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2.1  แนวคิดเกี่ยวกับองคการแหงการเรียนรู 
 

ที่มาของแนวคิด “องคการแหงการเรียนรู” (Learning Organization) เร่ิมมาจากงานเขยีน 
ที่เสนอแนวคิดตางๆ ของ Chris Argyris  ศาสตราจารยดานจิตวิทยาที่สอนดานการศึกษาและพฤติกรรม
องคการของมหาวิทยาลัยฮารวารด  ดังเหน็ไดจากผลงานเขียนที่  Chris  Argyris   ไดเขียนรวมกบั
ศาสตราจารยดานปรัชญา   Donald  Schon   แหงมหาวทิยาลัย  MIT  ในป ค.ศ. 1978   ซ่ึงถือเปน
ตําราเลมแรกของ Learning Organization : LO  ซ่ึงในระยะแรกนัน้ ปรมาจารยทั้งสองทานไดใช   
คําวา “การเรียนรูเชิงองคการ” (Organizational Learning : OL) ซ่ึงอาจจะหมายถึง การเรียนรูของคน
ทั้งหลายที่เกดิขึ้นในองคการ ซ่ึงเปนการเนนเรื่องการเรยีนรูขององคการเปนสําคัญ Chris Argyris 
เปนผูที่สนใจศึกษาดานการเรียนรูของบุคคลในองคการมากกวา 40 ปแลว นอกจากนี้เขายังแสดง
ความยินดีที่ผูคนใหความสนใจกับแนวคดินี้ แตก็วิตกวาหากแนวคิดนี้ไมไดรับการใสใจแลว        
จะกลายเปนแนวคิดที่มีคนนยิมในระยะสั้นๆ เทานั้น (เฉลมิ  มณีสถิตย. 2547 : 7) 

สวนคําวา “องคการแหงการเรียนรู” (Learning Organization) เกดิขึ้นครั้งแรกในหนังสือ
ที่ Hayes เปนบรรณาธิการ และไดเผยแพรในประเทศอเมริกา สวนในหนังสือที่ Pedler  เปน
บรรณาธิการนัน้ไดเผยแพรในประเทศอังกฤษเมื่อป 1988 ซ่ึงตอมาบุคคลผูมีบทบาทสําคัญในการ
สรางความเขาใจเกีย่วกับองคการแหงการเรียนรู และไดเขียนผลงานออกเผยแพรจนเปนทีย่อมรับ
กันจนถึงปจจบุันก็คือ Peter M. Senge ในหนังสือช่ือ The Fifth Discipline : The Art and Peactice 
of the Learning Organization (1990) โดยในหนังสือเลมนี้ Senge ไดใชคําวา Learning Organization 
แทนคําวา Organization Learning  ซ่ึงเปนหนังสือที่กลาวถึงพื้นฐานของวนิัยทั้ง 5 ประการที่จะนําไปสู
องคการแหงการเรียนรูเปนลักษณะในเชิงทฤษฎี ตอมาในป 1994 Senge จึงไดออกหนังสือในเชิงปฏิบัติ
เกี่ยวกับวินยั 5 ประการนี้ในชื่อ The Fifth Discipline Fieldbook : Strategies and Tools for Building a 
Learning Organization (1994) เพื่อใหขอแนะนําและแนวทางที่สนับสนุน และสงเสริมใหเกิดการเรียนรู
รวมกันในองคการ และในป 1998 Senge ไดออกหนังสืออีกเลมชื่อ The Fifth Discipline Challenge : 
Mastering The Twelve Challenges to Change in Learning Organization (1998) 
 

2.1.1 ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
กัลยาณี  คําแดง (2542 : 19)  กลาววา  องคการแหงการเรียนรู คือ  องคการที่มีการมุงเนน   

กระตุน เรงเรา และจูงใจใหสมาชิกทุกคนมีความกระตือรือรนที่จะเรียนรูพัฒนาตนเองอยู
ตลอดเวลาและยังเปนการขยายศักยภาพใหกับสมาชิกภายในองคการ ที่จะลงมือปฏิบัติภารกิจให
สําเร็จลุลวงหรือสรางผลงานที่พึงปรารถนาอยางแทจริง โดยอาศัยรูปแบบการทํางานเปนทีม
และการเรียนรูรวมกันตลอดจนมีความคิดความเขาใจเชิงระบบที่จะประสานกัน ทั้งนี้เพื่อให
องคการสามารถสรางความไดเปรียบ ทางการแขงขันที่ยัง่ยืนทามกลางกระแสโลกาภวิัฒนตลอดไป 
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จําเรียง  วยัวัฒน  และ เบญจมาศ  อํ่าพันธุ (2540 : 11)  กลาววา องคการแหงการเรยีนรู
เปนองคการทีม่ีการมุงเนนในการกระตุน  เรงเรา  และจูงใจใหสมาชกิทุกคนมีความกระตือรือรนที่
จะเรียนรูและพัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา  เพื่อขยายศกัยภาพของตนเองและขององคการ  ในการที่
จะลงมือปฏิบัติภารกิจนานปัการใหสําเร็จลุลวง โดยอาศัยรูปแบบของการทํางานเปนทีมและการ
เรียนรูรวมกัน ตลอดจนมีความคิดความเขาใจเชิงระบบที่จะประสานกันเพื่อใหเกิดเปนความ
ไดเปรียบที่ยั่งยืนตอการแขงขันทามกลางกระแสโลกาภิวัฒนตลอดไป 

ชวินทร  ธัมมนันทกุล (2540 : 1)  กลาววา องคการแหงการเรียนรู เปนองคการที่สามารถ
เรียนรูและสรางความรูเพื่อเพิ่มพูนสมรรถนะ ที่จะกอเกิดความกาวหนาในการดําเนินกิจการไป 
สูเปาหมายรวมขององคการ 

พิณสวนั  ปญญามาก (2543 : 14 - 15)  กลาววา องคการแหงการเรยีนรู เปนองคการที่มี
บรรยากาศที่เอื้อใหบุคลากร  กลุมและทีมในองคการไดพัฒนาการเรียนรูอยางเปนระบบและตอเนื่อง  
สนับสนุนความคิดสรางสรรค  มีการแลกเปลี่ยนแบงปนความรูทั้งภายในและภายนอกองคการ 
ใหมีพลังรวมในการทํางานและการแกไขปญหาขององคการ สามารถสรางองคความรูใหม มีระบบ
จัดการความรู  รวมทั้งประยุกตใชเทคโนโลยีเพือ่การเรยีนรูและการทาํงานไดอยางเหมาะสม  ทั้งนี้
บุคลากรและองคการจะมีศักยภาพในการปรับตัวใหพรอมและเทาทันตอกระแสความเปลี่ยนแปลง  
รวมทั้งสามารถอยูรอดและเจริญเติบโตตอไป 

พีรวัส  จารดุล (2542 : 9)  กลาววา องคการแหงการเรียนรู เปนองคการที่มีบุคลากรที่ 
ใฝเรียนรูในระดับบุคคล  ระดับทีม  ระดับองคการและระดับชุมชน  โดยองคการจะสงเสริมสนับสนุน 
ใหมีการเรียนรูในการทํางานทั้งที่ผิดพลาดและประสบความสําเร็จ แลวนํามาถายทอดความรู 
และทําความเขาใจรวมกับความรูใหมๆ ซ่ึงไดจากการเขาทํางานเปนทีม  อันจะนําไปสูจุดมุงหมาย 
ความสําเร็จทีอ่งคการและบคุลากรในระดบัตางๆ ตองการอยางแทจริง 

วรนาถ  แสงจนัทร (2539 : 10)  กลาววา เปนองคการที่มีการปฏิรูปอยางตอเนื่อง  อํานวย
ความสะดวก  กระตุน  และสรางบรรยากาศของการเรียนรู  เนนกระบวนการเรียนรูใหเกิดขึน้      
ทุกระดับ ซ่ึงคนในองคการสามารถขยายขอบเขตความสามารถของตนอยางตอเนื่องเพื่อไปสู
จุดมุงหมายทีบุ่คคลระดับตาง ๆ    ตองการอยางแทจริง 

วีรวุธ  มาฆะศริานนท (2541 : 69)  กลาววา องคการแหงการเรียนรู เปนรูปแบบของการ
บริหารที่เนนการพัฒนาสภาวะผูนําในองคการ (Leadership) ควบคูไปกับการเรียนรูรวมกัน (Team 
Learning) ซ่ึงจะเปนผลใหเกิดการถายทอดแลกเปลีย่นองคความรู (Knowledge) ประสบการณ 
(Experience) และทักษะ (Skills)  ระหวางกันและกัน  เพื่อนํามาใชในการปฏิบัติงานใหไดอยางดี
เลิศเหนือกวาคูแขงขันทั้งปวงและมีระดับของการพัฒนาการ ในความสามารถขององคการที่
เปนไปอยางรวดเร็ว ยิ่งกวาความเปลีย่นแปลงใดๆ ในกระแสโลกาภิวัฒนทีจ่ะมีผลกระทบตอ
องคการนั้นๆ 
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วีระพล  อมรปยะฤกษ (2546 : 5) กลาววา องคการแหงการเรียนรู หมายถึง องคการหรือ
หนวยงานที่มกีระบวนการดาํเนนิงานที่สรางเสริมใหบุคลากรเรียนรูอยางทัว่ถึงทั้งองคการปรบัเปลีย่น
ตนเองทั้งระบบความคิดและวิธีการทํางานรวมกันเปนทีม พัฒนาขีดความสามารถในการปฏิบัติงาน
อยางตอเนื่องใหบรรลุผลสําเร็จ สอดคลองกับสภาพเศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม จุดมุงหมาย       
และภารกิจขององคการ ในยุคแหงการเปลี่ยนแปลงสงผลตอองคการพัฒนาปรับปรุงตนเองจนมี
ประสิทธภิาพและประสิทธิผล และเกิดการพัฒนาที่ยั่งยนื 

วีระวัฒน  ปนนิตามัย (2543 : 48-49)  กลาววา องคการแหงการเรียนรู โดยอางถึง 
Argyris C. (1997)  ซ่ึงใหความหมายขององคการแหงการเรียนรู วาเปนกระบวนการตรวจสอบและ
แกไขขอผิดพลาดที่เกิดขึ้นเสมอๆ ในองคการ ลดทอนในสิ่งที่เรียกวา “Defensive Routines” 
หรือรูปแบบที่ผูคนแสดงออกเปนนิสัย เพือ่ปกปองหรือแกตวั 

ลือชัย  พันธเจริญกิจ (2540 : 6)  กลาววา องคการแหงการเรียนรู คือองคการที่มีการ
ปฏิรูปอยางตอเนื่อง อํานวยความสะดวกกระตุนและสรางบรรยากาศของการเรยีนรูเนนกระบวนการ
เรียนรูใหเกดิขึ้นทุกระดบั ซ่ึงคนในองคการสามารถขยายขอบเขตความสามารถของตนอยางตอเนือ่ง 
เพื่อนําไปสูจุดมุงหมาย ทีบุ่คคลในระดบัตางๆตองการอยางแทจริงมีการเรยีนรูรวมกันทั้งบทเรียน 
ที่ผิดพลาด และประสบความสําเร็จสามารถนําความรูมาปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของ
คนในองคการจนนําองคการไปสูเปาหมายที่กําหนดไวรวมกัน 

สุชีลินทร  เอื้อสกุลรุงเรือง (2544 : 9) กลาววา องคการแหงการเรยีนรู คือ องคการที่
มุงเนนในการกระตุน เรงเรา และจูงใจใหสมาชิกทุกคนมีความกระตือรือรนที่จะเรียนรูและ
พัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา ซ่ึงทําใหเกดิกระบวนการเรียนรูทั้งในระดับบุคคล กลุมและองคการ 
โดยอาศัยรูปแบบการทํางานเปนทีมที่มีความเขาใจเชิงระบบ รวมทั้งประยุกตใชเทคโนโลยีในการ
เรียนรู และทํางานไดอยางเหมาะสม เพื่อเพิ่มศักยภาพของตนเองและองคการ ซ่ึงจะทําใหเกิดการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องและปรับปรุงไดทันตอการแขงขันที่มีการเปลี่ยนแปลงที่รวดเรว็และรุนแรง 

เสนิส  หงษทอง (2546 : 4) กลาววา องคการแหงการเรยีนรู หมายถึงการที่มีบรรยากาศที่
สนบัสนุนและกระตุนใหสมาชิกแตละคนเกิดการเรียนรู และพัฒนาศักยภาพในการทํางานและของ
ตนเองไดอยางเต็มที่   เพื่อนาํความอยูรอดมาสูองคการที่อยูทามกลางความเปลีย่นแปลง 

เสาวภา ชุติธีระวิทย (2546 : 6) กลาววา องคการแหงการเรียนรู หมายถึงองคการที่ขยาย
ขีดความสามารถของคนในองคการอยางตอเนื่องดวยการสงเสริมใหบคุลากรทกุคนเปนบุคคลที่รอบรู
มีแบบแผนความคิด สามารถสรางวิสัยทัศนรวมกนั เรียนรูรวมกันเปนทีม รวมทั้งการสรางความคิด
อยางเปนระบบ 
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จากความหมายดังกลาวสรุปไดวา องคการแหงการเรยีนรู หมายถึง การเรียนรูรวมกนัของ
สมาชิกในองคการทุกระดับ ไดพัฒนาความสามารถ แลกเปลี่ยน แบงปน และถายทอดความรูอยาง
เปนระบบ มีการปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลงอยางตื่นตัว ซ่ึงสงผลตอศักยภาพของบุคลากรและ
องคการใหสามารถขยายขอบเขตความสามารถอยางตอเนื่อง 

 

2.1.2 แนวคิดและทฤษฎีองคการแหงการเรียนรู 
แนวคิดและทฤษฎีองคการแหงการเรียนรู Senge (อางใน เดชน  เทียมรัตน และ กานต

สุดา  มาฆะศิรานนท. 2546 :17) ไดกําหนดองคประกอบขององคการแหงการเรียนรูไว  5  ดาน ซ่ึงมี
รายละเอียดดังนี้   
 

1.  มุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) คนที่เปนบุคคลที่รอบรูจะขยายขีดความสามารถ 
ในการสรางสรรคผลงานที่ตองการไดอยางตอเนื่อง ดังนั้นลักษณะการเรียนรูของคนในองคการจะ
สะทอนใหเหน็ถึงการเรียนรูของคนในองคการไดนั้น สมาชิกในองคการแหงการเรียนรูจะตองมี
คุณลักษณะที่เรียกวา Human mastery คือการเปนนายของตนในการควบคุมจิตใจ พฤติกรรมของ
ตนเอง เปนคนที่รูเห็นการเรียนรูอยูเร่ือยๆ ยอมรับความเปนจริงไมยึดมั่น มีการเจริญเติบโตทาง
จิตใจ การที่สมาชิกในองคการมีกรอบของการเปนบคุคลที่รอบรูนั้น สมาชิกทุกคนจะมีความ
กระตือรือรน สนใจและใฝหาที่จะเรียนรูส่ิงใหมอยูเสมอ มีความปรารถนาที่จะเรียนรูเพื่อเพิม่
ศักยภาพของตนเอง มุงสูจุดหมายและความสําเร็จที่ไดกําหนดไว การพัฒนาใหคนมีความเปน
บุคคลที่รอบรูถือเปนมิติที่ตองการ การฝกฝนเพื่อสรางมุมมองหรือปรับมุมมองอยางตอเนื่องบน
พื้นฐานของความตองการที่แทจริงหรือบนวิสัยทัศนของแตละคน การเปนบุคคลที่รอบรู       
มีองคประกอบพื้นฐานดังนี ้

