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บทที ่ 2 
 

 แนวคิด  ทฤษฎี และผลการวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

 ในการวิจัยครั้งนี้  ผูวิจัยไดศึกษาแนวคิด  ทฤษฎี  และผลงานวิจัยที่เกี่ยวของกับ       
ตัวแปรที่ศึกษา  คือ วัฒนธรรมองคการ   องคการแหงการเรียนรู การรับรูความยุติธรรมในองคการ
และผลการปฏิบัติงาน  ซึ่งผูวิจัยขอแบงการนําเสนอ ออกเปน   7 สวน ดังนี้   คือ 

1. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการ 
2. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับองคการแหงการเรียนรู 
3. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมในองคการ 
4. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับผลการปฏิบัติงาน 
5. ผลงานวิจยัที่เกี่ยวของ 
6. สมมุติฐานการวิจัย 
7. กรอบแนวคดิในการวิจัย 

 
1. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับวฒันธรรมองคการ 

 
 ความหมายของวัฒนธรรมองคการ 
 

 มีนักวิชาการและนักวิจัยหลายทานไดใหความหมายของวัฒนธรรมองคการไว
หลากหลาย  ซึ่งพอจะสรุปได ดังนี้ 
                 สาธี (Sathe, 1985, pp.10 – 12) ไดสรุปวา วัฒนธรรมองคการ หมายถึง ความเชื่อที่
สําคัญที่สมาชิกในองคการมีอยูรวมกัน  โดยไมไดแสดงออกอยางชัดเจนในรูปแบบของการ
ติดตอส่ือสาร  การตัดสินใจหรือพฤติกรรม  แตจะแฝงอยูในใจของคนในองคการและอาจกลาวได
วา  ความเชื่อรวมกันเหลานี้  คือ  วัฒนธรรมองคการที่ทําใหมองเห็นลักษณะที่แทจริงขององคการ 

     ไชน (Schein, 1992, p.12) กลาววา วัฒนธรรมองคการ หมายถึง แบบแผนของคตฐิาน
ที่กลุมมีการเรียนรูรวมกันวาสามารถแกปญหาและมีการปรับตัวใหเขากับส่ิงแวดลอมภายนอก  
รวมทั้งปญหาภายในองคการอยางมีเหตุมีผล  จากนั้นจึงจะถูกถายทอดใหแกสมาชิกใหมเพื่อเปน
แนวทางที่ถูกตองที่จะยอมรับ  คิด  และรูสึกถึงความเกี่ยวของกับปญหาดังกลาว 
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       ไทรซและเบเยอร (Trice and Beyer, 1993, p.2) สรุปวา  วัฒนธรรมองคการหมายถึง
ปรากฏการณรวมกันของคนหลายคนที่ตอบสนองตอความไมแนนอนและความยุงเหยิงในสภาพ
รอบตัว การตอบสนองนี้แยกไดเปนสองประเภทคือ ประเภทแรกเปนแกน (Substance) ของ
วัฒนธรรม ซึ่งหมายถึงระบบความเชื่อรวมกันและอุดมการณรวมของคน  อันมีสวนของความรูสึก  
เปนแรงผลักดันอยูในความเชื่อและอุดมการณนั้นดวย  ประเภทที่สองคือรูปแบบ (Forms) คือส่ิงที่
สามารถมองเห็นได สังเกตได  อันไดแก การกระทําของสมาชิกในกลุมนั้น   
          ฮอฟสตีด (Hofstede,1980, p.179) ใหคําจํากัดความวัฒนธรรมองคการไววาเปน
รูปแบบของความรูสึกนึกคิดของสมาชิกในองคการ  ที่ใชเปนตัวกําหนดความแตกตางของสมาชิก
ในแตละองคการ  ซึ่งรวมถึงระบบคานิยมที่เปนแกนกลางของวัฒนธรรมในทุกระดับ   

      โรบินส (Robbins,2003, p.525) ไดใหคํานิยาม วัฒนธรรมองคการ หมายถึง ระบบ
ของความหมายรวมที่ยึดถือโดยสมาชิกขององคการ ซึ่งทําใหสามารถแยกความแตกตางของ
องคการหนึ่งออกจากองคการอื่นๆได  โดยระบบของความหมายรวมนี้ จะถูกตั้งใหเปนคุณลักษณะ
ที่สําคัญทางคานิยมขององคการ 

 ในขณะที่มีนักวิชาการและนักวิจัยในประเทศไทยตางไดกลาวถึงความหมายของ
วัฒนธรรมองคการ ไวมากมายเชนกันดังนี้ 
 สุนทร  วงศไวศยวรรณ (2540, น.11) ไดสรุปวา วัฒนธรรมองคการ  หมายถึง  ส่ิง
ตางๆอันประกอบดวยสิ่งประดิษฐ  แบบแผนพฤติกรรม บรรทัดฐาน ความเชื่อ คานิยม อุดมการณ  
ความเขาใจและขอสมมุติฐานของคนจํานวนหนึ่งหรือสวนใหญภายในองคการ 

สิทธิโชค  วรานุสันติกูล (2549,น.189) ไดใหความหมายวัฒนธรรมองคการ คือ ระบบ
ความคิดรวม (Shared beliefs)  อันเกิดจากการที่คนซึ่งทํางานรวมกันไดเผชิญกับการกดดันของ
ส่ิงแวดลอม  พวกเขาจึงหาทางสรางสรรคระบบความคิดและการปฏิบัติตอส่ิงที่เกิดขึ้นรอบตัว
รวมกัน  เพื่อจะไดหาวิธีตอบสนองตอส่ิงแวดลอมไดอยางถูกตอง อันจะทําใหกลุมอยูรอดและ
เติบโตตอไป 

 จากความหมายขางตน  สรุปไดวา  วัฒนธรรมองคการ คือ แบบแผน  คานิยม บรรทัด
ฐาน  ที่มีอิทธิพลตอการกําหนดรูปแบบแนวทางตางๆ  ไมวาจะเปน คานิยม ความเชื่อ  ตลอดจน
พฤติกรรมของสมาชิกในองคการใหเปนทิศทางเดียวกัน  โดยคานิยม  ความคิด  ความเชื่อเหลานี้
เปนผลมาจากการเรียนรู ปฏิบัติและพัฒนาในอดีตและถายทอดไปยังสมาชิกรุนใหม  เพื่อนําไปใช
เปนแนวทางในการประพฤติปฏิบัติตอไป 
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ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ 
 
 โรบินส (Robbins, 1989, pp.467 – 468) เปนผูที่สนใจและศึกษาคนควาในเรื่องของ

ลักษณะวัฒนธรรมองคการ พบวามีลักษณะ ดังนี้ 
1. การริเร่ิมสวนบุคคล (Individual Initiative) ไดแกระดับความรับผิดชอบ อิสรภาพ  

และความเปนอิสระที่แตละคนจะพึงมี 
2. ความอดทนตอความเสี่ยง (Risk Tolerance) ไดแก ระดับที่พนักงานอดทนใหมี

ความกาวราวเปลี่ยนแปลง  และความเสี่ยง 
3. การกําหนดทิศทาง (Direction) ไดแก ระดับที่องคการกําหนดวัตถุประสงคและ

ความคาดหวังในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน 
4. การประสานกันหรือการรวมมือกัน (Integration) ไดแก  ระดับที่หนวยงานตาง ๆ ใน

องคการไดรับการกระตุนใหเกิดพฤติกรรมการประสานและรวมมือกัน 
5. การสนับสนุนทางการจัดการ (Management Support) ไดแก  ระดับที่ผูจัดการได

