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การวิจัยในครัง้นี ้ ผู้วิจัยมีวัตถุประสงคก์ารวิจัยเพื่อ  1) ศึกษาองคป์ระกอบของภาวะผู้น าการ

เปล่ียนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอคีอมเมิรซ์ และ 2. สรา้งและประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมพฒันาภาวะ
ผูน้  าการเปล่ียนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยแบ่งการศกึษาออกเป็น 2 ระยะ คือ ระยะ ที่ 1 เพื่อ
ศึกษาองคป์ระกอบและพฒันาเครื่องมือวดัภาวะผูน้  าการเปล่ียนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์  โดย
การบูรณาการและสังเคราะหอ์งคป์ระกอบจากทฤษฎีภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงและภาวะผู้น าเสมือน  และ
ด าเนินการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิดา้นธุรกิจอีคอมเมิรซ์จ านวน  5 ท่าน เพื่อตรวจสอบยืนยันองคป์ระกอบให้
เหมาะสมกับบริบทของธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยผลการวิจัยพบว่า ภาวะผูน้  าการเปล่ียนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์มี 3 องค์ประกอบ คือ 1) มุ่งสู่การเปล่ียนแปลง 2) สรา้งพลังร่วม 3) เสริมพลังบุคคล และ
ด าเนินการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัโดยผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานคร  จ านวน 600 คน ซึ่ง
ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัพบว่าแบบจ าลองการวดัภาวะผูน้  าการเปล่ียนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ทัง้ 3 องคป์ระกอบ มีค่าดชันีความกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ์ (Chi-square = 2314.71, df 
= 585, p-value = .00, RMSEA = .07, SRMR = .04, NFI = .97) การวิจัยระยะที่  2 เพื่อสรา้งและประเมิน
ประสิทธิผลของโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปล่ียนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์โดยการเรียนรูเ้ชิง
ประสบการณ ์ซึ่งเป็นการวิจยัแบบทดลองที่แทจ้ริงกบักลุ่มตวัอย่างผูน้  าในระดบัหวัหนา้งานจ านวน  60 คน โดย
สุ่มเขา้กลุ่มทดลองและกลุ่มมควบคุมกลุ่มละ 30 คน และวัดผลในระยะก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และ
ระยะติดตามผล 3  สัปดาห  ์โดยการวิเคราะหเ์ปรียบเทียบคะแนนเฉล่ียแบบกลุ่มที่เป็นอิสระต่อกัน  และการ
วิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ ้า  ผลการวิจัยพบว่า  1) กลุ่มทดลองมีค่าเฉล่ียคะแนนภาวะผู้น าการ
เปล่ียนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอคีอมเมิรซ์ในระยะหลงัการทดลองสงูกวา่กลุ่มควบคมุอย่างมีนยัส าคญัทาง
สถิติที่ระดับ .05 และ 2) กลุ่มทดลองมีค่าเฉล่ียคะแนนภาวะผูน้  าการเปล่ียนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ ทัง้ 3 ดา้น ในระยะหลงัการทดลองและระยะติดตามผลสงูกว่า ระยะก่อนการทดลอง อย่างมีนยัส าคญั
ทางสถิติที่ระดบั .05 
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The objectives of this study are as follows: (1) to examine the dimensions of virtual 

transformational leadership for leaders in eCommerce businesses; and (2) to develop and evaluate 
the effectiveness of a virtual transformational leadership development program for leaders in 
eCommerce businesses. This research was divided into two phases. The first phase aims to examine 
the dimensions and develop a virtual transformational leadership measurement. By synthesizing the 
virtual and transformational leadership dimensions, then verifying and confirming the dimensions by 
interviewing five eCommerce experts and the confirming factor analysis by 600 leaders in 
eCommerce businesses in Bangkok. As a result, the dimensions of virtual transformational leadership 
are guiding change, building synergy, and empowering individuals. The results of the second 
confirmation factor analysis showed that the virtual transformational leadership scale was consistent 
with the empirical data (chi-square = 2314.71, df = 585, p-value = .00, RMSEA = .07, SRMR = .04, 
NFI = .97). The second phase was conducted as true experimental research. The sample of 60 
participants at the managerial level were divided into an experimental group and a control group of 
30 people each. The data collection was divided into three stages: pretest, posttest, and follow-up. 
The data were analyzed using an independent sample t-test and a one-way ANOVA with repeated 
measures. The results of these analyses revealed the following: (1) the experimental group revealed 
that the mean of virtual transformational leadership after participation in this program, was higher 
than the control group, which was statistically significant at a level of 0.5; (2) the experimental group 
indicated virtual transformational leadership for three dimensions in the post-experimental phase, 
and the follow-up phase, the results were much higher than the pre-experimental phase with a 
statistically significant level of 0.5. 
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บทที ่1  
บทน า 

 
ทีม่าและความส าคัญของปัญหา 

จากการเปลี่ยนแปลงของยุคเทคโนโลยีดิจิทัล ส่งผลให้การวางแผนนโยบายพัฒนา
เศรษฐกิจในประเทศไทย โดยรฐับาลไทยใหค้วามส าคัญกับนโยบายประเทศไทย 4.0 ซึ่งมีการ
จดัสรรงบประมาณเพื่อสรา้งเครือข่ายบรอดแบนดท์ั่วประเทศเพื่อเชื่อมต่อช่องว่างของระบบดิจิทลั
และส่งเสริมการพัฒนาเศรษฐกิจสมัยใหม่ผ่านธุรกิจอีคอมเมิรซ์ (eCommerce Business) หรือ 
ธุรกิจพาณิชยอิ์เล็กทรอนิกส ์โดยกรมพฒันาธุรกิจการคา้ กระทรวงพาณิชย ์ อีกทัง้รฐับาลไทยยงัมี
วิสยัทัศนใ์นการสรา้งดิจิทัลแพลตฟอรม์และพัฒนาแอปพลิเคชันเพื่อรองรบัและส่งเสริมกิจกรรม
การคา้ขายแลกเปลี่ยนสินค้าและบริการผ่านระบบออนไลน ์เช่น  e-marketplace, e-payment 
และ e-government  โดยมีเป้าหมาย ใหป้ระชาชนสามารถท าธุรกิจขายปลีกทางอินเทอรเ์น็ตเพื่อ
สนับสนุนผลิตภัณฑ์และบริการในทอ้งถิ่นในประเทศมากขึน้ ท าใหเ้ห็นว่าธุรกิจอีคอมเมิรซ์ของ
ประเทศไทย ก าลงัเติบโตโดยมีการมุ่งเนน้ไปที่การส่งเสริมและพัฒนาระบบการคา้ขายออนไลน์
ผ่านทางโทรศัพท์มือถือมากขึน้ โดยในปีพ.ศ 2563 การค้าขายออนไลน์ผ่านแอปพลิเคชันบน
โทรศัพทม์ือถือมีมูลค่าประมาณ 15.8 พันลา้นดอลลารส์หรฐั และมีการคาดการณ์ว่าในปี พ.ศ 
2566 ตลาดการคา้บนโทรศัพทม์ือถือจะมีอัตราการเติบโตเพิ่มขึน้อีก 12% ต่อปี ซึ่งมีมูลค่า 25 
พนัลา้นดอลลารส์หรฐั อีกทัง้ เนื่องดว้ยสถานการณโ์ควิด-19 ส่งผลใหธุ้รกิจอี-คอมเมิรซ์โดยเฉพาะ
การซือ้ของออนไลน์พุ่งสูงขึน้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการค้าขายระหว่างกลุ่มธุรกิจกับผู้บริโภค 
(Business to Customer: B2C) และการคา้ขายแบบกลุ่มธุรกิจกบัธุรกิจ (Business to Business: 
B2B) โดยยอดการคา้ขายออนไลนใ์นช่วงสถาณการณ์โควิด-19 ในประเทศไทยในปีพ.ศ 2563 มี
มูลค่าถึง 49 พันล้านดอลลารส์หรัฐ ซึ่งเพิ่มขึน้จาก 33 พันล้านดอลลารส์หรฐั ในปีพ.ศ 2560 
(ส านักงานพัฒนาธุรกรรมทางอิเล็กทรอนิกส์, 2564) แสดงใหเ้ป็นว่าธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในประเทศ
ไทยมีแนวโนม้การเติบโตทางเศรษฐกิจที่มากขึน้อย่างต่อเนื่องและนบัว่าเป็นอีกก าลงัส าคญัในการ
ขบัเคลื่อนระบบเศรษฐกิจของประเทศไทย  

ทัง้นี ้ธุรกิจอีคอมเมิรซ์เป็นธุรกิจที่ตอ้งใชเ้ทคโนโลยีเป็นหลกัในการด าเนินธุรกิจในการ
ออกแบบและพัฒนาแพลตฟอรม์การคา้ขายและบริการต่างๆ เพื่อตอบสนองตามความตอ้งการ
ของลกูคา้แบบทนัถ่วงทีซึ่งมาพรอ้มกบัปัญหาและความทา้ทายจากการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว
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ซึ่งส่งผลต่อการปฏิบติังาน อีกทัง้สภาพแวดลอ้มการท างานเสมือน ( Virtual work environment) 
ที่มีความส าคัญมากขึน้ ดังนัน้ทกัษะของบุคลากรในธุรกิจกิจอีคอมเมิรซ์ที่ส  าคญันอกจากความรู้
ทางดา้นเทคโนโลยียงัตอ้งมีความพรอ้มรบัมือเพื่อปรบัตวัเขา้สู่การเปลี่ยนแปลงและความทา้ทาย
ต่างๆ ได้อย่างเหมาะสม รวมถึงทักษะการแก้ปัญหาในการปฏิบัติงานได้อย่างรวดเร็วและมี
ประสิทธิภาพ อีกทั้งธุรกิจอีคอมเมิรซ์ยังเป็นธุรกิจที่ก าลังเติบโตอย่างรวดเร็วท าให้การพัฒนา
บุคลากรโดยเฉพาะอย่างยิ่งผูน้  าในองคก์าร ที่ตอ้งพัฒนากา้วตามใหท้นักับการเปลี่ยนแปลงของ
ธุรกิจและการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีอยู่ตลอดเวลา ดังนั้นผูว้ิจัยเล็งเห็นว่าการพัฒนาภาวะ
ผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ จึงเป็นสิ่งส าคญัที่สามารถพฒันาทกัษะ
ความสามารถของผูน้  าใหเ้หมาะสมกับสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือนและมีประสิทธิภาพการ
ท างานที่ดีขึน้ ซึ่งนับว่าเป็นการยกระดับการพัฒนาทางเศรษฐกิจของประเทศไทยใหม้ีศักยภาพ
และทันสมัยกับการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีดิจิทัลเพื่อความได้เปรียบในทางการแข่งขันใน
ระดบัตลาดโลกซึ่งสอดรบักบันโยบาย4.0 ของรฐับาลไทยอีกดว้ย  

การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจและสงัคมที่เกิดขึน้ในยุคเทคโนโลยีดิจิทัลดังที่กล่าวมา
ส่งผลกระทบต่อการบริหารธุรกิจและพัฒนาองคก์ารที่ตอ้งพฒันากระบวนการด าเนินธุรกิจใหท้ัน
กบัเทคโนโลยีที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วเพื่อตอบสนองความตอ้งการทางการตลาดและเพิ่ม
ผลประกอบการของธุรกิจ อีกทัง้ ปัจจัยภายนอกที่ยากจะคาดการณห์รือควบคุมไดซ้ึ่งบางครัง้ท า
ใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบต่อการบริหารธุรกิจและองค์การอย่างรวดเร็วท าให้ผูน้  า
องค์การส่วนใหญ่รู้สึกว่าการบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ให้มีประสิทธิภาพและยังคง
ส่งผลทางบวกต่อพนักงานและธุรกิจขององคก์ารเป็นเรื่องที่ทา้ทาย โดยเฉพาะอย่างยิ่งช่วงกา้ว
ขา้มผ่านการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ (Allen, Jimmieson, Bordia, & Irmer, 2007) ดังเช่นในช่วง 
สถาณการณก์ารแพรร่ะบาดของไวรสัโควิด-19 ท าใหห้ลายองคก์ารตอ้งเผชิญกบัการเปลี่ยนแปลง
อย่างกะทนัหนัต่อวิธีการด าเนินธุรกิจและวิถีการท างานในองคก์าร ท่ีจ าเป็นตอ้งมีการเวน้ระยะห่าง
ทางสังคม การท าการคา้ขายแบบไรส้ัมผัส และการท างานผ่านทางออนไลนม์ากขึน้ (O'Leary, 
2020) ส่งผลต่อรูปแบบการท างานขององคก์ารแบบดัง้เดิมที่มีรูปแบบการท างานและการสื่อสาร
ระหว่างบุคคลแบบต่อตัวต่อเปลี่ยนสู่ รูปแบบการท างานแบบ  “องค์การเสมือน (Virtual 
Organization)” ที่มีรูปแบบการท างานและการสื่อสารทางออนไลน์ ผ่านการส่งอีเมล ์การส่ง
ข้อความ และการประชุมออนไลน์ผ่านแพลตฟอรม์ต่างๆ เช่น Zoom, Skype, Slack และ 
Microsoft Teams มากขึน้ (Schmidt, 2019) โดยพนกังานสามารถท างานจากบา้น (Work From 
Home) หรือท างานได้จากทุกสถานที่  (Work From Anywhere) และเชื่อมต่อทีมงานที่อยู่
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ต่างประเทศ ต่างเวลา ต่างสถานที่ผ่านระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการท างานร่วมกนัของ “ทีม
เสมือน (Virtual Team)” ใหส้ามารถท างานร่วมกันใหบ้รรลุตามเป้าหมายขององคก์รไดเ้สมือน
ท างานอยู่ในที่เดียวกัน (Gilson, Maynard, Young, Vartiainen, & Hakonen, 2014; Malhotra, 
Majchrzak, & Rosen, 2007) นอกจากองคก์ารและพนักงานตอ้งปรบัตวัใหเ้ขา้กับวิธีการสื่อสาร
ทางออนไลน์และการเรียนรูเ้ทคโนโลยีใหม่ ๆ ยังคงต้องเผชิญกับความท้าทายทางสังคมและ
วฒันธรรมขององคก์ารจากการเปลี่ยนไปสูส่ภาพแวดลอ้มการท างานขององคก์ารเสมือนซึ่งมีความ
ทา้ทายทั้งด้านสังคมที่ส่งผลให้ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผูต้ามลดลงซึ่งเกิดจากขาดการ
กระตุน้จากการไดพ้บเจอหนา้กันแบบต่อตวัต่อ และการไม่ไดร้บัการสื่อสารในการท างานที่ชดัเจน
และเหมาะสม อีกทัง้ ยงัท าใหก้ารแบ่งเวลาการท างานและเวลาสว่นตวัไม่ชดัเจน จึงท าใหพ้นกังาน
อาจเกิดความเครียดเพิ่มมากขึน้ และในด้านความผูกพันต่อองค์การ โดยพนักงานที่มีความรู้
ความสามารถจะมีความรูส้ึกผูกพันต่อองคก์ารน้อยลง ท าใหพ้นักงานอาจถูกซือ้ตัวด้วยการให้
ค่าตอบแทนที่สูงกว่าจากบริษัทอ่ืนส่งผลต่ออัตราการลาออกของพนักงานอาจสูงขึน้ และเกิด
ลกัษณะการท างานในรูปแบบของงานไม่ประจ ามากขึน้ ท าใหพ้นักงานไม่จริงจงัในการท างาน เกิด
การแบ่งแยกระหว่างพนักงานประจ ากับพนักงานไม่ประจ ามากขึน้ (ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรตัน์, 
2549) จากความทา้ทายเหล่านีส้่งผลใหอ้งคก์ารตอ้งปรบัตวัเพื่อรบัมือกบัการเปลี่ยนแปลงรูปแบบ
การท างานสูส่ภาพแวดลอ้มการท างานเสมือน โดยเฉพาะอย่างยิ่งการพฒันาความสมัพนัธร์ะหว่าง
บุคคล และความเชื่อใจ(Trust) ซึ่งเป็นสิ่งส าคัญในการท างานร่วมกันเป็นทีมและการสร้าง
ความสมัพนัธข์องคนในองคก์ารเสมือน (Lilian, 2014; Panteli, Yalabik, & Rapti, 2018) 

เนื่องด้วยบริบทขององค์การที่เปลี่ยนแปลงไปสู่สภาพแวดล้อมเสมือนตามที่กล่าวมา  
ส่งผลใหห้ลายองคก์ารมีความสนใจในการประยุกตใ์ช้ “ภาวะผูน้  าเสมือน (Virtual Leadership)” 
ในการบริหารองคก์รมากขึน้ โดยภาวะผูน้  าเสมือนมีหลากหลายมิติและลักษณะที่แตกต่างจาก
ความเป็นผูน้  าแบบดัง้เดิมในสภาพแวดลอ้มแบบออฟไลน ์(Faraj, Kudaravalli, & Wasko, 2015) 
ซึ่งงานวิจัยของ Samartinho, Faria, and Silva (2015) ไดก้ล่าวว่ากระบวนทัศนข์องภาวะผูน้  า
เสมือนที่เกิดขึน้ใหม่นั้นประกอบด้วยองคค์วามรู้ 3 ส่วนส าคัญ คือ ผูน้  าทางอิเล็กทรอนิกส ์(e-
Leadership), ทีมเสมือน (Virtual Team) และ เทคโนโลยี (Technology) โดยเทคโนโลยีเป็น
ตัวกลางสรา้งความสัมพันธ์ ท าให้ภาวะผู้น าเสมือนเป็นการผสมผสานระหว่างทักษะและองค์
ความรู้ผ่านกระบวนการเรียนรู้ ความคิด และความเข้าใจ (Metacognition) จนท าให้เกิด
ความสามารถทางปัญญาที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพการท างาน (Serban et al., 2015) โดยงานวิจยั
ของ Batırlık, Gencer, and Akkucuk (2022) ได้ท าวิจัยศึกษาแบบวัด Global Virtual Team 
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Leadership Scale (GVTLS) และองค์ประกอบภาวะผู้น าทีมเสมือน โดยใช้หลักแนวคิดของ 
Malhotra et al., (2007) ที่ไดก้ล่าวถึงแนวทางปฏิบัติ 6 ประการส าหรบัผูน้  าที่มีประสิทธิภาพใน
การรับมือกับความท้าทายที่เก่ียวข้องกับทีมเสมือนมาใช้เป็นประเด็นหลักในการตั้งค าถาม
สัมภาษณ์กลุ่มผู้น าจากองค์การระหว่างประเทศที่ เข้าร่วมวิจัยทั้งหมด 123 คน ผ่ าน
กระบวนการพัฒนาองค์ประกอบ การทบทวนวรรณกรรม การสัมภาษณ์กลุ่ม ( focus group 
interview) จนท าใหไ้ดแ้บบวัดและองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าทีมเสมือน 6 องคป์ระกอบ คือ 1. 
คุณสมบัติการบริหารจัดการ (Managerial Qualities)  2. ปฏิสัมพันธ์ (Interactivity) 3. มนุษย
สัมพันธ์ (Human Relations) 4. ลักษณะส่วนบุคคล (Personal Traits) 5. ผลตอบแทน 
(Rewards) 6. ความยืดหยุ่น (Flexibility) 

จากการศึกษางานวิจยัที่เก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้  าเสมือน มีหลายงานวิจยัในต่างประเทศที่
ศึกษาความสัมพันธ์ของภาวะผู้น าเสมือนโดยเชื่อมโยงกับทฤษฎีภาวะผู้น าที่หลากหลาย
โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ทฤษฎีภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) ที่ไดร้บั
ความสนใจจากนักวิจัยว่ามีอิทธิพลส าคัญต่อ ภาวะผูน้  าเสมือน มากที่สุดและส่งผลต่อผลการ
ปฏิบติังานของทีมเสมือนในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือนไดอ้ย่างเหมาะสม (Ruggieri, 2009) 
โดยภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงสามารถช่วยเพิ่มประสิทธิภาพขององคก์ารในการเพิ่มระดับของ
ความไวว้างใจของคนในองคก์ารมากขึน้ (Hoxha, 2015) ซึ่งงานวิจัยของ Kahai, Jestire, and 
Huang (2013) ระบุว่าภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงส่งเสริมความพยายามในการเรียนรูแ้ละใชก้าร
สื่อสารในการแก้ปัญหาการท างานเป็นทีมในสภาพแวดล้อมเสมือน (Lehmann-Willenbrock, 
Meinecke, Rowold, & Kauffeld, 2015). อีกทั้งงานวิจัยของ Purvanova and Bono (2009) 
แสดงใหเ้ห็นว่าภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพการท างานของทีมเสมือน 
(virtual team) มากกว่าทีมแบบดั้งเดิม (face-to-face team)  ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ 
Chrisentary and Barrett (2016) ที่แสดงว่าภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงท าใหท้ีมที่สมาชิกในทีม
ท างานต่างสถานที่และขาดการติดต่อสื่อสารแบบตวัต่อตวัสามารถกา้วขา้มผ่านความทา้ทายของ
ขอ้จ ากดัเหล่านีแ้ละประสบความส าเร็จในท างานร่วมกันสภาพแวดลอ้มเสมือนได ้อีกทัง้งานวิจัย
ของ Davidaviciene and Al Majzoub (2022) ที่คน้พบว่าภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมอิีทธิผลต่อ
กระบวนการตดัสินใจของทีมเสมือนอีกดว้ย 

จากเหตุผลขา้งตน้ แสดงใหเ้ห็นว่าธุรกิจอีคอมเมิรซ์ก าลงัเติบโตอย่างรวดเร็วอนัเป็นผล
มาจากการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีดิจิทัล รวมถึงพฤติกรรมและความต้องการของลูกค้าที่
เปลี่ยนแปลงไป (Bugshan & Attar, 2020) ซึ่งส่งผลใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงการด าเนินธุรกิจและ
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การพฒันาองคก์รในยุคปัจจบุนัที่ตอ้งปรบัใหท้นัตามการพฒันากา้วหนา้ของเทคโนโลยีดิจิทลั โดย
ใหค้วามส าคัญกับการสรา้งสรรคน์วตักรรมขององคก์ร ความพรอ้มรบัมือต่อโอกาสและความทา้
ทายต่าง ๆ  ในการปรบัตัวสู่การเปลี่ยนแปลงซึ่งเป็นกุญแจสู่ความส าเร็จของธุรกิจอีคอมเมิรซ์
(Gunasekaran, Marri, McGaughey, & Nebhwani, 2002)  ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็ว ส่งผลใหผู้น้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ตอ้งเผชิญกับความทา้ทายมากมาย เช่น สถานการณ์ที่
คาดเดาไม่ได ้และกลยุทธท์างธุรกิจที่ตอ้งปรบัเปลี่ยนอย่างรวดเร็วเพื่อใหส้อดคลอ้งกบัพฤติกรรม
และความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ดังนั้น ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์จึง
จ าเป็นตอ้งมีความพรอ้มรบัมือในการปรบัเปลี่ยนและพัฒนากลยุทธท์างธุรกิจและบริหารจัดการ
การท างานของทีมในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือนไดอ้ย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพต่อธุรกิจ
และองคก์าร ซึ่งแสดงใหเ้ห็นว่าการพัฒนาผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิร ์ซนับว่าเป็นปัจจัยส าคัญต่อการ
พัฒนาองคก์ารธุรกิจอีคอมเมิรซ์ใหม้ีประสิทธิภาพมากขึน้ได ้ ไม่อย่างไรก็ตาม จากการทบทวน
งานวิจยัส่วนใหญ่เก่ียวกบัภาวะผูน้  า ยงัมีช่องว่างทางความรูเ้ก่ียวกับพฤติกรรมของผูน้  าสมยัใหม่
ในยุคปัจจุบนัที่มีการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีดิจิทลัและสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือนที่มี
มากยิ่งขึน้ ซึ่งทฤษฎีภาวะผูน้  าแบบดั้งเดิมนัน้อาจจะไม่เพียงพออีกต่อไปเนื่องจากความซบัซอ้น
ของโลกยุคดิจิทลัในปัจจบุนั และรูปแบบความเป็นผูน้  าสมยัใหม่ตอ้งปรบัตวัใหเ้ขา้กบัสถานการณ์
ที่ทา้ทายและตระหนกัถึงการพฒันาทางเทคโนโลยีสมยัใหม่เพื่อเล็งเห็นถึงโอกาสและความทา้ทาย
ที่จะส่งผลกระทบต่อการพัฒนาธุรกิจและองคก์รได ้(Dirani et al., 2020; Henderikx & Stoffers, 
2022) 

ดังนั้น ผู้วิจัยจึงสนใจที่จะศึกษาการบูรณาการภาวะผู้น าการเปลี่ ยนแปลง (Bass & 
Avolio, 1994) และแนวคิดภาวะผูน้  าทีมเสมือน (Batırlık et al., 2022) เพื่อพัฒนาแนวคิดภาวะ
ผูน้  าแบบใหม่ที่เหมาะสมและสอดคลอ้งกบับริบทของสภาพแวดลอ้มการท างานของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ ที่ตอ้งรบัมือกับความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของเทคโนโลยีดิจิทัลและความตอ้งการ
ของลูกคา้ซึ่งเป็นองคป์ระกอบส าคัญของการด าเนินธุรกิจอีคอมเมิรซ์ อีกทัง้ยังตอ้งบริหารจดัการ
ทีมใหท้ างานไดอ้ย่างมีสิทธิภาพในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือน โดยมีวตัถปุระสงคเ์พื่อศึกษา
องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือน และพัฒนาแบบวัดของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ซึ่งแบบวัดที่พัฒนาขึน้มาสามารถช่วยองคก์ร
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในประเทศไทยใช้วัดผลลัพธ์ของปัจจัยที่ส่งผลต่อพฤติกรรม ของผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ได ้เพื่อน าผลลพัธ์ที่ไดไ้ปใชเ้ป็นแนวทางในการ
พัฒนาผูน้  าในองคก์ารธุรกิจอีคอมเมิรซ์ใหม้ีความพรอ้มรบัมือกับการเปลี่ยนแปลงและบริหาร
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จดัการทีมในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือน  ซึ่งเป็นการต่อยอดงานวิจัยก่อนหนา้นีท้ี่เนน้วิจัย
ความสมัพนัธเ์ชื่อมโยงระหว่างทฤษฎีภาวะผูน้  าต่าง ๆ ในบริบทสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือน 
ดังนัน้งานวิจัยนีจ้ึงมุ่งเนน้การเติมเต็มช่องว่างทางความรู ้(gap of knowledge) ดว้ยองคค์วามรู้
ใหม่จากการบูรณาการแนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูน้  าเสมือนเพื่อศึกษา
องคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน และน าขอ้คน้พบมาเติบเต็มความรูเ้ก่ียวกับ
ภาวะผูน้  าแบบใหม่ที่เหมาะสมกับสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงและสภาพแวดลอ้มการท างาน
เสมือนในยุคปัจจุบัน และน าองค์ความรู้ที่ ได้ไปสู่การสร้างโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์โดยการเรียนรูเ้ชิงประสบการณแ์ละกระบวนการ
จัดการเรียนรูเ้สมือน และประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ว่ามีคุณภาพ ซึ่งนบัว่าเป็นการเติมเต็มช่องว่างทางการปฏิบติั 
(gap of practice) ที่จะเป็นประโยชนต่์อองคก์ารธุรกิจอีคอมเมิรซ์ที่สามารถน าโปรแกรมฯ นีไ้ปใช้
เป็นแนวทางการพฒันาผูน้  าในองคก์ารธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในบรบิทไทยไดอี้กดว้ย 

โดยผูว้ิจัยใชก้ระบวนทัศนก์ารวิจัยกระบวนทัศนแ์บบปฏิฐานนิยม (Positivism) ซึ่งเป็น
การวิจยัเชิงปริมาณเพื่อคน้พบขอ้มลูเชิงประจกัษ์ โดยแบ่งการวิจยัออกเป็น 2 ระยะ ไดแ้ก่ การวิจยั
ระยะที่ 1 เป็นการศึกษาองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน โดยการศกึษาเอกสาร
และงานวิจัยที่เก่ียวขอ้งกับภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูน้  าเสมือนในต่างประเทศมา
บรูณาการเพื่อสรา้งองคป์ระกอบเบือ้งตน้ของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ และสังเคราะหเ์นือ้หาและยืนยันองคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนโดย
ผูเ้ชี่ยวชาญดา้นธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ตรวจสอบและยืนยันโดยการสมัภาษณ์ผูน้  าที่เป็นผูเ้ชี่ยวชาญ
ดา้นธุรกิจอีคอมเมิรซ์เพื่อใหไ้ดอ้งคป์ระกอบสอดคลอ้งกับบริบทธุรกิจอีคอมเมิรซ์และวิเคราะห์
องคป์ระกอบเชิงยืนยนั (Confirm Factor Analysis: CFA) ซึ่งผลจากการวิจยัระยะที่ 1 ท าใหท้ราบ
องคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ เและน าผลจากการวิจัย
ระยะแรกมาใชใ้นการวิจัยระยะที่ 2 ซึ่งเป็นการวิจยัเชิงทดลอง เพื่อสรา้งและประเมินประสิทธิผล
ของโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยการวิจยันี ้
มุ่ งเน้นที่จะเติมเต็มในการน าผลลัพธ์ที่ ได้จากการศึกษาองค์ประกอบของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ไปสู่การสรา้งโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าเสมือน
ของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ เพื่อน าไปออกแบบกิจกรรมโปรแกรมใหส้อดคลอ้งกบัแนวคิดทฤษฎี
ทางจิตวิทยาและบูรณาการแนวคิดและเทคนิคที่ทันสมัยในการด าเนินกิจกรรมของโปรแกรม
พัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ใหม้ีระดับภาวะผูน้  าการ
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เปลี่ยนแปลงเสมือนที่สูงมากขึน้ และสามารถน าไปประยุกต์ใชแ้ละต่อยอดองค์ความรูใ้นการ
พัฒนาผูน้  าในองคก์รในบริบทอ่ืนได ้โดยใชเ้ป็นแนวทางในการวางแผนพัฒนาและเตรียมความ
พรอ้มผูน้  าขององคก์ารในการรบัมือกบัการเปลี่ยนแปลงและความทา้ทายต่าง ๆ ในบริบทของการ
ท างานในสภาพแวดล้อมเสมือนได้อย่างเหมาะสม และเป็นฐานความรูใ้ห้กับนักวิชาการและ
ผูส้นใจศกึษาเก่ียวกบัภาวะการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูน้  าเสมือนต่อไปไดอี้กดว้ย. 

 
ความมุ่งหมายของการวิจัย 

การวิจัยนี ้เป็นการศึกษาองค์ประกอบและสร้างโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือน โดยมีความมุ่งหมายท่ีส าคญั 2 ประการ ดงันี ้

1. เพื่อศึกษาองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมมเมิรซ์ 

2. เพื่อสรา้งและประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์โดยใชก้ารเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์

 
ความส าคัญของการวิจัย 

ประโยชน์ในเชิงวิชาการ ผลการวิจัยมีประโยชนต่์อวิชาการท าใหไ้ดอ้งคค์วามรูใ้หม่
เก่ียวกับองค์ประกอบและแบบวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือน ที่ได้จากการบูรณาการ
แนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูน้  าเสมือน ท าใหไ้ดอ้งคค์วามรูเ้ก่ียวกับการ
พฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนโดยใชก้ารเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์

ประโยชนใ์นเชิงปฏิบัติ ผลการวิจัยโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ที่ไดร้บัการทดลองและประเมินผลแลว้ว่ามีคุณภาพ สามารถน าไป
ปรบัใชใ้นการพฒันาผูน้  าในองคก์ารธุรกิจอีคอมเมิรซ์ที่มีบรบิทการท างานในสภาพแวดลอ้มเสมือน 
และผลการวิจยัครัง้นีเ้ป็นประโยชนต่์อการพฒันาตวับุคลากร สามารถส่งเสรมิใหผู้น้  าเตรียมความ
พรอ้มรบัมือกับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ และความทา้ทายในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือนได้
อย่างเหมาะสม อนัจะส่งผลต่อประสิทธิภาพการท างานส่วนบุคคล ระหว่างบุคคล และองคก์ารให้
ดียิ่งขึน้ได ้
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ขอบเขตการวิจัย  
ขอบเขตด้านประชากรและตัวอย่างวิจัย 

ประชากร ไดแ้ก่ ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานคร  
ตัวอย่างวิจัยที่ 1  คือ ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานคร จ านวน 600 

คน เป็นตัวอย่างวิจัยในการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยัน (Confirm Factor Analysis: CFA) 
เพื่อตรวจหาและตดัสินใจจ านวนองคป์ระกอบหลกั โดยตวัอย่างวิจยัไดม้าจากการสุ่มกลุ่มตวัอย่าง
แบบกลุ่ม (Cluster Sampling) โดยแบ่งประชากรออกเป็นกลุ่มตามเขตพื ้นที่  โดยใช้เขตใน
กรุงเทพมหานครเป็นกลุม่พืน้ที่  

ตัวอย่างวิจัยที่ 2 คือ ผูน้  าในบริษัทธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานครที่มาจากบริษัท
เดียวกันที่มีจ านวนผู้น าทั้งหมด 102 คน โดยการสุ่มอย่างง่าย (Simple random sampling) 
จ านวน 60 คน จากนั้นสุ่มเขา้กลุ่ม (Random assignment) โดยผูว้ิจัยสุ่มผูน้  าออกเป็น 2 กลุ่ม 
กลุ่มละ 30 คน โดยแบ่งออกเป็นกลุ่มทดลองที่ไดร้บัโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ และกลุม่ควบคมุที่ไม่ไดร้บัโปรแกรมฯ โดยไม่ล  าเอียง 

 
ขอบเขตด้านเนือ้หา/ตวัแปร 

การวิจยัระยะที่ 1 การศกึษาองคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  า
ในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

ผู้วิจัยศึกษาองค์ประกอบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ ซึ่งประกอบดว้ย 3 ดา้น คือ 1) ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง 2) ดา้นสรา้งพลงัรว่ม 3) เสริม
พลงับคุคล 

การวิจัยระยะที่ 2 เพื่อการสรา้งและประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาภาวะ
ผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

โดยผูว้ิจัยน าองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ ที่ไดจ้ากการวิจยัในระยะที่ 1 มาสรา้งโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยใชแ้นวคิดการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์และกระบวนการจัดการ
เรียนรูเ้สมือน และการประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

ตวัแปรที่ใชใ้นการวิจยัครัง้นี ้ไดแ้ก่ 

 



  
 

9 

1. ตวัแปรอิสระ (Independent Variable) ไดแ้ก่ การไดร้บัโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์และการไม่ไดร้บัโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

2. ตวัแปรตาม (Dependent Variable) ไดแ้ก่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของ
ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

 
นิยามศัพทเ์ฉพาะ 

ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ หมายถึง การพาณิชยอิ์เล็กทรอนิกส ์
สภาพแวดล้อมการท างานเสมือน หมายถึง สภาพแวดลอ้มการท างานของสมาชิกใน

องคก์รโดยการใชเ้ทคโนโลยีเชื่อมต่อการท างานรว่มกนัผ่านเครือข่ายอินเทอรเ์น็ตในการด าเนินการ
ท างานของสมาชิกในองคก์รซึ่งอยู่ในสถานที่และเวลาที่แตกต่างกนั 

ทีมเสมือน หมายถึง กลุ่มคนที่ท างานร่วมกันผ่านการใช้เทคโนโลยีสื่อสารระหว่าง
สมาชิกในทีมที่อยู่ต่างสถานที่ผ่านระบบออนไลนใ์นสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือน 

ผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ หมายถึง ผูน้  าในการพาณิชยอิ์เล็กทรอนิกสท์ี่อยู่ในต าแหน่ง
งานระดบัผูจ้ดัการขึน้ไปและมีผูต้ามมากกว่า 1 คนขึน้ไป ในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือน 

การเรียนรู้เชิงประสบการณ ์หมายถึง กระบวนการเรียนรูท้ี่เกิดจากการสงัเกตผูอ่ื้นหรือ
การไดร้บัประสบการณโ์ดยทางตรงหรือทางออ้ม ที่เกิดจากประสบการณ์ที่เกิดขึน้ในชีวิตประจ าวนั
หรือประสบการณจ์ากการท างานและท าใหเ้กิดการทบทวน พิจารณาไตร่ตรองและสรุปจนเกิดการ
เรียนรูแ้ละน าไปประยกุตใ์ชป้ฏิบติัไดจ้รงิ 

กระบวนการจัดการเรียนรู้เสมือน หมายถึง กระบวนการเรียนรูท้ี่มีขั้นตอนในการ
ออกแบบเนือ้หาและกิจกรรมการเรียนรู ้ 5 ขั้นตอน ดังนี ้ 1) การประเมินและกระตุน้การเรียนรู ้
(Assess and Motivation 2) การสรา้งสงัคมเรียนรูอ้อนไลน ์(Online Socialization) 3) การสรา้ง
สังคมเรียนรู้ออนไลน์ (Information Exchange ) 4) การสร้างองค์ความรู้ (Knowledge 
Construction)  5) การน าไปประยกุตใ์ช ้(Development)  

 
นิยามปฏิบัติการ 

ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือน คือ คณุลกัษณะพฤติกรรมของผูน้  าที่สง่อิทธิพลต่อ
ผูต้าม เพื่อพรอ้มรบัมือต่อความเปลี่ยนแปลงและสามารถเปลี่ยนความทา้ทายใหเ้ป็นโอกาสสู่การ
บรรลผุลส าเร็จตามเป้าหมายทัง้ในระดบัทีมและระดบับุคคลในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือน
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จริง ซึ่งมีองคป์ระกอบ 3 ดา้น คือ  1. ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง (Guiding Change) 2. ดา้นสรา้ง
พลงัรว่ม (Building Synergy) และ 3. ดา้นเสรมิพลงับคุคล (Empowering Individuals) 

1. ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง (Guiding Change) คือ ระดับคุณลกัษณะพฤติกรรม
เก่ียวกับผูน้  าที่เป็นแบบอย่างที่ดี มองการณ์ไกลในการบริหารจัดการปัญหาและเปลี่ยนความทา้
ทายใหเ้ป็นโอกาสสู่ความส าเร็จ โดยส่งเสริมใหผู้ต้ามมีส่วนร่วมในการตระหนักถึงความทา้ทาย
เพื่อรว่มหาแนวทางในการรบัมือและปรบัตวัสู่การเปลี่ยนแปลงไดอ้ย่างเหมาะสมในสภาพแวดลอ้ม
การท างานเสมือนจริง มีขอ้ค าถามจ านวน 11 ขอ้ มีลกัษณะขอ้ค าถามเป็นมาตรส่วนประมาณค่า 
5 ระดบั เพื่อใหผู้ต้อบประเมินว่าขอ้ค าถามแต่ละขอ้ตรงกบัความคิด ความรูส้ึก หรือประสบการณ์
ของตนเองในปัจจุบันในระดับใดตั้งแต่ บ่อยมาก , บ่อย, บางครัง้, นาน ๆ ครัง้ และ ไม่เคยเลย 
ค าตอบทัง้ 5 ตวัเลือกนัน้ ผูต้อบสามารถตอบไดเ้พียง 1 ค าตอบในแต่ละขอ้ ถา้ตอบ “บ่อยมาก” ใน
ค าถามเชิงบวกได้ 5 คะแนน และลดลงมาตามล าดับจนถึง “ไม่เคยเลย” ได้ 1 คะแนน และใน
ค าถามเชิงลบ ผลคะแนนก็จะมีค่ากลบัตรงขา้มกัน โดยผูต้อบที่มีผลค่าเฉลี่ยคะแนนจากแบบวัด
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง มากกว่าแสดงว่ามีภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง สูงกว่าผูต้อบที่ไดค่้าเฉลี่ยคะแนนจากแบบวดันอ้ย
กว่า 

2. ดา้นสรา้งพลงัร่วม (Building Synergy) คือ ระดบัคณุลกัษณะพฤติกรรมเก่ียวกับ
ผูน้  าที่ส่งเสริมการสรา้งเป้าหมายการท างานร่วมกันของสมาชิกในทีม โดยเปิดกวา้งรบัฟังความ
คิดเห็นและกระตุน้การแสดงความคิดเห็นของสมาชิกในทีมในการแลกเปลี่ยนขอ้มลูซึ่งกันและกัน 
เพื่อสรา้งฉันทามติ ความโปร่งใส และความเชื่อใจในการท างานเพื่ อบรรลุเป้าหมายร่วมกันใน
สภาพแวดลอ้มการท างานเสมือนจริงมีขอ้ค าถามจ านวน 11 ขอ้ มีลกัษณะขอ้ค าถามเป็นมาตร
ส่วนประมาณค่า 5 ระดับ เพื่อใหผู้ต้อบประเมินว่าขอ้ค าถามแต่ละขอ้ตรงกับความคิด ความรูส้ึก 
หรือประสบการณ์ของตนเองในปัจจุบันในระดับใดตั้งแต่ บ่อยมาก , บ่อย, บางครัง้, นาน ๆ ครัง้ 
และ ไม่เคยเลย ค าตอบทั้ง 5 ตัวเลือกนั้น ผูต้อบสามารถตอบไดเ้พียง 1 ค าตอบในแต่ละขอ้ ถ้า
ตอบ “บ่อยมาก” ในค าถามเชิงบวกได ้5 คะแนน และลดลงมาตามล าดับจนถึง “ไม่เคยเลย” ได ้1 
คะแนน และในค าถามเชิงลบ ผลคะแนนก็จะมีค่ากลับตรงข้ามกัน โดยผู้ตอบที่มีผลค่า เฉลี่ย
คะแนนจากแบบวัดภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นสรา้งทีมสัมพันธ์ มากกว่าแสดงว่ามี
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นสรา้งทีมสมัพันธ์ สูงกว่าผูต้อบที่มีผลค่าเฉลี่ยคะแนนจาก
แบบวดันอ้ยกว่า 
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3. ด้านเสริมพลังบุคคล (Empowering Individuals) คือ ระดับคุณลักษณะ
พฤติกรรมเก่ียวกับผูน้  าที่ตระหนักถึงความเป็นปัจเจกบุคคลและการส่งเสริมความสามารถของผู้
ตามบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย โดยเป็นผูใ้หค้  าปรึกษาแนะแนวทางใหผู้ต้ามเล็งเห็นความทา้
ทายของการท างานเป็นโอกาสในการพฒันาศักยภาพของตนเอง และเปิดโอกาสใหผู้ต้ามคิดริเริ่ม
ท าสิ่งใหม่ๆ โดยใชท้กัษะการสื่อสารออนไลนร์ะหว่างบุคคลอย่างเหมาะสมในสภาพแวดลอ้มการ
ท างานเสมือนจริง มีขอ้ค าถามจ านวน 11 ขอ้ มีลักษณะขอ้ค าถามเป็นมาตรส่วนประมาณค่า 5 
ระดับ เพื่อใหผู้ต้อบประเมินว่าขอ้ค าถามแต่ละขอ้ตรงกับความคิด ความรูส้ึก หรือประสบการณ์
ของตนเองในปัจจุบันในระดับใดตั้งแต่ บ่อยมาก, บ่อย, บางครัง้, นาน ๆ ครัง้ และ ไม่เคยเลย 
ค าตอบทัง้ 5 ตวัเลือกนัน้ ผูต้อบสามารถตอบไดเ้พียง 1 ค าตอบในแต่ละขอ้ ถา้ตอบ “บ่อยมาก” ใน
ค าถามเชิงบวกได้ 5 คะแนน และลดลงมาตามล าดับจนถึง “ไม่เคยเลย” ได้ 1 คะแนน และใน
ค าถามเชิงลบ ผลคะแนนก็จะมีค่ากลบัตรงขา้มกัน โดยผูต้อบที่มีผลค่าเฉลี่ยคะแนนจากแบบวัด
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนด้านเสริมพลังบุคคล มากกว่าแสดงว่ามีภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นเสรมิพลงับคุคล สงูกว่าผูต้อบที่มีผลค่าเฉลี่ยคะแนนจากแบบวดันอ้ยกว่า 

โปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือน หมายถึง ชุดกิจกรรมที่ผูว้ิจัย
สรา้งขึน้เพื่อเป็นเครื่องมือในการพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี -
คอมเมิรซ์ โดยการฝึกอบรมที่มุ่งเนน้การปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมใหผู้น้  ามีภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือน ซึ่งมีลกัษณะเป็นชดุกิจกรรมที่ไดน้ าผล การวิจยั ระยะที่ 1 ที่พบองคป์ระกอบของภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 3 ดา้น คือ 1. ด้านมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง 
(Guiding Change) 2. ด้านสรา้งพลังร่วม (Building Synergy) และ 3. ด้านเสริมพลังบุคคล 
(Empowering Individuals) มาสรา้งเป็นชุดกิจกรรมการเรียนรูโ้ดยประยุกตใ์ชแ้นวคิดการเรียนรู้
เชิงประสบการณ,์ กระบวนการจดัการเรียนรูเ้สมือน, แนวคิดหนา้ต่างโจแฮรี่, แนวคิดแบบกา้วหนา้ 
และตัวแบบโกรว์ น ามาเป็นแนวทางในการด าเนินกิจกรรมโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ผ่านกิจกรรมการเรียนรู ้4 กิจกรรมหลกั ไดแ้ก่ 1. 
กิจกรรมปฐมนิเทศ 2. กิจกรรมมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง 3. กิจกรมมสรา้งพลงัร่วม 4. กิจกรรมเสริม
พลังบุคคล โดยประยุกต์ใชเ้ทคนิคการจัดการเรียนรูเ้สมือนในการด าเนินกิจกรรมการเรียนรูใ้น
รูปแบบออนไลน ์ไดแ้ก่ การบรรยายประกอบการน าเสนอภาพนิ่ง การใชว้ีดิทศันส์ื่อภาพและเสียง 
การฝึกปฏิบติั การร่วมแสดงความคิดเห็น การแบ่งปันประสบการณ ์การแสดงบทบาทสมมติุ และ
การระดมสมอง เพื่อกระตุน้การเรียนรูแ้ละการมีสว่นร่วมของผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ ใหเ้กิดการเรียนรู้
จากประสบการณ์จนสามารถสรุปองค์ความรูแ้ละก าหนดแนวทางในการน าความรูไ้ปประยุกตใ์ช้



  
 

12 

ในการปฏิบติังานได ้ซึ่งการด าเนินกิจกรรมของโปรแกรมฯ ใชร้ะยะเวลา 2 วนั วนัละ 6 ชั่วโมง รวม
ระยะเวลาของโปรแกรมฯ ทัง้สิน้ 12 ชั่วโมง  

ประสิทธิผลของโปรแกรมการพัฒนาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือน หมายถึง 
ระดบัค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ใน 1. ดา้นมุ่ง
สู่การเปลี่ยนแปลง (Guiding Change) 2. ดา้นสรา้งพลังร่วม (Building Synergy) และ 3. ดา้น
เสรมิพลงับคุคล (Empowering Individuals)  มีระดบัที่สงูขึน้ภายหลงัการเขา้รว่มโปรแกรมพฒันา
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ซึ่งสามารถประเมินไดจ้ากแบบวดั
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 



 

 
บทที ่2  

เอกสารและงานวิจัยทีเ่ก่ียวข้อง 
 

การวิจัยในครัง้นี ้ผูว้ิจัยมีวัตถุประสงคก์ารวิจยั คือ 1. การศึกษาองคป์ระกอบของภาวะ
ผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ และ 2. การสรา้งและประเมินประสิทธิผล
ของโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยผูว้ิจัยได้
ศกึษาเอกสาร และงานวิจยัที่เก่ียวขอ้ง โดยน าเสนอตามหวัขอ้ ดงัต่อไปนี ้

 
ตอนที ่1 ข้อมูลของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือน 

1.1 ความหมายของภาวะผูน้  า 
1.2 แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัที่เก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
1.3 แนวคิดและงานวิจยัที่เก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้  าเสมือน 
1.4 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน 

ตอนที ่2 ข้อมูลเกี่ยวกับการพัฒนาโปรแกรมและการฝึกอบรม 
2.1 ความหมายของการฝึกอบรม 
2.2 แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัที่เก่ียวขอ้งกบัการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์  
2.3 แนวคิดการเรียนรูเ้สมือนและเทคนิคการฝึกอบรมออนไลน ์
2.4 กรอบแนวคิดการวิจยั 
 

ตอนที ่1 ข้อมูลของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือน 
ความหมายของภาวะผู้น า 
ภาวะผูน้  า คือ คุณลักษณะของผูน้  าที่ส่งอิทธิพลต่อผูต้ามเพื่อบรรลุจุดมุ่งหมายในการ

ท างานร่วมกัน (Hughes, 2015) โดยภาวะผูน้  าเกิดจากการปฏิสมัพันธร์ะหว่างผูน้  าและผูต้ามที่มี
วิสัยทัศน์ร่วมกันเพื่อท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงสู่การบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย (Bass & 
Avolio, 1993) ซึ่งนบัว่าภาวะผูน้  าเป็นคณุลกัษณะพฤติกรรมและความสามารถหรือกระบวนการที่
แสดงออกของบคุคลที่มีอิทธิพลต่อผูอ่ื้นโดยการสรา้งแรงบนัดาลใจท าใหเ้กิดการยอมรบัและความ
พยายามเพื่อให้ประสบความส าเร็จตาม(รตัติกรณ์ จงวิศาล, 2543) สอดคลอ้งกับแนวคิดของ 
Koontz (1988) ที่ไดใ้หค้วามหมายว่า ภาวะผูน้  า หมายถึง กระบวนการใชอิ้ทธิพลเพื่อใหผู้ต้ามใช้
ความพยายามอย่างเต็มใจและมุ่งมั่นเพื่อบรรลเุป้าหมายของกลุม่ในเชิงอดุมคติและมีความเชื่อมั่น
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ในตัวผู้น า โดยภาวะผู้น าประกอบด้วยความสามารถ 4 ประการ คือ 1. การใช้อ านาจอย่าง
ประสิทธิภาพ 2. การกระตุน้แรงจูงใจที่เหมาะสมและแตกต่างส าหรบัแต่ละบุคคล 3. การสรา้ง
ความรูส้กึรว่ม และ 4. การสรา้งบรรยากาศใหเ้กิดการกระท าที่ตอบสนองต่อแรงกระตุน้ของผูน้  า 

ดังนั้น จากความหมายของภาวะผู้น าข้างต้นแสดงให้เห็นว่า ภาวะผู้น า เป็นกระบวน
ส าคัญในการสรา้งปฏิสมัพันธ์ระหว่างผูน้  าและผูต้ามในองคก์ารโดยการร่วมกนัก าหนดวิสยัทัศน์
และกระบวนการที่ท าใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงเพื่อเป้าหมายองคก์าร โดยผูน้  าสรา้งแรงบนัดาลใจ
และกระตุน้แรงจงูใจใหผู้ต้ามเปลี่ยนแปลงทศันคติการปฏิบติังานใหดี้ขึน้และสง่เสรมิศกัยภาพและ
ความสามารถของผู้ตามให้เหมาะสมกับการท างานเพื่อให้การท างานร่วมกันบรรลุผลตาม
เปา้หมายขององคก์าร 

 
ผู้น ายุค4.0 
ยุค4.0 นบัว่าเป็นยุคแห่งการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลโลยีดิจิทลั และการน าเทคโนโลยี

สมัยใหม่มาพัฒนากระบวนการและรูปแบบของธุรกิจ วฒันธรรมองคก์ร โดยมีงานวิจัยที่น าเสนอ
ความสัมพันธ์ระหว่างคุณลักษณะและทักษะที่จ  าเป็นต่อผู้น ายุค 4.0 (Guzmán, Muschard, 
Gerolamo, Kohl, & Rozenfeld, 2020) โดยมี 3 ทกัษะ ดงันี ้ 

1) ทกัษะปัญญา (Cognitive Skills) ซึ่งประกอบดว้ย 
1.1 ทักษะการพูด (Speaking) คือ การสื่อสารเพื่อเผยแพร่ขอ้มลูส าคัญต่างๆ ในยุค

ดิจิทัลเพื่อการเชื่อมต่อที่ดีขึน้ระหว่างผูท้ี่เก่ียวขอ้งทั้งหมด เพื่อส่งเสริมการเรียนรูแ้ละนวัตกรรม 
การสรา้งสภาพแวดลอ้มเครือข่าย และช่วยกระตุน้การมีสว่นรว่มของทีมใหเ้พิ่มมากย่ิงขึน้.  

1.2 ทักษะการฟังแบบ Active listening คือ การส่งเสริมการร่วมแสดงความคิดเห็น
รว่มกนั โดยการยอมรบัและการเปิดกวา้งใหก้บัส าหรบัขอ้เสนอแนะและความคิดเห็นของผูอ่ื้น 

1.3 ทกัษะการเรียนรูแ้บบ Active Learning คือ การเตรียมความพรอ้มการท างานใน
ยุคดิจิทัลเพื่อกระตุน้การทดลองท าสิ่งใหม่ๆ เพื่อการเรียนรูแ้ละสรา้งสรรคน์วัตกรรมดว้ยการใช้
เทคโนโลยีต่างๆ ที่ขบัเคลื่อนยคุดิจิทลั 

1.4 ทักษะการคิดวิเคราะห์ (Critical Thinking ) คือ การที่ผู ้น าต้องประเมิน
สภาพแวดลอ้มในยุคดิจิทลัและความทา้ทายในการน าเทคโนโลยีใหม่ๆ มาปรบัใชก้บัธุรกิจและการ
พฒันาองคก์รได ้

2) ทกัษะดา้นมนษุยสมัพนัธ ์(Interpersonal skills) ซึ่งประกอบดว้ย 
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2.1 การเจราจาต่อรอง (Negotiation) คือ สิ่งส าคญัส าหรบัผูน้  าในการสรา้งขอ้ตกลง
เพื่อประโยชนร์่วมกันกับทุกคนในองคก์รและสภาพแวดลอ้มในการท างานร่วมกันโดยการมีส่วน
รว่มของคนในองคก์ร เพื่อกระตุน้ใหพ้นกังานมีความคิดสรา้งสรรคแ์ละมีส่วนร่วมในคน้หาแนวคิด
ใหม่ ๆ  

2.2 การโนม้นา้ว (Persuasion) คือ การสรา้งสภาพแวดลอ้มการเรียนรูแ้ละนวตักรรม
ที่ส่งเสริมการตดัสินใจ การท างานร่วมกนัโดยการชักชวนใหทุ้กคนใชค้วามคิดที่เปิดกวา้งและร่วม
สมยัมากขึน้  

2.3 การรบัรูท้างสังคม (Social Perception) คือ สิ่งส าคัญที่ผูน้  าตอ้งเขา้ใจวิธีการ
พฒันาคนที่จะท าหนา้ที่ในสภาพแวดลอ้มและการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีดิจิทัล เพื่อใหก้ารมี
สว่นร่วม ความไวว้างใจ และความร่วมมือซึ่งกนัและกนั เพื่อสง่เสรมิวฒันธรรมการท างานและการ
มีสว่นรว่มมากขึน้ในองคก์ร 

3) ทกัษะเชิงกลยทุธ ์(strategic skills) ซึ่งประกอบดว้ย 
3.1 การมองการณ์ไกล (Visioning) คือ การเป็นผูน้  าในการก าหนดวิสัยทัศน์และ

ทิศทางในการสรา้งนวตักรรมและวัฒนธรรมการเรียนรู ้โดยเนน้การท างานร่วมกัน การมีส่วนร่วม 
และกระจายอ านาจมากขึน้ 

3.2 การวิเคราะหส์าเหตุ (Identification of key cause) โดยการตรวจสอบสาเหตุ
และปัจจัยที่อาจจะส่งผลใหเ้กิดแรงจูงใจในการสรา้งสรรคว์ฒันธรรมการมีส่วนร่วมและเครือข่าย 
รวมถึงการประยกุตใ์ชเ้ทคโนโลยีอย่างเหมาะสม  

3.3 การประเมินผลและการแก้ปัญหา (The system evaluation and solution 
appraisal) คือ ทักษะที่โดดเด่นส าหรบัผูน้  าที่จะช่วยใหส้ามารถวิเคราะหเ์ทคโนโลยีขององคก์ร 
และการประเมินการใชก้ารสื่อสารของเครือข่ายภายในและภายนอกแพลตฟอรม์ และการระบุ
ช่องว่างและความทา้ทายที่ตอ้งการวิธีแกก้ารปัญหาไดอ้ย่างทนัท่วงที 

จากผลการศกึษาทกัษะส าคญัของผูน้  ายุค 4.0 แสดงใหเ้ห็นว่า ทกัษะคือความสามารถที่
พัฒนาได ้โดยเชื่อมโยงกับความสามารถ , ความเขา้ใจ และความรูใ้นบางสิ่งบางอย่างโดยการ
พฒันาทกัษะและความรูต่้างๆ ที่เก่ียวขอ้งจากการฝึกฝนและสะสมประสบการณ ์ดงันัน้ ท่ามกลาง
การเปลี่ยนแปลงของยุคเทคโนโลยีดิจิทัล ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ จึงจ าเป็นตอ้งเสริมสรา้งทักษะ
ภาวะผู้น าเพื่อเตรียมความพรอ้มรบัมือกับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่อาจจะเกิดขึน้ทั้งจากการ
คาดการณ์แนวโน้มทางการตลาดและการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีต่าง ๆ เพื่อน ามาพัฒนา
ธุรกิจขององคก์รและเป็นแนวทางในการปรบัตวัหากมีการเปลี่ยนแปลงทางสงัคม เทคโนโลยี หรือ
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แนวโนม้ทางการตลาดที่อาจจะเกิดขึน้โดยไม่ไดค้าดการณ์หรือเกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 
(Abbu, Kwiatkowski, Mugge, & Gudergan, 2020) ไม่ว่าอย่างไรก็ตาม ผูน้  ายุค 4.0 จะตอ้ง
เตรียมความพรอ้มและพฒันาทกัษะ ความรู ้และความเขา้ใจอยู่เสมอเพื่อเพิ่มความสามารถในการ
ท างานในยุคดิจิทลัและการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่จะเกิดขึน้ทัง้แบบคาดการณแ์ละไม่คาดการณไ์ว้
ได ้อีกทัง้ ในยุคแห่งการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีดิจิทลัตอ้งใหค้วามส าคัญกับทกัษะการเรียนรู้
และการสร้างสรรค์นวัตกรรมเพิ่มมากยิ่งขึน้อีกด้วย (Mohelska & Sokolova, 2018) โดย
ผลการวิจยันีส้ามารถน าไปเป็นแนวทางในการพฒันาทักษะผูน้  าและการพัฒนาองคก์รในปัจจุบนั
และอนาคตได ้

 
แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยทีเ่กี่ยวกับภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง  
ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 

แนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงโดย Bass & Avolio (1993) คือ พฤติกรรม
ของผูน้  าที่สรา้งความเปลี่ยนแปลงต่อผูต้ามโดยการสรา้งแรงบนัดาลใจใหผู้ต้ามปฏิบติังานไดอ้ย่าง
มีประสิทธิภาพ โดยพฤติกรรมผู้น าสรา้งความเปลี่ยนแปลง(Transformational Leadership) 
หมายถึง พฤติกรรมของผูน้  าที่พยายามจะกระตุน้และจูงใจใหผู้ต้ามเกิดความปรารถนาหรือเกิด
แรงบนัดาลใจที่จะท างาน เพื่อใหท้ีมหรือองคก์รบรรลุความส าเร็จ โดยพัฒนาพฤติกรรมที่มุ่งเนน้
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล  (Individual consideration) ท าหน้าที่ เป็นผู้ให้ค าปรึกษาและ
ขอ้เสนอแนะกับผูต้ามในสังกัด (Bass & Avolio, 1993) โดยมีองคป์ระกอบของพฤติกรรมภาวะ
ผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเฉพาะทัง้ 4 ประการ (4I’s) นีม้ีความสมัพนัธก์นั ประกอบไปดว้ยความส าคญั
ที่แตกต่างกนั ซึ่งมีรายละเอียดเฉพาะของแต่ละองคป์ระกอบดงันี ้

1) การมีอิทธิพลต่อความคิดของผู้ตาม (Idealized Influence) หมายถึง ผู้น าที่ เป็น
แบบอย่างที่ดีต่อผูต้ามและท าใหผู้ต้ามรูส้ึกภูมิใจที่ไดร้่วมงานดว้ย ซึ่งผูต้ามมกัจะมองหาลกัษณะ
พฤติกรรมของผูน้  าเป็นตน้แบบและเลียนแบบพฤติกรรมของผูน้  า ผูน้  าที่ดีมีวิสยัทศันท์ี่ชดัเจนและ
สามารถสื่อสารได้ดี อีกทั้งสามารถควบคุมอารมณ์ได้เมื่อเผชิญกับปัญหาหรือสถานการณ์ที่

ยากล าบาก ผูน้  ามีความน่าเชื่อถือและมีคณุธรรมและจรยิธรรมที่ดี ไม่ใชอ้  านาจเพื่อประโยชนส์ว่น
ตนแต่จะเล็งเห็นประโยชนเ์พื่อส่วนร่วม ผูน้  ามีความเฉลียวฉลาด ความสามารถ ความมุ่งมั่น และ
ความมั่นใจในตนเอง สามารถน าผูต้ามไปสู่การบรรลุเป้าหมาย   โดยผูน้  าเสริมสรา้งความภักดี
และความมั่นใจของผูต้ามไดด้ว้ยการแบ่งปันวิสยัทัศนแ์ละจุดประสงค์ในการท างานร่วมกันต่อผู้
ตาม ส่งเสริมใหผู้ต้ามมีความมั่นใจในตนเองและเคารพตนเอง เป็นผูน้  าที่สามารถปรบัเปลี่ยนต่อ
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โอกาสและความท้าทายได้ตลอดเวลาแต่ยังคงมีอิทธิพลในการบรรลุเป้าหมายและมีความ
รบัผิดชอบขององคก์ร 

2) การสรา้งแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation) หมายถึง ผูน้  าที่ดีจะส่งเสริมใหผู้ ้
ตามมีแรงจูงใจในพัฒนาการท างานใหดี้ยิ่งขึน้ ผูน้  าใหค้วามส าคญัต่อผูต้ามและกระตุน้ใหผู้ต้าม
ท างานและช่วยเหลือซึ่งกันและกันเพื่อไปสู่เป้าหมายความส าเร็จเดียวกัน ผู้น าที่ ดียังช่วยให้
สมาชิกในทีมเชื่อมั่นในตนเองและมองโลกในแง่ดีอยู่เสมอ แมว้่าจะตอ้งเผชิญกบัอปุสรรคปัญหา
หรือความทา้ทายที่จะยากล าบากก็ตาม ผูน้  าจะสรา้งแรงบันดาลใจใหผู้ต้ามสรา้งสรรคผ์ลงาน
ใหม่ๆ และช่วยใหส้มาชิกในทีมเติบโตและเรียนรูร้ว่มกนั โดยผูน้  าที่ดีจะช่วยใหส้มาชิกในทีมเป็นตวั
ของตวัเองและท างานรว่มกนัอย่างมีความสขุ 

3) การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual Stimulation) หมายถึง ผูน้  าที่ส่งเสริมใหผู้ต้าม
สังเกตเห็นปัญหาเพื่อคิดหาแนวทางในการแก้ปัญหาด้วยวิธีใหม่ๆ ที่ ดีกว่าเดิม ผู้น าต้องใช้
ความคิดสรา้งสรรค์และคิดอย่างรอบคอบในการแก้ปัญหา ผู้น าสนับสนุนให้ผู ้ตามคิดริเริมสิ่ง

ใหม่ ๆ และเปิดโอกาสใหผู้ต้ามน าเสนอความคิดเห็นถึงแม้ว่าความคิดเห็นนั้นจะแตกต่างจาก
ความคิดเห็นของผู้น าก็ตาม แต่ผู้น าก็ยังให้มีความส าคัญต่อความคิดเห็นของผู้ตาม โดยผู้น า
ส่งเสริมให้ท าให้ผู ้ตามมองปัญหาเป็นโอกาสที่ดีในการพัฒนาศักยภาพตนเองในการคิดวิธี
แกปั้ญหาหรือสรา้งสรรคพ์ฒันาสิ่งใหม่ที่ดีขึน้ได ้ผูน้  าจะช่วยใหผู้ต้ามรูส้ึกมั่นใจว่าสามารถเอาชนะ
อุปสรรคต่างๆ ได ้โดยผูน้  าจะคอยเป็นที่ปรึกษและใหค้ าแนะน าแก่ผู ้ตามเพื่อให้ผูต้ามสามารถ
แกปั้ญหาดว้ยตนเองไดดี้ขึน้ 

4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบคุคล (Individualized Consideration) ผูน้  าเขา้ใจความ
แตกต่างระหว่างบุคคลและใหค้วามส าคัญกับความตอ้งการและความแตกต่างของผูต้ามแต่ละ
บคุคล และส่งเสริมใหผู้ต้ามเติบโตและพฒันาศกัยภาพของตนเองโดยการใหค้ าปรกึษาแนะน าแก่
ผูต้าม ผูน้  าสื่อสารไดดี้และแสดงความเห็นอกเห็นใจต่อผูต้ามเมื่อผูต้ามเผชิญกบัปัญหาหรือความ
ทา้ทายต่าง ๆ โดยผูน้  าเปิดโอกาสใหผู้ต้ามไดเ้รียนรูส้ิ่งใหม่ ๆ และทา้ทายตวัเอง โดยผูน้  าจะคอยให้
ค าแนะน าและสนบัสนนุใหผู้ต้ามพฒันาตนเองเพื่อความกา้วหนา้ในอาชีพการงาน 