1.1)   วิสัยทัศนสวนบุคคล (Personal Vision) วิสัยทัศนเปนเรื่องของจิตใจ วิสัยทัศน 
จะแตกตางจากจุดมุงหมาย กลาวคือ วสัิยทัศนเปนอนาคตที่ตองการที่มีตัวตน เห็นไดชัดเจนเปน    
ส่ิงที่แทจริง ไมใชเร่ืองทั่วไปเหมือนกับจดุมุงหมาย ดังนั้นเมื่อทุกคนสามารถกําหนดวสัิยทัศนสวน
บุคคลขึ้นมาไดแลว ก็จะทราบวาควรจะวางตนไปที่จุดใดจะหาความสาํเร็จไดจากอะไรและที่สําคัญ 
เขาตองการอะไร ซ่ึงสิ่งตางๆ เหลานี้จะกระจางขึ้นภายหลังการกําหนดวิสัยทัศนสวนบุคคลแลวนั้นเอง 
  1.2) มีความสามารถในการจัดการกับความตึงเครียดอยางสรางสรรค  (Holding 
Creative Tension) เมื่อบุคคลกําหนดวิสัยทัศนที่สูงกวาความเปนจริง และไมสามารถไปสูวิสัยทัศน
ที่กําหนดไวจะทําใหเกิดชองวางระหวางวสัิยทัศนกับความเปนจริง บุคคลจะเกิดความทอแทและ
ความเครียดอยางไรก็ตาม บุคคลสามารถขจัดหรือลดความตึงเครียดลงไดโดยวิธีจัดการกับความ          
ตึงเครียดในทางสรางสรรค ซ่ึงทําไดโดยการพยายามลดชองวางระหวางวิสัยทัศนกับความเปนจริงทั้งนี้
อาจเปนการปรบัวิสัยทัศนเขาสูความเปนจริง หรือพยายามหาหนทางที่จะทาํใหไปสูวิสัยทศันที่กําหนด 
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  1.3)   การเรียนรูโดยใชจิตใตสํานึก (Subconscious) การที่จะเปนบุคคลรอบรู  
จะมีอีกมิติหนึ่งของจิตใจ คือ จิตใตสํานึก การที่ทํางานที่ยุงยากซับซอนทุกอยางตองผานจิตใต
สํานึก ซ่ึงสามารถประสบความสําเร็จในงานที่ยุงยากไดอยางงายดาย การเรียนรูในชวงแรกตอง
อาศัยจิตใตสํานึกและความตัง้ใจ รวมทัง้ความพยามยามหรือเรียนรูทักษะจนคอยๆกลายเปนการควบคุม
โดยจิตใตสํานกึในที่สุด ในภาวะที่จิตใจสงบ จิตใตสํานึกจะสามารถกําหนดจุดรวมวิสัยทัศนอยาง
มั่นคงไมไขวเขว 

 ชวินทร  ธัมมนันทกุล (2540 : 19) สรุปวา มุงสูความเปนเลิศ  คือการมุงมั่นสรรค 
สรางความรูความเชี่ยวชาญใหตนเองอยางตอเนื่อง   เปนการพัฒนาตนเองทั้งกาย  ปญญาและ
อารมณโดยมีรูปแบบของการเกิด มุงสูความเปนเลิศ ดังแสดงในภาพที่  2.1 
 
     รูป 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่  2.1  กระบวนการเกดิ มุงสูความเปนเลิศ 
  

2.  การมีแบบแผนทางความคิด (Mental  Models) เปนแบบแผนทางจติสํานึกของสมาชิก
ในองคการ ในดานภาวะทางจิต ทัศนคตกิารมองโลกและความเชื่อของคน องคการแหงการเรยีนรู
จะเกิดขึ้นได เมื่อสมาชิกขององคการมีแบบแผนทางจิตสํานึกหรือความมีสติที่เอื้อตอการสะทอน
ภาพที่ถูกตองชัดเจน และมีการจําแนกแยกแยะโดยมุงหวังที่จะปรับปรุงความถูกตองในการมอง

 
ประสบการณ 

ระบุเหตุ 
รับผิดชอบ 
ดวยตนเอง 

สอนตัวเอง 
ใหเปลี่ยนแปลง 

การรับรูศักยภาพ 
ของตนเอง 

   

ความใฝฝน 
 

การกําหนด 
ชีวิตใหเปนไปได 

ดวยตนเอง 

มุงสูความ 
เปนเลิศ 

ความสําเร็จ 

การเรียนรู 
มั่นใจ 

ในศักยภาพ 
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โลกและปรากฎการณตางๆ ที่เกิดขึ้น รวมทั้งการทําความเขาใจในวิธีการที่จะสรางความกระจาง
ชัดเพื่อการตัดสินใจอยางถูกตอง หรือมีวิธีการที่ตอบสนองตอความเปลี่ยนแปลงที่ปรากฎอยูได
อยางเหมาะสม มีรูปแบบวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง ที่ไมแปรผัน เรรวนหรือทอถอยเมื่อ
เผชิญกับวิกฤตการณตางๆ การที่จะทาํใหบุคคลมีแบบแผนทางความคิดไดนั้น องคการจะตอง
สนับสนุนและสรางใหคนในองคการมีการฝกฝนตนเองใหเปนบุคคลที่ใฝรูตลอดเวลาและการที่จะ
ทําใหคนมแีบบแผนทางความคิดไดนัน้ มอีงคประกอบพื้นฐานคือ 

2.1 ใชการวางแผนเปนกระบวนการเรยีนรู 
2.2  ตองฝกฝนทักษะในการใครครวญและตั้งคําถาม เพือ่ใหเกดิแนวคดิใหมๆ 
2.3  การมีแบบแผนทางความคิด จะทําใหเกิดการเขาใจสมมติฐานในการคิดขณะที ่

มกีารคิดอยางเปนระบบ ทาํใหเกิดการปรบัเปลี่ยนสมมติฐานใหมในการหาสาเหตขุองปญหาอยาง
ถูกตองหากปราศจากการไตรตรองและตั้งคําถาม ส่ิงที่ทําอยูปราศจากการทดลองทาํสิ่งใหมๆ เมื่อ
ไมมีการทดลองสิ่งใหม ก็ไมเกดิการเรยีนรูและไมเขาใจโลกมากกวาที่เปนอยูทําใหขาดโลกทัศน   
ที่กวางไกล  

ชวินทร  ธัมมนันทกุล (2540 : 21) สรุปการมีแบบแผนทางความคิดดังแสดงในภาพที่2.2 
 
     
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่  2.2  กระบวนการเกดิ การมีแบบแผนทางความคดิ 
 
 
 
 

การมีแบบแผนทางความคิด 

การกระทํา 
การตัดสินใจ 
ความเช่ือ 
ขอสรุป 

พ้ืนฐานความเชื่อ 
การตีความ 
ขอมูลจริง 

ประสบการณตรง 
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3.  การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared Vision) เปนการสรางทัศนะของความรวมมือกัน 
อยางยึดมั่นของสมาชิกในองคการ เพื่อพัฒนาภาพในอนาคตและความตองการที่จะมุงไปสูความ
ปรารถนารวมกันของสมาชิกทั้งองคการ โดยสมาชิกทุกคนตระหนักและเขาใจในความเปลี่ยนแปลง     
ที่เกิดขึ้นขององคการ มีมุมมองรวมกันเกีย่วกับปรากฏการณการเปลี่ยนแปลงและอนาคตขององคการ 
เพื่อชวยใหสมาชิกเกิดการยอมรับ ยินยอมพรอมใจและใหขอมูลผูกพันตอจุดมุงหมายในการ
ดําเนินงานดานตางๆ ขององคการที่ตองการตอบสนองตอความเปลี่ยนแปลง จะตองเปนองคการที่
สมาชิกทุกคนไดรับการพัฒนาวิสัยทัศนของตน ใหสอดคลองกับวิสัยทัศนรวมขององคการ
(Corporate Vision) ซ่ึงจะสนับสนุนใหเกิดการรวมพลังของสมาชิก ที่มีความคาดหวังตอความ
เปลี่ยนแปลง และความกาวหนาตอไปภายใตจุดมุงหมายเดียวกันของคนทั้งองคการ เมื่อคนทุกคนใน
องคการมีวิสัยทัศนรวมกันแลว จะตองมีการสื่อใหรับรูในทุกระดับตั้งแตระดับสูงถึงระดับลาง 
วาองคการมีวิสัยทัศนอยางไร เปาหมายคืออะไร และจะตองซึมซาบลงไปในความคิดของคน
ทุกคนในองคการเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการ ซ่ึงการสรางวิสัยทัศนรวมกันสามารถทํา
ไดโดย 
  3.1 กระตุนใหแตละคนมีวิสัยทัศนโดยการสรางบรรยากาศ กระตุนใหเกิดการ
สรางสรรควิสัยทัศนของตนเอง การที่องคการจะสรางการมีวิสัยทัศนรวมกันนั้น ตองเริ่มตน
สรางวิสัยทัศนสวนบุคคลขึ้นมาใหไดกอน เพราะหากพนักงานไมมีวิสัยทัศนเปนของตนเอง
แลว การทํางานหรือการตัดสินใจในเรื่องตางๆ ก็จะเปนไปในลักษณะที่ยินยอมปราศจากความ
ตั้งใจและการรวมมืออยางจริงจัง การที่พนักงานมีวิสัยทัศนสวนบุคคลไดจะเกิดการรวมมือ    
ที่ทําใหเกิดประสิทธิภาพนัน้จะตองเกิดจากกระบวนการคดิของตนเอง และเปนอิสระจากอิทธิพลอ่ืนๆ 
การที่จะนาํวิสัยทัศนสวนบุคคลออกมาใชนั้นตองระมัดระวังถึงอิสรภาพสวนบุคคล ซ่ึงเปน
สวนบุคคลของมนุษยที่มีเสรีภาพที่จะเลือกกระทํา องคการสวนใหญสามารถแบงประเภทของ
พนักงานในเรื่องการมีวิสัยทัศนไดเปน 2 ประเภทใหญๆ คือ ประเภทที่มีความตั้งใจจริง  และ
พรอมที่จะปฏิบัติใหวิสัยทัศนเปนจริง (Commitment) และ ประเภทที่ยินยอมและไมปฏิเสธที่ 
จะทําใหวิสัยทัศนนั้นเปนจริงโดยมักคิดวาทําไปตามหนาที่ (Compliance) 
   1) พนักงานประเภท Commitment จะอุทิศเวลาใหกบัองคการ มีความ
กระตือรือรนอยูตลอดเวลา มีความรับผิดชอบสูง และมักมีความคิดสรางสรรคที่เปนประโยชน     
ตอองคการ 
   2)  พนักงานประเภท  Complianceไมคอยมีความคิดสรางสรรคทําตาม 
ที่คนอืน่คิดและแนะนําอยูตลอด ขาดความกระตือรือรน มักทําอะไรตามคําสั่งเทานัน้ โดยมเีปาหมาย
ในการทํางาน เพื่อรักษาตาํแหนงของพวกเขาเทานั้น และคาดหวังวาจะไดรับการเลื่อนตําแหนง
หากไมคิดหรือไมทําอะไรที่ขัดตอนาย 
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องคการดั้งเดิม มักใหความสําคัญกับพนักงานประเภท Compliance โดยผูนําจะมีความสุข 
ถาไดเหน็พนักงานอยูในโอวาททุกอยาง แตผูนําในองคการแหงการเรียนรูตองการเหน็พนักงานที่มี
ลักษณะ Commitment เพื่อใหการเรียนรูในองคการมีประสิทธิภาพสูงสุด 
  3.2 พัฒนาวิสัยทัศนสวนบุคคลใหเปนวิสัยทัศนรวมกันขององคการ ผูนําในองคการ
ตองเลิกความคิดตั้งเดิมที่วาวิสัยทัศนขององคการมาจากผูนํา เหนอืจากกระบวนการวางแผนใน
องคการเทานัน้ อาจเรยีกไดวาวิสัยทศันเชิงกลยุทธ (Strategic Vision) หรือวิสัยทศันที่เปนทางการ 
(Official Vision) ผูนํามักมองเปนวิธีที่ใชในการแกไขปญหาหรือเปนกระบวนการกลยทุธขององคการ 
เชน การแกไขปญหาเรื่องขวัญกําลังใจที่ต่ําลงของพนักงาน ซ่ึงที่จริงแลวขัดกับหลักการของ
องคการแหงการเรียนรู เพราะวิสัยทัศนรวมกนันั้นตองเกิดจากการมีสวนรวมของคนทั่วองคการ      
และเปนวิสัยทัศนที่ยั่งยืนคือตองดําเนินตอไปและไมมีที่ส้ินสุด อยางไรก็ตามสิ่งที่สําคัญที่สุด
ที่ผูนําจะตองจําไวเสมอคือ ผูนําจะตองเต็มใจที่จะรวมสรางวิสัยทัศนนี้รวมกับคนในองคการ 
โดยไมมองวาวิสัยทัศนของผูนําจะตองกลายมาเปนวิสัยทัศนขององคการโดยอัตโนมัติ 
  3.3 สรางทัศนคติตอวิสัยทัศนในระดับความมุงมั่น (Commitment) มากที่สุด 
เพื่อใหเกดิพฤติกรรมที่สนับสนุนโดยไมตองมีการควบคมุ สามารถสรางไดโดยใชการติดตอส่ือสาร 
การสนทนาอยางตอเนื่อง เพื่อใหพนักงานรูสึกอิสระที่จะแสดงความฝนหรือวิสัยทัศนออกมา 
ผูนําในองคการแหงการเรียนรูมีความจําเปนอยางยิ่งที่จะตองเปดกวาง และเต็มใจที่จะพิจารณา
ยอมรับฟงความคิดเห็นตางๆของพนักงาน ผูนําไมควรทําลายความคิดใหมๆ ถาแนวคิดไดรับ
การสนับสนุนพนักงานจะรูสึกเชื่อมั่นในตนเอง และมีการตอบสนองในทางบวก (Positive 
Feedback) เพื่อประโยชนตอองคการ ทําใหวิสัยทัศนที่เกิดรวมกัน มีทิศทางไปสูจุดมุงหมาย   
ที่เห็นไดชัดเจนเปนรูปธรรม สามารถนําไปใชไดจริง 
 

4.   การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) เปนการเรยีนรูรวมกนัของสมาชกิอยาง 
เปนกลุมในองคการ โดยอาศัยความรูและความคดิของมวลสมาชิกในการแลกเปลีย่นและพัฒนา
ความฉลาดรอบรู และความสามารถของทีมใหบังเกิดผลดีกวาการอาศัยความสามารถของสมาชิก 
แตละบุคคล ระบบการเรียนรูของกลุมมีผลสะทอนอยางสําคัญตอการเรียนรูของบุคคล องคการแหง
การเรียนรูเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อการรวมพลังของกลุมตางๆภายในองคการ และเปนการรวมตัวของ
ทีมงานที่มีประสิทธิภาพสงู สมาชิกในทีมไดมีโอกาสเรียนรูส่ิงตางๆรวมกัน โดยการสื่อขอมูล
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นและประสบการณซ่ึงกันและกันอยางสม่ําเสมอ การเรยีนรูระหวางบุคคล
เกิดจากการแลกเปลี่ยนขาวสารซึ่งกันและกัน โดยลดลักษณะที่กอใหเกิดอิทธิพลครอบงํา        
แนวความคิดของบุคคลอื่นออกไป และกระตุนใหเกิดการอภิปรายอยางกวางขวางภายในทีม       
ในการเรยีนรูรวมกันเปนทมีนําไปสูแนวทางการปฏิบัติรวมกัน ที่เกดิจากความเต็มใจจากสมาชิกทุกคน
อันจะนําองคการบรรลุสูเปาหมายได องคประกอบพืน้ฐานของการเรียนรูรวมกันเปนทีม   
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4.1  การสนทนาและการอภปิราย (Dialogue and Discussion) 
การสนทนา เปนวิธีที่จะชวยสมาชิกใหเปนตัวแทน เปนผูที่มีสวนรวมในการคิด

และกลายเปนผูสังเกตการณความคิดของสมาชิก โดยแยกความคิดของตนเอง เพื่อเตรียมตวัรับ
ความคิดของผูอ่ืนภายในกลุม ซ่ึงเปนสิ่งที่ชวยใหเกิดการพัฒนาเปลี่ยนแปลง การสนทนาจะชวย
พัฒนากระบวนการคิดใหมคีวามละเอียดออนมากยิ่งขึน้ ซ่ึงสิ่งที่จะไดจากการสนทนาคือ 

- ชวยพัฒนาความสัมพันธระหวางสมาชิกของกลุม ที่เขารวมการสนทนาเปนประจํา 
- ชวยพัฒนาความไววางใจใหมีความลึกซึง้มากยิ่งขึ้น 
- ชวยพัฒนาความรู ความเขาใจที่ดยีิ่งขึ้นของแตละคน 
- ชวยใหสมาชกิไดเรียนรู และพูดคยุกันอยางเปนมิตร 
การอภิปราย เปนการนําเสนอความคิดเหน็ของแตละคนมาแลกเปลี่ยน และหา 

ขอสรุปรวมกันเพื่อนําไปปฏิบัติ เพื่อใหเกิดการเรยีนรูรวมกันเปนทมี ซ่ึงทั้งการสนทนาและการ
อภิปรายจะตองควบคูกัน เพือ่นําไปสูเปาหมายเดยีวกัน 

4.2  การเรียนรูรวมกันจากสภาพความเปนจริงในปจจบุัน 
ส่ิงที่เปนตัวช้ีวดัถึงการเรียนรูรวมกันเปนทมี คือ ขอคิดเหน็หลากหลายที่มีความ 

