
 

 

บทท่ี 2 
เอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

 
การศึกษาวิจัยคร้ังนี้ไดทําการศึกษาเอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของครอบคลุมหัวขอ   

ตาง ๆ ตามลําดับ ดังนี้ 
1. แนวคิดเกี่ยวกับองคการแหงการเรียนรู 
2. แนวคิดเกี่ยวกับประสิทธิผลขององคการ 
 

1. แนวคิดเก่ียวกับองคการแหงการเรียนรู 
 
ความเปนมาขององคการแหงการเรียนรู 
 
องคการในโลกยุคสมัยใหมเต็มไปดวยการเรียนรูมากข้ึน องคการใดมีความสามารถท่ี

จะเรียนรูไดเร็วกวาคูแขงขัน ก็จะเปนองคการที่มีความไดเปรียบอยางยั่งยืน ปจจุบันองคการตาง ๆ 

จึงหันมาใหความสนใจท่ีจะเรียนรูองคการของตน ซ่ึงการพัฒนาโดยมีการเรียนรูเปนฐานนี้เปน
แนวคิดท่ีเรียกวาองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization) จากการศึกษาเร่ืององคการ
แหงการเรียนรู รวมท้ังการคนควา เอกสาร ตํารา งานวิจัย ทําใหทราบวามีนักวิชาการหลายคนได
ศึกษาในเร่ืององคการแหงการเรียนรู ท่ีมาของแนวคิดองคการแหงการเรียนรู สามารถคนพบไดจาก
ผลงานการเขียนท่ีเสนอแนวความคิดของ Argyris (อางใน เสาวรส บุนนาค, 2545) ศาสตราจารย
ดานจิตวิทยาที่สอนดานการศึกษาและพฤติกรรมองคการของมหาวิทยาลัยฮารวารด มีผลงานเขียน
รวมกับ Schon ศาสตราจารยดานปรัชญา แหง Massachusetts Institute of Technology 

(MIT) ประเทศสหรัฐอเมริกา ปจจุบันดํารงตําแหนงผูอํานวยการ MIT Center for 
Organizational Learning เพื่อทําการสังเคราะหทฤษฎีและวิธีการตาง ๆ เพื่อเผยแพรแนวคิด
เกี่ยวกับองคการแหงการเรียนรู และเพื่อเปนการถายโอนแนวคิดสูการปฏิบัติ Senge ไดจัดต้ังศูนย
ศึกษาองคการแหงการเรียนรูข้ึนจากการประชุมเชิงปฏิบัติการ(Workshops) ใหแกบริษัทองคการ
ช้ันนําตาง ๆ ณ School of Management, MIT มีจุดมุงหมายที่สําคัญ 3 ประการคือเพื่อการศึกษา 
วิจัย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถท้ังในระดับบุคคลและทีมงาน และเพ่ือสรางชุมชนปฏิบัติ 
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(Community of practices) โดยเชิญองคการช้ันนํามาแลกเปล่ียนประสบการณการเรียนรูและ
แกไขปญหารวมกัน ในป 1994 Senge และคณะไดออกหนังสือเลมหนึ่งช่ือ the Fifth Discipline 

Field book: Strategies and Building a Learning เพื่อใหขอแนะนําสนับสนุนแนวปฏิบัติ    
ตาง ๆ ท่ีสงเสริมใหเกิดการเรียนรูในองคการในรูปแบบตาง ๆ 

 
ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 

 
Senge (1990 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ใหนิยามองคการแหงการเรียนรูไว

วา เปนองคการที่ผูคนตางขยายขีดความสามารถเพ่ือสรางผลงานท่ีตองการ องคการที่มีลักษณะภาพ         
แหงการเรียนรู (learning characters) มีลักษณะเคล่ือนไหว ยืดหยุน เปนพลวัตรอยูเปนนิจ        
ไมหยุดนิ่ง หรือพึงพอใจกับความสําเร็จท่ีมีอยู อีกท้ังสมาชิกขององคการตองมีการขวนขวาย        
หาความรูมาเเบงปนเผยแพรแกกัน เพื่อพัฒนางานในหนาท่ีใหมีประสิทธิภาพสูงสุด 

องคการเเหงการเรียนรู หมายถึง การสรางองคการเพื่อใหพรอมรับกับสภาพแวดลอม  
ท่ีเปล่ียนแปลง โดยท่ีองคการจะเปรียบเสมือนกับบุคคลท่ีมีความจําเเละความสามารถที่จะเรียนรูได 
ปกติคนมีความจําและมีความสามารถในการเรียนรูของตน แตองคการเรียนรูตองมีความจําในดาน
ความเปนมาและพัฒนาการขององคการซ่ึงจะถูกบันทึกไวหลายรูปแบบ เชน เอกสาร นโยบาย 
ข้ันตอน รายงาน สินคา ฐานขอมูล และส่ิงท่ีสําคัญท่ีสุด คือ ทรัพยากรมนุษย (Hodge, Athony & 

Gales, 1996 อางใน ณัฏฐพันธ เขจรนันท, 2543) 

องคการแหงการเรียนรู หมายถึง การที่องคการขยายขอบเขตความสามารถในการสราง
อนาคตของตนเองอยางตอเนื่องโดยการเรียนรู เพื่อใหองคการสามารถเรียนรูเพื่อความอยูรอด 
(survivaI learning ) ไดในอนาคต องคการเรียนรูจะมีความหมายเชนเดียวกับ การเรียนรูในการ
ปรับตัว (adaptive learning) โดยเปนการเรียนรูเพื่อสรางสรรคส่ิงใหม (generative learning) 

ซ่ึงจะเปนการเรียนรูเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในตัวเอง ซ่ึงเปนส่ิงท่ีมีความสําคัูและจําเปนอยางยิ่ง
สําหรับสถานการณในปจจุบันและในอนาคต  (Senge, 1996 อางใน ณัฏฐพันธ เขจรนันท, 
2544 ) 

วีรวุธ มาฆะศิราบนท (2541) กลาววาองคการแหงการเรียนรูหรือองคการอัจฉริยะ เปน
องคการท่ีทําใหคนมีทักษะท่ีดีข้ึนอยางตอเนื่อง โดยเปนระบบท่ีสงเสริมใหเกิดการเรียนรู เพื่อนํา
ความรูและทักษะมาใชในการปรับปรุงสินคาและบริการ รวมถึงปรับปรุงกระบวนงานตลอดจน
คุณภาพชีวิตของคนทํางาน ซ่ึงยอมหมายถึงคุณประโยชนอยางเอนกอนันตจะปรากฏแกองคการทุก
ประเภทท่ีสรางสมอัจฉริยภาพไวจนเกิคเปนศักยภาพขององคการในการท่ีจะตอบสนองตอความ
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เปล่ียนแปลงเเละการบริหารโอกาส ตลอดจนสรางพัฒนาการตาง ๆ แกองคการไดดวยความรวดเร็ว
ยิ่งกวากระเเสของโลกาภิวัตน และความรุนแรงของการแขงขัน ทามกลางโลกธุรกิจไรรูปแบบ 

ปนรส มาลากุล ณ อยุธยา (2543) กลาววา องคการที่เรียนรู คือ องคการที่สามารถรับรู
ส่ิงเราตาง ๆ เชน ขาวสาร ขอมูล ความรู และการเปล่ียนแปลงท้ังจากภายนอกและภายในตัว
องคการเอง และเปนองคการท่ีสามารถประมวลผล ทําความเขาใจ ตีความออกมาเปนแนวคิด 
นโยบาย มาตรการ นวัตกรรม และแนวปฏิบัติ ท่ีสามารถนําไปประยุกตใชในการดําเนินงานของ
องคการไดอยางถูกตองรวดเร็วทันการ เหมาะสมกับสถานการณ และสามารถที่จะเรียนรูจาก
ประสบการณในการประยุกตใชความรูนั้น เพื่อส่ังสมไวเปนสินทรัพยทางปญญาสําหรับเลือกมา
ใชไดตอไปในอนาคต 

โดยสรุปแลว ความหมายขององคการเเหงการเรียนรู หมายถึง แนวคิด หรือ กลยุทธการ
บริหารองคการรูปแบบหนึ่ง ท่ีเนนการเรียนรูของบุคลากรภายในองคการจากความตองการสวน
บุคคล และขยายการเรียนรูท่ีเกิดข้ึนอยางกวางขวางและตอเนื่องผานการทํางานเปนทีม จนกระท่ัง
เกิดการเรียนรูท่ัวท้ังองคการ โดยไดรับการสงเสริมจากผูบริหาร ทําใหองคการมีความสามารถใน
การทําความเขาใจ ในการวิเคราะห และคาดคะเนถึงสถานการณรอบดานท่ีจะสงผลตอองคการ 

และมีความสามารถในการนําการเรียนรูมาพัฒนา ปรับปรุงเปล่ียนแปลง เพื่อใหองคการมีศักยภาพ 

มีความพรอมในการรับมือกับสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงรวดเร็วในโลกปจจุบัน โดยความ
แตกตางระหวางองคการแหงการเรียนรู กับองคการแบบดั้งเดิม สามารถจําแนกไดดังแสดงใน
ตารางท่ี 1 

 
ตาราง 1 การเปรียบเทียบองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization) กับ องคการแบบ 

ดั้งเดิม (Traditional Organization) (Robbins & Coulter, 2002 อางใน ธนวรรธ    
ต้ังสินทรัพยศิริ, 2550) 

 
 องคการแบบดัง้เดิม 

(Traditional Organization) 
องคการแหงการเรียนรู 

(Learning 

Organization) 
1. ทัศนคติในการเปล่ียนแปลง  
(Attitude toward change) 

ถากําลังทํางานอยู  จะไมมีการ
เปล่ียนแปลงใด ๆ ในขณะทํางาน
อยู 

ถาไมมีการเปล่ียนแปลง 
องคการจะไมสามารถ
ทํางานไดยาวนาน 
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ตาราง 1 (ตอ) 
 

 องคการแบบดัง้เดิม 

(Traditional Organization) 
องคการแหงการเรียนรู 

(Learning 

Organization) 
2. ทัศนคติตอความคิดใหม ๆ 

(Attitude toward new idea) 
ไมยอมรับความคิด ถาไมมีการ
ประดิษฐคิดคนส่ิงใหม ๆ เกิดข้ึน 

ยอมรับความคิดใหม  ๆ   
ท่ีหลากหลาย หรือมีการ
สรางส่ิงประดิษฐข้ึนใหม 

3. ผูรับผิดชอบสําหรับ
นวัตกรรม 

(Who’s responsible for 

innovation ?) 

หนวยงานหรือแผนกด้ังเดิม เชน 
แผนกวิจัยและพัฒนา (R&D) 

ทุก ๆ คนในองคการ 

4. ความกลัวท่ีสําคัญ 

(Main fear) 
การทําความผิด การไมไดเรียนรู และไมมี

การปรับตัว 

5. ความไดเปรียบในการแขงขัน 

(Competitive advantage) 
ผลิตภัณฑและบริการ คว ามส าม า รถ ในก า ร

เรียนรู ความรู และความ
ชํานาญ 

6. งานของผูบริหาร 

(Manager’s job) 
การควบคุมส่ิงตาง ๆ ก า ร ส ร า ง เ ค ล็ ด ลั บ

ความสําเร็จในดานตาง ๆ 

 
ลักษณะความเปนองคการแหงการเรียนรู 

 
การเปนองคการแหงการเรียนรูสามารถดูไดจากหลายลักษณะท่ีเกิดข้ึนในองคการ 

ลักษณะขององคการแหงการเรียนรูนั้นไดมีนักวิชาการหลายทานไดอธิบายไวดังตอไปนี้ 
Gephaart, Marick, Duren and Spiro (1996 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) 

ไดกลาวไววา องคการแหงการเรียนรูควรประกอบไปดวยลักษณะสําคัญ ๆ 5 ประการคือ ลักษณะท่ี 

1 มีการเรียนรูอยางตอเนื่องในทุกระดับของระบบภายในองคการ ผูคนรวมกันเรียนรูและถาย
โอกาสเรียนรูแกกัน รวมกันผลักดันใหเกิดมรรคผล ลักษณะท่ี 2 มีการสรางองคความรูและมีการ
แบงปนความรู ไมใชเพียงแตมุงสรางหรือจับกระแสใหม ๆ เทานั้น แตยังมีการสงผานความรูแกกัน
อยางรวดเร็ว เผยแพรใหแกผูท่ีตองการใชไดอยางรวดเร็ว สวนลักษณะท่ี 3 สนับสนุนการคิดอยาง
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เปนระบบและวิพากษวิจารณ ใหผูคนไดรูจักคิดวิธีใหม ๆ ตรวจสอบความคิดและคานิยมของตน 

ขณะท่ีลักษณะท่ี 4 สรางวัฒนธรรมการเรียนรู ใหรางวัลกับความคิดสรางสรรค วัฒนธรรมการ
บริหารงานและวัฒนธรรมขององคการ ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานเกื้อหนุนความเปนผูทํา
หนาท่ีเปนครูผูสอน เปนพี่เล้ียง สุดทายคือลักษณะท่ี 5 ยึดคนเปนศูนยกลาง คํานึงความเปนอยูท่ี
ปกติสุข มีสวนใหกับองคการและไดรับการพัฒนาไปดวย 

Marquardt and Reynolds (1994 อางในวีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ไดระบุวา 
องคการเเหงการเรียนรูพึงมี 11 ลักษณะดังตอไปนี้ 

1. มีโครงสรางท่ีเหมาะสม ไมมีการบังคับบัญชามากเกินไป ยืดหยุน คลองตัว มีคํา
พรรณนาหนาท่ีความรับผิดชอบของงานในตําแหนงท่ียืดหยุน เอ้ือตอการจัดต้ังทีมทํางานได 

