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บทนํา 
 

ความสําคัญของปญหา 
 
 ทามกลางการแขงขันที่รุนแรงในศตวรรษที่ 21 สภาพแวดลอมองคการเปลี่ยนแปลงไป
อยางรวดเรว็ ไมวาจะเปนองคการทั้งภาครัฐและเอกชน รวมถึงองคการธนาคารพาณิชยเองก็ตาม 
เกิดแรงผลักดนัมากมายทั้งดานเศรษฐกจิ การเมือง สังคมและเทคโนโลยี ปจจยัเหลานีส้งผลกระทบ
โดยตรงตอภาคธุรกิจในประเทศรวมถึงธนาคารดวย ส่ิงทีเ่กิดขึ้นทามกลางกระแสโลกาภิวัฒน
เหลานี้ไดทาทายความสามารถของคนในยคุปจจุบันที่จะเปลี่ยนความทาทายใหเปนโอกาส ดังนั้น
การที่องคการสามารถจะยืนหยัดอยูได  องคการจะตองเปลี่ยนแนวคิดและวิธีการวางแผนองคการ
ใหม ตองอาศยัการเรียนรูของบุคลากรในองคการใหไดมโีอกาสในการพัฒนาศักยภาพไปพรอมๆ
กับองคการอยางมีระบบแบบแผน มีความตอเนื่อง เพื่อเปนองคการที่เฉลียวฉลาด สามารถเรียนรูได
อยางรวดเรว็เพื่อเขากับโลกใบใหมไดอยางดีที่สุด (วีรวุธ  มาฆะศิรานนท, 2548) 
 
 การเรียนรูในองคการนั้นตองสามารถนํามาปรับใชใหเขากับสมาชิกในองคการ ตลอดจน
ทําใหเกิดความสัมพันธกับวธีิการทํางาน เพื่อทําใหสามารถปฏิบัติงานไดดีและสามารถสรางความ
แตกตางไดอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพมากขึ้น (Manville, 2001) ดวยเหตนุี้การเรียนรูจึงกลาย 
เปนกระบวนการสําคัญหลักกระบวนการหนึ่ง องคการระดับโลกที่ประสบความสําเร็จ จะใชการ
เรียนรูเปนสิ่งดึงดูดบุคลากรใหม และรักษาบุคลากรเดิมที่มีความสามารถไวกับองคการ ดังนั้นแลว 
หากการเรยีนรูเกิดขึ้นทัว่ทั้งองคการ จะทําใหองคการไมเพียงแคอยูรอดเทานั้น แตยังมีโอกาส
ประสบความสําเร็จดวย อยางเชนความสําเร็จของบริษัท Rover Automotive Group ในประเทศ
อังกฤษ ไดเล็งเห็นความสําคัญในเรื่องของการเรียนรูในองคการ วาจะนาํมาซึ่งการบริหารความ
เปลี่ยนแปลงในอนาคต โดยจะทําใหเกดิการกาวกระโดดในระดับอนภุาค (Quantum Leaps) การ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องก็คือ การที่ทุกคนกาวกระโดดในระดับอนภุาคจะกลายเปนโอกาสในการ
เรียนรู และเปนการเตรียมพรอมสําหรับการกาวกระโดดในครั้งตอไป การเรียนรูที่เร็วกวาจะทําให
ระยะหางของเวลาระหวางการกาวกระโดดแตละครั้งลดลง และทําใหเรากาวรุดหนาไปไดเร็วข้ึน 
(Marquardt, 1996) สอดคลองกับ Senge (1990) ที่กลาววา การทํางานในโลกปจจุบันเต็มไปดวย
ความรูมากขึ้น หากบุคลากรในองคการใดสามารถเรียนรูไดเร็วกวาบุคลากรขององคการคูแขง ก็จะ
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สงผลใหองคการนั้นมีความไดเปรียบในภาวะที่มกีารแขงขันสูง ดังนั้นแลวเพื่อใหทันตอการ
เปลี่ยนแปลงของโลกองคการตองอาศัยการเรียนรูเขามาเกี่ยวของ มีวิสัยทัศนรวมกันในการแสวงหา
ความรู มีการคิดอยางเปนระบบ มีการแลกเปลี่ยนประสบการณในการเรียนรูและคดิหาแนวทาง
ใหมรวมกันเพือ่พัฒนาองคการใหสูการเปลี่ยนแปลงที่ดขีึ้น 
 
 หลายองคการไดนําแนวคดิองคการแหงการเรียนรูมาใชในการบริหารจัดการโดยเนนการ
พัฒนาบุคลากรในองคการใหมีความรูความสามารถในการจดัการกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอยู
ตลอดเวลา  เนือ่งจากเปนกระบวนการบรหิารจัดการเพือ่ขยายขีดความสามารถและเพิ่มศักยภาพใน
การสรางผลงาน สรางอนาคต ตลอดจนสรางความไดเปรยีบในการแขงขัน โดยสมาชกิในองคการ
ตางๆก็ตองเรียนรูวิธีที่จะเรียนรูรวมกันอยางตอเนื่องและเปนระบบ  องคการแหงการเรียนรูใน
แนวคดิใหม ถือเปนองคการที่มีชีวิต มีการเรียนรู  สามารถที่จะปรับตนเองไดใหเขากบัการ
เปลี่ยนแปลงตางๆที่เกิดขึ้น มีความพรอมที่จะเปลี่ยนแปลง พรอมที่จะเรียนรู โดยอาจเรียนรูถึงความ
ผิดพลาดที่เกิดขึ้นในอดีตที่ผานมาและนาํมาปรับปรุงเพื่อนําไปสูการพฒันาที่ยั่งยืนตอไปในอนาคต
(วรภัทร ภูเจรญิ, 2549) ชวงกอนค.ศ. 1950 นั้นความไดเปรียบในเชิงแขงขัน (Competitive 
Advantage) จะเนนความสําคัญไปที่ “ตัวเงิน” แตแนวทางการบริหารหลัง ค.ศ. 1959 นั้นจะเนนไป
ที่เร่ือง “มนุษย” เพราะมนษุยมีขีดความสามารถที่จะเรียนรู ดังนั้นองคการก็เหมือนสิ่งมีชีวิตที่ตอง
เอาตัวรอด ตองปรับตัว ตองพัฒนาไปสูขีดความสามารถเทาที่จะทําไดหรือยิ่งใหญเทาที่จะทําได 
(Arie, 1997) 
 

 การที่องคการจะปรับเปลี่ยนองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรูหรือผลักดันใหเกดิ
สภาพแวดลอมที่เอื้อตอการเรียนรูไดนัน้ ปจจัยที่สนับสนนุและมีความสําคัญประการหนึ่งก็คือ ผูนํา
และภาวะผูนํา  โดย Senge (1990) ไดอธิบายไวในหนังสอื The Fifth Discipline Field Book ไววา 
การจะทําใหองคการเปนองคการแหงการเรียนรูไดสําเร็จนั้น ตองอาศัยทักษะและความสามารถใน
การเปนผูนํา ฝกฝนใหคนในองคการเกิดทกัษะและขีดความสามารถที่จําเปน โดยตองอาศัยพื้นฐาน
สําคัญคือ การสรางศรัทธาและแรงบันดาลใจใหเกดิวิสัยทัศนรวมกนัโดยกระตุนใหพนักงานเกิด
ความกระตือรือรนที่จะเปลี่ยนแปลงพัฒนาจนกวาจะบรรลุวิสัยทัศนที่ปรารถนาไว  สรางบรรยากาศ
ในการเรยีนรูใหเกิดขึน้ในองคการใหเกดิทกัษะในการสนทนาเพื่อแลกเปลี่ยนความคิด เพื่อหา
หนทางที่จะตอสูกับอุปสรรค และสอนใหพนักงานในองคการมีความสามารถในการมองเห็น
ภาพรวมหรือระบบที่ใหญกวางานของตน ใหมองทุกอยางเปนองครวมเปนกระบวนการเห็นและ
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เขาใจตั้งแตตนจนจบ  นอกจากนั้น ผูนําในการพัฒนาระบบการเรียนรูขององคการจะตองมีบทบาท
ในการสรางระบบองคการใหเอื้อตอการเรยีนรู ใหสมาชิกในองคการมคีวามกระหาย และตองการ 
อยากที่จะเรียนรูเพื่อจะทําใหเกิดองคการแหงการเรยีนรูขึ้นในองคการได (Lussier, 2004 อางใน  
ภาวัฒน  พันธแพ, 2547) ซ่ึงจะเห็นไดวาภาวะผูนําเปนเงือ่นไขประการสําคัญยิ่งในการที่จะพัฒนา
องคการไปสูการเปนองคการแหงการเรยีนรู 
 

จากสภาพการแขงขันที่ทวีความรนุแรงมากขึ้น ความกาวหนาทางเทคโนโลยีและการ
เปลี่ยนแปลงตางๆเกิดขึ้นอยางไมหยดุยั้ง ทําใหธุรกิจตางๆตองปรับตัวเพื่อเพิ่มขดีความสามารถใน
การแขงขัน ในการทํางานกเ็ชนกัน การจะประสบความสําเร็จไดนั้นพนักงานในองคการถือเปน
กําลังที่สําคัญในการดําเนินงานเพื่อใหไปสูเปาหมายประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคการ 
แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ เปนสวนหนึ่งที่เกี่ยวของกับการปฏิบัติงาน (McClelland, 1987 Cited in Rue & 
Byar, 2003) และเปนสิ่งกระตุนใหบุคลากรมีความอุตสาหะพยายาม มกีําลังใจในการสรางสรรค
ผลงานของตนใหเกิดแกองคการ การที่บุคคลใดจะประสบความสําเร็จไดนั้นตองเปนผูที่รัก
ความกาวหนา มีความใสใจ มุงมั่นกับการศึกษาคนควาหาความรูเพิ่มเติม ปรับปรุงตนเองอยูตลอด 
เวลา เพื่อเปาหมายแหงความสําเร็จ (สมิต สัชฌุกร, 2535) หากพนักงานในองคการปราศจาก
แรงจูงใจในการเรียนรู แสวงหาความรูและพัฒนาตนเองแลว ก็เปนการยากที่องคการจะกาวไปสู
การเปนองคการแหงการเรยีนรู เพราะรากฐานที่ถือเปนหัวใจหลักสาํคัญของการเกิดองคการแหง
การเรียนรู คือ การเรียนรูในระดับบุคคลและระดับกลุม (Maquardt and Reynolds, 1994) การที่
พนักงานในองคการไดเหน็ความสําคัญของแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ที่มีอยูในตัวนั้น เปนเรื่องที่สําคัญ
อยางยิ่ง เนื่องจากการที่จะปรับปรุงและพฒันาองคการใหเปนองคการแหงการเรยีนรูไดนั้น ตอง
อาศัยความรวมมือจากพนกังานในองคการที่ตองมีการตื่นตัว มแีรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์จากตนเองและ
พัฒนาตนเองอยางสม่ําเสมอ เพื่อสรางความเจรญิกาวหนาใหกับองคการและพัฒนาองคการใหเปน
องคการแหงการเรียนรู สามารถกาวทันการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอยางตอเนื่องและยัง่ยืน 

 
ดานองคการนัน้ปจจยัที่สําคัญในการบริหารงานในยุคนีค้ือ ความรูความสามารถของ

องคการ ดังนัน้องคการจึงตองมีการเรียนรู องคการแตละองคการนั้นจะมีวัฒนธรรมที่ตางกัน มี
ความเชื่อ และแนวปฏิบัติทีไ่มเหมือนกนั  ดังนั้นการจะทาํใหองคการเปนองคการแหงการเรียนรูได
นั้น เทากับเปนการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการใหกลายมาเปนวฒันธรรมที่สนับสนุนการเรียนรู 
พรอมที่จะเปลีย่นแปลง ปรับตัวใหเขากับสถานการณโลกและเทคโนโลยี (วรภัทร ภูเจริญ, 2549) 
การที่องคการมีวัฒนธรรมที่แตกตางกันยอมสะทอนออกมาในรูปแบบของสัญลักษณ ระบบ
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ความคิด และคานิยมซึ่งวัฒนธรรมมีบทบาทอยางมากตอธรรมชาติและลักษณะการเรียนรูใน
องคการ ดังนัน้การจะสรางวัฒนธรรมองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรูไดนัน้พนักงานตองมี
ความรับผิดชอบในการเรียนรู มีความเขาใจถึงความสัมพันธระหวางหนาที่ความรบัผิดชอบของ
ตนเองกับเปาหมายขององคการ ตองเปนทัง้ผูเรียนและผูสอน วัฒนธรรมการทํางานในทุกหนทุก
แหงขององคการจึงมุงไปสูการเรียนรูอยางตอเนื่อง เพราะการเรียนรูอยางตอเนื่องถือเปนปจจยั
สําคัญตอการอยูรอดและการประสบความสําเร็จในโลกปจจุบัน (วีรวุธ  มาฆะศิรานนท, 2549) จาก
แนวคดิที่กลาวมาจึงเห็นไดวา วัฒนธรรมองคการนั้นมบีทบาทสําคัญอยางยิ่งที่จะผลักดันให
องคการกลายเปนองคการแหงการเรียนรู  

 
ธนาคารเปนสถาบันการเงินขนาดใหญที่สําคัญในระบบเศรษฐกิจของประเทศที่มุงเนน

ใหบริการทางการเงินที่ครบวงจรที่มีความพรอมที่สุดในประเทศไทย  มีบุคลากรจํานวนมาก มกีาร
ประสานงานกบัหนวยงานอืน่ๆมากมาย มหีลายหนวยงานยอยภายในองคการ และองคความรูตางๆ
มีอยูทั่วทั้งองคการ เชนกนั  ประกอบกับมกีระแสการเปลี่ยนแปลงที่เกดิขึ้นอยูตลอดเวลา ไมวาจะ
เปนการปรับเปลี่ยนโครงสรางองคการ ผูบริหาร และนโยบาย ดังนั้นเรือ่งของขอมูลขาวสาร และ
ความรูความสามารถของบุคลากรในธนาคารถือเปนปจจยัหลักสําคัญที่จะสามารถทําใหธนาคาร
แขงขันกับคูแขงไดอยางมีประสิทธิภาพ ธนาคารไทยพาณิชยเองไดใชระบบองคการแหงการเรยีนรู
เปนแนวทางในการดําเนินธรุกิจ และพฒันาบุคลากรของธนาคารตั้งแตปพ.ศ. 2539 จนมีลักษณะ
เปนวัฒนธรรมองคการสวนหนึ่ง แตในขณะเดียวกนั กระแสการเปลีย่นแปลงจากสภาวะการณ
ภายนอกไดเกดิขึ้นอยูตลอดเวลา จึงทําใหธนาคารตองมีการเรียนรูที่จะสงเสริมความไดเปรียบ
ทางการแขงขนั และสรางกระบวนการในการปฏิบัติงานอยางตอเนื่องเพื่อเพิ่มประสทิธิภาพในการ
ทํางานเพื่อนําไปสูความเปนเลิศขององคการ 

 
 ดังนั้น ในการวิจัยคร้ังนี้จึงมุงศึกษาถึง ภาวะผูนํา แรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ 

และการเปนองคการแหงการเรียนรูของพนักงานไทยพาณิชย จาํกัด (มหาชน) เพื่อนําผลการวิจัยที่ได
ใชเปนขอมูลประกอบการพิจารณาสําหรับพัฒนาและสงเสริมระดับภาวะผูนํา แรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์ 
วัฒนธรรมองคการ และใชเปนแนวทางในการสงเสริมและพัฒนาการเปนองคการแหงการเรยีนรูของ
พนักงานเพื่อใหเกิดการเรียนรูทั่วทั้งองคการในระดับที่สูงขึ้น สามารถนําพาองคการไปสูความสําเร็จ
ดังที่ตองการ  
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วัตถุประสงคของการวิจัย 
 

1.  เพื่อศึกษาระดับภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ และการเปนองคการ
แหงการเรยีนรูของพนักงาน 
 

2.  เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ และวัฒนธรรมองคการ 
กับการเปนองคการแหงการเรียนรูของพนกังาน 

 
3.  เพื่อศึกษาตวัแปรพยากรณรวมที่สามารถทํานายการเปนองคการแหงการเรียนรูของ

พนักงาน  
 

ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ 
 

เพื่อทราบระดบัภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ และการเปนองคการแหง
การเรียนรู  ความสัมพันธระหวางภาวะผูนาํ แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ กับการเปน
องคการแหงการเรียนรู  รวมถึงตัวพยากรณรวมที่สามารถทํานายการเปนองคการแหงการเรียนรู ของ
พนักงาน ธนาคารไทยพาณชิย  จํากดั (มหาชน)  เพื่อเปนขอมูลสําหรับผูบริหารและผูที่เกี่ยวของ ใช
เปนแนวทางในการพัฒนาภาวะผูนํา แรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ เพื่อนําไปสูการเปน
องคการแหงการเรียนรู และเปนแนวทางในการเสริมสรางและพัฒนาการเปนองคการแหงการเรยีนรู
ของพนักงานในองคการเพื่อใหเกิดการเรยีนรูทั่วทั้งองคการในระดับทีสู่งขึ้น 
 
 

ขอบเขตของการวิจัย 
 
ประชากรที่ศึกษา 
 

ประชากรที่ใชในการศึกษาครั้งนี้  คือ พนักงานไทยพาณิชย จํากัด (มหาชน) สํานักงาน
ใหญ ที่เปนพนักงานในระดับปฏิบัติการทั่วไป จํานวน  4,766  คน (ขอมูล ณ เดือนตุลาคม 2550) 
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ตัวแปรที่ศึกษา 
 

ตัวแปรอิสระ  
 

1.  ภาวะผูนํา แบงออกเปน 6 องคประกอบ ไดแก  การสงเสริมแรงบันดาลใจผูใตบงัคับ 
บัญชา  การใสใจและปรารถนาดีตอผูอ่ืน  การมีศีลธรรมในการประกอบการ ความสามารถในการ
คิดเชิงยุทธศาสตร  การเสริมสรางจิตสํานึกตอสังคม  และการเปดกวางยอมรับสิ่งตางๆ 
 

2. แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ แบงออกเปน 3 องคประกอบ ไดแก  ความพึงพอใจในงาน 
 ความตองการทํางานใหเสร็จสมบูรณ  และ ความตองการแขงขัน 
 

3. วัฒนธรรมองคการ แบงออกเปน 4 องคประกอบ ไดแก  ดานการมีสวนรวมเกีย่วของ 
ดานความสอดคลองกัน  ดานความสามารถในการปรับตวั และดานการมุงเนนที่พนัธกิจ  
 
ตัวแปรตาม    
 

การเปนองคการแหงการเรยีนรู แบงออกเปน 5 องคประกอบ ไดแก  ดานพลวัตในการ
เรียนรู ดานการปรับเปลี่ยนองคการ ดานการมอบอํานาจ ดานการจดัการความรู และดานการใช
เทคโนโลยี 

 
นิยามศัพท 

 
ภาวะผูนาํ  หมายถึง  พฤติกรรม ความสามารถหรือกระบวนการในการใชอิทธิพลของ

ผูบังคับบัญชาตามการรับรูของพนักงาน รวมถึงการจูงใจ สนับสนุนและการดําเนินกจิการของ
องคการ โดยใหพนักงานปฏบิัติตามความประสงคดวยความกระตือรือรน เต็มใจ เกิดความนา 
เชื่อถือจนบรรลุผลตามเปาหมายที่กําหนดไว  โดยแบงออกเปน 6 องคประกอบ ดังนี ้
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การสงเสริมแรงบันดาลใจผูใตบังคับบัญชา  หมายถึง พฤติกรรมที่ผูบังคับบัญชา
สงเสริมใหผูใตบังคับบัญชาหรือผูรวมงานไดใชความสามารถแสดงศักยภาพของตนเองที่มีอยูและ
ชวยพัฒนาความสามารถของผูใตบังคับบัญชาใหสูงขึ้นอีกดวย  มีการจุดประกายความคิด  สรางแรง
บันดาลใจใหทีมงาน และใหผูใตบังคับบญัชาเขามามีสวนรวมในการทํางาน สงเสริมใหพนักงานรัก
องคการ และใหความสําคัญในเรื่องของคนมากที่สุด 

 
การใสใจและปรารถนาดีตอผูอ่ืน หมายถึง พฤติกรรมที่ผูบังคับบัญชามีความเมตา

กรุณา โอบออมอารี มีความใสใจและปรารถนาดีตอผูใตบังคับบัญชา พยายามทําใหผูใตบังคับ 
บัญชามีความสุข รักษาน้ําใจ สรางความสนิทสนมเปนกนัเองกับผูใตบงัคับบัญชา และใหอภัยเมื่อ
ผูใตบังคับบัญชาทําผิดพลาด   

 
การมีศีลธรรมในการประกอบการ  หมายถงึ  พฤติกรรมที่ผูบังคับบัญชายึดมั่นใน

ศีลธรรม ซ่ือสัตยตอผูอ่ืน รักษาคําพูด มีการดําเนินงานอยางโปรงใส สามารถตรวจสอบได และ
พิถีพิถันกับคุณภาพของสินคาและบริการที่นําเสนอใหกบัพนักงานและลูกคา 

 
ความสามารถในการคิดเชิงยทุธศาสตร  หมายถึง พฤติกรรมที่ผูบังคับบัญชาเปนผู

ที่มีวิสัยทัศน มองการณไกล สามารถรูเทาทันการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นได และมีความคิดในเชิง
ยุทธศาสตร 
 

การเสริมสรางจิตสํานึกตอสังคม  หมายถงึ  พฤติกรรมที่ผูบังคับบัญชามีการดําเนนิ
กิจการงานโดยไมไดคํานึงถึงผลประโยชนตอตนเองที่จะไดเพยีงอยางเดียวแตมกีารคํานึงถึงผล 
กระทบตอสังคมมุงที่จะคืนประโยชนใหกับสังคมรวมทั้งยังปลูกฝงจริยธรรมใหกับผูใตบังคับ 
บัญชา เพื่อใหสมาชิกในองคการมีจิตสํานึกที่ดีตอสังคมและประเทศชาติ และสงเสริมวัฒนธรรม
และประเพณทีี่ดีงาม 

   
  การเปดกวางยอมรับสิ่งตางๆ หมายถึง พฤตกิรรมของผูบังคับบัญชาที่ยอมรับการ
เปลี่ยนแปลง รับฟงความคิดเห็นขอผูใตบังคับบัญชาและยอมรับถึงขอดอยของตนเองเพื่อสามารถที่
จะนํามาปรับปรุงได 
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แรงจูงใจใฝสมัฤทธิ์ หมายถงึ  ความปรารถนาของพนักงานที่จะกระทาํสิ่งตางๆใหสําเร็จไป
ไดดวยดี โดยไมยอทอตออุปสรรค  มีความตองการแขงขนักับมาตรฐานของความดีเลิศ ตองการ
บรรลุมาตรฐานที่ตนเองตั้งไว  ตองการประสบความสําเร็จในงานทีย่ากและทาทาย  มีความสบายใจ
เมื่อประสบความสําเร็จและมีความวิตกกังวลเมื่อทําลมเหลวหรือไมสําเร็จ ประกอบดวย 3 
องคประกอบ ดังนี ้
 

ความพึงพอใจในงาน (Satisfaction of Work) หมายถึง การที่พนักงานมคีวาม
มุงมั่นในการทํางาน โดยคํานึงถึงความพยายามที่จะทํางานใหดีที่สุดอยางเต็มความสามารถ แมจะ
ไมเปนที่ช่ืนชอบของผูรวมงาน มีความสุขในการทํางาน พึงพอใจในความพยายามทีจ่ะทํางานหนัก 
โดยมุงใหเกดิความสําเร็จและมีการทํางานอยางตอเนื่อง 
 

ความตองการทํางานใหเสร็จสมบูรณ (Sense of Completion or Mastery) หมายถึง  
การที่พนักงานมีความตองการในการใชความคิดและการทํางานในสิง่ที่ยากสิ่งที่ทาทายความ 
สามารถดวยตนเอง แมจะเปนงานที่ตนไมถนัดหรือไมแนใจวาจะทําได มคีวามภาคภูมิใจเมื่อได
ทํางานสําเร็จ โดยใชความสามารถอยางสูง และพอใจที่จะปรับปรุงขอผิดพลาดใหดยีิ่งขึ้น แม
ผลงานจะไมดเีทาผูอ่ืนก็ตาม 

 
ความตองการแขงขัน (Competitiveness) หมายถึง การที่พนักงานมีความตองการ

ทํางานในสถานการณที่มกีารแขงขัน เปรียบเทียบตนเองและผูอ่ืน โดยพยายามทํางานใหไดดกีวา
ผูอ่ืน และใหความสําคัญกับชัยชนะในการทํางาน มีความกังวลใจเมื่อบคุคลอื่นทํางานไดดกีวา
ตนเอง และจะเพียรพยายามมากขึ้นเมื่อทํางานแขงขันกบัผูอ่ืน 
 

วัฒนธรรมองคการ หมายถึง รูปแบบความรูสึกนึกคิด คานิยม ความเชื่อที่พนักงานใน
ธนาคารไดรับการขัดเกลาจากสิ่งแวดลอมภายในองคการและเพื่อนรวมงาน  ซ่ึงเปนตัวกําหนด
พฤติกรรมของสมาชิกทุกคนภายในองคการ โดยพนักงานยึดถือเปนแนวทางปฏิบัตริวมกันโดยการ
แสดงออกเปนพฤติกรรม  มีแบบแผนยึดถือปฏิบัติ 4 องคประกอบ ดังนี้ 
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วัฒนธรรมดานการมีสวนรวมเกีย่วของ (Involvement) หมายถึง การที่พนักงานใน
องคการมีความรูสึกไดถึงการมีสวนรวมในการเปนเจาขององคการ โดยการมอบอํานาจในการ
ตัดสินแกสมาชิกในการบริหารงานอยางเต็มที่   สรางลักษณะการทํางานที่มุงเนนการทํางานเปนทมี 
การประสานความรวมมือจากทุกฝาย สามารถทํางานดวยความไววางใจซึ่งกันและกนั เปดโอกาส
พนักงานมกีารแลกเปลี่ยนประสบการณในการทํางาน มีอิสระในการพดูถึงเรื่องงานเพื่อพัฒนา
ทักษะ และความสามารถของตนอยางตอเนื่อง 

 
วัฒนธรรมดานความสอดคลองกัน (Consistency) หมายถึง การที่พนักงานใน

องคการ มีการยอมรับในคานิยมหลักเดยีวกันเพื่อแสดงความเปนอนัหนึ่งอันเดยีวกันเพื่อนําไปสู
เปาหมายเดียวกัน สามารถหาขอสรุปรวมกันในประเด็นที่ตองมีการตัดสินใจเพื่อความคาดหวังและ
ความเขาใจทีต่รงกัน สามารถประสานความรวมมือกันในทุกหนวยงานเพื่อใหบรรลุเปาหมายใน
การทํางานรวมกันไปไดดวยด ี

 
วัฒนธรรมดานความสามารถในการปรับตวั (Adaptability) หมายถึง การที่

พนักงานในองคการมีความสามารถ กลาเสี่ยงตอการเปลี่ยนแปลงตางๆอยางสรางสรรค สามารถ
ตอบสนองตอสภาพสิ่งแวดลอมภายนอก มีการวางแผนหลังจากที่อานและสามารถทํานายแนวโนม
ของธุรกิจในอนาคตได สามารถตอบสนองไปที่ความตองการและสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา
อยางรวดเรว็และพึงพอใจ   มีการเรียนรูขององคการโดยมีการรับและตีสัญญาณจากสภาพแวดลอม
ภายนอกเพื่อสรางนวัตกรรม และคิดคนสิ่งใหมๆใหกับองคการใหทันตอการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 
 

วัฒนธรรมดานการมุงเนนทีพ่ันธกิจ (Mission) หมายถึง การที่พนักงานทุกคนใน
องคการรับรูและมีสวนรวมในการปฏิบตัพิันธกิจรวมกนั สามารถเขาใจถึงทิศทางของกลยุทธ 
เปาหมาย วัตถุประสงคที่ชัดเจนขององคการ  สามารถคนหาแนวทางและวิธีในการทํางานของตน
ไดอยางชัดเจนสอดคลองกับพันธกิจ และวิสัยทัศนขององคการ  มีความปรารถนาที่จะมองเห็น
อนาคตขององคการรวมกัน  

 
การเปนองคการแหงการเรียนรู   หมายถึง การที่พนักงานรับรูวาองคการเปนองคการที่

สมาชิกในองคการไดขยายขอบเขตความสามารถอยางตอเนื่อง ทั้งในระดับบุคคล กลุม และองคการ 
เพื่อนําไปสูจุดมุงหมายที่บุคคลในระดับตางๆตองการอยางแทจริง เปนองคการที่อํานวยความ
สะดวกในการเรียนรูแกสมาชิกทุกคน โดยมีบรรยากาศทีก่ระตุนใหเกิดการเรียนรูอยางตอเนื่อง
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เพื่อใหเกิดการพัฒนาตนเองพรอมที่จะเรียนรูไปดวยกนัทั้งองคการ  แบงออกเปน 5 องคประกอบ 
ดังนี ้

 
การเปนองคการแหงการเรยีนรูดานการสรางพลวัตในการเรียนรู (Learning 

Dynamic) หมายถึง การรับรูของพนักงานวาองคการใหความสําคัญตอการเรียนรู มกีารฝกอบรม 
และเรียนรูการทํางานรวมกนัเปนทีม เพื่อใหพนักงานพัฒนาทักษะในการเรียนรูอยูตลอดเวลาและ
อยางตอเนื่อง สงเสริม เพิ่มพูนความรูใหกบัตนเอง และพฒันาตนเอง สามารถคิดพิจารณา ปฏิบัติ 
งานที่ซับซอนและแกไขปญหาไดอยางเปนระบบและมปีระสิทธิภาพ นําไปปรับใชกับการปฏิบัติ 
งานในสถานการณจริงและอนาคตได 
 

การเปนองคการแหงการเรยีนรูดานการปรบัเปลี่ยนองคการ (Organization  
Transformation) หมายถึง  การที่รับรูของพนักงานวา องคการมีการพัฒนาวิสัยทัศนของแตละ
บุคคลใหสอดคลองกับองคการ ผูบริหารสงเสริม สนับสนุนวิสัยทัศนในการเปนองคการแหงการ
เรียนรูแกพนกังาน โดยใหอิสระทางความคิด มีการแลกเปลี่ยนขอมูลซ่ึงกันและกัน เพิ่มพูนความรู
ตลอดเวลา สรางวัฒนธรรมการเรียนรูใหเกดิกับพนกังานทั่วทั้งองคการ มีโครงสรางสายการบังคับ
บัญชาไมซับซอน  ไมมีสายการบังคับบัญชามากเกินไป เอื้อใหเกดิอิสระในการทํางานมากขึ้น ให
ลักษณะการทาํงานมีการเชื่อมโยงกันทกุฝาย เพื่อสงเสริมการสื่อสารและการเรียนรูรวมกันในทุก
ระดับ 
  
  การเปนองคการแหงการเรยีนรูดานการมอบอํานาจ  (Empowerment) หมายถึง 
การรับรูของพนักงานวา องคการเปดโอกาสใหพนกังานในองคการไดมีการเรียนรูรวมกัน มีความ 
สัมพันธอยางเปนเครือขาย ซ่ึงการมอบอํานาจในการตัดสินใจนัน้ ผูบริหารจะทําหนาที่เปนพี่เล่ียง
คอยสอน ช้ีแนะ ใหกําลังใจและสรางบรรยากาศการเรียนรู เพื่อใหเกิดการเรียนรูและเกิด 
ประสิทธิ ภาพในการทํางาน ใหโอกาสพนกังานแสดงศกัยภาพ ความรูของตนอยางเตม็ที่ มีอิสระ
ในการแกไขปญหาดวยตนเอง มีการมอบอํานาจความรับผิดชอบ  และสนับสนุนใหพนักงานมีสวน
รวมในกิจกรรมและการฝกอบรมดวย 
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การเปนองคการแหงการเรยีนรูดานการจดัการความรู (Knowledge Management) 
หมายถึง การรบัรูของพนักงานวา องคการมกีารแสวงหา ผสมผสานความรูทั้งจากภายในและ
ภายนอกองคการ และนํามาปรับใหเกดิการสรางสรรคใหสามารถใชไดกับองคการ  มีการจัดเก็บ
ประมวล  และสืบคนไดอยางมีระบบ   สามารถถายทอดขอมูลถึงกันอยางรวดเร็วและถกูตอง  เพื่อ
นําไปใชแบงปนความรูใหเกิดประโยชนทั่วทั้งองคการ 

 
  การเปนองคการแหงการเรยีนรูดานการใชเทคโนโลยี (Technology Application) 
หมายถึง การรบัรูของพนักงานวา องคการมกีารสนับสนุนใหพนกังานในองคการประยุกตใช
เทคโนโลยีในการปฏิบัติงานที่เหมาะสมในการเรียนรู อยางทั่วถึงโดยจดัสิ่งอํานวยความสะดวกและ
เอื้อตอการเรียนรูใหแกพนักงานทุกคนในองคการ เชน ระบบคอมพิวเตอรที่สนับสนุนการเรียนรู 
ส่ือวีดีทัศน หองฝกอบรม และหองสัมมนาใหพนักงานสามารถใชคอมพิวเตอรไดอยางมี
ประสิทธิภาพชวยใหสามารถเรียนรูและปฏิบัติงานไดดยีิง่ขึ้น 
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บทที่ 2 
 

การตรวจเอกสาร 
 

การศึกษาวิจยัเร่ือง ความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ   
และการเปนองคการแหงการเรียนรู  ผูวิจยัไดรวบรวมแนวคิด ทฤษฎแีละงานวิจยัทีเ่กี่ยวของไวดังนี้ 

 

1.  แนวคดิและทฤษฎีที่เกีย่วกับภาวะผูนํา 

2.  แนวคดิและทฤษฎีที่เกีย่วกับแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ 
3.  แนวคดิและทฤษฎีที่เกีย่วกับวัฒนธรรมองคการ 
4.  แนวคดิและทฤษฎีที่เกีย่วกับการเปนองคการแหงการเรียนรู  
5.  งานวิจยัที่เกี่ยวของ 
 

แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวกับภาวะผูนาํ 

 
ความหมายของภาวะผูนํา 
 

นักวิชาการและนักทฤษฎีศกึษาเกีย่วกับผูนาํไดใหความหมายของผูนําและภาวะผูนําตางๆ
ไวดังตอไปนี ้
 

นิตย  สัมมาพนัธ (2546) ไดใหความหมายของคําวา ภาวะผูนํา หมายถึง พลังชนิดหนึ่งที่
สามารถสงแรงกระทําอันกอใหเกิดการขับเคลื่อนของกลุมคนและระบบองคการไปสูการบรรลุ
เปาหมาย 

 
รังสรรค  ประเสริฐศรี (2544) ใหความหมายของคําวา ภาวะผูนํา หมายถึง กระบวนการใช

อิทธิพลที่มตีอการดําเนนิงานของกลุมใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร และมีการจูงใจใหเกดิ
พฤติกรรมในการทํางานเพือ่ใหบรรลุวัตถุประสงคตลอดจนใชอิทธพิลใหกลุมธํารงไวซ่ึงวัฒนธรรม
ของตน 
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 รัตติกรณ  จงวศิาล (2547) ไดสรุปความหมายของภาวะผูนํา หมายถึง ความสามารถหรือ
กระบวนการทีบุ่คคลมีอิทธิพลตอบุคคลอื่นหรือกลุมคนสามารถกระตุนจูงใจใหบุคคลอื่นเชื่อถือ
ยอมรับและทําใหเกิดความพยายาม และความสามารถที่สูงขึ้นในการทีจ่ะทําใหบรรลุเปาหมาย
รวมกัน 
 

สรอยตระกูล  อรรถมานะ (2546) ใหความหมายของภาวะผูนําวา หมายถึงเปนเรื่องของ
ความสามารถและคุณลักษณะของบุคคลที่จะใชอิทธิพลโนมนาวชกัจูงเปลี่ยนแปลงการกระทําของ
บุคคลและกลุมใหสามารถรวมพลังชวยกนัทํางาน เพื่อใหวัตถุประสงคขององคการสําเร็จลุลวงไป
ดวยด ี

 
เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ (2541) ไดใหความหมายของภาวะผูนําวา เปนการใชอิทธิพลของ

บุคคลหรือของตําแหนงใหผูอ่ืนยินยอมปฏิบัติตามเพื่อที่จะนําไปสูการบรรลุเปาหมายของกลุมที่ได
กําหนดไวหรืออาจสรุปไดวา ภาวะผูนําคือ รูปแบบของอิทธิพลระหวางบุคคล 

 
Griffin (1996) ใหความหมายของคําวาภาวะผูนํา หมายถึง การไมใชอิทธิพลบังคบัหรือให

ทํางานตามวัตถุประสงคขององคการแตเปนการกระตุนพฤติกรรมของคนที่นําไปสูความสําเร็จของ
หนวยงาน 
 

House et al. (1999 cited in Yukl, 2002) ใหความหมายของภาวะผูนํา หมายถึง
ความสามารถของบุคคลในการใชอิทธิพล จูงใจใหบุคคลอื่นทุมเทเพื่อประสิทธิผลและความสําเร็จ
ขององคการ 

 
Lussier (2003)   กลาววา ภาวะผูนํา หมายถึง  กระบวนการในการใชอํานาจชักจูงผูตามให

ปฏิบัติงานไปในทิศทางที่จะสามารถบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายขององคการและกลยุทธของ
กลุมในองคการ 
 

กลาวโดยสรุป ภาวะผูนํา หมายถึง พฤติกรรม ความสามารถหรือกระบวนการในการใช
อิทธิพลของผูบังคับบัญชาตามการรับรูของพนักงาน รวมถึงการจูงใจ สนับสนุนและการดําเนิน
กิจการขององคการ โดยใหพนักงานปฏิบตัิตามความประสงคดวยความกระตือรือรน เต็มใจ เกิด
ความนาเชื่อถือจนบรรลุผลตามเปาหมายที่กําหนดไว   
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บทบาทของผูนําในการสรางองคการแหงการเรียนรู  
 
 ผูนําในองคการตองเผชิญกับการทาทาย 2 ประการ คือ การรักษาประสทิธิภาพการ
ดําเนินงานขององคการและการทําใหองคการสามารถปรับเปลี่ยนตัวเองใหเขากับสภาพแวดลอม
ทางธุรกิจไดในเวลาเดยีวกัน ผูนําจึงควรสนับสนุนใหเกดิองคการแหงการเรียนรูใหไดมากที่สุด 
เพื่อใหองคการสามารถพัฒนาอยางตอเนือ่ง โดยวิธีการดังตอไปนี้ (Lussier, 2004: 447-451 
 อางใน ภาวัฒน พันธุแพ, 2547: 57-59) 
 

1.  สนับสนุนใหเกิดความคดิแบบสรางสรรคขึ้นในองคการ การกระตุนใหเกิดความคิด
สรางสรรคในระดับองคการก็นั้นมีความสําคัญ แตการทีจ่ะเกิดความคดิสรางสรรคขึ้นไดในองคการ
ตองอาศัยรูปแบบผูนํา วัฒนธรรม บรรยากาศ และระบบการทํางานขององคการ ผูนําในองคการ
สามารถกระตุนพนักงาน ใหเกิดการเรยีนรูไดโดยสรางใหพนักงานคิดนอกกรอบ คือ คิดในสิ่งที่
แปลกใหม  

 
2.  สนับสนุนใหเกิดบรรยากาศในการทดลองสิ่งใหมๆ ผูนาํควรสรางวัฒนธรรมที่ให 

พนักงานทกุคนจะตองถูกคาดหวังใหเกิดความคิดใหมๆและมีการพัฒนาการทํางานอยางตอเนื่อง 
ผูนําจึงจําเปนตองสรางบรรยากาศความกระตือรือรนเพือ่ใหพนกังานตระหนกัถึงความจําเปนที่
จะตองมีการเปลี่ยนแปลงและสรางนวัตกรรมใหเกิดขึน้ 
 

3.  มีส่ิงจูงใจสาํหรับการเรียนรูและสรางนวัตกรรม เปนการใหรางวัลที่สามารถจับตองได 
เพื่อกระตุนใหพนักงานเรียนรูและสรางสิ่งใหมๆใหเกิดขึน้ในองคการ  
 

4.  สรางความมั่นใจในการเรียนรูและปรบัปรุงตนเองใหเกิดขึน้แกผูตาม  ผูนําจะตองให
โอกาสแกผูตามในการแกปญหาการทํางานในกลุม เพื่อเสริมสรางความมั่นใจและความภาคภูมิใจ
ใหเกิดขึ้น ยิ่งผูตามสามารถแกไขปญหาที่เกิดขึ้นไดสําเร็จบอยครั้งเทาใดก็ยิ่งเปนการเพิ่มความ
มั่นใจใหเกิดขึน้ไดมากกวาเดิมเทานั้น 

 
5.  สรางวิสัยทัศนรวมกนัสําหรับการเรียนรู ทําใหสมาชิกในองคการพฒันาความมุงหมาย

และพันธะสัญญารวมกันในการทําใหการเรียนรูเปนสิ่งสําคัญสําหรับองคการ หากพนักงานทกุคน
เชื่อวา องคการของพวกเขาจะกลายเปนองคการที่ยิ่งใหญในอนาคตโดยการเรยีนรู พวกเขาก็จะเกดิ
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แรงกระตุนใหทุมเทตนเองใหเปนสวนหนึง่ขององคการ โดยเสนอความคิดดีๆพรอมกับสงเสริม
การเรียนรูและหาแนวทางในการแกไขปญหารวมกนั 
 

   6.  ขยายกรอบทางความคิดของพนักงานในองคการ พนกังานจะมองสิ่งตางๆแตกตางกัน
ไปตามพื้นฐานของแตละบคุคล ผูนําจะตองชวยขยายกรอบทางความคิดของพนักงานในการเรียนรู
ที่เกี่ยวกับองคการและสภาพแวดลอมภายนอก  การขยายกรอบทางความคิดของพนกังานจึงเปนวธีิ
ที่จะชวยใหเกดิการแกปญหาที่เกิดขึ้นในองคการ ขณะเดยีวกันกจ็ะสงเสริมการเรยีนรูและเกิดการ
พัฒนาอยางตอเนื่อง 
 

    7.   สรางบรรยากาศที่พนกังานจะสามารถเรียนรูจากความผิดพลาดของคน สวนมากแลว
การเรียนรูจะเกิดจากสิ่งที่ผิดพลาดมากกวาสิ่งที่ถูกตอง ดังนั้น ผูนําจึงควรสรางความรูสึกวาความ
ผิดพลาดไมใชเปนสิ่งที่เสียหาย แตควรเปดโอกาสใหพนกังานสามารถแกตวัได 
 
