
 

 

บทท่ี 2 
เอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

 
การศึกษาวิจัยคร้ังนี้ไดทําการศึกษาเอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของครอบคลุมหัวขอ   

ตาง ๆ ตามลําดับ ดังนี้ 
1. แนวคิดเกี่ยวกับองคการแหงการเรียนรู 
2. แนวคิดเกี่ยวกับประสิทธิผลขององคการ 
 

1. แนวคิดเก่ียวกับองคการแหงการเรียนรู 
 
ความเปนมาขององคการแหงการเรียนรู 
 
องคการในโลกยุคสมัยใหมเต็มไปดวยการเรียนรูมากข้ึน องคการใดมีความสามารถท่ี

จะเรียนรูไดเร็วกวาคูแขงขัน ก็จะเปนองคการที่มีความไดเปรียบอยางยั่งยืน ปจจุบันองคการตาง ๆ 

จึงหันมาใหความสนใจท่ีจะเรียนรูองคการของตน ซ่ึงการพัฒนาโดยมีการเรียนรูเปนฐานนี้เปน
แนวคิดท่ีเรียกวาองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization) จากการศึกษาเร่ืององคการ
แหงการเรียนรู รวมท้ังการคนควา เอกสาร ตํารา งานวิจัย ทําใหทราบวามีนักวิชาการหลายคนได
ศึกษาในเร่ืององคการแหงการเรียนรู ท่ีมาของแนวคิดองคการแหงการเรียนรู สามารถคนพบไดจาก
ผลงานการเขียนท่ีเสนอแนวความคิดของ Argyris (อางใน เสาวรส บุนนาค, 2545) ศาสตราจารย
ดานจิตวิทยาที่สอนดานการศึกษาและพฤติกรรมองคการของมหาวิทยาลัยฮารวารด มีผลงานเขียน
รวมกับ Schon ศาสตราจารยดานปรัชญา แหง Massachusetts Institute of Technology 

(MIT) ประเทศสหรัฐอเมริกา ปจจุบันดํารงตําแหนงผูอํานวยการ MIT Center for 
Organizational Learning เพื่อทําการสังเคราะหทฤษฎีและวิธีการตาง ๆ เพื่อเผยแพรแนวคิด
เกี่ยวกับองคการแหงการเรียนรู และเพื่อเปนการถายโอนแนวคิดสูการปฏิบัติ Senge ไดจัดต้ังศูนย
ศึกษาองคการแหงการเรียนรูข้ึนจากการประชุมเชิงปฏิบัติการ(Workshops) ใหแกบริษัทองคการ
ช้ันนําตาง ๆ ณ School of Management, MIT มีจุดมุงหมายที่สําคัญ 3 ประการคือเพื่อการศึกษา 
วิจัย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถท้ังในระดับบุคคลและทีมงาน และเพ่ือสรางชุมชนปฏิบัติ 
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(Community of practices) โดยเชิญองคการช้ันนํามาแลกเปล่ียนประสบการณการเรียนรูและ
แกไขปญหารวมกัน ในป 1994 Senge และคณะไดออกหนังสือเลมหนึ่งช่ือ the Fifth Discipline 

Field book: Strategies and Building a Learning เพื่อใหขอแนะนําสนับสนุนแนวปฏิบัติ    
ตาง ๆ ท่ีสงเสริมใหเกิดการเรียนรูในองคการในรูปแบบตาง ๆ 

 
ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 

 
Senge (1990 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ใหนิยามองคการแหงการเรียนรูไว

วา เปนองคการที่ผูคนตางขยายขีดความสามารถเพ่ือสรางผลงานท่ีตองการ องคการที่มีลักษณะภาพ         
แหงการเรียนรู (learning characters) มีลักษณะเคล่ือนไหว ยืดหยุน เปนพลวัตรอยูเปนนิจ        
ไมหยุดนิ่ง หรือพึงพอใจกับความสําเร็จท่ีมีอยู อีกท้ังสมาชิกขององคการตองมีการขวนขวาย        
หาความรูมาเเบงปนเผยแพรแกกัน เพื่อพัฒนางานในหนาท่ีใหมีประสิทธิภาพสูงสุด 

องคการเเหงการเรียนรู หมายถึง การสรางองคการเพื่อใหพรอมรับกับสภาพแวดลอม  
ท่ีเปล่ียนแปลง โดยท่ีองคการจะเปรียบเสมือนกับบุคคลท่ีมีความจําเเละความสามารถที่จะเรียนรูได 
ปกติคนมีความจําและมีความสามารถในการเรียนรูของตน แตองคการเรียนรูตองมีความจําในดาน
ความเปนมาและพัฒนาการขององคการซ่ึงจะถูกบันทึกไวหลายรูปแบบ เชน เอกสาร นโยบาย 
ข้ันตอน รายงาน สินคา ฐานขอมูล และส่ิงท่ีสําคัญท่ีสุด คือ ทรัพยากรมนุษย (Hodge, Athony & 

Gales, 1996 อางใน ณัฏฐพันธ เขจรนันท, 2543) 

องคการแหงการเรียนรู หมายถึง การที่องคการขยายขอบเขตความสามารถในการสราง
อนาคตของตนเองอยางตอเนื่องโดยการเรียนรู เพื่อใหองคการสามารถเรียนรูเพื่อความอยูรอด 
(survivaI learning ) ไดในอนาคต องคการเรียนรูจะมีความหมายเชนเดียวกับ การเรียนรูในการ
ปรับตัว (adaptive learning) โดยเปนการเรียนรูเพื่อสรางสรรคส่ิงใหม (generative learning) 

ซ่ึงจะเปนการเรียนรูเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในตัวเอง ซ่ึงเปนส่ิงท่ีมีความสําคัูและจําเปนอยางยิ่ง
สําหรับสถานการณในปจจุบันและในอนาคต  (Senge, 1996 อางใน ณัฏฐพันธ เขจรนันท, 
2544 ) 

วีรวุธ มาฆะศิราบนท (2541) กลาววาองคการแหงการเรียนรูหรือองคการอัจฉริยะ เปน
องคการท่ีทําใหคนมีทักษะท่ีดีข้ึนอยางตอเนื่อง โดยเปนระบบท่ีสงเสริมใหเกิดการเรียนรู เพื่อนํา
ความรูและทักษะมาใชในการปรับปรุงสินคาและบริการ รวมถึงปรับปรุงกระบวนงานตลอดจน
คุณภาพชีวิตของคนทํางาน ซ่ึงยอมหมายถึงคุณประโยชนอยางเอนกอนันตจะปรากฏแกองคการทุก
ประเภทท่ีสรางสมอัจฉริยภาพไวจนเกิคเปนศักยภาพขององคการในการท่ีจะตอบสนองตอความ
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เปล่ียนแปลงเเละการบริหารโอกาส ตลอดจนสรางพัฒนาการตาง ๆ แกองคการไดดวยความรวดเร็ว
ยิ่งกวากระเเสของโลกาภิวัตน และความรุนแรงของการแขงขัน ทามกลางโลกธุรกิจไรรูปแบบ 

ปนรส มาลากุล ณ อยุธยา (2543) กลาววา องคการที่เรียนรู คือ องคการที่สามารถรับรู
ส่ิงเราตาง ๆ เชน ขาวสาร ขอมูล ความรู และการเปล่ียนแปลงท้ังจากภายนอกและภายในตัว
องคการเอง และเปนองคการท่ีสามารถประมวลผล ทําความเขาใจ ตีความออกมาเปนแนวคิด 
นโยบาย มาตรการ นวัตกรรม และแนวปฏิบัติ ท่ีสามารถนําไปประยุกตใชในการดําเนินงานของ
องคการไดอยางถูกตองรวดเร็วทันการ เหมาะสมกับสถานการณ และสามารถที่จะเรียนรูจาก
ประสบการณในการประยุกตใชความรูนั้น เพื่อส่ังสมไวเปนสินทรัพยทางปญญาสําหรับเลือกมา
ใชไดตอไปในอนาคต 

โดยสรุปแลว ความหมายขององคการเเหงการเรียนรู หมายถึง แนวคิด หรือ กลยุทธการ
บริหารองคการรูปแบบหนึ่ง ท่ีเนนการเรียนรูของบุคลากรภายในองคการจากความตองการสวน
บุคคล และขยายการเรียนรูท่ีเกิดข้ึนอยางกวางขวางและตอเนื่องผานการทํางานเปนทีม จนกระท่ัง
เกิดการเรียนรูท่ัวท้ังองคการ โดยไดรับการสงเสริมจากผูบริหาร ทําใหองคการมีความสามารถใน
การทําความเขาใจ ในการวิเคราะห และคาดคะเนถึงสถานการณรอบดานท่ีจะสงผลตอองคการ 

และมีความสามารถในการนําการเรียนรูมาพัฒนา ปรับปรุงเปล่ียนแปลง เพื่อใหองคการมีศักยภาพ 

มีความพรอมในการรับมือกับสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงรวดเร็วในโลกปจจุบัน โดยความ
แตกตางระหวางองคการแหงการเรียนรู กับองคการแบบดั้งเดิม สามารถจําแนกไดดังแสดงใน
ตารางท่ี 1 

 
ตาราง 1 การเปรียบเทียบองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization) กับ องคการแบบ 

ดั้งเดิม (Traditional Organization) (Robbins & Coulter, 2002 อางใน ธนวรรธ    
ต้ังสินทรัพยศิริ, 2550) 

 
 องคการแบบดัง้เดิม 

(Traditional Organization) 
องคการแหงการเรียนรู 

(Learning 

Organization) 
1. ทัศนคติในการเปล่ียนแปลง  
(Attitude toward change) 

ถากําลังทํางานอยู  จะไมมีการ
เปล่ียนแปลงใด ๆ ในขณะทํางาน
อยู 

ถาไมมีการเปล่ียนแปลง 
องคการจะไมสามารถ
ทํางานไดยาวนาน 
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ตาราง 1 (ตอ) 
 

 องคการแบบดัง้เดิม 

(Traditional Organization) 
องคการแหงการเรียนรู 

(Learning 

Organization) 
2. ทัศนคติตอความคิดใหม ๆ 

(Attitude toward new idea) 
ไมยอมรับความคิด ถาไมมีการ
ประดิษฐคิดคนส่ิงใหม ๆ เกิดข้ึน 

ยอมรับความคิดใหม  ๆ   
ท่ีหลากหลาย หรือมีการ
สรางส่ิงประดิษฐข้ึนใหม 

3. ผูรับผิดชอบสําหรับ
นวัตกรรม 

(Who’s responsible for 

innovation ?) 

หนวยงานหรือแผนกด้ังเดิม เชน 
แผนกวิจัยและพัฒนา (R&D) 

ทุก ๆ คนในองคการ 

4. ความกลัวท่ีสําคัญ 

(Main fear) 
การทําความผิด การไมไดเรียนรู และไมมี

การปรับตัว 

5. ความไดเปรียบในการแขงขัน 

(Competitive advantage) 
ผลิตภัณฑและบริการ คว ามส าม า รถ ในก า ร

เรียนรู ความรู และความ
ชํานาญ 

6. งานของผูบริหาร 

(Manager’s job) 
การควบคุมส่ิงตาง ๆ ก า ร ส ร า ง เ ค ล็ ด ลั บ

ความสําเร็จในดานตาง ๆ 

 
ลักษณะความเปนองคการแหงการเรียนรู 

 
การเปนองคการแหงการเรียนรูสามารถดูไดจากหลายลักษณะท่ีเกิดข้ึนในองคการ 

ลักษณะขององคการแหงการเรียนรูนั้นไดมีนักวิชาการหลายทานไดอธิบายไวดังตอไปนี้ 
Gephaart, Marick, Duren and Spiro (1996 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) 

ไดกลาวไววา องคการแหงการเรียนรูควรประกอบไปดวยลักษณะสําคัญ ๆ 5 ประการคือ ลักษณะท่ี 

1 มีการเรียนรูอยางตอเนื่องในทุกระดับของระบบภายในองคการ ผูคนรวมกันเรียนรูและถาย
โอกาสเรียนรูแกกัน รวมกันผลักดันใหเกิดมรรคผล ลักษณะท่ี 2 มีการสรางองคความรูและมีการ
แบงปนความรู ไมใชเพียงแตมุงสรางหรือจับกระแสใหม ๆ เทานั้น แตยังมีการสงผานความรูแกกัน
อยางรวดเร็ว เผยแพรใหแกผูท่ีตองการใชไดอยางรวดเร็ว สวนลักษณะท่ี 3 สนับสนุนการคิดอยาง
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เปนระบบและวิพากษวิจารณ ใหผูคนไดรูจักคิดวิธีใหม ๆ ตรวจสอบความคิดและคานิยมของตน 

ขณะท่ีลักษณะท่ี 4 สรางวัฒนธรรมการเรียนรู ใหรางวัลกับความคิดสรางสรรค วัฒนธรรมการ
บริหารงานและวัฒนธรรมขององคการ ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานเกื้อหนุนความเปนผูทํา
หนาท่ีเปนครูผูสอน เปนพี่เล้ียง สุดทายคือลักษณะท่ี 5 ยึดคนเปนศูนยกลาง คํานึงความเปนอยูท่ี
ปกติสุข มีสวนใหกับองคการและไดรับการพัฒนาไปดวย 

Marquardt and Reynolds (1994 อางในวีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ไดระบุวา 
องคการเเหงการเรียนรูพึงมี 11 ลักษณะดังตอไปนี้ 

1. มีโครงสรางท่ีเหมาะสม ไมมีการบังคับบัญชามากเกินไป ยืดหยุน คลองตัว มีคํา
พรรณนาหนาท่ีความรับผิดชอบของงานในตําแหนงท่ียืดหยุน เอ้ือตอการจัดต้ังทีมทํางานได 