ขัดแยงกัน  ซ่ึงในความขดัแยงทางความคดินี้  จะเปนกระบวนการใหเกดิความคิดสรางสรรคขึ้นอนัเกิด      
อันเกิดมาจากมุมมองที่มีความหลากหลายของสมาชิกในกลุม โดยทีลั่กษณะสําคัญของการเรยีนรู
รวมกันเปนทมี จะอยูที่เมื่อทีมตกลงที่จะเรียนรูรวมกนั ก็จะมกีารพดูคุยกนัอยางเปดเผยและจรงิใจ 
ทั้งในเรื่องสภาพความเปนจริงอยางถูกตอง จะทําใหทีมสามารถที่จะวางกลยุทธตางๆไดอยาง
เหมาะสม และสอดคลองกับความเปนจรงิ 

4.3  การเรียนรูวิธีปฏิบัติ (Learning How To Practice) 
การเรียนรูวิธีปฏิบัติ เปนการพัฒนาการฝกสนทนารวมกัน เพื่อใหเกิดการพัฒนา 

ทักษะรวมกนั รวมทั้งมีการเรียนรูวิธีการใชคอมพิวเตอรมาเปนเครื่องชวยในการทํางาน เมื่อตอง
เผชิญกับความยุงยากในการปฏิบัติงาน 
 

5.  ความคิดอยางเปนระบบ (Systems Thinking) เปนองคประกอบที่มีความสําคัญมาก 
ที่สุดคือ วิธีการคิด การอธิบายและการทําความเขาใจในปรากฏการณตางๆที่เกิดขึ้น ดวยการ     
เชื่อมโยงเรื่องราวตางๆ อยางเปนระบบ  เปนองคความรูที่จะชวยใหสามารถสรางความเปลี่ยนแปลง
ไดอยางเปนระบบและมีประสิทธิภาพดยีิง่ขึ้น  การคิดอยางเปนระบบของสมาชิกในองคการมีสวน
สําคัญตอการสนับสนุนใหเกิดการเรียนรู การคิดอยางเปนระบบเปนกระบวนการในการหา
ความสัมพันธของสิ่งตางๆที่เกิดขึ้น โดยอาศัยองคความรูที่หลากหลายนาํมาประยุกตขึน้เปนความรูใหม 
ความคิดใหม และเปนกรอบของการสรางความกระจางในความสัมพันธของสิ่งตางๆ ใหเหน็ 
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แบบแผนและขั้นตอนของการพัฒนาความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น สามารถทําความเขาใจใน
ปรากฏการณตาง ๆ ทั้งในภาพรวมและสวนยอย 

 
ชวินทร  ธัมมนันทกุล (2540 : 11) ไดสรุปแนวคิดของ  Senge  เกี่ยวกับองคการแหงการ

เรียนรู ดังแสดงในภาพที่  2.3 
 

 
 
 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่  2.3 แนวคิดเกีย่วกับองคการแหงการเรียนรู 
 
 
 

วินัยของการเรียนรู  (Learning Discipline) 

การคิดอยางเปนระบบ (Systems Thinking) 

มุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) 

การมีแบบแผนทางความคิด (Mental Model) 

การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared Vision) 

การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) 

องคการแหงการเรียนรู 
( Learning Organization) 

ผล = องคการอยูรอดรุงเรือง 

วินัยระดับบุคคล 
(Individual Discipline) 

วินัยระดับทีม 
(Team Discipline) 

วินัยระดับองคการ 
(Organization  Discipline) 



 

 

18

2.1.3  ลักษณะขององคการแหงการเรียนรู 
ลักษณะขององคการแหงการเรียนรู สามารถทําใหเราไดเห็นภาพขององคการวา องคการ 

ที่จะกาวไปสูการเปนองคการแหงการเรยีนรูไดนั้น จะตองมีลักษณะภาพแหงการเรียนรูเปนเชนไร 
Marquardt และ Reynolds (1994) (อางใน เฉลิม  มณีสถิตย. 2547 : 38) กลาววา องคการแหงการ
เรียนรู จะตองมีลักษณะ 11 ประการดังตอไปนี ้

1.  โครงสรางที่เหมาะสม (Appropriate Structure) 
โครงสรางที่เหมาะสม กลาวคือ เปนโครงสรางที่เล็ก และมีความคลองตัวสูง ไมมีสายการ 

บังคับบัญชามากเกนิไป  มีลักษณะเปนโครงสรางแบบแบนราบ (Flat Organization) เพื่อเอื้อใหเกดิ
อิสระในการทาํงานมากยิ่งขึน้ รวมทั้งทําใหเกิดความยดืหยุนในการทํางาน นอกจากนั้นองคการ
จะตองมีโครงสรางแบบองครวม (Holistic Structure) เพื่อใหการทาํงานมีลักษณะเชื่อมโยงกนัทกุฝาย 
 2.  วัฒนธรรมการเรียนรูในองคการ (Corporate Learning Culture) 

มีลักษณะเอื้อใหสมาชิกทุกคนในองคการตระหนัก และเห็นความสําคัญของการเรียนรู 
รวมกันในองคการ มีบรรยากาศที่ชวยสงเสริมการทดลองทําสิ่งใหมๆอยูตลอดเวลา โดยไมกลัว
ความลมเหลวที่จะเกิดขึ้น และที่สําคัญผูบริหารตองใหการสนับสนุนอยางจริงจัง ทั้งในดานการเงนิ
และขวัญกําลังใจ 

3.  การใหอํานาจและความรับผิดชอบในงานเพิ่มมากขึน้ (Empowerment) 
เปนการเปดโอกาสใหพนักงานทุกคนไดมีโอกาสแสดงศักยภาพ ความรูความสามารถ 

อยางเต็มที่ พนักงานมีโอกาสที่จะเรียนรู มีอิสระในการตัดสินใจแกปญหาดวยตนเอง  ลดความรูสึก
พึ่งพาผูอ่ืนในการแกไขปญหา ขยายการเรียนรูของตนใหบังเกิดผลงอกงาม มีความคิดสรางสรรค 
อยางเต็มที่ มีการกระจายความรับผิดชอบ และการตัดสินใจแกปญหาไปสูระดับลาง 

4.  การวิเคราะหสภาพแวดลอม (Environmental Scanning) 
มีการคาดคะเนการเปลี่ยนแปลงที่อาจมีผลกระทบตอสภาพแวดลอมขององคการ 

ตองไหวตวัใหทันกับการเปลีย่นแปลงที่เกิดขึ้นไดตลอดเวลา มีการพัฒนาการคาดการณเกี่ยวกับ
อนาคตที่เปนไปได และมีการเลือกเปาหมายในสภาพแวดลอมที่องคการมุงที่จะมีปฏิสัมพันธดวย 

5.  การสรางสรรคและถายโอนความรู (Knowledge Creation and Transfer) 
หนาที่ในการสรางนวัตกรรมองคความรูใหม  ๆ  ถือเปนหนาที่ของสมาชิกทุกคนในองคการ 

ไมใชหนาที่ของฝายใดฝายหนึ่งเทานัน้ สมาชิกในองคการทุกคนจะมีบทบาทในการเสริมสราง
ความรู มีการเรียนรูจากทกุๆ สวน มีการตดิตอส่ือสารกันอยางเปนเครือขาย มีการแลกเปลี่ยนความรู 
และขาวสารซึ่งกันและกัน 
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6.  เทคโนโลยีการเรียนรู (Learning Technology) 
มีการประยกุตใชเทคโนโลยีในการปฏิบัติงานที่เหมาะสมในการเรียนรูอยางทั่วถึง โดยจะมี

การจัดเก็บ ประมวล และถายทอดขอมูลถึงกันอยางรวดเร็วและถูกตอง มีการสรางเครือขาย สราง
ฐานขอมูลคอมพิวเตอร รวมทัง้มีการใชปญญาประดิษฐเพื่อชวยในการถายโอนความรูไปทั่วทั้งองคการ 

7.  มุงเนนคุณภาพ (Quality) 
มุงเนนคุณภาพ จะใหความสําคัญกับการบริหารคุณภาพโดยรวมทัว่ทั้งองคการ เนนการ

ปรับปรุงอยางตอเนื่อง ซ่ึงมีผลทําใหการเรยีนรูทั้งที่ตั้งใจ และไมตั้งใจนั้นเกดิประสทิธิภาพ 
8.  กลยุทธ (Strategy) 
กระบวนการเรียนรูขององคการแหงการเรียนรู จะเปนไปอยางมีกลยุทธ โดยใชกลยทุธ

การเรียนรูโดยเจตนา และการเรียนรูเชิงปฏิบัติการ ทั้งในดานการยกราง การดําเนนิการ และการ
ประเมนิ ทั้งนีผู้บริหารจะมหีนาที่เปนผูทดลองเกื้อหนนุ มากกวาจะเปนผูกําหนดแนวทางเองทั้งหมด 

9.  บรรยากาศที่สนับสนุน (Supportive Atmosphere) 
เปนบรรยากาศที่เอื้อใหผูปฏิบัติงาน ไดมีการพัฒนาศักยภาพของตนเองอยางเต็มที่       

มุงสงเสริมคุณภาพชีวติที่ดีในการทํางานใหกับผูปฏิบัติงาน มีการเคารพในศักดิ์ศรีของความเปน
มนุษย ใหความเสมอภาคและความเทาเทียมกันทุกคน ใหความอิสระภายใตบรรยากาศที่มีความเปน
ประชาธิปไตย และการมีสวนรวมของทุกคนในองคการ 

10.  การทํางานเปนทีม และการทํางานแบบมีเครือขาย (Teamwork and Networking) 
รูปแบบการทํางานเปนทีมจะชวยสงเสริมใหเกิดความรวมมือกันในองคการ และเปนการ

สรางใหเกิดระบบการทํางานอยางเปนเครือขาย อันจะนําไปสูพลังรวม (Synergy) ในองคการ        
ซ่ึงเปนการสรางความรวมมอืกันแกปญหาอยางตอเนื่องในระยะยาว และมีการริเร่ิมสรางสิ่งใหมๆ 
เพื่อสรางการแขงขัน และสรางพันธมิตรในการดําเนนิธุรกิจ 

11.  วสัิยทัศน (Vision) 
วิสัยทัศนจะเปนความคิดเห็น ซ่ึงเปนการมองภาพความสาํเร็จรวมกนัทัง้องคการ ซ่ึงจะ

มุงไปสูเปาหมายเดยีวกัน ดวยความรูสึกผูกพันบนพืน้ฐานของคานิยม ปรัชญา ความเชื่อที่คลายคลึง
กัน สงผลใหเกิดความมีสวนรวมในการทาํกิจกรรมรวมกัน โดยมจีุดหมายไปในทางเดียวกัน 
 

2.1.4 แนวทางการพัฒนาองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรู 
การพัฒนาองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรู เฉลิม  มณีสถิตย (2547 : 45-49) กลาววา

เร่ิมจากแนวทางของ Swieringa และ Wierdsma ซ่ึงเริ่มจากการวางแผน (Planing) หรือสรางแผนเขยีว 
(Blueprint) สําหรับเปนแนวปฏิบัติในการทํางาน มกีารกาํหนดกลยุทธ (Strategy) โครงสราง (Structure) 
วัฒนธรรม (Culture) และระบบ (System) ขององคการ ภายใตบรรยากาศของการมีสวนรวม 
(Participation) ของคนในองคการอยางกวางขวาง มกีารเผยแพรส่ือสารแผนการ และสอนใหคนอื่น     
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รูวาจะทําใหสําเร็จตามแผนไดอยางไร แนวคิดนี้อาจจะแบงกระบวนการออกไดเปนสองกระบวนการ      
ที่สําคัญในทางปฏิบัติ ไดแก 

1. กระบวนการในการปรับองคการเสียใหม (Reorganization) 
2. กระบวนการในการเปลี่ยนแปลงพฤตกิรรม (Behavioral Change) 

โดยส่ิงที่สําคญัในการพัฒนาองคการแหงการเรียนรูนัน้ อยูทีก่ารคนหาหนทางในการที่จะ
ทําใหสองกระบวนการนี้เปนความจริงนั่นเอง  ทั้งนี้ในองคการแหงการเรียนรูนั้น การเปลี่ยนแปลง 
(Change) จะเกดิขึ้นก็ตอเมื่อรูวาในปจจุบนัองคการอยู ณ จดุไหน และตองการจะไปอยูไหนในอนาคต 
ซ่ึงถือเปนเครื่องชี้ทิศทางที่สําคัญในกระบวนการ 

กระบวนการในการเปลี่ยนแปลงองคการและพฤติกรรมองคการนั้น เปนกระบวนการที่ 
จะตองดําเนินการไปอยางผสมผสานกัน ผลสําเร็จของทั้งสองกระบวนการจะเกิดขึ้นโดยกระบวนการ
ของการเรียนรูรวมกัน (Collective Learning) โดยผานการปฏิบัติ (Action) การคิดวิเคราะหในผลที่
เกิดขึ้น (Reflection) และการตัดสินใจ (Decisions) รวมกันของผูคนในองคการ ทั้งนี้การ
เปลี่ยนแปลงในพฤติกรรมของคนในองคการจะนําไปสูการเปลี่ยนแปลงองคการ องคการที่เกิดขึ้น
ใหมจะเปนผลที่เกิดจากกระบวนการเรยีนรู (Learning Process) ภายใตการเรียนรูรวมกนัเพื่อ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรม โดยเฉพาะอยางยิ่งจากการเรยีนรูโดยการทํางานหรือการปฏิบัติงาน (Doing) 
ของพนักงานในแตละวันนัน่เอง 

ในกระบวนการเปลี่ยนแปลงที่จะใชพัฒนาองคการแหงการเรียนรูนั้น จะตองทําอยาง    
ตอเนื่องไมขาดตอน ภายใตการเอาใจใสทุมเทของผูนําองคการ เปนตวัอยางที่ดใีนการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมใหเหมาะสมกับการเปนผูนําขององคการแหงการเรียนรู ส่ิงที่ผูนําทํา (Doing) จะมีอิทธิพล
ตอพนักงานมากกวาสิ่งที่ผูนาํคิดหรือพูด ผูนําจะตองทําหนาที่ในทางตรง ในการที่จะกระตุนใหคน
ในองคการ เกิดความตองการในการที่จะเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมโดยการใชการโนมนาวจูงใจ (Persuasion) 
การใหการสนับสนุน (Supporting) การใหคําแนะนํา (Advising) และการจูงใจ (Motivating) ซ่ึงทั้งหมด
รวมเรียกวา ภาวะผูนํา (Leadership) แหงองคการแหงการเรียนรู ทั้งนี้ ตัวผูนําอาจจะนําสิ่งเหลานี้
โดยผานระบบการจัดการก็ได ทําโดยผานกลยุทธ โครงสรางและระบบขององคการ แตอยางไร      
ก็ตามในการปฏิรูปองคการใหเปนองคการแหงการเรยีนรูนั้น ตองการภาวะผูนํามากกวาระบบการ
จัดการ โดยทั้งนี้จะเริ่มจากผูบริหารระดับสูงในการที่จะเปลี่ยนแปลงพฤตกิรรมของตนเอง     
ใหเปนผูมีพฤติกรรมแหงการเรียนรูอยางตอเนื่องแสดงใหเห็นถึงความพรอมและความกระตือรือรน
ในการเรยีนรูส่ิงใหมๆ และสื่อแสดงใหคนในองคการไดเหน็ ซ่ึงจะเปนประโยชนอยางยิ่งตอการ
สรางองคการแหงการเรยีนรู 

จากแนวทางกวางๆ ในการพัฒนาองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรูของ Swieringa และ 
Wierdsma นัน้ อาจจะทําใหชัดเจนขึ้นโดยพิจารณาในวิธีการของ Watkins และ Marsick (1993)   



 

 

21

ซ่ึงจะแสดงในเชิงการปฏิบัติมากกวาโดยเสนอวา องคการจะตองใชการเรียนรูเปนหนทางใน
การพัฒนาตนเอง และในทางปฏิบัติจะตองดําเนินการในวิธีการดังตอไปนี้ 

1. สรางโอกาส บรรยากาศในการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
2. สงเสริมใหมีการพูดคุยสนทนา (Dialogue) การซักถาม (Inquiry) เพื่อการ

พัฒนาการเรียนรูในองคการ 
3. กระตุนใหมกีารเรียนรูรวมกนัระหวางบุคคล (Collaborative Learning) และ

ระหวางทมี (Team Learning) 
4. กําหนดระบบที่จะทําใหคนมีความสนใจในการเรียนรู และแบงปนการเรียนรู

รวมกัน 
5. ใหอํานาจหรือกระจายอํานาจในองคการ โดยผานการกาํหนด “Vision” ของ

องคการรวมกนั 
6. เชื่อมโยง (Connect) องคการเขากับสภาพแวดลอม รับรูขอมูลขาวสารการ             

เปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอม และปรับตวัใหเหมาะสม 
ทั้งนี้ ในการสรางโอกาสในการเรียนรูอยางตอเนื่อง สามารถทําไดโดยใชการเรียนรู                  