 Yukl (2002) ไดกลาวถึงบทบาทของผูนําที่จะชวยสรางใหองคการเปนองคการแหงการ
เรียนรู โดยสรปุจากหลายทฤษฎีของนักวิชาการ ดังนี ้
  

1.  สงเสริมใหเห็นคณุคาของความยืดหยุนและการเรียนรู (Encourage appreciate for 
Flexibility and Learning) ในสภาพแวดลอมที่มีการแขงขันสูง การที่องคการจะอยูรอดไดนัน้ ตองมี
การตอบสนองตอส่ิงตางๆที่เขามาไดอยางรวดเร็ว ดังนั้นผูนําควรทําใหพนักงานตระหนักวาการ
เปลี่ยนแปลงเปนสิ่งที่ทาทาย และสนับสนุนใหพนกังานเห็นคณุคาของความยืดหยุนโดยมองวาการ
เรียนรูและการพัฒนาตองไมหยุดนิ่ง ตองปรับปรุง เปลี่ยนแปลงไปตลอดเวลา 

 
2.  สงเสริมใหพนักงานเกิดความคิดอยางเปนระบบ (Encourage Systems Thinking) 

อุปสรรคของการเรียนรู เกิดจากการมีขอจาํกัดทางความเขาใจและเหตผุลในการคิด ดังนั้นผูนําตอง
สนับสนุนใหพนักงานมีความคิดที่เชื่อมโยงอยางเปนระบบ มองทุกอยางเปนองครวมและมีการ
วางแผนในระยะยาว จึงจะทาํใหเขาใจถึงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น และเขาใจสิ่งตางๆที่เกิดขึ้นอยาง
เปนระบบและสัมพันธกัน 
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3.  สงเสริมและทําใหเกิดความสะดวกในการเรียนรูทั้งในระดับบุคคลและในระดับทมี 
(Encourage and Facilitate Learning by Individual and Team) แนวทางเดียวที่จะทําใหการเรียนรูใน
องคการเพิ่มขึ้นคือ การพัฒนาปรับปรุงการเรียนรูในระดับุคคลเสียกอน ดังนั้นผูนาํควรที่จะให
โอกาสในการเรียนรูที่เกีย่วของกับการทํางานแกพนักงาน เชน การฝกอบรมในเชิงปฏิบัติ หรือ 
สงเสริมการเรียนรูใหเกดิการเรียนรูในทีม โดยมีการใหรางวัลเพื่อเปนกําลังใจกับพนกังานที่มีการ
เรียนรูใหมๆและนํามาพัฒนาการทํางานใหดีขึ้น 

 
4.  สนับสนุนการเรียนรูจากสิ่งที่ไมคาดคิดและความผิดพลาด (Leverage Learning from 

Surprises and Failure) สนับสนุนการเรียนรูจากสิ่งที่ไมคาดคิดและความผิดพลาดไดมากกวา
เหตุการณที่มผีลลัพธที่คาดไวแลว ดังนัน้ในฐานะผูนํา ไมควรที่จะเพกิเฉยกับขอมูลที่ไมไดคาด 
การณไวลวงหนา เพราะในบางครั้งผลลัพธที่มีคุณคามักเกิดจากสิ่งที่ไมคาดคิดมากอน ดังนั้นควรที่
จะใชผลลัพธจากสิ่งที่ไมไดประเมินลวงหนา มาประเมินรูปแบบซ้ํา และทํานายเหตุผลที่แนนอน
เพื่อนํามาใชวางแผนตอไป 

 
5. ใหรางวัลการเรียนรูและนวัตกรรม (Reward Learning and Innovation) ระบบการให

รางวัลเขามามีอิทธิพลตอการเรียนรูในองคการอยางมาก ทําใหพนักงานมีความเต็มใจในการเรียนรู
ทักษะใหมๆในการทํางาน มีการคิดคนผลิตภัณฑใหมๆ หรือมีคําแนะนําที่จะพัฒนาปรับปรุง
ผลิตภัณฑที่มอียูใหดีขึ้น  ดังนั้นรางวลัจึงเปนแรงจูงใจทีม่ีผลกระทบใหเกิดการเรียนรูในระดับ
บุคคล ระดับทีม การเรียนรูจากความผิดพลาด และการแพรกระจายของความรูในองคการ 
 

Gordon (1999: 452-454) ไดกลาววาการทีอ่งคการจะเปนองคการแหงการเรียนรูนัน้ตอง
เกิดจากการเรยีนรูในระดับบุคคลและในระดับทีม โดยผูบังคับบัญชามีหนาที่ตองตรวจสอบระดบั
ความสามารถของพนักงานวามีความสามารถในการเรียนรูอยูในระดบัใด คอยดูใหพนักงานไดรับ
ความรูอยางตอเนื่องและมีทกัษะทีเ่พียงพอ นอกจากนั้นยงัตองสงเสริมใหพนกังานมคีวามคิด
สรางสรรค ทําตามสิ่งที่เขาคิดและมอบรางวัลใหกับความคิดนั้นๆดวย และหัวหนายังตองสราง
ระบบแลกเปลีย่นความรูและผลักดันใหมกีารใชการอยางสม่ําเสมอ กระจายอํานายไปสูการ
ตัดสินใจของพนักงาน สงเสริมใหทํางานแบบทีมขามสายงาน 
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ทฤษฎีเก่ียวกับภาวะผูนํา 

 
การศึกษาเรื่องของภาวะผูนํานั้นมีผูใหความสนใจมาเปนเวลานานซึ่งมหีลายแนวทาง

ดวยกัน แลวแตความสนใจและทัศนะของนักวิชาการแตละคนในการทําความเขาใจเรื่องของภาวะ
ผูนํา  

 
  Yukl (2002: 11-13) ไดจัดประเภทของภาวะผูนําตามแนวคิดตางๆ ได 5 แนวคดิดวยกัน คือ 
 

1.  แนวคดิเชิงคุณลักษณะ (Trait Approach) เปนแนวคดิในชวงตนๆของการศึกษาเรือ่ง
ของภาวะผูนําแนวคดิเชิงคุณลักษณะใหความสําคัญที่คุณลักษณะของผูนํา เชน บุคลิกภาพ คานยิม 
ทักษะ อยูบนความเชื่อวาผูนํามีคุณสมบัตพิิเศษที่เหนือกวาผูตาม เชน การทํางานไมรูจักเหน็ด
เหนื่อย การคาดการณเหตุการณขางหนาไดอยางแมนยํา เนนถึงบุคลิกลักษณะของผูนาํ เปนตน 
การศึกษาคณุลักษณะของผูนําไดมีการศกึษาจํานวนมาก แตยังไมสามารถยืนยันไดวาคุณลักษณะ
ของผูนํามีความสัมพันธกับความสําเร็จไดอยางไร จึงทําใหเร่ิมมีผูสนใจศึกษาพฤติกรรมของผูนํา
มากขึ้น 
 

2.  แนวคดิเชิงพฤติกรรม (Behavior Approach) นักวจิัยจาํนวนมากเริ่มใหความสนใจสิ่งที่
ผูนําทําในงานมากขึ้น มีการศึกษาประสิทธิภาพของภาวะผูนําจากพฤติกรรม เนนถึงสิ่งที่ผูนําปฏิบัติ
ในการทํางานและความสัมพันธของพฤติกรรมนี้นําไปสูการเปนผูนําที่มีประสิทธิผลในการวจิัย
พฤติกรรมมี 2 แนวทางหลัก คือการจัดแบงประเภทของพฤติกรรมผูนํา และระบุถึงเกณฑที่
เกี่ยวของกับผูนําที่มีประสิทธิผล   

 
3.  แนวคดิเชิงสถานการณ  (Situational Approach)  แนวคิดเชิงสถานการณเนน

ความสําคัญที่ปจจัยเกี่ยวกับบริบทรอบขางที่มีอิทธิพลตอกระบวนการภาวะผูนํา ปจจัยที่สําคัญ
ไดแก ลักษณะของลูกนอง ธรรมชาติของงาน ประเภทขององคการและสภาพแวดลอมภายนอก  
การศึกษาแนวทางสถานการณนี้แบงไดเปน 2 แนวทางดวยกัน แนวทางแรกพยายามคนหาวาภาวะ
ผูนําแบบใดทีเ่หมือนกนัหรือแตกตางกันในองคการตางประเภทกัน สวนอกีแนวทางหนึ่งพยายามที่
จะระบุถึงแงมมุของสถานการณที่เปนตวัดาํเนินความสัมพันธระหวางลักษณะของผูนาํ (อุปนิสัย 
ทักษะ พฤติกรรม) กับความมีประสิทธิผลของภาวะผูนํา  
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4.  แนวคดิเชิงการใชอํานาจและอิทธิพล (Power-Influence Approach)    การศึกษาแนวทาง
นี้เนนที่ชนิดและการใชอํานาจของผูนํา เนือ่งจากอํานาจที่มีอยูในตวัผูนํามีความสําคญัไมเพียงแต
อิทธิพลเหนือลูกนองเทานั้นแตยังสงผลตอผูรวมงานผูบังคับบัญชาและบุคคลนอกองคกรอีกดวย 
เชน ลูกคา ผูจัดหาของให (Suppliers)  

 
5.  แนวทางเชงิผสมผสาน (Integrative Approach)    แนวทางนี้นกัวจิัยหรือนักทฤษฎจีะใช

การผสมผสานกันของรูปแบบภาวะผูนํามากกวา 1 แบบ ตัวอยางของแนวทางผสมผสาน เชน 
ทฤษฎีความสามารถในตัวเองของภาวะผูนาํแบบบารมี (The Self-Concept Theory of Charismatic 
Leadership) (Yukl, 2002)  สําหรับการเปลี่ยนแปลงในโลกปจจุบันไดมีการพัฒนาทฤษฎีเกี่ยวกับ
ภาวะผูนําเพื่อใหเกิดความสอดคลองกับองคการ  ในปจจุบันสามารถนํามาประยกุตใชกับการ
บริหารองคการได ภาวะผูนําแนวคดิใหม คือ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational 
Leadership)  
 
ทฤษฎีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
  
 Bass and Avolio (1991 cited in รัตติกรณ  จงวิศาล, 2545ก: 39-42) ไดเสนอโมเดลภาวะ
ผูนําแบบเต็มรูปแบบ (Model of the Full Range of Leadership)  ซ่ึงประกอบดวยภาวะผูนํา 3 แบบ 
คือ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน 
(Transactional Leadership) และภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย (Laissez-faire Leadership) ซ่ึงมี
รายละเอียดดังนี้ 
 
 1.  ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) เปนกระบวนการที่มีผูนํามี
อิทธิพลตอผูรวมงานและผูตดิตามโดยเปลีย่นแปลงความพยายามของผูรวมงานและผูตามใหสูงขึ้น
กวาความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผูรวมงานและผูตามไลสูระดับที่สูงขึ้นและมี
ศักยภาพมากขึน้ ทําใหเกิดการตระหนักรูในภารกจิและวสัิยทัศนของทีมและขององคการ ซ่ึง
กระบวนการทีผู่นําอิทธิพลตอผูตามนี้จะกระทําโดยผานองคประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ 
หรือที่เรียกยอวา “4I” (Four I’s) คือ 
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      1.1 การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (Idealized Influence: II)  หมายถึง การที่ผูนํา
ประพฤติตัวเปนแบบอยาง หรือเปนโมเดลสําหรับผูตาม ผูนําจะเปนที่ยกยอง เคารพนบัถือ ศรัทรา
ไววางใจ และทําใหผูตามเกดิความภาคภูมใิจเมื่อไดรวมงานกัน ผูตามจะพยายามประพฤติปฏิบัติ
เหมือนกับผูนาํและตองการเลียนแบบผูนําของเขาสิ่งที่ผูนําตองปฏิบัติเพื่อบรรลุคุณลักษณะนี้ คือ 
ผูนําจะตองมวีสัิยทัศน และสามารถถายทอดไปยังผูตาม ผูนําจะมีความสม่ําเสมอมากกวาการเอาแต
อารมณ สามารถควบคุมอารมณไดในสถานการณวิกฤติ  
 
      1.2 การสรางแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) หมายถึง การที่ผูนําประพฤติ
ในทางที่จูงใจใหเกิดแรงบนัดาลใจกับผูตาม โดยการสรางแรงจูงใจภายใน การใหความหมายและ
ทาทายในเรื่องงานของผูตาม โดยสรางแรงจูงใจภายใน การใหความทาทายในเรื่องงานของผูตาม 
ผูนําจะกระตุนจิตวิญญาณของทีมใหมีชีวิตชีวา มีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือรนโดยการสราง
เจตคติที่ดีในแงบวก   
 
      1.3 การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation: IS)   หมายถึง การที่ผูนํามีการ
กระตุนใหผูใตบังคับบัญชาตระหนกัถึงปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นในหนวยงาน ทําใหผูตามมีความ
ตองการหาแนวทางใหมๆ มาแกปญหาในหนวยงานเพื่อหาขอสรุปใหมที่ดีกวาเดิม เพื่อทําใหเกิดสิง่
ใหมและสรางสรรค ผูนํามีการกระตุนใหผูตามใชความคดิ และเหตุผล ในการกระตุนทางปญญา
ของผูนําการเปลี่ยนแปลง จะทําใหเกิดความเขาใจ สามารถมองเห็นปญหาที่เผชิญอยูใชสติปญญา
ในการคิดกอนลงมือปฏิบัติแกไข 
 
      1.4 การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) หมายถึง 
ผูนําใหการดูแลเอาใจใสเปนรายบุคคลและทําใหผูตามรูสึกมีคุณคาและมีความสําคัญ ผูนําจะเปน
โคช และเปนที่ปรึกษาของผูตามแตละคน เพื่อการพัฒนาผูตาม ผูนําจะเอาใจใสเปนพิเศษในความ
ตองการของปจเจกบุคคล เพือ่ความสัมฤทธิ์และเติบโตของแตละคน คาํนึงถึงความแตกตางระหวาง
บุคคลในดานความจําเปนและความตองการ การประพฤติตัวของผูนําแสดงใหเห็นการเขาใจและ
ยอมรับความแตกตางระหวางบุคคล  
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2.  ภาวะผูนําการแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership)   เปนกระบวนการที่ผูนําใหรางวัล
หรือการลงโทษผูตาม ใหการเสริมแรงตามสถานการณ ผูนําใชกระบวนการแลกเปลีย่นเสริมแรง
ตามสถานการณ ผูนําจูงใจผูตามใหปฏิบัตงิานตามระดับที่คาดหวังไว ผูนําชวยใหผูตามบรรลุ
เปาหมาย ผูนําทําใหผูตามมีความเชื่อมั่นทีจ่ะปฏิบัติงานตามบทบาท และเห็นคณุคาของผลลัพธที่
กําหนด ซ่ึงผูนําตองรูถึงสิ่งที่ผูตามจะตองปฏิบัติเพื่อใหไดผลลัพธที่ตองการ ผูนําจงใจเชื่อมโยง
ความตองการและรางวัลกับความสําเร็จตามเปาหมาย รางวัลสวนใหญเปนรางวัลภายนอก  
 
 3.  ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย (Laissez-faire Leadership) หรือพฤติกรรมความไมมี
ภาวะผูนํา (Nonleadership Behavior) เปนภาวะผูนําที่ไมมีความพยายาม ขาดความรบัผิดชอบ ไมมี
การตัดสินใจ ขาดการมีสวนรวม เมื่อผูตามตองการผูนํา ผูนําจะไมอยู เปนผูไมมีวิสัยทศันเกีย่วกับ
ภารกิจขององคการ ไมมีเปาหมายที่ชัดเจน ขาดงานบอยๆ มีลักษณะหลีกเลี่ยงการตัดสินใจ ไมมี
ความรับผิดชอบ บายเบี่ยงการรับผิดชอบ ไมสนใจการปฏิบัติงานของลูกนอง 
 
ภาวะผูนาํ 6 องคประกอบ 
 
 เนื่องจากแนวคิดสวนใหญของภาวะผูนําเปนแนวคิดทีมเีนื้อหาและโครงสรางทฤษฎีที่
สรางขึ้นจากบริบทของสังคมหรือองคการของประเทศทางตะวนัตก รัตติกรณ  จงวิศาล (2550) จึง
ทําการศึกษาภาวะผูนําของผูประกอบการ โดยการสรางและพัฒนาเครื่องมือวัดภาวะผูนํา และเสนอ
ทิศทางใหมในการพัฒนาผูประกอบการ การศึกษาทําโดยใชวิธีการวเิคราะหเหตกุารณสําคัญและ
สัมภาษณจากกลุมผูประกอบการวิสาหกจิขนาดกลางและขนาดยอม ที่ประสบความสําเร็จ จํานวน 
30 คน นําขอมูลที่ไดไปวิเคราะหองคประกอบ (Factor Analysis) เพื่อหาองคประกอบของแบบวัด
ภาวะผูนํา และนําเครื่องมือวัดภาวะผูนํานีไ้ปทดลองใชกับกลุมผูประกอบการวิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดยอม จากการศึกษาพบวา ภาวะผูนํา 6 องคประกอบของรัตติกรณ  จงวิศาล (2550) มี
รายละเอียด ดังนี้   
 

1.  การสงเสริมแรงบันดาลใจผูใตบังคับบญัชา หมายถึง การที่ผูประกอบการสงเสริมให
ลูกนองไดใชความสามารถแสดงศักยภาพของตนเองที่มีอยู และชวยพฒันาความสามารถของ
ลูกนองใหสูงขึ้นอีกดวย มีการจุดประกายความคิด สรางแรงบันดาลใจใหทีมงาน และใหลูกนองเขา
มามีสวนรวมในการทํางาน สงเสริมใหพนกังานรักองคการ และใหความสําคัญในเรื่องของคนมาก
ที่สุด 
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2.  การใสใจและปรารถนาดีตอผูอ่ืน หมายถึง ผูประกอบการมีความเมตากรุณา โอบออม
อารี มีความใสใจและปรารถนาดีตอผูอ่ืน พยายามทําใหผูอ่ืนมีความสุข รักษาน้ําใจพนกังาน สราง
ความสนิทสนมเปนกันเองกบัลูกนอง และใหอภยัเมื่อผูอ่ืนทําผิดพลาด   

 
3.  การมีศีลธรรมในการประกอบการ หมายถึง ผูประกอบการยึดมัน่ในศีลธรรม ซ่ือสัตย

ตอผูอ่ืน รักษาคําพูด มีการดาํเนนิงานอยางโปรงใส สามารถตรวจสอบได และพิถีพิถันกับคุณภาพ
ของสินคาและบริการที่นําเสนอใหกับลูกคา 

 
4.  ความสามารถในการคิดเชิงยุทธศาสตร หมายถึง ผูประกอบการควรเปนผูที่มีวิสัยทัศน 

มองการณไกล สามารถรูเทาทันการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นได และมีความคิดในเชิงกลยุทธ 
 

5.  การเสริมสรางจิตสํานึกตอสังคม หมายถึง ผูประกอบการมีการดําเนนิธุรกิจโดยไมได
คํานึงถึงผลประโยชนตอตนเองที่จะไดเพียงอยางเดยีวแตมีการคํานึงถึงผลกระทบตอสังคม มุงที่จะ
คืนประโยชนใหกับสังคม รวมทั้งยังปลูกฝงจริยธรรมใหกับลูกนอง เพื่อใหคนในองคการมี
จิตสํานึกที่ดีตอสังคมและประเทศชาติ และสงเสริมวัฒนธรรมและประเพณีที่ดีงาม 
 

6.  การเปดกวางยอมรับสิ่งตางๆ หมายถึง ผูประกอบการเปนผูที่ยอมรบัการเปลี่ยนแปลง 
รับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน และยอมรับถึงขอดอยของตนเองเพื่อสามารถที่จะนํามาปรับปรุงได 

 
 สําหรับการวิจยัในครั้งนี้ผูวิจยัเลือกใชแนวคิดภาวะผูนํา 6 องคประกอบ จากการศึกษาวิจยั
เร่ืองภาวะผูนํา และทิศทางใหมเพื่อพัฒนาผูประกอบการวิสาหกจิขนาดกลางและขนาดยอมใน
ประเทศไทย ของรัตติกรณ  จงวิศาล (2550) เนื่องจากเปนแนวคิดที่สรางมาจากลักษณะของ
ผูประกอบการไทยที่ประสบความสําเร็จในประเทศไทย เปนแนวคิดที่เกิดประโยชนอยางสูงตอการ
พัฒนาองคความรูดานภาวะผูนําของคนไทยในองคการ และเปนแนวคิดที่สรางจากบริบทของ
สังคมไทยซึ่งเปนการสรางเครื่องมอืที่ใชวดัภาวะผูนําของผูประกอบการในประเทศไทยโดยตรงจงึ
มีความนาสนใจที่จะนํามาศึกษากับผูนําในองคการอื่นๆในประเทศไทย 
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แนวความคดิและทฤษฎีเก่ียวกับแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ 
 
 แรงจูงใจที่สําคัญที่สุดของมนุษยคือ แรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์ เพราะมนษุยมีความตองการที่จะ
ทําสิ่งใดใหสําเร็จลุลวงโดยเร็ว ดังนั้น จึงใหความสําคัญกับแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์มากกวาแรงจูงใจ
อ่ืนๆ ผูที่จะประสบความสําเร็จตองมีแรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์ในระดบัสูง ซ่ึงจะทําไดโดยการกระตุนให
เกิดแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์เปนสําคัญ บุคคลที่มีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์สูง สามารถทํางานไดประสบ
ความสําเร็จและชวยใหหนวยงานมีประสิทธิผลได  จะเห็นไดวา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์เปนสิ่งสําคัญ
ตอพฤติกรรมความเปนผูนํา ทําใหผูนําสามารถบริหารงานไดอยางมีประสิทธิภาพ มีผลการปฏิบัติ 
งานที่ดี และสามารถนําความสําเร็จมาสูองคการได (McClelland , 1961 cited in อารี  เพชรผุด, 
2537: 10)  ดังนั้นผูวิจยัจะขอกลาวถึงความหมายและทฤษฎีของแรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์ รวมทั้งงานวจิยั
ที่เกี่ยวของดังนี้ 
 
ความหมายของแรงจงูใจใฝสมัฤทธิ์ 
 

นักวิชาการหลายทานไดใหความหมายของแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ ไวดังนี ้
 

 อารี  เพชรผุด (2537) ไดใหความหมายของแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์วา หมายถึง แรงจูงใจ
ภายในที่พัฒนามาจากความตองการขั้นพืน้ฐานของมนษุยที่ตองการจะแสดงความสามารถ ตองการ
แขงขันกับตวัเอง มีความตั้งใจแนวแนที่จะทํา ตองการใหส่ิงที่ทํามีมาตราฐานที่ดีที่สุด  
 

พวงเพชร  วัชรอยู (2537) ไดกลาวถึงแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์วา หมายถึง ความตองการ
ความสําเร็จเกีย่วกับตนเอง มองเห็นมาตรฐานดีเยี่ยมเปนเลิศ ตั้งเปาหมายในการทํางานไวสูงแตเปน
เปาหมายทีแ่ทจริง มีการวางแผนการทํางานลวงหนา มีความรับผิดชอบในสิ่งที่ทําเสมอ ตองการผล
ตอบกลับของผลการกระทํา 

 
 ระพินทร  ฉายวิล (2545) ไดกลาวถึงแรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์วา หมายถึง เปนแรงจูงใจที่
ผลักดันใหบุคคลพยายามที่จะประกอบพฤติกรรมใหสัมฤทธิ์ผลดวยมาตรฐานความเปนเลิศตามที่
ตนเองตั้งเปาหมายไว 
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 เติมศักดิ์  คทวานิช (2546) ไดกลาวถึงแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์วา  หมายถึง เปนแรงจูงใจที่เกิด
จากความตองการพยายามทาํกิจกรรมหนึ่งกิจกรรมใดที่ไดรับมอบหมาย หรือรับผิดชอบอยูให
สําเร็จลุลวงไปไดดวยดี ไมวางานนัน้จะมคีวามยากลําบาก หรือประสบปญหาอุปสรรค 
 

Baron (1998: 402)ไดกลาวไววา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ หมายถึง เปนความตองการที่จะ
ประสบความสําเร็จในงานที่ยากและบรรลุตามมาตรฐานที่ตั้งไวอยางดีเยีย่ม 

 
McCelland (1961 cited in สมยศ  นาวีการ, 2540)ไดใหคาํจํากัดความของแรงจูงใจใฝ

สัมฤทธิ์วา หมายถึง ความปรารถนาของบุคคลที่จะกระทําสิ่งใดสิ่งหนึ่งใหสําเร็จไปไดดวยดี ทั้งใน
ดานการแขงขนักับมาตรฐานอันดีเลิศ (Standard of Excellence) หรือการแขงขันกับผูอ่ืนโดยการ
กําหนดเปาหมายใหเหมาะสมกับความสามารถของตนเอง มีความพยายามที่จะเอาชนะอุปสรรค
ตางๆ มีความรูสึกสบายใจเมือ่ประสบความสําเร็จและมคีวามกังวลใจเมื่อประสบความลมเหลว 

 
 Spence and Helmreich (1983 cited in Franken, 1994)ไดกลาวถึง แรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์วา 
หมายถึง การมพีฤติกรรมมุงงาน เพื่อเปรียบเทียบประสิทธภิาพสวนตัวของบุคคล กับมาตรฐาน
ภายในหรือภายนอก รวมทั้งการแขงขันกับบุคคลอื่น หรือเปรียบเทียบกับมาตรฐานดทีี่สุด 
 
 จากที่กลาวมาขางตน สามารถสรุปความหมายของแรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์ไดวา หมายถึง  
ความปรารถนาของบุคคลที่จะกระทําสิ่งตางๆใหสําเร็จไปไดดวยดี โดยไมยอทอตออุปสรรค  มี
ความตองการแขงขันกับมาตรฐานของความดีเลิศ ตองการบรรลุมาตรฐานที่ตนเองตัง้ไว  ตองการ
ประสบความสําเร็จในงานที่ยากและทาทาย  มีความสบายใจเมื่อประสบความสําเร็จและมีความวติก
กังวลเมื่อทําลมเหลวหรือไมสําเร็จ 
 
ลักษณะของผูมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ 
 
 แนวคดิเกีย่วกบัแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ เปนแนวคิดที่เร่ิมจากความสนใจในตัวบุคคล 
นักจิตวิทยาหลายทานไดกลาวถึงลักษณะของผูมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ไวดังตอไปนี ้
 
 ประดินันท  อุปรมัน (2534 อางในประสิทธิ์  ทองอุน, 2542) ไดกลาวถึงพฤติกรรมหรือ
ลักษณะ 5 ประการของบุคคลที่มีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ คือ 
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 1.  ทํางานอยางมีเปาหมาย มกีารดําเนนิการวางแผนดําเนนิงานนําไปสูเปาหมายโดยกาํหนด
เปาหมายทีไ่มยากและไมงายมากเกินไป มีวิธีการประเมินผลเปนระยะไวในแผน เพื่อใหไดขอมลู
ยอนกลับและนํามาปรับปรุงแกไข เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพในการทํางาน 
 
 2.  มีความรับผิดชอบในงานและตอผลการกระทําของตนเอง คิดวาความสําเร็จของงาน
ขึ้นอยูกับความมุงมั่นของตนเองมากกวาโอกาส หากประสบความลมเหลวจะไมโยนความ
รับผิดชอบไปใหผูอ่ืน แตจะพยายามเริ่มปรับปรุงขอผิดพลาดนั้นใหม 
 
 3.  มีความพยายามอุตสาหะและมีความอดทน ไมยอทอตอความยากของงาน ไมหวั่นไหว
และวิตกกังวลตอความลมเหลว มีความตั้งใจทํางานไมยอมใหเวลาสูญไปโดยเปลาประโยชน 
 
 4.  แขงขันกับมาตรฐานที่เปนเลิศ ชอบการแขงขัน ชอบการแขงขันที่เนนไปที่ผลงานที่ดี
เลิศมากกวาการชนะคูแขง 
 
 5.  ทํางานที่ทาทายความสามารถ  เพราะจะทําใหเกิดความกระตือรือรนและสนุกกับงาน 
งานที่ทาทายความสามารถนั้นตองเปนงานที่ไมยากหรือไมงายจนเกินไป 
 
 McClelland (1961 cited in ศักดิ์ไทย  สุรกิจบวร, 2545) ไดกลาวถึงลักษณะพฤตกิรรมของ
ผูที่มีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์วามีลักษณะดังนี ้
 

1.  กลาเสี่ยงในระดับปานกลาง (Moderate Risk Taking) เปนบุคคลที่มีการตัดสินใจเด็ด
เดี่ยว รูสึกไมพอใจถาไดทําในสิ่งที่งายและไมตองใชความสามารถ มักจะเลือกทําสิ่งที่ยากเหมาะสม
กับความสามารถของตนและหากทําไดสําเร็จจะทําใหตนเองเกิดความพอใจ สวนผูที่มแีรงจูงใจใฝ
สัมฤทธิ์ต่ํา มักไมกลาเสี่ยงเพราะกลัวจะไมสําเร็จหรือไมก็เสี่ยงจนเกนิไปทั้งๆที่รูวาไมประสบ
ความสําเร็จ หรือไมก็เสี่ยงจนเกินความสามารถทั้งๆที่รูวาไมสําเร็จแตคดิจะหวังพึ่งโชคชะตา 
 
 2.  มีกําลังความขยันขันแข็ง (Energetic) หรือมีพลังความสามารถในการทําสิ่งแปลกๆ
ใหมๆ ที่จะทําใหตนเองรูสึกไดวาประสบความสําเร็จ ผูที่มีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์สูงไมไดเปนคนที่
ขยันไปทุกเรื่อง แตมักจะเอาใจใสพากเพยีรตอส่ิงที่ทาทายความสามารถ หากเปนงานที่ตองใช
ความคิดแลวจะทําใหตนเองเกิดความรูสึกไดวาไดทํางานสําคัญสําเร็จลุลวง 
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 3.  มีความรับผิดชอบตอตนเอง (Individual Responsibility) บุคคลที่มีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์
สูงจะมีความพยายามทํางานใหสําเร็จ เพื่อความพึงพอใจของตนเอง มิไดหวังใหผูอ่ืนมายกยอง มี
ความตองการปรับปรุงตนเองใหดีขึน้ ชอบอิสระไมชอบใหผูอ่ืนมาบงการ 
 
 4.  ตองการทราบผลในการตดัสินใจ (Knowledge of Result of Decision) บุคคลที่มี
แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์สูงจะติดตามผลการกระทําของตนเองหรือการตัดสินใจของตนไมใชคาดคะเน
เอาเอง และเมือ่ทราบผลของการกระทําหรือการตัดสินใจแลว ก็พยายามทําใหดีขึน้กวาเดิม 
 
 5.  มีการคาดการณลวงหนา (Anticipation of Future Possibilities) บุคคลที่มีแรงจูงใจใฝ
สัมฤทธิ์สูงจะมีการวางแผนในการทํางานระยะยาว มองเห็นการณไกล จึงทําใหสามารถจะ
คาดการณลวงหนาไดวาการกระทําของตนมีแนวโนมวาจะประสบความสําเร็จ หรือเกิดอุปสรรค
มากนอยหรือไมเพียงใดไดมากกวาบุคคลที่มีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ต่ํา 
 
 6.  มีทักษะในการจัดระบบงาน (Organization Skill) ขอนี้ยังไมมหีลักฐานคนควาเพยีงพอ 
แตมีลักษณะทีน่าจะทําใหเกดิสมรรถภาพในการจัดระบบงานมากขึ้น 
 

พวงเพชร  วัชรอยู (2537) ไดกลาวไววา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ เปนความตองการความสําเร็จ
เกี่ยวกับตนเอง มองเห็นมาตรฐานของความเปนเยีย่ม มีเปาหมายในการทํางานอยางแทจริง ดังนัน้
คนที่มีความตองการความสําเร็จสูงจะตองการสิ่งตอไปนี ้

 
1.  การตอบโตที่ชัดเจนและทนัทีทันใด ตองการใหรูเร็วทีสุ่ดวาตนเองทาํไดผลดีเพียงใด 

หรือหากทําไดไมดีก็ตองการทราบผลในทันทีเชนกนั เพือ่จะไดปรับปรุงการกระทําใหบรรลุ
เปาหมาย และของหนวยงานไปพรอมกัน 

 
2. ภาวะที่มีการเสี่ยงพอควร ภาวะที่เปนการทาทาย ซ่ึงไมไดหมายถึงการขึ้นอยูกับโชค 

ชะตา หากงานนั้นเปนงานที่งายเกนิไป กจ็ะเปนงานไมทาทาย และไมเปนที่นาสนใจนานนักเชนกัน 
ฉะนั้นภาวะของงานจะตองมีทั้งการทาทาย และมีเปาหมายที่จะสําเร็จไดพอๆกันจึงจะดี คือไมงาย
เกินไปหรือยากจนทําไมสําเร็จ ซ่ึงประการหลังนี้อาจทําใหคนเบื่อหรือทอถอยได 
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3.  ความรับผิดชอบสวนบุคคลที่มีตอความสําเร็จหรือความลมเหลว บุคคลที่มีความ
ตองการเกี่ยวกบัความสําเร็จสูง ตองการทราบเหตุผลที่ไมใชการแกตัว เรียนรูที่จะตองเผชิญกับ
ขอมูลอยางตรงไปตรงมา และไมจําเปนตองไปย้ําเรื่องที่เปนความผิดกบับุคคลชนิดนี ้

 
4.  ชอบเหตุการณที่ไดใชความรับผิดชอบตัวเองอยางเต็มที่ในการแกปญหา ผูมีความ

ตองการความสําเร็จสูงอาจหลีกเลี่ยงการใชความรับผิดชอบสวนตัวของเขา ดวยการพยายามใหคน
อ่ืน หรือคณะกรรมการดวยกัน เปนผูรับผิดชอบหรือทําใหสําเร็จแทน 

 
5.  ชอบตั้งเปาหมายการทํางานไวแตพอประมาณ เปนบคุคลที่ตระหนกัเองวา หาก

ตั้งเปาหมายไวต่ําเกินไปก็จะใชความสามารถที่มีอยูไมเตม็ที่ ไมนาพอใจ แตหากตั้งเปาหมายไวสูง
เกินไป เกินกําลังที่จะทําใหสําเร็จ ก็จะเกดิความลมเหลวและเกิดความคบัของใจขึ้นแทน ฉะนั้นจึง
ชอบตั้งเปาหมายไวในระดับปานกลางระหวางความยากและความงาย เพื่อที่จะทําใหไดประโยชน
ทั้งการใชความสามารถและการประสบความสําเร็จ 

 
6.  ชอบที่จะไดความพึงพอใจจากสิ่งที่ตนเองทํา  ผูประกอบธุรกิจยอมพอใจกับจํานวนตัว

เลขที่สูงในการขาย ราคาขาย การผลิต และกําไร ซ่ึงผูประกอบธุรกิจจะรูเองวาทําไดดมีากนอย
เพียงใด เชนเดยีวกับพนกังานขายที่มักจะรูผลสําเร็จที่ตนทําในวนัตอวนั แตก็มีงานบางอยาง ที่วดั
ไดยาก วาไดผลสําเร็จดีไมดีเพียงใด เชน อาชีพครู จะวดัวาผูเรียนไดอะไรจากผูสอนไปบาง ก็ใช
เวลานานกวาที่จะรูวาผูเรียนไดแนวคดิหรือทัศนคติใดติดตัวไป ก็ตองวัดเอาจากผูทีเ่รียนสําเร็จไป
แลว และมกีารตอบกลับใหรูดวยวิธีการอยางใดอยางหนึ่ง  

 
ยงยุทธ  เกษสาคร (2545) ไดกลาวถึงลักษณะของบุคคลที่มีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ไววา 
 
1. บุคคลที่มีระดับความทะเยอทะยานสูงและปรารถนาในความสําเร็จในชีวิตและหนาที่

การงาน 
 

2.  บุคคลที่ตั้งความหวังอยางแรงกลา ที่จะพัฒนาตนเอง มุงมั่นสูความสําเร็จถึงแมวา
ความหวังนั้นจะขึ้นอยูกับโอกาสก็ตาม 

 
3.  บุคคลที่มีความเพียรพยายาม เพื่อความกาวหนาสูสถานะที่สูงขึ้นไปเปนลําดับ 
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 จากที่ไดกลาวมาถึงลักษณะของบุคคลที่มีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์สูงสามารถ สรุปไดวา บุคคล
ที่มีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์สูง จะเปนคนที่มีความปรารถนาที่จะบรรลุถึงผลสําเร็จในงาน ไมยอทอตอ
อุปสรรคที่กีดขวาง พยายามหาวิธีการตางๆในการแกปญหาเพื่อนําตนไปสูความสาํเร็จที่ตองการ มี
ความเปนอิสระในการทํางาน ตองการชัยชนะในการแขงขันกับตนเอง มุงมั่นที่จะทําใหดีเลิศ มี
ความรับผิดชอบ เชื่อมั่นในตนเอง ปรับปรุงตนเองใหดขีึ้น เมื่อบุคคลมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์สูงก็จะ
สามารถทํางานไดสําเร็จ และชวยใหผลการปฏิบัติงานนั้นมีประสิทธิผล 
 
ทฤษฎีและองคประกอบแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ 
 

นักจิตวิทยาทีเ่สนอแนวคดิทฤษฎีที่เกี่ยวกับแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ที่สําคัญ ทีดังนี้ คือ  
 

1.  ทฤษฎีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ของ Murray 
 

  พวงเพชร  วชัรอยู  (2537: 53) ไดกลาววา Murray เปนผูบุกเบิกการศกึษา ความตองการ
ใฝสัมฤทธิ์ (Need for Achievement) ในป 1930 โดยมีความคิดวา ความตองการของมนุษย คือหนวย
พื้นฐานของการวิเคราะห จึงจัดบุคคลเขาไปเปนกลุมตามความตองการดานบุคลิกภาพจากตวัแปร
ตางๆ ซ่ึงความตองการเหลานี้นับเปนเครื่องบอกใหทราบถึงศูนยกลางของพลังกระตุน ทั้งแงของ
ความเขมและทิศทางของพฤติกรรมที่นําไปสูจุดมุงหมายทั้งจากการรับรู ความเขาใจ สติปญญา 
ความตั้งใจ เพือ่ที่จะเปลี่ยนทศิทางของภาวะการณอันไมเปนที่พอใจ 
 

 ทฤษฎีของ Murray (1964 cited in ปรียาพร  วงศอนุตรโรจน, 2535) สามารถอธิบายไดวา 
ในเวลาเดียวกนับุคคลอาจมีความตองการดานใดดานหนึ่ง หรือหลายดานสูงและความตองการดาน
อ่ืนๆต่ําก็ได ความตองการทีจ่ําเปนและสําคัญเกี่ยวกับการทํางานของคนมีอยู 4 ประการคือ 
 

 1.  ความตองการความสําเร็จ (Need of Achievement) หมายถึง ความตองการทําสิ่งใดสิ่ง
หนึ่งไดสําเรจ็ลุลวงไปไดดวยด ี
 

2.  ความตองการมีมิตรสัมพันธ (Need of Affiliation) หมายถึง ความตองการมีความ 
สัมพันธอันดีกบัคนอื่น คํานึงถึงการยอมรับของเพื่อนรวมงาน 
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3.  ความตองการอิสระ (Need for Autonomy) หมายถึง ความตองการที่จะเปนตัวของตัวเอง 
 

4.  ความตองการการมีอํานาจ (Need for Power) หมายถึง ความตองการที่จะอิทธิพลเหนือ
คนอื่นและตองการที่จะควบคุมคนอื่นใหอยูในอํานาจของตน 
 

  2.  ทฤษฎีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ของ McClelland 
 

 McClelland (1961 cited in สุนทรินทร ธนโกสัย, 2538 และสรอยตระกูล  อรรถมานะ, 
2545) ไดศึกษาระดับความตองการความสําเร็จของมนุษยวาแตละบุคคลจะประกอบไปดวยแรงจูงใจ 
สําคัญ 3 ประเภทดังนี้ คือ 
 

1.  แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ (Need for Achievement: nAch) หมายถึง ความปรารถนาที่จะทําสิ่ง
หนึ่งสิ่งใดใหสําเร็จลุลวงไปไดดวยดี และแขงขันดวยมาตรฐาน พยายามเอาชนะอุปสรรคตางๆ 
รูสึกมีความสุขสบายใจเมื่อประสบความสําเร็จ และมีความวิตกกังวลเมื่อไมประสบความสําเร็จ
หรือเมื่อประสบความลมเหลวเปนบุคคลทีม่ีเหตุผลและใชวิจารณญาณอยางรอบคอบ บุคคล
ประเภทนี้จะสนุกกับแกปญหาและจะทําใหดีที่สุด 
 

2.  แรงจูงใจใฝสัมพันธ (Need for Affiliation: nAff) หมายถึง ความตองการอยูรวมกบัผูอ่ืน
ในสังคม ความตองการเปนที่ยอมรับและเปนสวนหนึ่งของสังคม ความตองการความเปนมิตร และ
สัมพันธภาพทีอ่บอุน ชอบใหความรวมมอืมากกวาการแขงขัน บุคคลที่มีแรงจูงใจใฝสัมพันธจะ
ประสบความสําเร็จในการทาํงานไดตองไดรับการสนับสนุนจากเพื่อนฝูง 
 
 3.  แรงจูงใจใฝอํานาจ (Need for Power: nPow) หมายถึง ความตองการที่จะควบคุมผูอ่ืน 
ใหคุณใหโทษแกผูอ่ืนไดและตองการรับผิดชอบผูอ่ืน บุคคลประเภทนีถ้าตองการมีอํานาจสูงจะ
พยายามมีอิทธพิลเหนือบุคคลอื่นดวยการทาํงานใหมีประสิทธิผล พอใจจะอยูในสถานการณที่มีการ
แขงขันมากกวา 
 
 McClelland ไดใหความสนใจเปนอยางมากในความตองการที่จะทํางานใหสําเร็จหรือ
แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ โดยเชื่อวาแรงจูงใจที่สําคัญที่สุดของมนุษย ก็คือ แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ ผูที่จะ
ทํางานไดอยางประสบความสําเร็จจะตองมแีรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ระดับสูง ความสําเร็จของงานจะทํา
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ไดโดยการกระตุนใหเกิดแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์เปนสําคัญ เมื่อแตละบุคคลมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์สูงก็
สามารถทํางานไดสําเร็จและชวยใหผลการปฏิบัติงานที่ไดออกมานัน้มีประสิทธิผลเปนไปตาม
เปาหมายทีก่ําหนดไว (สรอยตระกูล อรรถมานะ, 2545) 

 
3.  ทฤษฎีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ของ Spence and Helmreich 
 

       Spence and Helmreich (1983 cited in Franken, 1994: 428)ไดเสนอทฤษฎีแรงจูงใจใฝ
สัมฤทธิ์ที่เรียกวา The Spence-Helmeich Model โดยแบงองคประกอบของแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์
ออกเปน 3 มิต ิดังนี้ คือ 
 