2. มีวัฒนธรรมการเรียนรูในองคการ พนักงานในองคการเรียนรูจะมีนิสัยใฝรูศึกษาดาน
กวาง และเผยแพรตอกันฉันทมิตร มีแรงจูงใจท่ีจะสรางสรรคส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ และไดรับการ
สนับสนุนท้ังการเงินและขวัญกําลังใจจากผูบริหาร 

3. มีการเพิ่มอํานาจปฏิบัติ องคการแหงการเรียนรูจะเปดโอกาสใหพนักงานมี
ความสามารถในการเรียนรู มีอิสระในการตัดสินใจ ลดความรูสึกตองพึ่งพิงผูอ่ืนในการแกไขปญหา 
ขยายความสามารถของการเรียนรูของตนใหบังเกิดผลงอกงามสรางสรรคอยางเต็มท่ี ผลักความ
รับผิดชอบเเละการตัดสินใจเเกไขปญหาไปสูระดับลางสุด ในฐานะผูรูดีใหมากท่ีสุด 

4. มีการตรวจสอบ องคการเเหงการเรียนรูจะตองมีการคาดคะเนการเปล่ียนแปลงท่ีอาจ
มีผลกระทบตอสภาพเเวดลอมองคการ ไหวตัวใหทันกับการเปล่ียนแปลง แสดงทาทีในธุรกิจของ
ตนเองใหมีนัยสําคัญแกสังคม เลีอกเปาหมายในสภาพแวดลอมท่ีองคการมุงท่ีจะปฏิสัมพันธดวย 

5. ทุกคนมีสวนสรางเเละถายโอนความรู หนาท่ีการสรางวัฒนธรรมความรูใหม ๆ มิใช
เปนหนาท่ีเฉพาะของบุคคลหรือหนวยงาน ผูปฏิบัติทุกคนจะมีบทบาทเสริมสรางความรู เรียนรูจาก
สวนอ่ืน ฝายอ่ืน จากเครือขายสายสัมพันธติดตอกันผานชองทางการส่ือสารเเละเทคโนโลยีตาง ๆ  

มีการแลกเปล่ียนขาวสารระหวางกัน 

6. มีเทคโนโลยีสนับสนุนการเรียนรู องคการแหงการเรียนรูจะประยุกตใชเทคโนโลยี
ในการปฏิบัติงานในการเรียนรูอยางท่ัวถึง เพื่อใหมีการเก็บ ประมวล ถายทอดขอมูลกันไดอยาง
รวดเร็วและถูกตอง สรางเครือขาย สรางฐานขอมูลคอมพิวเตอร มีการใชปญญาประดิษฐ 
(artificial intelligence) เทียบเคียงกับการทํางานของสมองมนุษย ทําใหการฝกอบรมในอนาคต
จะรวดเร็ว ส้ันกระชับ เปนท่ีนาสนใจเเละประยุกตใชได 

7. มุงเนนคุณกาพ องคการแหงการเรียนรูจะพัฒนาคุณภาพตามคุณคาในสายตาของ
ผูรับบริการโดยไมมีคําวาตอรอง 



10 
 

8. ย้ําเนนความมีกลยุทธ กระบวนการเรียนรูขององคการแหงการเรียนรูจะเปนไปอยาง
มีกลยุทธท้ังในดานของการยกราง การดําเนินการ และการประเมิน ผูจัดการผูบริหารจะเปนผูทํา
หนาท่ีทดลองเกื้อหนุนมากกวาจะเปนผูกําหนดแนวปฏิบัติหรือคําตอบไวให 

9. มีบรรยากาศท่ีเกื้อหนุน ท่ีมุงสงเสริมคุณภาพชีวิตของผูปฏิบัติงาน เพื่อใหเขาได
พัฒนาศักยภาพของตนไดอยางเต็มท่ี เคารพศักดิ์ศรีความเปนมนุษย อดทนตอความเตกตาง ความ
หลากหลาย ใหความเทาเทียม เสมอภาค ใหความเปนอิสระ สรางบรรยากาศที่เปนประชาธิปไตย
และการมีสวนรวม 

10. มีการทํางานเปนทีม การทํางานเปนทีมจะชวยสงเสริมความรวมมือ และสรางการ
แขงขันและการสรางพลังรวม (synergy) เครือขายทรัพยากรตาง ๆ ท้ังภายในทีมและระหวางทีม
กับบุคคลภายนอกทีม สรางพันธมิตรในการดําเนินธุรกิจ ใหเปนไปอยางรวดเร็ว ยืดหยุนข้ึนและ
ฉลาดข้ึน 

11. มีวิสัยทัศนรวมกัน วิสัยทัศนจะเปนแรงผลักดันใหการปฏิบัติงานมุงเขาสูเปาหมาย
อยางมีเจตจํานงอยางผูกพัน บนพื้นฐานของคานิยม ปรัชญา ความคิดความเช่ือท่ีคลายคลึงกัน สงผล
ใหมีการรวมกันทํากิจกรรมท่ีมีจุดหมายเดียวกันในท่ีสุด 

จากลักษณะท้ังหมดขางตน Marquardt and Reynolds (1994 อางใน เสาวรส 

บุนนาค, 2545) จึงไดเสนอประเด็นเพื่อพิจารณาถึงลักษณะขององคการแหงการเรียนรูท่ีสามารถ
นําไปกําหนดเปนขอปฏิบัติ หรือกิจกรรมขององคการได เพื่อใหเห็นภาพลักษณะขององคการแหง
การเรียนรู ไดแก การสรางความไมแนนอนเพื่อสรางความเจริญกาวหนา มีการสรางความเขาใจ
ใหม ๆ ดวยขอมูลท่ีเปนกลาง ดวยการหยั่งรู และการคาดคะเน สามารถปรับตัวใหสอดรับกับการ
เปล่ียนแปลงไดดี มีการใหบุคลากรระดับลางเขามามีสวนรวมในการปฏิบัติงาน สนับสนุน
ผูบริหารและผูบังคับบัญชา ใหปรับเปล่ียนหนาท่ีเปนผูช้ีแนะ พี่เล้ียง ท่ีปรึกษา และเปน
ผูสนับสนุนการเรียนรูแกสมาชิกในองคการ สรางวัฒนธรรมของการใหแรงเสริมและการเปดเผย
ขอมูลในองคการมีมุมมองโดยภาพรวมและมองอยางเปนระบบ มีวิสัยทัศน เปาหมาย และคานิยม
รวมกันท้ังองคการ มีการกระจายอํานาจการตัดสินใจดวยการเพิ่มอํานาจปฏิบัติแกบุคลากรใน
องคการ ภายในองคการมีบุคคลท่ีเปนแมแบบในการกลาคิด กลาเส่ียงอยางรอบคอบ และกลาท่ีจะ
ทดลอง มีระบบตาง ๆ เพื่อการเรียนรูรวมกัน และใชประโยชนจากการเรียนรูในธุรกิจ คํานึงถึง
ความตองการความคาดหวังของลูกคาผูใชบริการ มีสวนเกี่ยวของกับชุมชน เช่ือมโยงการพัฒนา
ของแตละบุคคลใหเขากับการพัฒนาขององคการโดยภาพรวม สรางเครือขายในองคการดวย
เทคโนโลยี มีการสรางเครือขายไปยังชุมชนตาง ๆ มีการเรียนรูจากประสบการณ คัดคานแนวการ
ปฏิบัติท่ีจะทําใหงานลาชา ใหรางวัลกับความคิดสรางสรรค และต้ังโครงการรองรับ สรางความ
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เช่ือม่ัน และความไววางใจอยางท่ัวถึงกันภายในองคการ มุงสูการปรับปรุงแกไขอยางตอเนื่อง    
ใหการสนับสนุน สงเสริมการจัดต้ังทีมปฏิบัติงานทุกรูปแบบ มีการใชคณะทํางานท่ีมีผูปฏิบัติมา
จากหลายสวนงาน มีการใชระบบการสํารวจและประเมินทักษะถึงสมรรถนะในการเรียนรู มีการ
มององคการวาสามารถเรียนรูและเติบโตได และมีการคาดการณเกี่ยวกับอนาคตท่ีเปนไปได    
เพื่อเปนโอกาสอันดีท่ีจะไดเขาไปเรียนรู 

Senge (1990) กลาวไววา การพัฒนาองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรู               
จะครอบคลุมต้ังแตตัวปจเจกบุคคลไปจนถึงตัวองคการ ท่ีจะตองมีเปาหมายและมีระบบงาน ในการ
พัฒนาตัวผูนําและสมาชิกทุกคนในองคการ โดยมีการสงเสริม และยกระดับการเรียนรูใหเกิดผล
อยางเปนรูปธรรม ภายใตพื้นฐานวินัย 5 ประการ (5 Disciplines) ซ่ึงไดแก ดานความรอบรูแหง
ตน (personal mastery) ดานแบบแผนความคิดอาน (mental models) ดานการมีวิสัยทัศนรวม 
(share vision) ดานการเรียนรูเปนทีม (team learning) และ ดานความคิดเชิงระบบ (systematic 
thinking) 

ดานท่ี 1 ดานความรอบรูแหงตน (personal mastery) 

Senge (1990 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ใหความหมายของความรอบรูแหง
ตนไววา หมายถึง การฝกฝนอบรมตัวเองดวยการเรียนรูอยูเสมอ และยังเปนรากฐานสําคัญ ในการ
ขยายขีดความสามารถใหเช่ียวชาญมากข้ึน ความรอบรูเปนผลรวมของทักษะและความสามารถ เปน
สภาพท่ีเปนอยูตามความจริง เห็นวาอะไรมีความสําคัญตอตนเอง ตอองคการ และในขณะเดียวกัน  
ก็เห็นภาพเหตุการณ (vision) ท่ีพึงประสงคได และสรางวิสัยทัศนสวนตนข้ึน (personal vision) 

เพื่อตอบตนเองได 
หลักการสําคัญของความรอบรูแหงตน คือ การพัฒนาบุคลากรขององคการใหเปน

บุคคลท่ีรอบรูไดนั้น จะตองพัฒนาในดานตาง ๆ ดังนี ้
1. การพัฒนาบุคลากรใหมีความรู (knowledge) ใหทุกคนไดมีแนวคิด (concept) ท่ีจะ

นําไปจําลองสรางกรอบแนวคิดในการทํางาน (conceptual framework) เปนของตนเอง เพื่อ
นําไปประยุกตใชไดอยางแทจริง 

2. การพัฒนาบุคลากรใหมีความเขาใจ (understanding) ในแนวคิดท่ีไดเรียนรู         
จนสามารถตีความ แปลความ และขยายความในส่ิงท่ีเขาใจเกี่ยวกับแนวคิดนั้น ๆ 

3. การพัฒนาบุคลากรใหเกิดทักษะท่ีชํานาญ (skills) ทักษะท่ีตองการ ไดแก ทักษะ     
ท่ีสามารถทําไดดวยตนเองโดยอัตโนมัติ สามารถแกปญหาเองไดทุกอยาง 

4. การพัฒนาบุคลากรใหมีเจตคติท่ีดี เพื่อนําไปสูหนทางท่ีดีกวา โดยใชปจจัยกระตุน    
4 ประการ ในการเปล่ียนแปลงเจตคติ ไดแก 
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4.1 ใหประสบดวยตนเอง 
4.2 สรางความสอดคลองกับตัวอยาง 
4.3 มีความสมเหตุสมผล 

4.4 ความนาเช่ือถือของผูบอก (ในทุกดาน เชน คุณวุฒิ วัยวุฒิ ฯลฯ) 
กระบวนการสรางความรอบรูแหงตน คือ การไดมาซ่ึงความรูใหม ทักษะใหม และ

เปล่ียนแปลง 
เจตคติของคน เกิดจากกระบวนการสรางประสบการณเรียนรูใน 4 ข้ันตอน ดังนี ้
ข้ันตอนท่ี 1 คนทุกคนจะมีประสบการณท่ีส่ังสมมากําหนดเปนกรอบความคิดของตน 

ซ่ึงเรียกวา กรอบอางอิง (frame of reference) อาจจะเปนประสบการณทางตรงหรือทางออมก็ได 
คือการสรางความสมจริงใหเกิดข้ึน โดยอาศัยการจัดระเบียบประสบการณดังกลาวใหเขาใจงาย และ
เม่ือไดรับการช้ีแนะ การสังเกตการณดวยตนเองก็จะเกิดข้ึน 

ข้ันตอนท่ี 2 คือความรู ความเขาใจท่ีเปรียบเทียบกับประสบการณจากมุมมองท่ีแตกตาง
หรือคนละทัศนะ 

ข้ันตอนท่ี 3 การปฏิบัติตามส่ิงท่ีไดเกิดความรู ความเขาใจ โดยการถายโอนและโยง
ประสบการณท่ีไดรวมกับการช้ีแนะ และสังเกตการณท่ีอาศัยพื้นฐานของทฤษฎีท่ีไดเรียนรูมา 

ข้ันตอนท่ี 4 เม่ือส่ิงท่ีลงมือปฏิบัติหรือตัดสินใจแกปญหาตามความรูความเขาใจ โดย
ธรรมชาติของคนท่ีตองการทราบผลวาถูกหรือผิด การประเมินสามารถชวยบอกไดในข้ันนี้ ถาถูก   
ก็จะเก็บเพิ่มเปนประสบการณตอ หากผิดก็จะจําไวเปนบทเรียนหรือเปนประสบการณท่ีทําใหไม
กระทําซํ้าหรือหาทางปองกันตอไป 

การเสริมสรางบุคลากรใหมีการใฝรู เปรียบเสมือนเปนหลักประกันวา เกิดการเรียนรูใน
องคการข้ึน เพราะการเรียนรูขององคการจะเกิดข้ึนไดก็ตอเม่ือบุคลากรมีการเรียนรูดวยเชนกัน 

ดานท่ี 2 แบบแผนความคิดอาน (mental models) 