จัดเตรียมหรือใหการติดตอส่ือสารที่ชัดเจน ใหความชวยเหลือสนับสนุนผูใตบังคับบัญชา 
6. การควบคุม (Control) ไดแก จํานวนของกฎระเบียบและปริมาณของการควบคุม

บังคับบัญชาโดยตรงที่นํามาใชในการดูแลและควบคุมพฤติกรรมของพนักงาน 
7. เอกลักษณ (Identity) ไดแก ระดับของสิ่งที่สมาชิกสรางเอกลักษณใหแกองคการใน

ฐานะสวนรวมมากกวาในสวนของกลุมทํางานเฉพาะ หรือกลุมวิชาชีพ 
8. ระบบการใหรางวัล (Reward System) ไดแก ระดับการกําหนดการใหรางวัล เชน  

การเลื่อนตําแหนง  โดยอาศัยเกณฑจากการปฏิบัติงานของพนักงาน 
9. ความอดทนตอความขัดแยง (Conflict Tolerance) ไดแก ระดับความอดทนของ

พนักงานตอการกระตุนจากลักษณะที่ปรากฏของความขัดแยง  และการวิพากษวิจารณโดยตรง 
10. แบบแผนของการติดตอส่ือสาร  (Communication Pattern)  ไดแก ระดับของการ

ส่ือสารในองคการที่ถูกจํากัดโดยระดับของคําสั่งตามสายงานอยางเปนทางการ 
ซึ่งในประเทศไทย สมยศ  นาวีการ (2538, น.333–334) ไดทําการศึกษาเรื่องวัฒนธรรม

องคการเชนเดียวกัน และเสนอวาลักษณะสําคัญของวัฒนธรรมองคการ คือ ปรัชญา ทัศนคติ  
ความเชื่อ  และคานิยมรวมขององคการ วิธีการที่จะสรางความเขาใจในเรื่องวัฒนธรรมขององคการ
ไดนั้น  จะตองปลูกฝงคานิยมดวยคําพูดและการกระทําเปนตัวอยางควบคูกันไปโดยถือวา
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วัฒนธรรมองคการเปนบรรทัดฐานที่ไมเปนทางการและไมเปนลายลักษณอักษรซึ่ง  สามารถ
วิเคราะหได  2 ระดับ  คือ 
                1. ระดับพื้นผิว คือ เปนวัตถุที่มองเห็นได ซึ่งรวมถึงลักษณะของเครื่องแตงกาย 
สัญลักษณ  เร่ืองราว  งานพิธีขององคการ  และการวางผังสํานักงาน 

2. ระดับลึก คือ เปนคานิยมและบรรทัดฐานที่ควบคุมพฤติกรรม ไมสามารถมองเห็นได
โดยตรง แตสามารถแปลความหมายไดจากเรื่องเลา   ภาษา และสัญลักษณที่เปนตัวแทน ซึ่ง
คานิยมหรือบรรทัดฐานเหลานี้จะยึดถือปฏิบัติโดยสมาชิกขององคการซึ่งเขาใจความสําคัญรวมกัน 

ซึ่งสอดคลองกับการศึกษาของสุนทร วงศไวศยวรรณ (2540, น.14–20) พบวา
วัฒนธรรมองคการมีลักษณะดังนี้ 

1. เปนคานิยม  ความเชื่อ  และพฤติกรรมรวมของกลุมคน  วัฒนธรรมองคการเปน
ปรากฏการณของกลุมคนจํานวนหนึ่งในหนวยงาน  เปนความคิด  ความเชื่อ  และคานิยมที่หลาย
คนยอมรับและนําไปปฏิบัติจนสามารถคาดคะเนพฤติกรรมของคนที่อยูในวัฒนธรรมเดียวกันได 

2. เปนสิ่งที่ตองใชเวลาในการสั่งสม  ตองผานกาลเวลาแหงการทดสอบและพิสูจนจน
เปนที่ยอมรับรวมกันและสามารถชวยแกปญหาและสนองความตองการของหนวยงานได 

3. เปนสิ่งที่สมาชิกขององคการเรียนรูจากการติดตอสัมพันธกับบุคคลอื่น (Social 
interaction) วัฒนธรรมองคการไมใชความคิด  ความเชื่อ  คานิยม  และการกระทําของสมาชิกที่
เกิดจากสัญชาติญาณของมนุษย  นอกจากนั้นก็ไมไดเกิดขึ้นจากการถายทอดทางพันธุกรรมดวย
แตเปนสิ่งที่สมาชิกองคการคอย ๆ เรียนรูทีละเล็กทีละนอยนับต้ังแตเร่ิมเขาทํางานในหนวยงานนั้น  
พนักงานใหมเรียนรูวัฒนธรรมองคการผานกระบวนการถายทอดวัฒนธรรมที่เรียกวาการหลอ
หลอมขัดเกลาขององคการ (Organization socialization) โดยหัวหนางานจะคอยชี้แนะใหพนกังาน
ใหมเรียนรูวัฒนธรรมองคการจากการเขาฝกอบรม  และเรียนรูดวยตนเองโดยการสังเกต 

4. เปนสิ่งที่สมาชิกองคการไมคอยตระหนักถึง คนในองคการก็จะคิด เชื่อ และทําสิ่งนั้น
ซ้ําแลวซ้ําเลาเปนระยะเวลานาน  จนกลายเปนเรื่องปกติธรรมดาไป  คือส่ิงที่คิด หรือกระทํานั้น
กลายเปนสามัญสํานึกที่สมาชิกองคการกระทําไปโดยอัตโนมัติ โดยไมไดคิดถึงธรรมเนียมบรรทัด
ฐานของวัฒนธรรม 

5. การสื่อสารถึงวัฒนธรรมองคการพึ่งพาการใชสัญลักษณ (Symbol) การสื่อสารมัก
เกิดขึ้นในสองกรณี  กรณีแรกเปนเรื่องที่หนวยงานพยายามถายทอดวัฒนธรรมองคการไปยัง
สมาชิกใหม  กรณีที่สอง  เปนเรื่องที่พนักงานหรือบุคคลภายนอกพยายามสืบคน  หรือแปล
ความหมายที่แฝงอยูในสัญลักษณตาง ๆ 
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6. วัฒนธรรมองคการเปนสิ่งที่ ไมหยุดนิ่งสามารถปรับตัวเปลี่ยนแปลงไดตาม
สภาพแวดลอมหรือสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไป 

   จึงสามารถสรุปไดวา  ลักษณะวัฒนธรรมองคการเปนทั้งสิ่งที่สามารถเห็นไดเปน
รูปธรรมและสิ่งที่ไมสามารถเห็นไดแตรูสึกและสังเกตไดเปนนามธรรม  ทั้งสองสิ่งนี้ไดรับการสืบ
ทอดเพื่ออธิบายการใชชีวิต  คานิยม  วิธีการทํางาน  การอยูรวมกับผูอ่ืนในองคกรแหงนั้น ๆ ซึ่ง
แตกตางกันไปในองคการแตละแหง  และนอกจากนี้วัฒนธรรมองคการยังมีความสําคัญในการ
แกปญหาและความตองการพื้นฐานขององคการ  จัดระเบียบภายในองคการ  ชี้แนวทางในการ
ทํางานและการปฏิบัติตัว  รวมทั้งสรางเอกลักษณระหวางสมาชิกขึ้น 
 

     องคประกอบและระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการ 
 
วัฒนธรรมองคการประกอบดวยองคประกอบตาง ๆ หลายประเภท  เชน  ส่ิงประดิษฐ 

บรรทัดฐาน  คานิยม  แบบแผน  พฤติกรรม เปนตน องคประกอบเหลานี้สามารถนํามาจัดเรียงเปน
ชั้นๆ ไดตามคุณลักษณะ เรียกวา ระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการ (the levels of culture) โดย
องคประกอบที่มีลักษณะเหมือนกันจะถูกจัดอยูในชั้นเดียวกัน  ดวยเหตุนี้ระดับชั้นของวัฒนธรรม
องคการจึงมีชื่ออีกชื่อหนึ่งวา  โครงสรางองคประกอบของวัฒนธรรมองคการ (the structural 
components  of  organizational  culture) 

ซึ่งฮอดจ  แอนโทนี  และเกลส (Hodge, Anthony and Gales, 1996, pp.247-248) ได
ใหความเห็นวาวัฒนธรรมองคการมี  2 ระดับ คือ 

ระดับที่ 1) คือ วัฒนธรรมที่สามารถสังเกตเห็นได เชน สถาปตยกรรมขององคการ  
เครื่องแตงกาย  พฤติกรรม  แบบแผนปฏิบัติ  กฎระเบียบ ภาษา และพิธีการที่บงบอกถึงเอกลักษณ
ขององคการ 

ระดับที่  2)  คือ วัฒนธรรมที่ไมสามารถสังเกตเห็นได เชน คานิยมรวมกัน  บรรทัดฐาน
ความเชื่อ  สมมติฐานของสมาชิกขององคการ  ซึ่งกําหนดพฤติกรรมของสมาชิกในการดําเนินการ
และแกปญหาภายในองคการ  

ขณะที่ฮอฟสตีด  (Hofstede,1980,pp.7-9)ไดแบงแยกให เห็นเดนชัดมากขึ้นวา
วัฒนธรรมองคการนั้นมีถึง  4  ระดับ จากที่เปลี่ยนแปลงไดงายที่สุดจนถึงที่เปลี่ยนแปลงไดยาก
ที่สุด  ซึ่งสามารถอธิบายได  ดังนี้ 
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1.   สัญลักษณ (Symbols) หมายถึง  ส่ิงตาง ๆ ที่ใชแทนความคิด  ความรูสึกของสมาชิก  
เชน  วัตถุส่ิงของตาง ๆ คําพูด  การกระทํา  เครื่องหมายคุณภาพ  เปนตน 

2. วีรบุรุษ (Heroes) หมายถึง  บุคคลทั้งที่มีตัวตนหรือที่เกิดจากจินตนาการ  ซึ่ง
สมาชิกในองคการสมควรยกยองนับถือและยึดถือเปนแบบอยางในการประพฤติปฏิบัติ 

3. ธรรมเนียมปฏิบัติ (Rituals) หมายถึง  กิจกรรมตาง ๆ ที่สมาชิกเห็นพองรวมกันวา
เปนสิ่งจําเปนสําหรับองคการ  เนื่องจากชวยเสริมสรางอารมณรวมและชวยควบคุมพฤติกรรมของ
สมาชิกใหอยูในกรอบ  เชน  การทักทาย  ขนบธรรมเนียมประเพณีทางสังคม  และศาสนา  เปนตน 

ทั้งสัญลักษณ  วีรบุรุษ  และธรรมเนียมปฏิบัติ รวมกันเรียกวา วิถีปฏิบัติ  (Practices) 
4. คานิยม (Values) หมายถึง  ความรูสึกของสมาชิกในองคการที่ใชเปนมาตรฐานใน

การประเมินคาสิ่งตาง ๆ วาควรหรือไมควรประพฤติปฏิบัติ ซึ่งจะนําไปสูการมีพฤติกรรมที่
สอดคลองกับคานิยมนั้นและถือวาคานิยมเปนแกนของวัฒนธรรม 

โดยเมื่อพิจารณาองคประกอบและระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการแลว จะเห็นไดวา
วัฒนธรรมองคการมีองคประกอบสําคัญ  2  สวน คือ สวนที่เปนนามธรรม  สามารถสังเกตเห็นได
ยาก  เชน  คานิยม  ความคิด  ความเชื่อ  ซึ่งถือเปนสวนสําคัญในการกําหนดทิศทางของพฤติกรรม 
บรรทัดฐานของกลุม  รวมถึงภาษา  ส่ิงประดิษฐขององคการ  ซึ่งก็คือ  วัฒนธรรมองคการ  ขณะที่
สวนที่เปนรูปธรรม  สามารถสังเกตเห็นไดงายเปนแบบแผนพฤติกรรมที่เปนแสดงออก  ซึ่งจะทําให
เห็นไดชัดเจนกวาการศึกษาถึงคานิยม  ความคิด  ความเชื่อ 

คอทเตอรและเฮสเก็ท (Kotter & Heskett, 1992, p.5) แบงระดับชั้นวัฒนธรรมองคการ
ออกเปน  2  ระดับโดยใชหลักเกณฑเกี่ยวกับความยากงายในการมองเห็นและการเปลี่ยนแปลง  
คือ  ชั้นนอกไดแก  พฤติกรรมที่เปนบรรทัดฐานและชั้นในไดแก คานิยมรวม โดยคอทเตอรและ    
เฮสเก็ทเห็นวาคานิยมรวมคือ แกนแทของวัฒนธรรม นั่นเอง 
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แผนภาพที่  2.1     
ระดับชั้นวัฒนธรรมองคการของคอทเตอรและเฮสเก็ท 

 
 

                                                       พฤติกรรมที่เปนบรรทัดฐาน 
 

 
                                                                คานิยมรวม 
 
ที่มา :  คอทเตอรและเฮสเก็ท (Kotter & Heskett, 1992 , pp. 5)   
 

นอกจากนี้ สุนทร วงศไวศยวรรณ (2540, น.14) นักวิชาการในประเทศไทย กลาววา 
เร่ืององคประกอบและระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการเปนเรื่องที่คอนขางจะเปนนามธรรม  
เนื่องจากเกี่ยวของกับคานิยม  ความเชื่อของคน  ซึ่งเปนสิ่งที่สังเกตไดยาก  สงผลทําใหนักวิชาการ
มีมุมมองที่แตกตางกันในการจัดระดับและระบุองคประกอบของวัฒนธรรมองคการ   

 
ตารางที่  2.1 

แสดงระดับชั้นของวฒันธรรมองคการ  ตามแนวคิดของนกัวิชาการ 

 
ที่มา : สุนทร  วงศไวศยวรรณ (2540, น.14) 
 

ระดับชั้น รุซโซ (Rousseau) ไชน  (Schein) สาธี  (Sathe) 
  บน 

 
 
 
 
 

  ลาง 

1.   ส่ิงประดิษฐ 
2. รูปแบบพฤติกรรม 
3.   บรรทัดฐานของกลุม 
4. คานิยมรวม 
5. คติฐานสําคัญ

เบื้องตน 

1.  ส่ิงประดิษฐ 
2.  คานิยม 
3.  คติฐานสําคัญ
เบื้องตน 

1.  พฤติกรรมหรือรูปแบบ
พฤติกรรมองคการ 

2. รูปแบบการติดตอส่ือสาร  
และกรอบของการ
ตัดสินใจแสดงพฤตกิรรม 

3. คติฐานสําคัญเบื้องตน 

มองเห็น 

มองไมเห็น 

เปลี่ยนงายกวา 

เปลี่ยนยากกวา 
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   ซึ่งมีรายละเอียดของระดับชั้นวัฒนธรรมองคการตามแนวคิดของนักวิชาการตางๆ (ตาม
ตารางที่ 2.1) ดังตอไปนี้ 