 
งานวิจัยทีเ่กี่ยวข้องกับภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 

ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเป็นพฤติกรรมของผูน้  าที่ส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงผูต้าม
ใหป้ฏิบติังานอย่างมีประสิทธิภาพ  เกิดความไวว้างใจ  เกิดความจงรกัภกัดีและเชื่อถือในตัวผูน้  า
เกิดความคล้อยตาม   พยายามแก้ปัญหาในการปฏิบัติ   เกิดความมั่นใจในตนเอง   มีความ
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รบัผิดชอบและยอมอุทิศตนเพื่อองคก์ร ดังนัน้  ผูบ้ริหารหรือผูน้  าที่ดีจึงตอ้งมีความสามารถในการ
จงูใจคนใหท้ าสิ่งต่าง ๆ ดว้ยความเต็มใจ  และสง่เสรมิผูต้ามไดแ้สดงออกถึงความสามารถโดยใหม้ี
โอกาสพัฒนาตนใหดี้ขึน้  อีกทัง้ตอ้งสรา้งสภาพแวดลอ้มและบรรยากาศในการท างานที่ดีท าใหผู้ ้
ตามเกิดความรกัความผูกพันต่อองคก์ร โดยมีงานวิจยัต่างประเทศของ Dai, Dai, Chen, and Wu 
(2013) ไดศ้ึกษาเก่ียวกบัการรบัรูพ้ฤติกรรมของพนกังานโรงแรมในประเทศไตห้วนั ซึ่งพบว่าผูน้  าที่
มีภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง มีการรบัรูพ้ฤติกรรมของพนักงานดีกว่า ภาวะผูน้  าแบบแลกเปลี่ยน 
ดงันัน้งานวิจยันีจ้ึงแนะน าใหผู้จ้ดัการโรงแรมในไตห้วนัจา้งงานผูน้  าที่มีคณุลกัษณะของภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership: TFLs) มากกว่า ผู้ที่มีภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยน (Transactional Leadership: TSLs) ทัง้นี ้ยังมีงานวิจัยที่แสดงใหเ้ห็นว่า ภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงส่งผลเชิงบวกต่อความผูกพันต่อองคก์รและวัฒนธรรมองคก์รของพนังงานใน
องคก์ร (Walumbwa, Wang, Lawler, & Shi, 2004) และช่วยเพิ่มประสิทธิภาพการท างานของ
พนักงานโดยการเพิ่มความผูกพันธต่์อองคก์ร และความพึงพอใจของพนักงาน อีกทัง้ช่วยลดการ
ต่อต้านทางสังคม และลดความเครียดในที่ท างาน (Kessler, Bruursema, Rodopman, & 
Spector, 2013; Spector, 2014)  

งานวิจยัของ Elkhani, Soltani, and Ahmad (2014) ไดแ้สดงคณุลกัษณะพฤติกรรม
ของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงดังนี ้1) พฤติกรรมที่มีอิทธิพล (Idealized influence behaviors) 
คือ คุณลกัษณะพฤติกรรมที่ผูน้  าแสดงเป็นแบบอย่างที่ดีมีวิสยัทัศนเ์พื่อใหไ้ดร้บัความเคารพและ
ความไว้วางใจ 2) พฤติกรรมสรา้งแรงบันดาลใจ (Inspirational motivation behaviors) คือ 
คุณลักษณะพฤติกรรมที่ผูน้  าใชก้ารสื่อสารเพื่อกระตุน้แรงจูงใจและความมุ่งมั่นสู่เป้าหมาย 3) 
พฤติกรรมกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual stimulation behaviors) คือ คุณลกัษณะพฤติกรรมที่
ผูน้  าแสดงเพื่อกระตุน้ใหเ้กิดแนวทางแกปั้ญหาความทา้ทายร่วมกัน 4) พฤติกรรมค านึงถึงความ
เป็นปัจเจกบุคคล (Individualized consideration behaviors ) คือ คุณลกัษณะพฤติกรรมที่ผูน้  า
เป็นแบบอย่างเพื่อดูแลความตอ้งการของสมาชิกในทีมแต่ละคน โดยการรบัฟังความคิดเห็นและ
ความตอ้งการของสมาชิกในทีมและท าหน้าที่เป็นพี่เลีย้งหรือโคช้เพื่อส่งเสริมความสามารถของ
สมาชิกในทีมแต่ละบคุคล ดงัรายละเอียดตามตาราง 1  
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ตาราง 1 คณุลกัษณะพฤติกรรมภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 

พฤติกรรมภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง คุณลักษณะ 
1.การมีอิทธิพลต่อความคิดของผูต้าม การมีวิสยัทศัน,์ ความเชื่อมั่นไวใ้จ, เคารพ, 

ความซื่อสตัย,์ การเป็นแบบอย่างที่ดี 
2.การสรา้งแรงบนัดาลใจ การยึดมั่นเปา้หมาย,การสื่อสาร 
3.การกระตุน้ทางปัญญา มีเหตผุล,การแกปั้ญหา 
4.การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบคุคล การควบคมุดแูล, การรบัฟัง, เสรมิสรา้งพลงั

อ านาจ 

ที่มา: Elkhani et al., 2014 
 
จากการทบทวนงานวิจยัเก่ียวภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีหลายงานวิจยัในต่างประเทศ

ที่ศึกษาเก่ียวกบัคณุลกัษณะพฤติกรรมของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเชื่อมโยงกบัผูน้  าเสมือน ซึ่ง
ไดร้บัความสนใจจากนักวิจัยว่าภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อผูน้  าเสมือนมากที่สุดและ
ส่งผลต่อผลการปฏิบติังานของทีมในสภาพแวดลอ้มเสมือนไดอ้ย่างเหมาะสม (Ruggieri, 2009) 
โดยภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง สามารถช่วยเพิ่มประสิทธิภาพขององคก์ารในการเพิ่มระดับของ
ความไวว้างใจของคนในองคก์ารมากขึน้ (Hoxha, 2015) โดยงานวิจัยของ Kahai et al. (2013) 
ระบุว่าภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงส่งเสริมความพยายามในการเรียนรูแ้ละใชก้ารสื่อสารในการ
แกปั้ญหาการท างานของทีมในสภาพแวดลอ้มเสมือน และงานวิจยัของ Savolainen (2013) ที่ได้
ท าการสัมภาษณ์ผู้น าเสมือน 5 คนจาก 5 อุตสาหกรรมที่แตกต่างกัน โดยผูใ้ห้สัมภาษณ์แสดง
ความคิดเห็นว่าผูน้  าเสมือนจ าเป็นตอ้งใหค้วามส าคญักบัการสรา้งความไวว้างใจและเป็นทกัษะที่
ควรพัฒนาในสภาพแวดลอ้มเสมือน อีกทัง้งานวิจัยของ Purvanova และ Bono (2009) แสดงให้
เห็นว่าภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพการท างานของทีมเสมือน (virtual 
team) มากกว่าทีมแบบดัง้เดิม (face-to-face team)  ซึ่งสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ Chrisentary & 
Barett 2015 ที่แสดงว่าภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงท าใหท้ีมที่สมาชิกในทีมท างานต่างสถานที่และ
ขาดการติดต่อสื่อสารแบบตัวต่อตัวสามารถกา้วขา้มผ่านความทา้ทายของขอ้จ ากัดเหล่านีแ้ละ
ประสบความส าเร็จในท างานร่วมกันสภาพแวดลอ้มเสมือนได ้รวมทั้งมีอิทธิผลต่อกระบวนการ
ตดัสินใจของทีมเสมือน (Davidaviciene & Al Majzoub, 2022) อีกดว้ย 
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ดังนั้น จึงสรุปได้ว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานของผู้น าและส่งผลต่อผู้ตามในสภาพแวดล้อมเสมือน ท าให้ผู ้วิจัยสนใจศึกษา
ความสมัพนัธข์องภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและผูน้  าเสมือนที่อาจจะมีความเชื่อมโยงไปสู่แนวคิด
ในการสรา้งโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนซึ่งสามารถท าใหผู้น้  าเสมือนมีผล
การปฏิบติังานที่ดีขึน้ไดแ้ละสง่ผลต่อประสิทธิภาพการท างานของทีมเสมือน 
 

การวัดภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
แนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้มีการน าไปศึกษาวิจัยและพัฒนา

โปรแกรมการฝึกอบรมผู้น าในองค์การหลากหลายกลุ่มและประเภทธุรกิจ โดยมีงานวิจัยเชิง
ประจักษ์มากมายที่แสดงใหเ้ห็นว่าภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลอย่างมีนัยส าคัญต่อการ
เพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของบุคลการในองคก์ารโดยสามารถวดัไดจ้ากแบบวดัภาวะพหุ
องคป์ระกอบ (Multifactor Leadership Questionnaire : MLQ) ของ Bass & Avolio (1993) โดย
มีลกัษณะเป็นมาตราวัดประมาณค่า (Rating Scale) 5 ระดบัความคิดเห็น คือ เห็นดว้ยอย่างยิ่ง, 
เห็นดว้ย, ปานกลาง, ไม่เห็นดว้ย, ไม่เห็นดว้ยอย่างยิ่ง ส่วนการวัดภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงใน
ประเทศไทยมีการพฒันาเป็นแบบวดัฉบบัภาษาไทยที่ใชใ้นงานวิจยัของ รตัติกรณ ์จงวิศาล (2543) 
โดยขอ้ค าถามแบบวัดแบ่งออกเป็น 4 องคป์ระกอบไดแ้ก่ 1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 2) 
การสรา้งแรงบนัดาลใจ 3) การกระตุน้ทางปัญญา 4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ซึ่งค่า
ความเชื่อมั่นรายองคป์ระกอบของแบบวดัฉบบันีม้ีค่าระหว่าง 0.87 – 0.91 ซึ่งในการวิจัยครัง้นีจ้ะ
ประยุกตใ์ชแ้บบวดัของรตัติกรณ ์จงวิศาล (2543) นีม้าใชเ้ป็นพืน้ฐานในการประยุกตใ์ชเ้พื่อสรา้ง
แบบวดัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนเพื่อใหเ้หมาะสมกบักลุม่ผูน้  าในประเทศไทย 

 
งานวิจัยที่ เกี่ยวข้องกับการพัฒนาโปรแกรมในการพัฒนาภาวะผู้น าการ

เปล่ียนแปลง  
Barling, Weber, and Kelloway (1996) ไดท้ าการศึกษาผลการฝึกอบรมภาวะผู้การ

เปลี่ยนแปลงที่มีผลต่อการรบัรู ้เจตคติ และยอดขายของทีมขายของธนาคารในประเทศแคนาดา 
โดยใชก้ลุม่ตวัอย่างจ านวน 20 คน ซึ่งเป็นต าแหน่งผูจ้ดัการสาขาในแต่ละเขต 20 สาขา ที่ไดร้บัการ
สุ่มเขา้กลุ่มควบคุมจ านวน 9 คนและกลุ่มทดลองจ านวน 11 คน เขา้รบัการฝึกอบรมแบบกลุ่ม 1  
วัน และไดร้บัการฝึกอบรมแบบรายบุคคลหลงัจากการฝึกอบรมแบบกลุ่ม 1 เดือน พบว่าผลการ
ฝึกอบรมมีอิทธิพลอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติต่อการรับรูข้องผู้ตามของผู้น าที่มีภาวะผู้น าการ
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เปลี่ยนแปลง ส่งผลให้ผู้ตามมีความผูกพันธ์ต่อองค์การสูงขึน้ และมีผลการปฏิบัติงานโดยมี
ยอดขายเพิ่มมากขึน้กว่าผูต้ามของผูน้  าที่ไม่ไดร้บัการฝึกอบรมในกลุม่ควบคมุ 

รตัติกรณ์ จงวิศาล (2543) ศึกษาผลการฝึกอบรมภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของผูน้  า
นิสิตมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตรจ์ านวน 24 คนที่ไดร้บัการสุ่มเขา้กลุ่มควบคุม 12 คน และกลุ่ม
ทดลอง 12 คน เขา้รบัการฝึกอบรมเชิงปฏิบติัการ และหลงัการฝึกอบรมมีการพบปะกนัภายในกลุ่ม
เพื่อนช่วยเพื่อนทุก 2 สปัดาห ์เป็นระยะเวลา 2 เดือนรวม 4 ครัง้ โดยผลการวิจยัพบว่าผูน้  านิสิตที่
ไดร้บัการฝึกอบรมภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีเจตคติที่ดีต่อภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงหลงัการ
ฝึกอบรม สงูกว่ากลุ่มควบคมุที่ไม่ไดร้บัการฝึกอบรม โดยภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงที่ผูน้  าประเมิน
ตวัเองและที่ผูร้ว่มงานประเมินผูน้  ามีระดบัสงูกว่าผูน้  านิสิตที่ไม่ไดร้บัการฝึกอบรม อีกทัง้ผูน้  านิสิตที่
ไดร้บัการฝึกอบรมภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงรายงานพฤติกรรมการเปลี่ยนแปลงพบว่า ผูน้  านิสิต
เห็นความส าคัญและคุณค่าของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและไดร้บัรูป้ระสบการณ์ผ่านการฝึก
ทกัษะ และสามารถน าความรูท้ี่ไดร้บัจากการฝึกอบรมไปประยุกตใ์ชใ้นการพัฒนาการปฏิบติังาน
ของและผูต้ามอีกดว้ย  

ถึงแมว้่ามีงานวิจัยเชิงประจักษ์มากมายทัง้ในและต่างประเทศที่ผ่านมาแสดงใหเ้ห็นว่า
การฝึกอบรมภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงตามแนวคิดทฤษฎีและองคป์ระกอบของ  Bass & Avolio 
(1993) มีอิทธิพลอย่างมีนัยส าคญัต่อการเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของบุคลาการซึ่งอยู่
ในสภาพแวดลอ้มการท างานขององคก์ารแบบดงัเดิมที่มีการปฏิบติังานร่วมกนัของผูน้  าและผูต้าม
แบบตัวต่อตัว  แต่ในปัจจุบันซึ่งเป็นยุคแห่งการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีดิจิทัลและปัจจัยทาง
เศรษฐกิจและสังคมที่ ส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงของรูปแบบองค์การและการปฏิบั ติสู่
สภาพแวดลอ้มเสมือนมากขึน้ ซึ่งผูน้  าตอ้งท าหนา้ที่ในการบริหารจดัการทีมผ่านการใชเ้ทคโนโลยี
การสื่อสารซึ่งมีความแตกต่างและความทา้ทายจากการท างานแบบเดิมที่เป็นการท างานร่วมกัน
แบบตัวต่อตัว (Kerfoot, 2010) ถึงแมว้่าคุณลักษณะพฤติกรรมของผูน้  ายังคงเหมือนเดิมแต่เป็น
ไม่ไดว้่าวิธีการบรหิารทีมแบบดั้งเดิมจะสามารถน ามาใชใ้นการจดัการบรหิารทีมเสมือนได ้(Kelley 
& Kelloway, 2012) ดังนั้น รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในบริบทเสมือน จึง
จ าเป็นตอ้งมีการพฒันาโดยค านึงถึงกลยทุธก์ารพฒันาภาวะผูน้  าในบรบิทเสมือนซึ่งอาจจะมีปัจจยั
อ่ืนๆ ที่มีผลกระทบต่อการรบัรูภ้าวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของผูน้  าทีมเสมือน ดังนัน้จึงตอ้งมีการ
ทบทวนงานวิจัยที่เก่ียวขอ้งเพื่อน ามาพิจารณาร่วมกับผลการวิเคราะหค์วามหมายองคป์ระกอบ
ของภาวะผูน้  าเสมือน เพื่อน ามาขอ้มูลที่ไดม้าสงัเคราะหอ์งคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนซึ่งเป็นการวิจยัช่วงในระยะที่ 1 ของการวิจยัครัง้นี ้
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แนวคิดและงานวิจัยทีเ่กี่ยวข้องกับภาวะผู้น าเสมือน 
องคก์ารเสมือน 

ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีท าใหก้ารท างานขององคก์รมีรูปแบบที่เปลี่ยนแปลง
ไปสู่การใชเ้ทคโนโลยีเป็นสื่อกลางในการสื่อสารและการท างานมากขึน้ เช่น การส่งอีเมล ์การส่ง
ขอ้ความ และการประชุมออนไลนผ์่านแพลตฟอรม์ต่างๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในช่วงสถานการณโ์ค
วิด-19 ที่ต้องเวน้ระยะห่างทางสังคมท าใหทุ้กองค์กรจ าเป็นต้องเปลี่ยนรูปแบบการท างานเป็น
ออนไลน ์พนักงานท างานจากบา้น (Work From Home) หรือท างานไดจ้ากทุกสถานที่ (Work 
From Anywhere) โดยเชื่อมโยงทีมงานที่อยู่ต่างสถานที่หรือต่างเวลาผ่านระบบเทคโนโลยีในการ
ท างานรว่มกนัของ “ทีมเสมือน (Virtual Team)” ใหส้ามารถท างานรว่มกนัเพื่อบรรลตุามเป้าหมาย
ขององค์กรได้เสมือนท างานอยู่ในที่เดียวกัน (Malhotra et al., 2007) จนท าให้ปัจจุบันหลาย
องคก์รกา้วสู่การท างานรูปแบบองคก์ารเสมือนมากขึน้ ซึ่งนบัไดว้่าเป็นรูปแบบองคก์ารแบบไรข้อบ
ที่ใชเ้ทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อประโยชนท์างดา้นการตลาด การแลกเปลี่ยนทักษะ การลดตน้ทุน 
และการเขา้ถึงตลาดเพื่อการด าเนินธุรกิจขององคก์าร (Foster, Kesselman, & Tuecke, 2001)) 
สภาพแวดล้อมองค์การเสมือนนั้นแตกต่างจากองคก์ารแบบดั้งเดิมแบบเห็นหน้าตัวต่อตัว โดย
โครงสรา้งองคก์ารเสมือนจะมีทีมท างานที่กระจัดกระจายไปตามภูมิศาสตร ์วัฒนธรรม และมี
โครงสรา้งแบบเครือข่ายอย่างไม่เป็นทางการ โดยสมาชิกในทีมเสมือนจะสื่อสารและด าเนินการ
ท างานผ่านคอมพิวเตอรเ์ป็นสื่อกลาง และการท างานร่วมกนัของหลายๆ ทีมในหลายรูปแบบ เช่น 
ทีมงานระยะไกลที่อยู่ในบริษัทเดียวแต่สมาชิกในทีมอยู่ต่างประเทศ ต่างเวลาและ /หรือต่าง
วัฒนธรรม ท าใหก้ารท างานร่วมกันตอ้งใชแ้พลตฟอรม์ออนไลนเ์ป็นพืน้ที่ส่วนกลางส าหรบัการ
สื่อสารเพื่อแบ่งปันขอ้มูลหรือเป็นเครือข่ายส าหรบัการพฒันาธุรกิจ (Ksenija, 2016) โดยลกัษณะ
ขององค์การแบบดั้งเดิมและองค์การเสมือน มีความแตกต่างกันทั้งด้านโครงสรา้งและการ
บรหิารงาน ซึ่งเปรียบเทียบไดด้งัตาราง 2 
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ตาราง 2 การเปรียบเทียบลกัษณะขององคก์ารแบบดัง้เดิมและองคก์ารเสมือน 

 ที่มา: ทิพวรรณ, 2549 

Chudoba, Wynn, Lu, and Watson-Manheim (2005) ไดท้ าการวิจยัเก่ียวกบัปัจจยัที่มี
ผลต่อองค์การเสมือนโดยค านึงถึงปัจจัย 6 ประการ คือ ภูมิศาสตร ์เขตเวลา วัฒนธรรม วิธี
ปฏิบติังาน องคก์ร และเทคโนโลยี โดยใชก้ารส ารวจออนไลน ์กับสมาชิกในทีมเสมือนของ บริษัท
อินเทล คอรป์อเรชั่น จ านวน 1,269 คน ผลวิจยัปรากฏว่ามี 3 ปัจจยัหลกั ที่เก่ียวขอ้งกบัระดบัของ
องคก์ารเสมือน คือ การกระจายทีม (Team Distribution) ความคล่องตวัในที่ท างาน (Workplace 
Mobility) และการปฏิบัติที่หลากหลาย (Variety of Practices)  จากการทบทวนงานวิจัยที่
เก่ียวข้องกับองคก์ารเสมือน จึงอาจสรุปได้ว่าความหมายขององค์การเสมือน คือ รูปแบบของ
องค์การที่ใช้ประโยชน์ของเทคโนโลยีสารสนเทศในการสรา้งเครือข่ายการเชื่อมโยงระหว่าง
ทรพัยากรมนุษยข์ององคก์าร ความคิด ระบบการด าเนินงานและเทคโนโลยีเขา้ดว้ยกันโดยไม่มี
ขอ้จ ากดัในเรื่องขอบเขตองคก์ารหรือขอ้จ ากดัเรื่องสถานที่ตัง้ขององคก์ารและเวลาการท างาน เพื่อ
ประโยชน์ในการแลกเปลี่ ยนทรัพ ยากร ทักษะ  สิ นค้า  และบริการต่างๆ  โดยองค์ก ร
เสมือนมีรูปแบบการท างานงานที่ยืดหยุ่นมากขึน้  ท าใหพ้นกังานสามารถปฏิบติังานไดอ้ย่างอิสระ
ไม่ต้องอยู่ภายใต้การควบคุม ท าให้การท างานในระดับบุคคลมีการบริหารตนเองได้ดี อีกทั้ง 
องคก์รเสมือนสามารถสรา้งวฒันธรรมองคก์รโดยใชก้ารคดัเลือกบุคคล การขดัเกลาทางสงัคม และ
การพัฒนาวัฒนธรรมร่วมแบบบูรณาการ ร่วมถึงการสรา้งความผูกพันธ์ต่อองค์กรของทีมใน
องค์การเสมือนได้ (Chang & Lee, 2013; Vought, 2017) ดังนั้น ผู้น าควรได้รับข้อมูลและ

รูปแบบ องคก์ารแบบดั้งเดิม องคก์ารเสมือน 
ดา้นโครงสรา้ง มีความเป็นทางการสงู ไม่เป็นทางการ 
 โครงสรา้งแบบเนน้สายบงัคบับญัชา โครงสรา้งแบบเครือข่าย 
 โครงสรา้งตายตวั โครงสรา้งหลวม 
ดา้นการบริหาร ขอบเขตชดัเจน ขอบเขตไม่ชดัเจน 
 เนน้การควบคมุ เนน้การมีสว่นรว่ม 
 รวมศนูยอ์ านาจ การกระจายอ านาจ 
 การท างานเนน้ตวับุคคล อาศยัการท างานเป็นทีม 
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เสริมสรา้งความรูเ้ก่ียวกบัวิธีการเพิ่มประสิทธิภาพการท างานของทีมเสมือน วิธีการเอาชนะความ
ทา้ทายต่างๆ และวิธีการใชป้ระโยชนจ์ากขอ้ไดเ้ปรียบของทีมเสมือนเพื่อน าไปเป็นแนวทางในการ
พฒันาองคก์รเสมือนต่อไปได ้
 

ความหมายของภาวะผู้น าเสมือน 
ภาวะผูน้  าเสมือน หมายถึง คุณลกัษณะของผูน้  าที่มีความหลากหลายแตกต่างจาก

ลกัษณะผูน้  าแบบดัง้เดิมในสภาพแวดลอ้มแบบออฟไลน ์(Faraj et al., 2015) โดยกระบวนทศันท์ี่
ประกอบดว้ยองคค์วามรู ้3 ส่วนส าคญั คือ e-Leadership, Virtual Team และ Technology โดยที่
เทคโนโลยี เป็นตัวกลางสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง  e-Leadership  และ Virtual Team 
(Samartinho et al., 2015) ผูน้  าเสมือนจะก าหนดเป้าหมายของทีมและส่งเสริมประสิทธิภาพการ
ท างานโดยการสนบัสนนุการท างานร่วมกนัในรูปแบบเสมือนและการสรา้งความสมัพนัธท์ี่ไวว้างใจ
กับสมาชิกในทีม (Liao, 2017) งานวิจัยของ Varty, O'Neill, and Hambley (2017) ไดก้ล่าวว่า 
การเป็นผู้น าเสมือนที่ประสบความส าเร็จขึน้อยู่กับการบูรณาการของภาวะผู้น าและพฤติ
กรรมการบริหารจัดการความท้าทายของการประสานงานผ่านระบบเสมือน โดยผู้น าต้องมี
ความสามารถในการรบัมือกบัการเปลี่ยนแปลงและมุ่งเนน้ประสิทธิผลของการท างานไปพรอ้ม ๆ 
กนั โดยเฉพาะอย่างในช่วงสถานการณว์ิกฤต เช่น สถานการณโ์ควิด-19 ภาวะผูน้  าเสมือนควรเนน้
การเพิ่มประสิทธิภาพการท างานของทีมในเชิงบวก โดยท าความเขา้ใจความตอ้งการของพนกังาน
ในช่วงเวลาสถาณการณ์ตึงเครียดนี ้ โดยจัดล าดับความส าคัญของงาน และตอบสนองต่อ
สถานการณเ์ร่งด่วนไดอ้ย่างทนัถ่วงที K. M. Dirani et al. (2020) ไดเ้สนอว่า(Dirani et al., 2020)
ผูน้  าเสมือนควรเปลี่ยนวิธีการท างานรูปแบบเดิมๆ ของทีมเพื่อปรบัใหเ้ขา้กับสถานการณท์ี่ทา้ทาย 
โดยใหค้วามส าคัญกับความตอ้งการของสมาชิกในทีมเป็นล าดับแรก และมองการณ์ไกลพื่อช่วย
ทีมไดร้บัขอ้มลูเก่ียวกบัเป้าหมายขององคก์รอย่างชดัเจน สิ่งนีส้ามารถเพิ่มความผูกพนัธใ์นองคก์ร
และประสิทธิภาพการท างานของพนกังานที่สง่ผลประโยชนต่์อองคก์ร  

 
งานวิจัยทีเ่กี่ยวข้องกับภาวะผู้น าเสมือน 

 มีงานวิจัยเก่ียวกับผู้น าเสมือนที่แสดงให้เห็นว่าพฤติกรรมของผู้น าที่มุ่งเน้นการ
ท างานเป็นทีมท าใหท้ีมเสมือนประสบความส าเร็จโดยการสรา้งความไวว้างใจในการท างานของ
ทีมเนื่องการท างานของทีมเสมือนเป็นอิสระไม่ไดอ้ยู่ภายใตก้ารควบคุมผูน้  าตลอดเวลาท าใหผู้น้  า
เสมือนตอ้งสรา้งความไวว้างใจระหว่างสมาชิกในทีม (P. Weimann, M. Pollock, E. Scott, & I. 
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Brown, 2013) และตอ้งมีการก าหนดเปา้หมายในการท างานและมีการสื่อสารระหว่างผูน้  าและทีม
อย่างอย่างชัดเจนส่งเสริมท าให้การท างานของทีมเสมือนดีขึน้ (Gilson et al., 2014) โดยการ
สื่อสารตอ้งตรงประเด็นเพราะการสื่อสารที่มากเกินไปอาจเกิดปัญหาการเข้าใจที่คลาดเคลื่อน
ระหว่างทีมได ้(Lee-Kelley & Sankey, 2008) อีกทัง้ การพฒันาองคก์รใหม้ีความยืดหยุ่นสามารถ
ปรบัตัวต่อการเปลี่ยนแปลงและส่งเสริมความรูท้างเทคโนโลยีจะช่วยใหก้ารท างานของทีมเสมือน
ประสบความส าเรจ็ได ้โดยผูน้  าเสมือนจะตอ้งเขา้ใจเปา้หมายขององคก์รอย่างแทจ้ริงและสามารถ
จดัการกับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่เกิดขึน้ในสภาพแวดลอ้มเสมือนไดซ้ึ่งนับว่าเป็นความทา้ทาย
ของผูน้  าเสมือน ที่ตอ้งสรา้งความไวว้างใจกับทีมและการสื่อสารระหว่างทีมที่อยู่ต่างสถานที่ ต่าง
เวลา หรือต่างวัฒนธรรมใหเ้ขา้ใจเป้าหมายในการท างานร่วมกนัเพื่อความส าเร็จขององคก์ร โดย 
Samartinho et al. (2015) ไดท้ าการศึกษาเชิงทดลองซึ่งมีผูน้  าเสมือนเขา้รว่มการวิจยัทัง้หมด 293 
คน เพื่อสรา้งแบบจ าลองความเป็นผู้น าเสมือนซึ่งประกอบด้วย 3 ส่วนหลักส าคัญ คือ 1. การ
ปฏิบัติงาน  2. การประสานงาน และ 3.การเรียนรู้และฝึกอบรม บนโครงสร้างพื ้นฐานทาง
เทคโนโลยีเป็นสามเสาหลกัที่ส  าคญัในการท างานร่วมกนัในสภาพแวดลอ้มเสมือน 
 

การวัดภาวะผู้น าทมีเสมือน 
Batırlık et al. (2022) ไดท้ าวิจยัศึกษาองคป์ระกอบภาวะผูน้  าทีมเสมือนและแบบวดั

Global Virtual Team Leadership Scale (GVTLS) โดยใชก้ระบวนการพัฒนาองคป์ระกอบการ
ทบทวนวรรณกรรม การสัมภาษณ์กลุ่ม (focus group interview)  โดยใช้หลักแนวคิดของ 
Malhotra et al., (2007) ที่ไดก้ล่าวถึงแนวทางปฏิบัติ 6 ประการส าหรบัผูน้  าที่มีประสิทธิภาพใน
การรับมือกับความท้าทายที่เก่ียวข้องกับทีมเสมือนมาใช้เป็นประเด็นหลักในการตั้งค าถาม
สมัภาษณผ์ูน้  าดงันี ้ 

• การสรา้งและรกัษาความไวว้างใจโดยใชเ้ทคโนโลยีการสื่อสาร 
• การตรวจสอบใหแ้น่ใจว่าความหลากหลายไดร้บัการเขา้ใจ ชื่นชม และปกปอ้ง 
• การจดัการการประชมุและวงจรการท างานเสมือน 
• การสงัเกตความกา้วหนา้ของทีมดว้ยการสนบัสนนุดา้นเทคโนโลยี 
• การเพิ่มทศันวิสยัของสมาชิกทีมเสมือนทัง้ภายในและภายนอกทีม 
• การตรวจสอบใหแ้น่ใจว่าสมาชิกทีมเสมือนแต่ละคนไดร้บัประโยชนร์ว่มกนั 
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โดยหลงัจากการสมัภาษณ์กลุ่มผูน้  าจากองคก์รขา้มชาติที่เขา้ร่วมวิจยัทั้งหมด 123 คน 
ไดด้ าเนินการตรวจสอบและพฒันาองคป์ระกอบภาวะผูน้  าทีมเสมือนโดยความคิดเห็นผูเ้ชี่ยวชาญ
และการวิเคราะหท์างสถิติเพื่อสรา้งขอ้ค าถามแบบวัด 29 ขอ้ เป็นมาตรประเมินรวมค่า 5 ระดับ 
ตัง้แต่ “เห็นดว้ยอย่างยิ่ง” ถึง “ไม่เห็นดว้ยอย่างยิ่ง” โดยเป็นการรายงานการประเมินเก่ียวกับผูน้  า
ขององคก์ารตามพฤติกรรมภาวะผูน้  าโดยแยกออกมาเป็นองคป์ระกอบหลกั 6 องคป์ระกอบดงันี ้1. 
คุณสมบัติการบริหารจัดการ (Managerial Qualities)  2. ปฏิสัมพันธ์ (Interactivity) 3. มนุษย
สัมพันธ์ (Human Relations) 4. ลักษณะส่วนบุคคล (Personal Traits) 5. ผลตอบแทน 
(Rewards) 6. ความยืดหยุ่น (Flexibility) โดยข้อค าถามแต่ละองค์ประกอบที่มีค่า  Factor 
Loadings มากกว่า 0.6 จะน ามาประกอบการหาความหมายของแต่ละองค์ประกอบโดยมี
รายละเอียดตามดงัตาราง 3 

ตาราง 3 ขอ้ค าถามแต่ละองคป์ระกอบภาวะผูน้  าทีมเสมือนและค่า Factor Loadings 

องคป์ระกอบ 
ข้อค าถาม  

ผู้น าทมีเสมือน (Virtual Team Leader) 
ค่า Factor 
Loadings 

คุณสมบัติการ
บริหารจัดการ 

ขอ้ 19: : จดัการประชมุโดยแลกเปล่ียนความคิดเห็นกบัสมาชิกในทีม 0.736 
ขอ้ 15: ใชเ้วลาประชมุกระชบัและท าใหบ้รรยายกาศการประชมุสนกุสนาน 0.734 
ขอ้ 20: ประสานงานโดยตรงกบัสมาชกิในทีม 0.705 
ขอ้ 18:  ใหส้มาชิกในทีมส่งรายงานการท างาน 0.688 
ขอ้ 21: มอบหมายงานและตรวจสอบการท างาน 0.662 
ขอ้ 23: กระตุน้สมาชิกในทีมใหม้ส่ีวนรว่มในการประชมุ 0.623 

ปฏิสัมพันธ ์
 
 

ขอ้ 25: แจง้จดุประสงคแ์ละกตกิาการประชมุก่อนการประชมุ 0.717 
ขอ้ 28:  รบัรูข้อ้ควรระวงัและความขดัแยง้ที่อาจเกดิขึน้ล่วงหนา้ 0.689 
ขอ้ 26: ใหสิ้ทธ์ิแก่สมาชกิในทีมในการพดูตามสมควร 0.618 

มนุษยสัมพนัธ ์
 

ขอ้ 3: สรา้งบรรยากาศการประชมุตามลกัษณะงาน 0.723 
ขอ้ 35:  เป็นผูม้ีอ  านาจและผูก้  าหนดกฎเกณฑ ์ 0.696 
ขอ้ 36: ปรบัตวัใหเ้ขา้กบัสภาพแวดลอ้ม 0.627 

ลักษณะสว่น
บุคคล 

ขอ้ 7: ใชท้่าทาง สีหนา้ และน า้เสียงในการส่ืสารไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 0.853 
ขอ้ 6:  มีทกัษะในการส่ือสารสงู 0.796 

ผลตอบแทน ขอ้ 12: ใหค้วามส าคญักบัเงินเดอืนตามความเหมาะสมกบัผลส าเรจ็ของการ
ท างานแต่ละบคุคล 

0.737 
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ตาราง 3 (ต่อ) 

องคป์ระกอบ 
ข้อค าถาม 

ผู้น าทมีเสมือน (Virtual Team Leader) 

ค่า 
Factor 

Loadings 
ผลตอบแทน ขอ้ 9: มีความรูท้างเทคนิคสงูในการใชเ้ครื่องมือการส่ือสารเสมือน 0.691 

ขอ้ 11:  ไม่เปิดเผยความลม้เหลวของสมาชิกในทีมต่อสาธารณะ แต่ตกัเตือน
เขา/เธอแบบตวัต่อตวั 

0.659 

ความยืดหยุ่น 
 

ขอ้ 1: มีขอ้มลูเก่ียวกบัความแตกต่างทางวฒันธรรมของทีมและจดัการความ
แตกตา่งทางวฒันธรรมภายในทีมไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

0.804 

 ขอ้ 2: ก าหนดเวลาประชมุโดยค านึงถึงความพรอ้มและเวลาส่วนตวัของสมาชกิ
ในทีม 

0.729 

ที่มา Batırlık et al., 2022 

จากการสงัเคราะหข์อ้ค าถามของแต่ละองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าทีมเสมือนจึงได้นิยาม
ความหมายของแต่ละองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าทีมเสมือน ดงัต่อไปนี ้ 

1. คุณสมบัติการบริหารจัดการ (Managerial Qualities) คือ พฤติกรรมของผู้น าที่
สามารถจดัการการท างานเสมือนอย่างมีประสิทธิภาพ โดยกระตุน้ใหส้มาชิกทุกคนมีส่วนร่วมใน
การประชุมและส่งเสริมการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นร่วมกัน มีการแบ่งงานและติดตามผลการ
ท างานอย่างเป็นระบบ  

2. ปฏิสมัพนัธ์ (Interactivity) คือ พฤติกรรมของผูน้  าที่สรา้งและรกัษาความไวว้างใจโดย
ใชเ้ทคโนโลยีการสื่อสารในการแสดงเป้าหมายการท างานและเปิดโอกาสใหส้มาชิกทีมไดแ้สดง
ความคิดเห็นเพื่อใหเ้กิดความเขา้ใจในเป้าหมายเดียวกนั และสามารถควบคมุสถาณการณค์วาม
ขดัแยง้ที่จะเกิดขึน้ได ้ 

3. มนุษยสมัพันธ ์(Human Relations) คือ พฤติกรรมของผูน้  าในการจดัการท างานดว้ย
การสนับสนุนดา้นเทคโนโลยีอย่างเหมาะสม เปิดรบัความคิดเห็นของสมาชิกในทีม และสามารถ
ปรบัตวัทนัต่อสถานการณไ์ดอ้ย่างเหมาะสม โดยใหค้วามส าคญักบัสมาชิกในทีมแบบตวัต่อตวั 

4. ลกัษณะส่วนบุคคล (Personal Traits) คือ พฤติกรรมของผูน้  าที่มีแสดงออกถึงทกัษะ
การสื่อสารในระดับสูง มีการใชท้่าทาง การแสดงออกทางสีหน้า การใชน้ า้เสียงในการสื่อสารได้
อย่างมีประสิทธิภาพ และเปิดรบัฟังความคิดเห็นใหม่ ๆ  
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5. ผลตอบแทน (Rewards) คือ พฤติกรรมของผู้น าที่แสดงออกถึงการตอบแทน
ความส าเร็จในการท างานของสมาชิกในทีมโดยการใหเ้งินรางวัล และไม่แสดงความลม้เหลวของ
สมาชิกในทีมต่อสาธารณะแต่ใหผ้ลตอบกลบัแบบตวัต่อตวั 

6. ความยืดหยุ่น (Flexibility) คือ พฤติกรรมของผูน้  าในการจัดการความแตกต่างทาง
วฒันธรรมภายในทีมไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

โดยในการวิจัยครั้งนี ้ ผู ้วิจัยจะท าการสังเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและภาวะผูน้  าทีมเสมือนแต่ละองคป์ระกอบที่มีความสอดคลอ้งกัน จากนั้นจัดกลุ่ม
องค์ประกอบเชิงทฤษฎีให้เป็นองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือน จากนั้นน า
องคป์ระกอบที่ไดไ้ปสมัภาษณผ์ูเ้ชี่ยวชาญทางดา้นธุรกิจอีคอมเมิรซ์ เพื่อใหไ้ดน้ิยามปฏิบติัการของ
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ จากนั้นสรา้งแบบวัดตามนิยาม
ปฏิบติัการ และน าไปตรวจสอบคณุภาพของแบบวดั ฯ โดยลกัษณะเป็นแบบวัดประเมินรวมค่า 5 
ระดับ ตั้งแต่ “บ่อยที่สุด” (5 คะแนน) ถึง “ไม่เคยเลย” (1 คะแนน) โดยผูน้  าที่ได้คะแนนสูงกว่า 
แสดงว่าเป็นผูท้ี่มีภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์สูงกว่าผูน้  าที่ได้
คะแนนต ่ากว่า 
 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือน  

จากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัที่เก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและ
ภาวะผูน้  าเสมือน แสดงใหเ้ห็นความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูน้  า
เสมือนที่สามารถส่งเสริมและพฒันาประสิทธิภาพการปฏิบติังานของผูน้  าและการพฒันาองคก์รใน
ยคุ4.0  ทัง้นี ้จากการศึกษาเอกสารและงานวิจยัที่เก่ียวขอ้งผูว้ิจยัยงัไม่พบงานวิจยัที่เก่ียวกบัภาวะ
ผูน้  าเสมือนในบริบทขององคก์รในประเทศไทย ท าใหผู้ว้ิจัยมีความสนใจตอ้งการบูรณาการองค์
ความรูใ้หม่โดยการน าเอาองคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมาศึกษาร่วมกนักับภาวะผูน้  า
เสมือนเพื่อคน้หาองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนและน ามาเป็นแนวทางในการ
สรา้งโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในประเทศ
ไทย เพื่อเตรียมความพรอ้มกับการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของเทคโนโลยีดิจิทัลที่จะส่งผลต่อ
รูปแบบการด าเนินธุรกิจ วิถีการท างาน และวัฒนธรรมองคก์รทั้งในปัจจุบนัและอนาคตและเพื่อ
ตรวจสอบว่าบุคลิกภาพเชิงรุกช่วยส่งเสริมประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนมากขึน้หรือไม่อย่างไร เพื่อเป็นประโยชนใ์นการอธิบายผลการวิจยัไดอ้ย่างชดัเจนมากย่ิงขึน้ 
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ดังนั้น ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือน คือ การบูรณาการทฤษฎีภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (Bass & Avolio, 1993) และองค์ประกอบภาวะผู้น าทีมเสมือน (Batırlık et al., 
2022) เพื่อมุ่งหวังในการศึกษาหาองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน (Virtual 
Transformational Leadership) โดยการน าทฤษฎีภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมาเป็นกรอบแนวคิด
ทางทฤษฎี (theoretical framework) โดยใชค้ณุลกัษณะภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง (Elkhani et 
al., 2014) มาเป็นตวักลางในการวิเคราะคณุลกัษณะเชื่อมโยงกบัภาวะผูน้  าทีมเสมือน เพื่อพฒันา
เป็นองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน ดงัรายละเอียดตามตารางที่ 4 

ตาราง 4 การเชื่อมโยงองคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูน้  าทีมเสมือน 

แนวคดิทฤษฎี/องคป์ระกอบ 

คุณลักษณะภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง (Elkhani et al., 2014) 

การมวีิสยัทศัน,์ 
ความเชื่อมั่นไวใ้จ, 

เคารพ, ความซื่อสตัย,์ 
การเป็นแบบอย่างที่ด ี

การยึดมั่น
เป้าหมาย, 
การส่ือสาร 

มีเหตผุล, 
การแกปั้ญหา 

การควบคมุดแูล
, การรบัฟัง, 
เสรมิสรา้งพลงั

อ านาจ 
องคป์ระกอบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Bass & Avolio,1993) 
1.การมีอิทธิพลต่อความคิดของผูต้าม √    

2.การสรา้งแรงบนัดาลใจ  √   

3.การกระตุน้ทางปัญญา   √  

4.การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบคุคล    √ 

องคป์ระกอบภาวะผู้น าทมีเสมือน (Batırlık et al., 2022) 
1.คณุสมบตัิการบรหิารจดัการ (Managerial Qualities) √    
2.ปฏิสมัพนัธ ์(Interactivity)  √   
3.มนษุยสมัพนัธ ์(Human Relations)   √  
4.ลกัษณะส่วนบคุคล (Personal Traits)     √ 

5.ผลตอบแทน (Rewards) x x x x 
6.ความยืดหยุ่น Flexibility)    √ 

 
จากตาราง 4 ตารางการเชื่อมโยงองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและภาวะ

ผูน้  าทีมเสมือนโดยใชคุ้ณลักษณะพฤติกรรมของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเป็นตัวกลางในการ
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นิยามคุณลักษณะของทั้งสองทฤษฎีเพื่อน ามาพัฒนาเป็นองค์ประกอบของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนโดยนิยามความหมายขององคป์ระกอบภาวะผูน้  าทีมเสมือนไดจ้ากการค่า 
Factor Loadings ที่มีค่ามากกว่า 0.6 ขึน้ไปของขอ้ค าถามในตารางที่ 3 ที่แสดงขอ้ค าถามของแต่
ละองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าทีมเสมือนและค่า Factor Loadings ทั้งนี ้ไดพ้บว่า องคป์ระกอบ 
ผลตอบแทน (Rewards) มีนิยามไม่สอดคลอ้งกับองค์ประกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง ซึ่ง
ผูว้ิจยัมีความเห็นว่า ผลตอบแทน (Rewards) มีความเก่ียวขอ้งกบัทฤษฎีภาวะผูน้  าการแลกเปลี่ยน 
(Transactional Leadership) มากกว่า ซึ่งไม่สอดคลอ้งกับวัตถุประสงคข์องการวิจัยครัง้นี ้จึงได้
ตดัองคป์ระกอบ ผลตอบแทน (Rewards) ออกจากองคป์ระกอบภาวะผูน้  าทีมเสมือนในการวิจัย
ครัง้นี ้ 

โดยหลงัจากการเชื่อมโยงองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูน้  าทีม
เสมือน ผูว้ิจัยไดท้ าการสงัเคราะหอ์งคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน และตัง้ชื่อ
องคป์ระกอบเบือ้งตน้ของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนตามความหมายขององคป์ระกอบที่ได้
จากการบูรณาการองคป์ระกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าทีมเสมือน โดย
องคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบ คือ 1) มุ่งสู่การ
เปลี่ยนแปลง (Guiding Change) 2) สรา้งพลังร่วม (Building Synergy) 3) เสริมพลังบุคคล
(Empowering Individuals) ดงัตาราง 5 

ตาราง 5 ตารางสงัเคราะหอ์งคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน 

แนวคดิทฤษฎี/องคป์ระกอบ 

องคป์ระกอบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือน 

1. มุ่งสู่การเปล่ียนแปลง 
(Guiding Change) 

2. สรา้งพลงัรว่ม 
(Building Synergy) 

3. เสรมิพลงับคุคล 
(Empowering Individuals) 

องคป์ระกอบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Bass & Avolio, 1993) 
1.การมีอิทธิพลต่อความคิดของผูต้าม 
   (Idealized Influence) √ 

  

2.การสรา้งแรงบนัดาลใจ 
  (Inspiring Motivation) 

 

√ 

 

3.การกระตุน้ทางปัญญา 
  (Intellectual Stimulation) 
4.การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบคุคล 
  (Individualized Consideration) 

  
√ 
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ตาราง 5 (ต่อ) 

แนวคดิทฤษฎี/องคป์ระกอบ 

องคป์ระกอบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือน 

1. มุ่งสู่การเปล่ียนแปลง 
(Guiding Change) 

2. สรา้งพลงัรว่ม 
(Building Synergy) 

3. เสรมิพลงับคุคล 
(Empowering Individuals) 

องคป์ระกอบภาวะผูน้  าทีมเสมือน (Batırlık et al., 2022) 
1.คณุสมบตัิการบรหิารจดัการ    
   (Managerial Qualities) √ 

  

2.ปฏิสมัพนัธ ์(Interactivity)  
√ 

 
3.มนษุยส์มัพนัธ ์(Human Relations)   
4.ลกัษณะส่วนบคุคล (Personal Traits)   √ 

 
ตอนที ่2 ข้อมูลเกี่ยวกับการพัฒนาโปรแกรมและการฝึกอบรม 

ความหมายของการฝึกอบรม 
การพัฒนาองคก์ารโดยการส่งเสริมการเรียนรูแ้ละพัฒนาทกัษะความสามารถใหแ้ก่

พนักงานในองค์การท าให้พนักงานสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพสอดคล้องกับ
เป้าหมายขององคก์าร ท าใหก้ารวิจัยนีม้ีจุดมุ่งหมายในการสรา้งโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์โดยการฝึกอบรมเพื่อพัฒนาความสามารถของ
ผูน้  าและเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการปฏิบติังานของบุคลากรในองคก์รทางดา้นความรู ้ทกัษะ และ
ทศันะคติ เพื่อใหผู้เ้ขา้รบัการอบรมสามารถน าความรูไ้ปใชใ้นการปฏิบติังานจริง ซึ่งสอดคลอ้งกับ
แนวคิดของ Buckley & Caple (Latif, 2012) ที่ไดก้ลา่วถึงความหมายของการฝึกอบรมว่าเป็นการ
สรา้งเสริมและพัฒนาความรู ้(Knowledge-K) ในเรื่องที่ ได้รับการอบรมเพื่อน าไปใช้ในการ
ปฏิบัติงานและเพิ่มทักษะ (Skill-S) คือ ความสามารถที่ไดร้บัการปฏิบัติฝึกฝน และเพื่อเปลี่ยน
ทัศนคติ (Attitude-A) ผ่านประสบการณ์การเรียนรู ้ท าให้เกิดความรูส้ึกมุ่งมั่นต่องานที่ได้รับ
มอบหมาย ท าใหก้ารปฏิบติังานมีประสิทธิภาพมากขึน้ เช่นเดียวกบั Latham (2003) ที่ไดก้ล่าวว่า 
การฝึกอบรม คือ กระบวนการเพิ่มความรู ้ทักษะความสามารถ และความตระหนักรูใ้นการ
ปฏิบติังาน ดงันัน้จึงสามารถสรุปไดว้่า การฝึกอบรม คือ กระบวนการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมโดย
การเรียนรูแ้ละฝึกปฏิบัติจากประสบการณ์จริงเพื่อพัฒนาความรู ้ทักษะ และทัศนคติในการ
ปฏิบติังาน และสามารถน าผลการฝึกอบรมไปประยกุตใ์ชใ้นการปฏิบัติงานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 
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แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยการเรียนรู้เชิงประสบการณ ์
ทฤษฎีการเรียนรู้กลุ่มมนุษยนิยม 
แนวคิดจิตวิทยามนุษยนิยม (Humanistic psychology) เป็นแนวคิดทางจิตวิทยาที่

ส่งเสริมการพฒันาศกัยภาพและคณุค่าในตนเองของมนุษยใ์หดี้ขึน้โดยมุ่งเนน้การเขา้ใจและใส่ใจ
ความรูส้ึกของตนองและผู้อ่ืน และการเรียนรูส้ิ่งใหม่ ๆ ซึ่งกระบวนการเรียนรูท้ี่น าหลักแนวคิด
จิตวิทยามนุษยนิยมมาใชเ้ป็นแนวทางในการจดัการการเรียนรูจ้ะช่วยกระตุน้แรงจูงใจภายในของ
ผูเ้รียนใหม้ีความตอ้งการเรียนรูแ้ละสรา้งสภาพแวดลอ้มการเรียนรูเ้ชิงบวกที่ผูเ้รียนสามารถเรียนรู้
ไดด้ว้ยตัวเอง ตามหลกัทฤษฎีของนักคิดกลุ่มมนุษยนิยม (Humanism) 2 ท่าน คือ อบัราฮมั มาส
โลว ์( Abraham Maslow) และ คารล์ โรเจอรส์ ( Carl Rogers) โดย มาสโลว ์(Maslow, 1998) ได้
เสนอว่า มนุษยท์ุกคนมีความตอ้งการพืน้ฐานตามธรรมชาติเป็นล าดับขัน้ คือ ความตอ้งการทาง
ร่างกาย ความตอ้งการความมั่นคงปลอดภัย ความตอ้งการความรกั ความตอ้งการยอมรบัจาก
สงัคม และความตอ้งการที่จะพฒันาศกัยภาพของตนเอง หากความตอ้งการขัน้พืน้ฐานนีไ้ดร้บัการ
ตอบสนองในแต่ละขัน้ มนษุยจ์ะสามารถพฒันาตนไปสูข่ัน้ที่สงูขึน้ได ้ 

โรเจอรส์ (Rogers, 2013) ได้เสนอไว้ว่า มนุษย์จะพัฒนาตนเองได้ดีหากอยู่ใน
สภาพแวดลอ้มที่รูส้ึกเป็นอิสระ ดังนัน้การใหอิ้สระผูเ้รียนไดเ้รียนรูด้ว้ยตัวเอง การจัดบรรยากาศ
การเรียนที่เป็นกันเองและส่งเสริมการเรียนรูโ้ดยการเปิดโอกาสให้ผู้เรียนมีส่วนในการก าหนด
เป้าหมายการเรียนรูต้ามความตอ้งการและความสนใจของผูเ้รียน และประเมินผลการเรียนรูด้ว้ย
ตนเอง ซึ่งเป็นการเนน้ผูเ้รียนเป็นศนูยก์ลางท าใหผู้เ้รียนเกิดประสบการณก์ารเรียนรูด้ว้ยตวัเอง โดย 
Swanson (2001)ไดว้ิเคราะหแ์นวทางการเรียนรูข้อง โรเจอรส์ ไวว้่า 1. การมีส่วนร่วมดา้นอารมณ์
ความรูส้กึและความรูเ้ขา้ใจ (affective and cognitive) ตอ้งมาจากแรงจงูใจภายใน 2. การคิดรเิริ่ม
ดว้ยตวัเอง (Self -initiated) การส านึกและคน้พบสิ่งใหม่ ๆ ตอ้งมาจากแรงจูงใจภายในของตวัเอง 
3. การเรียนรูท้  าใหเ้กิดความเปลี่ยนแปลง (Pervasive) ทัง้ดา้นพฤติกรรม, ทัศนคติ และลกัษณะ
ของผูเ้รียน 4. การประเมินผลโดยผูเ้รียน (evaluated by the learner) ซึ่งผูเ้รียนจะสามารถก าหนด
ไดดี้ที่สดุว่าประสบการณเ์รียนรูน้ัน้บรรลเุปา้หมายที่ตอ้งการหรือไม่ และ 5. องคค์วามรู ้(Essence 
is meaning) คือ สาระส าคัญที่เกิดขึน้จากการเรียนรูจ้ากประสบการณ์ โดยแนวทางการเรียนรูน้ี ้
ส่งเสริมใหผู้เ้รียนน าความรูม้าหลวมรวมเขา้กับประสบการณ์ของตนเอง ซึ่ง วีรพล แสงปัญญา 
(2561) ไดส้รุปไวว้่า จิตวิทยาแนวมนุษยนิยมเป็นแนวคิดที่แสดงใหเ้ห็นว่ากระบวนการเรียนรูเ้ป็น
การกระท าเพื่อเติมเต็มศักยภาพของตวับุคคล ซึ่งเริ่มจากความตอ้งการการเรียนรูเ้พื่อพัฒนาทาง
ปัญญาและอารมณ ์รวมถึงเปา้หมายทางการศกึษา เพื่อตอ้งการเป็นผูบ้รรลผุลส าเรจ็แห่งตนอย่าง
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อิสระ โดยบทบาทของผูส้อน คือ การอ านวยความสะดวกเพื่อการพัฒนาบุคคล ซึ่งสอดคลอ้งกับ 
จ าเนียร จวงตระกูล (2548) ที่แสดงใหเ้ห็นว่า ทฤษฎีมนุษยนิยมเป็นการเพิ่มการเรียนรูข้องผูใ้หญ่ 
ที่ไดร้บัการยอมรบัว่าเป็นหลกัส าคญัของการพฒันาทรพัยากรมนษุย ์  

Knowles (2011) ไดร้ะบุว่า Kolb ไดใ้หค้วามหมายแนวทางการเรียนรูข้องจิตวิทยา
มนุษยนิยมดงักล่าวนีว้่าเป็น “กระบวนการสรา้งความรูจ้ากประสบการณ”์ ซึ่งมี 4 ขัน้ตอน คือ การ
สรา้งประสบการณ์ (Concrete experience) โดยเขา้ไปมีส่วนร่วมในประสบการณ ์2. การสงัเกต
และสะทอ้น ( Observations and reflections) คือ การสงัเกตและสะทอ้นประสบการณด์ว้ยตวัเอง
ในแง่มุมที่หลากหลาย 3. การสรา้งแนวคิดและสรุป (Formation of abstract concept and 
generalization) คือ การสรา้งแนวคิดและบูรณาการความรูด้ว้ยตนเองอย่างมีเหตุและผล และ 4. 
การทดสอบแนวคิดใหม่ในสถานการณ์ใหม่ (Testing implications of new concepts in new 
situations) คือ การน าความรูไ้ปใชใ้นการการตดัสินใจและแกปั้ญหาต่าง ๆ ได ้ซึ่งแนวคิดดงักล่าว
นีน้ับว่าเป็นประโยชนต่์อการพัฒนาทรพัยกรมนุษยใ์นองคก์ร ดังนัน้ แสดงใหเ้ห็นว่ารูปแบบการ
เรียนรูจ้ากประสบการณ์ คือ การเชื่อมโยงแนวคิดผ่านการเรียนรูจ้ากประสบการณ์เชิงบูรณาการ
แบบองคร์วมจากการเรียนรูท้ี่ผสมผสานประสบการณ์, การรบัรู,้ พฤติกรรม, และความตอ้งการ
พัฒนาความรูค้วามสามารถของแต่ละบุคคลเพื่อเติบโตให้ดียิ่งขึน้ โดยการเชื่อมโยงแนวทาง
การศึกษาของผูใ้หญ่และแนวคิดเรื่องการเรียนรูต้ลอดชีวิต เพื่อเสริมสรา้งกระบวนการเรียนรูเ้ชิง
ประสบการณ ์(Seaman, Brown, & Quay, 2017)  

ดงันัน้ การเรียนรูต้ามแนวคิดจิตวิทยามนุษยนิยมนบัว่าเป็นรากฐานของกระบวนการ
เรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ที่ท าใหเ้กิดการปรบัเปลี่ยนพฤติกรรม , ทักษะ และความรูค้วามเขา้ใจ ซึ่ง
เกิดไดท้ั้งจากประสบการณ์และการฝึกฝน โดยเน้นผูเ้รียนเป็นศูนยก์ลาง และใหอิ้สระผูเ้รียนได้
เรียนรูด้ว้ยตัวเองโดยเปิดโอกาสใหผู้เ้รียนก าหนดเป้าหมายและประเมินผลการเรียนรูด้ว้ยตนเอง 
ท าใหผู้เ้รียนเกิดประสบการณก์ารเรียนรูแ้ละสามารถสรา้งองคค์วามรูไ้ดด้ว้ยตวัเองเพื่อน าความรู้
ไปประยุกตใ์ชใ้นการปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมและพัฒนาตัวเองใหดี้ขึน้ จากงานวิจัยของ  Scholtz 
(2023) เก่ียวกับการพัฒนาภาวะผู้น าโดยแนวคิดจิตวิทยาการเรียนรูข้องผู้ใหญ่ ซึ่งค้นพบว่า
แนวคิดจิตวิทยามนุษยนิยมช่วยกระตุ้นแรงจูงใจของผู้เรี ยน และกระบวนการเรียนรู้เชิง
ประสบการณ ์โดยการพฒันาความรู,้ ประสบการณ,์ ทกัษะ, และศกัยภาพของผูน้  าและเสริมสรา้ง
กระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ไดอ้ย่างมีประสิทธิผล โดยผูส้อนจะรบับทบาทส าคัญในการ
เป็นผูใ้หค้  าแนะน า หรือการตัง้ประเด็นค าถามที่น่าสนใจเพื่อกระตุน้ใหผู้ ้เรียนแสดงความคิดเห็นจน
น าไปสูก่ารสรา้งองคค์วามรูท้ี่ไดจ้ากการเรียนรูไ้ดด้ว้ยตวัเอง ซึ่งเกิดจากการจดักิจกรรมการเรียนรูท้ี่
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กระตุ้นและส่งเสริมผู้เรียนได้ฝึกปฏิบัติและมีปฏิสัมพันธ์กับกลุ่ม เพื่อให้เกิดการเรียนรูแ้ละ
แลกเปลี่ยนความรูซ้ึ่งกนัและกนั จนสามารถสรา้งองคค์วามรูแ้ละน าความรูไ้ปประยุกตใ์ชไ้ด ้ดว้ย
เหตุผลดังที่กล่าวมาข้างต้น แสดงให้เห็นการน ากระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์มาใช้ใน
งานวิจยันีเ้พื่อเป็นแนวทางในการสรา้งโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  า
ในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ สามารถท าให้เกิดการปรับเปลี่ ยนพฤติกรรมและพัฒนาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ไดอ้ย่างเหมาะสม 

 
กระบวนการเรียนรู้เชิงประสบการณ ์

การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ เป็นแนวทางพัฒนาภาวะผู้น าให้มีคุณลักษณะที่พึง
ประสงคโ์ดยการใชป้ระสบการณเ์ป็นแหลง่การเรียนรูใ้นการพฒันาความรูแ้ละทกัษะทางวิชาชีพได ้
(McCarthy, 2016) ซึ่งการเรียนรูเ้ชิงประสบการณเ์ป็นแนวคิดพฒันาบุคคลากรที่มีความส าคญัต่อ
ผูเ้รียนในการเพิ่มความรู ้ซึ่งถา้หากผูเ้รียนไม่มีโอกาสไดร้บัประสบการณ์เพื่อใหเ้กิดการเรียนรูจ้ะ
สง่ผลใหผู้เ้รียนไม่สามารถแสวงหาความรู ้หรือฝึกฝนทกัษะต่าง ๆ และอาจจะท าผิดพลาดซ า้ๆ ท า
ให้ไม่สามารถปรับตัวให้ทันกับสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงได้ (Rolfe & Cheek, 2012) ซึ่ง
สอดคลอ้งกับแนวคิดของBurnard (1996) ที่ไดใ้หค้วามหมายของการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ว่า
คือ การเรียนรูจ้ากประสบการณท์ัง้ทางตรงจากการกระท าและการคิดทบทวนเก่ียวกบัการกระท า
นัน้ ๆ หรือการเรียนรูท้างออ้มโดยการเขา้ไปมีส่วนร่วมกับสถานการณ์หรือโดยการสงัเกตผูอ่ื้นซึ่ง
อาจเกิดขึน้จากการด าเนินชีวิตประจ าวัน  โดยมีลักษณะส าคัญ 4 ประการ คือ 1) การสร้าง
ประสบการณ์ส่วนบุคคล 2) การคิดทบทวนเก่ียวกับประสบการณ์ 3) การสรา้งความรู้จาก
ประสบการณ ์และ 4) การประยุกตค์วามรูไ้ปสู่การน าไปปฏิบติัจริง โดยการเรียนรูเ้พื่อใหผู้เ้ขา้รบั
การฝึกอบรมบรรลวุตัถุประสงคเ์ชิงพฤติกรรมโดยใชแ้นวคิดกระบวนการเรียนรูข้อง Kolb (Kolb’s 
learning cycle) (Kolb, 2015) เพื่อใหเ้กิดพฤติกรรมการเรียนรูท้ี่ถาวร ประกอบดว้ย 4 ขัน้ตอน
ไดแ้ก่ 1) การสรา้งประสบการณ์ (Concrete Experience) โดยการจัดกิจกรรมการเรียนรูเ้พื่อให้
เกิดประสบการณต์รงดา้นความรู ้ความเขา้ใจเนือ้หาสาระของหลกัสตูรฝึกอบรมตามก าหนดเวลา
ที่ก าหนดไว ้2) การคิดไตร่ตรอง (Reflective Observation) การจดักิจกรรมโดยการใชส้ถานการณ ์
เงื่อนไข หรือค าถามเพื่อกระตุน้ใหผู้เ้ขา้รบัการฝึกอบรมไดใ้ชอ้งคค์วามรูท้ี่ไดร้บัจากประสบการณท์ี่
ไดเ้รียนรูม้าแลว้มาทบทวนพิจารณาไตร่ตรอง 3) การสรุป (Abstract Conceptualization) การจดั
กิจกรรมโดยใหผู้เ้ขา้รรว่มโปรแกรมฯ เชื่อมโยงขอ้มลูจากประสบการณแ์ละพิจารณาไตรต่รอง เพื่อ
สรุปเป็นข้อมูลส าหรับการวางแผนในการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม 4) การปฏิบัติ  (Active 
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Experimentation) เป็นการจัดกิจกรรมเพื่อส่งเสริมสนับสนุนให้ผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ ไดน้ าองค์
ความรูท้ี่ไดจ้ากการเรียนรูไ้ปก าหนดแนวทางการน าไปใชใ้นการวางแผนการปฏิบติังานภายหลัง
การเขา้ร่วมโปรแกรม โดยผลที่ไดร้บัจะเป็นขอ้มลูที่ไดเ้รียนรูแ้ละเป็นประสบการณส์ าหรบัวงจรการ
เรียนรูใ้นรอบต่อไป และการประเมินผลผูเ้ขา้รบัการฝึกอบรมภายหลงัการฝึกอบรม  

 
การจัดกิจกรรมการเรียนรู้เชิงประสบการณ ์

Burnard (1996) ไดก้ลา่วถึงรายละเอียดเก่ียวกบักิจกรรมการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์
ไว ้โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปนี ้ 

1) การท ากิจกรรมเป็นคู่ (pairs exercises) โดยการใหผู้เ้รียนจบัคู่ และก าหนดตกลง
บทบาทของแต่ละคนตามสถานการณ์ที่ไดร้บั แลว้ผูเ้รียนแต่ละคนท ากิจกรรมตามที่ตกลงโดยมีคู่
เป็นผูส้ังเกตการณ์โดยไม่แทรกแซงหรือออกความคิดเห็น จากนั้นใหส้ลับกันแสดงบทบาทและ
สงัเกตการณ ์หลงัจากนัน้ใหแ้ต่ละคู่พดูคยุแลกเปลี่ยนกนัความคิดเห็นและอภิปรายรว่มกนั 

2) กิจกรรมกลุ่มแบบมีแบบแผน (structured group activities) คือ กิจกรรมกลุ่มที่
สง่เสริมใหเ้กิดการเรียนรูร้่วมกนั ท าใหผู้เ้รียนไดร้บัประสบการณห์ลงัจากการอภิปรายความคิดเห็น
และความรูส้ึกเก่ียวกับประสบการณ์ต่าง ๆ แลว้ประยุกตค์วามรูใ้หม่ไปสู่สถานการณ์จริง ผูเ้รียน
สามารถแลกเปลี่ยนประสบการณแ์ละฝึกการแกปั้ญหา โดยผูส้อนจะตอ้งก าหนดรายละเอียดและ
รูปแบบในการท ากิจกรรมใหช้ัดเจน โดยผูส้อนจะส่งเสริมใหผู้เ้รียนเชื่อมโยงการเรียนรูใ้หม่เขา้กับ
การท างานจรงิ พรอ้มทัง้การฝึกปฏิบติัทกัษะใหม่ๆ นอกจากนีผู้ส้อนจะตอ้งไม่ตดัสินหรือแทรกแซง
ความคิดเห็นสว่นตวัเก่ียวกบัประเด็นที่เกิดขึน้ในกลุม่  

