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เกี่ยวของ ซ่ึงมีรายละเอียดดังตอไปนี้ 
 2.1  แนวคิดเกี่ยวกับองคการแหงการเรียนรู 

       2.1.1  ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
2.1.2  แนวคดิและทฤษฎีองคการแหงการเรียนรู 
2.1.3  ลักษณะขององคการแหงการเรียนรู 
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2.1  แนวคิดเกี่ยวกับองคการแหงการเรียนรู 
 

ที่มาของแนวคิด “องคการแหงการเรียนรู” (Learning Organization) เร่ิมมาจากงานเขยีน 
ที่เสนอแนวคิดตางๆ ของ Chris Argyris  ศาสตราจารยดานจิตวิทยาที่สอนดานการศึกษาและพฤติกรรม
องคการของมหาวิทยาลัยฮารวารด  ดังเหน็ไดจากผลงานเขียนที่  Chris  Argyris   ไดเขียนรวมกบั
ศาสตราจารยดานปรัชญา   Donald  Schon   แหงมหาวทิยาลัย  MIT  ในป ค.ศ. 1978   ซ่ึงถือเปน
ตําราเลมแรกของ Learning Organization : LO  ซ่ึงในระยะแรกนัน้ ปรมาจารยทั้งสองทานไดใช   
คําวา “การเรียนรูเชิงองคการ” (Organizational Learning : OL) ซ่ึงอาจจะหมายถึง การเรียนรูของคน
ทั้งหลายที่เกดิขึ้นในองคการ ซ่ึงเปนการเนนเรื่องการเรยีนรูขององคการเปนสําคัญ Chris Argyris 
เปนผูที่สนใจศึกษาดานการเรียนรูของบุคคลในองคการมากกวา 40 ปแลว นอกจากนี้เขายังแสดง
ความยินดีที่ผูคนใหความสนใจกับแนวคดินี้ แตก็วิตกวาหากแนวคิดนี้ไมไดรับการใสใจแลว        
จะกลายเปนแนวคิดที่มีคนนยิมในระยะสั้นๆ เทานั้น (เฉลมิ  มณีสถิตย. 2547 : 7) 

สวนคําวา “องคการแหงการเรียนรู” (Learning Organization) เกดิขึ้นครั้งแรกในหนังสือ
ที่ Hayes เปนบรรณาธิการ และไดเผยแพรในประเทศอเมริกา สวนในหนังสือที่ Pedler  เปน
บรรณาธิการนัน้ไดเผยแพรในประเทศอังกฤษเมื่อป 1988 ซ่ึงตอมาบุคคลผูมีบทบาทสําคัญในการ
สรางความเขาใจเกีย่วกับองคการแหงการเรียนรู และไดเขียนผลงานออกเผยแพรจนเปนทีย่อมรับ
กันจนถึงปจจบุันก็คือ Peter M. Senge ในหนังสือช่ือ The Fifth Discipline : The Art and Peactice 
of the Learning Organization (1990) โดยในหนังสือเลมนี้ Senge ไดใชคําวา Learning Organization 
แทนคําวา Organization Learning  ซ่ึงเปนหนังสือที่กลาวถึงพื้นฐานของวนิัยทั้ง 5 ประการที่จะนําไปสู
องคการแหงการเรียนรูเปนลักษณะในเชิงทฤษฎี ตอมาในป 1994 Senge จึงไดออกหนังสือในเชิงปฏิบัติ
เกี่ยวกับวินยั 5 ประการนี้ในชื่อ The Fifth Discipline Fieldbook : Strategies and Tools for Building a 
Learning Organization (1994) เพื่อใหขอแนะนําและแนวทางที่สนับสนุน และสงเสริมใหเกิดการเรียนรู
รวมกันในองคการ และในป 1998 Senge ไดออกหนังสืออีกเลมชื่อ The Fifth Discipline Challenge : 
Mastering The Twelve Challenges to Change in Learning Organization (1998) 
 

2.1.1 ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
กัลยาณี  คําแดง (2542 : 19)  กลาววา  องคการแหงการเรียนรู คือ  องคการที่มีการมุงเนน   

กระตุน เรงเรา และจูงใจใหสมาชิกทุกคนมีความกระตือรือรนที่จะเรียนรูพัฒนาตนเองอยู
ตลอดเวลาและยังเปนการขยายศักยภาพใหกับสมาชิกภายในองคการ ที่จะลงมือปฏิบัติภารกิจให
สําเร็จลุลวงหรือสรางผลงานที่พึงปรารถนาอยางแทจริง โดยอาศัยรูปแบบการทํางานเปนทีม
และการเรียนรูรวมกันตลอดจนมีความคิดความเขาใจเชิงระบบที่จะประสานกัน ทั้งนี้เพื่อให
องคการสามารถสรางความไดเปรียบ ทางการแขงขันที่ยัง่ยืนทามกลางกระแสโลกาภวิัฒนตลอดไป 
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จําเรียง  วยัวัฒน  และ เบญจมาศ  อํ่าพันธุ (2540 : 11)  กลาววา องคการแหงการเรยีนรู
เปนองคการทีม่ีการมุงเนนในการกระตุน  เรงเรา  และจูงใจใหสมาชกิทุกคนมีความกระตือรือรนที่
จะเรียนรูและพัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา  เพื่อขยายศกัยภาพของตนเองและขององคการ  ในการที่
จะลงมือปฏิบัติภารกิจนานปัการใหสําเร็จลุลวง โดยอาศัยรูปแบบของการทํางานเปนทีมและการ
เรียนรูรวมกัน ตลอดจนมีความคิดความเขาใจเชิงระบบที่จะประสานกันเพื่อใหเกิดเปนความ
ไดเปรียบที่ยั่งยืนตอการแขงขันทามกลางกระแสโลกาภิวัฒนตลอดไป 

ชวินทร  ธัมมนันทกุล (2540 : 1)  กลาววา องคการแหงการเรียนรู เปนองคการที่สามารถ
เรียนรูและสรางความรูเพื่อเพิ่มพูนสมรรถนะ ที่จะกอเกิดความกาวหนาในการดําเนินกิจการไป 
สูเปาหมายรวมขององคการ 

พิณสวนั  ปญญามาก (2543 : 14 - 15)  กลาววา องคการแหงการเรยีนรู เปนองคการที่มี
บรรยากาศที่เอื้อใหบุคลากร  กลุมและทีมในองคการไดพัฒนาการเรียนรูอยางเปนระบบและตอเนื่อง  
สนับสนุนความคิดสรางสรรค  มีการแลกเปลี่ยนแบงปนความรูทั้งภายในและภายนอกองคการ 
ใหมีพลังรวมในการทํางานและการแกไขปญหาขององคการ สามารถสรางองคความรูใหม มีระบบ
จัดการความรู  รวมทั้งประยุกตใชเทคโนโลยีเพือ่การเรยีนรูและการทาํงานไดอยางเหมาะสม  ทั้งนี้
บุคลากรและองคการจะมีศักยภาพในการปรับตัวใหพรอมและเทาทันตอกระแสความเปลี่ยนแปลง  
รวมทั้งสามารถอยูรอดและเจริญเติบโตตอไป 

พีรวัส  จารดุล (2542 : 9)  กลาววา องคการแหงการเรียนรู เปนองคการที่มีบุคลากรที่ 
ใฝเรียนรูในระดับบุคคล  ระดับทีม  ระดับองคการและระดับชุมชน  โดยองคการจะสงเสริมสนับสนุน 
ใหมีการเรียนรูในการทํางานทั้งที่ผิดพลาดและประสบความสําเร็จ แลวนํามาถายทอดความรู 
และทําความเขาใจรวมกับความรูใหมๆ ซ่ึงไดจากการเขาทํางานเปนทีม  อันจะนําไปสูจุดมุงหมาย 
ความสําเร็จทีอ่งคการและบคุลากรในระดบัตางๆ ตองการอยางแทจริง 

วรนาถ  แสงจนัทร (2539 : 10)  กลาววา เปนองคการที่มีการปฏิรูปอยางตอเนื่อง  อํานวย
ความสะดวก  กระตุน  และสรางบรรยากาศของการเรียนรู  เนนกระบวนการเรียนรูใหเกิดขึน้      
ทุกระดับ ซ่ึงคนในองคการสามารถขยายขอบเขตความสามารถของตนอยางตอเนื่องเพื่อไปสู
จุดมุงหมายทีบุ่คคลระดับตาง ๆ    ตองการอยางแทจริง 

วีรวุธ  มาฆะศริานนท (2541 : 69)  กลาววา องคการแหงการเรียนรู เปนรูปแบบของการ
บริหารที่เนนการพัฒนาสภาวะผูนําในองคการ (Leadership) ควบคูไปกับการเรียนรูรวมกัน (Team 
Learning) ซ่ึงจะเปนผลใหเกิดการถายทอดแลกเปลีย่นองคความรู (Knowledge) ประสบการณ 
(Experience) และทักษะ (Skills)  ระหวางกันและกัน  เพื่อนํามาใชในการปฏิบัติงานใหไดอยางดี
เลิศเหนือกวาคูแขงขันทั้งปวงและมีระดับของการพัฒนาการ ในความสามารถขององคการที่
เปนไปอยางรวดเร็ว ยิ่งกวาความเปลีย่นแปลงใดๆ ในกระแสโลกาภิวัฒนทีจ่ะมีผลกระทบตอ
องคการนั้นๆ 
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วีระพล  อมรปยะฤกษ (2546 : 5) กลาววา องคการแหงการเรียนรู หมายถึง องคการหรือ
หนวยงานที่มกีระบวนการดาํเนนิงานที่สรางเสริมใหบุคลากรเรียนรูอยางทัว่ถึงทั้งองคการปรบัเปลีย่น
ตนเองทั้งระบบความคิดและวิธีการทํางานรวมกันเปนทีม พัฒนาขีดความสามารถในการปฏิบัติงาน
อยางตอเนื่องใหบรรลุผลสําเร็จ สอดคลองกับสภาพเศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม จุดมุงหมาย       
และภารกิจขององคการ ในยุคแหงการเปลี่ยนแปลงสงผลตอองคการพัฒนาปรับปรุงตนเองจนมี
ประสิทธภิาพและประสิทธิผล และเกิดการพัฒนาที่ยั่งยนื 

วีระวัฒน  ปนนิตามัย (2543 : 48-49)  กลาววา องคการแหงการเรียนรู โดยอางถึง 
Argyris C. (1997)  ซ่ึงใหความหมายขององคการแหงการเรียนรู วาเปนกระบวนการตรวจสอบและ
แกไขขอผิดพลาดที่เกิดขึ้นเสมอๆ ในองคการ ลดทอนในสิ่งที่เรียกวา “Defensive Routines” 
หรือรูปแบบที่ผูคนแสดงออกเปนนิสัย เพือ่ปกปองหรือแกตวั 

ลือชัย  พันธเจริญกิจ (2540 : 6)  กลาววา องคการแหงการเรียนรู คือองคการที่มีการ
ปฏิรูปอยางตอเนื่อง อํานวยความสะดวกกระตุนและสรางบรรยากาศของการเรยีนรูเนนกระบวนการ
เรียนรูใหเกดิขึ้นทุกระดบั ซ่ึงคนในองคการสามารถขยายขอบเขตความสามารถของตนอยางตอเนือ่ง 
เพื่อนําไปสูจุดมุงหมาย ทีบุ่คคลในระดบัตางๆตองการอยางแทจริงมีการเรยีนรูรวมกันทั้งบทเรียน 
ที่ผิดพลาด และประสบความสําเร็จสามารถนําความรูมาปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของ
คนในองคการจนนําองคการไปสูเปาหมายที่กําหนดไวรวมกัน 

สุชีลินทร  เอื้อสกุลรุงเรือง (2544 : 9) กลาววา องคการแหงการเรยีนรู คือ องคการที่
มุงเนนในการกระตุน เรงเรา และจูงใจใหสมาชิกทุกคนมีความกระตือรือรนที่จะเรียนรูและ
พัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา ซ่ึงทําใหเกดิกระบวนการเรียนรูทั้งในระดับบุคคล กลุมและองคการ 
โดยอาศัยรูปแบบการทํางานเปนทีมที่มีความเขาใจเชิงระบบ รวมทั้งประยุกตใชเทคโนโลยีในการ
เรียนรู และทํางานไดอยางเหมาะสม เพื่อเพิ่มศักยภาพของตนเองและองคการ ซ่ึงจะทําใหเกิดการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องและปรับปรุงไดทันตอการแขงขันที่มีการเปลี่ยนแปลงที่รวดเรว็และรุนแรง 

เสนิส  หงษทอง (2546 : 4) กลาววา องคการแหงการเรยีนรู หมายถึงการที่มีบรรยากาศที่
สนบัสนุนและกระตุนใหสมาชิกแตละคนเกิดการเรียนรู และพัฒนาศักยภาพในการทํางานและของ
ตนเองไดอยางเต็มที่   เพื่อนาํความอยูรอดมาสูองคการที่อยูทามกลางความเปลีย่นแปลง 

เสาวภา ชุติธีระวิทย (2546 : 6) กลาววา องคการแหงการเรียนรู หมายถึงองคการที่ขยาย
ขีดความสามารถของคนในองคการอยางตอเนื่องดวยการสงเสริมใหบคุลากรทกุคนเปนบุคคลที่รอบรู
มีแบบแผนความคิด สามารถสรางวิสัยทัศนรวมกนั เรียนรูรวมกันเปนทีม รวมทั้งการสรางความคิด
อยางเปนระบบ 
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จากความหมายดังกลาวสรุปไดวา องคการแหงการเรยีนรู หมายถึง การเรียนรูรวมกนัของ
สมาชิกในองคการทุกระดับ ไดพัฒนาความสามารถ แลกเปลี่ยน แบงปน และถายทอดความรูอยาง
เปนระบบ มีการปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลงอยางตื่นตัว ซ่ึงสงผลตอศักยภาพของบุคลากรและ
องคการใหสามารถขยายขอบเขตความสามารถอยางตอเนื่อง 

 

2.1.2 แนวคิดและทฤษฎีองคการแหงการเรียนรู 
แนวคิดและทฤษฎีองคการแหงการเรียนรู Senge (อางใน เดชน  เทียมรัตน และ กานต

สุดา  มาฆะศิรานนท. 2546 :17) ไดกําหนดองคประกอบขององคการแหงการเรียนรูไว  5  ดาน ซ่ึงมี
รายละเอียดดังนี้   
 

1.  มุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) คนที่เปนบุคคลที่รอบรูจะขยายขีดความสามารถ 
ในการสรางสรรคผลงานที่ตองการไดอยางตอเนื่อง ดังนั้นลักษณะการเรียนรูของคนในองคการจะ
สะทอนใหเหน็ถึงการเรียนรูของคนในองคการไดนั้น สมาชิกในองคการแหงการเรียนรูจะตองมี
คุณลักษณะที่เรียกวา Human mastery คือการเปนนายของตนในการควบคุมจิตใจ พฤติกรรมของ
ตนเอง เปนคนที่รูเห็นการเรียนรูอยูเร่ือยๆ ยอมรับความเปนจริงไมยึดมั่น มีการเจริญเติบโตทาง
จิตใจ การที่สมาชิกในองคการมีกรอบของการเปนบคุคลที่รอบรูนั้น สมาชิกทุกคนจะมีความ
กระตือรือรน สนใจและใฝหาที่จะเรียนรูส่ิงใหมอยูเสมอ มีความปรารถนาที่จะเรียนรูเพื่อเพิม่
ศักยภาพของตนเอง มุงสูจุดหมายและความสําเร็จที่ไดกําหนดไว การพัฒนาใหคนมีความเปน
บุคคลที่รอบรูถือเปนมิติที่ตองการ การฝกฝนเพื่อสรางมุมมองหรือปรับมุมมองอยางตอเนื่องบน
พื้นฐานของความตองการที่แทจริงหรือบนวิสัยทัศนของแตละคน การเปนบุคคลที่รอบรู       
มีองคประกอบพื้นฐานดังนี ้

