
บทท่ี 2 
เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 

 
 
 ในการวิจัยคร้ังนี้ ผูวิจัยไดศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของขอนําเสนอตามหัวขอตอไปนี้ 
เร่ือง แนวทางการพัฒนากองบังคับการปราบปรามสูองคกรแหงการเรียนรู  
  1. นโยบายการบริหารราชการสํานักงานตํารวจแหงชาติ กองบังคับการปราบปราม 
  2. แนวคิดที่เกี่ยวของกับองคกรแหงการเรียนรู  
  3. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวกับการบริหารจัดการสมัยใหม 
  4. งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 
นโยบายการบริหารราชการสํานักงานตํารวจแหงชาติ กองบังคับการปราบปราม 
กองบัญชาการตํารวจสอบสวนกลาง สํานักงานตํารวจแหงชาติ 
 แนวนโยบายของสํานักงานตํารวจแหงชาติ เพื่อใชในการบริหารราชการ ไดกําหนดวิสัยทัศน 
“เปนตํารวจมืออาชีพ เพื่อความผาสุกของประชาชน” ไดกําหนดนโยบายทั่วไป มี 9 ขอ ที่สํานักงาน
ตํารวจแหงชาติไดกําหนดไว อันไดแก 1) ปกปอง เทิดทูนและพิทักษรักษาไวซึ่งสถาบันชาติ ศาสนา 
พระมหากษัตริย และการปกครองในระบอบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริยทรงเปนประมุข 2) การ
ปองกันและปราบปรามยาเสพติด 3) การปองกันและปราบปรามอาชญากรรม 4) การแกปญหาจังหวัด
ชายแดนภาคใต 5) ดานความมั่นคง 6) การเตรียมความพรอมเขาสูประชาคมอาเซียน 7) การอํานวย
ความยุติธรรม 8) การใหบริการและชวยเหลือประชาชน 9)การบริหารจัดการที่ดี นอกจากนั้นยังได
กําหนดนโยบายเนนหนักอีก 11 ประการ อันไดแก 1) ปกปอง เทิดทูนและพิทักษรักษาไวซึ่งสถาบันชาต ิ
ศาสนา พระมหากษัตริย และการปกครองในระบอบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริยทรงเปนประมุข 
2) ปองกันและปราบปรามยาเสพติดอยางเขมขน ทั้งผูผลิต ผูคาผูจําหนายรายใหญและรายยอยใน
ชุมชน ตลอดจนมาตรการยึดทรัพยกับผูเกี่ยวของทุกรายโดยยึดหลักกฎหมายและหลักนิติธรรม 3) 
แกปญหาจังหวัดชายแดนภาคใตเพื่อยุติเหตุรายรายวันและความรุนแรงดวยมาตรการเชิงรุกเพื่อจํากัด
เสรีการปฏิบัติของฝายตรงขาม 4) ควบคุมและลดความรุนแรงของอาชญากรรมใหประชาชนเกิดความ
มั่นใจตอการปฏิบัติงานของตํารวจโดยการจัดระเบียบสังคมและควบคุมอบายมุขผิดกฎหมายในพื้นที่ 
5) ใหความสําคัญกับการพัฒนาสถานีตํารวจเพื่อมีความพรอมในการใหบริการและเปนที่พึ่งของ
ประชาชนไดอยางแทจริง 6) การปฏิบัติงานของตํารวจใหยึดประชาชนเปนศูนยกลางและสงเสริมให
ประชาชน ชุมชนและทองถิ่นมีความรูสึกเปนเจาของและมีสวนรวมในทุกมิติ 7) พัฒนาบุคลากรทุก 
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สายงานใหมีความพรอมในการปฏิบัติงานอยางมืออาชีพมีความซื่อสัตย สุจริต ยึดมั่นในศีลธรรมและ
สรางคานิยมใหมีความเปนอยูที่เรียบงายประหยัด 8) เตรียมความพรอมและเรงรัดการดําเนินการดาน
บุคลากร โครงสรางกฎระเบียบและอ่ืนๆ ที่เกี่ยวของเพื่อใหสามารถรองรับและเปนมาตรฐานในกรอบ
ของอาเซียน 9) พัฒนาศูนยปฏิบัติการ (ศปก.) ทุกระดับใหมีความพรอมเพื่อเปนเคร่ืองมือของ
ผูบังคับบัญชาในการขับเคล่ือน ติดตามการปฏิบัติและบูรณาการการทํางานในทุกมิติโดยนําเอา
เทคโนโลยีมาใช 10) เนนภาวะผูนําในทุกระดับ ผูบังคับบัญชาตองเปนแบบอยางที่ดีใหแกผูใตบังคับ-
บัญชา ใหทํางานเปนทีมและมีเอกภาพ 11) จัดระบบและดําเนินการดานสวัสดิการใหแกขาราชการ
ตํารวจ ครอบครัว และขาราชการตํารวจที่เกษียณอายุราชการแลว ใหมีสุขภาพพลานามัย มีความ
เปนอยูที่ดี ประกอบอาชีพเสริม ดําเนินชีวิตอยางเรียบงาย สามารถพึ่งพาตนเองไดอยางมีศักดิ์ศรี ตาม
หลักปรัชญา “เศรษฐกิจพอเพียง” ทั้งนโยบายทั่วไปและนโยบายเนนหนักนั้น ถือวาเปนแนวทางในการ
บริหารราชการของสํานักงานตํารวจแหงชาติที่สําคัญโดยกําหนดใหทุกหนวยถือปฏิบัติ กองบังคับการ
ปราบปรามเปนหนวยงานหนึ่งในสังกัด ซึ่งไดมีการพัฒนาหนวยงานตลอดมา เชน มีการปรับเปล่ียน
รูปแบบขององคกร นับตั้งแตป พ.ศ. 2491 จนถึงปจจุบัน รวมเวลา 65 ป ที่ผานมา ไดกําหนดวิสัยทัศน 
“เปนหนวยงานระดับกองบังคับการ ในงานดานการสืบสวนสอบสวนอยางมืออาชีพและเปนสากล  
ยึดหลักสิทธิมนุษยชน โปรงใส ยุติธรรม ตลอดจนสนับสนุนงานปองกันปราบปรามอาชญากรรมใหกับ
หนวยงานอ่ืนในทางปฏิบัติและเทคนิคอยางมีประสิทธิภาพยิ่ง” มีคานิยมรวม CSD (C: Courage S: 
Specialist D: Dignity) การกําหนดคานิยมซึ่งมุงมั่นที่จะพัฒนาบุคลากรในสังกัดใหบุคลากรที่มีความรู
ความสามารถ เพื่อการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ ตอบสนองนโยบายของสํานักงานตํารวจแหงชาติ 
อันนํามาซึ่งเกียรติยศและชื่อเสียงของกองบังคับการปราบปราม ซึ่งมีขาราชการตํารวจปฏิบัติหนาที่ 
ฝายบริหาร ประกอบดวยขาราชการตํารวจตําแหนงผูบังคับการ ทําหนาที่ปกครองบังคับบัญชา และยัง
มีขาราชการตํารวจในตําแหนง รองผูบังคับการ และผูกํากับการ ในการบริหารราชการระดับลางสุด 
โดยมีขาราชการชั้นสัญญาบัตรและชั้นประทวนเปนผูปฏิบัติการตามโครงสรางที่กําหนด โดยกําหนด
อํานาจหนาที่และลักษณะงานในภาพรวมเปน 5 ดาน อันไดแก 1) งานถวายอารักขาและความ
ปลอดภัย 2) งานปองกัน 3) งานปราบปราม 4) งานสืบสวน 5) งานสอบสวน ในการขับเคล่ือนการ
ปฏิบัติงานและงานบริการใหแกประชาชน โดยมีอํานาจหนาที่ทั่วประเทศ โดยมีโครงสรางของกอง
บังคับการปราบปราม ดังภาพประกอบ 3 
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ภาพประกอบ 3 โครงสรางกองบังคับการปราบปราม (ป 2556) 
 
แนวคิดท่ีเกี่ยวของกับองคกรแหงการเรียนรู  
 องคกรเรียนรู (Learning Organization: LO) (สุรัตน  ดวงชาทม. 2549: 21) 
  แนวคิดเร่ิมตนขององคกรเรียนรูเร่ิมคร้ังแรกจากงานเขียนของ Argyris ศาสตราจารยดาน
จิตวิทยาซึ่งสอนการศึกษาและพฤติกรรมองคกรของมหาวิทยาลัยฮาวารด ซึ่งเปนผลงานเขียนรวมกับ 
Schon แหง MIT หนังสือเลมนี้ถือไดวาเปนตําราเลมแรกขององคกรเรียนรู ในระยะเร่ิมแรกทั้งสองใชคําวา 
“การเรียนรูเชิงองคกร (Organization Learning: OL)” Argyris ไดอธิบายวาไดเขียนหนังสือเลมนีข้ึ้นมา
โดยอิงจากการทําวิจัย แตเนื่องจากผลงานเขียนคอนขางเปนวิชาการและอานยาก จึงไมคอยเปนที่นิยม
แพรหลาย  
  บุคคลที่มีบทบาทสรางความเขาใจเกี่ยวกับองคกรเรียนรู และไดเขียนผลงานจนเปนที่
ยอมรับจนถึงปจจุบัน คือ Peter Senge ซึ่งดํารงตําแหนงศาสตรของมหาวิทยาลัย MIT สหรัฐอเมริกา 
และตําแหนงผูอํานวยการ MIT Center for Organizational Learning ที่กอตั้งแตป ค.ศ. 1991 หนวยงาน
ดังกลาวทําการสังเคราะหทฤษฎีและวิธีการตางๆ เพื่อเผยแพรแนวความคิดในปจจุบันองคกรเรียนรู
เรียกวา “Society for Organizational Learning: SOL” โดยมีจุดมุงหมาย 3 ประการ คือ 1) เพื่อการ
ศึกษาวิจัย 2) เพื่อเพิ่มขีดความสามารถทั้งในระดับบุคคลและทีม และ 3) เพื่อสรางชุมชนของการ
ปฏิบัติ โดยการเชื้อเชิญบริษัทชั้นนํามาแลกเปล่ียนประสบการณเรียนรูและแกไขปญหารวมกัน รวมทั้ง
เปนตัวขับเคล่ือนองคกรสูความสําเร็จทั่วโลก  

กองบังคับการปราบปราม 

กองกํากับการฝายอํานวยการ กองกํากับการปฏิบัติการพิเศษ 
กองกํากับการ 1 

กองกํากับการ 2 

กองกํากับการ 3 

กองกํากับการ 4 

กองกํากับการ 5 

กองกํากับการ 6 

งาน 1 

งาน 6 

งาน 3 

งาน 2 

งาน 5 

งาน 4 

งาน 7 

กองรอย 1 

กองรอย 2 

กองรอย 3 

กองรอย 5 

กองรอย 4 
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  มารวิส (Marvis) ไดชี้ใหเห็นถึงรากฐานเชิงความคิดที่มีอิทธิพลตอองคกรเรียนรู และได
เสนอมุมมององคกร 5 รูปแบบ คือ 1) เพื่อการศึกษาวิจัย 2) เพื่อเพิ่มขีดความสามารถทั้งในระดับ
บุคคลและทีม และ 3) เพื่อสรางชุมชนของการปฏิบัติ โดยการเชื้อเชิญบริษัทชั้นนํามาแลกเปล่ียน
ประสบการณเรียนรูและแกไขปญหารวมกัน รวมทั้งเปนตัวขับเคล่ือนองคกรสูความสําเร็จทั่วโลก และ
เชื่อวาทฤษฎีระบบ (Systems Theory) เปนรากฐานการอธิบายองคกรเรียนรู และไดเสนอมุมมอง 
องคกร 5 รูปแบบ คือ 1) ระบบตางๆ ของสังคม (Socail System) องคกรเสมือนส่ิงมีชีวิตปรับตนเขากับ
สภาพแวดลอม 2) ระบบตางๆ ของการประมวลขอมูล (Information Processing System) องคกรเปน
เสมือนเครือขายของการสงสารไหลขามขอบเขตที่รับผิดชอบ 3) ระบบตีความ (Interpretive Systems) 
องคกรมีภูมิปญญาในการที่จะเขาใจความซับซอน 4) ระบบตางๆ ที่มีการสืบคน (Inquiring Systems) 
กรอบแนวคิดกําหนดนิยามของปญหาและส่ิงที่องคกรเรียนรู และ 5) ระบบที่เรียนรู (Learning 
Systems) องคกรมีการศึกษาความคิดเปนองครวม  
 ความหมายขององคกรเรียนรู (สกล  บุญสิน. 2555: 43-44) 
  อากีริส (Argyris) ไดใหความหมายของ Organization Learning (OL) วาเปนกระบวนการ
ตรวจสอบและแกไขขอผิดพลาดที่เกิดข้ึนเสมอในองคกร เพื่อลดทอนรูปแบบที่ผูคนแสดงออกเปนนิสัย 
เพื่อปกปองหรือแกตัว 
  เซงเก (Senge) ใหความหมายขององคกรเรียนรูวา หมายถึง องคกรที่ขยายขอบเขต
สมรรถนะขององคกรเพื่อบรรลุถึงส่ิงที่องคกรตองการอยางแทจริง และคนในองคกรตางเรียนรูวิธีที่จะ
เรียนรูดวยกันอยางตอเนื่อง 
  เดอ เกียส (De Geus) ใหความหมายวา การเรียนรูขององคกรเปนกระบวนการที่ทีม
บริหารเปล่ียนรูปแบบความคิดอานที่เขามีตอองคกร ตอตลาด ตอคูแขง และองคกรที่มีชีวิตก็คือองคกร
ที่อนุรักษนิยมดานการเงิน พนักงานระบุวาตนเปนสวนหนึ่งขององคกร มีการบริหารงานที่อดทนตอ
ความแตกตางหลากหลาย และไวตอความเปล่ียนแปลงของภาวะแวดลอม รวมทั้งเปนองคกรที่เนนคน
เปนศูนยกลาง 
  เพดเลอร เบอรกอยน และบอยเดลล (Pedler; Burgoyne; & Boydell) ใหความหมายวา 
องคกรเรียนรูเปนองคกรที่สงเสริมการเรียนรูของสมาชิกทุกๆ คน รวมทั้งมีการปรับปรุงและเปล่ียนแปลง
องคกรอยางตอเนื่อง บริษัทที่เรียนรูตองสนับสนุนและสงเสริมการเรียนรูของสมาชิกในองคกรทุกคนทุก
กิจกรรม ทุกคําพูด และมีสติอยูตลอดเวลา 
  การวิน (Garvin) ใหความหมายขององคกรเรียนรูวา เปนองคกรที่มีทักษะในการสรางสรรค
หาและถายโอนองคความรู รวมทั้งสามารถปรับขยายพฤติกรรมที่สะทอนถึงการหยั่งรู และความรู
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ใหมๆ ในขณะที ่Kim ระบ ุองคกรเรียนรู คือ การเพิ่มพูนความสามารถขององคกรเพื่อใหเกิดการกระทํา
ที่มีประสิทธิผล 
  ดิกซอน (Dixon) ใหความหมายขององคกรเรียนรูวา เปนการใชกระบวนการเรียนรูทั้งใน
ระดับบุคคล กลุม และระบบองคกร เพื่อการปรับเปล่ียนองคกรไปในทิศทางที่ตอบสนองตอความ
ตองการของผูมีสวนไดสวนเสียขององคกร 
  เนวิส ดิเบลลา และกาวด (Nevis; Dibella; & Gould) ใหความหมายวา องคกรเรียนรู คือ 
ความสามารถหรือกระบวนการภายในองคกรที่มุ งรักษาพัฒนาการปฏิบัติที่อาศัยการพึ่งพิง
ประสบการณ เปนระบบที่เกิดข้ึนคงอยูกับองคกร แมวาจะมีการเปล่ียนแปลงตัวผูปฏิบัติไปก็ตาม และ
องคกรมีการเรียนรูไปดวย ขณะที่ทําการผลิตสินคาและ/หรือขณะใหบริหาร 
  รอสส สมธิ โรเบิรต และไคลเนอร (Ross; Smith; Roberts; & Kleiner) ใหความหมายวา 
องคกรเรียนรู คือ การทดสอบประสบการณอยางตอเนื่อง และเปนการแปรเปล่ียนประสบการณใหเปน
องคความรูที่เอ้ือประโยชนแกองคกร รวมทั้งตอบสนองตอจุดมุงหมายหลักขององคกร 
  ดิกซอน (Dixon) ไดสรุปนัยของนิยามตางๆ ขององคกรเรียนรูวา นิยามเหลานี้ตางก็เชื่อวา
การมีความรูที่เพิ่มข้ึนจะนําไปสูการปฏิบัติงานที่ดีข้ึน ขณะที่คุณภาพของทักษะความรูที่พนักงานมี ซึ่ง
จะสงผลโดยตรงตอประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคกร ทําใหไดขอมูลขาวสารที่ดี ถูกตองและ
นาเชื่อถือมากข้ึนในการปฏิบัติงาน แนวคิดขององคกรเรียนรูใหความสําคัญกับระบบเปดที่องคกรมี
ความสัมพันธกับส่ิงแวดลอม องคกรตองมีการปรับเปล่ียนเพื่อความเจริญกาวหนา ปรับตัวตอการ
เปล่ียนแปลงและการแขงขันตางๆ ใหได องคกรในฐานะนิติบุคคลตองมีการเรียนรูโดยผานทีมองคกร
เรียนรู ทั้งยังใหความสําคัญกับการแบงปนความคิดรวมกัน มีความเชื่อ ความเขาใจ และความเห็น
รวมกันที่ตองมีการสืบคน ตรวจสอบ และขยายความคิดเห็นและความเชื่อเหลานั้นอยูเปนนิจ เพื่อ
เกื้อหนุนการปฏิบัติการขององคกรใหมีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน โดยผานวิสัยทัศน คุณคา และปรัชญาที่ 
แตละองคกรยึดถือ นอกจากนี้ องคกรเรียนรูยังเปนการเปล่ียนแปลงเชิงรุก (Proactive Change) ที่
สามารถคาดคะเนตอกระแสการเปล่ียนแปลงไดทันการณ มีการตรวจสอบระบบความผิดพลาด และ
ปรับแกไขอยูเปนนิจ 
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ตาราง 2 ความหมายขององคกรแหงการเรียนรู 
 

ผูแตง ป ความหมาย 
Cyert; & March 1963 เปนพฤติกรรมการปรับตัวขององคกรเม่ือเวลาผานไป 
Cangelosi; & Dill 1965 องคกรแหงการเรียนรูประกอบดวยการปฏิสัมพันธระหวางการปรับตัวของ

บุคคล กลุมยอยและองคกร 
Simon 1969 การเจริญเติบโตของขอมูลเชิงลึกจากความสําเร็จ การปรับโครงสรางของ

ปญหา โดยถูกแสดงออกในองคประกอบของโครงสรางและผลลัพธของ
องคกรเอง 

Duncan 1974 องคกรแหงการเรียนรูเปนกระบวนการคนหา รวบรวม และใชขอมูลเพื่อชวย
ใหผูที่มีอํานาจในการตัดสินใจ ไดตัดสินใจอยางมีประสิทธิภาพ 

March; & Olsen 1976 องคกรแหงการเรียนรูเปนกระบวนการที่ดําเนินการผานองคกรทั้งในเร่ืองของ
พฤติกรรมและประสบการณ 

Argyris; & Schon 1978 องคกรแหงการเรียนรูเปนกระบวนการเรียนรูตามทีอ่งคกร สมาชิก ตรวจพบ
ขอผิดพลาด หรือความผิดปกติและแกไขโดยการปรับโครงสรางองคกร 

Duncan; & Weiss 1979 กระบวนการภายในองคกรเก่ียวกับการพัฒนาความสัมพันธของผลการ
ดําเนินการและสภาพแวดลอม  

Fiol; & Lyles 1985 กระบวนการของการปรับปรุงการดําเนินการผานความรูและความเขาใจ 
และพัฒนาความรูระหวางการดําเนินการที่ผานมา 

Senge 1990 สถานที่ซ่ึงทุกคนสามารถขยายศักยภาพของตัวเองไดอยางตอเนื่อง สามารถ
สรางผลงานตามที่ต้ังเปาหมายไว เปนที่ซ่ึงเกิดรูปแบบการคิดใหมๆ 
หลากหลายมากมาย ที่ซ่ึงแตละคนมีอิสระที่จะสรางแรงบันดาลใจ และเปนที่
ซ่ึงทุกคนตางเรียนรูวิธีการเรียนรูรวมกัน 

Huber 1991 การเรียนรูเชิงประจักษเปนเสมือนกระบวนการจัดลําดับความสําคัญของ
ขอมูลของพฤติกรรมที่มีการเปล่ียนแปลง 

McGill; et al 1992 เปนความสามารถขององคกรที่ไดรับความเขาใจและประสบการณที่ผานการ
ทดลองสังเกต วิเคราะห ตรวจสอบจากความต้ังใจที่จะสรางสรรค
ความสําเร็จและความลมเหลว 

Garvin 1993 องคกรที่มีลักษณะในการสราง แสวงหา และถายโอนความรู และมีการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมอันเปนผลมาจากความรูใหม และการเขาใจในส่ิง
ตางๆ อยางถองแท 

Dixon 1994 ความสามารถขององคกรในการใชความนาอัศจรรยของสมาชิกทุกคนในการ
สรางกระบวนการที่จะชวยเพิ่มประสิทธิภาพของตัวเอง 
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ตาราง 2 (ตอ) 
 

ผูแตง ป ความหมาย 
Nevis; et al  1995 เปนกําลังการผลิตหรือกระบวนการภายในองคกรเพื่อรักษาหรือปรับปรุง

ประสิทธิภาพ 
Miller 1996 เปนความรูที่ไดมาโดยบุคคล กลุมคน เพื่อนํามาใชในการตัดสินใจถึง

กระบวนการและอิทธิพลอื่นๆ ภายในองคกร 
Marquardt 1996 องคกรแหงการเรียนรู คือ กลุมของคนที่ไดรับมอบพลังในการสรางความรู 

สินคาและบริการใหม เครือขายของชุมชนซ่ึงมีความคิดสรางสรรคทั้งภายใน
และภายนอกองคกร และทํางานเพื่อตอบสนองในการใหบริการและเพื่อ
ตอบสนองในการใหบริการและเพื่อทําใหโลกสวางไสวดวยปญญา 

Hodgkinson 2000 สถานที่ซ่ึงบุคคลมารวมกัน และเปนที่ที่ใหการสนับสนุนและสงเสริมการ
เรียนรูซ่ึงกันและกัน 

Robev; et al 2001 การทําขาถึงหนวยความจําและปรับปรุงองคกรซ่ึงสงผลตอการกระทําของ
องคกร 

Vera; & Crossan 2003 กระบวนการเปล่ียนแปลงในแตละบุคคลและการแลกเปล่ียนความคิด 
รวมถึงการกระทําซ่ึงเปนผลกระทบจากการไดเรียนรูจากส่ิงที่เกิดขึ้นใน
องคกร 

 
ที่มา: การสังเคราะหของผูวิจัย อางอิงใน สกล  บุญสิน (2555: 43-44) 
 
ตาราง 3 นิยามขององคกรแหงการเรียนรู (LO) 
 

นักวิชาการ/แหลงขอมูล นิยาม “องคกรแหงการเรียนรู” 
วิฑูรย  สิมะโชคดี (2543 ก) องคกรที่เปดโอกาสใหสมาชิกทุกคนไดแสดงความสามารถของตนเองอยาง

เต็มที่ และอยางตอเนื่อง เพื่อสรางผลลัพธที่องคกรตองการ โดยองคกร
สนับสนุนใหสมาชิกได “คิดใหม” ทํางานรวมกัน และเกิดการเรียนรูรวมกันเพื่อ
สราง “องคความรู” อันเปนเอกลักษณขององคกรขึ้น 

วิโรจน  สารรัตนะ (2544) เปนองคกรที่สมาชิกมีความต่ืนตัวและมีแรงบันดาลใจที่จะพัฒนาศักยภาพ
ของตนเองอยางตอเนื่อง มีความคิดริเร่ิมที่จะสรางสรรคส่ิงใหมๆ ใหเกิดขึ้นกับ
องคกร มีความสัมพันธเพื่อการเรียนรูรวมกันระหวางสมาชิกกับตัวองคกรเอง 
เปนองคกรที่แสวงหาความเปนไปไดและโอกาสเพื่อการพัฒนา เพื่อความ
เติบโต เพื่อใหเกิดการเปล่ียนแปลงในส่ิงใหมๆ อยางตอเนื่อง 
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ตาราง 3 (ตอ)  
 

นักวิชาการ/แหลงขอมูล นิยาม “องคกรแหงการเรียนรู” 
วีระวัฒน  ปนนิตามัย (2544) เปนองคกรที่ขยายขอบเขตสมรรถนะขององคกร เพื่อสรางผลที่ตองการอยาง