 รุซโซ (Rousseau, 1990, pp.21-27) ไดจัดแบงระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการเปน 5 
ระดับชั้น  จากระดับที่สังเกตเห็นไดงายที่สุดไปจนถึงระดับที่สังเกตไดยากที่สุด   

 
แผนภาพที่   2.2   

ระดับชั้นวัฒนธรรมองคการของรุสโซ 
 

 
ที่มา  : รุซโซ (Rousseau, 1990, pp.21-27) 
 

ขณะที่ไชน (Schein,1992, pp.13 – 21) เปนนักวิชาการคนแรกที่เสนอแนวคิดเกี่ยวกับ
ระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการ  ตามตัวแบบของไชน   วัฒนธรรมองคการถูกจัดแบงเปน  3  
ระดับชั้น  ตามเกณฑในเร่ืองระดับความยากงายในการสังเกตเห็น (degrees of visibility)
วัฒนธรรมองคการชั้นนอกสุดซึ่งสามารถสังเกตเห็นไดงายที่สุด ไดแก ส่ิงประดิษฐ (artifacts) ซ่ึง
หมายถึง  ปรากฏการณทั้งหมดของกลุมที่สามารถรับรูไดดวยการเห็น ไดยินและรูสึก วัฒนธรรม
องคการที่อยูชั้นกลาง ไดแก คานิยมที่อวดอาง (espoused values) ซึ่งหมายถึง คานิยมที่บุคลากร
หรือผูบริหารของหนวยงานอางวาไดทําหรือควรทํา  และวัฒนธรรมองคการชั้นในสุดซึ่งสังเกตเห็น

 
ส่ิงประดิษฐ (1) 

แบบแผนพฤตกิรรม (2) 
บรรทัดฐาน (3) 
คานิยม (4) 
ขอสมมุติ 
พื้นฐาน (5) 

 
 
 
 

 
ชั้นนอก: งายตอการมองเห็น  สืบคน  
และเปลี่ยนแปลง 
 
 
ชั้นใน: ยากตอการมองเห็น  สืบคน  
และเปลี่ยนแปลง 
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ไดยากที่สุด ไดแก ขอสมมุติพื้นฐาน (basic assumptions) ซึ่งหมายถึง คานิยม ความเชื่อที่สมาชิก
องคการสวนใหญหรือทั้งหมดไดนํามาปฏิบัติเปนเวลาชานาน จนเปนที่ยอมรับรวมกันวาสามารถ
แกไขปญหาใหกับองคการได  

  
แผนภาพที่  2.3    

ระดับชั้นวัฒนธรรมองคการของไชน 
 
 โครงสรางทางกายภาพและพฤติกรรมภายในองคการซึ่ง

สังเกตเห็นไดงาย  แตบางครั้งยากที่จะแปลความหมายที่
แฝงอยู 

  
 กลยุทธ  เปาหมาย  ปรัชญาขององคการ ตอบคําถามวา

อะไรควร  อะไรไมควร 
  
 ความเชื่อที่คนยอมรับแลววา  ถูกตอง  และไมตระหนักถึง

การเกิดของคานิยมและการกระทํา 
 
ที่มา  :  ไชน  (Schein, 1992, pp.13 – 21) 
 

      และสาธี (Sathe,1985, pp.10-11) ไดนําแนวคิดมาปรับปรุงแลว กลาววาวัฒนธรรม
องคการ  ประกอบดวย  3  ระดับ  คือ 

 ชั้นที่  1  ระดับพฤติกรรมหรือรูปแบบพฤติกรรมองคการ (Organizational Behavior 
Pattern and Behavior)  ซึ่งประกอบดวยเทคโนโลยี  ศิลปะ  รูปแบบพฤติกรรมที่ไดยินหรือมองเห็น
ไดและวัฒนธรรมอื่น ๆ ที่งายตอการสังเกตเห็น 
       ชั้นที่   2  ระดับของวัฒนธรรมในเชิงการสื่อสารและกรอบของการตัดสินใจแสดง
พฤติกรรม (Cultural Communications and Justifications of Behavior) เปนชองทางการ
ติดตอส่ือสาร  การอธิบาย  การแสดงออกดวยหลักแหงเหตุผลและความถูกตองของการพูดหรือ
กระทําในสังคม  โดยตางจากระดับแรกคือระดับแรกจะใชสัญชาตญาณ  แตระดับนี้จะใชตรรกะ
แหงเหตุและผลในการเปนกรอบของการตัดสินใจแสดงพฤติกรรม   

ส่ิงประดษิฐ 

คานิยมทีอ่วดอาง 

ขอสมมุติพืน้ฐาน 
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 ชั้นที่3 คติฐานสําคัญเบื้องตน (Share Assumptions)เปนชั้นระดับลึกสุด   
ประกอบดวย  ความคิดและความเชื่อของคน  ซึ่งเปนรากฐานของการติดตอส่ือสาร  การตัดสินใจ
แสดงพฤติกรรมและการแสดงพฤติกรรม 

 
แผนภาพที่  2.4   

ระดับชั้นวัฒนธรรมองคการตามแนวคิดของสาธ ี(Sathe) 
 

พฤติกรรม (Behavior) 
 

การสื่อสารและกรอบของการตัดสินใจแสดงพฤตกิรรม 
(Cultural Communications and Justifications of Behavior) 

 
คติฐานสําคัญเบื้องตน 
(Share Assumptions) 

 
 
 
 
ที่มา : สาธี (Sathe,1985, pp.10-11) 
 

จากแนวคิดตาง ๆ ในเรื่องระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการ  และองคประกอบของ
วัฒนธรรมองคการ  สามารถสรุปใหเห็นภาพไดวา สวนประกอบตาง ๆ ของวัฒนธรรมองคการ  
รวมกันเปนชั้น ๆ เสมือนเปลือกที่หอหุมแกนกลางของวัฒนธรรมองคการเอาไว  โดยแกนในสุดจะ
ประกอบดวยองคประกอบของวัฒนธรรมที่เปนความคิด  ความเชื่อรวมกันของทั้งองคการและ
ระดับนอกสุดจะประกอบดวยสิ่งที่เปนตัวแทนที่สังเกตเห็นไดของความคิดความเชื่อรวมกันของ
องคการ  ซึ่งในรายละเอียดจะแตกตางกันออกไปตามแตละแนวคิดของนักวิชาการแตละทานแต
แนวคิดหลักใหญคอนขางที่จะสอดคลองกัน  ซึ่งผูวิจัยไดสรุปรายละเอียดไวดังตอไปนี้คือ 
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                1.   ระดับวัฒนธรรมแกน เปนระดับที่อยูลึก สังเกตไดยาก เปนระบบความคิดรวมของ
ทั้งองคการ  และเปนจุดกําเนิดของรูปแบบของวัฒนธรรมที่จับตองได  ประกอบดวย  ความเชื่อ   
คติฐานสําคัญ  และคานิยมขององคการ 

2.  ระดับวัฒนธรรมชั้นกลาง เปนระดับที่อยูก้ํากึ่งระหวางวัฒนธรรมแกนและระดับ
รูปแบบของวัฒนธรรม โดยวัฒนธรรมชั้นกลางนี้จะชวยในการสื่อสารวัฒนธรรมแกนออกมาให
ชัดเจนขึ้นหรือเปนตัวกําหนดการแสดงรูปแบบวัฒนธรรม หรือเปนแนวทางการแสดงรูปแบบ
วัฒนธรรม  องคประกอบของวัฒนธรรมในระดับชั้นนี้  ไดแก  บรรทัดฐาน 