นอกรูปแบบ (Informal Learning) การสอนใหคนไดเรียนรูวาจะเรียนรูไดอยางไร อาจใช “Just-in-
Time Learning” หรือ “Desktop Learning” พัฒนาการสอนแบบ “Coaching” ใหสอดคลองกับการ
วางแผนอาชีพ (Career Planing) ของพนักงาน มีการมอบหมายงานทีท่าทายใหทําหรืออาจจะมีการ
ใชระบบพี่เล้ียง(Mentoring)การใหหัวหนาทําหนาที่เปนครูผูสอน เปนผูอํานวยการเรียน(Facilitators) 
และเปน “Coached” ไปในตัว โดยเปาหมายสูงสุดในขัน้ตอนก็คือ กระบวนการเรยีนรูที่จะชวยให
พนักงานมีความสามารถในการที่จะปรับปรุงพื้นฐานธรรมชาติของงาน (Nature of Work) ไดดวย
ตนเอง ไดรับการมอบหมายงานทีห่ลากหลาย มีความเปนอิสระ รูสึกวาการทาํงานของตนคุมคากับ
เวลาที่เสยีไป ไดรับขอมูลยอนกลับในการทํางานของตนเองอยูเสมอ มกีารสงเสริม “Cross Training” 
ใหมีความสามารถ และมคีวามรูในการทํางานทีห่ลากหลาย ขยายหนาทีค่วามรบัผิดชอบเพือ่ให
พนกังานไดพัฒนาทักษะในการทํางาน มีการพัฒนาระบบฐานขอมูลเพื่อใหขอมูลที่หลากหลาย
แกพนักงาน  สงเสริมใหมีการพบปะสนทนากันระหวางผูเกี่ยวของในการทํางานและองคการ เชน ลูกคา 
เพื่อนรวมงาน และคนอื่นๆ 

ในสวนของกระบวนการสงเสริมการพูดคุย ซักถามการสนทนา (Dialogue) เปน 
กระบวนการทีมุ่งสรางการเรียนรูรวมกนัระหวางบุคคล (Individual) และทีม (Team) การพดูคยุ
แลกเปลีย่นความคิดเหน็จะทาํใหผลงานดีขึน้ การสนทนามุงตอการเปดเผยความคิด จติใจ (Open Mind) 
เปดกวางตอการสื่อสาร (Open communication) ระหวางกัน ทั้งนี้สามารถทําไดโดยการตัง้คําถาม 
(Asking question) การตัง้ใจฟง (Listening) ในคําพูด ในเหตุผล และความคิดเหน็ของคนอืน่ เพื่อเปด
กวางตอความคิดเห็นใหมๆ โดยองคการสรางวฒันธรรมของการลองทําในสิ่งใหม ยอมใหมีการเสี่ยง
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ในการนําความคิดใหมๆ มาใช เพื่อใหคนไดเกดิการเรียนรู ผูนําในองคการจะตองใหพนักงานมีโอกาส
ในการคิดเกีย่วกับการทํางานของตนเอง มากกวาการคอยสั่งการ เมื่อไดมีการพดูคยุสนทนาแลกเปลี่ยน
ความรูความคิดเห็นกันอยางกวางขวางในองคการนั้น แนวคดิใหม และการพฒันากจ็ะขยายจากบุคคล
ไปสูทีม และองคการในที่สุด 

ทางดานการกระตุนสงเสริมการเรียนรูรวมกันระหวางบุคคล (Collaborative Learning)  
และระหวางทมี ทําไดโดยการกระจายอํานาจทางการคดิ การตดัสินใจ พัฒนาวิธีการทํางานที่สงเสริม
การทาํงานเปนทีม สงเสรมิกจิกรรมของทีม และกลุมตางๆ ที่ไมขดัแยงตอนโยบาย และเปาหมายของ
องคการ วิธีการเหลานีจ้ะชวยทําใหคนไดเรียนรูที่จะทํางานรวมกนั การเรียนรูซ่ึงกันและกนั ชวยเหลือ
กันในการพัฒนาตนเอง และทีมงาน 
 สําหรับการสรางระบบทีจ่ะทาํใหคนสนใจทีจ่ะเรยีนรู และมกีารแบงปนการเรยีนรูใหแก  
กันและกนันัน้ เปนระบบทีจ่ะทําใหคนรูวาตนเองไดเรียนรูอะไรไปบางแลว และจะถายทอดความรู 
นั้นแกคนอืน่ๆ ไดอยางไร ระบบนีจ้ะทําใหคนมาชวยในการออกแบบงานเสียใหม มกีารพฒันาอยาง 
เปนระบบเพื่อมุงตอการสรางนวตกรรม (Innovation) หรือผลิตความรู สรางระบบทีจ่ะทําใหคนได 
เรียนรูจากคนอื่นๆ จากสภาพแวดลอมภายนอกองคการ 

ทางดานกระบวนการในการมอบอํานาจ (Empowerment) ใหคนในองคการโดยผานการมี  
“Vision” รวมกัน เปนวิธีการที่มุงใหคนสามารถดาํเนนิการงานไดดวยตนเองใหมากทีสุ่ด ซ่ึงถาหาก
องคการตองการใหคนในองคการมกีารเปลีย่นแปลงพฤตกิรรม แตองคการยังควบคุมดวยโครงสราง
และวฒันธรรมองคการแลว การเปลีย่นแปลงก็ไมอาจจะเกิดขึน้ได ทั้งนี้การกระจายหรือมอบหมาย
อํานาจในองคการอาจทําไดโดย “Self-Directed Work Team” หรือการทํางานรวมกนัเปนโครงการ 
(Project Team) เพื่อแกปญหาเฉพาะเรือ่ง โดยทั้งนีจ้ะตองมีระบบที่จะทาํใหคนเขาใจในเปาหมายของ
องคการโดยรวม มองเหน็ภาพโดยรวมขององคการ และมกีารประสานความปรารถนาหรือความคิด
ของตนเขากับเปาหมายขององคการ 
 สําหรับกระบวนการสุดทาย เปนกระบวนการที่วาดวยการเชื่อมโยงองคการเขากับสภาพ 
แวดลอม โดยการติดตามขอมูลขาวสารภายนอกองคการ มีการเรียนรูใหเทาทันกบัการเปลี่ยนแปลง 
ของสภาพแวดลอม ใหความสนใจกับเรือ่งราวของลูกคา คูแขงขัน มีการทํางานใกลชิดกับสภาพ 
แวดลอม ชุมชน ที่แวดลอมองคการ และมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงองคการใหสอดคลองกับ 
สภาพแวดลอม สามารถอยูรอดได ภายใตสภาพแวดลอมขององคการที่เต็มไปดวยการแขงขนั  
และปญหา อุปสรรคตางๆ 
 

2.1.5 ลักษณะเดนขององคการแหงการเรียนรู 
Marquardt และ Reynolds (1994) (อางใน เฉลิม  มณีสถิตย. 2547 :  40-41) กลาววา

ลักษณะโดดเดนขององคการแหงการเรยีนรู มีดังนี ้
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1.    มีการเล็งเหน็โอกาสในความไมแนนอน เพื่อสรางความเจริญกาวหนา 
2.    มีการสรางความเขาใจใหมๆ  จากขอมูลที่เปนกลาง มีการหยั่งรู และการคาดคะเน 
3.     สามารถที่จะปรับตัวเขากบักระแสการเปลี่ยนแปลงไดเปนอยางด ี
4.    มีการสนับสนุนพนกังานในระดับลางสุดใหมีโอกาส แสดงความสามารถและมีความ   
       กาวหนาในงาน รวมทั้งมีการอธิบายถึงอุปสรรคในการทํางาน 
5.    ใหการสนับสนุนผูบริหาร และผูบังคับบัญชาทุกระดับ ใหมีการปรับเปลี่ยนหนาที่     
       ไปเปนผูช้ีแนะ พี่เล้ียง ทีป่รึกษา และเปนผูเอื้ออํานวยใหเกิดการเรยีนรู 
6.     สรางวัฒนธรรมที่เอื้อตอการใหแรงเสริม และมีการเปดเผย 
7.    มีการมองอยางเปนระบบ มีการเชื่อมโยงความสัมพันธตางๆ เขาดวยกัน โดยเปนการ   
      มองภาพรวมทั้งหมด 
8.    มีวิสัยทัศน เปาหมาย และคานิยมรวมกนัทั่วทั้งองคการ 
9. มีการกระจายอํานาจในการตัดสินใจ ดวยการเพิ่มอํานาจในการปฏิบัติงานแกสมาชกิ  
      ทุกคนในองคการ 
10  มีผูที่จะเปนแบบอยางใหกับมวลสมาชิกในองคการ เกี่ยวกับการกลาเสี่ยงที่จะคดิ  
      อยางรอบคอบ และกลาที่จะทดลองทาํ 
11. มีระบบที่เอื้อใหเกดิการเรียนรูรวมกนั และสามารถใชประโยชนจากการเรียนรูนัน้ใน 

การดําเนนิธุรกิจ 
12. คํานึงถึงความตองการ และความคาดหวังของผูใชบริการ 
13. มีสวนเกีย่วของกับชุมชน 
14. มีการเชื่อมโยงการพัฒนาของแตละบุคคล เขากับการพัฒนาขององคการ 
15. สรางเครือขายในองคการ ดวยการนําเทคโนโลยีเขามาประยุกต 
16. สรางเครือขายใหเกิดขึ้นภายในธุรกิจของชมุชน 
17. มีการใหโอกาสแกมวลสมาชิกอยูตลอดเวลา เพื่อใหรูจักการเรียนรูจากประสบการณ 
18. ตอตานแนวทางการทํางานที่สงผลใหการทํางานเกิดความลาชา 
19. มกีารใหรางวลักับความคิดสรางสรรค และมีการเตรียมโครงการไวรองรับ 
20. สรางความเชื่อมั่น และความไววางใจซึ่งกนัและกนัในองคการ 
21. เนนการปรับปรุงแกไขอยางตอเนื่อง 
22. มีการสงเสริมและสนับสนนุการจัดตั้งทีมปฏิบัติงานทุกรูปแบบ 
23. ใชคณะผูทํางานที่มาจากหลายๆสวน 
24. นําระบบการสาํรวจและการประเมินดานทกัษะในการเรียนรูมาใช 
25. มององคการวาสามารถที่จะเจริญเติบโตไดจากการเรยีนรู 
26. สามารถที่จะมองเห็นถึงสิ่งที่ไมคาดคิดได เพื่อเปนโอกาสอันดีที่จะไดเขาไปเรียนรู  
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2.1.6 ผูมีบทบาทในองคการแหงการเรียนรู        
 การสรางองคการแหงการเรียนรู ลือชัย พันธเจริญกิจ (2541 : 33 – 35) กลาววา ผูที่มี   

บทบาทจําเปนตองไดรับการนําและการสนับสนุนจากผูบริหารตั้งแตระดับสูงลงมา รวมทั้งการ
นํากลุมทีไ่มเปนทางการ  โดยผูที่มีบทบาทในการสรางองคการแหงการเรียนรู  ดังนี้ 

2.1.6.1 ผูนําในทุกระดับขององคการ  ส่ิงที่เปนปญหาของการพัฒนาองคการใน 
ทศวรรษนี้คือเร่ืองของ “ผูนํา” ซ่ึงตองมีการปรับคือเปลี่ยนแปลงแนวคิดไปในรูปแบบหรือ
คุณลักษณะของความสามารถที่จะชี้นําใหองคการมุงหนาไปสูความสําเร็จ ภายใตวิสัยทัศนได
อยางเหมาะสมที่สุด โดยผูนําแบบใหมในองคการจะตองมีลักษณะและมีความเขาใจเกี่ยวกบัเรื่อง
ของตําแหนงและบทบาทของผูนํา  ดังนี ้

1. ตําแหนงของผูนําในองคการ  ซ่ึงจะมีตําแหนงของผูนํา 3 ระดบั  ไดแก 
ผูนําระดับหวัหนางาน  ผูนําระดับจัดการ  และผูนําที่สรางเครือขายภายใน        

2. บทบาทของผูนํา  Senge กลาววา ในการพฒันาไปสูองคการแหงการ 
เรียนรู  ผูนําจะตองปรับและพัฒนาบทบาทของตนเองขึ้นมาใน 3 สภาวะ ไดแก 

1) บทบาทของนักออกแบบ (Designer) โดยจะตองรับผิดชอบ 
ในการวิเคราะห คิดริเร่ิมและสรางสรรคโดยคํานึงถึงสภาพความเปนจริง (Current Reality) ใน
ปจจุบัน และทําการกําหนดวิสัยทัศนองคการ(Corporate Vision) พรอมทั้งเปนผูทําการเปลี่ยนแปลง
โครงสรางการบริหารใหเปนสมัยใหม มุงเนนถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมถึงคุณภาพใน
การใหบริการแกลูกคา (Customer  Focus) 

2) บทบาทผูสอน (Teacher) เปนเสมือนครูผูสอนงานและทักษะ 
ดานตาง ๆ พรอมทั้งสอนจริยธรรมและองคความรูที่เกีย่วของ  ซ่ึงจะนํามาใชชวยในการปฏิบัติงาน
ในหนาที่ใหดขีึ้นได  โดยผูนําที่มีลักษณะเปน “ผูสอน” นี้จะเปนบุคลิกภาพของผูนําที่สําคัญอยางยิ่ง
เพราะมีทั้งความเปนผูนําและเปนผูสอนในกระบวนการเรียนรูรวมกนั (Team Learning) 

3) ผูชวยเหลือ (Steward) ซ่ึงจะตองคอยชวยเหลือสนับสนนุเพื่อ 
เอื้ออํานวยใหงานทุกอยางเดนิไปตามแนวทางที่ถูกตองและเปนผลสําเร็จ 

2.1.6.2 ฝายทรพัยากรบุคคลมีหนาทีใ่นการผสมผสานการเรียนรูโดยผานกระบวน 
การฝกอบรม การพัฒนาอาชีพและการพัฒนาองคการเขาดวยกัน รวมทั้งการเสนอทฤษฎีเชิง    
บูรณาการที่จําเปนตอการบรรลุวิสัยทัศนขององคการแหงการเรียนรู และมีจุดยืนในการแสดง
บทบาทเชิงกลยุทธทั่วทั้งองคการ  มิใชแบงแยกสวนจากหนวยงานอืน่ 
           2.1.6.3  ผูที่เปนแหลงความรู (Chief Knowledge Officer : CKO)  กลาวคือ 
นอกเหนือจากการริเร่ิมรวมผลักดันของผูนํา  ผูบริหารทุกระดับขององคการแลว การทีจ่ะสราง
องคการแหงการเรียนรูไดนัน้ องคการตองมีผูที่เปนแหลงความรู รอบรูขาวสารขอมูลที่เรียกกันวา  
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Chief Knowledge  Officer (CKO)  หรือ  Chief Learning Officer (CLO) หรือ Knowledge Broker โดย CKO 
มีหนาที่ดังนี ้

1.   เรียนรูไดเร็ว จับกระแสของความเปลี่ยนแปลงไดไว ชอบคนควาและ 
เผยแพร เพื่อเปนประโยชนตอองคการ 

2.  มีสวนตอบสนองวิสัยทัศนของผูบริหารระดับสูง โดยนําองคความรู 
ที่องคการมหีรือปฏิบัติกันอยู มาชวยผลักดัน สรางความแตกตางทีด่กีวาเดิม 
   3.  คิดเสนอ และยกรางโครงการที่เกี่ยวกับการบริหารองคความรูของ  
องคการขึ้นมาเพื่อเห็นคณุคาขององคการ 
   4. สรางความรูสายสัมพันธและทาํความเขาใจกับผูจดัการหรือฝายบริหาร 
ที่มีลักษณะตางๆ ในองคการไดดี ไดแก ผูบริหารที่ใหความสนใจตอการนําความคดิ ความรูใหมมา
ปรับปรุงพัฒนางานและองคการ (Knowledge Champions) ผูบริหารที่สนับสนุนใหมกีารดําเนนิการ
โครงการเกี่ยวกับการบริหารองคความรู (Knowledge Sponsors) ผูบริหารที่มีเจตคตทิีไ่มดีตอโครงการ
หรือขัดขวางตอตาน (Knowledge Skeptics) 
   5.  เปนผูออกแบบระบบฐานความรู  กระบวนการดําเนนิการสถานที่ทาง
กายภาพโครงการ  นโยบาย  แนวปฏิบัติตาง ๆ เกี่ยวกับการสราง  การรักษา  การดัดแปลง  การแบงปน  
องคความรูตางๆ ภายในองคการ  เปนผูวิเคราะหระบบ  ปรับปรุงระบบการเรียนรูและใหคําปรึกษา
แกผูบริหารที่เกี่ยวของ 
   6.  เขาใจและเห็นประโยชนของการนําเทคโนโลยี ที่จะมสีวนกับการตรวจ
ดักกระแสความรู เก็บกักสบืคน และโดยเฉพาะเพื่อประโยชนของการแบงปนเรียนรูรวมกันในองคการ 