 1.  ความพึงพอใจในงาน (Satisfaction of Work) หมายถึง ความมุงมั่นในการทํางาน โดย
คํานึงถึงความพยายามทีจ่ะทาํงานใหดีที่สุดอยางเต็มความสามารถ แมจะไมเปนที่ช่ืนชอบของผู 
รวมงาน มีความสุขในการทํางาน พึงพอใจในความพยายามที่จะทํางานหนัก โดยมุงใหเกิด
ความสําเร็จและมีการทํางานอยางตอเนื่อง 
 
 2.  ความตองการทํางานใหเสร็จสมบูรณ (Sense of Completion or Mastery) หมายถึง ความ
ตองการในการใชความคิดและการทํางานในสิ่งที่ยาก และทาทายความสามารถดวยตนเอง แมจะ
เปนงานที่ตนไมถนัดหรือไมแนใจวาจะทําได มีความภาคภูมิใจเมื่อไดทํางานสําเร็จ โดยใชความ 
สามารถอยางสูง และพอใจที่จะปรับปรุงขอผิดพลาดใหดียิ่งขึน้ แมผลงานจะไมดีเทาผูอ่ืนก็ตาม 
 
 3.  ความตองการแขงขัน (Competitiveness) หมายถึง ความตองการทํางานในสถานการณที่
มีการแขงขัน เปรียบเทียบตนเองและผูอ่ืน โดยพยายามทํางานใหไดดกีวาผูอ่ืน และใหความสําคญั
กับชัยชนะในการทํางาน มีความกังวลใจเมือ่บุคคลอื่นทํางานไดดกีวาตนเอง และจะเพียรพยายาม
มากขึ้นเมื่อทํางานแขงขันกบัผูอ่ืน 
 
 ในป 1983 Spence and Helmreich ไดสรางแบบทดสอบ Work Achievement Motivation 
Questionnaire โดยใชองคประกอบทั้ง 3 เปนเครื่องวัดเพื่อการศึกษาเกี่ยวกับแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ใน
งาน ผลจากการศึกษาพบวา สามารถวัดแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ในงานทางเพศชายและเพศหญิงดวยวิธี
เดียวกัน และไมมีความแตกตางกันในธรรมชาติของแรงจูงใจทั้งสองเพศ 
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 จากการทบทวนแนวคิดที่เกี่ยวของกับแรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์ผูวิจัยเลือกใชองคประกอบของ
แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ของ Spence and Helmrich (1983) เนื่องจาก มีความเหมาะสมกับบริบทของ
องคการ เพราะสมาชิกในองคการนั้นตองสรางแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงานเพื่อพัฒนา
องคการใหไปสูองคการแหงการเรียนรู โดยประกอบดวย 3 องคประกอบคือ ความพึงพอใจในงาน 
ความตองการทํางานใหเสร็จสมบูรณ ความตองการแขงขัน 
 

แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับวัฒนธรรมองคการ 
 
ความหมายของวัฒนธรรมองคการ 
   
 นักวิชาการหลายทานไดใหความหมายของ วัฒนธรรมองคการไวมากมายแตกตางกัน
ออกไป ซ่ึงผูวจิัยขอสรุปพอสังเขปดังนี ้
 

ธงชัย  สันติวงษ (2539) ใหความหมายไววา วัฒนธรรมองคการ เปนแบบแผนของความ
เชื่อและสิ่งที่คาดหมายตางๆที่มีอยูรวมกนัในบรรดาสมาชิกขององคการ ซ่ึงความเชื่อและสิ่งที่
คาดหมายกลายเปนกฎระเบยีบของพฤติกรรมการปฏิบัติหรือบรรทัดฐาน ในการกํากับพฤติกรรม
ของบุคคล กลุมและองคการ 
 
  สมยศ  นาวกีาร (2540) ไดสรุปวา วัฒนธรรมองคการ คือ คานิยม ความเชื่อ ความเขาใจ 
และบรรทัดฐานรวมกนัของบรรดาสมาชิกภายในองคการ วัฒนธรรมจะเปนบรรทัดฐานที่ไมเปน
ทางการและไมเปนลายลักษณอักษรที่ผูกพนัสมาชิกขององคการเขาดวยกันและสามารถวิเคราะห
วัฒนธรรมภายใต 2 ระดับองคการดวยกัน คือ 
 
  1.  ระดับพื้นผิว คือ วัตถุที่มองเห็นไดที่รวมลักษณะของเครื่องแตงกาย เร่ืองราว สัญลักษณ 
งานพิธีขององคการ และการวางผังสํานักงาน 
  
  2.  ระดับที่ลึกกวา คือ คานยิม และบรรทัดฐานที่ควบคุมพฤติกรรม คานิยมไมสามารถ
มองเห็นไดโดยตรง คานิยมสามารถแปลความหมายไดจากเรื่องเลา ภาษา และสัญลักษณที่เปน
ตัวแทน คานิยมเหลานี้จะถูกยึดถือโดยสมาชิกขององคการที่เขาใจความสําคัญของคานิยมรวมกัน 
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  ศิริวรรณ  เสรีรัตน และคณะ (2541) ไดกลาวไววา วัฒนธรรมองคการเปนระบบความเชื่อ 
และคานยิมรวมที่มีการพัฒนาขึ้นมาภายในสังคมและชี้นาํพฤติกรรมของสมาชิก 
 
  อํานาจ  ธีระวนิช  (2547) กลาววา วัฒนธรรมเปนผลรวมของคานิยมบรรทัดฐาน มาตรฐาน
เชิงพฤติกรรม และความคาดหวังรวมกันของบุคคลในองคการที่ยึดถือเปนวิธีทางในการปฏิบัติงาน 
 

Robbins (2001) ไดใหความหมายของวฒันธรรมองคการไววา เปนระบบของการมีสวน
รวมที่ชวยใหสมาชิกในองคการมีความแตกตางจากองคการอื่น 

 
  Judith et al. (1900) ใหความหมายวัฒนธรรมองคการวา เปนระบบคานยิม ความเชื่อ และ
พฤติกรรมรวมกันของคนในองคการ ซ่ึงเกี่ยวกับการจัดโครงสรางในการสรางบรรทัดฐานของกลุม 
วัฒนธรรมจะชวยใหบุคคลรูวาจะตองทําอะไร และตองประพฤติหรือมีพฤติกรรมอยางไร 
 

Hofstede (1997) ไดนยิามวฒันธรรมองคการวาเปนแบบแผนความคดิ ความรูสึกของ
สมาชิกที่ไดรับการกําหนดรวมกันภายในองคการ ซ่ึงมีผลใหสมาชิกขององคการนั้นแตกตางไปจาก
สมาชิกขององคการอื่น 
 
  Richard (1992) ใหความหมายไววา วัฒนธรรมเปนชุดของคานิยม ความเชื่อ ความเขาใจ 
และวิธีคิดรวมกันของคนในองคการและถายทอดใหแกสมาชิกใหม วฒันธรรมจะทาํใหเกิด
ความรูสึกเปนสวนหนึ่งขององคการ และเกิดความผูกพนั เปนสวนหนึ่งของคานิยมและความเชื่อ
ขององคการ 
 

จากการที่ผูเชี่ยวชาญหลายทานไดใหความหมายของวฒันธรรมองคการไวสรุปไดวา 
วัฒนธรรมองคการ หมายถึง รูปแบบความรูสึกนึกคิด คานิยม  ความเชือ่  ที่พนักงานในองคการ
ไดรับการขัดเกลาจากสิ่งแวดลอมภายในองคการและเพือ่นรวมงาน ซ่ึงเปนตัวกําหนดพฤติกรรม
ของสมาชิกทุกคนภายในองคการ โดยที่พนักงานยึดถือเปนแนวทางปฏิบัติรวมกันโดยแสดง
ออกเปนพฤตกิรรม   
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ความสําคัญของวัฒนธรรมองคการ 
 
 วัฒนธรรมองคการ เปนตัวกอใหเกดิรูปแบบของการทํางานขององคการ  ทําหนาที่เปนตัว
ขับเคลื่อนที่ทําใหองคการสามารถดําเนินกิจกรรมตางๆผานบทบาทหนาที่เพื่อใหบรรลุเปาหมาย
ขององคการ ทําหนาที่เชื่อมความสัมพันธของสมาชิกในองคการ ทําใหสมาชิกเกิดความมุงมั่น 
พรอมที่จะทุมเทพลังใจในการทํางานใหกับองคการอยางเต็มที่ นอกจากนี้แลววัฒนธรรมองคการ 
ยังมีความสําคญัอยางยิ่งตอองคการ โดยมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของสมาชิกในองคการ คือชวยเพิ่ม
ประสิทธิภาพและสรางความสําเร็จในการบริหาร โดย Newstrom and Davis (2002) ไดสรุปไววา
วัฒนธรรมองคการนั้นมีความสําคัญตอความสําเร็จขององคการดวยเหตุผล 7 ประการ ไดแก   
 

1.  การเริ่มตนโดยการทําใหพนักงานมีความรูสึกถึงความเปนเอกลักษณขององคการ  
 
2.  ชวยจําแนกวิสัยทัศนขององคการใหเปนที่เขาใจกับทกุคน 
 
 3.  เปนแหลงสําคัญในอันที่จะสรางความรูสึกปลอดภัยที่มีตอความมัน่คงและตอเนือ่งของ

องคการใหกับสมาชิกในองคการ  
 
4.  ทําใหสมาชิกใหมสามารถตีความสิ่งที่เกิดขึ้นในองคการได 
 
 5.  วัฒนธรรมจะชวยกระตุนใหพนกังานมคีวามกระตือรือรนในการทํางานของตนเอง 
 
 6.  ดึงดูดความสนใจและสื่อใหพนกังานรับรูวิสัยทัศนขององคการ  
 
7.  ผูที่เปนวีรบุรุษองคการจะรับรูไดถึงรางวัลที่จะสรางใหตนเปนบุคคลตัวอยางของ

องคการ  
 

Osland et al. (2001: 313-314) ไดใหความเห็นวา วัฒนธรรมองคการเปนเครื่องมือสําคัญที่
ใชในการเปลี่ยนแปลงองคการ โดยไดยกตัวอยางบริษัทผลิตรถยนต Land Roverวาแตเดิมมีการ
บริหารงานที่ตกต่ํา แตหลังจากที่ไดมกีารปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคการเปนแบบองคการแหงการ
เรียนรู โดยเปดโอกาสใหพนักงานมีสวนรวมในการแสดงความคิดเหน็ ตัดสินใจและองคการ
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สนับสนุนการเรียนรูรวมกันเปนทีม ทําใหบริษัทประสบความสําเร็จในดานการบริหารงาน ทําให
ยอดขายเพิ่มสูงขึ้นอยางมาก 
 
 ดังนั้น วัฒนธรรมองคการจึงมีความสําคัญตอทิศทางขององคการในดานการบริหารงาน
และสามารถเปนเครื่องมือที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ทัง้ยังเปนเครื่องมือที่ชวยเพิ่มประสิทธิภาพ
ในการดําเนินงานขององคการไดหลายประการ เชน กอใหเกิดเอกลักษณขององคการ ชวยเสริม 
สรางความผูกพัน เพิ่มเสถียรภาพขององคการที่จะยดึสมาชิกในองคการเขาไวดวยกันและเปน
กรอบใหกับสมาชิกในองคการ เพื่อใหทราบวิธีการหรือแนวทางที่ใชปฏิบัติซ่ึงกอใหเกิดจิตสํานกึ 
(ธงชัย  สันติวงษ, 2538) จึงเห็นไดวาวัฒนธรรมองคการ มีความสําคัญอยางยิ่งตอตวับุคคลใน
องคการ ซ่ึงแสดงออกมาในรูปของพฤติกรรมองคการ โดยจะสงผลไปยังประสิทธิภาพโดยรวมของ
องคการ และการสรางสรรคองคการที่ดีใหมีประสิทธิผล จึงมีความจําเปนที่เราจะตองทราบ และ
เขาใจวฒันธรรมองคการของตนเองเพื่อนํามาปรับใชใหเกิดศักยภาพอนัจะนําไปสูความสําเร็จได 
 
องคประกอบของวัฒนธรรมองคการ 
 
 องคประกอบพื้นฐานของวฒันธรรมองคการ  (สมยศ  นาวีการ, 2546) มีดังนี ้
  
 1.  สภาพแวดลอมทางธุรกิจ บริษัทแตละบริษัทจะดําเนินงานอยูภายในสภาพแวดลอมทาง
ธุรกิจที่เจาะจงที่จะกําหนดประเภทขององคการที่ตองการเจริญเติบโต 
  
 2.  คานิยม คือส่ิงที่ผลักดันความพยายามรวมกันของสมาชิกขององคการ คานิยมมักจะถูก
ระบุไวภายในเปาหมาย หรือคําขวัญของบริษัท คานิยมทีย่ึดถือรวมกนัโดยสมาชิกทกุคนจะเปน
คุณลักษณะพืน้ฐานขององคการ 
 
 3.  วีรบุรุษ บุคคลบางคนจะถูกระบุไวอยางใกลชิดกับวัฒนธรรมองคการ เชน วัฒนธรรม
องคการของบริษัทไมโครซอฟต คอรป จะถูกเชื่อมโยงอยางใกลชิดกบัวีรบุรุษขององคการ คือ บิลล 
เกตส ประธานบริษัทไมโครซอฟท คอรป โดยสมาชิกสามารถติดตอกบั บิลล เกสตไดโดยตรงผาน
ทางระบบจดหมายอิเล็กทรอนิกสของบริษัท และบิลล เกสตจะพยายามตอบคําถามแตละขอภายใน
วันที่ไดรับการติดตอ 
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 4.   ธรรมเนียมปฏิบัติ กิจกรรมและเหตกุารณปกติจะเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมองคการ
  
 5.   เครือขายทางวัฒนธรรม วัฒนธรรมองคการจะถูกถายทอดผานเครอืขายที่ไมเปนทางการ
เร่ืองราวของอุดมคติ และวีรบุรุษขององคการกอนหนาที่จะถูกรับรูรวมกันทั่วทั้งองคการและ
ระหวางรุนของสมาชิกที่ตอเนื่องกัน 
 
คุณลักษณะของวัฒนธรรม 
 
  รากฐานรองรับของวัฒนธรรมองคการ คือ ความเชื่อที่เกิดจากคานิยมหลักของสมาชิก ซ่ึง
เปนความเชื่อรวมกัน เพื่อช้ีนําแนวทางใหกับองคการและเชื่อมความสมัพันธของสมาชิกในองคการ 
โดยทั่วไปความเชื่อจะสะทอนใหเห็นถึงบคุลิกภาพและเปาหมายของผูกอตั้ง หรือผูบริหารระดับสูง 
ความเชื่อเหลานี้จะกําหนดบรรทัดฐานเพื่อพฤติกรรมประจําวันขึ้นมาภายในองคการ เมื่อคานิยม
และความเชื่อไดถูกยอมรับทั่วทั้งองคการและสมาชิกกระทําตามคานยิมเหลานี้ องคการจะมี
วัฒนธรรมที่เขมแข็ง นักวิจยัไดระบุเครื่องวัดความเขมแข็งทางวัฒนธรรมหลายอยาง คือ ความลกึ
ของการแทรกซึมภายในองคการ สมาชิกไดยึดเอาคานิยมไวรุนแรงแคไหน ความอายุยืนของ
วัฒนธรรม และหลักฐานที่มองเห็นไดของวัฒนธรรม วฒันธรรมที่เขมแข็งจะมีอิทธิพลตอสมาชิก
มากกวาวัฒนธรรมที่ออนแอ คุณลักษณะอยางอื่นของวฒันธรรม คือ ความสามารถปรับตัวเขากับ
การเปลี่ยนแปลงทางสภาพแวดลอม ระดับการมีสวนรวมของสมาชิกและระดับความสอดคลอง
ทามกลางคานิยมทางวัฒนธรรม องคการจะตองคนหาวิธีการของการค้ําจุนและการยดึคานิยมทาง
วัฒนธรรมของตนรวมกับบคุคลอื่นเอาไว โดยทั่วไปแตละองคการจะมีวัฒนธรรมองคการที่เขมแข็ง
แตกตางกัน วฒันธรรมองคการที่เขมแข็งจะมีหนาที่สําคัญ (สมยศ นาวีการ, 2546) ซ่ึงสามารถแสดง
เปนภาพไดดังนี้ 
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เอกลักษณ 
ขององคกร 

 
 
 
 
 

             ความเขาใจ        วัฒนธรรม          ความผูกพัน 
      เหตุผลของสิ่งแวดลอม        องคการ                            รวมกัน 
 
 
 
 
 

ความมั่นคง 
ของระบบ 
สังคม 

 
 
ภาพที่ 1  หนาที่ 4 ประการของวัฒนธรรมองคการ 
ที่มา: สมยศ  นาวีการ (2546) 
 
 จากภาพที่ 1 ไดแสดงถึงองคประกอบที่ทําใหวฒันธรรมองคการมีความเขมแข็ง ซ่ึงขึ้นอยูกับ
หนาที่สําคัญ 4 ประการ คือ  
 
 1.  วัฒนธรรมจะใหความรูสึกที่เปนเอกลักษณแกสมาชิกขององคการ องคการจะพัฒนา และ
รักษาบุคคลที่มีความสามารถเอาไว หากองคการมีวัฒนธรรมที่เขมแข็งและพิเศษมาก สมาชิกจะมี
ความผูกพันกบัองคการมาก 
 
 2.  วัฒนธรรมจะกระตุนความผูกพันรวมกนั ผูบริหารและสมาชิกจะไดรับผลตอบแทนสูง
กวามาตรฐานทางอุตสาหกรรม 
 
 3.  วัฒนธรรมจะสงเสริมความมั่นคงของระบบทางสังคม องคการจะมีการใชการควบคุมที่
เขมงวดและมาตรฐานที่ตายตัว 
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 4.  วัฒนธรรมจะมีอิทธิพลตอพฤติกรรมที่ชวยใหบุคคลเขาใจเหตุผลส่ิงแวดลอมของพวก
เขาได  สมาชิกที่มีศักยภาพจะไดรับการเสนอตําแหนงงานที่ดีขึ้น 
 
  วัฒนธรรมองคการเปนเรื่องที่คอนขางจะเปนนามธรรม เนื่องจากเกี่ยวของกับคานิยม ความ
เชื่อของคนซึ่งเปนสิ่งที่สังเกตไดยาก แมจะมีความเห็นแตกตางกันในเรื่องคุณลักษณะขององคการ 
สุนทร  วงษไวยวรรณ (2540: 14-20) ใหความเห็นวาวัฒนธรรมองคการมีคุณลักษณะ ดังนี้ 

 
1.  เปนคานิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมรวมของกลุมคนจํานวนหนึ่งในหนวยงาน  ไมใชการ

กระทําของคนๆเดียว เปนที่ยอมรับและนําไปปฏิบัติจนสามารถคาดคะเนพฤติกรรมของคนที่อยูใน
วัฒนธรรมเดียวกันได   แนวคิดในปจจุบัน วัฒนธรรมองคการสมัยใหมมักเปนเพยีงสิง่ที่สมาชิก
องคการจํานวนหนึ่งเห็นพองตองกัน เพราะองคการสมัยใหม ประกอบดวยดวยกลุมคนหลากหลาย 
แตละกลุมมวีฒันธรรมยอยของตน ซ่ึงอาจมีแบบแผนทางวัฒนธรรมบางอยางที่กลุมตางๆเห็นรวมกัน
บาง 
 

2.  เปนสิ่งที่ตองใชเวลาในการสั่งสม ความคิด ความเชื่อ คานิยมและการกระทําที่คนใน
หนวยงานจํานวนหนึ่งยอมรบั มิไดเกดิขึ้นภายในชวงระยะเวลาสั้นๆ แตตองอาศัยเวลาในการสั่งสม 
ผานกาลเวลาแหงการทดสอบและพิสูจนจนเปนที่ยอมรบัรวมกันแลววาสามารถชวยแกปญหาและ
สนองความตองการของหนวยงานได 

 
3.  เปนสิ่งที่สมาชิกขององคการเรียนรูจากการติดตอสัมพันธกับบุคคลอื่น วัฒนธรรม

องคการไมใชความคิด ความเชื่อ คานิยมและการกระทําของสมาชิกที่เกิดจากสัญชาตญาณของมนษุย 
และไมไดเกดิขึ้นจากการถายทอดพันธกุรรมดวย  แตวฒันธรรมองคการเปนสิ่งที่สมาชิกองคการ
คอยๆเรียนรู พนักงานใหมจะเรียนรูวัฒนธรรมองคการผานกระบวนการถายทอดวฒันธรรม ที่เรียกวา 
การถายทอดขององคการ (Organization Socialization) โดยหวัหนางานจะคอยชีแ้นะวธีิคิด วิธีการ
ทํางานและการวางตัวที่ถูกตอง รวมถึงการฝกอบรมในหลักสูตรตางๆของหนวยงาน ดังนั้นผลจาก
การเรียนรูวัฒนธรรมองคการทําใหพนกังานรูวาควรมีพฤติกรรมอยางไรในสถานการณตางๆ ทําให
สามารถอยูรวมกัน และเปนที่ยอมรับของคนอื่นในหนวยงานได 
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4.   เปนสิ่งที่สมาชิกองคการไมคอยตระหนักถึงหลังจากที่วฒันธรรมองคการไดผานเวลา
แหงการทดสอบจนเปนทีย่อมรับจากคนในองคการจํานวนหนึ่งวาสามารถชวยแกไขปญหาหรือ
สนองความตองการของหนวยงานได  คนในองคการที่จะคิด เชื่อ และทําสิ่งนั้นซ้ําแลวซํ้าเลาเปน
ระยะเวลายาวนานจนกลายเปนเรื่องปกติธรรมดา นั่นยอมหมายความวาสิ่งที่คิดหรือกระทํา
กลายเปนสามญัสํานึกที่สมาชิกองคการกระทําไปโดยอัตโนมัติ โดยไมไดคํานึงถึงการมีอยูของ
ธรรมเนียม บรรทัดฐานของวฒันธรรม 
 

5.   การสื่อสารถึงวัฒนธรรมองคการพึ่งพาการใชสัญลักษณ ซ่ึงหมายถึง ส่ิงที่ใชแทนหรือ
ส่ือความหมายถึงอีกสิ่งหนึ่ง  การสื่อสารวัฒนธรรมเกิดขึ้นได 2 กรณ ีกรณีแรก เปนเรื่องที่
หนวยงานพยายามถายทอดวฒันธรรมองคการไปยังสมาชิกใหม  คือการถายทอดหรือสอดแทรก
คานิยม ความเชื่อและแนวทางการทํางานที่หนวยงานคาดหวังใหพนักงานทําตาม ผานสัญลักษณ
ตางๆไดแก ภาษา พิธีกรรม เร่ืองเลา เปนตน ในกรณีที่สอง เปนเรื่องที่พนักงานหรือบุคคลภายนอก 
(เชน นกัวจิัย) พยายามสืบคนหรือแปลความหมายทีแ่ฝงอยูในสัญลักษณตางๆ ดังนัน้สัญลักษณ
ตางๆที่มีอยูในหนวยงานจึงบงชี้ใหเห็นถึงวฒันธรรมในหนวยงานนัน้ได 

 
6.  เปนสิ่งที่ปรับตัวเปลี่ยนแปลงได วัฒนธรรมองคการเปนสิ่งที่ไมหยดุนิ่งสามารถปรับตัว

เปลี่ยนแปลงไดตามสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป เชน การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีการผลิตใน
โรงงาน จากการทาํงานดวยมือมาเปนการใชเครื่องจักรอตัโนมัติควบคมุดวยคอมพิวเตอร ทําให
วัฒนธรรมในโรงงานดังกลาวเปลี่ยนไป การพึ่งพาอาศัยแบบเดิมในหมูพนักงานมนีอยลง  
 
วัฒนธรรมองคการที่สงเสริมองคการแหงการเรียนรู  
 
 วัฒนธรรมองคการถือเปนปจจัยสําคัญปจจัยหนึ่งที่สนับสนุนใหเกิดองคการแหงการเรียนรู  
ดังนั้นลักษณะของวัฒนธรรมองคการจึงจาํเปนตองสนับสนุนใหองคการสามารถปรับตัวใหทันตอ
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นได  มกีารเปดกวางทางความคิด  เนนการทดลอง กลาที่จะเผชิญกับความ
เสี่ยง และเปลีย่นแปลงรูปแบบการทํางานโดยเนนบรรยากาศการทํางานที่ใหพนักงานสามารถ
ส่ือสารและแสดงความคิดเห็น เพื่อพัฒนาความสามารถในการทํางานของสมาชิกในองคการใหมาก
ขึ้น กลาวคือการจะเปนองคการแหงการเรียนรูไดนั้น องคการตองมีวัฒนธรรมที่สนับสนุนการ
เรียนรู (Daft, 2001) 
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  Daft (2001) จึงไดสรุปวัฒนธรรมองคการที่แข็งแกรงที่จะเปนองคการแหงการเรยีนรูวา
จะตองมีลักษณะที่สามารถปรับตัวใหเขากับสิ่งแวดลอมไดดี สนับสนุนใหมีการบริหารงานแบบ
เปดกวาง มีความยืดหยุน เสมอภาค มีการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง กลาที่จะเผชิญความเสี่ยง เห็น
วาวัฒนธรรมที่สามารถปรับตัวไดนั้นจะมีคานิยมและรูปแบบพฤติกรรมองคการที่แตกตางกัน
มากกวาวัฒนธรรมองคการแบบไมสามารถปรับตัวได ทัง้นี้ตองสรางเสรมิโอกาสที่ดีใหกับองคการ
ดวยจึงจะสามารถนําพาองคการไปสูความสําเร็จได 
 
 Senge (1990) ไดกลาวไววา องคการที่จะเปนองคการแหงการเรียนรูไดนั้นตองเปนองคการ
ที่เปดกวาง คือสามารถใหสมาชิกในองคการไดรับฟงและมีการยอมรับความคิดเห็นของบุคคลอื่น 
โดยเปดโอกาสใหทุกคนมีสวนรวมในการตัดสินใจ มกีารติดตอส่ือสารที่เปดกวาง ยอมรับวาแตละ
คนมีความแตกตางกันออกไป ซ่ึงลักษณะดังนี้นั้น ทําใหองคการเกิดการเรียนรูรวมกนั 
 
 Marquardt (1996: 184-185) ไดเสนอวาองคการแหงการเรียนรูนั้น จะตองมีวัฒนธรรมการ
เรียนรูในองคการ ซ่ึงหมายถึง การที่องคการใหคณุคาและใหรางวัลกบัการเรียนรู พนักงานตอง
รับผิดชอบรวมกันในการเรยีนรู สนับสนนุใหสมาชิกในองคการกลาเสี่ยง และสนับสนุนการให
รางวัลสําหรับนวัตกรรมและการทดลอง การที่องคการมีวัฒนธรรมเชนนี้นั้นทําใหเกิดการเรยีนรูใน
ระดับบุคคลและในระดับกลุม/ทีม และองคการ 
 
 การจะเปนองคการแหงการเรียนรูนั้นจะตองสรางวัฒนธรรมการเรียนรูอยางตอเนื่อง
(Continuous Learning) และวัฒนธรรมการพัฒนาอยางตอเนื่อง (Continuous Improvement)โดย 
Marquardt (1996) ไดใหความหมายของวฒันธรรมทั้ง 2 ลักษณะดังนี ้
 
 1. วัฒนธรรมการเรียนรูอยางตอเนื่อง หมายถึง การที่องคการสรางใหการเรียนรูกลายเปน
นิสัย อยูติดตัวกับทุกคน และมีความสุขในการทํางาน การที่จะทําใหการเรียนรูกลายเปนวัฒนธรรม
ขององคการนั้นจะตองมกีารจัดสภาพแวดลอมที่ปลอดภัยและสนกุสนานตอการเรียน มีกิจกรรม
หลายๆอยางไมไดจํากดัอยูทีก่ารฝกอบรมเพียงเทานัน้ เชน การสรางสัมพันธระหวางพนักงานตางสาย
งาน เพื่อแลกเปลี่ยนคานิยมและสิ่งที่ไดเรียนรูซ่ึงกันและกัน จัดเวทีแสดงความคิดเห็น เปนตน เพือ่ให
แนใจวาเกิดการเรียนรูขึ้นทั่วทั้งองคการ 
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2.  วัฒนธรรมการพัฒนาอยางตอเนื่อง หมายถึง การที่องคการหาวิธีการทํางานที่ดีขึ้นกวาเดิม
ตลอดเวลา เพือ่ใหบริการทีม่ีคุณภาพ สรางความพึงพอใจใหแกลูกคา การพัฒนาอยางตอเนื่องนั้น สืบ
เนื่องมาจากการเรียนรูอยางตอเนื่อง เมื่อมีการเรียนรูส่ิงใหมๆอยูตลอดเวลา ยอมทําใหเกิดการ
พัฒนาการทํางานที่ดีขึ้นตลอดเวลาเชนกัน 
 
 Swee (2002) ไดกลาวถึงวัฒนธรรมองคการที่สนับสนุนการเรียนรู โดยพิจารณาจากระดับ
ความเชื่อระหวางบุคลากรในองคการ (Level of Trust) และพฤติกรรมที่แสวงหาปญหาและการ
ดําเนินการแกไขปญหาที่เกดิขึ้นภายในองคการ โดยไดสรุปใหเห็นถึงความสัมพันธระหวางการ
เรียนรูในองคการกับความเชื่อมั่นระหวางบุคลากรในองคการ ความรวมมือและพฤตกิรรมในการมุง
หาปญหาและแกไขปญหาทีเ่กิดขึ้นภายในองคการวาเปนทิศทางเดยีวกัน หมายความวา ในองคการ
ที่มีความเชื่อมัน่ระหวางบุคลากรในองคการ และมีพฤติกรรมมุงหาปญหาและแกไขปญหาของ
องคการสูง จะมีการเรยีนรูเกดิขึ้นภายในองคการในระดับสูงดวยเชนกนั  
  

Hellrigel et al. (2002) กลาวไววา วัฒนธรรมองคการที่สนับสนุนใหองคการแหงการเรียนรู
พัฒนาไดตอไปคือ องคการตองมีวัฒนธรรมแหงนวัตกรรม (Culture of Innovation) ตองมีการ
สรางสรรคส่ิงใหมๆในองคการ เปนกระบวนการที่ไมมีวนัสิ้นสุด ทําใหกลายเปนสวนหนึ่งใน
ชีวิตประจําวัน คนหาแนวทางปฏิบัติงานที่ดีกวา เพื่อมุงตอบสนองความตองการของลูกคา โดยมี
องคประกอบสนับสนุนดังนี้คือ 
  
 1.  ชุมชน (Community) ตองมีความรูสึกของความเปนสงัคมรวมกัน เคารพและไวใจซึ่ง
กันและกัน ส่ือสารกันอยางเปดเผย มีการปรึกษาหารือรวมกันและมีความรูสึกเปนสวนหนึ่งของ
องคการ 
 
 2.  การเรียนรูอยางตอเนื่อง (Continuous Learning) สมาชิกในองคการตองมีความตั้งใจที่จะ
ปรับปรุงเปลี่ยนแปลง โดยกระจายอํานาจใหทุกคนมีสวนในการรับผิดชอบ เปดโอกาสในการแกไข
และทํางานดวยตนเอง มกีารฝกอบรมสม่ําเสมอและกระตุนใหเกิดการเรยีนรูอยางตอเนื่อง 
 
 3.  การใชกลยทุธที่มุงเนนผูรับบริการ (Customer-Focused Strategy) คนหาความตองการ
ของลูกคา เพื่อสรางความพึงพอใจและเพิ่มคุณคาใหกับลูกคา กลยุทธนีบ้อกถึงความเขาใจอยางแจม
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ชัดของความสําคัญขององคการในระยะยาวและเปนพื้นฐานในการทํางานของบุคลากรในองคการ
ดวย 
 

4.  การออกแบบองคการแบบมีชีวิต (Organic Organization Design) เปนองคการทีส่ะทอน
ทีมงาน และความเชี่ยวชาญในแตละดานที่ไมเหมือนกนั ไมมีหวัหนาผูกขาด สมาชิกในทีมมีอํานาจ
ในการตัดสนิใจโดยไมตองขอความคิดเหน็จากผูบังคับบัญชา โครงสรางภายในองคการมีการ
ปรับเปลี่ยนไดงาย ทีมงานมคีวามยืดหยุน ทําใหการไหลผานของความรูเกิดขึ้นไดดีกวา เปนการ
กระตุนใหเกิดการเรียนรูมากยิ่งขึ้น 
 
 จากการที่ไดมนีักวิชาการไดกลาวถึงวัฒนธรรมที่สงผลตอการเปนองคการแหงการเรียนรู
นั้น สามารถสรุปไดวา  การที่องคการจะกาวไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรูได จะตองมี
วัฒนธรรมที่สนับสนุนใหเกดิการเรียนรูอยางตอเนื่อง มีบรรยากาศที่สงเสริมการเรียนรู มีรางวัลเปน
เปาหมายในการเรียนรู มีการเรียนรูและการถายโอนความรูรวมกัน มีโอกาสในการเรยีนรูความ
ผิดพลาดจากประสบการณจริงในการทํางานและนํามาแกไขปรับปรุง วัฒนธรรมแหงการเรียนรูตอง
สามารถรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นได กลาเสี่ยงตอความทาทายใหมๆจะนํามาซึ่งโอกาส
สําหรับการกาวขึ้นสูระดับของการเรียนรูทีสู่งขึ้น 
 
ทฤษฎีและองคประกอบวัฒนธรรมองคการ 
 
  การศึกษาวัฒนธรรมองคการ ไดมีผูทําการศึกษามากมาย ทําใหเกิดแนวคิดวัฒนธรรม
องคการในรูปแบบที่แตกตางกันไป ซ่ึงแนวคิดตางๆเหลานี้สามารถทําใหเขาใจถึงลักษณะและ
รูปแบบที่กอใหเกิดวัฒนธรรมองคการขึ้น ผูวิจัยไดยกแนวคิดมาเปนตัวอยางดังนี ้
 
  Hofstede (1997) ไดศึกษาวิเคราะหวัฒนธรรมขามชาติจากวัฒนธรรมองคการ โดยแบง
วัฒนธรรมองคการตามแบบจําลอง 5 มิติ คือ 
 
  1.  ความเหลื่อมลํ้าทางอํานาจ (Power Distance) เปนมิตทิี่อธิบายใหเหน็ถึงลักษณะ
ความสัมพันธระหวางผูบังคบับัญชากับผูใตบังคับบัญชาหรือพนักงานในองคการวามีการกระจาย
อํานาจไมเทาเทียมกัน โดยมีความแตกตางกันดานอํานาจหนาที่ การตดัสินใจ และสิทธิพิเศษใน
องคการ โดยจะมีลักษณะตั้งแตเหล่ือมลํ้าของอํานาจมากไปถึงเหล่ือมลํ้าของอํานาจนอย องคการทีม่ี
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ลักษณะความเหลื่อมลํ้าของอํานาจมาก สถานภาพของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ปรากฏ
ออกมาในรูปของความไมเทาเทียมกนั คือผูบังคับบัญชาใหความสนใจสูงสุดในงาน แตสนใจดาน
สัมพันธภาพต่าํ สวนองคการที่มีลักษณะความเหลื่อมลํ้าของอํานาจนอย ผูบังคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชามีสิทธิใกลเคียงกัน  สมาชิกในองคการจะมีสิทธิใกลเคยีงกันแตละคนจะมีความ
เปนตัวเองสูง การตัดสินใจจะเปนการตัดสนิใจรวมกันระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
 
  2.  ความเปนปจเจกนิยม (Individualism)  เปนมิติที่มีลักษณะตรงกันขามกับกลุมนิยม  
(Collectivism)  เปนมิติที่อธิบายถึงความสัมพันธระหวาบุคคลแตละบุคคล  สะทอนใหเห็นถึง
ลักษณะรูปแบบการอยูรวมกนั  องคการที่มีลักษณะความเปนปจเจกนยิมสูง พนักงานจะแสดง
พฤติกรรมตามความสนใจของตน เปนอิสระจากกลุม กลาที่จะเผชิญหนากับคนอื่นๆ รับผิดชอบ
ดูแลตัวเองและครอบครัวของตนเอง มีการแขงขันระหวางพนักงานดวยกัน ไมมีความสัมพันธ
ระหวางพนักงาน สวนองคการที่มีลักษณะของกลุมนิยม พนักงานจะใหความสําคัญกับการตัดสินใจ
แบบกลุม และเปาหมายของกลุมกอนจะคาํนึงถึงเปาหมายของตนเอง สมาชิกจะรักษาความกลม
เกลียว มกีารพึง่พาอาศัยกนัและกัน มีความรวมมือกัน มกีจิกรรมรวมกนัระหวางพนักงาน โดย
สะทอนออกมาในรูปของการทํางานเปนกลุม (Teamwork) ไมมีการแขงขันระหวางพนักงาน
ดวยกัน 
 
  3.  ความเปนชาย (Masculinity) เปนลักษณะที่ตรงกันขามกับความเปนหญิง (Femininity) 
เปนมิติที่อธิบายถึงการแสดงบุคลิกตามลักษณะบทบาททางเพศ  มิติความเปนชาย  จะเปนลักษณะ
ของคนที่มีการตัดสินใจตามหลักการ ยดึมัน่ในเหตุผลมากกวาจะคํานึงถึงความรูสึกของผูอ่ืน มี
ความกระตือรือรนในการแขงขันสูง เนนความสําเร็จทางวัตถุ มีความเชือ่มั่นในตวัเอง บรรยากาศ
ทํางานเครงครัด มีระบบระเบียบ มีคานิยมการทํางานแบบอยูเพื่อทํางาน และมีการแบงแยกกีดกัน
ทางเพศสําหรับตําแหนงสูง ซ่ึงจะตรงกันขามกับความเปนหญิง  จะเปนมิติที่อธิบายถึงลักษณะของ
ผูปฏิบัติงานที่มีความสงบเสงี่ยมออนโยน และใหความสาํคัญกับคุณภาพชีวิต ในองคการที่มี
วัฒนธรรมแบบความเปนหญิง ผูบริหารมักจะแกปญหาดวยความประนีประนอม และมีการเจรจา
ตอรอง การพิจารณารางวัลขึ้นอยูบนพืน้ฐานของความเสมอภาค  เคยชินกับการใชมติมหาชน และมี
คานิยมการทํางานเพื่ออยู องคการที่มีวัฒนธรรมแบบความเปนหญิง เหมาะสมกับอุตสาหกรรม
ทางดานการใหบริการติดตอลูกคาโดยตรง 
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  4.  การหลีกเลีย่งความไมแนนอน (Uncertainly Avoidance) เปนมิติที่อธิบายถึงวิธีการ
แกปญหา  ความขัดแยง  หรือความกาวราวที่อาจเกิดขึ้นของบุคคลในแตละสังคม เปนขอบเขตซึ่ง
สมาชิกในวัฒนธรรมนั้นรูสึกกลัว เนื่องจากมีความไมแนนอนหรือการไมรูสถานการณที่ชัดเจน 
องคการที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมากหรือนอย ขึ้นอยูกับระดบัความวิตกกังวลที่เกิดจาก
ความกลัววาจะเกดิสิ่งที่กอใหเกิดความเสยีหายหรือความผดิพลาด ถาหากองคการรูสึกวาอาจเกิด
ความผิดพลาดหรือความไมปลอดภัย องคการจะหาวิธีการปองกันเพื่อหลีกเลี่ยงความไมแนนอนที่
อาจเกิดขึน้ โดยจะมกีารกําหนดกฎขอบังคบัทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการมาก เพื่อควบคุม
สิทธิและหนาที่ของสมาชิกในองคการ ในทางตรงกันขาม องคการที่มีการหลีกเลี่ยงความไม
แนนอนต่ํา จะมีความวิตกกังวลต่ํา พนักงานจะทํางานหนักก็ตอเมื่อตองการจะทํา ไมไดเกดิจากแรง
ขบัภายในที่จะทํากิจกรรมนัน้ ชอบที่จะผอนคลายและเปนผูกําหนดกรอบเวลาในการทํางานเอง 
 
  5.  การมองผลในระยะยาว (Long-Term Orientation) เปนลักษณะที่ตรงขามกับการมองผล
ระยะสั้น (Short-Term Orientation) เปนมิติที่อธิบายถึงลักษณะวัฒนธรรมที่มุงใหความสําคัญใน
เร่ืองคุณคาของระยะเวลา โดยองคการที่มีลักษณะมองผลในระยะยาว สมาชิกแตละคนจะมีลักษณะ
การทํางานแบบเปนผูมองผลการณไกลในอนาคต  มีความพากเพยีรพยายาม อุสาหะ และประหยัด
อดออม   แตในสวนขององคการที่มีวัฒนธรรมแบบมองผลระยะสั้น สมาชิกจะแสดงพฤติกรรม
ออกมาในรูปแบบลักษณะทีค่ํานึงถึงความเปนระเบียบประเพณีนยิม  ดังนั้นลักษณะวฒันธรรมใน
ลักษณะนี้ สังคมภายในจึงเต็มไปดวยกฎเกณฑขอบังคบัตางๆมากมาย 
 
  Schein (1992) ไดแบงวัฒนธรรมองคการไว 4 ประเภทคอื 
  
  1.  วัฒนธรรมมุงอํานาจ (Power Culture) คือทัศนคติของคนในองคการที่รับรูวาผูที่มี
ความสามารถเทานั้นที่จะสามารถเปนผูนําได และสมาชกิจะไดรับการจูงใจโดยการใหรางวัล และ
การลงโทษ 
 
  2.  วัฒนธรรมมุงบทบาท (Role Culture) คือทัศนคติที่มีรวมกันวามีการระบุบทบาท หนาที่
อยางชัดเจน คานิยมของวัฒนธรรมลักษณะนี้คือ การออกคําสั่ง การพึ่งพาอาศัยซ่ึงกันและกัน ความ
มีเหตุผล และมีการแตงตั้งตวัแทน 
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  3.  วัฒนธรรมมุงความสําเร็จ (Achievement Culture) คือแบบแผนที่ทําใหสมาชิกใน
องคการมีความตั้งใจ มีแรงจงูใจ และมีความผูกพันในการทํางาน ซ่ึงจะผลักดันใหสมาชิกทําในสิ่งที่
ทําได รวมถึงมีความกระตือรือรน และมีการตั้งเปาหมายในการทํางานใหสูงขึ้น ดังนัน้สมาชิกจึง
ทุมเทพลังงานและเวลาใหกบัการทํางานเปนอยางมาก 
  