1.1)   วิสัยทัศนสวนบุคคล (Personal Vision) วิสัยทัศนเปนเรื่องของจิตใจ วิสัยทัศน 
จะแตกตางจากจุดมุงหมาย กลาวคือ วสัิยทัศนเปนอนาคตที่ตองการที่มีตัวตน เห็นไดชัดเจนเปน    
ส่ิงที่แทจริง ไมใชเร่ืองทั่วไปเหมือนกับจดุมุงหมาย ดังนั้นเมื่อทุกคนสามารถกําหนดวสัิยทัศนสวน
บุคคลขึ้นมาไดแลว ก็จะทราบวาควรจะวางตนไปที่จุดใดจะหาความสาํเร็จไดจากอะไรและที่สําคัญ 
เขาตองการอะไร ซ่ึงสิ่งตางๆ เหลานี้จะกระจางขึ้นภายหลังการกําหนดวิสัยทัศนสวนบุคคลแลวนั้นเอง 
  1.2) มีความสามารถในการจัดการกับความตึงเครียดอยางสรางสรรค  (Holding 
Creative Tension) เมื่อบุคคลกําหนดวิสัยทัศนที่สูงกวาความเปนจริง และไมสามารถไปสูวิสัยทัศน
ที่กําหนดไวจะทําใหเกิดชองวางระหวางวสัิยทัศนกับความเปนจริง บุคคลจะเกิดความทอแทและ
ความเครียดอยางไรก็ตาม บุคคลสามารถขจัดหรือลดความตึงเครียดลงไดโดยวิธีจัดการกับความ          
ตึงเครียดในทางสรางสรรค ซ่ึงทําไดโดยการพยายามลดชองวางระหวางวิสัยทัศนกับความเปนจริงทั้งนี้
อาจเปนการปรบัวิสัยทัศนเขาสูความเปนจริง หรือพยายามหาหนทางที่จะทาํใหไปสูวิสัยทศันที่กําหนด 
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  1.3)   การเรียนรูโดยใชจิตใตสํานึก (Subconscious) การที่จะเปนบุคคลรอบรู  
จะมีอีกมิติหนึ่งของจิตใจ คือ จิตใตสํานึก การที่ทํางานที่ยุงยากซับซอนทุกอยางตองผานจิตใต
สํานึก ซ่ึงสามารถประสบความสําเร็จในงานที่ยุงยากไดอยางงายดาย การเรียนรูในชวงแรกตอง
อาศัยจิตใตสํานึกและความตัง้ใจ รวมทัง้ความพยามยามหรือเรียนรูทักษะจนคอยๆกลายเปนการควบคุม
โดยจิตใตสํานกึในที่สุด ในภาวะที่จิตใจสงบ จิตใตสํานึกจะสามารถกําหนดจุดรวมวิสัยทัศนอยาง
มั่นคงไมไขวเขว 

 ชวินทร  ธัมมนันทกุล (2540 : 19) สรุปวา มุงสูความเปนเลิศ  คือการมุงมั่นสรรค 
สรางความรูความเชี่ยวชาญใหตนเองอยางตอเนื่อง   เปนการพัฒนาตนเองทั้งกาย  ปญญาและ
อารมณโดยมีรูปแบบของการเกิด มุงสูความเปนเลิศ ดังแสดงในภาพที่  2.1 
 
     รูป 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่  2.1  กระบวนการเกดิ มุงสูความเปนเลิศ 
  

2.  การมีแบบแผนทางความคิด (Mental  Models) เปนแบบแผนทางจติสํานึกของสมาชิก
ในองคการ ในดานภาวะทางจิต ทัศนคตกิารมองโลกและความเชื่อของคน องคการแหงการเรยีนรู
จะเกิดขึ้นได เมื่อสมาชิกขององคการมีแบบแผนทางจิตสํานึกหรือความมีสติที่เอื้อตอการสะทอน
ภาพที่ถูกตองชัดเจน และมีการจําแนกแยกแยะโดยมุงหวังที่จะปรับปรุงความถูกตองในการมอง

 
ประสบการณ 

ระบุเหตุ 
รับผิดชอบ 
ดวยตนเอง 

สอนตัวเอง 
ใหเปลี่ยนแปลง 

การรับรูศักยภาพ 
ของตนเอง 

   

ความใฝฝน 
 

การกําหนด 
ชีวิตใหเปนไปได 

ดวยตนเอง 

มุงสูความ 
เปนเลิศ 

ความสําเร็จ 

การเรียนรู 
มั่นใจ 

ในศักยภาพ 
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โลกและปรากฎการณตางๆ ที่เกิดขึ้น รวมทั้งการทําความเขาใจในวิธีการที่จะสรางความกระจาง
ชัดเพื่อการตัดสินใจอยางถูกตอง หรือมีวิธีการที่ตอบสนองตอความเปลี่ยนแปลงที่ปรากฎอยูได
อยางเหมาะสม มีรูปแบบวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง ที่ไมแปรผัน เรรวนหรือทอถอยเมื่อ
เผชิญกับวิกฤตการณตางๆ การที่จะทาํใหบุคคลมีแบบแผนทางความคิดไดนั้น องคการจะตอง
สนับสนุนและสรางใหคนในองคการมีการฝกฝนตนเองใหเปนบุคคลที่ใฝรูตลอดเวลาและการที่จะ
ทําใหคนมแีบบแผนทางความคิดไดนัน้ มอีงคประกอบพื้นฐานคือ 

2.1 ใชการวางแผนเปนกระบวนการเรยีนรู 
2.2  ตองฝกฝนทักษะในการใครครวญและตั้งคําถาม เพือ่ใหเกดิแนวคดิใหมๆ 
2.3  การมีแบบแผนทางความคิด จะทําใหเกิดการเขาใจสมมติฐานในการคิดขณะที ่

มกีารคิดอยางเปนระบบ ทาํใหเกิดการปรบัเปลี่ยนสมมติฐานใหมในการหาสาเหตขุองปญหาอยาง
ถูกตองหากปราศจากการไตรตรองและตั้งคําถาม ส่ิงที่ทําอยูปราศจากการทดลองทาํสิ่งใหมๆ เมื่อ
ไมมีการทดลองสิ่งใหม ก็ไมเกดิการเรยีนรูและไมเขาใจโลกมากกวาที่เปนอยูทําใหขาดโลกทัศน   
ที่กวางไกล  

ชวินทร  ธัมมนันทกุล (2540 : 21) สรุปการมีแบบแผนทางความคิดดังแสดงในภาพที่2.2 
 
     
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่  2.2  กระบวนการเกดิ การมีแบบแผนทางความคดิ 
 
 
 
 

การมีแบบแผนทางความคิด 

การกระทํา 
การตัดสินใจ 
ความเช่ือ 
ขอสรุป 

พ้ืนฐานความเชื่อ 
การตีความ 
ขอมูลจริง 

ประสบการณตรง 
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3.  การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared Vision) เปนการสรางทัศนะของความรวมมือกัน 
อยางยึดมั่นของสมาชิกในองคการ เพื่อพัฒนาภาพในอนาคตและความตองการที่จะมุงไปสูความ
ปรารถนารวมกันของสมาชิกทั้งองคการ โดยสมาชิกทุกคนตระหนักและเขาใจในความเปลี่ยนแปลง     
ที่เกิดขึ้นขององคการ มีมุมมองรวมกันเกีย่วกับปรากฏการณการเปลี่ยนแปลงและอนาคตขององคการ 
เพื่อชวยใหสมาชิกเกิดการยอมรับ ยินยอมพรอมใจและใหขอมูลผูกพันตอจุดมุงหมายในการ
ดําเนินงานดานตางๆ ขององคการที่ตองการตอบสนองตอความเปลี่ยนแปลง จะตองเปนองคการที่
สมาชิกทุกคนไดรับการพัฒนาวิสัยทัศนของตน ใหสอดคลองกับวิสัยทัศนรวมขององคการ
(Corporate Vision) ซ่ึงจะสนับสนุนใหเกิดการรวมพลังของสมาชิก ที่มีความคาดหวังตอความ
เปลี่ยนแปลง และความกาวหนาตอไปภายใตจุดมุงหมายเดียวกันของคนทั้งองคการ เมื่อคนทุกคนใน
องคการมีวิสัยทัศนรวมกันแลว จะตองมีการสื่อใหรับรูในทุกระดับตั้งแตระดับสูงถึงระดับลาง 
วาองคการมีวิสัยทัศนอยางไร เปาหมายคืออะไร และจะตองซึมซาบลงไปในความคิดของคน
ทุกคนในองคการเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการ ซ่ึงการสรางวิสัยทัศนรวมกันสามารถทํา
ไดโดย 
  3.1 กระตุนใหแตละคนมีวิสัยทัศนโดยการสรางบรรยากาศ กระตุนใหเกิดการ
สรางสรรควิสัยทัศนของตนเอง การที่องคการจะสรางการมีวิสัยทัศนรวมกันนั้น ตองเริ่มตน
สรางวิสัยทัศนสวนบุคคลขึ้นมาใหไดกอน เพราะหากพนักงานไมมีวิสัยทัศนเปนของตนเอง
แลว การทํางานหรือการตัดสินใจในเรื่องตางๆ ก็จะเปนไปในลักษณะที่ยินยอมปราศจากความ
ตั้งใจและการรวมมืออยางจริงจัง การที่พนักงานมีวิสัยทัศนสวนบุคคลไดจะเกิดการรวมมือ    
ที่ทําใหเกิดประสิทธิภาพนัน้จะตองเกิดจากกระบวนการคดิของตนเอง และเปนอิสระจากอิทธิพลอ่ืนๆ 
การที่จะนาํวิสัยทัศนสวนบุคคลออกมาใชนั้นตองระมัดระวังถึงอิสรภาพสวนบุคคล ซ่ึงเปน
สวนบุคคลของมนุษยที่มีเสรีภาพที่จะเลือกกระทํา องคการสวนใหญสามารถแบงประเภทของ
พนักงานในเรื่องการมีวิสัยทัศนไดเปน 2 ประเภทใหญๆ คือ ประเภทที่มีความตั้งใจจริง  และ
พรอมที่จะปฏิบัติใหวิสัยทัศนเปนจริง (Commitment) และ ประเภทที่ยินยอมและไมปฏิเสธที่ 
จะทําใหวิสัยทัศนนั้นเปนจริงโดยมักคิดวาทําไปตามหนาที่ (Compliance) 
   1) พนักงานประเภท Commitment จะอุทิศเวลาใหกบัองคการ มีความ
กระตือรือรนอยูตลอดเวลา มีความรับผิดชอบสูง และมักมีความคิดสรางสรรคที่เปนประโยชน     
ตอองคการ 
   2)  พนักงานประเภท  Complianceไมคอยมีความคิดสรางสรรคทําตาม 
ที่คนอืน่คิดและแนะนําอยูตลอด ขาดความกระตือรือรน มักทําอะไรตามคําสั่งเทานัน้ โดยมเีปาหมาย
ในการทํางาน เพื่อรักษาตาํแหนงของพวกเขาเทานั้น และคาดหวังวาจะไดรับการเลื่อนตําแหนง
หากไมคิดหรือไมทําอะไรที่ขัดตอนาย 
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องคการดั้งเดิม มักใหความสําคัญกับพนักงานประเภท Compliance โดยผูนําจะมีความสุข 
ถาไดเหน็พนักงานอยูในโอวาททุกอยาง แตผูนําในองคการแหงการเรียนรูตองการเหน็พนักงานที่มี
ลักษณะ Commitment เพื่อใหการเรียนรูในองคการมีประสิทธิภาพสูงสุด 
  3.2 พัฒนาวิสัยทัศนสวนบุคคลใหเปนวิสัยทัศนรวมกันขององคการ ผูนําในองคการ
ตองเลิกความคิดตั้งเดิมที่วาวิสัยทัศนขององคการมาจากผูนํา เหนอืจากกระบวนการวางแผนใน
องคการเทานัน้ อาจเรยีกไดวาวิสัยทศันเชิงกลยุทธ (Strategic Vision) หรือวิสัยทศันที่เปนทางการ 
(Official Vision) ผูนํามักมองเปนวิธีที่ใชในการแกไขปญหาหรือเปนกระบวนการกลยทุธขององคการ 
เชน การแกไขปญหาเรื่องขวัญกําลังใจที่ต่ําลงของพนักงาน ซ่ึงที่จริงแลวขัดกับหลักการของ
องคการแหงการเรียนรู เพราะวิสัยทัศนรวมกนันั้นตองเกิดจากการมีสวนรวมของคนทั่วองคการ      
และเปนวิสัยทัศนที่ยั่งยืนคือตองดําเนินตอไปและไมมีที่ส้ินสุด อยางไรก็ตามสิ่งที่สําคัญที่สุด
ที่ผูนําจะตองจําไวเสมอคือ ผูนําจะตองเต็มใจที่จะรวมสรางวิสัยทัศนนี้รวมกับคนในองคการ 
โดยไมมองวาวิสัยทัศนของผูนําจะตองกลายมาเปนวิสัยทัศนขององคการโดยอัตโนมัติ 
  3.3 สรางทัศนคติตอวิสัยทัศนในระดับความมุงมั่น (Commitment) มากที่สุด 
เพื่อใหเกดิพฤติกรรมที่สนับสนุนโดยไมตองมีการควบคมุ สามารถสรางไดโดยใชการติดตอส่ือสาร 
การสนทนาอยางตอเนื่อง เพื่อใหพนักงานรูสึกอิสระที่จะแสดงความฝนหรือวิสัยทัศนออกมา 
ผูนําในองคการแหงการเรียนรูมีความจําเปนอยางยิ่งที่จะตองเปดกวาง และเต็มใจที่จะพิจารณา
ยอมรับฟงความคิดเห็นตางๆของพนักงาน ผูนําไมควรทําลายความคิดใหมๆ ถาแนวคิดไดรับ
การสนับสนุนพนักงานจะรูสึกเชื่อมั่นในตนเอง และมีการตอบสนองในทางบวก (Positive 
Feedback) เพื่อประโยชนตอองคการ ทําใหวิสัยทัศนที่เกิดรวมกัน มีทิศทางไปสูจุดมุงหมาย   
ที่เห็นไดชัดเจนเปนรูปธรรม สามารถนําไปใชไดจริง 
 

4.   การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) เปนการเรยีนรูรวมกนัของสมาชกิอยาง 
เปนกลุมในองคการ โดยอาศัยความรูและความคดิของมวลสมาชิกในการแลกเปลีย่นและพัฒนา
ความฉลาดรอบรู และความสามารถของทีมใหบังเกิดผลดีกวาการอาศัยความสามารถของสมาชิก 
แตละบุคคล ระบบการเรียนรูของกลุมมีผลสะทอนอยางสําคัญตอการเรียนรูของบุคคล องคการแหง
การเรียนรูเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อการรวมพลังของกลุมตางๆภายในองคการ และเปนการรวมตัวของ
ทีมงานที่มีประสิทธิภาพสงู สมาชิกในทีมไดมีโอกาสเรียนรูส่ิงตางๆรวมกัน โดยการสื่อขอมูล
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นและประสบการณซ่ึงกันและกันอยางสม่ําเสมอ การเรยีนรูระหวางบุคคล
เกิดจากการแลกเปลี่ยนขาวสารซึ่งกันและกัน โดยลดลักษณะที่กอใหเกิดอิทธิพลครอบงํา        
แนวความคิดของบุคคลอื่นออกไป และกระตุนใหเกิดการอภิปรายอยางกวางขวางภายในทีม       
ในการเรยีนรูรวมกันเปนทมีนําไปสูแนวทางการปฏิบัติรวมกัน ที่เกดิจากความเต็มใจจากสมาชิกทุกคน
อันจะนําองคการบรรลุสูเปาหมายได องคประกอบพืน้ฐานของการเรียนรูรวมกันเปนทีม   
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4.1  การสนทนาและการอภปิราย (Dialogue and Discussion) 
การสนทนา เปนวิธีที่จะชวยสมาชิกใหเปนตัวแทน เปนผูที่มีสวนรวมในการคิด

และกลายเปนผูสังเกตการณความคิดของสมาชิก โดยแยกความคิดของตนเอง เพื่อเตรียมตวัรับ
ความคิดของผูอ่ืนภายในกลุม ซ่ึงเปนสิ่งที่ชวยใหเกิดการพัฒนาเปลี่ยนแปลง การสนทนาจะชวย
พัฒนากระบวนการคิดใหมคีวามละเอียดออนมากยิ่งขึน้ ซ่ึงสิ่งที่จะไดจากการสนทนาคือ 

- ชวยพัฒนาความสัมพันธระหวางสมาชิกของกลุม ที่เขารวมการสนทนาเปนประจํา 
- ชวยพัฒนาความไววางใจใหมีความลึกซึง้มากยิ่งขึ้น 
- ชวยพัฒนาความรู ความเขาใจที่ดยีิ่งขึ้นของแตละคน 
- ชวยใหสมาชกิไดเรียนรู และพูดคยุกันอยางเปนมิตร 
การอภิปราย เปนการนําเสนอความคิดเหน็ของแตละคนมาแลกเปลี่ยน และหา 

ขอสรุปรวมกันเพื่อนําไปปฏิบัติ เพื่อใหเกิดการเรยีนรูรวมกันเปนทมี ซ่ึงทั้งการสนทนาและการ
อภิปรายจะตองควบคูกัน เพือ่นําไปสูเปาหมายเดยีวกัน 