แทจริงได และผูคนในองคกรตางเรียนรูวิธีที่จะเรียนรูดวยกันอยางตอเนื่อง 
Senge (1990) เปนองคกรที่สมาชิกไดเพิ่มขีดความสามารถของตนอยางตอเนื่อง ทั้งในระดับ

บุคคล ระดับกลุม และระดับองคกรเพื่อไปสูจุดมุงหมายทีบุ่คคลในระดับตางๆ 
ตองการอยางแทจริง เปนองคกรที่มีรูปแบบความคิดใหมๆ (patterns of 
thinking) และแตกแขนงความคิดใหเกิดขึ้นเปนที่ปรารถนา และแรงบันดาลใจ
รวมกัน (collective aspiration) ของสมาชิกในองคกร และมีการเรียนรูอยาง
ตอเนื่อง เรียนรูวิธีการการเรียนรูรวมกับผูอื่น และเรียนรูไปดวยกันทั้งองคกร 

Garvin, D.A. (2000) องคกรที่มีทักษะในการสรางสรรคและถายโอนองคความรู และสามารถปรับ
ขยายพฤติกรรมที่สะทอนถึง การหย่ังรูและความรูใหมๆ  

Hoy, W.K.; & Miskel, C.G. 
(2001) 

เปนองคกรที่สมาชิกไดพัฒนาขยายขีดความสามารถของตนเพื่อการ
สรางสรรคงานและการบรรลุเปาหมายแหงงานอยูอยางตอเนื่องเปนที่ซ่ึง
แนวคิดแปลกๆ ใหมๆ ไดรับการกระตุนใหมีการแสดงออก เปนที่ซ่ึงความ
ทะเยอทะยาน ละแรงบันดาลใจของกลุมสมาชิกไดรับการสนับสนุนและ
สงเสริม เปนที่ซ่ึงสมาชิกไดเรียนรูถึงวิธีการเรียนรูซ่ึงกันและกัน และเปนที่ซ่ึง
องคกรเองไดมีการขยายศักยภาพเพื่อการแกปญหาและสรางสรรคนวัตกรรม
ใหมอยางตอเนื่อง 

Pedler, M.; et al. (1991) องคกรแหงการเรียนรูเปนองคกรที่สงเสริมการเรียนรูของสมาชิกทุกๆ คน และ
มีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงองคกรอยางตอเนื่อง 

Watkins; & Marsick (1992) องคกรที่ใหสมาชิกสรางความเปนเลิศใหแกองคกร ในขณะเดียวกันก็ใช
องคกรสรางความเปนเลิศใหแกสมาชิก โดยใชการเรียนรูเปนกระบวนการเชิง
ยุทธศาสตรที่ตอเนื่อง และบูรณาการเขากับการปฏิบัติงาน โดยใชสมาชิกเปน
ตัวกระตุนใหเกิดความรวมมือและเรียนรูรวมกันเปนทีม สงเสริมการสนทนา
อยางเปดเผยและมีการพึ่งพากันระหวางบุคคล องคกรและชุมชน 

Marquart; & Reynolds (1994) องคกรที่มีบรรยากาศกระตุนการเรียนรูของบุคคล และกลุมบุคคลใหเกิดขึ้น
อยางรวดเร็ว และสอนใหสมาชิกมีกระบวนการคิด วิเคราะห ไตรตรอง เพื่อ
ความเขาใจในส่ิงที่เกิดขึ้นชวยใหเกิดการเรียนรูในความผิดพลาดและ
ความสําเร็จ 
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ตาราง 3 (ตอ)  
 

นักวิชาการ/แหลงขอมูล นิยาม “องคกรแหงการเรียนรู” 
Nancy, Dixon (1994) 
(http://skyrme.com/insights 
/3lrnorg.htm) 

การที่องคกรมีความสามารถที่จะระดมพลังเพื่อสรางสรรคกระบวนการ
ทํางานจากสมาชิกขององคกรทั้งหมด และปรับปรุงพัฒนางานดวยตัวของ 
เขาเอง 

Richard, Karash (2002) องคกรที่มีการเรียนรูและสงเสริมการเรียนรู ตลอดจนมีการแลกเปล่ียน
สารสนเทศระหวางผูปฏิบัติงาน เพื่อสรางองคความรูสําหรับการทํางาน 
องคกรที่มีความยืดหยุนสําหรับการรับรูและการปรับเปล่ียนแนวคิดใหมๆ 
รวมถึงการเปล่ียนแปลงซ่ึงเกิดจากการมีวิสัยทัศนรวมกัน และยังหมายรวมถึง
ส่ิงที่ผูปฏิบัติงานทุกระดับเพิ่มพูนความสามารถในการสรางผลลัพธ  
และเอาใจใสอยางแทจริง 

 
ที่มา: สุรัตน  ดวงชาทม (2549: 21-23). การพัฒนาสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู: กรณีสํานักงานเขต
พื้นที่การศึกษามหาสารคาม เขต 2 
 
ตาราง 4 เปรียบเทียบแนวคิดองคกรแหงการเรียนรูของนักวิชาการที่มีชื่อเสียง 3 ทาน 
 

Senge Marquardt Gavin 
1. การคิดอยางเปนระบบ (System 

Thinking) 
1. การปรับเปล่ียนองคกร 

(Organization Transformation) 
1. การแกปญหาอยางมีระบบ 

(Systematic Problem Solving) 
2. ความรอบรูแหงตน (Personal 

Mastery) 
2. การจัดการความรู (Knowledge 

Management) 
2. การทดลองใชวิธีการใหมๆ 

(Experimentation with New 
Approaches) 

3. แบบแผนความคิดอาน (Mental 
Models) 

3. การประยุกตใชเทคโนโลยี 
(Technology Application) 

3. การเรียนรูจากประสบการณของ
ตนและเร่ืองในอดีต (Learning 
from their Own Experience 
and Past history) 

4. วิสัยทัศนรวม (Shared Vision) 4. การมอบอํานาจใหพนักงาน 
(People Empowerment) 

4. การเรียนรูจากประสบการณและ
วิธีการที่ดีที่สุดของผูอื่น 
(Learning from their Own 
Experience Best Practices of 
Others) 
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ตาราง 4 (ตอ) 
 

Senge Marquardt Gavin 
5. การเรียนรูของทีม (Team 

Learning) 
5. พลวัตรการเรียนรู (Learning 

Dynamic) 
5. การถายทอดความรูอยางรวดเร็ว

และมีประสิทธิภาพ 
(Transferring Knowledge 
Quickly and Efficiently) 

 
 องคกรแหงการเรียนรู คือ องคกรที่มีการปฏิรูปและพัฒนาอยางตอเนื่อง สมาชิกในองคกร
ไดรับการพัฒนาความรูและทักษะการทํางาน มีการกระตุนและอํานวยความสะดวกใหบุคลากรเพิ่มขีด
ความสามารถของตนอยางตอเนื่อง และนําส่ิงที่องคกรสนับสนุนดานการเรียนรูมาใชในการพัฒนา
ตนเองและทีมงาน เพื่อใหบรรลุจุดมุงหมายขององคกรรวมกัน (สุรัตน  ดวงชาทม. 2549: 23) 
 ความสัมพันธของการจัดการความรู (Knowledge Management: KM) กับองคกรแหง
ความเรียนรู (Learning Organization: LO)  
  Peter Senge (1990) ไดใหความหมายขององคกรแหงการเรียนรู (Learning 
Organization: LO) วา “เปนองคกรซึ่งคนในองคกรไดขยายขอบเขตความสามารถของตนอยาง
ตอเนื่อง ทั้งในระดับบุคคล ระดับกลุม และระดับองคกร เพื่อนําไปสูจุดหมายที่บุคคลในระดับตางๆ 
ตองการอยางแทจริง เปนองคกรที่มีความคิดใหมๆ และการแตกแขนงของความคิดไดรับการยอมรับ
เอาใจใส และเปนองคกรซึ่งบุคคลเรียนรูอยางตอเนื่องในเร่ืองของวิธีการที่จะเรียนรูไปดวยกันทั้งองคกร 
(จิรประภา  อัครบวร. 2554: 111-112) 
 องคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization: LO)  
  พื้นฐานหลักของการทําความเขาใจเร่ืององคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization: 
LO) คือ การทําความเขาใจวินัยทั้งหาของการเปนองคกรแหงการเรียนรู (จิระประภา  อัครบวร. 2554: 
114-118) 
  วินัยหรือหลัก 5 ประการ เปนหลักที่แตละสวนมีความเชื่อมโยงสัมพันธกันเปนแนวทาง
หลักในการสรางองคกรแหงการเรียนรูใหเกิดข้ึน ดังภาพประกอบ 4 
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ภาพประกอบ 4 หลัก 5 ประการสูองคกรแหงการเรียนรู 
ที่มา: จิรประภา  อัครบวร (2554: 113); พัฒนาคนบนความยั่งยืน 

 
   1. มุงมั่นสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) คือ คุณลักษณะของคนในองคกรที่มี
ความเปนนายของตนเอง มีความเปนตัวของตัวเองสูง มีความกระตือรือรน สนใจ และใฝหาที่จะเรียนรู
ส่ิงใหมๆ อยูเสมอ มีความปรารถนาที่จะเรียนรูเพื่อเพิ่มศักยภาพของตนมุงสูจุดหมายและความสําเร็จที่
ไดกําหนดไว ซึ่งถือเปนคุณลักษณะสําคัญของสมาชิกในองคกรแหงการเรียนรู องคกรใด เปนองคกร
แหงการเรียนรูอยูแลว องคกรนั้นจะมีบุคลากรที่ใฝรูอยูตลอดเวลา และจะสามารถจูงใจตนเองใหเรียนรู
ไดตลอดเวลา (Self-motivated Learner)  
   2. สรางวิสัยทัศนรวม (Shared Vision) คือ การสรางทัศนะของความรวมมือกัน
อยางยึดมั่นของสมาชิกในองคกร เพื่อพัฒนาภาพในอนาคตและความตองการที่จะมุงไปสูความ
ปรารถนารวมกันของสมาชิกทั้งองคกร องคกรแหงการเรียนรูสมาชิกทุกคนจะมีวิสัยทัศนของตนที่
สอดคลองกับวิสัยทัศนขององคกรซึ่งจะสนับสนุนใหเกิดการรวมพลังของสมาชิกที่มีความคาดหวังตอ
ความเปล่ียนแปลง และความกาวหนาตอไปภายใตจุดหมายเดียวกันของคนทั้งองคกรบุคลากรใน
องคกรแหงการเรียนรูจะปฏิบัติงานโดยมิไดมุงผลสําเร็จของภาระงานตนเองเทานั้น แตจะมุงผลสําเร็จ
ขององคกรเปนสําคัญ 
   3. แบบแผนความคิด (Mental Model) คือ แบบแผนทางจิตสํานึกของคนในองคกร 
เปนภาวะทางจิต ทัศนคติการมองโลก ตลอดจนความเชื่อของคน ซึ่งเปนผลมาจากกระบวนการทาง

องคการแหงการเรียนรู 
(Learning Organization) 

เรียนรูเปนทีม 
(Team 

Learning) 

แบบแผน
ความคิด 

(Mental Model) 

สรางวิสัยทัศน
รวม (Shared 

Vision) 

มุงม่ันสูความเปน
เลิศ (Personal 

Mastery) 

คิดเชิงระบบ 
(System 
Thinking) 
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สังคม (Socialization) ซึ่งจะสงผลตอพฤติกรรมของคนในองคกรนั้นๆ แบบแผนความคิดนี้เองที่เปนตัว
หลอหลอมวัฒนธรรมองคกรที่ทําใหบุคลากรสวนใหญในองคกรมีพฤติกรรมที่สอดคลองเปนไปใน
ทิศทางเดียวกันเนื่องมาจากมีภาพแผนความคิด ความเชื่อที่คลายกัน 
   4. เรียนรูเปนทีม (Team Learning) คือ การเรียนรูรวมกันของสมาชิกเปนกลุมใน
องคกร โดยอาศัยความรูและความคิดของกลุมสมาชิกในการแลกเปล่ียนและพัฒนาความฉลาด รอบรู 
และความสามารถของทีมใหบังเกิดผลยิ่งไปเสียกวาการอาศัยความสามารถของสมาชิกแตละบุคคล 
องคกรแหงการเรียนรูจะมีบุคลากรที่ทํางานรวมมือกันไดอยางดี ไมหวงความรู และเห็นการเรียนรูจาก
ทีมเปนพลังสําคัญในการทํางาน 
   5. คิดเชิงระบบ (Systems Thinking) เปนวินัยหรือหลักที่ 5 ที่สําคัญที่สุดในการ
จัดการความรู ซึ่งการคิดเชิงระบบนี้ คือ วิธีการคิด การอธิบาย และการทําความเขาใจในปรากฏการณ
ตางๆ ที่เกิดข้ึนดวยการเชื่อมโยงเร่ืองราวตางๆ อยางเปนระบบ เปนองคความรูที่จะชวยใหเราสามารถ
สรางความเปล่ียนแปลงไดอยางเปนระบบและมีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน ผูใดมีความคิดระบบจะเห็น
ความสัมพันธของส่ิงตางๆ อยางเปนแบบแผน เห็นข้ันตอนของการพัฒนา เห็นความเปล่ียนแปลงที่
เกิดข้ึน สามารถทําความเขาใจในปรากฏการณตางๆ ทั้งในภาพรวมและสวนยอย 
  ดังนั้น หากองคกรจะพัฒนาตนเองใหเปนองคกรแหงการเรียนรูก็จําเปนจะตองดําเนินการ
จัดการความรูภายในองคกรใหเปนระบบเพื่อสงเสริมใหบุคลากรเรียนรูไดจริงและตอเนื่อง จนกระทั่งตัว
บุคลากรและบรรยากาศในองคกรมีคุณลักษณะตามวินัยหรือหลัก 5 ประการดังกลาวขางตน โดย
สามารถสรุปไดดังนี้ 
  องคกรแหงการเรียนรูควรสงเสริมใหบุคลากรในองคกรมุงมั่นสูความเปนเลิศ (Personal 
Mastery) คือ สามารถเรียนรู พัฒนาตนเอง โดยการสรางจิตสํานึกในการใฝเรียนรูพัฒนาศักยภาพของ
บุคคล สรางสรรคผลที่มุงหวังไว ซึ่งหมายถึงการจัดกลไกตางๆ ในองคกร ไมวาจะเปนโครงสรางองคกร
ระบบสารสนเทศ ระบบการพัฒนาบุคคล หรือแมแตระเบียบวิธีการปฏิบัติงานประจําวัน เพื่อใหคนใน
องคกรไดเรียนรูส่ิงตางๆ เพิ่มเติมไดดวยตนเองอยางตอเนื่อง 
  องคกรแหงการเรียนรูควรมีการกําหนดวิสัยทัศนรวม (Shared Vision) ที่มาจากบุคลากร
สวนใหญขององคกรรวมกําหนดดวย ซึ่งจะเปนภาพความคิดขององคกรในอนาคต เสมือนใหทุกคนมี
ฝนรวมกัน และเปนฝนที่ทุกคนมีความปรารถนาที่จะเห็นมันเปนจริง ชวยกันสรางภาพอนาคต
หนวยงานที่ทุกคนจะทุมเทผนึกแรงกายแรงใจกระทําใหเกิดข้ึน ทั้งนี้ก็เพื่อใหการเรียนรู ริเร่ิม ทดลอง 
ส่ิงใหมๆ ของคนในองคกร เปนไปในทิศทาง หรือกรอบแนวทางที่มุงไปสูจุดเดียวกัน 
  องคกรแหงการเรียนรูควรสงเสริมใหบุคลากรมีการตระหนักถึงแบบแผนความคิด (Mental 
Model) คือ การที่บุคลากรสามารถทําใหเกิดรูปแบบ ความคิด ความเชื่อ ที่มีผลตอการตัดสินใจและ
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การกระทําของตน และพยายามพัฒนารูปแบบความคิดความเชื่อใหสอดคลองกับการเปล่ียนแปลง
ขององคกร 
  องคกรแหงการเรียนรูควรจะมีสงเสริมใหการเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) คือ 
การแลกเปล่ียนความรู ประสบการณและทักษะวิธีคิดเพื่อพัฒนาความรูและศักยภาพของทีมงาน
โดยรวม มีการแบงปนแลกเปล่ียนถายทอดขอมูล ในระหวางกันและกัน ทั้งในเร่ืองของความรูใหมๆ ที่
ไดมาจากการคนคิด หรือจากภายนอกและภายใน การเรียนรูเปนทีมยังควรครอบคลุมไปถึงการเรียนรู
เกี่ยวกับเกี่ยวกับการทํางานรวมกันในองคกร มีความเปนทีมที่ดีข้ึน ซึ่งจะชวยใหสมาชิกแตละคน
สามารถแสดงศักยภาพที่มีอยูออกมาไดอยางเต็มที่ 
  องคกรแหงการเรียนรูควรพัฒนาใหบุคลากรมีความสามารถในการคิดเชิงระบบ (Systems 
Thinking) คือ บุคลากรสามารถคิด อธิบาย และทําความเขาใจปรากฏการณตางๆ ที่เกิดข้ึนดวยการ
เชื่อมโยงเร่ืองราวตางๆ อยางเปนระบบ ซึ่งทําใหสามารถสรางความเปล่ียนแปลงไดอยางเปนระบบ
และมีประสิทธิภาพดียิ่งข้ึน องคกรใดมีบุคลากรที่มีความสามารถในการคิดเชิงระบบจํานวนมาก จะทํา
การทํางานเปนไปอยางมีเหตุ มีผล และมีเปาหมาย สามารถปรับปรุงและเสริมสรางผลการปฏิบัติงาน
ไดตลอดเวลา  
  ซึ่ง เซง็เก (Senge) ไดสรุปคุณลักษณะสําคัญ 5 ประการ ขององคกรแหงการเรียนรูไว  
   1. ทุกคนเห็นดวยและยึดมั่นตอวิสัยทัศนรวมกัน 
   2. แตละคนจะละทิ้งวิธีการคิดแบบเกาตลอดจนมาตรฐานตางๆ ที่เคยใชในการ
แกปญหาอยูประจําหรือวิธีการที่เคยใชทํางานในอดีต 
   3. สมาชิกทุกคนตองคิดถึงกระบวนการขององคกรในเชิงภาพรวม โดยที่กิจกรรม 
ภารกิจ หนาที ่ตลอดจนการดําเนินงานทั้งหลายจะเกี่ยวของและเปนส่ิงแวดลอมซึ่งเปนสวนหนึ่งของ
ระบบความสัมพันธระหวางกันและกัน 
   4. สมาชิกใชวิธีส่ือสารกันอยางเปดเผยทุกทิศทาง ทั้งในแนวตั้งและแนวนอน โดย
ปราศจากความรูสึกไมดีตอคําวิพากษวิจารณหรือการลงโทษแตอยางใด (ธงชัย  สมบูรณ. 2549: 169) 
   5. สมาชิกจะลดละตอส่ิงที่เปนผลประโยชนสวนตน ของแผนก หรือของกลุมตน 
ใหนอยลงแตจะหันมาทํางานรวมกันเพื่อใหสามารถบรรลุวิสัยทัศนรวมกับองคกร (ธงชัย  สมบูรณ. 
2549: 69) 
  เซง็เก (Senge) ไดเสนอหลักการ (Discipline) เกี่ยวกับการเรียนรูขององคกร 5 ประการ 
คือ ความมุงมั่นในการพัฒนาตนเองโลกทัศน การเรียนรูเปนทีม การมีวิสัยทัศนรวมกัน และการคิด
อยางเปนระบบ (ทิพวรรณ  หลอสุวรรณรัตน. 2555: 156; อางถึงจาก Senge. 1990a: 1990b) 
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   1. ความมุงมั่นในการพัฒนาตนเอง (Personal Mastery) องคกรแหงการเรียนรูจะ
เกิดข้ึนไมไดเลยหากไมมีการเรียนรูในระดับบุคคล องคกรแหงการเรียนรูจึงตองประกอบดวยคนที่มี
ความมุงมั่นในการพัฒนาตนเองซึ่งเปนคนที่มีทักษะความสามารถพิเศษ สามารถสรางวิสัยทัศนบุคคล 
(Personal Vision) รวมทั้งพยายามจะกาวจากสภาพปจจุบันไปสูวิสัยทัศนที่ใฝฝนได คนที่มีความ
มุงมั่นในการพัฒนาตนเองจะมีการพัฒนาทั้งดานรางกาย สติปญญาและจิตใจ รวมทั้งมีพันธะผูกพัน 
(Commitment) ที่แนวแน 
   2. โลกทัศน (Mental Models) ในสภาพความเปนจริงเราจะพบอยูเสมอวาความคิด
ที่ดีที่สุดมักไมไดรับการนําไปปฏิบัติ เหตุผลประการหนึ่งเปนเพราะความคิดเหลานั้นขัดแยงกับ 
โลกทัศนหรือความคิดความเชื่อที่มีอยูเดิม ดังนั้น ผูนําองคกรจึงตองทาทายโลกทัศนเหลานั้น โลกทัศนนี้
อาจเกิดจากการรีบดวนสรุปเกินไปโดยไมมีการทดสองหาความเปนจริง ดังนั้น ผูบริหารจึงควรแกไข  
   3. การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared Vision) Senge ไดใชอุปมาอุปมัยของการสราง
วิสัยทัศนรวมกันเชนเดียวกับมอรแกน โดยเปรียบเทียบกับรูปภาพโฮโลแกรม (Hologram) ซึ่งเปนภาพ
สามมิติที่สรางข้ึนโดยแสงเลเซอร และไมวาจะตัดภาพนี้ใหเล็กเพียงไร แตละสวนก็ยังสามารถแสดง
ภาพทั้งหมดไดมุมมองที่ตางกัน ดังนั้น ถากลุมคนมาอยูรวมกันและตองการสรางวิสัยทัศนรวมกันของ
องคกร เพื่อจะทําใหแตละคนมองหนาที่ที่ตนมีตอองคกรทั้งหมด โดยไมมองเฉพาะของตนเอง การ
สรางวิสัยทัศนรวมกันขององคกรจะตองนําวิสัยทัศนของแตละมาบูรณาการ  
   4. การเรียนรูของทีมงาน (Team Learning) การเรียนรูของทีมงาน คือ กระบวนการ
ผนึกกําลังของทีมงานใหมุงหนาไปในทิศทางเดียวกัน (alignment) และกระบวนการพัฒนาขีดความ 
สามารถของทีมงานในการรังสรรคผลงานตามที่สมาชิกทีมงานตองการอยางแทจริง การเรียนรูของ
ทีมงาน ประกอบดวย 
    4.1 การเรียนรูวิธีที่จะทําใหคนแตละคนสามารถใชศักยภาพที่มีอยูอยางเต็มที่ 
    4.2 การดําเนินงานที่ประสานกันเปนอยางดี และมีความไววางใจกันในการทํางาน 
    4.3 สนับสนุนทีมอ่ืนที่มีความสัมพันธกันดวย 
   5. การคิดอยางเปนระบบ (Systems Thinking) ผูนําที่ประสบความสําเร็จมักเปน 
“นักคิดที่เปนระบบ” การที่จะเปนผูที่คิดอยางเปนระบบไดนั้น มีขอแนะนําดังนี ้
    5.1 มองสรรพส่ิงในลักษณะที่สัมพันธกันและเปนกระบวนการ ไมใชมองแบบ
แยกสวนหรือการมองอยางหยุดนิ่ง ซึ่งจะทําใหเกิดการอธิบายปรากฏการณในลักษณะเปนเสนตรง 
(linear) ซึ่งไมสอดคลองกับความเปนจริง 
    5.2 เมื่อเกิดปญหาอยาใชวิธีการตําหนิ (moving beyond blame) คนสวนมัก
ตําหนิคนอ่ืนและส่ิงแวดลอมภายนอก ผูที่มีการคิดอยางเปนระบบจะมองวาตัวเองและสาเหตุของ
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ปญหาอยูในระบบเดียวกันไมสามารถแยกจากกันได การตําหนิจึงไมกอใหเกิดประโยชน จึงควรทํา
ความเขาใจและหาทางออกที่สรางสรรค 
    5.3 ใหความสําคัญกับความซับซอนที่เคล่ือนไหวมากกวาความซับซอนใน
รายละเอียด ความซับซอนในรายละเอียด (detail complexity) คือ เร่ืองซึ่งมีตัวแปรหลายตัว สวน
ความซับซอนที่มีการเคล่ือนไหว (dynamic complexity) เกิดข้ึนเมื่อสาเหตุและผลเกิดข้ึนในสถานที่
และเวลาที่แตกตางกัน และเมื่อผลที่ตามมาในภายหลังมีเลศนัยที่เห็นไมชัดเจนสําหรับคนในระบบนั้น 
    5.4 เนนในส่ิงที่จะทําใหเกิดผลมากโดยไมใชแรงมากนัก (focusing on area of 
high leverage) นักคิดที่เปนระบบไดแสดงใหเห็นวาการกระทําที่เล็กๆ แตมีเปาหมายชัดเจน สามารถ
สงผลการปรับปรุงไดอยางกวางขวางและยั่งยืนได ถามีการกระทําที่ตรงจุดในการจัดการปญหาที่มี
ความยากจําเปนตองมองหาเคร่ืองทุนแรงวาอยูที่ใด เพื่อที่จะไดทําการเปล่ียนแปลงโดยใชแรงนอย แต
สามารถสรางผลิตผลที่สําคัญและดํารงอยูไดนาน 
    5.5 หลีกเล่ียงการแกปญหาที่อาการของปญหาเพียงอยางเดียว (symptomatic 
solution) การคิดแบบเสนตรง (linear) ที่เกิดข้ึนในองคกรสวนใหญมักจะเนนการแกไขที่อาการไมใช
สาเหตุ ซึ่งจะทําใหแกปญหาไดชั่วคราวเทานั้น และอาจทําใหปญหายิ่งหนักหนวงไปกวาเดิมอีก 
(ทิพวรรณ  หลอสุวรรณรัตน. 2555: 157-159) 
  โดยสรุปแลวผูวิจัยเห็นวา แนวคิดขององคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) 
เปนเคร่ืองมือในการบริหารจัดการยุคใหมที่ถูกนําเสนอจากนักคิดและปราชญที่สําคัญในศตวรรษที่ 20 
ที่ผานมา ที่สําคัญคือ Peter Senge และในความหมายขององคกรแหงการเรียนรูที่เกิดข้ึนจาก
นักวิชาการตางๆ ทั้งตางประเทศและในประเทศ ซึ่งไดยึดโยงความหมายของคนสําคัญที่กําหนด
แนวคิดนี้ คือ Senge ที่ใหความหมายวา “เปนองคกรซึ่งคนในองคกรไดขยายขอบเขตความสามารถ
ของตนอยางตอเนื่อง ทั้งในระดับบุคคล ระดับกลุม และระดับองคกร เพื่อนําไปสูจุดหมายที่บุคคลใน
ระดับตางๆ ตองการอยางแทจริง เปนองคกรที่มีความคิดใหมๆ และแตกแขนงของความคิด ไดรับการ
ยอมรับเอาใจใส และเปนองคกรซึ่งบุคคลเรียนรูอยางตอเนื่องในเร่ืองของวิธีที่จะเรียนรูดวยกันทั้ง
องคกร” โดยจะตองทําความเขาใจในองคประกอบที่สําคัญ ในวินัยทั้งหาของการเปนองคกรแหงการ
เรียนรู (5 Disciplines) อันไดแก 
   1. ความมุงมั่นในการพัฒนาตนเอง (Personal Mastery) องคกรแหงการเรียนรูจะ
เกิดข้ึนไมไดเลยหากไมมีการเรียนรูในระดับบุคคล องคกรแหงการเรียนรูจึงตองประกอบดวยคนที่มี
ความมุงมั่นในการพัฒนาตนเองซึ่งเปนคนที่มีทักษะความสามารถพิเศษ สามารถสรางวิสัยทัศนบุคคล 
(Personal vision) รวมทั้งพยายามจะกาวจากสภาพปจจุบันไปสูวิสัยทัศนที่ใฝฝนได คนที่มีความ
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มุงมั่นในการพัฒนาตนเองจะมีการพัฒนาทั้งดานรางกาย สติปญญาและจิตใจ รวมทั้งมีพันธะผูกพัน 
(commitment) ที่แนวแน 
   2. โลกทัศน (Mental Models) ในสภาพความเปนจริงเราจะพบอยูเสมอวาความคิด
ที่ดีที่สุดมักไมไดรับการนําไปปฏิบัติ เหตุผลประการหนึ่งเปนเพราะความคิดเหลานั้นขัดแยงกับ 
โลกทัศนหรือความคิดความเชื่อที่มีอยูเดิม ดังนั้น ผูนําองคกรจึงตองทาทายโลกทัศนเหลานั้น โลกทัศนนี้
อาจเกิดจากการรีบดวนสรุปเกินไปโดยไมมีการทดสองหาความเปนจริง ดังนั้น ผูบริหารจึงควรแกไข  
   3. การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared Vision) เซ็งเก (Senge) ไดใชอุปมาอุปมัยของ
การสรางวิสัยทัศนรวมกันเชนเดียวกับมอรแกน โดยเปรียบเทียบกับรูปภาพโฮโลแกรม (hologram) ซึ่ง
เปนภาพสามมิติที่สรางข้ึนโดยแสงเลเซอร และไมวาจะตัดภาพนี้ใหเล็กเพยีงไร แตละสวนก็ยังสามารถ
แสดงภาพทั้งหมดไดมุมมองที่ตางกัน ดังนั้น ถากลุมคนมาอยูรวมกันและตองการสรางวิสัยทัศน
รวมกันขององคกร เพื่อจะทําใหแตละคนมองหนาที่ที่ตนมีตอองคกรทั้งหมด โดยไมมองเฉพาะของ
ตนเอง การสรางวิสัยทัศนรวมกันขององคกรจะตองนําวิสัยทัศนของแตละมาบูรณาการ  
   4. การเรียนรูของทีมงาน (Team Learning) การเรียนรูของทีมงาน คือ กระบวนการ
ผนึกกําลังของทีมงานใหมุงหนาไปในทิศทางเดียวกัน (alignment) และกระบวนการพัฒนาขีดความ-
สามารถของทีมงานในการรังสรรคผลงานตามที่สมาชิกทีมงานตองการอยางแทจริง การเรียนรูของ
ทีมงาน ประกอบดวย การเรียนรูวิธีที่จะทําใหคนแตละคนสามารถใชศักยภาพที่มีอยูอยางเต็มที่ การ
ดําเนินงานที่ประสานกันเปนอยางดี และมีความไววางใจกันในการทํางาน สนับสนุนทีมอ่ืนที่มีความ-
สัมพันธกันดวย 
   5. การคิดอยางเปนระบบ (Systems Thinking) ผูนําที่ประสบความสําเร็จมักเปน 
“นักคิดที่เปนระบบ” การที่จะเปนผูที่คิดอยางเปนระบบไดนั้น มีการมองสรรพส่ิงในลักษณะที่สัมพันธ
กันและเปนกระบวนการ ไมใชมองแบบแยกสวนหรือการมองอยางหยุดนิ่งซึ่งจะทําใหเกิดการอธิบาย
ปรากฏการณในลักษณะเปนเสนตรง (linear) ซึ่งไมสอดคลองกับความเปนจริง เมื่อเกิดปญหาอยาใช
วิธีการตําหนิ (moving beyond blame) คนสวนมักตําหนิคนอ่ืนและส่ิงแวดลอมภายนอก ผูที่มีการคิด
อยางเปนระบบจะมองวาตัวเองและสาเหตุของปญหาอยูในระบบเดียวกันไมสามารถแยกจากกันได 
การตําหนิจึงไมกอใหเกิดประโยชน จึงควรทําความเขาใจและหาทางออกที่สรางสรรค โดยให
ความสําคัญกับความซับซอนที่เคล่ือนไหวมากกวาความซับซอนในรายละเอียด ความซับซอนใน
รายละเอียด (detail complexity) และเนนในส่ิงที่จะทําใหเกิดผลมากโดยไมใชแรงมากนัก (focusing 
on area of high leverage) นักคิดที่เปนระบบไดแสดงใหเห็นวาการกระทําที่เล็กๆ แตมีเปาหมายชัดเจน
สามารถสงผลการปรับปรุงไดอยางกวางขวางและยั่งยืนได ถามีการกระทําที่ตรงจุดในการจัดการ
ปญหาที่มีความยากจําเปนตองมองหาเคร่ืองทุนแรงวาอยูที่ใด เพื่อที่จะไดทําการเปล่ียนแปลงโดยใช
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แรงนอย แตสามารถสรางผลิตผลที่สําคัญและดํารงอยูไดนาน ตลอดจนหลีกเล่ียงการแกปญหาที่
อาการของปญหาเพียงอยางเดียว (symptomatic solution) การคิดแบบเสนตรง (linear) ที่เกิดข้ึนใน
องคกรสวนใหญมักจะเนนการแกไขที่อาการไมใชสาเหตุ ซึ่งจะทําใหแกปญหาไดชั่วคราวเทานั้น และ
อาจทําใหปญหายิ่งหนักหนวงไปกวาเดิมอีก  
  จากขอมูลดังกลาวสามารถสรุปความหมายขององคกรแหงการเรียนรู (Learning 
Organization) คือ องคกรที่มีกลุมของบุคลากรที่ไดรับองคความรูจากการสะสมประสบการณและ
ทักษะของทุกคนที่รวมกันทํางานและแตละคนไดผานประสบการณ มีความมุงมั่นในการพัฒนาตนเอง 
มีทักษะเฉพาะตนในการสรางงาน สรางเครือขายของความรูที่สรางสรรค มีโลกทัศน ทั้งที่เกิดข้ึนจาก
ภายในและนํามาจากภายนอกองคกร มาเก็บรวบรวมสะสม นําไปเผยแพรสูบุคลากรชุดปฏิบัติการและ
รักษาไวในองคกรดวยการเรียนรูเปนทีมงาน เพื่อใชในการตอบสนองในการปฏิบัติงานใหแกประชาชน 
สรางวิสัยทัศนรวมกัน ดวยประสิทธิภาพในความสามารถที่ไดรับจากองคความรูและนํามาพัฒนา
ปรับปรุงองคกรและมีแนวคิดเชิงระบบ โดยจะตองคํานึงถึงปจจัยที่สําคัญขององคกร อันไดแก 
โครงสราง วัฒนธรรม ภาวะผูนํา การติดตอส่ือสารและเทคโนโลยีตลอดจนปจจัยดานการบริหารงานใน
องคกรดวยการจัดบรรยากาศ การเพิ่มอํานาจสมาชิก การพัฒนาบุคคลและทีมงาน การใหรางวัล 
 