  4.  วัฒนธรรมมุงการสนับสนุน (Support Culture) คือแบบแผนที่สงเสริมความสัมพันธ
ระหวางสมาชกิในองคการ ใหมีการตอบแทนกัน และมคีวามไววางใจซึ่งกันและกัน มีความใสใจ
ในเรื่องสวัสดภิาพของคนอืน่ การใหบริการคนอื่นดวยความเต็มใจ 
 
 Handy (1993 cited in Martin, 2001: 590) ไดนําเสนอถึงรูปแบบวัฒนธรรม ซ่ึงแบง
ออกเปน 4 รูปแบบ ที่มีอิทธิพลตอโครงสรางองคการ และการบริหารงาน ดังนี ้
 

1. วัฒนธรรมมุงเนนอํานาจ (Power Culture) เปนวฒันธรรมที่มักจะพบในองคการขนาด
เล็ก มุงความสาํคัญไปที่คนสําคัญเพียงคนเดียวนั่นคือ ผูทีม่ีอํานาจมากทีสุ่ดจะรวมอํานาจไวทีจุ่ด
ศูนยกลางแลวทําการตัดสินใจแตเพยีงผูเดยีว โดยไมมีสายบังคับบัญชา 
 

2.  วัฒนธรรมมุงเนนบทบาท (Role Culture) เปนวัฒนธรรมที่มีกฎระเบียบและกระบวน 
การที่แนนอนเปนกรอบในการทํางาน ทุกคนจะทํางานภายใตบทบาทเทาที่ตนเองมีอยู ผานสายการ
บังคับบัญชา เหมาะสําหรับองคการที่มีสภาพแวดลอมที่สามารถทํานายไดและมีความมั่นคง 

 
3.  วัฒนธรรมมุงเนนภาระหนาที่ (Task Culture) เปนวัฒนธรรมที่ทุกคนในองคการมุงเนนที่

การทํางานเฉพาะในสวนทีต่นเองรับผิดชอบภายใตการทํางานแบบทมี เชน งานโครงการ (Project) ซ่ึงมี
สภาพการทํางานที่คอนขางมีความยืดหยุนสามารถปรับตัวใหเขากับความตองการของสมาชิกในทีม
และความตองการของลูกคา การตัดสินใจกระจายอยูตลอดทั้งสายงานขึน้อยูกับวางานใดมีความสําคญั
มากกวา 
 

4.  วัฒนธรรมมุงเนนบุคคล (Person Culture) เปนวัฒนธรรมที่มุงเนนความเปนปจเจก
บุคคล ซ่ึงตางกับวัฒนธรรมแบบมุงเนนอํานาจตรงที่ทุกคนในองคการมีความสําคัญเทากันหมดโดย
ทุกคนมีอํานาจในการตัดสินใจในแตละสถานการณ 
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Daft (2001) เห็นวาวัฒนธรรมองคการนั้นสามารถสรางกลยุทธ เพื่อใหองคการกาวไปสู
ประสิทธิผลได จึงไดแบงวฒันธรรมองคการออกเปน 4 ประเภท ตามรายละเอียดดังนี้ 

 
1.  วัฒนธรรมที่เนนใหมีความสามารถในการปรับตัวหรือวัฒนธรรมแบบผูประกอบการ 

เปนวัฒนธรรมที่มีกลยุทธแบบเนนสภาพแวดลอมภายนอก ตองการความยืดหยุนและเปลี่ยนแปลง
เพื่อใหบรรลุความตองการของลูกคา จึงมีการมอบอํานาจในการตัดสนิใจใหกับพนกังาน 
 

2.  วัฒนธรรมที่เนนพนัธกิจ เปนวฒันธรรมที่ถูกกําหนดขึ้นมาเพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนและ
ความมุงหมายที่ชัดเจนขององคการ เพื่อใหไดประสิทธิผลตามที่องคการตองการแตจะไม
ตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง เพียงใหบรรลุประสิทธิผลที่ตั้งไวเทานัน้ 

 
3.  วัฒนธรรมที่เนนการมีสวนรวม เปนวัฒนธรรมที่เนนการมีสวนเกี่ยวของและการมีสวน

รวมในงานของสมาชิกในองคการ เนนใหสมาชิกในองคการสรางความรูสึกรับผิดชอบและความรูสึก
ในการเปนเจาของขององคการใหกับพนักงานเพื่อนําไปสูความผูกพันในองคการ 
 

4.  วัฒนธรรมที่เนนสายการบังคับบัญชาหรือแบบระบบราชการ เปนวฒันธรรมที่เนนที่
การดําเนนิการภายใตสภาพแวดลอมที่มีเสถียรภาพ องคการประเภทนี้มวีฒันธรรมที่จะสนับสนุน
วิธีการในการทําธุรกิจโดยใชความรวมมือกันภายใตกฎระเบียบ นโยบาย สัญลักษณ พิธีการตางๆ ที่
เนนประสิทธภิาพ 
 

Denison (2000) ไดเสนอโมเดลของวัฒนธรรมองคการที่นําไปสูการเปลี่ยนแปลงที่กระทบ
ตอผลการดําเนินการในทางธุรกิจ โดยแบงเปน 4 รูปแบบ ซ่ึงอาศัยเกณฑการยืดหยุนและความ
มั่นคง กับการมุงเนนทีภ่ายใน และภายนอกองคการ ซ่ึงประกอบไปดวย 
 

1.  วัฒนธรรมดานการมีสวนรวมเกีย่วของ (Involvement) หมายถึง ลักษณะวัฒนธรรมที่เนน
ใหสมาชิกในองคการมีความรูสึกไดถึงการมีสวนรวมในการเปนเจาขององคการเนือ่งจากไดรับ
อํานาจใหมีสวนรวมในการตดัสินใจ โดยมีลักษณะดังนี้ คือ  
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      1. 1 การมอบอํานาจ (Empowerment) หมายถึง การใหอํานาจแกสมาชิกแตละคนในการ
ตัดสินใจ ใหมคีวามคิดริเร่ิมและสามารถจัดการในงานของตนใหสําเรจ็ เพื่อใหสมาชิกไดรูสึกถึง
ความมีสวนรวมเปนเจาขององคการและมีสวนรวมรับผิดชอบในการปฏิบัติพันธกิจขององคการ 

 
       1.2 มุงเนนการทํางานเปนทีม (Team Orientation) หมายถึง การที่องคการจะไปสู

เปาหมายเดียวกันไดนั้นสิ่งสําคัญคือ สมาชิกในองคการตองมีคานิยมเดยีวกัน รูสึกวาตนเองเปนสวน
หนึ่งของทีม และมีความเชื่อรวมกันวาความสําเร็จที่ไดมานั้นมาจากการทํางานรวมกนัมาจากความตั้ง
มั่นและความพยายามอยางดีจากทกุฝาย 

 
     1.3 การพัฒนาความสามารถ (Capability Development) หมายถึง การที่องคการจะมีการ

พัฒนาอยางตอเนื่องไดนัน้ ตองพัฒนาทักษะของพนกังานเพื่อที่จะสามารถแขงขันและสามารถเผชิญ
ตอสูกับสภาพธุรกิจภายนอกที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลาได ดังนั้นตองมุงไปที่การพัฒนาความสามารถ
ของพนักงาน  

 
2.  วัฒนธรรมดานความสอดคลองกัน (Consistency) หมายถึง ลักษณะวัฒนธรรมที่สมาชิก

ในองคการมีการยอมรับในคานิยมหลักรวมกันเพื่อแสดงถึงความรูสึกเปนอันหนึ่งอนัเดียวกนั โดยมี
ลักษณะดังนี้ คือ 
 

      2.1 การประสานงานและการรวมมือกัน (Coordination and Integration) หมายถึง การที่
องคการมีหนวยงานและหนาที่งานที่แตกตางกัน แตมีความสามารถที่จะทํางานรวมกนัไดอยางดี
เพื่อไปสูเปาหมายรวมกนั  
 

     2.2 การมีขอสรุปรวมกัน (Agreement) หมายถึง การที่พนักงานในองคการมีความ
คาดหวังและความเขาใจในเปาหมายที่ตรงกัน ทําใหสามารถสรุปประเด็นไปในทิศทางเดียวกนัได  

 
    2.3 การมีคานิยมหลักรวมกัน (Core Values) หมายถึง การที่สมาชิกในองคการมี

จิตสํานึกในความเปนพวกเดียวกัน ไววางใจซึ่งกันและกนั เอื้ออาทรตอกัน ยอมรับคานิยมหลัก
รวมกันเพื่อนําไปสูความคาดหวังรวมกันอยางชัดเจน 
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3.  วัฒนธรรมดานความสามารถในการปรับตัว (Adaptability) หมายถึง ลักษณะวัฒนธรรม
ที่สามารถปรับตัวไดดีตอการเปลี่ยนแปลงที่เกิดอยางรวดเร็ว โดยการวางแผนหลังจากที่ประเมิน
และสามารถทํานายแนวโนมของธุรกิจในอนาคตได มุงเนนไปที่การตอบสนองความตองการของ
ลูกคาไดอยางรวดเร็วและสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา โดยมีลักษณะดังนี้ คือ 

 
      3.1 มุงสรางการเปลี่ยนแปลง (Creating Change) หมายถึง องคการตองสามารถสราง

แนวทางในเชงิสรางสรรคที่ปรับเปลี่ยนเพือ่รองรับการเปลี่ยนแปลงทีอ่าจเกิดขึน้ สามารถประเมิน
สภาพแวดลอมทางธุรกิจและตอบสนองแนวโนมในปจจุบันไดอยางรวดเรว็ และสามารถทํานาย
การเปลี่ยนแปลงที่จะเกดิขึ้นในอนาคตได 
 

      3.2  การมุงเนนลูกคา (Customer Focus) หมายถึง องคการใหความสําคัญกับการตอบสนอง
ความตองการและสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา เพราะถือวาลูกคาเปนตัวขับเคลือ่นหลักสําคัญของ
องคการ  
 

     3.3 มีการเรียนรูขององคการ (Organization Learning) หมายถึง พนักงานในองคการสามารถ
ทํานาย แปลและตีความหมายสัญญาณจากสภาพแวดลอมที่เดนชัดภายนอก เพื่อนําไปสูโอกาสในการ
สรางนวัตกรรม โดยพนกังานในองคการนาํเอาความรูของตน มาพัฒนาจนเปนความสามารถเพื่อที่จะ
สามารถเขาใจรับรู และปรับตัวใหทันตอสภาพแวดลอมภายนอกที่เปลีย่นไปอยางรวดเร็ว 

 
4.  วัฒนธรรมดานการมุงเนนที่พันธกิจ  (Mission) หมายถึง ลักษณะวฒันธรรมที่สมาชิกใน

องคการตองรวมรับรูในแนวทางขององคการรวมกัน สามารถเขาใจถึงทิศทางของกลยุทธที่องคการ
ใชในพนัธกิจนั้น เมื่อทุกคนสามารถกาวตามทันกลยุทธกําหนด ก็สามารถมุงไปยังเปาหมาย (Goal) 
และวัตถุประสงค (Objective) ที่สอดคลองกับพนัธกิจ และวิสัยทัศน (Vision) ขององคการโดยมี
ลักษณะดังนี้ คือ 

 
      4.1 การมีแนวทางกลยุทธและจุดมุงหมาย (Strategic Direction and Intent) หมายถึง การ

ที่องคการมีจุดมุงหมายในการสรางกลยุทธที่ชัดเจนเพื่อนาํไปสูเปาหมายขององคการ เพราะหาก
องคการมีแนวทางกลยุทธและจุดมุงหมายทีชั่ดเจนแลวนัน้ สมาชิกในองคการจะสามารถมีสวนชวย
ในการทํางานใหองคการดําเนินงานไปตามเปาหมายไดอยางดีดวย 
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      4.2 การมีเปาหมายและวตัถุประสงค (Goals and Objective) หมายถึง การที่องคการมี
เปาหมายและวัตถุประสงคที่ชัดเจนนั้น จะสามารถเชื่อมโยงพันธกิจ วิสัยทัศน กลยทุธ และสามารถ
ที่จะคนหาแนวทางในการทาํงานของตนไดอยางชัดเจนสอดคลองกับการตองการขององคการ 

 
      4.3 การมีวสัิยทัศน (Vision) หมายถึง การที่องคการมีความปรารถนาที่จะมองเห็น

อนาคตรวมกนัของสมาชิกในองคการ ดังนั้นตองทําใหสมาชิกในองคการเห็นถึงคานิยมหลัก เขาใจ
หัวใจและความคิดขององคการ  เพื่อจะสามารถแนะแนวทาง และกําหนดทิศทางของสมาชิกใน
องคการใหเปนไปในแนวทางเดียวกนักับองคการ 

 
ในการศึกษาครั้งนี้ผูวิจัยไดศกึษาตามแนวทางของ Denison (2000) ซ่ึงไดแบงวัฒนธรรม

องคการออกเปน 4 องคประกอบ คือ วัฒนธรรมการดานการมีสวนรวมเกี่ยวของ วัฒนธรรมดาน
ความสอดคลองกัน วัฒนธรรมดานความสามารถในการปรับตัว และวฒันธรรมดานการมุงเนนที ่
พันธกิจ  ผูวจิัยไดนําแนวคดิดังกลาวมาใชในการศึกษาครั้งนี้จากการองคประกอบตางๆของ 
Denison (2000) ซ่ึงแตละลักษณะดังกลาวไดกําหนดปจจยัที่บงชี้ไวอยางละเอียดและครอบคลุม
ลักษณะตางๆภายในองคการไดอยางทัว่ถึง ผูวิจัยจึงเลือกศึกษาวัฒนธรรมองคการตามแนวทางของ 
Denison (2000) 
 

แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวกับการเปนองคการแหงการเรียนรู 
 
 การสรางองคการแหงการเรียนรูเปนแนวคดิหลักๆในทฤษฎีของการเรยีนรูเปนทฤษฎีที่จะ
ทําใหองคการมีการเรียนรูตลอดเวลา ทําใหความรูของแตละบุคคลที่ไดสะสมกันมา หรือความรูที่
แตละทีมงานไดเรียนรูรวมกนัและไดชวยเหลือซ่ึงกันและกัน และใชประโยชนจากความรูที่มีอยูนี้
มาพัฒนาองคการ ใหเดินไปขางหนาตามวสัิยทัศนที่มีรวมกัน และทาํใหองคการประสบความสําเร็จ
ในการแขงขนัในธุรกิจตางๆที่ทวีความเข็มขนขึ้นทุกขณะ หากองคการเปนองคการแหงการเรียนรู
ไดเต็มที่แลวนัน้ องคการของเราก็จะสามารถแขงขันกับคูแขงภายนอกและสามารถประสบ
ความสําเร็จได ถาองคการมีพลังภายในที่แข็งแกรง เข็มแข็งและเปนองคการที่มกีารเรียนรู
ตลอดเวลา องคการก็จะเจรญิกาวหนาประสบความสําเร็จในเชิงธุรกิจอยางตอเนื่องไปเปนชวงระยะ
เวลานาน 
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ความเปนมาของแนวคดิองคการแหงการเรียนรู 
 
 แนวคดิองคการแหงการเรยีนรู ไดรับการนําเสนอผานงานเขียนที่เสนอแนวคิดของ Chris 
Argyris ศาสตราจารยดานจติวิทยาที่สอนดานการศึกษาและพฤติกรรมองคการของฮารวารด มี
ผลงานเขียนรวมกับ Donald Schon ศาสตราจารยดานปรชัญา แหง MIT (Massachusetts Institute of 
Technology) ในป ค.ศ. 1978 ซ่ึงทั้งสองทานมีผลงานเขียนรวมกันในหนังสือช่ือ Organizational 
Learning: A Theory of Action Perspective  ซ่ึงถือเปนตําราเลมแรกขององคการแหงการเรียนรูโดย
ในระยะเริ่มแรกหนังสือเลมนี้ไดใชคําวา การเรียนรูเชิงองคการ (Organizational Learning หรือ OL)  
ซ่ึงมุงหมายถึงการเรียนรูทั้งหลายที่เกดิขึ้นของสมาชิกในองคการเปนสําคัญ สวนคําวา “องคการ
แหงการเรยีนรู”  (Learning Organization) ไดเกดิขึ้นครั้งแรกในหนังสอืที่ Hayes เปนบรรณาธิการ  
เผยแพรในสหรัฐอเมริกา และ ในหนังสือที ่Pedler เปนบรรณาธิการเผยแพรในอังกฤษในปค.ศ 
1988  ตอมาในป ค.ศ. 1990 บุคคลที่มีบทบาทสรางความเขาใจเกี่ยวกบัองคการแหงการเรียนรู และ
มีผลงานเผยแพรจนเปนทีย่อมรับ คือ  Peter M. Senge ศาสตราจารยของ MIT สหรัฐอเมริกา ได
เขียนหนังสือช่ือ The Fifth Discipline: The  Art and Practice of the Learning Organization  ใน
หนังสือเลมนี้ Senge ไดใชคาํวา องคการแหงการเรียนรู แทนคําวา การเรียนรูเชิงองคการ ซ่ึงจะเปน
แนวทางหลักในการนําองคการไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรู และไดรับความนยิมปฏิบัติกัน
อยางแพรหลาย และตอมาไดกอตั้งศูนยศกึษาองคการแหงการเรียนรู (Massachusetts Institute of 
Technology Center of Organizational Learning) ขึ้นในปค.ศ. 1991 เพื่อทําการสังเคราะหทฤษฎี
และวิธีการตางๆ และเผยแพรแนวคิดองคการแหงการเรยีนรู ตอมาในป ค.ศ. 1994 Senge ไดเขียน
หนังสือช่ือ The Fifth Discipline Fieldbook: Strategies and Tools for Building a Learning 
Organization  เพื่อใหขอแนะนําสนับสนุนแนวปฏิบัติกวางๆที่สงเสริมใหเกิดมกีารเรียนรูใน
องคการในรูปแบบตางๆ (วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2540) ดวยความเชื่อทีว่า การเรียนรูเปนสิ่งที่
ยาวนานและไมมีจุดสิ้นสุด  บุคคลยิ่งเรียนรูก็ยิ่งจะขยายขีดความสามารถของตนออกไป และหัวใจ
ของการสรางองคการแหงการเรียนรูอยูทีก่ารเสริมสรางวินัย 5 ประการใหเกดิผลจริงจังในรูปของ
การปฏิบัติแกบุคคล ทีมและองคการอยางตอเนื่องและทกุระดับ (Senge, 1996) 

ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
 
 จากการศึกษาพบวามีนกัวิชาการใหความหมายคําวาองคการแหงการเรียนรู ไวหลาย
ความหมาย ดงันี้ 

 



 
 49

เดชน  เทยีมรัตน และกานตสุดา  มาฆะศิรานนท (2544) ไดใหความหมายองคการแหงการ
เรียนรูวา เปนองคการที่มุงเนนในการกระตุนใหสมาชิกในองคการ มคีวามกระตือรือรนที่จะเรยีนรู
และพัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา เพื่อขยายศกัยภาพของตนเองและองคการโดยอาศัยรูปแบบของการ
ทํางานเปนทีม การเรียนรูรวมกัน เพื่อใหเกดิความไดเปรยีบที่ยั่งยืนทามกลางความเปลี่ยนแปลง
อยางตอเนื่อง 
 

วิจารณ  พานิช (2545) ไดกลาวถึงความหมายองคการแหงการเรียนรู วาเปนองคการที่
ทํางานและผลติผลงานไปพรอมๆกับเกิดการเรียนรู ส่ังสมความรู และสรางประสบการณความรู
จากประสบการณในการทํางาน พัฒนาวิธีการทํางานและระบบงานขององคการไปพรอมๆกัน 

 
Senge (1990) ไดใหความหมายขององคการแหงการเรยีนรูไววา เปนองคการที่สมาชิกใน

องคการ สามารถขยายขอบเขตความสามารถของเขาอยางตอเนื่องทั้งในระดับบุคคล ระดับกลุมและ
องคการเพื่อกอใหเกดิผลลัพธที่ตองการไดอยางแทจริงเปนที่ๆสงเสริมใหเกิดและขยาย
แนวความคิดใหมๆออกไป สามารถแสดงออกทางความคิดไดอยางอิสระและเปนที่ซ่ึงคนจะเรยีนรู
ดวยกันอยางตอเนื่อง 
 

Marquardt and Reynolds (1996) ไดใหความหมายของ องคการแหงการเรียนรู วาเปน
องคการที่มีบรรยากาศที่กระตุนการเรียนรูของบุคคล และกลุมใหเกดิขึ้นอยางรวดเร็ว โดยใช
กระบวนการคดิ วิพากษวิจารณ เพื่อความเขาใจในสิ่งที่เกิดขึ้น มวีิธีการเรียนรูเปนพลวัตโดยอาศยั
การเรียนรู การจัดการและการใชความรูเปนเครื่องมือไปสูความสําเร็จควบคูไปกับการใช
เทคโนโลยีที่ทันสมัย 
 

Pedler (1997) เรียกองคการแหงการเรียนรูวา เปนบริษัทแหงการเรียนรู โดยใหความหมายวา 
เปนองคการที่เอื้ออํานวยการเรียนรูใหกับสมาชิกขององคการ และเปลี่ยนแปลงรูปลักษณและเนื้อหา
อยางรูเทาทัน โดยตองสรางบรรยากาศในการเรียนรูที่ดแีละกระตุนทกุคนใหเรียนรูพรอมทั้งสราง
ความสามารถในการเรยีนรูดวยตนเองของพนักงานดวย 

 
Dixon (1999) กลาววา องคการแหงการเรยีนรู เปนการกระทําอยางจงใจขององคการที่จะ

ปรับเปลี่ยนตัวเองอยางตอเนือ่ง โดยผานการเรียนรูในลักษณะที่เปนการเรียนรูแบบริเร่ิมสรางสรรค
และการเรียนรูในลักษณะของการปรับประยุกตอยางเหมาะสม 
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จากความหมายขางตนที่นกัวิชาการหลายทานไดเสนอไว ผูวิจยัไดนํามาสรุปวา องคการ
แหงการเรยีนรู หมายถึง องคการที่สมาชิกในองคการไดขยายขอบเขตความสามารถของตนอยาง
ตอเนื่องทั้งในระดับบุคคล กลุม และองคการ เพื่อนําไปสูจุดมุงหมายทีบุ่คคลในระดบัตางๆตองการ
อยางแทจริง เปนองคการที่อํานวยความสะดวกในการเรยีนรูแกสมาชิกทุกคน โดยมีบรรยากาศที่
กระตุนใหเกิดการเรียนรูอยางตอเนื่องเพื่อใหเกดิการพัฒนาตนเองอยางตอเนื่องพรอมที่จะเรียนรูไป
ดวยกันทั้งองคการ  
 
ลักษณะขององคการแหงการเรียนรู 
 
 ในการศึกษาของ Mohanty and Deshmukh (1999 cited in Willem Selen, 2000) ไดเสนอ
เกณฑในการประเมินลักษณะขององคการที่เขาขายการเปนองคการแหงการเรียนรูไวดังนี ้
 

1.  องคการไดรับอิทธิพลจากแรงกดดันเชงิมหภาคจากภายนอก ซ่ึงเปนสาเหตุที่นําไปสูการ
สรางความรูภายในองคการ การนําความรูไปใช ตลอดจนการพัฒนาความรูที่ไดรับมา 
 

2.  แหลงที่มาของการเรียนรูในองคการ เกดิจากการที่ปจเจกบุคคลมีการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
ทั้งจากการเรยีนรูดวยตัวเอง การแลกเปลี่ยนขอมูลรวมกนักับบุคคลอื่นๆและการเรียนรูผานการ
ตอบสนองตอส่ิงกระตุนที่จดัไว 

 
3.  มีการสงเสริมอยางเปนระบบ เพื่อเรงใหมีการนําความรูที่แตละบุคคลไดเรียนรูมานําไป

ปรับใชรวมกนั เพื่อนําไปสูการเรียนรูในองคการรวมกัน 
 
4.   มีการสรางความรูขององคการอยางตอเนื่อง ทั้งที่เปนความรูแบบเปนทางการและไม

เปนทางการ ซ่ึงเกิดขึ้นมาจากการเรียนรูในองคการ 
 
5.   การเรียนรูภายในองคการแหงการเรยีนรูนั้น ตองทําใหเกิดความสอดคลองกันระหวาง

ความคิดสรางสรรคและประสิทธิภาพในการทํางาน 
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6.  ความสอดคลองกันระหวางความคิดสรางสรรคและประสิทธิภาพในการทํางานตอง
เกิดขึ้นอยางสม่ําเสมอและเปนการสงเสริมใหความสัมพันธระหวางองคการกับสิ่งแวดลอมซึ่งมีการ
เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลานัน้สามารถดําเนินไปไดอยางดีขึ้น 

 
ลักษณะขององคการแหงการเรียนรูดังจะไดกลาวนี้  จะสามารถทําใหเราไดเหน็ภาพของ    

องคการวา  องคการที่จะกาวไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรูไดนัน้  จะตองมีลักษณะภาพแหง
การเรียนรูเปนเชนไร  โดย Marquardt and Reynolds (1994) ไดกลาววา องคการแหงการเรียนรู
จะตองมีลักษณะ 11 ประการดังตอไปนี ้
 

1.  โครงสรางที่เหมาะสม (Appropriate Structure) กลาวคือ เปนโครงสรางที่เล็ก และมีความ
คลองตัวสูง ไมมีสายการบังคับบัญชามากเกินไป มีลักษณะเปนโครงสรางแบบแนวราบ (Flat 
Organization) เพื่อเอื้อใหเกิดอิสระในการทาํงานมากยิ่งขึน้ รวมทั้งทําใหเกิดความยืดหยุนในการ
ทํางาน นอกจากนั้นองคการจะตองมีโครงสรางแบบองครวม (Holistic Structure) เพื่อใหการทํางาน
มีลักษณะเชื่อมโยงกันทกุฝาย 
 
   2.  วัฒนธรรมการเรียนรูในองคการ (Corporate Learning Culture) มีลักษณะเอื้อใหสมาชิก
ทุกคนในองคการตระหนกั และเหน็ความสําคัญของการเรียนรูรวมกันในองคการ มบีรรยากาศที่
ชวยสงเสริมการทดลองทําสิ่งใหมๆอยูตลอดเวลาโดยไมกลัวความลมเหลวที่จะเกดิขึ้นและที่สําคญั
ผูบริหารตองใหการสนับสนนุอยางจริงจัง   

 
              3.  การมอบอํานาจ (Empowerment) เปนการเปดโอกาสใหพนักงานทุกคนไดมีโอกาส
แสดงศักยภาพความรูความสามารถของตนเองอยางเต็มที่ พนักงานมีโอกาสที่จะเรยีนรู มีอิสระใน
การตัดสินใจแกไขปญหาดวยตนเอง ลดความรูสึกพึ่งพาผูอ่ืนในการแกไขปญหา ขยายการเรียนรู
ของตนใหบังเกิดผลงอกงาม  มีความคิดสรางสรรคอยางเต็มที่  มีการกระจายความรับผิดชอบ  และ
การตัดสินใจแกปญหาไปสูระดับลาง 
 

4.  การวิเคราะหสภาพแวดลอม (Environmental Scanning) มีการคาดคะเนการ
เปลี่ยนแปลง อาจมีผลกระทบตอสภาพแวดลอมขององคการ ตองปรับตัวใหทันกับการเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นไดตลอดเวลา  มีการพัฒนาการคาดการณเกีย่วกับอนาคตที่เปนไปได และมกีารเลือก
เปาหมายในสภาพแวดลอมที่องคการมุงที่จะมีปฏิสัมพันธดวย 
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5.  การสรางสรรคและถายโอนความรู (Knowledge Creation and Transfer) หนาที่ในการ
สรางนวัตกรรมองคความรูใหมๆ ถือเปนหนาที่ของสมาชิกทุกคนในองคการ สมาชิกในองคการทกุ
คนจะมีบทบาทในการเสริมสรางความรู  มีการเรียนรูจากทุกๆสวน  มกีารติดตอส่ือสารกันอยางเปน
เครือขาย  มีการแลกเปลี่ยนความรูและขาวสารซึ่งกันและกัน 

 
6.  เทคโนโลยีการเรียนรู (Learning Technology) มีการประยุกตใชเทคโนโลยีในการ

ปฏิบัติงานที่เหมาะสมในการเรียนรูอยางทัว่ถึงโดยจะมีการจัดเก็บ ประมวล และถายทอดขอมูลถึง
กันอยางรวดเรว็และถูกตอง  มีการสรางเครือขาย  สรางฐานขอมูลคอมพิวเตอร  รวมทัง้มีการใช
ปญญาประดิษฐเพื่อชวยในการถายโอนความรูทั่วทั้งองคการ 
 

7.  คุณภาพ  (Quality) โดยจะใหความสําคญักับการบริหารคุณภาพโดยรวมทั่วทั้งองคการ 
เนนการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ซ่ึงมีผลทําใหการเรียนรูทั้งที่ตั้งใจและไมไดตั้งใจเกดิประสิทธิภาพ 

 
8.  กลยุทธ (Strategy)  กระบวนการเรยีนรูขององคการแหงการเรียนรู จะเปนไปอยางมี 

กลยุทธ  โดยใชกลยุทธการเรียนรูโดยเจตนาและการเรียนรูเชิงปฏิบัติการในการดําเนนิการและการ
ประเมิน  ทั้งนีผู้บริหารจะมหีนาที่เปนผูทดลองเกื้อหนนุมากกวาจะเปนผูกําหนดแนวทางเอง
ทั้งหมด 

 
9.  บรรยากาศที่สนับสนุน (Supportive Atmosphere) เคารพในศักดิ์ศรีของความเปนมนุษย

ใหความเสมอภาคและความเทาเทียมกนัทกุคน ใหความเปนอิสระภายใตบรรยากาศทีม่ีความเปน
ประชาธิปไตย และการมีสวนรวมของทุกคนในองคการ 
 

10.  การทํางานเปนทีม  และการทํางานแบบมีเครือขาย (Teamwork and Networking) ชวย 
สงเสริมใหเกดิความรวมมือกันในองคการและเปนการสรางใหเกดิระบบการทํางานอยางเปน
เครือขาย  อันจะนําไปสูพลังรวม (Synergy) ในองคการซึ่งเปนการสรางความรวมมอืกันเพื่อ
แกปญหาอยางตอเนื่องในระยะยาว มกีารริเร่ิมสรางสิ่งใหมๆเพื่อใหเกิดการแขงขันและสราง
พันธมิตรในการดําเนินธุรกจิ 
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11.  วิสัยทัศน (Vision) วิสัยทัศนจะเปนความคิดเห็น ซ่ึงเปนการมองภาพความสําเร็จ
รวมกันทั้งองคการ เพื่อมุงไปสูเปาหมายในทิศทางเดยีวกัน ดวยความรูสึกผูกพันบนพื้นฐานของ
คานิยม ปรัชญา  ความเชื่อทีค่ลายคลึงกันสงผลใหเกิดความมีสวนรวมในการทํากิจกรรมรวมกัน 

 
  นอกจากนี้ Marquardt and Reynolds (1994) ยังไดกลาวถึงลักษณะอนัโดดเดนของ

องคการแหงการเรียนรูไวดังนี้ 
 

1.  มีการเล็งเหน็โอกาสในความไมแนนอน  เพื่อสรางความเจริญกาวหนา 
 

2.  มีการสรางความเขาใจใหมๆจากขอมูลที่เปนกลาง  มกีารหยั่งรูและการคาดคะเน 
 

 3.  สามารถที่จะปรับตัวเขากับกระแสการเปลี่ยนแปลงไดเปนอยางด ี
 

4.  มีการสนับสนุนพนักงานในระดบัลางสุดใหมีโอกาสและมีความสามารถที่จะอธิบายถึง
ความกาวหนาในงาน รวมทัง้มีการอธิบายถึงอุปสรรคในการทํางาน 

 
5.  ใหการสนบัสนุนผูบริหารและผูบังคับบัญชาทุกระดบั ใหมีการปรบัเปลี่ยนหนาที่ไป

เปนผูช้ีแนะ พีเ่ล้ียง ที่ปรึกษาและเปนผูเอื้ออํานวยใหเกิดการเรียนรู 
 

6.  มีการมองอยางเปนระบบ  มีการเชื่อมโยงความสัมพันธตางๆเขาดวยกันโดยเปนการ
มองภาพรวมทั้งหมด 
 

7.  มีวิสัยทัศน  เปาหมายและคานิยมรวมกนัทั่วทั้งองคการ 
 

8.  มีการกระจายอํานาจในการตัดสินใจ  ดวยการมอบอํานาจในการปฏิบัติงานแกสมาชิก
ทุกคนในองคการ 
 

9.  มีผูที่จะเปนแบบอยางใหกับมวลสมาชิกในองคการ เกี่ยวกับการกลาเสี่ยงที่จะคดิอยาง
รอบคอบและกลาที่จะทดลองทํา 
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10.  มีระบบที่เอื้อใหเกดิการเรียนรูรวมกนัและสามารถใชประโยชนจากการเรียนรูนัน้ใน
การดําเนนิธุรกิจ 
 
 

จากที่มีนกัวิชาการหลายทานไดกลาวถึงลักษณะขององคการแหงการเรียนรูสามารถนํามา
สรุปไดวา ลักษณะขององคการแหงการเรียนรูนั้นเปนลักษณะองคการที่มีการเคลื่อนไหว ยดืหยุน 
ไมหยดุนิ่ง หรือพึงพอใจกับความสําเร็จทีม่ีอยู มีการเรียนรูตลอดเวลาเพื่อการปรับตัวในการแขงขนั 
นอกจากนั้น สมาชิกจะตองมกีารแสวงหาความรูมาแบงปนและเผยแพรตอกัน เพื่อพัฒนางานใน
หนาที่ใหมีประสิทธิภาพสูงสุด 

 
เทคนิคและแนวทางในการพฒันาองคการไปสูองคการแหงการเรียนรู 
 
 Marquardt (1996) ไดศึกษาการพัฒนาองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรู โดยเสนอ
เทคนิคและวิธีการหลายๆประการ โดยสามารถแบงเทคนิคออกเปน 3 ระดับ ดังนี้ คือ 
 
 1.  การเรียนรูระดับบุคคล การเรียนรูระดับบุคคลมีความสําคัญ และเปนขั้นตอนแรกที่
บุคคลจะตองมกีารพัฒนาตวัเองเสียกอน โดยมีการเรียนรูวิธีเรียนรู(Learning How to Learn) เรียนรู
จากปญหา (Problem Oriented Learning) เรียนรูจากการศกึษาดวยตนเอง (Self Knowledge) 
 
 2.  การเรียนรูรวมกันเปนทมี ทําใหเกิดการสั่งสมความรู ทักษะและวัฒนธรรมองคการให
เปนไปตามแมแบบการเรียนรูในระดับองคการ พรอมกับการเสริมสรางบรรยากาศที่กระตุนให
พนักงานในองคการเห็นความสําคัญที่จะตองเรียน เพื่อพัฒนาตนเองตลอดเวลา 
 
 3.  การเรียนรูระดับองคการ  เปนการจัดใหสมาชิกในองคการไดเรียนรูระหวางสมาชิกใน
องคการ ทําใหมีความเขาใจ มีการแบงปนความรู เกิดเปนกระบวนการเรียนรูรวมกนัในระดับ
องคการและสามารถขยายไปสูการเรียนรูและทํางานรวมกันในลักษณะเครือขายได 
 
 บัณฑิต  เพ็ชรประพันธ  (2540) เสนอเทคนิคการเสริมสรางองคการแหงการเรียนรูไว ดังนี ้
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 1.  การสรางบรรยากาศซึ่งสนับสนุนกระตุนใหสมาชิกแตละคนไดเรียนรูและพัฒนา
ศักยภาพของตนเองอยางเต็มที่ 
 
 2.  การสรางและกระตุนใหมีวัฒนธรรมแหงการเรียนรูทั้งในระดับบคุคลและการเรียนรู
เปนทีม เชน สงเสริมใหมีการแลกเปลี่ยนทศันคติในการทํางานรวมกนั แลกเปลี่ยนแนวคิด 
ประสบการณในการทํางานของบุคคลในแตละสายงาน เพื่อเพิ่มพูนความรูของคนในหนวยงาน
ตางๆใหกวางขวางขึ้น 
 
 3.   การออกแบบโครงสรางขององคการที่เอื้อตอการเรียนรู เชน การออกแบบโครงสราง
องคการใหมีลักษณะในแนวนอนมากขึ้นและใหพนักงานไดมีโอกาสโยกยาย หมุนเวยีนการทํางาน
ในสายงานตางๆเพื่อใหเกิดโอกาสในการเรียนรูมากขึ้น 
 

วีระวัฒน  ปนนิตามัย (2540) ไดเสนอกลยทุธที่สําคัญในการเสริมสรางองคการใหเกดิเปน
องคการแหงการเรียนรูนั้นตองประกอบดวยกลยุทธดังนี ้

 
1.  วิธีการเรียนรู  การที่สมาชิกในองคการจะสามารถกาวทันกับกระแสการเปลี่ยนแปลง

นั้น ผูเรียนตองมีลักษณะชอบเสี่ยง ใจเปดกวาง อดทนตอความคลมุเครือ ศึกษาคนควาอยางตอเนื่อง 
เรียนรูจากประสบการณและนํามาปรับปรุง พัฒนา แกไขอยางเปนระบบ เรียนรูขอบกพรองและ
ตั้งอยูบนหลักวิทยาศาสตร 

 
2.  สรางความยึดมั่น ผูกพัน เห็นความสําคญัตอการเรียนรูทุกระดับ องคการแหงการเรียนรู

เปนกระบวนการที่จะเกดิขึ้นได เนื่องจากพลังรวมมือรวมใจ ผูบริหารจึงตองมีนโยบายที่เดนชัดกับ
การสงเสริมการเรียนรูอยางมจีุดหมายถือเปนคานิยมหลักขององคการ จัดสรรงบประมาณการ
ฝกอบรม การเรียนรู  เปดโอกาสใหมีการเรียนรูขามหนวยงานหรือภายในหนวยงาน สงเสริมใหเกดิ
โอกาสในการเรียนรู เพราะเปาหมายทายสุดในการเรียนรูขององคการคือ การปรับปรุงการทํางาน
เพื่อเพิ่มประสทิธิภาพ องคการควรมีแนวทางที่ถือวาเปนวัฒนธรรมการเรียนรูของหนวยงานตน
ขึ้นมา 

 
 3.  สงเสริมการทํางานเปนทมีและใหสมาชิกคิดและทํางานอยางมีระบบ การที่สมาชิกของ
องคการคิดไดอยางเปนกลยทุธ คิดอยางเปนระบบ เหน็องคประกอบของสวนยอยตางๆในองคการ
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มีความเกีย่วของสัมพันธกัน ไมทําตนเปนเหยื่อความคดิของตนเองหรอืเปนเหยื่อของระบบปองกนั
ภาวะทุพพลภาพของการเรียนรู (Learning Disabilities) หรือในลักษณะความปราดเปรื่องที่ถดถอย 
เล็งเห็นไดวาการปฏิบัติของตนจะสงผลตอเปาหมายสูงสุดขององคการเชนไรจะกระทบการทํางาน
ของสวนอื่นอยางไรบาง 
 
 Marquardt and Reynolds (1994) ไดเสนอแนวทางในการพัฒนาองคการไปสูองคการแหง
การเรียนรู ดังนี้ 
  
 1.  การเปลี่ยนแปลงภาพลักษณการเรยีนรู (Transformation the Image Learning) หมายถึง 
การเปลี่ยนภาพลักษณหรือรูปแบบทางความคิด คนเรามีแนวโนมที่จะมองไปที่การเรียนรูโดยผาน
รูปแบบของความคิดที่ผานมา รูปแบบของความคิดตองยอนหลังตามอารมณ ความรูสึกของ
พนักงาน การแขงขันและการเจริญเติบโตของบุคคลและองคการ 
 
 2.  การพัฒนากิจกรรมการเรยีนรูของทีม (Develop Team Learning Activities) การเรียนรู
เปนความสามารถของทีมที่จะเขาสูวิธีการรวมคิดอยางแทจริงและเปนสิง่จําเปนที่ขาดไมได 
เพราะวาไมใชบุคคลเพียงคนเดียว แตตองเกิดจากความรวมมือของทีมงาน จึงจะเปนพื้นฐานของ
องคการสมัยใหม 
 
 3.  การเปลี่ยนแปลงบทบาทของผูบริหาร (Change The Role of Managers) ผูบริหารควรมี
การเปลี่ยนแปลงบทบาทและตองติดตามการปรับปรุงการดําเนินงานโครงการสนับสนุนการเรียนรู
ในระยะยาว 
 
 4.  กระตุนใหบุคลากรทดลองสิ่งใหมๆและยอมรับความเสี่ยงที่เกิดขึน้ (Encourage 
Experimental and Risk Taking) การเรียนรูที่มีความสําคัญไมสามารถเกิดขึ้นได ถาปราศจากการ
ทํางานทดลองในองคการ และควรมีคนกลาที่จะทําการทดลอง ไมใชคนที่ไมกลาเผชิญกับสิ่งตางๆ 
 
 5.  การสรางระบบกลไกในการเผยแพรการเรียนรู (Build Mechanics to Disseminate 
Learning) ตองมีการดําเนนิงานตางๆที่ทําใหแนใจวาการเรียนรูที่ไดรับมานั้นมีการเผยแพรไปถึงทุก
หนวยงานใหเหมาะสมกับสภาพการทํางานขององคการ 
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 6.  การมอบอํานาจ (Empowerment) ถาสมาชิกทั้งหลายไดรับการยอมรับในความสามารถ
ในความสําเร็จของเขา ก็จะสามารถเรียนรูไดถึงระดับที่ดทีี่สุด 
 
 7.  การพัฒนาวินัยเพื่อใหเกดิความคิดอยางเปนระบบ (Develop the Discipline to Systems 
Thinking) เปนความสามารถในการมองเห็นรูปแบบและความเกี่ยวของซึ่งกันและกัน ตราบใดทีใ่น
องคการยังมีการคิดที่ไมเปนระบบ องคการจะไมสามารถจะไดรับความรูและใชมันอยางเปน
ประโยชนอยางเต็มที่ 
 
 8.  การสรางวัฒนธรรมการปรับปรุงอยางตอเนื่อง (Create Culture of Continuous 
Improvement) องคการแหงการเรียนรูจะดาํเนินงานไดดี เมื่อมีวัฒนธรรมของการปรับปรุงอยาง
ตอเนื่อง ซ่ึงผลิตภัณฑและการบริการทุกอยางจะถูกทําอยางมีคุณภาพโดยมีขอผูกมัดกับขบวนการ
ปรับปรุงคุณภาพเพื่อเปนการบังคับใหองคการหาวิธีทํางานใหดีขึ้น 
 
 จากแนวคิดของนักวิชาการสามารถสรุปไดวา เทคนิคและแนวทางในการพัฒนาองคการมี
ทั้งการเรียนรูระดับบุคคล ระดับองคการ  โดยการเปนองคการแหงการเรียนรูจะเกิดขึน้ไดเนื่องจาก
การรวมมือรวมใจของสมาชิกในองคการและผูบริหารตองมีนโยบายในการสงเสริมการเรียนรู
ใหกับบุคลากรในองคการอยางตอเนื่อง 
 