Senge (1990 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ใหความหมายของแบบแผน
ความคิดอานไววา หมายถึง การสรุปความรูท่ีไดมาในแตละวันเปนแนวคิดของตนเอง แลวนํามาใช
ประโยชนในการทํางาน โดยใหสอดคลองกับขอเท็จจริงหรือขอมูลใหมท่ีเปล่ียนแปลงไปตาม
สภาพของสังคมและส่ิงแวดลอมรอบตัว โดยไมยึดติดกับความรูหรือขอมูลเดิม ซ่ึงอาจผิดพลาดหรือ
เปล่ียนแปลงไป และไมทันเหตุการณ 

ความสําคัญของแบบแผนความคิดอานนั้น เพื่อฝกฝนใหเราไดเขาใจ แยกแยะระหวาง 
ส่ิงท่ีเราเช่ือกับส่ิงท่ีเราปฏิบัติจริง การสืบคนความคิดความเช่ือของเรา ทําใหเรารูสึกทาทายและปรับ
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ขยายขอบเขตกระบวนการความคิดความเช่ือของตนเอง และสามารถเขาใจมุมมองและความคิดของ
ผูอ่ืน 

หลักการของแบบแผนความคิดอาน ตองอาศัยวินัยความคิดอยางเปนระบบ (System 

thinking) เขาไปรวมทํางานดวยจึงจะมีพลัง เกิดผลดีสูงสุด ผูบริหาร และผูนําท้ังหลายพึงผสาน
แบบแผนความคิดอานของตนเขากับการฝกทักษะการคิดอยางเปนระบบท่ีเนนระบบใหญ          
เนนความเช่ือมโยงขององคการประกอบยอยใหได ในการแกไขปญหาในการปรับโครงสราง
องคการ ฝกทักษะในการคิดใครครวญ การเปดใจกวางตอส่ิงท่ีทาทาย และพัฒนาแบบแผนความคิด
อานอยูเสมออยางยืดหยุน รวมท้ังรูจักปรับเปล่ียนกระบวนทัศน แนวคิด แนวปฏิบัติใหไดเหมาะสม
กับสถานการณ 

กระบวนการแบบแผนความคิดอาน ตองอาศัยกระบวนการเรียนรูท้ังโดยตรง และซอน
เรนท่ีเกิดจากการสังเกต การคิดใครครวญ การแอบจดจําท่ีใชเวลาในการส่ังสมทักษะนั้นออกมา
แบงปนกันกลายเปนแบบแผนความคิดอานรวมกัน (shared mental models) รูปแบบของ
ความคิดอานมิใชมีเพียงแตเพิ่มพูนทักษะฝมือ แตยังสรางประสบการณ และประสบการณก็เปนตัว
สอนรูปแบบความคิดอานของคน ของทีมดวยแบบแผนความคิดอานท่ีแบงปนรวมกันนั้นจะขยาย
ขอบเขตขององคความรูท้ังในลักษณะรูอะไร (know – what) ดวยกระบวนการ ข้ันตอน วิธีการ
เชนไร (know – how) เขาใจและมีความรอบรูในเชิงระบบ เห็นความเช่ือมโยงและตอบตนเองได
วาตนเองเรียนรูหรือทําไปเพื่อส่ิงใด (know – why) เห็นความเปนเหตุเปนผล คาดคะเนผลที่จะ
ติดตามมาได และมีความคิดสรางสรรคริเร่ิมดวยตัวเองได (self – starter) เพื่อใหความสําคัญกับ
ส่ิงใด (care – why) ดวยจิตใจท่ีมุงม่ัน มีแรงจูงใจท่ีดี ไมทอถอย ใฝรู อยากรู และไมพอใจกับ
สภาพเดิมท่ีเปนอยู 

Argyris (1991 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ไดใหคําแนะนําภาคธุรกิจในการ
บริหารแบบแผนความคิดอานของตนไวยอ ๆ ดังนี้ 

1. พยายามออกแบบและเรียนรูสภาพแวดลอมของการทํางานอยูเสมอเพ่ือคาดคะเน
และเตรียมรับมือกับปจจยัของภาวะแวดลอมท่ีจะมีอิทธิพลตอธุรกิจของเรา 

2. ใหการยอมรับและช่ืนชมผูอ่ืนอยูเสมอ บอกผูอ่ืนวาทานเชื่อถือยึดม่ันในอุดมการณ
ใดท่ีทําใหเขาสบายใจ ลดการบ่ันทอนขวัญละกําลังใจ เอ้ืออาทรผูอ่ืน 

3. อยาทาทายเหตุผลหรือการกระทําของผูอ่ืนโดยไมมีเหตุผล 
4. ยืนหยัดในแนวทางของเรา  ยึดม่ันในหลักการ  คุณคาและความเช่ือของเรา 
5. อยาเผยความคิด แผนการ ความรูสึกของทานใหผูอ่ืนลวงรูหมดส้ิน 
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แบบแผนความคิดอานนั้น มีพลังและมีอิทธิพลตอการรับรู ยิ่งเม่ือแบงปนความคิดเห็น
มุมมองระหวางกันดวยแลว ยิ่งทําใหพลังของการเปนองคการแหงการเรียนรูเกิดข้ึน ซ่ึงนับวาเปน
หนทางเร่ิมแรกของการสรางองคการแหงการเรียนรูท่ีดี 

ดานท่ี 3 การมีวิสัยทัศนรวม (shared vision) 

Senge (1990 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ใหความหมายของวิสัยทัศนรวมไว
วา หมายถึง จุดรวมและพลังของการเรียนรูของสมาชิกในองคการ ซ่ึงเกิดจากการท่ีสมาชิกแตละคน
ฟงซ่ึงกันและกัน โดยท่ีแตละคนจะแลกเปล่ียนวิสัยทัศนสวนบุคคล และใหเหตุผลซ่ึงกันและกัน
เกี่ยวกับส่ิงท่ีอยากจะทํา  

ความสําคัญของการมีวิสัยทัศนรวมนั้นมีคุณคาท้ังภายในและภายนอกแกบุคคล คุณคา
ภายใน คือ สวนท่ีสรางแรงบันดาลใจ ความศรัทธายึดม่ัน เอกลักษณ ความเปนสวนหน่ึงหรือความ
ผูกพันใหเกิดแกสมาชิก ตอทีม ตอองคการ ตอหนาท่ี ผลักดันใหเกิดความกลาคิด กลาทํา กลานํา 
กลาเปล่ียนแปลงเพื่อทําใหเกิดส่ิงท่ีดีกวา สวนคุณคาภายนอก คือ การใหทราบโดยท่ัวกันวา 
องคการมุงสรางผลสําเร็จอะไรใหเกิดแกองคการ เชน ความเปนเลิศในดานใด เม่ือใด การมี
วิสัยทัศนรวมกันในองคการจะมีสวนเสริมสรางความเปนองคการแหงการเรียนรูเปนอยางยิ่ง 
เปรียบเสมือนหางเสือของเรือท่ีขับเคล่ือนใหเรือนั้นมุงสูเปาหมาย วิสัยทัศนท่ีดีตองสอดคลองกับ
คุณคาหรือคานิยมท่ีผูคนยึดถือในการดํารงชีวิตประจําวันดวย 

กระบวนการสรางวิสัยทัศนรวมนั้น Senge (1990) เช่ือวาหากเราใชแรงบันดาลใจเปน
ท่ีต้ัง เราก็สามารถสรางวิสัยทัศนทางบวกได เปนแรงขับเคล่ือนใหเกิดการเรียนรู การเติบโต ไดคิด
สราง คิดทํา คิดพัฒนา การมีวิสัยทัศนรวมจะตองมีกระบวนการขับเคล่ือน ดังนี้  

1. สมาชิกทุกคนมีความเขาใจชัดเจน 

2. สมาชิกทุกคนมีความเพียรพยายามรวมกันท่ีจะใหวิสัยทัศนบังเกิดข้ึน 

3. มีการส่ือสารถึงกัน แลกเปล่ียนความรู ความคิดเห็นสวนตนซ่ึงกันและกัน ใหการ
ยอมรับฟงซ่ึงกันและกัน 

4. สมาชิกทุกคนตองมีความรูสึกท่ีผูกพันเปนครอบครัวเดียวกัน 

5. สมาชิกทุกคนมีความอยากเห็นองคการของตนไปสูความสําเร็จในเปาหมาย
เดียวกัน 

วิสัยทัศนหรือภาพในอนาคตท่ีปรารถนาใหเกิดข้ึนในองคการ เปนส่ิงท่ีจําเปนตอภาวะ
ผูนําทุกคน เปนพลังขับเคล่ือนในภารกิจทุกอยางขององคการใหมุงสูเปาหมายเดียวกัน เปนจุดรวม
และพลังของการเรียนรูของสมาชิกในองคการ 
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ดานท่ี 4 การเรียนรูเปนทีม (team learning) 

Senge (1990 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ใหความหมายของการเรียนรูเปน
ทีมไววา หมายถึง การนําความรูของสมาชิกมาแลกเปล่ียนกัน เลาสูกันฟง เปนการเรียนรูจาก
ความสําเร็จและความผิดพลาดของแตละคน รวมถึงแนวทางการแกปญหา 

องคการยุคใหมจะแขงขันตรงท่ีความเปนอัจฉริยภาพขององคการโดยรวม โดยผาน
ปจจัยสําคัญก็คือ ทรัพยากรบุคคล และมีหนทางเดียวท่ีจะพัฒนาใหเกิดเปนรูปธรรมได คือ การ
เรียนรูรวมกัน (team learning) อยางเปนระบบ 

หลักการเรียนรูเปนทีมคือการเนนการทํางานและรวมเรียนรูรวมกันเปนทีม ซ่ึงทุกคนใน
ทีมงานจะตองมีความเขาใจในหนาท่ีความรับผิดชอบของตนเอง และเม่ือปฏิบัติงานรวมกัน ไมวา
จะเปนความสําเร็จหรือผิดพลาด ทุกคนยอมมีสวนรวมรับผิดชอบดวยกัน 

ในการเรียนรูรวมกันเปนทีมนี้จะอยูท่ีการจัดโครงสรางหนาท่ีขององคการใหมีลําดับ
ข้ันตอนของการทํางานนอยลง และเม่ือกําหนดวิธีการทํางานในรูปแบบของทีมงานใหมากข้ึนโดย
เนนการเรียนรูเปนทีมใหมี  3 ลักษณะสําคัญ ดังนี้ 

1. สมาชิกตองมีความสามารถในการคิด วิเคราะหปญหาหรือประเด็นพิจารณาให
กระจางแจงชัดเจน 

2. ภายในทีมตองมีการทํางานท่ีสอดประสานกันเปนอยางดี คิดในส่ิงท่ีใหมและ
แตกตาง มีความไววางใจตอกัน 

3. บทบาทของสมาชิกทีมหนึ่งท่ีมีตอทีมอ่ืน ๆ ขณะท่ีทีมหนึ่งสมาชิกเรียนรูอยาง
ตอเนื่อง การประพฤติปฏิบัติของทีมนั้นยังสงผลตอทีมอ่ืน ๆ ดวย ซ่ึงจะชวยในการสรางองคการ
แหงการเรียนรูใหมีพลังยิ่งข้ึน 

กระบวนการเรียนรูเปนทีม มีแนวปฏิบัติฝกวินัยเพื่อสรางการเรียนรูของทีม คือ การ
พูดคุย (dialogue) และการอภิปราย (discussion) เนื่องจากการอภิปรายเปนการวิเคราะหและแยก
สวนประเด็นท่ีสนใจรวมกันของผูเกี่ยวของเพ่ือใหกลุมยอมรับแนวคิดและมุมมองท่ีตนเสนอ และ
องคประกอบท่ีจะสนับสนุนการพูดคุยหรือการอภิปราย ใหเกิดผลสูงสุดผูรวมทีมจะตองปฏิบัติ 
ดังนี้ 

1. งดเวนการนําความคิด ความเช่ือสวนตัวมาตัดสิน รับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน 

2. ตองวางตัวเปนกลาง มองวาผูอ่ืนก็รวมแสวงหาขอเท็จจริง หาความกระจางหา
มุมมองเหมือนกัน จึงตองเปดใจ เห็นใจและเขาใจผูอ่ืนดวย 

3. เปนผูเกื้อกูลและสรางบรรยากาศที่ดีของการเสวนาไว ไมพยายามไปขมหรือใช
อิทธิพลเหนือผูอ่ืนในกลุมเสวนา 
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การทํางานเปนทีม มีความสําคัญเปนอยางยิ่งสําหรับองคการ เนื่องจากทีมสามารถชวย
สงเสริมความรวมมือ และการสรางการแขงขันและการสรางพลังรวม (synergy) ในการนําองคการ
ไปสูเปาหมายและความสําเร็จตาง ๆ 

ดานท่ี 5 ความคิดเชิงระบบ (systematic thinking) 

Senge (1990 อางใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ใหความหมายของความคิดเชิง
ระบบไววา หมายถึง วินัยของการมองเห็นภาพโดยรวม มีกรอบท่ีมองเห็นความสัมพันธท่ีเกี่ยวของ
กันมากกวาท่ีจะเห็นแตเชิงเหตุเชิงผล เห็นแนวโนมรูปแบบของความเปล่ียนแปลง มากกวาจะเห็น
แคผิวเผิน 

การคิดเชิงระบบ มีความสําคัญอยางมากกับสภาพการบริหารในยุคการเปล่ียนแปลงท่ี
เต็มไปดวยการชิงไหวชิงพริบ เปนตนทุนทางปญญาท่ีผูบริหารทุกคนจําเปนตองมี ตองเขาใจ
พื้นฐานประวัติศาสตร สภาพองคประกอบยอย ๆ ตาง ๆ ในองคการ และการพัฒนาการต้ังแตอดีต
ถึงปจจุบัน เห็นความซับซอนเกี่ยวของสัมพันธกันของระบบยอย หากแกไขหรือดําเนินการตรงท่ีใด
ท่ีหนึ่งของระบบจะมีผลกระทบตอสวนอ่ืน ๆ เชนกัน 