4.2  การเรียนรูรวมกันจากสภาพความเปนจริงในปจจบุัน 
ส่ิงที่เปนตัวช้ีวดัถึงการเรียนรูรวมกันเปนทมี คือ ขอคิดเหน็หลากหลายที่มีความ 

ขัดแยงกัน  ซ่ึงในความขดัแยงทางความคดินี้  จะเปนกระบวนการใหเกดิความคิดสรางสรรคขึ้นอนัเกิด      
อันเกิดมาจากมุมมองที่มีความหลากหลายของสมาชิกในกลุม โดยทีลั่กษณะสําคัญของการเรยีนรู
รวมกันเปนทมี จะอยูที่เมื่อทีมตกลงที่จะเรียนรูรวมกนั ก็จะมกีารพดูคุยกนัอยางเปดเผยและจรงิใจ 
ทั้งในเรื่องสภาพความเปนจริงอยางถูกตอง จะทําใหทีมสามารถที่จะวางกลยุทธตางๆไดอยาง
เหมาะสม และสอดคลองกับความเปนจรงิ 

4.3  การเรียนรูวิธีปฏิบัติ (Learning How To Practice) 
การเรียนรูวิธีปฏิบัติ เปนการพัฒนาการฝกสนทนารวมกัน เพื่อใหเกิดการพัฒนา 

ทักษะรวมกนั รวมทั้งมีการเรียนรูวิธีการใชคอมพิวเตอรมาเปนเครื่องชวยในการทํางาน เมื่อตอง
เผชิญกับความยุงยากในการปฏิบัติงาน 
 

5.  ความคิดอยางเปนระบบ (Systems Thinking) เปนองคประกอบที่มีความสําคัญมาก 
ที่สุดคือ วิธีการคิด การอธิบายและการทําความเขาใจในปรากฏการณตางๆที่เกิดขึ้น ดวยการ     
เชื่อมโยงเรื่องราวตางๆ อยางเปนระบบ  เปนองคความรูที่จะชวยใหสามารถสรางความเปลี่ยนแปลง
ไดอยางเปนระบบและมีประสิทธิภาพดยีิง่ขึ้น  การคิดอยางเปนระบบของสมาชิกในองคการมีสวน
สําคัญตอการสนับสนุนใหเกิดการเรียนรู การคิดอยางเปนระบบเปนกระบวนการในการหา
ความสัมพันธของสิ่งตางๆที่เกิดขึ้น โดยอาศัยองคความรูที่หลากหลายนาํมาประยุกตขึน้เปนความรูใหม 
ความคิดใหม และเปนกรอบของการสรางความกระจางในความสัมพันธของสิ่งตางๆ ใหเหน็ 
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แบบแผนและขั้นตอนของการพัฒนาความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น สามารถทําความเขาใจใน
ปรากฏการณตาง ๆ ทั้งในภาพรวมและสวนยอย 

 
ชวินทร  ธัมมนันทกุล (2540 : 11) ไดสรุปแนวคิดของ  Senge  เกี่ยวกับองคการแหงการ

เรียนรู ดังแสดงในภาพที่  2.3 
 

 
 
 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่  2.3 แนวคิดเกีย่วกับองคการแหงการเรียนรู 
 
 
 

วินัยของการเรียนรู  (Learning Discipline) 

การคิดอยางเปนระบบ (Systems Thinking) 

มุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) 

การมีแบบแผนทางความคิด (Mental Model) 

การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared Vision) 

การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) 

องคการแหงการเรียนรู 
( Learning Organization) 

ผล = องคการอยูรอดรุงเรือง 

วินัยระดับบุคคล 
(Individual Discipline) 

วินัยระดับทีม 
(Team Discipline) 

วินัยระดับองคการ 
(Organization  Discipline) 
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2.1.3  ลักษณะขององคการแหงการเรียนรู 
ลักษณะขององคการแหงการเรียนรู สามารถทําใหเราไดเห็นภาพขององคการวา องคการ 

ที่จะกาวไปสูการเปนองคการแหงการเรยีนรูไดนั้น จะตองมีลักษณะภาพแหงการเรียนรูเปนเชนไร 
Marquardt และ Reynolds (1994) (อางใน เฉลิม  มณีสถิตย. 2547 : 38) กลาววา องคการแหงการ
เรียนรู จะตองมีลักษณะ 11 ประการดังตอไปนี ้

1.  โครงสรางที่เหมาะสม (Appropriate Structure) 
โครงสรางที่เหมาะสม กลาวคือ เปนโครงสรางที่เล็ก และมีความคลองตัวสูง ไมมีสายการ 

บังคับบัญชามากเกนิไป  มีลักษณะเปนโครงสรางแบบแบนราบ (Flat Organization) เพื่อเอื้อใหเกดิ
อิสระในการทาํงานมากยิ่งขึน้ รวมทั้งทําใหเกิดความยดืหยุนในการทํางาน นอกจากนั้นองคการ
จะตองมีโครงสรางแบบองครวม (Holistic Structure) เพื่อใหการทาํงานมีลักษณะเชื่อมโยงกนัทกุฝาย 
 2.  วัฒนธรรมการเรียนรูในองคการ (Corporate Learning Culture) 

มีลักษณะเอื้อใหสมาชิกทุกคนในองคการตระหนัก และเห็นความสําคัญของการเรียนรู 
รวมกันในองคการ มีบรรยากาศที่ชวยสงเสริมการทดลองทําสิ่งใหมๆอยูตลอดเวลา โดยไมกลัว
ความลมเหลวที่จะเกิดขึ้น และที่สําคัญผูบริหารตองใหการสนับสนุนอยางจริงจัง ทั้งในดานการเงนิ
และขวัญกําลังใจ 

3.  การใหอํานาจและความรับผิดชอบในงานเพิ่มมากขึน้ (Empowerment) 
เปนการเปดโอกาสใหพนักงานทุกคนไดมีโอกาสแสดงศักยภาพ ความรูความสามารถ 

อยางเต็มที่ พนักงานมีโอกาสที่จะเรียนรู มีอิสระในการตัดสินใจแกปญหาดวยตนเอง  ลดความรูสึก
พึ่งพาผูอ่ืนในการแกไขปญหา ขยายการเรียนรูของตนใหบังเกิดผลงอกงาม มีความคิดสรางสรรค 
อยางเต็มที่ มีการกระจายความรับผิดชอบ และการตัดสินใจแกปญหาไปสูระดับลาง 

4.  การวิเคราะหสภาพแวดลอม (Environmental Scanning) 
มีการคาดคะเนการเปลี่ยนแปลงที่อาจมีผลกระทบตอสภาพแวดลอมขององคการ 

ตองไหวตวัใหทันกับการเปลีย่นแปลงที่เกิดขึ้นไดตลอดเวลา มีการพัฒนาการคาดการณเกี่ยวกับ
อนาคตที่เปนไปได และมีการเลือกเปาหมายในสภาพแวดลอมที่องคการมุงที่จะมีปฏิสัมพันธดวย 

5.  การสรางสรรคและถายโอนความรู (Knowledge Creation and Transfer) 
หนาที่ในการสรางนวัตกรรมองคความรูใหม  ๆ  ถือเปนหนาที่ของสมาชิกทุกคนในองคการ 

ไมใชหนาที่ของฝายใดฝายหนึ่งเทานัน้ สมาชิกในองคการทุกคนจะมีบทบาทในการเสริมสราง
ความรู มีการเรียนรูจากทกุๆ สวน มีการตดิตอส่ือสารกันอยางเปนเครือขาย มีการแลกเปลี่ยนความรู 
และขาวสารซึ่งกันและกัน 
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6.  เทคโนโลยีการเรียนรู (Learning Technology) 
มีการประยกุตใชเทคโนโลยีในการปฏิบัติงานที่เหมาะสมในการเรียนรูอยางทั่วถึง โดยจะมี

การจัดเก็บ ประมวล และถายทอดขอมูลถึงกันอยางรวดเร็วและถูกตอง มีการสรางเครือขาย สราง
ฐานขอมูลคอมพิวเตอร รวมทัง้มีการใชปญญาประดิษฐเพื่อชวยในการถายโอนความรูไปทั่วทั้งองคการ 

7.  มุงเนนคุณภาพ (Quality) 
มุงเนนคุณภาพ จะใหความสําคัญกับการบริหารคุณภาพโดยรวมทัว่ทั้งองคการ เนนการ

ปรับปรุงอยางตอเนื่อง ซ่ึงมีผลทําใหการเรยีนรูทั้งที่ตั้งใจ และไมตั้งใจนั้นเกดิประสทิธิภาพ 
8.  กลยุทธ (Strategy) 
กระบวนการเรียนรูขององคการแหงการเรียนรู จะเปนไปอยางมีกลยุทธ โดยใชกลยทุธ

การเรียนรูโดยเจตนา และการเรียนรูเชิงปฏิบัติการ ทั้งในดานการยกราง การดําเนนิการ และการ
ประเมนิ ทั้งนีผู้บริหารจะมหีนาที่เปนผูทดลองเกื้อหนนุ มากกวาจะเปนผูกําหนดแนวทางเองทั้งหมด 

9.  บรรยากาศที่สนับสนุน (Supportive Atmosphere) 
เปนบรรยากาศที่เอื้อใหผูปฏิบัติงาน ไดมีการพัฒนาศักยภาพของตนเองอยางเต็มที่       

มุงสงเสริมคุณภาพชีวติที่ดีในการทํางานใหกับผูปฏิบัติงาน มีการเคารพในศักดิ์ศรีของความเปน
มนุษย ใหความเสมอภาคและความเทาเทียมกันทุกคน ใหความอิสระภายใตบรรยากาศที่มีความเปน
ประชาธิปไตย และการมีสวนรวมของทุกคนในองคการ 

10.  การทํางานเปนทีม และการทํางานแบบมีเครือขาย (Teamwork and Networking) 
รูปแบบการทํางานเปนทีมจะชวยสงเสริมใหเกิดความรวมมือกันในองคการ และเปนการ

สรางใหเกิดระบบการทํางานอยางเปนเครือขาย อันจะนําไปสูพลังรวม (Synergy) ในองคการ        
ซ่ึงเปนการสรางความรวมมอืกันแกปญหาอยางตอเนื่องในระยะยาว และมีการริเร่ิมสรางสิ่งใหมๆ 
เพื่อสรางการแขงขัน และสรางพันธมิตรในการดําเนนิธุรกิจ 

11.  วสัิยทัศน (Vision) 
วิสัยทัศนจะเปนความคิดเห็น ซ่ึงเปนการมองภาพความสาํเร็จรวมกนัทัง้องคการ ซ่ึงจะ

มุงไปสูเปาหมายเดยีวกัน ดวยความรูสึกผูกพันบนพืน้ฐานของคานิยม ปรัชญา ความเชื่อที่คลายคลึง
กัน สงผลใหเกิดความมีสวนรวมในการทาํกิจกรรมรวมกัน โดยมจีุดหมายไปในทางเดียวกัน 
 

2.1.4 แนวทางการพัฒนาองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรู 
การพัฒนาองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรู เฉลิม  มณีสถิตย (2547 : 45-49) กลาววา

เร่ิมจากแนวทางของ Swieringa และ Wierdsma ซ่ึงเริ่มจากการวางแผน (Planing) หรือสรางแผนเขยีว 
(Blueprint) สําหรับเปนแนวปฏิบัติในการทํางาน มกีารกาํหนดกลยุทธ (Strategy) โครงสราง (Structure) 
วัฒนธรรม (Culture) และระบบ (System) ขององคการ ภายใตบรรยากาศของการมีสวนรวม 
(Participation) ของคนในองคการอยางกวางขวาง มกีารเผยแพรส่ือสารแผนการ และสอนใหคนอื่น     
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รูวาจะทําใหสําเร็จตามแผนไดอยางไร แนวคิดนี้อาจจะแบงกระบวนการออกไดเปนสองกระบวนการ      
ที่สําคัญในทางปฏิบัติ ไดแก 

1. กระบวนการในการปรับองคการเสียใหม (Reorganization) 
2. กระบวนการในการเปลี่ยนแปลงพฤตกิรรม (Behavioral Change) 

โดยส่ิงที่สําคญัในการพัฒนาองคการแหงการเรียนรูนัน้ อยูทีก่ารคนหาหนทางในการที่จะ
ทําใหสองกระบวนการนี้เปนความจริงนั่นเอง  ทั้งนี้ในองคการแหงการเรียนรูนั้น การเปลี่ยนแปลง 
(Change) จะเกดิขึ้นก็ตอเมื่อรูวาในปจจุบนัองคการอยู ณ จดุไหน และตองการจะไปอยูไหนในอนาคต 
ซ่ึงถือเปนเครื่องชี้ทิศทางที่สําคัญในกระบวนการ 

กระบวนการในการเปลี่ยนแปลงองคการและพฤติกรรมองคการนั้น เปนกระบวนการที่ 
จะตองดําเนินการไปอยางผสมผสานกัน ผลสําเร็จของทั้งสองกระบวนการจะเกิดขึ้นโดยกระบวนการ
ของการเรียนรูรวมกัน (Collective Learning) โดยผานการปฏิบัติ (Action) การคิดวิเคราะหในผลที่
เกิดขึ้น (Reflection) และการตัดสินใจ (Decisions) รวมกันของผูคนในองคการ ทั้งนี้การ
เปลี่ยนแปลงในพฤติกรรมของคนในองคการจะนําไปสูการเปลี่ยนแปลงองคการ องคการที่เกิดขึ้น
ใหมจะเปนผลที่เกิดจากกระบวนการเรยีนรู (Learning Process) ภายใตการเรียนรูรวมกนัเพื่อ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรม โดยเฉพาะอยางยิ่งจากการเรยีนรูโดยการทํางานหรือการปฏิบัติงาน (Doing) 
ของพนักงานในแตละวันนัน่เอง 

ในกระบวนการเปลี่ยนแปลงที่จะใชพัฒนาองคการแหงการเรียนรูนั้น จะตองทําอยาง    
ตอเนื่องไมขาดตอน ภายใตการเอาใจใสทุมเทของผูนําองคการ เปนตวัอยางที่ดใีนการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมใหเหมาะสมกับการเปนผูนําขององคการแหงการเรียนรู ส่ิงที่ผูนําทํา (Doing) จะมีอิทธิพล
ตอพนักงานมากกวาสิ่งที่ผูนาํคิดหรือพูด ผูนําจะตองทําหนาที่ในทางตรง ในการที่จะกระตุนใหคน
ในองคการ เกิดความตองการในการที่จะเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมโดยการใชการโนมนาวจูงใจ (Persuasion) 
การใหการสนับสนุน (Supporting) การใหคําแนะนํา (Advising) และการจูงใจ (Motivating) ซ่ึงทั้งหมด
รวมเรียกวา ภาวะผูนํา (Leadership) แหงองคการแหงการเรียนรู ทั้งนี้ ตัวผูนําอาจจะนําสิ่งเหลานี้
โดยผานระบบการจัดการก็ได ทําโดยผานกลยุทธ โครงสรางและระบบขององคการ แตอยางไร      
ก็ตามในการปฏิรูปองคการใหเปนองคการแหงการเรยีนรูนั้น ตองการภาวะผูนํามากกวาระบบการ
จัดการ โดยทั้งนี้จะเริ่มจากผูบริหารระดับสูงในการที่จะเปลี่ยนแปลงพฤตกิรรมของตนเอง     
ใหเปนผูมีพฤติกรรมแหงการเรียนรูอยางตอเนื่องแสดงใหเห็นถึงความพรอมและความกระตือรือรน
ในการเรยีนรูส่ิงใหมๆ และสื่อแสดงใหคนในองคการไดเหน็ ซ่ึงจะเปนประโยชนอยางยิ่งตอการ
สรางองคการแหงการเรยีนรู 

จากแนวทางกวางๆ ในการพัฒนาองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรูของ Swieringa และ 
Wierdsma นัน้ อาจจะทําใหชัดเจนขึ้นโดยพิจารณาในวิธีการของ Watkins และ Marsick (1993)   
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ซ่ึงจะแสดงในเชิงการปฏิบัติมากกวาโดยเสนอวา องคการจะตองใชการเรียนรูเปนหนทางใน
การพัฒนาตนเอง และในทางปฏิบัติจะตองดําเนินการในวิธีการดังตอไปนี้ 

1. สรางโอกาส บรรยากาศในการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
2. สงเสริมใหมีการพูดคุยสนทนา (Dialogue) การซักถาม (Inquiry) เพื่อการ

พัฒนาการเรียนรูในองคการ 
3. กระตุนใหมกีารเรียนรูรวมกนัระหวางบุคคล (Collaborative Learning) และ

ระหวางทมี (Team Learning) 
4. กําหนดระบบที่จะทําใหคนมีความสนใจในการเรียนรู และแบงปนการเรียนรู