2. มีวัฒนธรรมการเรียนรูในองคการ พนักงานในองคการเรียนรูจะมีนิสัยใฝรูศึกษาดาน
กวาง และเผยแพรตอกันฉันทมิตร มีแรงจูงใจท่ีจะสรางสรรคส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ และไดรับการ
สนับสนุนท้ังการเงินและขวัญกําลังใจจากผูบริหาร 

3. มีการเพิ่มอํานาจปฏิบัติ องคการแหงการเรียนรูจะเปดโอกาสใหพนักงานมี
ความสามารถในการเรียนรู มีอิสระในการตัดสินใจ ลดความรูสึกตองพึ่งพิงผูอ่ืนในการแกไขปญหา 
ขยายความสามารถของการเรียนรูของตนใหบังเกิดผลงอกงามสรางสรรคอยางเต็มท่ี ผลักความ
รับผิดชอบเเละการตัดสินใจเเกไขปญหาไปสูระดับลางสุด ในฐานะผูรูดีใหมากท่ีสุด 

4. มีการตรวจสอบ องคการเเหงการเรียนรูจะตองมีการคาดคะเนการเปล่ียนแปลงท่ีอาจ
มีผลกระทบตอสภาพเเวดลอมองคการ ไหวตัวใหทันกับการเปล่ียนแปลง แสดงทาทีในธุรกิจของ
ตนเองใหมีนัยสําคัญแกสังคม เลีอกเปาหมายในสภาพแวดลอมท่ีองคการมุงท่ีจะปฏิสัมพันธดวย 

5. ทุกคนมีสวนสรางเเละถายโอนความรู หนาท่ีการสรางวัฒนธรรมความรูใหม ๆ มิใช
เปนหนาท่ีเฉพาะของบุคคลหรือหนวยงาน ผูปฏิบัติทุกคนจะมีบทบาทเสริมสรางความรู เรียนรูจาก
สวนอ่ืน ฝายอ่ืน จากเครือขายสายสัมพันธติดตอกันผานชองทางการส่ือสารเเละเทคโนโลยีตาง ๆ  

มีการแลกเปล่ียนขาวสารระหวางกัน 

6. มีเทคโนโลยีสนับสนุนการเรียนรู องคการแหงการเรียนรูจะประยุกตใชเทคโนโลยี
ในการปฏิบัติงานในการเรียนรูอยางท่ัวถึง เพื่อใหมีการเก็บ ประมวล ถายทอดขอมูลกันไดอยาง
รวดเร็วและถูกตอง สรางเครือขาย สรางฐานขอมูลคอมพิวเตอร มีการใชปญญาประดิษฐ 
(artificial intelligence) เทียบเคียงกับการทํางานของสมองมนุษย ทําใหการฝกอบรมในอนาคต
จะรวดเร็ว ส้ันกระชับ เปนท่ีนาสนใจเเละประยุกตใชได 

7. มุงเนนคุณกาพ องคการแหงการเรียนรูจะพัฒนาคุณภาพตามคุณคาในสายตาของ
ผูรับบริการโดยไมมีคําวาตอรอง 
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8. ย้ําเนนความมีกลยุทธ กระบวนการเรียนรูขององคการแหงการเรียนรูจะเปนไปอยาง
มีกลยุทธท้ังในดานของการยกราง การดําเนินการ และการประเมิน ผูจัดการผูบริหารจะเปนผูทํา
หนาท่ีทดลองเกื้อหนุนมากกวาจะเปนผูกําหนดแนวปฏิบัติหรือคําตอบไวให 

9. มีบรรยากาศท่ีเกื้อหนุน ท่ีมุงสงเสริมคุณภาพชีวิตของผูปฏิบัติงาน เพื่อใหเขาได
พัฒนาศักยภาพของตนไดอยางเต็มท่ี เคารพศักดิ์ศรีความเปนมนุษย อดทนตอความเตกตาง ความ
หลากหลาย ใหความเทาเทียม เสมอภาค ใหความเปนอิสระ สรางบรรยากาศที่เปนประชาธิปไตย
และการมีสวนรวม 

10. มีการทํางานเปนทีม การทํางานเปนทีมจะชวยสงเสริมความรวมมือ และสรางการ
แขงขันและการสรางพลังรวม (synergy) เครือขายทรัพยากรตาง ๆ ท้ังภายในทีมและระหวางทีม
กับบุคคลภายนอกทีม สรางพันธมิตรในการดําเนินธุรกิจ ใหเปนไปอยางรวดเร็ว ยืดหยุนข้ึนและ
ฉลาดข้ึน 

11. มีวิสัยทัศนรวมกัน วิสัยทัศนจะเปนแรงผลักดันใหการปฏิบัติงานมุงเขาสูเปาหมาย
อยางมีเจตจํานงอยางผูกพัน บนพื้นฐานของคานิยม ปรัชญา ความคิดความเช่ือท่ีคลายคลึงกัน สงผล
ใหมีการรวมกันทํากิจกรรมท่ีมีจุดหมายเดียวกันในท่ีสุด 

จากลักษณะท้ังหมดขางตน Marquardt and Reynolds (1994 อางใน เสาวรส 

บุนนาค, 2545) จึงไดเสนอประเด็นเพื่อพิจารณาถึงลักษณะขององคการแหงการเรียนรูท่ีสามารถ
นําไปกําหนดเปนขอปฏิบัติ หรือกิจกรรมขององคการได เพื่อใหเห็นภาพลักษณะขององคการแหง
การเรียนรู ไดแก การสรางความไมแนนอนเพื่อสรางความเจริญกาวหนา มีการสรางความเขาใจ
ใหม ๆ ดวยขอมูลท่ีเปนกลาง ดวยการหยั่งรู และการคาดคะเน สามารถปรับตัวใหสอดรับกับการ
เปล่ียนแปลงไดดี มีการใหบุคลากรระดับลางเขามามีสวนรวมในการปฏิบัติงาน สนับสนุน
ผูบริหารและผูบังคับบัญชา ใหปรับเปล่ียนหนาท่ีเปนผูช้ีแนะ พี่เล้ียง ท่ีปรึกษา และเปน
ผูสนับสนุนการเรียนรูแกสมาชิกในองคการ สรางวัฒนธรรมของการใหแรงเสริมและการเปดเผย
ขอมูลในองคการมีมุมมองโดยภาพรวมและมองอยางเปนระบบ มีวิสัยทัศน เปาหมาย และคานิยม
รวมกันท้ังองคการ มีการกระจายอํานาจการตัดสินใจดวยการเพิ่มอํานาจปฏิบัติแกบุคลากรใน
องคการ ภายในองคการมีบุคคลท่ีเปนแมแบบในการกลาคิด กลาเส่ียงอยางรอบคอบ และกลาท่ีจะ
ทดลอง มีระบบตาง ๆ เพื่อการเรียนรูรวมกัน และใชประโยชนจากการเรียนรูในธุรกิจ คํานึงถึง
ความตองการความคาดหวังของลูกคาผูใชบริการ มีสวนเกี่ยวของกับชุมชน เช่ือมโยงการพัฒนา
ของแตละบุคคลใหเขากับการพัฒนาขององคการโดยภาพรวม สรางเครือขายในองคการดวย
เทคโนโลยี มีการสรางเครือขายไปยังชุมชนตาง ๆ มีการเรียนรูจากประสบการณ คัดคานแนวการ
ปฏิบัติท่ีจะทําใหงานลาชา ใหรางวัลกับความคิดสรางสรรค และต้ังโครงการรองรับ สรางความ
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เช่ือม่ัน และความไววางใจอยางท่ัวถึงกันภายในองคการ มุงสูการปรับปรุงแกไขอยางตอเนื่อง    
ใหการสนับสนุน สงเสริมการจัดต้ังทีมปฏิบัติงานทุกรูปแบบ มีการใชคณะทํางานท่ีมีผูปฏิบัติมา
จากหลายสวนงาน มีการใชระบบการสํารวจและประเมินทักษะถึงสมรรถนะในการเรียนรู มีการ
มององคการวาสามารถเรียนรูและเติบโตได และมีการคาดการณเกี่ยวกับอนาคตท่ีเปนไปได    
เพื่อเปนโอกาสอันดีท่ีจะไดเขาไปเรียนรู 

Senge (1990) กลาวไววา การพัฒนาองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรู               
จะครอบคลุมต้ังแตตัวปจเจกบุคคลไปจนถึงตัวองคการ ท่ีจะตองมีเปาหมายและมีระบบงาน ในการ
พัฒนาตัวผูนําและสมาชิกทุกคนในองคการ โดยมีการสงเสริม และยกระดับการเรียนรูใหเกิดผล
อยางเปนรูปธรรม ภายใตพื้นฐานวินัย 5 ประการ (5 Disciplines) ซ่ึงไดแก ดานความรอบรูแหง
ตน (personal mastery) ดานแบบแผนความคิดอาน (mental models) ดานการมีวิสัยทัศนรวม 
(share vision) ดานการเรียนรูเปนทีม (team learning) และ ดานความคิดเชิงระบบ (systematic 
thinking) 

ดานท่ี 1 ดานความรอบรูแหงตน (personal mastery) 

Senge (1990 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ใหความหมายของความรอบรูแหง
ตนไววา หมายถึง การฝกฝนอบรมตัวเองดวยการเรียนรูอยูเสมอ และยังเปนรากฐานสําคัญ ในการ
ขยายขีดความสามารถใหเช่ียวชาญมากข้ึน ความรอบรูเปนผลรวมของทักษะและความสามารถ เปน
สภาพท่ีเปนอยูตามความจริง เห็นวาอะไรมีความสําคัญตอตนเอง ตอองคการ และในขณะเดียวกัน  
ก็เห็นภาพเหตุการณ (vision) ท่ีพึงประสงคได และสรางวิสัยทัศนสวนตนข้ึน (personal vision) 

เพื่อตอบตนเองได 
หลักการสําคัญของความรอบรูแหงตน คือ การพัฒนาบุคลากรขององคการใหเปน

บุคคลท่ีรอบรูไดนั้น จะตองพัฒนาในดานตาง ๆ ดังนี ้
1. การพัฒนาบุคลากรใหมีความรู (knowledge) ใหทุกคนไดมีแนวคิด (concept) ท่ีจะ

นําไปจําลองสรางกรอบแนวคิดในการทํางาน (conceptual framework) เปนของตนเอง เพื่อ
นําไปประยุกตใชไดอยางแทจริง 

2. การพัฒนาบุคลากรใหมีความเขาใจ (understanding) ในแนวคิดท่ีไดเรียนรู         
จนสามารถตีความ แปลความ และขยายความในส่ิงท่ีเขาใจเกี่ยวกับแนวคิดนั้น ๆ 

3. การพัฒนาบุคลากรใหเกิดทักษะท่ีชํานาญ (skills) ทักษะท่ีตองการ ไดแก ทักษะ     
ท่ีสามารถทําไดดวยตนเองโดยอัตโนมัติ สามารถแกปญหาเองไดทุกอยาง 

4. การพัฒนาบุคลากรใหมีเจตคติท่ีดี เพื่อนําไปสูหนทางท่ีดีกวา โดยใชปจจัยกระตุน    
4 ประการ ในการเปล่ียนแปลงเจตคติ ไดแก 



12 
 

4.1 ใหประสบดวยตนเอง 
4.2 สรางความสอดคลองกับตัวอยาง 
4.3 มีความสมเหตุสมผล 

4.4 ความนาเช่ือถือของผูบอก (ในทุกดาน เชน คุณวุฒิ วัยวุฒิ ฯลฯ) 
กระบวนการสรางความรอบรูแหงตน คือ การไดมาซ่ึงความรูใหม ทักษะใหม และ

เปล่ียนแปลง 
เจตคติของคน เกิดจากกระบวนการสรางประสบการณเรียนรูใน 4 ข้ันตอน ดังนี ้
ข้ันตอนท่ี 1 คนทุกคนจะมีประสบการณท่ีส่ังสมมากําหนดเปนกรอบความคิดของตน 

ซ่ึงเรียกวา กรอบอางอิง (frame of reference) อาจจะเปนประสบการณทางตรงหรือทางออมก็ได 
คือการสรางความสมจริงใหเกิดข้ึน โดยอาศัยการจัดระเบียบประสบการณดังกลาวใหเขาใจงาย และ
เม่ือไดรับการช้ีแนะ การสังเกตการณดวยตนเองก็จะเกิดข้ึน 

ข้ันตอนท่ี 2 คือความรู ความเขาใจท่ีเปรียบเทียบกับประสบการณจากมุมมองท่ีแตกตาง
หรือคนละทัศนะ 

ข้ันตอนท่ี 3 การปฏิบัติตามส่ิงท่ีไดเกิดความรู ความเขาใจ โดยการถายโอนและโยง
ประสบการณท่ีไดรวมกับการช้ีแนะ และสังเกตการณท่ีอาศัยพื้นฐานของทฤษฎีท่ีไดเรียนรูมา 

ข้ันตอนท่ี 4 เม่ือส่ิงท่ีลงมือปฏิบัติหรือตัดสินใจแกปญหาตามความรูความเขาใจ โดย
ธรรมชาติของคนท่ีตองการทราบผลวาถูกหรือผิด การประเมินสามารถชวยบอกไดในข้ันนี้ ถาถูก   
ก็จะเก็บเพิ่มเปนประสบการณตอ หากผิดก็จะจําไวเปนบทเรียนหรือเปนประสบการณท่ีทําใหไม
กระทําซํ้าหรือหาทางปองกันตอไป 

การเสริมสรางบุคลากรใหมีการใฝรู เปรียบเสมือนเปนหลักประกันวา เกิดการเรียนรูใน
องคการข้ึน เพราะการเรียนรูขององคการจะเกิดข้ึนไดก็ตอเม่ือบุคลากรมีการเรียนรูดวยเชนกัน 

ดานท่ี 2 แบบแผนความคิดอาน (mental models) 