แนวคิดและทฤษฎีท่ีเกี่ยวกับการบริหารจัดการสมัยใหม 
 การพัฒนาองคกร 
  การพัฒนาองคกร (Organization Development) คือ ความพยายามที่มีการวางแผนใน
การเปล่ียนแปลงองคกรใหมีประสิทธิผลอยางตอเนื่อง และใหความสําคัญกับคนมากข้ึน โดยใชความรู
ดานพฤติกรรมในการสนับสนุนใหเกิดวัฒนธรรมในการสํารวจตนเองและสรางความพรอมในการ
เปล่ียนแปลงองคกร และเนนการใชกระบวนการกลุมหรือความสัมพันธระหวางบุคคลในการสรางการ
เปล่ียนแปลงใหเกิดผลกระทบตอสมาชิกทุกคน และเกิดความรวมมือในการเปล่ียนแปลง (ทิพวรรณ  
หลอสุวรรณรัตน. 2555: 289) 
 ภาวะผูนํา 
  ภาวะผูนํา (Leadership) หมายถึง การจัดการความรูจะประสบความสําเร็จอยางดีนั้น
จะตองไดรับการสนับสนุนจากผูบริหาร โดยผูบริหารจะตองเขาใจแนวคิดและตระหนักถึงประโยชนที่จะ
ไดรับจากการจัดการความรู เพื่อใหผูบริหารสามารถส่ือสารและผลักดันใหมีการจัดการความรูใน
องคกร อีกทั้งเปนตัวอยางที่ดีในการแบงปนความรู และเรียนรูส่ิงใหมๆ ตลอดเวลา นอกจากนี้ภาวะผูนํา
ในการเปล่ียนแปลง (Change Agent) และภาวะผูนําในการสรางทีม (Team Leadership) เปนอีกเร่ือง
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หนึ่งที่จะทําใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จและปรับเปล่ียนเปนวัฒนธรรมขององคกรแหงการ
เรียนรูไดในที่สุด (จิรประภา  อัครบวร. 2552: 64) 
 ผูบริหารกับภาวะความเปนผูนํา 
  ภาวะความเปนผูนําของผูบริหารมีอิทธิพลตอประสิทธิภาพของแผนงานเกี่ยวของโดยตรง
กับการจัดตั้งเปาหมายของภารกิจหลักขององคกร พฤติกรรมของผูนําเปนปจจัยทางบริบท (Contextual 
Factor) ซึ่งมีอิทธิพลตอการกําหนดแผนงานตามเปาหมาย ความสําเร็จของการบริหารงานตาม
วัตถุประสงค ข้ึนอยูกับความไวเนื้อเชื่อใจวาระหวางผูวางนโยบายและผูปฏิบัติงาน การติดตอส่ือสาร 
การทํางานเปนทีม การมีสวนรวมของผูบังคับบัญชา และการควบคุมตนเองของผูใตบังคับบัญชา ซึ่ง
ปจจัยเหลานี้จะเกิดประสิทธิภาพมากนอยเพียงไรข้ึนอยูกับภาวะความเปนผูนําของผูบริหาร (ธงชัย  
สมบรูณ. 2549: 28) 
  องคกรแบบมืออาชีพ (The Professional Bureaucracy) องคกรที่มีลักษณะเปนระบบ
ราชการ (Bureaucracy) กลาวคือ การทํางานภายในองคกรเปนไปตามมาตรฐานที่ไดกําหนดไวลวงหนา 
องคกรระบบราชการแบบวิชาชีพมีความสลับซับซอนมาก ทําใหตองใชเจาหนาที่ระดับปฏิบัติงานหลัก
ที่ไดรับการฝกฝนมาเปนเวลานานเปนผูปฏิบัติงาน องคกรระบบราชการแบบวิชาชีพจะยึดหลักการ
กระจายงานกระจายความรับผิดชอบใหเจาหนาที่ผูปฏิบัติงานหลัก ซึ่งถือวาเปนผูที่มีความรูความ
เชี่ยวชาญสูงเฉพาะเร่ือง ตัวอยางองคกรระบบราชการแบบวิชาชีพ ไดแก มหาวิทยาลัย โรงพยาบาล 
โรงเรียน หนวยงานดานการบัญชี สํานักงานทนายความ บริษัทที่ผลิตสินคาซึ่งฝมือสูง องคกรเหลานี้
อาศัยความรูความสามารถของเจาหนาที่ปฏิบัติงานหลัก เปนมืออาชีพที่ทําหนาที่ผลิตสินคาและ
บริการที่ไดมาตรฐาน (ธงชัย  สมบูรณ. 2549: 59) 
  เกรียงไกรยศ  พันธุไทย (2552: 74) ไดสรุปวา ผูนําเปนกระบวนการอิทธิพลระหวางผูนํา
และผูตามในการบรรลุวัตถุประสงคขององคกร ซึ่งผูนําจะเปนตัวกระตุนใหเกิดการเปล่ียนแปลงใน
องคกรได และองคประกอบของผูนําประกอบไปดวย 5 องคประกอบ ดังภาพประกอบ 5 
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ภาพประกอบ 5 องคประกอบของผูนํา 
ที่มา: เกรียงไกรยศ  พันธุไทย (2552: 74); อิทธิพลของพฤติกรรมผูนํา วัฒนธรรมการทํางานในองคกร

และกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษยที่มีตอผลการปฏิบัติงานของพนักงานรัฐวิสาหกิจ 
 
  การกําหนดคุณสมบัติของพฤติกรรมผูนําสรางความเปล่ียนแปลงนั้น แมคเชน และกิลโนว 
(McShane; & Gilnow. 2009) ไดกําหนดไว 4 องคประกอบ ซึ่งก็สอดคลองกับแนวคิดของ แบสส 
และอโวลิโอ (Bass; & Avoli. 1994) คือ 1) สรางวิสัยทัศนและกลยุทธ 2) การส่ือสารวิสัยทัศน 3) เปน
แบบอยางของพนักงาน และ 4) สรางความผูกพัน ดังภาพประกอบ 6 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ผูนํา-ผูตาม 
(Leaders-Followers) 

วัตถุประสงคขององคการ 
(Organization objectives) 

อิทธิพล 
(Influence) 

ผูนํา 
(Leadership) 

สมาชิกองคการ 
(People) 

การเปล่ียนแปลง 
(Change) 
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ภาพประกอบ 6 คุณสมบัติพฤติกรรมผูนําสรางความเปล่ียนแปลง 
ที่มา: เกรียงไกรยศ  พันธุไทย (2552: 79-80); อิทธิพลของพฤติกรรมผูนํา วัฒนธรรมการทํางานใน
องคกรและกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษยที่มีตอผลการปฏิบัติงานของพนักงานรัฐวิสาหกิจ 

 
  คุณลักษณะของพฤติกรรมผูนําแบบสรางความเปล่ียนมีองคประกอบ 4 องคประกอบ คือ 
1) สามารถสรางวิสัยทัศนกลยุทธ (Creating a strategic vision) ซึ่งวิสัยทัศนของผูนําจะเปนแนวทาง
ในการปฏิบัติงาน การกําหนดวิสัยทัศนไวสูงจะเปนการกระตุนพนักงาน 2) ความสามารถในการส่ือสาร
วิสัยทัศน (Communicating the vision) ผูนําที่จะสรางความเปล่ียนแปลงใหกับองคกรไดจะตองมี
ความสามารถในการส่ือสารวิสัยทัศนที่ตนเองไดกําหนดไวใหพนักงานไดเขาใจเปาหมายของวิสัยทัศน 
โดยผานการปราศรัย ใชสัญลักษณ เร่ืองราว เพื่อใหพนักงานไดเห็นภาพในอนาคตของอนาคต 3) เปน
ตัวอยางของพนักงาน (Modeling the vision) ผูนําจําเปนที่จะตองทํางานพรอมกับอธิบายอยางเปน
ข้ันตอนไปดวย (Walk the talk) เพื่อสรางความเขาใจกับกับผูมีสวนไดสวนเสีย และพนักงานในองคกร 
ซึ่งผูนําถูกตรวจสอบระหวางพฤติกรรมการกระทํากับคําพูดมีความสอดคลองกันจะทําใหพนักงานมี
ความศรัทธา เชื่อถือ และปฏิบัติตามผูนํา 4) สรางความผูกพัน (Building commitment toward the 
vision) พฤติกรรมผูนําแบบสรางความเปล่ียนแปลงสามารถที่จะสรางความผูกพันไดจากการแสดง
วิสัยทัศน เปล่ียนสภาพของวิสัยทัศนที่เปนนามธรรมเปนวิธีปฏิบัติจริงรวมกันของพนักงานใหพนักงาน
ไดเห็นภาพอนาคต โดยผานการนําเสนอเร่ืองราว สัญลักษณ เพื่อกระตุนความสนใจ การมีสวนรวม
ของพนักงาน (เกรียงไกรยศ  พันธุไทย. 2552: 79-80) 

องคประกอบของ
พฤติกรรมผูนําสราง 
ความเปลี่ยนแปลง 

 
สรางวิสัยทัศน 

กลยุทธ 
 

 
แบบอยางของ 

พนักงาน 
 

 
สรางความผูกพัน 

 

 
การส่ือสาร 
วิสัยทัศน 
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 วัฒนธรรม 
  วัฒนธรรม (Culture) คือ พฤติกรรมของคนสวนใหญในองคกร ที่สอดคลองเปนไปทิศทาง
เดียวกัน การจะบรรลุสําเร็จในการจัดการความรูได วัฒนธรรมขององคกรที่จําเปน ไดแก วัฒนธรรม
ของการแลกเปล่ียนและแบงปนความรูระหวางบุคคลในองคกร (จิรประภา  อัครบวร. 2554: 109) และ
วัฒนธรรมองคกรเปนปจจัยสําคัญที่นําไปสูประสิทธิผลขององคกร เนื่องจากเปนกลไกที่มีผลตอ
พฤติกรรมการทํางานของพนักงาน และพฤติกรรมของพนักงานเปนส่ือกลางนําไปสูผลการปฏิบัติงาน
ขององคกร แตวัฒนธรรมที่จะมีผลตอการปฏิบัติงานขององคกรตองเปนวัฒนธรรมที่แกรง (Strong) คือ 
เปนคานิยมหรือความเชื่อที่พนักงานมีรวมกัน พนักงานสวนใหญใหการยอมรับ และยึดเหนี่ยวใน
คานิยมและความเชื่อมั่นนั้น รวมทั้งเปนคานิยมที่สัมพันธกับผลการปฏิบัติงานทีอ่งคกรตองการอีกดวย 
(สมจินตนา  คุมภัย. 2553: 23-24) ซึ่งวัฒนธรรมแบบราชการ (Hierarchy Culture) หรือวัฒนธรรม
องคกรแบบหอไอเฟล (Eiffel Tower) หรือวัฒนธรรมมุงเนนตําแหนง หรือแบบเทพอลโล มีที่มาจาก
แนวคิดของ Weber รวมทั้งแนวคิดของ เทยเลอร และฟอรด (Taylor; & Ford) หรือองคกรมีโครงสราง
หลายระดับ กระบวนการทํางานมีหลายข้ันตอน เปนทางการสูง กฎระเบียบมีจํานวนมาก งานที่ทําเปน
ประจํา (Rountine) เพื่อปองกันความผิดพลาด รวมทั้งควบคุมการปฏิบัติหนาที่อยางชัดเจน  
  ผูนําทําหนาที่เปนผูประสานงานและผูจัดการองคกร (Coordinators and Organizers) ที่
มีประสิทธิภาพ พยายามใหการดําเนินงานราบร่ืนทุกสถานการณ กําหนดกฎระเบียบและนโยบาย
อยางเปนทางการ แบงงานกันทําตามความชํานาญเฉพาะดาน ใหความสําคัญแกความมั่นคงและ 
ผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ คือ ทํางานทันเวลาที่กําหนด บรรลุเปาหมายที่วางไวไมมาหรือนอย
จนเกินไป ความสําเร็จวัดจากการปฏิบัติตามกฎระเบียบและตนทุนที่ต่ํา เห็นวาบุคลากรเปนจักรกล
หนึ่งขององคกร มุงความมั่นคงในการจางงานและความสามารถคาดการณพฤติกรรมได สวนพนักงาน
ปฏิบัติงานตามคําบรรยายลักษณะงาน (Job Description) มอบหมายงานตามสายการบังคับบัญชา 
ใหความสําคัญแกการส่ังการ และการควบคุมดูแลอํานาจมาจากตําแหนงและสถานภาพในองคกร 
  วัฒนธรรมองคกรเชนนี้ใหความสําคัญแกความมั่นคง การคาดการณได ความปลอดภัย 
งานประจํา และความเชื่อถือได มุงเนนลําดับชั้นการบังคับบัญชา (Hierarchy) และงาน (Task) เปน
สําคัญ รวมอํานาจและเปนทางการสูง องคกรจึงขาดความยืดหยุน (Inflexible) ดําเนินการลาชา 
ปรับตัวตอการเปล่ียนแปลงไดยาก และไมนิยมสรางนวัตกรรมใหมๆ หรือละเลย เพิกเฉยตอการ
เปล่ียนแปลง วัฒนธรรมเชนนี้เหมาะสมกับองคกรขนาดใหญ (สมจินตนา  คุมภัย. 2553: 24-25) 
  ความหมายของความรู (Meaning of Knowledge) ความรูในมุมมองของศาสตราจารย
โนนากะนั้น มีความหมายลึกซึ้งกวาคําวา “เทคโนโลยี” โดย ศาสตราจารยโนนากะไดอางถึง Peter 
Drucker ผูมีชื่อเสียงดานการจัดการ ที่กลาววา ความรู คือ สินทรัพย (Asset) ที่มีความสําคัญที่สุดของ
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องคกรในการสรางคุณคาแกผลิตภัณฑ และการสงเสริมขีดความสามารถในการแขงขันขององคกรใหมี
ความยั่งยืน (บูรชัย  ศิริมหาสาคร; และพัดชา  กวางทอง. 2552: 21) 
 การจัดการความรู 
  การจัดการความรู (Knowledge Management: KM) เปนเคร่ืองมือสําคัญอยางหนึ่งใน
การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award: PMQA)  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 7 การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
ที่มา: จิรประภา  อัครบวร (2552: 21); การจัดการความรู 