รวมกัน 
5. ใหอํานาจหรือกระจายอํานาจในองคการ โดยผานการกาํหนด “Vision” ของ

องคการรวมกนั 
6. เชื่อมโยง (Connect) องคการเขากับสภาพแวดลอม รับรูขอมูลขาวสารการ             

เปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอม และปรับตวัใหเหมาะสม 
ทั้งนี้ ในการสรางโอกาสในการเรียนรูอยางตอเนื่อง สามารถทําไดโดยใชการเรียนรู                  

นอกรูปแบบ (Informal Learning) การสอนใหคนไดเรียนรูวาจะเรียนรูไดอยางไร อาจใช “Just-in-
Time Learning” หรือ “Desktop Learning” พัฒนาการสอนแบบ “Coaching” ใหสอดคลองกับการ
วางแผนอาชีพ (Career Planing) ของพนักงาน มีการมอบหมายงานทีท่าทายใหทําหรืออาจจะมีการ
ใชระบบพี่เล้ียง(Mentoring)การใหหัวหนาทําหนาที่เปนครูผูสอน เปนผูอํานวยการเรียน(Facilitators) 
และเปน “Coached” ไปในตัว โดยเปาหมายสูงสุดในขัน้ตอนก็คือ กระบวนการเรยีนรูที่จะชวยให
พนักงานมีความสามารถในการที่จะปรับปรุงพื้นฐานธรรมชาติของงาน (Nature of Work) ไดดวย
ตนเอง ไดรับการมอบหมายงานทีห่ลากหลาย มีความเปนอิสระ รูสึกวาการทาํงานของตนคุมคากับ
เวลาที่เสยีไป ไดรับขอมูลยอนกลับในการทํางานของตนเองอยูเสมอ มกีารสงเสริม “Cross Training” 
ใหมีความสามารถ และมคีวามรูในการทํางานทีห่ลากหลาย ขยายหนาทีค่วามรบัผิดชอบเพือ่ให
พนกังานไดพัฒนาทักษะในการทํางาน มีการพัฒนาระบบฐานขอมูลเพื่อใหขอมูลที่หลากหลาย
แกพนักงาน  สงเสริมใหมีการพบปะสนทนากันระหวางผูเกี่ยวของในการทํางานและองคการ เชน ลูกคา 
เพื่อนรวมงาน และคนอื่นๆ 

ในสวนของกระบวนการสงเสริมการพูดคุย ซักถามการสนทนา (Dialogue) เปน 
กระบวนการทีมุ่งสรางการเรียนรูรวมกนัระหวางบุคคล (Individual) และทีม (Team) การพดูคยุ
แลกเปลีย่นความคิดเหน็จะทาํใหผลงานดีขึน้ การสนทนามุงตอการเปดเผยความคิด จติใจ (Open Mind) 
เปดกวางตอการสื่อสาร (Open communication) ระหวางกัน ทั้งนี้สามารถทําไดโดยการตัง้คําถาม 
(Asking question) การตัง้ใจฟง (Listening) ในคําพูด ในเหตุผล และความคิดเหน็ของคนอืน่ เพื่อเปด
กวางตอความคิดเห็นใหมๆ โดยองคการสรางวฒันธรรมของการลองทําในสิ่งใหม ยอมใหมีการเสี่ยง
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ในการนําความคิดใหมๆ มาใช เพื่อใหคนไดเกดิการเรียนรู ผูนําในองคการจะตองใหพนักงานมีโอกาส
ในการคิดเกีย่วกับการทํางานของตนเอง มากกวาการคอยสั่งการ เมื่อไดมีการพดูคยุสนทนาแลกเปลี่ยน
ความรูความคิดเห็นกันอยางกวางขวางในองคการนั้น แนวคดิใหม และการพฒันากจ็ะขยายจากบุคคล
ไปสูทีม และองคการในที่สุด 

ทางดานการกระตุนสงเสริมการเรียนรูรวมกันระหวางบุคคล (Collaborative Learning)  
และระหวางทมี ทําไดโดยการกระจายอํานาจทางการคดิ การตดัสินใจ พัฒนาวิธีการทํางานที่สงเสริม
การทาํงานเปนทีม สงเสรมิกจิกรรมของทีม และกลุมตางๆ ที่ไมขดัแยงตอนโยบาย และเปาหมายของ
องคการ วิธีการเหลานีจ้ะชวยทําใหคนไดเรียนรูที่จะทํางานรวมกนั การเรียนรูซ่ึงกันและกนั ชวยเหลือ
กันในการพัฒนาตนเอง และทีมงาน 
 สําหรับการสรางระบบทีจ่ะทาํใหคนสนใจทีจ่ะเรยีนรู และมกีารแบงปนการเรยีนรูใหแก  
กันและกนันัน้ เปนระบบทีจ่ะทําใหคนรูวาตนเองไดเรียนรูอะไรไปบางแลว และจะถายทอดความรู 
นั้นแกคนอืน่ๆ ไดอยางไร ระบบนีจ้ะทําใหคนมาชวยในการออกแบบงานเสียใหม มกีารพฒันาอยาง 
เปนระบบเพื่อมุงตอการสรางนวตกรรม (Innovation) หรือผลิตความรู สรางระบบทีจ่ะทําใหคนได 
เรียนรูจากคนอื่นๆ จากสภาพแวดลอมภายนอกองคการ 

ทางดานกระบวนการในการมอบอํานาจ (Empowerment) ใหคนในองคการโดยผานการมี  
“Vision” รวมกัน เปนวิธีการที่มุงใหคนสามารถดาํเนนิการงานไดดวยตนเองใหมากทีสุ่ด ซ่ึงถาหาก
องคการตองการใหคนในองคการมกีารเปลีย่นแปลงพฤตกิรรม แตองคการยังควบคุมดวยโครงสราง
และวฒันธรรมองคการแลว การเปลีย่นแปลงก็ไมอาจจะเกิดขึน้ได ทั้งนี้การกระจายหรือมอบหมาย
อํานาจในองคการอาจทําไดโดย “Self-Directed Work Team” หรือการทํางานรวมกนัเปนโครงการ 
(Project Team) เพื่อแกปญหาเฉพาะเรือ่ง โดยทั้งนีจ้ะตองมีระบบที่จะทาํใหคนเขาใจในเปาหมายของ
องคการโดยรวม มองเหน็ภาพโดยรวมขององคการ และมกีารประสานความปรารถนาหรือความคิด
ของตนเขากับเปาหมายขององคการ 
 สําหรับกระบวนการสุดทาย เปนกระบวนการที่วาดวยการเชื่อมโยงองคการเขากับสภาพ 
แวดลอม โดยการติดตามขอมูลขาวสารภายนอกองคการ มีการเรียนรูใหเทาทันกบัการเปลี่ยนแปลง 
ของสภาพแวดลอม ใหความสนใจกับเรือ่งราวของลูกคา คูแขงขัน มีการทํางานใกลชิดกับสภาพ 
แวดลอม ชุมชน ที่แวดลอมองคการ และมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงองคการใหสอดคลองกับ 
สภาพแวดลอม สามารถอยูรอดได ภายใตสภาพแวดลอมขององคการที่เต็มไปดวยการแขงขนั  
และปญหา อุปสรรคตางๆ 
 

2.1.5 ลักษณะเดนขององคการแหงการเรียนรู 
Marquardt และ Reynolds (1994) (อางใน เฉลิม  มณีสถิตย. 2547 :  40-41) กลาววา

ลักษณะโดดเดนขององคการแหงการเรยีนรู มีดังนี ้
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1.    มีการเล็งเหน็โอกาสในความไมแนนอน เพื่อสรางความเจริญกาวหนา 
2.    มีการสรางความเขาใจใหมๆ  จากขอมูลที่เปนกลาง มีการหยั่งรู และการคาดคะเน 
3.     สามารถที่จะปรับตัวเขากบักระแสการเปลี่ยนแปลงไดเปนอยางด ี
4.    มีการสนับสนุนพนกังานในระดับลางสุดใหมีโอกาส แสดงความสามารถและมีความ   
       กาวหนาในงาน รวมทั้งมีการอธิบายถึงอุปสรรคในการทํางาน 
5.    ใหการสนับสนุนผูบริหาร และผูบังคับบัญชาทุกระดับ ใหมีการปรับเปลี่ยนหนาที่     
       ไปเปนผูช้ีแนะ พี่เล้ียง ทีป่รึกษา และเปนผูเอื้ออํานวยใหเกิดการเรยีนรู 
6.     สรางวัฒนธรรมที่เอื้อตอการใหแรงเสริม และมีการเปดเผย 
7.    มีการมองอยางเปนระบบ มีการเชื่อมโยงความสัมพันธตางๆ เขาดวยกัน โดยเปนการ   
      มองภาพรวมทั้งหมด 
8.    มีวิสัยทัศน เปาหมาย และคานิยมรวมกนัทั่วทั้งองคการ 
9. มีการกระจายอํานาจในการตัดสินใจ ดวยการเพิ่มอํานาจในการปฏิบัติงานแกสมาชกิ  
      ทุกคนในองคการ 
10  มีผูที่จะเปนแบบอยางใหกับมวลสมาชิกในองคการ เกี่ยวกับการกลาเสี่ยงที่จะคดิ  
      อยางรอบคอบ และกลาที่จะทดลองทาํ 
11. มีระบบที่เอื้อใหเกดิการเรียนรูรวมกนั และสามารถใชประโยชนจากการเรียนรูนัน้ใน 

การดําเนนิธุรกิจ 
12. คํานึงถึงความตองการ และความคาดหวังของผูใชบริการ 
13. มีสวนเกีย่วของกับชุมชน 
14. มีการเชื่อมโยงการพัฒนาของแตละบุคคล เขากับการพัฒนาขององคการ 
15. สรางเครือขายในองคการ ดวยการนําเทคโนโลยีเขามาประยุกต 
16. สรางเครือขายใหเกิดขึ้นภายในธุรกิจของชมุชน 
17. มีการใหโอกาสแกมวลสมาชิกอยูตลอดเวลา เพื่อใหรูจักการเรียนรูจากประสบการณ 
18. ตอตานแนวทางการทํางานที่สงผลใหการทํางานเกิดความลาชา 
19. มกีารใหรางวลักับความคิดสรางสรรค และมีการเตรียมโครงการไวรองรับ 
20. สรางความเชื่อมั่น และความไววางใจซึ่งกนัและกนัในองคการ 
21. เนนการปรับปรุงแกไขอยางตอเนื่อง 
22. มีการสงเสริมและสนับสนนุการจัดตั้งทีมปฏิบัติงานทุกรูปแบบ 
23. ใชคณะผูทํางานที่มาจากหลายๆสวน 
24. นําระบบการสาํรวจและการประเมินดานทกัษะในการเรียนรูมาใช 
25. มององคการวาสามารถที่จะเจริญเติบโตไดจากการเรยีนรู 
26. สามารถที่จะมองเห็นถึงสิ่งที่ไมคาดคิดได เพื่อเปนโอกาสอันดีที่จะไดเขาไปเรียนรู  
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2.1.6 ผูมีบทบาทในองคการแหงการเรียนรู        
 การสรางองคการแหงการเรียนรู ลือชัย พันธเจริญกิจ (2541 : 33 – 35) กลาววา ผูที่มี   

บทบาทจําเปนตองไดรับการนําและการสนับสนุนจากผูบริหารตั้งแตระดับสูงลงมา รวมทั้งการ
นํากลุมทีไ่มเปนทางการ  โดยผูที่มีบทบาทในการสรางองคการแหงการเรียนรู  ดังนี้ 

2.1.6.1 ผูนําในทุกระดับขององคการ  ส่ิงที่เปนปญหาของการพัฒนาองคการใน 
ทศวรรษนี้คือเร่ืองของ “ผูนํา” ซ่ึงตองมีการปรับคือเปลี่ยนแปลงแนวคิดไปในรูปแบบหรือ
คุณลักษณะของความสามารถที่จะชี้นําใหองคการมุงหนาไปสูความสําเร็จ ภายใตวิสัยทัศนได
อยางเหมาะสมที่สุด โดยผูนําแบบใหมในองคการจะตองมีลักษณะและมีความเขาใจเกี่ยวกบัเรื่อง
ของตําแหนงและบทบาทของผูนํา  ดังนี ้

1. ตําแหนงของผูนําในองคการ  ซ่ึงจะมีตําแหนงของผูนํา 3 ระดบั  ไดแก 
ผูนําระดับหวัหนางาน  ผูนําระดับจัดการ  และผูนําที่สรางเครือขายภายใน        

2. บทบาทของผูนํา  Senge กลาววา ในการพฒันาไปสูองคการแหงการ 
เรียนรู  ผูนําจะตองปรับและพัฒนาบทบาทของตนเองขึ้นมาใน 3 สภาวะ ไดแก 

1) บทบาทของนักออกแบบ (Designer) โดยจะตองรับผิดชอบ 
ในการวิเคราะห คิดริเร่ิมและสรางสรรคโดยคํานึงถึงสภาพความเปนจริง (Current Reality) ใน
ปจจุบัน และทําการกําหนดวิสัยทัศนองคการ(Corporate Vision) พรอมทั้งเปนผูทําการเปลี่ยนแปลง
โครงสรางการบริหารใหเปนสมัยใหม มุงเนนถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมถึงคุณภาพใน
การใหบริการแกลูกคา (Customer  Focus) 

2) บทบาทผูสอน (Teacher) เปนเสมือนครูผูสอนงานและทักษะ 
ดานตาง ๆ พรอมทั้งสอนจริยธรรมและองคความรูที่เกีย่วของ  ซ่ึงจะนํามาใชชวยในการปฏิบัติงาน
ในหนาที่ใหดขีึ้นได  โดยผูนําที่มีลักษณะเปน “ผูสอน” นี้จะเปนบุคลิกภาพของผูนําที่สําคัญอยางยิ่ง
เพราะมีทั้งความเปนผูนําและเปนผูสอนในกระบวนการเรียนรูรวมกนั (Team Learning) 

3) ผูชวยเหลือ (Steward) ซ่ึงจะตองคอยชวยเหลือสนับสนนุเพื่อ 
เอื้ออํานวยใหงานทุกอยางเดนิไปตามแนวทางที่ถูกตองและเปนผลสําเร็จ 

2.1.6.2 ฝายทรพัยากรบุคคลมีหนาทีใ่นการผสมผสานการเรียนรูโดยผานกระบวน 
การฝกอบรม การพัฒนาอาชีพและการพัฒนาองคการเขาดวยกัน รวมทั้งการเสนอทฤษฎีเชิง    
บูรณาการที่จําเปนตอการบรรลุวิสัยทัศนขององคการแหงการเรียนรู และมีจุดยืนในการแสดง
บทบาทเชิงกลยุทธทั่วทั้งองคการ  มิใชแบงแยกสวนจากหนวยงานอืน่ 
           2.1.6.3  ผูที่เปนแหลงความรู (Chief Knowledge Officer : CKO)  กลาวคือ 
นอกเหนือจากการริเร่ิมรวมผลักดันของผูนํา  ผูบริหารทุกระดับขององคการแลว การทีจ่ะสราง
องคการแหงการเรียนรูไดนัน้ องคการตองมีผูที่เปนแหลงความรู รอบรูขาวสารขอมูลที่เรียกกันวา  
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Chief Knowledge  Officer (CKO)  หรือ  Chief Learning Officer (CLO) หรือ Knowledge Broker โดย CKO 
มีหนาที่ดังนี ้

1.   เรียนรูไดเร็ว จับกระแสของความเปลี่ยนแปลงไดไว ชอบคนควาและ 
เผยแพร เพื่อเปนประโยชนตอองคการ 

2.  มีสวนตอบสนองวิสัยทัศนของผูบริหารระดับสูง โดยนําองคความรู 
ที่องคการมหีรือปฏิบัติกันอยู มาชวยผลักดัน สรางความแตกตางทีด่กีวาเดิม 
   3.  คิดเสนอ และยกรางโครงการที่เกี่ยวกับการบริหารองคความรูของ  
องคการขึ้นมาเพื่อเห็นคณุคาขององคการ 
   4. สรางความรูสายสัมพันธและทาํความเขาใจกับผูจดัการหรือฝายบริหาร 
ที่มีลักษณะตางๆ ในองคการไดดี ไดแก ผูบริหารที่ใหความสนใจตอการนําความคดิ ความรูใหมมา
ปรับปรุงพัฒนางานและองคการ (Knowledge Champions) ผูบริหารที่สนับสนุนใหมกีารดําเนนิการ
โครงการเกี่ยวกับการบริหารองคความรู (Knowledge Sponsors) ผูบริหารที่มีเจตคตทิีไ่มดีตอโครงการ
หรือขัดขวางตอตาน (Knowledge Skeptics) 
   5.  เปนผูออกแบบระบบฐานความรู  กระบวนการดําเนนิการสถานที่ทาง
กายภาพโครงการ  นโยบาย  แนวปฏิบัติตาง ๆ เกี่ยวกับการสราง  การรักษา  การดัดแปลง  การแบงปน  
องคความรูตางๆ ภายในองคการ  เปนผูวิเคราะหระบบ  ปรับปรุงระบบการเรียนรูและใหคําปรึกษา
แกผูบริหารที่เกี่ยวของ 
   6.  เขาใจและเห็นประโยชนของการนําเทคโนโลยี ที่จะมสีวนกับการตรวจ
ดักกระแสความรู เก็บกักสบืคน และโดยเฉพาะเพื่อประโยชนของการแบงปนเรียนรูรวมกันในองคการ 