3) บทบาทสมมุติ (role play) คือ การจัดสถานการณ์และแสดงบทบาทสมมุติตาม
สถานการณท์ี่ไดก้ าหนดไวเ้พื่อกระตุน้ใหผู้เ้รียนเกิดการเรียนรูจ้ากการแสดงบทบาทสมมติ เกิดการ
คิดทบทวน และเกิดการใหข้อ้มูลยอ้นกลบั ซึ่งจะท าใหเ้กิดการเรียนรูใ้หม่ขึน้ ผ่านการคิดทบทวน
จากบทบาทสมมุติว่าสมาชิกแต่ละคนรูส้ึกอย่างไร ซึ่งอาจจะมีการแสดงซ า้เพื่อปรับเปลี่ยน
พฤติกรรม โดยเพิ่มทักษะหรือบทบาทใหม่ที่ไดจ้ากการใหข้อ้มลูยอ้นกลบั และการบูรณาการการ
เรียนรูใ้หม่  

4) การแสดงละคร (psychodrama) แตกต่างจากบทบาทสมมติตรงที่เป็นการน า
เรื่องราวหรือสถานการณ์ในชีวิตจริงมาแสดงแลว้ใหก้ลุ่มอภิปราย มีขั้นตอนไดแ้ก่ การคัดเลือก
สถานการณ ์โดยก าหนดใหผู้เ้ล่าเรื่องเป็นตวัแสดงหลกัและเลือกตวัแสดงประกอบ สรุปเหตกุารณ์
ให้ผู ้ร่วมแสดงเขา้ใจ และให้มีการอภิปรายเพื่อแสดงความคิดเห็นร่วมกัน โดยการแสดงละคร 
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นับว่าเป็นการเปิดโอกาสใหผู้เ้รียนทดลองทักษะใหม่จากสถานการณ์จ าลองเพื่อการพัฒนาการ
แสดงออกอย่างเหมาะสม  

5) การระดมสมอง (brainstorming) เป็นกิจกรรมกระตุน้ความคิดผูเ้รียนในประเด็น
ต่าง ๆ ดว้ยการระดมสมองในการช่วยระบเุนือ้หาส าคญัในตอนเริ่มตน้ของการฝึกอบรม เพื่อให้เขา้
ใจความตอ้งการของผูเ้รียน และยังสามารถประเมินความรูแ้ละประสบการณ์เดิมของผูเ้รียนได ้
โดยการฝึกปฏิบติัในการอภิปรายกลุม่และเสรมิการเรียนรูด้ว้ยการฝึกปฏิบติั กระตุน้พฤติกรรมการ
แสดงออกอย่างเหมาะสมแก่ผู้เรียนเมื่อต้องเผชิญกับปัญหาก็สามารถประเมินความรู ้ทักษะ 
รวมทั้งประเมินการจัดการเรียนการสอนเมื่อสิ ้นสุดการฝึกอบรม ทั้งการประเมินการเรียนรู ้
(evaluation) และการประเมินเพื่อพัฒนาโปรแกรม (assessment) จึงเป็นกระบวนการที่เน้น
ผู้เรียนเป็นส าคัญ ซึ่งการประเมินนี ้จะต้องจัดกิจกรรมอย่างมีแบบแผนเพื่อให้มั่นใจว่าการ
ประเมินผลเป็นไปอย่างมีระบบและประสิทธิผลอย่างแทจ้ริง โดยการคน้หาความรูส้ึกดา้นเจตคติ 
(affective) ซึ่งเป็นสิ่งส าคญัในการพฒันาการเรียนรู ้

6) การบรรยายเชิงประสบการณ์ (the experiential lecture) หมายถึงการบรรยาย
สัน้ๆ ช่วงก่อนเขา้สู่การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์เพื่อใหแ้นวคิดพืน้ฐานและอธิบายเก่ียวกบัประเด็น
ค าถามดว้ยตนเอง 
 

งานวิจัยทีเ่กี่ยวข้องกับการเรียนรู้เชิงประสบการณ ์
Gitsham (2012) ไดท้ าการวิจยัศึกษาเก่ียวกับการเรียนรูเ้ชิงประสบการณส์ าหรบัภาวะ

ผูน้  าและการพฒันาอย่างยั่งยืนของผูน้  าในบริษัท IBM และ HSBC โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อพฒันา
แนวความคิดและทักษะที่จ  าเป็นของผูน้  าองคก์รในการตอบสนองต่อแรงกดดนัและโอกาสในการ
พฒันาอย่างยั่งยืนผ่านการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์โดยผลการศึกษาไดจ้ากการสมัภาษณแ์บบกึ่ง
โครงสรา้งกบัผูน้  าที่เคยเขา้ร่วมโครงการ Corporate Service Corps ของ IBM ก่อนหนา้นี ้ซึ่งเป็น
ผู้บริหารที่มีศักยภาพที่จะเป็นผู้น าในอนาคต จ านวน 30 คน ที่ได้เข้าร่วมโปรแกรม Climate 
Champions Program ของ HSBC เป็นระยะเวลา 12 เดือน โดยผู้ให้สัมภาษณ์รายงานว่า
โปรแกรมการเรียนรูน้ีท้  าใหเ้กิดความเขา้ใจในมมุมอง แนวโนม้ และความสมัพนัธท์างธุรกิจ ท าให้
เขา้ใจกลยุทธ์และกิจกรรมของในองคก์รมากขึน้ ซึ่งไดร้บัจากการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ที่เป็น
ปัจจยัพืน้ฐานในการบรรลผุลส าเรจ็ โดยผูใ้หส้มัภาษณ ์รายงานว่ามีความเชื่อมั่นในทกัษะของพวก
เขาที่จะน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงมากขึน้ ท าใหม้ีความมุ่งมั่นและตัง้ใจที่จะมีส่วนร่วมในกิจกรรม
ใหม่ๆ ขององคก์รหรือการแสวงหาบทบาทใหม่หรือความรบัผิดชอบที่เพิ่มขึน้จนท าใหก้ลายเป็น
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ผู้น าด้านการพัฒนาอย่างยั่ งยืน ซึ่งผลการวิจัยนี ้เป็นข้อมูลเชิงประจักษ์ที่แสดงให้เห็นถึง
ประสิทธิภาพและคณุค่าของแนวทางการเรียนรูจ้ากประสบการณ ์

สวุรรณา ตรงต่อศกัดิ ์และคณะ (Trongtorsak, Saraubon, & Nilsook, 2021) ไดท้ า
การวิจยัเก่ียวกบักระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณร์่วมกนัเพื่อส่งเสริมผูป้ระกอบการดิจิทลั โดย
การวิจัยครัง้นีม้ีวัตถุประสงคเ์พื่อพัฒนาและด าเนินการประเมินความเหมาะสมของกระบวนการ
เรียนรู้เชิงประสบการณ์ร่วมกันเพื่อเสริมสร้างผู้ประกอบการดิจิทัล โดยการศึกษานี ้ผู ้วิจัย
ด าเนินการวิเคราะหแ์ละสงัเคราะหก์ระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์(Experiential Learning) 
การเรียนรูร้่วมกัน (Collaborative Learning) และการเรียนรูข้องผูป้ระกอบการดิจิทัลจากธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ 3 บริษัท คือ Lazada , Shopee และ JD Central ร่วมกับผู้เชี่ยวชาญ 21 คน ที่มี
ประสบการณ ์3 ปีในสาขาที่เก่ียวขอ้งในการด าเนินการประเมินความเหมาะสมของการบูรณาการ
องค์ความรูข้องกระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ร่วมกัน (The Collaborative Experiential 
Learning Process) โดยผลการวิจยัพบว่ากระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณร์่วมกนัเพื่อส่งเสริม
ผู้ประกอบการดิจิทัล ประกอบด้วย 5 ขั้นตอน 1. แรงบันดาลใจ (Inspiration) 2. การส ารวจ 
(Exploration) 3. การมีส่วนร่วม (Engagement) 4. การน าเสนอ (Presentation) และ 5. การใช้
ประโยชน์ (Utilization) โดยผลการประเมินความเหมาะสมของกระบวนการเรียนรู้เชิ ง
ประสบการณ์ร่วมกนัเพื่อส่งเสริมผูป้ระกอบการดิจิทลัโดยประเมินโดยผูเ้ชี่ยวชาญผลลพัธร์วมอยู่
ในระดบัสูงซึ่งแสดงใหเ้ห็นว่าการเรียนเชิงประสบการณเ์หมาะสมกบัการเรียนรูข้องผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ 

โดยสรุปการเรียนรูเ้ชิงประสบการณเ์ป็นการเรียนรูท้ี่เกิดจากการสงัเกตผูอ่ื้นหรือการไดร้บั
ประสบการณ์โดยทางตรงหรือทางอ้อม อาจเกิดจากประสบการณ์ที่ เกิดขึน้ในชีวิตประจ า วัน 
ประสบการณจ์ากการท างานและท าใหเ้กิดการทบทวน จนเกิดการเรียนรูแ้ละน าไปประยกุตใ์ชโ้ดย
มีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมและรบัขอ้มูลยอ้นกลับสู่ประสบการณ์การเรียนรู ้โดยลกัษณะการ
เรียนรูเ้ชิงประสบการณเ์ป็นรูปแบบการเรียนรูท้ี่เนน้การลงมือปฏิบติั โดยใหค้วามส าคัญกบัความ
เขา้ใจของผูเ้รียน โดยผูส้อนมีการจัดประสบการณ์การเรียนรูใ้นสถานการณ์ที่ตอ้งการและสรา้ง
กิจกรรมที่มีความหลากหลายเพื่อกระตุ้นให้เกิดการแสดงความคิดเห็นที่แตกต่างหลากหลาย
มุมมองระหว่างบุคคลเก่ียวกับเรื่องที่เรียนรู้โดยใชก้ิจกรรมที่มีรูปแบบหลากหลาย เช่น กิจกรรม
กลุ่มแบบมีแบบแผน บทบาทสมมติ การระดมสมอง การบรรยายเชิงประสบการณ์ เพื่อสรา้ง
ประสบการณ์ของผูเ้รียน โดยการกระตุน้ใหคิ้ดทบทวนเก่ียวกับประสบการณ์ของตนเองและการ
สะทอ้นความคิดโดยการอภิปรายร่วมกันและรบัฟังความคิดเห็นซึ่งกันและกัน โดยความเคารพ
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ความเห็นส่วนบุคคลและเป็นผูฟั้งที่ดี ท าใหผู้เ้รียนเกิดการเรียนรูจ้ากประสบการณ์จริงที่ไดร้บัและ
สามารถน าไปประยกุตใ์ชไ้ดจ้รงิ 

 
แนวคิดการเรียนรู้เสมือนและเทคนิคการฝึกอบรมออนไลน ์

ในปัจจุบันการน าเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารมาใชใ้นการฝึกอบรมมีมาก
ยิ่งขึน้ ท าใหเ้กิดความสะดวกรวดเร็วในการเรียนรูแ้บบไรข้ีดจ ากดัทัง้ในเรื่องของเวลาและสถานที่ 
ช่วยลดค่าใชจ้่ายขององคก์รและทัง้ผูส้อนและผูเ้รียนอีกดว้ย  การวิจยันีจ้ะใชก้ารฝึกอบรมออนไลน ์
(Online Training) และการเรียนรูเ้สมือน (Virtual Training) เพื่อใหส้อดคลอ้งกับบริบทของผูน้  า
และองคก์ารเสมือน ในงานวิจยั A Framework for Pedagogical Evaluation of Virtual Learning 
Environment (Britain & Liber, 2004) ได้มีการแบ่งรูปแบบการจัดสภาพแวดล้อมการเรียนรู้
เสมือนไวเ้ป็น 3 ลกัษณะ ดงันี ้

1)  Asynchronous Learning คือ การเรียนรูท้ี่ผูเ้รียนสามารถเรียนรูไ้ดด้ว้ยตนเอง 
ผ่านเว็บหรือแพลตฟอรม์ออนไลนเ์มื่อไรก็ไดใ้นช่วงเวลาที่ผูส้อนก าหนดการเรียนโดยจะมีกิจกรรม 
เช่น การอ่านเนือ้หาและท าแบบทดสอบ โดยผูเ้รียนมีปฏิสมัพันธ์กับผูส้อนหรือบทเรียนในรูปของ
การเรียนการสอนคนละเวลา โดยผูเ้รียนสามารถตัง้ค าถามผ่าน Web board หรือ ผูเ้รียนติดต่อกบั
ผูส้อนทาง e-Mail โดยที่ผูส้อนจะเขา้ไปตอบค าถามในช่วงเวลาที่สะดวก นอกจากนีผู้ส้อนอาจจะ
ใหแ้บบฝึกหัดหรือขอ้มูลเพิ่มเติมแก่ผูเ้รียน ภายหลงั โดยระหว่างที่ผูเ้รียนก าลงัเรียนนัน้ ผูส้อนไม่
จ าเป็นตอ้งออนไลนอ์ยู่กบัระบบ 

2) Synchronous Learning คือ การสอนเสมือนผ่านระบบออนไลนโ์ดยผูส้อนและ
ผูเ้รียนอยู่ต่างสถานที่โดยเชื่อมต่อผ่านอุปการณ์สื่สารและอินเทอรเ์น็ต โดยการสอนนัน้ตอ้งระบุ
เวลาที่ทั้งผูส้อนและผูเ้รียนตอ้งออนไลนม์าพบกันที่หอ้งเรียนเสมือน (Virtual Classrooms) โดย
ผูส้อนจะท าการสอนโดยมีการติดตามการเรียนของผูเ้รียน และติดต่อกับผูเ้รียนแบบ Real time 
ผ่าน Live Chat หรือ Video call เป็นตน้  

3) Collaborative Learning คือ การสอนแบบผ่านซอฟต์แวรเ์ฉพาะที่ทุกคนใช้
ร่วมกันไดเ้ช่น Whiteboard หรือซอฟตแ์วรท์ี่ท างานเสมือน เพื่อสื่อใหเ้ป็นกลไก ท าใหผู้เ้รียนกับ
ผูส้อนมีปฏิสมัพันธ์ในการท างานร่วมกันและเรียนรูร้่วมกันเพื่อน าไปสู่จุดหมายของบทเรียนการ
เรียนแบบรว่มมือ จะเป็นการเรียนแบบประสานเวลา ผสมกบัการใชเ้ครื่องมือระดบัที่สงูขึน้ 
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กระบวนการจัดการเรียนรู้เสมือน 
โดยกระบวนการจดัการเรียนรูเ้สมือนในไดม้ีการศึกษาแนวคิดการเรียนรูรู้ปแบบ The 

Five-Stage Model of Virtual Learning (Salmon, 2003) โดยมีขั้นตอนในการออกแบบเนือ้หา
และกิจกรรมการเรียนรู ้ 5 ขัน้ตอน ดงันี ้  

1) การกระตุ้นและเข้าถึงการเรียนรู้ (Assess and Motivation) คือ การเขา้ถึงผูเ้รียน
โดยการใหข้อ้มูลแจง้จุดประสงคแ์ละกิจกกรรมการเรียนรูใ้หช้ัดเจนและสรา้งกิจกรรมกระตุน้การ
เรียนรูข้องผูเ้รียน เช่น การท าแบบทดสอบออนไลน ์ผ่าน QR Code หรือการท าแบบทดสอบผ่าน
การเลน่เกมสอ์อนไลน ์เช่น Kahoot ท าใหผู้เ้รียนสามารถเขา้ถึงกิจกรรมไดส้ะดวกยิ่งขึน้และกระตุน้
การเรียนรูแ้ละการมีสว่นรว่มในกิจกรรมมากขึน้ 

2) การสร้างสังคมการเรียนรู้ออนไลน์ (Online Socialization) คือ การท าใหผู้เ้รียน
เชื่อมต่อกนัและกนัเพื่อใหเ้กิดการโตต้อบซึ่งกันและกันในระหว่างกระบวนการเรียนรู ้โดยการเปิด
ใหโ้อกาสผูเ้รียนร่วมแสดงความคิดเห็นและร่วมกิจกรรมการเรียนรูผ้่านออนไลน ์เช่น การแสดง
ความคิดเห็นผ่าน Chat Box, Online Vote เป็นตน้ 

3) การแลกเปล่ียนข้อมูล (Information Exchange) คือ การเปิดโอกาสให้ผูเ้รียนมี
ปฏิสมัพันธ์และสนับสนุนซึ่งกันและกันเพื่อช่วยใหบ้รรลุเป้าหมายการเรียนรูร้่วมกัน  โดยการร่วม
กิจกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู ้เช่น การท า Online Group Discussion หรือการท า Break Out Room 
ในระบบการประชมุออนไลน ์ 

4) การสร้างองคค์วามรู้ (Knowledge Construction) คือ การอภิปรายกลุ่มท าใหเ้กิด
การพัฒนาการเรียนรูร้่วมกันโดยการโต้ตอบซึ่งกันและกันท าให้เกิ ดการเรียนรูร้่วมกันมากขึน้ 
เพื่อให้ผู ้เรียนสามารถสรุปความรูแ้ละความเข้าใจ  โดยให้ผู้เรียนร่วมแบ่งปันประสบการณ ์
แลกเปลี่ยนความคิดเห็น มมุมองและทศันคติ ท ากิจกรรมผ่าน workshop ระดมความคิดเห็น เพื่อ
สรา้งความรู ้ความเขา้ใจ อีกทัง้มีการท าแบบประเมินก่อนการฝึกอบรม และภายหลงัการฝึกอบรม 
เพื่อใหเ้กิดความมั่นใจว่าผูเ้ขา้รว่มอบรมมีความรูค้วามเขา้ใจและสามารถน าความรูไ้ปประยุกตใ์ช้
ไดจ้รงิ 

5) การน าไปพัฒนา (Development) คือ การที่แต่ละผูเ้รียนแต่ละคนร่วมโตต้อบซึ่งกัน
และกนัเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายการเรียนรูส้่วนบุคคล และสะทอ้นใหเ้ห็นถึงกระบวนการเรียนรู ้ เช่น 
การใหผู้เ้รียนเขียนสรุปหลังการอบรมผ่านระบบออนไลนว์่าจะน าองคค์วามรูแ้ละทักษะที่ไดร้บั
ประยุกตใ์ชใ้นชีวิตการท างานอย่างไรบา้ง พรอ้มทัง้มีการประเมินและติดตามผลภายหลงักิจกรรม 
เพื่อใหม้ั่นใจว่า ผูเ้รียนเขา้ใจในเรื่องที่ไดเ้รียนรู ้และก่อใหเ้กิดการน าไปประยุกตใ์ชต่้อยอดได้ โดย 
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5 ขัน้ตอนนีม้ีประโยชนส์  าหรบัการคิดออกแบบการเรียนรูแ้ละการผสามผสานการสื่อสารเพื่อการ
เรียนการสอนออนไลนต์ามที่แต่ละขัน้ตอนเพื่อเพิ่มระดบัความสามารถในการโตต้อบและรบัรูอ้ย่าง
ต่อเนื่องซึ่งสง่ผลต่อระดบัการเรียนรูท้ี่สงูขึน้อีกดว้ย 

ทัง้นีก้ารสอนแบบตัวต่อตวัและการสอนออนไลนม์ีความแตกต่างกนัในหลาย ๆ ดา้น ท า
ให้ผู ้สอนต้องมีทักษะและเทคนิคการสอนออนไลน์ เช่น ความรู้ด้านการใช้โปรแกรมหรือ
แพลตฟอรม์ที่ใชส้อนออนไลน ์โดยงานวิจยัของ Lamy and Hampel (2007)ไดก้ล่าวไวว้่าทกัษะที่
จ  าเป็นที่ผูส้อนออนไลนค์วรตอ้งมี คือ ผูส้อนตอ้งเขา้ใจลักษณะความแตกต่างและความทา้ทาย
ของการสอนแบบตวัต่อตวัและการสอนเพื่อที่จะไดห้ากลยุทธแ์ละเทคนิคที่จะช่วยสง่เสริมการเรียน
การสอนแบบออนไลนแ์ละช่วยเหลือใหผู้เ้รียนสามารถเรียนรูด้ว้ยตนเองและเกิดการเรียนรูร้่วมกัน
ได้ โดยงานวิจัยของ Hampel and Stickler (2005) ได้แสดงระดับทักษะ 7 ขั้น ของผู้สอนใน
รูปแบบออนไลน ์คือ 1. ทกัษะทางเทคนิคขัน้พืน้ฐานในการใชเ้ทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 
(Basic ICT competence) 2) ทักษะขัน้ที่สงูขึน้ผูส้อนควรจะตอ้งรูจ้กัและเขา้ใจระบบการท างาน
ของsoftware ของโปรแกรมหรือแพลตฟอรม์ที่จะใชใ้นการสอนอย่างชดัเจน (Specific technical 
competence for the software) 3) ทกัษะการจดัการกบัทัง้ขอ้จ ากดัและเทคนิคต่างๆ ที่โปรแกรม
หรือแพลตฟอรม์ออนไลนน์ั้นสามารถท าไดเ้พื่อเตรียมการสอนไดอ้ย่างเหมาะสม (Dealing with 
constraints and possibilities of the medium)  4) ทักษะในการสรา้งสังคมออนไลน์ (Online 
socialization)  5) ทกัษะการสื่อสารติดต่อพดูคยุทางออนไลนแ์ละสามารถส่งเสริมการสื่อสารของ
ผูเ้รียนได ้(Facilitating communicative competence) 6) ทักษะในการสรา้งสรรครู์ปแบบและ
ตวัเลือกที่หลากหลาย (Creativity and choice) และ 7) ทกัษะการพฒันาสไตลก์ารสอนที่เป็นแบบ
เฉพาะของตวัเอง (Own style) 

 โดย Ernest et al. (2013) ไดท้ าการวิจัยเพื่อหาว่าทักษะอะไรที่ผูส้อนควรจะมีเพื่อเอือ้
ต่อการเกิดการเรียนรูร้่วมกันของผูเ้รียนในการฝึกอบรมออนไลน ์(online collaborative learning) 
โดยผูส้อนควรมีทกัษะดงัต่อไปนี  ้1. ทกัษะการวางแผนและจดัการที่มีประสิทธิภาพโดยผูส้อนควร
จะวางแผนการสอนอย่างละเอียด 2. ทกัษะในการออกแบบกิจกรรมการเรียนการสอนออนไลนท์ี่
ค  านึงถึงลกัษณะเฉพาะของการสอนออนไลน ์3. ทกัษะในการใหค้ าสั่งที่ชดัเจน (clear instruction) 
และวางกฎในการมีส่วนรว่มของผูเ้รียน 4. ทกัษะในการเป็นตวักลางที่คอยควบคมุใหก้ารเรียนการ
สอนด าเนินไป (moderate) โดยผูส้อนควรจะตอ้งรกัษาสมดุลไม่ใหแ้ทรกแซงผูเ้รียนมากเกินไป 5. 
ทักษะในการใชอุ้ปกรณ์และสื่อต่างๆ ที่มีอยู่โดยเฉพาะเมื่อมีการใชโ้ปรแกรมคอมพิวเตอรใ์หม่ที่
ผู ้สอนไม่คุ้นเคย ควรจะมีการจัดอบรมเชิงปฏิบัติการให้ผู ้สอนคุ้นเคยกับฟังก์ชั่นต่างๆ ของ
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โปรแกรม จากการทบทวนงานวิจัยทั้งสองนีแ้สดงให้เห็นว่าทักษะของผูส้อนออนไลนน์ีม้ีส่วนที่
คล้ายคลึงกัน ดังนั้นจึงเป็นเรื่องที่ผู ้สอนควรให้ความส าคัญในการน าไปประยุกต์ใช้ในการ
ด าเนินการฝึกอบรมออนไลนใ์หม้ีประสิทธิภาพ 

 
แนวคิดที่น ามาประยุกต์ใช้ในกิจกรรมของโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการ

เปล่ียนแปลงเสมือน 
ในการจดักิจกรรมของโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน

ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ผูว้ิจัยไดป้ระยุกตใ์ชแ้นวคิดที่สอดคลอ้งกับการพัฒนาคุณลกัษณะของผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนในแต่ละดา้นดงัต่อไปนี ้

แนวคิด “หน้าต่างโจแฮร่ี (The Johari Window)” 
แนวคิด “หนา้ต่างโจแฮรี่ (The Johari Window)” (Luft & Ingham, 1995) อธิบายถึง

การสรา้งปฏิสมัพนัธร์ะหว่างบคุคลที่แบ่งออกเป็น 4 สว่น คือ 
1. Area (Open self): ตัวตนส่วนที่ “ทุกคนรู”้ เป็นส่วนที่เรารูจ้ักตัวเองดีและเปิดเผยให้

คนอ่ืนรบัรูต้วัตนของเราท าใหค้นรอบตวัเรารูจ้กัและเขา้ใจตวัตนของเราสว่นนี ้  
2. Blind Spot (Blind self): ตัวตนส่วนที่ “เรารูอ้ยู่คนเดียว” เป็นส่วนที่เรารูแ้ต่เพียงผู้

เดียว คนอ่ืนไม่เคยรูม้าก่อน เพราะเรารูแ้ลว้ซ่อนไวเ้ป็นความลบัส่วนตัว ซึ่งในการท างานร่วมกับ
ผูอ่ื้น เราตอ้งไวว้างใจกันมากพอจนกลา้เปิดเผยตัวตนส่วนนีอ้อกมา เพราะถ้าคนรอบตัวรูจ้ักเรา
เพียงแค่เสีย้วเดียวก็จะยากในการสรา้งความสมัพนัธท์ี่ดีซึ่งกนัและกนั  

3. Façade (Hidden self): ตัวตนส่วนที่ “เราไม่รูแ้ต่เขาดูออก” เป็นส่วนที่คนอ่ืนรอบตัว
สัมผัสรบัรู ้แต่ตัวเราเองกลับไม่รูว้่าเรามีพฤติกรรมหรือความสามารถส่วนนี ้ซึ่งเป็นส่วนที่เรา
สามารถพัฒนาตนเองไดโ้ดยการรบัฟังความคิดเห็นเก่ียวกับความเป็นตัวเราจากคนรอบขา้งเพื่อ
น ามาปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมหรือพฒันาความสามารถของเราใหดี้ขึน้ได ้

4. Unknown self: ตัวตนส่วนที่ “ไม่มีใครรู”้ เป็นส่วนที่ตัวเราเองก็ไม่รู ้คนรอบตัวก็ไม่รู ้
เลยว่าเรามีความสามารถหรือทักษะแบบนีด้ว้ย ซึ่งตัวตนส่วนนีอ้ยู่ระหว่างการคน้พบตัวเองโดย
การเปิดโอกาสใหต้นเองออกไปพบเจอหรือทดลองท าสิ่งใหม่ๆ เพื่อเพิ่มความขีดความสามารถของ
ตนเองได ้ 

ดังนั้น ความสัมพันธ์ของพื ้นที่ 4 ส่วนนีเ้ชื่อมโยงซึ่งกันและกันและส่งผลต่อการสรา้ง
ปฏิสัมพันธ์ต่อคนรอบข้างในการอยู่หรือท างานร่วมกัน ซึ่งแนวคิดนี ้แสดงให้เห็นว่าการสรา้ง
ความสมัพนัธก์บัผูอ่ื้นสามารถช่วยใหเ้รารูจ้กัตวัตนที่แทจ้ริง โดยการเปิดเผยตนเองเพื่อสรา้งความ
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เชื่อใจกับคนรอบข้างและเปิดใจรบัฟังความคิดเห็นจากผู้อ่ืนที่คิดดีและหวังดีกับเราเพื่อน ามา
พฒันาส่วนที่ดีและปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมส่วนที่ไม่ดีใหดี้ขึน้ โดยน าแนวคิดนีม้าใชเ้ป็นแนวทางใน
การด าเนินกิจกรรมปฐมนิเทศ เพื่อสรา้งความคุน้เคยและสมัพนัธภาพของผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ  

แนวคิดแบบก้าวหน้า (Growth Mindset) 
แนวคิดแบบกา้วหนา้ (Growth Mindset) ของ Dweck (2015) มีองคป์ระกอบส าคญั 

คือ ความทา้ทาย (Challenge) ความผิดพลาด (Mistake) และการเรียนรู ้(Learning) จากความ
เชื่อที่ว่า มนุษยส์ามารถพัฒนาตนเองขึน้ได ้เมื่อมนุษยเ์รามีความกลา้ที่จะทา้ทายตัวเองใหห้ลุด
จากกรอบแนวความคิดแบบเดิม กลา้ที่จะทดลองท าสิ่งใหม่ๆ และเรียนรูจ้ากความผิ ดพลาด สู่
เป้าหมายที่วางไวแ้มว้่าจะตอ้งกา้วขา้มผ่านอปุสรรคปัญหาและความทา้ทายต่างๆ  เปิดใจและไม่
หยุดนิ่งที่จะเรียนรู ้กลา้ที่จะยอมรบัความผิดพลาดผิดพรอ้ม ซึ่งคุณลกัษณะพฤติกรรมเหล่านีเ้ป็น
แนวคิดของคนที่มี แนวคิดแบบกา้วหนา้ ซึ่งทุกคนสามารถพัฒนาแนวคิดตนเองเป็นแนวคิดแบบ
ก้าวหน้า  (Growth M indset) ได้ โดยองค์ประกอบด้านการเอาชนะความท้าทายซึ่งเป็น
องคป์ระกอบแรกของการมี Growth Mindset ที่ท าใหค้นเรากลา้ที่จะเผชิญความทา้ทายและกา้ว
ข้ามออกจาก Comfort Zone ของตัวเอง ผ่าน  Fear Zone มายัง Learning Zone และไปสู ่
Growth Zone ดว้ยกระบวนการเปลี่ยนแปลงนีไ้ด ้

ดงันัน้ ผูจ้ัยจึงเล็งเห็นว่าองคป์ระกอบดา้นการเอาชนะความทา้ทายซึ่งเป็นองคป์ระกอบ
แรกของการมีแนวคิดแบบก้าวหน้าที่มีความส าคัญต่อการสรา้งความเปลี่ยนแปลงจึงน ามา
ประยุกตใ์ชเ้ป็นส่วนหนึ่งในการจดักิจกรรมการเรียนรูเ้พื่อพัฒนาคุณลกัษณะพฤติกรรมของภาวะ
ผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนในดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง ซึ่งการที่ผูน้  าจะสรา้งความเปลี่ยนแปลง
ไดต้้องกลา้ที่จะเผชิญความท้าทายต่างๆ ได้และปรบัตัวต่อการเปลี่ยนแปลงและความทา้ทาย
ต่างๆ ได้เพื่อพรอ้มที่จะรับมือกับความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของธุรกิจอีคอมเมิรซ์ และ
สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยีได้ ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Kouzes 
(2017) ที่แสดงใหว้่าผูน้  าที่มีแนวคิดแบบก้าวหน้ามีแนวโนม้ที่จะเปิดรบัโอกาสที่ทา้ทาย ส่งเสริม
นวัตกรรม และมุ่งเนน้เรียนรูจ้ากความผิดพลาด กระตุน้และสนับสนุนใหผู้ต้ามทดลองผิดลองถูก 
ยอมรบัความเสี่ยง โดยผูน้  าที่มีแนวคิดความคิดแบบกา้วหนา้ เชื่อว่าผูค้นสามารถเปลี่ยนแปลงและ
เติบโตไดโ้ดยการเรียนรูจ้ากประสบการณข์องพวกเขา 

ตัวแบบโกรว ์(GROW Model)  
การสื่อสารแบบ GROW Model ของ Whitmore (2010) เป็นรูปแบบการโค้ช

(Coaching) ซึ่งสามารถน ามาประยุกตใ์ชเ้ป็นแนวทางในการใหค้ าปรึกษาแนะน าของผูน้  าต่อผู้
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ตามเพื่อสง่เสรมิใหผู้ต้ามสามารถเล็งเห็นเปา้หมายในการพฒันาศกัยภาพตนเองใหดี้ยิ่งขึน้ได ้โดย
มีหลกัการเชื่อมโยงกระบวนการสูก่ารน าไปปฏิบติั 4 ขัน้ตอน ดงันี ้

1) การตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) คือ เป้าหมายที่ต้องการท าให้ส  าเร็จ โดยผู้น าตั้ง
ค าถามเก่ียวกบัเปา้หมาย เพื่อใหผู้ต้ามเล็งเห็นผลลพัธท์ี่ตอ้งการว่าคืออะไร 

2) สิ่งเป็นจริงในปัจจุบัน (Reality) คือ การเข้าใจสถานการณ์หรือสภาวะในปัจจุบัน 
เพื่อใหเ้ห็นอปุสรรค ขอ้จ ากดั และความตอ้งการของตวัเอง 

3) ทางเลือก (Option) คือ โอกาสและวิธีการอะไรที่จะท าใหเ้ป็นไปได ้โดยผูน้  ากระตุน้
ความคิดเห็นของผูต้ามโดยการถามถึงความทา้ทายและวิธีการท่ีจะน าพาผูต้ามไปสูเ่ปา้หมายได ้

4) สิ่งที่จะท า (Way Forward) คือ แนวทางที่จะท าเพื่อใหบ้รรลเุป้าหมาย โดยการที่ผูน้  า
ถามถึงแนวทางที่ผูต้ามอยากจะลงมือท า เพื่อวางแผนขัน้ตอนการปฏิบติัที่จะตดัสินใจท า โดยผูน้  า
จะช่วยใหค้วามคิดเห็นต่อผูต้ามอย่างเหมาะสมกับความสามารถหรือจุดหมายของผูต้ามใหเ้ป็น
รูปแบบที่ชดัเจนและสามารถน าไปใชไ้ดจ้รงิ 

ตวัแบบโกรว์นบัว่าเป็นแนวทางในการสื่อสารระหว่างผูน้  าและผูต้ามในการใหข้อ้คิดเห็น 
ระหว่างการประชุมการปฏิบัติงานและการใหค้ าปรึกษาในการท างาน ซึ่งส่งผลใหผู้ต้ามรูส้ึกว่า
ไดร้บัการสนับสนุนจากผูน้  าในการปฏิบติังานและการส่งเสริมการพัฒนาความสามารถเพื่อการ
เติบโตในสายอาชีพ ซึ่งสอดคลอ้งกบัการศึกษาของ Ibarra and Scoular (2019) ที่แสดงใหเ้ห็นว่า 
ผูน้  าเปรียบเสมือนโคช้ ที่ตอ้งคอยเป็นผูใ้หค้  าปรกึษาชีน้  าแนวทางในพฒันาศกัยภาพของผูต้ามได้  
ซึ่งนับว่าคุณลักษณะของผูน้  าที่ส  าคัญที่ควรไดร้บัการฝึกอบรมและฝึกปฏิบัติการสื่อสารตามตัว
แบบโกรว์ โดยในงานวิจัยนี ้ผูว้ิจัยจึงจดักิจกรรมการเรียนรูต้ัวแบบโกรว์เป็นส่วนหนึ่งในโปรแกรม
พฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนในดา้นเสริมพลงับุคคล เพื่อพฒันาคณุลกัษณะของผูน้  า
ที่สามารถส่งเสริมให้ผู ้ตามพัฒนาศักยภาพได้ซึ่งจะท าให้ผู ้น าเป็นผู้น าที่มีบทส าคัญต่อการ
พฒันาการปฏิบติังานของผูต้ามใหม้ีศกัยภาพมากย่ิงขึน้ 

จากที่กล่าวมาขา้งตน้สรุปไดว้่า ในการวิจยัระยะที่ 2 จะเป็นการวิจยัเชิงทดลอง โดยการ
จัดโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ใน รูปแบบ
ออนไลนแ์บบ Synchronous Learning ซึ่งผูว้ิจัยประยุกตใ์ชแ้นวคิดการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์
และกระบวนการจัดการเรียนรูเ้สมือน The Five-Stage Model of Virtual Learning มาเป็น
แนวทางในการด าเนินกิจกรรม และประยุกตใ์ชแ้นวคิดแบบกา้วหนา้และตัวแบบโกลวม์าเป็นส่วน
หน่ึงในการสรา้งกิจกรรมของโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ 
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กรอบแนวคิดการวิจัย  
การวิจัยนีเ้ป็นการศึกษาและพัฒนาโดยเริ่มจากการศึกษาองคป์ระกอบภาวะผูน้  าการ

เปลี่ยนแปลงเสมือนโดยการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวขอ้ง โดยผูว้ิจยัไดบู้ รณาการแนวคิด
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูน้  าเสมือนมาเป็นกรอบโครงสรา้งในการคน้หาองคป์ระกอบ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนและน าไปสู่การนิยามองค์ประกอบ การสรา้งเครื่องมือเก็บ
รวบรวมขอ้มูลและวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยัน เพื่อยืนยันจ านวนองคป์ระกอบหลกั (Hahs-
Vaughn, 2016) ในการวิจัยครั้งนี ้มีความพยายามที่จะพัฒนาองค์ประกอบภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนใหม้ีคณุภาพและเมื่อไดอ้งคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนแลว้ 
ผูว้ิจัยน าองคป์ระกอบมาสรา้งเป็นโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในประเทศไทยดว้ยกระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ของ Kolb (2015) ไดแ้ก่ 
1.การสรา้งประสบการณ ์(Concrete Experience) 2.การคิดไตร่ตรอง (Reflective Observation) 
3.การสรุป (Abstract Conceptualization) 4.การประยุกตใ์ช ้(Active Experimentation) และ
กระบวนการจัดการเรียนรูเ้สมือนแบบ 5 ขัน้ตอน (The Five-Stage Model of Virtual Learning) 
ของ Salmon (2003) คือ 1. การกระตุน้การเรียนรู ้(Assess and Motivation) 2. การสรา้งสงัคม
การเรียนรูอ้อนไลน ์(Online Socialization) 3) การแลกเปลี่ยนขอ้มลู (Information Exchange) 4) 
การสรา้งองค์ความรู ้(Knowledge Construction) 5) น าพัฒนาองค์ความรูสู้่การประยุกต์ใช้ 
(Development) มาส่งเสริมกระบวนการเรียนรู้พัฒนาคุณลกัษณะพฤติกรรมของภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ รวมถึง แนวคิดหน้าต่างโจแฮรี่ , แนวคิดแบบ
ก้าวหน้า และตัวแบบโกร์ว ที่นำมาเป็นแนวคิดในการสร้างเป็นชุดกิจกรรมการเรียนรู้ของโปรแกรมฯ  
ตลอดจนสรา้งเครื่องมือวดัและตรวจสอบคณุภาพพรอ้มทัง้บรูณาการความคิดเห็นจากผูเ้ชี่ยวชาญ
เพื่อความสอดคล้องกับบริบทองค์การธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในประเทศไทยและแก้ไขปรับปรุง
ข้อบกพร่องให้มีความสมบูรณ์ เมื่อได้โปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนที่มี
คณุภาพแลว้ ผูว้ิจยัด าเนินการทดลองแบบ The Randomized Pretest-Posttest Control Group 
Design โดยมีกลุ่มทดลอง (Experiment Group) และกลุ่มควบคมุ (Control Group) และมีการวดั
ในระยะก่อนการทดลอง ระยะหลงัการทดลอง และระยะติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์เพื่อ
ประเมินผลการพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิร ์ซ ซึ่งเป็น
คณุลกัษณะที่มุ่งหวงัใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงภายหลงัจากการเขา้ร่วมโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ คือ การมีภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยมี รายละเอียดดงัภาพประกอบ 1 
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ภาพประกอบ 1 กรอบแนวคิดการวิจยั 
 

สมมติฐานการวิจัย 
สมมติฐานการวิจัยระยะที ่1  

โมเดลสมมติฐานการวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ที่พฒันาขึน้มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์ 

สมมติฐานการวิจัยระยะที ่2 
สมมติฐานขอ้ที่ 1 ในระยะหลงัการทดลองกลุ่มทดลองที่ไดร้บัโปรแกรมพฒันาภาวะ

ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุ รกิจอีคอมเมิรซ์ มีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์สูงกว่ากลุ่มควบคุมที่ไม่ไดร้บัโปรแกรมพัฒนา
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

สมมติฐานขอ้ที่ 2 ในระยะหลังการทดลองและระยะติดตามผลหลังการทดลอง 3 
สปัดาห์ ของกลุ่มทดลองที่ไดร้บัโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ มีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์
สงูกว่าระยะก่อนการทดลอง. 



 

 
บทที ่3  

วิธีด าเนินการวิจัย 
 

การวิจัยนีผู้ว้ิจัยใช้กระบวนทัศน์การวิจัยกระบวนทัศนแ์บบปฏิฐานนิยม (Positivism) 
เป็นกระบวนการวิจัยพหุวิธี (Multi-methods) ซึ่งเป็นการวิจัยเชิงปริมาณเพื่อค้นพบข้อมูลเชิง
ประจักษ์  ซึ่ งงานวิจัยมีการแบ่งระยะ ออกเป็น 2 ระยะ คือ การวิจัยระยะที่  1 การศึกษา
องคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน และการวิจยัระยะที่ 2 น าผลที่ไดจ้ากการวิจยั
ระยะที่ 1 มาสรา้งและประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยมีรายละเอียดดงันี ้

 
การวิจัยระยะที ่1 

วิธีการด าเนินการวิจัย 
การวิจัยตามวัตถุประสงค์การวิจัยข้อที่  1 ศึกษาองค์ประกอบของภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยมีรายละเอียดวิธีด าเนินการวิจยัดงันี ้
ขัน้ตอนที่ 1 ศกึษาเอกสารและงานวิจยัที่เก่ียวขอ้งกบัองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการ

เปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) และภาวะผู้น าทีมเสมือน (Virtual Team 
Leadership) เพื่อน าองคป์ระกอบของทัง้ 2 ทฤษฎีมาบูรณาการและสงัเคราะหอ์งคป์ระกอบเพื่อ
สรา้งองคป์ระกอบเบือ้งตน้ของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์  

ขัน้ตอนที่ 2 สังเคราะหอ์งคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์และน ามาตรวจสอบและยืนยนัโดยผูเ้ชี่ยวชาญ โดยน าองคป์ระกอบเบือ้งตน้ของ
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ มาสมัภาษณผ์ูเ้ชี่ยวชาญดา้นธุรกิจ
อีคอมเมิรซ์ จ านวน 5 ท่าน เพื่อใหไ้ดเ้นือ้หาที่ครอบคลุมและตรงกับบริบทของธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 
และสงัเคราะหเ์นือ้หาที่ไดจ้ากการสมัภาษณต์ามองคป์ระกอบเบือ้งตน้จากขัน้ตอนที่ 1  มาจัดลง
ตารางองคป์ระกอบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ และตั้งชื่อ
องค์ประกอบเพื่ อให้สอดคล้องกับบริบทของธุรกิจอีคอมเมิ ร ์ซ  โดยมีองค์ประกอบทั้ง 3 
องคป์ระกอบใหม่ คือ 1. มุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง (Guiding Change) 2. สรา้งพลังร่วม (Building 
Synergy) และ 3. เสรมิพลงับคุคล (Empowering Individuals)  
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ขั้นตอนที่ 3 วิเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยการน าแบบจ าลององคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนที่ไดจ้าก
ขั้นตอนที่  1และ2 มาด าเนินการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factory 
Analysis) เพื่อตรวจสอบความสอดคลอ้งขององคป์ระกอบทางทฤษฎีกับขอ้มูลเชิงประจักษ์ของ
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ จากกลุ่มตัวอย่างที่เป็นผู้น าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานคร จ านวน  600 คน ซึ่งท าการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้
แบบสอบถามออนไลน ์  

 
ประชากรและการเลือกกลุ่มตัวอย่าง 

ประชากรในการวิจัยขัน้ตอนนี ้ประกอบดว้ยผูเ้ชี่ยวชาญดา้นธุรกิจอีคอมเมิรซ์และ
ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานคร ซึ่งเป็นผูน้  าในบริษัทที่มีการจดทะเบียนจัดตั้งธุรกิจ
แบบนิติบุคคล ประเภทธุรกิจ การขายปลีกทางอินเทอรเ์น็ต ในกรุงเทพมหานคร ที่ด  าเนินกิจการอยู่
ในปี พ.ศ. 2565 จ านวน 2,006 ราย (กรมพัฒนาธุรกิจการคา้, 2565) โดยมีรายละเอียดในการ
คดัเลือกผูใ้หข้อ้มลูในการวิจยั ดงันี ้ 

ขัน้ตอนที่ 1 กลุ่มตวัอย่างในการตรวจสอบและยืนยนัโดยผูเ้ชี่ยวชาญ คือ ผูเ้ชี่ยวชาญ
ดา้นธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ที่มีประสบการณเ์ป็นผูน้  าระดบัสงูและท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 5 ปีขึน้ไป 
จ านวน 5 ท่าน โดยมีคณุสมบติัดงัต่อไปนี ้1. ปัจจุบนัด ารงต าแหน่งเป็นผูบ้รหิารระดบัสงูในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ 2) มีประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์มากกว่า 5 ปีขึน้ไป 3) มีประสบการณ์
ในการบริหารจัดการทีมและประเมินผลงานผูต้าม 4) มีประสบการณ์ท างานในสภาพแวดลอ้ม
เสมือน  

ขั้นตอนที่ 2. การก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยืนยัน (Confirm Factor Analysis: CFA) เพื่อตรวจหาและตัดสินใจจ านวนองคป์ระกอบหลกัที่มี
ในการก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างที่ใชใ้นการวิจัยในการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบ โดยค านวณจาก
การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างชุดตัวแปรต่าง ๆ ด้วยวิธีวิเคราะห์ข้อมูลแบบการวิเคราะห์
องคป์ระกอบ Tabachnick (2013) เสนอว่าขนาดกลุ่มตัวอย่าง (n)  n = 50 ไม่ดีมาก n = 100 ไม่
ค่อยดี, n = 200 ปานกลาง, n = 300 ดี, n = 500 ดีมาก คือ ยิ่งมีสดัส่วนขนาดตวัอย่างต่อจ านวน
ตัวแปรมากขึน้ ก็จะท าให้ลดโอกาสการสรา้งตัวแปรองคป์ระกอบที่ไม่สามารถแปรผลได้อย่าง
แทจ้รงิ (overfitting) ดงันัน้กลุม่ตวัอย่างที่มีขนาดใหญ่พอที่จะท าใหค้วามสมัพนัธอ์ยู่ที่ประมาณได้
มีความน่าเชื่อถือ ควรใชข้นาดกลุ่มตัวอย่างในการวิเคราะห ์จ านวน 500 คนขึน้ไป ทัง้นี ้การเก็บ
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ข้อมูลได้ส่งแบบสอบถามออนไลน์ให้กลุ่มตัวอย่าง จ านวน 600 คน เพื่อเก็บข้อมูลเผื่อหากมี
ผูเ้ขา้ร่วมการวิจยัถอนตัวออกจากการวิจยัหรือท าแบบสอบถามไม่สมบูรณ ์ซึ่งจะยงัท าใหจ้ านวน
ขอ้มลูในการวิเคราะหย์ังคงมีความน่าเชื่อถือ โดยการเลือกกลุ่มตัวอย่างที่ใชใ้นการวิจัยครัง้นี ้คื อ 
ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานคร เพื่อท าการยืนยันองคป์ระกอบของพฤติกรรมภาวะ
ผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ แลว้สรุปเป็นองคป์ระกอบภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์  

 
กลุ่มตัวอย่างทีใ่ช้ในงานวิจัย 

กลุ่มตวัอย่างที่ใชใ้นการประเมินองคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของ
ผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ คือ ผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานคร ซึ่งเป็นบริษัทที่จด
ทะเบียนจดัตัง้ธุรกิจแบบนิติบคุคลประเภทธุรกิจ การขายปลีกทางอินเทอรเ์น็ต ในกรุงเทพมหานคร 
สงูสดุ 5 เขต ประกอบดว้ย 1. เขตวฒันา 2. เขตประเวศ 3. เขตบางขุนเทียน 4. เขตจตจุกัร และ 5. 
เขตคลองสามวา (กรมพัฒนาธุรกิจการค้า , 2565) จ านวน 500 คน ที่ได้มาจากการสุ่มกลุ่ม
ตวัอย่างแบบกลุ่ม (Cluster Sampling) โดยแบ่งประชากรออกเป็นกลุ่มตามเขตพืน้ที่ ซึ่งในแต่ละ
เขตพืน้ที่จะมีประชากรที่มีลักษณะที่ต้องการกระจายกันอยู่อย่างเท่าเทียมกัน แลว้สุ่มกลุ่มมา
ตวัอย่างมาจ านวนหนึ่งดว้ย โดยใชเ้ขตในกรุงเทพมหานครเป็นกลุ่มพืน้ที่ คือ แบ่งออกเป็นจ านวน 
5 เขต จากที่กล่าวมาขา้งตน้ จ านวนทั้งหมด 500 คน ซึ่งไดจ้ากการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากกลุ่ม
ตวัอย่างจ านวนทัง้หมด 600 คน ดงัตาราง 6 

ตาราง 6 กลุม่ตวัอย่างการวิจยัระยะที่ 1 

เขต จ านวนบริษัท 
(ราย) 

ขนาดกลุม่ตวัอย่าง
ที่ตอ้งการ (คน) 

จ านวนกลุม่ตวัอย่าง
ที่เก็บไดจ้รงิ (คน) 

เขตวฒันา 102 100 297 
เขตประเวศ 87 100 97 
เขตบางขนุเทียน 82 100 74 
เขตจตจุกัร 80 100 86 
เขตคลองสามวา 77 100 46 
รวม 428 500 600 
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เคร่ืองมือวิจัย 
เครื่องมือที่ใชใ้นการวิจยัระยะที่ 1 ไดแ้บ่งออกเป็น 2 ขัน้ตอนดงันี ้

ขัน้ตอนที่ 1 การตรวจสอบและยืนยันองคป์ระกอบโดยผูเ้ชี่ยวชาญซึ่งผูว้ิจัยไดส้รา้ง
แนวค าถามสมัภาษณต์ามองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ ซึ่งมีองคป์ระกอบ 3 ดา้น คือ 1. มุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง (Guiding Change) 2. สรา้งพลงั
ร่วม (Building Synergy) และ 3. เสริมพลังบุคคล (Empowering Individuals)  โดยลักษณะ
ค าถามจะเป็นค าถามปลายเปิดซึ่งไดร้บัค าแนะน าจากอาจารยท์ี่ปรกึษาในการปรบัแกข้อ้ค าถาม
สมัภาษณใ์หม้ีความเหมาะสมตามวตัถปุระสงคก์ารวิจยั และในขัน้ตอนการเก็บขอ้มลูไดม้ีการปรบั
ล าดับค าถามตามความเหมาะสมตามสถานการณแ์ละขอ้มูลที่ไดร้บัจากผูเ้ชี่ยวชาญระหว่างการ
สมัภาษณ ์เพื่อใหผู้เ้ชี่ยวชาญแสดงความคิดเห็นต่อองคป์ระกอบในแต่ละดา้นไดอ้ย่างชัดเจน ซึ่ง
ผูว้ิจยัเก็บขอ้มลูและประเด็นส าคญั โดยค าถามจะมีขอ้ค าถามหลกัในแต่ละประเด็นและขอ้ค าถาม
รองเพื่อใหไ้ดร้ายละเอียดที่มีความชัดเจนและตรงกับจุดประสงคข์องการวิจัย โดยขอ้ค าถามที่ใช้
สมัภาษณผ์ูเ้ชี่ยวชาญดา้นธุรกิจอีคอมเมิรซ์ มีดงัตาราง 7 

ตาราง 7 ขอ้ค าถามที่ใชส้มัภาษณผ์ูเ้ชี่ยวชาญดา้นธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

ค าถามประเด็นหลกั ค าถามประเด็นรอง 
1. ท่านคิดว่าความทา้ทายของการท างานใน
สภาพแวดลอ้มเสมือน (Virtual Work Environment) 
ของธุรกิจอคีอมเมิรซ์ คืออะไร? 

1.1 ท่านคดิวา่ความทา้ทายของผูน้  าธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ใน
การท างานในสภาพแวดลอ้มเสมอืน (Virtual Work 
Environment) คืออะไร? 

2. ท่านคิดว่าผูน้  าในธุรกจิอีคอมเมิรซ์ควรมีภาวะ
ผูน้  าการเปล่ียนแปลงเสมือนในดา้นมุ่งสู่การ
เปล่ียนแปลง หรือไม่ อย่างไร? 

2.1 ท่านมีแนวทางในการบรหิารจดัการความทา้ทายและ
การเปล่ียนแปลงของการท างานในสภาพแวดลอ้มเสมือน 
(Virtual Work Environment) อยา่งไร? 

3. ท่านคิดว่าผูน้  าในธุรกจิอีคอมเมิรซ์ควรมีภาวะ
ผูน้  าการเปล่ียนแปลงเสมือนในดา้นสรา้งพลงัรว่ม
หรือไม่ อย่างไร? 

3.1 ท่านคดิวา่ปัจจยัส าคญัในการท างานรว่มกนัของ
สมาชิกในทีมเสมือน (Virtual Team) คืออะไร?  
3.2 ท่านมีแนวทางส่งเสรมิปัจจยัส าคญัดงักล่าวในการ
ท างานรว่มกนัของสมาชิกในทีมเสมือนอย่างไร?  

4. ท่านคิดว่าผูน้  าในธุรกจิอีคอมเมิรซ์ค์วรมีภาวะ
ผูน้  าการเปล่ียนแปลงเสมือนในดา้นเสรมิพลงั 
บคุคลหรือไม่ อย่างไร? 

4.1 ท่านคดิวา่ปัจจยัส าคญัในส่งเสรมิการท างานของผูต้าม
รายบคุคลในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือนคืออะไร? 
4.2 ท่านมีแนวทางส่งเสรมิการท างานของผูต้ามรายบคุคล 

 ในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมอืนอย่างไร? 
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ขัน้ตอนที่ 2 เครื่องมือที่ใชใ้นการตรวจสอบและยืนยนัองคป์ระกอบ คือ แบบวดัภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ที่สรา้งขึน้จากการประยุกต์ใช้แบบวัด 
Multifactor Leadership Questionnaire : MLQ ของ Bass & Avolio (1993) โดยขอ้ค าถามแบบ
วดัแบ่งออกเป็น 5 ส่วน ไดแ้ก่ 1) คณุลกัษณะผูน้  าอิทธิพลอย่างมีอดุมการณ์ 2) การมีอิทธิพลอย่าง
มีอุดมการณ์ 3) การสรา้งแรงบันดาลใจ 4) การกระตุ้นทางปัญญา 5) การค านึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคล และแบบวัด Global Virtual Team Leadership Scale : GVTLS (Batırlık et al., 
2022)แบ่งเป็น 6 องค์ประกอบ คือ 1. Managerial Qualities 2. Interactivity 3. Human 
Relations 4. Personal Traits 5. Rewards 6. Flexibility มาพัฒนาเป็นแบบวัดภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์และน าผลการสมัภาษณข์องผูเ้ชี่ยวชาญในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์มาปรับข้อค าถามให้เหมาะสมกับบริบทของธุรกิจอีคอมเมิรซ์และการท างานใน
สภาพแวดล้อมเสมือน จนไดเ้ป็นแบบวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ที่ประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบ คือ มุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง (Guiding Change) สรา้งพลงั
ร่วม (Building Synergy) และเสริมพลงับุคคล (Empowering Individuals) เป็นแบบมาตรส่วน
ประมาณค่า 5 ระดบั (Rating Scale) คือ บ่อยมาก, บ่อย, บางครัง้, นานๆ ครัง้ และ ไม่เคย 

ส าหรบัเกณฑ์การแปลความหมายของคะแนน ผูว้ิจัยก าหนดเกณฑ์ในการให้คะแนน
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ไวด้ังนี ้ส  าหรบัขอ้ค าถามเชิงบวก 
ค าตอบในช่อง “บ่อยมาก” ได้ 5 คะแนน ค าตอบในช่อง “บ่อย” ได้ 4 คะแนน ค าตอบในช่อง 
“บางครัง้” ได ้3 คะแนน ค าตอบในช่อง “นานๆ ครัง้” ได ้2 คะแนน และค าตอบในช่อง “ไม่เคย” ได ้
1 คะแนน ในส่วนข้อค าถามเชิงลบให้คะแนนตรงกันข้าม โดยค าตอบในช่อง “บ่อยมาก” ได้ 1 
คะแนน ค าตอบในช่อง “บ่อย” ได ้2 คะแนน ค าตอบในช่อง “บางครัง้” ได ้3 คะแนน ค าตอบใน
ช่อง “นานๆ ครัง้” ได ้4 คะแนน และค าตอบในช่อง “ไม่เคย” ได ้5 คะแนน โดยความหมายของ
คะแนนของผูท้ี่ไดค่้าเฉลี่ยคะแนนสงูแสดงว่ามีภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจ
อีคอมเมิรซ์มากกว่าผูท้ี่ไดค่้าเฉลี่ยคะแนนจากแบบวัดน้อยกว่า ตัวอย่างแบบวัดภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ดงัตาราง 8 

ตาราง 8 ตวัอย่างแบบวดัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 
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ข้อความ 

ระดับพฤติกรรม 

บ่อยมาก  
(5) 

บ่อย  
(4) 

บางครัง้ 
(3) 

นานๆครัง้ 
(2) 

ไม่เคย  
(1) 

แบบวัดภาวะผู้น ามุ่งสูก่ารเปลีย่นแปลง (Guiding Change)      

1. ท่านทุ่มเทท างานเพื่อเป็นแบบอย่างที่ดีแก่ลกูนอ้ง      

2. ท่านคิดว่าการวางแผนท างานล่วงหนา้เป็นเรื่องเสียเวลา      

แบบวัดภาวะผู้น าสร้างพลังร่วม (Building Synergy)        

1.ท่านใชเ้กมกระตุน้การมีส่วนรว่มของสมาชิกในทีมในการ
ประชมุออนไลน ์ 

     

2.ท่านสรา้งบรรยากาศการประชมุออนไลนอ์ย่างสนกุสนานเป็น
กนัเอง 

     

แบบวัดภาวะผู้น าเสริมพลังบุคคล (Empowering Individuals) 

1. ท่านรบัฟังความคิดเห็นของลกูนอ้งระหวา่งการประชมุ
ออนไลนอ์ย่างตัง้ใจ 

     

2. ท่านแนะน าแนวทางพฒันาการท างานแก่ลกูนอ้งเป็น
รายบคุคลผ่าน video Conference 

     

 
การวิเคราะหข์อ้มลูจากเกณฑท์ี่ใชใ้นการแปลความหมาย แบ่งเป็น 5 ระดบั (บุญชม ศรี

สะอาด, 2556) โดยวิธีการค านวณ ดงันี ้
เกณฑก์ารแบ่งระดบั = (คะแนนสงูสดุ - คะแนนต ่าสดุ)  
                                                 จ านวนที่แบ่ง 
                                               =  5 – 1 
                                                       5 
                                                =  0.8 
จากเกณฑด์งักลา่ว สามารถแบ่งและแปลคะแนนไดด้งันี ้
คะแนนเฉลี่ย 4.21 – 5.00 หมายถึง มากที่สดุ 
คะแนนเฉลี่ย 3.41 – 4.20 หมายถึง มาก 
คะแนนเฉลี่ย 2.61 – 3.40 หมายถึง ปานกลาง 
คะแนนเฉลี่ย 1.81 – 2.60 หมายถึง นอ้ย 
คะแนนเฉลี่ย 1.00 – 1.80 หมายถึง นอ้ยที่สดุ 
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การศึกษาคุณภาพของเคร่ืองมือวัด  
แบบวดัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ มีขัน้ตอนการหา

คณุภาพแบบวดัดงันี ้
การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนือ้หาโดยการน าเสนอต่อผูเ้ชี่ยวชาญทางดา้นแบบวัด

และธุรกิจอีคอมเมิรซ์จ านวน 3 ท่าน พบว่า ค่าสอดคล้องกันระหว่างข้อค าถามและนิยาม
ปฏิบัติการขององค์ประกอบในการวิจัย ( Item – objective congruence index: IOC) จาก
ความเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญไดผ้ลการวิเคราะหค่์า IOC จากขอ้ค าถามทัง้ 40 ขอ้  พบว่าขอ้ค าถาม
จ านวน 34 ขอ้ มีค่า IOC อยู่ระหว่าง 0.60 ถึง 1.00 และขอ้ค าถามจ านวน 6 ขอ้ มีค่า IOC นอ้ย
กว่า 0.60 จึงไดต้ดัออกจากแบบวดัซึ่งขอ้ค าถามที่ถูกตดัออกไปไม่มีผลกระทบต่อความหมายของ
นิยามปฏิบติัการขององคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์  

หลงัจากนัน้ไดป้รบัแกข้อ้ค าถามตามค าแนะน าจากผูเ้ชี่ยวชาญและน าขอ้ค าถามทัง้ 34 
ขอ้ ไปทดลองใช ้(Try out) กับผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานคร จ านวน 35 คน เพื่อ
ตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือวัด โดยการหาค่าอ านาจจ าแนกรายขอ้  โดยการใชเ้ทคนิค 50% 
กลุ่มสูง  กลุ่มต ่า  และทดสอบดว้ยค่าสถิติทดสอบที (t-ratio) ค่าสัมประสิทธิ์สหสมัพันธ์ระหว่าง
คะแนนรายขอ้กบัคะแนนรวมที่ปรบัแก ้(Corrected item total correlation) และค่าความเชื่อมั่นค
รอนบาคแอลฟ่า พบว่า ค่าสถิติที (t-ratio) มีค่าอยู่ระหว่าง 1.332 – 6.309 โดยด้านมุ่งสู่การ
เปลี่ยนแปลง ข้อที่  2 มีค่าสถิติทีเท่ากับ 1.332 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ ดังนั้น ผู้วิจัยจึงตัดข้อ
ค าถามนีอ้อกจากแบบวัดซึ่งขอ้ค าถามที่ถูกตัดออกไปไม่มีผลกระทบต่อความหมายของนิยาม
ปฏิบัติการของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ส าหรับค่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างคะแนนรายข้อกับคะแนนรวมท่ีปรบัแก้ (corrected item total 
correlation) มีค่าอยู่ระหว่าง 0.50 – 0.84 ดา้นการมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง มีค่าความเชื่อมั่นแบบ
สมัประสิทธิ์อัลฟ่าเท่ากบั 0.933 ดา้นการสรา้งพลงัร่วม มีค่าความเชื่อมั่นแบบสมัประสิทธิ์อัลฟ่า
เท่ากบั 0.928 และดา้นการเสรมิพลงับคุคล มีค่าความเชื่อมั่นแบบสมัประสิทธิ์อลัฟ่าเท่ากบั 0.941  

ดงันัน้แบบวดัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์มีจ านวนขอ้
ค าถามที่ผ่านเกณฑท์ัง้หมด 33 ขอ้ จากนัน้น าแบบวดัฯ ไปเก็บขอ้มูลจริงกบักลุ่มตวัอย่างได ้600 
คน ผลการวิเคราะห์คุณภาพแบบวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ มีค่าความเชื่อมั่นทัง้ฉบบั .962 เมื่อพิจารณารายดา้นไดแ้ก่ 1) ดา้นมุ่งสูก่ารเปลี่ยนแปลง 
(Guiding Change) มีค่าความเชื่อมั่น .879 2) ดา้นสรา้งพลงัรว่ม (Building Synergy) มีค่าความ
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เชื่อมั่น .914 และ 3) ดา้นเสริมพลงับุคคล (Empowering Individuals) มีค่าความเชื่อมั่น .921 ใน
แต่ขอ้ละดา้นมีค่าอ านาจจ าแนกรายขอ้ ดงันี ้1) มุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง (Guiding Change) มีค่าอยู่
ระหว่าง .457 – .648 2) สรา้งพลงัร่วม (Building Synergy) มีค่าอยู่ระหว่าง .399 - .750 และ 3) 
เสรมิพลงับคุคล (Empowering Individuals) มีค่าอยู่ระหว่าง .518 – .785 (แสดงในภาคผนวก) 

 
การเก็บรวบรวมข้อมูล 

การเก็บรวบรวมขอ้มลูเริ่มท าหลงัจากการรบัรองจากคณะกรรมการจริยธรรมในการ
วิจยัมนษุย ์โดยมีรายละเอียดดงันี ้

ขั้นตอนที่  1 ผู้วิจัยใช้การคัดเลือกด้วยวิธีการวิ ธีการสุ่มกลุ่มตัวอย่างแบบกลุ่ม 
(Cluster Sampling) เพื่อเก็บรวบรวมขอ้มูลจากผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานคร ดว้ย
การตอบแบบสอบถามออนไลน ์(online survey) โดยผูว้ิจัยจะด าเนินการส่งแบบสอบออนไลนใ์น
รูปแบบ Google Form ผ่านทาง LINE application ของกลุ่มหัวหนา้แผนกทรพัยากรบุคคลของ
บริษัทธุรกิจอีคอมเมิรซ์ และส่งอีเมล์ใหแ้ผนกทรพัยากรบุคคลของบริษัทธุรกิจอีคอมเมิรซ์ และ
สมาคมผูป้ระกอบการพาณิชยอิ์เล็กทรอนิกสไ์ทยเพื่อส่งแบบสอบถามออนไลนใ์หแ้ก่สมาชิกของ
สมาคมฯ เนื่องจากเป็นวิธีการที่สะดวกและผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ซึ่งเป็นผู้ตอบแบบวัดมี
ความคุน้เคยกบัเครื่องมือนีเ้ป็นอย่างดี โดยในแบบสอบถามจะมีค าชีแ้จง้ส าหรบัผูเ้ขา้ร่วมการวิจยั 
และเอกสารขอความยินยอมใหก้ารเขา้รว่มการวิจยั (consent form) 

ขัน้ตอนที่ 2  ผูว้ิจยัตรวจสอบความถูกตอ้งสมบูรณข์องขอ้มูลที่ไดจ้ากแบบสอบถาม
ออนไลน ์

ขัน้ตอนที่ 3  ผูว้ิจัยน าขอ้มูลจากแบบสอบถามออนไลนท์ี่สมบูรณ์ไปบันทึกคะแนน
เพื่อท าการวิเคราะหด์ว้ยโปรแกรมคอมพิวเตอร ์

 
สมมติฐานการวิจัยระยะที ่1  

โมเดลสมมติฐานภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผุน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ที่
พฒันาขึน้มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์ 

การวิเคราะหข์้อมูล 
การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงโครงสรา้ง (Construct validity) ด้วยการวิเคราะห์