แนวคิดองคการแหงการเรียนรู 
 
 มีนักวิชาการทีศ่ึกษาเกี่ยวกับองคประกอบขององคการแหงการเรียนรู โดยไดเสนอแนวคิด
เกี่ยวกับองคประกอบขององคการแหงการเรียนรูไวดังนี้  
 

แนวคิดวินยั  5 ประการ (The Fifth Discipline) ของ Senge 
 
 วีระวัฒน  ปณนิตามัย (2544) ไดอธิบายแนวความคิดของการสรางองคการแหงการเรียนรู
โดยสรุปความมาจากที่ Senge ไดเสนอแนวคิดของการสรางองคการแหงการเรียนรู ดวยวิทยาการ
ความรู 5 ดานที่เรียกวา The Fifth Disciplines ซ่ึงจะเปนแนวทางหลักในการสรางองคการแหงการ
เรียนรูใหเกดิขึ้น The Fifth Disciplines หรือแนวทางสําคญั 5 ประการที่จะผลักดันและสนับสนุน
ใหเกิดองคการแหงการเรยีนรูขึ้น ประกอบดวย 
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 1.  การเปนบุคคลที่รอบรู (Personal Mastery)  เปนความสามารถของปจเจกบุคคลที่จะตอง
พยายามฝกฝนตนเองดวยการเรียนรูอยูตลอดเวลา เปนรากฐานสําคัญสําหรับองคการแหงการเรยีนรู 
โดยศึกษาสิ่งที่เกิดขึ้นรอบตวัเรา ทั้งเรื่องสวนตัวและเรื่องของหนาที่การงานที่ปฏิบัติอยู ดังนัน้เรา
จึงตองฝกฝนตนเองใหใฝรู คนหาและสนใจใฝหาความรูใหมๆอยูเสมอใหเขาใจสิ่งที่เกิดขึ้นรอบตัว
เราในฐานะปจเจกบุคคลอยูตลอดเวลา เพือ่เพิ่มศักยภาพของตนใหมุงสูจุดมุงหมายและความสําเร็จ
ที่กําหนดไว  นอกจากนี้ลักษณะการเรียนรูของคนในองคการจะสะทอนใหเห็นถึงการเรียนรูของ
องคการได สมาชิกขององคการแหงการเรียนรูนั้น จะตองมีคุณสมบัติที่เรียกวา ความเปนนาย
ตนเอง (Human Mastery)  การเรียนรูตางๆที่เกิดขึ้นจะเปนในลักษณะตอเนื่องไมมีที่ส้ินสุด สมาชิก
ขององคการมีวิญญาณของการเรียนรู (Spirit of Learning) มีความสามารถและทักษะในการ
สรางสรรคเชิงรุก (Proactive) เพื่อเพิ่มศักยภาพของตนเองใหมุงสูจุดมุงหมายและความสําเร็จแบบ
ยั่งยืน 
  

2.  การพัฒนารูปแบบความคิด (Mental Model)  เปนความสามารถของบคุคลในการรับรู
และเขาใจงานที่ทําในแบบองครวม  สามารถเชื่อมโยงตําแหนงที่ตนอยูกับภาพรวมทัง้หมดได มี
ความกระจางทางความคิด ไมยึดติดกับความเชื่อเกาที่ลาสมัย ตองมีการพัฒนาความคิด ความเชื่อ 
ใหสอดคลองไปตามโลกที่แปรเปลี่ยนไป  ดังนั้นองคการจะตองสนับสนุนและสรางคนในองคการ
ใหมีการฝกตนเองใหเปนผูใฝรูตลอดเวลา เพื่อนําความรูมาทําใหเกิดภมูิปญญา ทําใหเกิดประโยชน
ตอการทํางานตอไป  การพฒันารูปแบบความคดิ  เปนผลมาจากกระบวนการถายทอดทางสังคม 
(Socialization)  ซ่ึงจะเปนตวัสะทอนตอการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคลในองคการนั้นๆ  
ทั้งนี้หากเปลี่ยนความคิด ความเขาใจของบคุคลที่มีตอโลกและตอส่ิงอืน่ๆใหถูกตองเหมาะสมได
แลว ก็จะมีพฤติกรรมการปฏิบัติที่ถูกตองตามไปดวย แตทั้งนี้องคการควรปลอยใหมกีารพัฒนา
รูปแบบเองโดยขึ้นอยูกับสถานการณที่เกิดขึ้น เนื่องจากเปาหมายของการพัฒนารูปแบบความคิด 
ไมไดตองการใหคนเห็นพองไปในแนวเดยีวกันทัว่ทั้งองคการ แตตองการใหเกิดแนวคิดของแตละ
บุคคลภายหลงัจากมีการเรยีนรูในระดับบคุคลแลว เพื่อนําไปสูขั้นตอนของการสรางวิสัยทัศน
รวมกัน 

 
3.  การสรางวิสัยทัศนรวมกนั (Shared Vision) เปนการสรางปณิธานหรือวิสัยทัศนรวมกัน 

ดวยการสื่อใหรับรูทั่วกันในทุกระดับ ตั้งแตระดับสูงถึงระดับลางวาองคการมีวิสัยทัศนอยางไร และ
ตองซึมซาบลงไปในความคดิของทุกคนในองคการ เพื่อใหบรรลุถึงเปาหมายเดียวกนัขององคการ 
เพื่อใหเกิดความรวมมือ ความผูกพันกับองคการ และสนบัสนุนใหเกิดการรวมพลังเพื่อพัฒนาภาพ



 
 59

ในอนาคตและความตองการที่จะมุงไปสูความปรารถนารวมของสมาชิกทั้งองคการ ตองมีมุมมอง
รวมกันเกี่ยวกบัปรากฏการณแหงความเปลี่ยนแปลงและอนาคตขององคการ  องคการแหงการ
เรียนรูจะตองเปนองคการที่สมาชิกทุกคนไดรับการพัฒนาวิสัยทัศนของสมาชิกใหสอดคลองกับ
วิสัยทัศนขององคการ ซ่ึงจะสนับสนุนใหเกิดการรวมพลังของสมาชิกที่มีความคาดหวงัตอความ
เปลี่ยนแปลงและความกาวหนาตอไป ภายใตจุดมุงหมายเดียวกันของสมาชิกทั้งองคการ 
 
 4.  การเรียนรูรวมกันเปนทมี (Team Learning) เปนการเรียนรูรวมกนัของสมาชิก โดยอาศัย
ความรูความคดิของสมาชิกในกลุมมาแลกเปลี่ยนความคดิ เพื่อพัฒนาความรูความสามารถของทีม
ใหเกิดขึ้น ทั้งในดานความสําเร็จและความผิดพลาด  โดยอาศัยความรูและความคิดของมวลสมาชิก
ในการแลกเปลี่ยนและพฒันาความฉลาดรอบรู ดวยวิธีการสนทนาและอภิปรายกันอยางกวางขวาง 
และนําวิสัยทศันของแตละคนมาแลกเปลีย่นกนั เพื่อใหเกิดการแลกเปลี่ยนขาวสารซึ่งกันและกัน ให
บังเกิดผลยิ่งขึน้ไป มากกวาการอาศัยความสามารถของสมาชิกแตละบุคคล องคการแหงการเรยีนรู
เกิดขึ้นก็ตอเมือ่การรวมพลังของกลุมตางๆเปนการรวมตวัของทีมงานที่มีประสิทธิภาพสูง สมาชิก
ในทีมไดมีโอกาสไดเรียนรูส่ิงตางๆรวมกัน แลกเปลี่ยนความคิดเหน็และประสบการณกันอยาง
ตอเนื่องและสม่ําเสมอ นําเอาความรูของสมาชิกในทีมมาประกอบกนัทําใหเกิดการเรียนรูรวมกนั
เปนทีมได เพือ่สรางการเรียนรูใหเกิดขึ้น 
 
 5.  การมีความคิดและความเขาใจอยางเปนระบบ (System Thinking)  เปนหัวใจสําคญัของ
องคการแหงการเรียนรู และตอการสนบัสนุนใหเกดิการเรียนรู  เปนวิธีการคิดที่สามารถแยกแยะ
ที่มาของปญหาและกําหนดวธีิการแกปญหาได โดยการอธิบายและทําความเขาใจในปรากฏการณ
ตางๆที่เกิดขึ้นดวยการเชื่อมโยงเรื่องราวตางๆอยางเปนระบบ เปนองคความรูที่จะชวยใหเรา
สามารถสรางความเปลี่ยนแปลงได อยางเปนระบบและมีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น การที่แตละคนมี
แนวคดิแบบองครวมทําใหเกิดทัศนวิสัยในการมองกรอบงานไดอยางเปนระบบ ชวยใหเห็น
รูปแบบตางๆไดอยางชัดเจน การคิดอยางเปนระบบไดนั้นจะตองมีการปรับเปลี่ยนจิตใจในหลาย
ดาน เชน เปลี่ยนจากการมองโลกแบบแยกสวนมาเปนมองภาพรวม เปลี่ยนจากการมองมนุษยวา
เปนคนเฉื่อยชามาเปนการมองวามนุษยเปนผูกระตือรือรน มีสวนรวมกบัการเปลี่ยนแปลงความจริง
และเปลี่ยนจากการตั้งรับในปจจุบันเปนการสรางสรรคในอนาคต เปนตน 
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จากวนิัยทั้ง 5 ประการของ Senge สามารถสรุปไดวา การที่เปนองคการแหงการเรยีนรูนั้น 
ตองเริ่มจากกการเรียนรูจากตัวสมาชิกในองคการ ตองเปนบุคคลที่รอบรู (Personal Mastery) 
เสียกอน เพื่อใหเกิดการเรียนรูอยูตลอดเวลา รวมทั้งมีความปรารถนาที่จะเรียนรูเพื่อเพิม่ศักยภาพ
ของตนมุงสูจุดมุงหมายและความสําเร็จทีไ่ดกําหนดไว พรอมกับนําขอมูลใหมๆมาปรับเคาโครง
เพื่อพัฒนารูปแบบความคิด (Mental  Models) เพื่อใหเกดิการมองโลกตามความเปนจริงอยาง
เหมาะสม มีความคิดเขาใจในเรื่องตนเอง ผูอ่ืนและองคการ เพื่อใหทนัตอส่ิงแวดลอมที่เปลี่ยนแปลง
ตลอดเวลาและเกดิความสัมพันธในแนวเดยีวกันของสมาชิกกับ องคการ เขาใจทิศทางขององคการ
มีเปาหมายรวมกันเพื่อการนาํไปสูการสรางวิสัยทัศนรวมกัน (Shared Vision) สมาชิกทุกคนตอง
ยอมรับปรากฏการณการเปลี่ยนแปลงและอนาคตขององคการ ซ่ึงการมองวิสัยรวมกนั เร่ิมจากการ
มองสิ่งตางๆใหเปนกระบวนการ  มองตอไปขางหนาวาจะเกิดอะไรขึ้นโดยเปนการมองภาพรวม
ขององคการไมไดมองเฉพาะหนวยงานของตนเอง จากนัน้จึงกาวไปสูการเรียนรูรวมกนัเปนทีม 
(Team Learning) เปนการเปดโอกาสใหเกดิการเรียนรูรวมกัน พัฒนาความรู จนเกิดเปนความคิด
รวมกันของกลุม ซ่ึงครอบคลุมตั้งแตความรูในขอมูลเพื่อการตัดสินใจ วิธีการคิด วิธีการมองปญหา 
โดยสมาชิกทกุคนในองคการจะนําความรูตางๆมาคิดอยางเปนระบบ (System Thinking ) เพื่อให
เห็นภาพรวมทัง้หมด มองเหน็ปญหาและสามารถระบุประเด็นที่ตองตัดสินใจไดอยางถูกตอง เพื่อ
สนับสนุนใหเกิดการเรยีนรูและนําองคไปสูเปาหมายที่ตัง้ไวได 
 
แนวคิดบริษัทแหงการเรียนรู  (The  Learning  Company) ของ Pedler et al. 
 

Pedler et al. (1991) ไดเสนอแนวคดิวา บริษัทแหงการเรียนรู มีความสําคัญตอองคการมาก  
เพราะสามารถนําองคการไปสูการพัฒนาทีย่ั่งยืนได โดยเนนในเรื่องของการลงมือปฏิบัติจริง  ซ่ึง 
Pedler et al. ไดแบงองคประกอบของบริษัทแหงการเรยีนรู  ออกเปน  5 กลุม ดังนี ้

 
1.  กลยุทธ (Strategy) องคการตองมีการเรียนรูในการกําหนดกลยุทธ นโยบายของบริษทั

รวมกัน โดยมีกลยุทธไปในทางที่เหมาะสม คือจะตองมกีารวางแผน ทดลองและตรวจสอบผลลัพธ
อยางตอเนื่อง กอนจะกําหนดออกมาเปนแผนเพื่อการปฏิบัติ สวนนโยบายนั้นสมาชกิทุกคนควรมี
สวนรวมในการรางนโยบายและกลยุทธรวมไปกับองคการ 

 
2.  การมองภายในองคการ  (Looking in) 
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 2.1 การใหขอมูลขาวสาร (lnformating) นําไปใชสําหรับการทําความเขาใจกนั เทคโนโลยี
สารสนเทศจะถูกนําไปใชในการสรางฐานขอมูล และระบบการสื่อสารที่ชวยใหทุกคนเขาใจวากําลัง
จะไปในทิศทางไหน ซ่ึงเมื่อไดขอมูลบนฐานขอมูลที่ถูกตองแลว ก็สามารถตัดสินใจไดอยางถูกตอง 
ส่ือสารใหทุกคนรูถึงสภาพของงานและความเปนไปขององคการ  

 
    2.2 การวางแผนทางดานบัญชีและการควบคุม (Formative Accounting and  Control)  ถูก

จัดขึ้นเพื่อชวยในการเรยีนรู  ซ่ึงจะชวยใหทกุคนรูสึกเปนสวนหนึ่งของการรับผิดชอบในทรัพยสิน
ขององคการเสมือนตนเองเปนเจาของ  

 2.3 การแลกเปลี่ยนภายในองคการ (Internal Exchange) ทุกฝายจําเปนตองมีการแลกเปลี่ยน
ขอมูลซ่ึงกันและกัน อํานวยความสะดวกซึ่งกันและกันโดยการคํานึงถึงนโยบายและเปาหมายของ
องคการเปนหลัก 

 
      2.4 ความยดืหยุนของคาตอบแทน (Reward flexibility) การใหรางวลัแกบุคคลใน

องคการดวยส่ิงที่แตกตาง โดยศึกษาเรื่องธรรมชาติของรางวัลอยางลึกซึ้ง ไมจําเปนตองเปนตัวเงนิ
เสมอไป การชมเชย ยกยองในความสามารถของบุคคลก็ถือวาเปนการใหรางวัลเชนเดยีวกัน 
 

3.  โครงสราง  (Structure)  โครงสรางที่มีการกระจายอํานาจ มีลักษณะที่สามารถยืดหยุนได
ปรับตัว การประเมินผลการปฏิบัติงานถูกใชในการเรียนรูและพัฒนามากกวาการใหรางวัลหรือ
ลงโทษ 

 
4.   การมองภายนอกองคการ (Looking out) 
 
     4.1 พนักงานเปรียบเสมือนผูวิเคราะหสภาพแวดลอม (Boundary Workers as 

Environmental Scanners) โดยองคการจะสงพนักงานออกไปทํางานภายนอก วิธีนี้จะเปนการเก็บ
ขอมูลภายนอกองคการประการหนึ่ง มีการสํารวจความพึงพอใจหรือพฤติกรรมของลูกคา เพื่อนํามา
ปรับปรุงวิธีการดําเนินงานขององคการตอไป 

 
     4.2 การเรียนรูระหวางองคการ (Inter-Company Learning) องคการจะมีการติดตอ  

พบปะแลกเปลี่ยนขอมูลกับองคการอื่นๆเพื่อแลกเปลี่ยนขาวสารและความรูซ่ึงกันและกันโดยการ
เขารวมการฝกอบรม สัมมนาแลกเปลี่ยนความรู  เปนตน 
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5.  โอกาสในการเรียนรู (Learning opportunities) 
 
     5.1 บรรยากาศในการเรยีนรู (Learning Climate) ทุกคนในบริษัทจะมกีารชวยเหลือและ
สนใจในบทเรยีน เพื่อการแกปญหา และนําขอผิดพลาดมาเปนประสบการณในการเรียนรู  

       5.2 โอกาสในการพัฒนาตนเองของพนักงาน (Self – Development for All) กระตุนให
รับผิดชอบในการพัฒนาตนเอง ตองมีการใหโอกาส และวัสดุอุปกรณตางๆที่ทําใหเกดิการเรียนรูได 
โดยมีจุดเนนทีค่วามตองการในการเรยีนรูของแตละบุคคล 
                                     
แนวคิดการสรางองคการแหงการเรียนรูตามรูปแบบ “The Systems -Linked Organization 
Model” ของ Marquardt  
 

วีรวุธ  มาฆะศริานนท (2548) ไดอธิบายแนวความคิดการสรางองคการแหงการเรยีนรู ของ 
Marquardt (1996) ที่ไดเสนอแนวคดิวา องคการที่จะยืนหยัดและสามารถสรางความไดเปรียบใน
การแขงขันไดนั้นจะตองมีการพัฒนาแบบยั่งยืนไมวาสภาพแวดลอมจะเปลี่ยนไปอยางไร ซ่ึงการ
พัฒนาองคการดวยแนวคิดแบบองคการแหงการเรียนรูจะเปนคําตอบทีด่ีที่จะนําพาองคการยุคใหม
ไปสูความสําเร็จ ซ่ึงคุณลักษณะขององคการแหงการเรยีนรู ตามแนวทางของ  Marquardt นั้น
ประกอบไปดวยองคประกอบหลัก  5  ประการ คือ 

 
1.  การสรางพลวัตในการเรียนรู (Learning Dynamics) องคการจะตองมกีารสงเสริมใหการ

เรียนรูในองคการมีลักษณะของความเปนพลวัต เพราะถอืเปนองคประกอบหลักของการเรียนรู  
กลาวคือ  การเรียนรูจะมีลักษณะเคลื่อนไหวอยูตลอดเวลา มีการเรียนรูอยางตอเนื่อง ซ่ึงแบง
ออกเปนระบบยอย 3 ระบบ คือ ระดับการเรียนรู ทักษะในการเรียนรู และประเภทของการเรียนรู 

 
1.1 ระดับการเรียนรู ซ่ึงแบงออกเปน 3 ระดับ  คือ  การเรียนรูระดับบุคคล การเรียนรูระดับ

กลุมหรือทีม และการเรียนรูระดับองคการ  
 

                        1.1.1  การเรียนรูระดับบุคคล บุคคลเปนหนวยพื้นฐานขององคการ Senge (1990) 
กลาววา องคการจะเรียนรูได โดยผานบุคคลที่เรียนรูเทานั้น การเรียนรูของบุคคลไมไดรับรองวา
เปนการเรียนรูขององคการ เพราะถาปราศจากการเรยีนรูของบุคคลแลวก็จะไมเกิดการเรียนรูของ
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องคการ โอกาสในการเรียนรูของแตละบุคคลประกอบดวย การเรียนรูจากผูรวมงาน การเรียนรูจาก
คอมพิวเตอร การเรียนรูจากประสบการณในการทํางานแตละวนั เปนตน 

 
                        1.1.2  การเรียนรูระดับกลุมหรือทีม เปนการสรางความรูโดยการวิเคราะหปญหา 
แกไขปญหาในลักษณะขององครวม มีการรวมมือและแบงปนความรูที่ไดมา โดยสามารถดึงเอา
ความคิดออกมาจากการคิดริเร่ิมและจากการประสานงานกัน ทําใหเกดิการแลกเปลีย่นที่สรางสรรค 

 
                        1.1.3  การเรียนรูระดับองคการ คือ มีการมอบอํานาจใหแกพนกังานเพือ่สรางสรรค
โอกาสการเรียนรูอยางตอเนือ่ง รวมทั้งมีแบบแผนทางความคิดที่ไปในทิศทางเดยีวกันและสรางขึน้
จากความรูตางๆ และประสบการณที่ผานมาโดยผานนโยบาย และกลยทุธขององคการ 

 
1.2  ทักษะในการเรียนรู  ประกอบดวยองคประกอบ  5 ประการ คือ 
 
         1.2.1 การมีความคิดความเขาใจอยางเปนระบบ (Systems Thinking) คือ ส่ิงที่ชวยให

เรามองเห็นแบบแผนทั้งหมดไดชัดเจนกวาเดิม มีการเชือ่มโยงความสมัพันธระหวางการกระทํากบั
ผลที่เกิดอยางเปนระบบ มีลักษณะการบูรณาการเชื่อมตอเขากันอยางเปนองครวม อาจกลาวไดวา 
การมีความคิดความเขาใจอยางมีระบบ เปนเครื่องมือที่มีพลานุภาพสําหรับการสงเสริมการเรียนรู
ขององคการ  

 
         1.2.2 การพัฒนารูปแบบความคิด (Mental Model) คือ ภาพในความคิดของบุคคล

เกี่ยวกับเหตุการณ หรือแนวความคิดใดๆที่ฝงลึกในความคดิของบุคคล เปนรูปแบบของบุคคลใน
การเขาใจและมองโลกตามความเปนจริง ซ่ึงมีอิทธิพลอยางยิ่งตอการแสดงพฤติกรรมของบคุคล 
ดังนั้นองคการปลอยใหสมาชิกในองคการมีอิสระในการคิด และสรางรูปแบบในการพัฒนาตาม
สถานการณ ปลอยใหมีการแสดงความคิดเห็นของตนอยางมีประสิทธิผลและเปดกวางตอคําวิจารณ
จากคนอื่นๆ 

 
        1.2.3 การเปนบุคคลที่รอบรู (Personal Mastery) คือ การที่สมาชิกในองคการให

ความสําคัญตอการเรียนรูตลอดชีวิต และปรับปรุงทักษะความชํานาญของตนอยางสม่ําเสมอมีความ
กระตือรือรน สนใจ และใฝหาความรูใหมๆ อยูเสมอ ดังนั้นการเรียนรูตางๆที่เกิดขึ้นเปนไปใน
ลักษณะที่ตอเนื่อง เปนการเรียนรูเพื่อขยายขีดความสามารถในระดับบคุคลและการสรางสรรค 
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        1.2.4 การเรียนรูดวยการชี้นําตนเอง (Self-Directed Learning) คือ การที่สมาชิกใน

องคการ ควรตระหนกัถึงและกระตือรือรนที่จะรับผิดชอบทั้งในฐานะของผูเรียนและผูสนับสนุน 
ตลอดจนสงเสริมการเรียนรูแกบุคคลรอบขาง เชน พนกังานตองรูจักการเรียนรูวาจะปฏิบัติงาน
อยางไรใหมีประสิทธิผลยิ่งๆขึ้นไป ไมใชเพียงวาทํางานไปในแตละวนั 

 
       1.2.5 การเสวนา (Dialogue) คือ การสื่อสารที่มีคุณภาพ มีความเปนอิสระ และมี

ความคิดสรางสรรค มีการรับฟงความคิดเห็นรวมกันอยางตั้งใจ การเสวนานัน้ยังทําใหองคการ
สามารถนําเอาความฉลาดที่มอียูทั้งหมดนําออกมาใชอีกดวย 

 
1.3 ประเภทของการเรียนรู   แบงได  3 วิธี คือ 
 
        1.3.1 การเรียนรูเชิงปรับตัว (Adaptive Learning) เปนการเรียนรูจากประสบการณที่ผาน

มาและผลสะทอนของเหตกุารณ  
 

         1.3.2 การเรียนรูเชิงคาดการณ (Anticipatory Learning) เปนการเรยีนรูจากความ
คาดหวังวาจะเกิดในอนาคต วางแผนเพื่อหลีกเลี่ยงผลเสียใหมากที่สุดโดยการแสวงหาโอกาสที่ดี
ที่สุดที่คาดวาจะเกดิขึ้นในอนาคต แลวหาวธีิที่จะบรรลุแผนที่คาดการณไวนั้น 

 
         1.3.3 การเรียนรูเชิงปฏิบัติ (Action Learning) เปนเรื่องของการทํางานกับปญหาที่

เกิดขึ้นจริง มุงเนนการเรยีนรูจากการแกปญหา ทําใหเกิดการเรียนรูไดดี และสามารถจัดการกับ
สถานการที่ยุงยากไดอยางมปีระสิทธิผล 
 

2.  การปรับเปลี่ยนองคการ (Organization transformation) การที่องคการจะสามารถพัฒนา
ไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรูไดนัน้ องคการจะตองมีการปรับเปลี่ยนองคการใหเปนรูปธรรม
เสียกอน ทั้งนีอ้งคการจะตองมุงความสนใจไปที่องคประกอบยอยขององคการทั้ง 4 ดานดังนี ้

 
      2.1 วิสัยทศัน (Vision) เปนภาพความสําเร็จในอนาคต ที่สมาชิกทุกคนในองคการมุงที่จะ

ไปใหถึง การปรับเปลี่ยนองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรูนั้น ตองสรางรากฐานของความเชือ่
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รวมกันของสมาชิกทั้งองคการในดานการเรียนรู เพราะเปนสิ่งที่นําพาใหองคการมีพลังในการ
เรียนรูและแนวคิดในการสรางสิ่งใหมๆขึ้นมา 

 

 2.2 วัฒนธรรม (Culture) คือ ส่ิงตางๆอันประกอบดวยส่ิงประดิษฐ แบบแผนพฤติกรรม  
บรรทัดฐาน ความเชื่อ  คานยิมของคนจํานวนหนึ่งหรือสวนใหญภายในองคการ (สุนทร วงษไวยวร
รณ, 2540) และการที่องคการจะมีวัฒนธรรมที่สนับสนุนการเรียนรูไดนั้น องคการตองเปลี่ยน
คานิยมทางวฒันธรรมเสียกอน เชน ใหคุณคาและใหรางวัลกับการเรียนรู สรางบรรยากาศความ
รวมมือกันที่จะสรางสรรคส่ิงใหมๆ   สรางโอกาสในการเรียนรูจากประสบการณจริงในการทํางาน 
เปนตน 

 
     2.3 กลยุทธ (Strategy) เปนวิธีการออกแบบใหเหมาะสมกับการกําหนดเปาหมาย หรือ

ส่ิงที่ตองการที่จะใหเปนอนาคต มีกลยุทธมากมายที่ชวยใหองคการสามารถปฏิรูปไปสูการเปน
องคการแหงการเรียนรูไดอยางรวดเร็วและประสบความสําเร็จ เชน การเชื่อมโยงระหวางการ
เพิ่มพูนการเรียนรูกับความความสําเร็จที่เพิ่มขึ้นขององคการ สรางการเรียนรูในกิจกรรมตางๆของ
องคการ เรียนรูจากงานที่ทําโดยอาศัยการมอบหมายงาน เปนตน 

 
      2.4 โครงสราง (Structure) มีอิทธิพลตอการดํารงอยูขององคการ เปนตัวกําหนดระบบ
การดําเนนิงาน ดังนั้นโครงสรางควรจะเปนไปใหสอดคลองกับหนาทีง่าน ทั้งนี้ลักษณะโครงสราง
องคการควรจะมีความยืดหยุน มีบรรยากาศที่เปดเผย มีสายการบังคับบญัชาที่ไมซับซอนเพื่อใหเกดิ
ความรวมมือกนัระหวางทีม และลดการควบคุมเพื่อใหเกดิการไหลเวียนของความรู 
 

3.  การมอบอํานาจ (Empowerment) องคการจะตองเปดโอกาสใหสมาชกิทุกคนในองคการ  
มีลักษณะเปนความสัมพันธอยางเปนเครือขาย  และมกีารทําประโยชนรวมกันเพื่อองคการ ซ่ึงใน
การมอบอํานาจ หมายถึง การที่ผูบังคับบัญชาทําหนาที่เปนพี่เล้ียง  เสนอแนะและทํางานรวมกับ
ผูปฏิบัติงานแบบเปนทีม  โดยตองมีการเรยีนรูรวมกนัและมีการแกปญหารวมกัน  รวมทั้งมีการ
แลกเปลี่ยนความรูของสมาชิกในองคการดวยการใหอํานาจและสรางความสามารถในการทํางาน
ใหแกสมาชิกในองคการ  เพือ่ชวยพัฒนาแนวทางในการเรียนรูในดานผลผลิตและการบริการ 
นอกจากนี้องคการตองมีการเรียนรูจากแหลงตางๆ อาทิ  ลูกคา  คูแขงทางธุรกิจ  และตองให
ความสําคัญในการสนับสนนุ  และสงเสริมใหผูที่เกีย่วของทุกคนมีสวนรวมในกิจกรรมการเรียนรู
และการฝกอบรมดวย 
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4.  การจัดการความรู (Knowledge Management) ความรูถือเปนทรัพยากรหลักในการ
ทํางานตางๆขององคการ หากองคการสูญเสียความรูที่มคีุณคาไป องคการนั้นกจ็ะไมสามารถอยูได
การใชเทคโนโลยีเขามาจัดการความรูในองคการกลายเปนสิ่งสําคัญในการกําหนดความสําเร็จและ
ความลมเหลว ดังนั้นองคการจะตองมีการจดัการกับความรูในองคการ โดยองคประกอบของการ
จัดการความรูแบงออกเปน 4 ขั้นตอน คือ 
 

    4.1 การสรรหาความรู (Knowledge Acquisition) โดยใหมีลักษณะของการผสมผสาน
ทั้งจากแหลงความรูภายนอกและภายในองคการ จากภายนอกองคการ เชน การจัดประชุมวิชาการ 
การจางที่ปรึกษาภายนอก การศึกษาขอมูลจากสื่อตางๆทั้งทางหนังสือพิมพ บทความ อินเตอรเน็ต 
เปนตน สวนจากแหลงภายในองคการ เชน การแสวงหาความรูจากทกุๆสวนในองคการจากทุกสาย
งาน โดยพนักงานถายโอน แลกเปลี่ยนความรูและประสบการณการทํางาน เพื่อการไหลเวียนของ
ขอมูล  

 
     4.2 การสรางสรรคความรู (Knowledge Creation) เปนการสรางเสริมกอใหเกิดความรู

ใหม ซ่ึงถือเปนความรูที่สําคัญยิ่งสําหรับการเปนองคการแหงการเรยีนรู (Senge, 1990) ดังนั้นการ
สรางสรรคความรูเปนการใชความยอดเยีย่ม และใชความคิดตางๆเพื่อสรางนวัตกรรมในองคการ 

 
     4.3 การจัดเก็บและสืบคนขอมูล (Knowledge Storage and Retrieval) องคความรูมี

ความสําคัญตองทําการเก็บรักษาไวเพื่อใหงายตอการสืบคน และสามารถนํากลับมาใชไดเมื่อ
ตองการ ซ่ึงตองอาศัยกระบวนการทางเทคนิค เชน เทคโนโลยีสารสนเทศ และวิธีปฏิบัติของคนใน
องคการ เชน ขอสรุปที่ใชเปนแนวทางในการปฏิบัต ิเปนตน 

 
    4.4  การถายโอนและใชประโยชนจากความรู (Knowledge Transfer and Utilization) 

การถายโอนความรูเปนสิ่งจาํเปนที่ขาดไมไดในยุคขอมลูสารสนเทศ ซ่ึงตองมีการนําความรูที่ไดไป
ใชใหเกิดประโยชนทั่วทั้งองคการ โดยอาศยักลไกในการทํางาน การปฏิสัมพันธระหวางบุคคล เชน 
การสอนงาน การฝกอบรม การประชุมภายใน และการหมุนเวียนงาน เปนตน 
 

5.  การใชเทคโนโลยี  (Technology Application) การนําเทคโนโลยีสารสนเทศตางๆมาใช
จะทําใหองคการสามารถสรางกลยุทธใหมๆ  เพื่อการเรียนรูแบบทั่วทั้งองคการ  ชวยลดขั้นตอนใน
การบริหารจัดการ และในขณะเดียวกนัยังทําใหองคการสามารถขยายขอบเขตการควบคุมออกไป
ไดไกลกวาเดมิ เชน พนกังานสามารถประชุมกับลูกคาผานทางอินเตอรเน็ตได  ยุคเทคโนโลยี
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สารสนเทศนั้น ยังทําใหเกดิความยืดหยุน ระบบการสื่อสารผานคอมพิวเตอร สามารถจัดเก็บ
ประมวลผล เรียกขอมูลกลับมาใช หรือสามารถเรียนรูผานระบบคอมพวิเตอรแบบออนไลน ซ่ึงถือ
เปนประโยชนตอการสื่อสารทั้งภายนอกและภายในองคการ เพราะขอมูลขาวสารตาง ๆ มี
ความสําคัญกับองคการมาก  การรับรูขอมูลขาวสารที่รวดเร็ว  จะนํามาซึ่งความไดเปรียบในการ
แขงขันทางธุรกิจ  ดวยเหตุนีก้ารเรียนรูดานเทคโนโลยี จึงเปนสิ่งที่องคการจะตองนํามาใชในการ
จัดการกับการเรียนรูของสมาชิกในองคการในทุกระดับ  องคการจะตองจัดใหมีส่ิงอํานวยความ
สะดวก และเอื้อตอการเรียนรูของสมาชิกทุกคนในองคการ  เชน  หองประชุมฝกอบรมคอมพิวเตอร  
ส่ือวีดีทัศน  โสตทัศนูปกรณเสริมการเรียนรู  มีการจัดตัง้ทีมดานเทคโนโลยีสารสนเทศ  รวมทั้งมี
การจัดฝกอบรมพนักงานใหสามารถใชคอมพิวเตอรไดอยางมีประสิทธิภาพ   
 
 จากการทบทวนแนวคิดที่เกี่ยวของกับองคการแหงการเรยีนรู ผูวิจัยเลือกใชองคประกอบ
ของการเปนองคการเรียนรูของ Marquardt (1996) ซ่ึงมีองคประกอบ 5 ดาน คือ ดานการสรางพลวัต
ในการเรยีนรู  ดานการปรับเปลี่ยนองคการ  ดานการมอบอํานาจ ดานการจัดการความรู และดาน
การใชเทคโนโลยี เนื่องจากเปนแนวคิดที่มคีวามเปนรูปธรรม มีแนวทางปฏิบัติที่ชัดเจน และ
สอดคลองกับสภาพขององคการในปจจุบนั นอกจากนีย้งัสื่อใหเหน็วาการจะเปนองคการแหงการ
เรียนรูไดนั้น ไมไดขึ้นอยูกับตัวบุคคลเพียงอยางเดยีวตองมีแนวทางการปฏิบัติที่สอดคลองเชื่อมโยง
กันทั้งระบบจงึจะเปนองคการแหงการเรยีนรูได  
 

งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
 
งานวิจัยท่ีเก่ียวของกับภาวะผูนํา 
 
 ลวิตรา  ผิวงาม (2548) ไดศกึษาปจจัยดานภาวะผูนํา เชาวนอารมณ และความสามารถใน
การเผชิญและฟนฝาอุปสรรคที่มีผลตอความสําเร็จในการประกอบวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ยอม โดยกลุมตัวอยางทีใ่ชในการวจิัยคือผูประกอบการ SMEs จากภูมภิาคตางๆของไทยทั่วประเทศ
จํานวน 409 คน ผลการวิจัยพบวาภาวะผูนาํของผูประกอบการโดยรวมอยูในระดับคอนขางสูง 
ภาวะผูนําของผูประกอบการมีความสัมพันธในทางบวกกบัความสําเร็จในการประกอบ SMEs อยาง
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ตัวแปรผูนาํ เชาวนอารมณและความสามารถในการในการประกอบ 
SMEs ไดอยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .01 โดยสามารถรวมกันพยากรณทํานายความสําเรจ็ในการ
ประกอบ SMEs ไดรอยละ 34 
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 กมลกานต   เทพธรานนท (2548) ไดศึกษาปจจัยภาวะผูนํา แรงจูงใจภายใน คณุลักษณะ
ของผูประกอบการ และความสําเร็จในการประกอบการของผูประกอบการวิสาหกจิขนาดกลางและ
ขนาดยอม โดยกลุมตัวอยางที่ใชในการวิจยัคือ ผูประกอบการ SMEs จากภูมภิาคตางๆของไทยทั่ว
ประเทศ จํานวน 409 คน ผลการวิจยัพบวาภาวะผูนําโดยรวมอยูในระดบัสูง ภาวะผูนาํมีความ 
สัมพันธทางบวกกับความสําเร็จในการประกอบการ SMEs อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
ภาวะผูนําทั้ง 6 องคประกอบ คือ  ดานการสงเสริมแรงบันดาลใจผูบังคับบัญชา ดานการใสใจและ
ปารารถนาดีตอผูอ่ืน ดานการมีศีลธรรมในการประกอบการ ดานความสามารถในการคิดเชิง
ยุทธศาสตร  ดานการเสริมสรางจิตสํานึกตอสังคม และดานการเปดกวางยอมรับสิ่งตางๆ มีความ 
สัมพันธทางบวกกับความสําเร็จในการประกอบการของวสิาหกิจขนาดกลางและขนาดยอม อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติทางสถิติที่ระดับ .01 ตวัแปรภาวะผูนาํ เชาวนอารมณและความสามารถในการ
ประกอบ SMEs ไดอยางมนียัสําคัญที่ระดบั .05 โดยสามารถรวมกันพยากรณทํานายความ สําเร็จใน
การประกอบ SMEs ไดรอยละ 32 
 
 พิมพร  สงวนพงษ (2549) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา วฒันธรรมองคการ 
ทัศนคติตอระบบคุณภาพ ISO 9000 และความสําเร็จในการประกอบ SMEs ศึกษาเฉพาะกรณ:ี 
ผูประกอบการที่เปนสมาชิกของสมาคมสงเสริมการรับชวงการผลิตไทยโดยกลุมตัวอยางที่ใชใน
การวิจยัคือ ผูประกอบการ SMEs ที่เปนสมาชิกของสมาคมสงเสริมการรับชวงการผลิตไทย จํานวน
103 ราย ผลการวิจัยพบวาภาวะผูนําของผูประกอบการโดยรวมอยูในระดับสูง ภาวะผูนํามีความ 
สัมพันธทางบวกกับความสําเร็จในการประกอบอยางมีนยัสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ตัวแปรภาวะ
ผูนํา วัฒนธรรมองคการ ทัศนคติตอระบบคุณภาพ ISO 9000  สามารถรวมกันพยากรณความสําเร็จ
ในการประกอบธุรกิจของผูประกอบการไดรอยละ 55 
 
 ชาครียา  ศรีทอง (2547) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา บุคลิกภาพ ทัศนคติตอ
งานบริการกับผลการปฏิบัติงานของผูบริหารระดับกลางของธนาคาร กลุมตัวอยางคือ ผูบริหาร
ระดับกลางในธนาคาร ผลการวิจัยพบวาผูบริหารระดับกลางของธนาคารมีภาวะผูนําการเปลี่ยน 
แปลง  อยูในระดับสูง มีภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนในระดับกลาง มีภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย
ในระดบัต่ํา   ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมคีวามสัมพันธในทางบวกกบัผลการปฏิบัติการอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01  
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 อัปสรสุดา  แกวออน (2544) ไดทําการศึกษาการรับรูแบบภาวะผูนํากบัการรับรูบรรยากาศ
องคการ: ศึกษาเฉพาะกรณีบริษัท เซอรคิทอีเลคทรอนิคสอินดัสตรีส จํากัด (มหาชน) โดยการ
ประเมินจากการรับรูของพนักงานที่มีตอหวัหนางาน โดยกลุมตัวอยางเปนพนักงานจาํนวน 345 คน 
ผลการวิจัยพบวา พนกังานมกีารรับรูภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของหวัหนางานอยูในระดับปาน
กลาง รับรูภาวะผูนําการแลกเปลี่ยนของหวัหนางานอยูในระดับปานกลาง และรับรูแบบภาวะผูนํา
แบบตามสบายของหัวหนางานอยูในระดับต่ํา การรับรูภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธใน
ทางบวกกบัการรับรูบรรยากาศองคการอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และการรบัรูภาวะผูนํา
การแลกเปลี่ยนมีความสัมพนัธในทางบวกกับการรับรูบรรยากาศองคการอยางมีนยัสําคัญทางสถิติที่
ระดับ .05 
 

ศรีสุภา  พิทักษ (2545)  ไดทําการศึกษาเรือ่งความสัมพันธระหวางภาวะผูนําที่เปนแบบอยาง
ของผูบริหารการพยาบาล วฒันธรรมองคการแบบสรางสรรค และความเปนองคการแหงสติปญญา
ของฝายการพยาบาลของกลุมงานการพยาบาล โรงพยาบาลรัฐ เขตกรุงเทพมหานคร ผลการวิจัยพบวา   
ภาวะผูนําที่เปนแบบอยางของผูบริหารการพยาบาล อยูในระดับกลาง วัฒนธรรมองคการแบบ
สรางสรรคของกลุมงานการพยาบาล อยูในระดับสูง ความเปนองคการแหงสติปญญาของกลุมงาน
การพยาบาล อยูในระดับสูง  ภาวะผูนํามีความสัมพันธในทางบวกกบัความเปนองคการแหง
สติปญญาของกลุมงานการพยาบาลในทางบวก อยางมีนยัสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  วัฒนธรรม
องคการแบบสรางสรรคของกลุมงานการพยาบาลมีความสัมพันธในทางบวกกับความเปนองคการ
แหงสติปญญาของกลุมงานการพยาบาล อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 

 
Loke (2001) ไดทําการศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนํากับความพึงพอใจในงานของ

พยาบาลวิชาชพี  ผลการวิจัยพบวา ภาวะผูมีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจในงานของ
พยาบาลวิชาชพีประจําการ ความยึดมัน่ผูกพันตอองคการและผลผลิต จะเห็นไดวา ภาวะผูนําที่เปน
แบบอยางนีจ้ะหนุนนําใหบุคลากรในองคการปฏิบัติตัวเพือ่การกาวไปสูการเปนองคการแหงการ
เรียนรูไดดวยความเต็มใจ 
 
งานวิจัยท่ีเก่ียวของกับแรงจงูใจใฝสัมฤทธิ ์
 

เกียรติคณุ  วรกุล (2545)ไดทําการศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝ
สัมฤทธิ์  และผลการปฏิบัติงานในโรงงานอุตสาหกรรมประกอบชิ้นสวนอิเล็กทรอนิกส โดยกลุม
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ตัวอยาง เปนหนางานระดบัตน จํานวน 114 คน ผลการวิจยัพบวา หัวหนางานระดับตนสวนใหญมี
แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์อยูในระดับปานกลางคิดเปนรอยละ 59.03 และมีคะแนนแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์
โดยรวมเฉลี่ย 67.23 คะแนน แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์มีความสัมพันธในทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน
อยางมีนัยสําคญัทางสถิติที่ระดับ .05 และจากคาสัมประสิทธิ์ที่ไดมีคาเปนบวก แสดงวาหากหวัหนา
งานระดับตนมีคะแนนโดยรวมสูง จะมแีนวโนมวามีคะแนนผลการปฏิบัติงานสูงดวย 
 