หลักการคิดเชิงระบบ จะตองมีความรู ความเขาใจในระบบงาน และกระบวนการของ
งาน มีวิธีการเชิงระบบในการรวมกันคิดวิเคราะหและปรับปรุงงานใหมีประสิทธิภาพสูงข้ึน ซ่ึงมี
ลักษณะดังนี้ 

1. คิดเปนกลยุทธ คือ มีความชัดเจนในเปาหมาย มีแนวทางที่หลากหลายและแนวแนใน
เปาหมาย มีวิสัยทัศน 

2. คิดทันการณ ไมชาเกินการณ มองใหเห็นความจริงหรือปญหา และชิงลงมือปฏิบัติ
หรือแกไขกอนท่ีปญหาจะเกิดข้ึน 

3. เล็งเห็นโอกาส ในทุกปญหา มีโอกาส ไมยอทอ มองใหเห็นถึงประโยชนและสราง
ประโยชนใหเกิดข้ึนใหไดในทุกโอกาส 

กระบวนการคิดเชิงระบบ เปนการสรางเสริมองคการแหงการเรียนรูประการหนึ่ง เปน
วิธีสรางเสริมท่ีเปนระบบโดยเร่ิมจากการวิเคราะหสภาพปจจุบันปญหา ซ่ึงเปนข้ันตอนแรกของการ
พัฒนาตามวิธีการคิดเชิงระบบ เปนการศึกษาสภาพบริบท (context) ของภาวะองคการปจจุบัน
เกี่ยวกับการสงเสริมการเรียนรู การใสใจพัฒนาคน (personal mastery) การพัฒนาภูมิปญญาและ
ศักยภาพของทีมงาน (team learning) การคิดเชิงระบบ (systematic thinking) คานิยม (values) 

ผลตอบแทนและความกาวหนา ความตอเนื่องในการพัฒนาส่ืออุปกรณ ฯลฯ เพื่อใหไดขอมูล
พื้นฐานสําหรับกําหนดกลยุทธในการสรางเสริมตอไป 
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จากแนวคิดทฤษฎีดังกลาว สรุปไดวา หนวยงานทุก ๆ หนวยงานท่ีตองอยูภายใตสภาวะ
แวดลอมแหงการแขงขันและเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วในปจจุบันนี้ จะตองสรางหนวยงานหรือ
สมาชิกในหนวยงานใหเปน “องคการแหงการเรียนรู” โดยกําหนดและวางรูปแบบพัฒนาองคการ
ใหเกิดองคการแหงการเรียนรูใน 5 ดานคือ (1) ดานความรอบรูแหงตน (2) ดานแบบแผนความ  
คิดอาน (3) ดานการมีวิสัยทัศนรวม (4) ดานการเรียนรูเปนทีมและ (5) ดานความคิดเชิงระบบ เพื่อ
กระตุนและเรงเราใหสมาชิกทุกคนในองคการมีความกระตือรือรนในการเพิ่มศักยภาพของตนและ
องคการ เพื่อใหเกิดประสิทธิผลแกหนวยงานไดอยางตอเนื่อง และกาวไปสูอนาคตท่ีดียิ่งข้ึน         
ซ่ึงสามารถสรุปเปน ภาพรวมแนวคิดเกี่ยวกับ วินัย 5 ประการของ Peter Senge ไดดังภาพท่ี 1 

 
ภาพท่ี 1 สรุปรวมแนวคิดเกี่ยวกับ วินัย 5 ประการของ Peter Senge (วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) 

การคิดอยางเปนระบบ 
(Systems Thinking) 

แบบแผนความคิดอาน 

(Mental Models) 

วิสัยทัศนรวม 

(Shared Vision) 

การเรียนรูเปนทีม 

(Team Learning) 

องคการแหงการเรียนรู 
(Learning Organization) 

ผล = องคการอยูรอดรุงเรือง 

วินัยระดับบุคคล 

(Individual Discipline) 

วินัยระดับทีม 

(Team Discipline) 

วินัยระดับองคการ 

(Organization Discipline) 

ความรอบรูแหงตน 

(Personal mastery) 
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อุปสรรคของการสรางองคการแหงการเรียนรู 
 

อยางไรก็ตาม อนงค อนันตริยเวช (2546) ไดกลาววา การเรียนรูตามนัยยะขององคการ
แหงการเรียนรู จะเกิดข้ึนก็ตอเม่ือ มีการรวบรวมและวิเคราะหขอมูลท่ีมีอยู เพื่อสรางขอความรู หรือ
ขอมูลใหมใหเกิดข้ึนขอมูลหรือขอความรูใหมท่ีคนพบเปนท่ียอมรับของบุคลากรทําใหเกิดขอสรุป
ใหม ๆ สําหรับงานหรือองคการ หรือทําใหมีการปรับความคิดเดิม ๆ ใหสอดคลองกับความรูใหม 
ความรูท่ีเกิดข้ึนไดรับการถายทอดสูบุคลากรขององคการโดยการส่ือสาร การพบปะ สนทนา และ
การพัฒนาบุคลากรดวยวิธีการตาง ๆ บุคลากรยอมรับเง่ือนไขของการเปล่ียนแปลงมีการปรับ
กระบวนทัศน(Paradigms) ในการทํางานใหม ผลผลิตหรือบริการใหม ๆ ขององคการเกิดจาก
ความรูและความเขาใจท่ีถูกตองชัดเจนของบุคลากร และมีการแสวงหาความรูใหมตลอดเวลา
นอกจากเง่ือนไขดังกลาวท่ีทําใหองคการสามารถพัฒนาตนเองไดแลว กิจกรรมที่มักปรากฏใน
องคการเรียนรู คือ มีกระบวนการแกปญหาท่ีเปนระบบมีแนวคิดเชิงระบบโดยอาศัยขอมูลเปน
พื้นฐานสําคัญมีนวัตกรรมใหม ๆ ในองคการเกิดข้ึนเสมอยอมรับความคิดใหม ๆ กลาเส่ียงอยางมี
เหตุผล มีการเรียนรูความสําเร็จจากองคการอ่ืน ๆ และใชความรูเปนหลักในการพัฒนาบุคลากร 
นอกจากนี้ ในการพัฒนาองคการเพื่อไปสูองคการเรียนรูท่ีมีคุณภาพอาจทําไดยากเนื่องจาก
อุปสรรคจากบุคคลและจากองคการ ดังนี้ อุปสรรคสวนบุคคล ไดแก บุคลากรในองคการคิดวา
ตนเองรูทุกเร่ืองท่ีตองการรูแลว ไมจําเปนตองเรียนรูใหม บุคลากรเห็นวาความคิดของตนดีท่ีสุดไม
ยอมรับความคิดเห็นอ่ืน บุคลากรไมตองการการเปล่ียนแปลง บุคลากรไมสนใจเรียนรู
ประสบการณจากอดีตบุคลากรคิดวางานท่ีทําอยูมีมากอยูแลว ไมตองการเรียนรูส่ิงใหม บุคลากร
ไมกระตือรือรน อุปสรรคจากองคการ ไดแก ความครํ่าครึขององคการ ไมวาจะเปนคณะผูบริหาร
ท่ีใชประสบการณท่ีมีอยูอยางจํากัดในการบริหารงาน โดยไมสนใจการเปล่ียนแปลงของสังคม 
วัฒนธรรมองคการแบบเดิม ๆ ท่ีมีอยู สมาชิกในองคการที่ขาดการใฝรู ระเบียบวิธีปฏิบัติใน
องคการที่ไมไดรับการปรับปรุง มีการตอตานการเปล่ียนแปลง เปนตน ผูบริหารมีความภาคภูมิใจ
กับความสําเร็จในอดีตมากเกินไปจนไมสนใจท่ีจะนําความรูใหม ๆ มาสูองคการ ไมเปดโอกาส
ใหกับคนรุนใหม ผูบริหารยังคงใชระบบควบคุมไมกระจายอํานาจการตัดสินใจ ในองคการไมเปด
โอกาสใหมีการแลกเปล่ียน ซักถาม เสนอแนะความคิดเห็น ผูนําองคการไมมีความสามารถในการ
เปนผูนําการเปล่ียนแปลง (Change Agent) รอคอยจนกวาจะเกิดปญหาและโทษคนอ่ืน รวมท้ัง
สภาพแวดลอมท่ีทําใหเกิดปญหานั้น ผูนําองคการทุกระดับไมสนใจใฝรู ขาดแรงใฝดีในทาง
สรางสรรค ไมยอมเรียนรูจากผูอ่ืน รวมท้ังพยายามปกปองความคิดของตนเองโดยไมพิจารณา
แนวคิดของผูอ่ืน การส่ือสารภายในองคการไมมีประสิทธิภาพ ไมวาจะเปนการปดกั้นขอมูล การรับ
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ขอมูลฝายเดียว การพยายามสรางหรือบิดเบือนขอมูล เปนตน รวมท้ังการไมมีระบบสารสนเทศเพ่ือ
การบริหาร (Management Information System, MIS) ท่ีดี ทําใหการตัดสินใจเกิดจาก
ประสบการณมากกวาการใชขอมูล บุคลากรสนใจแตเฉพาะงานของตน ไมใหความสําคัญและไม
สนใจงานอ่ืน ท้ัง ๆ ท่ีงานทุกหนวยเกี่ยวของและมีความสัมพันธกันในระบบขององคการ ผูบริหาร
มองไมเห็นปญหาท่ีองคการเผชิญอยูไมวา  จะเปนปญหาภายใน เชน ระบบงานท่ีไมชัดเจน 

บุคลากรไรประสิทธิภาพ บรรยากาศการทํางานไมโปรงใส เปนตน หรือปญหาภายนอก เชน การ
เปล่ียนแปลงของสังคมดานตาง ๆ ท่ีมีผลกระทบตอองคการ การแขงขันสูง การปรับตัวของ
องคการอ่ืน เปนตน วัฒนธรรมการทํางานขององคการท่ีเนนการจับผิดมากกวาการใหความ
ไววางใจ บรรยากาศการทํางานท่ีไมทาทายความรู ความสามารถของบุคลากร บุคลากรและ
ผูบริหารไมเห็นความสําคัญของความรู บุคลากรไมมีความมุงม่ันทะเยอทะยานในส่ิงท่ีทาทาย 
ผูบริหารไมเรียนรู ใหมีการพัฒนาเฉพาะบุคลากรระดับลางเทานั้น องคการไมมีการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลอยางตอเนื่อง การบริหารงานใชการลงโทษมากกวาการแกไขไมมีการสราง
นวัตกรรมใหม ๆ ข้ึนในองคการไมตระหนักถึงความสําคัญของการพัฒนาความสามารถของ
บุคลากร ไมมีระบบงานและกลไกท่ีเปนมาตรฐานสําหรับองคการ และไมมีขอความรูใหม ๆ 

เกิดข้ึนในองคการ 

สวน วีระวัฒน ปนนิตามัย ( 2543) ไดกลาวถึง อุปสรรคและทางออกของการสราง
องคการแหงการเรียนรูวา การบริหารเพื่อสรางความเปล่ียนแปลงขององคการท่ีจะมุงสูการเรียนรู
นั้น เปนระบบเปดท่ีตองติดตอสัมพันธและปรับเปล่ียนหลายสวนในองคการ เชน การออกแบบ
งาน การทํางานเปนทีม การปรับระบบ การใหรางวัลตามความสามารถ การมอบหรือเพิ่มอํานาจ
การตัดสินใจใหแกผูปฏิบัติ การปรับเปล่ียนความคิดใหเปนระบบเปนกลยุทธมากข้ึน ดังนั้นจึงมี
ความยากลําบากในการปฏิบัติในการผลักดัน พอสรุปไดดังนี้ คือ ความเปนองคการขนาดใหญ    
การท่ีองคการมีขนาดใหญโตมีการจัดแบงโครงสรางขององคการตามอํานาจหนาท่ีตามสายงาน
(Functional) มีลําดับมากมาย ดวยกฎระเบียบนโยบายท่ีไมยืดหยุน จะทําใหแยงกับแนวความคิด
พื้นฐานของการสรางองคการแหงการเรียนรู ท่ีเนนความคิดสรางสรรคงานโดยทีมอิสระ ช้ีนํา
ตนเอง หรือการทํางานเปนกลุมโดยขามสายงาน ยิ่งองคการใดมีขนาดใหญองคประกอบดาน
ประชากรที่มีภูมิหลังทางการศึกษาและประสบการณตางกันมาก ก็จะยิ่งทําใหการสรางองคการ
แหงการเรียนรูเปนดวยความลาชาและยากลําบาก แตท้ังนี้ไมไดหมายความวาไมควรคิดสราง
องคการแหงการเรียนรู ในองคการใด ๆ ตรงกันขามการปรับเปล่ียนโครงสราง และแนวทางการ
ทํางานข้ึนใหม ยอมท่ีจะเอ้ือใหมีการประยุกตองคการแหงการเรียนรูใช ในฐานะท่ีเปนภาพใหม     
ท่ีดีกวาเกา นอกจากนี้อุปสรรคอีกอันหนึ่งก็คือความเปนผูนําท่ีไมสรางความผูกพัน การที่ไมเอาจริง
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เอาจังกับแนวทางการพัฒนาคน การพัฒนาทีมหรือกลุมผูปฏิบัติและในการพัฒนาองคการ เชน ขาด
นโยบายท่ีชัดเจนในการเรียนรูอยางตอเนื่องและเผยแพรความรูใหเกิดประโยชน การใหรางวัลตอผู
มีสวนสรางสรรคส่ิงใหม ๆ ท่ีมีคุณคาแกองคการ การไมเรียนรูขอผิดพลาดแตกลับลงโทษผูท่ีทํา
ผิดพลาด ขาดการคิดริเร่ิม กลาทดลอง ละเลยคนท่ีไมแสดงการเรียนรูใหปรากฏ (Non learners) 