           2.1.6.4  ผูนําในการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) ทิพาภรณ  นิปกากร (2542 : 14)  
กลาววา การสรางองคการแหงการเรยีนรูจําเปนตองไดรับการนํา และการสนับสนุนจากผูบริหาร  
ตั้งแตระดับสูงลงมารวมทั้งการนําจากผูนํากลุมที่ไมเปนทางการ  บุคคลเหลานี้มีหนาที่เปน  “ผูนํา
ในการเปลี่ยนแปลง” (Change Agent) คือเปนผูเร่ิมตนวินจิฉัยสภาวะขององคการ วางแผนการ
เปลี่ยนแปลงใชกลยุทธที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงตลอดจนประเมินผลการเปลี่ยนแปลง โดยที่
ผูบริหารที่จะเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองมีคานิยมแบบใหม  ไดแก 
 

1.   การมองคนในแงด ี
2.   มองคนในลักษณะที่สามารถเปลี่ยนแปลงหรือพัฒนาได 
3.    ยอมรับและใชความแตกตางระหวางบุคคลใหเปนประโยชนตองานและ 
        องคการ 
4.   มองคนทั่วทุกดาน  ทั้งชวีิตการงานและสวนอื่น 
5.   ทุกการกระทํามุงสูเปาหมายของงานหรือองคการ 
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         6.   ใชตําแหนงเพื่อพิทักษรักษาผลประโยชนขององคการ 
7.   ใหความไววางใจแกผูรวมงาน 
8.   เต็มใจเสี่ยง  กลาไดกลาเสีย 
9.  เนนความรวมมือของพนกังานในองคการ 

 
2.2 ตัวชี้วัด 

 

2.2.1 ความหมายของตัวชี้วัด 
ตัวช้ีวดั ตรงกบัภาษาอังกฤษวา Indicators ในภาษาไทยมีคําที่นํามาใชในความหมายอยู

หลายคํา เชน ดัชนี ตวัช้ีวดั ตัวบงชี้ และเครื่องชี้วัด เปนตน แตผูวิจยัขอใชคําวา ตวัช้ีวดั เพราะให
ภาพที่ชัดเจน โดยมีผูใหความหมายของตวัช้ีวัดไวตางๆ กัน ดังนี ้

กมล  สุดประเสริฐ (2543 : 1-3) กลาววา ตัวช้ีวดั หมายถึง “ส่ิงที่ช้ีใหเห็นหรือช้ีนําความ
สนใจไปที่ส่ิงหนึ่งสิ่งใด” ความคิดรวบยอดของคําวาตัวบงชี้ทางสังคมอาจเทียบกับในทาง
วิทยาศาสตร เชนในเคมี ทีว่า กระดาษลิทมัสที่ใช เปนตวับงชี้ความเปนกรดหรือความเปนดางของ
ของเหลว เมื่อเอากระดาษลิทมัสสีแดงจุมลงในสารละลายที่เปนดาง กระดาษจะเปลี่ยนเปนสีน้ําเงิน 
และเมื่อเอากระดาษลิทมัสสีน้ําเงินจุมลงในการละลายทีเ่ปนกรด มันก็จะเปลี่ยนเปนสีแดง ดังนัน้
เมื่อเอากระดาษลิทมัสทั้งสองอยาง จุมลงในสารละลายที่ไมรูวาเปนกรดหรือเปนดาง การเปลี่ยน     
สีของกระดาษทําใหรูคุณสมบัติของเหลวนัน้ตามมา 

โชคชัย  สิรินพมณี (2540 : 11) กลาววา ตัวช้ีวัด หมายถึง สารสนเทศที่ใชบงบอก    
สถานภาพหรอืลักษณะการดําเนินงานของหนวยงาน หรือองคการในชวงเวลาใดเวลาหนึ่ง วามผีล
การดําเนนิงานบรรลุตามเปาหมายหรือวัตถุประสงคที่กําหนดไวเปนอยางไร ซ่ึงลักษณะของตัวช้ีวัด
ที่ดีตองมีการแสดงคาปริมาณและคณุภาพเปนตัวเลข เพือ่นําไปเปรียบเทียบกับเกณฑที่กําหนดไวได 

สมเกียรติ  ทานอก (2539 : 9) กลาววา ตวัช้ีวัด หมายถึง สารสนเทศที่บงบอกสภาพหรือ
สภาวะในลักษณะใดลักษณะหนึ่ง หรือปญหาที่เกิดขึน้ในชวงเวลาใดเวลาหนึ่งในเชงิปริมาณ โดย
การนําขอมูลหรือตัวแปรหรือขอเทจ็จริงมาสัมพันธกัน เพื่อใหเกดิคณุคาที่สามารถชี้ใหเห็นสภาพที่
ตองการศึกษาหรืออธิบาย ซ่ึงสารสนเทศที่ไดนี้อาจจะอยูในรูปของขอความ ตัวประกอบ ตัวแปร
หรือคาที่สังเกตไดเปนตวัเลข 

สรวุฒิ  บัวจนัทร (2545 : 10) กลาววา  ตัวช้ีวดั หมายถึง ส่ิงที่เปนตัวบอกถึงแนวทาง      
ทิศทางวาการดําเนินกิจกรรมหรือการพัฒนาในเรื่องตางๆ นั้น ไดบรรลุเปาหมายที่ตั้งไวมาก
หรือนอยเพยีงใด ซ่ึงเปนสิ่งสําคัญและตองคอยเฝาพึงระวังในการดําเนนิกิจกรรมตาง ๆ 

เอมอร จังศิริพรปกรณ (อางใน จันทรยงยุทธ  บุญทอง. 2547 : 61) กลาววา ตัวช้ีวัด 
หมายถึง สารสนเทศเชิงปริมาณหรือตวัประกอบ ตัวแปรที่บงบอกถึงสิ่งที่ตองการตรวจสอบ หรือ
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สถานการณ   ที่สะทอนลักษณะการดาํเนินงาน ทําใหสามารถวินจิฉยัช้ีสภาวะและชวยช้ีบทบาทหนาที่ 
ตลอดจนปญหาอุปสรรคการดําเนินงานในชวงเวลาใดเวลาหนึ่ง 

จากความหมายดงักลาวขางตน จึงสรุปไดวา  ตวัช้ีวดั หมายถึง สารสนเทศที่บงบอกถึง
สถานภาพ สภาวะ ของสิ่งที่ตองการวัดอยางเปนรูปธรรม ซ่ึงสามารถบงบอกถึงสิ่งที่ตองการวัดหรือ
ตรวจสอบวามทีิศทางที่สะทอนลักษณะการดําเนินงาน ตลอดจนปญหาอปุสรรคที่เกิดขึ้นในชวงเวลาใด
เวลาหนึ่งของการดําเนนิงาน โดยลักษณะของตวัช้ีวดัสามารถแสดงคาที่สังเกตไดในเชิงปริมาณหรอื
เชิงคณุภาพ 
 

2.2.2 ประเภทของตวัชี้วัด 
ศักดิ์ชาย  เพชรชวย  (2541 : 15)  กลาววา ตัวช้ีวัด มหีลายประเภทและหลายชนดิ ทั้งนี้

ขึ้นอยูกับวิธีการและเกณฑในการแบง เชน แบงโดยอาศัยแนวคิดของวิธีการสรางตัวช้ีวดั แบงโดย
อาศัยวิธีการนาํตัวแปรไปใช นอกจากนีย้ังแบงตามวิธีการแปรผล แบงตามลักษณะ / สเกลการวัด 
แบงตามชวงเวลา แบงตามระดับการวัด แบงโดยอาศัยแนวคิดเชิงระบบ และบางเกณฑแบงโดย
อาศัยการตีคาของตัวช้ีวัด เปนตน  ซ่ึงในทัศนะของนกัวางแผนและนักกําหนดตัวช้ีวัด จะแบงตวัช้ีวดั
โดยอาศัยการคํานึงถึงที่มา และประโยชนในการนําไปใชเปนหลัก ซ่ึงอาจจําแนกตัวช้ีวดัที่แสดง
ลักษณะเฉพาะเรื่อง (Single Indicators) ตัวช้ีวัดที่แสดงลักษณะเฉพาะกลุม (Compound Indicators) และ
ตัวช้ีวดัรวม (Composite Indicators)   

ประเภทของตวัช้ีวดัทางการศึกษาโดยอาศยัแนวทางการใชตัวแปรตางๆมากําหนดตวัช้ีวดั 
ซ่ึง Johnstone (อางใน สรวุฒิ บัวจันทร. 2545 : 10) ไดแบงวธีิการจําแนกประเภทออกเปน 3 ประเภท ดังนี้ 

1.  ตัวช้ีวัดตวัแทน (Representative Indicators) เปนการเลือกเอาตัวแปรใดตัวแปรหนึ่งมา
เปนตัวแทนเพื่อชวยช้ีสภาพใดสภาพหนึ่ง หรือบงชี้ลักษณะใดลักษณะหนึ่งในระบบการศึกษา 
เพื่อสะทอนใหเห็นแงมุมของระบบการศกึษา ตัวช้ีวัดประเภทนี้จะใชในงานวิจยั งานบริหารและ
งานวางแผน 
 2.  ตัวช้ีวัดเดีย่ว (Disaggregative Indicators) ตัวช้ีวัดประเภทนี้ ตองอาศยัความหมายของ
แตละตวัแปร เพื่อมาอธิบายแตละสวนที่ลึกลงไปในแตละองคประกอบของระบบการศึกษาซึ่งทํา
ใหเกิดปญหาความไมถูกตอง ดังนั้นจึงไมเหมาะที่จะนํามาใชอธิบายลักษณะของระบบการศึกษา
โดยรวมได ตัวอยางเชน อัตราการเรียนตอเดก็ดอยโอกาสทีผู่ปกครองมีรายไดตางกัน เปนตน 

3. ตัวช้ีวดัรวมหรือตัวช้ีวัดผสม (Composite Indicators) ลักษณะของตัวช้ีวดันี้เปนการ 
ลดตัวแปรทางการศึกษาซึ่งเปนตัวแปรเดี่ยวๆ จํานวนหนึ่งเขาดวยกนั และมีการถวงน้ําหนกัของ       
ตัวแปรแตละตัว ซ่ึงคาที่ไดของตัวช้ีวัดนี้จะเปนคาตวัช้ีวดัรวม เพื่อบอกถึงสภาพโดยรวมของระบบ
การจัดการศกึษา และสามารถอธิบายสภาพการณของระบบการศึกษา ไดดกีวาตัวช้ีวดัทั้งสอง
ประเภททีก่ลาวมาขางตน 
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The Jarratt Report (อางใน โชคชัย  สิรินพมณี. 2540 : 14) แบงตัวช้ีวัดไวดังนี้  
1.  ตัวช้ีวัดภายใน (Internal Indicators) เปนตัวแปรที่มีลักษณะทั่วไปดานปจจัยที่มีใชใน

องคการหรือสถาบัน 
2. ตัวช้ีวัดภายนอก (External Indicators) เปนตัวช้ีวัดที่เปนผลสะทอนการประเมิน

สถาบัน หรือหนวยงานจากองคการภายนอก 
3.  ตัวช้ีวัดระบบปฏิบัติการ (Operating Indicators) เปนตัวช้ีวัดที่ประกอบดวยอัตราสวน

ผลิตภัณฑ 
Cuenin (อางใน โชคชัย สิรินพมณี. 2540 : 14) แบงตัวช้ีวัดไวดังนี้  
1. ตัวช้ีวดัอยางงาย (Simple Indicators) จะแสดงในรูปของตัวเลขโดดๆ มีจุดมุงหมายที่

ตรง ไมลําเอียงในการอธิบายสถานการณ หรือขบวนการ เชน จํานวนนักเรียนทั้งหมดที่ลงทะเบียน 
คาใชจายทัว่ไปของนักศกึษา บางครั้งอาจเรียกวาคาสถิติทีเ่กดิจากการจดัการ (Management statistics) 

2.  ตัวช้ีวัดปฏบิัติการ(Performance Indicators) คือตัวช้ีวดัปฏิบัติงาน มีการยึดถือจุดอางอิง 
เชน เปอรเซ็นตของผูลงทะเบียนตามเปาหมาย คาใชจายของนักศึกษาที่เรียนในภาคปกติ 

3. ตัวช้ีวดัทั่วไป (General Indicators) มีลักษณะเปนขอความอางอิงโดยทั่วไป การสรุป
ขอคิดเห็น การสํารวจขอคิดเห็นหรือสถิตทิั่วไป เชน ลําดับชื่อเสียงของสถาบันการศึกษา ระยะเวลา
ที่ใชเรียนในระดับปริญญาตรีในวิทยาลัยและมหาวิทยาลยั 

การแบงประเภทของตัวช้ีวดั ส่ิงหนึ่งที่มีความสําคัญที่นักวางแผนตองปฏิบัติควบคูกันไป
ก็คือ การกําหนดตัวช้ีวัดทางการศึกษา ซ่ึงควรจะพจิารณาทั้งระบบ ซ่ึงระบบการศึกษาประกอบดวย 
ปจจัย กระบวนการ และผลผลิต ดังที่ Johnstone (อางใน ศักดิ์ชาย เพชรชวย. 2541 : 15) ไดเสนอไว
ดังนี้  

1.  ตัวช้ีวัดที่เปนปจจัย คือ ตัวช้ีวัดที่เกีย่วของในเชิงปริมาณ หรือความตองการของสังคมที่
มีตอระบบการศึกษา เชน ดานทรัพยากรทีส่นับสนุนทางการศึกษา งบประมาณที่ไดรับการจัดสรร
ทางการศึกษา เปนตน  

2. ตัวช้ีวัดที่เปนกระบวนการ คือ ตัวช้ีวัดที่อธิบายเกี่ยวกับโครงสรางของระบบ หรือ
อธิบายลักษณะการแจกแจงปจจัยของระบบการศึกษา ซ่ึงตัวช้ีวัดในกระบวนการนี้จะรับผลมาจาก
คาของตัวช้ีวัดที่เปนปจจยั 

3.  ตัวช้ีวัดที่เปนผลผลิต คือ เปนตัวช้ีวัดถึงปริมาณและระดับของทักษะตางๆ และผลผลิต
ที่พรอมจะออกสูระบบการศึกษาหรือความพอใจของสังคมที่มีตอระบบการศึกษาเชนจํานวนผูสําเร็จ
การศึกษา ความสามารถของผูสําเร็จการศึกษา เปนตน  
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 2.2.3 การพัฒนาตัวชี้วัด 
การพัฒนาตวัช้ีวัด เจือจนัทร  จงสถิตอยู และ แสวง  ปนมณี  ( 2529 : 23) กลาวถึง วิธีการ

พัฒนาตัวช้ีวัด แบงไดดังนี ้
1.  การพัฒนาตัวช้ีวดัเพื่อประโยชนของการใช (The pragmatic definition of an indicator) 

การสรางตวัช้ีวดัประเภทนี้ม ี2 แบบ แบบแรก คือการเลือกตวัแปรจาํนวนหนึ่งทีห่าไดหรือที่มีอยูมาใช 
วิธีนี้เปนวิธีจัดทําตัวช้ีวดัในลกัษณะที่เปนตวัช้ีวดัตัวแทน (Representative Indicators) แบบที่สอง 
คือ การนําเอาตัวแปรจํานวนหนึ่งมาผสมหรือรวมกันนี้มาจากขอสมมุติฐานบางประการวาตวัแปร
เหลานี้มีความสัมพันธกัน การรวมตัวแปรประเภทนี้ มักกําหนดขึ้นเพื่อใชในงานวิจัยงานใดงาน
หนึ่งโดยเฉพาะ  

2. การพัฒนาตัวช้ีวัดโดยอาศัยขอกาํหนดเชิงทฤษฎ ี (The theoretical definition of an 
indicator) วิธีการนี้อาศัยการผสมหรือการรวมตัวแปรจํานวนหนึ่งเขาดวยกัน โดยวิธีการทางเลขคณติ 
ซ่ึงตัวแปรเหลานั้น ถูกเลือกตามลําดับความสําคัญและมีความสัมพันธระหวางกัน และแตละตวัแปรนั้น
จะมีคาน้ําหนัก การเลือกตัวแปรบางตัวมาผสมกันนั้น อาศยัฐานเชิงทฤษฎีหรือแนวคิดที่มีอยูในแผน 
    3.  การพัฒนาตัวช้ีวดัโดยอาศัยขอมูลเชิงประจักษ (The impirical definition of an indicator) 
การพัฒนาตวัช้ีวัดวิธีนี้คลายคลึงกับวิธีที่สอง แตกตางอยูทีว่าวิธีการพัฒนาตัวช้ีวดัขอกําหนดเชิงทฤษฎี 
การเลือกกําหนดน้ําหนักจากลําดับความสําคญั สวนวิธีการกําหนดน้ําหนกั จะกําหนดจากการวิเคราะห
ขอมูลชุดหนึ่ง การแยกแยะความสัมพันธระหวางตวัแปร วิธีการนี้ ไดแก วิธีการของ Factor analysis, 
Cluster analysis และ Guttman scale 