สิริพร  ทองบุญเกื้อ (2547) ไดทําการศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนําที่เปนแบบอยาง
ของหัวหนาหอผูปวย  แรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์ กับความเปนองคการแหงการเรียนรูของฝายการพยาบาล
ตามการรับรูของพยาบาลประจําการ โรงพยาบาลมหาวิทยาลัยของรัฐ  ผลการวิจัยพบวา  ภาวะผูนํา
ที่เปนแบบอยางของหัวหนาหอผูปวย อยูในระดับปานกลาง  ภาวะผูนาํที่เปนแบบอยางของหัวหนา
หอผูปวย มีความสัมพันธในทางบวกกบัความเปนองคการแหงการเรยีนรูของฝายการพยาบาลอยาง
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์โดยรวมอยูในระดบัสูง แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ มี
ความสัมพันธในทางบวกกบัความเปนองคการแหงการเรียนรูของฝายการพยาบาล อยางมีนัยสําคัญ
ทางสถิติที่ระดับ .05 

 
ศิริพร  ประโยค (2542) ไดทาํการศึกษา ความสัมพันธระหวางองคประกอบหาประการของ

บุคลิกภาพ แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์  กับผลการปฏิบัติงานของหัวหนางานระดับกลางในโรงงาน
อิเล็กทรอนิกส กรณีศึกษา: บริษัทรีท-ไรท (ประเทศไทย) จํากัด กลุมตัวอยางเปนพนักงานบริษัท
รีท-ไรท (ประเทศไทย)จํากดั จํานวน 101 คน ผลการวิจัยพบวา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ของหัวหนางาน
ระดับกลาง มคีวามสัมพันธในทางบวกกบัผลการปฏิบัติงาน อยางมนีัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01   
องคประกอบดานความมุงมัน่ในการทํางานมีความสัมพนัธกับผลการปฏิบัติงานในเชิงบวก ความ
ตองการเผชิญงานยากมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานในเชิงบวก ความตองการการแขงขันมี
ความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานในเชิงลบ และยังพบวา องคประกอบดานความมุงมั่นในการ
ทํางาน และความตองการในการแขงขัน สามารถรวมกันพยากรณผลการปฏิบัติงานได 
รอยละ 50.8 

 
นารีรัตน  นิลประดับ (2547) ไดทําการศึกษาเรื่องบุคลิกภาพ แรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์ การรับรู

สภาพแวดลอมในการทํางานและพฤติกรรมการทํางานของเจาหนาทีค่วบคุมจราจรทางอากาศ 
บริษัท วิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด โดยกลุมตัวอยางเปนเจาหนาที่ จํานวน 166 คน 
ผลการวิจัยพบวา   เจาหนาทีค่วบคุมจราจรทางอากาศสวนใหญมแีรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์อยูในระดับสูง
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รอยละ 72.9  แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ในทุกองคประกอบ คือ การเลือกงานที่ยากและทาทาย  ความ
มานะ พากเพยีรในการทํางาน การติดตามผลที่ตนกระทาํ การปฏิบัติงานดวยความรับผิดชอบ 
ยกเวน การมองการณไกลนัน้ มีความสัมพนัธในทางบวกกับพฤติกรรมการทํางานทัง้โดยรวมและ
รายดานอยางมีนัยทางสถิติที่ระดับ .01 แรงจูงใฝสัมฤทธิ์และการรับรูสภาพแวดลอมในการทํางาน
สามารถรวมกันทํานายพฤติกรรมการทํางานไดรอยละ 57.0  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

 
Eddie and Danny (2001)  ไดทําการศึกษาองคประกอบที่กอใหเกิดความตองการที่จะเรียนรู

หรือพัฒนาตนเองใหเปนไปตามวัตถุประสงคขององคการ โดยผลของการศึกษาไดศกึษาถึงความ 
สัมพันธระหวาง 3 ปจจัย ไดแก แรงจูงใจในการเรียนรู (Learning Motivation) การมสีวนรวมในงาน 
(Job Involvement) และการผูกพันในอาชีพการงาน (Career Commitment) โดยหมายรวมถึงการที่
พนักงานมีความสนใจในการพัฒนาตนเอง และรูสึกวาตนเปนบุคคลที่มีคาแกการจางงาน (Personal 
Development and Employability) ผลของการศึกษาพบวา การผูกพันในอาชีพการงาน (Career 
Commitment) มีผลโดยตรงตอแรงจูงใจในการเรียนรู และมีการสงผานความรูนั้นไปใชในการ
ทํางานของตนอยางมีนัยสําคญั และในขณะเดยีวกัน การมีสวนรวมในงานก็มีผลตอแรงจูงใจในการ
เรียนรูเชนกัน 

 
Jacob (1992 cited in ศิริพร  ประโยค, 2542) ไดทําการศกึษาเกีย่วกับแรงจูงใจและ

บุคลิกภาพ ในการทํานายความสําเร็จทางการจัดการในผูจัดการเพศหญงิและผูจัดการเพศชาย ของ
องคการ โทรศัพทในประเทศสหรัฐอเมริกา สําหรับในดานแรงจูงใจ ผลการวิจยัพบวา มีความแตก 
ตางทางเพศเลก็นอยเกี่ยวกับแรงจูงใจทีเ่ปนตัวทํานายความสําเร็จทางการจัดการ และพบวาแรงจูงใจ
ใฝสัมฤทธิ์ จะเปนตัวทํานายความสําเร็จ และเปนตวัจูงใจในดาน ความตองการเปนผูนําในระดับที่
สูงขึ้นของผูจัดการระดับกลาง 
 
งานวิจัยท่ีเก่ียวของกับวัฒนธรรมองคการ 
 

ชนกพรรณ   ดลิกโกมล (2546) ไดทําการศกึษาวฒันธรรมองคการกับการเปนองคการแหง
การเรียนรู: บริบทในบริษัท เบ็ทเทอรฟารมา จํากัด โดยกลุมตัวอยางที่ใชคือ พนักงานของบริษัท  
เบ็ทเทอรฟารมา จํานวน 119 คน ผลการวิจัยพบวา  บริษทั เบ็ทเทอรฟารมา จํากัด มีลักษณะ
วัฒนธรรมองคการในภาพรวมทั้ง 3 รูปแบบ ไดแก 1) ความสามารถในการปรับตัว 2)การมีสวน
เกี่ยวของในการปฏิบัติพันธกิจและ 3)ความสอดคลองกัน อยูในระดับปานกลาง ลักษณะวัฒนธรรม
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องคการมีความสัมพันธในทางบวก กับองคการแหงการเรียนรู อยางมนีัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
และเมื่อทําการวิเคราะหการถดถอยพหุคูณแบบขั้นตอนพบวา ลักษณะวัฒนธรรมที่มีความ
สอดคลองตองกันมีความสมัพันธกับองคการแหงการเรียนรู และสามารถรวมกันพยากรณลักษณะ
การเปนองคการแหงการเรยีนรูไดรอยละ 39.5 

 
ปานตา  เพชรรัตน (2548) ไดทําการศึกษาความสัมพันธระหวาง การรับรูวัฒนธรรม

องคการ และการเปนองคการแหงการเรยีนรู กรณีศึกษา: ศูนยสนับสนุนและบริการลูกคา บริษัท 
ไทยฟูจิซีร็อกซ จํากัด โดย กลุมตัวอยางคอื พนักงานชางบริการ จํานวน 154 คน ผลการวิจยัพบวา  
พนักงานชางบริการมีการรับรูวัฒนธรรมองคการที่สงเสริมความเปนองคการแหงการเรียนรู
โดยรวมอยูในระดับปานกลาง ลักษณะการเปนองคการแหงการเรียนรูอยูในระดับปานกลาง   การ
รับรูวัฒนธรรมองคการที่สงเสริมการเปนองคการแหงการเรียนรูมีความสมัพันธในทางบวก กับการ
เปนองคการแหงการเรียนรูอยางมีนัยสําคญัทางสถิติที่ระดับ .01  การรับรูบทบาทผูนําดานริเร่ิม การ
รับรูวัฒนธรรมองคการดานการกระจายอํานาจสูระดับปฏิบัติการและการรับรูวัฒนธรรมองคการ
ดานการสนับสนุนการคนควาทดลอง สามารถรวมกันพยากรณการเปนองคการแหงการเรียนรูได
รอยละ 68.80 

 
Mcanally (1997) ที่ไดศึกษาในเรื่องของวฒันธรรมองคการซึ่งสนับสนุนหรือไมสนบัสนุน

ในการสรางสรรคการเปนองคการแหงการเรียนรู (A Study of The Facets of Organizational 
Culture which Support or Discourage the Creation of Learning Organization) ผลการศึกษาพบวา 
พื้นฐาน ที่สนบัสนุนการเปนองคการแหงการเรียนรู ไดแก  การเปนพี่เล้ียง โปรแกรมการประสาน
ความรวมมือ โปรแกรมการฝกอบรมและการพัฒนา สวนวัฒนธรรมทีไ่มสนับสนุนใหเกิดองคการ
แหงการเรยีนรูประกอบดวย ความแตกแยกในงานและแผนงาน  ระบบการติดตอส่ือสารที่มีจุดออน 
ความเขมงวดของเวลา รวมทั้งการประสานงานและระยะกาวทางธรุกจิ 

 
Stamp (1997) ไดทําการศึกษาวิจยัเร่ือง การเดินทางจากแนวคิดไปสูแนวทางปฏิบัติ: จาก

ประสบการณของบริษัทที่ผานมากับการเปนองคการแหงการเรียนรู (Journey from Concept to 
Practice: One Company’s Experience with the Learning Organization) เปนการวิจยัเชิงคุณภาพ 
ศึกษาแบบยอนหลัง 3 ป ในองคการที่มีประสบการณและนําแนวคดิองคการแหงการเรียนรูมาใช 
ผลการวิจัย พบวา การแสดงออกทางดานการติดตอส่ือสารเปนบทบาทที่สําคัญในการสรางความ
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เปนองคการแหงการเรียนรู เนื่องจากขอความตางๆจากการติดตอส่ือสาร การวางแผนในการสื่อสาร 
มีความจําเปนและสําคัญที่ทําใหเกิดเปนกลยุทธที่เชื่อมโยงในการไปสูองคการแหงการเรียนรู 

 
Swee (2002) ไดทําการศึกษาวิจยัเกีย่วกับองคประกอบดานวัฒนธรรมทีส่นับสนุนการ

เรียนรูในองคการ โดยพิจารณาจากระดับความเชื่อมั่นระหวางบุคคลในองคการ และพฤติกรรมที่
แสวงหาปญหาและดําเนินการแกไขปญหาที่เกิดขึ้นภายในองคการ ไดสรุปใหเห็นถึงความสัมพันธ
ระหวางการเรยีนรูภายในองคการกับความเชื่อมั่นระหวางบุคคลในองคการ ความรวมมือ และ
พฤติกรรมในการมุงหาปญหาและแกไขปญหาที่เกิดขึน้ภายในองคการ และมีพฤตกิรรมการมุง
ปญหาและแกไขปญหาขององคการสูง จะมีการเรียนรูภายในองคการในระดับสูงดวยเชนกนั 
 
งานวิจัยท่ีเก่ียวของกับการเปนองคการแหงการเรียนรู 
 

กิ่งกาญจน   เพชรศรี (2540) ไดทําการศึกษาศักยภาพในการพัฒนาไปสูองคการแหงการ
เรียนรู กรณศีกึษา โรงพยาบาลกรุงเทพ โดยกลุมตัวอยางเปนพนักงานโรงพยาบาล ใชกรอบแนวคิด
ของ Marquardt (1996) ผลการวิจัยพบวา พนักงานโรงพยาบาลกรุงเทพมีความเหน็วา ศักยภาพใน
การพัฒนาไปสูองคการแหงการเรียนรูขององคการโดยรวมอยูในระดับปานกลาง เมื่อจําแนกแตละ
องคประกอบสามารถจําลําดับศักยภาพในการพัฒนาไปสูองคการแหงการเรียนรู ไดอันดับแรกและ
อันดับสองคือ ดานพลวัตรการเรียนรู ดานการปรับเปลี่ยนองคการ อันดบัสามคือ ดานการเพิ่ม
อํานาจแกบุคคล และอันดับสี ่ดานการจดัการความรู สวนอันดบัสุดทาย คือดานการใชเทคโนโลยี 

 
ปวีณา  ทับประยูร (2547)  ไดทําการศึกษาปจจัยความสําเร็จของการเปนองคการแหงการ

เรียนรู กลุมตัวอยางเปนพนักงาน บริษัทอินเด็กซ อินดอรเนชั่นแนล กรุป จํากัด จาํนวน 220 คน  
ผลการวิจัยพบวา 1) ระดับความสําเร็จของการเปนองคการแหงการเรยีนรู ดานความเปนเลิศทาง
วิชาชีพ ดานรูปแบบวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง ดานการสรางและสานวิสัยทศัน ดานการ
เรียนรูรวมกันเปนทีม ดานความคิดความเขาใจเชิงระบบ ของการเปนองคการแหงการเรียนรู พบวา
ทุกดานอยูในระดับปานกลาง    ความสัมพันธระหวางปจจัยสภาพองคการ พบวา ดานเทคโนโลยีที่
สนับสนุนการเรียนรู ดานสภาพแวดลอมที่สนับสนุนการเรียนรู ดานเทคนิคและเครื่องมือตางๆ ที่
สนับสนุนการเรียนรู มีความสัมพันธในทางบวก กับความสําเร็จของการเปนองคการแหงการเรยีนรู 
ในดานความเปนเลิศทางวิชาชีพ ดานรูปแบบวิธีการคิดและมุมมองที่เกดิกวาง ดานการสรางและ
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สานวิสัยทัศน ดานการเรียนรูกันเปนทีม ดานความคิดความเขาใจเชิงระบบอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .01 
 
 ปญญา  อัศวกลุประดิษฐ (2544) ไดทําการศึกษาเปรียบเทียบการนําแนวคิดองคการแหง
การเรียนรูมาปฏิบัติระหวางองคการภาครัฐ กับองคการภาคเอกชน: กรณีศึกษา ธนาคารออมสิน กับ
บริษัทยูโนแคลไทยแลนด จาํกัด ผลการวิจยัพบวา แนวคดิเรื่ององคการแหงการเรยีนรูมีลักษณะเปน
แนวคดิปรัชญาเชิงนามธรรม สงผลใหการนําไปประยุกตใชในแตละองคการมีความแตกตางกันไป
ตามความเขาใจและการตีความ ซ่ึงผลการศึกษาที่พบวาทัง้ 2 องคการนั้นเหมือนกัน คอื 1) ผูบริหาร
ระดับสูงใหการสนับสนุนอยางเต็มที่ 2) เหน็วาการเรยีนรูกับการทํางานเปนเรื่องเดียวกนั 3) มุงการ
สรางองคการแหงการเรยีนรูที่เกิดจากความเต็มใจของสมาชิกในองคการ ไมไดมาจากการบังคับ 
และ 4) มกีิจกรรมและโครงการตางๆมากมายที่เอื้อใหเกดิองคการแหงการเรียนรู 
 
 มลฤทัย  แกวกิริยา (2546) ไดทําการศึกษาความสัมพันธระหวางการพฒันาตนเอง การ
สนับสนุนจากองคการ กับความเปนองคการแหงการเรยีนรูของฝายการพยาบาล ตามการรับรูของ
พยาบาลวิชาชพี โดยกลุมตวัอยางคือ พยาบาลวิชาชีพที่ปฏิบัติงานในโรงพยาบาลเอกชน 
กรุงเทพมหานคร 11 โรงพยาบาล จํานวน 396 คน  ผลการวิจัยพบวา ความเปนองคการแหงการ
เรียนรูของฝายการพยาบาล การพัฒนาตนเอง และการสนบัสนุนจากองคการ อยูในระดับสูง  การ
พัฒนาเองมีความสัมพันธในทางบวกในระดับสูงกับความเปนองคการแหงการเรยีนรูของฝายการ
พยาบาลอยางมีนับสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และการสนับสนุนจากองคการมีความสัมพันธ
ทางบวกในระดับปานกลางกบัความเปนองคการแหงการเรียนรูของฝายการพยาบาลอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

Ceppetelli (1995) ไดทําการศึกษาการสรางองคการแหงการเรียนรูในกลุมโรงพยาบาล 
Vermont ซ่ึงประกอบดวยโรงพยาบาลชุมชนในเครือขาย 15 แหง  โดยใหผูบริหารของฝายการ
พยาบาลจากโรงพยาบาล 7 แหง เขารวมประชุมเพื่อเสนอการใชแหลงขอมูลในการศกึษาอยาง
ตอเนื่อง ผลการศึกษาพบวา มีผลลัพธที่สามารถวัดได ซ่ึงประกอบดวย บทบาทใหมของผูที่เปน
และไมเปนพยาบาล มีการนํารูปแบบ การบริหารจัดการทีส่รางขึ้นไปใช  นอกจากนี้ยังพบวา
ระยะเวลาที่อยูในโรงพยาบาลลดลง วัฒนธรรมการเปลี่ยนแปลงเปนทางบวก ความพงึพอใจของ
ผูปวยและพยาบาลและความรวมมือระหวางแพทยและพยาบาลเปนไปในทางบวกเชนกัน  สวนใน
ดานคุณคาที่เกดิขึ้น พบวา เกดิเครือขายทางดานการปฏิบตัิและดานการศึกษา สวนผลการสัมภาษณ
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พยาบาลที่เขารวมโครงการ มีความกระตือรือรนที่จะเรียนรู ตอการเปลี่ยนแปลงตางๆดังกลาวเกิด
จากการที่พยาบาลรูสึกวาตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการ ทําใหผลที่ตามมา คือ มีการแลกเปลี่ยน
ประสบการณซ่ึงกันและกัน แกไขปญหาและชวยเหลือกนั 

 
Chang and Lee (2007)  ไดทําการศึกษาวิจยัในเชิงปริมาณ (Quantitative Research) ในเรื่อง

ของความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา วฒันธรรมองคการ การเปนองคการแหงการเรียนรู และความ
พึงพอใจในงานของพนักงานบริษัทแหงหนึ่งในประเทศไตหวนั จํานวน 134 คน สรุปใหเห็นถึง
ความสัมพันธของภาวะผูนํา และวัฒนธรรมองคการกับการเปนองคการแหงการเรยีนรูวามี
ความสัมพันธทางบวกอยางมีนัยสําคัญ และการที่พนกังานมีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงโดยรวมสูง
สงผลตอความสัมพันธตอการเปนองคการแหงการเรยีนรูในดานการมีวสัิยทัศนรวมกนั  ดานการมุง
สูความรอบรูแหงตน และดานการมีสวนรวมกันอยางมีระบบ 
 

จากการศึกษาถึงงานวิจยัที่เกีย่วของทั้งงานวิจัยภายในประเทศ และงานวิจัยตางประเทศ
ดังกลาวขางตนนี้ พบวา ภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ มีความสัมพันธกับการ
เปนองคการแหงการเรียนรู ซ่ึงจะเปนปจจยับงชี้ในระดับหนึ่งวา มีปจจยัอันไดแก ภาวะผูนํา 
แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์  และวฒันธรรมองคการ สามารถสงผลและมีอิทธิพลตอการเปนองคการแหง
การเรียนรู  สามารถใชเปนแนวทางการกําหนด ตวัแปร กรอบแนวความคิด และการตั้งสมมติฐาน
ในการวิจัย ดังนี้ 
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กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาวะผูนาํ 
 - การสงเสริมแรงบันดาลใจผูใตบังคับบัญชา    
-  การใสใจและปรารถนาดีตอผูอ่ืน 
-  การมีศีลธรรมในการประกอบการ 
-  ความสามารถในการคิดเชงิยุทธศาสตร 
-  การสงเสริมสรางจิตสํานึกตอสังคม 
-  การเปดกวางยอมรับสิ่งตางๆ 

 

 
 การเปนองคการแหงการเรยีนรู 
 
                               

   

      แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ 
  -  ความพึงพอใจในงาน 
  -  ความตองการทํางานใหเสร็จสมบูรณ 
  -   ความตองการแขงขัน 

วัฒนธรรมองคการ 
 -   การมีสวนรวมเกีย่วของ 
 -   ความสอดคลองกัน 
 -   ความสามารถในการปรับตัว 
 -   การมุงเนนที่พันธกิจ 
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สมมติฐานในการวิจัย 
 

 
1.  ภาวะผูนํามคีวามสัมพันธกับการเปนองคการแหงการเรียนรูของพนกังาน 
 
2.  แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์มีความสัมพันธกับการเปนองคการแหงการเรยีนรูของพนักงาน 
 
3. วัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธกับการเปนองคการแหงการเรยีนรูของพนักงาน 
 
4.  ภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการสามารถรวมกันพยากรณการเปนองคการ

แหงการเรยีนรูของพนักงาน 
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บทที่ 3 
 

วิธีการวิจัย 
 

การวิจยัคร้ังนี้เปนการวจิัยเชงิบรรยาย (Descriptive Research) เพื่อศึกษาความสัมพันธ
ระหวางภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคกับการเปนองคการแหงการเรียนรู และเพื่อ
ศึกษาปจจัยดานภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ และวัฒนธรรมองคการที่รวมกันพยากรณการเปน
องคการแหงการเรียนรูของพนักงาน โดยผูวิจัยดําเนินการวิจัย ดังรายละเอียดตอไปนี้  

 
ประชากรและกลุมตัวอยางทีศึ่กษา 
 

กลุมประชากรที่ผูวจิัยใชในการศึกษาครั้งนี้ ไดแก พนกังานธนาคารไทยพาณิชย จํากดั
(มหาชน) สํานกังานใหญ เฉพาะในสวนของพนักงานประจําไมรวมพนักงานรับงานชวงงานตอ 
(Subcontract) จากจํานวน 4,766 คน ผูวิจัยไดทําการสุมตวัอยางเพื่อหากลุมตัวอยางทีเ่หมาะสม
สําหรับการวิจยั โดยไดดําเนนิการเปนขั้นตอน ดังนี ้

 
ขั้นท่ี 1   ใชการคํานวณหาขนาดตัวอยางทีเ่หมาะสมสําหรับใชในงานวจิัย โดยใชหลัก

คํานวณของ Yamane (บุญธรรม  กิจปรีดาบริสุทธิ์, 2535: 68)  ดังนี ้
 

   สูตร  ( )21 eN
Nn

+
=  

 
                เมื่อ               n       =     ขนาดของกลุมตัวอยาง 

   N       =     ขนาดของประชากร 
   E       =      ความคลาดเคลื่อนของการสุมตัวอยาง 
 

                แทนคา 
    

                 =         369  คน 
 

N n      =                   4,766 

            1 + (4,766)(0.05)2  
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จากการคํานวณจะไดขนาดกลุมตัวอยางในการวจิัยจํานวน 369   คน 
 

 ขั้นท่ี 2  ใชการสุมตัวอยางแบบแบงชั้นภมู ิ(Stratified Random Sampling) โดยเลือกกลุม
จากประชากรตามระดับตําแหนงเปนเกณฑคือ ระดับต่ํากวาผูจัดการทมี และผูจัดการทีมขึ้นไป และ
ในแตละชั้นภมูิจะทําการสุมตัวอยางแบบสัดสวน (Proportional Stratified Random Sampling) ได
จํานวนกลุมตวัอยางทีใ่ชวิจยัดังสูตรตอไปนี้ ดังตารางที่ 1 
 
  

 
 
 โดย F   =   จาํนวนตัวอยางในแตละหนวย 
  N   =   จํานวนตัวอยางทั้งหมด 
  Ni   =   จํานวนประชากรในแตละกลุม/ช้ัน 
  N    =   จํานวนรวมทั้งหมดของประชากรที่ใชในการศึกษา  
 
ตารางที่ 1  จํานวนประชากรที่ใชในงานวจิัย 

 
 ขั้นท่ี 3 ทําการสุมตัวอยางอยางงาย (Simple Random Sampling) เพื่อคัดเลือกผูที่จะปน 
กลุมตัวอยางจาํนวน 369 คนโดยวิธีการจับสลากจากกลุมประชากรในแตละระดับตําแหนงงาน ตาม
จํานวนตัวอยางที่คํานวณไดในขั้นที่ 2 
 
 
 

                                        (หนวย: คน ) 

ระดับตําแหนง ประชากร กลุมตัวอยาง 

  ต่ํากวาผูจดัการทีม 3,578 277 

 ผูจัดการทีมขึน้ไป 1,188 92 

      

                              รวม 4,766 369 

      F =     n x Ni 
 

N
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เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 
 

เครื่องมือที่ใชในการศึกษาวจิัยคร้ังนี้ ประกอบดวยแบบวัดจํานวน 4 ฉบับ เปนแบบวดัที่
สรางขึ้นใหมจากแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของ แลวทําการสรางขอคําถามใหเหมาะสมสอดคลอง
กับสภาพองคการและกลุมตวัอยางที่ตองการศึกษาจํานวน 2 ฉบับ คือแบบวัดวัฒนธรรมองคการ 
และแบบวัดการเปนองคการแหงการเรยีนรู สําหรับแบบวดัอีก 2 ฉบับ ไดแก แบบวดัภาวะผูนํา และ
แบบวัดแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ เปนแบบวดัที่มนีักวิชาการไดทําการศึกษาไวแลว ผูวิจยัไดทําการปรับ
ขอคําถามเพื่อใหสอดคลองกับบริบทที่ทําการศึกษาแบบวัดที่ใชในการศึกษาแบงออกเปน 5 ตอน 
ดังนี ้
 

ตอนที่ 1 ขอมูลทั่วไปของพนักงานธนาคารไทยพาณิชย ซ่ึงประกอบดวยขอคําถามเกีย่วกับ 
ไดแก เพศ  อายุ ระดับการศกึษา ระยะเวลาการปฏิบัติงาน  และตาํแหนงงาน เปนแบบเติมขอความ
และตรวจรายการ (Checklist) (สวนนี้เปนเพียงขอมูลพื้นฐานเพื่อใหเขาใจงานวิจยัเพิ่มขึ้นเทานั้น ไม
ไดมาวิเคราะหรวมกับตวัแปรอื่น) 
 

ตอนที่ 2 แบบวัดภาวะผูนําของรัตติกรณ  จงวิศาล (2550) ซ่ึงทําการศึกษาภาวะผูนํา จํานวน 
30 ขอ ประกอบดวย 6 องคประกอบ คือ 
 

2.1  การสงเสริมแรงบันดาลใจผูใตบังคับบญัชา ประกอบดวยขอคําถาม 7 ขอ ไดแก ขอ 1-7 
2.2  การใสใจและปรารถนาดีตอผูอ่ืน ประกอบดวยขอคําถาม 6 ขอ ไดแก ขอ 8-13 
2.3  การมีศีลธรรมในการประกอบการ ประกอบดวยขอคําถาม 5 ขอ ไดแก ขอ 14-18 
2.4  ความสามารถในการคิดเชิงยุทธศาสตร ประกอบดวยขอคําถาม 4 ขอ ไดแก  ขอ 19-22 
2.5  การเสริมสรางจิตสํานึกตอสังคม ประกอบดวยขอคําถาม 5 ขอ ไดแก ขอ 23- 27 
2.6  การเปดกวางยอมรับสิ่งตางๆ ประกอบดวยขอคําถาม 3 ขอ ไดแก ขอ 28-30 

 
แบบวัดภาวะผูนําชุดนี้ เปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแต ไมเคยเลย นานๆครั้ง 

บางครั้ง คอนขางบอย และบอยมาก 
 
เกณฑการใหคะแนน คือ ตอบไมเคยเลยให 0 คะแนน ตอบนานๆครั้ง ให 1 คะแนน ตอบ

บางครั้งให 2 คะแนน ตอบคอนขางบอยให 3 คะแนน และตอบบอยมากให 4 คะแนน 
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ในการพจิารณาระดับภาวะผูนําของผูบังคับบัญชา ผูวิจัยจัดระดับคะแนนออกเปน 5 ระดับ  
โดยใชสูตรคํานวณ ดังนี ้

 
   ชวงความกวางของขอมูลในแตละระดับ  =    (คะแนนสูงสุด - คะแนนต่ําสุด) 
                   จํานวนระดับ 
 
                =         4 – 0 

          5 
 

           =          0.80 
 

จากหลักเกณฑดังกลาวสามารถนํามาพิจารณาระดับภาวะผูนําแตละดานตามชวงคะแนน
เฉลี่ยดังตอไปนี้ 

 
คะแนนระหวาง 3.21-4.00 หมายถึง     พนักงานมกีารรับรูภาวะผูนําของผูบังคับบัญชาอยู

ในระดบัสูงมาก 
คะแนนระหวาง 2.41-3.20 หมายถึง     พนักงานมกีารรับรูภาวะผูนําของผูบังคับบัญชาอยู

ในระดบัสูง 
คะแนนระหวาง 1.61-2.40 หมายถึง      พนักงานมกีารรับรูภาวะผูนําของผูบังคับบัญชาอยู

ในระดบัปานกลาง 
คะแนนระหวาง 0.81-1.60 หมายถึง      พนักงานมกีารรับรูภาวะผูนําของผูบังคับบัญชาอยู

ในระดบัต่ํา 
คะแนนระหวาง 0.00-0.80 หมายถึง      พนักงานมกีารรับรูภาวะผูนําของผูบังคับบัญชาอยู

ในระดบัต่ําทีสุ่ด 
 

ตอนที่ 3 แบบวัดแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ ผูวิจัยไดใชแบบวดัที่พัฒนามาจากของ สิริพร  ทอง
บุญเกื้อ (2547) ซ่ึงสรางจากแนวคดิของ Spence and Helmrich (1983) ประกอบดวยขอคําถามเชิง
บวก จํานวน 15 ขอ ประกอบดวย 3 องคประกอบ คือ 
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3.1 ความพึงพอใจในการทํางาน ประกอบดวยขอคําถาม 5 ขอ ไดแก ขอ 1-5 
3.2 ความตองการทํางานใหเสร็จสมบูรณ  ประกอบดวยขอคําถาม 5 ขอ ไดแก ขอ 6-10 
3.3 ความตองการแขงขัน  ประกอบดวยขอคําถาม 4 ขอ  ไดแก ขอ 11-14 
 
ลักษณะขอคําถามเปนแบบมาตราสวนประมาณคา  5 ระดับ คือ การใหคะแนนใหตาม

ระดับความคดิเห็นของผูตอบแบบสอบถาม และใชมาตราสวนประมาณ 5 ระดับ ตั้งแต เห็นดวย
นอยที่สุด เห็นดวยนอย เห็นดวยปานกลาง เห็นดวยมาก เห็นดวยมากทีสุ่ด 

 
 เกณฑการใหคะแนน คือ ตอบเห็นดวยนอยที่สุดให 1 คะแนน ตอบเห็นดวยนอยให 2 
คะแนน ตอบเห็นดวยปานกลางให 3 คะแนน ตอบเหน็ดวยมากให 4 คะแนน และตอบเห็นดวยมาก
ที่สุดให 5 คะแนน 
 

ในการพจิารณาระดับแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์  ผูวิจัยจัดระดับคะแนนออกเปน 5 ระดับ โดยใช
สูตรคํานวณ ดงันี้ 
 

ชวงความกวางของขอมูลในแตละระดับ  =         (คะแนนสูงสุด - คะแนนต่ําสุด) 
                   จํานวนระดับ 
 
                        =     5 – 1 

                    5 
 

              =          0.80 
 

จากหลักเกณฑดังกลาวสามารถนํามาพิจารณาระดับแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์แตละองคประกอบ
ตามชวงคะแนนเฉลี่ยดังตอไปนี้ 

 
คะแนนระหวาง 4.21–5.00 หมายถึง    พนักงานมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์อยูในระดับสูงมาก 

คะแนนระหวาง 3.41–4.20 หมายถึง    พนกังาน มีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์อยูในระดบัสูง 
คะแนนระหวาง 2.61–3.40 หมายถึง    พนกังานมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์อยูในระดับปานกลาง 
คะแนนระหวาง 1.81–2.60 หมายถึง    พนกังานมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์อยูในระดับต่ํา 
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คะแนนระหวาง 1.00–1.80 หมายถึง    พนกังานมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์อยูในระดับต่ํามาก 
 

 ตอนที่ 4  แบบวัดวัฒนธรรมองคการ เปนแบบวัดที่ผูวจิัยสรางขึ้นมาเอง โดยประยุกตจาก
แนวคดิของ Denison (2000) ใหขอคําถามมีความสอดคลองกับบริบทขององคการประกอบดวยขอ
คําถามเชิงบวกจํานวน 25 ขอ ประกอบดวย 4 องคประกอบ คือ 
 

4.1  การมีสวนรวมเกีย่วของ ประกอบดวยขอคําถาม 6 ขอ ไดแก ขอ 1-6 
4.2  ความสอดคลองกัน ประกอบดวยขอคําถาม 5 ขอ ไดแก ขอ 7-11 
4.3  ความสามารถในการปรับตัว ประกอบดวยขอคําถาม 6 ขอ ไดแก 12-17 
4.4  การมุงเนนที่พันธกิจ ประกอบดวยขอคําถาม 5 ขอ ไดแก 18-22 

 
 แบบวัดวัฒนธรรมองคการนี้เปนมาตรสวนประมาณคา  5 ระดับ ตั้งแต เห็นดวยนอยที่สุด  

เห็นดวยนอย  เห็นดวยปานกลาง  เห็นดวยมาก  เห็นดวยมากที่สุด 
 
เกณฑการใหคะแนน คือ  ตอบเห็นดวยนอยที่สุดให 1 คะแนน ตอบเห็นดวยนอยให 2 

คะแนน ตอบเห็นดวยปานกลางให 3 คะแนน ตอบเหน็ดวยมากให 4 คะแนน และตอบเห็นดวยมาก
ที่สุดให 5 คะแนน 
 

ในการพจิารณาระดับวัฒนธรรมองคการของพนักงาน ผูวิจัยจัดระดับคะแนนออกเปน 5 
ระดับ โดยใชสูตรคํานวณ ดงันี้ 

 
ชวงความกวางของขอมูลในแตละระดับ  =        (คะแนนสูงสดุ - คะแนนต่ําสุด) 

              จํานวนระดับ 
 
                               =            5 - 1 

                5 
 

                            =           0.80 
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จากหลักเกณฑดังกลาวสามารถนํามาพิจารณาระดับวัฒนธรรมองคการแตละองคประกอบ
ตามชวงคะแนนเฉลี่ยดังตอไปนี้ 

 
 คะแนนระหวาง 4.21–5.00 หมายถึง    ธนาคารมีวัฒนธรรมองคการอยูในระดบัสูงมาก 

คะแนนระหวาง 3.41–4.20 หมายถึง    ธนาคารมีวัฒนธรรมองคการอยูในระดบัสูง 
คะแนนระหวาง 2.61–3.40 หมายถึง    ธนาคารมีวัฒนธรรมองคการอยูในระดบัปานกลาง 
คะแนนระหวาง 1.81–2.60 หมายถึง    ธนาคารมีวัฒนธรรมองคการอยูในระดบัต่ํา 
คะแนนระหวาง 1.00–1.80 หมายถึง    ธนาคารมีวัฒนธรรมองคการอยูในระดบัต่ําทีสุ่ด 
 
ตอนที่ 5  แบบวัดการเปนองคการแหงการเรียนรู เปนแบบวัดที่ผูวจิัยสรางขึ้นเองโดย

ประยุกตจากแนวคิดของ Marquardt (1996) ใหขอคําถามมีความสอดคลองกับบริบทขององคการ 
ประกอบดวยขอคําถามเชิงบวกจํานวน 26 ขอ ประกอบดวย 5 องคประกอบ คือ 

 
5.1 ดานพลวัตในการเรียนรู จํานวน 7 ขอ ไดแก ขอ 1-7 
5.2 ดานการปรับเปลี่ยนองคการ จํานวน 6 ขอ ไดแก  ขอ 8-13 
5.3 ดานการมอบอาํนาจ จํานวน 5 ขอ ไดแก 14 -18 
5.4 ดานการจดัการความรู จํานวน 4 ขอ ไดแก ขอ 19 -22 
5.5 ดานการใชเทคโนโลยี จํานวน 4 ขอ ไดแก ขอ 23-26 
 
แบบวัดการเปนองคการแหงการเรียนรู มีลักษณะเปนมาตรสวนประมาณคา  5 ระดบั ตั้งแต 

เปนจริงนอยทีสุ่ด เปนจริงนอย เปนจริงปานกลาง เปนจรงิมาก เปนจริงมากที่สุด 
 
เกณฑการใหคะแนน คือ ตอบเปนจริงนอยที่สุด ให 1 คะแนน ตอบเปนจริงนอยให 2 

คะแนน ตอบเปนจริงปานกลาง ให 3 คะแนน ตอบเปนจริงมากให 4 คะแนน และตอบเปนจริงมาก
ที่สุดให 5 คะแนน 

 
 ในการพจิารณาระดับการเปนองคการแหงการเรียนรูของพนักงานธนาคารไทยพาณชิย 
ผูวิจัยจัดระดับคะแนนออกเปน 5 ระดับ โดยใชสูตรคํานวณ ดังนี ้
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ชวงความกวางของขอมูลในแตละระดับ    =      (คะแนนสูงสุด - คะแนนต่ําสุด) 
            จํานวนระดับ   
  
                                         =         5 - 1 
                                                                                                5 
 

                             =         0.80 
 

จากหลักเกณฑดังกลาวสามารถนํามาพิจารณาระดับการเปนองคการแหงการเรียนรูแตละ
องคประกอบตามชวงคะแนนเฉลี่ยดังตอไปนี้ 

 
คะแนนระหวาง 4.21-5.00 หมายถึง     พนักงานมกีารรับรูการเปนองคการแหงการเรียนรู 

อยูในระดับสูงมาก 
คะแนนระหวาง 3.41-4.20 หมายถึง     พนักงานมกีารรับรูการเปนองคการแหงการเรียน

รูอยูในระดับสูง 
คะแนนระหวาง 2.61-3.40 หมายถึง     พนักงานมกีารรับรูการเปนองคการแหงการเรียน

รูอยูในระดับปานกลาง 
คะแนนระหวาง 1.81-2.60 หมายถึง     พนักงานมกีารรับรูการเปนองคการแหงการเรียน

รูอยูในระดับต่าํ 
คะแนนระหวาง 1.00-1.80 หมายถึง     พนักงานมกีารรับรูการเปนองคการแหงการเรียน

รูอยูในระดับต่าํที่สุด 
 

การทดสอบคณุภาพของเครือ่งมือ 
 
 นําเครื่องมือในการวจิัยฉบบัรางใหอาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธหลัก อาจารยที่ปรึกษา
วทิยานิพนธรวม และผูเชีย่วชาญตรวจพิจารณาดานเนื้อหา ความหมายตลอดจนถึงการใชภาษา
เพื่อใหมีความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) จากนั้นนาํไปปรับปรุงตามขอเสนอแนะและ
คําแนะนํา และนําไปทดลองใช (Try out) กับพนักงานระดับปฏิบัติการของสถาบันการเงินแหงหนึ่ง
ที่มีลักษณะคลายกลุมตัวอยาง แตไมใชกลุมตัวอยางที่ศกึษา จํานวน 30 คนและนําผลที่ไดมาหาคา
อํานาจจําแนก โดยหาคา Item-total Correlation และหาคาความเชื่อมั่น (Reliability) ของแบบวัด
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โดยใชสูตรสัมประสิทธิ์แอลฟา (Cronbach’s Alpha Coefficient) ซ่ึงไดคาความเชื่อมัน่ของแบบวดั 
ดังนี้ (ภาคผนวก ข)  
 

คาความเชื่อมัน่ของแบบวดัภาวะผูนํา คือ .95 
 คาความเชื่อมัน่ของแบบวดัแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ คือ .83 
 คาความเชื่อมัน่ของแบบวดัวัฒนธรรมองคการ คือ .92 
 คาความเชื่อมัน่ของแบบวดัการเปนองคการแหงการเรยีนรู คือ .94 
 

การเก็บรวบรวมขอมูล 
 
 ผูวิจัยดําเนินการเกบ็รวบรวมขอมูลสําหรับการวิจยัคร้ังนี้ โดย นําแบบสอบถามที่สมบูรณ 
ไปสอบถามพนักงานธนาคารไทยพาณิชย จํากัด(มหาชน) สํานักงานใหญ จํานวน 369 ชุด โดย
วิธีการสงดวยจดหมายในระบบการเดินเอกสารภายในธนาคาร โดยการเก็บรวบรวมขอมูล ตั้งแต
วันที่ 17 กนัยายน - 1 ตุลาคม 2550 ซ่ึงไดแบบสอบถามกลับมาคืนทั้งสิ้น จํานวน 369 ชุด ผูวิจยัจึง
นําขอมูลทั้งหมด 369 ชุด มาวิเคราะหดวยวธีิการทางสถิติตอไป 
 

สถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูล 

 
การวิจยัคร้ังนีด้ําเนินการวิเคราะหขอมูลโดยใชโปรแกรมสําเร็จรูปสําหรับการวิจยัทาง

สังคมศาสตร ตามวัตถุประสงคของการวิจัยและสมมติฐานดังตอไปนี้ 
 
1.  การวิเคราะหเพื่อบรรยายลักษณะขอมูล ไดแก 
 

                     1.1 สัดสวนรอยละ (Percentage) ใชวเิคราะหขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยาง 
                     1.2 การหาคาเฉลี่ย (Mean) ใชแปลความหมายของขอมูลตางๆ 
                     1.3 สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ใชแสดงการกระจายขอมูล 
 

2.  สัมประสิทธิ์สัมพันธแบบเพียรสันโพรคดัโมเมนต (Pearson’s Product Moment 
Correlation Coefficient) ใชหาคาความสัมพันธของตัวแปร 2 ตัวแปรทีอิ่สระตอกัน 
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3.  การวิเคราะหการถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) แบบ Enterใชพยากรณ
ตัวแปรตามหนึ่งตัวซ่ึงสงผลมาจากตวัแปรตน 2 ตัวแปรขึ้นไป 

 
การกําหนดสมมติฐานการวจิัยคร้ังนี้ไดกําหนดระดับนยัสําคัญทางสถิติไว คือ มีระดบั

นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และ .01 
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บทที่ 4 

 