           2.1.6.4  ผูนําในการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) ทิพาภรณ  นิปกากร (2542 : 14)  
กลาววา การสรางองคการแหงการเรยีนรูจําเปนตองไดรับการนํา และการสนับสนุนจากผูบริหาร  
ตั้งแตระดับสูงลงมารวมทั้งการนําจากผูนํากลุมที่ไมเปนทางการ  บุคคลเหลานี้มีหนาที่เปน  “ผูนํา
ในการเปลี่ยนแปลง” (Change Agent) คือเปนผูเร่ิมตนวินจิฉัยสภาวะขององคการ วางแผนการ
เปลี่ยนแปลงใชกลยุทธที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงตลอดจนประเมินผลการเปลี่ยนแปลง โดยที่
ผูบริหารที่จะเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองมีคานิยมแบบใหม  ไดแก 
 

1.   การมองคนในแงด ี
2.   มองคนในลักษณะที่สามารถเปลี่ยนแปลงหรือพัฒนาได 
3.    ยอมรับและใชความแตกตางระหวางบุคคลใหเปนประโยชนตองานและ 
        องคการ 
4.   มองคนทั่วทุกดาน  ทั้งชวีิตการงานและสวนอื่น 
5.   ทุกการกระทํามุงสูเปาหมายของงานหรือองคการ 
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         6.   ใชตําแหนงเพื่อพิทักษรักษาผลประโยชนขององคการ 
7.   ใหความไววางใจแกผูรวมงาน 
8.   เต็มใจเสี่ยง  กลาไดกลาเสีย 
9.  เนนความรวมมือของพนกังานในองคการ 

 
2.2 ตัวชี้วัด 

 

2.2.1 ความหมายของตัวชี้วัด 
ตัวช้ีวดั ตรงกบัภาษาอังกฤษวา Indicators ในภาษาไทยมีคําที่นํามาใชในความหมายอยู

หลายคํา เชน ดัชนี ตวัช้ีวดั ตัวบงชี้ และเครื่องชี้วัด เปนตน แตผูวิจยัขอใชคําวา ตวัช้ีวดั เพราะให
ภาพที่ชัดเจน โดยมีผูใหความหมายของตวัช้ีวัดไวตางๆ กัน ดังนี ้

กมล  สุดประเสริฐ (2543 : 1-3) กลาววา ตัวช้ีวดั หมายถึง “ส่ิงที่ช้ีใหเห็นหรือช้ีนําความ
สนใจไปที่ส่ิงหนึ่งสิ่งใด” ความคิดรวบยอดของคําวาตัวบงชี้ทางสังคมอาจเทียบกับในทาง
วิทยาศาสตร เชนในเคมี ทีว่า กระดาษลิทมัสที่ใช เปนตวับงชี้ความเปนกรดหรือความเปนดางของ
ของเหลว เมื่อเอากระดาษลิทมัสสีแดงจุมลงในสารละลายที่เปนดาง กระดาษจะเปลี่ยนเปนสีน้ําเงิน 
และเมื่อเอากระดาษลิทมัสสีน้ําเงินจุมลงในการละลายทีเ่ปนกรด มันก็จะเปลี่ยนเปนสีแดง ดังนัน้
เมื่อเอากระดาษลิทมัสทั้งสองอยาง จุมลงในสารละลายที่ไมรูวาเปนกรดหรือเปนดาง การเปลี่ยน     
สีของกระดาษทําใหรูคุณสมบัติของเหลวนัน้ตามมา 

โชคชัย  สิรินพมณี (2540 : 11) กลาววา ตัวช้ีวัด หมายถึง สารสนเทศที่ใชบงบอก    
สถานภาพหรอืลักษณะการดําเนินงานของหนวยงาน หรือองคการในชวงเวลาใดเวลาหนึ่ง วามผีล
การดําเนนิงานบรรลุตามเปาหมายหรือวัตถุประสงคที่กําหนดไวเปนอยางไร ซ่ึงลักษณะของตัวช้ีวัด
ที่ดีตองมีการแสดงคาปริมาณและคณุภาพเปนตัวเลข เพือ่นําไปเปรียบเทียบกับเกณฑที่กําหนดไวได 

สมเกียรติ  ทานอก (2539 : 9) กลาววา ตวัช้ีวัด หมายถึง สารสนเทศที่บงบอกสภาพหรือ
สภาวะในลักษณะใดลักษณะหนึ่ง หรือปญหาที่เกิดขึน้ในชวงเวลาใดเวลาหนึ่งในเชงิปริมาณ โดย
การนําขอมูลหรือตัวแปรหรือขอเทจ็จริงมาสัมพันธกัน เพื่อใหเกดิคณุคาที่สามารถชี้ใหเห็นสภาพที่
ตองการศึกษาหรืออธิบาย ซ่ึงสารสนเทศที่ไดนี้อาจจะอยูในรูปของขอความ ตัวประกอบ ตัวแปร
หรือคาที่สังเกตไดเปนตวัเลข 

สรวุฒิ  บัวจนัทร (2545 : 10) กลาววา  ตัวช้ีวดั หมายถึง ส่ิงที่เปนตัวบอกถึงแนวทาง      
ทิศทางวาการดําเนินกิจกรรมหรือการพัฒนาในเรื่องตางๆ นั้น ไดบรรลุเปาหมายที่ตั้งไวมาก
หรือนอยเพยีงใด ซ่ึงเปนสิ่งสําคัญและตองคอยเฝาพึงระวังในการดําเนนิกิจกรรมตาง ๆ 

เอมอร จังศิริพรปกรณ (อางใน จันทรยงยุทธ  บุญทอง. 2547 : 61) กลาววา ตัวช้ีวัด 
หมายถึง สารสนเทศเชิงปริมาณหรือตวัประกอบ ตัวแปรที่บงบอกถึงสิ่งที่ตองการตรวจสอบ หรือ
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สถานการณ   ที่สะทอนลักษณะการดาํเนินงาน ทําใหสามารถวินจิฉยัช้ีสภาวะและชวยช้ีบทบาทหนาที่ 
ตลอดจนปญหาอุปสรรคการดําเนินงานในชวงเวลาใดเวลาหนึ่ง 

จากความหมายดงักลาวขางตน จึงสรุปไดวา  ตวัช้ีวดั หมายถึง สารสนเทศที่บงบอกถึง
สถานภาพ สภาวะ ของสิ่งที่ตองการวัดอยางเปนรูปธรรม ซ่ึงสามารถบงบอกถึงสิ่งที่ตองการวัดหรือ
ตรวจสอบวามทีิศทางที่สะทอนลักษณะการดําเนินงาน ตลอดจนปญหาอปุสรรคที่เกิดขึ้นในชวงเวลาใด
เวลาหนึ่งของการดําเนนิงาน โดยลักษณะของตวัช้ีวดัสามารถแสดงคาที่สังเกตไดในเชิงปริมาณหรอื
เชิงคณุภาพ 
 

2.2.2 ประเภทของตวัชี้วัด 
ศักดิ์ชาย  เพชรชวย  (2541 : 15)  กลาววา ตัวช้ีวัด มหีลายประเภทและหลายชนดิ ทั้งนี้

ขึ้นอยูกับวิธีการและเกณฑในการแบง เชน แบงโดยอาศัยแนวคิดของวิธีการสรางตัวช้ีวดั แบงโดย
อาศัยวิธีการนาํตัวแปรไปใช นอกจากนีย้ังแบงตามวิธีการแปรผล แบงตามลักษณะ / สเกลการวัด 
แบงตามชวงเวลา แบงตามระดับการวัด แบงโดยอาศัยแนวคิดเชิงระบบ และบางเกณฑแบงโดย
อาศัยการตีคาของตัวช้ีวัด เปนตน  ซ่ึงในทัศนะของนกัวางแผนและนักกําหนดตัวช้ีวัด จะแบงตวัช้ีวดั
โดยอาศัยการคํานึงถึงที่มา และประโยชนในการนําไปใชเปนหลัก ซ่ึงอาจจําแนกตัวช้ีวดัที่แสดง
ลักษณะเฉพาะเรื่อง (Single Indicators) ตัวช้ีวัดที่แสดงลักษณะเฉพาะกลุม (Compound Indicators) และ
ตัวช้ีวดัรวม (Composite Indicators)   

ประเภทของตวัช้ีวดัทางการศึกษาโดยอาศยัแนวทางการใชตัวแปรตางๆมากําหนดตวัช้ีวดั 
ซ่ึง Johnstone (อางใน สรวุฒิ บัวจันทร. 2545 : 10) ไดแบงวธีิการจําแนกประเภทออกเปน 3 ประเภท ดังนี้ 

1.  ตัวช้ีวัดตวัแทน (Representative Indicators) เปนการเลือกเอาตัวแปรใดตัวแปรหนึ่งมา
เปนตัวแทนเพื่อชวยช้ีสภาพใดสภาพหนึ่ง หรือบงชี้ลักษณะใดลักษณะหนึ่งในระบบการศึกษา 
เพื่อสะทอนใหเห็นแงมุมของระบบการศกึษา ตัวช้ีวัดประเภทนี้จะใชในงานวิจยั งานบริหารและ
งานวางแผน 
 2.  ตัวช้ีวัดเดีย่ว (Disaggregative Indicators) ตัวช้ีวัดประเภทนี้ ตองอาศยัความหมายของ
แตละตวัแปร เพื่อมาอธิบายแตละสวนที่ลึกลงไปในแตละองคประกอบของระบบการศึกษาซึ่งทํา
ใหเกิดปญหาความไมถูกตอง ดังนั้นจึงไมเหมาะที่จะนํามาใชอธิบายลักษณะของระบบการศึกษา
โดยรวมได ตัวอยางเชน อัตราการเรียนตอเดก็ดอยโอกาสทีผู่ปกครองมีรายไดตางกัน เปนตน 

3. ตัวช้ีวดัรวมหรือตัวช้ีวัดผสม (Composite Indicators) ลักษณะของตัวช้ีวดันี้เปนการ 
ลดตัวแปรทางการศึกษาซึ่งเปนตัวแปรเดี่ยวๆ จํานวนหนึ่งเขาดวยกนั และมีการถวงน้ําหนกัของ       
ตัวแปรแตละตัว ซ่ึงคาที่ไดของตัวช้ีวัดนี้จะเปนคาตวัช้ีวดัรวม เพื่อบอกถึงสภาพโดยรวมของระบบ
การจัดการศกึษา และสามารถอธิบายสภาพการณของระบบการศึกษา ไดดกีวาตัวช้ีวดัทั้งสอง
ประเภททีก่ลาวมาขางตน 
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The Jarratt Report (อางใน โชคชัย  สิรินพมณี. 2540 : 14) แบงตัวช้ีวัดไวดังนี้  
1.  ตัวช้ีวัดภายใน (Internal Indicators) เปนตัวแปรที่มีลักษณะทั่วไปดานปจจัยที่มีใชใน

องคการหรือสถาบัน 
2. ตัวช้ีวัดภายนอก (External Indicators) เปนตัวช้ีวัดที่เปนผลสะทอนการประเมิน

สถาบัน หรือหนวยงานจากองคการภายนอก 
3.  ตัวช้ีวัดระบบปฏิบัติการ (Operating Indicators) เปนตัวช้ีวัดที่ประกอบดวยอัตราสวน

ผลิตภัณฑ 
Cuenin (อางใน โชคชัย สิรินพมณี. 2540 : 14) แบงตัวช้ีวัดไวดังนี้  
1. ตัวช้ีวดัอยางงาย (Simple Indicators) จะแสดงในรูปของตัวเลขโดดๆ มีจุดมุงหมายที่

ตรง ไมลําเอียงในการอธิบายสถานการณ หรือขบวนการ เชน จํานวนนักเรียนทั้งหมดที่ลงทะเบียน 
คาใชจายทัว่ไปของนักศกึษา บางครั้งอาจเรียกวาคาสถิติทีเ่กดิจากการจดัการ (Management statistics) 

2.  ตัวช้ีวัดปฏบิัติการ(Performance Indicators) คือตัวช้ีวดัปฏิบัติงาน มีการยึดถือจุดอางอิง 
เชน เปอรเซ็นตของผูลงทะเบียนตามเปาหมาย คาใชจายของนักศึกษาที่เรียนในภาคปกติ 

3. ตัวช้ีวดัทั่วไป (General Indicators) มีลักษณะเปนขอความอางอิงโดยทั่วไป การสรุป
ขอคิดเห็น การสํารวจขอคิดเห็นหรือสถิตทิั่วไป เชน ลําดับชื่อเสียงของสถาบันการศึกษา ระยะเวลา
ที่ใชเรียนในระดับปริญญาตรีในวิทยาลัยและมหาวิทยาลยั 

การแบงประเภทของตัวช้ีวดั ส่ิงหนึ่งที่มีความสําคัญที่นักวางแผนตองปฏิบัติควบคูกันไป
ก็คือ การกําหนดตัวช้ีวัดทางการศึกษา ซ่ึงควรจะพจิารณาทั้งระบบ ซ่ึงระบบการศึกษาประกอบดวย 
ปจจัย กระบวนการ และผลผลิต ดังที่ Johnstone (อางใน ศักดิ์ชาย เพชรชวย. 2541 : 15) ไดเสนอไว
ดังนี้  

1.  ตัวช้ีวัดที่เปนปจจัย คือ ตัวช้ีวัดที่เกีย่วของในเชิงปริมาณ หรือความตองการของสังคมที่
มีตอระบบการศึกษา เชน ดานทรัพยากรทีส่นับสนุนทางการศึกษา งบประมาณที่ไดรับการจัดสรร
ทางการศึกษา เปนตน  

2. ตัวช้ีวัดที่เปนกระบวนการ คือ ตัวช้ีวัดที่อธิบายเกี่ยวกับโครงสรางของระบบ หรือ
อธิบายลักษณะการแจกแจงปจจัยของระบบการศึกษา ซ่ึงตัวช้ีวัดในกระบวนการนี้จะรับผลมาจาก
คาของตัวช้ีวัดที่เปนปจจยั 

3.  ตัวช้ีวัดที่เปนผลผลิต คือ เปนตัวช้ีวัดถึงปริมาณและระดับของทักษะตางๆ และผลผลิต
ที่พรอมจะออกสูระบบการศึกษาหรือความพอใจของสังคมที่มีตอระบบการศึกษาเชนจํานวนผูสําเร็จ
การศึกษา ความสามารถของผูสําเร็จการศึกษา เปนตน  
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 2.2.3 การพัฒนาตัวชี้วัด 
การพัฒนาตวัช้ีวัด เจือจนัทร  จงสถิตอยู และ แสวง  ปนมณี  ( 2529 : 23) กลาวถึง วิธีการ

พัฒนาตัวช้ีวัด แบงไดดังนี ้
1.  การพัฒนาตัวช้ีวดัเพื่อประโยชนของการใช (The pragmatic definition of an indicator) 

การสรางตวัช้ีวดัประเภทนี้ม ี2 แบบ แบบแรก คือการเลือกตวัแปรจาํนวนหนึ่งทีห่าไดหรือที่มีอยูมาใช 
วิธีนี้เปนวิธีจัดทําตัวช้ีวดัในลกัษณะที่เปนตวัช้ีวดัตัวแทน (Representative Indicators) แบบที่สอง 
คือ การนําเอาตัวแปรจํานวนหนึ่งมาผสมหรือรวมกันนี้มาจากขอสมมุติฐานบางประการวาตวัแปร
เหลานี้มีความสัมพันธกัน การรวมตัวแปรประเภทนี้ มักกําหนดขึ้นเพื่อใชในงานวิจัยงานใดงาน
หนึ่งโดยเฉพาะ  