3. ระดับรูปแบบของวัฒนธรรม เปนระดับที่สังเกตได เปนตัวแทนหรือเปนการแสดงออก
ของวัฒนธรรมแกน  องคประกอบของวัฒนธรรมในระดับชั้นนี้ ไดแก ประดิษฐกรรม  ส่ิงประดิษฐ
และรูปแบบพฤติกรรม   

 
 แนวคิดเกี่ยวกับมิติและประเภทของวัฒนธรรมองคการ 

 
 การกําหนดมิติและประเภทของวัฒนธรรมองคการนั้นไดมีนักวิชาการหลายทานได

แบงแยกออกเปนหลายลักษณะดังนี้   
     เมื่อปค.ศ. 1972 แฮริสัน (Harrison) ไดเสนอวาวัฒนธรรมองคการมี  4 ประเภทใหญ ๆ 

ไดแก  อํานาจ  บทบาท  งาน  และบุคคล  ซึ่งตอมาในปค.ศ.1978 แฮนดี (Handy) ไดนําความคิด
ของแฮริสันมาศึกษา  โดยพบวาลักษณะวัฒนธรรมที่ไดนี้มีอิทธิพลและมีบทบาทอยางมากตอ
นักวิชาการที่ศึกษาในเรื่องวัฒนธรรมองคการ เพื่อใหเขาใจวาองคการทํางานกันอยางไร(Brown, 
1998, p.66) ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

1. วัฒนธรรมมุงอํานาจ (Power Orientation) มีศูนยกลางของอํานาจเพียงที่เดียวแต
สามารถควบคุมไดทั้งองคการ  ภายในองคการตองอาศัยความไววางใจกันและการเห็นใจกัน  มี
การสื่อสารที่เปนสวนตัวสูง  สามารถตอบสนองกลับไดอยางรวดเร็ว  ผูที่มีอํานาจในองคการจะ
พยายามควบคุมผูใตบังคับบัญชาและมีการตอสูกันเพื่อผลประโยชนสวนตัว 

2. วัฒนธรรมมุงบทบาท (Role Orientation) มีลักษณะเปนแบบระบบราชการซึ่งยึดถือ
หลักเหตุผล  กฎเกณฑ  กระบวนการ  เนนลําดับชั้นของอํานาจและสถานภาพ  มีการตระหนักและ
ตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงชาและใหคุณคากับความมั่นคงและความนาเคารพมากเทา ๆ กับ
ความสามารถของบุคคล 
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3. วัฒนธรรมมุงงาน (Task  Orientation) มีลักษณะมุงเนนที่ความสําเร็จของงานโดย
การประเมินใหโครงสราง  กลไก  และกิจกรรมตาง ๆ ขององคการสามารถตอบสนองเปาหมายของ
องคการได  มีการรวมมือประสานงานกัน และเพิ่มทักษะ  ความสามารถใหเหมาะสมกบัการทาํงาน
อยางรวดเร็วและยืดหยุน 

4. วัฒนธรรมมุงคน (People Orientation) จะมุงเนนการใหบริการตามความตองการ
ของสมาชิกขององคการเปนหลัก  บุคคลมีความเปนตัวของตัวเองอยางสมบูรณแบบ  มีการแบง
อํานาจกันโดยการมอบอํานาจจะพิจารณาที่ตัวบุคคลมากกวาพิจารณาที่ความสามารถในการ
ทํางาน  ลักษณะการทํางานนิยมใชการลงมติเปนเอกฉันท    

     ตอมาดีลและเคนเนดี (Deal and Kennedy, 1982อางถึง ในสุประวีร  พงษศิริสุนทร, 
2548, น .15-16) ได ระบุ ลักษณะวัฒนธรรมโดยพิจารณาจาก  2 ปจจัยในตลาดการคา  
(marketplace) คือระดับของความเสี่ยงที่สัมพันธกับกิจกรรมของบริษัท และความเร็วของการไดรับ
ขอมูลปอนกลับ (Feedback) ในเรื่องการตัดสินใจและกลยุทธของบริษัท ซึ่งสามารถแบงวัฒนธรรม
องคการออกเปน  4  ประเภท ไดแก 

1. วัฒนธรรมคนเลือดรอนและนักสู (The tough – guy, macho culture) บุคคลใน
องคการที่มีวัฒนธรรมลักษณะนี้  มักไดทํางานที่มีความเสี่ยงสูงและไดรับขอมูลปอนกลับอยาง
รวดเร็วเกี่ยวกับคุณภาพในการทํางานและการตัดสินใจของพวกเขา ปรัชญาของวัฒนธรรมลกัษณะ
นี้คือ  ยิ่งเสี่ยงมากยิ่งไดมาก (high risk high gain) ซึ่งจะทําใหบุคคลรูสึกกดดันมาก  นอกจากนี้ยัง
มีการสงเสริมใหมีการแขงขันกันภายในทําใหเกิดความไมไววางใจกันในหมูเพื่อนรวมงาน 

2. วัฒนธรรมมุงงานหนักและสนุก (The work – hard/play – hard culture) คือ  
วัฒนธรรมที่เนนใหบุคคลในองคการใหความสําคัญกับความสัมพันธระหวางบุคคล มักทํางานที่มี
ความเสี่ยงต่ํา  แตไดรับขอมูลปอนกลับที่รวดเร็วและเปนรูปธรรม ใหความสําคัญกับการทํางาน
หนักวามีคุณคา  เนนปริมาณงานมากกวาคุณภาพงาน  และมุงใหความสําคัญกับลูกคาเปนหลัก 

3. วัฒนธรรมเอาบริษัทเปนเดิมพัน (Bet – your company culture) คือ วัฒนธรรมใน
องคการที่อยูในสิ่งแวดลอมที่มีความเสี่ยงสูง แตการไดรับขอมูลปอนกลับเกี่ยวกับงานและการ
วางแผนใชเวลานาน  องคการจึงใหความสําคัญกับอนาคต  มีการคิด  ตัดสินใจอยางรอบคอบ มี
การปกครองโดยลําดับชั้น  สมาชิกตองเคารพอํานาจหนาที่และมีความสามารถทางเทคนิค 

4. วัฒนธรรมมุงกระบวนการ (Process culture) คือ  วัฒนธรรมที่มีความเสี่ยงต่ํา  และ
ใหขอมูลปอนกลับชา  ทําใหคนมุงที่กระบวนการทํางานมากกวาผลลัพธ  มีระบบการปกครองโดย
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ลําดับชั้นและใหความสําคัญกับอํานาจตามตําแหนง  คนที่จะไดรับการยกยองในวัฒนธรรม
ลักษณะนี้ไดจะตองมีวินัย  ตรงตอเวลา  และสนใจในรายละเอียด   

     สวนไชน (Schein, 1992, pp.98-243) เปนอีกผูหนึ่งที่ทําการศึกษาเรื่องวัฒนธรรม
องคการไวเปนจํานวนมาก  และไดแยกวัฒนธรรมองคการที่มีลักษณะแตกตางกันไว  4 ประเภท  
เชนกัน  คือ 

1. วัฒนธรรมมุงอํานาจ (Power culture) คือ แบบแผนของคติฐานของคนในองคการที่
เรียนรูวาผูที่มีความสามารถเทานั้นที่จะสามารถเปนผูนําได  และพนักงานจะไดรับการจูงใจ โดย
การใหรางวัลและการลงโทษ 

2. วัฒนธรรมมุงบทบาท (Role culture) คือ คติฐานที่มีรวมกันวาผูนําและโครงสราง
แบบระบบราชการมีอํานาจเทาเทียมกัน  มีการระบุบทบาทและกฎเกณฑที่ชัดเจน  และสรางเปน
ขอตกลง  คานิยมของวัฒนธรรมลักษณะนี้คือ  การออกคําสั่ง  การพึ่งพาอาศัย  ความมีเหตุมีผล  
และการแตงตั้งตัวแทน  มีการควบคุมดูแลนอย  มีแนวโนมในการตอตานนวัตกรรม  และการ
เปลี่ยนแปลง 