ในการพัฒนาตวัช้ีวดันอกจากจะมีความคดิรวบยอดดานระบบที่มีสวนประกอบสามสวนยอย 
คือ ปจจัย กระบวนการ และผลลัพธแลว ในขั้นตอไปยังจะตองคิดถึงวธีิการที่จะสรางตัวช้ีวดัของแต
ละสวนยอยเหลานี้ วิธีการสรางเหลานี้นับวายังเปนของใหมในการศึกษาพัฒนาเพื่อใหไดตัวช้ีวัดมี
ความสมบูรณ มีความตรงและความเทีย่งตอการนําเอาไปใช วิธีการกําหนดตัวช้ีวัดที่ใชกันเปน   
สวนใหญ นําไปสูการตัดสินใจ 4 อยาง ดังนี้  

1. วิธีใหคํานยิามวิธีใดวิธีหนึง่ที่จะนําเอามาใช  
2. ตัวแปรแบบใดที่จะนํามาใช  
3. จะรวมกันแบบใดจึงจะเหมาะสม  
4. จะใชน้ําหนกัอยางไร 
การตัดสินอยางแรกวา จะนําคํานิยามวิธีใดบางซึ่งมีอยูหลายวิธี เชน วิธีลดการปฏิบัติ       

ที่ยุงยากลง ดังไดกลาวมาแลววาเลือกตัวแปรตัวหนึ่งตวัใดใหแทน เปนการลดความยุงยากลงไดโดย
หวังวาตัวแปรที่ใชแทนตวัอ่ืนนั้น จะสามารถแทนไดจริง ในกรณีที่ตวัแปรที่ใชแทนกับอีกตวัแปร
หนึ่งมีความสมัพันธสูงเหมอืนจะเปนตัวเดียวกนั การนิยามอีกแบบหนึ่งจดัเปนนิยามทางทฤษฎี    
ซ่ึงเกี่ยวของกบัการรวมตัวแปรแบบคณิตศาสตร โดยมีตวัหลักทีแ่ตกยอยไปหลายตัว เชน ดานปจจยั 
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(Input) ซ่ึงสมมุติใหมีตวัช้ีวดัที่มีคาเปน I ที่ประกอบดวยตัวแปรสี่ตัวคือ V1 , V2 , V3 และ V4 ตวัแปร
เหลานี้เอามาบวกรวมกันตามธรรมดา แตเนื่องจากแตละตัวมีน้ําหนักตางกันฉะนั้นแตละตัวจึงตอง
คูณดวยน้ําหนกั  ดังนั้น จึงไดสมการเปน  

 

I     =      a. V1 + b. V2 + c. V3 + d. V4      
 

ถาตัวแปรทุกตัวมีความสําคญัเทากัน ดังนัน้ 
 

a = b = c = d = 1 
 

กรณีเชนนี้ก็เอาคาทั้งสี่ตัวแปรบวกกนัไดเลย เพราะมีน้ําหนักเทากัน แตถา V1 มีคาเปน
สองเทาของ V2 และ V2  มีคาเปนสามเทาของ V3 และ V4 (ซ่ึงสองตัวแปรหลังนี้มีคาเทากัน) ดังนั้น 

 

a = 6; b = 3; c = d = 1 
 

และตัวช้ีวัดก็จะมีคาสมการเปน  
 

I      =      6 V1 + 3 V2 + V3 + V4     

 

จากตัวอยางขางบนนี้จะเหน็วา การเลือกตวัแปรหลาย ๆ ตัว เพื่อจะเอามาคํานวณหาคา  
ตัวช้ีวดั นอกจากจะตองเลือกตัวแปรแตละตัวดวยความรอบคอบแลว ยังตองพิจารณาน้ําหนักของ 
ตัวแปรเหลานัน้ดวย โดยดําเนินการไปตามทฤษฎี ซ่ึงสรุปไดวามีปญหาที่จะตองพจิารณา 3 ประการ คือ 

1. การเลือกตัวแปรที่จะผสมกัน 
2. การเลือกน้ําหนักของแตละตัวแปร 
3. การเลือกวิธีการวาจะผสมตัวแปรนัน้อยางไรใหเปนตวัช้ีวดัที่ตองการ เชน บวกกันหรือ 

มีการคูณน้ําหนักกอนบวก 
การพัฒนาตวัช้ีวัด ยังมีวิธีการที่สลับซับซอนในเชิงสถิติเชน การใชวิธีวิเคราะหตัวประกอบ 

(Factor Analysis) วิเคราะหกลุม (Cluster Analysis) หรือการใชมาตรวัดแบบ กั๊ตตแมน (Guttman 
Scales) ซ่ึงวิธีการเหลานี้ มวีธีิการโดยเฉพาะของตนในการกําหนดตวัช้ีวดั ยงัเกีย่วของกับระบบขอมลู
ทางการศึกษาวาเปนการไดขอมูลมาโดยตรงหรือโดยออม และเปนขอมูลแบบใด เชน เปนขอมูล
แบบนามบัญญัติ (Nominal Scales) ซ่ึงใชการนับจดเอามา หรือเปนขอมูลเรียงลําดับ (Ordinal 
Scales) หรือขอมูลแบบชวงชั้น (Interval Scales) และ/หรือ ขอมูลแบบ เรโช หรืออัตราสวน (Ratio 
Scales) เพราะการจะเอาตวัแปรดานตางๆ ที่มีสเกลการวดัตางกนัมาผสมกันนั้น   จาํเปนตองมีความ
เขาใจวาจะนาํขอมูลเหลานั้นมารวมกันไดถูกตองหรือไมอยางไร ทั้งนี้เพื่อใหตวัช้ีวดันั้น มีความตรง
และความเทีย่งที่สมบูรณ (กมล  สุดประเสริฐ. 2543 : 20-23)  
  



 

 

31

2.3 เทคนิคเดลฟาย 

 

 2.3.1 ความเปนมาของเทคนคิเดลฟาย 
  เทคนิคเดลฟาย  เปนเทคนคิที่ไดรับการตัง้ชื่อตามชื่อของวิหารเดลฟาย  อันเปนวหิาร
ศักดิ์สิทธิ์ในสมัยกรีกโบราณ ที่ถือเปนศูนยกลางของความเชื่อถือ ผูคนเดินทางมาขอคําทํานาย    
เกีย่วกบัอนาคตหรือเหตุการณสําคัญจากเทพเจา (เทพอพอลโล) ของผูคนในสมยันั้น เทคนิคเดลฟาย       
ถูกคนพบและพัฒนาขึ้นเปนครั้งแรกเมื่อป พ.ศ.2493 (ค.ศ.1950)  โดยนักวจิัยของบรษิัท The Rand 
Corporation โดย โอลาฟ เฮลเมอร (Olaf Helmer ) นอรแมน ดาลกี ้( Norman Dalkey) และนิโครัส 
เรสเซอร (Nicholas Rescher) เพื่อประโยชนในการทํานาย วางแผน  และตัดสินใจเกีย่วกับเหตุการณ
ในอนาคตเปนสําคัญ  ตอมาไดเร่ิมพัฒนาขึน้อยางเปนระบบในป พ.ศ.2495 เพื่อใชในการศึกษาและ
วิจัยทางการทหารของกองทัพอากาศอเมรกิัน  และไดถูกปกปดเปนความลับไวถึง 10 ป มาเปดเผย
เปนครั้งแรกในป พ.ศ.2505  พรอมทั้งมีการกระจายเรื่องราวเกีย่วกับเทคนคิเดลฟายอยางกวางขวาง
จากบทความเรื่อง “An Experimental Application of the Delphi Method of the Use of Wxpert” ที่มี 
Olaf Helmer and Norman Dalkey เปนผูเขียนลงในวารสาร Management Science ปที่ 9  ฉบับที่ 3 
เดือนเมษายน พ.ศ.2506 จนทําใหเทคนคิเดลฟายเปนที่รูจัก และถูกนํามาใชในงานวิจยัสาขาตางๆ 
อยางแพรหลาย (อาทิตยา  ดวงมณี. 2540 : 30) เทคนิคเดลฟาย   คือ เทคนิคที่สกัดความคิดเห็นจาก
กลุมผูเชี่ยวชาญเพื่อใหไดคําตอบที่เปนเอกฉันทเพื่อการตดัสินใจ เทคนิคเดลฟายเปนการจัดกระทาํ
เปนกลุม โดยใหขอมูลยอนกลับหลังจากการพิจารณาคาํตอบเปนขอๆ เทคนิคเดลฟายชวยใหผูตอบ
ไดทบทวนคําตอบของตน และอาจแกไขคําตอบของตนหลังจากที่ไดขอมูลยอนกลับ (อุทมุพร  
จามรมาน. 2537 : 131) 
 

 2.3.2 ประเภทของเทคนิคเดลฟาย 
 ประเภทแรก คือเทคนิคที่ใชกระดาษ – ดนิสอ ซ่ึงเรียกวา แบบฝกหดัเดลฟาย (Delphi 
Exercise) ลักษณะของประเภทนี้ ไดแก การสรางแบบสอบถามแลวสงไปยังกลุมผูใหขอมูลกลุม
ใหญเพื่อไดตอบแบบสอบถามกลับ กลุมผูสรางแบบสอบถามนําคําตอบมาพิจารณา สรุปยอพัฒนา
เปนแบบสอบถามฉบับใหม กลุมผูใหขอมูลมีโอกาสทบทวนคาํตอบของตนเองโดยผานแบบทดสอบ
รอบที่สอง ซ่ึงเทคนิคเดลฟายแบบนีเ้ปนการผสมผสานระหวางคําตอบของกลุม และกระบวนการ
ปรึกษาหารือดวยแบบสอบถาม บางทีเรียกวิธีนี้วาเทคนิคเดลฟายแบบเกา (Conventional Delphi) 
 ประเภทที่สอง  เปนเทคนิคเดลฟายแบบใหมที่เรียกวาเดลฟายเขาประชุม (Delphi Conference) 
แทนการมกีลุมผูสราง และปรับปรุงแบบสอบถามใหใชคอมพวิเตอรซ่ึงมีโปรแกรมสรุปคําตอบ    
วิธีนี้ลดความลาชาเนื่องจากการปรับปรุงคําตอบแตละรอบ โดยผูตอบนั่งอยูหนาจอคอมพิวเตอร 
เมื่อเขาตอบคําถามไป คอมพิวเตอรจะประมวลรวมกับของคนอื่น และสรุปผลใหเขาไดรูไดทันที 
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ซ่ึงเขาจะตอบโตกลับ ทําเชนนี้เร่ือยๆ กับทุกๆ คน ที่เปนผูเชี่ยวชาญ จนในที่สุดทกุคนใหคําตอบ  
ในทางเดยีวกนั วิธีนี้บางทีเรียกวา เดลฟายเชิงเวลาจริง (Real-Time Delphi) 
 ไมวาจะเปนประเภทใด เทคนิคเดลฟายจะมีขั้นตอนอยู 4 ขั้นตอน คือขั้นแรกเปนการ
เสาะแสวงหาความคิดเหน็ของกลุมผูใหขอมูล ขั้นที่ 2 เปนกระบวนการมุงหาคําตอบวากลุมมีความ
เขาใจเกี่ยวกับประเด็นทีใ่หทําอยางไร (เชน เขาเห็นดวยหรือไมเหน็ดวย และเขาใจวาความสําคัญ
มาก ปานกลาง นอย หมายถึงอะไร) ถาเกิดความไมลงรอยในความเห็น ขั้นที่ 3 จะเปนการเสาะ
แสวงหาคําตอบเพื่อมุงความเห็นที่เปนไปในแนวทางเดยีวกัน และขั้นที่ 4 เปนการประเมินสรุป
ความคิดเหน็ทีไ่ดรับในตอนตน ตลอดจนการพิจารณาขอมูลยอนกลับตางๆ (อุทุมพร จามรมาน. 
2537 : 132) 
 

   2.3.3 ปจจัยท่ีทําใหเทคนิคเดลฟายใชไดผลอยางสมบูรณ  
                   ปจจัยที่ทาํใหเทคนิคเดลฟายใชไดผลอยางสมบูรณ สามารถแบงออกเปน 5 ดาน ดงันี้ คอื 
                 1.  ดานระยะเวลา ผูทําการวิจัยควรมีเวลามากพอที่จะดําเนินการวิจัยดวยเทคนิควิธีนี้  
โดยทั่วไปใชเวลาประมาณ 2 เดือนจึงเสร็จสิ้นกระบวนการ อาจชาหรือเร็วกวานั้น ทั้งนี้ขึ้นอยูกบั
กลุมผูเชีย่วชาญวาจะสงแบบสอบถามแตละรอบกลับคนืมาชาหรือเร็วเพยีงใด ใจทพิย เชื้อรัตนพงษ 
(2535 : 134) กลาววา การเก็บรวบรวมขอมูลแตละรอบ ผูวิจัยตองกาํหนดเวลาใหเหมาะสมไมเรงรัด
หรือเวนระยะนานเกนิไป เพราะการเวนระยะนานเกินไป อาจทําใหผูเชี่ยวชาญลืมขาดความตอเนื่อง
ทางความคิด เสียเวลาในการทบทวน และเกดิความเบื่อหนายได จํานวนวันทีน่อยที่สุดเหมาะสม   
ในการกําหนดตอบกลับแบบสอบถามที่สงทางไปรษณยีตามที่ไดมีผูศึกษาไว คือ  ชวง 7 วัน กอบแกว  
ภูติธนารักษ (2537 : 56)  กลาววา การเตือนและการติดตามการตอบกลับแบบสอบถามนั้น กลุมที่
ไดรับการเตือนและการตดิตามทางโทรศัพท จะมีอัตราการตอบกลับสูงกวากลุมที่ไดรับการเตือน 
และการติดตามดวยการดและไปรษณียบัตร เนื่องจากสามารถสรางความสัมพันธที่ดีตอผูตอบ
ไดดวยน้าํเสียง การทักทาย ตลอดจนเปดโอกาสใหซักถามในประเดน็ที่ไมเขาใจได ทําใหผูตอบเกดิ
ความกระตือรือรนและมีทศันคติที่ดีตองานวจิัย   

2.   ดานผูเชี่ยวชาญ  ชนิตา รักษพลเมือง (2531 : 41) กลาวถึงจํานวนผูเชีย่วชาญวาถึงแม 
จะไมมกีารกําหนดตายตวัวาควรจะใชจํานวนเทาใดกต็าม อยางนอยทีสุ่ดในรอบสุดทาย ควรจะมถึีง 
10 คน และการเพิ่มจํานวนผูเชี่ยวชาญจะทาํใหผลที่ไดนาเชื่อถือมากยิ่งขึ้น การกําหนดจํานวน 
ผูเชี่ยวชาญ วาหากผูเชี่ยวชาญมีความเปนเอกพันธ อาจใชเพียง 10-15 คน และหากผูเชี่ยวชาญมีความ
เปนวิวิธพันธ อาจตองใชผูเชี่ยวชาญจํานวนมาก แตจากการศึกษาของ Macmillan (อางใน      
อาทิตยา ดวงมณ.ี 2540 : 53) พบวา หากผูเชี่ยวชาญมจีํานวนตั้งแต 17 คนขึ้นไป อัตราลดลงของ
ความคลาดเคลื่อนจะมีนอยมากจนคงที่ ดงัตารางที่ 2.1 
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ตารางที่ 2. 1  การลดลงของความคลาดเคลื่อนของจํานวนผูเชี่ยวชาญ  

 

จํานวนผูเชี่ยวชาญ           
(Panel Size) 

การลดลงของความคลาดเคลื่อน 
(Error Reduction) 

การเปลี่ยนแปลงสุทธิ         
(Net Change) 

1 – 5 1.20 – 0.70 0.50 
5 – 9 0.70 – 0.58 0.12 
9 – 13 0.58 – 0.54 0.04 
13 – 17 0.54 – 0.50 0.02 
17 – 21 0.50 – 0.48 0.02 
21 – 25 0.48 – 0.46 0.02 
25 – 29 0.46 – 0.44 0.02 