Senge (1990 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ใหความหมายของแบบแผน
ความคิดอานไววา หมายถึง การสรุปความรูท่ีไดมาในแตละวันเปนแนวคิดของตนเอง แลวนํามาใช
ประโยชนในการทํางาน โดยใหสอดคลองกับขอเท็จจริงหรือขอมูลใหมท่ีเปล่ียนแปลงไปตาม
สภาพของสังคมและส่ิงแวดลอมรอบตัว โดยไมยึดติดกับความรูหรือขอมูลเดิม ซ่ึงอาจผิดพลาดหรือ
เปล่ียนแปลงไป และไมทันเหตุการณ 

ความสําคัญของแบบแผนความคิดอานนั้น เพื่อฝกฝนใหเราไดเขาใจ แยกแยะระหวาง 
ส่ิงท่ีเราเช่ือกับส่ิงท่ีเราปฏิบัติจริง การสืบคนความคิดความเช่ือของเรา ทําใหเรารูสึกทาทายและปรับ
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ขยายขอบเขตกระบวนการความคิดความเช่ือของตนเอง และสามารถเขาใจมุมมองและความคิดของ
ผูอ่ืน 

หลักการของแบบแผนความคิดอาน ตองอาศัยวินัยความคิดอยางเปนระบบ (System 

thinking) เขาไปรวมทํางานดวยจึงจะมีพลัง เกิดผลดีสูงสุด ผูบริหาร และผูนําท้ังหลายพึงผสาน
แบบแผนความคิดอานของตนเขากับการฝกทักษะการคิดอยางเปนระบบท่ีเนนระบบใหญ          
เนนความเช่ือมโยงขององคการประกอบยอยใหได ในการแกไขปญหาในการปรับโครงสราง
องคการ ฝกทักษะในการคิดใครครวญ การเปดใจกวางตอส่ิงท่ีทาทาย และพัฒนาแบบแผนความคิด
อานอยูเสมออยางยืดหยุน รวมท้ังรูจักปรับเปล่ียนกระบวนทัศน แนวคิด แนวปฏิบัติใหไดเหมาะสม
กับสถานการณ 

กระบวนการแบบแผนความคิดอาน ตองอาศัยกระบวนการเรียนรูท้ังโดยตรง และซอน
เรนท่ีเกิดจากการสังเกต การคิดใครครวญ การแอบจดจําท่ีใชเวลาในการส่ังสมทักษะนั้นออกมา
แบงปนกันกลายเปนแบบแผนความคิดอานรวมกัน (shared mental models) รูปแบบของ
ความคิดอานมิใชมีเพียงแตเพิ่มพูนทักษะฝมือ แตยังสรางประสบการณ และประสบการณก็เปนตัว
สอนรูปแบบความคิดอานของคน ของทีมดวยแบบแผนความคิดอานท่ีแบงปนรวมกันนั้นจะขยาย
ขอบเขตขององคความรูท้ังในลักษณะรูอะไร (know – what) ดวยกระบวนการ ข้ันตอน วิธีการ
เชนไร (know – how) เขาใจและมีความรอบรูในเชิงระบบ เห็นความเช่ือมโยงและตอบตนเองได
วาตนเองเรียนรูหรือทําไปเพื่อส่ิงใด (know – why) เห็นความเปนเหตุเปนผล คาดคะเนผลที่จะ
ติดตามมาได และมีความคิดสรางสรรคริเร่ิมดวยตัวเองได (self – starter) เพื่อใหความสําคัญกับ
ส่ิงใด (care – why) ดวยจิตใจท่ีมุงม่ัน มีแรงจูงใจท่ีดี ไมทอถอย ใฝรู อยากรู และไมพอใจกับ
สภาพเดิมท่ีเปนอยู 

Argyris (1991 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ไดใหคําแนะนําภาคธุรกิจในการ
บริหารแบบแผนความคิดอานของตนไวยอ ๆ ดังนี้ 

1. พยายามออกแบบและเรียนรูสภาพแวดลอมของการทํางานอยูเสมอเพ่ือคาดคะเน
และเตรียมรับมือกับปจจยัของภาวะแวดลอมท่ีจะมีอิทธิพลตอธุรกิจของเรา 

2. ใหการยอมรับและช่ืนชมผูอ่ืนอยูเสมอ บอกผูอ่ืนวาทานเชื่อถือยึดม่ันในอุดมการณ
ใดท่ีทําใหเขาสบายใจ ลดการบ่ันทอนขวัญละกําลังใจ เอ้ืออาทรผูอ่ืน 

3. อยาทาทายเหตุผลหรือการกระทําของผูอ่ืนโดยไมมีเหตุผล 
4. ยืนหยัดในแนวทางของเรา  ยึดม่ันในหลักการ  คุณคาและความเช่ือของเรา 
5. อยาเผยความคิด แผนการ ความรูสึกของทานใหผูอ่ืนลวงรูหมดส้ิน 

 



14 
 

แบบแผนความคิดอานนั้น มีพลังและมีอิทธิพลตอการรับรู ยิ่งเม่ือแบงปนความคิดเห็น
มุมมองระหวางกันดวยแลว ยิ่งทําใหพลังของการเปนองคการแหงการเรียนรูเกิดข้ึน ซ่ึงนับวาเปน
หนทางเร่ิมแรกของการสรางองคการแหงการเรียนรูท่ีดี 

ดานท่ี 3 การมีวิสัยทัศนรวม (shared vision) 

Senge (1990 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ใหความหมายของวิสัยทัศนรวมไว
วา หมายถึง จุดรวมและพลังของการเรียนรูของสมาชิกในองคการ ซ่ึงเกิดจากการท่ีสมาชิกแตละคน
ฟงซ่ึงกันและกัน โดยท่ีแตละคนจะแลกเปล่ียนวิสัยทัศนสวนบุคคล และใหเหตุผลซ่ึงกันและกัน
เกี่ยวกับส่ิงท่ีอยากจะทํา  

ความสําคัญของการมีวิสัยทัศนรวมนั้นมีคุณคาท้ังภายในและภายนอกแกบุคคล คุณคา
ภายใน คือ สวนท่ีสรางแรงบันดาลใจ ความศรัทธายึดม่ัน เอกลักษณ ความเปนสวนหน่ึงหรือความ
ผูกพันใหเกิดแกสมาชิก ตอทีม ตอองคการ ตอหนาท่ี ผลักดันใหเกิดความกลาคิด กลาทํา กลานํา 
กลาเปล่ียนแปลงเพื่อทําใหเกิดส่ิงท่ีดีกวา สวนคุณคาภายนอก คือ การใหทราบโดยท่ัวกันวา 
องคการมุงสรางผลสําเร็จอะไรใหเกิดแกองคการ เชน ความเปนเลิศในดานใด เม่ือใด การมี
วิสัยทัศนรวมกันในองคการจะมีสวนเสริมสรางความเปนองคการแหงการเรียนรูเปนอยางยิ่ง 
เปรียบเสมือนหางเสือของเรือท่ีขับเคล่ือนใหเรือนั้นมุงสูเปาหมาย วิสัยทัศนท่ีดีตองสอดคลองกับ
คุณคาหรือคานิยมท่ีผูคนยึดถือในการดํารงชีวิตประจําวันดวย 

กระบวนการสรางวิสัยทัศนรวมนั้น Senge (1990) เช่ือวาหากเราใชแรงบันดาลใจเปน
ท่ีต้ัง เราก็สามารถสรางวิสัยทัศนทางบวกได เปนแรงขับเคล่ือนใหเกิดการเรียนรู การเติบโต ไดคิด
สราง คิดทํา คิดพัฒนา การมีวิสัยทัศนรวมจะตองมีกระบวนการขับเคล่ือน ดังนี้  

1. สมาชิกทุกคนมีความเขาใจชัดเจน 

2. สมาชิกทุกคนมีความเพียรพยายามรวมกันท่ีจะใหวิสัยทัศนบังเกิดข้ึน 

3. มีการส่ือสารถึงกัน แลกเปล่ียนความรู ความคิดเห็นสวนตนซ่ึงกันและกัน ใหการ
ยอมรับฟงซ่ึงกันและกัน 

4. สมาชิกทุกคนตองมีความรูสึกท่ีผูกพันเปนครอบครัวเดียวกัน 

5. สมาชิกทุกคนมีความอยากเห็นองคการของตนไปสูความสําเร็จในเปาหมาย
เดียวกัน 

วิสัยทัศนหรือภาพในอนาคตท่ีปรารถนาใหเกิดข้ึนในองคการ เปนส่ิงท่ีจําเปนตอภาวะ
ผูนําทุกคน เปนพลังขับเคล่ือนในภารกิจทุกอยางขององคการใหมุงสูเปาหมายเดียวกัน เปนจุดรวม
และพลังของการเรียนรูของสมาชิกในองคการ 
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ดานท่ี 4 การเรียนรูเปนทีม (team learning) 

Senge (1990 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ใหความหมายของการเรียนรูเปน
ทีมไววา หมายถึง การนําความรูของสมาชิกมาแลกเปล่ียนกัน เลาสูกันฟง เปนการเรียนรูจาก
ความสําเร็จและความผิดพลาดของแตละคน รวมถึงแนวทางการแกปญหา 

องคการยุคใหมจะแขงขันตรงท่ีความเปนอัจฉริยภาพขององคการโดยรวม โดยผาน
ปจจัยสําคัญก็คือ ทรัพยากรบุคคล และมีหนทางเดียวท่ีจะพัฒนาใหเกิดเปนรูปธรรมได คือ การ
เรียนรูรวมกัน (team learning) อยางเปนระบบ 

หลักการเรียนรูเปนทีมคือการเนนการทํางานและรวมเรียนรูรวมกันเปนทีม ซ่ึงทุกคนใน
ทีมงานจะตองมีความเขาใจในหนาท่ีความรับผิดชอบของตนเอง และเม่ือปฏิบัติงานรวมกัน ไมวา
จะเปนความสําเร็จหรือผิดพลาด ทุกคนยอมมีสวนรวมรับผิดชอบดวยกัน 

ในการเรียนรูรวมกันเปนทีมนี้จะอยูท่ีการจัดโครงสรางหนาท่ีขององคการใหมีลําดับ
ข้ันตอนของการทํางานนอยลง และเม่ือกําหนดวิธีการทํางานในรูปแบบของทีมงานใหมากข้ึนโดย
เนนการเรียนรูเปนทีมใหมี  3 ลักษณะสําคัญ ดังนี้ 

1. สมาชิกตองมีความสามารถในการคิด วิเคราะหปญหาหรือประเด็นพิจารณาให
กระจางแจงชัดเจน 

2. ภายในทีมตองมีการทํางานท่ีสอดประสานกันเปนอยางดี คิดในส่ิงท่ีใหมและ
แตกตาง มีความไววางใจตอกัน 

3. บทบาทของสมาชิกทีมหนึ่งท่ีมีตอทีมอ่ืน ๆ ขณะท่ีทีมหนึ่งสมาชิกเรียนรูอยาง
ตอเนื่อง การประพฤติปฏิบัติของทีมนั้นยังสงผลตอทีมอ่ืน ๆ ดวย ซ่ึงจะชวยในการสรางองคการ
แหงการเรียนรูใหมีพลังยิ่งข้ึน 

กระบวนการเรียนรูเปนทีม มีแนวปฏิบัติฝกวินัยเพื่อสรางการเรียนรูของทีม คือ การ
พูดคุย (dialogue) และการอภิปราย (discussion) เนื่องจากการอภิปรายเปนการวิเคราะหและแยก
สวนประเด็นท่ีสนใจรวมกันของผูเกี่ยวของเพ่ือใหกลุมยอมรับแนวคิดและมุมมองท่ีตนเสนอ และ
องคประกอบท่ีจะสนับสนุนการพูดคุยหรือการอภิปราย ใหเกิดผลสูงสุดผูรวมทีมจะตองปฏิบัติ 
ดังนี้ 

1. งดเวนการนําความคิด ความเช่ือสวนตัวมาตัดสิน รับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน 

2. ตองวางตัวเปนกลาง มองวาผูอ่ืนก็รวมแสวงหาขอเท็จจริง หาความกระจางหา
มุมมองเหมือนกัน จึงตองเปดใจ เห็นใจและเขาใจผูอ่ืนดวย 

3. เปนผูเกื้อกูลและสรางบรรยากาศที่ดีของการเสวนาไว ไมพยายามไปขมหรือใช
อิทธิพลเหนือผูอ่ืนในกลุมเสวนา 
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การทํางานเปนทีม มีความสําคัญเปนอยางยิ่งสําหรับองคการ เนื่องจากทีมสามารถชวย
สงเสริมความรวมมือ และการสรางการแขงขันและการสรางพลังรวม (synergy) ในการนําองคการ
ไปสูเปาหมายและความสําเร็จตาง ๆ 

ดานท่ี 5 ความคิดเชิงระบบ (systematic thinking) 

Senge (1990 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ใหความหมายของความคิดเชิง
ระบบไววา หมายถึง วินัยของการมองเห็นภาพโดยรวม มีกรอบท่ีมองเห็นความสัมพันธท่ีเกี่ยวของ
กันมากกวาท่ีจะเห็นแตเชิงเหตุเชิงผล เห็นแนวโนมรูปแบบของความเปล่ียนแปลง มากกวาจะเห็น
แคผิวเผิน 

การคิดเชิงระบบ มีความสําคัญอยางมากกับสภาพการบริหารในยุคการเปล่ียนแปลงท่ี
เต็มไปดวยการชิงไหวชิงพริบ เปนตนทุนทางปญญาท่ีผูบริหารทุกคนจําเปนตองมี ตองเขาใจ
พื้นฐานประวัติศาสตร สภาพองคประกอบยอย ๆ ตาง ๆ ในองคการ และการพัฒนาการต้ังแตอดีต
ถึงปจจุบัน เห็นความซับซอนเกี่ยวของสัมพันธกันของระบบยอย หากแกไขหรือดําเนินการตรงท่ีใด
ท่ีหนึ่งของระบบจะมีผลกระทบตอสวนอ่ืน ๆ เชนกัน 