3. วัฒนธรรมมุงความสําเร็จ (Achievement culture) คือ แบบแผนของคติฐานซึ่งทํา
ใหบุคคลในองคการมีความตั้งใจ  มีแรงจูงใจ  และความผูกพันใจในการทํางาน  ซึ่งผลักดันใหพวก
เขาสามารถทําในสิ่งที่พวกเขาตองการทําได  รวมทั้งมีความกระตือรือรน  และต้ังเปาหมายการ
ทํางานใหสูงขึ้น  พนักงานจึงทุมเทพลังงานและเวลาใหกับการทํางานเปนอยางมาก   

4. วัฒนธรรมมุงการสนับสนุน (Support culture) คือ แบบแผนของคติฐานที่สงเสริม
ความสัมพันธรวมกันระหวางสมาชิก  ใหมีการตอบแทนกัน  และมีความไววางใจซึ่งกันและกัน  
พรอมทั้งมีความสนใจในเรื่องสวัสดิภาพของผูอ่ืน  การใหบริการคนอื่น ๆ ในกลุมดวยความเต็มใจที่
จะเสียสละตน  สมาชิกจะใชการลงมติเอกฉันท  หรือความชื่นชอบสวนตัวในการตัดสิน  เพื่อ
หลีกเลี่ยงความขัดแยง 
 นอกจากแนวคิดตางๆของวัฒนธรรมองคการที่กลาวมาขางตนแลว   ยังมีแนวคิดอีก
แนวคิดหนึ่งที่นาสนใจนั่นคือ แนวคิดของฮอฟสตีด (Hofstede,1980, pp.39-204) ซึ่งผูวิจัยได
สนใจและนํามาใชในงานวิจัยครั้งนี้  เนื่องจากมีความเหมาะสมกับกลุมตัวอยางที่ศึกษา  กลาวคือ  
โรงพยาบาลศิริราชเปนโรงพยาบาลที่มีขนาดใหญมีบุคลากรจํานวนมาก  การแบงแยกวัฒนธรรม
ออกเปนมิติตางๆ จะทําใหทราบถึงรายละเอียดที่แทจริง  วาวัฒนธรรมขององคการเปนเชนไร  อีก
ทั้งเนื่องจากวัฒนธรรมตามแนวคิดของฮอฟสตีดสามารถใชกับวัฒนธรรมในองคการใดๆก็ไดทัว่โลก  
เพราะองคการแตละองคการมีรูปแบบลักษณะของวัฒนธรรมที่แตกตางกันออกไป  ซึ่งเหมาะสมกับ
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แนวคิดของฮอฟสตีด (Hofstede,1980,pp.39-204) ที่ไดศึกษาถึงการเปลี่ยนแปลงและอิทธิพลของ
ลักษณะวัฒนธรรมสังคม  วัฒนธรรมองคการ  และลักษณะผูนําที่มีประสิทธิภาพในวัฒนธรรมตาง ๆ 
ทั่วโลก  โดยแบงวัฒนธรรมองคการตามแบบจําลองมิติวัฒนธรรมเปน 6 มิติ คือ ความเหลื่อมลํ้า
ของอํานาจ  การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  ความเปนปจเจกนิยม ความเปนกลุมนิยม  ลักษณะ
ความเปนชาย และลักษณะความเปนหญิง  ตอมาในปค.ศ. 2005  ไดเพิ่มแบบจําลองมติิวฒันธรรม
ข้ึนมาอีก 2  มิติ  ไดแก การมุงเนนผลระยะยาว  และการมุงเนนผลระยะสั้น (Hofstede & 
Hofstede, 2005, pp.207 – 238) ซึ่งรายละเอียดของแบบจําลองมิติวัฒนธรรมทั้ง  8  มิติ  มีดังนี้ 

1. ความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ  (Power Distance)  
 เปนมิติสะทอนใหเห็นถึงลักษณะความสัมพันธระหวางหัวหนากับลูกนองหรือกับ
พนักงานในองคการ  ซึ่งเปนขอบขายที่สมาชิกขององคการ  หรือสถาบันคาดหวัง  และยอมรับวามี
การกระจายอํานาจที่ไมเทาเทียมกัน 

 องคการที่มีความเหลื่อมลํ้าของอํานาจมาก (Large Power Distance)  สถานภาพของ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  จะปรากฏออกมาในรูปแบบของความไมเทาเทียมกัน  คือ
ระบบการจัดลําดับช้ันฐานของตําแหนงมีความเหลื่อมลํ้า  เปนองคการที่มีการรวมอํานาจไวที่
ศูนยกลาง  ผูใตบังคับบัญชาคาดหวังวาจะไดรับการบอกใหทําอะไรบาง มีบุคลากรระดับหัวหนา
มาก ระดับชั้นของโครงสรางเปนแนวสูง มีชองวางของระบบเงินเดือนระหวางผูบริหารระดับสูงกับ
พนักงานระดับลาง ผูบังคับบัญชาเปนผูออกคําสั่ง และเปนผูกําหนดวิธีการติดตอระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  ผูใตบังคับบัญชามีแนวคิดเกี่ยวกับ  ผูบังคับบัญชาวา  เปนผู
เผด็จการอยางพอพระ (Benevolent Autocrat)  คือ  ผูบริหารใหความสนใจสูงสุดในงาน  แตความ
สนใจต่ําสุดในดานสัมพันธภาพ สวนรูปแบบความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาทีม่คีวามอาวโุสจะ
ไดรับความนับถือมากกวาผูบังคับบัญชาอายุนอย  รวมทั้งมีการแบงยศแบงชั้น 

 องคการที่มีความเหลื่อมลํ้าของอํานาจนอย (Small Power Distance)  ผูบังคับบัญชา  
และผูใตบังคับบัญชา  มีสิทธิใกลเคียงกัน  ระบบการจัดลําดับฐานะตําแหนง  เปนเพียงความไมเทา
เทียมกันตามบทบาทที่กําหนดขึ้น  เพื่อความเหมาะสมในการบริหาร  และบทบาทนี้จะเปลี่ยนแปลง
ไดเสมอ  ภายในองคการมีการกระจายอํานาจอยางยุติธรรม  โครงสรางเปนแบบพีรามิดแบนราบ  
และมีจํานวนบุคลากรในระดับบริหารจํากัด  ชองวางของระบบเงินเดือนระหวางผูบริหารระดับสูง
กับระดับลางมีนอย  ไมมีผูใดไดรับสิทธิพิเศษอยางเห็นไดชัด  ผูบังคับบัญชามีการพูดคุยเขาถึง
ผูใตบังคับบัญชา  และผูบังคับบัญชาใชระบบการปกครองแบบประชาธิปไตย  ซึ่งเปนที่ยอมรับของ
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ทุกคนในที่ทํางาน ผูใตบังคับบัญชาคาดหวังวาจะมีสิทธิในการแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับงานของ
เขา  และยอมรับวาผูบังคับบัญชาจะเปนผูที่มีสิทธิขาดในการตัดสินใจสุดทาย 

ลักษณะความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ เปนการแสดงใหเห็นถึงความแตกตางกันไปใน
รูปแบบของสมาชิก  ถูกแบงออกเปนขั้น ๆ ดวยวิธีการของการใชอํานาจ  การบังคับบัญชา  ความมี
ชื่อเสียงสถานภาพทางสังคม  ความมั่นคง  และวัตถุนิยม  เชน  การปฏิบัติหนาที่ตามการควบคุม
อยางเครงครัด  ระดับชั้นขององคการที่มีมากเกินไป การยึดมั่นในคําสั่งและการสั่งการ การควบคุม
ที่ไมมีการกระจายอํานาจ  พฤติกรรมของผูนําที่สั่งการ  การกําหนดแบงสรรพสิทธิพิเศษใหกับผูมี
อํานาจ  ความแตกตางเรื่องผลตอบแทนระหวางพนักงานระดับลางกับระดับสูง  การยืนยันในเรื่อง
ของการปฏิบัติตามอํานาจแบบศูนยกลาง  เปนตน 

ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ ไดแก การจัดตั้งและการ
ดํารงไวซึ่งความมีอํานาจเหนือกวาและการครอบงํา การควบคุมอํานาจที่นอยกวาดวยการใช
อํานาจที่มากกวา 

2. การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  (Uncertainty Avoidance)   
 เปนมิติที่อธิบายถึงวิธีการแกปญหา  ความขัดแยง  หรือความกาวราวที่อาจจะเกิดขึ้น
ของคนในสังคมแตละสังคม  เปนขอบเขตซึ่งสมาชิกในวัฒนธรรมนั้นรูสึกกลัว  เนื่องจากมีความไม
แนนอน  หรือไมรูสถานการณที่แนนอน 

 องคการจะมีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมากหรือนอย ข้ึนกับระดับความวิตกกังวลที่
เกิดจากความกลัววาจะเกิดสิ่งที่กอใหเกิดความเสียหายหรือความผิดพลาด ถาองคการรูสึกวา
อาจจะเกิดความผิดพลาด หรือความไมปลอดภัย  องคการก็จะหาวิธีการปองกัน  เพื่อหลีกเลี่ยง
ความไมแนนอน หรือความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้น  จึงอาจกลาวไดวาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  
จะมีความสําคัญเพียงใด  ข้ึนอยูกับการรับรูประสบการณ  และความรูสึกสวนบุคคล 

 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอนในองคการ จะมีการกําหนดกฎระเบียบขอบังคับ เพื่อ
ปองกันความไมแนนอนที่เกิดจากพฤติกรรมของคนในองคการ องคการที่มีการหลีกเลี่ยงความไม
แนนอนมาก (Strong Uncertainty Avoidance)  จะมีการกําหนดกฎขอบังคับทั้งที่เปนทางการและ
ไมเปนทางการ  เพื่อควบคุมในการทํางาน  มีการทํางานหนัก  เรงรีบ  ในทางตรงกันขาม  องคการที่
มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนนอย (Weak Uncertainty Avoidance)  จะมีความวิตกกังวลต่ํา  
พนักงานจะทํางานหนักก็ตอเมื่อเขาตองการจะทํา  ไมไดเกิดจากแรงขับภายในที่จะทํากิจกรรมนั้น  
พนักงานชอบที่จะผอนคลาย  และเปนผูกําหนดกรอบของเวลาในการทํางาน 
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 ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  เปนระดับการลดความเสี่ยง  ความไมแนนอน  
โดยนําความคิดของสิ่งที่มีอยูแลว หรือเปนสิ่งที่ไดกระทํามาแลว  และประสบผลสําเร็จมาดัดแปลง
เพื่อนําไปใชใหเหมาะสมกับตนเอง  และลดความเสี่ยงตอการไมประสบความสําเร็จ  เชน  ความ
มั่นใจกับส่ิงที่มีการรับรองอยางเปนทางการและมีหลักฐานที่แนนอน  ความมั่นใจเชื่อถือ  
คําแนะนําจากผูชํานาญการในดานตาง ๆ ที่เปนทางการ  นับถือยกยองเชื่อฟงเกี่ยวกับอายุ  ระบบ
อาวุโส  ยึดมั่นในกฎระเบียบและขั้นตอนตาง ๆ อยางเครงครัด  ตอตานการเปลี่ยนแปลง  และ
ความคิดริเร่ิมสรางสรรค  เปนตน   

 ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ไดแก ความเชื่อมั่นใน
ระบบที่แนนอน  การควบคุมส่ิงตางๆ เพื่อลดความเสี่ยง 

3. ความเปนปจเจกนิยม (Individualism)  
 มิตินี้อธิบายถึงความสัมพันธระหวางคนแตละคน และกลุมคนในสังคมซึ่งจะสะทอน
ใหเห็นถึงลักษณะรูปแบบการอยูรวมกัน ความเปนปจเจกนิยมและความเปนกลุมนิยมมีลักษณะ
ตรงกันขามกัน นั้นคือถาองคการมีลักษณะความเปนปจเจกนิยมสูงจะมีลักษณะความเปนกลุม
นิยมต่ํา  เปนตน 

 ความเปนปจเจกนิยม หมายถึง การที่บุคคลจะใหความสําคัญกับเปาหมาย และความ
สนใจของตัวเองมากกวาจะสนใจเปาหมายของกลุม  เปนอิสระจากกลุม กลาที่จะเผชิญหนากับคน
อ่ืนในกลุม รับผิดชอบ ดูแลตัวเอง และเฉพาะครอบครัวของตัวเอง มีการแขงขันระหวางพนักงาน
ดวยกัน ไมมีความสัมพันธระหวางพนักงาน ไมสงเสริมใหมีการสังสรรคสมาคมในหมูพนักงาน 

 องคการที่มีวัฒนธรรมในการทํางานที่เปนแบบปจเจกนิยม ผูใตบังคับบัญชาจะแสดง
พฤติกรรมตามความสนใจของเขา องคการจัดงานใหผูใตบังคับบัญชา และผูบังคับบัญชาตาม
ความสนใจของทั้งสองฝาย ผูใตบังคับบัญชาจะไดคาตอบแทนที่ดี และตอบสนองดวยความ
ตองการดานการตัดสินใจ ไมนิยมความสัมพันธแบบครอบครัว เพราะเชื่อวาจะเปนสิ่งที่นําไปสู
ระบบอุปถัมภ  จึงมีบางองคการที่กําหนดใหผูใตบังคับบัญชาคนใดคนหนึ่งตองลาออก  ในกรณีที่
ผูใตบังคับบัญชาในองคการแตงงานกันเอง มีการพิจารณาโยกยาย ใหรางวัล หรือโบนัสจาก
ลักษณะ  และผลงานเปนรายบุคคล 

ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะความเปนปจเจกชนนิยม ไดแก พฤติกรรมความเปน
เอกเทศไมเกี่ยวของกัน  มีความเปนตัวของตัวเอง  ความเปนอิสระ เปนเรื่องที่เกี่ยวของกับบุคคลแต
ละคน   
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4. ความเปนกลุมนิยม (Collectivism)   
 มิตินี้อธิบายถึงความสัมพันธระหวางคนแตละคนและกลุมคนในสังคมซึ่งจะสะทอนให
เห็นถึงลักษณะรูปแบบการอยูรวมกัน  ความเปนกลุมนิยมและความเปนปจเจกนิยมมีลักษณะตรง
ขามกัน นั้นคือถาองคการมีลักษณะความเปนกลุมนิยมสูงจะมีลักษณะความเปนปจเจกนิยมต่ํา  
เปนตน 