2. การพัฒนาตัวช้ีวัดโดยอาศัยขอกาํหนดเชิงทฤษฎ ี (The theoretical definition of an 
indicator) วิธีการนี้อาศัยการผสมหรือการรวมตัวแปรจํานวนหนึ่งเขาดวยกัน โดยวิธีการทางเลขคณติ 
ซ่ึงตัวแปรเหลานั้น ถูกเลือกตามลําดับความสําคัญและมีความสัมพันธระหวางกัน และแตละตวัแปรนั้น
จะมีคาน้ําหนัก การเลือกตัวแปรบางตัวมาผสมกันนั้น อาศยัฐานเชิงทฤษฎีหรือแนวคิดที่มีอยูในแผน 
    3.  การพัฒนาตัวช้ีวดัโดยอาศัยขอมูลเชิงประจักษ (The impirical definition of an indicator) 
การพัฒนาตวัช้ีวัดวิธีนี้คลายคลึงกับวิธีที่สอง แตกตางอยูทีว่าวิธีการพัฒนาตัวช้ีวดัขอกําหนดเชิงทฤษฎี 
การเลือกกําหนดน้ําหนักจากลําดับความสําคญั สวนวิธีการกําหนดน้ําหนกั จะกําหนดจากการวิเคราะห
ขอมูลชุดหนึ่ง การแยกแยะความสัมพันธระหวางตวัแปร วิธีการนี้ ไดแก วิธีการของ Factor analysis, 
Cluster analysis และ Guttman scale 

ในการพัฒนาตวัช้ีวดันอกจากจะมีความคดิรวบยอดดานระบบที่มีสวนประกอบสามสวนยอย 
คือ ปจจัย กระบวนการ และผลลัพธแลว ในขั้นตอไปยังจะตองคิดถึงวธีิการที่จะสรางตัวช้ีวดัของแต
ละสวนยอยเหลานี้ วิธีการสรางเหลานี้นับวายังเปนของใหมในการศึกษาพัฒนาเพื่อใหไดตัวช้ีวัดมี
ความสมบูรณ มีความตรงและความเทีย่งตอการนําเอาไปใช วิธีการกําหนดตัวช้ีวัดที่ใชกันเปน   
สวนใหญ นําไปสูการตัดสินใจ 4 อยาง ดังนี้  

1. วิธีใหคํานยิามวิธีใดวิธีหนึง่ที่จะนําเอามาใช  
2. ตัวแปรแบบใดที่จะนํามาใช  
3. จะรวมกันแบบใดจึงจะเหมาะสม  
4. จะใชน้ําหนกัอยางไร 
การตัดสินอยางแรกวา จะนําคํานิยามวิธีใดบางซึ่งมีอยูหลายวิธี เชน วิธีลดการปฏิบัติ       

ที่ยุงยากลง ดังไดกลาวมาแลววาเลือกตัวแปรตัวหนึ่งตวัใดใหแทน เปนการลดความยุงยากลงไดโดย
หวังวาตัวแปรที่ใชแทนตวัอ่ืนนั้น จะสามารถแทนไดจริง ในกรณีที่ตวัแปรที่ใชแทนกับอีกตวัแปร
หนึ่งมีความสมัพันธสูงเหมอืนจะเปนตัวเดียวกนั การนิยามอีกแบบหนึ่งจดัเปนนิยามทางทฤษฎี    
ซ่ึงเกี่ยวของกบัการรวมตัวแปรแบบคณิตศาสตร โดยมีตวัหลักทีแ่ตกยอยไปหลายตัว เชน ดานปจจยั 
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(Input) ซ่ึงสมมุติใหมีตวัช้ีวดัที่มีคาเปน I ที่ประกอบดวยตัวแปรสี่ตัวคือ V1 , V2 , V3 และ V4 ตวัแปร
เหลานี้เอามาบวกรวมกันตามธรรมดา แตเนื่องจากแตละตัวมีน้ําหนักตางกันฉะนั้นแตละตัวจึงตอง
คูณดวยน้ําหนกั  ดังนั้น จึงไดสมการเปน  

 

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

ถาตัวแปรทุกตัวมีความสําคญัเทากัน ดังนัน้ 
 

a = b = c = d = 1 
 

กรณีเชนนี้ก็เอาคาทั้งสี่ตัวแปรบวกกนัไดเลย เพราะมีน้ําหนักเทากัน แตถา V1 มีคาเปน
สองเทาของ V2 และ V2  มีคาเปนสามเทาของ V3 และ V4 (ซ่ึงสองตัวแปรหลังนี้มีคาเทากัน) ดังนั้น 

 

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

และตัวช้ีวัดก็จะมีคาสมการเปน  
 

I      =      6 V1 + 3 V2 + V3 + V4     

 

จากตัวอยางขางบนนี้จะเหน็วา การเลือกตวัแปรหลาย ๆ ตัว เพื่อจะเอามาคํานวณหาคา  
ตัวช้ีวดั นอกจากจะตองเลือกตัวแปรแตละตัวดวยความรอบคอบแลว ยังตองพิจารณาน้ําหนักของ 
ตัวแปรเหลานัน้ดวย โดยดําเนินการไปตามทฤษฎี ซ่ึงสรุปไดวามีปญหาที่จะตองพจิารณา 3 ประการ คือ 

1. การเลือกตัวแปรที่จะผสมกัน 
2. การเลือกน้ําหนักของแตละตัวแปร 
3. การเลือกวิธีการวาจะผสมตัวแปรนัน้อยางไรใหเปนตวัช้ีวดัที่ตองการ เชน บวกกันหรือ 

มีการคูณน้ําหนักกอนบวก 
การพัฒนาตวัช้ีวัด ยังมีวิธีการที่สลับซับซอนในเชิงสถิติเชน การใชวิธีวิเคราะหตัวประกอบ 

(Factor Analysis) วิเคราะหกลุม (Cluster Analysis) หรือการใชมาตรวัดแบบ กั๊ตตแมน (Guttman 
Scales) ซ่ึงวิธีการเหลานี้ มวีธีิการโดยเฉพาะของตนในการกําหนดตวัช้ีวดั ยงัเกีย่วของกับระบบขอมลู
ทางการศึกษาวาเปนการไดขอมูลมาโดยตรงหรือโดยออม และเปนขอมูลแบบใด เชน เปนขอมูล
แบบนามบัญญัติ (Nominal Scales) ซ่ึงใชการนับจดเอามา หรือเปนขอมูลเรียงลําดับ (Ordinal 
Scales) หรือขอมูลแบบชวงชั้น (Interval Scales) และ/หรือ ขอมูลแบบ เรโช หรืออัตราสวน (Ratio 
Scales) เพราะการจะเอาตวัแปรดานตางๆ ที่มีสเกลการวดัตางกนัมาผสมกันนั้น   จาํเปนตองมีความ
เขาใจวาจะนาํขอมูลเหลานั้นมารวมกันไดถูกตองหรือไมอยางไร ทั้งนี้เพื่อใหตวัช้ีวดันั้น มีความตรง
และความเทีย่งที่สมบูรณ (กมล  สุดประเสริฐ. 2543 : 20-23)  
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2.3 เทคนิคเดลฟาย 

 

 2.3.1 ความเปนมาของเทคนคิเดลฟาย 
  เทคนิคเดลฟาย  เปนเทคนคิที่ไดรับการตัง้ชื่อตามชื่อของวิหารเดลฟาย  อันเปนวหิาร
ศักดิ์สิทธิ์ในสมัยกรีกโบราณ ที่ถือเปนศูนยกลางของความเชื่อถือ ผูคนเดินทางมาขอคําทํานาย    
เกีย่วกบัอนาคตหรือเหตุการณสําคัญจากเทพเจา (เทพอพอลโล) ของผูคนในสมยันั้น เทคนิคเดลฟาย       
ถูกคนพบและพัฒนาขึ้นเปนครั้งแรกเมื่อป พ.ศ.2493 (ค.ศ.1950)  โดยนักวจิัยของบรษิัท The Rand 
Corporation โดย โอลาฟ เฮลเมอร (Olaf Helmer ) นอรแมน ดาลกี ้( Norman Dalkey) และนิโครัส 
เรสเซอร (Nicholas Rescher) เพื่อประโยชนในการทํานาย วางแผน  และตัดสินใจเกีย่วกับเหตุการณ
ในอนาคตเปนสําคัญ  ตอมาไดเร่ิมพัฒนาขึน้อยางเปนระบบในป พ.ศ.2495 เพื่อใชในการศึกษาและ
วิจัยทางการทหารของกองทัพอากาศอเมรกิัน  และไดถูกปกปดเปนความลับไวถึง 10 ป มาเปดเผย
เปนครั้งแรกในป พ.ศ.2505  พรอมทั้งมีการกระจายเรื่องราวเกีย่วกับเทคนคิเดลฟายอยางกวางขวาง
จากบทความเรื่อง “An Experimental Application of the Delphi Method of the Use of Wxpert” ที่มี 
Olaf Helmer and Norman Dalkey เปนผูเขียนลงในวารสาร Management Science ปที่ 9  ฉบับที่ 3 
เดือนเมษายน พ.ศ.2506 จนทําใหเทคนคิเดลฟายเปนที่รูจัก และถูกนํามาใชในงานวิจยัสาขาตางๆ 
อยางแพรหลาย (อาทิตยา  ดวงมณี. 2540 : 30) เทคนิคเดลฟาย   คือ เทคนิคที่สกัดความคิดเห็นจาก
กลุมผูเชี่ยวชาญเพื่อใหไดคําตอบที่เปนเอกฉันทเพื่อการตดัสินใจ เทคนิคเดลฟายเปนการจัดกระทาํ
เปนกลุม โดยใหขอมูลยอนกลับหลังจากการพิจารณาคาํตอบเปนขอๆ เทคนิคเดลฟายชวยใหผูตอบ
ไดทบทวนคําตอบของตน และอาจแกไขคําตอบของตนหลังจากที่ไดขอมูลยอนกลับ (อุทมุพร  
จามรมาน. 2537 : 131) 
 

 2.3.2 ประเภทของเทคนิคเดลฟาย 
 ประเภทแรก คือเทคนิคที่ใชกระดาษ – ดนิสอ ซ่ึงเรียกวา แบบฝกหดัเดลฟาย (Delphi 
Exercise) ลักษณะของประเภทนี้ ไดแก การสรางแบบสอบถามแลวสงไปยังกลุมผูใหขอมูลกลุม
ใหญเพื่อไดตอบแบบสอบถามกลับ กลุมผูสรางแบบสอบถามนําคําตอบมาพิจารณา สรุปยอพัฒนา
เปนแบบสอบถามฉบับใหม กลุมผูใหขอมูลมีโอกาสทบทวนคาํตอบของตนเองโดยผานแบบทดสอบ
รอบที่สอง ซ่ึงเทคนิคเดลฟายแบบนีเ้ปนการผสมผสานระหวางคําตอบของกลุม และกระบวนการ
ปรึกษาหารือดวยแบบสอบถาม บางทีเรียกวิธีนี้วาเทคนิคเดลฟายแบบเกา (Conventional Delphi) 
 ประเภทที่สอง  เปนเทคนิคเดลฟายแบบใหมที่เรียกวาเดลฟายเขาประชุม (Delphi Conference) 
แทนการมกีลุมผูสราง และปรับปรุงแบบสอบถามใหใชคอมพวิเตอรซ่ึงมีโปรแกรมสรุปคําตอบ    
วิธีนี้ลดความลาชาเนื่องจากการปรับปรุงคําตอบแตละรอบ โดยผูตอบนั่งอยูหนาจอคอมพิวเตอร 
เมื่อเขาตอบคําถามไป คอมพิวเตอรจะประมวลรวมกับของคนอื่น และสรุปผลใหเขาไดรูไดทันที 
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ซ่ึงเขาจะตอบโตกลับ ทําเชนนี้เร่ือยๆ กับทุกๆ คน ที่เปนผูเชี่ยวชาญ จนในที่สุดทกุคนใหคําตอบ  
ในทางเดยีวกนั วิธีนี้บางทีเรียกวา เดลฟายเชิงเวลาจริง (Real-Time Delphi) 
 ไมวาจะเปนประเภทใด เทคนิคเดลฟายจะมีขั้นตอนอยู 4 ขั้นตอน คือขั้นแรกเปนการ
เสาะแสวงหาความคิดเหน็ของกลุมผูใหขอมูล ขั้นที่ 2 เปนกระบวนการมุงหาคําตอบวากลุมมีความ
เขาใจเกี่ยวกับประเด็นทีใ่หทําอยางไร (เชน เขาเห็นดวยหรือไมเหน็ดวย และเขาใจวาความสําคัญ
มาก ปานกลาง นอย หมายถึงอะไร) ถาเกิดความไมลงรอยในความเห็น ขั้นที่ 3 จะเปนการเสาะ
แสวงหาคําตอบเพื่อมุงความเห็นที่เปนไปในแนวทางเดยีวกัน และขั้นที่ 4 เปนการประเมินสรุป
ความคิดเหน็ทีไ่ดรับในตอนตน ตลอดจนการพิจารณาขอมูลยอนกลับตางๆ (อุทุมพร จามรมาน. 
2537 : 132) 
 

   2.3.3 ปจจัยท่ีทําใหเทคนิคเดลฟายใชไดผลอยางสมบูรณ  
                   ปจจัยที่ทาํใหเทคนิคเดลฟายใชไดผลอยางสมบูรณ สามารถแบงออกเปน 5 ดาน ดงันี้ คอื 
                 1.  ดานระยะเวลา ผูทําการวิจัยควรมีเวลามากพอที่จะดําเนินการวิจัยดวยเทคนิควิธีนี้  
โดยทั่วไปใชเวลาประมาณ 2 เดือนจึงเสร็จสิ้นกระบวนการ อาจชาหรือเร็วกวานั้น ทั้งนี้ขึ้นอยูกบั
กลุมผูเชีย่วชาญวาจะสงแบบสอบถามแตละรอบกลับคนืมาชาหรือเร็วเพยีงใด ใจทพิย เชื้อรัตนพงษ 
(2535 : 134) กลาววา การเก็บรวบรวมขอมูลแตละรอบ ผูวิจัยตองกาํหนดเวลาใหเหมาะสมไมเรงรัด
หรือเวนระยะนานเกนิไป เพราะการเวนระยะนานเกินไป อาจทําใหผูเชี่ยวชาญลืมขาดความตอเนื่อง
ทางความคิด เสียเวลาในการทบทวน และเกดิความเบื่อหนายได จํานวนวันทีน่อยที่สุดเหมาะสม   
ในการกําหนดตอบกลับแบบสอบถามที่สงทางไปรษณยีตามที่ไดมีผูศึกษาไว คือ  ชวง 7 วัน กอบแกว  
ภูติธนารักษ (2537 : 56)  กลาววา การเตือนและการติดตามการตอบกลับแบบสอบถามนั้น กลุมที่
ไดรับการเตือนและการตดิตามทางโทรศัพท จะมีอัตราการตอบกลับสูงกวากลุมที่ไดรับการเตือน 
และการติดตามดวยการดและไปรษณียบัตร เนื่องจากสามารถสรางความสัมพันธที่ดีตอผูตอบ
ไดดวยน้าํเสียง การทักทาย ตลอดจนเปดโอกาสใหซักถามในประเดน็ที่ไมเขาใจได ทําใหผูตอบเกดิ
ความกระตือรือรนและมีทศันคติที่ดีตองานวจิัย   

2.   ดานผูเชี่ยวชาญ  ชนิตา รักษพลเมือง (2531 : 41) กลาวถึงจํานวนผูเชีย่วชาญวาถึงแม 
จะไมมกีารกําหนดตายตวัวาควรจะใชจํานวนเทาใดกต็าม อยางนอยทีสุ่ดในรอบสุดทาย ควรจะมถึีง 
10 คน และการเพิ่มจํานวนผูเชี่ยวชาญจะทาํใหผลที่ไดนาเชื่อถือมากยิ่งขึ้น การกําหนดจํานวน 
ผูเชี่ยวชาญ วาหากผูเชี่ยวชาญมีความเปนเอกพันธ อาจใชเพียง 10-15 คน และหากผูเชี่ยวชาญมีความ
เปนวิวิธพันธ อาจตองใชผูเชี่ยวชาญจํานวนมาก แตจากการศึกษาของ Macmillan (อางใน      
อาทิตยา ดวงมณ.ี 2540 : 53) พบวา หากผูเชี่ยวชาญมจีํานวนตั้งแต 17 คนขึ้นไป อัตราลดลงของ
ความคลาดเคลื่อนจะมีนอยมากจนคงที่ ดงัตารางที่ 2.1 
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ตารางที่ 2. 1  การลดลงของความคลาดเคลื่อนของจํานวนผูเชี่ยวชาญ  

 