 
  การจัดการความรู (KM) ในภาคราชการ 
   การจัดการความรู (KM) มิใชเปนการทําตามกระแส แตเปนเพราะภาคราชการถือเปน
สวนสําคัญอยางยิ่งในการผลักดันการพัฒนาประเทศ และจากการที่หนวยงานราชการมีเปาหมายที่
ตองทํางานเพื่อใหบริการประชาชนไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล พรอมๆ ไปกับการขับเคล่ือน
งานตามนโยบายพัฒนาประเทศ หนวยงานราชการจึงตองไดรับการพัฒนาใหสามารถบริหารและ
บริการไดอยางรวดเร็ว มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล กาวทันตอกระแสการเปล่ียนแปลงที่มีอยู
ตลอดเวลา การจัดการความรู (KM) จึงถูกนํามาใชเปนเคร่ืองมือสําคัญอยางหนึ่งในการพัฒนาคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ (จิรประภา  อัครบวร. 2552: 22)  
   ความรู คือ สารสนเทศที่ผานกระบวนการคิด เรียบเรียง เปรียบเทียบ เชื่อมโยงกับ
ความรูอ่ืนจนเกิดเปนความเขาใจและนําไปใชประโยชนได หรือแปลงสภาพใหพรอมใชงานหรือชวยใน
การตัดสินใจกับงานตางๆ เชน เมื่อผูจัดการฝายทรัพยากรมนุษยเห็นรายงานสรุปรายชื่อผูที่ตอกบัตร

1.การนําองคการ 

ลักษณะสําคัญขององคการ 

2.การวางแผนเชิง  
ยุทธศาสตร 

3.การใหความสําคัญกับ
ผูรับบริการและผูมีสวนได

สวนเสีย 

5.การมุงเนนทรัพยากร
บุคคล 

6.การจัดการ
กระบวนการ 

7.ผลลัพธการ
ดําเนินการ 

4.การวัด การวิเคราะห และการจัดการเรียนรู 
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หรือลงชื่อเขางานชากวากําหนดเปนประจําแลวทําการคิดหาแนวทางแกไขเพื่อปรับพฤติกรรมของ
พนักงานกลุมนี้ หรือการนํารายงานสรุปยอดสินคาขายดีมาใชประกอบการวางแผนการผลิตสินคา  
เปนตน (จิรประภา  อัครบวร. 2552: 31) 
 แนวคิดของอารกีริสและโชน 
  แนวคิดของอารกีริสและโชน (Argyris; & Schon) ไดจําแนกการเรียนรูขององคกรเปน  
2 ประเภท คือ 
   1. การเรียนรูแบบวงจรเดียว (Single-loop Learning) คือ ความสามารถในการ
ตรวจหาและแกไขขอผิดพลาดในการทํางานประจําภายใตธรรมเนียมปฏิบัติในการดําเนินงานที่เคยมมีา 
แมวาการเรียนรูแบบวงจรเดียวจะใชในการแกปญหาของงานประจําที่ปฏิบัติภายในองคกร แตการ
เรียนรูแบบวงจรเดียวนี้ไมไดคํานึงถึงเหตุผลหรือสาเหตุที่มีตองการปฏิบัติตามนโยบายและแผนงาน 
   2. การเรียนรูแบบสองวงจร (Double-loop Learning) การเรียนรูแบบนี้เกิดข้ึนเมื่อมี
การตรวจพบขอผิดพลาด และมีการทบทวนปรับปรุงธรรมเนียมปฏิบัติ นโยบายและวัตถุประสงคของ
องคกรดวย การเรียนรูแบบนี้ทําใหองคกรสามารถติดตามแกไขพฤติกรรมและสามารถกําหนดมาตรฐาน
หรือแนวทางที่ควรจะดําเนินการเองได การเรียนรูแบบสองวงจรจึงเปนการเปล่ียนแปลงรากฐานที่
เกี่ยวของกับทิศทางและคานิยมขององคกรดวย (ทิพวรรณ  หลอสุวรรณรัตน. 2555: 154) 
  การเรียนรูขององคกร (Organization Learning) หมายถึง กระบวนการในการเพิ่ม
ความสามารถขององคกรในการพัฒนาความรูและความเขาใจในการจัดการกับส่ิงแวดลอม เพื่อที่จะ
ทําใหการดําเนินงานขององคกรบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว (ทิพวรรณ  หลอสุวรรณรัตน. 2555: 152) 
  องคกรแบบราชการมักเปดโอกาสใหมีการโตแยงกับนโยบายขององคกรหรือคําส่ังจาก
ผูบังคับบัญชา ดังนั้น คนในองคกรแบบราชการจึงมีแนวโนมที่จะปฏิบัติตามคําส่ังหรือนโยบายที่ไดมี
การกําหนดข้ึนจากระดับสูง แมวาบางคร้ังจะไมเห็นดวยก็ตาม สถานการณที่ยอมจํานนเชนนี้จึงทําให
ไมเกิดการเรียนรูในระดับสูงข้ึนในองคกรแบบราชการ นอกจากนี้องคกรแบบราชการมักจะมีกลไก
ปกปองตนเอง (defensive mechanism) เมื่อมีผูใดวิจารณหรือประเมินการดําเนินงานขององคกรวามี
ปญหาหรือไมดีพอ องคกรจะพยายามหาขออาง เพื่อจะไมยอมรับการวิจารณหรือการประเมินผลนั้น 
(ทิพวรรณ  หลอสุวรรณรัตน. 2555: 158) 
 
 
 
 
 



 43 

 ทฤษฎีปรามิดแหงความรู ของ Yamazaki 
  ปรามิดแหงความรู ของ Yamazaki มีลักษณะดังภาพประกอบ 8 
 

 
 

ภาพประกอบ 8 ปรามิดแสดงลําดับข้ันความรู 
ที่มา: บูรชัย  ศิริมหาสาคร; และพัดชา  กวางทอง (2552: 26-27); สรรพวิธีจัดการความรู 

สูองคกรอัจฉริยะ 
 
  ปรามิดแหงความรู ของยามาซากิ (Yamazaki) จะแบงลักษณะของความรู ออกเปน  
4 ประเภท เรียงลําดับจากฐานปรามิดไปสูยอด ซึ่งความรูแตละประเภทจะมีลักษณะแตกตางกัน แตมี
ความสัมพันธเกี่ยวของกัน ดังนี้ 
   1. ขอมูล (Data) คือ ขอเท็จจริงเกี่ยวกับเร่ืองใดเร่ืองหนึ่ง ซึ่งไดจากการสังเกตส่ิงที่
เกิดข้ึน โดยยังไมผานกระบวนการวิเคราะหหรือจัดระบบใหเปนหมวดหมูจึงเปนขอมูลดิบ 
   2. สารสนเทศ (Information) คือ ขอมูลที่ผานกระบวนการวิเคราะหแลว มีการ
จัดระบบ จําแนกใหเปนหมวดหมู เพื่อนําไปใชประโยชนเกี่ยวกับเร่ืองใดเร่ืองหนึ่ง 
   3. ความรู (Knowledge) คือ สารสนเทศที่ผานกระบวนการคิดเปรียบเทียบ เชื่อมโยง
กับความรูอ่ืน จนเกิดความเขาใจ สามารถนําไปใชประโยชนในเร่ืองใดเร่ืองหนึ่งได 
   4. ภูมิปญญา (Wisdom) คือ การประยุกตใชความรู เพื่อแกปญหาหรือพัฒนาการ
ทํางาน (บูรชัย  ศิริมหาสาคร; และพัดชา  กวางทอง. 2552: 26-27) 
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  การจัดการความรูยุคที่ 2 ภูเขาน้ําแข็งแหงความรู 
   การจัดการความรูในยุคที่ 2 คือ ยุค Tacit-Explicit Knowledge Management ที่มุงเนน
การถายโอนความรูในตัวพนักงาน ใหกลายใหฐานความรูขององคกร มีปรัชญาความเชื่อวา “Shairing 
Knowledge is Power” “การแลกเปล่ียนเรียนรู ทําใหเรามีพลังอํานาจเหนือคูแขงขัน” 
 

 
 

ภาพประกอบ 9 ภูเขาน้ําแข็งแหงความรู 
ที่มา: บูรชัย  ศิริมหาสาคร; และพัดชา  กวางทอง (2552: 39-40); สรรพวิธีจัดการความรู 

สูองคกรอัจฉริยะ 
 
   ทั้งนี้เพราะวา ความรูเกิดจากการปฏิบัติงาน และเกิดจากการแลกเปล่ียนเรียนรู
ประสบการณระหวางกันของพนักงาน ผูจัดการความรูในยุคที่ 2 เรียกชื่อยอวา “CKO”, CKO: Chief 
Knowledge Officer (บูรชัย  ศิริมหาสาคร; และพัดชา  กวางทอง. 2552: 39-40) 
  การจัดการความรู ยุคที่ 3 
   การจัดการความรูในยุคที่ 3 คือ ยุค Informal Communities and Natural Flow of 
Knowledge ที่เนนการถายทอดความรูดวยการเสวนา (Dialogue) หรือการเลาเร่ืองความสําเร็จ 
(Storytelling) ผานชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Plactice: CoP) ซึ่งเปนการรวมกลุมสนใจของ
สมาชิกที่มีปญหาในการทํางานคลายกัน มารวมกันแลกเปล่ียนเรียนรู ทําใหเกิดการชวยเหลือเกื้อกูลกัน
เปนชุมชน มากกวาการเนนการสรางฐานความรูขององคกรเพียงอยางเดียวสวนวิธีการแลกเปล่ียน
เรียนรูอาจจะเปนแบบพบปะซึ่งหนา (Face to Face) หรือพบปะโดยผานเครือขายคอมพิวเตอร  
ก็ข้ึนอยูกับความพอมของสมาชิก การจัดการความรูในยุคที่ 3 นี้ ไดผสมผสานแนวคิดทฤษฎีปรามิด
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แหงความรูของ Yamazaki และภูเขาน้ําแข็งแหงความรูของ Nonaka เขาดวยกัน เปนยุคของการ
ทํางานแบบเครือขาย และมีสมาชิกกลุมที่หลากหลายอยูในเครือขาย (Multi-Membership Organization) 
(บูรชัย  ศิริมหาสาคร; และพัดชา  กวางทอง. 2552: 45) 
   การปรับตัวใหทันตอการเปล่ียนแปลงของสังคมเพื่อความอยูรอดและใหบริการ
ประชาชนไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ซึ่งการเร่ิมตนการจัดการความรูในภาครัฐจําเปนตอง
ใหความสําคัญกับเร่ืองผูนําที่จะสนับสนุนเปนหลัก จากตารางที่ 1 และ 2 กอนที่จะเร่ิมตนการจัดการ
ความรูในองคกร โดยปจจัยที่มีผลตอการจัดการความรูความสามารถแบงเปน ปจจัยดานสภาพแวดลอม 
(Environment) ประกอบดวย จุดประสงคและประโยชนของการจัดการความรู โครงสรางองคกร 
สภาพแวดลอมภายในองคกรและเทคโนโลยี ปจจัยดานกระบวนการ (Process) ประกอบดวย ระบบ
การบริหารและการใหรางวัลและระบวนการจัดการความรู และปจจัยดานคน (People) คือ ผูนําองคกร 
การสรางชุมชนปฏิบัติ การสรางวัฒนธรรมองคกรและผูนําความรู ดังภาพประกอบ 10 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 10 ปจจัยที่มีผลตอการจัดการความรูความสามารถ 
ที่มา: เจษฎา  นกนอย; และคณะ (2552: 51-52); นานาทรรศนะการจัดการความรูและการสราง

องคกรแหงการเรียนรู 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

กระบวนการจัดความรู 

 
  วัฒนธรรม       ผูนําองคกร         ชุมชน 
   องคกร                                    ปฏิบัติ    
 

                      KKM Champion  

การจัดความรู 

(Environment) 

(Process) 

(People) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
           สภาพแวดลอมภายในองคกร                               เทคโนโลยี 

จุดประสงคและประโยชน            โครงสรางองคกร 

ระบบการบริหารและใหรางวัล 
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กลยุทธการสรางความ
ไดเปรียบ 

การจัดการสมรรถนะ 

การจัดการเรียนรู 

เทคโนโลยีและระบบที่สามารถกําหนด 
และสรางความไดเปรียบใหแกองคกร 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 11 การจัดการความรูและการจัดการสมรรถนะ 
ที่มา: เจษฎา  นกนอย; และคณะ (2552: 115-116); นานาทรรศนะการจัดการความรูและการสราง

องคกรแหงการแหงการเรียนรู 
 
   ความไดเปรียบทางการแขงขันเกิดจากการที่องคกรใชระยะเวลาอันยาวนานในการ
สรางสมรรถนะหลัก (Core Competencies) ที่เหนือกวาคูแขงขัน รวมถึงการเรียนรูที่เร็วกวา และการ
ประยุกตใชส่ิงที่ไดเรียนรูประสิทธิภาพ ซึ่ง Kay ชี้วา โอกาสที่บริษัทจะธํารงรักษาความไดเปรียบ
ทางการแขงขันจะถูกกําหนดโดยสมรรถนะของบริษัทเอง ซึ่งสมรรถนะดังกลาวจะเปนส่ิงที่นํามาซึ่ง
ความยิ่งใหญขององคกรในที่สุด 
   ทั้งนี้หากเปรียบเทียบวิวัฒนาการของแนวคิดแลวจะพบวา ทั้งการจัดการความรู 
(Knowledge Management) และการจัดการสมรรถนะ (Compentency Management) ไมแตกตาง
กันนัก โดยสามารถแบงออกไดเปน 3 ระยะเชนเดียวกัน กลาวคือ วิวัฒนาการของการจัดการความรู
แบงออกไดเปน 3 ระยะเชนเดียวกัน คือ ระยะแรก เปนการจัดการความรูเพื่อการนําความรูมาใช
ประโยชน ระยะที่สอง เปนการจัดการความรูเพื่อการแลกเปล่ียนและถายโอนความรู และระยะที่สาม 
เปนการจัดการความรูเพื่อการสรางองคความรูใหมและนวัตกรรม ขณะที่วิวัฒนาการของการนจัดการ
สมรรถนะสามารถแบงออกไดเปน 3 ระยะเชนเดียวกัน คือ ระยะแรก เปนการจัดการสมรรถนะที่
เปรียบเสมือนเปนทรัพยากรหนึ่งขององคกร ระยะที่สอง เปนการจัดการสมรรถนะเพื่อประสานรวม
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ความสามารถทั้งปวงมาใชประโยชน และระยะที่สาม เปนการจัดการสมรรถนะเพื่อเรียนรูและ
สรางสรรคส่ิงใหมใหเกิดข้ึน (เจษฎา  นกนอย. 2552: 115-116) 
   ชุมชนนักปฏิบัต ิ(Community of Practices, CoP) เปนกลุมคนที่มีความสนใจ มปีญหา 
หรือมีความตองการในส่ิงใดส่ิงหนึ่งรวมกัน มารวมตัวกันเปนเครือขายที่ไมเปนทางการ เพื่อทํางาน
รวมกันและเสริมสรางความรูความเชี่ยวชาญในส่ิงที่สมาชิกในชุมชนเห็นรวมกันผานการมีปฏิสัมพันธ
ภายในชุมชนอยางตอเนื่อง ซึ่งชุมชนนักปฏิบัติจะเปนการผสมผสานองคประกอบ 3 องคประกอบ คือ 
(มหาวิทยาลัยมหิดล. 2556: ออนไลน) 
    1. โดเมนความรู (Domain) เปนการกําหนดองคความรูพื้นฐานที่เปนที่สนใจ
รวมกันของชุมชน การมีโดเมนรวมกันจะกอใหเกิดความรูสึกรับผิดชอบตอองคความรูและการพัฒนา
แนวปฏิบัติ ซึ่งโดเมนของชุมชนนักปฏิบัติอาจเร่ิมตนจากความรูแบบพื้นๆ ไปจนถึงความเชี่ยวชาญ
เฉพาะดาน โดเมนของชุมชนจะเปนส่ิงที่สําคัญที่สุดที่ทําใหชุมชนยังคงอยูเปนชุมชนตอไป โดยเปนส่ิงที่
ทําใหสมาชิกทุกคนมาอยูรวมกันและเปนตัวชี้นําการเรียนรูของชุมชน  
    2. ชุมชน (Community) ชวยใหเกิดสายใยแหงการเรียนรู ชุมชนที่มีความเขมแข็ง
จะชวยสงเสริมการมีปฏิสัมพันธ และความสัมพันธบนพื้นฐานแหงความเคารพและความไววางใจ โดย
จะสนับสนุนใหเกิดการแลกเปล่ียนแนวคิด การตั้งคําถามและการรับฟงอยางตั้งใจ ชุมชนจัดไดวาเปน
องคประกอบที่สําคัญที่สุด ชุมชนนักปฏิบัติไมไดเปนเพียงแคเว็บไซต ฐานขอมูล หรือแหลงรวบรวม
แนวปฏิบัติที่เปนเลิศเทานั้น แตเปนกลุมคนที่มีปฏิสัมพันธกัน มาเรียนรูรวมกัน สรางความสัมพันธกัน
และอยูภายใตกระบวนการ พัฒนาความรูสึกเปนสวนหนึ่งของชุมชนและการมีพันธะสัญญารวมกัน  
    3. แนวปฏิบัติ (Practice) เปนการกระทําหรือแนวทางการปฏิบัติซึ่งสมาชิกใน
ชุมชนแลกเปล่ียนกัน โดยจะเปนความรูเฉพาะดานซึ่งชุมชนมีการพัฒนา แลกเปล่ียนและเก็บรักษาไว 
และมีการกําหนดความรูพื้นฐานที่สมาชิกชุมชนแตละคนควรมี ซึ่งจะชวยใหสมาชิกสามารถทํางาน
รวมกันไดอยางมีประสิทธิผล 
   ในแงของงานบุคคล การสรางชุมชนนักปฏิบัติก็คือ การสรางการเรียนรูและการ
พัฒนาตนเองอยางตอเนื่องใหเกิดข้ึนภายในองคกร ทําใหเกิดการแลกเปล่ียนความรูซึ่งกันและกัน
ภายในองคกร หรือภายในแผนกตางๆ โดยการเรียนรูจากองคกรอ่ืนๆ ที่มีประสบการณ ความสําเร็จใน
เร่ืองที่กลุมใหความสนใจ เพื่อนํามาประยุกตใชเปนแนวทางที่มีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับลักษณะ
ขององคกรตอไป โดยผูบริหารและ HR สามารถสนับสนุนใหเกิดชุมชนนักปฏิบัติได ดังนี้ ใหการ
สนับสนุนทรัพยากร ขอมูลขาวสารและดูแลเปาหมายใหสอดคลองกับองคกร สงเสริมการสรางชุมชน
นักปฏิบัติดวยการยอมรับผลงานที่เกิดข้ึนจากกลุมที่ไมเปนทางหาร และดึงชุมชนเขามารวมกันทํางาน
ใหลึกซึ้งยิ่งข้ึนอีก สงเสริมใหมีจุดยืนที่เหมาะสมและมีสวนตอความสําเร็จขององคกรสงเสริมการเรียนรู
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ทุกรูปแบบและเชื่อมตอทั่วทั้งองคกร มีระบบการใหรางวัลที่จูงใจเพื่อใหกิจกรรมดําเนินไปอยางยั่งยืน 
ชุมชนนักปฏิบัตินอกจากจะเปนการเสริมสรางวัฒนธรรมการแลกเปล่ียนเรียนรูขององคกรแลว ยังเปน
แหลงรวบรวมและเผยแพรวิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ เกิดโอกาสพัฒนา องคกรอยางกาวกระโดด เกิด
เครือขายของกลุมวิชาชีพตางๆ ในองคกรและภายนอก ทั้งยังเปนการรักษาคนเกงใหอยูกับองคกรได
นานข้ึน เพิ่มโอกาสในการสรางนวัตกรรมใหมๆ ในองคกร รวมถึงการขับเคล่ือนองคกรใหบรรลุ
เปาหมายเชิงกลยุทธ ดังนั้น การสรางชุมชนนักปฏิบัติจึงเปนแนวทางที่นําไปสูความสําเร็จ จากความ
รวมมือและการลงมือปฏิบัติอยางแทจริง (JobsDB. 2010: Online) 
 ระบบบริหารองคกรภาครัฐในศตวรรษท่ี 21 (ทิพวรรณ  หลอสุวรรณรัตน. 2555: 34) 
  สํานักระบบราชการ (Bureaucratic School) 
  แมกซ เวเบอร (Max Weber) นักสังคมวิทยาชาวเยอรมัน ไดพัฒนาทฤษฎีระบบราชการข้ึน
และเขียนในหนังสือเร่ืองทฤษฎีองคกรดานเศรษฐกิจและสังคม ระบบราชการตามแนวคิดของเวเบอร
จัดเปนองคกรเชิงอุดมคติ (idea form of organization) โดยเวเบอรเชื่อวาเปนรูปแบบที่ดีและมี
ประสิทธิภาพมากที่สุดเมื่อเทียบกับองคกรในสมัยศักดินาและองคกรรูปแบบดั้งเดิมในสมัยนั้น 
  องคกรแบบราชการที่เวเบอรไดเสนอมานั้นมีพื้นฐานจากสํานักเหตุผลนิยมโดยเนน
หลักการของอํานาจหนาที่ที่เปนทางการ โดยอาศัยกฎระเบียบ เนนความเปนวัตถุวิสัย (objectivity) 
และเปนกลาง คือ ไมใชความรูสึกสวนตัวมาใชในการทํางาน ลักษณะขององคกรแบบราชการที่ 
เวเบอรเสนอมีสาระสําคัญ ดังนี้  
   1. มีการแบงกันทําตามหนาที่ โดยใชหลักการแบงงานกันทํา (division of labor) 
โดยใหมีการแบงอํานาจหนาที่ (authority) ในการทํางาน และมีการกําหนดวิธีการทํางานอยางชัดเจน 
   2. หลักการกําหนดสายการบังคับบัญชาและชั้นของอํานาจ (principle of hierarchical 
office authority) กําหนดหนาที่ความรับผิดชอบของตําแหนงตางๆ ตามลําดับชั้น (position arrange 
in a hierarchy) และมีการควบคุมสมาชิกทุกคนภายใตโครงสรางองคกรโดยใหผูบังคับบัญชาแตละ
ระดับเปนผูดูแล 
   3. หลักการเกี่ยวกับกฎระเบียบที่มีการเขียนไว (the management is based upon 
written document) มีกฎระเบียบในการทํางาน โดยอาศัยเอกสารที่มีการเขียนไวอยางเปนทางการ 
(written document) เพื่อใหเกิดบรรทัดฐานเดียวกันในการทํางาน และเพื่อใหการประสานงานเปนไป
ดวย ตลอดจนเพื่อใหเกิดความตอเนื่องและเสถียรภาพในการทํางาน 
   4. ไมนําความสัมพันธสวนตัวมาเกี่ยวของกับงาน (impersonal relationship) เพื่อ
หลีกเล่ียงการใชความชอบพอสวนตัวมาใชในการทํางานซึ่งเปนการขัดตอหลักคุณธรรม 
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   5. การคัดเลือกและการแตงตั้งอยูบนพื้นฐานของความเปนเลิศในดานหนาที่การงาน 
ความสามารถและผลงานเปนสําคัญ  
  แนวคิดระบบ (The Systems Approach) องคกรนอกจากใหความสําคัญแกเปาหมาย
สุดทาย (End Goal) แลว ยังใหความสําคัญแกหลักเกณฑอ่ืนที่ซับซอนมากยิ่งข้ึน คือ ใหความสําคัญ
แกเปาหมายและวิธีการ (Means) ที่ทําใหบรรลุเปาหมาย เนื่องจากมีสมมติฐานวาองคกรประกอบดวย
ระบบยอยตางๆ ที่สัมพันธซึ่งกันและกัน หากระบบยอยระบบใดระบบหนึ่งทํางานไมดี จะกระทบตอ
การบริหารงานทั้งระบบ ดังนั้น ประสิทธิผลจําเปนตองใสใจและสรางสัมพันธภาพที่ดีกับปจจัยแวดลอม
ขององคกร เชน รักษาความสัมพันธที่ดีกับลูกคา ผูจัดสงปจจัยการผลิต รัฐบาล สหภาพแรงงาน หรือ
ผูเกี่ยวของอ่ืนๆ เพื่อมีอํานาจดําเนินงานในองคกรอยางมั่นคง องคกรที่มีประสิทธิผลจะสามารถรักษา
ความสัมพันธอันดีระหวางองคกรกับสภาพแวดลอมภายนอก 
  นอกจากนี้ ยังตองสัมพันธแบบพึ่งพากับสวนตางๆ ในองคกร หากสวนใดสวนหนึ่งทํางาน
บกพรองแลว จะสงผลกระทบตอการทํางานในสวนอ่ืนๆ อีกดวยอยางไรก็ตาม แนวคิดนี้วัดประสิทธิผล
องคกรเชิงปริมาณไดยาก โดยเฉพาะความเที่ยงตรงและความนาเชื่อถือ (Valid and Reliable) เนื่องจาก
ใหความสําคัญแกวิธีการนําไปสูประสิทธิผลมากกวาผลลัพธขององคกร ดังนั้น ผูบริหารไมควรวัด 
ผลลัพธทันทีทันใด ตองพิจารณาผลลัพธระยะยาวและคํานึงวาการดําเนินงานตองพึ่งพาอาศัยปจจัย
ตางๆ หากปจจัยใดปจจัยหนึ่งบกพรองจะสงผลตอการบรรลุเปาหมายขององคกร (สมจินตนา  คุมภัย. 
2553: 8-9) 
 ทฤษฎีลําดับชั้นของความตองการ (Hierarchy of Needs Theory) Maslow (อางถึงใน 
กวี  รักษชน. 2552: 339-341) 
  ทฤษฎีลําดับชั้นความตองการของอับราฮัม มาสโลว (Abraham Maslow) มาสโลวได
พัฒนาความคิดของตนเองจากแนวความคิดของสํานักมนุษยสัมพันธ เพราะมาสโลวเชื่อวา มนุษย
ไมไดตองการเพียงเปนสวนหนึ่งของสังคม (social belonging) เทานั้น แตมนุษยมีความตองการ
ระดับสูงกวานั้น คือ ความตองการเปนอิสระ (autonomy) การไดรับการยอมรับ (self-esteem) และ
การทํางานอยางเต็มศักยภาพ (self-actualization) 
  สาระสําคัญของทฤษฎีลําดับข้ันของความตองการ มีดังนี้ 
   1. ความตองการของปจเจกบุคคลสามารถจัดเปนลําดับได 5 ข้ัน โดยเรียงจากความ
ตองการระดับต่ําสุดถึงสูงสุด หรือตามลําดับความสําคัญได ดังนี้ ความตองการดานกายภาพ ความ
ตองการความปลอดภัย ความตองการความรัก ความตองการในการไดรับการยอมรับ และความ
ตองการในการทํางานอยางเต็มศักยภาพ 
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   2. เมื่อความตองการระดับลางไดรับการตอบสนองแลว ความตองการระดับสูงข้ึนไป
จะกลายเปนแรงจูงใจ (motivator) อันใหม  
  ลําดับข้ันความตองการของมนุษยที่มาสโลวเสนอไวตามลําดับต่ําไปสูง มีดังนี้ 
   1. ความตองการดานกายภาพ (Physiological Needs) ไดแก ความตองการ
พื้นฐานของมนุษยที่จะทําใหอยูรอดได หรือคือความตองการของรางกาย ซึ่งไดแก อาหาร เคร่ืองดื่ม 
เคร่ืองนุงหม และที่อยูอาศัย 
   2. ความตองการความปลอดภัย (Safety Needs) คือ ความตองการความปลอดภัย
จากอาชญากรรม การจูโจม การทําราย คนที่มีความรูสึกปลอดภัยจะไมรูสึกวาตนเองถูกคุกคาม 
   3. ความตองการความรัก (Love Needs) ความตองการในความรัก แตเนื่องจาก 
คํานี้มีความกํากวม นักวิชาการรุนหลังจึงไดเปล่ียนคําเดิมที่มาสโลวใชจากความตองการความรักเปน
ความตองการทางดานสังคม (Social Needs) หรือความตองการเปนสวนหนึ่งของสังคม (Belonging 
Needs) 
   4. ความตองการในการไดรับการยอมรับ (Esteem Needs) ไดแก ความตองการ
ความมั่นคง ความตองการไดรับยกยองนับถือ ซึ่งจะนําไปสูความรูสึกเชื่อมั่นในตนเอง ความเขมแข็ง 
และการนําความสามารถมาใชประโยชนใหกับสังคม ถาขาดการตอบสนองตอความตองการนี้ อาจทํา
ใหเกิดความรูสึกต่ําตอย หรือไรคุณคา 
   5. ความตองการในการทํางานอยางเต็มศักยภาพ (Self-Actualization) ความตองการ
ขอนี้ คือ การไดตระหนักถึงศักยภาพของตนเอง ในการพัฒนาตนเองอยางตอเนื่องหรือบรรลุความ
ตองการในการเปนทุกอยางที่ตนเองคาดหวังไว 
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  ทฤษฎีลําดับข้ันความตองการ (Hierarchy of Needs) ของมาสโลว 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 12 ทฤษฎีลําดับข้ันความตองการ 
ที่มา: วิกิพีเดีย สารานุกรมเสรี (12 มีนาคม 2556); ลําดับข้ันความตองการของมาสโลว 