ผลการวิจัยและขอวิจารณ 
 

ผลการวิจัย 
 
  การวิจัยเร่ือง ความสัมพันธระวางภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ และ
การเปนองคการแหงการเรียนรู ของพนักงาน ธนาคารไทยพาณิชย จํากดั (มหาชน) โดยมุงศึกษา
ความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการกับการเปนองคการ
แหงการเรยีนรู และสรางสมการพยากรณเพื่อทํานายการเปนองคการแหงการเรียนรูของ
พนักงานธนาคารไทยพาณชิย จํากดั (มหาชน) ซ่ึงไดดาํเนินการวิเคราะหขอมูลและนําเสนอ
ผลวิจัยตามลําดับ ดังตอไปนี ้  

 
ตอนที่1 ขอมูลปจจัยสวนบุคคลของพนักงานไดแก เพศ อายุ ระดับการศกึษา 

ระยะเวลาทํางาน และตําแหนงงาน 
 
  ตอนที่ 2  ผลการวิเคราะหขอมูล ภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ กับ
การเปนองคการแหงการเรียนรูของพนักงาน 

 
  ตอนที่ 3  ผลการวิเคราะหขอมูลเพื่อทดสอบสมมติฐาน 
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ตอนที่ 1   ขอมูลปจจัยสวนบุคคลของพนกังาน 

  

ตารางที่ 2  จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยางจําแนกตามลักษณะสวนบุคคล 

                           (n=369) 

ลักษณะสวนบุคคล     จํานวน (คน)     รอยละ   

          เพศ         

 ชาย    148  40.1  

 หญิง    221  59.9  

          อายุ         

 นอยกวา 25 ป   54  14.6  

 25-30 ป    135  36.6  

 31-35 ป    83  22.5  

 35 ปขึ้นไป   97  26.3  

           ระดับการศึกษา        

 ต่ํากวาปริญญาตรี   11  3.0  

 ปริญญาตรี   196  53.1  

 ปริญญาโท   161  43.6  

 ปริญญาเอก   1  0.3  

           ระยะเวลาการทํางาน        

 นอยกวา 6 ป   203  55.0  

 6 - 10 ป    44  11.9  

 11 - 15 ป    72  19.5  

 16 ปขึ้นไป   50  13.6  

           ตําแหนงงาน         

 ต่ํากวาผูจดัการทีม   277  75.1  

 ตั้งแตผูจัดการทมีขึ้นไป  92  24.9  
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 จากตารางที่ 2 สามารถอธิบายลักษณะสวนบุคคลของพนักงาน ที่เปนกลุมตัวอยางใน
การศึกษา จํานวน 369 คนไดดังตอไปนี ้
 

1.  เพศ พบวา พนักงานสวนใหญเปนผูหญิงจํานวน 221 คน คิดเปนรอยละ 59.9 เปน
เพศชาย จํานวน 148 คน คิดเปนรอยละ 40.1 

 
2.  อายุ พบวา ชวงอายุสวนใหญของพนักงาน คือ มีอายุระหวาง 25-30 ป จํานวน 135 

คน คิดเปนรอยละ 36.6 รองลงมาคือ ชวงอายุ 35 ปขึ้นไป จํานวน 97 คน คิดเปนรอยละ 26.3  
31-35 ป จํานวน 83 คน คิดเปนรอยละ 22.5 และ นอยกวา 25 ป จํานวน 54 คน คิดเปน 14.6 
ตามลําดับ 
 

3.  ระดับการศกึษา พบวา พนักงานสวนใหญมีวุฒิการศกึษาในระดับปริญญาตรี 
จํานวน 196 คน คิดเปนรอยละ 53.1 รองลงมาอยูในระดบัปริญญาโท จํานวน 161 คน คิดเปน
รอยละ 43.6  ต่ํากวาปริญญาตรี จํานวน 11 คน คิดเปนรอยละ 3 และระดับปริญญาเอก จํานวน 
1 คน คิดเปนรอยละ 0.3 ตามลําดับ 
 

4.  ระยะเวลาการทํางาน พบวา พนกังานสวนใหญจะมีระยะเวลาการทํางานอยูในชวง 
นอยกวา 6 ป จํานวน 203 คน คิดเปนรอยละ 55  รองลงมา 11-15 ป จํานวน 72 คน คดิเปนรอย
ละ 19.5 และรองลงมา  16 ปขึ้นไป จํานวน 50 คน คิดเปนรอยละ 13.6  สําหรับชวง 6-10 ป มี
จํานวน 44 คน คิดเปนรอยละ 11.9 มีจํานวนนอยสุด 
 

5.  ตําแหนงงาน  พบวา พนักงานสวนใหญมีตําแหนงงานต่ํากวาผูจดัการ ทีม มีจํานวน 
277 คน คิดเปนรอยละ 75.1 และตําแหนงหัวหนาทีมขึ้น มีจํานวน 92 คน คิดเปนรอยละ 24.9 
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ตอนที่ 2   ผลการวิเคราะหขอมูล ภาวะผูนาํ แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ การเปน 
องคการแหงการเรียนรู ของพนักงาน 
 
ตารางที่ 3  คาเฉลี่ย ( x ) คาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และระดับของคะแนนของภาวะผูนํา 

แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ และการเปนองคการแหงการเรียนรู ขอ
พนักงาน  

 

          x  S.D.    ระดับ 

ภาวะผูนาํรวม    2.85 0.52 สูง 

     -   การสงเสริมแรงบันดาลใจผูใตบังคับบัญชา 2.65 0.61 สูง 

     -   การใสใจและปรารถนาดีตอผูอ่ืน  2.73 0.68 สูง 

     -   การมีศีลธรรมในการประกอบการ  3.08 0.64 สูง 

     -   ความสามารถในการคิดเชิงยุทธศาสตร  3.07 0.67 สูง 

     -   การเสริมสรางจิตสํานึกตอสังคม  2.79 0.61 สูง 

     -   การเปดกวางยอมรับสิ่งตางๆ   2.76 0.67 สูง 

แรงจูงใจใฝสมัฤทธิ์รวม   3.84 0.45 สูง 

     -   ความพึงพอใจในงาน   3.89 0.54 สูง 

     -   ความตองการทํางานใหเสร็จสมบูรณ  4.06 0.53 สูง 

     -   ความตองการแขงขนั   3.51 0.63 สูง 

วัฒนธรรมองคการรวม   3.48 0.51 สูง 

     -   การมีสวนรวมเกีย่วของ   3.41 0.63 สูง 

     -   ความสอดคลองกัน   3.37 0.62 ปานกลาง 

     -   ความสามารถในการปรับตัว   3.53 0.58 สูง 

     -   การมุงเนนที่พันธกจิ     3.60 0.61 สูง 

การเปนองคการแหงการเรียนรู   3.47 0.48 สูง 

     -   ดานการสรางพลวัตในการเรียนรู   3.58 0.55 สูง 

     -   ดานการปรับเปลี่ยนองคการ   3.43 0.56 สูง 
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ตารางที่ 3 (ตอ) 
 

          x S.D. ระดับ 

     -   ดานการมอบอํานาจ  3.38 0.57 ปานกลาง 

     -   ดานการจัดการความรู   3.40 0.63 ปานกลาง 

     -   ดานการใชเทคโนโลย ี    3.55 0.65 สูง 

               
 
 จากตารางที่ 3 พบวา พนกังานมีภาวะผูนํารวมอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ยเทากับ 2.85 เมือ่
พิจารณาภาวะผูนําในแตละองคประกอบ พบวาระดับภาวะผูนําในทกุองคประกอบอยูใน
ระดับสูง 
 

ดานแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ พบวาพนกังานมแีรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์รวมอยูในระดับสูง มี
คาเฉลี่ยเทากับ 3.84  เมื่อพิจารณาแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ในแตละองคประกอบ พบวาระดบั
แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ในทุกองคประกอบอยูในระดับสูง 

 
ดานวัฒนธรรมองคการ พบวาพนกังานมวีฒันธรรมองคการรวมอยูในระดับสูง มี

คาเฉลี่ยเทากับ 3.48  เมื่อพิจารณาวัฒนธรรมองคการในแตละองคประกอบ พบวาระดบั
วัฒนธรรมองคในทุกองคประกอบอยูในระดับสูง ยกเวนดานความสอดคลองกันอยูในระดับ
ปานกลาง 

 
 ดานการเปนองคการแหงการเรียนรู พบวาพนักงาน มกีารเปนองคการแหงการเรยีนรู

รวมอยูในระดบัสูง มีคาเฉลี่ยเทากับ 3.47 เมือ่พิจารณาการเปนองคการแหงการเรียนรูในแตละ
องคประกอบ พบวาระดับการเปนองคการแหงการเรยีนรูในทุกองคประกอบอยูในระดับสูง 
ยกเวนดานการมอบอํานาจ และดานการจดัการความรูอยูในระดับปานกลาง 
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ตอนที่ 3  ผลการวิเคราะหขอมูลเพื่อทดสอบสมมติฐาน 
 

สมมติฐานที่ 1  ภาวะผูนํามีความสัมพันธกบัการเปนองคการแหงการเรียนรูของพนักงาน  
 
สมมติฐานที่ 2  แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์มีความสัมพันธกับการเปนองคการแหงการเรยีนรู

ของพนักงาน  
 
สมมติฐานที่ 3 วัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธกับการเปนองคการแหงการเรียนรู

ของพนักงาน 
 
ตารางที่ 4   คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางภาวะผูนาํ แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ 
                   และการเปนองคการแหงการเรียนรูของพนกังาน 
                                                                                                                                          ( n =369) 

ตัวแปรที่ใชในการศึกษา 
คาสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ 

กับการเปนองคการแหงการเรียนรู (r) 

ภาวะผูนาํรวม  . 45** 

    -   การสงเสริมแรงบันดาลใจผูใตบังคับบญัชา  . 47** 

    -   ความสามารถในการคิดเชิงยุทธศาสตร  . 33** 

    -   การเปดกวางยอมรับสิ่งตางๆ  . 28** 

    -   การใสใจและปรารถนาตอผูอ่ืน  . 34** 

    -   การมีศีลธรรมในการประกอบการ  . 43** 

    -   การเสริมสรางจิตสํานึกตอสังคม  . 37** 

แรงจูงใจใฝสมัฤทธิ์รวม  . 44** 

    -   ความพึงพอใจในงาน  . 37** 

    -   ความตองการทํางานใหเสร็จสมบูรณ  . 41** 

    -   ความตองการแขงขัน  . 26** 
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ตารางที่ 4 (ตอ)  

                                                                                                                                          ( n =369) 

ตัวแปรที่ใชในการศึกษา 
คาสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ 

กับการเปนองคการแหงการเรียนรู (r) 

วัฒนธรรมองคการรวม  . 78** 

    -   การมีสวนรวมเกีย่วของ  . 59** 

    -    ความสอดคลองกัน  . 68** 

    -   ความสามารถในการปรับตัว  . 68** 

    -   การมุงเนนที่พันธกิจ  . 65** 
**มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 

จากตารางที่ 4 พบวาภาวะผูนาํโดยรวมมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปนองคการแหง
การเรียนรูอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 (r= .45) เมื่อพิจารณาแตละองคประกอบพบวา
ภาวะผูนําดานที่มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธมากที่สุดคือ ภาวะผูนําดานการสงเสริมแรงบันดาล
ใจผูใตบังคับบญัชา (r=.47) รองลงมาคือ ดานการเสริมสรางจิตสํานึกตอสังคม (r=.43) ดานการ
เปดกวางยอมรับสิ่งตางๆ (r=.37) ดานการใสใจปรารถนาดี (r= .34) ดานความสามารถในการ
คิดเชิงยุทธศาสตร (r=.33) และดานการมีศลีธรรมในการประกอบการ (r=.28) ซ่ึงภาวะผูนําทั้ง 6 
องคประกอบมีความสัมพันธกับการเปนองคแหงการเรยีนรูอยางมีนยัสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
.01 
 
 แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์มีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปนองคการแหงการเรียนรูอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 (r= .44) เมื่อพิจารณาในแตละองคประกอบพบวาแรงจงูใจใฝ
สัมฤทธิ์ดานที่มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธมากที่สุดคือ แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ดานความตองการ
ทํางานใหเสร็จสมบูรณ (r=.41) รองลงมาคือ แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ดานความพึงพอใจในงาน 
(r=.37)  และดานที่มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธต่ําที่สุดคือแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ดานความ
ตองการแขงขนั (r=.26) ซ่ึงแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ทั้ง 3 องคประกอบมีความสัมพันธกับการเปน
องคการแหงการเรียนรูอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 



 
 95

 วัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปนองคการแหงการเรียนรูอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 (r=.78) เมื่อพิจารณาในแตละองคประกอบพบวาวัฒนธรรม
องคการ ดานที่มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธมากที่สุดมี 2 ดานคือ วัฒนธรรมองคการดานความ
สอดคลองตองกันและความสามารถในการปรับตัว (r=.68) รองลงมาคือ วัฒนธรรมองคการ
ดานการมุงเนนที่พันธกิจ (r=.65) และวัฒนธรรมองคการดานการมีสวนรวมเกีย่วของมีคา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธต่ําทีสุ่ด (r=.59) ซ่ึงวัฒนธรรมองคการทั้ง 5องคประกอบมีความ 
สัมพันธกับการเปนองคการแหงการเรยีนรูอยางมีนัยสําคญัทางสถิติที่ระดับ .01 
 
 สมมติฐานที่ 4 ภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการสามารถรวมกัน
พยากรณการเปนองคการแหงการเรียนรูของพนักงาน 
 
 กอนที่จะทําการวิเคราะหความถดถอยพหุคณุ เพื่อหาความสามารถในการรวมกัน
พยากรณของตัวแปรอิสระ ผูวิจัยไดตรวจสอบความสัมพันธระหวางตวัแปรอิสระ ถาหากคา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธของตัวแปรตนมีความสัมพันธกนัมาก คือ มีคาสัมประสิทธิ์มากกวา .80 ก็
ไมสามารถทําการวิเคราะหความถดถอยพหุคูณได (พวงรัตน  ทวีรัตน, 2540) 
 
ตารางที่ 5   คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของตัวแปรภาวะผูนํา  แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ และ 
                   วัฒนธรรมองคการ 

  ภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ 

ภาวะผูนํา 1.00  . 39**  . 48** 

แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์  . 39** 1.00  . 55** 

วัฒนธรรมองคการ  . 48**  . 55** 1.00 

**มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 
 จากตารางที่ 5 พบวา ภาวะผูนํา และแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์มีความสัมพันธในทางบวก ซ่ึงคา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ เทากับ .39 ภาวะผูนํากับวัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธในทางบวก 
โดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ เทากับ .48 และแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์กับวัฒนธรรมองคการมี
ความสัมพันธในทางบวก โดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ เทากับ .55 จะเหน็ไดวา คาสัมประสิทธิ์ 
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สหสัมพันธของตัวแปรอิสระทั้ง 3 ตัว มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ อยูระหวาง  .4 - .6  ซ่ึงถือวา มี
ความสัมพันธ อยูในระดับปานกลาง (พวงรตัน ทวีรัตน, 2540) จึงสามารถทําการวิเคราะหการ
ถดถอยพหุคูณไดตอไป 
 
ตารางที่ 6   คาวิเคราะหถดถอยพหุคูณ ดวยวิธี Enter เพื่อหาปจจัยที่มีอิทธิพลตอการเปนองคการ

แหง การเรียนรู 

     (n=369) 

ตัวพยากรณ B Std. Error Beta t p 

วัฒนธรรมองคการ  . 68 . 04 . 73 17.6 . 00 

ภาวะผูนํา . 10 . 04 . 11 2.82 . 00 

      

คาคงที่   = .81               R= .78        R 2 = .62  R 2 adj. =  .61  F = 195.32**   

** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01    
 
 จากตารางที่ 6 วิเคราะหการถดถอยพหุคณูเพื่อทํานายการเปนองคการแหงการเรียนรู
ของพนักงาน โดยใชภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ และวัฒนธรรมองคการเปนตัวพยากรณ 
พบวา วฒันธรรมองคการ และภาวะผูนํา สามารถรวมกันทํานายการเปนองคการแหงการเรียนรู
ไดอยางมนีัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 โดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธพหุคณู  (R) เทากับ  
.78 และสามารถรวมกันอธิบายการเปนองคการแหงการเรยีนรูไดรอยละ 62.00 (R 2= .62) 
 
 เมื่อนําตัวแปรมาจัดเปนสมการ จะไดสมการวิเคราะหการถดถอยพหุคูณของการเปน
องคการแหงการเรียนรูของพนักงาน ดังนี ้
 
 สมการในรูปคะแนนดิบ 
 
 การเปนองคการแหงการเรียนรูของพนักงาน  
  = 0.81 + 0.68 (วัฒนธรรมองคการ) + 0.10 (ภาวะผูนํา)  
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 สมการพยากรณ 
 

การเปนองคการแหงการเรียนรูของพนักงาน  
  = 0.73 (วัฒนธรรมองคการ) + 0.11 (ภาวะผูนํา) 
 
 จากสมการพยากรณการเปนองคการแหงการเรียนรูของพนักงาน พบวา ตัวแปรที่มีผล
ตอการเปนองคการแหงการเรียนรูไดสูงทีสุ่ดคือ วัฒนธรรมองคการ รองลงมาคือ ภาวะผูนํา 
 

ขอวิจารณ 
 
 การวิจยัเร่ืองความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ 
และการเปนองคการแหงการเรยีนรูของพนักงาน ผูวจิัยขอนําเสนอการอภิปรายเกีย่วกับ
ผลการวิจัย ดังนี้ 
 

ภาวะผูนาํ  พบวา พนกังานสวนใหญมีการรับรูภาวะผูนําของผูบังคับบัญชาอยูในระดบัสูง 
ซ่ึงหมายความวา พนกังานของธนาคารที่ดํารงตําแหนงผูบังคับบัญชามีพฤติกรรม ความสามารถใน
การมีอิทธิพลที่จะจูงใจ โนมนาว สนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาและการดําเนนิกิจกรรมตางๆใน
องคการใหบรรลุผลสําเร็จไดตามเปาหมายที่กําหนดไวไดอยางมีประสิทธิภาพ และเมื่อพิจารณา
องคประกอบในแตละดานของภาวะผูนํา พบวา ภาวะผูนําดานการสงเสริมแรงบันดาลใจ
ผูใตบังคับบัญชา  ดานการใสใจและปรารถนาดีตอผูอ่ืน  ดานการมีศีลธรรมในการประกอบการ  
ดานความสามารถในการคิดเชิงยุทธศาสตร  ดานการสรางจิตสํานึกตอสังคม และดานการเปดกวาง
ยอมรับสิ่งตางๆ ทุกดานอยูในระดับสูงเชนกัน ทั้งนี้อาจเนื่องมาจาก การที่ธนาคารจะคัดเลือก
บุคลากรเขามาดํารงตําแหนงผูบังคับบัญชาเพื่อไปนําทีมงานในหนวยงานตางๆนั้น ธนาคารตองมี
เกณฑการสรรหา คัดเลือกอยางดี โดยพจิารณาจากการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยดูจากทกัษะ/
ความสามารถในดานการกระตุนแรงบนัดาลใจใหเกิดการพัฒนาศักยภาพ การตั้งเปาหมาย ความ
คาดหวังที่ทาทายและการยดึมั่นในมาตรฐานจริยธรรม ดวยความสุจริต ซ่ึงเปนหนึ่งในเกณฑทีใ่ชใน
การประเมินผลงานและประกอบการตัดสนิใจ นอกจากนี้ธนาคารยังเล็งเห็นความสําคัญในเรื่องของ
การคิดเชิงยุทธศาสตรกับความสามารถของบุคลากรเปนเรื่องหลัก เพื่อใหธนาคารครองความเปน
ธนาคารที่ใหบริการครบวงจรชั้นนําของประเทศ (The Premier Universal Bank) ผูบริหารของ
ธนาคารจึงเหน็ความสําคัญของภาวะผูนํา ซ่ึงเปนสวนสําคัญในการพัฒนาองคการ ธนาคารจึง
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สงเสริมใหมีการพัฒนาภาวะผูนําใหกับพนกังานอยางตอเนื่องจึงไดมหีลักสูตรพัฒนาทักษะภาวะ
ผูนําสําหรับหวัหนางานระดบัตน(Supervisory Skill and Leader/Motivator Workshop) มีเนื้อหา
เกี่ยวกับบทบาทของผูนํา การสรางแรงบันดาลใจ การจูงใจบุคคลและทีม การสรางวิสัยทัศนและ
วัฒนธรรมของกลุม เปนตน สวนหลักสูตรสําหรับผูบริหารระดับสูง คือ  Leadership Program for 
Manager (LPM) มีวัตถุประสงคเพื่อเรียนรูบทบาทผูนํา และนําความรูทีไ่ดจากการอบรมมาพัฒนา
ทักษะความเปนผูนําในการบริหารทีมงานเพื่อใหการทํางานมีประสิทธิภาพมากขึน้ จะเนนเรื่องของ
การเรียนรูจดุออนจุดแข็งของตนเอง เรียนรูวิธีการสอนงาน และการกําหนดทิศทางและแนวทางใน
การดําเนนิกิจการขององคการ เปนตน ในขณะเดียวกนั ผูบังคับบัญชาตองเปดกวางยอมรับสิ่งตางๆ
รอบตัวดวย เพือ่ใหสามารถรูเทาทันการเปลี่ยนแปลงที่เกดิขึ้นตลอดเวลา ดังนั้นผูบังคบับัญชาตอง
เปนผูที่มีวสัิยทัศนที่กวางไกล เพื่อใหธนาคารเปนธนาคารชั้นนํา ทามกลางการแขงขันที่ทวีความ
รุนแรงและทาทาย นอกจากนั้นจะเหน็ไดวาองคประกอบบางดาน เชน การมีศีลธรรมในการ
ประกอบการ และการสรางจิตสํานึกตอสังคมนั้น ถือเปนลักษณะเดนของสังคมไทย และสถาบัน
การเงินไทย การเปนองคการที่ดีของสังคมนั้นเปนสิ่งที่ฝงลึกอยูในวัฒนธรรมองคการของธนาคาร
มาตั้งแตเร่ิมตน จึงเปนสิ่งสาํคัญอยางยิ่งทีผู่บังคับบัญชาตองประพฤติตนใหเปนแบบอยางที่ด ีเชน 
ในเรื่องความมีจริยธรรมในการประกอบธรุกิจ มีศีลธรรม มีความซื่อสัตย ยุติธรรม นาเชื่อถือ มี
ความใสใจปรารถนาดีตอผูอ่ืน  และดําเนินการอยางโปรงใสตอผูใตบังคับบัญชา ลูกคาและสังคม 
รวมถึงการใหความชวยเหลืองานดานสังคม ซ่ึงเปนรากฐานสําคัญสําหรับความสําเร็จของธนาคาร 
ดังนั้นพนักงานจึงรับรูภาวะผูนําของผูบังคบับัญชาของตนไดในระดับที่ดี 
 
 แรงจูงใจใฝสมัฤทธิ์ พบวา พนักงานมีระดับแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์โดยรวมอยูในระดบัสูง  
และเมื่อพิจารณาองคประกอบแตละดาน พบวา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ดานความตองการทํางานให
เสร็จสมบูรณ ดานความพึงพอใจในงาน และดานความตองการการแขงขัน ทุกดานอยูในระดับสูง
เชนกัน ทั้งนี้อาจเนื่องมาจาก ธนาคารไทยพาณิชย เปนสถาบันการเงินขนาดใหญ ที่มีเปาหมายหลัก
จะเปนธนาคารที่ทุกคนเลือก (The Bank of Choice) ที่สรางความพึงพอใจแกลูกคา ผูถือหุนและ
พนักงาน อีกทัง้ธนาคารยังมีจุดมุงหมาย คอื ตองการใหพนักงานทกุคนเสนอบริการที่ดีที่สุดใน
มาตรฐานระดบัโลกใหกับลูกคาของธนาคารทุกคน และมีผลิตภัณฑและบริการที่ดีเลิศเทานั้น จาก
เปาหมายหลักขององคการ ทําใหตองอาศยับุคลากรที่มีทักษะความสามารถ มีความมุงมั่น ความ
พยายามทีจ่ะทาํงานอยางเต็มความสามารถใหดีที่สุด นอกจากนี้ธนาคารยังมุงผลักดันใหพนกังานมี
การพัฒนาตนเองอยูเสมอ มีการปรับ สรางเปาหมายใหมที่ยากและทาทาย เชน ตองการครองความ
เปนผูนําในผลติภัณฑหลักและเครือขาย โดยขยายสาขาและเอทีเอ็มอยางมีคุณภาพ เพื่อใหมีบริการ
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มากที่สุดในระบบธนาคารพาณิชย เพิ่มสวนแบงในตลาด และเนนการใหบริการดวยผลิตภัณฑที่
ครบวงจร อีกทั้งผูบังคับบัญชายังเนนย้ําในเปาหมาย พรอมทั้งมีการสรุปผลงานและตดิตามผลงาน
อยางตอเนื่องเปนประจําทกุสัปดาห จึงเปนไปไดวา พนกังานในธนาคารเกิดความตองการจาก
ภายในที่จะพฒันาความ สามารถของตนเองใหสูงขึ้น มคีวามมุงมั่น กระตือรือรนที่จะทํางาน และ
เรียนรูส่ิงใหมๆ  เพื่อจะสามารถทาํงานในสิ่งที่ทาทายความสามารถไดดวยตนเอง  จนสามารถ
ยกระดับความสามารถของตนเองใหทดัเทยีมกับเพื่อนรวมงานและในระดับที่องคการตองการ 
เพื่อใหธนาคารเกิดความสําเร็จอยางตอเนือ่ง 
 
 วัฒนธรรมองคการ  พบวา พนักงานสวนใหญมีความเหน็วาระดับวัฒนธรรมองคการอยูใน
ระดับสูง เมื่อพิจารณาองคประกอบแตละดานของวัฒนธรรมองคการ พบวา วัฒนธรรมองคการดาน
การมีสวนรวมเกี่ยวของ  ดานความสามารถในการปรับตวั และดานการมุงเนนที่พนัธกิจ อยูใน
ระดับสูง ทั้งนีอ้าจเนื่องมาจาก ธนาคารไดแสดงวิสัยทัศนที่ชัดเจนใหแกพนักงาน นั่นคือมุงสราง
ความพึงพอใจใหกับลูกคา ผูถือหุน พนักงาน และสังคมเลือก (The Bank of Choice) โดยยดึมั่นใน
กลยุทธการสรางธุรกิจ สรางคุณภาพ และสรางบุคลากร พนักงานทกุคนจึงรับรู เขาใจ และมองเหน็
แนวทางในการทํางานที่ชัดเจนไปในทางเดียวกัน  นอกจากนี้ธนาคารยังปลูกจิตสํานึกในการ
เสริมสรางวัฒนธรรมใหแกพนักงานไดรวมกันนําคานยิมหลัก ไดแก มีคุณธรรม รับผิดชอบ และ
ทํางานเปนทีม มายึดเปนกรอบในการทํางาน ทั้งยังเชื่อมัน่วาการทําธุรกิจทุกอยางจะสําเร็จไดตองมี
ทีมที่ดี (Teamwork) เพราะการประสบความสําเร็จไดนั้นไมไดมาจากคนเพียงคนเดยีว  วัฒนธรรม
องคการของธนาคารจึงใหความสนับสนุนและไวเนื้อเชื่อใจซึ่งกันและกนั (การเงนิการธนาคาร, 
2550) ในขณะเดียวกัน ธนาคารยังปลูกฝงใหพนักงานยอมรับและเขาใจวาการเปลีย่นแปลงเปนสวน
หนึ่งในชีวิตประจําวนั โดยใชหลักของการปรับปรุงและการเปลี่ยนแปลง เปนวัฒนธรรมหลัก
พยายามทีจ่ะสรางองคการใหเปนองคการชั่วนิรันดร (Build to Last) คือ หามหยดุอยูกับที่ตองพรอม
ตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงในทุกสถานการณ เพราะเชื่อวาการหยดุอยูกับที่เทากบัวาเรากําลัง
ถอยหลัง พนักงานจึงมีความสามารถในการปรับตัว กลาเสี่ยงตอการเปลี่ยนแปลงไดสูง แมวา
ธนาคารจะมีโครงการปรับปรุงธนาคาร (Change Program) มาแลวตั้งแต พ.ศ. 2544 โดยไดมีการ
เปลี่ยนแปลงตัง้แตพนกังาน โครงสราง การบริการ สาขา และภาพลักษณ แตพนักงานทุกคนยังคง
คุนเคยกับการเปลี่ยนแปลงนีอ้ยางตอเนื่อง อีกทั้งโครงสรางองคการสามารถที่จะปรับเปลี่ยนใหเอือ้
ตอการดําเนนิงานใหประสบความสําเร็จ โดยเนนที่ความยืดหยุน รวดเร็ว และตอบสนองตอการ
เปลี่ยนแปลงตามสถานการณ พนกังานจึงรับรูวัฒนธรรมองคการในดานตางๆที่กลาวมาอยูในระดบั
ที่สูง สวนวัฒนธรรมดานความสอดคลองกัน อยูในระดบัปานกลาง ทัง้นี้อาจเนื่องมาจากพนกังาน
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แตละคนใหความสําคัญที่สุดกับความสําเร็จของผลงานในหนวยงานของตนมากกวาผลประโยชน
สวนรวม สะทอนใหเห็นถึงจดุออนในการประสานความรวมมือระหวางหนวยงาน และพนักงานมี
ความเชื่อวาจะไมไดรับคําแนะนําในเรื่องงานจากผูบังคับบัญชาและเพื่อนรวมงานอยางเปดเผย ซ่ึง
เกิดจากการสือ่สารระหวางพนักงานยังไมเปดกวางเต็มที ่ นอกจากนั้นยังเชื่อวาหากเกิดปญหาใน
การทํางานจะไดรับการแกไขเฉพาะบางจดุมากกวาการแกไขทั้งระบบ ทําใหสงผลถึงวัฒนธรรม
องคการดานความสอดคลองกันยังไมชัดเจนมากนกั 
 

การเปนองคการแหงการเรียนรู พบวา พนกังานสวนใหญมีการรับรูลักษณะการเปน
องคการแหงการเรียนรูของธนาคารไทยพาณิชยโดยรวมอยูในระดับสูง หมายความวา พนักงาน
ธนาคารไทยพาณิชยรับรูวาธนาคารใหความสําคัญตอการเรียนรูและพฒันาตนเองตลอดเวลา โดย
ธนาคารกระตุนใหพนักงานมีการเรียนรูและขยายขอบเขตการเรียนรูอยางตอเนื่อง สนับสนุนสิ่ง
อํานวยความสะดวกและนําเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาใชในการเรียนรู ทัง้ในระดับบุคคล ระดับกลุม 
และระดับองคการ และเมื่อพจิารณาองคประกอบแตละดานของการเปนองคการแหงการเรียนรู 
พบวา  การเปนองคการแหงการเรียนรูดานการสรางพลวัตในการเรยีนรู  ดานการปรบัเปลี่ยน
องคการ ดานการใชเทคโนโลยี อยูในระดบัสูง ทั้งนี้อาจเนื่องมาจาก ในแผนธุรกิจ ป พ.ศ. 2549 
ธนาคารมีนโยบายวา ธนาคารจะมุงเนนการสรางสภาพแวดลอมที่เอื้อตอการเรียนรูในองคการอยาง
เต็มที่  ดวยหลักสูตรฝกอบรมประจําป และหลักสูตรที่พนักงานสนใจที่สามารถนํามาพัฒนาการ
ทํางาน  อีกทั้งยังสนับสนุนทนุการศึกษาในระดับปริญญาโทสําหรับพนักงานที่มีความตั้งใจศึกษา
ตอดวย และเนือ่งจากธนาคารใหความสําคญักับการใชเทคโนโลยีในการเรียนรูและการทํางานเปน
อยางมาก จึงไดนําเอาเทคโนโลยีเขามาชวยในการฝกอบรม เชน การเรียนการสอนหลกัสูตร E-
Learning โดยใชผานเครือขายคอมพิวเตอรภายในและภายนอกธนาคาร ซ่ึงอาจจะเปนลักษณะของ
การเรียนรูดวยตนเอง (Self-Study) หรือการเรียนรูแบบผสมผสานโดยมวีิทยากร (Blend Learning) 
และยังมกีารนาํระบบถายทอดสดผานทางระบบอินทราเนต็ของธนาคารมาใชเปนชองทางในการ
ติดตอส่ือสารภายใตรายการชื่อวา “SCB Live” เพื่อเพิ่มชองทางในการสื่อสารขอมูลขาวสารระหวาง
ผูบริหารกับพนักงานทกุคนทั่วประเทศ นอกจากนัน้ธนาคารยังเล็งเหน็ความสําคัญของการเรียนรู
และการมีแนวคิดใหมๆ โดยจัดโครงการ Think out of the Box ขึ้นเพื่อกระตุนใหพนกังานเกดิ
แนวคดิในการสราง พัฒนาตนเองทางดานความคิดริเร่ิมสรางสรรค และสงเสริมหนวยงานใหกาว
ไปในทิศทางที่ดีขึ้น ทั้งยังมรีางวัลใหกับความคิดสรางสรรคตางๆของพนักงานอกีดวย ใน
ขณะเดียวกนั ธนาคารไดปรับปรุงองคการใหมโดยแบงสายงานออกตามหนาที่ และประเภทของ
การบริการลูกคาเปนสําคัญ เพื่อใหเกิดการเชื่อมโยงกันทกุฝาย กระจายความรู และสรางการเรียนรู
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ใหกับพนักงานในธนาคาร  พนักงานจึงรับรูการเปนองคการแหงการเรียนรูในดานตางๆดังกลาวใน
ระดับสูง สวนการเปนองคการแหงการเรยีนรูดานการมอบอํานาจและดานการจัดการความรู ทั้ง 2 
ดานอยูในระดบัปานกลาง อาจเนื่องมาจาก ธนาคารจะมอบอํานาจในการตัดสินใจในขอบเขตที่
ไดรับอํานาจ โดยมีขอจํากัดในดานปจจัยสวนบุคคล และความไววางใจใชวาพนักงานจะไดอํานาจ
ในการตัดสนิใจเทากันทกุคน สวนดานการบันทึก จัดเกบ็ขอมูล  สืบคนและการโอนถายความรูกนั
อยางเปนระบบนั้น ปจจุบนัธนาคารยังไมมีการจัดทําใหเปนทางการ สงผลใหการเปนองคการแหง
การเรียนรูทั้ง 2 ดานดังกลาวยังไมชัดเจนนกั 
 

จากการทดสอบสมมุติฐานทางการวิจยัปรากฏดังนี ้
 

สมมติฐานที่ 1  ภาวะผูนํามีความสัมพันธกบัการเปนองคการแหงการเรียนรู 
 
 จากผลการวิจยั พบวา ภาวะผูนํามีความสัมพนัธในทางบวก (r=.45) กับการเปนองคการ
แหงการเรยีนรู อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ซ่ึงเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไว และจากคา
สหสัมพันธที่ไดมีคาเปนบวก แสดงวาภาวะผูนําและการเปนองคการแหงการเรียนรูมีความสัมพันธ
ในทางเดยีวกนั คือ เมื่อผูบังคับบัญชามีภาวะผูนําสูงขึ้น ก็จะสงผลใหระดับการเปนองคการแหงการ
เรียนรูสูงขึ้นดวย ทั้งนี้อาจเนือ่งมาจากวา พนักงานมกีารรับรูวาผูบังคับบัญชาของตนสามารถสราง
แรงบันดาลใจใหพนกังานสนับสนุนใหพนักงานไดใชความคิดริเร่ิมพจิารณาตัดสินใจแกปญหา 
มอบความไววางใจในการทํางาน โดยใชการสงเสริมใหกาํลังใจ สนับสนุน ช้ีแนะ ชวยเหลือ
มากกวาการควบคุม เพื่อใหงานสําเร็จลุลวงตามเปาหมาย  กระตุนใหพนักงานเห็นความสําคัญของ
การเรียนรูในระดับบุคคล ทีม และองคการอยางตอเนื่อง เชน เปดกวางใหพนกังานมกีารสนทนา
แสดงความคิดเห็นในเรื่องงานจากเพื่อนรวมงานไดอยางเปดเผย มีการปรับเปลี่ยนหนาที่งานและ
ความรับผิดชอบภายในทีม เพื่อขยายความรูในงานใหกวางขวางขึ้น สนับสนุน สงเสริมความคิด
สรางสรรค และนวัตกรรม โดยใหรางวัลแกพนกังานทีก่ลาคิด กลาทํา กลาเสี่ยงเพื่อใหเกิดผลงาน
และความคิดใหมๆ โดยใชหลักที่วา การทําดีของพนักงานตองไดส่ิงตอบแทน เพื่อสงเสริมจูงใจให
พนกังานมีความตั้งใจใฝหาความรูนํามาใชในงานใหเกิดประโยชนตอองคการยิ่งขึ้นไป เหลานี้ลวน
เอื้อใหองคการเปนองคการแหงการเรยีนรู ภาวะผูนําจึงเปนปจจยัที่สําคัญปจจัยหนึ่งในการผลักดัน
ใหองคการเปนองคการแหงการเรียนรู โดยอาศัยบทบาทหนาที่ที่ไดรับจากองคการเปนเครื่องมือใน
การปรับเปลี่ยนองคการไปสูการเปนองคการแหงการเรยีนรู ดังเชนแนวคิดของ Cumming and 
Worley (2001) ไดอธิบายถึงมิติองคการที่สนับสนุนการเปนองคการแหงการเรียนรูในดานภาวะ
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ผูนําไววา ผูนําในองคการตองเปนคนเปดเผย ใจกวาง กลาเสี่ยงและยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่จะ
เกิดขึ้น อีกทั้งตองสะทอนใหเห็นถึงความเปนจําเปนของการเรียนรูและสื่อสารวิสัยทัศนการเปน
องคการแหงการเรียนรู บทบาทภาวะผูนําเหลานี้จะทําใหองคการพัฒนาไปสูการเปนองคการแหง
การเรียนรู ซ่ึงสอดคลองกับผลการศึกษาของ Lam (2002) ที่ศึกษาเรื่องผลกระทบของภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงในองคการแหงการเรียนรู: เปรียบเทียบระหวางวัฒนธรรมขามชาติ โดยชี้ใหเห็นวา
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมคีวามสัมพันธตอแนวทางการปฏิบัติและความสําเร็จของการเปน
องคการแหงการเรียนรู และสอดคลองกับผลการวิจัยของ ปานตา  เพชรรัตน (2548) ที่ทําการศึกษา
เร่ือง ความสัมพันธระหวางการรับรูบทบาทผูนํา การรับรูวัฒนธรรมองคการ และการเปนองคการ
แหงการเรยีนรู กรณีศึกษา: ศูนยสนับสนุนและบริการลูกคาบริษัท ไทยฟูจิซีร็อกซ จํากัด พบวาการ
รับรูบทบาทผูนํามีความสัมพันธในทางบวกกับการเปนองคการแหงการเรียนรูของศูนยสนับสนุน
และบริการลูกคา ตามการรับรูของพนักงานชางบริการ 
 
 สมมติฐานที่ 2  แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์มีความสัมพันธกับการเปนองคการแหงการเรยีนรู 
 
 จากผลการวิจยั พบวา แรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์มีความสัมพันธทางบวก (r=.44) กับการเปน
องคการแหงการเรียนรู อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ซ่ึงเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไว และ
จากคาสหสัมพันธที่ไดมีคาเปนบวก แสดงวา หากพนกังานมีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์สูง จะมีแนวโนม
วาระดับการเปนองคการแหงการเรียนรูกจ็ะสูงขึ้นดวย  ทั้งนี้อาจเนื่องมาจาก รากฐานของการเปน
องคการแหงการเรียนรู  ตองเกิดจากการเรยีนรูในระดับบุคคลและระดับกลุม/ทีมกอน คือตองทําให
พนักงานเกิดการเรียนรู องคการจึงจะเกิดการเรียนรูได การเรียนรูจะทําใหพนกังานเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรม และเมื่อพฤตกิรรมเปลี่ยนแปลงไปในทางทีด่ีจะทําใหองคการเกิดการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมและพัฒนาไปในทางที่ดีดวย (Swieringa and Wierdsma, 1992  อางใน  
บุบผา  พวงมาลี, 2542)  ดังนัน้ พนักงานจึงตองฝกฝนตนเองใหเปนผูรอบรู มีความรับผิดชอบตอ
ตนเองตองานที่ทํา กระตือรือรนที่จะเรยีนรู และพัฒนาตนเองเพื่อขยายขีดความสามารถในการ
สรางสรรคผลงานอยางตอเนือ่ง บุคคลที่มีแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์สูงยอมมีความตองการที่จะ
สรางสรรคผลงานและสิ่งใหมๆ เพื่อทําใหเกิดความสําเรจ็แกหนาที่การงานของตน มคีวามกลาคิด 
กลาทํา กลาตัดสินใจ  ชอบการแขงขันและทําสิ่งที่ทาทาย เพื่อตอบสนองแรงผลักดันภายในตนเองที่
ตองการจะประสบความสําเร็จตามเปาหมายที่ตั้งไว หากองคการเสริมสรางใหพนักงานมีแรงจูงใจ
ใฝสัมฤทธิ์ในงาน ใหอิสระเสรีภาพในการคิดและการกระทําแลว ก็จะสามารถนําพาองคการไปสู
การเปนองคการแหงการเรยีนรูได จึงทําใหพบวาแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์มีความสัมพันธกับการเปน
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องคการแหงการเรียนรู ซ่ึงสอดคลองกับการวิจัยของสิริพร  ทองบุญเกื้อ (2547) ซ่ึงศึกษาความ 
สัมพันธระหวางภาวะผูนําที่เปนแบบอยางของหัวหนาหอผูปวย แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์กับการเปน
องคการแหงการเรียนรูของฝายการพยาบาลตามการรับรูของพยาบาลประจําการ โรงพยาบาล
วิทยาลัยรัฐ ผลการศึกษาพบวา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์มีความสัมพันธทางบวกกับความเปนองคการ
แหงการเรยีนรูของฝายการพยาบาลอยางมนีัยสําคัญทางสถิติ และสอดคลองกับการวจิัยของ กัลยาณี 
คําแดง (2542) ไดทําการศึกษาเรื่องความสัมพันธระหวางปจจัยจิตลักษณะกับวินยัในการสราง
องคการแหงการเรียนรู กรณศีึกษา: องคการโทรศัพทแหงประเทศไทย ผลการศึกษาพบวา ในดาน
พฤติกรรม พนักงานมีโลกทัศนที่มองโลกตามความเปนจริง (Mental Model) อยูในระดับสูงที่สุด 
รองลงมาคือมีความใฝใจในการพัฒนาตนเอง (Personal Mastery) และพบวา ปจจัยดานแรงจูงใจใฝ
สัมฤทธิ์และทัศนคติตองานมีความสัมพันธกับวินยัทั้ง 5 ประการขององคการแหงการเรียนรูในเชิง
บวก 
 