หรือลักษณะของไมตายซาก (Deadwood) ขาดการหมุนเวียนสับเปล่ียนผูปฏิบัติงาน ขาดการ
ส่ือสาร แบงปนความรูหรือการสรางฐานขอมูลท่ีดีเปน Resource Center ขององคการ ผูบริหาร
พึงสรางบรรยากาศท่ีเกื้อหนุนตอการเรียนรูของทีมท่ีมีอิสระในการทํางาน ความกลาท่ีจะทดลอง
พัฒนาระบบดีอยางตอเนื่อง การเปดโอกาสใหสมาชิกพัฒนาทักษะและสมรรถนะใหม ๆ อยูเสมอ 

การขยายขอบเขตแนวการปฏิบัติตาง ๆ ขององคการ ดวยเทคนิควิธีตาง ๆ ท่ีเหมาะสมกับ
สถานการณ วัฒนธรรม และความพรอมขององคการ สวนการส่ือสารและการสรางความไววางใจ
การสรางวัฒนธรรมท่ีมีการแบงปน พบปะพูดคุยกันไดอยางอิสระน้ันเปนส่ิงสําคัญมากกับการสราง
องคการแหงการเรียนรูท่ีจะทําใหการไหลของขาวสาร (Information Flow) เขาถึงผูท่ีตองการ 

และผูท่ีตองการใชในการปรับปรุงหนาท่ีการทํางานของตน การสรางความไววางใจในหมูคณะ 

ทีมงาน การที่ผูบริหารมีความไววางใจ ใหเกียรติแกผูปฏิบัติวาเปนผูมีความสามารถเรียนรู สราง
ความเปลี่ยนแปลงไดในแนวทางของการกระจายอํานาจออกจากตนเองไปยังระดับลาง ๆ ระดับ
ปฏิบัตินั้นเปนเคร่ืองบงบอกถึงระดับความไววางใจทางหน่ึงดวย อุปสรรคสุดทายคือผลของการ
เรียนรูขององคการเปนส่ิงท่ีทราบไดชาและตองอาศัยความรวมมือรวมใจของทุกฝายแนวความคิด
ขององคการแหงการเรียนรูคือ การปรับเปล่ียนความคิดของผูปฏิบัติและของผูบริหาร ท่ีอาจเห็นได
วาองคการแหงการเรียนรู เปนมาตรการปองกันเชิงกลยุทธ(Strategic Intervention) ประการหน่ึง 
เหมือนการร้ือและปรับระบบ การลดขนาดกําลังคน อีกท้ังแนวคิดขององคการแหงการเรียนรู       
ยังขาดการวิจัยประเมินผล และดัชนีวัดเชิงประจักษท่ีชัดเจนถึงความไดผล ขาดการใหนิยามเชิง
ปฏิบัติการท่ีเฉพาะเจาะจง โอกาสที่นักพัฒนาทรัพยากรมนุษยจะเห็นวา แนวคิด แนวปฏิบัติของ
องคการแหงการเรียนรูจะเปนเพียงแคโปรแกรมการฝกอบรมเทานั้น หรือโอกาสท่ีผูบริหารจะเห็น             
วาเปน “ของเลน” อีกอยางหน่ึงในการบริหารงานก็มีสูง ซ่ึงจะเปนผลตอความเช่ือถือ 

ความสําเร็จหรือความลมเหลวของการเรียนรูขององคการก็เปนได 
ขณะเดียวกัน เปยมพงษ นุยบานดาน (2543) ไดกลาววา อุปสรรคตอการเรียนรูของ

องคการ มีดังนี้ สมาชิกในองคการรูแตหนาท่ีของตนเองแตไมรูเปาหมายขององคการ สมาชิกรูวา
ปญหาขององคการอยูท่ีใด แตไมรูวาตัวเองมีสวนเกี่ยวของอยางไร ทําตามแบบท่ีเคยทํา เห็นแตภาพ
ลวงตา ไมไดแกปญหาที่สาเหตุท่ีแทจริง ยึดติดอยูกับเหตุการณมากเกินไป ความเขาใจผิดวาการ
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เรียนรูมาจากประสบการณเทานั้นแตไมเขาใจในความแตกตางของอดีตกับปจจุบัน มีผูบริหารท่ีดี
แตไมไดสืบทอดความรูใหผูบริหารรุนตอไป ขาดสติไมรูตัวกับความเปล่ียนแปลงท่ีคอยเปนคอยไป 
 
การพัฒนาองคการแหงการเรียนรู 

 
Senge (1990, อางใน จําเรียง วัยวัฒน 2540) กลาววา การพัฒนาองคการแหงการ

เรียนรูควรทําเปน 2 ระดับ คือระดับปจเจกบุคคลและระดับองคการ โดยยึดถือแนวคิดในการสราง
วินัยท้ัง 5 ประการและท่ีสําคัญ ก็คือตองทําอยางเปนระบบ 

 
ระดับปจเจกบุคคล 

1. เร่ิมโดยการปลูกฝงทัศนคติ (Attitude) และคานิยมขององคการ (Value) ใหทุกคน
ในองคการไดรับทราบ และเขาใจในการตัดสินใจคร้ังสําคัญ ๆ ทุกคร้ัง อยางสมํ่าเสมอ 

2. พัฒนาทักษะ (Skill) และความสารถ (Competencies) นอกเหนือจากท่ีทุกคน
จะตองพยายามพัฒนาตนเองแลว องคการจะตองเขามามีสวน ในการพัฒนาทักษะใหสอดคลองกับ
สายอาชีพ (Career Path) ของแตละตําแหนงงาน 

3. ปลูกฝงความภูมิใจ และความเปนเจาขององคการ ท่ีตองมีสวนรวมในการรับผิดชอบ 
ตอลูกคาผูซ้ือสินคาและบริการ รวมถึงการมีสวนรวมในการรับผิดชอบตอสังคม อาทิเชน เร่ือง
ส่ิงแวดลอม เปนตน 

 
ระดับองคการ 

จะตองพัฒนาองคประกอบท่ีสําคัญ อยางนอย 3 ประการ คือ 

1. การมีวิสัยทัศนองคการ (Corporate Vision) ท่ีชัดเจนและปฏิบัติได ภายใตการ
ยอมรับของสมาชิกทุกคนในองคการ เพื่อเปนเสมือนหลักชัยท่ีทุกคนจะมุงม่ันไปใหถึง 

2. การจัดหาโครงสรางพื้นฐาน ซ่ึงประกอบดวยเคร่ืองมือ อุปกรณนานาชนิดท่ีใช
ประกอบการทํางาน และใชสนับสนุนกระบวนการในการเรียนรู ใหดําเนินไปอยางมีประสิทธิภาพ 

3. มีระบบการบริหาร และระบบการทํางานท่ีไดมาตรฐานสากล ซ่ึงสําคัญตอการ
สนับสนุนใหองคการนั้นมีความเจริญกาวหนาบรรลุวิสัยทัศนท่ีตองการได ตัวอยางเชน ระบบการ
วางแผน ระบบบัญชีและการเงิน ระบบการใหบริการลูกคาและการตลาด ระบบการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล ระบบการพัฒนาองคการและพัฒนาผูนํา ระบบการทํางานเปนทีม (Team 

working) ระบบการบริหารเชิงคุณภาพรวม (Total Quality Management) 
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ดังนั้นเม่ือผนวกองคประกอบท้ัง 3 ประการขางตนนี้เขาดวยกันก็เทากับวา องคการนี้มี
การบริหารงานทุก ๆ ดานอยางเปนระบบพรอมท้ังมีการจัดสรรทรัพยากรอยางเพียงพอ เพื่อมุงไปสู
วิสัยทัศนองคการที่ไดต้ังไวภายใตเปาหมายการพัฒนาองคการดวยการเปนองคการแหงการเรียนรู
อยางเปนรูปธรรม ท้ังนี้ การพัฒนาไมวาจะเปนในระดับปจเจกบุคคลหรือองคการ จําเปนตองมีการ
ทบทวนองคประกอบตาง ๆ (วิสัยทัศนองคการ โครงสรางพื้นฐาน ระบบบริหาร ระบบการทํางาน) 
อยางนอยปละหนึ่งคร้ัง 

 
การพัฒนาการเปนองคการแหงการเรียนรูตามแนวคิดของ Watkins and Marsick 

(1993 อางในวิมลรัตน อองลอง, 2547) ประกอบดวยการดําเนินกิจกรรม 6 อยาง คือ 

1. การสนับสนุนใหมีการเรียนรูอยางตอเนื่อง (Create Continuous Learning 
Opportunities)  

การเรียนรูอยางตอเนื่องเปนโอกาสท่ีผูเรียนไดพัฒนาความรูความสามารถ บุคลากร    

ไมสามารถปรับตัวไดทุกอยาง จึงตองการเรียนรูอยางตอเนื่อง ผูบริหารที่มีประสิทธิผลจะทราบวา

บุคลากรตองการเรียนรูอะไรไมตองการเรียนรูอะไร และทราบวาบุคลากรจําเปนตองเรียนอะไร 

การเรียนรูอยางตอเนื่องทําใหผูบริหารเปนผูประสานงานและเปนโคชท่ีดี ยกตัวอยางเชน ใน

ประเทศสวีเดน ไดสนับสนุนใหมีการใชเทคโนโลยีเพื่อยกระดับทักษะการทํางานของบุคลากร 
ดวยเหตุนี้การฝกอบรมจึงกลายเปนสวนหน่ึงของชีวิตการทํางาน กองทุนเพื่อส่ิงแวดลอมในการ

ทํางานของประเทศสวีเดน (1998) ไดพัฒนาโปรแกรมและเทคโนโลยีท่ีทันสมัย มีการบริหาร

จัดการท่ีมีประสิทธิภาพมีการบริหารแบบมีสวนรวม สรุปไดวาสถานท่ีทํางานควรเปนองคการแหง
การเรียนรูเพราะวาโดยธรรมชาติของมนุษยจะกระตือรือรน และหาทางแกปญหาตองการเรียนรู

และตองการความเขาใจ บุคลากรตองเรียนรูตลอดเวลา การเปล่ียนงานเปนการกระตุนใหเกิดการ
เรียนรูอยางตอเนื่อง การหมุนเวียนในการทํางานและการฝกทํางานระหวางแผนกทําใหบุคลากร

เรียนรูในการทํางานไดมากข้ึนกวาหนึ่งอยาง การบูรณาการการเรียนรูเขากับการพัฒนาบุคลากรโดย

การศึกษานอกสถานท่ีดูงานโครงการตาง ๆ ทําใหเกิดความคิดสรางสรรคและมีความสามารถใน
การวิเคราะหการเรียนรูอยางตอเนื่องตองการบุคลากรท่ีมีความเต็มใจท่ีจะเปล่ียนแปลงตองการ

ปรับตัวตองการความกาวหนา 
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2. การสนับสนุนใหมีการซักถามและพูดคุย (Promote Inquiry and Dialogue)  

การซักถามเปนหัวใจของการเรียนรูระดับบุคคลและทีม การสนทนาทําใหเปดใจและมี
การติดตอส่ือสาร การถามปญหาท่ีมีผลกระทบตอบุคลากร การรับฟงเหตุผลการมองในแงมุมใหม 
สอบถามและชวยเหลือไมกลาวโทษ ทําใหสามารถแกปญหา การซักถามปญหาและการทาย
สมมุติฐานจะเกิดข้ึนเม่ือมีบรรยากาศของการเรียนรู วัฒนธรรมท่ีไมยอมใหเกิดความผิดพลาดจะไม
เกิดการเรียนรู ทักษะการซักถามจะเร่ิมในแตละบุคคลไปจนถึงทีมและการเรียนรูองคการ การทํา
ความเขาใจความเห็นของคนอ่ืน และการเปดโอกาสใหมีการซักถามเกี่ยวกับความเห็นจะทําใหเกิด
การเปล่ียนแปลงความเห็นหรือความเช่ือนั้นได 

การซักถามเปนการสนทนาเพื่อสํารวจความคิด ปญหา และศักยภาพในการทํางาน 
เปนการเรียนรูผานการติดตอกับบุคคลอื่นมีความสําคัญในการปฏิบัติงานเปนทีม การซักถาม
ตองการบรรยากาศท่ีไววางใจ Argyzis and Schon (1974, 1978 อางใน วิมลรัตน อองลอง, 
2547) ไดพัฒนาการพูดและการซักถามในองคการแหงการเรียนรู โดยมองไปที่จิตใจเรียนรูจาก
ประสบการณจากการที่คนอ่ืนพูดและทํา  

3. การสนับสนุนใหมีการรวมมือและเรียนรูเปนทีม (Encourage collaboration and 
team learning)  

ทีม กลุม และเครือขายเปนตัวกลางท่ีสามารถนําความรูใหม ๆ มาใชในองคการแหงการ
เรียนรู หัวใจสําคัญของการเรียนรูของทีม คือ การมีกรอบ (Framing) การมองในแงมุมใหม 
(Reforming) การมีมุมมองท่ีบูรณาการ (Integrating Perspectives) การทดลอง 
(Experimenting) และ การขามขอบเขต (Crossing boundaries) เม่ือไดรับการสงเสริมในส่ิง
เหลานี้ทีมสามารถพัฒนาจากการเร่ิมตนจนถึงสามารถสรางกิจกรรมตาง ๆ ท่ีมีพลังท่ีจะพัฒนา และ
ความสามารถท่ีตอเนื่องในการทํางาน ทําใหองคการประสบความสําเร็จตามเปาหมาย  

1) กรอบ เปนการรับรูเกี่ยวกับเนื้อหา สถานการณ บุคคลซ่ึงเปนพื้นฐานความเขาใจท่ี

ผานมาในอดีตและการรับรูในปจจุบัน 

2) การมองในแงมุมใหม เปนกระบวนการของการเปล่ียนรูปแบบการรับรูโดยเขาใจใน

แงมุมใหม 
3) มุมมองท่ีบูรณาการ เปนการนํามุมมองตาง ๆ มาสังเคราะห ทําใหเกิดความชัดเจน 