หลักการคิดเชิงระบบ จะตองมีความรู ความเขาใจในระบบงาน และกระบวนการของ
งาน มีวิธีการเชิงระบบในการรวมกันคิดวิเคราะหและปรับปรุงงานใหมีประสิทธิภาพสูงข้ึน ซ่ึงมี
ลักษณะดังนี้ 

1. คิดเปนกลยุทธ คือ มีความชัดเจนในเปาหมาย มีแนวทางที่หลากหลายและแนวแนใน
เปาหมาย มีวิสัยทัศน 

2. คิดทันการณ ไมชาเกินการณ มองใหเห็นความจริงหรือปญหา และชิงลงมือปฏิบัติ
หรือแกไขกอนท่ีปญหาจะเกิดข้ึน 

3. เล็งเห็นโอกาส ในทุกปญหา มีโอกาส ไมยอทอ มองใหเห็นถึงประโยชนและสราง
ประโยชนใหเกิดข้ึนใหไดในทุกโอกาส 

กระบวนการคิดเชิงระบบ เปนการสรางเสริมองคการแหงการเรียนรูประการหนึ่ง เปน
วิธีสรางเสริมท่ีเปนระบบโดยเร่ิมจากการวิเคราะหสภาพปจจุบันปญหา ซ่ึงเปนข้ันตอนแรกของการ
พัฒนาตามวิธีการคิดเชิงระบบ เปนการศึกษาสภาพบริบท (context) ของภาวะองคการปจจุบัน
เกี่ยวกับการสงเสริมการเรียนรู การใสใจพัฒนาคน (personal mastery) การพัฒนาภูมิปญญาและ
ศักยภาพของทีมงาน (team learning) การคิดเชิงระบบ (systematic thinking) คานิยม (values) 

ผลตอบแทนและความกาวหนา ความตอเนื่องในการพัฒนาส่ืออุปกรณ ฯลฯ เพื่อใหไดขอมูล
พื้นฐานสําหรับกําหนดกลยุทธในการสรางเสริมตอไป 
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จากแนวคิดทฤษฎีดังกลาว สรุปไดวา หนวยงานทุก ๆ หนวยงานท่ีตองอยูภายใตสภาวะ
แวดลอมแหงการแขงขันและเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วในปจจุบันนี้ จะตองสรางหนวยงานหรือ
สมาชิกในหนวยงานใหเปน “องคการแหงการเรียนรู” โดยกําหนดและวางรูปแบบพัฒนาองคการ
ใหเกิดองคการแหงการเรียนรูใน 5 ดานคือ (1) ดานความรอบรูแหงตน (2) ดานแบบแผนความ  
คิดอาน (3) ดานการมีวิสัยทัศนรวม (4) ดานการเรียนรูเปนทีมและ (5) ดานความคิดเชิงระบบ เพื่อ
กระตุนและเรงเราใหสมาชิกทุกคนในองคการมีความกระตือรือรนในการเพิ่มศักยภาพของตนและ
องคการ เพื่อใหเกิดประสิทธิผลแกหนวยงานไดอยางตอเนื่อง และกาวไปสูอนาคตท่ีดียิ่งข้ึน         
ซ่ึงสามารถสรุปเปน ภาพรวมแนวคิดเกี่ยวกับ วินัย 5 ประการของ Peter Senge ไดดังภาพท่ี 1 

 
ภาพท่ี 1 สรุปรวมแนวคิดเกี่ยวกับ วินัย 5 ประการของ Peter Senge (วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) 

การคิดอยางเปนระบบ 
(Systems Thinking) 

แบบแผนความคิดอาน 

(Mental Models) 

วิสัยทัศนรวม 

(Shared Vision) 

การเรียนรูเปนทีม 

(Team Learning) 

องคการแหงการเรียนรู 
(Learning Organization) 

ผล = องคการอยูรอดรุงเรือง 

วินัยระดับบุคคล 

(Individual Discipline) 

วินัยระดับทีม 

(Team Discipline) 

วินัยระดับองคการ 

(Organization Discipline) 

ความรอบรูแหงตน 

(Personal mastery) 
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อุปสรรคของการสรางองคการแหงการเรียนรู 
 

อยางไรก็ตาม อนงค อนันตริยเวช (2546) ไดกลาววา การเรียนรูตามนัยยะขององคการ
แหงการเรียนรู จะเกิดข้ึนก็ตอเม่ือ มีการรวบรวมและวิเคราะหขอมูลท่ีมีอยู เพื่อสรางขอความรู หรือ
ขอมูลใหมใหเกิดข้ึนขอมูลหรือขอความรูใหมท่ีคนพบเปนท่ียอมรับของบุคลากรทําใหเกิดขอสรุป
ใหม ๆ สําหรับงานหรือองคการ หรือทําใหมีการปรับความคิดเดิม ๆ ใหสอดคลองกับความรูใหม 
ความรูท่ีเกิดข้ึนไดรับการถายทอดสูบุคลากรขององคการโดยการส่ือสาร การพบปะ สนทนา และ
การพัฒนาบุคลากรดวยวิธีการตาง ๆ บุคลากรยอมรับเง่ือนไขของการเปล่ียนแปลงมีการปรับ
กระบวนทัศน(Paradigms) ในการทํางานใหม ผลผลิตหรือบริการใหม ๆ ขององคการเกิดจาก
ความรูและความเขาใจท่ีถูกตองชัดเจนของบุคลากร และมีการแสวงหาความรูใหมตลอดเวลา
นอกจากเง่ือนไขดังกลาวท่ีทําใหองคการสามารถพัฒนาตนเองไดแลว กิจกรรมที่มักปรากฏใน
องคการเรียนรู คือ มีกระบวนการแกปญหาท่ีเปนระบบมีแนวคิดเชิงระบบโดยอาศัยขอมูลเปน
พื้นฐานสําคัญมีนวัตกรรมใหม ๆ ในองคการเกิดข้ึนเสมอยอมรับความคิดใหม ๆ กลาเส่ียงอยางมี
เหตุผล มีการเรียนรูความสําเร็จจากองคการอ่ืน ๆ และใชความรูเปนหลักในการพัฒนาบุคลากร 
นอกจากนี้ ในการพัฒนาองคการเพื่อไปสูองคการเรียนรูท่ีมีคุณภาพอาจทําไดยากเนื่องจาก
อุปสรรคจากบุคคลและจากองคการ ดังนี้ อุปสรรคสวนบุคคล ไดแก บุคลากรในองคการคิดวา
ตนเองรูทุกเร่ืองท่ีตองการรูแลว ไมจําเปนตองเรียนรูใหม บุคลากรเห็นวาความคิดของตนดีท่ีสุดไม
ยอมรับความคิดเห็นอ่ืน บุคลากรไมตองการการเปล่ียนแปลง บุคลากรไมสนใจเรียนรู
ประสบการณจากอดีตบุคลากรคิดวางานท่ีทําอยูมีมากอยูแลว ไมตองการเรียนรูส่ิงใหม บุคลากร
ไมกระตือรือรน อุปสรรคจากองคการ ไดแก ความครํ่าครึขององคการ ไมวาจะเปนคณะผูบริหาร
ท่ีใชประสบการณท่ีมีอยูอยางจํากัดในการบริหารงาน โดยไมสนใจการเปล่ียนแปลงของสังคม 
วัฒนธรรมองคการแบบเดิม ๆ ท่ีมีอยู สมาชิกในองคการที่ขาดการใฝรู ระเบียบวิธีปฏิบัติใน
องคการที่ไมไดรับการปรับปรุง มีการตอตานการเปล่ียนแปลง เปนตน ผูบริหารมีความภาคภูมิใจ
กับความสําเร็จในอดีตมากเกินไปจนไมสนใจท่ีจะนําความรูใหม ๆ มาสูองคการ ไมเปดโอกาส
ใหกับคนรุนใหม ผูบริหารยังคงใชระบบควบคุมไมกระจายอํานาจการตัดสินใจ ในองคการไมเปด
โอกาสใหมีการแลกเปล่ียน ซักถาม เสนอแนะความคิดเห็น ผูนําองคการไมมีความสามารถในการ
เปนผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) รอคอยจนกวาจะเกิดปญหาและโทษคนอ่ืน รวมท้ัง
สภาพแวดลอมท่ีทําใหเกิดปญหานั้น ผูนําองคการทุกระดับไมสนใจใฝรู ขาดแรงใฝดีในทาง
สรางสรรค ไมยอมเรียนรูจากผูอ่ืน รวมท้ังพยายามปกปองความคิดของตนเองโดยไมพิจารณา
แนวคิดของผูอ่ืน การส่ือสารภายในองคการไมมีประสิทธิภาพ ไมวาจะเปนการปดกั้นขอมูล การรับ
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ขอมูลฝายเดียว การพยายามสรางหรือบิดเบือนขอมูล เปนตน รวมท้ังการไมมีระบบสารสนเทศเพ่ือ
การบริหาร (Management Information System, MIS) ท่ีดี ทําใหการตัดสินใจเกิดจาก
ประสบการณมากกวาการใชขอมูล บุคลากรสนใจแตเฉพาะงานของตน ไมใหความสําคัญและไม
สนใจงานอ่ืน ท้ัง ๆ ท่ีงานทุกหนวยเกี่ยวของและมีความสัมพันธกันในระบบขององคการ ผูบริหาร
มองไมเห็นปญหาท่ีองคการเผชิญอยูไมวา  จะเปนปญหาภายใน เชน ระบบงานท่ีไมชัดเจน 

บุคลากรไรประสิทธิภาพ บรรยากาศการทํางานไมโปรงใส เปนตน หรือปญหาภายนอก เชน การ
เปล่ียนแปลงของสังคมดานตาง ๆ ท่ีมีผลกระทบตอองคการ การแขงขันสูง การปรับตัวของ
องคการอ่ืน เปนตน วัฒนธรรมการทํางานขององคการท่ีเนนการจับผิดมากกวาการใหความ
ไววางใจ บรรยากาศการทํางานท่ีไมทาทายความรู ความสามารถของบุคลากร บุคลากรและ
ผูบริหารไมเห็นความสําคัญของความรู บุคลากรไมมีความมุงม่ันทะเยอทะยานในส่ิงท่ีทาทาย 
ผูบริหารไมเรียนรู ใหมีการพัฒนาเฉพาะบุคลากรระดับลางเทานั้น องคการไมมีการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลอยางตอเนื่อง การบริหารงานใชการลงโทษมากกวาการแกไขไมมีการสราง
นวัตกรรมใหม ๆ ข้ึนในองคการไมตระหนักถึงความสําคัญของการพัฒนาความสามารถของ
บุคลากร ไมมีระบบงานและกลไกท่ีเปนมาตรฐานสําหรับองคการ และไมมีขอความรูใหม ๆ 

เกิดข้ึนในองคการ 

สวน วีระวัฒน ปนนิตามัย ( 2543) ไดกลาวถึง อุปสรรคและทางออกของการสราง
องคการแหงการเรียนรูวา การบริหารเพื่อสรางความเปล่ียนแปลงขององคการท่ีจะมุงสูการเรียนรู
นั้น เปนระบบเปดท่ีตองติดตอสัมพันธและปรับเปล่ียนหลายสวนในองคการ เชน การออกแบบ
งาน การทํางานเปนทีม การปรับระบบ การใหรางวัลตามความสามารถ การมอบหรือเพิ่มอํานาจ
การตัดสินใจใหแกผูปฏิบัติ การปรับเปล่ียนความคิดใหเปนระบบเปนกลยุทธมากข้ึน ดังนั้นจึงมี
ความยากลําบากในการปฏิบัติในการผลักดัน พอสรุปไดดังนี้ คือ ความเปนองคการขนาดใหญ    
การท่ีองคการมีขนาดใหญโตมีการจัดแบงโครงสรางขององคการตามอํานาจหนาท่ีตามสายงาน
(Functional) มีลําดับมากมาย ดวยกฎระเบียบนโยบายท่ีไมยืดหยุน จะทําใหแยงกับแนวความคิด
พื้นฐานของการสรางองคการแหงการเรียนรู ท่ีเนนความคิดสรางสรรคงานโดยทีมอิสระ ช้ีนํา
ตนเอง หรือการทํางานเปนกลุมโดยขามสายงาน ยิ่งองคการใดมีขนาดใหญองคประกอบดาน
ประชากรที่มีภูมิหลังทางการศึกษาและประสบการณตางกันมาก ก็จะยิ่งทําใหการสรางองคการ
แหงการเรียนรูเปนดวยความลาชาและยากลําบาก แตท้ังนี้ไมไดหมายความวาไมควรคิดสราง
องคการแหงการเรียนรู ในองคการใด ๆ ตรงกันขามการปรับเปล่ียนโครงสราง และแนวทางการ
ทํางานข้ึนใหม ยอมท่ีจะเอ้ือใหมีการประยุกตองคการแหงการเรียนรูใช ในฐานะท่ีเปนภาพใหม     
ท่ีดีกวาเกา นอกจากนี้อุปสรรคอีกอันหนึ่งก็คือความเปนผูนําท่ีไมสรางความผูกพัน การที่ไมเอาจริง
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เอาจังกับแนวทางการพัฒนาคน การพัฒนาทีมหรือกลุมผูปฏิบัติและในการพัฒนาองคการ เชน ขาด
นโยบายท่ีชัดเจนในการเรียนรูอยางตอเนื่องและเผยแพรความรูใหเกิดประโยชน การใหรางวัลตอผู
มีสวนสรางสรรคส่ิงใหม ๆ ท่ีมีคุณคาแกองคการ การไมเรียนรูขอผิดพลาดแตกลับลงโทษผูท่ีทํา
ผิดพลาด ขาดการคิดริเร่ิม กลาทดลอง ละเลยคนท่ีไมแสดงการเรียนรูใหปรากฏ (Non learners) 