 
 จากตารางที่ 2.1  แสดงใหเห็นวา  เมื่อผูเชี่ยวชาญตั้งแต  17  คน ขึ้นไป คาความคลาดเคลื่อน    
จะลดลงในอัตราที่คงที่ ดังนัน้ จงึสรุปไดการวิจยัโดยใชเทคนิคเดลฟายควรจะใชผูเชีย่วชาญอยางนอย  
17  คน  ขึ้นไป 
 เทคนิคเดลฟายตองอาศัยความคิดเห็นจากการตอบแบบสอบถาม ฉะนั้นความนาเชื่อถือของ
ขอมูลที่ไดรับจะตองขึน้อยูกบัความนาเชือ่ถือของผูตอบวามีความรูความสามารถเปนเลิศในสาขานัน้ๆ 
อยางแทจริง หรือเปนผูมีสวนรวมรับผิดชอบ มีประสบการณในประเด็นที่ศึกษา ใหความรวมมือดวย
ความเต็มใจ ตัง้ใจ และยนิยอมเสียสละเวลาโดยตลอดงานวิจยั (ใจทพิย เชื้อรัตนพงษ. 2535 : 45)  
 3.  ดานแบบสอบถาม เพื่อใหไดความคิดเห็นที่ตรงความเปนจริงและนาเชื่อถือมากยิ่งขึ้น 
กระบวนการของเทคนิคเดลฟาย จึงตองมีการถามย้ําดวยการสงแบบสอบถามไปยังกลุมผูเชี่ยวชาญ 
หลายรอบ โดยท่ัวไปคือ 3 – 4 รอบ แบบสอบถามที่สงไปใหผูเชีย่วชาญตอบนั้น ม ี 2 ชนิด คือ 
แบบสอบถามปลายเปดและแบบสอบถามปลายปดชนิดมาตราสวนประมาณคา การเก็บรวบรวมขอมูล
รอบแรกใชแบบสอบถามปลายเปด สวนรอบตอๆมาใชแบบสอบถามปลายปดชนิดมาตราสวน
ประมาณคา ลักษณะของแบบสอบถามแตละรอบที่ผูวิจัยควรเอาใจใส คือขอความในแบบสอบถาม
ตองชัดเจนสละสลวย งายแกการอาน และผูตอบแตละคนตองเขาใจตรงกันในคําถามหรือขอความ
เดียวกัน  อาทิตยา ดวงมณ ี (2540 : 54) กลาววา กระบวนการเก็บรวบรวมขอมูลโดยแบบสอบถามมี  
4 รอบ ดังนี้ 

รอบที่ 1 แบบสอบถามในรอบแรกมักเปนคําถามปลายเปด มีจดุมุงหมายเพื่อรวบรวม
ความคิดเหน็จากผูเชี่ยวชาญโดยใชคําถามอยางกวางๆ บางครั้งผูวิจัยอาจสรางเปนแบบสอบถาม
ปลายปดก็ได ทั้งนี้ เพื่ออํานวยความสะดวกใหแกผูเชีย่วชาญ กรณีเชนนี้ ผูวจิัยควรเวนชองวางใน
สวนทายของคาํถาม เพื่อเปดโอกาสใหผูเชีย่วชาญไดแสดงความคิดเหน็เพิ่มเติมตามตองการ  
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รอบที่  2  แบบสอบถามในรอบที่ 2 จะพฒันามาจากคําตอบของแบบสอบถามในรอบแรก 
โดยผูวิจยัจะรวบรวมความคิดเหน็ที่ไดทั้งหมดสังเคราะหเขาดวยกัน ตดัขอมูลที่ซํ้าซอนออก จากนัน้ 
ก็จัดสรางเปนแบบสอบถามปลายปดชนิดมาตราสวนประมาณคา สงกลับไปยังกลุมผูเชี่ยวชาญเหลานั้น
อีกครั้ง เพื่อลงมติจัดระดับความสําคัญของแตละขอ หากมีคําถามขอใดที่ไมชัดเจนหรือควรมีการ 
แกไขสํานวน ผูเชี่ยวชาญสามารถใหขอเสนอแนะเพิ่มเตมิได  

รอบที่ 3 ผูวิจัยจะนําคําตอบที่ไดรับจากผูเชี่ยวชาญทั้งหมดในรอบที่ 2 มาหาคามัธยฐาน 
(Median) ฐานนิยม (Mode) และคาพิสัยระหวางควอไทล (Interquartile Range) เพื่อนําคาเหลานี้  
ใสเพิ่มไปในแบบสอบถามรอบที่ 3 ที่มีขอคําถามคงเดิม โดยแสดงคาที่คํานวณไดในรูปของ
สัญลักษณหรือตัวเลข พรอมทั้งแสดงคําตอบเดิมของผูเชี่ยวชาญในรอบที่ 2 ใหเห็นอกีครั้งใน
แบบสอบถามรอบที่ 3 ดวย ทั้งนี้ก็เพื่อสงกลับไปใหผูเชี่ยวชาญพิจารณาใหม โดยเปรียบเทียบความ
คิดเห็นของตนเองกับกลุม วาจะยังยนืยันคําตอบเดิมหรือจะปรับเปลี่ยนใหม หากคําตอบของตน      
ไมสอดคลองกับคําตอบของกลุม     และตองการยืนยันคําตอบเดิมใหแสดงเหตุผลประกอบดวย  

รอบที่ 4 ทําตามขั้นตอนเดยีวกับรอบที่ 3 แลวสงกลับไปใหผูเชี่ยวชาญพิจารณาอีกครัง้ ซ่ึง
โดยทั่วไปมักตัดรอบนี้ออก เพราะความคดิเห็นในรอบที่ 3 และรอบที่ 4 มีความแตกตางกันนอยมาก 
 4. ดานผูวิจัย ผูทําการวิจัยตองมีความละเอียดรอบคอบในการพจิารณาคําตอบ และให
ความสําคัญตอคําตอบที่ไดรับอยางเสมอกันทุกขอ ไมวาผูตอบแตละคนจะตอบครบทุกขอหรือไม 
ก็ตาม ทั้งนี้เพื่อมิใหพลาดขอความหรือเหตุผลที่แทจริงของเรื่องไป รวมทั้งตองวางตัวเปนกลาง    
ไมมีความลําเอียง หรือนําความคิดสวนตัวเขาไปพิจารณารวมดวย เพราะอาจสงผลใหผลการวิจัย
คลาดเคลื่อน นอกจากนี้ผูวิจัยจะตองอาศัยความอดทนและใชมนุษยสัมพันธอันด ี ในการใหไดมา  
ซ่ึงขอมูลครบตามตองการ  
 5.   เกณฑท่ีใชในการพิจารณาฉันทามติ (Consensus) ที่เหมาะสม สําหรับคําตอบที่ไดจาก
แบบสอบถามแบบมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ในรอบที่ 2 และรอบที่ 3 นั้น จะนํามาคาํนวณหา
คารอยละ คาสัมบูรณของผลตางระหวางมัธยฐานกับฐานนิยม และคาพิสัยระหวางควอไทล            
เพื่อพิจารณาฉนัทามติ ซ่ึงสามารถสรุปเกณฑที่เหมาะสมในการพิจารณาไดดังนี ้ คือถาขอความใดมี
พิสัยระหวางควอไทลไมเกนิ 1.50 และคาสัมบูรณของผลตางระหวางมัธยฐานกับฐานนิยม ไมเกิน 
1.00 แสดงวา ความคิดเห็นของผูเชี่ยวชาญตอขอความนั้นมคีวามสอดคลองตองกันหรือไดรับฉันทามต ิ

ในดานของระดับคะแนนฉันทามตินั้น ยังไมปรากฏขอตกลงที่ชัดเจนตายตัว แตกไ็ดม ี   
ผูเสนอถึงระดับที่ควรจะเปน เชน Flanders กําหนดไววาขอความใดจะถือวาไดรับฉนัทามติก็ตอเมือ่
ขอความนั้นมผูีตอบสอดคลองกัน 60% และ Murry and Hammons  กําหนดไววา ขอความใดจะถอื
วาไดรับฉันทามติก็ตอเมื่อขอความนั้นมีผูตอบสอดคลองกัน 75% เปนตน  
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 2.3.4 จุดเดนของเทคนิคเดลฟาย  
 อุทุมพร  จามรมาน (2537 : 133-134) กลาววา เทคนิคเดลฟายมีจดุเดน คือเปนการใชกลุม
ผูเชี่ยวชาญที่ดีมากในการใหคําตอบ โดยเลี่ยงการประจันหนากันระหวางผูเชี่ยวชาญ แตใน
ขณะเดียวกนักไ็ดคําตอบจากผูเชี่ยวชาญ เทคนิคเดลฟายเปนเทคนิคที่มรีะบบ การใหขอมูลยอนกลับ
เพื่อใหผูเชี่ยวชาญไดทบทวนความคิดเห็นของตนที่ตอบไปกับคําตอบใหม และเทียบกับกลุมเกา
โดยหลักการแลวผูใหขอมูลจะเขารวมในการใหขอมูลประมาณ 3 รอบของการสํารวจหรือมากกวา 
โดยเขาจะไดรับขอมูลของเขา และขอมูลของคนอื่นกอนการใหขอมูลในแตละรอบ เทคนิคเดลฟาย
จะใหขอมูลยอนกลับที่ตอเนือ่งแกผูใหขอมูลทุกคน เทคนิคเดลฟายจะใชไดดกี็ตอเมือ่ 
  1.  ยอมใหผูทรงคุณวุฒใินแตละวิชาชีพไดมกีารตัดสินโดยอิงเกณฑของวชิาชีพนั้นๆ 
  2.  หลีกเลี่ยงการประจันหนากันและขอขดัของทางการเมือง 
  3.  ลดผลกระทบจากตําแหนงของผูใหขอมูล 
  4.  เปนเทคนิคที่ชวยใหไดประชามติของกลุม ไดการระบปุญหาหรือเปาหมาย      
       โดยระบบการใหขอมูลยอนกลับและการติดตามผล 
 ปญหาในการตัดสินใจก็คือการคาดคะเนหรือทํานายอนาคตที่อาจเกิดขึ้น ซ่ึงถาได   
ผูทรงคุณวุฒิในแตละสาขามาพิจารณาและใหคําตัดสินใจ ผลที่ไดนาจะมีความนาเชื่อถือ เทคนิค 
เดลฟายเริ่มตนที่การเตรียมงาน การใหขอมูล และการสังเคราะหชุดของคําถามหรือขอความปญหา
สําหรับการประเมินผล หลังจากไดคําตอบในรอบที่ 1 ซ่ึงทําโดยการจดัลําดับความสาํคัญกอนหลัง
หรือโดยการประเมินผลขอความแตละขอ การแกไขดัดแปลงจากรอบที่ 1 เปนการเตรียมขอความ  
ที่จะมีลักษณะเฉพาะกวารอบที่ 2 ซ่ึงจะตองมีการตัดสินใจเปนรายขอ 
 ผูทรงคุณวุฒิจะไดรับรายการขอความของรอบที่ 2 ซ่ึงใหแตละคนประมาณคาโดย 
อิงเกณฑบางอยาง หรือใหประเมินผลการพิจารณาของตนจากรอบแรกใหมอีกครั้ง ขอมูลการ      
จัดลําดับขอความจะกลับมาที่ผูตอบอีกครั้ง พรอมทั้งความคิดเห็นทั้งทางบวกและลบ โดยปกติ     
จะคํานวณคาเฉล่ียรายขอหรือฐานนิยมรายขอกํากับมาใหดวย การแจงนับผลการตอบของรอบที่ 2 
เปนการเตรียมในรอบที่ 3  
 เทคนิคเดลฟายไดรับการปรับมาสูการวิจัยเชงิสํารวจ โดยมุงหาขอมูลทีเ่กี่ยวของกับปญหา 
หรือความคิดเห็น ซ่ึงผูตอบจะไดรายการกระตุนใหแสดงความคิดเห็นวาขอความดังกลาวอาจ
เกิดขึ้นได ดังนั้นเทคนิคเดลฟายจึงเปรยีบเสมือนระบบการใหขอมลูยอนกลับ โดยกลุมบคุคล         
ที่ไดรับเลือกมาเพื่อตอบคาํถาม โดยคาดวาบุคคลดังกลาวมีสวนทําใหเกดิการปรับปรุงเปลีย่นแปลง 
ซ่ึงถาบุคคลดังกลาวเกี่ยวของกับองคการโดยตรง ก็หวังวาบุคคลดังกลาวจะมีสวนชวยใหขอมูล 
เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงและปรับปรุงองคการนั้นๆ ในแงของเปาหมายและนโยบายขององคการ 
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 2.3.5  ขอดีและขอจํากัดของเทคนิคเดลฟาย  
 อุทุมพร  จามรมาน (2537 : 134-135) กลาวถึง ขอดีและขอจาํกัดของเทคนคิเดลฟายไว ดงันี้ 
  2.3.5.1 ขอดีของเทคนิคเดลฟาย จากการใชแบบสอบถามถามซ้ําๆ กันหลายรอบ 
ผลการตอบจะเริ่มมีความชัดเจนขึ้นจากการไดคําตอบที่รวมกันของกลุม เทคนคินีเ้ปนเทคนิคทีด่ีมาก 
เหมาะสําหรับการเก็บขอมูล จากบุคคลที่เกี่ยวของกับเรื่องดังกลาวโดยตรง โดยเฉพาะในเรื่อง         
ที่เกี่ยวกับการวางแผนและการตัดสินใจ 
  2.3.5.2 ขอจํากัดของเทคนิคเดลฟาย การเก็บขอมูลหลายๆ รอบที่ไมไดขอสรุป
รวมกันเปนปญหาในการใชเทคนิคเดลฟาย นั่นคือยังไมไดคําตอบที่เห็นตรงกนัแมวาจะมีการถาม
หลายๆ รอบก็ตาม การวิเคราะหขอมูลเพื่อหาคาของคําถามหลายวิธีที่แตกตางกัน เชน คาเฉลีย่     
การใหน้ําหนกั การใชความถี่ การใชลําดับที่จะทําใหไดคําตอบตางกันซึ่งมีผลกระทบความสําคญั  
ที่อยูตรงลําดับที่กลางๆ นอกจากนี้การปรบัขอความหรือคําถามในแตละรอบที่ใหผูตอบ ตอบในรอบ
แรกมักเปนคําถามที่ยาว ทําใหการวิเคราะหเนื้อหามีปญหาและอาจเปลี่ยนลําดับความสําคัญแตกตางไป
จากที่ผูตอบตองการ โดยเฉพาะคําตอบที่มีหลายความหมาย สุดทายจํานวนรอบที่ใชในเทคนิค    
เดลฟายมักทาํไดไมเกิน 4 รอบ เนื่องจากปญหาการตอบและคาใชจาย ซ่ึงเมื่อเปนเชนนีก้ารได        
คําตอบรวมกนัอยางแทจริงอาจไมเกดิในรอบที่ 4 ก็ได 
 
2.4 งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 

   2.4.1 งานวิจัยท่ีเก่ียวกับตัวชี้วัด 
จันทรยงยุทธ  บุญทอง (2547 : บทคัดยอ) ศึกษาเรื่อง การพัฒนาตัวบงชี้รวมประสิทธิภาพ

การจัดกระบวนการเรยีนรู ของอาจารยสังกดัสํานกังานคณะกรรมการการอาชวีศกึษากรุงเทพมหานคร
ผลการวิจัยพบวา   

1) ตัวบงชี้รวมประสิทธิภาพการจัดกระบวนการเรียนรูของอาจารยสังกัดสํานักงาน 
คณะกรรมการอาชีวศึกษา กรุงเทพมหานคร ประกอบดวย ตัวบงชี้ 6 ตวับงชี้ และตวับงชีย้อย 81 ตวับงชี้ 
ไดแก ดานการกําหนดเนื้อหาสาระ 16 ตัวบงชี้ ดานการจดักจิกรรมการเรียนการสอน 17 ตวับงชี้  
ดานการจดัสื่อและแหลงการเรียนรู 12 ตัวบงชี้ ดานการประเมินผล 16 ตัวบงชี้ ดานการ                 
วัดประเมินผล 16 ตัวบงชี้ ดานการจัดบรรยากาศที่สงเสริมการเรียนรู 10 ตัวบงชี ้และดานการมีสวน
รวมของชุมชน 10 ตัวบงชี ้

2)  ผลการตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางของตัวบงชี้รวมประสิทธิภาพการจัด
กระบวนการเรียนรูของอาจารยสังกัดสํานกังานคณะกรรมการอาชีวศึกษา กรุงเทพมหานคร พบวา 
โมเดลที่พัฒนาขึ้นมีความสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ  ความตรงของโมเดลพิจารณาไดจาก    
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คาไคสแควร   (χ2) เทากับ 5.06 (p = 0.41) มีดัชนวีัดระดับความกลมกลืน (GFI) เทากัน 0.99 และ
ดัชนีวดัระดับความกลมกลนืที่ปรับแกแลว (AGFI) เทากับ 0.98 