เพื่อสามารถแกไขปญหาความขัดแยงได แมจะไมมีการประนีประนอมหรือไดรับความเห็นชอบ
จากสวนใหญ 

4) การทดลอง เปนการดําเนินการทดสอบสมมุติฐานหรือคนคิดส่ิงใหมสามารถเกิดข้ึน

ไดในหนวยของสังคม เชน การทดสอบบทบาทใหมของการทํางานแบบทีมนําตนเอง  
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5) การขามขอบเขต ขอบเขตเปนการแยกบุคคลออกจากบุคคล แยกทีมออกจากทีม และ

แยกทีมออกจากองคการเม่ือบุคคลต้ังแต 2 คนข้ึนไปติดตอส่ือสารกัน ก็จะมีการขามขอบเขต เม่ือ

บุคคลขามขอบเขตออกนอกทีมก็จะเกิดการเรียนรูในองคการแมวาแตละบุคคลในองคกรจะมีการ

เรียนรูและเขาใจไดอยางลึกซ้ึง แตองคการก็ไมสามารถนําความรูนั้นมาใชได ดังนั้นเม่ือทีมรับส่ิง
ใหมเขามาสมาชิกแตละคนจําเปนตองขยายความคิดผานไปยังคนอื่นอยางรวดเร็ว เพื่อใหสมาชิก

ทุกคนไดมีโอกาสคิดรวมกันและหลอหลอมจนกลายเปนความคิดของทีม 
4. การสรางระบบท่ีจัดเก็บและการใชความรูรวมกัน (Establish System to Capture 

and Share Learning) 
การเรียนรูในองคการ เปนการสรางความสามารถขององคการใหคิดส่ิงใหม ๆ และ

สามารถนําความรูมาใชรวมกันกับคนอ่ืน มีการจัดเก็บความรูและสะสมไวในระบบความจําของ
องคการแหงการเรียนรู มีแนวทางในการรักษาส่ิงท่ีไดเรียนรู ดังนั้นความรูจึงอยูทนทานควบคูกับ
องคการ ทําใหบุคลากรสามารถนําความรูเหลานี้มาใชในการปฏิบัติงานและวางแผนการมี
นวัตกรรมภายในองคการ การจัดเก็บความรูไวใชรวมกันเปนการชวยเหลือบุคลากรในยุค
โลกาภิวัฒนใหมีการเรียนรูอยางมีประสิทธิภาพ องคการแหงเรียนรูชวยคุมครองความรูท่ีไดสราง
ข้ึนและมีระบบจัดเก็บความรูท่ีเหมาะสม หากมีขอมูลขาวสารมากมายเกินไปบุคลากรไมสามารถ
เอามาปฏิบัติไดจริงใหเกิดประโยชน ดังนั้นการรับรูขอมูลพื้นฐานท่ีจําเปนตองใชในองคการ 

บุคลากรสามารถตัดสินใจไดถูกตอง มีการเขาใจลึกซ้ึงมากข้ึนในการแกไขปญหา และเปนแนวทาง
ใหผูอ่ืนสามารถแกปญหาได 

5. การใหอํานาจสมาชิกในการสรางวิสัยทัศนรวมกัน (Empowering People toward 
a Collective Vision) 

องคการแหงการเรียนรูจะคงอยูไดดวยการมีวิสัยทัศนของตนเอง ผูบริหารจะแสดง
ความคิดเห็นในสวนท่ีเปนเปาหมายและนโยบายขององคการ จะใหอํานาจในการตัดสินแก
บุคลากร (Empowerment) การใหอํานาจในการตัดสินเปนคําใหมซ่ึงเกี่ยวของกับบุคลากรใน
องคการ เกี่ยวของกับความรูสึก การควบคุมบุคลิกภาพ การรับรู และการจูงใจของคนอ่ืน เปนการ
แสดงความรูสึกการมีคุณคาตอตนเอง และมีความสามารถท่ีจะทําใหแตกตางออกไป ผูบริหาร
สนับสนุนใหบุคลากรรวมกันสรางวิสัยทัศน จัดการผลกระทบกับคนอ่ืน และบุคลากรสามารถ
จัดการกับตนเอง และพูดถึงส่ิงท่ีตนเองตองการ การใหอํานาจในการตัดสินถูกสรางข้ึนเพื่อใชใน
การติดตอกันในการทํางานแตละวัน เปนการใหความสําคัญในบริษัทท่ีปฏิบัติงานในการทํางานใน
องคการ เม่ือบุคลากรไดรับอํานาจเขาจะมีความเช่ือม่ันในการปฏิบัติงานและแกไขปญหา หลาย
องคกรมีปญหาเกี่ยวกับความลมเหลวในการตัดสินใจของบุคลากรท่ีปฏิบัติงานซ่ึงทําใหเกิดผลเส่ียง
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ตอองคกร ดังนั้นองคการท่ีชวยเหลือบุคลากรใหมีอํานาจในการตัดสินใจโดยใหโอกาสในการ
ควบคุมสถานการณ สนับสนุนการเรียนรูและพัฒนา ชวยเหลือสมาชิกในการสรางเปาหมาย     
และใหสามารถบรรลุเปาหมาย จัดหาทรัพยากร และใหรางวัลเม่ือประสบผลสําเร็จ ผูบริหารจะ
เปล่ียนบทบาทมาจากการควบคุมเปนการสนับสนุน บุคลากรจึงตองมีความรับผิดชอบ อาจกลาว
ไดวาการใหอํานาจในการตัดสินเปนเสาหลักขององคการแหงการเรียนรู 

ความสําคัญของการสรางองคการแหงการเรียนรู คือ โครงสรางและวัฒนธรรมของ
องคการที่จะสนับสนุนใหมีการสรางวิสัยทัศนรวมทุกคนจะเขาใจวาอะไรเปนอะไร เปนภาพรวม
ขององคการ ทราบวาควรปฏิบัติอะไรในองคการ ทราบวาควรทํางานอยางไร สามารถเขาถึงขอมูล
ขาวสารท่ีเกี่ยวกับการเรียนรู มีความรอบรูแหงตนคือ สามารถอธิบายส่ิงท่ีเกิดข้ึนไดชัดเจน     
และชักชวนใหเห็นวิสัยทัศนของตน 

6. การสรางความสัมพันธระหวางองคการและส่ิงแวดลอม (Connect the 
Organization to Its Environment) 

ในองคการแหงการเรียนรู จะตองมีการพึ่งพาอาศัยกันระหวางองคการและส่ิงแวดลอม

ท้ังภายในและภายนอกองคการ การสรางความสัมพันธระหวางส่ิงแวดลอมภายในเปนการ

ตอบสนองตอคุณภาพชีวิตของสมาชิกในองคการ การตอบสนองตอส่ิงแวดลอมภายนอกองคการ 
เชน ลูกคาภายนอก ส่ิงแวดลอมและสังคม บริษัทคูแขง สํานักงานกฎหมาย ซ่ึงองคการหรือ

ส่ิงแวดลอมเหลานี้มีผลกระทบตอองคการเชนเดียวกัน 
 
2. แนวคิดเก่ียวกับประสิทธิผลขององคการ 

ความหมายของประสิทธิผลขององคการ 

ไดมีนักวิชาการสรุปความหมายประสิทธิผลขององคการไวดังนี้ 
ธงชัย สันติวงษ (2541) ใหความหมายของประสิทธิผลขององคการ หมายถึง 

ความสามารถของบุคคลในองคการในการท่ีจะทํางานใหบรรลุตามเปาหมายตาง ๆ ท่ีต้ังไว 
อัญชลี มากบุญสง (2540) ใหความหมายของประสิทธิผลขององคการ หมายถึง 

ภาพรวมขององคการท่ีจะสามารถตอบสนองความตองการของตลาดหรือส่ิงแวดลอมไดเพียงใด 

ตามสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนไป 

พิทยา บวรวัฒนา (2546) ใหความหมายของประสิทธิผลขององคการ หมายถึง 
องคการที่ดําเนินการบรรลุเปาหมายท่ีต้ังใจไว 
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จากความหมายของประสิทธิภาพองคการดังกลาวขางตน  สามารถสรุปไดวา 
ประสิทธิผลขององคการ คือ ความสามารถขององคการในบรรลุวัตถุประสงค หรือ เปาหมายในการ
ทํางาน และการรักษาสภาพองคการใหอยูในสภาพแวดลอมท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยูเสมอ 
 
ลักษณะขององคการท่ีมีประสิทธิผล 

องคการท่ีมีประสิทธิผล (effective organizations) เปนองคการที่ถือไดวามี ความ
ม่ันคง มีประสิทธิภาพ และมีความเจริญงอกงาม นั่นหมายความวาองคการที่มีประสิทธิผล หมายถึง 
องคการที่สามารถผสมผสานความตองการของบุคคล หรือความตองการของสมาชิกในองคการ กับ
ความตองการหรือเปาหมายขององคการ โดยสามารถใหบรรลุวัตถุประสงคหรือเปาหมายอยางมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล นักวิชาการจํานวนมากไดพยายามคนหา และไดเสนอองคประกอบ
หรือเคร่ืองมือท่ีสามารถทําใหเกิดประสิทธิผลสูงสุดตอองคการแตกตางกันไป ซ่ึงเคร่ืองมือหรือตัว
แปรบางตัวใหความสําคัญในเร่ืองของการวางแผน แตบางตัวใหความสําคัญในเร่ืองของผลผลิต 
หรือการปรับตัวเขากับส่ิงแวดลอม ขวัญกําลังใจ ความยืดหยุน เพราะฉะน้ันความมีประสิทธิผลจะ
ข้ึนอยูกับการใหความสําคัญของลักษณะขององคการวามีลักษณะเชนไร เชนองคการเอกชนจะให
ความสําคัญตอรายไดหรือกําไร องคการท่ีเปนของสวนราชการซ่ึงไมสามารถประเมินผลผลิตเปน
ผลกําไรแบบเอกชนได ก็จะใหความสําคัญกับตัวแปรอ่ืน ๆ เชน การติดตอส่ือสาร การผสมผสาน 
วาเปนปจจัยท่ีทําใหเกิดประสิทธิผล 

ลักษณะการปฏิบัติงานอยางไรจึงจะกอใหเกิดประสิทธิผลแกองคการ มนูญ วงศนารี 
(2524) ไดกลาวไววา เกณฑในการวินิจฉัยขององคการที่มีประสิทธิผลคือ ความรวมมือชวยกัน
ทํางานโดยมงสูจุดหมาย และความรูสึกเปนอิสระในการเสนอขอคิดเห็นจากความรูสึกของตนใน
การแกไขปญหา การแกปญหานั้นจะเปนการปฏิบัติท่ีมุงตอผลอยางแทจริง และบรรยากาศการ
ทํางานเปนแบบใหความรวมมือ ชวยเหลือ เกื้อกูลเปนไปอยางอิสระโดยเต็มใจ และไมถูกบังคับ 

โดยสรุปลักษณะขององคการที่มีประสิทธิผล ตองมีลักษณะดังนี้ (พิทยา บวรวัฒนา, 
2526) 

1. มีความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันในองคการ สามารถผสมผสานความตองการของ
สมาชิกในองคการได 

2. การปรับตัวขององคการตองใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมท่ียืดหยุน 

3. การปรับตัวขององคการใหสอดคลองกับสภาพทางสังคม 

4. ผลผลิตท่ีสูงขององคการ 
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แนวทางการประเมินประสิทธิผลขององคการ 

นักทฤษฏีองคการไดพยายามรวมกันศึกษา คนควาและเสนอแนวคิดในการวิเคราะห
วิจัย เพื่อเปนแนวทางในการประเมินประสิทธิผลขององคการซ่ึงสรุปได 3 แนวทางท่ีสําคัญ (ภรณี 
มหานนท, 2529) คือ แนวทางแรก การประเมินประสิทธิผลในแงเปาหมาย (the goal approach) 
แนวทางท่ีสอง การประเมินประสิทธิผลในแงของระบบทรัพยากร (the system resource 

approach) และแนวทางท่ีสาม การประเมินประสิทธิผลโดยใชหลายเกณฑ (the multiple criteria 

of effectiveness) ซ่ึงในท่ีนี้จะไดกลาวถึงรายละเอียดในแตละแนวทางโดยสังเขปดังนี้ 
 

1. การประเมินประสิทธิผลในแงของเปาหมาย (goal model of organizational 

effectiveness) 
การวิเคราะหประสิทธิผลขององคการตามแนวทางน้ีมีหลักวา ประสิทธิผลขององคการ

อยูท่ีความสามารถขององคการในการบรรลุเปาหมายสุดทายขององคการ โดยพบวาตัวแปรท่ีจะใช
เปนเกณฑบงช้ีความมีประสิทธิผลขององคการนั้น ประกอบดวย (ภรณี มหานนท, 2529) 

1.1 ความสามารถในการผลิตขององคการ (productivity) 

1.2 ความยืดหยุนขององคการ (flexibility) ในรูปของความสําเร็จในการปรับตัวเขา

กับการเปล่ียนแปลงภายในองคการ และการเปล่ียนแปลงซ่ึงเกิดข้ึนนอกองคการ 

1.3 การปราศจากความตึงเครียด (strain) หรือการขัดแยงรุนแรงระหวางกลุมยอยใน

องคการหรือระหวางหนวยงานในองคการ 

แนวความคิดในการประเมินประสิทธิผลขององคการซ่ึงเนนท่ีเปาหมาย แมวาจะเปนท่ี
นิยมกันมาก แตในทางปฏิบัติมีจุดออนหลายประการ (ลมัย ทองเรือง, 2543) เชน เปาหมายท่ัวไป
ขององคการมีความแตกตางกับเปาหมายปฏิบัติการ องคการมักจะมีเปาหมายหลายเปาหมาย    
พรอม ๆ กันไป และบางคร้ังเปาหมายขององคกรในระยะส้ันไมสอดคลองกับเปาหมายในระยะยาว 
เพราะสภาพแวดลอมขององคการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา 
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2. การประเมินประสิทธิผลในแงของระบบทรัพยากร (the system – resource 

model of organizational effectiveness) 
แนวคิดนี้ต้ังอยูบนสมมติฐานท่ีวาองคการเปนระบบเปดซ่ึงประกอบไปดวยสวนตาง ๆ 