องคป์ระกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory factor analysis: CFA) โดยใชก้ารประมาณค่าพารามิเตอร์
ของแบบจ าลองดว้ยวิธี Maximum likelihood (ML) (Bryant & Jöreskog, 2016) โดยใชส้ถิติการ
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ตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจ าลอง (Goodness-of-fit-index) ดังนี ้ค่าสถิติทดสอบไคส

แควร ์(Chi-square : 2) พิจารณาค่า p-value ตอ้งมากกว่า 0.05 ค่าความคลาดเคลื่อนของการ
ประมาณค่า ได้แก่ RMSEA ค่าน้อยกว่า 0.08 และ SRMR มีค่าน้อยกว่า 0.05 ดัชนีตรวจสอบ
ความกลมกลืน ไดแ้ก่ ค่า GFI, CFI และ NFI ตอ้งมีค่ามากกว่า 0.90 การตรวจสอบความเที่ยงตรง
เชิงเสมือน (Convergent validity) โดยการวิเคราะห์ ค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่ถูกสกัดได ้
(Average variance extracted: AVE) การตรวจสอบความเชื่อมั่ นในการวัดตัวแปรแฝง 
(Construct reliability: CR) จากการตรวจสอบความสอดคลอ้งระหว่างแบบจ าลองกับขอ้มูลเชิง
ประจกัษ ์(Bollen, 1989; Schumacker & Lomax, 2010) ขา้งตน้สามารถสรุปไดด้งัตาราง 9 

ตาราง 9 สรุปเกณฑท์ี่ใชใ้นการตรวจสอบความสอดคลอ้งระหว่างแบบจ าลองกบัขอ้มลูเชิง
ประจกัษ์ 

 
การวิจัยระยะที ่2 

วิธีการด าเนินการวิจัย 
การวิจัยตามวัตถุประสงค์การวิจัยข้อที่ 2 คือ การสรา้งและประเมินประสิทธิผลของ

โปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยผูว้ิจัยจะน า
องคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ที่ไดจ้ากการวิจัย
ในระยะที่  1 มาสรา้งโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์และประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  า
ในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยการวิจัยในขั้นตอนนีเ้ป็นการวิจัยเชิงทดลอง (Experimental designs) 

สถิติในการตรวจสอบ เกณฑพ์ิจารณา 

2 ไม่มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 

CFI  0.90 

NFI  0.90 

GFI  0.90 

RMSEA  0.08 

SRMR  0.05 
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โดยการทดลองเป็นการวิจัยแบบทดลองที่แท้จริง (True Experimental Research) แบบ The 
Randomized Pretest-Posttest Control Group Design โดยมีกลุ่มทดลอง (Experiment Group) 
และกลุ่มควบคุม (Control Group) และมีการวัดค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ระยะก่อนการทดลอง ระยะหลงัการทดลอง และระยะติดตาม
ผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์(ดงัภาพประกอบ 2) โดยตวัแปรที่ใชใ้นการวิจยัครัง้นี ้ไดแ้ก่ 

1. ตัวแปรอิสระ (Independent Variable) ได้แก่ การได้รับโปรแกรมภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์และการไม่ได้รบัโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

2. ตวัแปรตาม (Dependent Variable) ไดแ้ก่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  า
ในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ซึ่งมีองคป์ระกอบเป็นไปตามการวิจัยระยะที่ 1 คือ 1. มุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง 
(Guiding Change) 2. สรา้งพลงัรว่ม (Building Synergy) และ 3. เสรมิพลงับคุคล (Empowering 
Individuals 

ภาพประกอบ 2 การสุม่กลุม่ตวัอย่างเขา้สูก่ารทดลอง 
 

การเลือกกลุ่มตัวอย่าง 
กลุ่ มตั วอย่ างในการวิจัย ระยะที่  2 คือ  ผู้น าในธุ รกิ จ อีคอม เมิ ร ์ซแห่ งหนึ่ ง ใน

กรุงเทพมหานคร จ านวน 60 คน โดยผู้วิจัยได้ใช้โปรแกรม G*Power เพื่อค านวณขนาดกลุ่ม
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ตัวอย่าง โดยก าหนด Power of Test ที่ระดับ 0.80 ซึ่งถือว่าเหมาะสมเพียงพอต่อการทดสอบ 

(Cohen,1988) ก าหนดระดับนัยส าคัญทางสถิติ ที่ระดับ .05 ( = .05) ก าหนดขนาดอิทธิพล 
(effect size) ใหอ้ยู่ในขนาดใหญ่ คือ 0.4 ซึ่งกลุ่มตวัอย่างที่มีขนาดใหญ่สามารถตรวจพบอิทธิพล
ของปฏิสัมพันธ์ได้ดี (Cohen, 1992) โดยมีขั้นตอนการค านวณขนาดตัวอย่าง โดย เลือก Test 
family เป็น F tests และเลือก Statistical test เป็น Anova: Fixed effects, omnibus, one-way 

เลือก Type of power analysis เป็น A Priori: Compute required sample size, given α, 

power, and effect size. และใส่พารามิเตอรท์ี่ก าหนดประกอบดว้ย Effect size f = 0.4 , α = 
0.05, power = 0.8, and number of groups จ านวนกลุ่ม 2 กลุ่ม ซึ่งผลการค านวณแสดงขนาด
กลุ่มตัวอย่างทั้งหมด (Total sample size) 52 คน อย่างน้อยกลุ่มละ 26 คน ดังนั้นขนาดกลุ่ม
ตัวอย่างในการวิจัยระยะที่ 2 ไดก้ าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างออกเป็น 2 กลุ่ม กลุ่มละ 30 คน รวม
ทั้งหมด 60 คน เพื่อเก็บขอ้มูลเผื่อหากมีผูเ้ขา้ร่วมการวิจัยถอนตัวออกจากการวิจัยหรือเขา้ร่วม
โปรแกรมฯ ไม่สมบูรณ์ ซึ่งจะยังท าใหจ้ านวนขอ้มูลในการวิเคราะหย์ังคงมีความน่าเชื่อถือ ผูว้ิจัย
สุม่กลุม่ตวัอย่างเขา้กลุ่มโดยไม่ล  าเอียง (Random assignment) โดยกลุ่มตวัอย่างที่ใชใ้นการวิจยั
ระยะที่ 2 คือ ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์จากบริษัทเดียวกัน ที่มีจ านวนทัง้หมด  102 คน โดยการสุ่ม
อย่างง่าย (Sim ple random  sam pling)  จ านวน 60 คน จากนั้นสุ่ม เข้ากลุ่ม  (Random 
assignment) โดยผูว้ิจัยสุ่มผูน้  าออกเป็น 2 กลุ่ม กลุ่มละ 30 คน โดยแบ่งออกเป็นกลุ่มทดลองที่
ไดร้บัโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ และกลุ่ม
ควบคมุที่ไม่ไดร้บัโปรแกรมฯ โดยไม่ล  าเอียง 

เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวิจัย  
เครื่องมือที่ใชใ้นการวิจยัระยะที่ 2 คือ โปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน

ของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยผูว้ิจยัพฒันาขึน้มาดงัรายละเอียดต่อไปนี ้ 
ขัน้ตอนที่1 ศกึษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัที่เก่ียวขอ้ง  

ผูว้ิจัยน าผลการวิจัยในระยะที่ 1 มาเป็นแนวทางศึกษาร่วมกับแนวคิดทฤษฎีและ
งานวิจัยที่เก่ียวขอ้งกับการจัดกิจกรรมโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง ,แนวคิดการ
เรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ (Experiential Learning) ของ Kolb (2015) การเรียนรูเ้สมือนจริง และ
เทคนิคการฝึกอบรมออนไลน ์กระบวนการจดัการเรียนรูเ้สมือนรูปแบบ The Five-Stage Model of 
Virtual Learning เพื่อน ามาเป็นแนวทางพัฒนากิจกรรมของโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ มีระดบัภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์เพิ่มสงูขึน้หลงัการเขา้ร่วมโปรแกรมฯ 
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ขัน้ตอนที่ 2 การสรา้งโปรแกรม  
ผูว้ิจัยด าเนินการออกแบบกิจกรรมของโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง

เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยการจดัโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในรูปแบบออนไลนแ์บบ Synchronous Learning ซึ่งผูว้ิจยัประยกุตใ์ช้
แนวคิดการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ (Experiential Learning) และกระบวนการจัดการเรียนรู้
เสมือนรูปแบบ The Five-Stage Model of Virtual Learning มาเป็นแนวทางในการสรา้งกิจกรรม
ในโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์  โดย
ประกอบดว้ย 4 กิจกรรม ดงันี ้ 

กิจกรรมที่  1 ปฐมนิเทศและอธิบายเก่ียวกับแนวคิดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
เสมือน เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมเขา้ใจ วัตถุประสงค์ ก าหนดการและรายละเอียดกิจกรรมของ
โปรแกรมฯ และมีกิจกรรมย่อย คือ กิจกรรม “Catch me if you can” เพื่อสรา้งบรรยากาศการมี
ส่วนร่วมในการฝึกอบรมและสรา้งความคุน้เคยและสัมพันธภาพของผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ โดยใช้
แนวคิด “หนา้ต่างโจแฮรี่ (The Johari Window)” ของ Luft & Ingham (1955) อธิบายถึงการสรา้ง
ปฏิสมัพนัธร์ะหว่างบคุคล 

กิจกรรมที่ 2 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง (Guiding 
Change) มีกิจกรรมย่อย 2.1 กิจกรรม“My HERO” เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ เขา้ใจแนวคิดของ
การเรียนรูผ้่านบุคคลแบบอย่าง และกิจกรรมย่อย 2.2 กิจกรรม“Game Changer” เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่ม
โปรแกรมฯ เขา้ใจและสามารถประยกุตใ์ชแ้นวคิด Growth Mindset ของ Dweck C. S. (2015) ใน
ดา้นการเอาชนะความทา้ยทายเพื่อสรา้งความเปลี่ยนแปลงในการแสดงพฤติกรรมของผูน้  าที่มี
อิทธิพลต่อการพัฒนาตนเองสู่ผู ้ตาม โดยการเอาชนะอุปสรรคความท้าทายเพื่ อมุ่งสู่การ
เปลี่ยนแปลงที่ดีขึน้ 

กิจกรรมที่  3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนด้านสร้างพลังร่วม (Building 
Synergy) มีกิจกรรมย่อย 3.1 กิจกรรม “SMART Team” เพื่อให้ผูเ้ข้าร่วมโปรแกรมเขา้ใจและ
สามารถก าหนดแนวทางการตัง้เป้าหมายการท างานร่วมกันของสมาชิกในทีมในสภาพแวดลอ้ม
การท างานเสมือน กิจกรรมย่อย 3. 2 กิจกรรม “Great Virtual Workplace” ผ่านโปรแกรม Virtual 
O ffice เพื่ อให้ผู ้เข้าร่วมโปรแกรมเข้าใจแนวทางการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีในการสร้าง
ความสมัพนัธแ์ละการท างานรว่มกนัของสมาชิกในทีมเสมือนในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือน 

กิจกรรมที่ 4 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นเสริมพลงับุคคล (Empowering 
Individuals)กิจกรรมย่อยที่ 4.1 กิจกรรมทางการสื่อสารเสมือนอย่างมีประสิทธิภาพ (Effective 
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Virtual Communication) โดยการอธิบายความหมายและขัน้ตอนการสื่อสารออนไลนท์ี่เหมาะสม
ตามแนวทางการสื่อสารเสมือนอย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อให้ผู ้เข้าร่วมโปรแกรมฯ เข้าใจและ
สามารถประยกุตใ์ชแ้นวทางการสื่อสารออนไลนร์ะหว่างบคุคลไดอ้ย่างเหมาะสม และกิจกรรมย่อย
ที่ 4. 2 กิจกรรม “Your GROW is My Goal” การสื่อสารระหว่างผู้น าและผู้ตามแบบ GROW 
Model เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ เขา้ใจและก าหนดแนวทางการใหค้ าปรกึษาและแนะแนวทาง
เพื่อส่งเสรมิใหผู้ต้ามมองเห็นความทา้ทายของการท างานเป็นโอกาสในการพฒันาศักยภาพของผู้
ตามโดยมีเปา้หมายและสามารถวางแผนพฒันาตนเองใหดี้ยิ่งขึน้ได.้  

ทัง้นี ้ผูว้ิจยัด าเนินโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ดว้ยการเรียนรูเ้ชิงประสบการณแ์ก่กลุ่มทดลองเป็นเวลา 2 วนั วนัละ 6 ชั่วโมง รวมทัง้สิน้ 
12 ชั่วโมง โดยกลุ่มควบคมุจะไม่ไดร้บัโปรแกรมฯ ซึ่งมีรายละเอียดโปรแกรมฯ ดงันี ้

โปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิร ์ซ
ประกอบดว้ยกิจกรรมทัง้หมด 4  กิจกรรม ดงันี ้

กิจกรรมที่ 1 ปฐมนิเทศและอธิบายเก่ียวกบัแนวคิดภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน 
กิจกรรมที่ 2 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นการมุ่งสูก่ารเปลี่ยนแปลง 
กิจกรรมที่ 3 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นการสรา้งพลงัรว่ม  
กิจกรรมที่ 4 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นการเสรมิพลงับคุคล 
 

กิจกรรมที ่1 ปฐมนิเทศและอธิบายเกี่ยวกับแนวคิดภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือน 
วัตถุประสงค ์
1. เพื่อให้ผู ้เข้าร่วมโปรแกรมฯ เข้าใจวัตถุประสงค์ ก าหนดการและรายละเอียดกิจกรรมของ
โปรแกรมฯ  
2. เพื่อสรา้งความคุน้เคยและสมัพนัธภาพของผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ  
แนวคิดและทฤษฎี 
1. หลกัการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์(Experiential Learning) 
2. กระบวนการจดัการเรียนรูเ้สมือน The Five-Stage Model of Virtual Learning 
3. แนวคิด “หนา้ต่างโจแฮรี่ (The Johari Window)” (Luft & Ingham,1955)  
การประเมินผล 

การสงัเกตพฤติกรรมของผูเ้ขา้ร่วมกิจกรรมที่แสดงความสนใจ ร่วมแสดงความคิดเห็น ให้
ความร่วมมือในการท ากิจกรรม มีส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยนและรบัฟังความคิดเห็นของผูเ้ขา้ร่วม
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โปรแกรมฯ บรรยากาศในการท ากิจกรรมมีความสนกุสนานเป็นกนัเอง และมีการสรา้งสมัพนัธภาพ
อันดีของผูร้่วมโปรแกรมซึ่งกันและกัน เพื่อเป็นการเตรียมความพรอ้มในการร่วมท ากิจกรรมอ่ืนๆ 
ต่อไป 

 
ขั้นตอนการด าเนินกิจกรรม 

ตาราง 10 รายละเอียดกิจกรรมที่ 1 

กิจกรรมย่อย แนวคดิและทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 

1. ปฐมนิเทศ 
 

การเรียนรู้เชิง
ประสบการณ ์
1. การสรา้ง
ประสบการณ ์ 
 

การจัดการเรียนรู้เสมือน:  
1. การกระตุ้นการเรียนรู ้
โดยใช้กิ จก รรม เกม เพื่ อ
กระตุน้การเรียนรูแ้ละการมี
ส่ วน ร่ ว ม ข อ งผู้ เข้ า ร่ ว ม
โปรแกรมฯเขา้ถึงกิจกรรม 
 
2. การสรา้งสงัคมการเรียนรู ้
ออน ไลน์  โด ย ผู้ เข้า ร่วม
โปรแกรมฯ ร่วมกันแสดง
ความคิดเห็น ผ่านโหวตการ
ออนไลน ์ 
 
3. การแลกเปล่ียนข้อมูล
โดยการร่วมแสดงความ
คิ ด เห็ น ผ่ า น ก ร ะ ด า น
ออนไลน ์

1.วิทยากรกล่าวทักทายและแนะน าตัว
กับผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ และกล่าวถึง
รายละ เอี ยด ของก าหนดการและ
กิจกรรมต่างๆ ของโปรแกรมฯ 

2. กิจกรรม 
“Catch me if 
you can” 

2. ด าเนินกิจกรรมละลายพฤตกิรรม โดย
การสุ่มชื่อผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ 5 คน 
และให้แต่ละคนให้เล่าเรื่องราวของ
ตวัเองที่เป็นเรื่องจริง 2 เรื่อง และเรื่องไม่
จริง 1 เรื่องสั้นๆ คนละ 1 นาที และให้
ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ คนอื่นๆ ร่วมกัน
ทายว่าเรื่องใดเป็นเรื่องไม่จริงของแต่ละ
คน โดยใช้การโหวตออนไลน์ หลังจาก
นัน้ผูเ้ล่าเรื่องจะเฉลยเรื่องไม่จริงของแต่
ละคน เพื่อให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ ทุก
ค น ตั้ ง ใจ รับ ฟั ง  สั ง เก ต  วิ เค รา ะห ์
ลักษณะเฉพาะของแต่ละบุคคลเพื่อให้
ท าความรูจ้กักนัมากยิ่งขึน้ 
3. หลังจบกิจกรรมผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ 
มาร่วมแชรว์่าตอบถูกทั้งหมดก่ีคน โดย
ให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ ที่ ตอบถูกได้
คะแนนมากที่สุดร่วมแบ่งปันวิธีการ
สังเกตและวิ เคราะห์ลักษณะบุคคล
อย่างไร คนละ 1-2 นาที 
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ตาราง 10 (ต่อ) 

กิจกรรมย่อย แนวคดิและทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 
2. กิจกรรม 
“Catch me if 
you can” 

การเรียนรู้เชิง
ประสบการณ ์
2. การทบทวน
การเรียนรู ้

การจัดการเรียนรู้เสมือน:  
1. การกระตุ้นการเรียนรู ้
โดยใช้กิ จก รรม เกม เพื่ อ
กระตุน้การเรียนรูแ้ละการมี
ส่ วน ร่ ว ม ข อ งผู้ เข้ า ร่ ว ม
โปรแกรมฯเขา้ถึงกิจกรรม 
 
2. การสรา้งสงัคมการเรียนรู ้
ออน ไลน์  โด ยผู้ เข้า ร่วม
โปรแกรมฯ ร่วมกันแสดง
ความคิดเห็น ผ่านโหวตการ
ออนไลน ์ 
 
3. การแลกเปล่ียนข้อมูล
โดยการร่วมแสดงความ
คิ ด เห็ น ผ่ า น ก ร ะ ด า น
ออนไลน ์

4. วิทยากรอธิบายแนวคิด “หนา้ต่างโจ
แฮรี่  (The Johari W indow)” และ
เชื่อมโยงกบักิจกรรมที่แสดงใหเ้ห็นถึง 
การเปิดเผยตัวตน และการรบัรูจ้ากคน
อื่น ผ่านการสงัเกต วิเคราะห ์เพื่อเขา้ใจ
ผู้อื่นและน าไปสู่การสรา้งสัมพันธภาพ
กบัคนรอบขา้ง 
 
5. วิทยากรให้ผู้ เข้าร่วมโปรแกรมฯ 
ร่วมกันระดมสมองในการแสดงข้อคิด
จากกิจกรรมนี ้ เป็นข้อความสั้นๆ ผ่าน
กระดานออนไลน ์

3. การสรุปองค์
ความรู ้  
 

4. การสรา้งองคค์วามรู ้การ
สรุปความรูค้วามเขา้ใจจาก
การเรียนรูร้่วมกัน ผ้านข้อ
คิดที่ ทุกคนร่วมแชร์ผ่าน
กระดานออนไลน ์

6. ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ แสดงแนวทาง
ในการน าประสบการณ์ เรียน รู ้นี ้ ไป
ประยุกตใ์นการท างานอย่างไร โดยพิมพ์
เป็นข้อความสั้น ๆ แบบไม่ต้องระบุชื่อ 
และแชรบ์นกระดานออนไลน ์

4. การ
ประยกุตใ์ช้
ความรู ้

5. พัฒนาองคค์วามรูสู้่การ
ป ร ะ ยุ ก ต์ ใ ช้ โ ด ย ส รุ ป
แนวทางในการประยุกตใ์ช้
เป็นประเด็นส าคัญๆแชร์
ผ่านกระดานออนไลน ์

7. วิทยากรจะกล่าวสรุปแนวทางที่
ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ น าเสนอมาเพื่อ
รวบรวมเป็นแนวทางที่ ได้เรียนรูจ้าก
กิจกรรมจะน าประยุกต์ใช้จริงในการ
ท างาน 
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กิจกรรมที ่2 ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือนด้านการมุ่งสู่การเปล่ียนแปลง  
วัตถุประสงค ์
1. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ เขา้ใจภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นมุ่งสูก่ารเปลี่ยนแปลง 
2. เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ สามารถก าหนดแนวทางพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ดา้นมุ่งสูก่ารเปลี่ยนแปลง 
แนวคิดและทฤษฎี 
1. การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์(Experiential Learning) 
2. การจดัการเรียนรูเ้สมือน (The Five-Stage Model of Virtual Learning) 
3. แนวคิด Growth Mindset ของ Dweck C. S. (2015) ดา้นการเอาชนะความทา้ยทาย 
การประเมินผล 
1. ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ รว่มแสดงความคิดเห็นและสรุปความเขา้ใจที่ไดเ้รียนรูจ้ากกิจกรรมพฒันา
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นมุ่งสูก่ารเปลี่ยนแปลง 
2. ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ น าความรูไ้ปประยุกต์ใช้ในการก าหนดแนวทางพัฒนาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นมุ่งสูก่ารเปลี่ยนแปลง 
 
ขั้นตอนการด าเนินกิจกรรม 

ตาราง 11 รายละเอียดกิจกรรมที่ 2  

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 
กิจกรรม  
“My HERO” 

การเรียนรู้เชิง
ประสบการณ:์ 
1. การสรา้ง
ประสบการณ ์ 
 
 

การจัดการเรียนรู้เสมือน 
1. การกระตุน้การเรียนรู ้ 
โดยใช้กิจกรรมและส่ือออนไลน์
กระตุน้การเรียนรูแ้ละการมีส่วน
ร่ ว ม ใน กิ จ ก ร รม ก า ร เรี ย น รู ้
ออนไลน ์
  

1. วิทยากรอธิบายวัตถุประสงค์
การเรียนรู ้ผ่านบุคคลแบบอย่าง 
และน าเสนอ คลิปวิดีโอเก่ียวกับ 
S te ve  Jo b s  ซึ่ ง เป็ น ผู้ น า ที่ มี
ชื่อเสียงและเป็นแบบอย่างในการ
เปล่ียนอุปสรรคและความทา้ทาย
ในชีวิตและการท างานเป็นโอกาสสู่
ความส าเรจ็ 
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ตาราง 11 (ต่อ) 

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 

กิจกรรม  
“My HERO” 

2. การทบทวนการ
เรียนรู ้

2. การสร้างสังคมการเรียน รู ้
ออนไลน ์โดยผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ 
ร่วม แสด งค วามคิ ด เห็ นห รือ
ความรูส้ึกโต้ตอบซึ่งกันและกัน
ผ่านการส่ง live emoji icon ของ
แต่ละที่รูส้ึกต่อความคิดเห็นหรือ
ประสบการณ์ต่างๆ เพื่ อสร้าง
ความมีส่วนร่วมต่อกระบวนการ
เรียนรูอ้อนไลน ์
 
3. การแลกเปล่ียนขอ้มลู โดยร่วม
แลกเปล่ียนความคิดเห็นและ
แบ่งปันประสบการณ์เพื่อให้เกิด
การเรียนรู ้ร่วมกันผ่าน Online 
Group Discussion รว่มกนั 

2. หลังจากชมคลิปวิดีโอ วิทยากร
ให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ ร่วมแสดง
ความคิดเห็นในประเด็นต่างๆ เช่น 
ท่านไดแ้นวคิดอะไรบา้งจากบุคคล
ต้นแบบท่านนี ้? โดยให้แต่ละคน
แสดงความคิดเห็นบนกระดาน
ออนไลน ์
3. วิทยากรซักถามประเด็นความ
คิด เห็ นและกระตุ้น ให้ เกิ ดการ
อภิปรายกลุ่ม เพื่อหาขอ้สรุปรว่ม 
4.ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ แต่ละคน
นึกถึงบุคคลต้นแบบที่ เป็นผู้น า
ส ร้ า ง ค ว า ม เป ล่ี ย น แ ป ล ง สู่
ความส าเร็จ ที่แต่ละคนประทับใจ 
พรอ้มสรุปคุณลักษณะส าคัญที่
บุคคลต้นแบบน ามาสรา้งความ
เปล่ียนแปลงสู่ความส าเรจ็ 
5. ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ น าเสนอ
บุคคลต้นแบบ  (M y H ero ) ที่
ประทับใจ พรอ้มสรุปคุณลักษณะ
การสร้างความเป ล่ียนแปลงสู่
ความส าเร็จ โดยวิทยากรจะขอ
ตั ว แ ท น ห รื อ สุ่ ม ชื่ อ ผู้ เข้ า ร่ ว ม
โปรแกรมฯ จ านวน 5 คน โดยให้
แต่ละคนน าเสนอในหัวข้อ “My 
H e ro ”  ค น ละ  2 -3  น าที  โด ย
วิทยากรจะเขียนคุณลักษณะของ
ผูน้  าที่สรา้งความเปล่ียนแปลงที่แต่
ละคนน าเสนอบนกระดานออนไลน ์
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ตาราง 11 (ต่อ) 

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 
กิจกรรม  
“My HERO” 

3. การสรุปองค์
ความรู ้ 

4. การสรา้งองคค์วามรู ้การสรุป
ความรูค้วามเขา้ใจจากการเรียนรู ้
ออนไลนร์ว่มกนั 

6. วิทยากรสรุปคุณลกัษณะส าคญั
ของผู้น าแบบอย่างที่สรา้งความ
เปล่ียนแปลงสู่ความส าเร็จและ
เชื่ อ ม โย งกั บ ภ า ว ะ ผู้ น า ก า ร
เปล่ียนแปลงเสมือนของผู้น าใน
ธุรกิจอีคอมเมิ ร ์ซด้านมุ่ งสู่ การ
เปล่ียนแปลง  

กิจกรรม
“Game 
Changer” 

1. การเรียนรู้เชิง
ประสบการณ:์ 
1.1 การสรา้ง
ประสบการณ ์
 
2. แนวคดิ 
Growth Mindset: 
ดา้นการเอาชนะ
ความทา้ทาย 

การจัดการเรียนรู้เสมือน 
1. การกระตุ้นการเรียนรู ้ โดย
อ ธิบ ายแนวคิ ดที่ น าม าใช้ใน
กิจกรรมเพื่อให้เกิดความเข้าใจ
และส่ือออนไลนก์ระตุน้การเรียนรู ้
และก ารมี ส่ วน ร่วม ในแต่ ล ะ
กิจกรรมการเรียนรูอ้อนไลน ์
2. การสร้างสังคมการเรียน รู ้
อ อ น ไล น์  โด ย ให้ ผู้ เ ข้ า ร่ ว ม
โป รแก รม ฯ  ร่วม แสด งความ
คิดเห็นหรือความรูส้ึกโต้ตอบซึ่ง
กันและกันผ่านการส่ง live emoji 
icon ของแต่ละที่ รูส้ึกต่อความ
คิดเห็นหรือประสบการณ์ต่างๆ 
และการโหวตออนไลน์เพื่อสรา้ง
ความมีส่วนร่วมต่อกระบวนการ
เรียนรูอ้อนไลนร์ว่มกนั 
3. การแลกเปล่ียนขอ้มูล โดยการ
ร่วมกันแลกเปล่ียนความคิดเห็น
และแบ่งปันประสบการณ์เพื่อให้
เกิ ด ก า ร เรี ย น รู ้ร่ ว ม กั น  ผ่ า น 
Online Group Discussion  

1. วิทยากรอธิบายแนวคิด Growth 
Mindset ในดา้นการเอาชนะความ
ท้ายทาย และกระบวนการสรา้ง
ความเปล่ียนแปลงโดยกล้าจะ
เผชิญความท้าทายเพื่อก้าวข้าม
ออกจาก Com fort Zone ของ
ตัวเอง ผ่าน Fear Zone มายัง 
Learning Zone และไปสู่ Growth 
Zone ของตัวเอง โดยการเปิดใจ 
ปรับมุมมอง และปรับตัวต่อการ
เปล่ียนแปลงต่างๆ และยกตวัอย่าง
บุ ค ค ลที่ มี ชื่ อ เสี ย งที่ เอ า ช น ะ
ข้ อ จ า กั ด ข อ ง ต น เอ ง สู่ ก า ร
เปล่ียนแปลงจนสรา้งความส าเร็จ
ใ น ก า รท า ง า น  เช่ น  A lb e r t 
Einstein, Leonardo Davinci และ 
Maria Sharapova เป็นตน้ 
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ตาราง 11 (ต่อ) 

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 

 

1.2 การทบทวน
การเรียนรู ้
 
 
 
 

การจัดการเรียนรู้เสมือน 
1. การกระตุ้นการเรียนรู ้ โดย
อ ธิบ ายแนวคิ ดที่ น าม าใช้ใน
กิจกรรมเพื่อให้เกิดความเข้าใจ
และส่ือออนไลนก์ระตุน้การเรียนรู ้
และก ารมี ส่ วน ร่วม ในแต่ ล ะ
กิจกรรมการเรียนรูอ้อนไลน ์
2. การสร้างสังคมการเรียน รู ้
อ อ น ไล น์  โด ย ให้ ผู้ เ ข้ า ร่ ว ม
โป รแก รม ฯ  ร่วม แสด งความ
คิดเห็นหรือความรูส้ึกโต้ตอบซึ่ง
กันและกันผ่านการส่ง live emoji 
icon ของแต่ละที่ รูส้ึกต่อความ
คิดเห็นหรือประสบการณ์ต่างๆ 
และการโหวตออนไลน์เพื่อสรา้ง
ความมีส่วนร่วมต่อกระบวนการ
เรียนรูอ้อนไลนร์ว่มกนั 
3. การแลกเปล่ียนขอ้มูล โดยการ
ร่วมกันแลกเปล่ียนความคิดเห็น
และแบ่งปันประสบการณ์เพื่อให้
เกิ ด ก า ร เรี ย น รู ้ร่ ว ม กั น  ผ่ า น 
Online Group Discussion 

2. ให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ นึกถึง
ประสบการณ์ของตนเอง ที่ เคย
ประสบกับความท้าทายในชีวิต
และกา้วขา้มผ่านมาสู่ผลส าเร็จได ้
โด ย ให้ ผู้ เข้ า ร่ ว ม โป รแ ก รม ฯ 
เรี ย ง ล า ดั บ เห ตุ ก า รณ์ ต า ม
กระบวนการความเปล่ียนแปลง
จาก Comfort zone สู่ Growth 
zone (ตามใบงาน)  
3. วิทยากรจะขออาสาสามัคร/สุ่ม
ชื่อผู้เข้าร่วมโปรแกรม จ านวน 5 
คน  โด ย ให้แต่ ล ะคนน า เสน อ
เรื่องราวของตนเอง คนละ 2 -3 
นาที 
4. หลังจากการน าเสนอครบแล้ว 
ให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ ร่วมกัน
โหวตเรื่องราวประสบการณ์ที่รูส้ึก
ประทับใจ พร้อมแนวคิดที่ ได้รับ
จากประสบการณ์ ที่ แต่ ล ะคน
ป ร ะ ทั บ ใ จ  โ ด ย เ จ้ า ข อ ง
ประสบการณ์ที่ ได้คะแนนโหวต
สูงสุดจะไดร้บัของรางวัล “Game 
Changer Award” 

 

1.3. การสรุปองค์
ความรู ้  
 
 

4. การสรา้งองค์ความรู ้โดยการ
สรุปความรูค้วามเข้าใจจากการ
เรียน รู ้ร่วมกัน  ผ่านการแสดง
ความคิดเห็นบนกระดานออนไลน ์

5. วิทยากรรวบรวมแนวคิดที่ ได้
จากประสบการณ์ ที่ ผู้ เข้าร่วม
โป รแก รม ฯ  ร่วมน า เสนอ เป็ น
ประ เด็ นส าคัญ ๆ  บนกระดาน
ออนไลน์ เพื่อสรุปเป็นองครู์ท้ี่เกิด
จากการระดมสมองของผู้เข้าร่วม
โปรแกรมฯ 
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ตาราง 11 (ต่อ) 

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 

 

1.4. การ
ประยกุตใ์ชค้วามรู ้

5 . พัฒ น าอ งค์ค ว าม รู้สู่ ก า ร
ประยุกต์ใช้ โดยการสรุปความรู้
รา ยบุ ค ค ล ผ่ าน  O n e  P a g e 
Learning Online Form ว่าจะน า
ความรู้ที่ ได้ไปประยุกต์ใช้จริง
อย่างไร  

6. ให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ ทุกคน
เขียนแบบสรุปความเขา้ใจและการ
ประยกุตใ์ชร้ายบุคคล (One Page 
Learning) เพื่อเป็นการทบทวนส่ิง
ที่ ไ ด้ เ รี ย น รู ้  แ ล ะ ก า ร น า ไ ป
ประยุกตใ์ชใ้นการก าหนดแนวทาง
ปรบัเปล่ียนพฤติกรรมตนเองสู่การ
เป็นผู้น าที่เป็นแบบอย่างที่ดีต่อผู้
ตามและสรา้งการเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมการท างาน  ที่ อยู่ ใน 
Comfort สู่ Growth zone อย่างไร 
พรอ้มทั้งเหตุผลและยกตัวอย่าง
ประกอบเพื่อเป็นการทบทวนส่ิงที่
ได้เรียนรูแ้ละก าหนดแนวทางใน
การน าความรูไ้ปประยุกต์ใช้จริง 
(ตามใบงานกิจกรรม) 

 
กิจกรรมที ่3 ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือนด้านการสร้างพลังร่วม  
วัตถุประสงค ์
1. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ เขา้ใจภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นสรา้งพลงัรว่ม 
2. เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ สามารถก าหนดแนวทางพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ดา้นสรา้งพลงัรว่ม 
แนวคิดและทฤษฎี 
1. การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์(Experiential Learning) 
2. การจดัการเรียนรูเ้สมือน (The Five-Stage Model of Virtual Learning) 
การประเมินผล 
1. ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ รว่มแสดงความคิดเห็นและสรุปความเขา้ใจที่ไดเ้รียนรูจ้ากกิจกรรมพฒันา
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นสรา้งพลงัรว่ม 
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2. ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ น าความรูไ้ปประยุกต์ใช้ในการก าหนดแนวทางพัฒนาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นสรา้งพลงัรว่ม 

 
ขั้นตอนการด าเนินกิจกรรม 

ตาราง 12 รายละเอียดกิจกรรมที่ 3 

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 
 1. กิจกรรม
SMART Team 

การเรียนรู้เชิง
ประสบการณ:์ 
1. การสรา้ง
ประสบการณ ์
 

การจัดการเรียนรู้เสมือน 
1. การกระตุ้นการเรียนรู ้ โดย
อธิบายแนวคิดที่ใช้ในกิจกรรม
และใช้ส่ือวิดีโอสั้นกระตุ้นการ
เรียนรู ้และการมี ส่วนร่วมของ
ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯเข้าถึงการ
เรียนรูใ้นกิจกรรม 
2. การสร้างสังคมการเรียนรู ้
อ อ น ไล น์  โด ย ให้ ผู้ เข้ า ร่ ว ม
โปรแกรมฯ ร่วมแสดงความ
คิ ด เ ห็ น แ ล ะ แ บ่ ง ปั น
ป ร ะ ส บ ก า รณ์  แ ล ะ แ ส ด ง
ความรูส้ึกโตต้อบซึ่งกันและกัน
ผ่านการส่ง live emoji icon ของ
แต่ละที่รูส้ึกต่อความคิดเห็นหรือ
ประสบการณ์ต่างๆ เพื่ อสรา้ง
การมีส่วนร่วมต่อกระบวนการ
เรียนรูอ้อนไลนร์ว่มกนั 

1. วิทยากรตั้งประเด็นค าถาม
เก่ียวกับความท้าทายของการ
ท างานร่วมกันของทีมเสมือนและ
บ ท บ า ท ข อ ง ผู้ น า ใ น
สภาพแวดลอ้มการท างานเสมือน
จริง โดยให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ 
ร่วมกันอภิปรายกลุ่มแสดงความ
คิดเห็นและแชร์ประสบการณ์
เก่ียวกับความท้าทายของการ
ท างานในสภาพแวดล้อมการ
ท างานเสมือน  
2. วิทยากรอธิบายความส าคัญ
และความหมายของแนวทางการ
ตั้งเป้าหมายแบบ  SMART ใน
ท างานรว่มกนัของสมาชิกในทีม 
3. น าเสนอคลิปวิดีโอตัวอย่าง
ของการตั้งเป้าหมายการท างาน
ต า ม แ บ บ  S M A R T  พ ร้อ ม
ยกตวัอย่างในการน าไปใชใ้นการ
ปฏิบตัิจรงิ 
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ตาราง 12 (ต่อ) 

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 
1. กิจกรรม
SMART Team 

2.การทบทวน
ความรู ้

3.การแลกเปล่ียนขอ้มูล โดยให้
ผู้ เข้าร่วมโปรแกรมฯ ร่วมกัน
แลกเป ล่ียนความคิด เห็น ใน
ประเด็นค าถามที่ ก าหนดให้
กระดานออนไลนเ์พื่อใหเ้กิดการ
เรียนรูร้ว่มกนั  

4. ให้ผู้ เข้าร่วมโปรแกรมฯ ร่วม
แสดงความคิดเห็นในประเด็น 
4.1 ท่านคิดว่าการตัง้เป้าหมายแบบ 
SMART มีประโยชนต์่อการท างาน
หรือไม่? อย่างไร ?  
5. วิทยากรให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ 
ส่งขอ้ความความคิดเห็นของแต่ละ
คนบนกระดานออนไลน ์

3. การสรุปองค์
ความรู ้

4. การสรา้งองคค์วามรู ้โดยการ
สรุปความรูค้วามเขา้ใจจากการ
เรียนรูร้ว่มกนั  

6. วิทยากรสรุปประเด็นส าคัญที่
ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ ได้น าเสนอ
แนวคิดและความคิดเห็น เป็นองค์
ความรูแ้ละเชื่อมโยงสู่การน าไปใช้
ในกิจกรรมถดัไป 

2. กิจกรรมสรา้ง 
“Great Virtual 
Workplace” 

การเรียนรู้เชิง
ประสบการณ ์
1. การสรา้ง
ประสบการณ ์
 

การจัดการเรียนรู้เสมือน 
1. การกระตุน้การเรียนรู ้โดยใช้
กิจกรรมและส่ือแพลตฟอร์ม
ออน ไลน์  โป รแก รม  v irtu a l 
office ออนไลน์ ในกระตุ้นการ
เรียน รู ้และการมี ส่วนร่วม ใน
กิจกรรมการเรียนรูอ้อนไลน ์
2. การสร้างสังคมการเรียนรู ้
ออนไลน ์โดยผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรม
ร่วมกันท างานโปรแกรม virtual 
o ffic e  ออน ไลน์  ที่ ส าม ารถ
ส่ือสารและใช้ live icon ต่างๆ 
ของโปรแกรมในการโต้ตอบซึ่ง
กันและกันในการท ากิจกลุ่ม
ออนไลน์ร่วมกัน และการร่วม
โหวตออนไลน ์

1. วิทยากรสุ่มผู้เข้าร่วมโปรแกรม
เป็น 5 กลุ่ม  กลุ่มละ 6 คน เพื่ อ
ร่วมกันสร้างออฟฟิศเสมือนจริง 
(V ir tu a l O ffice ) สร้า ง  G re a t 
Virtual Workplace ผ่านโปรแกรม 
virtual office ออนไลน์ โดยให้แต่
ละทีมช่วยกันออกแบบ Concept 
ของออฟฟิศ โดยใช้หลักการแบบ 
SMART (ตามใบงานกิจกรรม) มา
ใชใ้นการตัง้เป้าหมายในการท างาน
รว่มกนัเพื่อสรา้ง Great Virtual 
2. หลังจากจบกิจกรรมกลุ่ม ให้แต่
ละทีมน า เสนอเก่ียวกับ  V irtual 
O ffice Concept และ SM ART 
Goal ของแต่ละทีม ทีมละ 2-3 นาที  
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ตาราง 12 (ต่อ) 

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 

2. กิจกรรมสรา้ง 
“Great Virtual 
Workplace” 

2. การทบทวน
การเรียนรู ้
 
  

3. การแลกเปล่ียนข้อมูล โดย
การร่วมกันแลกเปล่ียนความ
คิ ด เ ห็ น แ ล ะ แ บ่ ง ปั น
ประสบการณ์จากกิจกรรมกลุ่ม
เพื่อใหเ้กิดการเรียนรูร้ว่มกนั โดย 
Online Group Discussion และ
กระดานออนไลน ์

3 . ห ลั ง จ า ก นั้ น ใ ห้ ผู้ เ ข้ า ร่ ว ม
โปรแกรมฯ รว่มกันโหวตออนไลนว์่า
ประทับใจ Virtual Office ของทีม
ไหนมากที่สดุ พรอ้มเหตุผล ทีมที่ได้
คะแนนโหวตมากที่สุดไดร้บัรางวัล 
“Great Workplace” 
4. ใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ น าเสนอ
ส่ิงที่ ได้เรียนรูจ้ากกิจกรรม พรอ้ม
สรุปคุณลักษณะส าคัญของการ
ท างานร่วมกันในสภาพแวดล้อม
เสมือนจรงิ  
5. วิทยากรจะขอตัวแทนหรือสุ่มชื่อ
ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ จ านวน 4 - 5 
คน โดยให้แต่ละคนน าเสนอความ
คิ ด เห็ น  ค น ล ะ  2 -3  น าที  โด ย
วิทยากรจะเขียนคุณลกัษณะส าคญั
ข อ ง ก า ร ท า ง า น ร่ ว ม กั น ใ น
สภาพแวดลอ้มเสมือนจริง ที่แต่ละ
คนน าเสนอบนกระดานออนไลน ์

3. การสรุปองค์
ความรู ้  
 
  

4. การสรา้งองคค์วามรู ้ 
โดยสรุปความรูค้วามเขา้ใจจาก
การเรียนรูร้ว่มกนั 

6. วิทยากรสรุปคุณลกัษณะส าคัญ
ข อ ง ก า ร ท า ง า น ร่ ว ม กั น ใ น
สภาพแวดล้อมเสมือนจริง และ
เชื่ อ ม โย ง กั บ ภ า ว ะ ผู้ น า ก า ร
เปล่ียนแปลงเสมือนดา้นการสรา้ง
พลงัรว่ม  
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ตาราง 12 (ต่อ) 

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 

2. กิจกรรมสรา้ง 
“Great Virtual 
Workplace” 

4. การ
ประยกุตใ์ช้
ความรู ้ 
 
  

5 . พัฒ นาองค์ค วาม รู้สู่ ก าร
ประยกุตใ์ช ้
การสรุปความรูร้ายบุคคลผ่าน
กระดานออนไลนว์่าจะน าความรู ้
ที่ ได้ไปประยุกต์ใช้จริงอย่างไร 
และร่วมกันน าเสนอแนวทางที่
ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ สนใจน าไป
ประยุกต์ใช้จริงในการท างาน 
ผ่านกระดานออนไลน ์

7. ใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯร่วมกัน
ก า ห น ด แน วท า ง ใน ก า รน า
คุณ ลักษณ ะส าคัญ ของการ
ท างานร่วมกันในสภาพแวดลอ้ม
เสมือนจริงไปประยุกตใ์ช้ในการ
สรา้งความสมัพนัธข์องสมาชิกใน
ทีมเสมือนอย่างไรเป็นขอ้คิดสัน้ๆ 
บนกระดานออนไลน ์
8. วิทยากรสรุปแนวทางในการ
น าความรูจ้ากประสบการณ์ไป
ประยุกตใ์ช้ในการสรา้งพลังร่วม 
ที่ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ น าเสนอ
เป็นประเด็นส าคญัๆ 
9. ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ รว่มกัน
น าเสนอแนวคิดที่ประทับใจและ
อยากน าไปประยุกตใ์ชจ้รงิในการ
สรา้งพลังร่วมของทีม  3 แนวคิด
พรอ้มทั้งใหเ้หตุผลประกอบ ผ่าน
การแชร์เป็นข้อความผ่านการ
กระดานออนไลน ์

 
กิจกรรมที ่4 ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือนด้านการเสริมพลังบุคคล  
วัตถุประสงค ์
1. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ เขา้ใจภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นเสรมิพลงับคุคล 
2. เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ สามารถก าหนดแนวทางพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ดา้นเสรมิพลงับคุคล 
แนวคิดและทฤษฎี 
1. การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์(Experiential Learning) 
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2. การจดัการเรียนรูเ้สมือน (The Five-Stage Model of Virtual Learning) 
3. แนวทางการสื่อสารเสมือนจรงิอย่างมีประสิทธิภาพ (Effective Virtual Communication) 
การประเมินผล: 
1. ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ รว่มแสดงความคิดเห็นและสรุปความเขา้ใจที่ไดเ้รียนรูจ้ากกิจกรรมพฒันา
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นเสรมิพลงับคุคล 
2. ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ น าความรูไ้ปประยุกต์ใช้ในการก าหนดแนวทางพัฒนาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นเสรมิพลงับคุคล 
ขั้นตอนการด าเนินกิจกรรม 

ตาราง 13 รายละเอียดกิจกรรมที่ 4 

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 
การส่ือสารเสมือน
อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
(Effective Virtual 
Communication) 

การเรียนรู้เชิง
ประสบการณ ์
1. การสรา้ง
ประสบการณ ์

การจัดการเรียนรู้เสมือน 
1. การกระตุน้การเรียนรู ้โดย
ใช้อธิบายความส าคัญของ
แ น วคิ ด แ ล ะ เนื ้ อ ห า ข อ ง
กิ จก รรมและ ส่ื อวิดี โอสั้น
กระตุ้นการเรียนรูแ้ละการมี
ส่ ว น ร่ ว ม ข อ ง ผู้ เ ข้ า ร่ ว ม
โปรแกรมฯ เข้าถึงการเรียนรู ้
ในกิจกรรม  

1.วิทยากรอธิบายความส าคญัของ
การส่ือสารออนไลนร์ะหว่างบุคคล
ของการท างานในสภาพแวดลอ้ม
ก า ร ท า ง า น เ ส มื อ น จ ริ ง 
ประกอบการน าเสนอคลิปวิดีโอ 
แนวทางการส่ือสารเสมือนจริง
อย่างมีประสิทธิภาพ (Effective 
Virtual Communication) 

2. การทบทวน
การเรียนรู ้
 

2. การสรา้งสังคมการเรียนรู ้
อ อ น ไล น์  โด ย ผู้ เข้ า ร่ ว ม
โปรแกรมฯ สามารถรว่มแสดง
ความคิดเห็นและแนวในการ
แกปั้ญหา  
 

2. ให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมนึกถึง
ปัญ หาความท้าทายของการ
ส่ือสารออนไลนร์ะหว่างบุคคลของ
แต่ละคนเคยประสบมา และคิดว่า
แนวทางการส่ือสารเสมือนจริง
อย่างมีประสิทธิภาพ (Effective 
Virtual Com m unication) จะ
แก้ปัญหาการส่ือสารออนไลน์
ระหว่างบุคคลนั้นไดอ้ย่างไร โดย
ให้ส่งความคิด เห็นในประเด็น
ดงักล่าวผ่านบนกระดานออนไลน ์
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ตาราง 13 (ต่อ) 

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 
การส่ือสารเสมือน
อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
(Effective Virtual 
Communication) 

3. การสรุปองค์
ความรู ้

3. การแลกเปล่ียนขอ้มลู โดย
การร่วมกันแลกเปล่ียนความ
คิ ด เ ห็ น แ ล ะ แ บ่ ง ปั น
ประสบการณ์เพื่อให้เกิดการ
เรียนรู ้ร่วมกันการสรา้งองค์
ความรู ้โดยสรุปความรูค้วาม
เข้าใจจากการเรียนรู ้ร่วมกัน 
โ ด ย ก า ร ร่ ว ม แ บ่ ง ปั น
ประสบการณแ์ละแสดงความ
คิดเห็นผ่านกระดานออนไลน ์ 

3. วิทยากรสรุปความคิดเห็นของ
ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรม โดยเชื่อมโยง
กั บ ก า ร น า ค ว า ม รู้ที่ ไ ด้ ไ ป
ป ระ ยุ ก ต์ ใ ช้ ใ น ก า ร ส่ื อ ส า ร
ออนไลน์ระหว่างบุคคลในการ
ท างานอย่างเหมาะสม 

กิจกรรม  
“Your GROW is 
my goal” 

การเรียนรู้เชิง
ประสบการณ ์
1. การสรา้ง
ประสบการณ:์ 
 

การจัดการเรียนรู้เสมือน 
1. การกระตุน้การเรียนรู ้โดย
ใช้กิจกรรมและส่ือออนไลน์
กระตุ้นการเรียนรูแ้ละการมี
ส่ ว น ร่ ว ม ข อ ง ผู้ เ ข้ า ร่ ว ม
โปรแกรมฯเขา้ถึงการเรียนรูใ้น
แต่ละกิจกรรม 
2. การสรา้งสังคมการเรียนรู ้
อ อ น ไล น์  โด ย ผู้ เข้ า ร่ ว ม
โปรแกรมฯ ฝึกปฏิบัติร่วมกัน
เพื่อใหเ้กิดกระบวนการเรียนรู ้
ออนไลนร์ว่มกนั 
3. การแลกเปลี่ยนขอ้มลู  โดย
การท า Break Out Room ใน
ก า ร ร่ ว ม เ รี ย น รู ้ แ ล ะ
แลกเปล่ียนความคิดเห็นซึ่ง
กนัและกนั  

1 . วิทยากรบรรยายอธิบ าย
ความหมายการส่ือสารตามแบบ 
GROW Model และน าเสนอ
คลิปวิดีโอตัวอย่างการส่ือสาร
แบบ GROW Model ในการให ้
feedback แบบ One-on-One 
Meeting  
2 แบ่งกลุ่มผู้เข้าร่วมโปรแกรม
เป็น 5 กลุ่ม กลุ่มละ 6 คน เข้าสู่ 
Breakout Room โดยแต่ละคน
เขียน GROW ของตัวเอง (ตาม
ใบงานกิจกรรม) และใหจ้บัคู่กัน
แสดงบทบาทสมมตุิเป็นผูน้  าและ
ผูต้ามในการให ้feedback ตาม
แบบ GROW  ทีละคู่และสลับ
บทบาทกนัจนครบทกุคน 
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ตาราง 13 (ต่อ) 

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 
กิจกรรม  
“Your GROW is 
my goal” 

2. การทบทวน
การเรียนรู ้
 
 

4. การสรา้งองคค์วามรู ้การ
สรุปความรูค้วามเข้าใจจาก
การเรียนรู ้ร่วมกัน โดยการ
รว่มแบ่งปันประสบการณแ์ละ
แสด งค ว าม คิ ด เห็ น ผ่ า น
กิจกรรมผ่าน workshop ใน
การระดมสมองแสดงความ
คิดเห็น 

3. ให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ แสดง
ความคิดเห็นจากการแสดงบทบาท
สมมุติ  แล้วร่วมกันอภิปรายกลุ่ม
ตามประเด็นดงันี ้
3.1 ความคิดเห็นในบทบาทผู้ให ้
Feedback  
3.2 ความคิดเห็นในบทบาทผู้รับ 
Feedback  
3.3 ใหน้ึกถึงประสบการณท์ี่ผ่านมา
ในการให้และรับ Feedback ของ
ตนเองว่าเหมือนหรือแตกต่างกัน
อย่างไรกบ้กิจกรรมทีไดฝึ้กปฏิบตัิ? 
โด ย วิ ท ย า ก รจ ะสุ่ ม ผู้ เข้ า ร่ ว ม
โปรแกรมฯ เพื่ อร่วมแสดงความ
คิดเห็นตามประเด็นดงักล่าว คนละ 
2-3 นาที 

3. การสรุปองค์
ความรู ้
 
 

4. วิทยากรสรุปข้อคิด เห็นและ
เชื่อมโยงกับภาวะผู้น าการเปบี่ยน
แปลงเสมือนด้ารเสริมพลังบุคคล 
โดยการอธิบายความส าคัญของ
กา รให้  F e e d b a c k  ต่ อ ผู้ ต าม
รายบุคคลว่าเป็นการให้ข้อมูลเพื่อ
เสริมสรา้งใหผู้ต้ามพฒันาศกัยภาพ 
โดยการให้ feedback ตามแบบ 
Grow Model เป็นการล าดับขอ้มูล
เพื่ อ เป็นแนวทางจัดการปัญหา
ความทา้ทายของการท างานใหเ้ป็น
โอกาสที่จะพัฒนาการท างานให้
ส าเรจ็ตามเป้าหมายได ้
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ตาราง 13 (ต่อ) 

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 
กิจกรรม  
“Your GROW is 
my goal” 

4. การ
ประยกุตใ์ช้
ความรู ้
 
 

5. พฒันาองคค์วามรูสู้่การ
ประยกุตใ์ช ้โดยการสรุป
ความรูร้ายบคุคลผ่าน One 
Page Learning Online 
Form ในการก าหนดแนว
ทางการน าความรูท้ี่ไดไ้ป
ประยกุตใ์ชจ้รงิ 

5. วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรม 
รว่มสรุปแนวทางในการน าการ
ส่ือสารออนไลนร์ะหว่างบคุคลและ 
GROW Model ไปประยกุตใ์ชใ้น
การท างานเพื่อเสรมิพลงับคุคล
อย่างไร โดยใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรม
เขียนแบบสรุปความเขา้ใจและการ
ประยกุตใ์ชร้ายบคุคล (One Page 
Learning) เพื่อเป็นการทบทวนส่ิงที่
ไดเ้รียนรู ้และการก าหนดแนวทาง
ในการน าความรูไ้ปประยกุตใ์ชจ้รงิ 

 
ขั้นตอนที ่3 การหาคุณภาพของโปรแกรมและการปรับปรุงคุณภาพ  

เมื่อสรา้งกิจกรรมของโปรแกรมฯ ส าเร็จแลว้ ผูว้ิจยัไดน้ ารายละเอียดกิจกรรมทัง้หมด
ไปเสนอต่อผูเ้ชี่ยวชาญดา้นระเบียบวิธีวิจยัเชิงทดลองและการจดัท าโปรแกรม ที่มีความเชี่ยวชาญ
ในดา้นจิตวิทยาอุตสาหกรรมและองคก์าร รวมทั้งสิน้ 3 ท่าน เพื่อตรวจสอบค่าความสอดคลอ้ง
ภายใน (Index of Consistency: IOC) ของโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของ
ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ เพื่อประเมินความเหมาะสมของกิจกรรมและคุณภาพของโปรแกรมฯ 
พรอ้มทั้งไดร้บัค าแนะน าเพื่อน ามาปรบัแก้ไขรายละเอียดของแต่ละกิจกรรมในโปรแกรมฯ ให้มี
ความเหมาะสมกบัองคป์ระกอบแต่ละดา้นของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจ
อีคอมเมิรซ์ โดยผู้วิจัยก าหนดประเด็นที่จะให้ผู ้เชี่ยวชาญพิจารณา ได้แก่ วัตถุประสงค์ของ
โปรแกรม, แนวคิดและทฤษฎีที่น ามาประยกุตใ์ช,้  การด าเนินกิจกรรม, ระยะเวลาการจดักิจกรรม, 
รูปแบบสื่อหรืออปุกรณท์ี่ใชใ้นกิจกรรม และการประเมินผล โดยหลงัจากที่ไดร้บัการตอบกลบัจาก
ผูเ้ชี่ยวชาญครบแลว้ พบว่า โปรแกรมฯ มีค่า IOC ของโปรแกรมภาพรวมไดแ้ก่ ความสอดคลอ้ง
ระหว่างวตัถุประสงคแ์ละกิจกรรมของโปรแกรมฯ มีความสอดคลอ้งกบัแนวคิดทฤษฎีที่น ามาใช้ใน
โปรแกรมฯ มีค่า IOC 0.60 – 1.00 (แสดงในภาคผนวก) 
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การเก็บรวบรวมข้อมูล 
ผู้วิจัยด าเนินการทดลองและเก็บข้อมูลหลังจากการรับรองจากคณะกรรมการ

จรยิธรรมในการวิจยัมนษุย ์โดยแบ่งออกเป็น 3 ระยะ ดงันี ้
ระยะที ่1 ก่อนการทดลอง  

ผูว้ิจยัประสานงานกบัฝ่ายทรพัยากรบคุคล เพื่อก าหนดวนัและเวลาในการด าเนินการ
จัดโปรแกรมฯ และชี ้แจงรายละเอียดโปรแกรมฯ กับผู้น าในบริษัทธุรกิจอีคอมเมิรซ์ที่ เข้าร่วม
โปรแกรมฯ ซึ่งเป็นกลุ่มทดลองในการวิจัยครัง้นี ้หลงัจากนัน้ใหก้ลุ่มทดลองท าแบบวัดภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ออนไลนก์่อนการเขา้ร่วมโปรแกรมฯ (Pre-
test) ซึ่งมีการแนบเอกสารพิทกัษส์ิทธิ์ผูเ้ขา้ร่วมวิจยั(Information Sheet) ชีแ้จงผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ 
ก่อนการเขา้รว่มโปรแกรมฯ 

ระยะที ่2 หลังการทดลอง  
ผู้วิจัยให้กลุ่มตัวอย่างทั้งกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมท าแบบวัดภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์หลงัการเขา้ร่วมโปรแกรมฯ ทนัที (Post-test) โดย
ใหก้ลุ่มทดลองท า Individual Development Plan หลังการเขา้ร่วมโปรแกรมฯ เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วม
โปรแกรมฯ ก าหนดแนวทางการน าความรูแ้ละความเขา้ใจเก่ียวกับองคป์ระกอบแต่ละดา้นของ
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ไปปฏิบัติจริงในการพัฒนาการ
ท างานประจ าวนั  

ระยะที ่3 ติดตามผลการทดลอง  
หลงัระยะการทดลองไปแลว้ 3 สปัดาห ์ผูว้ิจยัใหก้ลุ่มทดลองท าแบบวดัภาวะผูน้  าการ

เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ และสมัภาษณผ์ูต้ามของผูน้  าในกลุ่มทดลองที่ได้
ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์มากที่สุดและนอ้ย
ที่สดุ เพื่อติดตามผลการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้จากผูน้  าต่อผูต้าม  

สมมติฐานการวิจยัระยะที่ 2 
สมมติฐานขอ้ที่ 1 ในระยะหลงัการทดลองกลุ่มทดลองที่ไดร้บัโปรแกรมพฒันาภาวะ

ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ มีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์สูงกว่ากลุ่มควบคุมที่ไม่ไดร้บัโปรแกรมพัฒนา
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

สมมติฐานขอ้ที่ 2 ในระยะหลังการทดลองและระยะติดตามผลหลังการทดลอง 3 
สปัดาห์ ของกลุ่มทดลองที่ไดร้บัโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
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ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ มีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์
สงูกว่าระยะก่อนการทดลอง 

การวิเคราะหข์้อมูล 
ผูว้ิจยัจดักระท าขอ้มลูโดยการตรวจสอบและคดัเลือกแบบวดัที่สมบูรณห์ลงัจากไดร้บั

แบบวัดจากกลุ่มทดลองจ านวน 30 ชุด และกลุ่มควบคุม จ านวน 30 ชุด รวมทั้งสิน้ 60 ชุด เพื่อ
น าไปวิเคราะหข์อ้มลูดว้ยการใชโ้ปรแกรมวิเคราะหข์อ้มลูส าเรจ็รูปทางสถิติ โดยการวิเคราะหข์อ้มลู
เพื่อตอบสมมติฐานการวิจยัดงัต่อไปนี ้

1. วิเคราะหข์อ้มูลดว้ยสถิติพรรณนา (descriptive statistics) เพื่อใชใ้นการอธิบาย
ลักษณะทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ การแปลความหมายระดับของตัวแปรโดยใช้ความถ่ี 
(frequency) และค่าเฉลี่ย (mean) การวิเคราะหข์อ้มลูเบือ้งตน้โดยใช ้รอ้ยละ (percentage) การ
แสดงลกัษณะการกระจายของขอ้มลูโดยใชส้ว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน (standard deviation) 

2. วิเคราะห์ขอ้มูลเพื่อทดสอบสมติฐานที่ 1 โดยการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยคะแนน
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ระยะหลังการทดลองของกลุ่ม
ทดลองและกลุ่มควบคุม ดว้ยการวิเคราะหก์ารเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยคะแนนแบบกลุ่มที่เป็นอิสระ
ต่อกนั (t-test Independence)  

3. วิเคราะห์ขอ้มูลเพื่อทดสอบสมติฐานที่ 2 โดยการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยคะแนน
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ เพื่อศึกษาการเปลี่ยนแปลงของ
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในระยะก่อนการทดลอง หลงัการ
ทดลอง และระยะติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์ของกลุ่มทดลอง ดว้ยการวิเคราะหค์วาม
แปรปรวนแบบวดัซ า้ (One-Way Repeated ANOVA)  
จริยธรรมการวิจัยในมนุษย ์

ในการวิจยัในครัง้นี ้ผูว้ิจยัไดค้  านึงถึงผลกระทบที่อาจจะเกิดขึน้ขณะการเก็บขอ้มลู ผูว้ิจยั
ไดใ้ชค้  านึงและระมัดระวังอย่างมาก ในหระบวนการเก็บขอ้มูลเพื่อไม่ให้การเก็บข้อมูลนีส้่งผล
กระทบต่อการท างานในองคก์ารและไม่รบกวนเวลาปฏิบติังานของผูใ้หข้อ้มลูจนเกินไป ทัง้นี ้ผูว้ิจยั
ไดด้  าเนินการขอการรบัรองจรยิธรรมการวิจยัจากคณะกรรมการจริยธรรมในการวิจยัในมนุษยจ์าก
มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ (หมายเลขจริยธรรม SWUEC/E/G-364/2565) และเมื่อไดร้บัการ
อนุมัติรบัรองจริยธรรมการวิจยั ผูว้ิจัยจึงเริ่มกระบวนการเก็บขอ้มูล โดยการขอความยินยอมเพื่อ
เขา้ร่วมในกระบวนการวิจยั ซึ่งไดแ้นบแบบฟอรม์ลงนามความยินยอมเขา้รว่มการวิจยั ( Informed 
Consent) ใหผู้เ้ขา้รว่มการวิจยัทกุคน 



 

บทที ่4 
ผลการวิเคราะห ์

 
การวิจัยครัง้นีม้ีวตัถุประสงคเ์พื่อ 1) ศึกษาองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง

เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ และ 2) สรา้งและประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนา
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ผู้วิจัยขอน าเสนอข้อมูลการ
วิเคราะหข์อ้มลูเพื่อตอบวตัถปุระสงคแ์บ่งเป็น 2 ระยะ ดงันี ้

การวิจัยระยะที่ 1 ผลการศึกษาองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของ
ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์  

การวิจัยระยะที่ 2 ผลการสรา้งและประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์โดยใชก้ารเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์
ผลการวิจัยระยะที ่1  

การศึกษานิยามและองคป์ระกอบของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือนของผู้น า
ในธุรกิจอีคอมเมิรซ์  

ผลการวิจยัระยะที่ 1 น าเสนอขอ้มลูเพื่อตอบวตัถุประสงคก์ารวิจยัขอ้ที่ 1 เพื่อศึกษา
องคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ เป็นการวิจยัเพื่อ
สรา้งเครื่องมือวดัตัวแปรและการท าการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปนี ้

 
ผลการศึกษาองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือนของผู้น าใน

ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 
การศึกษาองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี

คอมเมิรซ์ โดยการบูรณาการและสงัเคราะหอ์งคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและภาวะ
ผูน้  าเสมือน โดยการวิเคราะหเ์นือ้หาและก าหนดองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์  โดยผู้วิจัยไดด้ าเนินการสังเคราะหแ์นวคิดและทฤษฎีของ
ภาวะผูน้  าทัง้ 2 ทฤษฎีนี ้และงานวิจยัที่เก่ียวขอ้ง ท าใหไ้ดอ้งคป์ระกอบเบือ้งตน้ของภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือน และใชว้ิธีการสมัภาษณผ์ูเ้ชี่ยวชาญดา้นธุรกิจอีคอมเมิรซ์เพื่อตรวจสอบยืนยนั
องคป์ระกอบจนไดอ้งคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 
3 องค์ประกอบ คือ 1) มุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง (Guiding Change) 2) สรา้งพลังร่วม (Building 
Synergy) 3) เสริมพลังบุคคล(Empowering Individuals) โดยผูว้ิจัยบูรณาการแนวคิดทฤษฎี 
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ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูน้  าทีมเสมือน มาเป็นเกณฑใ์นการสังเคราะหอ์งคป์ระกอบ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยหลังจากได้องค์ประกอบ
เบือ้งตน้ของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือน ผูว้ิจัยไดด้  าเนินการสัมภาษณ์ผูเ้ชี่ยวชาญด้าน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 5 ท่าน เพื่อตรวจสอบยืนยันองคป์ระกอบใหเ้หมาะสมกับบริบทการท างานของ
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือน โดยสรุปประเด็นส าคัญที่ไดจ้ากความเห็น
ของผูเ้ชี่ยวชาญดา้นธุรกิจอีคอมเมิรซ์ต่อองคป์ระกอบในแต่ละดา้น ดงัต่อไปนี ้
 
ประเด็นที่ 1 การมุ่งสูก่ารเปลี่ยนแปลง (Guiding Change) 

ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ตอ้งเผชิญกบัการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ผูน้  าจึงจ าเป็นตอ้ง
มีความรูเ้ท่าทนัต่อทัง้ความตอ้งการลกูคา้และเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว และตอ้งมอง
ใหเ้ห็นถึงความทา้ทายและโอกาสของธุรกิจที่อาจจะเกิดขึน้ไดใ้นอนาคต  เพื่อที่จะไดว้างแผนและ
แนวทางในรับมือต่อการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึน้ได้อย่างทันถ่วงทีและสามารถสรา้งโอกาส
ความส าเร็จทางธุรกิจขององคก์รได ้และเมื่อมีอุปสรรคปัญหาเกิดขึน้ผูน้  าควรสื่อสารกับลูกน้อง
เพื่อใหเ้ขา้ใจถึงปัญหาความทา้ทายนัน้ร่วมกันและเปิดโอกาสใหล้กูนอ้งมีส่วนร่วมในการหาแนว
ทางการแกปั้ญหาเพื่อปรบัเปลี่ยนรูปแบบการท างานร่วมกัน และทุกการเปลี่ยนแปลงผูน้  าจะตอ้ง
ปฏิบติัตัวเป็นแบบอย่างใหลู้กน้องเห็นถึงความส าคัญของการเปลี่ยนแปลงนั้น ไม่เพียงแต่สั่งให้
ลูกน้องท าตามเพียงอย่างเดียวเพราะอาจจะท าให้เกิดความไม่เข้าใจหรือไม่เห็นด้วยต่อความ
จ าเป็นของการเปลี่ยนแปลงนัน้ เพราะในการท างานในสภาพแวดลอ้มเสมือนจรงิการสื่อสารซึ่งกนั
และกนัเป็นสิ่งส าคญัในการสรา้งความเขา้ใจในการเตรียมความพรอ้มรบัมือสู่การเปลี่ยนแปลง 

 
ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 1, ประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 7 ปี 

“ธุรกิจอีคอมเมิร์ซมีการเปลี่ยนแปลงที่เร็วมากสิ่งที่เคยวางแผนมาล่วงหนา้เป็นเดือน
อาจจะไม่ไดเ้อามาใชเ้ลยและมานั่งท าใหม่ล่วงหนา้แค่ 1-2 วนั ก่อน Campaign เร่ิมก็มี ดงันัน้ 
ผูน้  าในธุรกิจนีต้อ้งอยู่กับการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ตอ้งรูจ้ักวางแผน A B C เผื่อไวล้่วงหนา้ 
เมือ่ไหร่ทีจ่ะตอ้งเปลีย่นตอ้งเตรียมพรอ้มรบัมือไดเ้สมอ” 
 
ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 2, ประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 9 ปี 

“ความตอ้งการของลูกคา้ธุรกิจออนไลน์เปลีย่นไดทุ้กนาที เราตอ้งรูว่้าเราตอ้งตอบสนอง
ความตอ้งการของลูกคา้อย่างไรใหไ้ดอ้ย่างทนัถ่วงทีมันคือหวัใจหลกัของธุรกิจนี ้ดงันัน้ผูน้  าตอ้ง



  
 

78 

รอบรูแ้ละมองหาโอกาสและกลยุทธ์ทางธุรกิจใหม่ๆ ทนัเทคโนโลยี และสามารถแกปั้ญหาใหไ้ดด้ี
และรวดเร็วทีส่ดุ”  
 
ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 3, ประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 7 ปี 

“ทกุวนันีว้ิธีการท างานเปลีย่นไปมาก สถาณการณ์ไม่คาดคิดเกิดขึน้ไดเ้สมอ แต่การจะ
เปลีย่นแปลงอะไรในองคก์ร ผูน้  าก็จะตอ้งเป็นคนทีเ่ร่ิมคิดเร่ิมลงมือท าใหลู้กนอ้งเห็นเป็นแบบอย่าง
ก่อนและสื่อสารใหลู้กนอ้งเข้าใจถึงเหตุและผลของการเปลี่ยนแปลงนัน้ ไม่งัน้ก็จะไม่สรา้งการ
เปลี่ยนแปลงที่ยั่งยืน แต่มนัจะกลายเป็นแค่ค าสั่งที่ลูกนอ้งอาจจะรูส้ึกไม่เห็นดว้ยหรือไม่อยากท า
ตามเพราะไม่เห็นว่ามันจ าเป็นหรือไม่เข้าใจเหตุผลว่าต้องเปลี่ยนแปลงท าไมในเมื่อท าแบบ
แบบเดิมก็อาจจะดีอยู่แลว้ ซึ่งการสือ่สารหาทางแกปั้ญหาร่วมกนักบัลูกนอ้งในทีมจะท าใหทุ้กคน
ในทมีเขา้ใจและพรอ้มจะเปลีย่นแปลงไปพรอ้มกนั”  

 
ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 4, ประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 8 ปี 

“การสรา้งความเปลี่ยนแปลงในการท างานร่วมกนัระหว่างหวัหนา้กบัลูกนอ้งทุกคนตอ้ง
ท าความเขา้ใจใหต้รงกนัว่าเราเปลีย่นเพือ่อะไรและเปลีย่นแลว้จะไดผ้ลลพัธ์อย่างไร เปิดโอกาสให้
คนทีเ่กี่ยวขอ้งร่วมดว้ยช่วยกนัคิดว่าเราจะเปลีย่นอย่างไร เพือ่ใหไ้ดว้ิธีการทีท่กุคนสบายใจทีจ่ะท า
ไปดว้ยกนั วิธีนีม้นัจะช่วยใหท้ีมเราพรอ้มรบักบัความทา้ทายต่างๆ ที่จะเขา้มา ลูกนอ้งจะรูส้ึกว่า
เขามีส่วนร่วมในการคิดแกปั้ญหาแลว้เขาจะพรอ้มสูต่้อความทา้ทายหรือการเปลีย่นแปลงต่างๆ ที่
จะเกิดขึน้” 

 
ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 5, ประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 11 ปี 

“พนกังานส่วนใหญ่ที่เขา้มาท างานในธุรกิจอีคอมเมิร์ซมักจะเขา้ใจและยอมรบักบัการ
เปลีย่นแปลงไดอ้ยู่แลว้ ถือว่าเป็นวฒันธรรมขององค์กรอีคอมเมิร์ซทีท่กุคนเขา้ใจไดว่้าถา้ไม่เปลีย่น
ก็อยู่ไม่ได ้แต่สิ่งทีท่า้ทายส าคญั คือ ผูน้  าจะท าอย่างไรใหลู้กนอ้งพรอ้มรบัมือกบัการเปลีย่นแปลง
บ่อยๆ เพราะเมื่อเปลี่ยนมันก็มีปัญหาตอ้งปรบัตอ้งแกไ้ขเรื่อย ๆ ท าใหลู้กนอ้งรูส้ึก Burnout ได้
เพราะเหมือนท างาน เปลีย่นๆ แก้ๆ  วน Loop แต่ไม่เห็นว่าการเปลีย่นแปลงมนัดียงัไง ดงันัน้ การ
ที่หวัหนา้ท าใหลู้กนอ้งเห็นว่าการเปลี่ยนแปลงมันจะเป็นโอกาสสู่ความส าเร็จใหก้ับลูกนอ้งหรือ
บริษัทไดอ้ย่างไร มนัจะท าใหเ้ขาเขา้ใจและพรอ้มรบัมือกบัการเปลีย่นแปลงไดด้กีว่าเดมิ” 
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ประเด็นที่ 2  การสรา้งพลงัรว่ม (Building Synergy)  
“การท างานร่วมกนัในสภาพแวดลอ้มเสมือนจริง ผูน้  าจะตอ้งสรา้งความสมัพนัธ์ระหว่าง

สมาชิกในทีมใหม้ีความเขา้ใจและเคารพความแตกต่างหลากหลายของสมาชิกในทีม เช่น ความ
แตกต่างของโซนเวลา สถานที่ วฒันธรรม รวมถึงความแตกต่างระหว่างวยั (Generation) โดยใช้
การสือ่สารและเทคโนโลยเีป็นสือ่กลางเชือ่มความสมัพนัธ์ของสมาชิกในทีม ดงันัน้ผูน้  าจะตอ้งเปิด
กวา้งรบัฟังความคิดเห็น กระตุน้ความคิดสรา้งสรรค์และการมีส่วนร่วมของสมาชิกของทีมในการ
ร่วมกนัแสดงความคดิเห็นเพือ่สรา้งเป้าหมายและแนวทางการท างานร่วมกนั เพือ่ใหเ้กิดการเขา้ใจ
และขอ้ตกลงยอมรบัร่วมกนั น าสูค่วามเชือ่ใจซึ่งกนัและกนัในการท างานร่วมกนัของสมาชิกของทีม
ในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือนจริง” 
 
ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 1, ประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 7 ปี 

“บริษัทเรามีนโยบาย “Work from anywhere” ตัง้แต่ช่วงโควิดจนทุกวนันี ้ทุกคนในทีม
ไม่ค่อยเจอแบบ face to face โดยเฉพาะพนกังานใหม่ ท าใหเ้กิดช่องว่างความสมัพนัธ์และการ
ประสานงานของคนในทีมอย่างเห็นไดช้ดั ดงันัน้ผูน้  าตอ้งพยามผสานความสมัพนัธ์ของคนในทีม
เพือ่ใหเ้กิดความไวว้างใจและช่วยเหลือในการท างานร่วมกนัได ้ทีบ่ริษัทฯ ใชว้ิธี “Virtual Buddy” 
ระหว่างพนกังานเก่าและพนกังานใหม่ เพือ่สรา้งความสนิทสนมระหว่างคนเก่าและคนใหม่ในทีม
ใหม้ากขึน้ถึงแมจ้ะไม่เคยเจอตวัจริงกนัแต่ก็สามารถสรา้งความสมัพนัธ์ระหว่างคนในทีมใหด้ีขึน้
ได”้ 

 
ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 2, ประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 9 ปี 

“ตอนนีน้อ้ง ๆ ในทีมเป็น Gen Z เยอะมากขึน้ ท าใหห้วัหนา้ทีมอย่างเราตอ้งรูจ้ักปรบั
รูปแบบการท างานใหเ้หมาะสมกบัคน Gen นี ้เช่น การใชกิ้จกรรมสนกุๆ เขา้มาเป็นสว่นนงึในการ
ท างาน อย่างเช่น ตอนนีท้ีมเราท างานผ่าน Gather ซึ่งนอ้ง ๆ ในทีมน าเสนอ platform นีม้า คือ
เป็น Virtual Office platform เหมือนเกมออนไลน์ โดยทกุวนัศุกร์ที่เป็นวนั Work from home ทุก
คนในทีมจะเขา้มาท างานมาประชุมออนไลน์กนัผ่าน Gather นอ้ง ๆ ในทีมก็สนุกกบัการท างาน
รูปแบบนีแ้ลว้ท าใหค้วามสัมพันธ์ของคนในทีมดีขึ้นเข้าถึงกันง่ายมากขึ้น ลดช่องว่างระหว่าง 
Generations ดว้ย การเปิดกวา้งรับฟังความคิดเห็นของทุกคนในทีม ท าใหทุ้กคนกลา้น าเสนอ
ความคิดเห็นหรือไอเดียใหม่ๆ ในการพฒันาการท างานร่วมกัน ตอนนีน้อ้ง ๆ ในทีมเขามีไอเดีย
อะไรใหม่ๆ เขาก็มาร่วมกนัแชร์ในทมีตลอด ” 
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ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 3, ประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 7 ปี 
“การสรา้งความเชื่อใจระหว่าง Virtual team เป็นเรื่องที่ส าคัญมากและท้าทายมาก 

ดงันัน้การท างานแบบ virtual ตอ้ง Transparency มาก ทกุคนในทีมควรมีส่วนร่วมในการก าหนด
แนวทางการท างานร่วมกนัและมีเป้าหมายทีช่ดัเจน และคอยอพัเดทขอ้มูลกนัเสมอว่าใครท าอะไร
ไปถงึไหนแลว้บา้ง เพื่อทีค่นในทีมหรือคนทีต่อ้งประสานงานต่อสามารถเขา้ถงึขอ้มูลกนัไดง้่ายโดย
ทมีเราจะแชร์ online tracking ใหเ้ห็น work progress ของกนัและกนั แลว้ก็มี weekly catch up 
กนัอาทิตย์ละครัง้เพื่อใหทุ้กคนในทีมมาแชร์ว่ามี achievement หรือ challenge อะไร ตอ้งการ 
support ตรงไหน สิ่งเหล่านีม้นัจะท าใหทุ้กคนในทีมเขา้ใจ เชื่อใจ และช่วยเหลือซึ่งกนัและกนัใน
การท างาน”  
 
ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 4, ประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 8 ปี 

“ช่วงโควดิตอ้งเปลีย่นมาท างานผ่านออนไลน์ทัง้หมดแบบหลกีเลีย่งไม่ไดเ้ลย การสือ่สาร
และการก าหนดเป้าหมายการท างานร่วมกนัส าคญัมากในการท างานผ่านออนไลน ์หวัหนา้ทมีตอ้ง
ท าหนา้ที่คอยกระตุน้ใหทุ้กคนมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นเพื่อหาแนวทางการท างานที่ทุกคน
เขา้ใจตรงกนัและเห็นดว้ยร่วมกนั จะไดไ้ม่เกิดปัญหาการเกี่ยงงานกนั การสือ่สารหรือความเขา้ใจ
ทีผ่ดิพลาดกนั ซึ่งจะท าใหเ้กิดปัญหาในการท างานภายหลงัได”้  
 
ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 5, ประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 11 ปี 

“สมาชิกในทีมเราอยู่คนละที่ 5 ประเทศ 3 time zones เราตอ้งท างานผ่านการสื่อสาร
ออนไลน์เป็นหลกั โดยทุกคนจะตอ้งเขา้ใจและเคารพในวนั-เวลาการท างานของสมาชิกในทีมแต่
ละคนที่แตกต่างกัน เช่น ที่ประเทศดูไบหยุดท างานวนัศุกร์แต่ท างานวนัอาทิตย์ โดยเราก็จะหา
เวลาและวิธีการสื่อสารระหว่างกนัที่ทกุคนสะดวกร่วมกนั เราท างานแบบ flexible hours เราแชร์
ขอ้มูลในการท างานผา่น Cloud ท าใหท้กุคนเขา้ถึงขอ้มูลไดต้ลอดเวลา การสรา้ง consensus ของ
คนในทีมใหม้ีความเขา้ใจและยอมรบัร่วมกนัใหไ้ดค้ือสิ่งส าคญั เมื่อทุกคนเคารพและเชื่อใจซึ่งกนั
กนัแลว้ก็จะท างานร่วมกนัไดอ้ย่างมีความสขุถงึแมจ้ะอยู่คนละซีกโลก” 
 
ประเด็นที่ 3 การเสรมิพลงับคุคล (Empowering Individuals)  

“ผูน้ าตอ้งเขา้ใจความแตกต่างในความสามรถและความตอ้งการของลูกนอ้งแต่ละคน 
การสือ่สารระหว่างหวัหนา้และลูกนอ้งจึงเป็นสิ่งทีส่  าคญัในการสนบัสนนุการพฒันาการท างานของ
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ลูกนอ้งแต่ละคน และในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือนผูน้ าตอ้งใหค้วามส าคญัในการใชท้กัษะ
การสื่อสารออนไลน์ในการสื่อสารกบัลูกนอ้งอย่างเหมาะสมในการใหค้ าปรึกษาชีแ้นะแนวทางใน
การพฒันาการท างาน โดยผูน้ าตอ้งส่งเสริมการพฒันาความสามารถในการท างานของผูต้ามใหด้ี
ขึน้ตามเป้าหมายของผูต้ามแต่ละคน โดยส่งเสริมใหผู้ต้ามมองเห็นความทา้ทายของการท างาน
เป็นโอกาสในการพัฒนาศักยภาพของตนเอง และเปิดโอกาสให้ลูกนอ้งคิดหาแนวทางในการ
ท างานทีเ่หมาะสมกบัตวัเอง ในขณะทีผู่น้  าก็ตอ้งคอยติดตามผลการปฏิบตังิานเป็นระยะๆ และให้
ค าแนะน าเมื่อลูกนอ้งมีอุปสรรคปัญหาในการท างาน  และใหข้อ้คิดเห็นอย่างตรงไปตรงมาอย่าง
สรา้งสรรค ์โดยใชเ้ทคโนโลยกีารสือ่สารใหเ้หมาะสมกบังานเพือ่ใหเ้กิดการสือ่สารขอ้มูลถงึผูต้ามได้
อย่างรวดเร็วและถูกตอ้งแม่นย า” 
 
ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 1, ประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 7 ปี 

“ทกุคนมีจุดแข็งจุดอ่อนทีแ่ตกต่างกนั ผูน้  าทีเ่ก่งก็เหมือน Coach ทีด่ ีตอ้งรูจ้กัสง่เสริมจุด
แข็งและพฒันาจุดอ่อนของลูกทีมแต่ละคนได ้ใหก้ าลงัใจและร่วมรบัฟังและแกไ้ขเมื่อเจอปัญหา 
หวัหนา้ตอ้งใหเ้วลากบัลูกนอ้งไดพู้ดคุยช่วยแนะน าการท างานของลูกนอ้งใหด้ีขึน้ได ้ใหเ้ขาคิดหา
วธิีการท างานทีเ่ขาถนดั ใหอ้สิระในความคดิ แต่สดุทา้ยขอใหไ้ดผ้ลลพัธ์ตามเป้าหมายเดียวกนั” 
 
ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 2, ประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 9 ปี 

“พนกังานทุกคนก็อยากจะเติบโตกา้วหนา้ในการท างานทัง้นัน้ การเป็นผูน้ าที่ดีก็ตอ้ง
ผูส้นบัสนนุเป็นผูใ้หค้ าปรึกษาทีด่ีใหก้บัลูกนอ้งได ้เปิดโอกาสใหลู้กนอ้งเรียนรู ้skills ใหม่ๆ ตอนนีท้ี่
บริษัทฯ ใหค้วามส าคญักบัการท า Succession planning เพือ่ใหน้อ้ง ๆ ในทมีมี Career path ใน
สายงานมากขึน้ เพราะตอนนี ้Talent เก่ง ๆ ในสายอีคอมเมิร์ซหายาก ดงันัน้มันจะดีกว่าถา้เรา 
retain talent เก่งๆ โตไปกบับริษัทเรา และท าใหพ้นกังานมีก าลงัในใจการท างานและอยากพฒันา
ตวัเองใหเ้ก่งมากขึน้อกีดว้ย.” 
 
ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 3, ประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 7 ปี 

“การท างานในธุรกิจอคีอมเมิร์ซส่วนใหญ่เราจะคุยงานผ่านออนไลน์ตลอดเวลา บางทีส่ง
ขอ้ความเดียวกนัใหส้ามคนแต่เขา้ใจความหมายแตกต่างกนั หวัหนา้ตอ้งสือ่สารใหช้ดัเจนและตอ้ง
รูจ้ักวิธีการสื่อสารให้เหมาะสมกับลูกน้องแต่ละคน โดยเฉพาะเวลาที่เราตอ้งประเมินผลงาน
ลูกนอ้งแต่ละคน มนัเป็น Session ที่มีส าคญัมากระหว่างหวัหนา้กบัลูกนอ้ง ตอ้งจัดการสื่อสาร
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แบบมีระบบและขัน้ตอนใหเ้ขา้ใจง่ายอยู่บนหลกัเหตุผลและพืน้ฐานความเป็นจริง ตอ้งเป็นผูพู้ด
และผูฟ้ังทีด่ี และรูจ้กัใชเ้ทคนิคการสือ่สารเพือ่กระตุน้ใหลู้กนอ้งอยากพฒันาความสามารถในการ
ท างานใหด้กีว่าเดมิ” 
 
ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 4, ประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 8 ปี 

“สิ่งส าคญัในการท างาน work from home คือ การสื่อสารออนไลน์ ยิ่งเราอยู่คนละที่
ไม่ไดเ้จอหนา้กนัแบบตวัต่อตวั ผูน้  ายิ่งตอ้งใหเ้วลาพูดคุยกบัลูกนอ้งแต่ละคน อย่างนอ้ยเดือนละ
ครัง้สองครัง้ มนัช่วยท าใหเ้กิดความเขา้ใจในมมุมองของทัง้สองฝ่าย แต่ตอ้งเปิดใจกวา้งรบัฟังและ
ยอมรบั feedback ซึ่งกนัและกนัทัง้หวัหนา้และลูกนอ้ง มนัช่วยใหเ้กิดความเขา้ใจกนัมากขึน้และ
มองเห็นแนวทางในการแกไ้ขหรือพฒันาการท างานของทัง้สองฝ่ายอย่างไรอ้คติ มันช่วยส่งเสริม
การท างานดขึีน้ได ้” 
 
ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 5, ประสบการณก์ารท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 11 ปี 

“Remote team หวัหนา้ส่วนใหญ่ไม่ค่อยเชื่อใจลูกนอ้งว่าจะท างานไหม ก็เลยคอยโทร
หรือส่งขอ้ความตามงานลูกนอ้งบ่อยๆ แต่มนัยิ่งท าใหลู้กนอ้งรูส้กึว่าเหมือนว่าถูกจบัผดิและรูส้กึว่า
หวัหนา้ไม่เชื่อใจเขา การ Empowerment ลูกนอ้งไม่ใช่การปล่อยใหลู้กนอ้งท างานคนเดียว แต่
หวัหนา้ตอ้งคอยดูอยู่ห่าง ๆ ติดตามผลเป็นระยะๆ และพรอ้มที่จะเขา้ไปช่วยเมื่อเกิดปัญหา เพื่อ
เปิดโอกาสใหเ้ขามีอิสระในการคิดและเรียนรูล้องผิดลองถูกในการท างานสไตล์ของเขาเอง ได้
พฒันาและสรา้งสรรคง์านใหม่ๆ ดว้ยตวัของเขาเองได”้ 

 
จากผลการวิจัยขา้งตน้สามารถน ามาเขียนเป็นนิยามองค์ประกอบของภาวะผูน าการ

เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ไดด้งัต่อไปนี ้ 
1) ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง (Guiding Change)  คือ การสงัเคราะหอ์งคป์ระกอบ “การ

มีอิทธิพลต่อความคิดของผูต้าม (Idealized influence)” ของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง และ 
องคป์ระกอบ “คณุสมบติัการบรหิารจดัการ (Managerial Qualities)” ของภาวะผูน้  าทีมเสมือน ซึ่ง
หมายถึง ผูน้  าที่เป็นแบบอย่างที่ดี มองการณไ์กลในการบริหารจัดการปัญหาและเปลี่ยนความทา้
ทายใหเ้ป็นโอกาสสู่ความส าเร็จ โดยส่งเสริมใหผู้ต้ามมีส่วนร่วมในการตระหนักถึงความทา้ทาย
เพื่อรว่มหาแนวทางในการรบัมือและปรบัตวัสู่การเปลี่ยนแปลงไดอ้ย่างเหมาะสมในสภาพแวดลอ้ม
การท างานเสมือนจรงิ 
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2) ดา้นสรา้งพลงัร่วม (Building Synergy) คือ การสังเคราะหอ์งคป์ระกอบ “การสรา้ง
แรงบนัดาลใจ (Inspiring Motivation) และ “การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual Stimulation)” 
ของภาวะผูก้ารเปลี่ยนแปลง และ องคป์ระกอบ “ปฏิสมัพนัธ ์(Interactivity)” และ “มนุษยส์มัพนัธ ์
(Human Relations)” ของภาวะผูน้  าทีมเสมือน ซึ่งหมายถึง ผูน้  าที่ส่งเสริมการสรา้งเป้าหมายการ
ท างานร่วมกันของสมาชิกในทีม โดยเปิดกวา้งรบัฟังความคิดเห็นและกระตุ้นการแสดงความ
คิดเห็นของสมาชิกในทีมเพื่อใหเ้กิดการแลกเปลี่ยนขอ้มลูการท างานซึ่งกนัและกนั เพื่อสรา้งฉันทา
มติ ความโปร่งใส และความเชื่อใจในการท างานร่วมกันของสมาชิกในทีมในสภาพแวดลอ้มการ
ท างานเสมือนจรงิ 

3) ดา้นเสริมพลังบุคคล (Empowering Individuals) คือ การสังเคราะห์องคป์ระกอบ 
“การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration)” ของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง และ องค์ประกอบ“ลักษณะส่วนบุคคล (Personal Traits)” และ “ความยืดหยุ่น 
(Flexibility)” ของภาวะผูน้  าทีมเสมือน ซึ่งหมายถึง ผูน้  าที่ตระหนักถึงความเป็นปัจเจกบุคคลและ
ส่งเสริมความสามารถของผู้ตามให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย โดยเป็นผู้ให้ค าปรึกษาแนะ
แนวทางใหผู้ต้ามเล็งเห็นความทา้ทายของการท างานเป็นโอกาสในการพฒันาศกัยภาพของตนเอง 
และเปิดโอกาสใหผู้ต้ามคิดริเริ่มท าสิ่งใหม่ๆ โดยใชท้ักษะการสื่อสารออนไลนร์ะหว่างบุคคลอย่าง
เหมาะสมในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือนจรงิ 

 
ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจ

อีคอมเมิรซ์ 
ผูว้ิจยัขอน าเสนอผลการวิเคราะหข์อ้มลูเบือ้งตน้ของการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบภาวะผูน้  า

การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ เพื่อตรวจสอบองคป์ระกอบย่อยว่าสามารถ
รวมกันเป็นองค์ประกอบเดียวอย่างมีความเที่ยงตรงและมีความเหมาะสมพอดีกับข้อมูลเชิง
ประจกัษห์รือไม่ โดยผูว้ิจยัจะน าเสนอผลการวิจยัแบ่งออกเป็น 3 สว่น ดงันี ้

สว่นที่ 1 : ผลการวิเคราะหข์อ้มลูพืน้ฐานของกลุม่ตวัอย่าง 
สว่นที่ 2 : ผลการวิเคราะหค่์าสถิติพืน้ฐาน 
สว่นที่ 3 : ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนั 
 
ทั้งนี ้เพื่อให้เกิดความเข้าใจตรงกันในการน าเสนอการวิเคราะห์ข้อมูล ผู้วิจัยก าหนด

สญัลกัษณท์ี่ใชใ้นการวิเคราะหข์อ้มลูดงัต่อไปนี ้
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สัญลักษณ ์ ความหมาย 

M ค่าเฉลี่ย (Mean) 
SD ค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation) 
n จ านวนตวัอย่าง 
t การค านวณเปรียบเทียบค่าเฉลี่ย (t-test) 
p ค่าระดบันยัส าคญัทางสถิติ 
 ความสามารถในการอธิบายตวัแปรแฝงโดยตวัแปรอิสระ  

β ค่าน า้หนกัองคป์ระกอบ (Factor loadings) 
SE  ความคลาดเคลื่อนของการประมาณค่า 
CFI ค่าวดัระดบัความสอดคลอ้งเปรียบเทียบ 
NFI ดชันีความสอดคลอ้งสมัพนัธ ์(Norm Fit Index)  
GFI ดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้ง(Goodness of Fit Index) 

RMSEA ค่าประมาณความคลาดเคลื่อนของรากก าลงัสองเฉลี่ย 
SRMR ค่าเฉลี่ยของเศษเหลือจากการเปรียบเทียบค่าความ

แปรปรวนรว่มที่ไดจ้ากกลุม่ตวัอย่างกบัค่าประมาณจาก 
ค่าพารามิเตอร ์

CR  ความเชื่อมั่นในการวดัตวัแปรแฝง 
AVE  ค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่ถูกสกดัได ้

R2 
ค่าสมัประสิทธิ์การตดัสินใจพหคุณู (Coefficient of Multiple 
Determination) 

 
ส่วนที ่1 ผลการวิเคราะหข์้อมูลพืน้ฐานของกลุ่มตัวอย่าง 
กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยนีเ้ป็นผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานคร จ านวน 600 

คน เป็นกลุม่ตวัอย่างที่ใชใ้นการวิเคราะหข์อ้มลู ดงัแสดงในตารางที่ 14 
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ตาราง 14 จ านวนและรอ้ยละของลกัษณะทั่วไปของกลุม่ตวัอย่างการวิจยัระยะที่1 

ลักษณะของกลุ่มตวัอย่าง จ านวน ร้อยละ 

เพศ   
 ชาย 261 43.5 
 หญิง 339 56.5 
อาย ุ   
 26 - 41 ปี 371 61.8 
 42 - 57 ปี 229 38.2 
ระดบัการศกึษา   
 ปรญิญาตร ี 201 33.5 
 ปรญิญาโท 363 60.5 
 ปรญิญาเอก 36 6.0 
ประสบการณก์ารท างานในองคก์รธุรกิจอีคอมเมิรซ์มาแลว้ทัง้หมดก่ีปี   
 นอ้ยกวา่ 1 ปี 69 11.5 
 1 - 3 ปี 177 29.5 
 4- 6 ปี 132 22 
 7- 9 ปี 100 16.7 
 มากกวา่ 9 ปี  122 20.3 
จ านวนพนกังานในองคก์ร   
 นอ้ยกวา่ 50 คน 30 5 
 50 – 200 คน 158 26.3 
 มากกวา่ 200 คน 412 68.7 
ประเภทธุรกิจอีคอมเมิรซ์ (eCommerce) ขององคก์ร   
 ผูป้ระกอบการ กบั ผูป้ระกอบการ  

(Business to Business – B2B) 
175 29.2 

 ผูป้ระกอบการ กบั ผูบ้รโิภค  
(Business to Consumer - B2C) 

334 55.6 

 ผูบ้รโิภค กบั ผูบ้ริโภค  
(Consumer to Consumer - C2C) 

91 15.2 
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ตาราง 14 (ต่อ) 

ลักษณะของกลุ่มตวัอย่าง จ านวน ร้อยละ 

ต าแหน่งปัจจบุนั   
 ผูบ้รหิารระดบัสงู  

(CEO, Director, Senior Vice-President, General 
Manager) 

100 16.67 

 ผูบ้รหิารระดบักลาง  
(Head of Department, Vice President) 

251 41.83 

 ผูจ้ดัการ (Manager, Supervisor, Team Leader) 249 41.50 
จ านวนทัง้หมด 600 100 

 
โดยขอ้มูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่างพบว่าส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง คิดเป็นรอ้ยละ 56.50 

อายุอยู่ระหว่าง 26 – 41 ปี คิดเป็นรอ้ยละ 61.80 ระดบัการศกึษาปริญญาโท คิดเป็นรอ้ยละ 60.50 
ประสบการณ์การท างานในองค์กรธุรกิจอีคอมเมิรซ์แล้วทั้งหมด 1 – 3 ปี คิดเป็นรอ้ยละ 29.50 
จ านวนพนักงานในองคก์ร มากกว่า 200 คน คิดเป็นรอ้ยละ 68.70 โดยประเภทธุรกิจอีคอมเมิรซ์
เป็นแบบผูป้ระกอบการกบัผูบ้ริโภค (B2C) คิดเป็นรอ้ยละ 55.60 และต าแหน่งผูบ้ริหารระดบักลาง 
คิดเป็นรอ้ยละ 41.83  

 
ส่วนที ่2 ผลการวิเคราะหค์่าสถิติพืน้ฐาน 
ผลการวิเคราะหค่์าสถิติพืน้ฐานคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน

ธุรกิจอคีอมเมิรซ์ ประกอบดว้ย 
2.1) ผลการวิเคราะหค่์าเฉลี่ย (mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ของคะแนน

ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ดงัตาราง 15 
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ตาราง 15 ค่าเฉลี่ย สว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานและระดบัของคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

องคป์ระกอบ ตวับ่งชี ้ Mean SD ระดบั 
ดา้นมุง่สู่การ
เปล่ียนแปลง 

1. ท่านทุ่มเทท างานเพื่อเป็นแบบอย่างที่ดีแก่ลกูนอ้ง  3.28 0.58 ปานกลาง 
2. ท่านคิดว่าการวางแผนท างานล่วงหนา้เป็นเรื่อง
เสียเวลา  

3.47 0.62 มาก 

3. ท่านตัง้ใจอย่างแน่วแน่ที่จะท างานใหส้ าเรจ็ตาม
เป้าหมาย  

3.29 0.64 ปานกลาง 

4.ท่านเล็งเห็นโอกาสทางธุรกจิใหม่ 3.18 0.68 ปานกลาง 
5. ท่านวางแผนส ารองเพื่อรบัมือต่อการเปล่ียนแปลงที่
อาจจะเกดิขึน้ได ้ 

3.29 0.67 ปานกลาง 

6. ท่านมองว่าการเปล่ียนแปลง คือ อปุสรรคในการ
ท างาน  

2.98 0.67 ปานกลาง 

7. ท่านใหค้วามส าคญัในการปรบัปรุงวิธีการท างาน
รูปแบบเก่าโดยใชเ้ทคโนโลยีเพื่อลดขัน้ตอนท่ียุ่งยาก  

3.09 0.76 ปานกลาง 

8. ท่านใหค้วามสนใจในการน าเทคโนโลยีออนไลนม์า
ใชใ้นการท างานเพื่อใหไ้ดผ้ลตอบรบัแบบทนัท่วงที  

3.02 0.65 ปานกลาง 

9. ท่านกระตุน้ใหส้มาชิกในทีมมองปัญหาใน
หลากหลายแง่มมุในระหวา่งประชมุออนไลน ์ 

3.05 0.65 ปานกลาง 

10. ท่านคดิวา่การใหส้มาชิกทมีรว่มคดิแกปั้ญหาท าให้
เสียเวลาท างาน  

3.10 0.68 ปานกลาง 

11. ท่านส่งเสรมิใหส้มาชิกในทีมคิดแกปั้ญหาที่เคย
เกิดขึน้ดว้ยการใชเ้ทคโนโลยีในการคน้หาขอ้มลูใหม่  

3.08 0.67 ปานกลาง 

รวม 3.17 0.44 ปานกลาง 
ดา้นสรา้งพลงั
รว่ม 

1.ท่านจดัการประชมุออนไลนก์บัทีมโดยใช้
แอพพลิเคชั่น (Application) การส่ือสารตามลกัษณะ
งานท่ีเหมาะสม  

2.95 0.65 ปานกลาง 

2.ท่านใชเ้กมกระตุน้การมีส่วนรว่มของสมาชิกในทีมใน
การประชมุออนไลน ์ 

3.47 0.61 มาก 

3.ท่านสรา้งบรรยากาศการประชมุออนไลนอ์ย่าง
สนกุสนานเป็นกนัเอง  

3.09 0.69 ปานกลาง 
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ตาราง 15 (ต่อ) 

องคป์ระกอบ ตวับ่งชี ้ Mean SD ระดบั 
ดา้นสรา้งพลงั
รว่ม 

4.ท่านส่งเสรมิใหท้ีมแสดงความคิดเห็นเพื่อหาแนว
ทางการท างานใหม่  

3.01 0.68 ปานกลาง 

5.ท่านยตุกิารประชมุออนไลนเ์มื่อสมาชิกในทีมแสดง
ความคิดเห็นที่แตกต่างกนั  

2.97 0.69 ปานกลาง 

6. ท่านส่งเสรมิใหส้มาชิกในทีมมุง่เนน้ความส าเรจ็
ส่วนตวัมากกวา่ของทมี  

2.95 0.67 ปานกลาง 

7. ท่านท าใหส้มาชกิในทีมยอมรบัความคิดเห็นที่
แตกตา่งในการประชมุออนไลน ์ 

2.75 0.76 ปานกลาง 

8. ท่านสนบัสนนุใหส้มาชกิในทีมแบ่งปันขอ้มลูการ
ท างานผ่านระบบออนไลน ์(Cloud System) เพื่อใหท้กุ
คนเขา้ถึงขอ้มลูไดต้ลอดเวลา  

2.93 0.73 ปานกลาง 

9.ท่านคิดว่าการใหก้ าลงัใจสมาชกิในทีมระหว่างการ
ประชมุออนไลนเ์ป็นส่ิงที่ไม่จ าเป็น  

2.75 0.79 ปานกลาง 

10. ท่านท าใหส้มาชิกในทีมที่ท  างานตา่งเวลาและ
สถานท่ีรูส้กึภาคภมูใิจเมื่อท างานประสบความส าเรจ็
รว่มกนั  

2.65 0.73 ปานกลาง 

11. ท่านส่งเสรมิใหส้มาชิกในทีมเชื่อใจซึง่กนัและกนัใน
การท างานรว่มกนั  

2.78 0.70 ปานกลาง 

รวม 2.94 0.51 ปานกลาง 
ดา้นเสรมิพลงั
บคุคล 

1. ท่านรบัฟังความคิดเห็นของลกูนอ้งระหวา่งการ
ประชมุออนไลนอ์ย่างตัง้ใจ  

3.01 0.75 ปานกลาง 

2.ท่านแนะน าแนวทางพฒันาการท างานแก่ลกูนอ้งเป็น
รายบคุคลผ่าน VDO Conference  

2.74 0.74 ปานกลาง 

3. ท่านสนบัสนนุใหล้กูนอ้งสนใจในการพฒันาจดุเด่น
ของตนเอง  

3.06 0.69 ปานกลาง 

4. ท่านส่งอีเมลค์วามคดิเห็น (Feedback) เก่ียวกบังาน
ของลกูนอ้งอย่างละเอียดชดัเจน  

2.95 0.70 ปานกลาง 

5. ท่านชื่นชมความส าเรจ็ของลกูนอ้งเป็นรายบคุคล
ผ่าน VDO Conference  

2.89 0.72 ปานกลาง 
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ตาราง 15 (ต่อ) 

องคป์ระกอบ ตวับ่งชี ้ Mean SD ระดบั 
ดา้นเสรมิพลงั
บคุคล 

6. ท่านใชก้ารส่ือสารออนไลนต์ิดตามการท างานของ
ลกูนอ้งแต่ละคนอย่างเหมาะสม  

3.41 0.65 มาก 

7. ท่านจดัการประชมุออนไลนก์บัลกูนอ้งโดยค านึงถงึ
เวลาที่ทา่นสะดวกเป็นหลกั  

3.15 0.64 ปานกลาง 

8. ท่านแสดงออกทางสีหนา้และน า้เสียงในการส่ือสาร
ออนไลนต์่อลกูนอ้งอย่างเหมาะสม  

3.06 0.76 ปานกลาง 

 9. ท่านคิดวา่ลกูนอ้งควรตอบอีเมลท์นัทีถึงแมน้อก
เวลางาน  

2.98 0.72 ปานกลาง 

10. ท่านเปิดโอกาสใหล้กูนอ้งมีอสิระหาแนวทางการ
ท างานท่ีเหมาะสมกบัตนเอง  

3.01 0.73 ปานกลาง 

11. ท่านส่งเสรมิใหล้กูนอ้งมองอปุสรรคการท างานให้
เป็นโอกาสในการพฒันาตนเอง  

2.86 0.71 ปานกลาง 

รวม 3.01 0.53 ปานกลาง 
ทัง้หมด 3.04 0.47 ปานกลาง 

 
จากตาราง 15 แสดงขอ้มลูค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน

ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ พบว่า ภาพรวมมีค่าเฉลี่ยเท่ากบั 3.04 อยู่ระดบัปานกลาง เมื่อพิจารณารายดา้น 
พบว่า ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 2.98 – 3.47 อยู่ระดับปานกลางถึงมาก 
ดา้นสรา้งพลังร่วม มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 2.65 – 3.47 อยู่ระดับปานกลางถึงมาก ดา้นเสริมพลัง
บคุคล มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 2.74 – 3.41 อยู่ระดบัปานกลางถึงมาก 

 
2.2) ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียรส์ัน (Person Correlation 

Coefficient) เพื่ อหาความสัมพันธ์ของแต่ละตัวบ่งชี ้ว่ามีความเพียงพอที่ จะใช้วิ เคราะห์
องค์ประกอบต่อไปหรือไม่  โดยจากตารางค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียร ์สันของตัวบ่งชี ้
องคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ (แสดงในภาคผนวก ) 
ค่าสมัประสิทธิ์สหสมัพนัธเ์พียรส์นัของตวัชีว้ดัองคป์ระกอบ พบว่า มีค่าสมัประสิทธิ์สหสมัพนัธอ์ยู่
ระหว่าง 0.21 – 0.76 เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ด้านการมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง มีค่า
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สมัประสิทธิ์สหสมัพนัธอ์ยู่ระหว่าง 0.26 – 0.63 ดา้นสรา้งพลงัรว่ม มีค่าสมัประสิทธิ์สหสมัพนัธอ์ยู่
ระหว่าง 0.31 – 0.76 ดา้นเสรมิพลงับคุคล มีค่าสมัประสิทธิ์สหสมัพนัธอ์ยู่ระหว่าง 0.35 - 0.69 

 
2.3) การทดสอบตัวบ่งชีว้่ามีการแจกแจงเป็นโคง้ปกติหรือไม่ โดยพิจารณาจากผลการ

ทดสอบนยัส าคญัทางสถิติ ถา้ไม่มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 0.05 (p > .05) แสดงว่าตวับ่งชีม้ีการ
แจกแจงเป็นโคง้ปกติ โดยผลการทดสอบพบว่ามีจ านวน 17 ตัวบ่งชี ้ที่มี ค่า P-value ของค่าไค-
สแควร ์อยู่ระหว่าง 0.00 ถึง 0.03 ซึ่งแสดงว่าตัวบ่งชีม้ีการแจกแจงเป็นโคง้ไม่ปกติ อย่างไรก็ตาม
หากใชเ้กณฑก์ารตรวจสอบการแจกแจงปกติของตัวบ่งชีแ้ต่ละตัวโดยใชค่้าความเบ(้Skewness) 
และความโด่ง (Kurtosis) ซึ่งหากการแจกแจงของขอ้มลูไม่เป็นปกติตอ้งไม่เบ ้(Skewness) หรือไม่
โด่ง (Kurtosis) จนเกินไป (|S| < 3 และ |K|< 10) วิธีการประมาณค่า ML จะมีความแกร่ง
(robustness) (Schumacker & Lomax, 2016) โดยจากตาราง (แสดงในภาคผนวก) แสดงค่า
ความเบข้องแต่ละตวับ่งชีอ้ยู่ระหว่าง -0.64 ถึง -0.636 โดยมีค่าความเบเ้ป็นลบ (เบซ้า้ยเล็กนอ้ย) 
หมายความว่ากลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์สูงกว่าค่าเฉลี่ย และค่าความโด่งของแต่ละตัวบ่งชีอ้ยู่ระหว่าง -0.041 ถึง -0.848 โดยมี
ค่าความโด่งเป็นลบแสดงว่ามีการแจกแจงที่โด่งนอ้ยกว่าการแจกแจงปกติ ดงันัน้ จาก |S| < 3 และ 
|K|< 10 แสดงว่าตวับ่งชีแ้ต่ละตวัมีแนวโนม้การแจกแจงเป็นโคง้ปกติ ผูว้ิจยัจึงเห็นว่าตวับ่งชีเ้หลา่นี ้
มีความเหมาะสมในการวิเคราะหท์ดสอบสมมติฐานการวิจยัในระยะที่1 

 
ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยัน 

ผลการวิเคราะหอ์งค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่สอง (Second – order confirmatory 
factor analysis) ของแบบจ าลองการวัดภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ ผูว้ิจยัไดต้รวจสอบความสอดคลอ้งกลมกลืนของตวัแบบองคป์ระกอบยืนยนัอนัดบัที่สอง
ขององค์ประกอบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์กับข้อมูลเชิง
ประจกัษ ์มีรายละเอียด ภาพประกอบ 3 
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ภาพประกอบ 3 แบบจ าลององคป์ระกอบเชิงยืนยนัอนัดบัสองของภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 
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จากการทดสอบโมเดลสมมติฐานการวดัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์พบว่ามีความสอดคลอ้งกลมกลืนกับขอ้มูลเชิงประจักษ์ผลการตรวจสอบพบว่า 
ค่าไค-สแควร ์เท่ากบั 2314.71 ( p = 0.00) ที่องศาอิสระ (df) เท่ากบั 585 และค่าดชันีอ่ืนๆ เป็นไป
ตามเกณฑท์ี่ก าหนด คือ GFI = .91, NFI = .97, CFI =0.97, SRMR = 0.043, RMSEA = 0.069  
ดงัตาราง 16 

ตาราง 16 การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัอนัดบัที่สองของแบบจ าลองการวดัภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ (ก่อนและหลงัปรบั) 

สถิติในการ
ตรวจสอบ 

เกณฑพ์ิจารณา ก่อนปรบั หลงัปรบั ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนยัส าคญัทาง
สถิติที่ระดบั .05 

 2314.71 - 

df   585 - 
CFI  0.90 0.96 0.97 ผ่านเกณฑ ์

NFI  0.90 0.95 0.97 ผ่านเกณฑ ์

GFI  0.90 0.85 0.91 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA  0.08 0.08 0.069 ผ่านเกณฑ ์

SRMR  0.05 0.06 0.043 ผ่านเกณฑ ์
 

จากตาราง 16 พบว่า แบบจ าลองการวัดภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน

ธุรกิจอีคอมเมิรซ์หลงัปรบั มีค่าดชันีความกลมกลืน ไดแ้ก่ 2 = 2314.71 , df = 585, CFI =0.97, 
RMSEA =0.069 , SRMR = 0.043, แสดงว่าแบบจ าลองการวดัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์มีความกลมกลืนกบัขอ้มลูเชิงประจกัษผ์่านเกณฑท์ี่ยอมรบัได ้ 
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ตาราง 17 ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนัโมเดลการวดัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
(หลงัปรบัโมเดล) 

องคป์ระกอบ ตวัแปร
สงัเกตได ้

β 
คะแนน
มาตรฐาน 

b(SE) t R2 AVE CR 

การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบล าดบัแรก 
ดา้นมุ่งสูก่าร
เปลี่ยนแปลง 

ขอ้ที่ 1 .49 .28 -* .24 .389 .872 
ขอ้ที่ 2  .51 .32(.03) 9.60** .26 
ขอ้ที่ 3 .64 .41(.04) 10.89** .41 
ขอ้ที่ 4 .55 .37(.04) 10.01** .30 
ขอ้ที่ 5 .60 .40(.04) 10.52** .36 
ขอ้ที่ 6 .51 .34(.04) 9.50** .26 
ขอ้ที่ 7 .61 .46(.04) 10.66** .37 
ขอ้ที่ 8 .72 .46(.04) 11.56** .52 
ขอ้ที่ 9 .75 .48(.04) 11.78** .56 
ขอ้ที่ 10 .72 .49(.04) 11.56** .51 
ขอ้ที่ 11 .69 .46(.04) 11.31** .47 

ดา้นสรา้งพลงัรว่ม ขอ้ที่ 12 .62 .40 -* .39 .491 .912 
ขอ้ที่ 13  .46 .28(.03) 10.28** .21 
ขอ้ที่ 14 .66 .45(.03) 14.01** .44 
ขอ้ที่ 15 .79 .54(.03) 16.06** .63 
ขอ้ที่ 16 .78 .54(.03) 15.91** .61 
ขอ้ที่ 17 .79 .52(.03) 15.99** .62 
ขอ้ที่ 18 .75 .56(.04) 15.41** .56 
ขอ้ที่ 19 .71 .52(.03) 14.86** .51 
ขอ้ที่ 20 .71 .56(.04) 14.82** .50 
ขอ้ที่ 21 .68 .50(.03) 14.28** .46 
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ตาราง 17 (ต่อ) 

องคป์ระกอบ ตวัแปร
สงัเกตได ้

β 
คะแนน
มาตรฐาน 

b(SE) t R2 AVE CR 

ดา้นสรา้งพลงัรว่ม ขอ้ที่ 22 .70 .49(.03) 14.59** .48   

ดา้นเสรมิพลงั
บคุคล 

ขอ้ที่ 23 .76 .57 -* .57 .511 .919 
ขอ้ที่ 24 .77 .57(.03) 19.80** .60 
ขอ้ที่ 25 .70 .48(.03) 17.60** .49 
ขอ้ที่ 26 .77 .53(.03) 19.63** .59 
ขอ้ที่ 27 .80 .58(.03) 20.66** .64 
ขอ้ที่ 28 .56 .36(.03) 13.73** .31 
ขอ้ที่ 29 .56 .36(.03) 13.87** .32 
ขอ้ที่ 30 .71 .54(.03) 18.03** .51 
ขอ้ที่ 31 .72 .52(.03) 18.40** .53 
ขอ้ที่ 32 .68 .50(.03) 17.00** .46 
ขอ้ที่ 33 .79 .56(.03) 20.42** .63 

การวิเคราะหอ์งคป์ระกอบล าดบัสอง   
ดา้นมุ่งสูก่ารเปลี่ยนแปลง  .93 .93(.08) 12.04** .86   
ดา้นสรา้งพลงัรว่ม .96 .97(.06) 16.23** .94   
ดา้นเสรมิพลงับุคคล .96 .97(.05) 20.77** .95   

หมายเหตุ : * - ไม่รายงานค่า SE  และ t เนื่องจากเป็นพารามิ เตอร์บังคับ (Constrained 
Parameters) **p<.01 

 
องค์ประกอบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ มี  3 

องคป์ระกอบ คือ มุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง, สรา้งพลงัร่วม, เสริมพลงับุคคล โดยองคป์ระกอบที่มีค่า

น า้หนักองคป์ระกอบในรูปคะแนนมาตรฐานมากที่สุดคือ สรา้งพลงัร่วม (=.96) และ เสริมพลงั

บุคคล (=.96) และ รองลงมาคือ มุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง (=.93) ตามล าดับ โดยFornell & 
Larcker (1981) อธิบายว่าถา้ AVE < .5 แต่ CR > .6 ถือว่ายอมรบัได ้ถือว่ามีความตรงเชิงลู่เขา้ที่
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ยอมรบัได ้และความเชื่อมั่นในการวดัตวัแปรแฝง (Construct reliability: CR) มากกว่า .70 แสดง
ว่ามีความเชื่อมั่นสงู 

โดยที่องคป์ระกอบการมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง สามารถวดัไดด้ว้ยตวัแปรสงัเกตทุกตวั โดย
มีค่าน า้หนักองคป์ระกอบ (Factor loading) ทุกตัวมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 แสดงว่าตัว
แปรสงัเกตทัง้ 11 ตวัมีความสมัพนัธก์บัตวัแปรแฝงการมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง โดยตวัแปรสงัเกตที่มี

ค่าน า้หนักองคป์ระกอบสูงสุด คือ ขอ้ที่ 9 (β = .75) โดยตัวบ่งชีม้ีความเชื่อมั่นในการวัดตัวแปร

แผนการมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง รอ้ยละ 56 (R2 = .56) รองลงมาคือ ขอ้ที่ 8 (β = .72), ขอ้ที่ 10 (β 
= .72)  โดยตวับ่งชีม้ีความเชื่อมั่นในการวดัตวัแปรแผนการมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง รอ้ยละ 52 และ 
51 (R2 = .52 และ .51) ตามล าดับ เมื่อพิจารณาคุณภาพของโมเดล พบว่า ความตรงเชิงลู่เขา้ 
(Convergent validity) จากค่าความแปรปรวนที่สกัดได้เฉลี่ยของตัวแปร (Average variance 
extracted: AVE) เท่ากับ .389.  และความเชื่อมั่นในการวัดตัวแปรแฝง (Construct reliability: 
CR) เท่ากับ 0.872 ซึ่งมากกว่า .70 แสดงว่าโมเดลมีความตรงเชิงลู่เขา้ที่ยอมรบัได้และมีความ
เชื่อมั่นสงู  

องค์ประกอบสรา้งพลังรวม สามารถวัดได้ด้วยตัวแปรสังเกตทุกตัว โดยมีค่าน ้าหนัก
องคป์ระกอบ (Factor loading) ทุกตัวมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 แสดงว่าตัวแปรสงัเกตทั้ง 
11 ตวั มีความสมัพนัธก์ับตัวแปรแฝงสรา้งพลงัรวม โดยตวัแปรสงัเกตที่มีค่าน า้หนักองคป์ระกอบ

สูงสุด คือ ขอ้ที่ 15(β = .79) และ ขอ้ที่ 17(β = .79) โดยตัวบ่งชีม้ีความเชื่อมั่นในการวัดตัวแปร
สรา้งพลงัรวม รอ้ยละ 63 และ 62 (R2 = .63 และ .62) ตามล าดบั เมื่อพิจารณาคณุภาพของโมเดล 
พบว่า ความตรงเชิงลูเ่ขา้ (Convergent validity) จากค่าความแปรปรวนที่สกดัไดเ้ฉลี่ยของตัวแปร 
(Average variance extracted: AVE) เท่ากับ .491 และความเชื่อมั่นในการวัดตัวแปรแฝง 
(Construct reliability: CR) เท่ากับ 0.912 ซึ่งมากกว่า .70 แสดงว่าโมเดลมีความตรงเชิงลู่เขา้ที่
ยอมรบัไดแ้ละมีความเชื่อมั่นสงู  

องคป์ระกอบเสริมพลังบุคคล สามารถวัดไดด้ว้ยตัวแปรสงัเกตทุกตัว โดยมีค่าน า้หนัก
องคป์ระกอบ (Factor loading) ทุกตัวมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 แสดงว่าตัวแปรสงัเกตทั้ง 
11 ตวั มีความสมัพนัธก์บัตวัแปรแฝงเสรมิพลงับคุคล โดยตวัแปรสงัเกตที่มีค่าน า้หนกัองคป์ระกอบ

สงูสดุ คือ ขอ้ที่ 27 (β = .80) โดยตวับ่งชีม้ีความเชื่อมั่นในการวดัตวัแปรสรา้งพลงัรวม รอ้ยละ 64 

(R2 = .64) รองลงมา คือ ขอ้ที่ 33 (β = .79) โดยตวับ่งชีม้ีความเชื่อมั่นในการวดัตวัแปรสรา้งพลงั
รวม ร้อยละ 62 (R 2 =  .62) เมื่ อพิจารณาคุณภาพของโมเดล พบว่า ความตรงเชิงลู่ เข้า 
(Convergent validity) จากค่าความแปรปรวนที่สกัดได้เฉลี่ยของตัวแปร (Average variance 
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extracted: AVE) เท่ากับ .511 ซึ่งมากกว่า 0.50 ขึน้ไป แสดงให้เห็นว่าโมเดลการวัดมีความ
เที่ยงตรงเชิงลู่เขา้ที่ดี และความเชื่อมั่นในการวัดตัวแปรแฝง (Construct reliability: CR) เท่ากับ 
0.919 ซึ่งมากกว่า .70 แสดงว่ามีความเชื่อมั่นสงู 
ผลการวิจัยระยะที ่2  

ผลการการสรา้งและประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ดงันี ้

2.1 ผลการสรา้งโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ 

2.2 ผลการประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  า
ในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

 
ผลการสร้างโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ 

โปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ออกแบบ
เพื่อพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนที่ประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบ คือ คือ 1) มุ่งสู่การ
เปลี่ยนแปลง (Guiding Change) 2) สรา้งพลังร่วม (Building Synergy) 3) เสริมพลังบุคคล
(Em powering Individuals )โดยออกแบบกิจกรรมการเรียน รู้ใน รูปแบบออนไลน์แบบ 
Synchronous Learning ซึ่งผูว้ิจัยประยุกตใ์ชแ้นวคิดการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ (Experiential 
learning) และกระบวนการจัดการเรียนรูเ้สมือนรูปแบบ  The Five-Stage Model of Virtual 
Learning มาเป็นแนวทางในการสรา้งกิจกรรมโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ รายละเอียดของกิจกรรมและการด าเนินกิจกรรม (แสดงในภาคผนวก) 

ผูว้ิจัยไดน้ าเสนอโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ให้ผู ้เชี่ยวชาญ 3 ท่าน ซึ่งเป็นผู้เชียวชาญทางด้านพฤติกรรมศาสตร ์และการจัดท า
โปรแกรมการเรียนรู ้เพื่อประเมินความสอดคลอ้งของโปรแกรมฯ และรบัค าแนะน าในการปรบัแกไ้ข
รายละเอียดกิจกรรมเพื่อใหม้ีประสิทธิผลต่อการเรียนรูม้ากยิ่งขึน้ โดยจากการตรวจสอบค่าความ
สอดคลอ้งภายในของเนือ้หาและกิจกรรมของโปรแกรมฯ พบว่า ทุกกิจกรรมมีค่าความสอดคลอ้ง
ภายในมากกว่า 0.6 (แสดงในภาคผนวก) ทั้งในดา้นวัตถุประสงค ์แนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวขอ้ง 
ระยะเวลาและขัน้ตอนการด าเนินกิจกรรม และการประเมินผล โดยผูว้ิจยัไดด้  าเนินการพฒันาตาม
ค าแนะน าของผูเ้ชี่ยวชาญเพื่อด าเนินกิจกรรมใหม้ีความสมบรูณม์ากย่ิงขึน้. 
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ผลการประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือนของผู้น าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

ผลการประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของ
ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยใช้การวิจัยเชิงทดลองแบบ The Randomized Pretest-Posttest 
Control Group Design โดยมีกลุ่มทดลอง (Experiment Group) และกลุ่มควบคุม (Control 
Group) มีการวัดก่อนและหลังการทดลอง และระยะติดตามผลหลังการทดลอง 3 สัปดาห ์โดย
ผูว้ิจยัจะน าเสนอผลการวิจยัแบ่งออกเป็น 3 สว่น ดงันี ้

สว่นที่ 1 : ผลการวิเคราะหข์อ้มลูพืน้ฐานของกลุม่ตวัอย่าง 
สว่นที่ 2 : ผลการวิเคราะหข์อ้มลูเพื่อทดสอบสมมติฐาน 
สว่นที่ 3 : ผลการวิเคราะหเ์พิ่มเติม 
 
1. ผลการวิเคราะหข์้อมูลพืน้ฐานของกลุ่มตัวอย่าง 
ผูว้ิจัยวิเคราะหข์อ้มูลพืน้ฐานของตัวอย่างวิจัยโดยใชส้ถิติพืน้ฐานไดแ้ก่จ านวนและรอ้ย

ละประกอบดว้ยขอ้มลูเก่ียวกบั เพศ อาย ุระดบัการศึกษา และระยะเวลาประสบการณก์ารท างาน
ในการธุรกิจอีคอมเมิรซ์และประสบการณ์การเป็นผู้น า โดยกลุ่มตัวอย่างเป็นผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานครที่มาจากบริษัทเดียวกัน จ านวนทั้งหมด 60 คน แบ่งออกเป็นกลุ่ม
ทดลอง 30 คน และกลุ่มควบคุม 30 คน พบว่ากลุ่มทดลองส่วนใหญ่เป็นเพศชายคิดเป็นรอ้ยละ 
56.67 ในขณะที่กลุ่มควบคุมส่วนใหญ่เป็นเพศหญิงคิดเป็นรอ้ยละ 56.67 กลุ่มทดลองมีอายุ
ระหว่าง 26-41 ปี มากที่สดุ คิดเป็นรอ้ยละ 90 เช่นเดียวกบักลุ่มควบคุมที่ส่วนใหญ่ มีอายุระหว่าง 
26-41 ปี มากที่สุด คิดเป็นรอ้ยละ 47 กลุ่มทดลองมีการศึกษาระดับปริญญาโทมากที่สุดคิดเป็น
รอ้ยละ 53.33 เช่นเดียวกับกลุ่มควบคุมที่มีการศึกษาระดับปริญญาโทมากที่สุดคิดเป็นรอ้ยละ 
61.67 กลุ่มทดลองมีประสบการณ์ท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์อยู่ระหว่าง 1-3 ปี มากที่สุดคิดเป็น
รอ้ยละ 63.33 และมีประสบการณเ์ป็นผูน้  า 1-3 ปี คิดเป็นรอ้ยละ 43.33 เช่นเดียวกับกลุ่มควบคุม
มีประสบการณ์ท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์อยู่ระหว่าง 1-3 ปี คิดเป็นร้อยละ 53.33 และมี
ประสบการณเ์ป็นผูน้  า 1-3 ปี คิดเป็นรอ้ยละ 50 รายละเอียดดงัตาราง 18 
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ตาราง 18 จ านวนและรอ้ยละของขอ้มลูพืน้ฐานของกลุม่ตวัอย่างการวิจยัระยะที่2 

ลกัษณะของกลุม่ตวัอย่าง กลุม่ทดลอง 
(n=30) 

กลุม่ควบคมุ
(n=30) 

รวม (n=60) 

จ านวน รอ้ยละ จ านวน รอ้ยละ จ านวน รอ้ยละ 
เพศ       

 ชาย 17 56.67 13 43.33 30 50.00 
 หญิง 13 43.33 17 56.67 30 50.00 

อาย ุ       
 26 - 41 ปี 27 90.00 20 66.67 47 78.33 
 42 - 57 ปี 3 10.00 10 33.33 13 21.67 
ระดบัการศกึษา       
 ปรญิญาตรี 14 46.67 9 30.00 23 38.33 
 ปรญิญาโท 16 53.33 21 70.00 37 61.67 
ประสบการณก์ารท างานในองคก์รธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 
 นอ้ยกว่า 1 ปี 4 13.33 7 23.33 11 18.33 
 1 - 3 ปี 19 63.33 13 43.33 32 53.33 
 4- 6 ปี  6 20.00 10 33.33 16 26.67 
 7- 9 ปี 1 3.33 0 0.00 1 1.67 
ประสบการณก์ารเป็นผูน้  า 

 นอ้ยกว่า 1 ปี 5 16.67 2 6.67 7 11.67 
 1 - 3 ปี 13 43.33 17 56.67 30 50.00 
 4- 6 ปี  7 23.33 6 20.00 13 21.67 
 7- 9 ปี 4 13.33 3 10.00 7 11.67 
 มากกว่า 9 ปี 1 3.33 2 6.67 3 5.00 
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2. ผลการวิเคราะหข์้อมูลเพ่ือทดสอบสมมติฐาน 

2.1 การวิเคราะหข์อ้มลูเพื่อตอบสมมติฐานการวิจยัขอ้ที่ 1  
สมมติฐานขอ้ที่ 1 หลงัการทดลองกลุ่มทดลองที่ไดร้บัโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการ

เปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ มีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์สงูกว่ากลุม่ควบคมุที่ไม่ไดร้บัโปรแกรมฯ  

ผูว้ิจัยทดสอบสมมติฐานขอ้ที่ 1 ด้วยการเปรียบเทียบความแตกต่างของค่าเฉลี่ย
คะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์หลังเขา้ร่วมโปรแกรมฯ 
ระหว่างกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคมุ ระยะหลงัการทดลอง (Post-test) โดยการทดสอบนยัส าคัญ
ทางสถิติดว้ยการทดสอบทีแบบเป็นอิสระจากกัน (Independent sample t-test) พบว่า หลงัเขา้
รว่มโปรแกรมฯ กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์เท่ากับ 4.48 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .303 (M = 4.48, SD = .303) กลุ่ม
ควบคุมมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์เท่ากับ 
4.04 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .373  (M = 4.04, SD =.373) เมื่อทดสอบความแตกต่าง
ของค่าเฉลี่ยพบว่ากลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์สูงกว่ากลุ่มควบคุมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 (t = 5.076, p < .05) 
ดงัตารางที่ 19 

ตาราง 19 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของกลุม่ทดลอง
และกลุม่ควบคมุหลงัการเขา้รว่มโปรแกรมฯ  

*มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 0.05 (p < .05) 

 

ระยะการทดลอง 

กลุม่ทดลอง              
(n = 30) 

กลุม่ควบคมุ            
(n = 30) 

t p 

M SD M SD 
หลงัการทดลอง 4.48 .303 4.04 .373 5.076 .000* 
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ตาราง 20 แสดงการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยคะแนนองคป์ระกอบรายดา้นของภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของของกลุม่ทดลองและกลุม่ควบคมุหลงัการเขา้รว่มโปรแกรมฯ 

ภาวะผูน้  าการเปล่ียนแปลงเสมือน 
(Virtual Transformational 

Leadership) 

กลุ่มทดลอง                 
(n = 30) 

กลุ่มควบคมุ            
(n = 30) t p 

M SD M SD 
1. มุ่งสู่การเปล่ียนแปลง (Guiding 
Change) 

4.59 .330 4.13 .529 4.09 .000* 

2. สรา้งพลงัรว่ม (Building Synergy) 4.22 .299 3.92 .643 2.26 .029* 
3. เสรมิพลงับคุคล (Empowering 
Individuals) 

4.64 .345 4.06 .367 6.28 .000* 

*มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 0.05 (p < .05) 
 

จากตาราง 20 เมื่อเปรียบเทียบความแตกแตกต่างของค่าเฉลี่ยคะแนนองคป์ระกอบราย
ดา้นของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ระหว่างกลุ่มทดลองและ
กลุ่มควบคุม หลงัการทดลอง (Post-test) โดยการทดสอบนัยส าคัญทางสถิติดว้ยการทดสอบที
แบบเป็นอิสระจากกนั (Independent sample t-test) พบว่า 

1) ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง หลงัการทดลอง กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลงเท่ากบั 4.59 และ
สว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .330 (M = 4.59 , SD = .330) กลุ่มควบคมุมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะ
ผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลงเท่ากับ 4.13 
และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .529 (M = 4.13 , SD = .529) เมื่อทดสอบความแตกต่างของ
ค่าเฉลี่ยพบว่า กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง สงูกว่า กลุ่มควบคมุอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 (t = 
4.09, p < .05) 

2) ด้านสรา้งพลังร่วม หลังการทดลอง กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ด้านสร้างพลังร่วม เท่ากับ 4.22 และส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .299 (M = 4.22 , SD = .299) กลุม่ควบคมุมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ดา้นสรา้งพลังร่วม เท่ากับ 3.92 และส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .643 (M = 3.92 , SD = .643) เมื่อทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ย
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พบว่า กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ดา้นสรา้งพลงัร่วม สงูกว่า กลุ่มควบคมุอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 (t = 2.26, 
p < .05) 

3) ดา้นเสริมพลังบุคคล หลังการทดลอง กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ด้านเสริมพลังบุคคล เท่ากับ 4.64 และส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .345 (M = 4.64 , SD = .345) กลุม่ควบคมุมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ดา้นเสริมพลงับุคคล เท่ากับ 4.06 และส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .367 (M = 4.06 , SD = .367 เมื่อทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ย
พบว่า กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ดา้นเสริมพลังบุคคล สูงกว่า กลุ่มควบคุมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 (t = 
6.28, p < .05) ผลการวิเคราะหข์อ้มลูแสดงใหเ้ห็นว่าหลงัการเขา้ร่วมโปรแกรมฯ ในระยะหลงัการ
ทดลอง(Post-test) กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ สงูกว่ากลุม่ควบคมุอย่างมีนยัทางสถิติ ผลวิจยัจึงสอดคลอ้งกบัสมมติฐานขอ้ที่ 1 