โชคชัย  สิรินพมณี (2540 : 232-234) ศึกษาเรื่อง การพัฒนาตวัช้ีวดัประสิทธิภาพ         
การดําเนนิงานของหนวยศกึษานิเทศก สํานักการประถมศึกษาอําเภอโดยใช พี ดับเบิ้ลยู พี และ    
การสัมภาษณกลุมเจาะจง เปนการพฒันาตัวช้ีวัดโดยใชเทคนิคในการเก็บรวบรวมขอมูลเชิงปริมาณ 
และเชิงคุณภาพ ผสมผสานรวมกัน ผลการวิจัยพบวาตัวช้ีวัดประสิทธิภาพการดําเนินงานของ
หนวยศกึษานเิทศกสํานักงานการประถมศกึษาอําเภอทั้ง 5 ดาน 36 ตัวบงชี้ ในภาพรวมมีความ
เหมาะสม สามารถนํามาประยุกตใชในการประเมินหนวยศึกษานิเทศก สํานักงานการประถมศึกษา
อําเภอไดการสัมภาษณกลุมเจาะจง มีขอจํากัดที่มีผูเขารับการสัมภาษณไมกลาแสดงความคิดเหน็ 
และไมสามารถจัดกลุมสัมภาษณใหคลายคลึงกัน 

ศักดิ์ชาย เพชรชวย (2541 : บทคัดยอ) ศกึษาเรื่อง การพัฒนาตัวช้ีวัดรวมคุณภาพการศกึษา
ของคณะครุศาสตร ในสถาบันราชภัฏ ผลการพัฒนาตัวช้ีวัดรวมคณุภาพการศึกษาไดตัวช้ีวดัทั้งหมด 
75 ตัวช้ีวัด วดัคุณภาพการศกึษา 11 องคประกอบ ประกอบดวย ตวัช้ีวดัรวมดานอาจารย 11 ตัวช้ีวดั 
องคประกอบดานการจัดการเรียนการสอน 14 ตัวช้ีวดั องคประกอบหลกัสูตร 9 ตัวช้ีวดั  องคประกอบ
นักศึกษา 7 ตวัช้ีวัด องคประกอบปรัชญา พนัธกิจ และวตัถุประสงค 4 ตัวช้ีวดั องคประกอบการบริหาร
และการจัดการ 6 ตัวช้ีวัด องคประกอบแหลงทรัพยากรการเรียนรู 5 ตัวช้ีวัด องคประกอบการเงนิ
และงบประมาณ 5 ตวัช้ีวดั องคประกอบกจิการนักศกึษา 5 ตวัช้ีวัด และองคประกอบอาคารสถานที่ 
และสภาพแวดลอม 4 ตัวช้ีวดั 

สรวุฒิ  บวัจนัทร (2545 : บทคัดยอ)  ศึกษาเรื่อง พฒันาตัวช้ีวัดการประเมินโครงการ      
ฝกอบรมทางดานโรงงานอตุสาหกรรม ในองคประกอบทั้ง 4 ดาน คอื 1) ดานปฏิกริิยา 2) ดานการ 
เรียนรู   3) ดานพฤติกรรม 4) ดานผลลัพธที่เกิดขึ้นตอองคการ กลุมตัวอยางไดแก ผูเชี่ยวชาญดาน
การดําเนนิโครงการฝกอบรมทางดานโรงงานอุตสาหกรรมจํานวน 21 คน ซ่ึงผลการพัฒนาตัวช้ีวดั
การประเมินโครงการฝกอบรมทางดานโรงงานอุตสาหกรรมจํานวน 79 ขอ ไดตวัช้ีวัดการประเมิน
โครงการฝกอบรมทางดานปฏิกิริยาจาํนวน 40 ขอ ดานการเรียนรูจํานวน 9 ขอ ดานพฤติกรรม
จํานวน 7 ขอ และดานผลลัพธที่เกิดขึ้นตอองคการจํานวน 23 ขอ  

ปวีณนุช  คาํเทศ (2545 : 130 ) ศึกษาเรือ่ง การพัฒนาตัวช้ีวดัความเปนองคการแหงการ
เรียนรูของฝายการพยาบาล โรงพยาบาลชุมชน ซ่ึงผลการพัฒนาตัวช้ีวดัสวนใหญมีความสอดคลอง
กันและมีระดบัความสําคัญอยูในระดับมากและระดับมากที่สุด รวมทัง้สิ้น 52 ตวัช้ีวัด ที่สามารถ
นําไปใชประเมินหรือบงชี้ความเปนองคการแหงการเรยีนรูของฝายการพยาบาล โรงพยาบาลชุมชน 
ประกอบดวย 8 องคประกอบ ดังนี้ 1) ดานการเรียนรูรวมกันเปนทีม 7 ตัวช้ีวดั 2) การเปนบุคคลที่
รอบรู 8 ตัวช้ีวดั 3) ดานแบบแผนทางความคิด 8 ตัวช้ีวัด 4) ดานการสรางวิสัยทัศนรวมกัน 4 ตัวช้ีวดั 
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5) ดานการคิดอยางเปนระบบ 6 ตัวช ี้วัด 6) ดานเทคโนโลยีที่นํามาใช 6 ตัวช้ีวัด 7) ดานบรรยากาศ
องคการ 6 ตัวช้ัวัด 8) ดานการบริหารองคการ 7 ตัวช้ีวดั 

 

2.4.2 งานวิจัยท่ีเก่ียวกับองคการแหงการเรียนรู 
กัลยาณ ี  คําแดง (2542 : บทคัดยอ) ศึกษาเรื่อง ความสมัพันธระหวางปจจัยจิตลักษณะและ

วินัยในการสรางองคการแหงการเรียนรู : กรณีศึกษา องคการโทรศัพทแหงประเทศไทย พบวา  
1) ปจจยัดานลกัษณะทางชวีสังคม ผลการวิจัยพบวา พนกังานกลุมงานดานชาง/วิศวกรรมสวนใหญ
เปนเพศชาย และมีอายุระหวาง 20-30 ป และ 31-40 ป โดยมากจะมีสายอาชีพวิศวกรรมเปนจํานวน 
95 คน และอายุงานสวนใหญอยูระหวาง 0-5 ป และมรีะดับการศึกษาสูงสุดสวนใหญ คือ ระดับ
ปริญญาตรี 2)ในดานการมีพฤติกรรม  หรือจิตลักษณะ ตลอดจนมีการแสดงออกถึงความพรอมใน
การรับรูนั้น พบวาพนกังานมีโลกทัศนที่มองโลกตามความเปนจริงอยูระดบัมากที่สุดเปนอันดับแรก 
รองลงมาคือ มีความใฝใจพฒันาตน แตมีทัศนคติตองาน/องคการอยูในระดบัมาก ซ่ึงเปนอันดบั
สุดทายในกลุมปจจัยทั้ง 7 ดาน 3) ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางปจจยัจิตลักษณะ กับปจจัย
ดานทักษะ หรือวินัยขององคการแหงการเรียนรู พบวาปจจัยทั้ง 2 ดาน มีความสัมพันธกันอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติ ที่ระดับ 0.01 โดยความสัมพันธนัน้เปนในเชิงบวกอยางสมบูรณ กลาวคือทัง้
ปจจัยดานแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์และทัศนคตติองาน/องคการตางก็มีความสัมพันธกับทักษะ หรือวินยั
ทั้ง 5 ประการขององคการแหงการเรียนรูนั่นเอง  4) สายอาชีพ และไมมีความแตกตางระหวางระดับ
การศึกษาทั้ง 3 ระดับ กับปจจัยจิตลักษณะ และทักษะหรือวินัยขององคการแหงการเรียนรู ในขณะที่
พบความแตกตางระหวางกลุมอายุงานกับทัศนคติตองาน/องคการ โดยมีความแตกตางระหวางกลุม
พนักงานที่มีอายุระหวาง 0-5 ป กับ 16-20 ป นอกจากนัน้กลุมนอกจากนั้นกลุมที่มีอายุงาน 21 ปขึ้น
ไป  ยังแตกตางกับกลุมที่มีอายุงานในชวง 11-15 ป และ 16-20 ป อีกดวย และยังพบความแตกตาง
ระหวางกลุมอายุงานกับการใฝใจพัฒนาตน โดยมีความแตกตางระหวางกลุมพนกังานที่มีอายุงาน
ระหวาง 0-5 ป 11-15ป และ 16-20 ป กับพนักงานที่มีอายุงาน 21 ปขึ้นไป ขณะเดยีวกันยังพบความ
แตกตางระหวางกลุมอายุงานกับการมีโลกทัศนที่มองโลกตามความเปนจริง โดยมีความแตกตาง
ระหวางกลุมพนักงานทีม่ีอายรุะหวาง 0-5 ป และ 11-15 ป กับพนักงานทีม่ีอายงุาน 21 ปขึ้นไป 

กิ่งกาญจน  เพชรศรี (2542 : 81) ศึกษาเรื่อง ศักยภาพในการพัฒนาไปสูองคกรแหงการ
เรียนรู : กรณีศึกษาโรงพยาบาลกรุงเทพ ผลการวิจัยพบวาความแตกตางกันของลักษณะสวนบุคคล 
อันไดแก ระดับตําแหนง สายการทํางาน ระดับการศึกษา และประสบการณในการทํางาน นั้นมี
ความคิดเหน็เกี่ยวกับศักยภาพในการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู ในแตละองคประกอบ 
ไมแตกตางกันเปนสิ่งที่แสดงใหเห็นวาสมาชิกในองคกรที่มีความแตกตางกันในโครงสรางที่องคกร
ไดจัดแบงไวตางมีความคิดเห็น เกี่ยวกับศักยภาพในการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู
ขององคกรใกลเคียงกันดวย นอกจากนี้ผูบริหารระดับสูงของโรงพยาบาลกรุงเทพใหการสนับสนุน
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การเรียนรูของสมาชิกในองคกรอยางตอเนือ่ง นับเปนปรากฎการณทีด่ีสําหรับการกาวสูองคกรแหง
การเรียนรูตอไปในอนาคต 

ประพันธ  หาญขวาง (2538 : 60-62) ศึกษาเรื่อง องคกรแหงการเรยีนรู : แนวทางในการ
พัฒนาองคกรและทรัพยากรมนุษยขององคกรในอนาคต ผลการวิจัยพบวาปญหาและอุปสรรค
ของการเรียนรูในองคกร เกิดจากโครงสรางองคกรไมเอื้ออํานวยตอการเรียนรู ทั้งนี้เนื่องจากการ
เนนที่ความเชีย่วชาญเฉพาะบุคคล และมีสายการบังคับบัญชามากเกนิไป เปนอปุสรรคตอการ
ถายทอดความรู คนในองคกรขาดแรงจูงใจที่จะเรียนรู ระบบการเรียนรูที่เนนเพยีงการเรียนรูเฉพาะ
บุคคล เฉพาะงาน คนในองคกรขาดความสามารถในการนําความรูไปใชในการจัดการและการ
เรียนรูดวยตนเอง ขาดระบบการเรียนรูที่เหมาะสมกับกลยุทธ วิสัยทัศน และภารกิจขององคกร 
 พีรวัส  จารุดุล (2541 : 63-65) ศึกษาเรื่อง การนําแนวคิดองคกรเรียนรูมาใชในธนาคารออมสิน 
เพื่อวิเคราะหศกัยภาพในการพัฒนาองคกรของธนาคารออมสินไปสูองคกรเรียนรู โดยใชแนวคิดของ 
Pedler, Burgoyne & Boydell มีองคประกอบ 5 ดาน 11 ประการ มาใชเปนแนวทางในการศึกษา
เปรียบเทียบกบัแนวปฏิบัตจิริงที่ธนาคารไดดําเนนิการแลว ผลการวิจยัพบวาธนาคารออมสินมีศักยภาพ
และลักษณะในการสราง และพัฒนาไปสูองคกรเรียนรูเปนอยางมาก โดยมีการนําเอาเทคนิคใหมๆ 
มาใชในการแกปญหาที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมขององคกรสมาชิกในองคกร
จึงมีการปรับตัวและยอมรับความเปลี่ยนแปลงไดเปนอยางดีในระดับหนึ่ง และไดรับการเรียนรู
จากประสบการณตรงที่เกิดจากการปฏิบัติงานตามเทคนิคตางๆ ที่ธนาคารไดนํามาใช ซ่ึงเทคนิค
เหลานั้นมีสวนในการสนับสนุนใหเกิดการเรียนรูดีพอ ทําใหนโยบายการนําองคกรเรียนรูของ
ธนาคารไมสามารถแปลงไปสูการปฏิบัติงานประจําวันไดอยางแทจริง ตามที่ธนาคารมุงหวังไว 
 สุชีลินทร  เอื้อสกุลรุงเรือง (2544 : 104-106) ศึกษาเรื่อง การวางแผนและขัน้ตอนการ
พัฒนาทรัพยากรบุคคลสูองคการเรียนรู ตลอดจนปญหาและอุปสรรคของการพัฒนาทรัพยากรของ
บริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทยจํากัด พบวา บริษทัวทิยุการบินฯ มจีุดแข็งในดานการนําผลักดัน
สูการปฏิบัติการ มีจุดออนในดานการคิดอยางเปนระบบ และมีระดบัความเปนองคการเรียนรูใน
ระดับปานกลาง คาความแปรปรวนในแตละดาน มีคาความแปรปรวนรวมเฉลี่ย อยูที่ 0.35 ซ่ึง
สอดคลองกับทฤษฎี พนักงานเพศชายเหน็วาบริษัทฯ มีความเปนองคการเรียนรูในทุกดานสูงกวา
พนักงานหญิงเล็กนอย พนักงานที่มีอายุ 45 ปขึ้นไป เหน็วาบริษัทฯมคีวามเปนองคการเรียนรูในทุก
ดานสูงกวาพนักงานที่มีอายนุอยกวา พนกังานที่มีระดบัการศึกษาสูงกวาปริญญาตรี เห็นวาบรษิทัฯ
มีความเปนองคการเรียนรูในทุกดานนอยกวาพนักงานที่มีการศึกษาระดับปริญญาตรี และนอยกวา
ปริญญาตรี ในขณะทีพ่นักงานที่มีการศึกษาระดับปริญญาตรี เห็นวา บริษัทฯ มีความเปนองคการ
เรียนรูสูงที่สุดเมื่อเทียบกับกลุมการศึกษาอืน่  พนักงานระดับผูชวยผูบริหารขึ้นไปเห็นวาบรษิัทฯมี
ความเปนองคการเรียนรูในทุกดานสูงกวาพนักงานระดบัปฏิบัติการ พนักงานที่มีอายุงานนอยกวา 
5 ป เห็นวาบริษัทฯ มีความเปนองคการเรียนรูในทุกดานสูงกวาพนักงานที่มีอายุงานตั้งแต 5 ปขึ้นไป 
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การพัฒนาตวัช้ีวัดความเปนองคการแหงการเรียนรู เปนแนวทางหนึ่งในการพัฒนาองคการ 
ใหสามารถฝาวิกฤติ เผชิญภาวะการแขงขนัเพื่อความอยูรอด และความไดเปรียบทีย่ัง่ยืนขององคการ 
เพื่อเปนพืน้ฐานในการกาวไปสูความสําเร็จขององคการไดทุกประเภท รวมทั้งสามารถประยุกตใช
รวมกับระบบการบริหารรูปแบบอื่นๆ ซ่ึงจากการศึกษางานวจิัยทีเ่กี่ยวกับองคการแหงการเรยีนรู 
ผูวิจัยมีความสนใจศึกษาเรื่องการพัฒนาตัวช้ีวัดความเปนองคการแหงการเรียนรู โดยผูวิจัยใช
กรอบแนวความคิดของ Senge ประกอบไปดวยแนวคิด 5 ดาน คือ มุงสูความเปนเลศิ     การมีแบบ
แผนทางความคิด การมวีิสัยทัศนรวมกัน การเรียนรูรวมกันเปนทีม และการคิดอยางเปนระบบ 
เนื่องจากกรอบแนวคดินี้ ครอบคลุมตั้งแตบุคคลไปจนถึงองคการ และการสรางตัวช้ีวัดความเปน
ความเปนองคการแหงการเรียนรู   มีความจําเปนอยางยิง่ เพื่อที่องคการจะไดทราบวา ขณะนี้องคการ
มีความเปนองคการแหงการเรียนรูอยูในระดับใด มีส่ิงใดที่องคการจะตองพัฒนาและปรับปรุงบาง
เพื่อกาวไปสูความเปนองคการแหงการเรยีนรูและผลจากการวิจยัที่ไดสามารถนําไปใชในการพัฒนา
ศักยภาพของบุคลากรในองคการตอไป 
 
 
 