ท่ีมีความสัมพันธตอเนื่องกันตลอดเวลา ถาสวนใดสวนหนึ่งเกิดขัดของจะสงผลกระทบตอสวน   
อ่ืน ๆ ในองคการทั้งหมด ดังนั้น การประเมินประสิทธิผลขององคการตามแนวคิดนี้ จะเนนถึง
ความสามารถขององคการในดานปจจัยนําเขา เชน คน เงิน ท่ีจําเปนในการผลิตและความสามารถ
ขององคการในการแปรปจจัยนําเขาใหกลายเปนปจจัยนําออก ตลอดจนสามารถสรางความสัมพันธ
อันดีกับสภาพแวดลอมท้ังภายในและภายนอก เพื่อความอยูรอดขององคการ ท้ังนี้ โดยจะตองมีการ
ทดแทนและปรับปรุงสวนตาง ๆ ใหอยูในสภาพดีพรอมเสมอในการปฏิบัติงาน เชน การใหมีการ
ฝกอบรมพนักงานเพิ่มเพื่อพูนความรู หรือความสามารถในการสรรหาบุคลากรมาทดแทนใน
ตําแหนงท่ีวาง รวมทั้งความสามารถขององคการในการพยากรณทรัพยากรประเภทตาง ๆ เชน คน 
เงิน วัสดุ และส่ิงอ่ืน ๆ ขององคการในอนาคต 

ดังนั้น ประสิทธิผลขององคการในแงของระบบทรัพยากร จึงหมายถึง ความสามารถ
ขององคการในการตอบสนองขอเรียกรองท่ีเกิดจากสภาพแวดลอม องคการจะมีประสิทธิผลสูงสุด
ก็ตอเม่ือองคการสามารถแสวงหาประโยชนสูงสุดไดจากตําแหนงท่ีทําการตอรองและใชประโยชน
จากการไดมาซ่ึงทรัพยากร (resource procurement) มากท่ีสุด 

อยางไรก็ตามปญหาท่ีสําคัญประการหนึ่งของการวัดประสิทธิผลขององคการโดยใช
แนวความคิดระบบทรัพยากร คือ ตัวช้ีวัดประสิทธิผลขององคการ เชน “ความสามารถขององคการ
ในการปรับตัวใหเขากับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอม” เปนตัวแปรท่ีวัดไดยากมาก แมจะ
สรางมาตรวัดตัวแปรไดแตคงหาขอยุติไมไดวาเปนมาตรวัดท่ีถูกตองสมบูรณแลว (ลมัย ทองเรือง, 
2543) และขอบกพรองอีกขอหนึ่งคือ การเนนท่ีปจจัยนําเขาทําใหปจจัยท่ีเหลือไมไดรับการเอาใจ
ใสเทาท่ีควร (Hoy & Miskel, 1991 อางใน สีหมน อุดมผล, 2541) ดังนั้นจึงนําไปสูการ
ประเมินผลวิธีท่ีสาม คือ การใชหลายเกณฑเปนเคร่ืองประเมินประสิทธิผลขององคการ 

3. การประเมินประสิทธิผลโดยใชหลายเกณฑ (the multiple criteria of 

organizational effectiveness) 
เปนวิธีการท่ีไดรับการยอมรับอยางกวางขวาง ท้ังในแงของนักวิชาการ และนําไปใช

ในทางปฏิบัติดวย แนวคิดนี้ต้ังอยูบนสมมติฐานท่ีวาตัวแปรท่ีใชในการวัดประสิทธิผลขององคการ
ไมไดมีเพียงตัวแปรเดียว ผูท่ีใหแนวคิดในการประเมินประสิทธิผลขององคการดวยวิธีนี้ไดแก  

แนวคิดของ Caplow (1964 อางใน ยงยุทธ เกษสาคร, 2541) กลาววาแนวคิดนี้
สามารถใชในการวิเคราะหองคการทุกประเภท หรือ ทุกขนาด ไมวาจะต้ังอยูในแหลงท่ีมีวัฒนธรรม 
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ขนบธรรมเนียมประเพณี หรือประวัติศาสตรอยางไร และเพื่อนําไปสูการคาดคะเนท่ีเปนประโยชน
ใหกวางขวางขึ้น แนวคิดของ Caplow เสนอแนะวาประสิทธิผลขององคการสององคการหรือ
องคการเดียวในระยะเวลาท่ีตางกันสามารถเอามาเปรียบเทียบกันได และประเมินผลโดยวัดจากตัว
แปร 4 ตัวแปรดวยกันคือ 

1. ความมั่นคง (stability) หมายถึง ความสามารถในการรักษาโครงสรางของ

องคการ และความสามารถมีโอกาสเล่ือนสูงข้ึนตามคุณภาพของงาน การวัดความม่ันคงของ

องคการ หมายถึง การวัดความสามารถขององคการในการธํารงรักษา (maintenance) โครงสราง

ขององคการไว การรักษาไวซ่ึงสภาพและ การพัฒนาโครงสรางรวมถึงกิจกรรมที่เกี่ยวกับการไดมา

ซ่ึงทรัพยากร (acquiring resources) การใชตัวปอนอยางมีประสิทธิภาพ การปฏิบัติอยางมีเหตุผล 

และการรักษาระเบียบ กิจกรรมทั้งหมดนี้มุงไปสูองคการซึ่งสามารถควบคุมพฤติกรรมองคของ

สมาชิกองคการไดสําเร็จ 

2. ความผสมผสานเปนอันหนึ่งอันเดียว (integration) หมายถึง ความสามารถในการ

ประสานงาน ทําใหองคการเปนอันหนึ่งอันเดียวกันระหวางเพื่อนรวมงาน การดูแลเอาใจใสซ่ึงกัน

และกัน 

3. ความสมัครใจ (voluntarism) หมายถึงความสามารถในการจัดใหมีความพึงพอใจ

สําหรับสมาชิก โดยไมจําเปนตองตรวจสอบหรือควบคุมมากจนเกินไป  

4. ความสัมฤทธิผล (achievement) หมายถึง ความรูสึกพึงพอใจ และปลาบปล้ืมใน

ผลสําเร็จของงาน ความสามารถในการทํางานใหประสบผลสําเร็จตามวัตถุประสงค 

แนวคิดของ Gibson, Ivancevich and Donnelly (1994 อางใน อภิญญา ต้ังเจริญยิ่ง, 
2548) โดยแนวคิดนี้ไดนํามิติของเวลา (time dimension) เขามาผนวกในการวัดประสิทธิผลของ
องคการดวย กลาวคือ การวิเคราะหองคการจะตองวิเคราะหกระบวนการหรือวงจรของการนํา
ทรัพยากรซ่ึงเปนปจจัยหรือตัวปอนมาจัดการใหออกมาเปนผลกลับสูสภาพแวดลอมผานระยะเวลา 
เคร่ืองบงช้ีดังกลาวอาจแยกออกตามเวลาไดดังนี ้

1. เคร่ืองบงช้ีในระยะส้ัน (short - term) พิจารณาจาก 

1.1 การผลิต (production) หมายถึง ความสามารถขององคการในการผลิตผลผลิตใน
ปริมาณและคุณภาพซ่ึงสภาพแวดลอมตองการ การวัดการผลิตนั้นรวมถึงผลกําไร (profit) การขาย 

(sale) สวนแบงทางการตลาด (market share) เคร่ืองวัดเหลานี้สัมพันธโดยตรงตอผลผลิตซ่ึงถูก
ใชโดยลูกคาขององคการ 
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1.2 ประสิทธิภาพ (efficiency) หมายถึง อัตราสวนระหวางคาใชจายและผลประโยชน
โดยเปรียบเทียบปจจัยการผลิตท่ีเปนตัวปอน ไดแก วัตถุดิบ เงิน คน ฯลฯ ตอผลผลิตท่ีไดรับ โดย
มีกระบวนการผลิตเปนตัวกลางในการแปรปจจัยใหเปนผลผลิต 

1.3 ความยืดหยุน (flexibility) หมายถึง ความสามารถขององคการที่จะตอบสนองตอ
การเปล่ียนแปลงท้ังภายในและภายนอกองคการ หรือตอบสนองตอภาวะการเปล่ียนแปลงตาง ๆ ท่ี
เกิดข้ึนอยางกะทันหันหรือในภาวะฉุกเฉิน เพื่อใหองคการสามารถดํารงอยูในสภาพแวดลอมท่ี
เปล่ียนแปลงตอไปได 

1.4 ความพอใจ (satisfaction) หมายถึง การที่องคการสามารถตอบสนองความ
ตองการของพนักงานไดมากนอยเพียงใด ซ่ึงอาจพิจารณาไดจาก ทัศนคติของพนักงาน การเปล่ียน
งาน การขาดงาน ความเฉ่ือยชา และความทุกขใจตาง ๆ 

2. เคร่ืองบงช้ีในระยะกลาง (intermediate) พิจารณาจาก 

2.1 การแขงขัน (competitiveness) หมายถึง การดํารงอยูของธุรกิจในตําแหนงท่ี
สามารถแขงขันไดในอุตสาหกรรม ท้ังในดานการผลิต คุณภาพของสินคา และความยืดหยุนของ
องคการรวมถึงการไดรับผลกระทบเม่ือมีคูแขงรายใหมเขามา 

2.2 การพัฒนา (development) หมายถึง กระบวนการซ่ึงพยายามเพ่ิมพูนสมรรถนะแก 
องคการดวยการผสมผสานความปรารถนาของบุคคลเขากับเปาหมายขององคกรซ่ึงตองกระทําอยาง
มีแบบแผน อันไดแก การพัฒนาบุคลากร การพัฒนาโครงสราง กระบวนการ และข้ันตอนการ
ดําเนินงานการปรับเปล่ียนเปาหมาย บทบาทและหนาท่ี เปนตน นอกจากนี้การพัฒนาจะเกี่ยวของ
กับการปรับปรุงระบบยอยขององคการใหดีข้ึน เพื่อนําไปสูความมีประสิทธิผลขององคการ 

3. เคร่ืองบงช้ีในระยะยาว (long - term) พิจารณาจากความอยูรอดขององคการ 

(survival) กลาวคือ การอยูรอดขององคการมีเกณฑพิจารณา 2 ดานคือ ความสามารถในการ
ปรับตัวใหเขากับขอเรียกรองของสภาพแวดลอม และการรักษาสภาพการดําเนินงานขององคการให
เปนระบบหรือกระบวนการตอไปในอนาคต เชน คุณคาขององคการตอสมาชิกและสังคม องคการ
จะตองไมสรางความเสียหายตอส่ิงแวดลอม เปนตน 

กลาวโดยสรุป แนวการประเมินประสิทธิผลของ Gibson, Ivancevich and 

Donnelly (1994 อางใน อภิญญา ต้ังเจริญยิ่ง, 2548) ใชแนวคิดทฤษฎีระบบท่ีวาองคการเปน
ระบบเปดท่ีตองสัมพันธกับสภาพแวดลอม รวมกับมิติของเวลาเพ่ือทดสอบวาองคการจะสามารถอยู
รอดไดในสภาพแวดลอมหรือไม โดยเสนอแนวคิดวา การท่ีองคการจะตองสัมพันธกับ
สภาพแวดลอมจึงมีผลทําใหองคการจะตองมีความสามารถในการผลิตผลผลิตใหมีปริมาณและ 

คุณภาพตามท่ีสภาพแวดลอมตองการอยางมีประสิทธิภาพ เนื่องจากความจํากัดของทรัพยากร และ
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จะตองตอบสนองความตองการของท้ังคนภายในและภายนอกองคการ พรอมท่ีจะตองมีการพัฒนา
และปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมใหองคการมีคุณคาเพื่ออยูรอดในสังคมได (ประพันธ พุทธานุ, 
2543) 

แนวคิดของ Parson (1960 อางใน สุภาพร รอดถนอม, 2542) เสนอแนวคิดในการ
วัดผลประสิทธิผลขององคการโดยพิจารณาจาก 4 ตัวแปรคือ 

1. การปรับตัวเขากับสภาพแวดลอม (adaptation) หมายถึง ความสามารถในการ

ปรับตัวเขากับส่ิงแวดลอมได หรือสภาพการณภายนอกองคการ ไดแก สภาพแวดลอม สังคม 

การเมือง องคการ รวมถึงกลุมบุคคลท่ีเกี่ยวของ เกณฑท่ีใชในการวัดการปรับตัวแบงเปน 3 ลักษณะ

ไดแก ความสามารถในการปรับเปล่ียน ความสามารถในการใชนวัตกรรม และความสามารถในการ

พัฒนา 

2. การบรรลุเปาหมาย (goal attainment) หมายถึง การที่องคการใชทรัพยากร

เพื่อใหการดําเนินงานบรรลุเปาหมายและวัตถุประสงคท่ีกําหนดไว เกณฑท่ีใชประเมินการบรรลุ

เปาหมายแบงเปน 2 ลักษณะไดแก ผลงาน และการจัดหาทรัพยากร 

3. การบูรณาการ (integration) หมายถึง การบูรณาการดวยกระบวนการภายในโดย

ใชกลไกและวิธีการตาง ๆ ใหระบบยอยมีความสัมพันธเปนหนวยเดียวกันเพื่อใหองคการเกิดความ

ม่ันคงและอยูรอด เกณฑท่ีใชในการประเมินแบงเปน 3 ลักษณะไดแก ความพึงพอใจ บรรยากาศ

องคการแบบเปด และการติดตอส่ือสารแบบเปด 

4. การคงไวซ่ึงระบบคานิยม (latency) หมายถึง การท่ีองคการตองปฏิบัติหนาท่ี

รักษาความม่ันคงของคุณคาท่ีสมาชิกในองคการยึดถือ เกณฑท่ีใชประเมินแบงเปน 2 ลักษณะไดแก 