 
 ทฤษฎี X และทฤษฎี Y (ทิพวรรณ  หลอสุวรรณรัตน. 2555: 54) 
  แม็คเกรเกอร ไดเขียนบทความเร่ือง The Human Side of Enterprise โดยเสนอกลยุทธ
ดานการจัดการ ที่เรียกวา ทฤษฎี X และทฤษฎี Y ซึ่งเปนทฤษฎีที่จําแนกพฤติกรรมของมนุษยเปนสอง
ประเภท เพื่อที่จะใชกลยุทธการจัดการที่เหมาะสมกับลักษณะของคนแตละประเภท กลาวคือ 
  ทฤษฎี X มีฐานคติวาคนสวนใหญไมชอบทํางานและไมตองการรับผิดชอบ ดังนั้น ตอง 
จูงใจโดยใชความตองการในระดับลาง (lower level needs) โดยเฉพาะผลตอบแทนดานการเงิน และ
ผูบริหารตองมีการควบคุมหรือดูแลอยางใกลชิด รวมทั้งตองบังคับใหพนักงานดําเนินการใหบรรลุ
เปาหมายขององคกร สวนทฤษฎี Y มีฐานคติวามนุษยชอบการทํางานและรับผิดชอบ รวมทั้งมีแนวโนม
ชอบความเปนอิสระและสามารถควบคุมตนเองในการทํางานไดภายใตเงื่อนไขอันเหมาะสม ดังนั้น การ
จัดการของทฤษฎี Y จึงเนนการสรางส่ิงแวดลอมที่เหมาะสมในการจูงใจพนักงานใหทํางานไดดีข้ึน  
 ทฤษฎีกระบวนระบบ (System Theory) 
  ทฤษฎีกระบวนระบบ (System Theory) (ทิพวรรณ  หลอสุวรรณรัตน. 2555: 54-55) เร่ิม
ปรากฏข้ึนเมื่อประมาณ ค.ศ. 1920 โดยผูที่เร่ิมพูดถึงแนวคิดนี้เปนคนแรก คือ นักชีววิทยาชาวออสเตรีย 
ตอมาแนวคิดนี้เร่ิมเปนที่รูจักกันแพรหลาย เมื่อทศวรรษ 1940 และพัฒนาไปสูสาขาอ่ืนๆ เชน ฟสิกส 
Cybernetic (เชน งานของ Frederic Vester) โดยในชวงหลัง แนวคิดนี้ไดพัฒนาไปเปน Complexity 

ความตองการทางกายภาพ 
(Physiological Needs) 

ความตองการความมั่นคง 
(Security Needs) 

ความตองการไดการยอมรับ 
(Ego Need) 

ความตองการทํางานอยางเต็มประสิทธิภาพ 
(Self-actualization) 