 
2.2 การวิเคราะหข์้อมูลเพ่ือตอบสมมติฐานการวิจัยข้อที ่2  
สมมติฐานขอ้ที่ 2 หลังการทดลองและระยะติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์ของ

กลุ่มทดลองที่เขา้ร่วมโปรแกรมฯ มีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์สงูกว่าก่อนการทดลอง  

โดยทดสอบสมมติฐานขอ้ที่ 2 ดว้ยการวิเคราะหค์วามแปรปรวนแบบวดัซ า้ (One-Way 
Repeated ANOVA) เพื่ อเปรียบเทียบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ระยะก่อนการทดลอง ระยะหลงัการทดลอง และ
ระยะติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์ของกลุ่มทดลอง โดยผูว้ิจัยทดสอบ Sphericity ความ
แปรปรวนของค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดย
ผลการวิเคราะหพ์บว่าค่าสถิติ Mauchly’s W = .795 และมีค่า Sig. = .040*  

โดยค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ของ
กลุ่มทดลอง ระยะก่อนการทดลองเท่ากับ 4 .07 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .336 (M = 
4.07, SD = .336) ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์
ของกลุ่มทดลอง ระยะหลงัการทดลองเท่ากบั 4.48 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .303 (M = 
4.48, SD = .303) และค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
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คอมเมิรซ์ของกลุ่มทดลองระยะติดตามผลหลังการทดลอง  3 สัปดาห์ เท่ากับ 4.62 และส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .156 (M = 4.62, SD = .156) โดยทดสอบ Sphericity ความแปรปรวน
ของค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ของกลุม่ทดลอง 
ทัง้ 3 ระยะ เพื่อทดสอบระดบัความสมัพนัธแ์ละความแปรปรวนของการวดัแต่ละครัง้ (Compound 
Symmetry) จาก Mauchly’s Test of Sphericity พบว่าจากค่าสถิติ Mauchly’s W = .795 และมี
ค่า Sig. = .040 ซึ่งมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 แสดงว่าความแปรปรวนของการวดัแต่ละครัง้มี
ขนาดไม่เท่ากนั ดงันัน้จึงพิจารณาภายใตเ้กณฑก์ารตดัสินใจว่าเมื่อค่า epsilon ≤ 0.75 จะเลือกใช้
วิธีการ Greenhouse-Geisser และเมื่อค่า epsilon > 0.75 จะเลือกใชว้ิธีการ Huynh-Feldt และ
จากการพิจารณาค่า epsilon ที่ได้จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลครัง้นี ้พบว่า ค่า epsilon ของวิธี 
Greenhouse-Geisser มีค่าเท่ากับ 0.830, และวิธี Huynh-Feldt มีค่าเท่ากับ 0.874 ดังนั้น จึง
ตัดสินใจเลือกค่า p-value ของวิธี Huynh-Feldt และสรุปไดว้่า ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ก่อนการทดลอง หลังการทดลอง และระยะ
ติดตาม 3 สปัดาห ์ของกลุ่มทดลอง แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดบั 0.05 ดงัตาราง 
21 

ตาราง 21 ผลการวิเคราะหค์วามแตกต่างของค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ของกลุม่ทดลอง ในระยะก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะติดตามผลดว้ยค่าสถิติ 
Huynh-Feldt 

ระยะการทดลอง 
กลุม่ทดลอง ( n=30) 

M SD F Sig. 
ก่อนการทดลอง 4.07 .336 76.857 .000* 

หลงัการทดลอง 4.48 .303  

หลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์ 4.62 .156  

   *มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 0.05 (p < .05) 

จากตาราง 21 ผลการวิเคราะห์ความแตกต่างของค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ของกลุ่มทดลอง ในระยะก่อนการทดลอง ระยะ
หลงัการทดลอง และระยะติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์ดว้ยค่าสถิติ Huynh-Feldt  พบว่า 
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มีค่า Sig. = .000* ซึ่งนอ้ยกว่า p = .05 แสดงว่าค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ของกลุ่มทดลอง ทัง้ 3 ระยะ แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.5 อย่างน้อย 2 ระยะ ผู้วิจัยจึงเปรียบเทียบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยรายคู่ด้วยการ
วิเคราะห ์Pairwise Comparisons รายละเอียดดงันี ้

1) ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ หลงั
การทดลองสงูกว่าก่อนการทดลองอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .001 (p = .000) โดยค่าเฉลี่ย
คะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ระยะหลังการทดลอง
เท่ากับ 4.48 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .303 (M = 4.48, SD = .303) และค่าเฉลี่ย
คะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อน
การทดลองเท่ากบั 4 .07 และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .336 (M = 4.07, SD = .336)  

2) ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ระยะ
ติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สัปดาห ์สูงกว่า ก่อนการทดลองอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
.001 (p = .000) โดยค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ ระยะติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์เท่ากับ 4.62 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน
เท่ากบั .156 (M = 4.62, SD = .156) และค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของ
ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนการทดลองเท่ากับ 4 .07 และส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐานเท่ากบั .336 (M = 4.07, SD = .336)  

3) ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ระยะ
ติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์สงูกว่า ระยะหลงัการทดลองอย่างไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ (p 
= .003) โดยค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ระยะ
ติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์เท่ากบั 4.62 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .156 (M = 
4.62, SD = .156) และค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ของกลุ่มทดลอง ระยะหลงัการทดลองเท่ากับ 4.48 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 
.303 (M = 4.48, SD = .303) ผลการวิเคราะหข์อ้มลูแสดงดงัตาราง 22 
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ตาราง 22 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนรายคู่ในระยะก่อน
การทดลอง หลงัการทดลอง และระยะติดตามผลของกลุ่มทดลองดว้ยการวิเคราะห ์Pairwise 
Comparisons 

ระยะ (I) ระยะ (J) MD (I-J) Std. Error Sig. F 

ก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง -.412* .040 .000** 76.857 

หลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์ -.545* .055 .000** 

หลงัการทดลอง ก่อนการทดลอง .412* .040 .000** 

หลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์ -.133* .040 .003 

หลงัการทดลอง 
3 สปัดาห ์

ก่อนการทดลอง .545* .055 .000** 

หลงัการทดลอง .133* .040 .003 

*p < .05 **p < .001 

ผลวิเคราะห์ข้อมูลแสดงให้เห็นว่ากลุ่มทดลองมี ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ทัง้ 3 ระยะ แตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ
ที่ระดบั .05 อย่างนอ้ย 2 ระยะ คือ คู่ระยะที่1) ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ หลงัการทดลองสูงกว่าก่อนการทดลองอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ .001และคู่ระยะที่ 2) ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ หลังการทดลอง 3 สัปดาห์ สูงกว่าก่อนการทดลองอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
.001ดงันัน้ผลวิจยัสอดคลอ้งกบัสมมติฐานขอ้ที่ 2  

 
ผลการวิเคราะหเ์พ่ิมเติม 

ผลการประเมินความพึงพอใจโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือน
ของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

โดยหลงัจากด าเนินการจัดกิจกรรมของโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์เสร็จสิน้ ผูว้ิจัยไดข้อ้ใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ ประเมินความพึง
พอใจต่อโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ในดา้น
วิทยากร ด้านบรรยากาศและเทคนิคและระยะเวลา ด้านความรูค้วามเข้าใจ และการน าไปใช ้
รวมถึงความคิดเห็นและขอ้เสนอแนะ เพื่อใชเ้ป็นขอ้มลูในการตรวจสอบประสิทธิภาพของโปรแกรม
และยืนยันขอ้มูลที่ผูว้ิจัยไดส้ังเกตเก่ียวกับบรรยากาศการมีส่วนร่วมของผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ ใน
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ระหว่างการร่วมกิจกรรมต่าง ๆ โดยค่าเฉลี่ยคะแนนความพึงพอใจต่อโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์จากผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ จ านวน 30 คน 
แบ่งเป็น 3 ระดับ ไดแ้ก่ มากที่สุด มาก และน้อย ตามล าดับ โดยค่าเฉลี่ยคะแนนในแต่ละระดับ
ความพงึพอใจต่อโปรแกรมฯ มีรายะละเอียด ดงัตารางที่ 23 

ตาราง 23 ผลระดบัความพงึพอใจต่อการเขา้รว่มโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

ระดับความพึงพอใจ / ความรู้ความเข้าใจ / การนำไปใช้ ต่อการเข้าร่วมการอบรม 
 มากที่สุด มาก น้อย 
1. ด้านวิทยากร 
1.1 ก่อนเริ่มการฝึกอบรม มีการแจ้งถึงวัตถุประสงค์อย่างชัดเจน  86% 14% 0 
1.2 วิทยากรสามารถการตอบข้อซักถามในการฝึกอบรม 80% 16% 4% 
1.3 เนื้อหาที่ใช้ในการอบรมเป็นลำดับขั้นตอนและเข้าใจง่าย 40% 44% 16% 

2. ด้านบรรยากาศและเทคนิค / ระยะเวลา 
2.1 จำนวนผู้เข้าร่วมการอบรมเหมาะสม  92% 8% 0 
2.2. ความเหมาะสมของอุปกรณ์/เทคนิคในการจัดอบรม 67% 33% 0 
2.3. ระยะเวลาในการอบรมมีความเหมาะสม 53% 44% 3% 
3. ด้านความรู้ความเข้าใจ 
3.1. เนื้อหาที่ได้รับการอบรมไปตรงตามความคาดหวัง  81% 19% 0 
3.2. คุณได้เรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ หลังการฝึกอบรม  84% 16% 0 
4. การนำไปใช้ 
4.1. หลังการฝึกอบรม สามารถนำความรู้ที่ได้รับไปประยุกต์ใช้ในการ
ปฏิบัติงานได้ 

87% 13% 0 

5. ความพึงพอใจต่อการอบรม 
5.1. โปรดให้คะแนนภาพรวมของการอบรมครั้งนี้  28% 60% 12% 

 

ผลการวิจัยเชิงคุณภาพในระยะติดตามผลหลังการเข้าร่วมโปรแกรมฯ 
นอกจากการวิเคราะหผ์ลเชิงปรมิาณในตอนที่ 2 ผูว้ิจยัไดป้ระเมินระดบัปฏิกิรยิาผ่าน

การติดตามผลหลงัการเขา้ร่วมโปรแกรมฯ โดยการประเมินขอ้มลูเชิงคณุภาพผ่านการสมัภาษณผ์ู้
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ตามของผูน้  าระดบัหวัหนา้งานหลงัเขา้ร่วมโปรแกรมฯ โดยสมัภาษณผ์ูต้ามรายบคุคลคนละ 15-20 
นาที แบบไม่ระบุชื่อและรายละเอียดของผูป้ระเมินซึ่งเป็นผูต้ามของผูน้  าระดบัหวัหนา้งาน โดยผูน้  า
ที่มีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในระยะติดตาม
ผลสงูสดุ คือ ผูน้  า A และผูน้  าที่ไดค่้าเฉลี่ยคะแนนนอ้ยที่สดุ คือ ผูน้  า B โดยแบ่งผูป้ระเมินซึ่งเป็นผู้
ตามของผูน้  าเอ 2 คน และผูต้ามของผูน้  าบี 2 คน ทัง้หมดรวม 4 คน เพื่อใหก้ารแสดงความคิดเห็น
อย่างแทจ้รงิในประเด็นต่าง ๆ โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปนี ้ 

ผลจากการสมัภาษณผ์ูต้ามของผูน้  าระดบัหวัหนา้งานเพื่อติดตามผลหลงัการเขา้รว่ม
โปรแกรมฯ โดยความคิดเห็นของผูต้ามต่อผูน้  าที่มีผลค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในระยะติดตามผลระดับสงูสดุ (ผูน้  า A) ไดแ้สดงความคิดเห็น
ว่าหวัหนา้งานมีการเปลี่ยนแปลงลกัษณะการท างานรว่มกบัผูต้ามและสมาชิกในทีมดีขึน้โดยมีการ
ปรบัรูปแบบการประชุมออนไลนใ์หม้ีบรรยากาศการท างานร่วมกันของสมาชิกในทีมที่สนุกสนาน
และเป็นกันเองมากยิ่งขึน้ ท าใหส้มาชิกในทีมรูส้ึกว่าไดรู้จ้ักกันมากขึน้และเชื่อมสมัพันธภาพที่ดี
ระหว่างสมาชิกในทีมเสมือน อีกทัง้สง่เสรมิใหส้มาชิกในทีมอพัเดทและแบ่งปันขอ้มลูการท างานซึ่ง
กันและกันโดยน าแพลตฟอรม์ส าหรบัแชรข์อ้มูลออนไลนม์าใชเ้พื่อเพิ่มความสะดวกในการแชร์
ขอ้มลูและการติตตามความกา้วหนา้ของการท างานร่วมกนัของสมาชิกในทีมท าใหท้ีมรูส้ึกเชื่อใจ
ซึ่งกันและกันและสะดวกในการเชื่อมโยงข้อมูลในการท างานร่วมกันมากขึน้ ดังประเด็นความ
คิดเห็นของผูต้ามดงันี ้

“ผมว่าบรรยากาศในการประชุมของเรามันสนุกขึ้นนะ พี่เขาหากิจกรรมมาให้เราท า
ร่วมกันใหพ้วกเราคิด theme ส าหรบัแต่ละอาทิตย์ว่าเราจะมาพูดคุยหรือแชร์เรื่องอะไรกันที่ไม่
เกี่ยวกับงานประมาณ 10-15 นาที หลงัประชุมเสร็จ เช่น อาทิตย์ที่แลว้ weekly meeting เป็น 
theme “หนงัดีซี่รีย์ดงั”  ทุกคนก็จะคิดหาProb มาใส่เป็นตวัละครหรือเปลี่ยนภาพ Background 
เป็นฉากหนังที่ตัวเองชอบแล้วเราก็คุยกันเรื่องหนังที่แต่ละคนชอบดูประมาณนั้น มันท าให้
บรรยากาศการประชุมออนไลน์เรามนัสนุกขึ้น ผมรูส้ึกว่าทีมเรารูจ้ักกันมากขึน้นะ เหมือนเราไม่
ค่อยเจอหนา้กนั เพราะเรา Work From Home กนัส่วนใหญ่แต่พอไดม้าท ากิจกรรมพวกนีเ้หมือน
ทมีเราไดเ้ปิดใจแลกเปลีย่นขอ้มูลกนัและมากขึน้”  (ผูต้ามคนที ่1 ของผูน้ า A) 

 
“ตอนนีพ้ีเ่ขาใหพ้วกเราอพัเดทและแชร์ขอ้มูลการท างานของแต่ละคนผ่าน Trello ว่าใคร

รบัผิดชอบงานอะไร แลว้ท าอะไรถึงขัน้ตอนไหนบา้ง เพือ่ใหท้กุคนในทีมจะไดรู้ว่้า progress ของ
งานไดต้ลอด จะไดไ้ม่ตอ้งไปตามถามขอ้มูลทีละคนก็สะดวกดีในการท างาน Project ร่วมกนัของ
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ทีมค่ะ ถึงแมว่้ามนัจะเพิ่มงานเราที่ตอ้งมาคอยอพัเดตขอ้มูลตลอด แต่มนัก็ดีในภาพรวมของการ
ท างานออนไลนร่์วมกนัของทมีค่ะ ” (ผูต้ามคนที ่2 ของผูน้ า A) 

 
ผลจากการสมัภาษณ์ผูต้ามต่อผูน้  าที่มีผลค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง

เสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในระยะติดตามผลระดับน้อยที่สุด (ผู้น า B) ได้แสดงความ
คิดเห็นว่าหลงัเขา้ร่วมโปรแกรมฯ หัวหนา้งานมีการเปลี่ยนแปลงลกัษณะการท างานร่วมกบัผูต้าม
ดว้ยการเอาใจใส่ในการช่วยเหลือในการท างานแก่ผูต้ามมากขึน้ ซึ่งส่งผลใหผู้ต้ามเปลี่ยนใจยงัไม่
ลาออกจากงานเนื่องจากภาระงานที่มีมากเกินไปเพราะไดร้บัการสนบัสนุนจากหวัหนา้มากขึน้ อีก
ทัง้ผูน้  ายงัไดจ้ดัประชมุแบบตวัต่อตวักบัผูต้ามเพื่อรบัฟัง และให ้feedback ในการท างานกบัผูต้าม 
ท าให้ผู ้ตามได้มีโอกาสพูดคุยแลกเปลี่ยนความคิดเห็นเพื่อรบัข้อเสนอแนะและการช่วยเหลือ
สนบัสนนุในการท างานจากหวัหนา้งานมากขึน้ ดงัประเด็นความคิดเห็นของผูต้ามตวัอย่างดงันี ้

“ช่วงที่ผ่านมางานเยอะมาก เราคิดอยากจะลาออกหลายครัง้ล่ะ เพราะงานค่อนข้าง
เยอะมากท าไม่ทนัแลว้คนทีมเรานอ้ยลงดว้ย แต่หลงั ๆ มานีเ้หมือนหวัหนา้เขา้มาพูดคุยถามไถ่
เกี่ยวกบังานมากขึน้และช่วยเหลืองานที่เราท าไม่ทนับา้ง ก็รูส้ึกดีขึน้มานิดนึง พอจะท างานต่อไป
ไหวอยู่” (ผูต้ามคนที ่1 ของผูน้ า B) 

 
“หวัหนา้เพิ่งจดั 1:1 กบัหนูไปท าใหเ้ราไดม้ีเวลาไดคุ้ยกนัมากขึน้และ feedback เกี่ยวกบั

การท างานว่าจะปรบัการท างานตรงไหนไดบ้า้ง หนูก็บอกว่าตอ้งการใหเ้ขาsupport อะไรบา้ง ก็ถือ
ว่ามีโอกาสไดพู้ดคุยกนัมากขึน้นะคะ แต่จะไดร้บัการช่วยเหลือตามทีคุ่ยกนัไปไหมอนันีต้อ้งลองดู
กนัต่อไปอกีทค่ีะ” (ผูต้ามคนท่ี 2 ของผูน้ า B) 

 
จากผลการประเมินขอ้มลูเชิงคณุภาพผ่านการสมัภาษณผ์ูต้ามของผูน้  าระดบัหวัหนา้งาน 

ในระยะติดตามผลหลงัเขา้ร่วมโปรแกรมฯ 3 สปัดาห ์แสดงใหเ้ห็นว่า หลงัจากเขา้ร่วมโปรแกรมฯ 
ผูน้  า A ไดน้ าความรูค้วามเขา้ใจที่ไดจ้ากโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของ
ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในดา้นการสรา้งพลังร่วม มาประยุกตใ์ชใ้นการปรบัเปลี่ยนรูปแบบการ
ปฏิบติังานรว่มกบัสมาชิกในทีมเสมือนเพื่อสรา้งความสมัพนัธแ์ละความเชื่อใจซึ่งกนัและกนัในการ
ท างานของสมาชิกในทีมซึ่งส่งผลต่อความสมัพนัธแ์ละการท างานร่วมกนัของสมาชิกในทีมเสมือน
ที่ดีขึน้ อีกทัง้ผลการสมัภาษณข์องผูต้ามของผูน้  า B  ไดแ้สดงใหเ้ห็นว่า หลงัจากเขา้รว่มโปรแกรมฯ 
ผูน้  า B ไดน้ าความรูค้วามเขา้ในจากโปรแกรมการพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของ
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ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในดา้นการเสริมพลังบุคคล มาประยุกตใ์ชใ้นการปรบัเปลี่ยนพฤติกรรม
ของตนเองในการเปิดโอกาสใหผู้ต้ามแสดงความคิดเห็นและร่วมกันปรกึษาเพื่อหาทางแกปั้ญหา
และช่วยเหลือสนับสนุนการท างานของผูต้ามมากขึน้ ส่งผลต่อผูต้ามรูส้ึกว่าไดร้บัการสนับสนุน
ช่วยเหลือในการท างานจากผูน้  ารายบุคคลมากขึน้ ไม่ว่าอย่างไรก็ตาม ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง ไม่ไดถู้กกล่าวถึงในผลสมัภาษณ์
ผูต้ามในระยะติดตามผลมากนกั ซึ่งอาจจะยงัไม่ไดม้ีการแสดงผลของความเปลี่ยนแปลงของผูน้  า
ต่อผูต้ามในระยะติดตามหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์ซึ่งผลของการสรา้งความเปลี่ยนแปลงที่เกิด
จากวางแผนเพื่อสรา้งโอกาสทางธุรกิจหรือการรบัมือต่อความท้าทายต่าง ๆ ซึ่งอาจจะต้องใช้
ระยะเวลามากกว่า 3 สปัดาหใ์นการสรา้งความเปลี่ยนแปลงและแสดงผลต่อผูต้ามได ้

 จากผลการประเมินภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนในระยะติดตามผลหลังการ
ทดลอง 3 สปัดาห ์โดยผูน้  าประเมินตนเองผ่านแบบวดัฯ และผลจากการสมัภาษณผ์ูต้ามแสดงผล
การเปลี่ยนแปลงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ที่ ค่อนข้าง
สอดคลอ้งกนั แสดงใหเ้ห็นว่าโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ส่งผลต่อการพัฒนาคุณลักษณะพฤติกรรมของผูน้  าในระดับตนเองและสามารถน าไป
ประยุกตใ์ชใ้นการท างานและส่งผลต่อการปฏิบติังานงานร่วมกนักบัผูต้ามอย่างมีความสอดคลอ้ง
กนั ซึ่งสะทอ้นใหเ้ห็นผลการพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ ที่มี
การน าไปประยุกตใ์ชก้ับการปฏิบัติงานร่วมกับผูต้ามของตนเองทั้งในระดับทีมและระดับบุคคล 
ส่งผลใหค้วามสัมพันธ์ระหว่างผูน้  าและผูต้ามดีขึน้อีกดว้ย ซึ่งการเปลี่ยนแปลงของคุณลกัษณะ
พฤติกรรมดังกล่าวเกิดขึน้จากการเรียนรูจ้ากประสบการณ์ ผ่านการด าเนินกิจกรรมที่ต่อเนื่องใน
การพัฒนาองคป์ระกอบในแต่ละดา้นของภาวะผูน้  าการเปลี่ยแปลงเสมือน จากการไดฝึ้กปฏิบัติ
และมีส่วนร่วมในกิจกรรมการเรียนรูต่้างๆ  จนเกิดเป็นประสบการณก์ารเรียนรู ้และน ามาทบทวน
ความรูผ้่านการแสดงความคิดเห็นการแบ่งปันประสบการณ์ และการอภิปรายกลุ่มร่วมกันใน
ประเด็นต่างๆ  จนน าไปสู่การสรุปแนวคิดและน าไปประยุกต์ใช้ในการพัฒนาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ทั้งนี ้จากการสัมภาษณ์ผูต้ามเก่ียวกับความ
คิดเห็นต่อภาวะผูน้  าของหวัหนา้งาน ท าใหเ้ห็นว่า การสื่อสาร, การช่วยเหลือใหค้ าแนะน า และการ
ตดัสินใจของผูน้  าส่งผลต่อการปฏิบติังานของผูต้ามเป็นอย่างมาก ท าใหเ้ล็งเห็นว่าโปรแกรมฯ ควร
มีการพัฒนาทักษะเหล่านีก้บัผูน้  ามากขึน้ในการพัฒนาโปรแกรมฯ ในครัง้ต่อไปใหม้ีประสิทธิภาพ
มากยิ่งขึน้. 



 

บทที ่5 
สรุปผล อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
การวิจยันีผู้ว้ิจยัออกแบบการวิจยัแบ่งเป็น 2 ระยะ ตามจุดประสงคข์องการวิจยั คือ การ

วิจัยระยะที่  1 เพื่อศึกษาองค์ประกอบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ และการวิจยัระยะที่ 2 เพื่อสรา้งและประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ซึ่งมีรายละเอียดการด าเนินการวิจยัดงันี ้

 
การด าเนินการวิจัย 
การวิจัยระยะที ่1 

ด าเนินการศึกษาองคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ โดยส ารวจขอ้มลูเบือ้งตน้เพื่อก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจยัโดยศึกษาเอกสาร แนวคิด 
ทฤษฎี และงานวิจยัที่เก่ียวขอ้งกบัองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ตามขัน้ตอนและรายละเอียดดงัต่อไปนี ้ 

1. ขอ้มลูพืน้ฐานของกลุม่ตวัอย่าง 
 กลุม่ตวัอย่างในการวิจยัระยะที่ 1 คือ ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานคร 

จ านวน 600 คน เป็นกลุม่ตวัอย่างที่ใชใ้นการวิเคราะหข์อ้มลู ดว้ยวิธีการสุ่มกลุ่มตวัอย่างแบบกลุ่ม 
(Cluster Sampling) โดยขอ้มลูทั่วไปของกลุม่ตวัอย่าง พบว่า กลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง 
คิดเป็นรอ้ยละ 89.80 อายุอยู่ระหว่าง 26 – 41 ปี คิดเป็นรอ้ยละ 61.80 โดยมีการศึกษาระดับ
ปริญญาโท คิดเป็นรอ้ยละ 60.50 และมีประสบการณก์ารท างานในองคก์รธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 1 – 3 
ปี คิดเป็นรอ้ยละ 29.50 มีจ านวนพนักงานในองคก์ร มากกว่า 200 คน คิดเป็นรอ้ยละ 68.70 ซึ่ง
ส่วนใหญ่เป็นประเภทธุรกิจแบบผูป้ระกอบการกบัผูบ้ริโภค (B2C) คิดเป็นรอ้ยละ 72.30 และรอง
มาเป็นประเภทธุรกิจอีคอมเมิรซ์เป็นแบบผูป้ระกอบการกับผูป้ระกอบการ (B2B) คิดเป็นรอ้ยละ 
52.20 ทัง้นีก้ลุ่มตัวอย่างส่วนอยู่ในต าแหน่งผูบ้ริหารระดับกลาง คิดเป็นรอ้ยละ 41.83 รองลงมา 
คือ ผูจ้ดัการ คิดเป็นรอ้ยละ 41.50  

2. ขัน้ตอนการด าเนินการวิจยั  
 2.1 วิเคราะห์องค์ความรูเ้ก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น า

เสมือนและบรูณาการองคป์ระกอบของแต่ละแนวคิดที่สอดคลอ้งกนั 
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 2.2 สังเคราะหอ์งคป์ระกอบจากขั้นตอนที่ 1 ไดอ้งคป์ระกอบเบือ้งตน้ของภาวะ
ผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนจ านวน 3 ดา้น ไดแ้ก่ 1. ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง 2. ดา้นสรา้งพลงั
รว่ม 3. ดา้นเสรมิพลงับคุคล  

 2.3 ตรวจสอบยืนยันองคป์ระกอบโดยผูเ้ชี่ยวชาญ โดยน าองคป์ระกอบเบือ้งตน้
ของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน มาสมัภาษณ์ผูเ้ชี่ยวชาญดา้นธุรกิจอีคอมเมิรซ์จ านวน 5 
ท่าน เพื่อตรวจสอบยืนยนัองคป์ระกอบทัง้ 3 องคป์ระกอบเพื่อใหไ้ดเ้นือ้หาที่ครอบคลมแุละตรงกบั
บรบิทของธุรกิจอีคอมเมิรซ์  

 2.4 สรา้งแบบวัดภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 
จากองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ซึ่งผูว้ิจยัได้
ประยุกตใ์ชแ้บบวดัภาวะพหุองคป์ระกอบ (Multifactor Leadership Questionnaire : MLQ) ของ
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง และแบบวดั Global Virtual Team Leadership Scale : GVTLS ของ
ภาวะผูน้  าทีมเสมือน มาพัฒนาเป็นแบบวัดภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ และน าแบบวดัฯ ไปตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนือ้หาโดยการน าเสนอต่อผูเ้ชี่ยวชาญ
ทางดา้นแบบวดัและธุรกิจอีคอมเมิรซ์จ านวน 3 ท่าน 

 2.5 วิเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยการวิเคราะห์ค่าสถิติพืน้ฐาน ได้แก่ วิเคราะห์ค่าเฉลี่ย (mean) และส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) วิเคราะหค่์าสัมประสิทธิ์สหสมัพันธ์ของเพียรส์นั (Person Correlation 
Coefficient) และวิเคราะหค่์าความเบ ้ค่าความโด่ง 

 2.6  วิ เค ราะห์องค์ป ระกอบ เชิ งยืนยันอันดับที่ ส อง (S econd  – orde r 
confirmatory factor analysis) เพื่อตรวจสอบความสอดคลอ้งขององคป์ระกอบทางทฤษฎีกับ
ขอ้มูลเชิงประจกัษ์ โดยการตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเสมือน (Convergent validity) วิเคราะห์
ค่าความแปรปรวนที่สกดัไดเ้ฉลี่ยของตวัแปร (Average variance extracted: AVE) และค่าความ
เชื่อมั่นในการวดัตวัแปรแฝง (Construct reliability: CR)  

 
การวิจัยระยะที ่2 

ด าเนินการสร้างและประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น า การ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยการวิจัยเชิงทดลองแบบแท้จริง (True-
Experimental Research) แบบ The Randomized Pretest-Posttest Control Group Design ซึ่ง
มีการเปรียบเทียบผลค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
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คอมเมิรซ์หลงัการเขา้ร่วมโปรแกรมฯ ของกลุม่ทดลองและกลุม่ควบคมุ และมีการวดัซ า้ผลค่าเฉลี่ย
คะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ของกลุ่มทดลองในระยะ
ก่อนการทดลอง ระยะหลงัการทดลอง และระยะติดตามผล โดยมีขัน้ตอนและรายละเอียดในการ
ด าเนินการวิจยัดงัต่อไปนี ้

1. ขอ้มลูพืน้ฐานของกลุม่ตวัอย่าง 
 กลุม่ตวัอย่างในการวิจยัระยะที่ 2 เป็นผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานคร

ที่มาจากบรษิัทเดียวกนั จ านวนทัง้หมด 60 คน แบ่งออกเป็นกลุ่มทดลอง 30 คน และกลุ่มควบคุม 
30 คน พบว่ากลุ่มทดลองส่วนใหญ่เป็นเพศชายคิดเป็นรอ้ยละ 56.67 ในขณะที่กลุ่มควบคุมส่วน
ใหญ่เป็นเพศหญิงคิดเป็นรอ้ยละ 56.67 กลุ่มทดลองมีอายุระหว่าง 26 - 41 ปี มากที่สุด คิดเป็น
รอ้ยละ 90 เช่นเดียวกบักลุ่มควบคมุที่ส่วนใหญ่ มีอายุระหว่าง 26 - 41 ปี มากที่สดุ คิดเป็นรอ้ยละ 
47 กลุ่มทดลองมีการศึกษาระดับปริญญาโทมากที่สุดคิดเป็นรอ้ยละ 53.33 เช่นเดียวกับกลุ่ม
ควบคมุที่มีการศึกษาระดบัปริญญาโทมากที่สดุคิดเป็นรอ้ยละ 61.67 กลุ่มทดลองมีประสบการณ์
ท างานในธุรกิจอีคอมเมิรซ์อยู่ระหว่าง 1-3 ปี มากที่สุดคิดเป็นรอ้ยละ 63.33 และมีประสบการณ์
เป็นผูน้  า 1-3 ปี คิดเป็นรอ้ยละ 43.33 เช่นเดียวกับกลุ่มควบคุมมีประสบการณ์ท างานในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์อยู่ระหว่าง 1-3 ปี คิดเป็นรอ้ยละ 53.33 และมีประสบการณเ์ป็นผูน้  า 1-3 ปี คิดเป็นรอ้ย
ละ 50 

2. ขัน้ตอนการด าเนินการวิจยั 
 2.1. การสรา้งโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าใน

ธุรกิจอีคอมเมิรซ์โดยใชก้ารเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์โดยในการสรา้งโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ผูว้ิจัยน าผลจากการวิจัยในระยะที่ 1 มาเป็น
พืน้ฐานในการสรา้งโปรแกรมฯ โดยประยุกตใ์ชแ้นวคิดการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ (Experiential 
learning) และกระบวนการจัดการเรียนรูเ้สมือนรูปแบบ The Five-Stage Model of Virtual 
Learning มาเป็นแนวทางในการสรา้งและด าเนินกิจกรรมของโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ประกอบดว้ย 4 กิจกรรมหลกั โดยการปรบัปรุง
คณุภาพของโปรแกรมฯ ผูว้ิจยัไดน้ ารา่งโปรแกรมฯ และรายละเอียดกิจกรรมน าเสนอใหผู้เ้ชี่ยวชาญ
ทางดา้นระเบียบวิธีวิจยัเชิงทดลองและการจดัท าโปรแกรมฯ จ านวน 3 ท่าน เพื่อพิจารณาค่าความ
สอดคลอ้งภายในของโปรแกรมฯ (Index of Consistency: IOC) พรอ้มประเมินความเหมาะสม
เพื่อหาคุณภาพของโปรแกรมฯ และน าข้อเสนอแนะที่ ได้จากผู้เชี่ยวช าญมาปรับปรุงแก้ไข
รายละเอียดกิจกรรมใหเ้หมาะสมและมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึน้ โดยผลการตรวจสอบคณุภาพของ



  
 

112 

กิจกรรมในโปรแกรมฯ ซึ่งประกอบดว้ย วตัถุประสงค์, แนวคิดทฤษฎี, รายละเอียดขัน้ตอนการท า
กิจกรรม และการประเมินผล ในการจดักิจกรรมที่ 1 - 4 ของโปรแกรมฯ มีค่าดชันีความสอดคลอ้ง
ภายในของโปรแกรมฯ อยู่ระหว่าง 0.67 – 1.0 

 2.2. การเก็บขอ้มูลเพื่อประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ในส่วนการประเมินประสิทธิผลของโปรแกรม
พฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์  โดยกลุ่มตวัอย่าง คือ ผูน้  า
ในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ที่มาจากบรษิัทเดียวกนั จ านวน 60 คน ที่ ผูว้ิจยัสุ่มกลุม่ตวัอย่างเขา้กลุม่โดยไม่
ล  าเอียง (Random assignment) โดยผู้วิจัยสุ่มผู้น าออกเป็น 2 กลุ่ม  กลุ่มละ 30 คน โดยแบ่ง
ออกเป็นกลุ่มทดลองที่ไดร้บัโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ และกลุ่มควบคมุที่ไม่ไดร้บัโปรแกรมฯ โดยไม่ล  าเอียง โดยแบ่งออกเป็นกลุ่มทดลอง 30 
คน และกลุ่มควบคุม 30 คน โดยใชแ้บบวัดภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์  ที่สรา้งขั้นในการวิจัยระะยะที่ 1 มาเป็นเครื่องมือวัดผลภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์  ในระยะก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และระยะติดตามผล
หลงัการทดลอง 3 สัปดาห ์ของกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม โดยการวิเคราะหข์อ้มูลในการวิจัย
ระยะที่ 2 ด าเนินการทดลองและเก็บขอ้มูลคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในระยะก่อนการทดลอง (Pre-test) กบักลุ่มทดลอง แลว้จึงด าเนินโปรแกรมฯ กับ
กลุ่มทดลอง ทั้งหมด 4 กิจกรรม เป็นระยะเวลาทั้งหมด 12 ชั่วโมง เมื่อสิน้สุดโปรแกรมฯ ไดเ้ก็บ
ขอ้มูลคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์หลังการทดลอง  
(Post-test) กบักลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม และหลงัการเขา้ร่วมโปรแกรมฯ กลุ่มทดลองจะตอ้ง
น าความรูท้ี่ไดจ้ากการเขา้ร่วมโปรแกรมฯ ไปประยุกตใ์ชจ้ริงในการปฏิบติังานเป็นระยะ 3 สปัดาห ์
แลว้ด าเนินการเก็บขอ้มลูคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ใน
ระยะติดตามผล (Follow-up) กับกลุ่มทดลอง โดยการวิเคราะห์ขอ้มูลใชก้ารเปรียบเทียบความ
แตกต่างของค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์แบบ
กลุ่มที่เป็นอิสระต่อกัน (Independent sample t-test) ระหว่างกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมใน
ระยะหลังการทดลอง (Post-test)  และการทดสอบความแปรปรวนแบบวัดซ า้ (ANOVA for 
Repeated Measures) วิเคราะหค์วามแตกต่างของค่าเฉลี่ยรายคู่ (Pairwise comparison) ดว้ย
วิธีการของ Bonferroni เพื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ของกลุ่มทดลองในระยะก่อนการทดลอง ระยะ
หลงัการทดลอง และระยะติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์และผลสมัภาษณผ์ูต้ามของผูน้  าที่
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เขา้ร่วมโปรแกรมฯ ที่มีระดบัค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ในระยะติดตามผลที่มีระดับสูงสุดและนอ้ยสุดทีมละ 2 คน รวมทัง้หมด 4 คน เพื่อเป็น
การวัดผลในระยะติดตามผลที่ส่งผลในระดับปฏิกิริยาต่อผู้ตามของการพัฒนาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

 
สรุปผลการวิจัย 

สรุปผลการวิจัยตามวัตถุประสงคก์ารวิจัยระยะที ่1 
ผลการศึกษาของวตัถุประสงคก์ารวิจยัขอ้ที่ 1 เพื่อศึกษาองคป์ระกอบภาวะผูน้  าการ

เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ผูว้ิจัยบูรณาการแนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าทีมเสมือน โดยสังเคราะห์องค์ประกอบและตรวจสอบยืนยัน
องคป์ระกอบโดยผูเ้ชี่ยวชาญจนไดอ้งคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ซึ่งประกอบดว้ย 3 ดา้น ไดแ้ก่ 1) ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง 2) ดา้นสรา้งพลงัรว่ม 
3) ดา้นเสริมพลังบุคคล และน าองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์มาสรา้งแบบวดัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ซึ่ง
แบ่งออกเป็น 4 ตอน คือ ตอนที่ 1 เป็น แบบสอบถามขอ้มลูทั่วไปของผูต้อบแบบสอบถามจ านวน 7 
ขอ้ ตอนที่ 2 เป็นแบบวัดภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ดา้นมุ่งสู่
การเปลี่ยนแปลง จ านวน 11 ขอ้ ตอนที่ 3 เป็นแบบวัดภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  า
ในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ด้านสรา้งพลังร่วมจ านวน  11ข้อ และตอนที่  4 เป็นแบบวัดภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ดา้นเสรมิพลงับุคคล จ านวน  11ขอ้ โดยแบบวดัมี
ค่าสอดคล้องกันระหว่างข้อค าถามและนิยามปฏิบัติการขององค์ประกอบในการวิจัย (Item – 
objective congruence index: IOC) จากความเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญไดผ้ลการวิเคราะหค่์า IOC 
จากขอ้ค าถามทัง้ 33 ขอ้ มีค่า IOC อยู่ระหว่าง 0.67 ถึง 1.00  

ผลการทดสอบขอ้ตกลงเบือ้งตน้ ซึ่งผูว้ิจัยไดด้  าเนินการตรวจสอบขอ้ตกลงเบือ้งตน้
ก่อนการทดสอบบสมุติฐาน โดยใช้การวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติ ซึ่งผลการวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย 
(mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ของคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  า
ในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ พบว่า ภาพรวมมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.04 อยู่ระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาราย
ดา้น พบว่า ดา้นการมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 2.98 – 3.47 อยู่ระดับปานกลาง
ถึงมาก ดา้นสรา้งพลงัรว่ม มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 2.65 – 3.47 อยู่ระดบัปานกลางถึงมาก ดา้นเสริม
พลงับุคคล มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 2.74 – 3.41 อยู่ระดบัปานกลางถึงมาก ส่วนผลการวิเคราะหค่์า
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สมัประสิทธิ์สหสมัพนัธข์องเพียรส์นั (Person Correlation Coefficient) ค่าสมัประสิทธิ์สหสมัพนัธ์
เพียรส์นัของตวัชีว้ดัองคป์ระกอบ พบว่า มีค่าสมัประสิทธิ์สหสมัพันธอ์ยู่ระหว่าง 0.21 – 0.76 เมื่อ
พิจารณาเป็นรายดา้น พบว่า ดา้นการมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง มีค่าสมัประสิทธิ์สหสมัพนัธอ์ยู่ระหว่าง 
0.26 – 0.63 ดา้นสรา้งพลงัร่วม มีค่าสมัประสิทธิ์สหสมัพนัธอ์ยู่ระหว่าง 0.31 – 0.76 ดา้นเสรมิพลงั
บคุคล มีค่าสมัประสิทธิ์สหสมัพนัธอ์ยู่ระหว่าง 0.35 - 0.69 และผลการทดสอบนยัส าคญัของทัง้ค่า
ความเบแ้ละความโด่ง แสดงค่าความเบข้องแต่ละตัวบ่งชีอ้ยู่ระหว่าง -0.64 ถึง -0.636 โดยมีค่า
ความเบ้เป็นลบ (เบ้ซ้ายเล็กน้อย) หมายความว่ากลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์สงูกว่าค่าเฉลี่ย และค่าความโด่งของแต่ละตวับ่งชี ้
อยู่ระหว่าง -0.041 ถึง -0.848 โดยมีค่าความโด่งเป็นลบแสดงว่ามีการแจกแจงที่โด่งนอ้ยกว่าการ
แจกแจงปกติ ดงันัน้ จาก |S| < 3 และ |K|< 10 แสดงว่าตวับ่งชีแ้ต่ละตวัมีแนวโนม้การแจกแจงเป็น
โคง้ปกติ 

 
ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยระยะที ่1  

ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยันอันดับที่สอง (Second-order confirmatory 
factor analysis) พบว่าโมเดลสมมติฐานภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ที่มีองคป์ระกอบ 3 ดา้น มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจักษ์ผ่านเกณฑท์ี่ยอมรบัได ้

(2=2314.71 , df = 585, CFI =0.97 , RMSEA =0.069 , SRMR = 0.043 ) มีค่าน ้าหนัก
องคป์ระกอบมาตรฐานรายดา้น ดังนี ้1) ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง เท่ากับ 0.49 – 0.75 2) ดา้น
สรา้งพลังร่วม เท่ากับ 0.46 – 0.79 3) ดา้นเสริมพลงับุคคล เท่ากับ 0.56 – 0.77 ค่าสัมประสิทธิ์

สหสมัพันธ์ระหว่างองคป์ระกอบ (r) อยู่ระหว่าง 0.71 – 0.84 แสดงว่า องคป์ระกอบทั้ง 3 ดา้นมี
ความสมัพนัธก์นัค่าสมัประสิทธิ์สหสมัพนัธร์ะหว่างองคป์ระกอบ (r) อยู่ระหว่าง 0.71 – 0.84 แสดง
ว่า องคป์ระกอบทัง้ 3 ดา้นมีความสมัพนัธก์นั และค่าสมัประสิทธิ์การพยากรณ ์(R2) ซึ่งเป็นค่าที่บ่ง
บอกถึงความเชื่อมั่นของตัวแปรสงัเกตมีค่าอยู่ระหว่าง 0.21 – 0.64  โดยมีค่าความเชื่อมั่นในการ
วดัตวัแปรแฝงที่ผ่านเกณฑท์ุกองคป์ระกอบ แสดงว่าแบบวดัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของ
ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์มีความเที่ยงตรงเชิงโครงสรา้ง 

โดยเมื่อตรวจสอบความเชื่อมั่นด้วยการหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค 
(Cronbach’s alpha coefficient) พบว่ามีความเชื่อมั่นทัง้ฉบบั เท่ากบั 0.962 และค่าความเชื่อมั่น
รายดา้น ดงันี ้1) ดา้นการมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง เท่ากบั 0.879 2) ดา้นสรา้งพลงัรว่ม เท่ากบั 0.914 
3) ดา้นเสริมพลังบุคคล เท่ากับ 0.921 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์รายขอ้กับคะแนนรวม (Total 
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item correlation) มีค่าอยู่ระหว่าง 0.399 – 0.785 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ดังนั้น
แบบวัดภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์มีค่าความเชื่อมั่นทั้งราย
องคป์ระกอบและความเชื่อมั่นรวมทัง้ฉบบัอยู่ในระดบัที่เชื่อถือได ้

ความเที่ยงตรงเชิงเสมือน เมื่อพิจารณาค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่ถูกสกัดได ้(Average 
variance extracted: AVE) ของแต่ละองค์ประกอบ พบว่า 1) ด้านการมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง 
เท่ากบั 0.389  2) ดา้นสรา้งพลงัรว่ม เท่ากบั 0.491 3) ดา้นเสรมิพลงับคุคล เท่ากบั 0.511 

การตรวจสอบความเชื่อมั่นในการวัดตวัแปรแฝง (Construct reliability: CR) ของแต่ละ
องคป์ระกอบ พบว่า 1) ดา้นการมุ่งสูก่ารเปลี่ยนแปลง เท่ากบั 0.872 2) ดา้นสรา้งพลงัรว่ม เท่ากบั 
0.912 3) ดา้นเสรมิพลงับคุคล เท่ากบั 0.919  

 
สรุปผลการวิจัยตามวัตถุประสงคก์ารวิจัยระยะที ่2 

ผลการวิจัยระยะที่  2 เป็นการวิจัยเชิงทดลองแบบแท้จริง (True-Experimental 
Research) แบบ The Randomized Pretest-Posttest Control Group Design โดยมีการวัดผล
การทดลองในระยะก่อนการทดลอง ระยะหลังทดลอง และระยะติดตามผลหลังการทดลอง 3 
สัปดาห์ ของกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมเพื่อตอบวัตถุประสงค์การวิจัยข้อที่  2 เพื่อประเมิน
ประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์  
โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปนี ้

 
ผลการทดสอบสมมติฐานข้อที ่1 

ผลการทดสอบสมมติฐานขอ้ที่  1 ดว้ยการเปรียบเทียบความแตกต่างของค่าเฉลี่ย
คะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์หลังเขา้ร่วมโปรแกรมฯ 
ระหว่างกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมในระยะหลังการทดลอง (Post-test) โดยการทดสอบ
นยัส าคัญทางสถิติดว้ยการทดสอบทีแบบเป็นอิสระจากกนั (Independent sample t-test) พบว่า 
หลงัเขา้ร่วมโปรแกรมฯ กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  า
ในธุรกิจอีคอมเมิรซ์เท่ากบั 4.48 และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .303 (M = 4.48, SD = .303) 
กลุ่มควบคุมมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์
เท่ากับ 4.04 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .373  (M = 4.04, SD =.373) เมื่อทดสอบความ
แตกต่างของค่าเฉลี่ยพบว่ากลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของ



  
 

116 

ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์สงูกว่ากลุ่มควบคมุอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 (t = 5.076, p < 
.05) 

โดยผลเปรียบเทียบความแตกแตกต่างของค่าเฉลี่ยคะแนนองคป์ระกอบรายดา้นของ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ระหว่างกลุ่มทดลองและกลุ่ม
ควบคมุ หลงัการทดลอง (Post-test) พบว่า  

1) ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง หลงัการทดลอง กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลงเท่ากบั 4.59 และ
สว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .330 (M = 4.59 , SD = .330) กลุ่มควบคมุมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะ
ผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลงเท่ากับ 4.13 
และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .529 (M = 4.13 , SD = .529) เมื่อทดสอบความแตกต่างของ
ค่าเฉลี่ยพบว่า กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง สงูกว่า กลุ่มควบคมุอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 (t = 
4.09, p < .05)  

2) ด้านสรา้งพลังร่วม หลังการทดลอง กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ดา้นสรา้งพลงัรว่ม เท่ากบั 4.22 และสว่นเบี่ยงเบน
มาตรฐานเท่ากับ .299 (M = 4.22 , SD = .299) กลุ่มควบคุมมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ดา้นสรา้งพลงัรว่ม เท่ากบั 3.92 และสว่นเบี่ยงเบน
มาตรฐานเท่ากับ .643 (M = 3.92 , SD = .643) เมื่อทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยพบว่า 
กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ดา้น
สรา้งพลงัรว่ม สงูกว่า กลุม่ควบคมุอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 (t = 2.26, p < .05)  

3) ดา้นเสริมพลังบุคคล หลังการทดลอง กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ด้านเสริมพลังบุคคล เท่ากับ 4.64 และส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .345 (M = 4.64 , SD = .345) กลุม่ควบคมุมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ดา้นเสริมพลงับุคคล เท่ากับ 4.06 และส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .367 (M = 4.06 , SD = .367 เมื่อทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ย
พบว่า กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ดา้นเสริมพลังบุคคล สูงกว่า กลุ่มควบคุมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 (t = 
6.28, p < .05) 
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โดยสรุปผลการวิเคราะหข์อ้มูลแสดงใหเ้ห็นว่าหลังการเขา้ร่วมโปรแกรมฯ ในระยะหลัง
การทดลอง(Post-test) กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  า
ในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ สูงกว่ากลุ่มควบคุมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ผลวิจัยจึงสอดคล้องกับ
สมมติฐานขอ้ที่ 1  

 
ผลการทดสอบสมมติฐานข้อที ่2 

ผลการทดสอบสมมติฐานขอ้ที่ 2 ดว้ยการวิเคราะหค์วามแปรปรวนแบบวดัซ า้ (One-
Way Repeated ANOVA) เพื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ระยะก่อนการทดลอง ระยะหลงัการทดลอง และ
ระยะติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์ของกลุ่มทดลอง โดยผูว้ิจัยทดสอบ Sphericity ความ
แปรปรวนของค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดย
ผลการวิเคราะหพ์บว่าค่าสถิติ Mauchly’s W = .795 และมีค่า Sig. = .040 โดยผลวิเคราะหข์อ้มลู
แสดงใหเ้ห็นว่ากลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ ในระยะก่อนทดลอง ระยะหลงัทดลอง และระยะติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์
แตกต่างกนัอย่างนอ้ย 2 คู่ ซึ่งพบว่าค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์หลังการทดลองสูงกว่าก่อนการทดลองแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดบั .05 อย่างนอ้ย 2 ระยะ คือ  

คู่ระยะที่  1) ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ หลังการทดลองสูงกว่าก่อนการทดลองอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 โดย
ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ระยะหลังการ
ทดลองเท่ากับ 4.48 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .303 (M = 4.48, SD = .303) และ
ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ของกลุ่มทดลอง 
ระยะก่อนการทดลองเท่ากับ 4 .07 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .336 (M = 4.07, SD = 
.336)  

คู่ระยะที่  2) ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ หลังการทดลอง 3 สัปดาห์ สูงกว่าก่อนการทดลองอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
.001 โดยค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ระยะ
ติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์เท่ากบั 4.62 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากบั .156 (M = 
4.62, SD = .156) และค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
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คอมเมิรซ์ของกลุ่มทดลอง ระยะก่อนการทดลองเท่ากบั 4 .07 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 
.336 (M = 4.07, SD = .336)  

โดยผลการวิเคราะหข์อ้มูลแสดงใหเ้ห็นว่าหลังการเขา้ร่วมโปรแกรมฯ ในระยะหลงัการ
ทดลอง และระยะติดตามผลหลัง 3 สัปดาห์ ของกลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ สงูกว่า ระยะก่อนการทดลองอย่างมีนยัทางสถิติ 
ดงันัน้ผลวิจยัสอดคลอ้งกบัสมมติฐานขอ้ที่ 2 

ดังนั้นผลการศึกษาขา้งตน้แสดงใหเ้ห็นว่า กลุ่มทดลองที่เขา้ร่วมโปรแกรมฯ มีค่าเฉลี่ย
คะแนนภาวะผู้น าฯ ทั้งในภาพรวมและรายด้าน 3 ด้าน ในระยะหลังการทดลอง สูงกว่ากลุ่ม
ควบคมุที่ไม่ไดเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ และยงัท าใหผ้ลค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าฯ ของกลุม่ทดลอง ใน
ระยะหลงัการทดลอง และระยะติดตามผล สงูกว่าระยะก่อนการทดลองอีกดว้ย 

 
สรุปผลการวิเคราะหเ์พ่ิมเติม 
จากผลของการวัดระดับความพึงพอใจของผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ หลัง การเข้าร่วม

โปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ พบประเด็นที่
น่าสนใจต่อการอภิปรายผล ดงันี ้

1. กลุ่มทดลองส่วนใหญ่ใหค้วามคิดเห็นว่า โปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ มีความสอดคลอ้งและความเหมาะสมในการจดักิจกรรมเรียนรู ้
ที่สอดคลอ้งและเหมาะสมกับความคาดหวงัของผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ โดยเนือ้หาและกิจกรรมของ
โปรแกรมฯ มีล  าดับขั้นตอนและเข้าใจง่าย ท าให้ผู ้เข้าร่วมโปรแกรมฯ ได้เรียนรูส้ิ่งใหม่ ๆ และ
วิทยากรสามารถตอบขอ้ซกัถามเก่ียวกบัโปรแกรมฯ ไดเ้ป็นอย่างดี โดยหลงัการเขา้ร่วมโปรแกรมฯ 
ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ สามารถน าความรูท้ี่ไดไ้ปประยกุตใ์ชไ้ดจ้รงิในการปฏิบติังาน 

ผลการวิจยัเชิงคณุภาพในระยะติดตามผลหลงัการเขา้รว่มโปรแกรมฯ 
ในระยะติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์ผูว้ิจัยไดป้ระเมินระดับปฏิกิริยาผ่านการ

ติดตามผลหลังการเขา้ร่วมโปรแกรมฯ โดยการประเมินขอ้มูลผ่านการสมัภาษณ์ผูต้ามของผูน้  า
ระดับหัวหน้างานหลังเข้าร่วมโปรแกรมฯ ซึ่งจากผลการศึกษาครั้งนี ้ แสดงให้เห็นถึงการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ที่ส่งผลต่อผู้
ตามโดยมีประเด็นส าคญั ดงันี ้

1. ดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง ผูน้  าไดม้ีการปรบัเปลี่ยนวิธีการท างานร่วมกันของสมาชิก
ในทีมโดยใชอ้อนไลนแ์พลตฟอรม์ในการแบ่งปันขอ้มูลการท างานซึ่งกันและกันอย่างระบบแบบ
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แผนมากขึน้ และท าใหล้ดความซับซอ้นของขัน้ตอนการท างานร่วมกันของสมาชิกในทีมโดยใช้
เทคโนโลยีที่เหมาะสมกบัการท างานในสภาพแวดลอ้มเสมือนจรงิ 

2. ดา้นสรา้งพลังร่วม ผูน้  าไดจ้ัดกิจกรรมในการประชุมออนไลน์ของสมาชิกในทีมเพื่อ
สรา้งความสมัพันธ์และการมีส่วนร่วมของสมาชิกของทีมในการท างานร่วมกันในสภาพแวดลอ้ม
เสมือนท าใหส้มาชิกในทีมไดรู้จ้กักนัมากขึน้ท าใหเ้กิดความเขา้ใจและเปิดใจยอมรบัความแตกต่าง
ของสมาชิกในทีม ท าใหส้มาชิกในทีมรูส้ึกเชื่อใจซึ่งกนัและกนัส่งผลใหค้วามสมัพนัธข์องสมาชิกใน
ทีมดีมากขึน้  

3. ดา้นเสริมพลงับุคคล ผูน้  าไดเ้ปลี่ยนแปลงวิธีการสื่อสารต่อผูต้ามโดยเปิดโอกาสให้ผู้
ตามร่วมแสดงความคิดเห็นรวมถึงปัญหาการท างานต่าง ๆ เป็นรายบุคคล เพื่อร่วมหาแนวทางการ
แก้ปัญหาร่วมกัน ท าใหผู้ต้ามรู้สึกว่าไดร้บัความช่วยเหลือและการสนับสนุนจากผูน้  าในพัฒนา
ตนเองและแกปั้ญหาการท างานของผูต้ามไดดี้ยิ่งขึน้ 
การอภปิรายผล 

จากผลการวิจยัขา้งตน้ซึ่งครอบคลมุวตัถุประสงคก์ารวิจยั คือ 1) เพื่อศึกษาองคป์ระกอบ
ของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 2) เพื่อสรา้งและประเมิน
ประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 
ผูว้ิจยัพบประเด็นที่น่าสนใจที่สามารถน ามาอภิปรายไดต้ามผลการวิจยัตามแบบแผนการวิจยัใน 2 
ระยะ ดงันี ้

 
อภปิรายผลการวิจัยตามวัตถุประสงคก์ารวิจัยระยะที ่1  

ผลการศึกษาองค์ประกอบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ โดยผูว้ิจยับูรณาการแนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูน้  าทีม เสมือน 
โดยสังเคราะหอ์งคป์ระกอบจนไดอ้งคป์ระกอบเบือ้งตน้และน าไปตรวจสอบยืนยันองคป์ระกอบ
โดยผูเ้ชี่ยวชาญในธุรกิจอีคอมเมิรซ์เพื่อใหไ้ดอ้งคป์ระกอบและความหมายสอดคลอ้งกบับริบทของ
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ซึ่งผลการสมัภาษณผ์ูเ้ชี่ยวชาญไดม้ีความเห็นตรงกนัว่าองคป์ระกอบทัง้ 3 ดา้นมี
ความสอดคลอ้งและเหมาะสมกับคณุลกัษณะของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ แสดงใหเ้ห็นว่าการบูร
ณาการแนวคิดทฤษฎีของทัง้  2 นี ้เป็นการสรา้งองคค์วามรูใ้หม่ของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ที่สอดคลอ้งกบัสถาณการณก์ารท างานที่เปลี่ยนแปลงไปในยุค
ปัจจุบนั ซึ่งการยึดหลกัปฏิบติัตามแนวคิดทฤษฎีภาวะผูอ้ย่างใดอย่างใดหนึ่งอาจจะไม่สอดคลอ้ง
กับบริบทที่เปลี่ยนแปลงไปตามสถาณการณ์ต่างๆ โดยการศึกษาองค์ประกอบภาวะผู้น าการ
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เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ในการวิจยันีไ้ดค้น้พบองคป์ระกอบของภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ซึ่งประกอบดว้ย 3 ดา้น ไดแ้ก่ 1) ดา้นมุ่งสู่
การเปลี่ยนแปลง 2) ด้านสร้างพลังร่วม 3) ด้านเสริมพลังบุคคล โดยผลของการวิเคราะห์
องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 1. ดา้น
สร้างพลังร่วม และ  2. ด้านเสริมพลังบุคคล มีค่าน ้าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Factor 
loadings) .96 เท่ากนั แสดงว่าองคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ทั้งสองดา้นนีม้ีความส าคัญในระดับเท่ากัน แสดงใหเ้ห็นว่าผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ให้
ความส าคญัในการสง่เสริมความสมัพนัธร์ะหว่างผูน้  าและผูต้ามทัง้ในระดบัทีมและระดบับุคคลใน
สภาพแวดลอ้มการท างานเสมือน และ 3. ดา้นการมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง มีค่าน า้หนกัองคป์ระกอบ
มาตรฐาน .93 แสดงว่าเป็นองค์ประกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ทัง้ 3 ดา้น มีความส าคญั โดยมีรายละเอียดดงันี ้ 

1) องคป์ระกอบดา้นการมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง มีค่าน า้หนักองคป์ระกอบมาตรฐาน 
.93 แสดงว่าเป็นองคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ที่มี
ความส าคัญ โดยการเป็นผูน้  าแบบอย่างที่ดีต่อลูกนอ้ง และเป็นผูม้องการณ์ไกลสามารถเล็งเห็น
โอกาสทางธุรกิจและคาดการณ์ความเปลี่ยนแปลงและความทา้ทายที่จะเกิดขึน้ในอนาคต กลา้
เสี่ยงที่จะมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีขึน้และสามารถเตรียมพรอ้มรบัมือกบัความทา้ทายได้
อย่างเหมาะสม ซึ่งการรบัรูข้องผูน้  าเก่ียวกับความทา้ทายมีความส าคญัยิ่งต่อความส าเร็จของทีม
และธุรกิจขององคก์ร  ซึ่งสอดคลอ้งกับงานวิจัยของ Dirani et al. (2020) และ Leavy (2020) ที่
แสดงใหเ้ห็นว่าผูน้  าควรเป็นแบบอย่างโดยส่งเสริมทัศนคติที่ดีต่อการเปลี่ยนแปลงและสรา้งความ
มั่นใจต่อผู้ตาม และมีความเชี่ยวชาญในเทคโนโลยีดิจิทัล โดยผูน้  าตอ้งมีความสามารถในการ
รบัมือกับการเปลี่ยนแปลงและปรบัเปลี่ยนวิธีการท างานรูปแบบเดิม ๆ ของทีมเพื่อปรบัใหเ้ขา้กับ
สถานการณ์ต่าง ๆ ได้อย่างเหมาะสม และมองการณ์ไกลเพื่อช่วยให้ทีมได้รบัข้อมูลเก่ียวกับ
เป้าหมายขององคก์รอย่างชัดเจน ซึ่งส่งผลต่อการเพิ่มความผูกพันธ์ในองคก์รและประสิทธิภาพ
การท างานของพนกังานที่สง่ผลประโยชนต่์อองคก์รไดอี้กดว้ย 

2) องคป์ระกอบดา้นสรา้งพลงัร่วม มีค่าน า้หนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน .96 แสดงว่า
เป็นองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี คอมเมิรซ์ที่มี
ความส าคัญต่อการสรา้งความสัมพันธ์ของทีมเสมือนเพราะเป็นการหลอมรวมความแตกต่าง
หลากหลายของสมาชิกในทีมเสมือนที่อยู่กระจายตัวใหเ้กิดความเป็นหนึ่งเดียวกันในการท างาน
รว่มกนั โดยผูน้  าส่งเสริมใหส้มาชิกในทีมร่วมกนัสรา้งเป้าหมายการท างานเพื่อบรรลผุลส าเร็จของ
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ทีมรว่มกนั และมุ่งเนน้การสรา้งความเชื่อใจของสมาชิกในทีมเสมือน โดยการรบัฟังและกระตุน้การ
แสดงความคิดเห็นและร่วมแบ่งปันขอ้มูลการท างานของสมาชิกในทีมซึ่งกันและกัน เพื่อสรา้ง
ฉันทามติ ความโปร่งใส และความเชื่อใจในการท างานร่วมกันของสมาชิกในทีมเสมือน ซึ่ง
สอดคลอ้งกับงานวิจัยของ Peter Weimann, Michael Pollock, Elsje Scott, and Irwin Brown 
(2013) ที่แสดงใหเ้ห็นว่าการท างานของสมาชิกในทีมเสมือนเป็นอิสระและไม่ไดอ้ยู่ภายใตก้าร
ควบคมุของผูน้  าตลอดเวลาท าใหก้ารสรา้งความเชื่อใจระหว่างผูน้  าและสมาชิกในทีมเป็นสิ่งส าคญั 
โดยผูน้  าทีมเสมือนตอ้งตระหนกัถึงปัจจยัต่างๆ ที่ช่วยในการสรา้งวฒันธรรมของการท างานร่วมกนั 
ความไว้วางใจ และการใช้การสื่อสารที่เหมาะสมระหว่างสมาชิกในทีมเสมือน (Ažderska & 

Jerman-Blažič, 2013) การก าหนดเป้าหมายของทีมและการสรา้งความสัมพันธ์ที่ไวว้างใจกับ
สมาชิกในทีมช่วยส่งเสริมประสิทธิภาพการท างานรว่มกันของสมาชิกในทีมในสภาพแวดลอ้มการ
ท างานเสมือนจริงได้ (Zhou, Liao, Liu, & Liao, 2017) สอดคลอ้งกับงานวิจัยของ Contreras, 
Baykal, and Abid (2020) ที่มีการระบุว่าการจดัการและน าทีมเสมือนและทีมแบบไฮบริดตอ้งการ
ผูน้  ารูปแบบใหม่ที่สรา้งความไวว้างใจระหว่างพนกังานและองคก์ร 

3) องคป์ระกอบดา้นเสริมพลงับุคคล มีค่าน า้หนักองคป์ระกอบมาตรฐาน .96 แสดง
ว่าเป็นองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมื อนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ที่มี
ความส าคัญต่อการส่งเสริมผู้ตามพัฒนาศักยภาพของตนเอง โดยผู้น าค านึงถึงความแตกต่าง
ระหว่างบุคคลของผูต้ามเพื่อใหค้ าปรกึษาและแนะแนวทางในการพฒันาศกัยภาพต่อผูต้ามรายบุ
คล และเปิดโอกาสใหผู้ต้ามคิดริเริ่มท าสิ่งใหม่ๆ โดยใชท้ักษะการสื่อสารออนไลนอ์ย่างเหมาะสม 
สอดคลอ้งกับงานวิจัยของ Walvoord, Redden, Elliott, and Coovert (2008)  ที่พบว่าการเสริม
อ านาจใหผู้ต้ามคิดรเิริ่มท าสิ่งใหม่ๆ ดว้ยตวัเองจะช่วยใหผู้ต้ามพึ่งพาตนเองไดม้ากขึน้ ท าใหผู้ต้าม
สามารถตัดสินใจไดด้ว้ยตนเองเมื่อตอ้งเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงที่ตอ้งมีการปรบัตัว ผูต้ามก็จะ
สามารถก าหนดสิ่งที่ตอ้งท าเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายไดด้ว้ยตัวเอง อีกทัง้ผูน้  าที่เขา้ใจความตอ้งการ
ของผู้ตามแต่ละคนและกระตุน้ให้ผูต้ามพัฒนาศักยภาพส่งผลให้ผูต้ามตระหนักถึงคุณค่าของ
ตนเอง และสามารถเพิ่มประสิทธิภาพการท างานและเพิ่มแรงจูงใจในการท างานได้อีกด้วย 
(Petriglieri, Ashford, & Wrzesniewski, 2019) ทัง้นีใ้นสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือนจริงการ
ใชเ้ทคโนโลยีและการสื่อสารออนไลนร์ะหว่างบุคคลที่ชัดเจนและตรงไปตรงมาอย่างเหมาะสมใน
การก าหนดเป้าหมายและแนวทางในการพัฒนาความสามารถของผูต้ามรายบุคคลส่งผลใหก้าร
ท างานมีประสิทธิภาพดีขึน้ไดอี้กดว้ย 
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อภปิรายผลการวิจัยตามวัตถุประสงคก์ารวิจัยระยะที ่2 
ผลการวิจยัระยะที่ 2 ในการสรา้งและประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  า

การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ซึ่งผูว้ิจัยไดใ้ชว้ิธีการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์
และการจัดการเรียนรูอ้อนไลนแ์บบ 5 ขั้นตอนเป็นแนวทางในการสรา้งและด าเนินกิจกรรมการ
เรียนรูข้องโปรแกรมฯ  ซึ่งพบว่าวิธีการเรียนรูเ้ชิงประสบการณเ์ป็นวิธีที่เหมาะสมกบัผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ เนื่องจากเป็นการด าเนินกิจกรรมที่สรา้งการเรียนรูจ้ากประสบการณ ์ผ่านการฝึกปฏิบติั 
การร่วมแสดงความคิดเห็น แบ่งปันประสบการณ์ การแสดงบทบาทสมมุติ  และการระดมสมอง
อภิปรายร่วมกันเพื่อทบทวนสิ่งที่ไดเ้รียนรูใ้นประเด็นต่างๆ  จนน าไปสู่การสรุปแนวคิดและน าไป
ประยุกต์ใชใ้นการพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ได้ซึ่ง
สอดคลอ้งกับผลการวิจัยประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของ
ผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ซึ่งสามารถแบ่งประเด็นในการอภิปรายผลไดด้งันี ้

 
1. การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือนของผู้น าใน

ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 
1.1 ผลการเปรียบเทียบความแตกต่างค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง

เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ของกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม หลังการเขา้ร่วมโปรแกรม
พัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ พบว่าภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในระยะหลังการทดลองของกลุ่มทดลองสูงกว่า
กลุ่มควบคมุอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดบั .05 เทียบเคียงไดก้บัการประเมินผลการทดลองใช้
หลกัสตูรของนกัวิจยัในบรบิทสงัคมไทย ซึ่งสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ รตัติกรณ ์จงวิศาล (2543) ที่
ไดศ้ึกษาผลการฝึกอบรมภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของผูน้  านิสิตมหาวิทยาลยัเกษตรศาสตร ์โดย
การประเมินผลการฝึกอบรมและเปรียบเทียบความรู ้และเจตคติต่อภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของ
ผูเ้ขา้รบัการฝึกอบรมก่อนและหลงัการฝึกอบรม พบว่า ผูน้  านิสิตที่ไดร้บัการฝึกอบรมมีเจตคติภาวะ
ผูน้  าการเปลี่ยนแปลงหลงัการฝึกอบรม สงูกว่าผูน้  านิสิตที่ไม่ไดร้บัการฝึกอบรม 

1.2 ผลการเปรียบเทียบความแตกต่างค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ของกลุ่มทดลองในระยะก่อนการทดลอง ระยะหลงัการทดลอง 
และระยะติดตามผล 3 สัปดาห ์โดยการวิเคราะหค์วามแปรปรวนแบบวัดซ า้พบว่ากลุ่มทดลองมี
ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ระยะหลังการ
ทดลอง และระยะติดตามผล 3 สปัดาห ์สูงกว่า ระยะก่อนการทดลองอย่างมีนัยทางสถิติที่ระดับ 
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.05 เทียบเคียงไดก้บัการประเมินผลการทดลองในบรบิทสงัคมไทย ของรตัติกรณ ์จงวิศาล (2543) 
ศกึษาผลการฝึกอบรมภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของผูน้  านิสิตมหาวิทยาลยัเกษตรศาสตรโ์ดยการ
ประเมินผลการฝึกอบรมและเปรียบเทียบความรูแ้ละเจตคติต่อภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของผู้
เขา้รบัการฝึกอบรมก่อนและหลงัการฝึกอบรม และระยะติดตามผล พบว่า ผูน้  านิสิตที่ไดร้บัการ
ฝึกอบรมมีเจตคติต่อภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงหลงัการฝึกอบรมและระยะติดตามผลสงูกว่าก่อน
รบัการฝึกอบรม 

จากการประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมฯ ผลการวิจยัที่ไดก้ลา่วมาขา้งตน้ แสดงใหเ้ห็น
ว่ากลุ่มทดลองที่เขา้ร่วมโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ มีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ทัง้ใน
ภาพรวมและรายดา้นทัง้ 3 ดา้น ในระยะหลงัการทดลอง สงูกว่ากลุม่ควบคมุที่ไม่เขา้รว่มโปรแกรม
ฯ  ซึ่งจากการตรวจสอบการจดักระท าในการพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ หลงัการทดลอง กลุม่ทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน
ของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์โดยรวมเท่ากบั 4.48 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .303 (M = 
4.48, SD = .303)  ส่วนกลุ่มควบคมุมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  า
ในธุรกิจอีคอมเมิรซ์โดยรวม ค่าเฉลี่ยคะแนนผลทดสอบเท่ากบั 4.04 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน
เท่ากบั .373  (M = 4.04, SD =.373) เมื่อทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยพบว่า กลุ่มทดลองมี
ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์โดยรวม สูงกว่า 
กลุ่มควบคมุ สะทอ้นใหเ้ห็นว่าโปรแกรมฯ ช่วยพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  า
ในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ใหก้บัผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ  

ส าหรบัผลการวิจยัที่พบว่ากลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ในระยะหลงัการทดลอง และระยะติดตามผลหลงัการทดลอง 
3 สปัดาห ์สงูกว่า ระยะก่อนการทดลอง แสดงใหเ้ห็นว่ากิจกรรมของโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ดว้ยกระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์เป็นวิธีที่
เหมาะสมกบัผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ เนื่องจากเป็นการด าเนินกิจกรรมที่สรา้งประสบการณ์ และ
น าไปสูก่ารรว่มกนัอภิปรายในการแสดงความคิดเห็น เพื่อสรุปเป็นแนวทางในการน าความรูท้ี่ไดไ้ป
ประยุกตใ์ชใ้นการท างานได ้ โดยกิจกรรมของโปรแกรมฯ มีการฝึกปฏิบติัโดยการแบ่งกลุ่มย่อยท า
กิจกรรม เช่น การแสดงบทบาทสมุมติทั้งในบทบาทเป็นผู้ให้และผู้รับ feedback  ของการ
ปฏิบติังาน ท าใหเ้กิดความเขา้ใจจนสามารถน าไปใชใ้นการปฏิบติังานไดจ้รงิ และการมีส่วนร่วมใน
การแสดงความคิดเห็น การแบ่งปันประสบการณ ์การอภิปรายกลุ่ม และการฝึกปฏิบติัในระหว่าง



  
 

124 

การเขา้รว่มกิจกรรมฯ ท าใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ มีสว่นรว่มในแต่ละกิจกรรม และเกิดประสบการณ์
ในการเรียนรู ้และการทบทวนความคิด สู่การสรุปองค์ความรูเ้พื่อก าหนดแนวทางการพัฒนา
คณุลกัษณะพฤติกรรมในแต่ละดา้น ท าใหก้ลุม่ทดลองมีแนวทางที่ไดก้ าหนดไวน้ าไปประยกุตใ์ชใ้น
การปฏิบัติงานจริงในการท างานร่วมกับผูต้ามหลังการทดลอง จึงท าให้ผลการทดลองในระยะ
ติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์สงูกว่าก่อนการทดลอง อีกทัง้ กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยคะแนน
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ระยะติดตามผลหลงัการทดลอง 3 
สัปดาห์ สูงกว่า ระยะหลังการทดลอง  เนื่องจากหลังการจัดโปรแกรมฯ 2 สัปดาห ์เป็นช่วงการ
ประเมินผลงานประจ าปี (Performance Review) ของ บริษัทฯ ซึ่งท าใหผู้น้  าที่เขา้ร่วมโปรแกรมฯ 
ไดม้ีโอกาสไดน้ าความรูไ้ปประยุกตใ์ชจ้ริงและแสดงผลต่อการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผูน้  าที่ผู ้
ตามสงัเกตไดใ้นระยะติดตามผล ซึ่งแสดงใหเ้ห็นว่าโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ดว้ยกระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์และการจดัการเรียนรู้
ออนไลนแ์บบ 5 ขัน้ตอน เป็นกระบวนการพฒันาภาวะผูน้  าที่เหมาะสมกบัผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์  

 
โดยผลการวิจัยนีซ้ึ่งสอดคลอ้งกับงานวิจัยของ Gitsham (2012) ที่ไดท้ าการวิจัยศึกษา

เก่ียวกับการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ส าหรบัภาวะผู้น าและการพัฒนาอย่างยั่งยืนของผู้น าเพื่อ
พฒันาแนวความคิดและทกัษะที่จ  าเป็นของผูน้  าองคก์รในการตอบสนองต่อแรงกดดนัและโอกาส
ในการพฒันาอย่างยั่งยืนผ่านการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์โดยผลการศกึษาจากการสมัภาษณแ์บบ
กึ่งโครงสรา้งกบัผูน้  าที่เคยเขา้รว่มโครงการซึ่งเป็นผูบ้รหิารที่มีศกัยภาพที่จะเป็นผูน้  าในอนาคต โดย
ผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ รายงานว่าโปรแกรมการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์นีท้  าใหเ้กิดความเขา้ใจใน
มุมมอง แนวโน้ม และความสัมพันธ์ทางธุรกิจ โดยการเรียนรูจ้าก Case study ต่างๆ และฝึก
ปฏิบติัการหาทางแกปั้ญหาในสถานการณ์ต่าง ๆ  ท าใหเ้ขา้ใจกลยุทธแ์ละกิจกรรมในองคก์รมาก
ขึน้ จนสามารถวางแนวทางในการน าขอ้คิดต่างๆ ไปประยุกตใ์ชใ้นการปฏิบติังาน ซึ่งท าให้พัฒนา
ทักษะของพวกเขาสู่การเปลี่ยนแปลงที่ดีมากขึน้ ท าใหม้ีความมุ่งมั่นและตั้งใจที่จะมีส่วนร่วมใน
กิจกรรมใหม่ๆ ขององคก์รหรือการแสวงหาบทบาทหนา้ที่ใหม่หรือความรบัผิดชอบที่เพิ่มขึน้จนท า
ใหก้ลายเป็นผูน้  าดา้นการพัฒนาอย่างยั่งยืนได ้ซึ่งผลการวิจัยนีเ้ป็นขอ้มูลเชิงประจักษ์ที่แสดงให้
เห็นถึงประสิทธิผลการเรียนรูจ้ากประสบการณ์ และงานวิจัยเก่ียวกับกระบวนการเรียนรูเ้ชิง
ประสบการณใ์นบริบทไทยของ สวุรรณา ตรงต่อศักดิ์ และคณะ (Trongtorsak et al., 2021) ที่ได้
ท าการวิจัยเก่ียวกับกระบวนการเรียนรู้เชิงประสบการณ์ร่วมกันเพื่อยกระดับความสามรถ
ผูป้ระกอบการดิจิทัล (Collaborative Experiential Learning Process for Enhancing Digital 
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Entrepreneurship) โดยการศึกษานีด้  าเนินการบูรณาการกระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์
(Experiential Learning) และการเรียนรูร้่วมกัน (Collaborative Learning) เพื่อการเรียนรูข้อง
ผูป้ระกอบการดิจิทัลจากธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ดว้ยกระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ร่วมกัน (The 
Collaborative Experiential Learning Process) โดยผลการวิจัยพบว่ากระบวนการเรียนรูเ้ชิง
ประสบการณ์ร่วมกัน มีความเหมาะสมต่อการเรียนรูข้องผู้ประกอบการดิจิทัลที่ส่งเสริมและ
ยกระดับความสามารถของผูป้ระกอบการดิจิทัลใหดี้ขึน้โดยการเรียนรูจ้ากประสบการณ์ร่วมกัน
ของผูป้ระกอบการดิจิทลั 

ดงันัน้สรุปไดว้่า กระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์เป็นขัน้ตอนการจดัล าดบัการเรียนรู้
จากการสรา้งประสบการณ ์และน าผลมาสะทอ้นความคิด และสรา้งองคค์วามรู ้ที่เป็นแนวทางใน
การน าไปประยุกตใ์ชใ้นการปฏิบติังาน ท าใหเ้กิดการพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนและ
เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผูน้  าที่ส่งผลต่อผูต้ามทัง้ในระดับทีมและระดบับุคคล ซึ่งแสดง
ใหเ้ห็นว่ากระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์จะเนน้การสรา้งความรูข้ึน้ในตัวบุคคล และน าไปใช้
ในการปฏิบติัไดจ้ริง เนื่องจาการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์ผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ จะตอ้งแสดงบทบาท
ทัง้เป็นผูเ้รียนและผูน้  าเสนอแนวทางเพื่อสรา้งแนวทางการปฏิบติัของตนเองได ้และมีส่วนร่วมใน
การเรียนรู ้ในการน าเสนอความคิดเห็น การทบทวนความคิด และสรุปความรู้จากประสบการณ์
ของตนเองสูก่ารสรา้งองคค์วามรูใ้หม่ได ้

นอกจากกระบวนการเรียนรู้ อีกหนึ่งปัจจัยที่ส  าคัญในการพัฒนาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ คือ การท าหน้าที่ของวิทยากรในการด าเนิน
กิจกรรมซึ่งในงานวิจัยนีผู้ ้วิจัยเป็นผู้ด  าเนินกิจกรรมเป็นหลัก โดยผู้วิจัยได้ศึกษาวิธีการด าเนิน
กิจกรรมตามกระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์และได้ประยุกต์ใช้ทักษะและเทคนิคในการ
จัดการเรียนรูอ้อนไลน ์ซึ่งในการจัดการเรียนรูว้ิทยากรควรมีความรูแ้ละทักษะการใชเ้ทคโนโลยี
สารสนเทศและการสื่อสารออนไลนเ์ป็นอย่างดีอีกดว้ย โดยวิทยากรจะตอ้งรูจ้กัและเขา้ใจระบบการ
ท างานของโปรแกรมหรือแพลตฟอรม์ออนไลน์ที่จะใช้ในการด าเนินกิจกรรมอย่างชัดเจนและ
สามารถจดัการกบัทัง้ขอ้จ ากดัและเทคนิคต่างๆ ในการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ไดอ้ย่างเหมาะสม ซึ่ง
วิทยากรควรมีทกัษะในการสื่อสารออนไลน ์โดยการสรา้งสรรคแ์ละพฒันาสไตลก์ารด าเนินกิจกรรม
ที่เป็นแบบเฉพาะของตัวเองและเหมาะสมกับผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ และในระหว่างการด าเนิน
กิจกรรมวิทยากรตอ้งรบับทบาทเป็นตวักลางในกระตุน้การเรียนรูแ้ละการมีส่วนร่วมของผูเ้ขา้ร่วม
โปรแกรมฯ โดยไม่แทรกแซงผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ มากเกินไป ดงันัน้จึงนบัไดว้่าวิทยากรมีบทบาทใน
การด าเนินกระบวนการเรียนรูฯ้ ซึ่งควรไดร้บัการฝึกฝนและมีความเขา้ใจในกระบวนการเรียนรูแ้ละ
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ใหค้วามส าคญัในการศึกษาและประยุกตใ์ชเ้ทคนิคในการด าเนินกิจกรรมการเรียนรูอ้อนไลนอ์ย่าง
มีประสิทธิภาพ 

จากผลการวิจัยครัง้นีต้ามวัตถุประสงคเ์พื่อศึกษาองคป์ระกอบและประเมินประสิทธิผล
ของโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยการบรูณา
การแนวคิดภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูน้  าเสมือน ซึ่งจากการศึกษางานวิจยัอ่ืนๆ ยงัไม่
พบงานวิจัยที่ศึกษาเก่ียวกับการบูรณาการแนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้  าทั้งสองแนวคิดนีใ้นการสรา้ง
องคค์วามรูใ้หม่ในการพฒันาคณุลกัษณะพฤติกรรมภาวะผูน้  าใหเ้หมาะสมกบัสถาณการณท์ี่มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วตามเทคโนลยีสมยัใหม่ และน าไปสู่การสรา้งโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  า
ในกลุ่มผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ซึ่งธุรกิจอีคอมเมิรซ์นับว่ามีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วตาม
ความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยีและความตอ้งการของลกูคา้อยู่ตลอดเวลา ดงันัน้ แสดงใหเ้ห็นว่าผล
ของงานวิจยันีส้ามารถเติมเต็มช่องว่างความรู ้(gap of knowledge) ที่คน้พบองคค์วามรูใ้หม่ คือ 
องคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน และแบบวดัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน ซึ่ง
แนวคิดและแบบวดัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนสามารถน าไปใชใ้นการประเมินคณุลกัษณะ
พฤติกรรมภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์เพื่อใชเ้ป็นการประเมิน
แนวทางในการพฒันาผูน้  าในองคก์ารได ้อีกทัง้ผลการประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ สามารถเติมเต็มช่องว่างทางการปฏิบติั (gap 
of practice) ที่ไดจ้ากการสรา้งโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจ
อีคอมเมิรซ์ดว้ยการเรียนรูเ้ชิงประสบการณแ์ละผลการประเมินประสิทธิผลของโปรแกรมฯ อยู่ใน
ระดับที่เชื่อถือได ้จึงสามารถน าโปรแกรมฯ นี ้ไปประยุกตใ์ชเ้ป็นแนวทางในการพัฒนาภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในองคก์รอีคอมเมิรซ์ในประเทศไทยได ้

จากผลการศึกษาองค์ประกอบและประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์  สามารถน าไปเป็นแนวทางการพัฒนา
คุณลกัษณะพฤติกรรมของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในการรบัมือกับการเปลี่ยนแปลงและเปลี่ยน
ความทา้ทายใหเ้ป็นโอกาสในการด าเนินธุรกิจใหส้  าเร็จตามเป้าหมายองคก์ร เนื่องจากผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์มีบทบาทและความรบัผิดชอบต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของธุรกิจตาม
ความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยี เศรษฐกิจ และสงัคม ไม่เพียงแต่ในช่วงการระบาดของ COVID-19 
แต่ยังรวมถึงความทา้ทายและโอกาสทางธุรกิจในอนาคต โดยเสริมสรา้งความร่วมมือและความ
เชื่อใจในการท างานร่วมกันของสมาชิกในทีมเสมือน และส่งเสริมการพัฒนาศักยภาพของผูต้าม
โดยการใหค้ าปรกึษาแนะน าผ่านการสื่อสารออนไลนท์ี่เหมาะสมในบริบทการท างานเสมือนจรงิได ้
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ซึ่งสอดคลอ้งกับงานวิจัย Dirani et al. (2020) ระบุว่าผูน้  าควรเปลี่ยนคุณลกัษณะพฤติกรรมของ
ภาวะผูน้  าเพื่อปรบัตวัใหเ้ขา้กบัสถานการณท์ี่ทา้ทาย โดยการมองการณไ์กลถึงโอกาสและความทา้
ทายต่างๆ ต่อองคก์ร และจดัล าดบัความส าคญัของความตอ้งการของสมาชิกในทีมที่สามารถเพิ่ม
ความมุ่งมั่นของพนักงานเพื่อประโยชน์ขององค์กร และผู้น าต้องตระหนักถึงการพัฒนาทาง
เทคโนโลยีที่ทันสมัยเพื่อพิจารณาว่าสิ่งใดคือความทา้ทายหรือโอกาสที่ส่งผลกระทบต่อธุรกิจของ
องคก์ร สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ Henderikx และ Stoffers (2022) ที่แสดงใหเ้ห็นว่าแนวคิดภาวะ
ผูน้  าแบบดัง้เดิมนั้นไม่เพียงพออีกต่อไป เนื่องจากความเปลี่ยนแปลงและซบัซอ้นของโลกดิจิทัล
สมยัใหม่ การเป็นผูน้  าในช่วงเวลาแห่งการเปลี่ยนแปลงสู่ดิจิทลัที่ก าลงัเติบโตนีต้อ้งการภาวะผู้น า
แบบใหม่ ดังนั้น ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน จะเป็นแนวทางพัฒนาผูน้  าที่ตอ้งเผชิญกับ
สภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน จึงคาดว่าแนวคิดภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนจะเป็นอีกหนึ่งแนวคิดที่มีความส าคัญต่อการพัฒนาผูน้  าในองคก์ารทั้งใน
ปัจจบุนัและอนาคตต่อไป 

 
ข้อจ ากัดและข้อเสนอแนะจากการวิจัย 

ข้อจ ากัดการวิจัย 
1) แบบวดัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ เป็นแบบ

รายงานตนเอง (self-report) ดงันัน้อาจท าใหผู้ต้อบแบบวดัมีอคติตอนท าแบบวดัได ้อย่างไรก็ตาม
ในการวิจยัครัง้นีผู้ว้ิจยัไดม้ีการแจง้กลุ่มตวัอย่างว่าการท าแบบวดันีไ้ม่มีผลต่อผลการประเมินการ
ท างานของผูท้  าแบบวดัใด ๆ ทัง้สิน้ หากผูท้  าแบบวดัรูส้ึกไม่สะดวกใจในการท าแบบวดันี ้สามารถ
ยกเลิกการเขา้รว่มการวิจยันีไ้ดต้ลอดเวลา 

2) ความตรงภายใน (internal validity) ของโปรแกรมภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์อาจไดร้บัผลกระทบมาจาการท าแบบวัดของกลุ่มตัวอย่างที่
อาจจะสามารถจดจ าขอ้ค าถามไดเ้พราะระยะเวลาในการตอบแบบวัดไม่ห่างกันมาก คือ ระยะ
หลงัการทดลอง ห่างจากระยะก่อนการทดลอง 3 วนั และระยะติดตามผลห่างจากระยะหลงัการ
ทดลอง 3 สัปดาห ์เนื่องจากในธุรกิจอีคอมเมิรซ์มีอัตราการการลาออก (Turnover) ค่อนขา้งสูง 
ผูว้ิจยัจึงเกรงว่าหากมีการวดัผลในระยะติดตามผลที่นานกว่า 3 สปัดาห ์อาจจะมีผลต่อการวดัผล
กบัผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ ที่ไม่ครบจ านวนท าใหก้ารวดัผลไม่สมบรูณไ์ด ้

3) การเก็บขอ้มลูทัง้หมดในการวิจยันี ้ด าเนินการเก็บขอ้มลูโดยการผ่านออนไลน ์โดย
เก็บข้อมูลในการวิจัยระยะที่ 1 ผ่านทาง Google Form ออนไลน์ และด าเนินการจัดโปรแกรม
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พัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ผ่านทางโปรแกรม ZOOM 
ซึ่งการสื่อสารผ่านช่องทางออนไลน ์อาจมีขอ้จ ากดัต่างๆ เช่น สญัญาณอินเทอรเ์น็ตของผูเ้ขา้ร่วม
โปรแกรมฯ บางท่านไม่เสถียร ซึ่งส่งผลต่อความราบรื่นในการสื่อสารและความต่อเนื่องในการร่วม
กิจกรรม ไม่ว่าอย่างไรก็ตามการด าเนินการเรียนรูอ้อนไลนเ์ป็นส่วนนึงของการวิจยั ท าใหอ้ปุสรรคที่
เกิดขึน้นับว่าเป็นการเรียนรูร้่วมของโปรแกรมฯ ที่ผู ้น าสามารถน าไปประยุกตใ์ชใ้นการท างานใน
บรบิทสภาพแวดลอ้มเสมือนได ้

4. โปรแกรมฯ ไม่ไดใ้ชก้ระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ ครบทัง้ 4 ขัน้ตอน เนื่องจาก
ขอ้จ ากดัดา้นเวลา ท าใหก้ระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณใ์นขัน้ตอนที่ 4 คือ การปฏิบติั (Active 
Experimentation) ไม่สามารถด าเนินการได้ แต่ทั้งนี ้ผู ้วิจัยได้ออกแบบกิจกรรมให้ผู้เข้าร่วม
โปรแกรมฯ ท าแบบสรุปความเขา้ใจและประยุกตใ์ชร้ายบคุคล (One Page Learning) แทนเพื่อเป็น
การทบทวนส่ิงที่ไดเ้รียนรู ้และการก าหนดแนวทางการน าความรูไ้ปประยกุตใ์ชใ้นการปฎิบตัิงานจรงิ 

 
ข้อเสนอแนะเพ่ือการปฏิบัติ 
1) องคก์รธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในประเทศไทยสามารถน าโปรแกรมฯ ไปใชเ้ป็นแนวทางใน

การพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในองคก์รได ้ซึ่งการวิจยัในครัง้นีไ้ดใ้ชก้ารสุ่ม
กลุ่มตัวอย่างเขา้กลุ่มทดลอง ท าใหก้ลุ่มทดลองมีผูน้  าระดบัต าแหน่งและประสบการณ์ที่แตกต่าง
กนัเขา้รว่มโปรแกรมฯ ดงันัน้ระดบัความสนใจและการเขา้ถึงเนือ้หาของกิจกรรมจึงมีความแตกต่าง
กัน จึงเสนอแนะว่าหากองค์กรธุรกิจอีคอมเมิรซ์ใดตอ้งการน าโปรแกรมฯ ไปประยุกต์ใชใ้นการ
พัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนในองคก์รควรแบ่งกลุ่มของผู้เขา้ร่วมโปรแกรมฯ ตาม
ระดับต าแหน่งและปรบัเนือ้หาโปรแกรมฯ และกิจกรรมใหเ้หมาะสมกับกลุ่มผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ 
เช่น โปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนในระดบัผูจ้ัดการ ระดับผูอ้  านวยการ หรือ
ระดบัผูบ้รหิาร เป็นตน้ 

2) งานวิจยันีไ้ดพ้ฒันาแบบวดัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนและโปรแกรมภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือน และทดลองใชก้บักลุม่ผูน้  าในบรบิทการท างานสภาพแวดลอ้มเสมือน โดย
ขอ้ความในแบบวัดสอดคลอ้งกับบริบทการท างานในสภาพแวดลอ้มเสมือนจริงและกิจกรรมใน
โปรแกรมฯ ไดอ้อกแบบการด าเนินกิจกรรมในรูปแบบการเรียนรูอ้อนไลน ์โดยองคก์ารในธุรกิจอ่ืนๆ 
สามารถน าแบบวดัและโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนไปประยุกตใ์ชก้ับกลุ่ม
ตวัอย่างที่เป็นผูน้  าในธุรกิจที่มีการท างานในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือนได ้โดยสามารถปรบั
ขอ้ค าถามของแบบวดัใหส้อดคลอ้งกบับรบิทขององคก์ร 
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3) การด าเนินกิจกรรมของโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน เป็นการ
จดัการเรียนรูด้ว้ยกระบวนการเรียนเชิงประสบการณแ์ละในรูปแบบการเรียนรูอ้อนไลน ์ซึ่งผูว้ิจยัได้
ประยุกตใ์ชท้ักษะและเทคนิคการจัดการเรียนรูอ้อนไลน ์มาใชใ้นการกระตุน้การเรียนรูแ้ละการ
สรา้งการมีส่วนร่วมในแต่ละกิจกรรมการเรียนรูอ้อนไลน์ ทั้งนีห้ากองค์การธุรกิจอีคอมเมิรซ์ใด
ตอ้งการน าโปรแกรมฯ ไปประยุกตใ์ชส้ามารถน าเทคนิคอ่ืนๆ เช่น เกมิฟิเคชั่น (Gamification) มา
ประยุกต์ใชเ้ป็นเทคนิคกระตุ้นการมีส่วนร่วมในการเรียนรูอ้ออนไลน์ได ้อีกทั้งผูด้  าเนินกิจกรรม
โปรแกรมฯ ควรศึกษากระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ใหเ้ขา้ใจอย่างชัดเจน และตอ้งมีทักษะ
และเทคนิคในการจัดการเรียนรูอ้อนไลน์เป็นอย่างดีเพื่อการด าเนินกระบวนการเรียนรูอ้ย่างมี
ประสิทธิภาพ 

 
ข้อเสนอแนะในการท าการวิจัยคร้ังต่อไป 
1). ในงานวิจัยนีเ้ป็นการบูรณาการแนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและภาวะ

ผูน้  าเสมือนมาเป็นกรอบในการศึกษาองคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ซึ่งหากผู้สนใจที่ต้องการศึกษาต่อยอดสามารถศึกษาหรือบูรณาการแนวคิด
ทฤษฎีภาวะผูน้  าแบบอ่ืน เช่น ภาวะผูน้  าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership), ภาวะ
ผูน้  าที่แทจ้รงิ (Authentic Leadership) และ ภาวะผูน้  าปรบัตวั (Adaptive Leadership) เพื่อน าขอ้
คน้พบมาสรา้งองคป์ระกอบของภาวะน าแบบใหม่ที่สอดคลอ้งกบัผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในบริบท
อ่ืนๆ ได ้

2) การวิจัยนีเ้ป็นการศึกษาองคป์ระกอบภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยการเนน้การวิจยัเชิงปริมาณ ดงันัน้การศึกษาวิจยัต่อไปควรใชร้ะเบียบวิธีการ
วิจัยที่หลากหลาย เช่น การวิจัยเชิงคุณภาพ หรือการวิจัยแบบผสานวิธี เพื่ อศึกษานิยาม
ความหมายขององคป์ระกอบ และการศกึษาความสมัพนัธร์ะหว่างองคป์ระกอบ เพื่อขอ้คน้พบอ่ืนๆ 
ที่สามารถน ามาบรูณาการหรือต่อยอดกบัองคค์วามรูข้องงานวิจยันี ้ 

3) จากขอ้คน้พบองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ หากผูส้นใจศึกษาเรื่องภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนสามารถขยายขอบเขตการ
ศึกษาวิจัยในกลุ่มตัวอย่างของผูน้  าในธุรกิจอ่ืนๆ นอกเหนือจากกลุ่มตัวอย่างของผูน้  าในธุรกิจอี
คอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานคร หรือกลุ่มตวัอย่างที่มีบริบทการท างานในสภาพแวดลอ้มการท างาน
เสมือน เพื่อต่อยอดงานวิจยัใหม้ีประโยชนต่์อกลุม่ประชากรที่กวา้งมากขึน้ 
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4)ในการวิจัยนีเ้ป็นการทดลองที่มีการวัดผลระยะติดตามผลหลงัการทดลอง 3 สปัดาห ์
ดงันัน้การวิจยัครัง้ต่อไปอาจจะเพิ่มระยะเวลาในการติดตามผลหรือมีการวดัซ า้อีกทีหลงั 3 เดือน 
หรือมากกว่า เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมฯ มีระยะเวลาในการน าความรูท้ี่ไดไ้ปประยุกตใ์ชใ้นการ
ท างานไดม้ากขึน้ และมีการติดตามผลกบัผูต้ามดว้ยเพื่อเพิ่มความตรงภายในของโปรแกรมฯ  

5) ในขั้นตอนการสรา้งโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าใน
ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ผูว้ิจยัไดใ้ชว้ิธีการเรียนรูเ้ชิงประสบการณเ์ป็นแนวทางในการด าเนินกิจกรรมการ
เรียนรู ้ทั้งนีง้านวิจัยต่อไปสามารถศึกษาการใชว้ิธีการเรียนรูแ้บบอ่ืน เช่น การเรียนรูแ้บบผูใ้หญ่ 
(Adult Learning), การเรียนรูเ้ชิงปฏิบัติ (Action Learning) เพื่อเป็นศึกษาพัฒนาต่อยอดการ
พฒันาโปรแกรมฯ ในรูปแบบที่หลากหลายยิ่งขึน้ 
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รายนามผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวิจัย 

 

แบบวัดภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 
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2 อาจารย ์ดร. กฤตติพฒัน ์ชื่นพิทยาวฒุิ 
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3 คณุ วาณี สินฤกษ์ 
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แบบวัดภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

เรียน  ผู้ตอบแบบสอบถามทุกท่าน 
 
 ดว้ยขา้พเจา้ นางสาว รวีอร ท่วมสุข หัวหนา้โครงการวิจัย สาขาวิชาจิตวิทยาประยุกต ์สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร ์
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ มีความประสงค์ท าวิจัย/วิทยานิพนธ์เรื่อง “ประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น  าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ (The Effectiveness of Virtual Transformational Leadership Development 
Program for Leader in eCommerce Business)” ซึ่งประโยชนท์ี่คาดว่าจะไดร้บัคือ  
1. ประโยชนใ์นเชิงวิชาการ ผลการวิจยัมีประโยชนต์่อวิชาการท าใหไ้ดอ้งคค์วามรูใ้หม่เกี่ยวกับองคป์ระกอบและแบบวดัภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงเสมือน (Virtual Transformational Leadership) ที่ไดจ้ากการบรูณาการแนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) และภาวะผู้น  าทีมเสมือน (Virtual Team Leadership) ท าให้ไดอ้งคค์วามรูเ้กี่ยวกับการพัฒนา
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนโดยใชก้ารเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์(Experiential Learning)  
2. ประโยชนใ์นเชิงปฏิบตัิ ผลการวิจัยโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ที่ไดร้บัการ
ทดลองและประเมินผลแลว้ว่ามีคณุภาพ สามารถน าไปปรบัใชใ้นการพฒันาผูน้  าในองคก์าร และผลการวิจัยครัง้นีเ้ป็นประโยชนต์่อ
การพฒันาตวับคุลากร สามารถส่งเสริมใหผู้น้  าเตรียมความพรอ้มรบัมือกบัการเปลี่ยนแปลงและความทา้ทายในสภาพแวดลอ้มการ
ท างานเสมือน (Virtual Work Environment) ทัง้ในปัจจุบนัและอนาคตไดอ้ย่างเหมาะสม อนัจะส่งผลต่อประสิทธิภาพการท างาน
ส่วนบคุคล ระหว่างบคุคล และองคก์ารใหด้ียิ่งขึน้ได ้

ท่านไดร้บัเชิญใหเ้ขา้ร่วมการวิจัยนีเ้พราะ ท่านเป็นผูน้  าในบริษัทธุรกิจอีคอมเมิรซ์ในกรุงเทพมหานคร ในการนีผู้ว้ิจัยมี
ความจ าเป็นต้องเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยใชแ้บบสอบถามเรื่อง  “ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน (Virtual Transformational 
Leadership)” ของผู้น  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ ซึ่งประกอบด้วยค าถาม 4 ส่วน จ านวน 41 ขอ้ โดยใชเ้วลาในการตอบ 10-15 นาที 
ผูว้ิจยัจะขอรบัแบบสอบถามคืนโดยท่านสามารถท าแบบสอบถามออนไลนแ์ละระบบจะจดัส่งคืนใหผู้ว้ิจยัโดยอตัโนมตัิ 

เนื่องจากแบบสอบถามประกอบดว้ยค าถามหลายส่วน จึงขอความกรุณาใหท้่านพิจารณาตอบตามความรูส้กึของท่าน
ใหม้ากที่สุด โดยขอ้มูลและค าตอบทัง้หมดจะถูกปกปิดเป็นความลบั และจะน ามาใชใ้นการวิเคราะหผ์ลการศึกษาครัง้นีโ้ดยออกมา
เป็นภาพรวมของการวิจยัเท่านัน้ จึงไม่มีผลกระทบใด  ๆต่อผูต้อบหรือหน่วยงานของผูต้อบ เนื่องจากไม่สามารถ น ามาสืบคน้เจาะจงหาผูต้อบ
ได ้ท่านมีสิทธิ์ที่จะไม่ตอบค าถามขอ้ใดขอ้หนึ่ง หากท่านไม่สบายใจหรืออึดอดัที่จะตอบค าถามนัน้ หรือไม่ตอบแบบสอบถามทัง้หมด
เลยก็ได ้โดยไม่มีผลกระทบต่อการปฏิบตัิงานใดๆ ของท่าน ท่านมีสิทธิ์ที่จะไม่เขา้รว่มการวิจยัก็ไดโ้ดยไม่ตอ้งแจง้เหตผุล   
 หากผู้เขา้ร่วมวิจัยมีข้อสงสัยเกี่ยวกับการวิจัยหรือแบบสอบถาม สามารถติดต่อสอบถามได้ที่ หัวหน้าโครงการวิจัย 
นางสาวรวีอร ท่วมสขุ ในวนัและเวลาราชการ หรือ โทรศพัทท์ี่ติดต่อได ้085-921-7861 โครงการวิจยันีไ้ดร้บัการพิจารณารบัรองจาก
คณะกรรมการพิจารณาจริยธรรมการวิจัยในมนุษย ์มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ สถาบันยุทธศาสตรท์างปัญญาและวิจัย 
อาคารศาสตราจารย ์ดร.สาโรช บัวศรี ช้ัน 20 โทร 02-649-5000 ต่อ 11019  โทรสาร: (02) 259-1822 

 หากท่านไดร้บัการปฏิบัติไม่ตรงตามที่ระบุไว ้ท่านสามารถติดต่อประธานกรรมการฯ หรือผูแ้ทน ไดต้ามสถานที่และ
หมายเลขโทรศพัทข์า้งตน้ 

 
              ขอขอบพระคณุท่ีกรุณาสละเวลาในการตอบแบบสอบถาม 

ขอแสดงความนบัถือ 
 

  (นางสาว รวีอร ท่วมสขุ) 
              ผูว้ิจยั 
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ค าชี้แจง: แบบสอบถามฉบับนีเ้ก่ียวขอ้งกับความรูส้ึกและความคิดเห็นที่แทจ้ริงของท่าน ไม่มีค  าตอบที่ถูกหรือ

ผิด ซึ่งประกอบดว้ย 4 ส่วน จงพิจารณาขอ้ความต่อไปนีว้่าท่านมีความคิดและความรูส้ึกในเรื่องต่างๆ เพียงใด 

กรุณาท าเครื่องหมาย  ✔ ลงในช่องตามความเป็นจรงิ โดยการตอบค าถามแต่ละขอ้เพียง 1 ค าตอบ และกรุณา

ตอบทกุขอ้ 

ค าชีแ้จงเกี่ยวกับแบบวัด 
แบบวดัฉบบันีม้ีทัง้หมด 4 ส่วน ประกอบดว้ย 
ส่วนที่ 1  แบบสอบถามเก่ียวกับขอ้มลูส่วนบุคคล มีขอ้ค าถามรวม 7 ขอ้ 
ส่วนที่ 2  แบบวดัภาวะผูน้  ามุง่สู่การเปล่ียนแปลง (Guiding Change) มีขอ้ค าถามรวมทัง้สิน้ 11 ขอ้ 

ส่วนที่ 3 แบบวดัภาวะผูน้  าสรา้งพลงัร่วม (Building Synergy)  มีขอ้ค าถามรวมทัง้สิน้ 11 ขอ้ 

ส่วนที่ 4 แบบวดัภาวะผูน้  าเสริมพลงับุคคล (Empowering Individuals)  มีขอ้ค าถามรวมทัง้สิน้ 11 ขอ้ 

 

ส่วนที ่1: แบบสอบถามเก่ียวกบัขอ้มลูส่วนบคุคล 

ค าชีแ้จง:  กรุณาเติมขอ้มูลหรือเลือกค าตอบที่ตรงหรือใกลเ้คียงตัวท่านมากที่สุด และตอบค าถามทุกขอ้ตาม

ความเป็นจริงดว้ยตวัของท่านเองและกรุณาตอบทุกขอ้ 

1. เพศ  ชาย          หญิง         ไม่ตอ้งการระบ ุ

2. อาย ุ นอ้ยกว่า - 26 ปี             26 - 41 ปี  42 - 57 ปี  มากกว่า 57 ปี 

3. ระดบัการศกึษา  ต ่ากวา่ปรญิญาตร ี  ปรญิญาตรี   ปรญิญาโท  ปรญิญาเอก  

4. ประสบการณก์ารท างานในองคก์รธุรกิจอีคอมเมิรซ์1 มาแลว้ทัง้หมดก่ีปี 

 นอ้ยกว่า 1 ปี  1 - 3 ปี  4- 6 ปี    7- 9 ปี  มากกว่า 9 ปี 

 
5. ต าแหน่งงานในปัจจบุนั 

 ผูบ้รหิารระดบัสงู ( CEO, Director, Senior Vice-President, General Manager)   

 ผูบ้รหิารระดบักลาง (Head of Department, Vice President) 

 ผูจ้ดัการ (Manager, Supervisor, Team Leader)  

 อื่น ๆ โปรดระบ.ุ............ 
 

6. จ านวนพนกังานในองคก์ร 

 นอ้ยกว่า 50 คน   50 – 200 คน   มากกว่า 200 คน 

 

 
1 ธุรกิจอีคอมเมิรซ์ คือ การด าเนินธุรกิจโดยการใชส้ื่ออิเล็กทรอนิกสใ์นการซือ้ ขาย การช าระเงิน และอื่น ๆ 
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7. ประเภทธุรกิจอีคอมเมิรซ์ (eCommerce) ขององคก์ร (ตอบไดม้ากกว่า 1 ขอ้) 

 ผูป้ระกอบการ กบั ผูป้ระกอบการ (Business to Business – B2B) 

 ผูป้ระกอบการ กบั ผูบ้รโิภค (Business to Consumer - B2C)  

 ผูบ้รโิภค กบั ผูบ้รโิภค (Consumer to Consumer - C2C)  

 อื่นๆ โปรดระบ ุ____________________ 

ค าชี้แจง:   ขอใหท้่านอ่านขอ้ความแต่ละขอ้อย่างตัง้ใจและเลือกค าตอบที่ตรงกบัตวัท่านมากที่สดุแลว้ท า

เครื่องหมาย ✔ ลงในช่องตามความเป็นจรงิ โดยการตอบค าถามแต่ละขอ้เพียง 1 ค าตอบ และกรุณาตอบทกุขอ้
โดยการตอบขอใหพ้ิจารณาดงันี ้

5 หมายถึง ขอ้ความนั้นตรงกับการแสดงพฤติกรรมของท่านระดับ บ่อยมาก 
4 หมายถึง ขอ้ความนั้นตรงกับการแสดงพฤติกรรมของท่านระดับ บ่อย  
3 หมายถึง ขอ้ความนั้นตรงกับการแสดงพฤติกรรมของท่านระดับ บางครัง้  
2 หมายถึง ขอ้ความนั้นตรงกับการแสดงพฤติกรรมของท่านระดับ นานๆ ครัง้  
1 หมายถึง ขอ้ความนั้นตรงกับการแสดงพฤติกรรมของท่านระดับ ไม่เคยเลย  
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ส่วนที ่2  แบบวดัดา้นมุ่งสูก่ารเปลี่ยนแปลง (Guiding Change)  

ขอ้ความต่อไปนีแ้สดงถึงพฤติกรรมภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์

ดา้นมุ่งสูก่ารเปลี่ยนแปลง  

ข้อความ 
ระดับพฤติกรรม 

บ่อยมาก  
(5) 

บ่อย  
(4) 

บางคร้ัง 
(3) 

นานๆคร้ัง 
(2) 

ไม่เคย  
(1) 

1. ท่านทุ่มเททำงานเพ่ือเป็นแบบอย่างท่ีดีแก่ลูกน้อง       

2. ท่านคิดว่าการวางแผนทำงานล่วงหน้าเป็นเรื่องเสียเวลา (R)      

3. ท่านตั้งใจอย่างแน่วแน่ที่จะทำงานให้สำเร็จตามเป้าหมาย       

4. ท่านเล็งเห็นโอกาสทางธุรกิจใหม่       

5. ท่านวางแผนสำรองต่อการเปลี่ยนแปลงที่อาจจะเกิดขึ้นได้       

6. ท่านมองว่าการเปลี่ยนแปลง คือ อุปสรรคในการทำงาน (R)      

7. ท่านให้ความสำคัญในการปรับปรุงวิธีการทำงานรูปแบบเก่า
โดยใช้เทคโนโลยีเพ่ือลดขั้นตอนที่ยุ่งยาก  

     

8. ท่านให้ความสนใจในการนำเทคโนโลยีออนไลน์มาใช้ในการ
ทำงานเพ่ือให้ไดผ้ลตอบรบัแบบทันท่วงที  

     

9. ท่านกระตุ้นให้สมาชิกในทีมมองปัญหาในหลากหลายแง่มุม
ในระหว่างประชุมออนไลน์  

     

10.ท่านคิดว่าการให้สมาชิกทีมร่วมคิดแก้ปัญหาทำให้เสียเวลา
ทำงาน (R) 

     

11.ท่านส่งเสริมให้สมาชิกในทีมคิดแก้ปัญหาที่เคยเกิดขึ้นด้วย
การใช้เทคโนโลยีในการค้นหาข้อมูลใหม่  

     

* R = Reversed score ite
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ส่วนที ่3 แบบวดัดา้นสรา้งพลงัร่วม (Building Synergy)   

ขอ้ความต่อไปนีแ้สดงถึงพฤติกรรมภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์

ดา้นสรา้งพลงัรว่ม 

ข้อความ 
ระดับพฤติกรรม 

บ่อยมาก  
(5) 

บ่อย  
(4) 

บางคร้ัง 
(3) 

นานๆคร้ัง 
(2) 

ไม่เคย  
(1) 

1.ท่านจัดการประชุมออนไลน์กับสมาชิกในทีมโดยใช้
แอพพลิเคชั่นการสื่อสารตามลักษณะงานที่เหมาะสม  

     

2.ท่านใช้เกมกระตุ้นการมีส่วนร่วมของสมาชิกในทีมในการ
ประชุมออนไลน์ 

     

3.ท่านสร้างบรรยากาศการประชุมออนไลน์อย่างสนุกสนานเป็น
กันเอง 

     

4.ท่านส่งเสริมให้สมาชิกในทีมแสดงความคิดเห็นระหว่างการ
ประชุมออนไลน์เพ่ือหาแนวทางการทำงานใหม่ 

     

5.ท่านยุติการประชุมออนไลน์เมื่อสมาชิกในทีมแสดงความ
คิดเห็นที่แตกต่างกัน (R) 

     

6.ท่านส่งเสริมให้สมาชิกในทีมมุ่งเน้นความสำเร็จส่วนตัวมากกว่า
ของทีม (R) 

     

7.ท่านทำให้สมาชิกในทีมยอมรับความคิดเห็นที่แตกต่างในการ
ประชุมออนไลน์  

     

8. ท่านส่งเสริมให้สมาชิกในทีมเชื่อใจซึ่งกันและกันในการทำงาน
ร่วมกันผ่านระบบออนไลน์  

     

9. ท่านสนับสนุนให้สมาชิกในทีมแบ่งปันข้อมูลการทำงานผ่าน
ระบบออนไลน์ (Cloud System) เพ่ือให้ทุกคนเข้าถึงข้อมูลได้
ตลอดเวลา  

     

10. ท่านคิดว่าการให้กำลังใจสมาชิกในทีมระหว่างการประชุม
ออนไลน์เป็นสิ่งที่ไม่จำเป็น (R) 

     

11.ท่านทำให้สมาชิกในทีมที่ทำงานต่างเวลาและสถานที่รู้สึก
ภาคภูมิใจเมื่อทำงานประสบความสำเร็จร่วมกัน 

     

* R = Reversed score item



  146 

ส่วนที ่4  แบบวดัภาวะผูน้  าเสริมพลงับุคคล (Empowering Individuals)  

ขอ้ความต่อไปนีแ้สดงถึงพฤติกรรมภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอี

คอมเมิรซ์ดา้นเสริมพลงับุคคล  

ข้อความ 
ระดับพฤติกรรม 

บ่อยมาก  
(5) 

บ่อย  
(4) 

บางคร้ัง 
(3) 

นานๆคร้ัง 
(2) 

ไม่เคย  
(1) 

1. ท่านรับฟังความคิดเห็นของลูกน้องระหว่างการประชุม
ออนไลน์อย่างตั้งใจ 

     

2. ท่านแนะนำแนวทางพัฒนาการทำงานแก่ลูกน้องเป็น
รายบุคคลผ่าน VDO Conference 

     

3. ท่านสนับสนุนให้ลูกน้องสนใจในการพัฒนาจุดเด่นของตนเอง       

4. ท่านส่งอีเมล์ความคิดเห็น (Feedback) เกี่ยวกับงานของ
ลูกน้องอย่างละเอียดชัดเจน  

     

5. ท่านชื่นชมความสำเร็จของลูกน้องเป็นรายบุคคลผ่าน VDO 
Conference  

     

6. ท่านใช้การสื่อสารออนไลน์ติดตามการทำงานของลูกน้องแต่
ละคนอย่างเหมาะสม  

     

7. ท่านจัดการประชุมออนไลน์กับลูกน้องโดยคำนึงถึงเวลาที่ท่าน
สะดวกเป็นหลัก (R) 

     

8. ท่านแสดงออกทางสีหน้าและน้ำเสียงในการสื่อสารออนไลน์
ต่อลูกน้องอย่างเหมาะสม  

     

9. ท่านคิดว่าลูกน้องควรตอบอีเมล์ทันทีถึงแม้นอกเวลางาน (R)      

10. ท่านเปิดโอกาสให้ลูกน้องมีอิสระหาแนวทางการทำงานที่
เหมาะสมกับตนเอง  

     

11. ท่านส่งเสริมให้ลูกน้องมองอุปสรรคการทำงานให้เป็นโอกาส
ในการพัฒนาตนเอง  

     

* R = Reversed score item 
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ตาราง แสดงองคป์ระกอบ ข้อค าถาม ค่าดัชนีความสอดคล้อง (IOC) และผลการคัดเลือก 

องคป์ระกอบ ขอ้ค าถาม IOC ผลการคดัเลือก 
การมุ่งสูก่าร
เปลี่ยนแปลง 

1. ท่านทุ่มเทท างานเพื่อเป็นแบบอย่างที่ดี
แก่ลกูนอ้ง (+) 1.00 

คดัเลือก 

 5. ท่านมีเปา้หมายในการท างานอย่าง
ชดัเจน (+) 0.67 

คดัเลือก 

 6. ท่านคิดว่าการวางแผนท างานลว่งหนา้
เป็นเรื่องเสียเวลา (-) 0.67 

คดัเลือก 

 7. ท่านตัง้ใจอย่างแน่วแน่ที่จะท างานให้
ส  าเรจ็ตามเป้าหมาย (+) 1.00 

คดัเลือก 

 8.ท่านเล็งเห็นโอกาสทางธุรกิจใหม่(+) 1.00 คดัเลือก 
 9. ท่านวางแผนส ารองเพื่อรบัมือต่อการ

เปลี่ยนแปลงที่อาจจะเกิดขึน้ได ้(+) 0.67 
คดัเลือก 

 10. ท่านมองว่าการเปลี่ยนแปลง คือ 
อปุสรรคในการท างาน (-) 0.67 

คดัเลือก 

 11. ท่านใหค้วามส าคญัในการปรบัปรุง
วิธีการท างานรูปแบบเก่าโดยใชเ้ทคโนโลยี
เพื่อลดขัน้ตอนที่ยุ่งยาก (+) 0.67 

คดัเลือก 

 12. ท่านใหค้วามสนใจในการน าเทคโนโลยี
ออนไลนม์าใชใ้นการท างานเพื่อใหไ้ดผ้ล
ตอบรบัแบบทนัท่วงที (Real Time) (+) 1.00 

คดัเลือก 

 13. ท่านกระตุน้ใหส้มาชิกในทีมมองปัญหา
ในหลากหลายแง่มมุในระหว่างประชมุ
ออนไลน ์(+) 1.00 

คดัเลือก 

 14. ท่านคิดว่าการใหส้มาชิกทีมรว่มคิด
แกปั้ญหาท าใหเ้สียเวลาท างาน (-) 1.00 

คดัเลือก 

 15. ท่านสง่เสรมิใหส้มาชิกในทีมคิด
แกปั้ญหาที่เคยเกิดขึน้ดว้ยการใชเ้ทคโนโลยี
ในการคน้หาขอ้มลูใหม่ (+) 1.00 

คดัเลือก 
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องคป์ระกอบ ขอ้ค าถาม IOC ผลการคดัเลือก 
สรา้งพลงัรว่ม 1.ท่านจดัการประชมุออนไลนก์บัทีมโดยใช้

แอพพลิเคชั่น (Application) การสื่อสาร
ตามลกัษณะงานที่เหมาะสม (+) 1.00 

คดัเลือก 

 2.ท่านใชเ้กมกระตุน้การมีสว่นรว่มของ
สมาชิกในทีมในการประชมุออนไลน ์(+) 0.67 

คดัเลือก 

 3.ท่านสรา้งบรรยากาศการประชมุออนไลน์
อย่างสนกุสนานเป็นกนัเอง (+) 1.00 

คดัเลือก 

 4.ท่านสง่เสรมิใหท้ีมแสดงความคิดเห็นเพื่อ
หาแนวทางการท างานใหม่ (+) 1.00 

คดัเลือก 

 5.ท่านยติุการประชมุออนไลนเ์มื่อสมาชิกใน
ทีมแสดงความคิดเห็นที่แตกต่างกนั (-) 1.00 

คดัเลือก 

 6. ท่านสง่เสรมิใหส้มาชิกในทีมมุ่งเนน้
ความส าเรจ็ส่วนตวัมากกว่าของทีม (-) 1.00 

คดัเลือก 

 7. ท่านท าใหส้มาชิกในทีมยอมรบัความ
คิดเห็นที่แตกต่างในการประชมุออนไลน ์(+) 1.00 

คดัเลือก 

 8. ท่านสนบัสนนุใหส้มาชิกในทีมแบ่งปัน
ขอ้มลูการท างานผ่านระบบออนไลน ์
(Cloud System) เพื่อใหท้กุคนเขา้ถึงขอ้มลู
ไดต้ลอดเวลา (+) 1.00 

คดัเลือก 

 9.ท่านคิดว่าการใหก้ าลงัใจสมาชิกในทีม
ระหว่างการประชมุออนไลนเ์ป็นสิ่งที่ไม่
จ าเป็น (-) 1.00 

คดัเลือก 

 10. ท่านท าใหส้มาชิกในทีมที่ท างานต่าง
เวลาและสถานที่รูส้กึภาคภมูิใจเมื่อท างาน
ประสบความส าเรจ็ร่วมกนั (+) 1.00 

คดัเลือก 

 11. ท่านสง่เสรมิใหส้มาชิกในทีมเชื่อใจซึ่ง
กนัและกนัในการท างานรว่มกนั (+) 1.00 

คดัเลือก 

เสรมิพลงับคุคล 2. ท่านรบัฟังความคิดเห็นของลกูนอ้ง 1.00 คดัเลือก 
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องคป์ระกอบ ขอ้ค าถาม IOC ผลการคดัเลือก 
ระหว่างการประชมุออนไลนอ์ย่างตัง้ใจ (+) 

 3.ท่านแนะน าแนวทางพฒันาการท างานแก่
ลกูนอ้งเป็นรายบคุคลผ่าน VDO 
Conference (+) 1.00 

คดัเลือก 

 5. ท่านสนบัสนนุใหล้กูนอ้งสนใจในการ
พฒันาจดุเด่นของตนเอง (+) 1.00 

คดัเลือก 

 6. ท่านสง่อีเมลค์วามคิดเห็น (Feedback) 
เก่ียวกบังานของลกูนอ้งอย่างละเอียด
ชดัเจน (+) 0.67 

คดัเลือก 

 7. ท่านชื่นชมความส าเรจ็ของลกูนอ้งเป็น
รายบุคคลผ่าน VDO Conference (+) 1.00 

คดัเลือก 

 9. ท่านใชก้ารสื่อสารออนไลนติ์ดตามการ
ท างานของลกูนอ้งแต่ละคนอย่างเหมาะสม 
(+) 0.67 

คดัเลือก 

 10. ท่านจดัการประชมุออนไลนก์บัลกูนอ้ง
โดยค านึงถึงเวลาที่ท่านสะดวกเป็นหลกั (-) 1.00 

คดัเลือก 

 11. ท่านแสดงออกทางสีหนา้และน า้เสียงใน
การสื่อสารออนไลนต่์อลกูนอ้งอย่าง
เหมาะสม (+) 1.00 

คดัเลือก 

  12. ท่านคิดว่าลกูนอ้งควรตอบอีเมลท์นัที
ถึงแมน้อกเวลางาน (-) 0.67 

คดัเลือก 

 13. ท่านเปิดโอกาสใหล้กูนอ้งมีอิสระหาแนว
ทางการท างานที่เหมาะสมกบัตนเอง (+) 1.00 

คดัเลือก 

 14. ท่านสง่เสรมิใหล้กูนอ้งมองอปุสรรคการ
ท างานใหเ้ป็นโอกาสในการพฒันาตนเอง 
(+) 1.00 

คดัเลือก 
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ตาราง ค่าความเบ้ ค่าความโด่ง และค่า P-value ของไค-สแควร ์(2) ของตัวบ่งชี ้

ตวับ่งชี ้ ค่าความเบ ้ ค่าความโด่ง P-value of 2 
ขอ้ที่ 1 -0.159 -0.416 0.010 
ขอ้ที่ 2  -0.636 -0.753 0.000 
ขอ้ที่ 3 -0.344 -0.443 0.000 
ขอ้ที่ 4 -0.281 -0.335 0.003 
ขอ้ที่ 5 -0.412 -0.498 0.000 
ขอ้ที่ 6 -0.148 -0.041 0.329 
ขอ้ที่ 7 -0.294 -0.502 0.000 
ขอ้ที่ 8 -0.121 -0.119 0.412 
ขอ้ที่ 9 -0.151 -0.064 0.308 
ขอ้ที่ 10 -0.205 -0.369 0.011 
ขอ้ที่ 11 -0.162 -0.390 0.016 
ขอ้ที่ 12 -0.077 -0.127 0.623 
ขอ้ที่ 13 -0.620 -0.527 0.000 
ขอ้ที่ 14 -0.220 -0.188 0.057 
ขอ้ที่ 15 -0.135 -0.287 0.109 
ขอ้ที่ 16 -0.091 -0.400 0.033 
ขอ้ที่ 17 -0.075 -0.263 0.264 
ขอ้ที่ 18 -0.086 -0.259 0.252 
ขอ้ที่ 19 -0.136 -0.339 0.056 
ขอ้ที่ 20 -0.070 -0.401 0.038 
ขอ้ที่ 21 -0.041 -0.170 0.643 
ขอ้ที่ 22 -0.076 -0.100 0.677 
ขอ้ที่ 23 -0.223 -0.389 0.005 
ขอ้ที่ 24 -0.070 -0.229 0.372 
ขอ้ที่ 25 -0.214 -0.138 0.082 
ขอ้ที่ 26 -0.115 -0.312 0.104 
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ตวับ่งชี ้ ค่าความเบ ้ ค่าความโด่ง P-value of 2 
ขอ้ที่ 27 -0.090 -0.336 0.098 
ขอ้ที่ 28 -0.535 -0.848 0.000 
ขอ้ที่ 29 -0.195 -0.353 0.017 
ขอ้ที่ 30 -0.259 -0.548 0.000 
ขอ้ที่ 31 -0.168 -0.346 0.031 
ขอ้ที่ 32 -0.188 -0.470 0.002 
ขอ้ที่ 33 -0.064 -0.307 0.177 

 

  



 
 

15
2 

ตา
รา
ง ค่

าส
มัป

ระ
สิท
ธิ์ ส
หส
มัพ

นัธ
เ์พ
ียร
ส์นั
ขอ
งต
วับ่
งช
ีอ้ง
คป์
ระ
กอ
บภ

าว
ะผ
ูน้ า
กา
รเป

ลี่ย
นแ
ปล
งเส

มือ
นข
อง
ผูน้

 าใ
นธ
ุรกิ
จอี
คอ
มเ
มิร
ซ์ 

ตวั
บ่ง
ชี ้

ขอ้
 1 

ขอ้
 2 

ขอ้
 3 

ขอ้
 4 

ขอ้
 5 

ขอ้
 6 

ขอ้
 7 

ขอ้
 8 

ขอ้
 9 

ขอ้
 10

 
ขอ้
 11

 
ขอ้
 12

 
ขอ้
 13

 
ขอ้
 14

 
ขอ้
 15

 
ขอ้
 16

 
ขอ้
 17

 
ขอ้
 1 

1 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

ขอ้
 2 

0.3
4 

1 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

ขอ้
 3 

0.3
9 

0.4
0 

1 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

ขอ้
 4 

0.2
6 

0.2
6 

0.4
1 

1 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

ขอ้
 5 

0.3
4 

0.4
8 

0.5
9 

0.3
8 

1 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

ขอ้
 6 

0.2
3 

0.2
3 

0.3
6 

0.6
2 

0.3
5 

1 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

ขอ้
 7 

0.2
9 

0.3
1 

0.4
0 

0.3
6 

0.4
1 

0.4
9 

1 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

ขอ้
 8 

0.3
4 

0.3
6 

0.4
2 

0.3
6 

0.4
7 

0.3
3 

0.4
9 

1 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

ขอ้
 9 

0.3
9 

0.3
4 

0.4
7 

0.4
1 

0.3
5 

0.3
5 

0.3
7 

0.5
3 

1 
 

 
 

 
 

 
 

 

ขอ้
 10

 
0.3

3 
0.3

5 
0.4

6 
0.4

0 
0.4

3 
0.3

4 
0.4

1 
0.5

1 
0.6

3 
1 

 
 

 
 

 
 

 

ขอ้
 11

 
0.2

7 
0.3

7 
0.4

6 
0.3

7 
0.4

2 
0.3

6 
0.4

4 
0.5

0 
0.5

0 
0.4

5 
1 

 
 

 
 

 
 

ขอ้
 12

 
0.3

3 
0.3

2 
0.5

1 
0.4

1 
0.4

6 
0.3

5 
0.3

9 
0.4

3 
0.4

5 
0.3

5 
0.4

1 
1 

 
 

 
 

 

ขอ้
 13

 
0.3

6 
0.4

2 
0.5

0 
0.3

6 
0.5

0 
0.3

0 
0.2

5 
0.3

5 
0.3

6 
0.3

2 
0.4

1 
0.3

4 
1 

 
 

 
 

ขอ้
 14

 
0.3

5 
0.3

5 
0.4

3 
0.3

5 
0.3

9 
0.3

7 
0.4

7 
0.4

3 
0.4

5 
0.4

4 
0.3

6 
0.4

6 
0.3

1 
1 

 
 

 

ขอ้
 15

 
0.4

0 
0.3

9 
0.4

3 
0.4

0 
0.4

5 
0.3

6 
0.4

5 
0.5

0 
0.5

5 
0.5

4 
0.4

8 
0.5

1 
0.3

5 
0.6

6 
1 

 
 

ขอ้
 16

 
0.3

4 
0.2

9 
0.4

2 
0.3

7 
0.3

9 
0.3

4 
0.4

9 
0.5

6 
0.5

4 
0.5

4 
0.4

7 
0.4

2 
0.3

3 
0.4

9 
0.6

3 
1 

 



 
 

15
3 

ขอ้
 17

 
0.2

9 
0.3

5 
0.4

6 
0.4

0 
0.3

3 
0.3

3 
0.4

7 
0.5

4 
0.5

7 
0.5

3 
0.4

5 
0.4

3 
0.3

2 
0.4

8 
0.6

1 
0.6

9 
1 

 ตา
รา
ง 3
 (ต่
อ)
  

ตวั
บ่ง
ชี ้

ขอ้
 1 

ขอ้
 2 

ขอ้
 3 

ขอ้
 4 

ขอ้
 5 

ขอ้
 6 

ขอ้
 7 

ขอ้
 8 

ขอ้
 9 

ขอ้
 10

 
ขอ้
 11

 
ขอ้
 12

 
ขอ้
 13

 
ขอ้
 14

 
ขอ้
 15

 
ขอ้
 16

 
ขอ้
 17

 
ขอ้
 18

 
0.2

9 
0.2

4 
0.3

7 
0.2

6 
0.3

1 
0.2

9 
0.3

6 
0.4

8 
0.4

5 
0.4

4 
0.4

5 
0.4

8 
0.2

1 
0.3

8 
0.5

4 
0.6

2 
0.6

6 
ขอ้
 19

 
0.2

6 
0.3

3 
0.3

6 
0.2

8 
0.3

1 
0.2

6 
0.3

1 
0.4

5 
0.4

9 
0.4

6 
0.4

1 
0.3

7 
0.2

9 
0.4

4 
0.5

4 
0.5

5 
0.5

7 
ขอ้
 20

 
0.2

5 
0.2

6 
0.3

7 
0.2

9 
0.3

2 
0.2

6 
0.2

9 
0.4

0 
0.4

4 
0.4

6 
0.3

7 
0.4

2 
0.3

0 
0.4

6 
0.5

4 
0.5

2 
0.5

7 
ขอ้
 21

 
0.3

0 
0.3

4 
0.3

3 
0.2

8 
0.3

2 
0.2

9 
0.3

2 
0.4

2 
0.5

0 
0.4

8 
0.4

5 
0.4

4 
0.2

8 
0.4

2 
0.5

6 
0.4

7 
0.4

5 
ขอ้
 22

 
0.3

1 
0.3

6 
0.3

0 
0.2

7 
0.3

3 
0.2

7 
0.3

8 
0.4

6 
0.5

3 
0.4

6 
0.4

1 
0.3

9 
0.3

3 
0.4

4 
0.5

3 
0.4

9 
0.4

9 
ขอ้
 23

 
0.2

7 
0.3

3 
0.4

5 
0.3

8 
0.3

9 
0.3

4 
0.4

8 
0.5

6 
0.5

7 
0.5

3 
0.5

6 
0.4

0 
0.3

5 
0.4

1 
0.5

4 
0.6

5 
0.6

2 
ขอ้
 24

 
0.3

5 
0.3

5 
0.4

3 
0.3

4 
0.3

5 
0.3

4 
0.3

8 
0.5

4 
0.5

3 
0.4

7 
0.5

0 
0.4

9 
0.3

5 
0.4

8 
0.5

5 
0.5

8 
0.6

1 
ขอ้
 25

 
0.3

0 
0.3

2 
0.3

9 
0.2

7 
0.3

7 
0.2

9 
0.3

9 
0.4

8 
0.4

7 
0.4

5 
0.4

4 
0.4

2 
0.3

4 
0.4

2 
0.5

0 
0.4

8 
0.4

8 
ขอ้
 26

 
0.3

2 
0.2

7 
0.3

4 
0.2

9 
0.3

8 
0.3

4 
0.3

4 
0.4

1 
0.5

4 
0.4

6 
0.4

4 
0.4

4 
0.3

1 
0.4

6 
0.5

7 
0.4

9 
0.5

2 
ขอ้
 27

 
0.3

7 
0.3

0 
0.3

8 
0.3

5 
0.3

8 
0.3

5 
0.4

2 
0.4

9 
0.5

3 
0.4

4 
0.4

7 
0.5

5 
0.3

3 
0.4

9 
0.6

0 
0.5

9 
0.5

6 
ขอ้
 28

 
0.3

4 
0.4

2 
0.4

6 
0.3

3 
0.4

7 
0.3

9 
0.3

9 
0.4

2 
0.4

1 
0.3

9 
0.4

8 
0.3

9 
0.4

1 
0.3

3 
0.3

8 
0.4

2 
0.4

1 
ขอ้
 29

 
0.2

9 
0.3

0 
0.4

0 
0.3

2 
0.3

7 
0.3

6 
0.3

6 
0.3

9 
0.4

0 
0.3

3 
0.4

5 
0.3

6 
0.3

4 
0.3

5 
0.4

4 
0.4

1 
0.4

0 
ขอ้
 30

 
0.2

6 
0.3

5 
0.3

7 
0.3

9 
0.3

6 
0.3

7 
0.4

5 
0.4

9 
0.4

8 
0.4

2 
0.5

0 
0.4

7 
0.3

2 
0.4

5 
0.5

2 
0.5

3 
0.5

3 



 
 