หรือลักษณะของไมตายซาก (Deadwood) ขาดการหมุนเวียนสับเปล่ียนผูปฏิบัติงาน ขาดการ
ส่ือสาร แบงปนความรูหรือการสรางฐานขอมูลท่ีดีเปน Resource Center ขององคการ ผูบริหาร
พึงสรางบรรยากาศท่ีเกื้อหนุนตอการเรียนรูของทีมท่ีมีอิสระในการทํางาน ความกลาท่ีจะทดลอง
พัฒนาระบบดีอยางตอเนื่อง การเปดโอกาสใหสมาชิกพัฒนาทักษะและสมรรถนะใหม ๆ อยูเสมอ 

การขยายขอบเขตแนวการปฏิบัติตาง ๆ ขององคการ ดวยเทคนิควิธีตาง ๆ ท่ีเหมาะสมกับ
สถานการณ วัฒนธรรม และความพรอมขององคการ สวนการส่ือสารและการสรางความไววางใจ
การสรางวัฒนธรรมท่ีมีการแบงปน พบปะพูดคุยกันไดอยางอิสระน้ันเปนส่ิงสําคัญมากกับการสราง
องคการแหงการเรียนรูท่ีจะทําใหการไหลของขาวสาร (Information Flow) เขาถึงผูท่ีตองการ 

และผูท่ีตองการใชในการปรับปรุงหนาท่ีการทํางานของตน การสรางความไววางใจในหมูคณะ 

ทีมงาน การที่ผูบริหารมีความไววางใจ ใหเกียรติแกผูปฏิบัติวาเปนผูมีความสามารถเรียนรู สราง
ความเปลี่ยนแปลงไดในแนวทางของการกระจายอํานาจออกจากตนเองไปยังระดับลาง ๆ ระดับ
ปฏิบัตินั้นเปนเคร่ืองบงบอกถึงระดับความไววางใจทางหน่ึงดวย อุปสรรคสุดทายคือผลของการ
เรียนรูขององคการเปนส่ิงท่ีทราบไดชาและตองอาศัยความรวมมือรวมใจของทุกฝายแนวความคิด
ขององคการแหงการเรียนรูคือ การปรับเปล่ียนความคิดของผูปฏิบัติและของผูบริหาร ท่ีอาจเห็นได
วาองคการแหงการเรียนรู เปนมาตรการปองกันเชิงกลยุทธ(Strategic Intervention) ประการหน่ึง 
เหมือนการร้ือและปรับระบบ การลดขนาดกําลังคน อีกท้ังแนวคิดขององคการแหงการเรียนรู       
ยังขาดการวิจัยประเมินผล และดัชนีวัดเชิงประจักษท่ีชัดเจนถึงความไดผล ขาดการใหนิยามเชิง
ปฏิบัติการท่ีเฉพาะเจาะจง โอกาสที่นักพัฒนาทรัพยากรมนุษยจะเห็นวา แนวคิด แนวปฏิบัติของ
องคการแหงการเรียนรูจะเปนเพียงแคโปรแกรมการฝกอบรมเทานั้น หรือโอกาสท่ีผูบริหารจะเห็น             
วาเปน “ของเลน” อีกอยางหน่ึงในการบริหารงานก็มีสูง ซ่ึงจะเปนผลตอความเช่ือถือ 

ความสําเร็จหรือความลมเหลวของการเรียนรูขององคการก็เปนได 
ขณะเดียวกัน เปยมพงษ นุยบานดาน (2543) ไดกลาววา อุปสรรคตอการเรียนรูของ

องคการ มีดังนี้ สมาชิกในองคการรูแตหนาท่ีของตนเองแตไมรูเปาหมายขององคการ สมาชิกรูวา
ปญหาขององคการอยูท่ีใด แตไมรูวาตัวเองมีสวนเกี่ยวของอยางไร ทําตามแบบท่ีเคยทํา เห็นแตภาพ
ลวงตา ไมไดแกปญหาที่สาเหตุท่ีแทจริง ยึดติดอยูกับเหตุการณมากเกินไป ความเขาใจผิดวาการ
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เรียนรูมาจากประสบการณเทานั้นแตไมเขาใจในความแตกตางของอดีตกับปจจุบัน มีผูบริหารท่ีดี
แตไมไดสืบทอดความรูใหผูบริหารรุนตอไป ขาดสติไมรูตัวกับความเปล่ียนแปลงท่ีคอยเปนคอยไป 
 
การพัฒนาองคการแหงการเรียนรู 

 
Senge (1990, อางใน จําเรียง วัยวัฒน 2540) กลาววา การพัฒนาองคการแหงการ

เรียนรูควรทําเปน 2 ระดับ คือระดับปจเจกบุคคลและระดับองคการ โดยยึดถือแนวคิดในการสราง
วินัยท้ัง 5 ประการและท่ีสําคัญ ก็คือตองทําอยางเปนระบบ 

 
ระดับปจเจกบุคคล 

1. เร่ิมโดยการปลูกฝงทัศนคติ (Attitude) และคานิยมขององคการ (Value) ใหทุกคน
ในองคการไดรับทราบ และเขาใจในการตัดสินใจคร้ังสําคัญ ๆ ทุกคร้ัง อยางสมํ่าเสมอ 

2. พัฒนาทักษะ (Skill) และความสารถ (Competencies) นอกเหนือจากท่ีทุกคน
จะตองพยายามพัฒนาตนเองแลว องคการจะตองเขามามีสวน ในการพัฒนาทักษะใหสอดคลองกับ
สายอาชีพ (Career Path) ของแตละตําแหนงงาน 

3. ปลูกฝงความภูมิใจ และความเปนเจาขององคการ ท่ีตองมีสวนรวมในการรับผิดชอบ 
ตอลูกคาผูซ้ือสินคาและบริการ รวมถึงการมีสวนรวมในการรับผิดชอบตอสังคม อาทิเชน เร่ือง
ส่ิงแวดลอม เปนตน 

 
ระดับองคการ 

จะตองพัฒนาองคประกอบท่ีสําคัญ อยางนอย 3 ประการ คือ 

1. การมีวิสัยทัศนองคการ (Corporate Vision) ท่ีชัดเจนและปฏิบัติได ภายใตการ
ยอมรับของสมาชิกทุกคนในองคการ เพื่อเปนเสมือนหลักชัยท่ีทุกคนจะมุงม่ันไปใหถึง 

2. การจัดหาโครงสรางพื้นฐาน ซ่ึงประกอบดวยเคร่ืองมือ อุปกรณนานาชนิดท่ีใช
ประกอบการทํางาน และใชสนับสนุนกระบวนการในการเรียนรู ใหดําเนินไปอยางมีประสิทธิภาพ 

3. มีระบบการบริหาร และระบบการทํางานท่ีไดมาตรฐานสากล ซ่ึงสําคัญตอการ
สนับสนุนใหองคการนั้นมีความเจริญกาวหนาบรรลุวิสัยทัศนท่ีตองการได ตัวอยางเชน ระบบการ
วางแผน ระบบบัญชีและการเงิน ระบบการใหบริการลูกคาและการตลาด ระบบการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล ระบบการพัฒนาองคการและพัฒนาผูนํา ระบบการทํางานเปนทีม (Team 

working) ระบบการบริหารเชิงคุณภาพรวม (Total Quality Management) 
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ดังนั้นเม่ือผนวกองคประกอบท้ัง 3 ประการขางตนนี้เขาดวยกันก็เทากับวา องคการนี้มี
การบริหารงานทุก ๆ ดานอยางเปนระบบพรอมท้ังมีการจัดสรรทรัพยากรอยางเพียงพอ เพื่อมุงไปสู
วิสัยทัศนองคการที่ไดต้ังไวภายใตเปาหมายการพัฒนาองคการดวยการเปนองคการแหงการเรียนรู
อยางเปนรูปธรรม ท้ังนี้ การพัฒนาไมวาจะเปนในระดับปจเจกบุคคลหรือองคการ จําเปนตองมีการ
ทบทวนองคประกอบตาง ๆ (วิสัยทัศนองคการ โครงสรางพื้นฐาน ระบบบริหาร ระบบการทํางาน) 
อยางนอยปละหนึ่งคร้ัง 

 
การพัฒนาการเปนองคการแหงการเรียนรูตามแนวคิดของ Watkins and Marsick 

(1993 อางในวิมลรัตน อองลอง, 2547) ประกอบดวยการดําเนินกิจกรรม 6 อยาง คือ 

1. การสนับสนุนใหมีการเรียนรูอยางตอเนื่อง (Create Continuous Learning 
Opportunities)  

การเรียนรูอยางตอเนื่องเปนโอกาสท่ีผูเรียนไดพัฒนาความรูความสามารถ บุคลากร    

ไมสามารถปรับตัวไดทุกอยาง จึงตองการเรียนรูอยางตอเนื่อง ผูบริหารที่มีประสิทธิผลจะทราบวา

บุคลากรตองการเรียนรูอะไรไมตองการเรียนรูอะไร และทราบวาบุคลากรจําเปนตองเรียนอะไร 

การเรียนรูอยางตอเนื่องทําใหผูบริหารเปนผูประสานงานและเปนโคชท่ีดี ยกตัวอยางเชน ใน

ประเทศสวีเดน ไดสนับสนุนใหมีการใชเทคโนโลยีเพื่อยกระดับทักษะการทํางานของบุคลากร 
ดวยเหตุนี้การฝกอบรมจึงกลายเปนสวนหน่ึงของชีวิตการทํางาน กองทุนเพื่อส่ิงแวดลอมในการ

ทํางานของประเทศสวีเดน (1998) ไดพัฒนาโปรแกรมและเทคโนโลยีท่ีทันสมัย มีการบริหาร

จัดการท่ีมีประสิทธิภาพมีการบริหารแบบมีสวนรวม สรุปไดวาสถานท่ีทํางานควรเปนองคการแหง
การเรียนรูเพราะวาโดยธรรมชาติของมนุษยจะกระตือรือรน และหาทางแกปญหาตองการเรียนรู

และตองการความเขาใจ บุคลากรตองเรียนรูตลอดเวลา การเปล่ียนงานเปนการกระตุนใหเกิดการ
เรียนรูอยางตอเนื่อง การหมุนเวียนในการทํางานและการฝกทํางานระหวางแผนกทําใหบุคลากร

เรียนรูในการทํางานไดมากข้ึนกวาหนึ่งอยาง การบูรณาการการเรียนรูเขากับการพัฒนาบุคลากรโดย

การศึกษานอกสถานท่ีดูงานโครงการตาง ๆ ทําใหเกิดความคิดสรางสรรคและมีความสามารถใน
การวิเคราะหการเรียนรูอยางตอเนื่องตองการบุคลากรท่ีมีความเต็มใจท่ีจะเปล่ียนแปลงตองการ

ปรับตัวตองการความกาวหนา 
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2. การสนับสนุนใหมีการซักถามและพูดคุย (Promote Inquiry and Dialogue)  

การซักถามเปนหัวใจของการเรียนรูระดับบุคคลและทีม การสนทนาทําใหเปดใจและมี
การติดตอส่ือสาร การถามปญหาท่ีมีผลกระทบตอบุคลากร การรับฟงเหตุผลการมองในแงมุมใหม 
สอบถามและชวยเหลือไมกลาวโทษ ทําใหสามารถแกปญหา การซักถามปญหาและการทาย
สมมุติฐานจะเกิดข้ึนเม่ือมีบรรยากาศของการเรียนรู วัฒนธรรมท่ีไมยอมใหเกิดความผิดพลาดจะไม
เกิดการเรียนรู ทักษะการซักถามจะเร่ิมในแตละบุคคลไปจนถึงทีมและการเรียนรูองคการ การทํา
ความเขาใจความเห็นของคนอ่ืน และการเปดโอกาสใหมีการซักถามเกี่ยวกับความเห็นจะทําใหเกิด
การเปล่ียนแปลงความเห็นหรือความเช่ือนั้นได 

การซักถามเปนการสนทนาเพื่อสํารวจความคิด ปญหา และศักยภาพในการทํางาน 
เปนการเรียนรูผานการติดตอกับบุคคลอื่นมีความสําคัญในการปฏิบัติงานเปนทีม การซักถาม
ตองการบรรยากาศท่ีไววางใจ Argyzis and Schon (1974, 1978 อางใน วิมลรัตน อองลอง, 
2547) ไดพัฒนาการพูดและการซักถามในองคการแหงการเรียนรู โดยมองไปที่จิตใจเรียนรูจาก
ประสบการณจากการที่คนอ่ืนพูดและทํา  

3. การสนับสนุนใหมีการรวมมือและเรียนรูเปนทีม (Encourage collaboration and 
team learning)  

ทีม กลุม และเครือขายเปนตัวกลางท่ีสามารถนําความรูใหม ๆ มาใชในองคการแหงการ
เรียนรู หัวใจสําคัญของการเรียนรูของทีม คือ การมีกรอบ (Framing) การมองในแงมุมใหม 
(Reforming) การมีมุมมองท่ีบูรณาการ (Integrating Perspectives) การทดลอง 
(Experimenting) และ การขามขอบเขต (Crossing boundaries) เม่ือไดรับการสงเสริมในส่ิง
เหลานี้ทีมสามารถพัฒนาจากการเร่ิมตนจนถึงสามารถสรางกิจกรรมตาง ๆ ท่ีมีพลังท่ีจะพัฒนา และ
ความสามารถท่ีตอเนื่องในการทํางาน ทําใหองคการประสบความสําเร็จตามเปาหมาย  

1) กรอบ เปนการรับรูเกี่ยวกับเนื้อหา สถานการณ บุคคลซ่ึงเปนพื้นฐานความเขาใจท่ี

ผานมาในอดีตและการรับรูในปจจุบัน 

2) การมองในแงมุมใหม เปนกระบวนการของการเปล่ียนรูปแบบการรับรูโดยเขาใจใน

แงมุมใหม 
3) มุมมองท่ีบูรณาการ เปนการนํามุมมองตาง ๆ มาสังเคราะห ทําใหเกิดความชัดเจน 