ความตองการดานสังคม 
(Social Needs) 
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Theory และบางสวนก็พัฒนาไปเปนทฤษฎีไรระเบียบ หรือ Chaos Theory นั่นเอง ทฤษฎีนี้ไดเขามามี
บทบาทในการศึกษาทางสายสังคมศาสตรดวยเชนกัน อาทิ Claud Levin และทฤษฎีที่ไดรับอิทธิพล
โดยตรงจาก System Theory ก็คือ แนวพวก Radical Constructivism ที่เชื่อวา โลก หรือการรับรูของ
เรานั้น เกิดจากส่ิงที่สมองของเราสรางข้ึนทั้งส้ิน  
  ดวยเหตุนี้ System Theory จึงมีลักษณะเปนสหวิชาการ (Interdisciplinary) เนื่องจาก
สามารถนําไปประยุกตใชในหลายๆ สาขาวิชา โดยจุดสําคัญของ System Theory อยูที่การมองแบบ 
ไมแยกสวน หรือการมองวาทุกอยางสัมพันธกัน หรือสวนยอยสัมพันธกับสวนใหญ เปนตน ดังนั้น วิธี
คิดของ System Theory จึงตางกับวิธีคิดแบบเสนตรง (Linear Thinking) หรือการคิดที่วา “ถาเหตุเปน
อยางนี้แลว ผลจะตองเปนอยางนั้น” อยางส้ินเชิง เพราะ System Theory จะเปนการคิดบนพื้นฐาน
ชองระบบที่มีความซับซอน (Complex System) คือ ถาเปนอยางนี้ ก็สามารถเปนอยางนั้น หรือเปน
อยางโนนได ไมตายตัว (not only ... but also ...) คือ มีความเปนไปไดหลายๆ อยาง ฉะนั้น หัวใจของ 
System Theory จึงไมไดอยูที่การวิเคราะห วิจัย เฉพาะสวนนั้นๆ เทานั้น แตจะเปนการพิจารณา 
“ความสัมพันธ” ของปจจัยส่ิงตางๆ ทั้งหมดวา สัมพันธกัน  
  ดังนั้น หากกลาวโดยสรุปแลว System Theory จึงเปนการมองความสัมพันธของส่ิงตางๆ 
แบบองครวม โดยเชื่อวา ทุกส่ิงทุกอยางเปนสวนหนึ่งของระบบที่ใหญข้ึนไป ขณะเดียวกันตัวมันเอง 
ก็เปนระบบที่สามารถแยกยอยลงไปเปนระบบเล็กๆ มากมายหลายระดับได และระบบยอยนี้ตางก็มี
ความสัมพันธกัน ไดสงผลตอการดํารงอยูของกันและกัน  
 หลักธรรมาภิบาล 
  หลักธรรมาภิบาล (Good Governance) (จินดาลักษณ  วัฒนสินธุ. 2553: 35-36) ม ี 
6 ประการ ไดแก 
   1. หลักนิติธรรม (Rule of Law) การออกกฎหมาย ระเบียบ คําส่ังและขอบังคับ ซึ่งมี
ความยุติธรรมทันสมัย และเปนที่ยอมรับและปฏิบัตติามโดยพลเมือง 
   2. หลักคุณธรรม (Rule of Integrity) สงเสริมจริยธรรมและการประพฤติตนเปน
แบบอยางที่ดีของขาราชการ ปลูกฝงคานิยมความยุติธรรม คุณธรรม ความขยันหมั่นเพียรและวินัย ให
เปนเอกลักษณประจําชาติและประชาชนไทย 
   3. หลักความโปรงใส (Rule of Transparency) สรางความไววางใจระหวางทุกๆ ฝาย 
โดยการแลกเปล่ียนวิธีการข้ันตอนในทุกภาคสวน เพื่อใหเกิดความโปรงใส มีการตรวจสอบโดยประชาชน 
และรับรองการเขาถึงขอมูลที่ถูกตอง ชัดเจน และเขาใจงาย 
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   4. หลักการมีสวนรวม (Rule of Participation) ตอบรับการมีสวนรวมโดยประชาชน
สงเสริมการมีสวนรวมในประเด็นสําคัญๆ ของชาติผานข้ันตอนการทําประชาพิจารณ ประชามติ และ
การไตสวนสาธารณะ (Publication) 
   5. หลักความรับผิดชอบและการตรวจสอบ (Rule of Accountability) ใหความรูแก
ประชาชนเกี่ยวกับสิทธิของบุคคล รวมทั้งหนาที่และความรับผิดชอบของพลเมืองตอสังคม เสริมสราง
ใหประชาชนมีความตื่นตัวและใสใจตอปญหาและวิธีการแกไข ในขณะเดียวกันจะตองเคารพใน
ความเห็นของผูอ่ืน และยอมรับในผลของการกระทําของตน 
   6. หลักการคุมคา (Value for Money) สงเสริมใหทุกภาคสวนมีการใชและจัดการ
ทรัพยากรอันจํากัดอยางมีประสิทธิภาพ เพื่อรักษาทรัพยากรธรรมชาต ิสงเสริมการประหยัดเพื่อใหการ
ใชทรัพยากรอยางเกิดประโยชนสูงสุด เพื่อประโยชนของประเทศดวยการสงเสริมสนับสนุนการผลิต
สินคาและการบริหารที่สามารถแขงขันไดในตลาดโลก  
 การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management) 
  การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management) (ประสิทธิผลของการดําเนินคดี
พิเศษ กรมสอบสวนคดีพิเศษ. 2553: 23) การจัดการเชิงกลยุทธเร่ิมข้ึนราวป 1912 ที่มหาวิทยาลัย 
ฮารวารด และมีพัฒนาการเร่ือยมาจนกระทั่งปจจุบันโดยคําวา Strategy มีที่มาจากรากศัพทภาษากรีกวา 
Strategia ซึ่งหมายความวา ศาสตรและศิลปในการบังคับบัญชากองทัพ ซึ่งเปนศัพททางการทหาร 
ตอมาคํานี้ไดถูกนํามาใชในการวางแผนการบริหารงานองคกร เพื่อเปนวิธีการที่จะทําใหเกิดผลสําเร็จ
ตามวัตถุประสงค และมีการเปรียบเทียบวาเปนการวางแผนเชิงรุก โดยมีการพัฒนากลยุทธใหมีความ
สอดคลองและเหมาะสมกับสถานการณ การจัดการเชิงกลยุทธจึงกลายเปนกลไกสําคัญในการบริหาร
จัดการยุคใหม ความหมายเกี่ยวกับการจัดการเชิงกลยุทธ ศึกษาถึงปญหาที่เกิดข้ึนจริงในองคกร และ
ตองการใหเกิดการนําไปสูการจัดทํานโยบายทางธุรกิจที่นําไปใชเปนแนวทางในการดําเนินงานไดใน
อนาคต การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management) โดยทั่วไปจะคํานึงถึงการกําหนดวิสัยทัศน 
(Vision) พันธกิจ (Mission) วัตถุประสงค (Objective) เปาหมาย (Goal) ขององคกรในระยะส้ันและ
ระยะยาว จากนั้นจึงวางแผนทํากิจกรรมตางๆ เพื่อใหองคกรสามารถดําเนินงานตามพันธกิจ อันนําไปสู
การบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายที่กําหนดตามที่โจทยไดกําหนดใหไว  
  หลักการสําคัญของการจัดการเชิงกลยุทธ มีหลักสําคัญดังนี้ 
   1. การจัดการเชิงกลยุทธเปนการกําหนดวิสัยทัศน ทิศทาง ภารกิจ และวัตถุประสงค
ขององคกรธุรกิจอยางเปนระบบ  
   2. การจัดการเชิงกลยุทธยังนําไปสูการจัดการความเปล่ียนแปลงที่ดีข้ึน ทําใหองคกร
คนหาแนวทางที่เหมาะสมที่สุดตอองคกร ทามกลางการเปล่ียนแปลงของปจจัยตางๆ ที่เขามาเกี่ยวของ  
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   3. การจัดการเชิงกลยุทธเปนการนําแนวทางในการดําเนินองคกรที่คิดคนสรางสรรค
ข้ึน และนํามาประยุกตใชเพื่อใหบรรลุเปาหมาย  
   4. การวางแผนกลยุทธเปนหนาที่หลักของนักบริหาร เนื่องจากตองวางแผน
ประยุกตใช และกําหนดทิศทางในการดําเนินงานขององคกร การจัดทําและปฏิบัติใหสอดคลองตาม
แผนกลยุทธ จึงมีความสําคัญโดยเฉพาะในระยะยาว  
   5. การจัดการเชิงกลยุทธทําใหเกิดความไดเปรียบในการแขงขัน จะชวยสราง
ประสิทธิภาพและศักยภาพในการแขงขันใหแกธุรกิจ และเสริมสรางการพัฒนาขีดความสามารถ
ทางการบริหารของนักบริหาร รวมทั้งชวยเตรียมความพรอมและพัฒนาบุคลากรที่อยูภายในองคกร  
   6. การจัดการเชิงกลยุทธ ชวยใหการทํางานเกิดความสอดคลองในการปฏิบัติหนาที่ 
เนื่องจากมีการกําหนดกลยุทธ การประยุกตใช และการตรวจสอบควบคุมไวอยางชัดเจน ทําใหเกิด
ความเขาใจตรงกันและเกิดความรวมมือ  
  องคประกอบของการจัดการเชิงกลยุทธ ประกอบดวยองคประกอบยอยพื้นฐาน 5 
ประการ (ประสิทธผิลของการดําเนินคดีพิเศษ กรมสอบสวนคดีพิเศษ. 2553: 24) คือ  
   1. การกําหนดทิศทาง (Direction Setting) จะประกอบดวย  
    1.1 การกําหนดวิสัยทัศน (Vision) และการกําหนดภารกิจ (Mission) หรือกรอบ
ในการดําเนินงานที่ชัดเจนจะชวยใหองคกรสามารถกําหนดทิศทางในระยะยาว อีกทั้งยังแสดงถึงความ
ตั้งใจในการดําเนินธุรกิจอีกดวย 
    1.2 ภารกิจ (Mission) ในกระบวนการบริหารจัดการเชิงกลยุทธนั้น ข้ันแรกองคกร
จะตองระบุภารกิจและเปาหมายหลักที่สําคัญของบริษัท ซึ่งภารกิจ หมายถึง ประกาศหรือขอความของ
บริษัทที่พยายามกําหนดวาจะทําอะไรในปจจุบัน และกําลังจะทําอะไรในอนาคต และองคกรเปน
องคกรแบบใด และจะกาวไปสูการเปนองคกรแบบใด ทั้งนี้เพื่อบรรลุสูความเปนเลิศเหนือคูแขง ซึ่งโดย
สวนใหญแลวขอความเร่ืองภารกิจขององคกรจะประกอบไปดวย ขอความที่บงบอกถึงคุณคาทาง
ปรัชญาสําคัญที่ผูบริหารตัดสินใจกระทํา ซึ่งแสดงถึงพันธะของบริษัทที่มีตอเปาหมายและสอดคลอง
กับคุณคาของผูบริหาร นอกจากนี้แลวภารกิจยังจะสรางสภาพแวดลอมในการกําหนดกลยุทธอีกดวย 
    1.3 เปาหมาย (Goal) คือ การบอกถึงส่ิงที่องคกรปรารถนาใหเกิดข้ึนในอนาคต 
และพยามบรรลุโดยมีการกําหนดใหชัดเจน กระชับ ตรงจุด และสามารถวัดได ทั้งนี้การกําหนด
เปาหมายจะมีการกําหนดใหชัดเจนข้ึนกวาการกําหนดภารกิจวาจะตองทําส่ิงใด 
   2. การประเมินองคกรและสภาพแวดลอม (Environment Scanning) ในการประเมิน
สภาพแวดลอมขององคกรนั้นจะประกอบไปดวยการประเมินสภาพแวดลอมภายนอก และการประเมิน
สภาพแวดลอมภายใน โดยมีจุดมุงหมายเพื่อใหทราบถึง จุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรค หรือ
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โดยทั่วไปจะเรียกวาการวิเคราะหตามตัวแบบสว็อท (SWOT Analysis) ไดแก การวิเคราะหจุดแข็ง 
(Strength-S) การวิเคราะหจุดออน (Weakness-W) การวิเคราะหโอกาส (Opportunity-O) การวิเคราะห
ภาวะคุกคาม (Threat-T) 
    2.1 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในขององคกร (Internal Analysis) การ
วิเคราะหภายในขององคกรนั้น จะทําใหทราบถึงจุดออน (Weakness) และจุดแข็ง (Strength) ของ
องคกร ชวยใหประเมินอดีตและแนวโนมในปจจุบัน การวิเคราะหภายในสามารถทําไดโดยการ
วิเคราะหปจจัยที่จะนําไปสูความสําเร็จ (Critical success factor) การวิเคราะห (Value chain) และ
วิเคราะหกระบวนการหลัก (Core business process) ซึ่งจะทําใหองคกรมีความสามารถหลักที่โดดเดน 
(Core competency) การวิเคราะหปจจัยที่จะนําไปสูความสําเร็จ (Critical success factor) สามารถ
ทําไดโดยการวิเคราะหลักษณะของกิจการ ตําแหนงทางการแขงขัน สภาพแวดลอมทั่วไป และการ
พัฒนาองคกร 
     การวิเคราะหหวงโซคานิยม (Value chain) เปนการพยายามเชื่อมโยงกิจกรรม
หลักและกิจกรรมยอยขององคกร โดยการพยายามจัดกิจกรรมยอยใหสนับสนุนกิจกรรมหลัก เพื่อจะ
สรางคุณคาที่สนองตอบกับคานิยมของลูกคา โดยสายงานหลักจะทําหนาที่ในการผลิตกิจกรรมพื้นฐาน 
ประกอบไปดวย การนําเขาวัตถุดิบ การผลิตสินคาและบริการ การตลาด และการใหบริการลูกคา สวน
สายงานสนับสนุนจะทําหนาที่ในการจัดการทรัพยากรมนุษย การพัฒนาเทคโนโลยี การการจัดซื้อ
วัตถุดิบ เนื่องจากการวิเคราะหหวงโซคานิยม จะทําใหองคกรไดรับรูถึงคานิยมของลูกคาไดอยาง
ชัดเจน ทําใหสามารถวิเคราะหและเชื่อมโยงคานิยมของลูกคา เขาสูกิจกรรมทุกกิจกรรมขององคกร 
     การวิเคราะหกระบวนการหลัก (Core business process) และระบบการ
ดําเนินงาน เปนกระบวนการสรางคุณคาที่เชื่อมโยงระหวางผูจัดหาวัตถุดิบ องคกร และลูกคาเขา
ดวยกัน โดยมีกระบวนการหลักขององคกร เพื่อพัฒนาสินคาและบริการ และเพื่อตอบสนองความ
ตองการของลูกคา  
     โดยสรุปแลวการวิเคราะหปจจัยภายในหรือสภาพแวดลอมภายในนี้จะทําให
ทราบถึงจุดแข็งหรือจุดออนทางธุรกิจขององคกร 
     จุดแข็ง: ลักษณะหรือองคประกอบขององคกรที่มีสมรรถนะเหนือกวา 
     จุดออน: ลักษณะหรือองคประกอบขององคกรที่มีสมรรถนะดอยกวาเมื่อ
เทียบกับคูแขง 
    2.2 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกองคกร (External Analysis) ประกอบดวย 
สภาพแวดลอมทั่วไปและสภาพแวดลอมในการดําเนินงาน 
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     สภาพแวดลอมทั่วไป (General Environment) เปนสภาพแวดลอมที่มี
ความสําคัญ แตอาจจะไมใชส่ิงแวดลอมที่เขามาเกี่ยวของกับองคกรโดยตรงแตเปนสภาพแวดลอม
โดยทั่วไป มีตัวแบบในการพิจารณา คือ PEST Environment ไดแก สภาพแวดลอมทางการเมือง 
(Political Environment-P) สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ (Economic Environment-E) สภาพแวดลอม
ทางสังคม (Sociological Environment-S) สภาพแวดลอมทางเทคโนโลย ี(Technology Environment-T) 
     สภาพแวดลอมในการดําเนินงาน (Task Environment) เปนการวิเคราะห
โดยใชตัวแบบที่ชื่อ The Five Competitive Force ซึ่งจะทําใหเราทราบถึงสมรรถภาพคูแขงที่เขามา
ใหม ทราบความตองการของลูกคา สามารถสรางความรวมมือกับผูจัดสงวัตถุดิบ การระมัดระวังไมให
ลูกคาหันไปใหความสนใจสินคาทดแทน และโดยเฉพาะอยางยิ่งเปนตัวแบบที่ชวยในการวิเคราะห
คูแขงไดเปนอยางดี การวิเคราะหคูแขงที่เขามาใหม (New Entrance) ผูที่เขามาใหมมีความมุงหวังที่จะ
เขามามีสวนรวม หรือมีสวนแบงทางการตลาด ดังนั้น จึงเปนภาวะที่คุกคาม ซึ่งจะมีมากหรือนอยข้ึนอยู
กับอุปสรรคที่เขามาและภาวะการตอบโตขององคกร โดยส่ิงที่เปนอุปสรรคตอผูที่เขามาใหม ไดแก 
Economies of Scale ซึ่งหมายถึงความประหยัดที่เกิดจากการผลิตจํานวนมากทําใหคูแขงตองมีการ
ผลิตที่มีขนาดใหญพอ จึงจะสามารถตอสูกับกิจการเดิมได โดยสรุปแลวการวิเคราะหปจจัยภายนอก
หรือสภาพแวดลอมภายนอกนี้จะทําใหทราบถึงโอกาสหรืออุปสรรคทางธุรกิจขององคกร องคกรจะตอง
ปรับกลยุทธเพื่อรับกับพลังการตอรองนั้น 
   3. การกําหนดกลยุทธ (Strategy Formulation) การกําหนดกลยุทธ เปนการพัฒนา
แผนระยะยาว บนรากฐานของโอกาสและอุปสรรค ที่ไดจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก และ
การวิเคราะหจุดแข็ง จุดออนที่ไดจาการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน โดยองคกรจะตองกําหนดและ
เลือกกลยุทธที่ดีที่สุดที่เหมาะสมกับองคกรที่สุด ผูบริหารตองพยายามตอบคําถามวาทําอยางไรองคกร
จึงจะไปถึงเปาหมายที่ไดกําหนดไวได โดยใชความไดเปรียบในการแขงขันขององคกรกําหนดเปนกล
ยุทธ ทั้งนี้จะตองคํานึงถึงระดับที่แตกตางกันของกลยุทธดวย ซึ่งมีทั้งส้ิน 3 ระดับ คือ 
    3.1 กลยุทธระดับองคกร (Corporate Strategy) เปนกลยุทธที่ครอบคลุมและบง
บอกถึงกลยุทธโดยรวม และทิศทางในการแขงขันขององคกรวา องคกรจะมีการพัฒนาไปสูทิศทางใด 
จะดําเนินงานอยางไร และจะจัดสรรทรัพยากรไปยังแตละหนวยขององคกรอยางไร เชน การดําเนิน
ธุรกิจแบบครบวงจร การขยายตัวไปในธุรกิจที่ไมเกี่ยวของกันเลย เปนตน ตัวอยางเคร่ืองมือ (Tools) ที่
ชวยในการกําหนดกลยุทธในระดับองคกร เชน Boston Consulting Group Matrix, McKinsey 7-S 
Framework เปนตน 
    3.2 กลยุทธระดับธุรกิจ (Business Strategy) เปนการกําหนดกลยุทธในระดับที่
ยอยลงไป จะมุงปรับปรุงฐานะการแขงขันขององคกรกับคูแขง และระบุถึงวิธีการที่องคกรจะใชในการ
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แขงขัน มุงปรับปรุงฐานะการแขงขันของผลิตภัณฑใหสูงข้ึน โดยอาจรวมกลุมผลิตภัณฑที่คลายกันไว
ดวยกัน ภายในหนวยธุรกิจเชิงกลยุทธ (Strategic Business Unit-SBU) เดียวกัน กลยุทธระดับธุรกิจ
ของ SBU นี้จะมุงการเพิ่มกําไร (Improving Profitability) และขยายการเติบโต (Growth) ใหมากข้ึน 
บางคร้ังจึงเรียกกลยุทธในระดับนี้วากลยุทธการแขงขัน (Competitive Strategy) ซึ่งโดยทั่วไปจะมีอยู 3 
กลยุทธ คือ การเปนผูนําดานตนทุนต่ํา (Cost Leadership) การสรางความแตกตาง (Differentiation) 
และการจํากัดขอบเขตหรือการมุงเนนหรือการรวมศูนย (Focus Strategy)  
    3.3 กลยุทธระดับปฏิบัติการ (Operational Strategy) เปนการกําหนดกลยุทธที่
ครอบคลุมวิธีการในการแขงขันแกผูเกี่ยวของในหนวยงาน (Function) ตางๆ มุงเนนใหแผนกงานตาม
หนาที่พัฒนากลยุทธข้ึนมา โดยอยูภายใตกรอบของกลยุทธระดับองคกรและกลยุทธระดับธุรกิจ เชน 
แผนการผลิต แผนการตลาด แผนการดําเนินงานทั่วไป แผนการดานทรัพยากรบุคคล แผนการเงิน เปนตน 
   4. การนํากลยุทธไปปฏิบัติ (Strategy Implementation) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ 
คือ กระบวนการที่ผูบริหารแปลงกลยุทธและนโยบาย ไปสูแผนการดําเนินงาน กําหนดรายละเอียดดาน
ตางๆ เชน ดานงบประมาณ หรือวิธีการดําเนินงาน ซึ่งกระบวนการนี้อาจจะเกี่ยวของกับการเปล่ียนแปลง
ภายในดานวัฒนธรรม โครงสราง หรือระบบการบริหาร เพื่อใหสามารถดําเนินการตามกลยุทธไดอยาง
เปนรูปธรรม โดยทั่วไปจะประกอบดวย 4 องคประกอบ คือ 
    4.1 ข้ันตอนของการกําหนดแผนและการจัดสรรทรัพยากร (Resources Allocation) 
    4.2 ข้ันตอนของการปรับโครงสรางองคกร เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงของการ
ใชกลยุทธและการใชทรัพยากร เปนตน 
    4.3 ข้ันตอนของการปรับปรุงเปล่ียนแปลงในสวนของระบบและการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคล เชน เร่ืองระบบขอมูลขาวสาร ระบบบริหารบุคคล (การใหการศึกษา การใหการอบรม 
การกระตุน สงเสริมใหบุคลากรในองคกรทํางานไดอยางเต็มที่และมีประสิทธิภาพ) เปนตน 
    4.4 การกระจายกลยุทธ (Strategic Deployment) หากองคกรมีการสราง
วิสัยทัศน สรางพันธกิจข้ึนมาแลว แตไมไดมีการดําเนินการก็จะทําใหเกิดการสูญเปลา (Waste) ได 
เพราะแมวาแผนเหลานั้นจะเปนแผนงานที่ถูกจัดทํามาอยางด ีผานการระดมความคิดมาอยางเขมขน
เพียงใดก็ตาม หากไมลงมือปฏิบัติก็ยอมไมเกิดผลเปนรูปธรรมข้ึน  
    ดังนั้น เพื่อทําใหเกิดผลจึงจําเปนตองมีการกระจายแผนไปยังทุกๆ สวนทั่วทั้ง
องคกร โดยตองสอดประสานกับบทบาทหนาที่ของหนวยงานตางๆ อยางชัดเจน และเขาใจได ซึ่งจาก
เปาหมายเชิงกลยุทธ (Strategic goals) อาจถูกแปลงเปนเปาหมายยอย (Sub-goals) กําหนดเปน
เปาหมายประจําป (Annual goals) จากนั้นจะแตกไปเปนเปาหมายของแตละกลุม แตละโครงการ 
เพื่อใหทราบวาเปาหมายของตนเองที่ชัดเจนนั้นคืออะไร และควรจะดําเนินการที่เร่ืองใดกอน ซึ่ง
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นอกจากจะทําใหผูปฏิบัติงานในระดับลางสุดเขาใจเปาหมายที่ไมคลาดเคล่ือนแลว ยังมีประโยชนตอ
กระบวนการในการวัดผลที่เหมาะสมดวย ทั้งยังชวยใหมีการจัดสรรทรัพยากรอยางเหมาะสมพอดี 
เพียงเพื่อใหบรรลุผลในแตละกลุมหรือแตละโครงการ นั่นเอง ความสําเร็จขององคกรนั้นเกี่ยวของกับ
ประสิทธิภาพในการนํากลยุทธไปประยุกตปฏิบัติ ทั้งนี้ผูบริหารควรมีการมอบหมาย และกําหนด
แนวทางหรือวิธีการในการปฏิบัติงาน ส่ิงที่สําคัญในการนํากลยุทธไปปฏิบัติใหประสบผลสําเร็จนั้น  
ผูปฏิบัติจะตองมีความรู ความเขาใจ และทักษะในการปฏิบัติงานอยางถองแท  
   5. การประเมินผลและการควบคุม (Evaluation and Control) การควบคุมกลยุทธ 
เปนหนาที่สําคัญที่เกี่ยวของกับการติดตาม ตรวจสอบ ประเมินผลกลยุทธที่นําไปปฏิบัติ ทั้งนี้ในการนํา
กลยุทธไปปฏิบัตินั้นมักจะเกิดขอผิดพลาดที่ตองการการปรับปรุง เพื่อใหแนใจวากลยุทธนั้นจะ
กอใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่ตรงตามแผนที่ไดตั้งไว การตรวจสอบกลยุทธ (Strategic Control) จะมี
การวัดผลทั้งในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ มีการกําหนดเกณฑและมาตรฐาน โดยมาตรวัดการ
ดําเนินงานที่เหมาะสมกับแตละองคกร ซึ่งในแตละองคกรจะมาตรฐานและเกณฑการดําเนินงานของ
ตนเอง ทั้งนี้การกําหนดมาตรฐานควรมีความระมัดระวังเพื่อใหสามารถสะทอนผลการทํางานไดอยาง
เปนรูปธรรม ในการติดตาม ควบคุม และประเมินผลนั้น จําเปนที่จะตองมีการจัดตั้งหนวยงานข้ึนมา
ดูแลแผนกลยุทธโดยเฉพาะ ซึ่งจะตองมีบุคลากรที่มีความรับผิดชอบเต็มเวลาที่สามารถทุมเทใหกับการ
ติดตามและประเมินผลไดอยางเต็มที่ หนวยงานนี้ควรอยูกับฝายวางแผนที่มีผูบริหารในฝายอยูใน
ระดับผูบริหารชั้นสูง อยางไรก็ตามในการดําเนินกลยุทธนั้น จําเปนตองไดรับความรวมมือที่ดีจากทุก
ฝายตลอดเวลา จึงอาจมีความจําเปนในการตั้งคณะกรรมการติดตามและประเมินผลแผนกลยุทธ  
ที่ประกอบดวยผูแทนระดับบริหารจากฝายตางๆ ข้ึนรวมดวย 
  การบริหารเชิงกลยุทธเปนแนวคิดการบริหารงานที่เนนการวางแผนที่สามารถวัดผลผลิตได
และเปนการวางแผนที่คํานึงถึงบริบทขององคกรทั้งภายในและภายนอกขององคกรเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลใหองคกรกาวทันตอการเปล่ียนแปลง  
  กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธประกอบดวย (ประสิทธิผลของการดําเนินคดีพิเศษ กรม
สอบสวนคดีพิเศษ. 2553: 25) 
   1. การวิเคราะหศักยภาพและความพรอมขององคกร โดยพิจารณาจุดออน จุดแข็ง
ขององคกร โอกาสในการพัฒนาและภัยคุกคามหรืออุปสรรคจากภายนอกองคกรซึ่งเปนปจจัยเงื่อนไข
ความสําเร็จขององคกร การวิเคราะหศักยภาพและความพรอมขององคกรมีวัตถุประสงคเพื่อให
ผูบริหารไดรูขอมูลเกี่ยวกับองคกรครบทุกดานที่จะใชในการวางทิศทางขององคกร การระบุสมรรถนะ
และปจจัยหลักของความสําเร็จขององคกร พรอมกับการพิจารณาคานิยมของสังคมและองคกรที่
สามารถนําไปสูการตัดสินใจเลือกและกําหนดกลยุทธหรือกลวิธีที่มั่นใจไดวามีความสอดคลองกันที่สุด
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กับศักยภาพและความพรอมขององคกร สําหรับเคร่ืองมือที่ใชในการวิเคราะหศักยภาพและความพรอม
ขององคกรที่นิยมใชกัน ไดแก ตัวแบบ SWOT (Strength weakness opportunity and threat) และตัว
แบบแรงดึงดูดของพอรทเตอร (Porter’s Five Forces Model) เปนตน 
   2. การจัดวางทิศทางขององคกร โดยการกําหนดวิสัยทัศน คุณคาและพันธกิจของ
องคกร วิสัยทัศน คือ ความใฝฝนที่เปนอุดมคติหรืออนาคตขององคกร คุณคา เปรียบเสมือนหัวใจแหง
องคกร หมายถึง ส่ิงที่องคกรเชื่อมั่น ไดแก คุณคาสวนบุคคลและคุณคาในหนาที่การงาน พันธกิจ 
หมายถึง ภารกิจตามเปาประสงคหรือจุดมุงหมายและเหตุผลของการมีอยูขององคกร 
   3. การกําหนดเปาหมายขององคกรเพื่อการกําหนดกลยุทธโดยจะตองกําหนด
ผลลัพธที่สะทอนระดับความสําเร็จของการบริหารตามเปาหมายและตองกําหนดตัวชี้วัดผลลัพธที่มี
ลักษณะที่ถูกตอง เชื่อถือได มีความหมายและสามารถวัดได ตัวอยาง ผลลัพธของการบริการพยาบาล
ที่ตองการ คือ คุณภาพชีวิตและภาวะสุขภาพของประชาชนผูรับบริการ ตัวชี้วัดผลลัพธ คือ คุณภาพชีวิต
ระดับดีซึ่งตองอาศัยเคร่ืองมือวัดคุณภาพชีวิตที่สรางข้ึนจากงานวิจัยมาใช เปนตน  
  ความหมายของการจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management Defined) 
   การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management) หมายถึง ชุดของการตัดสินใจและ
การปฏิบัติการตางๆ ทางดานการจัดการซึ่งจะเปนตัวกําหนดการดําเนินงานระยะยาวขององคกร 
ประกอบดวย การตรวจสอบสภาพแวดลอม (environment scanning) ทั้งภายในและภายนอก การจัดทํา
กลยุทธ (Strategic formulation) ซึ่งแผนกลยุทธหรือแผนระยะยาว การปฏิบัติตามกลยุทธ (Strategy 
implementation) และการประเมินผลและการควบคุม (evaluation and control) การจัดการเชิง 
กลยุทธเปนการบริหารงานที่เกี่ยวของกับการวางแผน (planning) การจัดองคกร (organizing) การ
อํานวยการ (directing) และการควบคุม (controlling) อันเกี่ยวกับการตัดสินใจและการปฏิบัติการ
ทางดานกลยุทธของบริษัทหรืออีกนัยหนึ่ง การบริหารเชิงกลยุทธ (Strategic management): เปน
ข้ันตอนการบริหารและตัดสินใจเพื่อพัฒนาใหบรรลุภารกิจ (Mission) ขององคกร โดยสรางความสามารถ
ขององคกรใหเหมาะสมกับส่ิงแวดลอมทั้งภายนอกและภายใน 
   สรุปไดวา กลยุทธ หมายถึง แผนงานหรือแนวปฏิบัติที่ระบุเปาหมายในอนาคต โดย
ทําหนาที่เปนเคร่ืองมือของผูบริหาร มีเปาหมายที่ตองการใหองคกรบรรลุประสิทธิผลที่ตั้งไว 
   การจัดการเชิงกลยุทธ หมายถึง กระบวนการจัดการขององคกรเพื่อใหบรรลุเปาหมาย
ในระยะยาวที่กําหนดไวตามวัตถุประสงค มีการวิเคราะหและประเมินปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของ โดย
คํานึงถึงบริบทขององคกรและสภาพแวดลอมที่เปล่ียนแปลงไป เพื่อใหไดแผนงานในการปฏิบัติงานที่
เหมาะสมกอนที่จะนําแผนงานลงสูการปฏิบัติจริง หรือเปนวิธีการจัดการแบบหนึ่งที่มุงเนนเปาหมายมี
การกําหนดทิศทาง ภารกิจ และกลยุทธการดําเนินงานขององคกรใหชัดเจน และสอดคลองกับกระแส
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การเปล่ียนแปลงดานตางๆ ในสภาพแวดลอมภายนอกและสภาพการณภายในขององคกร และการ
ดําเนินการพัฒนาปรับปรุงสวนตางๆ ขององคกรใหสามารถนํากลยุทธที่กําหนดไวไปสูการปฏิบัติจริงให
บังเกิดผลเปนรูปธรรม ดังนั้น การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management) โดยทั่วไป หมายถึง 
การกําหนดวิสัยทัศน (Vision) พันธกิจ (Mission) วัตถุประสงค (Objective) เปาหมาย (Goal) ของ
องคกรในระยะส้ันและระยะยาว จากนั้นจึงวางแผนทํากิจกรรมตางๆ เพื่อใหองคกรสามารถดําเนินงาน
ตามพันธกิจ อันนําไปสูการบรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายที่กําหนดไว 
  องคประกอบของการจัดการเชิงกลยุทธ  
   การจัดการเชิงกลยุทธ ประกอบดวยองคประกอบยอยพื้นฐาน 5 ประการ คือ 
    1. การกําหนดทิศทาง (Direction Setting) 
    2. การประเมินองคกรและสภาพแวดลอม (Environment Scanning)  
    3. การกําหนดกลยุทธ (Strategy Formulation)  
    4. การดําเนินกลยุทธ (Strategy Implementation)  
    5. การประเมินผลและการควบคุม (Evaluation and Control)  
 การวิเคราะหแบบ SWOT 
  แบรดฟอรด และคณะ กลาววา SWOT Analysis Framework เปนการวิเคราะหสภาพ
ส่ิงแวดลอมทั้งภายนอกและภายในองคกรอยางละเอียด เพื่อใหไดมาซึ่งขอมูลเกี่ยวกับแหลงที่มาและ
ขีดความสามารถขององคกรกับสภาพแวดลอมทางการแขงขันอันเปนสวนสําคัญ ซึ่งสามารถสรุป
หลักการได (สุริยา  สุวรรณประสิทธิ์. 2552: 72-73) ดังนี้ 
   1. จุดแข็งขององคกร (Strengths) เปนแหลงที่มาและขีดความสามารถที่จะใชเปน
พื้นฐานในการพัฒนาขีดความสามารถทางการแขงขัน เชน สิทธิบัตร ความแข็งของตราสินคา ชื่อเสียงดี
ในกลุมผูบริโภค ไดเปรียบดานตนทุน เนื่องจากเปนเจาของ Know-How มีวิธีการเฉพาะที่จะไดมาซึ่ง
แหลงทรัพยากรธรรมชาติที่มีคุณภาพสูง ไดรับการสนับสนุนในวิธีการการกระจายสินคาในลักษณะ
เครือขาย ฯลฯ 
   2. จุดออนขององคกร (Weaknesses) เปนส่ิงที่ขาดแคลนของจุดแข็ง เชน การขาด
การปองกันสิทธิบัตร ความออนแอของตราสินคา ชื่อเสียงไมดีในกลุมผูบริโภค โครงสรางตนทุนสูง ขาด
แคลนการเขาถึงแหลงทรัพยากรธรรมชาติที่ดีที่สุด ขาดการเขาถึงชองทางการจัดจําหนายที่สําคัญ ฯลฯ 
   3. โอกาส (Opportunities) เปนการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกซึ่งอาจจะเปน
การประเมินโอกาสใหมสําหรับการเติบโตและการทํากําไรขององคกร ตัวอยางเชน การเติมเต็มความ
ตองการของผูบริโภค การบรรลุซึ่งเทคโนโลยีใหม การลดหยอนกฎระเบียบ การขจัดอุปสรรคในดาน
การคาระหวางประเทศ ฯลฯ 
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   4. ภัยคุกคาม (Threat) เปนการเปล่ียนแปลงสภาพแวดลอมภายนอกซึ่งอาจจะเปน
ภัยคุกคามในปจจุบันขององคกร ตัวอยางเชน การเปล่ียนแปลงรสนิยมของผูบริโภคจากสินคาของ
องคกร การพัฒนาของตัวแทนจําหนายสินคา การเพิ่มข้ึนของอุปสรรคทางการคา ฯลฯ  
  องคกรจะตองพัฒนาความไดเปรียบทางการแขงขัน โดยการกําหนดความเหมาะสม
ระหวางความแข็งแกรงและโอกาสขององคกร หรือมีโอกาสพิชิตจุดออนเพื่อที่จะเตรียมตัวในการไลให
ทันโอกาสก็ถือวาเปนโอกาสที่ดีที่สุด ซึ่งการพัฒนากลยุทธ The TOWS Matrix มีความจําเปน โดยมี
ลักษณะดังภาพประกอบ 13 
   S-O Strategies เปนการไลตามโอกาสซึ่งมีความเหมาะกับจุดแข็งองคกร 
   W-O Strategies เปนการพิชิตจุดออนเพื่อไลตามใหทันโอกาส 
   S-T Strategies เปนการกําหนดวิธีโดยใชจุดแข็งขององคกร ลดจุดที่อาจถูกโจมตี 
ไดงายขององคกรจากภัยคุกคามภายนอก 
   W-T Strategies เปนการสรางแผนการตอตานเพื่อปองกันจุดออนขององคกรจากการ
ทําใหเกิดผลกระทบจากภัยคุกคามภายนอก 
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 Strengths Weaknesses 
Opportunities S-O Strategies W-O Strategies 

Threat S-T Strategies W-T Strategies 
 

ภาพประกอบ 13 แผนผังแสดงการวิเคราะหปจจัยสภาพแวดลอม SWOT Analysis Framework 
ที่มา: สุริยา  สุวรรณประสิทธิ์ (2552: 73) อางอิงใน Adapted from Bradford, Robert;  

Duncan; & Brian. (2000) 
 
  สรุป SWOT Analysis หมายถึง การวิเคราะหสภาพองคกร หรือหนวยงานในปจจุบัน เพื่อ
คนหาจุดแข็ง จุดเดน จุดดอย หรือส่ิงที่อาจเปนปญหาสําคัญในการดําเนินงานสูสภาพที่ตองการใน
อนาคต SWOT เปนตัวยอที่มีความหมาย ดังนี้ Strengths จุดแข็งหรือขอไดเปรียบ Weaknesses 
จุดออนหรือขอเสียเปรียบ Opportunities โอกาสที่จะดําเนินการได Threats อุปสรรค ขอจํากัด หรือ
ปจจัยที่คุกคามการดําเนินงานขององคกร หลักการสําคัญของ SWOT ก็คือการวิเคราะหโดยการสํารวจ
จากสภาพการณ 2 ดาน คือ สภาพการณภายในและสภาพการณภายนอก ดังนั้น การวิเคราะห SWOT 
จึงเรียกไดวาเปนการวิเคราะหสภาพการณ (situation analysis) ซึ่งเปนการวิเคราะหจุดแข็ง จุดออน 
เพื่อใหรูตนเอง (รูเรา) รูจักสภาพแวดลอม (รูเขา) ชัดเจน และวิเคราะหโอกาส อุปสรรค การวิเคราะห
ปจจัยตางๆ ทั้งภายนอกและภายในองคกร ซึ่งจะชวยใหผูบริหารขององคกรทราบถึงการเปล่ียนแปลง
ตางๆ ที่เกิดข้ึนภายนอกองคกร ทั้งส่ิงที่ไดเกิดข้ึนแลวและแนวโนมการเปล่ียนแปลงในอนาคต รวมทั้ง
ผลกระทบของการเปล่ียนแปลงเหลานี้ที่มีตอองคกรธุรกิจ และจุดแข็ง จุดออน และความสามารถดาน

SWOT Matrix 

Internal Analysis External Analysis 

Strengths Opportunities Weaknesses Threats 

SWOT ANALYSIS FRAMEWORK 
 

Environmental 
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ตางๆ ที่องคกรมีอยู ซึ่งขอมูลเหลานี้จะเปนประโยชนอยางมากตอการกําหนดวิสัยทัศน การกําหนด 
กลยุทธและการดําเนินตามกลยุทธขององคกรระดับองคกรที่เหมาะสมตอไป (9ddn. 2011: Online)  
 Balanced Scorecard: BSC 
  Balanced Scorecard: BSC หมายถึง เคร่ืองมือที่ทําหนาที่เปล่ียนพันธกิจ (Mission) 
และกลยุทธ (Strategy) เปนชุดของการวัดผลการปฏิบัติงานที่มีสวนชวยกําหนดกรอบของระบบการวัด
และการบริหารกลยุทธที่ครอบคลุมประเด็นครบถวน ตัวเลขที่ไดจากการวัดจะทําหนาที่วัดผลการ
ปฏิบัติงานขององคกรที่ครอบคลุมดานตางๆ ที่เกี่ยวของไวครบถวน เชน ดานการเงิน ดานลูกคา ดาน
กิจการภายใน ดานการเรียนรูและการเติบโตขององคกร (Kaplan; & Norton. 2004: 122) 
  โดยสรุป ผูวิจัยไดนําเอาทฤษฎีที่เกี่ยวของกับองคกรแหงการเรียนรูและการบริหารจัดการ
สมัยใหมในศตวรรษที่ 21 ที่ตรงกับงานวิจัยที่สําคัญ เพื่อใชในหัวขอของ แนวทางพัฒนากองบังคับการ
ปราบปรามสูองคกรแหงการเรียนรู จึงจําเปนที่จะตองเขาใจในความหมายของความรู อันเปนสินทรัพยที่
สําคัญขององคกร และนําเอาปรามิดแหงความรูของ Yamazaki ที่ประกอบดวย ขอมูล, สารสนเทศ, 
ความรูและภูมิปญญานั้น มาจัดการความรูในแตละยุคที่ผานมา การจัดการความรู และจะเนนนําเอา
ยุคแหงการทํางานแบบเครือขาย มีสมาชิกกลุมที่มีความหลากหลาย เพื่อการปรับตัวตอการ
เปล่ียนแปลงของสังคมเพื่อความอยูรอดและการใหบริการประชาชนเปนสําคัญ ดวยการคํานึงถึง
สภาพแวดลอมภายในองคกรและเทคโนโลยี ปจจัยดานการบริการ อันไดแก การจัดบรรยากาศ การ
เพิ่มอํานาจ การพัฒนาบุคคลและทีมงาน ตลอดจนการใหรางวัล โดยจะตองคํานึงถึงการนําเอาทฤษฎี
ลําดับชั้นความตองการ ของ อับราฮัม มาสโลว ทฤษฎี X และทฤษฎี Y การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ 
(Strategic Management) การวิเคราะห SWOT และเคร่ืองมือการวัดผลการปฏิบัติ BSC (Balanced 
Scorcard) นํามาใชในการวิจัยคร้ังนี้ 
 
งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 งานวิจัยในประเทศ 
  ปรัชญา  ชุมนาเสียว (2553: บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง รูปแบบกลยุทธการจัดการแหง
การเรียนรู เพื่อการบริหารกิจการบานเมืองที่ดีในสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ จากการศึกษาพบวา 
ลักษณะการเปนบุคลากรในองคกรแหงการเรียนรู โดยเรียงลําดับจากมากไปหานอย คือ ดานการเปน
บุคคลที่รอบรู การมีแบบแผนความคิด การคิดอยางมีระบบ การเรียนรูรวมกันเปนทีมและการมี
วิสัยทัศนรวมกัน โดยที่แตละดานจะอยูในระดับมาก สวนกลุมสายเจาหนาที่นั้น จะมีลักษณะการเปน
บุคลากรในองคกรแหงการเรียนรูเชนเดียวกัน โดยเรียงลําดับจากมากไปหานอย คือ ดานการมีแบบแผน
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ความคิด การคิดอยางเปนระบบ การเปนบุคคลที่รอบรู การเรียนรูรวมกันเปนทีมและการมีวิสัยทัศน
รวมกัน โดยที่แตละดานจะอยูในระดับมาก 
  สําหรับปจจัยที่ เ อ้ือตอการเปนบุคลากรในองคกรแหงการเ รียน รูของบุคลากร
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐนั้น พบวา มีปจจัยที่จัดไดวาเอ้ือตอการเปนบุคลากรในองคกรแหงการเรียนรู
ในระดับมาก ตามความคิดเห็นของกลุมสายอาจารย โดยเรียงลําดับจากมากไปหานอย คือ วัฒนธรรม
องคกร การจัดการเทคโนโลยีและระบบงาน การจัดบรรยากาศองคกร ภาวะผูนําในองคกร การเพิ่ม
อํานาจสมาชิกในองคกร การพัฒนาบุคคลและทีมงาน และการส่ือสารในองคกร สวนปจจัยที่เอ้ือใน
ระดับปานกลาง คือ การจัดโครงสรางองคกร และการใหรางวัล และปจจัยที่จัดไดวาเอ้ือตอการเปน
บุคลากรในองคกรแหงการเรียนรูในระดับมาก ตามความคิดเห็นของกลุมสายเจาหนาที ่คือ วัฒนธรรม
องคกร การจัดโครงสรางองคกร สวนปจจัยที่เอ้ือในระดับปานกลาง คือ การจัดการเทคโนโลยีและ
ระบบงาน การส่ือสารในองคกร การจัดบรรยากาศองคกร ภาวะผูนําในองคกร การเพิ่มอํานาจสมาชิก
ในองคกร การพัฒนาบุคคลและทีมงาน และการใหรางวัล 
  สวนการพัฒนารูปแบบกลยุทธการจัดการองคกรแหงการเรียนรูเพื่อการบริหารกิจการ
บานเมืองที่ดีในสถาบันอุดมศึกษาของรัฐนั้น พบวา มีองคประกอบที่สําคัญ คือ 
   1. กลยุทธการจัดการดานพัฒนาทรัพยากรมนุษย เพื่อการบริหารกิจการบานเมืองที่
ดีในสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ จะประกอบดวย 
    1.1 การพัฒนาในระดับบุคคล ไดแก การคิดอยางเปนระบบ การเปนบุคคลที่
รอบรู และการมีแบบแผนความคิด 
    1.2 การพัฒนาในระดับกลุม/ทีม ไดแก การเรียนรูรวมกันเปนทีม 
    1.3 การพัฒนาในระดับองคกร ไดแก การมีวิสัยทัศนรวมกัน 
   2. กลยุทธการจัดการดานพัฒนาองคกรเพื่อการบริหารกิจการบานเมืองที่ดีใน
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐ จะประกอบดวย 
    2.1 การส่ือสารในองคกร 
    2.2 การจัดการเทคโนโลยีและระบบงาน 
    2.3 การพัฒนาบุคคลและทีมงาน 
    2.4 การเพิ่มอํานาจสมาชิกในองคกร 
    2.5 การใหรางวัล 
    2.6 การจัดโครงสรางองคกร 
    2.7 วัฒนธรรมองคกร 
    2.8 การจัดบรรยากาศองคกร 
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   3. กลยุทธการจัดการดานพัฒนาภาวะผูนํา เพื่อการบริหารกิจการบานเมืองที่ดีใน
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐ จะประกอบดวย 
    3.1 การพัฒนาผูนําใหเปนนักออกแบบการเรียนรู 
    3.2 การพัฒนาผูนําใหเปนครู/ผูสอน 
    3.3 การพัฒนาผูนําใหเปนผูสนับสนุนชวยเหลือ 
  ซึ่งมีการพัฒนาตามรูปแบบกลยุทธแบบเชิงปรับตัว (the adaptive strategy model) ที่มี
การกําหนดกลยุทธการพัฒนาการบริหาร (management strategy issues) ทั้งกลยุทธหลัก กลยุทธรอง 
และกลวิธีที่สอดคลองกับแนวทางการจัดการ เพื่อใหเกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจในการบริหารกิจการ
บานเมืองที่ดี 
  ณัฐพงษ  เข็มเพ็ชร (2553: บทคัดยอ) ไดศึกษาเร่ือง “การพัฒนารูปแบบการจัดการ
ความรูสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู ของธนาคารแหงประเทศไทย” ประการแรก เพื่อวิเคราะห
รูปแบบการจัดการความรู ของธนาคารแหงประเทศไทยในปจจุบัน ประการที่สอง เพื่อวิเคราะหสภาพ
ปญหา อุปสรรค และปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จของระบบการจัดการความรูของธนาคารแหงประเทศ
ไทย และประการที่สาม เพื่อแสวงหารูปแบบการจัดการความรูสูการเปนองคกรแหงการเรียนรูของ
ธนาคารแหงประเทศไทยที่มีประสิทธิภาพ ผลการศึกษาพบวา การจัดการความรูของธนาคารแหง
ประเทศไทยในปจจุบันยังมีปญหาในดานการสนับสนุนจากผูบริหาร ดานความตระหนักในการจัดการ
ความรู ดานเคร่ืองมือในการจัดการความรู ดานกิจกรรมในการจัดการความรู และดานผูรับผิดชอบใน
การจัดการความรู 
  วิณะโรจน  ทรัพยสงสุข (2552: บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง ยุทธศาสตรการพัฒนา
องคกรของที่ทําการปกครองจังหวัดใหเปนองคกรแหงการเรียนรู: กรณีศึกษาจังหวัดภาคกลางของ
ประเทศไทย จากการศึกษาสภาพปญหาและอุปสรรคในการพัฒนาใหที่ทําการปกครองจังหวัดเปน
องคกรแหงการเรียนรู พบวา มีปญหาและอุปสรรคของการพัฒนาใหเปนองคกรแหงการเรียนรูที่สําคัญ 
ไดแก วัฒนธรรม/คานิยมขององคกรที่ยังไมสงเสริมการเรียนรูเทาที่ควร ผูบริหารโยกยายบอยทําใหขาด
ความตอเนื่องในการพัฒนาองคกร บุคลากรบางสวนขาดความเชื่อมั่นในระบบคุณธรรมของการ
บริหารงานบุคคล ขาดการพัฒนาองคความรูและการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพ ขาดแรงจูงใจใน
การทํางานเปนทีมและการเรียนรู แดละขาดการประเมินองคความรูที่เปนรูปธรรม สําหรับเปาหมาย
หลักที่สําคัญที่สุดของการพัฒนา ไดแก บุคลากรและผูนําในระดับตางๆ ของที่ทําการปกครองจังหวัด 
  ชูเกียรติ  ตั้งคุณสมบัติ (2549: บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง การพัฒนาองคกรแหงการ
เรียนรูเพื่อเพิ่มความสามารถทางการแขงขันในอุตสาหกรรมอัญมณีและเคร่ืองประดับไทยตามนโยบาย
ภาครัฐ ผลการวิจัยพบวา ผูประกอบการและชางฝมือแรงงานนั้นประสบปญหาในการแสวงหาความรู 
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และความเขาใจในบริบทของการจัดการความรูการพัฒนาองคกรของตนใหไปสูองคกรแหงการเรียนรู
ไดนั้นสาเหตุมาจากหลายสวน เชน ปญหาของระบบการศึกษาของไทยที่ไมสามารถผลิตแรงงานฝมือสู
อุตสาหกรรมได ทัศนคติของผูประกอบการ และชางฝมือตางๆ ที่ยังคงมีทัศนคติที่ไมดีตอการเรียนรู  
อีกทั้งยังไมเปดรับการเรียนรูอยางมีประสิทธิภาพ และไมถายโอนความรูภายในองคกร ขาดการจัดการ
ขอมูลและองคความรูที่ด ีความรูสวนใหญมักจะเปนความรูแบบโดยนัย ยากแกการเขาถึงและเขาใจ 
สวนแรงงานฝมือที่สนใจในการเรียนรู ก็มักไดรับการสนับสนุนจากนายจาง จากสาเหตุตางๆ เหลานี้ทําให
อุตสาหกรรมอัญมณีและเคร่ืองประดับไทยทําใหแรงงานฝมือของไทยไมสามารถตอยอดทักษะฝมือ 
ความรูใหสูงข้ึนกวาปจจุบันไดเทาที่ควร การจะพัฒนาองคกรสูองคกรแหงกาเรียนรูนั้นยังตองพัฒนา
ส่ิงจําเปนพื้นฐาน คือ เร่ืองการจัดการขอมูล องคความรู เพื่อใหงายตอการเขาถึง รวดเร็วและถูกตอง 
  สุรัตน  ดวงชาทม (2549: บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง การพัฒนาสูความเปนองคกรแหง
การเรียนรู: กรณีสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษามหาสารคาม เขต 2 ผลการวิจัยพบวา ในการกําหนด
จุดมุงหมาย ดัชนีชี้วัด และเปาหมายในการพัฒนานั้น ผูวิจัยเร่ิมจากการใหความรูและสรางความ
ตระหนักในการพัฒนาองคกรสูความเปนองคกรแหงการเรียนรูกับสมาชิกทุกคนในหนวยงาน โดยการ
อบรมและศึกษาดูงาน จากนั้นไดรวมกันวิเคราะหองคกร (SWOT analysis) เพื่อใหไดแนวทางในการ
พัฒนาและรูสภาพความเปนองคกรแหงการเรียนรูของตนกอนการพัฒนา จากนั้นไดรวมกันสนทนา
กลุม (focus group discussion) เพื่อกําหนดวิธีการและกิจกรรมพัฒนา ไดวิธีการพัฒนารวมทั้งส้ิน 8 
วิธ ีคือ 1) ใหศึกษาเอกสาร 2) ใหเคร่ืองมือเคร่ืองใชที่จําเปนตอการปฏิบัติงาน 3) สงเสริมขวัญกําลังใจ 
4) ปรับปรุงสภาพแวดลอมใหเอ้ือตอการเรียนรู 5) ประชุมแลกเปล่ียนความคิดเห็นกัน 6) ทํางานแบบมี
พี่เล้ียง 7) ใชเทคโนโลยีชวยในการปฏิบัติงาน และ 8) อบรมใหความรูเพิ่มเติม 
  ณรัฐ  วัฒนพานิช (2550: บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง รูปแบบการจัดองคกรแหงการ
เรียนรูสําหรับบุคลากรกลุมโรงเรียนในเครือสารสาสน ผลการศึกษาพบวา 
   1. บุคลากรของกลุมโรงเรียนในเครือสารสาสนมีทักษะสวนบุคคลสูง แตยังตองมี
การพัฒนาทางดานการคิดอยางเปนระบบ แบบแผนทางความคิด วิสัยทัศนรวม และการเรียนรูรวมกัน
เปนทีม 
   2. รูปแบบที่พัฒนาข้ึนประกอบไปดวยองคประกอบของระบบยอยทั้งหา คือ การคิด
อยางเปนระบบ ทักษะสวนบุคคล แบบแผนทางความคิด วิสัยทัศนรวม และการเรียนรูรวมกันเปนทีม 
   3. รูปแบบการจัดองคกรแหงการเรียนรูสําหรับบุคลากรกลุมโรงเรียนในเครือ 
สารสาสนที่ไดสรางข้ึนสามารถทําใหเกิดการพัฒนาของบุคลากรทุกดานตามรูปแบบที่พัฒนาข้ึน 
   4. การพัฒนาที่เกิดข้ึนสงผลใหเกิดการเรียนรู ระดับบุคคล ซึ่งนําไปสูการเรียนรู
ระดับทีม และการเรียนรูระดับองคกร 
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   5. บุคลากรในโรงเรียนสารสาสนพัฒนามีความพึงพอใจตอการใชรูปแบบการจัด
องคกรแหงการเรียนรูสําหรับบุคลากรกลุมโรงเรียนสารสาสน 
  สุริยา  สุวรรณประสิทธิ์ (2552: บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง กลยุทธการบริหารจัดการสู
องคกรแหงการเรียนรูของสํานักงานปลัดกระทรวงกลาโหม ผลการศึกษาพบวา กลยุทธการบริหาร
จัดการสูองคกรแหงการเรียนรูของสํานักงานปลัดกระทรวงกลาโหม “PRINCIPLE Strategy” ดวย
แบบสอบถามในการวิจัยเชิงปริมาณ สรุปไดวา ขาราชการสํานักงานปลัดกระทรวงกลาโหม จํานวน 
371 คน สวนมากมีความเห็นตอขอเสนอ กลยุทธการบริหารจัดการสูองคกรแหงการเรียนรูของ
สํานักงานปลัดกระทรวงกลาโหม “PRINCIPLE Strategy” ในประเด็นใหความสําคัญอยูที่ระดับมาก
ที่สุด และในประเด็น มีการปฏิบัติที่เกิดข้ึนจริงในปจจุบันอยูที่ระดับปานกลาง 
  บุญอนันต  พินัยทรัพย และพลาพรรณ  คําพรรณ (2550: บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง 
องคกรกับการจัดการความรู: ศึกษาองคกรที่ประสบความสําเร็จในภาคธุรกิจ ผลการวิจัยพบวา 
   1. การจัดการความรูที่สนับสนุนใหองคกรธุรกิจประสบผลสําเร็จ องคกรสามารถ
ดําเนินการโดยวางกลยุทธการจัดการความรู มีการสรางความรู และใชเทคโนโลยีเปนเคร่ืองมือในการ
จัดการความรู 
   2. การพัฒนาองคกรเปนองคกรเรียนรูที่ประสบผลสําเร็จองคกรจะตองเอาระบบ
ยอย 5 ระบบ คือ การเรียนรู องคกร คน ความรู และเทคโนโลยี มาประสานเขาดวยกัน ซึ่งเปนแนวทาง 
การพัฒนาองคกรเรียนรู ที่เปนตัวแบบเชิงระบบของ Marquardt (1996) โดยมีหลักการพื้นฐานสูการ
เปนองคกรเรียนรู คือ องคกรมีวินัยการเรียนรู 5 ประการ คือ ความรอบรูแหงตนมุงสูความเปนเลิศ 
(Personal Mastery) มีรูปแบบวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) การสรางและสาน
วิสัยทัศนรวม (Shared Vision) การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) และมีความคิดความ
เขาใจอยางเปนระบบ (System Thinking) 
   3. การพัฒนาองคกรเรียนรูสูการเปนองคกรอัจฉริยะที่ประสบผลสําเร็จ องคกรตองมี
กระบวนการบริหารที่มุงเนนใหองคกรและบุคลากรมีกระบวนการทํางานที่เพียบพรอมไปดวย
ประสิทธิภาพ และมีผลงานที่มีประสิทธิผล โดยเชื่อมโยงการทํางานเปนทีมเขากับกระบวนการในการ
เรียนรู และมีการสงเสริมใหเกิดบรรยากาศการคิดริเร่ิมสรางสรรค เพื่อใหเกิดศักยภาพของทีมงานใน
การพัฒนาผลิตภัณฑสรางนวัตกรรม และสรางชองทางความจงรักภักดีตอผลิตภัณฑและบริการจาก
ผูบริโภค 
   4. รูปแบบการแลกเปล่ียนเรียนรูระหวางกันองคกรธุรกิจมีรูปแบบการดําเนินการ
แลกเปล่ียนเรียนรูระหวางกันของคนในองคกรที่สําคัญอยู 3 ลักษณะ คือ 1) การแลกเปล่ียนเรียนรูจาก
วิธีทํางานแบบยอดเยี่ยม (Best Practices) 2) การแลกเปล่ียนเรียนรูโดยการทํากิจกรรม “ชุมชนนัก
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ปฏิบัติ” (Community of Practice: COP) และ 3) การแลกเปล่ียนเรียนรูแบบใชวงจรแลกเปล่ียนเรียนรู
ยกกําลังสาม บวก ควา 
  พยัต  วุฒิรงค (2552: บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง ผลกระทบจากมุมมองดานทรัพยากร
และองคกรแหงการเรียนรูตอความสามารถในการสรางสรรคนวัตกรรมขององคกรที่จดทะเบียนใน
ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย พบวา สภาพแวดลอมภายนอกที่มีความเปล่ียนแปลงมากข้ึนสงผล
ตอความจําเปนในการพัฒนานวัตกรรมมากข้ึน แมวาองคกรตางๆ และประเทศไทยจะพบกับแรงกดดัน
จากสภาพแวดลอมภายนอก ประเทศไทยยังไมสามารถสรางความเปล่ียนแปลงไปสูการสราง
ความสามารถในการสรางสรรคนวัตกรรมเพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขันที่ยั่งยืน จากการศึกษา
พบวา หากประเทศไทยตองการกาวสู “ประเทศแหงนวัตกรรม” จําเปนตองปรับกระบวนทัศนโดยตอง
ใหความสําคัญกับการรับรูและสนับสนุนการเปล่ียนแปลงของผูนํา การปรับเปล่ียนยุทธศาสตรของ
ประเทศไทยโดยอาศัยความถนัดของคนในประเทศเพื่อสรางความแตกตาง การปรับเปล่ียนระบบ
การศึกษาหรือระบบการเรียนรู และการสรางความเชื่อมโยงระหวางภาครัฐ ภาคการศึกษาและ
ภาคเอกชน 
  อริย  คํายา (2552: บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง การเปรียบเทียบลักษณะความเปน
องคกรแหงการเรียนรูระหวางองคกรธุรกิจที่มีประสิทธิผลขององคกรแตกตางกัน พบวา 1) ลักษณะ
ความเปนองคกรแหงการเรียนรูขององคกรธุรกิจประเทศไทยโดยรวมอยูในระดับกลาง 2) องคกรที่มี
ประสิทธิผลขององคกรสูง กับองคกรที่มีประสิทธิผลขององคกรต่ํามีลักษณะความเปนองคกรแหงการ
เรียนรู โดยรวมแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ (p นอยกวา 0.1) และเมื่อพิจารณาเปนรายดาน 
พบวา องคกรที่มีประสิทธิภาพขององคกรสูง มีลักษณะความเปนองคกรแหงการเรียนรูสูงกวาองคกรที่
มีประสิทธิผลขององคกรต่ําทั้ง 5 ดาน 
  รุงทิพย  สุริยา (2553: บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง เคร่ืองมือวัดความพรอมในการเปน
องคกรแหงการเรียนรูของธนาคารเกษตรและสหกรณการเกษตร สํานักงานจังหวัดเชียงใหม พบวา 
ดานคานิยมรวมขององคกร และดานทักษะ ความรู และความสามารถขององคกรโดยรวมอยูในระดับ
มาก ดานกลยุทธขององคกร ดานโครงสรางขององคกร ดานบุคลากรขององคกร ดานรูปแบบการ
บริหารจัดการองคกร และดานระบบการบริหารงานองคกร โดยรวมอยูในระดับปานกลาง เมื่อ
เปรียบเทียบคาความแตกตางระหวางระดับบริหารและระดับปฏิบัติการมีความคิดเห็นไมแตกตางกัน
ในดานคานิยมรวมขององคกร ดานกลยุทธขององคกร ดานรูปแบบการบริหารจัดการองคกร และดาน
ระบบการปฏิบัติงาน แตมีความคิดเห็นแตกตางกันในดานทักษะ ความรู และความสามารถขององคกร 
  นิติ  รัตนปรีชาเวช (2553: บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง ผลการดําเนินงานของวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดยอมจากมุมมองแนวคิดองคกรแหงการเรียนรูและนวัตกรรมองคกร ผลการวิจัย
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พบวา นวัตกรรมองคกรมีอิทธิพลทางตรงตอผลการดําเนินงานขององคกร องคกรแหงการเรียนรูมี
อิทธิพลทางตรงตอนวัตกรรมองคกร และเครือขายองคกรมีอิทธิพลทางตรงตอองคกรแหงการเรียนรู 
ในขณะทีอ่งคกรแหงการเรียนรูมีอิทธิพลทางออมตอผลการดําเนินงานขององคกรและเครือขายองคกร
มีอิทธิพลทางออมตอนวัตกรรมองคกร ซึ่งขอมูลเชิงคุณภาพที่ไดจากการสัมภาษณไดสนับสนุน
ผลการวิจัยเชิงปริมาณที่ได โดยขอเสนอแนะสําหรับวิสาหกิจขนาดกลางและขยาดยอมนั้น คือ ควรมุง
บูรณาการความเปนองคกรแหงการเรียนรูโดยมีพื้นฐานที่สําคัญของการสรางเครือขายองคกรเปน
ทรัพยากรที่สําคัญในการขับเคล่ือนและผลักดันการเรียนรูขององคกร และควรใหความสําคัญกับ
องคกรแหงการเรียนรูในการใชปฏิบัติจริงใหเกิดผลที่เปนรูปธรรมดวยการมุงสรางนวัตกรรมองคกร
เพื่อที่จะเปนการยกระดับผลการดําเนินงานขององคกรนั่นเอง 
  ไพรัช  ภูระหงษ (2555: บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง แนวทางการพัฒนากระบวนการ
จัดการความรูของสํานักวิทยบริการและเทคโนโลยีสารสนเทศ มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต พบวา 1) 
บุคลากรของสํานักวิทยบริการและเทคโนโลยีสารสนเทศมีการปฏิบัติการจัดการความรูอยูในระดับมาก
ทุกดาน เรียงลําดับ คือ ข้ันการสรางความรู ข้ันการประยุกตใชความรูข้ันการวิเคราะหความรู ข้ันการ
จัดเก็บความรู ข้ันการถายโอนความรู และข้ันการหาความรู 2) บุคลากรของสํานักวิทยบริการและ
เทคโนโลยีสารสนเทศ มีความตองการตอกระบวนการจัดการความรูสูงกวาการปฏิบัติจริง ทั้งใน
ภาพรวมและทุกดานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 3) บุคลากรของสํานักวิทยบริการและ
เทคโนโลยีสารสนเทศที่อยูในกลุมปฏิบัติแตกตางกัน มีระดับการปฏิบัติตอการจัดการความรูแตกตางกัน
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติทางสถิติที่ระดับ .05 สวนบุคลากรที่มีเพศ อายุ ระดับการศึกษาสูงสุด 
ประสบการณทํางานแตกตางกัน มีระดับการปฏิบัติตอการจัดการความรูไมแตกตางกัน 4) สํานักวิทย-
บริการและเทคโนโลยีสารสนเทศ ควรมีการพัฒนากระบวนการจัดการความรูเปนอยางยิ่ง การถายโอน