15
4 

ขอ้
 31

 
0.2

9 
0.3

5 
0.3

4 
0.4

1 
0.4

2 
0.4

1 
0.4

5 
0.5

2 
0.5

2 
0.4

7 
0.5

2 
0.4

1 
0.3

5 
0.4

6 
0.5

6 
0.5

0 
0.5

2 
ขอ้
 32

 
0.3

3 
0.3

4 
0.3

8 
0.3

8 
0.3

6 
0.3

9 
0.5

0 
0.4

8 
0.5

2 
0.4

5 
0.4

9 
0.4

4 
0.3

5 
0.4

3 
0.4

7 
0.4

5 
0.4

7 
ขอ้
 33

 
0.3

8 
0.3

3 
0.4

2 
0.3

1 
0.4

2 
0.3

2 
0.3

7 
0.4

7 
0.5

8 
0.5

0 
0.4

6 
0.4

9 
0.3

3 
0.5

3 
0.5

9 
0.5

3 
0.5

5 
 ตา
รา
ง 3
 (ต่
อ)
  

ตวั
บ่ง
ชี ้

ขอ้
 18

 
ขอ้
 19

 
ขอ้
 20

 
ขอ้
 21

 
ขอ้
 22

 
ขอ้
 23

 
ขอ้
 24

 
ขอ้
 25

 
ขอ้
 26

 
ขอ้
 27

 
ขอ้
 28

 
ขอ้
 29

 
ขอ้
 30

 
ขอ้
 31

 
ขอ้
 32

 
ขอ้
 33

 
ขอ้
 18

 
1 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

ขอ้
 19

 
0.6

3 
1 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

ขอ้
 20

 
0.6

5 
0.7

1 
1 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

ขอ้
 21

 
0.5

5 
0.5

4 
0.5

6 
1 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

ขอ้
 22

 
0.5

2 
0.5

7 
0.5

4 
0.7

6 
1 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

ขอ้
 23

 
0.5

4 
0.5

2 
0.5

2 
0.4

6 
0.5

1 
1 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

ขอ้
 24

 
0.6

0 
0.5

3 
0.5

6 
0.5

3 
0.5

4 
0.6

6 
1 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

ขอ้
 25

 
0.5

0 
0.4

8 
0.4

3 
0.4

7 
0.5

3 
0.4

7 
0.5

5 
1 

 
 

 
 

 
 

 
 

ขอ้
 26

 
0.5

1 
0.4

9 
0.5

3 
0.5

5 
0.5

7 
0.5

3 
0.6

1 
0.6

1 
1 

 
 

 
 

 
 

 

ขอ้
 27

 
0.5

9 
0.5

1 
0.5

6 
0.5

4 
0.5

7 
0.5

9 
0.6

4 
0.5

8 
0.7

3 
1 

 
 

 
 

 
 

ขอ้
 28

 
0.3

2 
0.3

9 
0.3

0 
0.3

0 
0.3

4 
0.4

5 
0.4

0 
0.4

2 
0.3

6 
0.3

6 
1 

 
 

 
 

 



 
 

15
5 

ขอ้
 29

 
0.4

2 
0.4

0 
0.4

0 
0.4

5 
0.4

4 
0.4

3 
0.3

5 
0.3

7 
0.3

8 
0.4

6 
0.3

9 
1 

 
 

 
 

ขอ้
 30

 
0.4

8 
0.4

4 
0.4

8 
0.3

9 
0.4

6 
0.5

5 
0.5

0 
0.4

8 
0.5

2 
0.5

6 
0.4

3 
0.3

8 
1 

 
 

 

ขอ้
 31

 
0.4

8 
0.5

1 
0.5

0 
0.4

9 
0.5

3 
0.5

1 
0.4

7 
0.5

5 
0.5

6 
0.5

4 
0.4

3 
0.4

2 
0.6

6 
1 

 
 

ขอ้
 32

 
0.4

3 
0.4

4 
0.3

8 
0.4

4 
0.5

3 
0.4

6 
0.4

8 
0.4

9 
0.5

4 
0.5

3 
0.4

0 
0.3

5 
0.6

4 
0.6

9 
1 

 

ขอ้
 33

 
0.5

7 
0.5

4 
0.5

8 
0.5

4 
0.5

7 
0.5

6 
0.6

4 
0.5

8 
0.7

4 
0.8

2 
0.3

8 
0.4

4 
0.5

2 
0.5

5 
0.5

0 
1 

หม
าย
เห
ต ุ
มีน
ยัส
 าค
ญั
ทา
งส
ถิติ
ที่ร
ะด
บั 

0.0
1 ท

กุค่
า  



  156 

โปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

ชุดกิจกรรมที่ผูว้ิจัยสรา้งขึน้เพื่อเป็นเครื่องมือในการพัฒนาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง

เสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ โดยการฝึกอบรมที่มุ่งเนน้การปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมใหผู้น้  ามี

ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน ซึ่งมีลกัษณะเป็นชุดกิจกรรมที่ไดน้ าผลการคน้พบองคป์ระกอบ

ของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 3 ดา้น คือ 1. ดา้นมุ่งสู่การ

เปลี่ยนแปลง (Guiding Change) 2. ดา้นสรา้งพลังร่วม (Building Synergy) และ 3. ดา้นเสริม

พลงับุคคล (Empowering Individuals) มาสรา้งเป็นชุดกิจกรรมการเรียนรูโ้ดยประยุกตใ์ชแ้นวคิด

การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์และกระบวนการจัดการเรียนรูเ้สมือน เพื่อเป็นแนวทางในการด าเนิน

กิจกรรมโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผูน้  าในธุรกิจอีคอมเมิรซ์ 

ประกอบดว้ยกิจกรรมทัง้หมด 4  กิจกรรม ดงันี ้

กิจกรรมที่ 1 ปฐมนิเทศและอธิบายเก่ียวกบัแนวคิดภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน 

- กิจกรรมย่อยที่ 1 “Catch me if you can” 

กิจกรรมที่ 2 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นการมุ่งสูก่ารเปลี่ยนแปลง (Guiding Change) 

- กิจกรรมย่อยที่ 1 “My HERO” 

- กิจกรรมย่อยที่ 2 “Game Changer” 

กิจกรรมที่ 3 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นการสรา้งพลงัรว่ม (Building Synergy) 

- กิจกรรมย่อยที่ 1 “ SMART Team” 

- กิจกรรมย่อยที่ 2 “Great Virtual Workplace” 

กิจกรรมที่ 4 ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นการเสริมพลงับคุคล (Empowering 

Individuals) 

- กิจกรรมย่อยที่ 1 “Effective Virtual Communication” 

- กิจกรรมย่อยที่ 2 “Your GROW is my Goal” 
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กิจกรรมที ่1        ระยะเวลา 45 นาท ี

หัวข้อ ปฐมนิเทศและอธิบายเกี่ยวกับแนวคิดภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือน  

วัตถุประสงค ์

1. เพื่ออธิบายวตัถปุระสงค ์ก าหนดการ และรายละเอียดกิจกรรมของโปรแกรมฯ  

2. เพื่อสรา้งความคุน้เคยและสมัพนัธภาพของผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ  
 
แนวคิดและทฤษฎี 

1. หลกัการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์(Experiential Learning) 

2. กระบวนการจดัการเรียนรูเ้สมือน The Five-Stage Model of Virtual Learning 

3. แนวคิด “หนา้ต่างโจแฮรี่ (The Johari Window)” (Luft & Ingham, 1995) อธิบายถึงการสรา้ง

ปฏิสมัพนัธร์ะหว่างบคุคลที่แบ่งออกเป็น 4 ส่วน คือ 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. Area (Open self): ตวัตนส่วนที่ “ทุกคนรู”้ เป็นส่วนที่เรารูจ้กัตวัเองดีและเปิดเผยใหค้น

อ่ืนรบัรูต้วัตนของเราท าใหค้นรอบตวัเรารูจ้กัและเขา้ใจตวัตนของเราสว่นนี ้  

2. Blind Spot (Blind self): ตวัตนส่วนที่ “เรารูอ้ยู่คนเดียว” เป็นส่วนที่เรารูแ้ต่เพียงผูเ้ดียว 

คนอ่ืนไม่เคยรูม้าก่อน เพราะเรารูแ้ลว้ซ่อนไวเ้ป็นความลบัส่วนตวั ซึ่งในการท างานร่วมกบัผูอ่ื้น เรา

ตอ้งไวว้างใจกันมากพอจนกลา้เปิดเผยตัวตนส่วนนีอ้อกมา เพราะถ้าคนรอบตัวรูจ้ักเราเพียงแค่

เสีย้วเดียวก็จะยากในการสรา้งความสมัพนัธท์ี่ดีซึ่งกนัและกนั  
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3. Façade (Hidden self): ตัวตนส่วนที่ “เราไม่รูแ้ต่เขาดูออก” เป็นส่วนที่คนอ่ืนรอบตัว

สัมผัสรบัรู ้แต่ตัวเราเองกลับไม่รูว้่าเรามีพฤติกรรมหรือความสามารถส่วนนี ้ซึ่งเป็นส่วนที่เรา

สามารถพัฒนาตนเองไดโ้ดยการรบัฟังความคิดเห็นเก่ียวกับความเป็นตัวเราจากคนรอบขา้งเพื่อ

น ามาปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมหรือพฒันาความสามารถของเราใหดี้ขึน้ได ้

4. Unknown self: ตวัตนส่วนที่ “ไม่มีใครรู”้ เป็นสว่นที่ตวัเราเองก็ไม่รู ้คนรอบตวัก็ไม่รูเ้ลย

ว่าเรามีความสามารถหรือทักษะแบบนีด้ว้ย ซึ่งตัวตนส่วนนีอ้ยู่ระหว่างการคน้พบตัวเองโดยการ

เปิดโอกาสใหต้นเองออกไปพบเจอหรือทดลองท าสิ่งใหม่ๆ เพื่อเพิ่มความขีดความสามารถของ

ตนเองได ้ 

 ดังนั้น ความสัมพันธ์ของพื ้นที่  4 ส่วนนี ้เชื่อมโยงซึ่งกันและกันและส่งผลต่อการสรา้ง

ปฏิสัมพันธ์ต่อคนรอบข้างในการอยู่หรือท างานร่วมกัน ซึ่งแนวคิดนี ้แสดงให้เห็นว่าการสรา้ง

ความสมัพนัธก์บัผูอ่ื้นสามารถช่วยใหเ้รารูจ้กัตวัตนที่แทจ้ริง โดยการเปิดเผยตนเองเพื่อสรา้งความ

เชื่อใจกับคนรอบข้างและเปิดใจรบัฟังความคิดเห็นจากผู้อ่ืนที่คิดดีและหวังดีกับเราเพื่อน ามา

พฒันาสว่นที่ดีและปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมสว่นที่ไม่ดีใหดี้ขึน้  

 
ส่ือและอุปกรณ ์

1. คอมพิวเตอร ์

2. PowerPoint ประกอบกาบรรยาย 

3. แบบวดัภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน (ท าการทดสอบก่อนเขา้รว่มโปรแกรมฯ 3 วนั) 

4. แพลตฟอรม์ประกอบการด าเนินกิจกรรมออนไลน ์https://ahaslides.com/ 

 - โปรแกรมโหวตออนไลน ์(Live Polls) 

 - โปรแกรมแชรข์อ้ความออนไลน ์(Word Cloud)  
 
การประเมินผล:  

การสงัเกตพฤติกรรมของผูเ้ขา้รว่มกิจกรรมที่แสดงความสนใจ รว่มแสดงความคิดเห็น ใหค้วาม

รว่มมือในการท ากิจกรรม มีสว่นรว่มในการแลกเปลี่ยนและรบัฟังความคิดเห็นของผูเ้ขา้รว่ม

โปรแกรมฯ  

 

 

https://ahaslides.com/


  159 

ผลการด าเนินกิจกรรม:   
บรรยากาศในการท ากิจกรรมมีความสนุกสนานเป็นกนัเอง และมีการสรา้งสมัพนัธภาพอนัดีของผู้

รว่มโปรแกรมซึ่งกนัและกนั เพื่อเป็นการเตรียมความพรอ้มในการรว่มท ากิจกรรมอื่นๆ ต่อไป 

ขั้นตอนการด าเนินกิจกรรม 

กิจกรรม
ย่อย 

แนวคดิและทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ ระยะเวลา 

1. 

ปฐมนิเทศ 
การเรียนรู้เชิง
ประสบการณ:์ 

1. การสรา้ง
ประสบการณ ์ 
 

การจัดการเรียนรู้
เสมือน:  

1. การกระตุน้การ
เรียนรู ้โดยใช้
กิจกรรมเกมเพื่อ
กระตุน้การเรียนรู ้
และการมีส่วนรว่ม
ของผูเ้ขา้รว่ม
โปรแกรมฯเขา้ถึง
กิจกรรม 
 

2. การสรา้งสงัคม
การเรียนรูอ้อนไลน ์
โดยผูเ้ขา้รว่ม
โปรแกรมฯ รว่มกนั
แสดงความคิดเห็น 
ผ่านโหวตการ
ออนไลน ์ 
 

3. การแลกเปล่ียน
ขอ้มลู โดยการรว่ม
แสดงความคิดเห็น
ผ่านกระดาน
ออนไลน ์

 

1.วิทยากรกล่าวทกัทายและแนะน า
ตวักบัผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ และ
กล่าวถงึรายละเอียดของก าหนดการ
และกิจกรรมต่างๆ ของโปรแกรมฯ 

5 นาที 

2. กิจกรรม 

“Catch me 
if you can” 

2. ด าเนินกิจกรรมละลายพฤติกรรม 
โดยการสุ่มชื่อผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ 5 

คน และใหแ้ต่ละคนใหเ้ล่าเรื่องราว
ของตวัเองที่เป็นเรื่องจรงิ 2 เรื่อง และ
เรื่องไม่จรงิ 1 เรื่องสัน้ๆ คนละ 1 นาที 
และใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ คนอื่นๆ 
รว่มกนัทายวา่เรื่องใดเป็นเรื่องไมจ่รงิ
ของแต่ละคน โดยใชก้ารโหวต
ออนไลน ์หลงัจากนัน้ผูเ้ล่าเรื่องจะ
เฉลยเรื่องไมจ่รงิของแต่ละคน เพื่อให้
ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ ทกุคนตัง้ใจรบั
ฟัง สงัเกต วิเคราะห ์ลกัษณะเฉพาะ
ของแต่ละบคุคลเพื่อใหท้ าความรูจ้กั
กนัมากยิ่งขึน้ 

10 นาที 

2. การทบทวน
การเรียนรู ้

3. หลงัจบกิจกรรมผูเ้ขา้รว่มโปรแกรม
ฯ มารว่มแชรว์า่ตอบถกูทัง้หมดก่ีคน 
โดยใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ ที่ตอบถกู
ไดค้ะแนนมากที่สดุรว่มแบ่งปัน
วิธีการสงัเกตและวเิคราะหล์กัษณะ
บคุคลอย่างไร คนละ 1-2 นาที 
 

4. วิทยากรอธิบายแนวคิด 
“หนา้ต่างโจแฮรี่ (The Johari Window)” 

15 นาที 
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กิจกรรม
ย่อย 

แนวคดิและทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ ระยะเวลา 

และเชื่อมโยงกบักจิกรรมที่แสดงให้
เห็นถึงการเปิดเผยตวัตน และการ
รบัรูจ้ากคนอื่น ผ่านการสงัเกต 
วิเคราะห ์เพื่อเขา้ใจผูอ้ื่นและน าไปสู่
การสรา้งสมัพนัธภาพกบัคนรอบขา้ง 
 

5. วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ 
รว่มกนัระดมสมองในการแสดงขอ้คิด
ที่ไดจ้ากกิจกรรมนี ้เป็นขอ้ความสัน้ๆ 
ผ่านกระดานออนไลน ์

3. การสรุปองค์
ความรู ้  
 

4. การสรา้งองค์
ความรู ้ 
การสรุปความรู ้
ความเขา้ใจจากการ
เรียนรูร้ว่มกนั ผา้
นขอ้คิดที่ทกุคนรว่ม
แชรผ่์านกระดาน
ออนไลน ์

6. ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ แสดง
แนวทางในการน าประสบการณ์
เรียนรูน้ีไ้ปประยกุตใ์นการท างาน
อย่างไร โดยพิมพเ์ป็นขอ้ความสัน้ ๆ 
แบบไม่ตอ้งระบชุื่อ และแชรบ์น
กระดานออนไลน ์

5 นาที 

4. การ
ประยกุตใ์ช้
ความรู ้
 

5. พฒันาองค์
ความรูสู้่การ
ประยกุตใ์ช ้

โดยสรุปแนวทางใน
การประยกุตใ์ชเ้ป็น
ประเด็นส าคญัๆ
แชรผ่์านกระดาน
ออนไลน ์

7. วิทยากรจะกล่าวสรุปแนวทางที่
ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ น าเสนอมาเพื่อ
รวบรวมเป็นแนวทางที่ไดเ้รยีนรูจ้าก
กิจกรรมจะน าประยกุตใ์ชจ้รงิในการ
ท างาน 

10 นาที 
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กิจกรรมที ่2              ระยะเวลา 2.45 ชั่วโมง  

หัวข้อ ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือนด้านการมุ่งสู่การเปล่ียนแปลง (Guiding Change) 
 
วัตถุประสงค ์

1. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ เขา้ใจภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นมงุสูก่ารเปลี่ยนแปลง 

2. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ สามารถก าหนดแนวทางพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน

ดา้นมุ่งสูก่ารเปลี่ยนแปลง 

 
แนวคิดและทฤษฎี 

1. การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์(Experiential Learning) 

2. การจดัการเรียนรูเ้สมือน (The Five-Stage Model of Virtual Learning) 

3. แนวคิด Growth Mindset ของ Dweck C. S. (2015) ในดา้นการเอาชนะความทา้ทายซึ่งเป็น

องคป์ระกอบแรกของการมี Growth Mindset จากการกลา้ที่จะเผชิญความทา้ทายและกา้วขา้ม

ออกจาก Comfort Zone ของตัวเอง ผ่าน Fear Zone มายัง Learning Zone และไปสู่ Growth 

Zone ท าใหส้ามารถ เปิดใจ ปรบัมุมมอง ปรบัตัวต่อการเปลี่ยนแปลง เพื่อพรอ้มที่จะรบัมือกับ

ความเปลี่ยนแปลงอย่างผนัผวนของสภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจ สงัคม และเทคโนโลยีไดอ้ย่างมี

ความสขุดว้ยกระบวนการเปลี่ยนแปลงดงัภาพนี ้
 

 

 

 

 

 
 
ส่ือและอุปกรณ ์

1. คอมพิวเตอร ์

2. PowerPoint ประกอบการสอนและกิจกรรม 

3. คลิปวิดีโอ Steve Jobs (10 นาที) 

https://www.youtube.com/watch?v=Tuw8hxrFBH8
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4. แพลตฟอรม์ประกอบการด าเนินกิจกรรมออนไลน ์https://ahaslides.com/ 

 - โปรแกรมโหวตออนไลน ์(Live Polls) 

 - โปรแกรมแชรข์อ้ความบนกระดานออนไลน ์(Word Cloud)  

5. ใบงานกิจกรรม “Game Changer” 

6. แบบสรุปความเขา้ใจและประยกุตใ์ชร้ายบุคคล (One Page Learning) 
 
การวัดและประเมินผล: 

1. ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ รว่มแสดงความคิดเห็นและสรุปความเขา้ใจที่ไดเ้รียนรูจ้ากกิจกรรมพฒันา

ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นมุ่งสูก่ารเปลี่ยนแปลง 

2. ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ น าความรูไ้ปประยุกตใ์ชใ้นการก าหนดแนวทางพฒันาภาวะผูน้  าการ

เปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นมุ่งสู่การเปลี่ยนแปลง 

ขั้นตอนการด าเนินกิจกรรม 

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ ระยะเวลา 
กิจกรรม  
“My HERO” 

การเรียนรู้เชิง
ประสบการณ:์ 
1. การสรา้ง
ประสบการณ ์ 

การจัดการเรียนรู้
เสมือน 

1. การกระตุน้การ
เรียนรู ้ 
โดยใชก้ิจกรรมและ
ส่ือออนไลนก์ระตุน้
การเรียนรูแ้ละการมี
ส่วนรว่มในกิจกรรม
การเรียนรูอ้อนไลน ์

  

2. การสรา้งสงัคม
การเรียนรูอ้อนไลน ์
โดยผูเ้ขา้รว่ม
โปรแกรมฯ รว่ม
แสดงความคิดเห็น
หรือความรูส้กึ
โตต้อบซึ่งกนัและ

1. วิทยากรอธิบายวตัถปุระสงค์
การเรียนรูผ่้านบคุคลแบบอยา่ง 
และน าเสนอ คลิปวิดีโอเก่ียวกบั 
Steve Jobs ซึ่งเป็นผูน้  าที่มี
ชื่อเสียงและเป็นแบบอยา่งใน
การเปล่ียนอปุสรรคและความ
ทา้ทายในชวีิตและการท างาน
เป็นโอกาสสู่ความส าเรจ็ 

10 นาที 

2. การทบทวน
การเรียนรู ้

2. หลงัจากชมคลิปวิดีโอ 
วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ 
รว่มแสดงความคิดเห็นใน
ประเด็นดงันี ้ 
2.2 ท่านไดแ้นวคิดอะไรบา้งจาก
บคุคลตน้แบบท่านนี?้  

โดยใหแ้ต่ละคนแสดงความ
คิดเห็นบนกระดานออนไลน ์

 

20 นาที 

https://ahaslides.com/
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กนัผ่านการส่ง live 

emoji icon ของแต่
ละที่รูส้กึต่อความ
คิดเห็นหรือ
ประสบการณต์่างๆ 
เพื่อสรา้งความมี
ส่วนรว่มต่อ
กระบวนการเรียนรู ้
ออนไลนร์ว่มกนั  

3. วิทยากรซกัถามประเด็น
ความคิดเห็นและกระตุน้ใหเ้กิด
การอภิปรายกลุม่ เพื่อหา
ขอ้สรุปรว่มกนั 

4.ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ แต่ละ
คนนึกถึงบคุคลตน้แบบท่ีเป็น
ผูน้  าสรา้งความเปล่ียนแปลงสู่
ความส าเรจ็ ที่แต่ละคน
ประทบัใจ พรอ้มสรุป
คณุลกัษณะส าคญัที่บคุคล
ตน้แบบน ามาสรา้งความ
เปล่ียนแปลงสู่ความส าเรจ็ 

 

3. การแลกเปล่ียน
ขอ้มลู โดยรว่ม
แลกเปล่ียนความ
คิดเห็นและแบง่ปัน
ประสบการณ์
เพื่อใหเ้กิดการ
เรียนรูร้ว่มกนัผ่าน 
Online Group 
Discussion 
 

5. ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ 
น าเสนอบคุคลตน้แบบ (My 

Hero) ที่ประทบัใจ พรอ้มสรุป
คณุลกัษณะการสรา้งความ
เปล่ียนแปลงสู่ความส าเรจ็ โดย
วิทยากรจะขอตวัแทนหรือสุ่ม
ชื่อผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ จ านวน 
5 คน โดยใหแ้ต่ละคนน าเสนอ
ในหวัขอ้ “My Hero” คนละ 2-3 

นาที โดยวิทยากรจะเขยีน
คณุลกัษณะของผูน้  าที่สรา้ง
ความเปล่ียนแปลงที่แต่ละคน
น าเสนอบนกระดานออนไลน ์

15 นาที 

3. การสรุปองค์
ความรู ้
 

4. การสรา้งองค์
ความรู ้ 
การสรุปความรู ้
ความเขา้ใจจากการ
เรียนรูอ้อนไลน์

6. วิทยากรสรุปคณุลกัษณะ
ส าคญัของผูน้  าแบบอย่างที่
สรา้งความเปล่ียนแปลงสู่
ความส าเรจ็และเชื่อมโยงกบั
ภาวะผูน้  าการเปล่ียนแปลง

15 นาที 
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กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ ระยะเวลา 
รว่มกนั เสมือนของผูน้  าในธุรกจิอี

คอมเมิรซ์ดา้นมุ่งสูก่าร
เปล่ียนแปลง  

กิจกรรม
“Game 
Changer” 

1. การเรียนรู้
เชิง
ประสบการณ:์ 
1.1 การสรา้ง
ประสบการณ ์

 

2. แนวคิด 
Growth 

Mindset: ดา้น
การเอาชนะ
ความทา้ทาย 

การจัดการเรียนรู้
เสมือน 

1. การกระตุน้การ
เรียนรู ้โดยอธิบาย
แนวคิดที่น ามาใชใ้น
กิจกรรมเพื่อใหเ้กิด
ความเขา้ใจและส่ือ
ออนไลนก์ระตุน้การ
เรียนรูแ้ละการมี
ส่วนรว่มในแต่ละ
กิจกรรมการเรยีนรู ้
ออนไลน ์

  

2. การสรา้งสงัคม
การเรียนรูอ้อนไลน ์
โดยใหผู้เ้ขา้รว่ม
โปรแกรมฯ รว่ม
แสดงความคิดเห็น
หรือความรูส้กึ
โตต้อบซึ่งกนัและ
กนัผ่านการส่ง live 

emoji icon ของแต่
ละที่รูส้กึต่อความ
คิดเห็นหรือ
ประสบการณต์่างๆ 
และการโหวต
ออนไลนเ์พื่อสรา้ง
ความมีส่วนรว่มต่อ
กระบวนการเรียนรู ้
ออนไลนร์ว่มกนั 

1. วิทยากรอธิบายแนวคิด 

Growth Mindset ในดา้นการ
เอาชนะความทา้ยทาย และ
กระบวนการสรา้งความ
เปล่ียนแปลงโดยกลา้จะเผชิญ
ความทา้ทายเพื่อกา้วขา้มออก
จาก Comfort Zone ของตวัเอง 
ผ่าน Fear Zone มายงั Learning 

Zone และไปสู่ Growth Zone ของ
ตวัเอง โดยการเปิดใจ ปรบั
มมุมอง และปรบัตวัต่อการ
เปล่ียนแปลงตา่งๆ และ
ยกตวัอย่างบคุคลท่ีมีชื่อเสียงที่
เอาชนะขอ้จ ากดัของตนเองสู่
การเปล่ียนแปลงจนสรา้ง
ความส าเรจ็ในการท างาน เช่น 
Albert Einstein, Leonardo Davinci 

และ Maria Sharapova เป็นตน้ 

15 นาที 

1.2 การทบทวน
การเรียนรู ้
 
 
 
 

2. ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ นึกถึง
ประสบการณข์องตนเอง ที่เคย
ประสบกบัความทา้ทายในชีวติ
และกา้วขา้มผา่นมาสู่ผลส าเรจ็
ได ้โดยใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ 
เรียงล าดบัเหตกุารณต์าม
กระบวนการความเปล่ียนแปลง
จาก Comfort zone สู่ Growth 

zone (ตามใบงาน)  
 

3. วิทยากรจะขออาสาสามคัร/
สุ่มชื่อผูเ้ขา้รว่มโปรแกรม 

20 นาที 
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กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ ระยะเวลา 
 

3. การแลกเปล่ียน
ขอ้มลู โดยการ
รว่มกนัแลกเปล่ียน
ความคิดเห็นและ
แบ่งปัน
ประสบการณ์
เพื่อใหเ้กิดการ
เรียนรูร้ว่มกนั ผ่าน 
Online Group 
Discussion  

จ านวน 5 คน โดยใหแ้ต่ละคน
น าเสนอเรื่องราวของตนเอง คน
ละ 2-3 นาที 
 

4. หลงัจากการน าเสนอครบ
แลว้ ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ 
รว่มกนัโหวตเรื่องราว
ประสบการณท์ี่รูส้กึประทบัใจ 
พรอ้มแนวคดิที่ไดร้บัจาก
ประสบการณท์ี่แต่ละคน
ประทบัใจ โดยเจา้ของ
ประสบการณท์ี่ไดค้ะแนนโหวต
สงูสดุจะไดร้บัของรางวลั 
“Game Changer Award” 

1.3. การสรุป
องคค์วามรู ้  
 
 

4. การสรา้งองค์
ความรู ้โดยการสรุป
ความรูค้วามเขา้ใจ
จากการเรยีนรู ้
รว่มกนั ผ่านการ
แสดงความคิดเห็น
บนกระดาน
ออนไลน ์

5. วิทยากรรวบรวมแนวคิดที่ได้
จากประสบการณท์ี่ผูเ้ขา้รว่ม
โปรแกรมฯ รว่มน าเสนอเป็น
ประเด็นส าคญัๆ บนกระดาน
ออนไลน ์เพื่อสรุปเป็นองครู์ท้ี่
เกิดจากการระดมสมองของ
ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ 

15 นาที 

1.4. การ
ประยกุตใ์ช้
ความรู ้

5. พฒันาองค์
ความรูสู้่การ
ประยกุตใ์ช ้โดยการ
สรุปความรู ้
รายบคุคลผ่าน One 

Page Learning 

Online Form ว่าจะ
น าความรูท้ี่ไดไ้ป
ประยกุตใ์ชจ้รงิ
อย่างไร  

6. ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ ทกุ
คนเขียนแบบสรุปความเขา้ใจ
และการประยกุตใ์ชร้ายบคุคล 
(One Page Learning) เพื่อเป็น
การทบทวนส่ิงที่ไดเ้รียนรู ้และ
การน าไปประยกุตใ์ชใ้นการ
ก าหนดแนวทางปรบัเปล่ียน
พฤติกรรมตนเองสู่การเป็นผูน้  า
ที่เป็นแบบอย่างที่ดีต่อผูต้าม
และสรา้งการเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมการท างาน ที่อยูใ่น 

10 นาที 
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Comfort สู่ Growth zone อย่างไร 
พรอ้มทัง้เหตผุลและยกตวัอย่าง
ประกอบเพื่อเป็นการทบทวนส่ิง
ที่ไดเ้รียนรูแ้ละก าหนดแนวทาง
ในการน าความรูไ้ปประยกุตใ์ช้
จรงิ (ตามใบงานกิจกรรม) 
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ใบงานกิจกรรม “Game Changer” 

จงยกตวัอย่างประสบการณข์องท่านเก่ียวกบัการเอาชนะความทา้ทายในชีวิตที่เคยประสบและกา้ว

ขา้มผ่านมาไดจ้นเกิดความเปลี่ยนแปลงที่ดีขึน้ โดยล าดบัเหตกุารณต์ามล าดบัดงันี ้ 

 

 
Comfort 
Zone

• เหตกุารณ์

Fear 
Zone

• เหตกุารณ์

Learning 
Zone

• เหตกุารณ์

Growth 
Zone 

• เหตกุารณ์
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 แบบสรุปความเข้าใจและการประยุกตใ์ช้รายบุคคล (One Page Learning) 

 

 

 

ชื่อ-นามสกุล ต าแหน่ง แผนก 
   

1. สรุปความเข้าใจทีไ่ด้จากกิจกรรมการเรียนรู้ 
 
 
 
 
2. แนวทางในการน าความรู้ไปประยุกตใ์ช้ในการปฏิบัติงาน 
 
 
 
 
3. ความคาดหวังของผลจากการน าความรู้ไปประยุกตใ์ช้ 
 
 
4. ความคิดเหน็หรือข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม 
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กิจกรรมที ่3         ระยะเวลา 3 ชั่วโมง  

หัวข้อ ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือนด้านการสร้างพลังร่วม (Building Synergy)  
 

วัตถุประสงค ์

1. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ เขา้ใจภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นสรา้งพลงัรว่ม 

2. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ สามารถก าหนดแนวทางพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน

ดา้นดา้นสรา้งพลงัรว่ม 
 

แนวคิดและทฤษฎี 

1. การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์(Experiential Learning) 

2. การจดัการเรียนรูเ้สมือน (The Five-Stage Model of Virtual Learning)  
 

ส่ือและอุปกรณ ์

1. คอมพิวเตอร ์

2. PowerPoint ประกอบการสอนและกิจกรรม 

3. คลิปวิดีโอการตัง้เปา้หมายแบบ SMART (10 นาที) 

4. โปรแกรมออนไลน ์Virtual Office www.gather.town  

5. แพลตฟอรม์ประกอบการด าเนินกิจกรรมออนไลน ์https://ahaslides.com/ 

 - โปรแกรมโหวตออนไลน ์(Live Polls) 

 - โปรแกรมแชรข์อ้ความบนกระดานออนไลน ์(Word Cloud)  

 
การวัดและประเมินผล: 

1. ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ รว่มแสดงความคิดเห็นและสรุปความเขา้ใจที่ไดเ้รียนรูจ้ากกิจกรรมพฒันา
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นสรา้งพลงัรว่ม 
2. ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ น าความรูไ้ปประยุกต์ใช้ในการก าหนดแนวทางพัฒนาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นสรา้งพลงัรว่ม 
 
 
 

https://www.linkedin.com/learning/setting-team-and-employee-goals-using-smart-methodology
https://ahaslides.com/
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ขั้นตอนการด าเนินกิจกรรม 

กิจกรรม
ย่อย 

แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 
ระยะเวลา 

 1. กิจกรรม
“SMART 
Team” 

การเรียนรู้เชิง
ประสบการณ:์ 

1. การสรา้ง
ประสบการณ ์

 

การจัดการเรียนรู้
เสมือน 

1. การกระตุน้การ
เรียนรู ้โดยอธิบาย
แนวคิดที่ใชใ้น
กิจกรรมและใชส้ื่อ
วิดีโอสัน้กระตุน้การ
เรียนรูแ้ละการมี
สว่นรว่มของ
ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ
เขา้ถึงการเรียนรูใ้น
กิจกรรม 
 

2. การสรา้งสงัคมการ
เรียนรูอ้อนไลน ์โดย
ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรม
ฯ รว่มแสดงความ
คิดเห็นและแบง่ปัน
ประสบการณ ์และ
แสดงความรูส้กึ
โตต้อบซึ่งกนัและกนั
ผ่านการส่ง live emoji 

icon ของแต่ละที่รูส้กึ
ต่อความคดิเห็นหรือ
ประสบการณต์่างๆ 
เพื่อสรา้งการมีส่วน
รว่มต่อกระบวนการ
เรียนรูอ้อนไลน์
รว่มกนั 

1. วิทยากรตัง้ประเด็นค าถาม
เก่ียวกบัความทา้ทายของการ
ท างานรว่มกนัของทีมเสมือนและ
บทบาทของผูน้  าใน
สภาพแวดลอ้มการท างานเสมือน
จรงิ โดยใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ 
รว่มกนัอภิปรายกลุ่มแสดงความ
คิดเห็นและแชรป์ระสบการณ์
เก่ียวกบัความทา้ทายของการ
ท างานในสภาพแวดลอ้มการ
ท างานเสมือน  

10 นาที 

2. วิทยากรอธิบายความส าคญั
และความหมายของแนวทางการ
ตัง้เปา้หมายแบบ SMART ใน

ท างานรว่มกนัของสมาชิกในทีม 
 

3. น าเสนอคลิปวิดีโอตวัอย่างของ
การตัง้เป้าหมายการท างานตาม
แบบ SMART พรอ้มยกตวัอยา่งใน
การน าไปใชใ้นการปฏิบตัิจรงิ 

20 นาที 
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กิจกรรม
ย่อย 

แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 
ระยะเวลา 

2.การทบทวน
ความรู ้

3.การแลกเปล่ียน

ขอ้มลู โดยให้
ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ 
รว่มกนัแลกเปล่ียน

ความคิดเห็นใน
ประเด็นค าถามที่
ก าหนดใหก้ระดาน
ออนไลนเ์พื่อใหเ้กิด
การเรียนรูร้ว่มกนั  

4. ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ รว่ม
แสดงความคิดเห็นในประเด็น 
4.1 ท่านคิดว่าการตัง้เป้าหมาย
แบบ SMART มีประโยชนต์่อการ
ท างานหรือไม?่ อย่างไร ?  
 

5. วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่ม
โปรแกรมฯ สง่ขอ้ความความ
คิดเห็นของแต่ละคนบน
กระดานออนไลน ์

15 นาที 

3. การสรุปองค์
ความรู ้

4. การสรา้งองค์
ความรู ้
โดยการสรุปความรู ้
ความเขา้ใจจากการ
เรียนรูร้ว่มกนั  

6. วิทยากรสรุปประเด็นส าคญัที่
ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ ไดน้ าเสนอ
แนวคิดและความคดิเห็น เป็น
องคค์วามรูแ้ละเชื่อมโยงสู่การ
น าไปใชใ้นกิจกรรมถดัไป 

15 นาที 

2. กิจกรรม
Great Virtual 
Workplace 

การเรียนรู้เชิง
ประสบการณ ์
1. การสรา้ง
ประสบการณ ์

 
 
  

การจัดการเรียนรู้
เสมือน 

1. การกระตุน้การ
เรียนรู ้โดยใช้
กิจกรรมและส่ือ
แพลตฟอรม์ออนไลน ์
โปรแกรม virtual 

office ออนไลน ์
(www.gather.town) ใน
กระตุน้การเรียนรู ้
และการมีส่วนรว่มใน
กิจกรรมการเรยีนรู ้
ออนไลน ์

1. วิทยากรสุ่มผูเ้ขา้รว่มโปรแกรม
เป็น 5 กลุ่ม กลุ่มละ 6 คน เพื่อ
รว่มกนัสรา้งออฟฟิศเสมือนจรงิ 
(Virtual Office) สรา้ง Great Virtual 

Workplace ผ่านโปรแกรม virtual 

office ออนไลน ์(www.gather.town) 
โดยใหแ้ต่ละทีมช่วยกนัออกแบบ 
Concept ของออฟฟิศ โดยใช้
หลกัการแบบ SMART (ตามใบ
งานกจิกรรม) มาใชใ้นการ
ตัง้เปา้หมายในการท างาน
รว่มกนัเพื่อสรา้ง Great Virtual 

Workplace ของแต่ละทีมใหเ้ป็น  

90 นาที 

http://www.gather.town/
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กิจกรรม
ย่อย 

แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 
ระยะเวลา 

  
2. การสรา้งสงัคมการ
เรียนรูอ้อนไลน ์  
โดยผูเ้ขา้รว่ม
โปรแกรมฯ รว่มกนั
ท างานโปรแกรม 
virtual office ออนไลน ์
ที่สามารถส่ือสารและ
ใช ้live icon ต่างๆ 
ของโปรแกรมในการ
โตต้อบซึ่งกนัและกนั
ในการท ากิจกลุ่ม
ออนไลนร์ว่มกนั และ
การรว่มโหวต
ออนไลน ์

2. หลงัจากจบกจิกรรมกลุ่ม ให้
แต่ละทีมน าเสนอเก่ียวกบั Virtual 

Office Concept และ SMART Goal 

ของแต่ละทีม ทีมละ 2-3 นาที  

15 นาที 

3. หลงัจากนัน้ใหผู้เ้ขา้รว่ม
โปรแกรมฯ รว่มกนัโหวตออนไลน์
ว่าประทบัใจ Virtual Office ของ
ทีมไหนมากที่สดุ พรอ้มเหตผุล 
ทีมที่ไดค้ะแนนโหวตมากที่สดุ
ไดร้บัรางวลั “Great Workplace”  

10 นาที 

2. การทบทวน
การเรียนรู ้
 
  

3. การแลกเปล่ียน
ขอ้มลู โดยการ
รว่มกนัแลกเปล่ียน
ความคิดเห็นและ
แบ่งปันประสบการณ์
จากกิจกรรมกลุ่ม
เพื่อใหเ้กิดการเรียนรู ้
รว่มกนั โดย Online 

Group Discussion 

และกระดาน
ออนไลน ์

4. ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ 
น าเสนอส่ิงที่ไดเ้รียนรูจ้าก
กิจกรรม พรอ้มสรุปคณุลกัษณะ
ส าคญัของการท างานรว่มกนัใน
สภาพแวดลอ้มเสมือนจรงิ  
 

5. วิทยากรจะขอตวัแทนหรือสุ่ม
ชื่อผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ จ านวน 4 

- 5 คน โดยใหแ้ต่ละคนน าเสนอ
ความคิดเห็น คนละ 2-3 นาที โดย
วิทยากรจะเขียนคณุลกัษณะ
ส าคญัของการท างานรว่มกนัใน
สภาพแวดลอ้มเสมือนจรงิ ท่ีแต่
ละคนน าเสนอบนกระดาน
ออนไลน ์

15 นาที 

3. การสรุปองค์
ความรู ้  
 

4. การสรา้งองค์
ความรู ้ 

6. วิทยากรสรุปคณุลกัษณะ
ส าคญัของการท างานรว่มกนัใน
สภาพแวดลอ้มเสมือนจรงิ และ

10 นาที 
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กิจกรรม
ย่อย 

แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ 
ระยะเวลา 

  โดยสรุปความรู้
ความเขา้ใจจากการ
เรียนรูร้ว่มกนั 

เชื่อมโยงกบัภาวะผูน้  าการ
เปล่ียนแปลงเสมือนดา้นการ
สรา้งพลงัรว่ม  

4. การ
ประยกุตใ์ช้
ความรู ้ 
 
  

5. พฒันาองคค์วามรู ้
สู่การประยกุตใ์ช ้

การสรุปความรู ้
รายบคุคลผ่าน
กระดานออนไลนว์า่
จะน าความรูท้ี่ไดไ้ป
ประยกุตใ์ชจ้รงิ
อย่างไร และรว่มกนั
น าเสนอแนวทางที่
ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ 
สนใจน าไป
ประยกุตใ์ชจ้รงิใน
การท างาน ผ่าน
กระดานออนไลน ์

7. ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯรว่มกนั
ก าหนดแนวทางในการน า
คณุลกัษณะส าคญัของการ
ท างานรว่มกนัในสภาพแวดลอ้ม
เสมือนจรงิไปประยกุตใ์ชใ้นการ
สรา้งความสมัพนัธข์องสมาชกิใน
ทีมเสมือนอยา่งไร เป็นแนวคิดสัน้ 
ๆ บนกระดานออนไลน ์
 

8. วิทยากรสรุปแนวทางในการน า
ความรูจ้ากประสบการณไ์ป
ประยกุตใ์ชใ้นการสรา้งพลงัรว่ม 
ที่ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ น าเสนอ
เป็นประเด็นส าคญัๆ  
 

9. ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ รว่มกนั
น าเสนอแนวคิดที่ประทบัใจและ
อยากน าไปประยกุตใ์ชจ้รงิในการ
สรา้งพลงัรว่มของทมี  3 แนวคิด
พรอ้มทัง้ใหเ้หตผุลประกอบ ผ่าน
การแชรเ์ป็นขอ้ความผา่นการ
กระดานออนไลน ์

10 นาที 
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ใบงานกิจกรรม “SMART Team” 

  

 

 

 

ช่ือทมี:  
 

Specific
เปา้หมาย 

Measurement 
การวดัผล 

Achievable 
ขัน้ตอนสู่
ความส าเรจ็ 

Relevant

สอดคลอ้งกบั
ความเป็นจรงิ 

Time-bound
ก าหนด
ระยะเวลา 
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กิจกรรมที ่4        ระยะเวลา 3 ชั่วโมง 

หัวข้อ ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงเสมือนด้านการเสริมพลังบุคคล (Empowering 
Individuals)  

   

วัตถุประสงค ์

1. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ เขา้ใจภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นเสรมิพลงับคุคล 

2. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ สามารถก าหนดแนวทางพฒันาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือน

ดา้นเสรมิพลงับุคคล 
 
แนวคิดและทฤษฎี 

1. การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์(Experiential Learning) 

2. การจดัการเรียนรูเ้สมือน (The Five-Stage Model of Virtual Learning) 

3. แนวทางการสื่อสารเสมือนจรงิอย่างมีประสิทธิภาพ (Effective Virtual Communication)  

โดยแนวทางการปฏิบติัการสื่อสารออนไลน ์เพื่อผูน้  าสามารถน าไปใชเ้ป็นแนวทางสื่อสาร

กบัผูต้ามในสภาพแวดลอ้มการท างานเสมือนไดอ้ย่างเหมาะสม โดยสรุปเป็น 4 ประเด็น ไดแ้ก่ 

1) Respectful: เคารพในความหลากหลายและความคิดเห็นที่แตกต่าง โดยรบัฟังอย่าง

ตัง้ใจ สื่อสารโดยตระหนกัถึงเวลาและความเป็นสว่นตวัของผูอ่ื้น  

2) Polite: การแสดงออกท่าทางและน า้เสียงที่เหมาะสม ใชถ้อ้ยค าที่สภุาพและชดัเจนตรง

ประเด็นหลีกเลี่ยงการใชค้ าพดูที่ท าใหเ้กิดความเขา้ใจผิดประเด็นได ้

3) Professional: การใช้ภาษาที่เหมาะสมชัดเจนตรงประเด็น และตรวจสอบการพิมพ์

ขอ้ความโดยการค าสะกดใหถ้กูตอ้ง 

4) Participate: เปิดโอกาสและมีส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ความรู ้และ

ประสบการณท์ี่เป็นประโยชนก์บัผูอ่ื้น  

4. แนวทาง GROW Model (Whitmore, 2010)  

การสื่อสารแบบ GROW Model ของ Whitmore (2010) เป็นรูปแบบการ Coaching ซึ่ง

สามารถน ามาประยุกตใ์ชเ้ป็นแนวทางในการให ้feedback ของผูน้  าต่อผูต้ามเพื่อสง่เสรมิใหผู้ต้าม
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สามารถเล็งเห็นเป้าหมายในการพฒันาศกัยภาพตนเองใหดี้ยิ่งขึน้ได ้โดยมีหลกัการเชื่อมโยง

กระบวนการสูก่ารน าไปใชป้ฏิบติั 4 ขัน้ตอน ดงันี ้

1) การตั้งเป้าหมาย (Goal Setting) คือ เป้าหมายที่ต้องการท าให้ส  าเร็จ โดยผู้น าตั้ง

ค าถามเก่ียวกบัเปา้หมาย เพื่อใหผู้ต้ามเล็งเห็นผลลพัธท์ี่ตอ้งการว่าคืออะไร 

2) สิ่งเป็นจริงในปัจจุบัน (Reality) คือ การเข้าใจสถานการณ์หรือสภาวะในปัจจุบัน 

เพื่อใหเ้ห็นอปุสรรค ขอ้จ ากดั และความตอ้งการของตวัเอง 

3) ทางเลือก (Option) คือ โอกาสและวิธีการอะไรที่จะท าใหเ้ป็นไปได ้โดยผูน้  ากระตุน้ถาม

ถึงทา้ทาย แนวคิดนอกกรอบ ที่จะน าพาผูต้ามไปสูเ่ปา้หมายได ้

4) สิ่งที่จะท า (Way Forward) คือ แนวทางที่จะท าเพื่อใหบ้รรลเุป้าหมาย โดยการถามถึง

แนวทางที่จะอยากจะลงมือท า เพื่อวางแผน action plan ที่จะตดัสินใจท าโดยผูน้  าสามารถที่ช่วย

ใหค้วามคิดเห็นต่อผูต้ามอย่างเหมาะสมกับความสามรถหรือจุดหมายของผูต้ามใหเ้ป็นรูปแบบที่

ชดัเจนและสามารถน าไปใชไ้ดจ้รงิ 

 
ส่ือและอุปกรณ ์

1. คอมพิวเตอร ์

2. PowerPoint ประกอบการสอนและกิจกรรม 

3. คลิปวิดีโอ Effective Virtual Communication (10 นาที) 

4. คลิปวิดีโอ GROW Model during One on One Meeting - Role Play (3 นาท)ี 

5. โปรแกรมออนไลน ์Breakout Room 

6. แพลตฟอรม์ประกอบการด าเนินกิจกรรมออนไลน ์https://ahaslides.com/ 

 - โปรแกรมโหวตออนไลน ์(Live Polls) 

 - โปรแกรมแชรข์อ้ความบนกระดานออนไลน ์(Word Cloud)  
 
การประเมินผล: 

1. ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ รว่มแสดงความคิดเห็นและสรุปความเขา้ใจที่ไดเ้รียนรูจ้ากกิจกรรมพฒันา
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นเสรมิพลงับคุคล 
2. ผู้เข้าร่วมโปรแกรมฯ น าความรูไ้ปประยุกต์ใช้ในการก าหนดแนวทางพัฒนาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนดา้นเสรมิพลงับคุคล 

https://www.youtube.com/watch?v=Yv11vtsRpxA
https://www.youtube.com/watch?v=ZUS_WxKAXiE
https://ahaslides.com/
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ขั้นตอนการด าเนินกิจกรรม 

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ ระยะเวลา 
การส่ือสาร
เสมือนจรงิ
อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
(Effective Virtual 

Communication
) 

การเรียนรู้เชิง
ประสบการณ:์ 

1. การสรา้ง
ประสบการณ ์

การจัดการเรียนรู้
เสมือน 

1. การกระตุน้การ
เรียนรู ้โดยใชอ้ธิบาย
ความส าคญัของ
แนวคิดและเนือ้หา
ของกิจกรรมและส่ือ
วิดีโอสัน้กระตุน้การ
เรียนรูแ้ละการมีส่วน
รว่มของผูเ้ขา้รว่ม
โปรแกรมฯ เขา้ถึง
การเรียนรูใ้นกิจกรรม  

1.วิทยากรอธิบาย
ความส าคญัของการส่ือสาร
ออนไลนร์ะหว่างบคุคลของ
การท างานในสภาพแวดลอ้ม
การท างานเสมือนจรงิ 
ประกอบการน าเสนอคลิป
วิดีโอ แนวทางการส่ือสาร
เสมือนจรงิอย่างมี
ประสิทธิภาพ (Effective Virtual 

Communication) 

20 นาที 

2. การทบทวน
การเรียนรู ้
  

2. การสรา้งสงัคม
การเรียนรูอ้อนไลน ์
โดยผูเ้ขา้รว่ม
โปรแกรมฯ สามารถ
รว่มแสดงความ
คิดเห็นและแนวใน
การแกปั้ญหา  
 

3. การแลกเปล่ียน
ขอ้มลู โดยการ
รว่มกนัแลกเปล่ียน
ความคิดเห็นและ
แบ่งปันประสบการณ์
เพื่อใหเ้กิดการเรียนรู ้
รว่มกนั  

2. ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมนกึถงึ
ปัญหาความทา้ทายของการ
ส่ือสารออนไลนร์ะหว่าง
บคุคลของแต่ละคนเคย
ประสบมา และคิดว่าแนว
ทางการส่ือสารเสมือนจรงิ
อย่างมีประสิทธิภาพ 
(Effective Virtual 

Communication) จะแกปั้ญหา
การส่ือสารออนไลนร์ะหว่าง
บคุคลนัน้ไดอ้ย่างไร โดยให้
ส่งความคดิเห็นในประเด็น
ดงักล่าวผ่านบนกระดาน
ออนไลน ์

15 นาที 



  178 

กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ ระยะเวลา 
3. การสรุปองค์
ความรู ้

การสรา้งองคค์วามรู ้ 
โดยสรุปความรูค้วาม
เขา้ใจจากการเรียนรู ้
รว่มกนั โดยการรว่ม
แบ่งปันประสบการณ์
และแสดงความ
คิดเห็นผ่านกระดาน
ออนไลน ์ 

3. วิทยากรสรุปความคดิเห็น
ของผูเ้ขา้รว่มโปรแกรม โดย
เชื่อมโยงกบัการน าความรูท้ี่
ไดไ้ปประยกุตใ์ชใ้นการ
ส่ือสารออนไลนร์ะหว่าง
บคุคลในการท างานอยา่ง
เหมาะสม 

15 นาที 

กิจกรรม  
“Your GROW is 
my Goal” 

การเรียนรู้เชิง
ประสบการณ:์ 
1. การสรา้ง
ประสบการณ ์

 

การจัดการเรียนรู้
เสมือน 

1. การกระตุน้การ
เรียนรู ้โดยใช้
กิจกรรมและส่ือ
ออนไลนก์ระตุน้การ
เรียนรูแ้ละการมีส่วน
รว่มของผูเ้ขา้รว่ม
โปรแกรมฯเขา้ถึงการ
เรียนรูใ้นแต่ละ
กิจกรรม 
 

2. การสรา้งสงัคม
การเรียนรูอ้อนไลน ์
โดยผูเ้ขา้รว่ม
โปรแกรมฯ ฝึกปฏิบตัิ
รว่มกนัเพื่อใหเ้กิด
กระบวนการเรียนรู ้
ออนไลนร์ว่มกนั 
 

3. การแลกเปลี่ยน
ขอ้มลู  โดยการท า 
Break Out Room ใน
การรว่มเรียนรูแ้ละ
แลกเปล่ียนความ
คิดเห็นซึง่กนัและกนั  

1. วิทยากรอธิบาย
ความหมายการส่ือสารตาม
แบบ GROW และน าเสนอ
คลิปวิดีโอตวัอย่างการส่ือสาร
แบบ GROW ในการให ้
feedback แบบ One-on-One 

Meeting  

20 นาที 

2 แบ่งกลุ่มผูเ้ขา้รว่มโปรแกรม
เป็น 5 กลุ่ม กลุ่มละ 6 คน เขา้
สู่ Breakout Room โดยแต่ละ
คนเขียน GROW ของตวัเอง 
(ตามใบงานกจิกรรม) และให้
จบัคู่กนัแสดงบทบาทสมมตุิ
เป็นผูน้  าและผูต้ามในการให ้
feedback ตามแบบ GROW 

Model ทีละคู่และสลบับทบาท
กนั จนครบทกุคน 

90 นาที 
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กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ ระยะเวลา 
การทบทวนการ
เรียนรู ้
 

4. การสรา้งองค์
ความรู ้การสรุป
ความรูค้วามเขา้ใจ
จากการเรยีนรู ้
รว่มกนั โดยการรว่ม
แบ่งปันประสบการณ์
และแสดงความ
คิดเห็นผ่านกิจกรรม
ผ่าน workshop ใน
การระดมสมองแสดง
ความคิดเห็น 

3. ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมฯ 
แสดงความคิดเห็นจากการ
แสดงบทบาทสมมตุิ แลว้
รว่มกนัอภิปรายกลุ่มตาม
ประเด็นดงันี ้
3.1 ความคิดเห็นในบทบาท
ผูใ้ห ้Feedback  

3.2 ความคิดเห็นในบทบาท
ผูร้บั Feedback  

3.3 ใหน้ึกถึงประสบการณท์ี่
ผ่านมาในการใหแ้ละรบั 
Feedback ของตนเองวา่
เหมือนหรือแตกต่างกนั
อย่างไรกจิกรรมทท่ีไดฝึ้ก
ปฏิบตัิ? 

โดยวิทยากรจะสุม่ผูเ้ขา้รว่ม
โปรแกรมฯ เพื่อรว่มแสดง
ความคิดเห็นตามประเด็น
ดงักล่าว คนละ 2-3 นาที 

15 นาที 

การสรุปองค์
ความรู ้
 
 

4. การสรา้งองค์
ความรู ้โดยการสรุป
ความรูค้วามเขา้ใจ
จากการเรยีนรู ้
รว่มกนั  

4. วิทยากรสรุปขอ้คิดเห็นและ
เชื่อมโยงกบัภาวะผูน้  าการ
เปบ่ียนแปลงเสมือนดา้รเสรมิ
พลงับคุคล โดยการอธิบาย
ความส าคญัของการให ้
Feedback ต่อผูต้ามรายบคุคล
ว่าเป็นการใหข้อ้มลูเพื่อ
เสรมิสรา้งใหผู้ต้ามพฒันา
ศกัยภาพ โดยการให ้
feedback ตามแบบ Grow 

Model เป็นการล าดบัขอ้มลู
เพื่อเป็นแนวทางจดัการ
ปัญหาความทา้ทายของการ
ท างานใหเ้ป็นโอกาสที่จะ

15 นาที 
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กิจกรรมย่อย แนวคดิ/ทฤษฎ ี วิธีด าเนินการ ระยะเวลา 
พฒันาการท างานใหส้ าเรจ็
ตามเป้าหมายได ้

 การประยกุตใ์ช้
ความรู ้
 
 

5. พฒันาองคค์วามรู ้
สู่การประยกุตใ์ช ้
โดยการสรุปความรู ้
รายบคุคลผ่าน One 

Page Learning Online 

Form ในการก าหนด
แนวทางการน า
ความรูท้ี่ไดไ้ป
ประยกุตใ์ชจ้รงิ 

5. วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่ม
โปรแกรม รว่มสรุปแนวทางใน
การน าการส่ือสารออนไลน์
ระหว่างบคุคลและ GROW 

Model ไปประยกุตใ์ชใ้นการ
ท างานเพื่อเสรมิพลงับคุคล
อย่างไร โดยใหผู้เ้ขา้รว่ม
โปรแกรมเขียนแบบสรุปความ
เขา้ใจและการประยกุตใ์ช้
รายบคุคล (One Page 

Learning) เพื่อเป็นการทบทวน
ส่ิงที่ไดเ้รียนรู ้และการก าหนด
แนวทางในการน าความรูไ้ป
ประยกุตใ์ชจ้รงิ 

15 นาที 
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ใบงานกิจกรรม “GROW” 

 

ชื่อ-นามสกุล ต าแหน่ง แผนก 
   

1) เป้าหมายทีต่้องการ (Goal Setting)  
 
 
 
 
2) ส่ิงเป็นจริงในปัจจุบัน (Reality) 
 
 
 
 
3) ทางเลือก (Option)  
 
 
 
 
4) ส่ิงทีจ่ะท า (Way Forward 
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แบบสรุปความเข้าใจและการประยุกตใ์ช้รายบุคคล (One Page Learning) 

ชื่อ-นามสกุล ต าแหน่ง แผนก 
   

สรุปความเข้าใจทีไ่ด้จากกิจกรรมการเรียนรู้ 
 
 
 
 
แนวทางในการน าความรู้ไปประยุกตใ์ช้ในการปฏิบัติงาน 
 
 
 
 
ความคาดหวังของผลจากการน าความรู้ไปประยุกตใ์ช้ 
 
 
 
 
ความคิดเหน็หรือข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม 
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ตาราง กิจกรรมโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเสมือนของผู้น าในธุรกิจอคีอมเมิรซ์ 

วันที ่1  6 ชั่วโมง 
กิจกรรม รายละเอียด ระยะเวลา 

ปฐมนิเทศ 1.อธิบายวตัถปุระสงคแ์ละรายละเอียดกจิกรรม 

2.กิจกรรมละลายพฤติกรรม “Catch me if you can” 

45 นาที 

มุ่งสู่การ
เปล่ียนแปลง 

1. กิจกรรม “My HERO” 60 นาที 

2. กิจกรรม “Game Changer” 60 นาที 

3. สรุปกิจกรรมดา้นมุ่งสูก่ารเปล่ียนแปลง 45 นาที 

สรา้งพลงัรว่ม 1. กิจกรรม “SMART Team” 60 นาที 

2. กิจกรรม สรา้ง “Great  virtual workplace” 90 นาที 
วันที ่2 6 ชั่วโมง 
สรา้งพลงัรว่ม(ต่อ) 2.1 กิจกรรม สรา้ง “Great Virtual Workplace” (ต่อ) 

3. สรุปกิจกรรมดา้นดา้นสรา้งพลงัรว่ม 

60 นาที 

ดา้นเสรมิพลงั
บคุคล  

1. อธิบายแนวทางการส่ือสารเสมอืนจรงิอยา่งมีประสิทธิภาพ 
(Effective Virtual Communication) 

60 นาที 

2. GROW Models Feedback 
- อธิบายเก่ียวกบั GROW Model 

- ดวูิดีโอตวัอยา่งการให ้Feedback แบบ GROW Model 

20 นาที 

3. Workshop “Your GROW is my Goal” 

 - การท ากจิกรรมจบัคู่ฝึกปฏิบตัิการให ้Feedback โดยใชก้าร
หลกัการส่ือสารออนไลนร์ะหว่างและ GROW Model 

4. สรุปกิจกรรมดา้นดา้นเสรมิพลงับคุคล 

90 นาที 

45 นาที 

สรุปกิจกรรม 1. สรุปกิจกรรมการเรียนรู ้
2. ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมเขียนแบบสรุปความเขา้ใจและการ
ประยกุตใ์ชร้ายบคุคล (One Page Learning) เพื่อเป็นการทบทวน
ส่ิงที่ไดเ้รียนรู ้และการน าไปประยกุตใ์ชจ้รงิ 

45 นาที 

3. ท าแบบทดสอบหลงัการเขา้รว่มโปรแกรม 

4. ท าแบบสอบถามการประเมินผลการฝึกอบรม 

5. นดัหมายการท าแบบวดัถาวะผูน้  าการเปล่ียนแปลงภายหลงั

การฝึกอบรม 3 สปัดาห ์ 

45 นาที 
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ตาราง แสดงกิจกรรม ข้อค าถาม ค่าดัชนีความสอดคล้อง (IOC) และผลการคัดเลือก 

กิจกรรม ข้อค าถาม IOC ผลการ
คัดเลือก 

กิจกรรมที่ 1 ปฐมนิเทศและอธิบาย
เก่ียวกบัแนวคิดภาวะผูน้  าการ
เปล่ียนแปลงเสมือน 
กิจกรรมย่อย: 
1.1 กิจกรรมละลายพฤติกรรม  
“Catch me if you can” 

1. ชื่อกิจกรรม 1.00 ผ่าน 
2. วตัถปุระสงค ์ 1.00 ผ่าน 

3. แนวคิดและทฤษฎี 0.67 ผ่าน 

4. ส่ือและอปุกรณ ์ 1.00 ผ่าน 

5. ระยะเวลาด าเนินกจิกรรม 0.67 ผ่าน 

6. ขัน้ตอนการท ากจิกรรม 0.67 ผ่าน 

7. การประเมินผลกิจกรรม 0.67 ผ่าน 

กิจกรรมที่ 2: ภาวะผูน้  าการเปล่ียนแปลง
เสมือนดา้นมุ่งสู่การเปล่ียนแปลง 

กิจกรรมย่อย: 
2.1 กิจกรรม “My HERO” 

2.2 กิจกรรม “Game Changer” 

1. ชื่อกิจกรรม 1.00 ผ่าน 

2. วตัถปุระสงค ์ 1.00 ผ่าน 

3. แนวคิดและทฤษฎี 0.67 ผ่าน 

4. ส่ือและอปุกรณ ์ 0.67 ผ่าน 

5. ระยะเวลาด าเนินกจิกรรม 0.67 ผ่าน 

6. ขัน้ตอนการท ากจิกรรม 0.67 ผ่าน 

7. การประเมินผลกิจกรรม 0.67 ผ่าน 

กิจกรรมที่ 3 ภาวะผูน้  าการเปล่ียนแปลง
เสมือนดา้นสรา้งพลงัรว่ม  
กิจกรรมย่อย: 
3.1 กิจกรรม “SMART Team” 

3.2 กิจกรรม “Great Virtual Workplace” 

1. ชื่อกิจกรรม 1.00 ผ่าน 

2. วตัถปุระสงค ์ 0.67 ผ่าน 

3. แนวคิดและทฤษฎี 0.67 ผ่าน 

4. ส่ือและอปุกรณ ์ 0.67 ผ่าน 

5. ระยะเวลาด าเนินกจิกรรม 0.67 ผ่าน 

6. ขัน้ตอนการท ากจิกรรม 1.00 ผ่าน 

7. การประเมินผลกิจกรรม 0.67 ผ่าน 

กิจกรรมที่ 4 ภาวะผูน้  าการเปล่ียนแปลง
เสมือนดา้นเสรมิพลงับคุคล  
กิจกรรมย่อย: 
4.1 กิจกรรม Effective Virtual 

Communication  

4.2 กิจกรรม “Your GROW is my goal” 

1. ชื่อกิจกรรม 0.67 ผ่าน 

2. วตัถปุระสงค ์ 0.67 ผ่าน 

3. แนวคิดและทฤษฎี 1.00 ผ่าน 

4. ส่ือและอปุกรณ ์ 0.67 ผ่าน 

5. ระยะเวลาด าเนินกจิกรรม 0.67 ผ่าน 

6. ขัน้ตอนการท ากจิกรรม 0.67 ผ่าน 

7. การประเมินผลกิจกรรม 0.67 ผ่าน 



 

หนังสือรับรองจริยธรรมการวิจัยของข้อเสนอการวิจัย 
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หนังสือขอเก็บข้อมูลเพ่ือการวิจัย 

 



 

ประวัติผู้เขียน 
 

ประวัติผู้เขียน 
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