จํานวนผูเชี่ยวชาญ           
(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  แสดงใหเห็นวา  เมื่อผูเชี่ยวชาญตั้งแต  17  คน ขึ้นไป คาความคลาดเคลื่อน    
จะลดลงในอัตราที่คงที่ ดังนัน้ จงึสรุปไดการวิจยัโดยใชเทคนิคเดลฟายควรจะใชผูเชีย่วชาญอยางนอย  
17  คน  ขึ้นไป 
 เทคนิคเดลฟายตองอาศัยความคิดเห็นจากการตอบแบบสอบถาม ฉะนั้นความนาเชื่อถือของ
ขอมูลที่ไดรับจะตองขึน้อยูกบัความนาเชือ่ถือของผูตอบวามีความรูความสามารถเปนเลิศในสาขานัน้ๆ 
อยางแทจริง หรือเปนผูมีสวนรวมรับผิดชอบ มีประสบการณในประเด็นที่ศึกษา ใหความรวมมือดวย
ความเต็มใจ ตัง้ใจ และยนิยอมเสียสละเวลาโดยตลอดงานวิจยั (ใจทพิย เชื้อรัตนพงษ. 2535 : 45)  
 3.  ดานแบบสอบถาม เพื่อใหไดความคิดเห็นที่ตรงความเปนจริงและนาเชื่อถือมากยิ่งขึ้น 
กระบวนการของเทคนิคเดลฟาย จึงตองมีการถามย้ําดวยการสงแบบสอบถามไปยังกลุมผูเชี่ยวชาญ 
หลายรอบ โดยท่ัวไปคือ 3 – 4 รอบ แบบสอบถามที่สงไปใหผูเชีย่วชาญตอบนั้น ม ี 2 ชนิด คือ 
แบบสอบถามปลายเปดและแบบสอบถามปลายปดชนิดมาตราสวนประมาณคา การเก็บรวบรวมขอมูล
รอบแรกใชแบบสอบถามปลายเปด สวนรอบตอๆมาใชแบบสอบถามปลายปดชนิดมาตราสวน
ประมาณคา ลักษณะของแบบสอบถามแตละรอบที่ผูวิจัยควรเอาใจใส คือขอความในแบบสอบถาม
ตองชัดเจนสละสลวย งายแกการอาน และผูตอบแตละคนตองเขาใจตรงกันในคําถามหรือขอความ
เดียวกัน  อาทิตยา ดวงมณ ี (2540 : 54) กลาววา กระบวนการเก็บรวบรวมขอมูลโดยแบบสอบถามมี  
4 รอบ ดังนี้ 

รอบที่ 1 แบบสอบถามในรอบแรกมักเปนคําถามปลายเปด มีจดุมุงหมายเพื่อรวบรวม
ความคิดเหน็จากผูเชี่ยวชาญโดยใชคําถามอยางกวางๆ บางครั้งผูวิจัยอาจสรางเปนแบบสอบถาม
ปลายปดก็ได ทั้งนี้ เพื่ออํานวยความสะดวกใหแกผูเชีย่วชาญ กรณีเชนนี้ ผูวจิัยควรเวนชองวางใน
สวนทายของคาํถาม เพื่อเปดโอกาสใหผูเชีย่วชาญไดแสดงความคิดเหน็เพิ่มเติมตามตองการ  
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รอบที่  2  แบบสอบถามในรอบที่ 2 จะพฒันามาจากคําตอบของแบบสอบถามในรอบแรก 
โดยผูวิจยัจะรวบรวมความคิดเหน็ที่ไดทั้งหมดสังเคราะหเขาดวยกัน ตดัขอมูลที่ซํ้าซอนออก จากนัน้ 
ก็จัดสรางเปนแบบสอบถามปลายปดชนิดมาตราสวนประมาณคา สงกลับไปยังกลุมผูเชี่ยวชาญเหลานั้น
อีกครั้ง เพื่อลงมติจัดระดับความสําคัญของแตละขอ หากมีคําถามขอใดที่ไมชัดเจนหรือควรมีการ 
แกไขสํานวน ผูเชี่ยวชาญสามารถใหขอเสนอแนะเพิ่มเตมิได  

รอบที่ 3 ผูวิจัยจะนําคําตอบที่ไดรับจากผูเชี่ยวชาญทั้งหมดในรอบที่ 2 มาหาคามัธยฐาน 
(Median) ฐานนิยม (Mode) และคาพิสัยระหวางควอไทล (Interquartile Range) เพื่อนําคาเหลานี้  
ใสเพิ่มไปในแบบสอบถามรอบที่ 3 ที่มีขอคําถามคงเดิม โดยแสดงคาที่คํานวณไดในรูปของ
สัญลักษณหรือตัวเลข พรอมทั้งแสดงคําตอบเดิมของผูเชี่ยวชาญในรอบที่ 2 ใหเห็นอกีครั้งใน
แบบสอบถามรอบที่ 3 ดวย ทั้งนี้ก็เพื่อสงกลับไปใหผูเชี่ยวชาญพิจารณาใหม โดยเปรียบเทียบความ
คิดเห็นของตนเองกับกลุม วาจะยังยนืยันคําตอบเดิมหรือจะปรับเปลี่ยนใหม หากคําตอบของตน      
ไมสอดคลองกับคําตอบของกลุม     และตองการยืนยันคําตอบเดิมใหแสดงเหตุผลประกอบดวย  

รอบที่ 4 ทําตามขั้นตอนเดยีวกับรอบที่ 3 แลวสงกลับไปใหผูเชี่ยวชาญพิจารณาอีกครัง้ ซ่ึง
โดยทั่วไปมักตัดรอบนี้ออก เพราะความคดิเห็นในรอบที่ 3 และรอบที่ 4 มีความแตกตางกันนอยมาก 
 4. ดานผูวิจัย ผูทําการวิจัยตองมีความละเอียดรอบคอบในการพจิารณาคําตอบ และให
ความสําคัญตอคําตอบที่ไดรับอยางเสมอกันทุกขอ ไมวาผูตอบแตละคนจะตอบครบทุกขอหรือไม 
ก็ตาม ทั้งนี้เพื่อมิใหพลาดขอความหรือเหตุผลที่แทจริงของเรื่องไป รวมทั้งตองวางตัวเปนกลาง    
ไมมีความลําเอียง หรือนําความคิดสวนตัวเขาไปพิจารณารวมดวย เพราะอาจสงผลใหผลการวิจัย
คลาดเคลื่อน นอกจากนี้ผูวิจัยจะตองอาศัยความอดทนและใชมนุษยสัมพันธอันด ี ในการใหไดมา  
ซ่ึงขอมูลครบตามตองการ  
 5.   เกณฑท่ีใชในการพิจารณาฉันทามติ (Consensus) ที่เหมาะสม สําหรับคําตอบที่ไดจาก
แบบสอบถามแบบมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ในรอบที่ 2 และรอบที่ 3 นั้น จะนํามาคาํนวณหา
คารอยละ คาสัมบูรณของผลตางระหวางมัธยฐานกับฐานนิยม และคาพิสัยระหวางควอไทล            
เพื่อพิจารณาฉนัทามติ ซ่ึงสามารถสรุปเกณฑที่เหมาะสมในการพิจารณาไดดังนี ้ คือถาขอความใดมี
พิสัยระหวางควอไทลไมเกนิ 1.50 และคาสัมบูรณของผลตางระหวางมัธยฐานกับฐานนิยม ไมเกิน 
1.00 แสดงวา ความคิดเห็นของผูเชี่ยวชาญตอขอความนั้นมคีวามสอดคลองตองกันหรือไดรับฉันทามต ิ

ในดานของระดับคะแนนฉันทามตินั้น ยังไมปรากฏขอตกลงที่ชัดเจนตายตัว แตกไ็ดม ี   
ผูเสนอถึงระดับที่ควรจะเปน เชน Flanders กําหนดไววาขอความใดจะถือวาไดรับฉนัทามติก็ตอเมือ่
ขอความนั้นมผูีตอบสอดคลองกัน 60% และ Murry and Hammons  กําหนดไววา ขอความใดจะถอื
วาไดรับฉันทามติก็ตอเมื่อขอความนั้นมีผูตอบสอดคลองกัน 75% เปนตน  
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 2.3.4 จุดเดนของเทคนิคเดลฟาย  
 อุทุมพร  จามรมาน (2537 : 133-134) กลาววา เทคนิคเดลฟายมีจดุเดน คือเปนการใชกลุม
ผูเชี่ยวชาญที่ดีมากในการใหคําตอบ โดยเลี่ยงการประจันหนากันระหวางผูเชี่ยวชาญ แตใน
ขณะเดียวกนักไ็ดคําตอบจากผูเชี่ยวชาญ เทคนิคเดลฟายเปนเทคนิคที่มรีะบบ การใหขอมูลยอนกลับ
เพื่อใหผูเชี่ยวชาญไดทบทวนความคิดเห็นของตนที่ตอบไปกับคําตอบใหม และเทียบกับกลุมเกา
โดยหลักการแลวผูใหขอมูลจะเขารวมในการใหขอมูลประมาณ 3 รอบของการสํารวจหรือมากกวา 
โดยเขาจะไดรับขอมูลของเขา และขอมูลของคนอื่นกอนการใหขอมูลในแตละรอบ เทคนิคเดลฟาย
จะใหขอมูลยอนกลับที่ตอเนือ่งแกผูใหขอมูลทุกคน เทคนิคเดลฟายจะใชไดดกี็ตอเมือ่ 
  1.  ยอมใหผูทรงคุณวุฒใินแตละวิชาชีพไดมกีารตัดสินโดยอิงเกณฑของวชิาชีพนั้นๆ 
  2.  หลีกเลี่ยงการประจันหนากันและขอขดัของทางการเมือง 
  3.  ลดผลกระทบจากตําแหนงของผูใหขอมูล 
  4.  เปนเทคนิคที่ชวยใหไดประชามติของกลุม ไดการระบปุญหาหรือเปาหมาย      
       โดยระบบการใหขอมูลยอนกลับและการติดตามผล 
 ปญหาในการตัดสินใจก็คือการคาดคะเนหรือทํานายอนาคตที่อาจเกิดขึ้น ซ่ึงถาได   
ผูทรงคุณวุฒิในแตละสาขามาพิจารณาและใหคําตัดสินใจ ผลที่ไดนาจะมีความนาเชื่อถือ เทคนิค 
เดลฟายเริ่มตนที่การเตรียมงาน การใหขอมูล และการสังเคราะหชุดของคําถามหรือขอความปญหา
สําหรับการประเมินผล หลังจากไดคําตอบในรอบที่ 1 ซ่ึงทําโดยการจดัลําดับความสาํคัญกอนหลัง
หรือโดยการประเมินผลขอความแตละขอ การแกไขดัดแปลงจากรอบที่ 1 เปนการเตรียมขอความ  
ที่จะมีลักษณะเฉพาะกวารอบที่ 2 ซ่ึงจะตองมีการตัดสินใจเปนรายขอ 
 ผูทรงคุณวุฒิจะไดรับรายการขอความของรอบที่ 2 ซ่ึงใหแตละคนประมาณคาโดย 
อิงเกณฑบางอยาง หรือใหประเมินผลการพิจารณาของตนจากรอบแรกใหมอีกครั้ง ขอมูลการ      
จัดลําดับขอความจะกลับมาที่ผูตอบอีกครั้ง พรอมทั้งความคิดเห็นทั้งทางบวกและลบ โดยปกติ     
จะคํานวณคาเฉล่ียรายขอหรือฐานนิยมรายขอกํากับมาใหดวย การแจงนับผลการตอบของรอบที่ 2 
เปนการเตรียมในรอบที่ 3  
 เทคนิคเดลฟายไดรับการปรับมาสูการวิจัยเชงิสํารวจ โดยมุงหาขอมูลทีเ่กี่ยวของกับปญหา 
หรือความคิดเห็น ซ่ึงผูตอบจะไดรายการกระตุนใหแสดงความคิดเห็นวาขอความดังกลาวอาจ
เกิดขึ้นได ดังนั้นเทคนิคเดลฟายจึงเปรยีบเสมือนระบบการใหขอมลูยอนกลับ โดยกลุมบคุคล         
ที่ไดรับเลือกมาเพื่อตอบคาํถาม โดยคาดวาบุคคลดังกลาวมีสวนทําใหเกดิการปรับปรุงเปลีย่นแปลง 
ซ่ึงถาบุคคลดังกลาวเกี่ยวของกับองคการโดยตรง ก็หวังวาบุคคลดังกลาวจะมีสวนชวยใหขอมูล 
เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงและปรับปรุงองคการนั้นๆ ในแงของเปาหมายและนโยบายขององคการ 
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 2.3.5  ขอดีและขอจํากัดของเทคนิคเดลฟาย  
 อุทุมพร  จามรมาน (2537 : 134-135) กลาวถึง ขอดีและขอจาํกัดของเทคนคิเดลฟายไว ดงันี้ 
  2.3.5.1 ขอดีของเทคนิคเดลฟาย จากการใชแบบสอบถามถามซ้ําๆ กันหลายรอบ 
ผลการตอบจะเริ่มมีความชัดเจนขึ้นจากการไดคําตอบที่รวมกันของกลุม เทคนคินีเ้ปนเทคนิคทีด่ีมาก 
เหมาะสําหรับการเก็บขอมูล จากบุคคลที่เกี่ยวของกับเรื่องดังกลาวโดยตรง โดยเฉพาะในเรื่อง         
ที่เกี่ยวกับการวางแผนและการตัดสินใจ 
  2.3.5.2 ขอจํากัดของเทคนิคเดลฟาย การเก็บขอมูลหลายๆ รอบที่ไมไดขอสรุป
รวมกันเปนปญหาในการใชเทคนิคเดลฟาย นั่นคือยังไมไดคําตอบที่เห็นตรงกนัแมวาจะมีการถาม
หลายๆ รอบก็ตาม การวิเคราะหขอมูลเพื่อหาคาของคําถามหลายวิธีที่แตกตางกัน เชน คาเฉลีย่     
การใหน้ําหนกั การใชความถี่ การใชลําดับที่จะทําใหไดคําตอบตางกันซึ่งมีผลกระทบความสําคญั  
ที่อยูตรงลําดับที่กลางๆ นอกจากนี้การปรบัขอความหรือคําถามในแตละรอบที่ใหผูตอบ ตอบในรอบ
แรกมักเปนคําถามที่ยาว ทําใหการวิเคราะหเนื้อหามีปญหาและอาจเปลี่ยนลําดับความสําคัญแตกตางไป
จากที่ผูตอบตองการ โดยเฉพาะคําตอบที่มีหลายความหมาย สุดทายจํานวนรอบที่ใชในเทคนิค    
เดลฟายมักทาํไดไมเกิน 4 รอบ เนื่องจากปญหาการตอบและคาใชจาย ซ่ึงเมื่อเปนเชนนีก้ารได        
คําตอบรวมกนัอยางแทจริงอาจไมเกดิในรอบที่ 4 ก็ได 
 
2.4 งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 

   2.4.1 งานวิจัยท่ีเก่ียวกับตัวชี้วัด 
จันทรยงยุทธ  บุญทอง (2547 : บทคัดยอ) ศึกษาเรื่อง การพัฒนาตัวบงชี้รวมประสิทธิภาพ

การจัดกระบวนการเรยีนรู ของอาจารยสังกดัสํานกังานคณะกรรมการการอาชวีศกึษากรุงเทพมหานคร
ผลการวิจัยพบวา   

1) ตัวบงชี้รวมประสิทธิภาพการจัดกระบวนการเรียนรูของอาจารยสังกัดสํานักงาน 
คณะกรรมการอาชีวศึกษา กรุงเทพมหานคร ประกอบดวย ตัวบงชี้ 6 ตวับงชี้ และตวับงชีย้อย 81 ตวับงชี้ 
ไดแก ดานการกําหนดเนื้อหาสาระ 16 ตัวบงชี้ ดานการจดักจิกรรมการเรียนการสอน 17 ตวับงชี้  
ดานการจดัสื่อและแหลงการเรียนรู 12 ตัวบงชี้ ดานการประเมินผล 16 ตัวบงชี้ ดานการ                 
วัดประเมินผล 16 ตัวบงชี้ ดานการจัดบรรยากาศที่สงเสริมการเรียนรู 10 ตัวบงชี ้และดานการมีสวน
รวมของชุมชน 10 ตัวบงชี ้

2)  ผลการตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางของตัวบงชี้รวมประสิทธิภาพการจัด
กระบวนการเรียนรูของอาจารยสังกัดสํานกังานคณะกรรมการอาชีวศึกษา กรุงเทพมหานคร พบวา 
โมเดลที่พัฒนาขึ้นมีความสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ  ความตรงของโมเดลพิจารณาไดจาก    
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คาไคสแควร   (χ2) เทากับ 5.06 (p = 0.41) มีดัชนวีัดระดับความกลมกลืน (GFI) เทากัน 0.99 และ
ดัชนีวดัระดับความกลมกลนืที่ปรับแกแลว (AGFI) เทากับ 0.98 