สมมติฐานที่ 3  วัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธกับการเปนองคการแหงการเรยีนรู 
 
จากผลการวิจยั พบวา วัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธทางบวก (r=.78) กับการเปน

องคการแหงการเรียนรู  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ซ่ึงเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไว และ
จากคาสหสัมพันธที่ไดมีคาเปนบวก แสดงวาวัฒนธรรมองคการและการเปนองคการแหงการเรยีนรู
มีความสัมพันธในทางเดยีวกัน คือ หากองคการมีวัฒนธรรมองคการอยูในระดับสูง ระดับการเปน
องคการแหงการเรียนรูก็สูงขึ้นดวย ทั้งนี้อาจเนื่องมาจาก ธนาคารมีนโยบายและกลยุทธที่ชัดเจน
สามารถกําหนดทิศทางการทาํงานของพนักงานไปในแนวทางเดียวกนัเพือ่แสดงความเปนหนึ่งเดียว 
คือผลักดันใหธนาคารไปสูจุดมุงหมายและวิสัยทัศนในการเปนธนาคารชั้นนําที่ใหบริการทางการ
เงินครบวงจร มุงสูมาตรฐานความสําเร็จองคการอยางตอเนื่อง ลักษณะวฒันธรรมองคการเนนการ
ทํางานเปนทีมและการมีสวนรวมของพนกังานทุกคนเปนคานิยมหลักขององคการ มอบอํานาจให
พนักงานไดตดัสินใจในเรื่องงาน สงเสริมและใหรางวัลแกพนกังานทีม่ีการเรียนรู สรางสรรค
ผลงานและนวตักรรมใหมๆแกธนาคาร เพือ่ใหพนกังานเกิดความกระตอืรือรนที่จะใฝหาความรู
เพิ่มเติม มีรูปแบบการทํางานและโครงสรางองคการที่ยืดหยุน สามารถปรับตัวตอสภาพแวดลอมได
ดี  ทั้งยังปลูกฝงใหพนกังานมองวาการเปลีย่นแปลงเปนสวนหนึ่งของชีวิตการทํางานยอมตองมกีาร
เปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องตลอดเวลา กลาที่จะเผชิญความเสี่ยงอยางสรางสรรคปรับปรุงสิ่งตางๆให
ดีกวาเดิม เพื่อเพิ่มศักยภาพในการสรางผลงาน สรางอนาคต สรางความได เปรียบในการแขงขันได
อยางเต็มที่ ซ่ึงเปนวัฒนธรรมองคการที่เอื้อใหเกดิการเรยีนรูในการทํางานใหไดผลงานที่ดีขึ้น ทําให
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สามารถนําพาองคการไปสูการเปนองคการแหงการเรยีนรูได ดังเชนแนวคิดของ Denison (2002) ที่
กลาวไววา วัฒนธรรมองคการที่แข็งแกรงทีจ่ะสรางใหองคการเปนองคการแหงการเรียนรูไดนั้น 
ตองมีลักษณะที่สามารถปรับตัวโตตอบกบัสภาพ แวดลอมไดด ี ซ่ึงสอดคลองกับแนวคิดของ 
Garrate (1990) ที่กลาวไววาหากองคการตองการพัฒนาใหองคการเปนองคการแหงการเรียนรูนั้น 
พนักงานจะตองหมั่นฝกฝนความสามารถในการเรยีนรู โดยเริ่มจากในระดับบุคคลและระดับกลุม
กอน นอกจากนั้นสิ่งสําคัญมากอีกอยางหนึง่คือตองสรางบรรยากาศและวัฒนธรรมของการเรียนรู
ขึ้นในองคการ เชน วัฒนธรรมที่สนับสนุนการสื่อสารแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวางพนักงานใน
องคการ กลาเสี่ยงและกลาทดลองสิ่งใหมๆ  และยังสอดคลองกับงานวจิัยของ ชนกพรรณ ดิลกโกมล 
(2546) ที่ศึกษาเรื่องวัฒนธรรมองคการกับการเปนองคการแหงการเรยีนรู:บริบทในบริษัท เบ็ทเทอร
ฟารมา จํากัด ผลการศึกษาพบวา วัฒนธรรมองคการดานความสอดคลองกันมีความสัมพันธกับการ
เปนองคการแหงการเรียนรูอยางมีนัยสําคญัทางสถิติ 

 
สมมติฐานที่ 4  ภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ และวัฒนธรรมองคการสามารถรวมกัน

พยากรณการเปนองคการแหงการเรียนรู 
 

 ผลจากการวิเคราะหการถดถอยพหุคณูแบบขั้นตอนของตัวแปรภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝ
สัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ กับการเปนองคการแหงการเรียนรู พบวา วฒันธรรมองคการ และภาวะ
ผูนํา สามารถรวมกันพยากรณการเปนองคการแหงการเรียนรูไดอยางมนีัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
.01 โดยสามารถอธิบายหรือพยากรณการเปนองคการแหงการเรียนรูของธนาคารไทยพาณิชย ไดถึง
รอยละ 62 ทั้งนี้การที่วัฒนธรรมองคการ และภาวะผูนํา สามารถรวมกันทํานายการเปนองคการแหง
การเรียนรูได เนื่องจาก ธนาคารมีวัฒนธรรมองคการที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง ปรับตัว และการ
เรียนรูเพื่อใหเทาทันสภาพแวดลอมภายนอกไดอยางตอเนื่องตลอดเวลาใหคุณคากับความคิดสราง 
สรรคและนวตักรรม เพื่อใหพนักงานสามารถตอบสนองตอสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปได
อยางสรางสรรคและรวดเรว็  มีการมอบอํานาจแกพนกังานโดยเปดโอกาสใหพนกังานในทกุระดับ
ไดมีสวนรวมในการวางแผนและตดัสินใจในงานที่รับผิดชอบมากขึ้นเนนความสําเรจ็ที่เกิดจากการ
ทํางานเปนทีม ทําใหพนักงานมีการทํางานในแบบไวเนื้อเชื่อใจกนั สนบัสนุนซึ่งกันและกัน อันจะ
สงผลตอศักยภาพที่จะพัฒนาการเปนองคการแหงการเรียนรูขององคการตอไปได นอกจากนีภ้าวะ
ผูนํา ยังเปนตวัแปรที่สามารถสงผลตอการเปนองคการแหงการเรียนรู เพราะผูบังคับบัญชามีสวน
สําคัญอยางยิ่งตอการผลักดันองคการไปสูการเปนองคการแหงการเรยีนรู เนื่องจากผูบังคับ บัญชา
สามารถสรางแรงบันดาลใจใหพนกังานเกดิแรงจูงใจในการเรียนรูและการทํางาน ดวยวิธีการตางๆ
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เชน การสอนงาน การมอบหมายงาน สนับสนุน ช้ีแนะ และใหคณุคากบัพนักงานทกุคน  สามารถ
สรางบรรยากาศสําหรับการเรียนรูโดยการสนับสนุนใหเกิดความรวมมอืและนําศักยภาพของทีมมา
ใช เปนผูที่มีวสัิยทัศนกวางไกล มีบทบาทในการสรางและกระตุนใหพนักงานเกิดวิสัยทัศนในการ
ทํางานใหสําเรจ็รวมกนัได  ซ่ึงสอดคลองกับการศึกษาของปทมา  จันทวิมล (2544) ที่ศึกษาตวัแปร
คัดสรรที่สงผลตอการเปนองคการที่เอื้อการเรียนรู ของหนวยงานฝกอบรมภาคเอกชน ผลการศึกษา
พบวา ตวัแปรคัดสรรที่มีความสัมพันธทางบวกอยางมีนัยสําคัญกับองคการแหงการเรียนรู 3 อันดับ
แรก ไดแก 1) หัวหนาเปดใจกวางยอมรับการเปลี่ยนแปลงตางๆที่เกิดขึน้ 2) หวัหนามวีิสัยทัศนดาน
การเรียนรู 3) หัวหนาพรอมที่จะสนับสนนุใหเกิดบรรยากาศเรียนรู  สอดคลองกับแนวคิดของ 
Cummings and Worley (2001: 267-268) ที่อธิบายถึงมิติองคการที่สนบัสนุนใหเกิดการเปนองคการ
แหงการเรยีนรู ไดนั้นตองประกอบ ดวยมติดิานวัฒนธรรมองคการ คือ ตองเปนลักษณะองคการที่
เปดเผย สรางสรรค สงเสริมใหพนกังานแลกเปลี่ยนความรูในการทํางานซึ่งกันและกัน เพื่อสงเสรมิ
ใหเกิดการเรยีนรู และมิติดานผูนํา คือการปรับเปลี่ยนองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรูไดนัน้ 
ภาวะผูนํามีบทบาทสําคัญที่จะผลักดันและสนบัสนุนใหเกิดการเปนองคการแหงการเรียนรูตองเปน
ผูที่มีความสามารถที่จะสื่อสารวิสัยทัศนความเปนองคการแหงการเรียนรู ชักจูง สนับสนุนให
พนักงานเห็นดวยกับวิสัยทศันขององคการ ปานตา เพชรรัตน (2548) ไดศึกษาความสัมพันธระหวาง
การรับรูบทบาทผูนํา และรับรูวัฒนธรรมองคการ และการเปนองคการแหงการเรยีนรูโดยผลการ 
วิจัยพบวา การรับรูบทบาทผูนําดานริเร่ิม การรับรูวฒันธรรมองคการดานการกระจายอํานาจสู
ปฏิบัติการและการรับรูวัฒนธรรมองคการดานการสนบัสนุนการคนควาทดลองสามารถรวมกัน
พยากรณการเปนองคการแหงการเรียนรูไดรอยละ 68.80 
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บทที่ 5 

 
สรุปผลการวิจัยและขอเสนอแนะ 

 
 การศึกษาในครั้งนี้เพื่อศึกษาระดับภาวะผูนาํ แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ 
และการเปนองคการแหงการเรียนรูของพนักงานธนาคารไทยพาณิชย จํากัด (มหาชน) และ
ศึกษาความสัมพันธระหวาง ภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการของพนกังาน
ธนาคารไทยพาณิชย กับการเปนองคการแหงการเรียนรู ตลอดจนศึกษาปจจัยที่รวมกนัพยากรณ
การเปนองคการแหงการเรยีนรูของพนักงานธนาคารไทยพาณิชย จํากดั (มหาชน)   
 
 กลุมที่ใชในการวิจัยคร้ังนี้ คอื พนักงานธนาคารไทยพาณชิย จํากดั (มหาชน) 
สํานักงานใหญ จํานวน 369 คน การสุมตัวอยางในการวิจยัใชวิธีการสุมตัวอยางแบบชัน้ภูมิ 
(Stratified Random Sampling) และการสุมอยางงาย (Simple Random Sampling) เครื่องมือที่ใช
ในการวิจัย ประกอบดวยแบบสอบถามซึ่งแบงออกเปน 5 สวน คือ แบบสอบถามเกี่ยวกับ
ลักษณะสวนบคุคล แบบวัดภาวะผูนํา แบบวัดแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ แบบวัดวัฒนธรรมองคการ 
และแบบวัดการเปนองคการแหงการเรยีนรูของพนักงาน ซ่ึงแบบวัดทั้งหมดนี้ไดรับการ
ตรวจสอบความเที่ยงตรงโดยอาจารยที่ปรึกษาวิทยานพินธหลัก อาจารยที่ปรึกษาวทิยานิพนธ
รวม และผูเชีย่วชาญ แลวจึงนํามาทดลองใช เพื่อตรวจสอบหาคุณภาพของเครื่องมือดวยวิธีการ
ทางสถิติ จากนั้นนําแบบวดัไปเก็บรวบรวมขอมูลจากกลุมตัวอยาง และนําขอมูลที่เก็บไดมา
วิเคราะหทางสถิติโดยใชโปรแกรมสําเร็จรูปทางสถิติ เพื่อหาคา รอยละ คาเฉลี่ย สัดสวนรอยละ
ใชวิเคราะหขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยาง หาความสัมพนัธโดยสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของ
เพียรสัน และการวิเคราะหการถดถอยพหคุูณใชพยากรณตัวแปรตามตัวหนึ่งซึ่งสงผลมาจากตัว
แปรตน 2 ตัวแปรขึ้นไป 
 

สรุปผลการวิจัย 
 

1.  การวิจยัในครั้งนี้ พนักงานที่เปนกลุมตวัอยางในการศึกษา มีจํานวน 369 คน พบวา
สวนใหญเปนเพศหญิง คิดเปนรอยละ 59.9 ซ่ึงมีชวงอายุ 25 – 30 ป คือมีรอยละ 36.6 ระดับ
การศึกษาอยูในระดับปริญญาตรี คิดเปนรอยละ 53.1 
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2.  ภาวะผูนําโดยรวม พบวาอยูในระดับสูง และเมื่อพิจารณาองคประกอบของภาวะ
ผูนํา ไดแก การสงเสริมแรงบันดาลใจผูใตบังคับบัญชา การใสใจและปรารถนาดีตอผูอ่ืน 
ความสามารถในการคิดเชิงยทุธศาสตร การเสริมสรางจิตสํานึกตอสังคม และดานการเปดกวาง
ยอมรับสิ่งตางๆ ก็พบวาอยูในระดับสูงในทุกองคประกอบ 

 
3.  พนักงานมรีะดับแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์โดยรวมอยูในระดับสูง และเมื่อพิจารณา

องคประกอบของแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ ไดแก ความพึงพอใจในงาน ความตองการทํางานใหเสร็จ
สมบูรณ  ความตองการแขงขัน ก็พบวาอยูในระดบัสูงในทุกองคประกอบ 

 
4.  วัฒนธรรมองคการโดยรวมอยูในระดับสูง และเมื่อพจิารณาองคประกอบของ

วัฒนธรรมองคการ พบวา องคประกอบของวัฒนธรรมองคการ ไดแก การมีสวนรวมเกี่ยวของ  
ความสามารถในการปรับตวั และการมุงเนนพันธกิจ ทกุองคประกอบอยูในระดับสูง ยกเวน
องคประกอบดานความสอดคลองกันที่อยูในระดบัปานกลาง 

 
5.  ภาวะผูนําโดยรวม มีความสัมพันธในทางบวก (r=.45) กับการเปนองคการแหงการ

เรียนรู อยางมนีัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 และเมื่อพิจารณารายดานพบวา ทุกๆองคประกอบ
ของภาวะผูนํา ไดแก การสงเสริมแรงบันดาลใจผูใตบังคับบัญชา(r= .47) ความสามารถในการ
คิดเชิงยุทธศาสตร (r=.33) การเปดกวางยอมรับสิ่งตางๆ (r=.28) การใสใจและปรารถนาดีตอ
ผูอ่ืน (r= .34) การมีศีลธรรมในการประกอบการ (r= .43) และการเสริมสรางจิตสํานึกตอสังคม 
(r= .37) ตางมีความสัมพันธในทางบวกกบัการเปนองคการแหงการเรียนรู อยางมนียัสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ .01 
 

6.  แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์โดยรวม มีความสมัพันธในทางบวก (r=.44) กับการเปน
องคการแหงการเรียนรู อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 และเมื่อพจิารณารายดานพบวา 
ทุกๆองคประกอบของแรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์ ไดแก ความพงึพอใจในงาน(r=.37) ความตองการ
ทํางานใหเสร็จสมบูรณ (r=.41) และความตองการแขงขนั( r=.26)  ตางมีความสัมพันธใน
ทางบวกกบัการเปนองคการแหงการเรยีนรู อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
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7.  วัฒนธรรมองคการโดยรวม มีความสัมพันธในทางบวก (r=.78) กับการเปนองคการ
แหงการเรยีนรูอยางมีนัยสําคญัทางสถิติที่ระดับ .01 และเมื่อพิจารณารายดานพบวา ทกุๆ
องคประกอบของวัฒนธรรมองคการ ไดแก การมีสวนรวมเกีย่วของ (r=.59)  ความสอดคลอง
กัน (r=.68)  ความสามารถในการปรับตัว (r=.68) และการมุงเนนพันธกิจ (r=.65) ตางมีความ 
สัมพันธในทางบวกกับการเปนองคการแหงการเรียนรู อยางมีนัยสําคญัทางสถิติที่ระดับ .01 
 
 8.   ตัวแปรภาวะผูนํา วัฒนธรรมองคการ สามารถรวมกันพยากรณการเปนองคการ
แหงการเรยีนรู ไดอยางมนีัยสําคัญที่ระดับ .01 โดยสามารถรวมกันพยากรณการเปนองคการ
แหงการเรยีนรู ไดรอยละ 62 
 

ขอเสนอแนะ 
 
ขอเสนอแนะจากผลการวิจัย 
 
 1.  จากผลการวิจัยภาวะผูนํา พบวา ระดับภาวะผูนําทั้งโดยรวมและในแตละ
องคประกอบอยูในระดับสูง มีความสัมพันธทางบวกกับการเปนองคการแหงการเรยีนรู และ
สามารถใชเปนตัวพยากรณในการคาดคะเนการเปนองคการแหงการเรียนรูของธนาคารได  
ดังนั้น ธนาคารควรรักษาระดับและสงเสริมพัฒนาภาวะผูนํา โดยจัดใหมีการฝกอบรมหลักสูตร
พัฒนาภาวะผูนําเขาไวในโปรแกรมการฝกอบรมประจําป โดยใหพนกังานทุกระดับเขารวม
ฝกอบรมตามโปรแกรมที่เหมาะสมกับตําแหนงและหนาที่งาน สามารถนําเทคนิคและวิธีที่
เหมาะสมในรปูแบบตางๆ มาใชประกอบการฝกอบรมไดแก วิธีการบรรยาย และการอภิปราย 
วิธีการแสดงบทบาทสมมติ วธีิการเลียนแบบ การใชโปรแกรมเรียนรูดวยตนเอง เปนตน พรอม
ติดตามประเมนิผลภายหลังฝกอบรมและนําผลการประเมินมาประกอบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานประจําปดวย  ทั้งนี้ควรจัดฝกอบรมภาวะผูนําในระดบัพนกังานปฏิบัติการดวยเพื่อให
พนักงานสามารถพัฒนาตนเองในดานตางๆไดอยางเหมาะสม เพื่อเตรยีมพรอมสําหรับการขึ้น
เปนผูบังคับบัญชาในโอกาสขางหนา นอกจากนีย้ังสามารถนําหลักการและแนวคิดในเรื่อง
ภาวะผูนํามาปรับใชใหเกิดประโยชนแกธนาคาร เชน  ใชเปนแนวทางในการสงเสริมพัฒนา
ภาวะผูนํา รวมถึงนําแบบวดัที่สรางขึ้นจากแนวคดิและทฤษฎีภาวะผูนํา มาใชเปนเกณฑในการ
ประเมินพจิารณาสรรหาคัดเลือก หรือเล่ือนตําแหนงผูบงัคับบัญชาที่จะมาดํารงตําแหนงไดอยาง
เหมาะสมมีมาตรฐาน 
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 2.  จากผลการวิจัยแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ พบวา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ทั้งโดยรวม และใน
แตละองคประกอบของพนักงานอยูในระดบัสูง และมีความสัมพันธทางบวกกับการเปน
องคการแหงการเรียนรู ดังนัน้เพื่อรักษาระดับแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ของพนักงานใหอยูใน
ระดับสูง และพัฒนาใหสูงขึ้น ธนาคารควรสงเสริมใหพนักงานมแีรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์อยาง
ตอเนื่อง ซ่ึงอาจทําไดโดยการใหความรูความเขาใจ โดยการฝกอบรมเรื่องแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ 
การมอบอํานาจการตัดสนิใจในงานและมีขอบเขตอํานาจเพิ่มมากขึ้น ควรมอบหมายงานที่ยาก
ทาทายความสามารถ เพื่อทําใหพนกังานพยายามผลักดนัตนเองใหเรียนรูเพิ่มมากขึ้น พนักงาน
จะเกิดความภาคภูมิใจเมื่อสามารถทํางานตามที่ไดรับมอบหมายไดสําเร็จเสร็จสมบูรณ เกดิ
ความพึงพอใจในความพยายามของตนและยังจะสามารถคนพบศักยภาพที่แทจริงของตนเองได
ในที่สุด นอกจากนี้ควรมีกจิกรรมที่เกี่ยวกับการตั้งเปาหมาย ระดับความคาดหวังและผลของ
การปฏิบัติงาน เพื่อใหพนักงานไดใชความสามารถของตนอยางเต็มความสามารถ จนเกิดเปน
ความมุงมั่นทีจ่ะพัฒนาตนเองและองคการอยางตอเนื่องและสม่ําเสมอ   เมื่อเสริมสรางแรงจูงใจ
ใฝสัมฤทธิ์ใหเกิดขึ้นกับพนักงานแลวก็จะสามารถนําพาองคการไปสูการเปนองคการแหงการ
เรียนรูตอไปได 
 

3.  จากผลการวิจัยวัฒนธรรมองคการ พบวา วัฒนธรรมองคการโดยรวมอยูในระดับสูง 
และในทุกองคประกอบ ไดแก การมีสวนรวมเกีย่วของ ความสามารถในการปรับตวั การ
มุงเนนที่พนัธกิจ ทั้งหมดอยูในระดบัสูง ยกเวนความสอดคลองตองกันอยูในระดับปานกลาง 
และวัฒนธรรมองคการมคีวามสัมพันธทางบวกกับการเปนองคการแหงการเรียนรู  ทั้งยัง
สามารถใชเปนตัวพยากรณในการคาดคะเนการเปนองคการแหงการเรียนรูได ดังนั้น ธนาคาร
ควรใหความสนใจในการสรางวัฒนธรรมใหเกิดการเรียนรูในองคการเพิ่มมากขึ้น ซ่ึงอาจทําได
โดย เปดโอกาสใหพนกังานมีสวนรวมในการตัดสินใจแกไขปญหา เนนใหมกีารแลกเปลี่ยน
ความคิดเหน็ในเรื่องงานอยางเปดกวาง สรางความไววางใจและชวยเหลือซ่ึงกันและกัน ให
พนักงานรูสึกวาเปนสวนหนึ่งของทมีที่สามารถทํางานไดดี สนับสนนุความคิดริเร่ิมใหมๆ โดย
ใชรางวัลเปนสิ่งตอบแทนและจูงใจ อาจไมไดหมายถึงเรื่องเงินเทานั้น แตรวมไปถึงตําแหนง
หนาที่ดวย ควรมีการจัดสภาพแวดลอมที่ปลอดภัยและสนุกสนานตอการเรียนรู มีกิจกรรม
หลายๆอยางทีไ่มไดจํากัดอยูแคการฝกอบรมเทานั้น เชน การสรางสัมพันธระหวางพนักงานตาง
หนวยงานเพื่อแลกเปลี่ยนคานิยมและสิ่งที่ไดเรียนรูจากการทํางานซึ่งกันและกนั จดัใหมีการ
ฝกอบรมขามหนวยงาน หรือจัดเวทเีสวนาแสดงความคิดเห็น เปนตน สงผลใหพนักงานใน
องคการเกิดการเรียนรูส่ิงใหมๆอยูตลอดเวลา นอกจากนีธ้นาคารควรนําหลักการและแนวคดิ
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วัฒนธรรมองคการมาประกอบการพิจารณาสรรหาคัดเลือกพนักงานที่มีความเชื่อ คานิยมที่
สอดคลองกับวัฒนธรรมองคการทั้งในดานการมีสวนรวมเกีย่วของ ความสอดคลองกัน 
ความสามารถในการปรับตวั และการมุงเนนที่พันธกิจ โดยพัฒนาการฝกอบรม การปฐมนิเทศน
แนวทางการปฏิบัติตนกับพนักงานใหม เพราะพนกังานใหมจะเรียนรูวัฒนธรรมองคการจาก
กระบวนการหลอหลอมขัดเกลาทางสังคม เพื่อใหพนักงานไดมแีนวทางที่ถูกตองในการรับรู 
การคิด การตอบสนองตอสถานการณตางๆไดดี ทําใหสามารถอยูรวมกนัและเปนที่ยอมรับของ
บุคคลอื่นในหนวยงาน ซ่ึงสิ่งเหลานี้จะเอื้ออํานวยใหเกิดแนวทางในการพัฒนาและสรางการ
เรียนรูในระดบัองคการตอไปได 
 
ขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยคร้ังตอไป 
 
 1. การวิจยัคร้ังนี้ เปนการศกึษาความสัมพนัธระหวางภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ 
วัฒนธรรมองคการ และการเปนองคการแหงการเรียนรูของพนักงานธนาคารไทยพาณิชย จํากัด
(มหาชน) สํานกังานใหญ เทานั้น ดังนัน้ในการศึกษาวิจยัคร้ังตอไปควรมีการศึกษาเปรียบเทียบ
กลุมประชากรของสถาบันการเงินอื่นๆ เพื่อจะไดนําผลการวิจัยทีไ่ดมาเปรียบเทียบกนัและ
สามารถนําไปใชงานทางดานจิตวิทยาอุตสาหกรรมไดอยางกวางขวางมากขึ้น 
  

2.  ในการศึกษาวิจยัคร้ังตอไปอาจนําวิธีการวิจัยแบบอื่นๆ เขามาใชรวมกันในการเกบ็
ขอมูลนอกจากการใชแบบสอบถาม เชน การสัมภาษณเชิงลึก (In-Depth-Interview) สัมภาษณ
พนักงาน ตลอดจนผูบริหารในทุกระดบั เชน  สํารวจ/แลกเปลี่ยนทัศนคติ  ความรูความเขาใจที่
มีตอการเปนองคการแหงการเรียนรู หรือการสังเกตพฤติกรรมของพนักงานเพื่อหาแนวทางที่
เปนประโยชนตอการพัฒนาองคการ รวมทั้งเพื่อใหไดขอมูลที่สมบูรณยิ่งขึ้น 
 

 3.   ศึกษาตวัแปรอื่นที่สงผลตอการเปนองคการแหงการเรียนรู เชน การสนับสนุนจาก
องคการ (Organizational Support)  การพัฒนาตนเอง (Self-Development)  การทํางานเปนทีม 
(Team Working) การผูกมัดในองคการ (Organization Commitment) ความพึงพอใจในงาน 
(Job Satisfaction) เปนตน เพือ่พิจารณาตวัแปรอื่นๆที่อาจมอิีทธิพลชวยสนับสนุนใหเกิดการ
เปนองคการแหงการเรียนรูในระยะยาวและตอเนื่อง 
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เอกสารและสิ่งอางอิง 
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เครื่องมือที่ใชในงานวิจยั 
 
 
 
 
 
 



 
 125

 
 
 
 
 
 
 

       ภาควิชาจติวิทยา คณะสังคมศาสตร 
                        มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร 
 
เร่ือง ขอความรวมมอืในการตอบแบบสอบถาม 
 
เรียน ผูตอบแบบสอบถามทุกทาน 
 
 แบบสอบถามฉบับนี้จัดทําขึน้เพื่อประกอบการทําวิทยานิพนธ โดยมวีตัถุประสงคเพื่อ
ศึกษา ความสมัพันธระหวางภาวะผูนํา แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ วัฒนธรรมองคการ และการเปนองคการ
แหงการเรยีนรู จึงใครขอความรวมมือจากทานในการตอบแบบสอบถามตามความเปนจริง 
แบบสอบถามนี้ไมมีคําตอบถกูผิดแตอยางใด ขอความกรุณาตอบคําถามตามความเปนจริงและ
กรุณาตอบทุกขอ ขอมูลเหลานี้จะใชประโยชนทางการศกึษาเทานัน้ ขอรับรองวาคําตอบของทาน
ถือเปนความลับและไมมีผลตอการพิจารณาประเมินผลการปฏิบัติของทานแตอยางใด 
 
 ผูวิจัยขอขอบคุณทุกทานทีใ่หความรวมมอืในการตอบแบบสอบถามไว ณ ทีน่ี ้
 
 
 
      นางสาวสุรัญชนา วรสุนทรารมณ 
       นิสิตปริญญาโท สาขาจิตวิทยาอุตสาหกรรม 
       มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร 
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ตอนที่ 1    ขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม 
 
คําชี้แจง       กรุณาอานขอความในแตละขอ แลวเลือกตอบโดยทําเครื่องหมาย / หรือเติมขอความลงในชองวาง 
     ที่ตรงกับความจริงเกี่ยวกับตัวทานมากที่สุด เพียงคําตอบเดียวในแตละขอ 
 

1.   เพศ      ชาย     หญิง 
 

2.  ปจจุบันทานอายุ    ______     ป             
 

3. ระดับการศึกษาสูงสุด 
       ตํ่ากวาปริญญาตรี          ปริญญาตรี 
       ปริญญาโท            ปริญญาเอก 

 
4.  อายุงานในธนาคาร  ______   ป    
 
 5.   ตําแหนงงาน                    ตํ่ากวาผูจัดการทีม  (พนง.ปฏิบัติการ)   

       ต้ังแตผูจัดการทีมขึ้นไป 
 
ตอนที่ 2   แบบสอบถามภาวะผูนํา 
 
 ผูที่มีความสนใจแบบสอบถามภาวะผูนํา โปรดกรุณาติดตอ ผศ.ดร.รัตติกรณ  จงวิศาล  สาขาจิตวิทยา
อุตสาหกรรม  ภาควิชาจิตวิทยา  คณะสังคมศาสตร  มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร 
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ตอนที่  3   ขอคําถามเกี่ยวกับแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ 
 
คําชี้แจง      กรุณาอานขอความในแตละขอ แลวเลือกตอบโดยทําเครื่องหมาย / หรือเติมขอความลงในชองวาง 
    ที่ตรงกับความจริงเกี่ยวกับตัวทานมากที่สุด เพียงคําตอบเดียวในแตละขอ 
 

 

 ขอ ขอความ 

เห็นดวย เห็นดวย เห็นดวย เห็นดวย เห็นดวย 

นอยท่ีสุด นอย ปานกลาง     มาก มากที่สุด 

1 2 3 4 5 

1 ขาพเจาทํางานอยางเต็มความสามารถ           

2 ขาพเจามีการพัฒนางานอยางสม่ําเสมอ           

3 ขาพเจามีความมุงมัน่ในการทํางาน           

4 
ขาพเจามีความพยายามทํางานใหดีที่สุดแมจะไม
เปนที่ชื่นชม           

5 ขาพเจามีความพอใจในการทํางาน           
6 
 

ขาพเจาชอบทํางานที่ยากและทาทายความสามารถ 
ใหประสบความสําเร็จ 

      
    

7 
ขาพเจามีความภาคภูมิใจเมื่อทํางานไดประสบ
ความสําเร็จ           

8 ขาพเจามีความพอใจที่ทํางานไดดีกวาที่ผานมา           

9 ขาพเจามีความสุขที่ไดปรับปรุงงาน           

10 ขาพเจาพยายามทํางานแมไมแนใจวาจะทําสําเร็จ           

11 ขาพเจาชอบทํางานในสถานการณที่มีการแขงขัน           

12 
ขาพเจาทํางานโดยการแขงขันเปรียบเทียบตนเอง
กับบุคคลอื่น 
เพื่อปรับปรุงใหผลการทํางานดีขึ้น 

      
    

13 
ขาพเจาเพิ่มความพยายามมากขึ้นเมื่อตองการ
ทํางานแขงขันกับคนอื่น 

      
    

14 ขาพเจามีความตองการทํางานใหดีกวาผูอื่น           
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ตอนที่ 4   ขอคําถามเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคการ 
 
คําชี้แจง      กรุณาอานขอความในแตละขอ แลวเลือกตอบโดยทําเครื่องหมาย / หรือเติมขอความลงในชองวาง 
    ที่ตรงกับความจริงเกี่ยวกับตัวทานมากที่สุด เพียงคําตอบเดียวในแตละขอ 
 

ขอ ขอความ 

เห็นดวย เห็นดวย เห็นดวย เห็นดวย เห็นดวย 

นอยที่สุด นอย ปานกลาง มาก มากที่สุด 

1 2 3 4 5 

1 
ทานสามารถแสดงความคิดเห็นเรื่องงานไดอยางมี
อิสระ           

2 
ลักษณะการทํางานในองคการมุงเนนการทํางาน
เปนทีม           

3 
องคการสงเสริมใหมีการมอบอํานาจในการ
ตัดสินใจใหแกพนักงานในการทํางาน 

          

4 
ทานสามารถแลกเปลี่ยนประสบการณในการ
ทํางานไดอยางกวางขวาง 

          

5 
องคการสงเสริมใหทานมีทักษะในการทํางาน
เพื่อใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ 

          

6 
ทานมีความรูสึกถึงการมีสวนรวมในการเปน
เจาขององคการ 

          

7 
พนักงานในองคการยอมรับคานิยมหลักรวมกัน
(Our Core Value) 

          

8 พนักงานในองคการมีความเปนอันหนึง่อันเดียว           

9 
พนักงานในองคการมีการประชุมหารือเพื่อหา
ขอสรุปรวมกันในประเด็นที่ตองมีการตัดสินใจ 

          

10 
พนักงานในองคการเขาใจในเปาหมายของการ
ทํางานตรงกัน 

          

11 
องคการสงเสริมสนับสนุนใหพนักงานมีความ
รวมมือกันในการทํางานใหเปนไปไดดวยด ี

          

12 
ทานคิดวาองคการกลาที่จะเปลี่ยนแปลงโครงสราง
องคการเพื่อตอบสนองการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 
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ขอ ขอความ 

เห็นดวย เห็นดวย เห็นดวย เห็นดวย เห็นดวย 

นอยท่ีสุด นอย ปานกลาง มาก มากท่ีสุด 

1 2 3 4 5 

13 
ทานคิดวาองคการมีการปรับเปลี่ยนทิศทางและกล
ยุทธในการดําเนินธุรกิจใหเหมาะสมอยูเสมอ 

          

          

14 
ทานคิดวาองคการเชื่อในความสามารถของพนักงาน
ในการเรียนรูและเปลี่ยนแปลงรูปแบบการทํางาน 

          

          

15 
ทานคิดวาองคการสามารถตอบสนองความตองการ
แกลูกคาและพนักงานอยูเสมอ 

          

          

16 
ทานคิดวาองคการสามารถสรางความพึงพอใจใหแก
ลูกคาและพนักงานอยูเสมอ 

          

          

17 
ในองคการมีการมอบรางวัลใหกับพนักงานที่มีการ
คิดคนผลิตภัณฑและนวัตกรรมใหมๆขึ้น 

          

          

18 
พนักงานในองคการสามารถเขาใจถึงทิศทาง กลยุทธ 
เปาหมายการทํางานที่ชัดเจนขององคการ 

          

          

19 
องคการสามารถกําหนดแนวทาง วิธีการทํางานของ
พนักงานไดอยางชดัเจนสอดคลองกับพันธกิจ 
(Mission) และวิสัยทัศน (Vision) ขององคการ 

          

          

20 
ทานมีความปรารถนาที่จะเห็นความสาํเร็จของ
องคการรวมกัน           

21 
พนักงานในองคการรับรูคานิยม วัตถุประสงคและ
เปาหมายการทํางานไปในทิศทางเดียวกัน 

          

          

22 
พนักงานมีสวนรวมในการปฏิบัติตามพันธกิจ 
(Mission) ขององคกรรวมกัน           
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ตอนที่ 5   ขอคําถามเกี่ยวกับการเปนองคการแหงการเรียนรู 
 
คําชี้แจง      กรุณาอานขอความในแตละขอ แลวเลือกตอบโดยทําเครื่องหมาย / หรือเติมขอความลงในชองวาง 
    ที่ตรงกับความจริงเกี่ยวกับตัวทานมากที่สุด เพียงคําตอบเดียวในแตละขอ 
 

ขอ ขอความ 

เปนจริง เปนจริง เปนจริง เปนจริง เปนจริง 

นอยท่ีสุด นอย ปานกลาง มาก มากท่ีสุด 

1 2 3 4 5 

1 
องคการสนับสนุนพนักงานใหมีการเรียนรูสิ่งใหมๆ
รวมกัน 

          

2 พนักงานพึงสรางนิสัยใหเปนคนเรียนรูดวยตนเอง           

3 
พนักงานไดรับการฝกอบรมและชี้แนะถึงวิธีการใน
การศึกษาเรียนรูในงาน 

          

4 องคการสนับสนุนใหมีการทํางานเปนทีม           

5 ความสําเร็จของทีมคือความสําเร็จของพนักงานทุกคน           

6 พนักงานคิดแกไขปญหาในการทํางานอยางเปนระบบ           

7 
พนักงานสามารถนําความรูที่ไดรับไปปรับใชกับการ
ทํางาน 

          

8 
ผูบริหารชี้นําใหพนักงานมีวิสัยทัศนสอดคลองกับ
องคการ 

          

9 
องคการสนับสนุนใหเกิดวัฒนธรรมที่เอื้อตอการเรียนรู
เพื่อสามารถถายโอนความรูความสามารถใหเกิดขึ้นทั่ว
ทุกระดับในองคการ 

          

10 
พนักงานมีการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารรวมกันในการ
ทํางาน 

          

11 
พนักงานตระหนักถึงความจําเปนในการแลกเปลี่ยน
ความรูในองคการ 
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ขอ ขอความ 

เปนจริง เปนจริง เปนจริง เปนจริง เปนจริง 

นอย
ท่ีสุด นอย 

ปาน
กลาง มาก 

มาก
ท่ีสุด 

1 2 3 4 5 

12 
องคการมีการวางกลยุทธเพื่อใหพนักงานเกิดการเรียนรูใน
การทํางาน           

13 โครงสรางองคการมีลักษณะไมซับซอน           

14 
องคการมีการกระจายอํานาจและมอบหมายงานให
พนักงานรับผิดชอบงานตามความเหมาะสม 

          

15 
หนวยงานมักมอบหมายงานใหรับผิดชอบเพื่อสราง
ความสามารถใหแกพนักงาน 

          

16 พนักงานสามารถมีการเรียนรูรวมกันไดระหวางหนวยงาน           

17 
องคการมีการกระตุนใหพนักงานมีความคิดใหมๆในการ
ทํางาน 

          

18 
องคการจัดใหมีการอบรม สัมมนาแกพนักงานเพื่อ
แลกเปลี่ยนความรูกันอยางสม่ําเสมอ 

          

          

19 
องคการใหการสนับสนุนโครงการตางๆที่สรางโอกาสใน
การเรียนรูใหกับบุคลากร 

          

          

20 
องคการมีการนําขอมูลขาวสารจากสภาพแวดลอมภายนอก
องคการมาใชเพื่อพฒันาปรับปรุงงาน 

          

          

21 
องคการมีการจัดทําระบบตางๆเพื่อบันทึก จัดเก็บและ
สืบคนความรูที่สําคัญๆไวสําหรับผูที่มีความจําเปนตองใช 

          

          

22 
องคการแสวงหาขอมูลและเครื่องมือใหมๆที่จะนํามาใชใน
การแบงปนความรูเพื่อใหเกิดประโยชนแกพนักงาน 

          

          

23 
ระบบคอมพิวเตอรในองคการชวยสนับสนุนการเรียนรูได
อยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

          

          

24 
องคการมีการพัฒนาการใชเทคโนโลยีในการสงเสริมการ
เรียนรูของบพนักงานอยางสม่ําเสมอ 

          

          

25 
องคการมีการนําเทคโนโลยีมาชวยในการปฏิบัติงานและ
การฝกอบรมเชน Email, Homepage,ระบบ LAN ,Internet 
เปนตน 

          

          

26 
องคการมีเคร่ืองอํานวยความสะดวกในการเรียนรูเชน 
หองฝกอบรม หองสมุดรวมทั้งระบบMitimediaตางๆและมี
การจัดสภาพแวดลอมที่สนับสนุนการเรียนรู 
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ภาคผนวก ข 
คา Item Total Correlation (r) ของขอคําถาม 
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ตารางผนวกที่ 1   คา Item Total Correlation (r) ของขอคําถามของแบบทดสอบภาวะผูนํา  
  โดยการหาคาอํานาจจําแนก 

 
 
 

  ลําดับขอ   คา Item Total Correlation (r)  

 1  . 43 

 2  . 44 

 3  . 45 

 4  . 31 

 5  . 49 

 6  . 71 

 7  . 69 

 8  . 69 

 9  . 71 

 10  . 69 

 11  . 81 

 12  . 60 

 13  . 80 

 14  . 52 

 15  . 63 

 16  . 52 

 17  . 35 

 18  . 50 

 19  . 58 

  20   . 59 
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ตารางผนวกที่1  (ตอ) 
 

  ลําดับขอ   คา Item Total Correlation (r)  

 21  . 74 

 22  . 68 

 23  . 62 

 24  . 77 

 25  . 74 

 26  . 53 

 27  . 50 

 28  . 66 

 29  . 74 

  30   . 68 
คาความเชื่อมัน่ =  .95
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ตารางผนวกที่ 2   คา Item Total Correlation (r) ของขอคําถามของแบบทดสอบแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์  
  โดยการหาคาอํานาจจําแนก 

 
คาความเชื่อมัน่ =  .83 

  ลําดับขอ   คา Item Total Correlation (r)  

 1  .61 

 2  .63 

 3  .62 

 4  .39 

 5  .28 

 6  .52 

 7  .36 

 8  .47 

 9  .32 

 10  .55 

 11  .40 

 12  .41 

 13  .53 

  14   .53 
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ตารางผนวกที่ 3   คา Item Total Correlation (r) ของขอคําถามของแบบทดสอบวัฒนธรรมองคการ  
  โดยการหาคาอํานาจจําแนก 

 

  ลําดับขอ   คา Item Total Correlation (r)    

 1  .55  

 2  .46  

 3  .63  

 4  .64  

 5  .51  

 6  .66  

 7  .56  

 8  .63  

 9  .73  

 10  .72  

 11  .65  

 12  .44  

 13  .39  

 14  .58  

 15  .54  

 16  .77  

 17  .47  

 18  .60  

 19  .64  

 20  .31  

 21  .70  

  22   .76   
คาความเชื่อมัน่ =  .93 
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ตารางผนวกที่ 4     คา Item Total Correlation (r) ของขอคําถามของแบบทดสอบการเปนองคการ  
แหงการเรยีนรูโดยการหาคาอํานาจจําแนก 

 

  ลําดับขอ   คา Item Total Correlation (r)    

 1  .56  

 2  .54  

 3  .74  

 4  .51  

 5  .42  

 6  .36  

 7  .43  

 8  .50  

 9  .65  

 10  .61  

 11  .67  

 12  .68  

 13  .75  

 14  .70  

 15  .63  

 16  .75  

 17  .67  

 18  .48  

 19  .62  

  20   .70   
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ตารางผนวกที่ 4  (ตอ) 
 

  ลําดับขอ   คา Item Total Correlation (r)    

 21  .62  

 22  .72  

 23  .62  

 24  .77  

 25  .71  

  26   .43   
คาความเชื่อมัน่ =  .94 

 