เพื่อสามารถแกไขปญหาความขัดแยงได แมจะไมมีการประนีประนอมหรือไดรับความเห็นชอบ
จากสวนใหญ 

4) การทดลอง เปนการดําเนินการทดสอบสมมุติฐานหรือคนคิดส่ิงใหมสามารถเกิดข้ึน

ไดในหนวยของสังคม เชน การทดสอบบทบาทใหมของการทํางานแบบทีมนําตนเอง  
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5) การขามขอบเขต ขอบเขตเปนการแยกบุคคลออกจากบุคคล แยกทีมออกจากทีม และ

แยกทีมออกจากองคการเม่ือบุคคลต้ังแต 2 คนข้ึนไปติดตอส่ือสารกัน ก็จะมีการขามขอบเขต เม่ือ

บุคคลขามขอบเขตออกนอกทีมก็จะเกิดการเรียนรูในองคการแมวาแตละบุคคลในองคกรจะมีการ

เรียนรูและเขาใจไดอยางลึกซ้ึง แตองคการก็ไมสามารถนําความรูนั้นมาใชได ดังนั้นเม่ือทีมรับส่ิง
ใหมเขามาสมาชิกแตละคนจําเปนตองขยายความคิดผานไปยังคนอื่นอยางรวดเร็ว เพื่อใหสมาชิก

ทุกคนไดมีโอกาสคิดรวมกันและหลอหลอมจนกลายเปนความคิดของทีม 
4. การสรางระบบท่ีจัดเก็บและการใชความรูรวมกัน (Establish System to Capture 

and Share Learning) 
การเรียนรูในองคการ เปนการสรางความสามารถขององคการใหคิดส่ิงใหม ๆ และ

สามารถนําความรูมาใชรวมกันกับคนอ่ืน มีการจัดเก็บความรูและสะสมไวในระบบความจําของ
องคการแหงการเรียนรู มีแนวทางในการรักษาส่ิงท่ีไดเรียนรู ดังนั้นความรูจึงอยูทนทานควบคูกับ
องคการ ทําใหบุคลากรสามารถนําความรูเหลานี้มาใชในการปฏิบัติงานและวางแผนการมี
นวัตกรรมภายในองคการ การจัดเก็บความรูไวใชรวมกันเปนการชวยเหลือบุคลากรในยุค
โลกาภิวัฒนใหมีการเรียนรูอยางมีประสิทธิภาพ องคการแหงเรียนรูชวยคุมครองความรูท่ีไดสราง
ข้ึนและมีระบบจัดเก็บความรูท่ีเหมาะสม หากมีขอมูลขาวสารมากมายเกินไปบุคลากรไมสามารถ
เอามาปฏิบัติไดจริงใหเกิดประโยชน ดังนั้นการรับรูขอมูลพื้นฐานท่ีจําเปนตองใชในองคการ 

บุคลากรสามารถตัดสินใจไดถูกตอง มีการเขาใจลึกซ้ึงมากข้ึนในการแกไขปญหา และเปนแนวทาง
ใหผูอ่ืนสามารถแกปญหาได 

5. การใหอํานาจสมาชิกในการสรางวิสัยทัศนรวมกัน (Empowering People toward 
a Collective Vision) 

องคการแหงการเรียนรูจะคงอยูไดดวยการมีวิสัยทัศนของตนเอง ผูบริหารจะแสดง
ความคิดเห็นในสวนท่ีเปนเปาหมายและนโยบายขององคการ จะใหอํานาจในการตัดสินแก
บุคลากร (Empowerment) การใหอํานาจในการตัดสินเปนคําใหมซ่ึงเกี่ยวของกับบุคลากรใน
องคการ เกี่ยวของกับความรูสึก การควบคุมบุคลิกภาพ การรับรู และการจูงใจของคนอ่ืน เปนการ
แสดงความรูสึกการมีคุณคาตอตนเอง และมีความสามารถท่ีจะทําใหแตกตางออกไป ผูบริหาร
สนับสนุนใหบุคลากรรวมกันสรางวิสัยทัศน จัดการผลกระทบกับคนอ่ืน และบุคลากรสามารถ
จัดการกับตนเอง และพูดถึงส่ิงท่ีตนเองตองการ การใหอํานาจในการตัดสินถูกสรางข้ึนเพื่อใชใน
การติดตอกันในการทํางานแตละวัน เปนการใหความสําคัญในบริษัทท่ีปฏิบัติงานในการทํางานใน
องคการ เม่ือบุคลากรไดรับอํานาจเขาจะมีความเช่ือม่ันในการปฏิบัติงานและแกไขปญหา หลาย
องคกรมีปญหาเกี่ยวกับความลมเหลวในการตัดสินใจของบุคลากรท่ีปฏิบัติงานซ่ึงทําใหเกิดผลเส่ียง
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ตอองคกร ดังนั้นองคการท่ีชวยเหลือบุคลากรใหมีอํานาจในการตัดสินใจโดยใหโอกาสในการ
ควบคุมสถานการณ สนับสนุนการเรียนรูและพัฒนา ชวยเหลือสมาชิกในการสรางเปาหมาย     
และใหสามารถบรรลุเปาหมาย จัดหาทรัพยากร และใหรางวัลเม่ือประสบผลสําเร็จ ผูบริหารจะ
เปล่ียนบทบาทมาจากการควบคุมเปนการสนับสนุน บุคลากรจึงตองมีความรับผิดชอบ อาจกลาว
ไดวาการใหอํานาจในการตัดสินเปนเสาหลักขององคการแหงการเรียนรู 

ความสําคัญของการสรางองคการแหงการเรียนรู คือ โครงสรางและวัฒนธรรมของ
องคการที่จะสนับสนุนใหมีการสรางวิสัยทัศนรวมทุกคนจะเขาใจวาอะไรเปนอะไร เปนภาพรวม
ขององคการ ทราบวาควรปฏิบัติอะไรในองคการ ทราบวาควรทํางานอยางไร สามารถเขาถึงขอมูล
ขาวสารท่ีเกี่ยวกับการเรียนรู มีความรอบรูแหงตนคือ สามารถอธิบายส่ิงท่ีเกิดข้ึนไดชัดเจน     
และชักชวนใหเห็นวิสัยทัศนของตน 

6. การสรางความสัมพันธระหวางองคการและส่ิงแวดลอม (Connect the 
Organization to Its Environment) 

ในองคการแหงการเรียนรู จะตองมีการพึ่งพาอาศัยกันระหวางองคการและส่ิงแวดลอม

ท้ังภายในและภายนอกองคการ การสรางความสัมพันธระหวางส่ิงแวดลอมภายในเปนการ

ตอบสนองตอคุณภาพชีวิตของสมาชิกในองคการ การตอบสนองตอส่ิงแวดลอมภายนอกองคการ 
เชน ลูกคาภายนอก ส่ิงแวดลอมและสังคม บริษัทคูแขง สํานักงานกฎหมาย ซ่ึงองคการหรือ

ส่ิงแวดลอมเหลานี้มีผลกระทบตอองคการเชนเดียวกัน 
 
2. แนวคิดเก่ียวกับประสิทธิผลขององคการ 

ความหมายของประสิทธิผลขององคการ 

ไดมีนักวิชาการสรุปความหมายประสิทธิผลขององคการไวดังนี้ 
ธงชัย สันติวงษ (2541) ใหความหมายของประสิทธิผลขององคการ หมายถึง 

ความสามารถของบุคคลในองคการในการท่ีจะทํางานใหบรรลุตามเปาหมายตาง ๆ ท่ีต้ังไว 
อัญชลี มากบุญสง (2540) ใหความหมายของประสิทธิผลขององคการ หมายถึง 

ภาพรวมขององคการท่ีจะสามารถตอบสนองความตองการของตลาดหรือส่ิงแวดลอมไดเพียงใด 

ตามสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนไป 

พิทยา บวรวัฒนา (2546) ใหความหมายของประสิทธิผลขององคการ หมายถึง 
องคการที่ดําเนินการบรรลุเปาหมายท่ีต้ังใจไว 
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จากความหมายของประสิทธิภาพองคการดังกลาวขางตน  สามารถสรุปไดวา 
ประสิทธิผลขององคการ คือ ความสามารถขององคการในบรรลุวัตถุประสงค หรือ เปาหมายในการ
ทํางาน และการรักษาสภาพองคการใหอยูในสภาพแวดลอมท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยูเสมอ 
 
ลักษณะขององคการท่ีมีประสิทธิผล 

องคการท่ีมีประสิทธิผล (effective organizations) เปนองคการที่ถือไดวามี ความ
ม่ันคง มีประสิทธิภาพ และมีความเจริญงอกงาม นั่นหมายความวาองคการที่มีประสิทธิผล หมายถึง 
องคการที่สามารถผสมผสานความตองการของบุคคล หรือความตองการของสมาชิกในองคการ กับ
ความตองการหรือเปาหมายขององคการ โดยสามารถใหบรรลุวัตถุประสงคหรือเปาหมายอยางมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล นักวิชาการจํานวนมากไดพยายามคนหา และไดเสนอองคประกอบ
หรือเคร่ืองมือท่ีสามารถทําใหเกิดประสิทธิผลสูงสุดตอองคการแตกตางกันไป ซ่ึงเคร่ืองมือหรือตัว
แปรบางตัวใหความสําคัญในเร่ืองของการวางแผน แตบางตัวใหความสําคัญในเร่ืองของผลผลิต 
หรือการปรับตัวเขากับส่ิงแวดลอม ขวัญกําลังใจ ความยืดหยุน เพราะฉะน้ันความมีประสิทธิผลจะ
ข้ึนอยูกับการใหความสําคัญของลักษณะขององคการวามีลักษณะเชนไร เชนองคการเอกชนจะให
ความสําคัญตอรายไดหรือกําไร องคการท่ีเปนของสวนราชการซ่ึงไมสามารถประเมินผลผลิตเปน
ผลกําไรแบบเอกชนได ก็จะใหความสําคัญกับตัวแปรอ่ืน ๆ เชน การติดตอส่ือสาร การผสมผสาน 
วาเปนปจจัยท่ีทําใหเกิดประสิทธิผล 

ลักษณะการปฏิบัติงานอยางไรจึงจะกอใหเกิดประสิทธิผลแกองคการ มนูญ วงศนารี 
(2524) ไดกลาวไววา เกณฑในการวินิจฉัยขององคการที่มีประสิทธิผลคือ ความรวมมือชวยกัน
ทํางานโดยมงสูจุดหมาย และความรูสึกเปนอิสระในการเสนอขอคิดเห็นจากความรูสึกของตนใน
การแกไขปญหา การแกปญหานั้นจะเปนการปฏิบัติท่ีมุงตอผลอยางแทจริง และบรรยากาศการ
ทํางานเปนแบบใหความรวมมือ ชวยเหลือ เกื้อกูลเปนไปอยางอิสระโดยเต็มใจ และไมถูกบังคับ 

โดยสรุปลักษณะขององคการที่มีประสิทธิผล ตองมีลักษณะดังนี้ (พิทยา บวรวัฒนา, 
2526) 

1. มีความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันในองคการ สามารถผสมผสานความตองการของ
สมาชิกในองคการได 

2. การปรับตัวขององคการตองใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมท่ียืดหยุน 

3. การปรับตัวขององคการใหสอดคลองกับสภาพทางสังคม 

4. ผลผลิตท่ีสูงขององคการ 
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แนวทางการประเมินประสิทธิผลขององคการ 

นักทฤษฏีองคการไดพยายามรวมกันศึกษา คนควาและเสนอแนวคิดในการวิเคราะห
วิจัย เพื่อเปนแนวทางในการประเมินประสิทธิผลขององคการซ่ึงสรุปได 3 แนวทางท่ีสําคัญ (ภรณี 
มหานนท, 2529) คือ แนวทางแรก การประเมินประสิทธิผลในแงเปาหมาย (the goal approach) 
แนวทางท่ีสอง การประเมินประสิทธิผลในแงของระบบทรัพยากร (the system resource 

approach) และแนวทางท่ีสาม การประเมินประสิทธิผลโดยใชหลายเกณฑ (the multiple criteria 

of effectiveness) ซ่ึงในท่ีนี้จะไดกลาวถึงรายละเอียดในแตละแนวทางโดยสังเขปดังนี้ 
 

1. การประเมินประสิทธิผลในแงของเปาหมาย (goal model of organizational 

effectiveness) 
การวิเคราะหประสิทธิผลขององคการตามแนวทางน้ีมีหลักวา ประสิทธิผลขององคการ

อยูท่ีความสามารถขององคการในการบรรลุเปาหมายสุดทายขององคการ โดยพบวาตัวแปรท่ีจะใช
เปนเกณฑบงช้ีความมีประสิทธิผลขององคการนั้น ประกอบดวย (ภรณี มหานนท, 2529) 

1.1 ความสามารถในการผลิตขององคการ (productivity) 

1.2 ความยืดหยุนขององคการ (flexibility) ในรูปของความสําเร็จในการปรับตัวเขา

กับการเปล่ียนแปลงภายในองคการ และการเปล่ียนแปลงซ่ึงเกิดข้ึนนอกองคการ 

1.3 การปราศจากความตึงเครียด (strain) หรือการขัดแยงรุนแรงระหวางกลุมยอยใน

องคการหรือระหวางหนวยงานในองคการ 

แนวความคิดในการประเมินประสิทธิผลขององคการซ่ึงเนนท่ีเปาหมาย แมวาจะเปนท่ี
นิยมกันมาก แตในทางปฏิบัติมีจุดออนหลายประการ (ลมัย ทองเรือง, 2543) เชน เปาหมายท่ัวไป
ขององคการมีความแตกตางกับเปาหมายปฏิบัติการ องคการมักจะมีเปาหมายหลายเปาหมาย    
พรอม ๆ กันไป และบางคร้ังเปาหมายขององคกรในระยะส้ันไมสอดคลองกับเปาหมายในระยะยาว 
เพราะสภาพแวดลอมขององคการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา 
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2. การประเมินประสิทธิผลในแงของระบบทรัพยากร (the system – resource 

model of organizational effectiveness) 
แนวคิดนี้ต้ังอยูบนสมมติฐานท่ีวาองคการเปนระบบเปดซ่ึงประกอบไปดวยสวนตาง ๆ 