ความผูกพัน และความสอดคลองระหวางบทบาทและปทัสถาน 

จากการศึกษาเกี่ยวกับแนวคิดของการประเมินประสิทธิผลขององคการขางตน สรุปได
วาการประเมินประสิทธิผลขององคการนั้น สามารถกระทําไดหลายแนวทาง ผูวิจัยไดยึดแนวคิด
การประเมินประสิทธิผลโดยใชหลายเกณฑเปนแนวทางในการศึกษา เนื่องจากแนวคิดนี้ได
ครอบคลุมถึงแนวคิดการประเมินประสิทธิผลในแงของเปาหมายและในแงของระบบทรัพยากรเขา
ไวดวยกันแลว โดยไดนําแนวคิดของ Gibson, Ivancevich and Donnelly (1994 อางใน 
อภิญญา ต้ังเจริญยิ่ง, 2548) มาใชในการประเมินประสิทธิผลองคการในการวิจัยในคร้ังนี้ เนื่องจาก
เปนแนวคิดท่ีมีความสอดคลองกับการดําเนินธุรกิจในปจจุบันท่ีจะตองมีการปรับเปลี่ยนการ
ดําเนินงานใหทันตอสภาพแวดลอมรอบ ๆ องคการ ซ่ึงเปล่ียนแปลงไปตามระยะเวลา  
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โดยในการวิจัยคร้ังนี้ผูวิจัยไดใชการประเมินประสิทธิผลขององคการใน 2 แบบดังนี ้
1. การประเมินเชิงภววิสัย (objective measurement)  
ในการวิจัยนี้จะพิจารณาจากอัตรากําไรตอสินทรัพย (return on assets) ซ่ึงเปน

อัตราสวนท่ีวัดความสามารถในการทํากําไรของกิจการ อัตราสวนท่ีสูงข้ึน หมายถึง ความสามารถ
ในการทํากําไรของกิจการท่ีสูงข้ึน (สถาบันพัฒนาความรูตลาดทุน ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศ
ไทย, 2548) โดยท่ัวไปอัตรากําไรตอสินทรัพยจะแสดงออกมาในรูปของรอยละ มีสูตรในการ
คํานวณดังนี ้

อัตรากําไรตอสินทรัพย (return on assets หรือ ROA) = กําไรสุทธิ x 100 

      สินทรัพย 
 

ผูวิจัยนําขอมูลมาจากงบการเงินและขอมูลสถิติทางการเงินแบบ 56-1 ของป 2550 

(ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย, 2550) โดยนําอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนของท้ัง 521 
บริษัทมาแบงเปน 2 กลุมคือ องคการที่มีอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนสูง หมายถึงองคการที่มี
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุนเทากับหรือสูงกวาคามัธยฐานซ่ึงคํานวณจากประชากรท้ังหมด และ
องคการที่มีอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนตํ่า หมายถึงองคการที่มีอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน
ตํ่ากวาคามัธยฐาน 

2. การประเมินเชิงอัตวิสัย (subjective measurement) 
โดยใชแบบประเมินประสิทธิผลขององคการ ซ่ึงดัดแปลงจากแบบประเมินของ 

อภิญญา ต้ังเจริญยิ่ง (2548). ท่ีอาศัยแนวคิดของ Gibson, Ivancevich and Donnelly (1994) ซ่ึง
ใชเคร่ืองบงช้ีประสิทธิผลขององคการ 2 ระยะเวลาคือเคร่ืองบงช้ีประสิทธิผลขององคการในระยะ
ส้ันโดยพิจารณาดานความยืดหยุนและความพอใจ และเคร่ืองบงช้ีประสิทธิผลขององคการในระยะ
กลางโดยพิจารณาจากดานการแขงขันและการพัฒนา 

ผูวิจัยไดกําหนดเกณฑ ในการแบงกลุมองคการเปน 2 กลุม คือ องคการที่มีประสิทธิผล
ขององคการอยูในระดับสูง และองคการที่มีประสิทธิผลขององคการอยูในระดับตํ่า โดยองคการที่มี
ประสิทธิผลขององคการอยูในระดับสูงหมายถึง องคการที่ไดคะแนนจากแบบประเมินประสิทธิผล
ขององคการเทากับหรือสูงกวาคามัธยฐาน และอยูในกลุมองคการท่ีมีอัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุน (return on investment) สูง สวนองคการท่ีมีประสิทธิผลขององคการอยูในระดับตํ่า 
หมายถึง องคการที่ไดคะแนนจากแบบประเมินประสิทธิผลขององคการ หรืออัตราผลตอบแทนจาก
การลงทุน (return on investment) อยางใดอยางหนึ่งตํ่ากวาคามัธยฐาน  
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ความสัมพันธระหวางลักษณะความเปนองคการแหงการเรียนรูกับประสิทธิผลขององคการ 
องคการธุรกิจจะประกอบไปดวยบุคลากรขององคการในระดับตาง ๆ มากมาย เม่ือ

องคการพัฒนาเปนองคการแหงการเรียนรู จะสนับสนุนใหสมาชิกในองคการมีการเรียนรูอยาง
ตอเนื่องท่ีเช่ือมโยงในเร่ืองตาง ๆ อาทิเชน การวางแผน การประกอบอาชีพ และประสบการณ
ทางการทํางาน เนื่องจากการเรียนรูท่ีแทจริงทําใหบุคลากรพยายามพัฒนาตนเองในการสรางสรรค 
สามารถทําส่ิงท่ีไมเคยทํามากอน และสามารถสรางกระบวนการใหมของชีวิตได (Senge, 1990) 
ซ่ึงการเรียนรูอยางตอเนื่องเปนการท่ีบุคคลมีการพัฒนาตนเองใหเกิดทักษะ ความรูความสามารถ    
มีทัศนคติท่ีดีทําใหมีประสิทธิผลสวนบุคคล (Individual effectiveness) และเม่ือบุคลากรหลาย
คนในกลุมมีความรู ความสามารถเพิ่มข้ึนยอมสงผลตอการเกิดเปนประสิทธิผลของกลุม (Group 

effectiveness) และพัฒนาไปสูการเกิดประสิทธิผลขององคการไดในท่ีสุด (Gibson, Ivancevich 

& Donnelly 1994 อางใน วิมลรัตน อองลอง, 2547) 

องคการแหงการเรียนรูจึงเปนแนวคิดการบริหารองคการท่ีองคการสวนใหญใหความ
สนใจ เพราะเปนแนวคิดท่ีชวยใหองคการสามารถเปล่ียนแปลงตนเอง และคนพบแนวทางใหมใน
การสรางผลผลิตและบริการ นอกจากนี้คุณลักษณะสําคัญขององคการแหงการเรียนรูคือเปดกวาง
ตอส่ิงแวดลอมภายนอกเพื่อตอบสนองตอการเปล่ียนแปลง สนับสนุนใหมีความคิด สรางสรรค      
มีความยืดหยุน และลดความเส่ียง พัฒนาความสามารถของบุคคลใหเกิดความเช่ือม่ันท่ีจะทําให
สําเร็จตามเปาหมายสรางบรรยากาศของการสอน สนับสนุนการตระหนักในตนเองและแกปญหา
เชิงรุก บุคลากรมีการคนควาหาความรูและทักษะในการทํางาน นอกจากนี้ de Geus (1997 อางใน 
วิมลรัตน อองลอง, 2547) เช่ือวาองคการแหงการเรียนรูจะชวยสนับสนุนใหเกิดคุณคาในการ
ทํางานขององคการ ผานการเรียนรูเปนทีม และการวางแผนกลยุทธดวยการสรางวิสัยทัศนรวม 
สงผลทําใหเกิดประสิทธิผลขององคการในท่ีสุด 

นอกจากนี้ วิมลรัตน อองลอง (2547) ไดทําการศึกษาความสัมพันธระหวางการ
พัฒนาการเปนองคการแหงการเรียนรูของกลุมการพยาบาล การปฏิบัติบทบาทดานการบริหารของ
หัวหนาหอผูปวย กับประสิทธิผลของหอผูปวย ตามการรับรูของพยาบาลประจําการโรงพยาบาลจิต
เวช กลุมตัวอยางเปนพยาบาลประจําการ จํานวน 245 คน ผลการวิจัยพบวา 

1. ประสิทธิผลของหอผูปวย ตามการรับรูของพยาบาลประจําการโรงพยาบาลจิตเวช
สังกัดกรมสุขภาพจิตอยูในระดับสูง  

2. การพัฒนาการเปนองคการแหงการเรียนรูของกลุมการพยาบาลมีความสัมพันธ
ทางบวกในระดับปานกลางกับประสิทธิผลของหอผูปวย ตามการรับรูของพยาบาลประจําการ       

(r = .331) อยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 



34 
 

ผดุงศักดิ์ หงษทอง (2547) ทําการศึกษาความสัมพันธระหวางการพัฒนาองคกรแหง
การเรียนรูกับผลการประเมินคุณภาพภายนอกของสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน สังกัดสํานักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษาพระนครศรีอยุธยา เขต 1 และเขต 2 ประชากร ไดแก ผูบริหารสถานศึกษา 73 คน จาก 73 

โรงเรียน ผลการวิจัยพบวา  
1. สถานศึกษาข้ันพื้นฐานมีการปฏิบัติเพื่อพัฒนาองคความรู โดยเฉล่ียอยูในระดับมาก

ท้ังโดยภาพรวมและรายดาน 

2. ผลการประเมินคุณภาพภายนอกของสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน ซ่ึงประเมินผลโดย
สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (องคกรมหาชน) โดยเฉล่ียอยูในระดับด ี

3. การพัฒนาองคกรแหงการเรียนรูดานการมีแบบแผนความคิดและดานความคิดเชิง
ระบบมีความสัมพันธกับการประเมินคุณภาพภายนอกอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ี .05 

Ellinger, Yang and Ellinger (2000) ทําการศึกษาองคประกอบของการเปนองคการ
แหงการเรียนรูกับผลงานขององคการ (firm financial performance) กลุมตัวอยางเปนผูบริหาร
ระดับกลาง จํานวน 400 คน ในโรงงานอุตสาหกรรม ประเทศสหรัฐอเมริกา พบวา การเปน
องคการแหงการเรียนรูมีความสัมพันธทางบวกกับผลงานขององคการ 

อยางไรก็ตาม ถึงแมแนวคิดการพัฒนาองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรู ไดมีผู
ศึกษาและพัฒนาอยางตอเนื่องในตางประเทศ และพบวาสามารถพัฒนาองคการใหมีประสิทธิผล
เพิ่มข้ึน (วิมลรัตน อองลอง, 2547) โดยแนวคิดในการบริหารใหเปนองคการแหงการเรียนรูนี้ ได
พิสูจนถึงความสําเร็จขององคการธุรกิจในสหรัฐอเมริกา และไดรับความนิยมปฏิบัติกันอยาง
แพรหลาย (จําเรียง ชัยวัฒน, 2542) แตจากการศึกษาแนวคิดเบ้ืองตนเกี่ยวกับแนวคิดองคการแหง
การเรียนรู พบวาการศึกษาวิจัยในประเทศไทยยังมีจํานวนไมมากนัก อาทิเชน จากฐานขอมูล
วิทยานิพนธไทย (สํานักงานพัฒนาวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีแหงชาติ, 2550) พบงานวิจัยท่ี
เกี่ยวของกับองคการแหงการเรียนรูเพียง 22 งานวิจัยจากท้ังส้ิน 84,520 งานวิจัย (ขอมูลลาสุด ณ 
วันท่ี 1 มิถุนายน 2550) ซ่ึงแนวทางการวิจัยสวนมากน้ันเนนไปที่การศึกษาวิจัยเกี่ยวกับปจจัย หรือ 
ตัวแปรท่ีเกี่ยวของกับการเปนองคการแหงการเรียนรู หรือความคิดเห็นของพนักงานท่ีมีตอการ
พัฒนาเปนองคการแหงการเรียนรู อีกท้ังแนวคิดของ องคการแหงการเรียนรู ยังขาดการวิจัย 
ประเมินผล และดัชนีช้ีวัดเชิงประจักษท่ีชัดเจนถึงความไดผล (วีระวัฒน ปนนิตามัย, 2543) ดังนั้น
การศึกษาในคร้ังนี้จึงมุงท่ีจะศึกษาเปรียบเทียบลักษณะความเปนองคการแหงการเรียนรูระหวาง
องคการธุรกิจท่ีมีประสิทธิผลขององคการแตกตางกัน เพื่อใหเปนหลักฐานเชิงประจักษและผล
การศึกษาท่ีไดจะเปนขอมูลสําคัญสําหรับองคการตาง ๆ ในการวางแผนพัฒนาองคการตอไป 
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กรอบแนวคิดการวิจัย 
 
จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ ผูวิจัยมีความสนใจท่ีจะศึกษาเปรียบเทียบ

ลักษณะความเปนองคการแหงการเรียนรูระหวางองคการที่มีประสิทธิผลขององคการแตกตางกันดัง
ภาพประกอบท่ีแสดงกรอบแนวคิดในการวิจัย 

 
  
 
 
 
 
 

 
 
 
 
สมมติฐานการวิจัย 

 
องคการที่มีระดับประสิทธิผลขององคการแตกตางกันจะมีลักษณะความเปนองคการ

แหงการเรียนรูท้ัง 5 ดานแตกตางกัน 
 

ระดับประสิทธิผลขององคการ 

-สูง 
-ตํ่า 

ลักษณะความเปนองคการแหงการเรียนรู 
ดานความรอบรูแหงตน 

ดานแบบแผนความคิดอาน 

ดานการมวีิสัยทัศนรวม 

ดานการเรียนรูเปนทีม 

ดานความคิดเชิงระบบ 