ความรู การจัดเก็บความรู และการสรางความรูในกลุมงานตางๆ โดยใชชุมชนนักปฏิบัติ (Community 
of Practice) เปนเคร่ืองมือและมีชุมชนนักปฏิบัติระหวางหนวยงานตางๆ รวมกันสรางความรูจากขอ
ซักถามของผูใชบริการเพื่อนําความรูไปใชในกลุมงานตางๆ  
  จิตรภรณ  ทองไทย (2552: บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง ปจจัยดานวัฒนธรรมที่สงผลตอ
การจัดการความรูในสถาบันอุดมศึกษา กรณีศึกษาสถาบันอุดมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร พบวา 
บุคลากรมีความเห็นเกี่ยวกับปจจัยดานวัฒนธรรมที่สงผลตอการจัดการความรูในสถาบันอุดมศึกษา
โดยรวมอยูในระดับมาก ทั้งในดานการวางแผน ดานการเปล่ียนแปลงนวัตกรรม ดานการมีสวนรวม 
ดานการเรียนรู ดานความรวมมือและเครือขายความรู และดานการกระตุนและการใหรางวัล เมื่อ
เปรียบเทียบความคิดเห็นของบุคลากรจําแนกตามขอมูลสวนบุคคล พบวา บุคลากรที่มีระดับการศึกษา
ตางกัน มีความคิดเห็นเกี่ยวกับปจจัยดานวัฒนธรรมที่สงผลตอการจัดการความรูในสถาบันอุดมศึกษา
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แตกตางกัน ในดานการเปล่ียนแปลงและนวัตกรรม ที่ระดับนัยสําคัญ .05 และบุคลากรที่อยูใน
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐและเอกชนมีความคิดเห็นเกี่ยวกับปจจัยดานวัฒนธรรมที่สงผลตอการจัดการ
ความรูในสถาบันอุดมศึกษาแตกตางกันในดานการกระตุนและการใหรางวัลในระดับนัยสําคัญ .05 
นอกจากนั้น ผลการศึกษายังพบวา ในการดําเนินงานดานการจัดการความรูของสถาบันอุดมศึกษาใน
เขตกรุงเทพมหานครมปีญหาอุปสรรคดานวัฒนธรรมเกิดข้ึนทั้ง 6 มิต ิโดยปญหาและอุปสรรคที่เกิดข้ึน
มากที่สุด รองลงมา ไดแก ปญหาอุปสรรคดานความรวมมือและเครือขายความรู ปญหาอุปสรรคดาน
การวางแผนและปญหาอุปสรรคดานการกระตุนและการใหรางวัล ตามลําดับ ซึ่งปญหาดังกลาวสงผล
กระทบตอการดําเนินงานดานการจัดการความรูของสถาบันอุดมศึกษาใน 4 ดาน ไดแก 1) ข้ันตอนและ
กระบวนการดําเนินงาน 2) บุคลากร 3) ความรูและนวัตกรรม และ 4) งบประมาณ  
  ชนกานต  แกลวกลา ดวงตา  สราญรมย และวรุณี  เชาวนสุขุม (2555: บทคัดยอ)  
ไดศึกษาวิจัยเร่ือง ความสัมพันธระหวางองคกรแหงการเรียนรู กับความสําเร็จตามพันธกิจของเทศบาล
นครนนทบุรี ผลการวิจัยพบวา ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญเปนเพศหญิง อายุ 31-40 ป สถานภาพ
สมรส มีการศึกษาอยูในระดับปริญญาตรี มีอาชีพเปนพนักงานเทศบาล อยูในตําแหนงระดับ
ปฏิบัติการ และสังกัดโรงเรียนนครนนทวิทยา 1, 2, 3, 4 และ 5  
  ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติการตามพันธกิจของเทศบาลนครนนทบุรี โดยรวม
ทุกดานอยูในระดับมาก ดานสรางเสริมระบบการบริหารจัดการตามหลักธรรมาภิบาล มีคาคะแนน
สูงสุด รองลงมาคือ ดานพัฒนาสภาพแวดลอมชุมชนเมืองใหเปนเมืองนาอยู ดานพัฒนาคุณภาพการ
บริหาร และการใชเทคโนโลยีและนวัตกรรมที่เหมาะสม ดานพัฒนาระบบโครงสรางพื้นฐานใหทั่วถึง 
ดานสงเสริมพัฒนาคุณภาพชีวิตประชาชน ดานการศึกษา กีฬา นันทนาการ การสาธารณสุข และ
อนุรักษศิลปวัฒนธรรม ประเพณีทองถิ่น และดานสงเสริมอาชีพ สรางรายไดและสนับสนุนการ
ทองเที่ยวเชิงอนุรักษ ตามลําดับ  
  ระดับความสําคัญขององคกรแหงการเรียนรู โดยรวม พบวา อยูในระดับมาก ดานรูปแบบ
ความคิด มีคาคะแนนสูงสุด รองลงมาคือ ดานการเรียนรูเปนทีม ดานบุคคลที่รอบรู ดานการมีวิสัยทัศน
รวม และดานการคิดเชิงระบบ ตามลําดับ ปจจัยสวนบุคคลขององคประกอบความสําเร็จตามพันธกิจ
ของเทศบาลนครนนทบุรี เพศ ระดับการศึกษา และตําแหนงงาน มีความคิดเห็นตอองคประกอบ
ความสําเร็จตามพันธกิจของเทศบาลนครนนทบุรี ไมแตกตางกัน ในสวนของอายุ สถานภาพ อายุงาน 
อาชีพ หนวยงานที่สังกัดมีความคิดเห็นตอองคประกอบความสําเร็จตามพันธกิจของเทศบาล แตกตาง
กันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
  ผูวิจัย จึงสรุปผลการศึกษาจากงานวิจัยที่เกี่ยวของดวยการวิเคราะหและสังเคราะหแลว 
จึงพบวาแนวทางในการพัฒนาองคกร มีความจําเปนที่จะตองมีการมุงมั่นในการพัฒนาตนเอง  
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โลกทัศน การเรียนรูเปนทีม วิสัยทัศนรวม และแนวคิดเชิงรุก โดยจําเปนที่จะตองมีปจจัยพื้นฐานที่
จําเปนและจะตองปรับกระบวนทัศนโดยใหความสําคัญในข้ันตอนการพัฒนา และดานยุทธศาสตร วาง
กลยุทธในการจัดการความรูและสรางความตระหนักในการพัฒนา ดังตาราง 5 
  โดยผูวิจัยไดนําเอาผลวิเคราะหและสังเคราะหดังกลาวมาใชในการศึกษาวิจัยในเร่ือง 
แนวทางการพัฒนากองบังคับการปราบปรามสูองคกรแหงการเรียนรู ดังนี้ 
   1. ในการศึกษาสภาพ ปญหา ความตองการและขอเสนอแนะเกี่ยวกับการเปน
องคกรแหงการเรียนรู (งานถวายอารักขาและความปลอดภัย งานปองกัน งานปราบปราม งานสืบสวน
และงานสอบสวน) นโยบายสํานักงานตํารวจแหงชาติ ป 2555 (นโยบายทั่วไปและนโยบายเนนหนัก) 
สามารถนําไปใชในการวิเคราะหความมุงหมาย 1 
   2. ในการศึกษาระดับองคกรแหงการเรียนรู สามารถนําไปใชในการวิเคราะหความ
มุงหมาย 2 
   3. ในการศึกษาปจจัยที่สงผลกับองคกรแหงการเรียนรู (ดานปจจัยองคกร ดาน
ปจจัยการบริหาร ดานปจจัยสวนบุคคล) สามารถนําไปใชในการวิเคราะหความมุงหมาย 2 
   4. และในการศึกษาในภาพรวมจากผลวิเคราะหและนํามาสังเคราะหจากขอ 1-3 
และในประเด็นอ่ืนๆ สามารถนํามาสรุปถึงศักยภาพในการเปนองคกรแหงการเรียนรูของกองบังคับการ
ปราบปรามสูองคกรแหงการเรียนรูระดับใด สามารถนํามาใชในการวิเคราะหในรูปแบบ TOWS Matrix 
และ Strategy Management Analysis ในแนวทางการพัฒนากองบังคับการปราบปรามสูองคกรแหง
การเรียนรู ตามความมุงหมาย 3 
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 งานวิจัยตางประเทศ 
  เลียว; เช็ง; และ วู (Liao; Chang; & Wu. 2010) ไดนําเสนอบทความจากงานวิจัยเร่ือง 
รูปแบบบูรณาการสําหรับการเรียนรูองคกรที่มีมุมมองเชิงกลยุทธ: การเปรียบเทียบความเขมขนของ
ความรูในอุตสาหกรรม ผลการวิจัยพบวา มีประเด็นสําคัญ คือ เนื่องจากปจจัยส่ิงแวดลอมมีการ
เปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว ดังนั้น องคกรจึงควรมีการขับเคล่ือนทางการตลาดและการมุงเนนในการ
เรียนรูเพิ่มมากข้ึน ซึ่งการเรียนรูในองคกรเปนการเรียนรูที่ เหมาะสมเพื่อนํามาพัฒนาและรักษา
ความสามารถในการแขงขันได มีตัวแปรที่สําคัญ คือ ลักษณะทางองคกร และ 5 เคร่ืองมือที่นํามาใชวัด
ตัวแปร ดังนี้ 1) Building shared vision 2) Mental edge 3) Business Operating Systems (BOSS) 
4) ISO 9000 และ 5) Learning Organization Library (LOL) ตัวชี้วัดในการดําเนินงาน องคกรมี
ความสามารถในการพัฒนาและรับมือกับสภาวะส่ิงแวดลอมที่มีการเปล่ียนแปลงอยางตอเนื่องและ
รวดเร็ว โดยมีความสามารถในการเพิ่มคุณคาใหกับลูกคาและปรับปรุงศักยภาพทางการเงินได เชน 
กําไร สวนแบงทางการตลาด และอัตราการเจริญเติบโต 
  แฮนนาท; และพอล (Hannah; & Paul. 2009) ไดนําเสนอบทความจากงานวิจัยเร่ือง 
วิธีการที่หลากหลายในการสรางและนําไปสูการเรียนรูองคกร ผลการวิจัยพบวา วิธีการที่หลากหลาย
นั้นไดมีการนําเสนอวาการเรียนรูองคกรคือระบบการพึ่งพา ซึ่งเหลาผูนําที่มีประสิทธิภาพนั้นมีการ
แสดงบทบาททางกลยุทธในการแทรกแซงแตละระดับของตัวบุคคล เครือขายและระบบตางๆ ซึ่งไดมี
การเสนอแนะวาวิธีการของเหลาผูนําในการเรียนรูองคกรนั้นควรมีการจัดตั้งเงื่อนไขและโครงสรางใน
การเรียนรู ตัวแปรที่สําคัญ คือ เหลาผูนําองคกร เคร่ืองมือที่นํามาใชวัดตัวแปร มีดังนี้ 1) การยอมรับ
และการสนับสนุนการเปนผูนํา 2) กลุมเปาหมายและการแพรกระจายความกวางของระบบเวลา 3) 
ลําดับของการแพรกระจายผานระบบองคกร 4) ระบบพฤติกรรมของระดับผูนํา มีตัวชี้ วัดเปน
ความหมายที่สําคัญของโครงรางนี้คือการนําไปสูการเรียนรูองคกร ซึ่งก็คือกระบวนการในระดับและ
ข้ันตอนที่หลากหลายนั้น ตองการรวบรวมวิธีการในตัวบุคคล โครงรางและระบบเขาดวยกันเพื่อนําไปสู
พฤติกรรมของเหลาผูนํา 
  แอนเดรีย (Andrea. 2010) ไดนําเสนอบทความจากงานวิจัยเร่ือง ระบบวัดผลการ
ดําเนินการและความสัมพันธของกลยุทธในการเรียนรู: กรณีศึกษาการพัฒนาซอฟแวรขององคกร 
ผลการวิจัยพบประเด็นสําคัญ คือ ระบบวัดผลการดําเนินการหรือเรียกวาระบบผูเชี่ยวชาญดานกลยุทธ
ผานทางการสังเกตการณขององคกรและตรวจวัดประสิทธิภาพขององคประกอบที่เปนนามธรรมใน
รูปแบบการประเมินผลทั้งเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ ซึ่งในการใชระบบเหลานี้ทางองคกรมีเจตนา
เพื่อที่จะกระตุนโอกาสตางๆ ทั้งภายในและภายนอก รวมทั้งภัยคุกคามตางๆ ที่เกิดข้ึน ตลอดจน
ทรัพยากรตางๆ ที่เปนนามธรรมในกระบวนการทางกลยุทธ ตัวแปรที่สําคัญ คือ ผูจัดการโครงการ โดย
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มีเคร่ืองมือที่ใชวัดตัวแปร ดังนี้ 1) การบริหารจัดการองคประกอบ 2) ระบบสารสนเทศ 3) การรวบรวม
การทดสอบ 4) ระบบการทดสอบมีการประเมินตัวชี้วัดโดยการทดสอบสามารถนํามาซึ่งแนวคิดของ
ระบบวัดผลการดําเนินการซึ่งสามารถทําใหจํากัดประสิทธิภาพในการดําเนินการขององคกรได 
  บาแทค และคาราสซัส (Batac; & Carassus. 2009) ไดนําเสนอบทความจากงานวิจัย
เร่ือง ปฏิสัมพนัธระหวางการควบคุมและการเรียนรูองคกรในกรณีของเขตเทศบาลเมือง ผลการศึกษา
พบวา ระบบควบคุมมักจะมีการถูกมองวาเปนการขัดขวางการเรียนรูองคกร ส่ิงที่สามารถเห็นไดอยาง
ชัดเจนคือความแตกตางระหวางองคกรและการเรียนรูมีการกระตุนเพื่อที่จะบอกลักษณะของการเรียนรู
องคกรวาเปนการใชภาษาที่ขัดแยงกัน ซึ่งวิธีการที่องคกรใชในการรับมือกับความแตกตางนั้นเปนส่ิงที่
สําคัญอยางยิ่ง พบตัวแปรที่สําคัญ เปนชุมชนทองถิ่น โดยมีเคร่ืองมือที่ใชวัดตัวแปร ดังนี้ 1) การ
ควบคุมการปฏิบัติการภายใน 2) การจัดการขอมูลการปฏิบัติการ 3) การควบคุมการปฏิบัติการ
ภายนอก 4) การควบคุมการปฏิบัติการนอกกฎหมาย มีการประเมินตัวชี้วัด โดยบทความเบื้องตนของ
การประยุกตใชในการทดลองนั้นเราควรที่จะมีการเนนย้ําวาสภาวะส่ิงแวดลอมที่เราทําการ
สังเกตการณนั้นคือ การที่ภาครัฐไดมีการดําเนินการผานการพัฒนาในรูปแบบเดียวกันกับภาคเอกชน
ในดานของการควบคุม 
  หวัง; เชียง; ลี; และควอค (Wang; Cheung; Lee; & Kwok. 2009) ไดนําเสนอบทความ
จากงานวิจัยเร่ือง การประเมินจากวิธีการส่ือสารดวยการประยุกตใชการเรียนรูองคกรในการรับใช
สังคม ผลการวิจัยพบวา ปญหาสุขภาพจิตนั้นมีผลกระทบอยางยิ่งตอสังคม ซึ่งผลกระทบนี้สามารถ
ลดลงไดโดยการวินิจฉัยความทุกขที่เกิดข้ึนตั้งแตระยะแรกเร่ิม การใสใจตั้งแตเร่ิมตนและการวินิจฉัยที่
ถูกตองเพื่อที่จะรักษาอยางถูกตองและมีประสิทธิภาพไดอยางทันท ีพบตัวแปรสําคัญ คือ กลุมบุคคลผู
ถูกทําการทดสอบ เคร่ืองมือที่นํามาใชวัดตัวแปร มีดังนี้ 1) การสัมภาษณเพื่อเก็บรวบรวมขอมูลที่ยังไม
มีโครงราง 2) การนําขอมูลที่ไดไปใสลงในระบบเพื่อเปล่ียนใหเปนรูปแบบขอมูลกึ่งโครงราง 3) นํา
ขอมูลดังกลาวเปล่ียนรูปแบบใหเปนขอมูลสําเร็จรูป ตัวชี้วัดในการประเมิน คือ วิธีการฝกอบรมแบบ
ดั้งเดิมเปนการเปดชองทางใหความรูตางๆ แยกกระจายกันออกไปนั้น ไมเพียงพอสําหรับการพัฒนา
ทางความรู สําหรับมนุษยที่มีการเรียนรูผานทางพฤติกรรม เปนส่ิงสําคัญอยางยิ่งที่จะเปดเผยถึงปญหา
ตางๆ เพื่อที่จะสามารถเรียนรูประสบการณที่มากข้ึนได 
  วอง; เชียง; ยุย; และฮารดี (Wong; Cheung; Yiu; & Hardie. 2012) ไดนําเสนอบทความ
จากงานวิจัยเร่ือง มิติดั้งเดิมในการเรียนรูองคกรของโครงการกอสราง ผลการวิจัยพบวา การเรียนรู
องคกรเปนที่ตระหนักกันดีวาเปนสําคัญ ในการจํากัดการยกระดับประสิทธิภาพในการดําเนินการของ
องคกร ดังนั้น จึงไมแปลกที่การเรียนรูองคกรไดกลายมาเปนสวนสําคัญในการบริหารจัดการของ
โครงการชิ้นนี้ ตัวแปรสําคัญ เปนกลุมบุคคลผูถูกทําการทดสอบ และชุดแบบสอบถาม (Questionnaires) 
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เคร่ืองมือที่ใชวัดตัวแปรคร้ังนี้ ตัวชี้วัดการประเมินมี 4 ตัวชี้วัดดวยกัน คือ 1) ขอมูลสวนตัว 2) การ
ประเมินรูปแบบองคกรแบบดั้งเดิม 3) การประเมินรูปแบบการเรียนรูองคกร 4)  การประเมิน
ความสําเร็จขององคกร 
  เซนส (Sense. 2011) ไดนําเสนอบทความจากงานวิจัยเร่ือง สถานที่ดําเนินโครงการ
สําหรับการพัฒนาการเรียนรูองคกร ผลการวิจัยพบวา การสํารวจหาแนวคิดวาทีมงานโครงการนี้จะ
สรางผลงานข้ึนไดอยางไรและทําไมจึงสรางส่ิงเหลานี้ข้ึน ซึ่งสถานที่เ รียนรูจะสามารถใหบริการ 
ทั้งยานพาหนะและกลุมตัวแทนเพื่อที่จะสนับสนุนการเรียนรูองคกร พบตัวแปรเปนสถานที่ดําเนิน
โครงการสําหรับการพัฒนาการเรียนรูองคกร แตการวิจัยคร้ังนี้ไมพบเคร่ืองมือที่ใชวัดตัวแปรตาอยางใด 
แตสามารถบอกตัวชี้วัดในการประเมินคร้ังนี้ได 4 ตัวชี้วัด ดังนี้ 1) โครงสรางทางทฤษฎี 2) สถานที่
ดําเนินโครงการไดถูกตั้งถึงโดยมีการปฏิบัติการเรียนรูจริง 3) ความหมายสําหรับผูประกอบการและการ
พัฒนาการเรียนรูในตัวบุคคล 4) ความหมายสําหรับองคกรและการพัฒนาการเรียนรูองคกร 
  บาร; และ ซาราซีโน (Barr; & Saraceno. 2009) ไดนําเสนอบทความจากงานวิจัยเร่ือง 
องคกร การเรียนรู และความรวมมือ ผลการวิจัยพบประเด็นสําคัญเปนกระบวนการรวบรวมขอมูล และ
การตัดสินใจโดยสถานประกอบการนั้นเปนเร่ืองธรรมดาที่ไมไดตัดสินโดยบุคคลใดบุคคลหนึ่ง การ
ตัดสินใจเหลานั้นจะถูกตัดสินโดยกลุมคนไมวาจะเปนโดยกรรมการหรือโดยโครงสรางลําดับชั้นของ
ผูบริหาร ความไมมีเหตุผลและการคํานวณถึงตนทุนคือความเปนไปไดในการเก็บรวบรวมตัวแทน การ
ดําเนินการและตัดสินใจเกี่ยวกับขอมูลที่เกี่ยวของกับตัวบริษัทและผลกําไรที่จะไดรับ โดยบริษัท
ตัวอยางเปนตัวแปรสําคัญ เคร่ืองมือที่นํามาใชวัดตัวแปรมี 3 เคร่ืองมือ ดังนี้ 1) กลยุทธของบริษัท 2) 
สภาวะแวดลอมทางเศรษฐกิจ 3) ลําดับข้ันตอน โดยตัวชี้วัดการประเมินเปนการสํารวจโอกาสทาง
ความรวมมือเมื่อบริษัทจําเปนตองเรียนรูในการกําหนดสัญลักษณของสภาวะแวดลอมเพื่อที่จะ
เปล่ียนแปลงความตองการและผลของการตัดสินใจ 
  บราทชส; อีเบอรส; และเมาเรอร (Bartsch; Ebers; & Maurer. 2012) ไดนําเสนอ
บทความจากงานวิจัยเร่ือง การเรียนรู Project-Based Organizations ผลการวิจัยพบประเด็นสําคัญ 
คือ องคกรทั้งหลายมีโครงการตางๆ เพิ่มมากข้ึนเนื่องจากมีความตองการที่จะนําเสนอกิจกรรมทาง
ธุรกิจใหมากข้ึน หากวากิจกรรมทางธุรกิจของแตละองคกรที่เพิ่มมากข้ึนนั้นถูกกําหนดภายใตรูปแบบ
ของโครงการ ดังนั้น องคกรเหลานั้นไดข้ึนชื่อวา project-based organizations ใช Project-Based 
Organizations เปนตัวแปรสําคัญ สําหรับเคร่ืองมือที่นํามาใชวัดตัวแปร มีดังนี้ 1) การรวบรวมขอมูล
และตัวอยาง 2) การวัดคาตนทุนทางสังคม การวัดคาการเรียนรูองคกร การวัดคาการควบคุมความแปร
ผัน 3) ความถูกตองและความนาเชื่อถือของการวัดคา 4) การวิเคราะห และจากการศึกษาคนควาพบ
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หลักฐานวาโครงสรางและความเกี่ยวของขององคกรทางดานความรูที่ประกอบไปดวยตนทุนทางสังคม
นั้นสามารถเชื่อถือไดและมีความหมายสําคัญอยางยิ่งในการเชื่อมโยงกับสังคมภายนอก 
  อารากอน-คลอเรีย และคณะ (Aragon-Correa; et al. 2007) ไดนําเสนอบทความจาก
งานวิจัยเร่ือง ตําแหนงผูนําและบทบาทการเรียนรูองคกรบนความคิดริเร่ิมสรางสรรคและประสิทธิภาพ
ในการดําเนินการ: บทเรียนจากประเทศสเปน พบประเด็นสําคัญคือ ทิศทางการตลาดและเบื้องหลัง
นวัตกรรมของบริษัทนั้นเปนที่ยอมรับกันวาเปนส่ิงที่จําเปนในการดํารงอยูและการเจริญเติบโตของ
องคกร มีการเสนอแนะวาในระยะปลายศตวรรษที่ 20 เศรษฐกิจของอุตสาหกรรมสวนใหญไดมีการ
เปล่ียนแปลงไปเปนการขับเคล่ือนในการยางกาวทางนวัตกรรม (innovation-driven) ในระหวางที่
บริษัททั้งหลายมีการแขงขันกันในการคิดริเร่ิมวาจะมีการเพิ่มผลกําไรอยางรวดเร็วไดอยางไร พบ 
ตัวแปร 4 ตัวแปรดวยกัน ดังนี้ 1) การเรียนรูองคกร 2) ประสิทธิภาพในการดําเนินการ 3) นวัตกรรม 
การคิดริเร่ิมสรางสรรค 4) ภาวะผูนําในการเปล่ียนแปลง สําหรับเคร่ืองมือที่ใชวัดตัวแปร คือ 1) 
ตัวอยางและกระบวนการ 2) การวัดคาภาวะผูนําในการเปล่ียนแปลง การวัดคาการเรียนรูองคกร การ
วัดคานวัตกรรมของบริษัท การวัดคาการดําเนินการ และการวัดคาการควบคุมคาแปรผัน และ 3) 
รูปแบบและการวิเคราะห ตัวชี้วัดคร้ังนี้ คือ บริษัททั้งหลายมีความตองการนวัตกรรมการคิดริเร่ิม
สรางสรรคในการปรับปรุงประสิทธิภาพของพวกเขาสําหรับชีวิตจริงในการเปล่ียนแปลงส่ิงแวดลอมทาง
ธุรกิจ 
  ผูวิจัย จึงไดสรุปความสําคัญที่เกี่ยวของในบทความที่ศึกษาเกี่ยวกับงานวิจัยที่ศึกษาของ
ผูวิจัย ไดดังนี้ องคกรตองมีการขับเคล่ือนในการเรียนรูเพิ่มข้ึนเพื่อการพัฒนาและรักษาความสามารถ
ในการแขงขัน โดยผูนําที่มีบทบาททางกลยุทธ ผานทางการสังเกตการณขององคกรและการตรวจวัด
ประสิทธิภาพในรูปแบบการประเมินเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ ระบบควบคุมถูกมองวาเปนการ
ขัดขวาง ส่ิงที่สําคัญอยางยิ่ง คือ วิธีการที่องคกรใชในการรับมือ การวินิจฉัยที่ถูกตอง การเรียนรูได
กลายมาเปนสวนสําคัญในการบริหารจัดการกระบวนการเรียนรู การตัดสินใจ สถานที่เรียนรู สนับสนุน
การเรียนรูขององคกรและมีการกําหนดรูปแบบของโครงการ ปรากฏตามตารางวิเคราะหและสังเคราะห 
ดังตาราง 6 
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