ท่ีมีความสัมพันธตอเนื่องกันตลอดเวลา ถาสวนใดสวนหนึ่งเกิดขัดของจะสงผลกระทบตอสวน   
อ่ืน ๆ ในองคการทั้งหมด ดังนั้น การประเมินประสิทธิผลขององคการตามแนวคิดนี้ จะเนนถึง
ความสามารถขององคการในดานปจจัยนําเขา เชน คน เงิน ท่ีจําเปนในการผลิตและความสามารถ
ขององคการในการแปรปจจัยนําเขาใหกลายเปนปจจัยนําออก ตลอดจนสามารถสรางความสัมพันธ
อันดีกับสภาพแวดลอมท้ังภายในและภายนอก เพื่อความอยูรอดขององคการ ท้ังนี้ โดยจะตองมีการ
ทดแทนและปรับปรุงสวนตาง ๆ ใหอยูในสภาพดีพรอมเสมอในการปฏิบัติงาน เชน การใหมีการ
ฝกอบรมพนักงานเพิ่มเพื่อพูนความรู หรือความสามารถในการสรรหาบุคลากรมาทดแทนใน
ตําแหนงท่ีวาง รวมทั้งความสามารถขององคการในการพยากรณทรัพยากรประเภทตาง ๆ เชน คน 
เงิน วัสดุ และส่ิงอ่ืน ๆ ขององคการในอนาคต 

ดังนั้น ประสิทธิผลขององคการในแงของระบบทรัพยากร จึงหมายถึง ความสามารถ
ขององคการในการตอบสนองขอเรียกรองท่ีเกิดจากสภาพแวดลอม องคการจะมีประสิทธิผลสูงสุด
ก็ตอเม่ือองคการสามารถแสวงหาประโยชนสูงสุดไดจากตําแหนงท่ีทําการตอรองและใชประโยชน
จากการไดมาซ่ึงทรัพยากร (resource procurement) มากท่ีสุด 

อยางไรก็ตามปญหาท่ีสําคัญประการหนึ่งของการวัดประสิทธิผลขององคการโดยใช
แนวความคิดระบบทรัพยากร คือ ตัวช้ีวัดประสิทธิผลขององคการ เชน “ความสามารถขององคการ
ในการปรับตัวใหเขากับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอม” เปนตัวแปรท่ีวัดไดยากมาก แมจะ
สรางมาตรวัดตัวแปรไดแตคงหาขอยุติไมไดวาเปนมาตรวัดท่ีถูกตองสมบูรณแลว (ลมัย ทองเรือง, 
2543) และขอบกพรองอีกขอหนึ่งคือ การเนนท่ีปจจัยนําเขาทําใหปจจัยท่ีเหลือไมไดรับการเอาใจ
ใสเทาท่ีควร (Hoy & Miskel, 1991 อางใน สีหมน อุดมผล, 2541) ดังนั้นจึงนําไปสูการ
ประเมินผลวิธีท่ีสาม คือ การใชหลายเกณฑเปนเคร่ืองประเมินประสิทธิผลขององคการ 

3. การประเมินประสิทธิผลโดยใชหลายเกณฑ (the multiple criteria of 

organizational effectiveness) 
เปนวิธีการท่ีไดรับการยอมรับอยางกวางขวาง ท้ังในแงของนักวิชาการ และนําไปใช

ในทางปฏิบัติดวย แนวคิดนี้ต้ังอยูบนสมมติฐานท่ีวาตัวแปรท่ีใชในการวัดประสิทธิผลขององคการ
ไมไดมีเพียงตัวแปรเดียว ผูท่ีใหแนวคิดในการประเมินประสิทธิผลขององคการดวยวิธีนี้ไดแก  

แนวคิดของ Caplow (1964 อางใน ยงยุทธ เกษสาคร, 2541) กลาววาแนวคิดนี้
สามารถใชในการวิเคราะหองคการทุกประเภท หรือ ทุกขนาด ไมวาจะต้ังอยูในแหลงท่ีมีวัฒนธรรม 
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ขนบธรรมเนียมประเพณี หรือประวัติศาสตรอยางไร และเพื่อนําไปสูการคาดคะเนท่ีเปนประโยชน
ใหกวางขวางขึ้น แนวคิดของ Caplow เสนอแนะวาประสิทธิผลขององคการสององคการหรือ
องคการเดียวในระยะเวลาท่ีตางกันสามารถเอามาเปรียบเทียบกันได และประเมินผลโดยวัดจากตัว
แปร 4 ตัวแปรดวยกันคือ 

1. ความมั่นคง (stability) หมายถึง ความสามารถในการรักษาโครงสรางของ

องคการ และความสามารถมีโอกาสเล่ือนสูงข้ึนตามคุณภาพของงาน การวัดความม่ันคงของ

องคการ หมายถึง การวัดความสามารถขององคการในการธํารงรักษา (maintenance) โครงสราง

ขององคการไว การรักษาไวซ่ึงสภาพและ การพัฒนาโครงสรางรวมถึงกิจกรรมที่เกี่ยวกับการไดมา

ซ่ึงทรัพยากร (acquiring resources) การใชตัวปอนอยางมีประสิทธิภาพ การปฏิบัติอยางมีเหตุผล 

และการรักษาระเบียบ กิจกรรมทั้งหมดนี้มุงไปสูองคการซึ่งสามารถควบคุมพฤติกรรมองคของ

สมาชิกองคการไดสําเร็จ 

2. ความผสมผสานเปนอันหนึ่งอันเดียว (integration) หมายถึง ความสามารถในการ

ประสานงาน ทําใหองคการเปนอันหนึ่งอันเดียวกันระหวางเพื่อนรวมงาน การดูแลเอาใจใสซ่ึงกัน

และกัน 

3. ความสมัครใจ (voluntarism) หมายถึงความสามารถในการจัดใหมีความพึงพอใจ

สําหรับสมาชิก โดยไมจําเปนตองตรวจสอบหรือควบคุมมากจนเกินไป  

4. ความสัมฤทธิผล (achievement) หมายถึง ความรูสึกพึงพอใจ และปลาบปล้ืมใน

ผลสําเร็จของงาน ความสามารถในการทํางานใหประสบผลสําเร็จตามวัตถุประสงค 

แนวคิดของ Gibson, Ivancevich and Donnelly (1994 อางใน อภิญญา ต้ังเจริญยิ่ง, 
2548) โดยแนวคิดนี้ไดนํามิติของเวลา (time dimension) เขามาผนวกในการวัดประสิทธิผลของ
องคการดวย กลาวคือ การวิเคราะหองคการจะตองวิเคราะหกระบวนการหรือวงจรของการนํา
ทรัพยากรซ่ึงเปนปจจัยหรือตัวปอนมาจัดการใหออกมาเปนผลกลับสูสภาพแวดลอมผานระยะเวลา 
เคร่ืองบงช้ีดังกลาวอาจแยกออกตามเวลาไดดังนี ้

1. เคร่ืองบงช้ีในระยะส้ัน (short - term) พิจารณาจาก 

1.1 การผลิต (production) หมายถึง ความสามารถขององคการในการผลิตผลผลิตใน
ปริมาณและคุณภาพซ่ึงสภาพแวดลอมตองการ การวัดการผลิตนั้นรวมถึงผลกําไร (profit) การขาย 

(sale) สวนแบงทางการตลาด (market share) เคร่ืองวัดเหลานี้สัมพันธโดยตรงตอผลผลิตซ่ึงถูก
ใชโดยลูกคาขององคการ 
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1.2 ประสิทธิภาพ (efficiency) หมายถึง อัตราสวนระหวางคาใชจายและผลประโยชน
โดยเปรียบเทียบปจจัยการผลิตท่ีเปนตัวปอน ไดแก วัตถุดิบ เงิน คน ฯลฯ ตอผลผลิตท่ีไดรับ โดย
มีกระบวนการผลิตเปนตัวกลางในการแปรปจจัยใหเปนผลผลิต 

1.3 ความยืดหยุน (flexibility) หมายถึง ความสามารถขององคการที่จะตอบสนองตอ
การเปล่ียนแปลงท้ังภายในและภายนอกองคการ หรือตอบสนองตอภาวะการเปล่ียนแปลงตาง ๆ ท่ี
เกิดข้ึนอยางกะทันหันหรือในภาวะฉุกเฉิน เพื่อใหองคการสามารถดํารงอยูในสภาพแวดลอมท่ี
เปล่ียนแปลงตอไปได 

1.4 ความพอใจ (satisfaction) หมายถึง การที่องคการสามารถตอบสนองความ
ตองการของพนักงานไดมากนอยเพียงใด ซ่ึงอาจพิจารณาไดจาก ทัศนคติของพนักงาน การเปล่ียน
งาน การขาดงาน ความเฉ่ือยชา และความทุกขใจตาง ๆ 

2. เคร่ืองบงช้ีในระยะกลาง (intermediate) พิจารณาจาก 

2.1 การแขงขัน (competitiveness) หมายถึง การดํารงอยูของธุรกิจในตําแหนงท่ี
สามารถแขงขันไดในอุตสาหกรรม ท้ังในดานการผลิต คุณภาพของสินคา และความยืดหยุนของ
องคการรวมถึงการไดรับผลกระทบเม่ือมีคูแขงรายใหมเขามา 

2.2 การพัฒนา (development) หมายถึง กระบวนการซ่ึงพยายามเพ่ิมพูนสมรรถนะแก 
องคการดวยการผสมผสานความปรารถนาของบุคคลเขากับเปาหมายขององคกรซ่ึงตองกระทําอยาง
มีแบบแผน อันไดแก การพัฒนาบุคลากร การพัฒนาโครงสราง กระบวนการ และข้ันตอนการ
ดําเนินงานการปรับเปล่ียนเปาหมาย บทบาทและหนาท่ี เปนตน นอกจากนี้การพัฒนาจะเกี่ยวของ
กับการปรับปรุงระบบยอยขององคการใหดีข้ึน เพื่อนําไปสูความมีประสิทธิผลขององคการ 

3. เคร่ืองบงช้ีในระยะยาว (long - term) พิจารณาจากความอยูรอดขององคการ 

(survival) กลาวคือ การอยูรอดขององคการมีเกณฑพิจารณา 2 ดานคือ ความสามารถในการ
ปรับตัวใหเขากับขอเรียกรองของสภาพแวดลอม และการรักษาสภาพการดําเนินงานขององคการให
เปนระบบหรือกระบวนการตอไปในอนาคต เชน คุณคาขององคการตอสมาชิกและสังคม องคการ
จะตองไมสรางความเสียหายตอส่ิงแวดลอม เปนตน 

กลาวโดยสรุป แนวการประเมินประสิทธิผลของ Gibson, Ivancevich and 

Donnelly (1994 อางใน อภิญญา ต้ังเจริญยิ่ง, 2548) ใชแนวคิดทฤษฎีระบบท่ีวาองคการเปน
ระบบเปดท่ีตองสัมพันธกับสภาพแวดลอม รวมกับมิติของเวลาเพ่ือทดสอบวาองคการจะสามารถอยู
รอดไดในสภาพแวดลอมหรือไม โดยเสนอแนวคิดวา การท่ีองคการจะตองสัมพันธกับ
สภาพแวดลอมจึงมีผลทําใหองคการจะตองมีความสามารถในการผลิตผลผลิตใหมีปริมาณและ 

คุณภาพตามท่ีสภาพแวดลอมตองการอยางมีประสิทธิภาพ เนื่องจากความจํากัดของทรัพยากร และ
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จะตองตอบสนองความตองการของท้ังคนภายในและภายนอกองคการ พรอมท่ีจะตองมีการพัฒนา
และปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมใหองคการมีคุณคาเพื่ออยูรอดในสังคมได (ประพันธ พุทธานุ, 
2543) 

แนวคิดของ Parson (1960 อางใน สุภาพร รอดถนอม, 2542) เสนอแนวคิดในการ
วัดผลประสิทธิผลขององคการโดยพิจารณาจาก 4 ตัวแปรคือ 

1. การปรับตัวเขากับสภาพแวดลอม (adaptation) หมายถึง ความสามารถในการ

ปรับตัวเขากับส่ิงแวดลอมได หรือสภาพการณภายนอกองคการ ไดแก สภาพแวดลอม สังคม 

การเมือง องคการ รวมถึงกลุมบุคคลท่ีเกี่ยวของ เกณฑท่ีใชในการวัดการปรับตัวแบงเปน 3 ลักษณะ

ไดแก ความสามารถในการปรับเปล่ียน ความสามารถในการใชนวัตกรรม และความสามารถในการ

พัฒนา 

2. การบรรลุเปาหมาย (goal attainment) หมายถึง การที่องคการใชทรัพยากร

เพื่อใหการดําเนินงานบรรลุเปาหมายและวัตถุประสงคท่ีกําหนดไว เกณฑท่ีใชประเมินการบรรลุ

เปาหมายแบงเปน 2 ลักษณะไดแก ผลงาน และการจัดหาทรัพยากร 

3. การบูรณาการ (integration) หมายถึง การบูรณาการดวยกระบวนการภายในโดย

ใชกลไกและวิธีการตาง ๆ ใหระบบยอยมีความสัมพันธเปนหนวยเดียวกันเพื่อใหองคการเกิดความ

ม่ันคงและอยูรอด เกณฑท่ีใชในการประเมินแบงเปน 3 ลักษณะไดแก ความพึงพอใจ บรรยากาศ

องคการแบบเปด และการติดตอส่ือสารแบบเปด 

4. การคงไวซ่ึงระบบคานิยม (latency) หมายถึง การท่ีองคการตองปฏิบัติหนาท่ี

รักษาความม่ันคงของคุณคาท่ีสมาชิกในองคการยึดถือ เกณฑท่ีใชประเมินแบงเปน 2 ลักษณะไดแก 