โชคชัย  สิรินพมณี (2540 : 232-234) ศึกษาเรื่อง การพัฒนาตวัช้ีวดัประสิทธิภาพ         
การดําเนนิงานของหนวยศกึษานิเทศก สํานักการประถมศึกษาอําเภอโดยใช พี ดับเบิ้ลยู พี และ    
การสัมภาษณกลุมเจาะจง เปนการพฒันาตัวช้ีวัดโดยใชเทคนิคในการเก็บรวบรวมขอมูลเชิงปริมาณ 
และเชิงคุณภาพ ผสมผสานรวมกัน ผลการวิจัยพบวาตัวช้ีวัดประสิทธิภาพการดําเนินงานของ
หนวยศกึษานเิทศกสํานักงานการประถมศกึษาอําเภอทั้ง 5 ดาน 36 ตัวบงชี้ ในภาพรวมมีความ
เหมาะสม สามารถนํามาประยุกตใชในการประเมินหนวยศึกษานิเทศก สํานักงานการประถมศึกษา
อําเภอไดการสัมภาษณกลุมเจาะจง มีขอจํากัดที่มีผูเขารับการสัมภาษณไมกลาแสดงความคิดเหน็ 
และไมสามารถจัดกลุมสัมภาษณใหคลายคลึงกัน 

ศักดิ์ชาย เพชรชวย (2541 : บทคัดยอ) ศกึษาเรื่อง การพัฒนาตัวช้ีวัดรวมคุณภาพการศกึษา
ของคณะครุศาสตร ในสถาบันราชภัฏ ผลการพัฒนาตัวช้ีวัดรวมคณุภาพการศึกษาไดตัวช้ีวดัทั้งหมด 
75 ตัวช้ีวัด วดัคุณภาพการศกึษา 11 องคประกอบ ประกอบดวย ตวัช้ีวดัรวมดานอาจารย 11 ตัวช้ีวดั 
องคประกอบดานการจัดการเรียนการสอน 14 ตัวช้ีวดั องคประกอบหลกัสูตร 9 ตัวช้ีวดั  องคประกอบ
นักศึกษา 7 ตวัช้ีวัด องคประกอบปรัชญา พนัธกิจ และวตัถุประสงค 4 ตัวช้ีวดั องคประกอบการบริหาร
และการจัดการ 6 ตัวช้ีวัด องคประกอบแหลงทรัพยากรการเรียนรู 5 ตัวช้ีวัด องคประกอบการเงนิ
และงบประมาณ 5 ตวัช้ีวดั องคประกอบกจิการนักศกึษา 5 ตวัช้ีวัด และองคประกอบอาคารสถานที่ 
และสภาพแวดลอม 4 ตัวช้ีวดั 

สรวุฒิ  บวัจนัทร (2545 : บทคัดยอ)  ศึกษาเรื่อง พฒันาตัวช้ีวัดการประเมินโครงการ      
ฝกอบรมทางดานโรงงานอตุสาหกรรม ในองคประกอบทั้ง 4 ดาน คอื 1) ดานปฏิกริิยา 2) ดานการ 
เรียนรู   3) ดานพฤติกรรม 4) ดานผลลัพธที่เกิดขึ้นตอองคการ กลุมตัวอยางไดแก ผูเชี่ยวชาญดาน
การดําเนนิโครงการฝกอบรมทางดานโรงงานอุตสาหกรรมจํานวน 21 คน ซ่ึงผลการพัฒนาตัวช้ีวดั
การประเมินโครงการฝกอบรมทางดานโรงงานอุตสาหกรรมจํานวน 79 ขอ ไดตวัช้ีวัดการประเมิน
โครงการฝกอบรมทางดานปฏิกิริยาจาํนวน 40 ขอ ดานการเรียนรูจํานวน 9 ขอ ดานพฤติกรรม
จํานวน 7 ขอ และดานผลลัพธที่เกิดขึ้นตอองคการจํานวน 23 ขอ  

ปวีณนุช  คาํเทศ (2545 : 130 ) ศึกษาเรือ่ง การพัฒนาตัวช้ีวดัความเปนองคการแหงการ
เรียนรูของฝายการพยาบาล โรงพยาบาลชุมชน ซ่ึงผลการพัฒนาตัวช้ีวดัสวนใหญมีความสอดคลอง
กันและมีระดบัความสําคัญอยูในระดับมากและระดับมากที่สุด รวมทัง้สิ้น 52 ตวัช้ีวัด ที่สามารถ
นําไปใชประเมินหรือบงชี้ความเปนองคการแหงการเรยีนรูของฝายการพยาบาล โรงพยาบาลชุมชน 
ประกอบดวย 8 องคประกอบ ดังนี้ 1) ดานการเรียนรูรวมกันเปนทีม 7 ตัวช้ีวดั 2) การเปนบุคคลที่
รอบรู 8 ตัวช้ีวดั 3) ดานแบบแผนทางความคิด 8 ตัวช้ีวัด 4) ดานการสรางวิสัยทัศนรวมกัน 4 ตัวช้ีวดั 
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5) ดานการคิดอยางเปนระบบ 6 ตัวช ี้วัด 6) ดานเทคโนโลยีที่นํามาใช 6 ตัวช้ีวัด 7) ดานบรรยากาศ
องคการ 6 ตัวช้ัวัด 8) ดานการบริหารองคการ 7 ตัวช้ีวดั 

 

2.4.2 งานวิจัยท่ีเก่ียวกับองคการแหงการเรียนรู 
กัลยาณ ี  คําแดง (2542 : บทคัดยอ) ศึกษาเรื่อง ความสมัพันธระหวางปจจัยจิตลักษณะและ

วินัยในการสรางองคการแหงการเรียนรู : กรณีศึกษา องคการโทรศัพทแหงประเทศไทย พบวา  
1) ปจจยัดานลกัษณะทางชวีสังคม ผลการวิจัยพบวา พนกังานกลุมงานดานชาง/วิศวกรรมสวนใหญ
เปนเพศชาย และมีอายุระหวาง 20-30 ป และ 31-40 ป โดยมากจะมีสายอาชีพวิศวกรรมเปนจํานวน 
95 คน และอายุงานสวนใหญอยูระหวาง 0-5 ป และมรีะดับการศึกษาสูงสุดสวนใหญ คือ ระดับ
ปริญญาตรี 2)ในดานการมีพฤติกรรม  หรือจิตลักษณะ ตลอดจนมีการแสดงออกถึงความพรอมใน
การรับรูนั้น พบวาพนกังานมีโลกทัศนที่มองโลกตามความเปนจริงอยูระดบัมากที่สุดเปนอันดับแรก 
รองลงมาคือ มีความใฝใจพฒันาตน แตมีทัศนคติตองาน/องคการอยูในระดบัมาก ซ่ึงเปนอันดบั
สุดทายในกลุมปจจัยทั้ง 7 ดาน 3) ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางปจจยัจิตลักษณะ กับปจจัย
ดานทักษะ หรือวินัยขององคการแหงการเรียนรู พบวาปจจัยทั้ง 2 ดาน มีความสัมพันธกันอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติ ที่ระดับ 0.01 โดยความสัมพันธนัน้เปนในเชิงบวกอยางสมบูรณ กลาวคือทัง้
ปจจัยดานแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์และทัศนคตติองาน/องคการตางก็มีความสัมพันธกับทักษะ หรือวินยั
ทั้ง 5 ประการขององคการแหงการเรียนรูนั่นเอง  4) สายอาชีพ และไมมีความแตกตางระหวางระดับ
การศึกษาทั้ง 3 ระดับ กับปจจัยจิตลักษณะ และทักษะหรือวินัยขององคการแหงการเรียนรู ในขณะที่
พบความแตกตางระหวางกลุมอายุงานกับทัศนคติตองาน/องคการ โดยมีความแตกตางระหวางกลุม
พนักงานที่มีอายุระหวาง 0-5 ป กับ 16-20 ป นอกจากนัน้กลุมนอกจากนั้นกลุมที่มีอายุงาน 21 ปขึ้น
ไป  ยังแตกตางกับกลุมที่มีอายุงานในชวง 11-15 ป และ 16-20 ป อีกดวย และยังพบความแตกตาง
ระหวางกลุมอายุงานกับการใฝใจพัฒนาตน โดยมีความแตกตางระหวางกลุมพนกังานที่มีอายุงาน
ระหวาง 0-5 ป 11-15ป และ 16-20 ป กับพนักงานที่มีอายุงาน 21 ปขึ้นไป ขณะเดยีวกันยังพบความ
แตกตางระหวางกลุมอายุงานกับการมีโลกทัศนที่มองโลกตามความเปนจริง โดยมีความแตกตาง
ระหวางกลุมพนักงานทีม่ีอายรุะหวาง 0-5 ป และ 11-15 ป กับพนักงานทีม่ีอายงุาน 21 ปขึ้นไป 

กิ่งกาญจน  เพชรศรี (2542 : 81) ศึกษาเรื่อง ศักยภาพในการพัฒนาไปสูองคกรแหงการ
เรียนรู : กรณีศึกษาโรงพยาบาลกรุงเทพ ผลการวิจัยพบวาความแตกตางกันของลักษณะสวนบุคคล 
อันไดแก ระดับตําแหนง สายการทํางาน ระดับการศึกษา และประสบการณในการทํางาน นั้นมี
ความคิดเหน็เกี่ยวกับศักยภาพในการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู ในแตละองคประกอบ 
ไมแตกตางกันเปนสิ่งที่แสดงใหเห็นวาสมาชิกในองคกรที่มีความแตกตางกันในโครงสรางที่องคกร
ไดจัดแบงไวตางมีความคิดเห็น เกี่ยวกับศักยภาพในการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู
ขององคกรใกลเคียงกันดวย นอกจากนี้ผูบริหารระดับสูงของโรงพยาบาลกรุงเทพใหการสนับสนุน
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การเรียนรูของสมาชิกในองคกรอยางตอเนือ่ง นับเปนปรากฎการณทีด่ีสําหรับการกาวสูองคกรแหง
การเรียนรูตอไปในอนาคต 

ประพันธ  หาญขวาง (2538 : 60-62) ศึกษาเรื่อง องคกรแหงการเรยีนรู : แนวทางในการ
พัฒนาองคกรและทรัพยากรมนุษยขององคกรในอนาคต ผลการวิจัยพบวาปญหาและอุปสรรค
ของการเรียนรูในองคกร เกิดจากโครงสรางองคกรไมเอื้ออํานวยตอการเรียนรู ทั้งนี้เนื่องจากการ
เนนที่ความเชีย่วชาญเฉพาะบุคคล และมีสายการบังคับบัญชามากเกนิไป เปนอปุสรรคตอการ
ถายทอดความรู คนในองคกรขาดแรงจูงใจที่จะเรียนรู ระบบการเรียนรูที่เนนเพยีงการเรียนรูเฉพาะ
บุคคล เฉพาะงาน คนในองคกรขาดความสามารถในการนําความรูไปใชในการจัดการและการ
เรียนรูดวยตนเอง ขาดระบบการเรียนรูที่เหมาะสมกับกลยุทธ วิสัยทัศน และภารกิจขององคกร 
 พีรวัส  จารุดุล (2541 : 63-65) ศึกษาเรื่อง การนําแนวคิดองคกรเรียนรูมาใชในธนาคารออมสิน 
เพื่อวิเคราะหศกัยภาพในการพัฒนาองคกรของธนาคารออมสินไปสูองคกรเรียนรู โดยใชแนวคิดของ 
Pedler, Burgoyne & Boydell มีองคประกอบ 5 ดาน 11 ประการ มาใชเปนแนวทางในการศึกษา
เปรียบเทียบกบัแนวปฏิบัตจิริงที่ธนาคารไดดําเนนิการแลว ผลการวิจยัพบวาธนาคารออมสินมีศักยภาพ
และลักษณะในการสราง และพัฒนาไปสูองคกรเรียนรูเปนอยางมาก โดยมีการนําเอาเทคนิคใหมๆ 
มาใชในการแกปญหาที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมขององคกรสมาชิกในองคกร
จึงมีการปรับตัวและยอมรับความเปลี่ยนแปลงไดเปนอยางดีในระดับหนึ่ง และไดรับการเรียนรู
จากประสบการณตรงที่เกิดจากการปฏิบัติงานตามเทคนิคตางๆ ที่ธนาคารไดนํามาใช ซ่ึงเทคนิค
เหลานั้นมีสวนในการสนับสนุนใหเกิดการเรียนรูดีพอ ทําใหนโยบายการนําองคกรเรียนรูของ
ธนาคารไมสามารถแปลงไปสูการปฏิบัติงานประจําวันไดอยางแทจริง ตามที่ธนาคารมุงหวังไว 
 สุชีลินทร  เอื้อสกุลรุงเรือง (2544 : 104-106) ศึกษาเรื่อง การวางแผนและขัน้ตอนการ
พัฒนาทรัพยากรบุคคลสูองคการเรียนรู ตลอดจนปญหาและอุปสรรคของการพัฒนาทรัพยากรของ
บริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทยจํากัด พบวา บริษทัวทิยุการบินฯ มจีุดแข็งในดานการนําผลักดัน
สูการปฏิบัติการ มีจุดออนในดานการคิดอยางเปนระบบ และมีระดบัความเปนองคการเรียนรูใน
ระดับปานกลาง คาความแปรปรวนในแตละดาน มีคาความแปรปรวนรวมเฉลี่ย อยูที่ 0.35 ซ่ึง
สอดคลองกับทฤษฎี พนักงานเพศชายเหน็วาบริษัทฯ มีความเปนองคการเรียนรูในทุกดานสูงกวา
พนักงานหญิงเล็กนอย พนักงานที่มีอายุ 45 ปขึ้นไป เหน็วาบริษัทฯมคีวามเปนองคการเรียนรูในทุก
ดานสูงกวาพนักงานที่มีอายนุอยกวา พนกังานที่มีระดบัการศึกษาสูงกวาปริญญาตรี เห็นวาบรษิทัฯ
มีความเปนองคการเรียนรูในทุกดานนอยกวาพนักงานที่มีการศึกษาระดับปริญญาตรี และนอยกวา
ปริญญาตรี ในขณะทีพ่นักงานที่มีการศึกษาระดับปริญญาตรี เห็นวา บริษัทฯ มีความเปนองคการ
เรียนรูสูงที่สุดเมื่อเทียบกับกลุมการศึกษาอืน่  พนักงานระดับผูชวยผูบริหารขึ้นไปเห็นวาบรษิัทฯมี
ความเปนองคการเรียนรูในทุกดานสูงกวาพนักงานระดบัปฏิบัติการ พนักงานที่มีอายุงานนอยกวา 
5 ป เห็นวาบริษัทฯ มีความเปนองคการเรียนรูในทุกดานสูงกวาพนักงานที่มีอายุงานตั้งแต 5 ปขึ้นไป 
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การพัฒนาตวัช้ีวัดความเปนองคการแหงการเรียนรู เปนแนวทางหนึ่งในการพัฒนาองคการ 
ใหสามารถฝาวิกฤติ เผชิญภาวะการแขงขนัเพื่อความอยูรอด และความไดเปรียบทีย่ัง่ยืนขององคการ 
เพื่อเปนพืน้ฐานในการกาวไปสูความสําเร็จขององคการไดทุกประเภท รวมทั้งสามารถประยุกตใช
รวมกับระบบการบริหารรูปแบบอื่นๆ ซ่ึงจากการศึกษางานวจิัยทีเ่กี่ยวกับองคการแหงการเรยีนรู 
ผูวิจัยมีความสนใจศึกษาเรื่องการพัฒนาตัวช้ีวัดความเปนองคการแหงการเรียนรู โดยผูวิจัยใช
กรอบแนวความคิดของ Senge ประกอบไปดวยแนวคิด 5 ดาน คือ มุงสูความเปนเลศิ     การมีแบบ
แผนทางความคิด การมวีิสัยทัศนรวมกัน การเรียนรูรวมกันเปนทีม และการคิดอยางเปนระบบ 
เนื่องจากกรอบแนวคดินี้ ครอบคลุมตั้งแตบุคคลไปจนถึงองคการ และการสรางตัวช้ีวัดความเปน
ความเปนองคการแหงการเรียนรู   มีความจําเปนอยางยิง่ เพื่อที่องคการจะไดทราบวา ขณะนี้องคการ
มีความเปนองคการแหงการเรียนรูอยูในระดับใด มีส่ิงใดที่องคการจะตองพัฒนาและปรับปรุงบาง
เพื่อกาวไปสูความเปนองคการแหงการเรยีนรูและผลจากการวิจยัที่ไดสามารถนําไปใชในการพัฒนา
ศักยภาพของบุคลากรในองคการตอไป 
 
 
 