ความผูกพัน และความสอดคลองระหวางบทบาทและปทัสถาน 

จากการศึกษาเกี่ยวกับแนวคิดของการประเมินประสิทธิผลขององคการขางตน สรุปได
วาการประเมินประสิทธิผลขององคการนั้น สามารถกระทําไดหลายแนวทาง ผูวิจัยไดยึดแนวคิด
การประเมินประสิทธิผลโดยใชหลายเกณฑเปนแนวทางในการศึกษา เนื่องจากแนวคิดนี้ได
ครอบคลุมถึงแนวคิดการประเมินประสิทธิผลในแงของเปาหมายและในแงของระบบทรัพยากรเขา
ไวดวยกันแลว โดยไดนําแนวคิดของ Gibson, Ivancevich and Donnelly (1994 อางใน 
อภิญญา ต้ังเจริญยิ่ง, 2548) มาใชในการประเมินประสิทธิผลองคการในการวิจัยในคร้ังนี้ เนื่องจาก
เปนแนวคิดท่ีมีความสอดคลองกับการดําเนินธุรกิจในปจจุบันท่ีจะตองมีการปรับเปลี่ยนการ
ดําเนินงานใหทันตอสภาพแวดลอมรอบ ๆ องคการ ซ่ึงเปล่ียนแปลงไปตามระยะเวลา  



32 
 

โดยในการวิจัยคร้ังนี้ผูวิจัยไดใชการประเมินประสิทธิผลขององคการใน 2 แบบดังนี ้
1. การประเมินเชิงภววิสัย (objective measurement)  
ในการวิจัยนี้จะพิจารณาจากอัตรากําไรตอสินทรัพย (return on assets) ซ่ึงเปน

อัตราสวนท่ีวัดความสามารถในการทํากําไรของกิจการ อัตราสวนท่ีสูงข้ึน หมายถึง ความสามารถ
ในการทํากําไรของกิจการท่ีสูงข้ึน (สถาบันพัฒนาความรูตลาดทุน ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศ
ไทย, 2548) โดยท่ัวไปอัตรากําไรตอสินทรัพยจะแสดงออกมาในรูปของรอยละ มีสูตรในการ
คํานวณดังนี ้

อัตรากําไรตอสินทรัพย (return on assets หรือ ROA) = กําไรสุทธิ x 100 

      สินทรัพย 
 

ผูวิจัยนําขอมูลมาจากงบการเงินและขอมูลสถิติทางการเงินแบบ 56-1 ของป 2550 

(ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย, 2550) โดยนําอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนของท้ัง 521 
บริษัทมาแบงเปน 2 กลุมคือ องคการที่มีอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนสูง หมายถึงองคการที่มี
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุนเทากับหรือสูงกวาคามัธยฐานซ่ึงคํานวณจากประชากรท้ังหมด และ
องคการที่มีอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนตํ่า หมายถึงองคการที่มีอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน
ตํ่ากวาคามัธยฐาน 

2. การประเมินเชิงอัตวิสัย (subjective measurement) 
โดยใชแบบประเมินประสิทธิผลขององคการ ซ่ึงดัดแปลงจากแบบประเมินของ 

อภิญญา ต้ังเจริญยิ่ง (2548). ท่ีอาศัยแนวคิดของ Gibson, Ivancevich and Donnelly (1994) ซ่ึง
ใชเคร่ืองบงช้ีประสิทธิผลขององคการ 2 ระยะเวลาคือเคร่ืองบงช้ีประสิทธิผลขององคการในระยะ
ส้ันโดยพิจารณาดานความยืดหยุนและความพอใจ และเคร่ืองบงช้ีประสิทธิผลขององคการในระยะ
กลางโดยพิจารณาจากดานการแขงขันและการพัฒนา 

ผูวิจัยไดกําหนดเกณฑ ในการแบงกลุมองคการเปน 2 กลุม คือ องคการที่มีประสิทธิผล
ขององคการอยูในระดับสูง และองคการที่มีประสิทธิผลขององคการอยูในระดับตํ่า โดยองคการที่มี
ประสิทธิผลขององคการอยูในระดับสูงหมายถึง องคการที่ไดคะแนนจากแบบประเมินประสิทธิผล
ขององคการเทากับหรือสูงกวาคามัธยฐาน และอยูในกลุมองคการท่ีมีอัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุน (return on investment) สูง สวนองคการท่ีมีประสิทธิผลขององคการอยูในระดับตํ่า 
หมายถึง องคการที่ไดคะแนนจากแบบประเมินประสิทธิผลขององคการ หรืออัตราผลตอบแทนจาก
การลงทุน (return on investment) อยางใดอยางหนึ่งตํ่ากวาคามัธยฐาน  
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ความสัมพันธระหวางลักษณะความเปนองคการแหงการเรียนรูกับประสิทธิผลขององคการ 
องคการธุรกิจจะประกอบไปดวยบุคลากรขององคการในระดับตาง ๆ มากมาย เม่ือ

องคการพัฒนาเปนองคการแหงการเรียนรู จะสนับสนุนใหสมาชิกในองคการมีการเรียนรูอยาง
ตอเนื่องท่ีเช่ือมโยงในเร่ืองตาง ๆ อาทิเชน การวางแผน การประกอบอาชีพ และประสบการณ
ทางการทํางาน เนื่องจากการเรียนรูท่ีแทจริงทําใหบุคลากรพยายามพัฒนาตนเองในการสรางสรรค 
สามารถทําส่ิงท่ีไมเคยทํามากอน และสามารถสรางกระบวนการใหมของชีวิตได (Senge, 1990) 
ซ่ึงการเรียนรูอยางตอเนื่องเปนการท่ีบุคคลมีการพัฒนาตนเองใหเกิดทักษะ ความรูความสามารถ    
มีทัศนคติท่ีดีทําใหมีประสิทธิผลสวนบุคคล (Individual effectiveness) และเม่ือบุคลากรหลาย
คนในกลุมมีความรู ความสามารถเพิ่มข้ึนยอมสงผลตอการเกิดเปนประสิทธิผลของกลุม (Group 

effectiveness) และพัฒนาไปสูการเกิดประสิทธิผลขององคการไดในท่ีสุด (Gibson, Ivancevich 

& Donnelly 1994 อางใน วิมลรัตน อองลอง, 2547) 

องคการแหงการเรียนรูจึงเปนแนวคิดการบริหารองคการท่ีองคการสวนใหญใหความ
สนใจ เพราะเปนแนวคิดท่ีชวยใหองคการสามารถเปล่ียนแปลงตนเอง และคนพบแนวทางใหมใน
การสรางผลผลิตและบริการ นอกจากนี้คุณลักษณะสําคัญขององคการแหงการเรียนรูคือเปดกวาง
ตอส่ิงแวดลอมภายนอกเพื่อตอบสนองตอการเปล่ียนแปลง สนับสนุนใหมีความคิด สรางสรรค      
มีความยืดหยุน และลดความเส่ียง พัฒนาความสามารถของบุคคลใหเกิดความเช่ือม่ันท่ีจะทําให
สําเร็จตามเปาหมายสรางบรรยากาศของการสอน สนับสนุนการตระหนักในตนเองและแกปญหา
เชิงรุก บุคลากรมีการคนควาหาความรูและทักษะในการทํางาน นอกจากนี้ de Geus (1997 อางใน 
วิมลรัตน อองลอง, 2547) เช่ือวาองคการแหงการเรียนรูจะชวยสนับสนุนใหเกิดคุณคาในการ
ทํางานขององคการ ผานการเรียนรูเปนทีม และการวางแผนกลยุทธดวยการสรางวิสัยทัศนรวม 
สงผลทําใหเกิดประสิทธิผลขององคการในท่ีสุด 

นอกจากนี้ วิมลรัตน อองลอง (2547) ไดทําการศึกษาความสัมพันธระหวางการ
พัฒนาการเปนองคการแหงการเรียนรูของกลุมการพยาบาล การปฏิบัติบทบาทดานการบริหารของ
หัวหนาหอผูปวย กับประสิทธิผลของหอผูปวย ตามการรับรูของพยาบาลประจําการโรงพยาบาลจิต
เวช กลุมตัวอยางเปนพยาบาลประจําการ จํานวน 245 คน ผลการวิจัยพบวา 

1. ประสิทธิผลของหอผูปวย ตามการรับรูของพยาบาลประจําการโรงพยาบาลจิตเวช
สังกัดกรมสุขภาพจิตอยูในระดับสูง  

2. การพัฒนาการเปนองคการแหงการเรียนรูของกลุมการพยาบาลมีความสัมพันธ
ทางบวกในระดับปานกลางกับประสิทธิผลของหอผูปวย ตามการรับรูของพยาบาลประจําการ       

(r = .331) อยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 
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ผดุงศักดิ์ หงษทอง (2547) ทําการศึกษาความสัมพันธระหวางการพัฒนาองคกรแหง
การเรียนรูกับผลการประเมินคุณภาพภายนอกของสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน สังกัดสํานักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษาพระนครศรีอยุธยา เขต 1 และเขต 2 ประชากร ไดแก ผูบริหารสถานศึกษา 73 คน จาก 73 

โรงเรียน ผลการวิจัยพบวา  
1. สถานศึกษาข้ันพื้นฐานมีการปฏิบัติเพื่อพัฒนาองคความรู โดยเฉล่ียอยูในระดับมาก

ท้ังโดยภาพรวมและรายดาน 

2. ผลการประเมินคุณภาพภายนอกของสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน ซ่ึงประเมินผลโดย
สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (องคกรมหาชน) โดยเฉล่ียอยูในระดับด ี

3. การพัฒนาองคกรแหงการเรียนรูดานการมีแบบแผนความคิดและดานความคิดเชิง
ระบบมีความสัมพันธกับการประเมินคุณภาพภายนอกอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ี .05 

Ellinger, Yang and Ellinger (2000) ทําการศึกษาองคประกอบของการเปนองคการ
แหงการเรียนรูกับผลงานขององคการ (firm financial performance) กลุมตัวอยางเปนผูบริหาร
ระดับกลาง จํานวน 400 คน ในโรงงานอุตสาหกรรม ประเทศสหรัฐอเมริกา พบวา การเปน
องคการแหงการเรียนรูมีความสัมพันธทางบวกกับผลงานขององคการ 

อยางไรก็ตาม ถึงแมแนวคิดการพัฒนาองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรู ไดมีผู
ศึกษาและพัฒนาอยางตอเนื่องในตางประเทศ และพบวาสามารถพัฒนาองคการใหมีประสิทธิผล
เพิ่มข้ึน (วิมลรัตน อองลอง, 2547) โดยแนวคิดในการบริหารใหเปนองคการแหงการเรียนรูนี้ ได
พิสูจนถึงความสําเร็จขององคการธุรกิจในสหรัฐอเมริกา และไดรับความนิยมปฏิบัติกันอยาง
แพรหลาย (จําเรียง ชัยวัฒน, 2542) แตจากการศึกษาแนวคิดเบ้ืองตนเกี่ยวกับแนวคิดองคการแหง
การเรียนรู พบวาการศึกษาวิจัยในประเทศไทยยังมีจํานวนไมมากนัก อาทิเชน จากฐานขอมูล
วิทยานิพนธไทย (สํานักงานพัฒนาวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีแหงชาติ, 2550) พบงานวิจัยท่ี
เกี่ยวของกับองคการแหงการเรียนรูเพียง 22 งานวิจัยจากท้ังส้ิน 84,520 งานวิจัย (ขอมูลลาสุด ณ 
วันท่ี 1 มิถุนายน 2550) ซ่ึงแนวทางการวิจัยสวนมากน้ันเนนไปที่การศึกษาวิจัยเกี่ยวกับปจจัย หรือ 
ตัวแปรท่ีเกี่ยวของกับการเปนองคการแหงการเรียนรู หรือความคิดเห็นของพนักงานท่ีมีตอการ
พัฒนาเปนองคการแหงการเรียนรู อีกท้ังแนวคิดของ องคการแหงการเรียนรู ยังขาดการวิจัย 
ประเมินผล และดัชนีช้ีวัดเชิงประจักษท่ีชัดเจนถึงความไดผล (วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ดังนั้น
การศึกษาในคร้ังนี้จึงมุงท่ีจะศึกษาเปรียบเทียบลักษณะความเปนองคการแหงการเรียนรูระหวาง
องคการธุรกิจท่ีมีประสิทธิผลขององคการแตกตางกัน เพื่อใหเปนหลักฐานเชิงประจักษและผล
การศึกษาท่ีไดจะเปนขอมูลสําคัญสําหรับองคการตาง ๆ ในการวางแผนพัฒนาองคการตอไป 
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กรอบแนวคิดการวิจัย 
 
จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ ผูวิจัยมีความสนใจท่ีจะศึกษาเปรียบเทียบ

ลักษณะความเปนองคการแหงการเรียนรูระหวางองคการที่มีประสิทธิผลขององคการแตกตางกันดัง
ภาพประกอบท่ีแสดงกรอบแนวคิดในการวิจัย 

 
  
 
 
 
 
 

 
 
 
 
สมมติฐานการวิจัย 

 
องคการที่มีระดับประสิทธิผลขององคการแตกตางกันจะมีลักษณะความเปนองคการ

แหงการเรียนรูท้ัง 5 ดานแตกตางกัน 
 

ระดับประสิทธิผลขององคการ 

-สูง 
-ตํ่า 

ลักษณะความเปนองคการแหงการเรียนรู 
ดานความรอบรูแหงตน 

ดานแบบแผนความคิดอาน 

ดานการมวีิสัยทัศนรวม 

ดานการเรียนรูเปนทีม 

ดานความคิดเชิงระบบ 