 ความเปนกลุมนิยม หมายถึง สมาชิกแตละคนจะใหความสําคัญกลับโชคชะตา  และ
เปาหมายของกลุมกอนจะคํานึงเปาหมายของตัวเอง สมาชิกจะรักษาความกลมเกลียวภายในกลุม
มีการพึ่งพาอาศัยกันและกัน มีความรวมมือกัน มีกิจกรรมรวมกันระหวางพนักงาน โดยสะทอน
ออกมาในรูปแบบของการทํางานเปนกลุม (Teamwork) ไมมีการแขงขันกันระหวางพนักงาน 
สงเสริมใหมีการรวมกันตัดสินใจ  และเลี่ยงการกอใหเกิดความขัดแยง  โดยการตอบแทนซึ่งกันและ
กัน  รวมทั้งผูที่เปนหัวหนากลุมจะตองคอยปกปองผูอ่ืนในกลุมดวย 

 องคการที่มีวัฒนธรรมแบบกลุมนิยม ผูใตบังคับบัญชาจะแสดงความสนใจไปตาม
ทิศทางของกลุม ซึ่งอาจจะสอดคลองกับความคิดเห็นสวนตัวของเขา  แตเปนไปตามความคาดหวัง
ทางจริยธรรมของสังคม ในเรื่องของการกระจายรายได มีการกระจายรายไดที่เทาเทียมกัน 
มอบหมายงานตามทักษะและการแสดงออกของผูใตบังคับบัญชา ความสัมพันธระหวาง
ผูใตบังคับบัญชากับผูบังคับบัญชามีลักษณะคลายความสัมพันธในครอบครัว คือ ปกปองซึ่งกัน
และกัน มีความซื่อสัตยตอกัน  การบริหารในองคการที่นิยมกลุม  จะมีการพิจารณาใหรางวัล  และ
โบนัสเปนกลุม 

 ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะความเปนกลุมนิยม  ไดแก  พฤติกรรมพึ่งพาเกี่ยวของ
กันลักษณะแบบผูเลนเปนทีม  การเจริญรอยตาม  การกระทําตาม  เร่ืองที่เกี่ยวกับการรวมกัน 

5. ลักษณะความเปนชาย (Masculinity)   
 เปนขั้วตรงกันขามกับลักษณะความเปนหญิง  เปนมิติที่อธิบายถึงการแสดงบุคลิกตาม
ลักษณะบทบาททางเพศ เมื่อกลาวถึงลักษณะความเปนชายและลักษณะความเปนหญิงใน
องคการ จะอธิบายถึงความสัมพันธในรูปแบบการตัดสินใจของหัวหนา  เพื่อนรวมงาน   การรับรู
เปาหมายขององคการ  และลักษณะของอาชีพ   

 ลักษณะความเปนชาย  จะเปนลักษณะของคนที่มีการตัดสินใจตามหลักการ  ยดึมัน่ใน
เหตุผลมากกวาจะคํานึงถึงความรูสึกของผูอ่ืน  มีความเชื่อมั่นในตนเอง  อดทน  เนนความสําเร็จ
ทางวัตถุ  มีความกระตือรือรนในการแขงขันสูง  บรรยากาศการทํางานเครงครัด  มีระบบระเบียบ  
และมีการแบงแยกกีดกันทางเพศสําหรับตําแหนงระดับสูง 
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 วัฒนธรรมแบบลักษณะความเปนชายกับลักษณะความเปนหญิงในองคการ ทําให
องคการมีลักษณะตางกัน  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบลักษณะความเปนชาย มีคานิยมในการ
ทํางานแบบ “อยูเพื่อทํางาน” เนนผลงานและการพิจารณาใหรางวัลบนพื้นฐานของความยุติธรรม  
เชน  ใหตามหนาที่ที่รับผิดชอบ มีความคาดหวังวาจะไดรับความกาวหนาในงาน ผูบริหารจะรัก
ศักดิ์ศรีตนเอง  กลาตัดสินใจ  กาวราว  มีรูปแบบการตัดสินใจที่ข้ึนอยูกับหลักการและเหตุผลโดยไม
คํานึงถึงความรูสึกของเพื่อนรวมงาน  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบลักษณะความเปนชาย  มีการ
แขงขันสูง  มักจะเปนงานดานการผลิตสินคาหนัก   

ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะลักษณะความเปนชาย ไดแก  การแบงแยกในบทบาท
ทางเพศ  ความแข็งแรงและกลาหาญเด็ดเดี่ยว 

6. ลักษณะความเปนหญิง (Femininity)  
 เปนขั้วตรงกันขามกับลักษณะความเปนชาย เปนมิติที่อธิบายถึงการแสดงบุคลิกตาม
ลักษณะบทบาททางเพศ เมื่อกลาวถึงลักษณะความเปนหญิงและลักษณะความเปนชายใน
องคการ จะอธิบายถึงความสัมพันธของรูปแบบการตัดสินใจของหัวหนา  เพื่อนรวมงาน  การรับรู
เปาหมายขององคการ  และลักษณะเฉพาะของอาชีพ  เชน  งานที่ผูปฏิบัติงานตองมีลักษณะบุคลิก
แบบลักษณะความเปนหญิง  ซึ่งไดแก  งานประชาสัมพันธ  งานติดตอลูกคาโดยตรง  องคการก็จะ
พิจารณาเลื่อนขั้นแกคนที่มีบุคลิกลักษณะความเปนหญิง มากกวาจะเลื่อนขั้นใหคนที่มีลักษณะ
ความเปนชาย  เปนตน   

 ลักษณะความเปนหญิงจะเปนลักษณะของคนที่มีความประนีประนอม มีความสงบ
เสงี่ยมออนโยน และใหความสําคัญกับคุณภาพชีวิต ในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบลักษณะความ
เปนหญิงผูบริหารมักแกปญหาดวยความประนีประนอม และมีการเจรจาตกลงกัน การพิจารณาให
รางวัลอยูบนพื้นฐานของความเสมอภาค ผูบริหารจะใชสัญชาติญาณมากกวาการตัดสินอยาง
รอบคอบ  และตองใชมติมหาชน  ยึดคานิยม  “ทํางานเพื่ออยู” องคการที่มีวัฒนธรรมแบบลักษณะ
ความเปนหญิง  เหมาะสมกับการพัฒนาอุตสาหกรรมดานการใหบริการติดตอกับลูกคาโดยตรง 

ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะลักษณะความเปนหญิง ไดแก การมีสวนรวมในบทบาท
ทางเพศ  ความชอบในการทํางานบาน  ดูแลเด็ก  กระทําเปนผูตาม  คํานึงถึงผูอ่ืน  มีความเปน
ผูใตบังคับบัญชา  ยอมทําตามคําสั่ง 

7. การมุงเนนผลระยะยาว (Long Term Orientation)   
 เปนมิ ติที่ อธิบายถึ งการแสดงออกในลักษณะของการ เปนผู ประกอบการ 
(Entrepreneur) โดยมุงเนนผลในระยะยาวหรืออนาคต  กลาวคือคานิยมระยะยาวจะสนับสนุนให
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พนักงานเกิดความรูสึกเปนเจาขององคการ ปจจัยดานความมุงมั่นตอเปาหมายเปนคุณสมบัติที่
จําเปนสําหรับการเริ่มตนความรูสึกเปนเจาของ ในแงความสัมพันธตามสายการบังคับบัญชาจะ
สะทอนใหเห็นความเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน มีความปรารถนาเดียวกันในดานความรูสึกรับผิดชอบ
ตอองคการ  การมีสายการบังคับบัญชาและบทบาทที่ชัดเจน  จะทําใหการแสดงออกซึ่งความ
รับผิดชอบตอองคการทําไดงายขึ้น  โดยมีคานิยมในแงการมีความละอายแกใจทางสังคมและการ
รักษาซึ่งความผูกพันตอความรูสึกเปนเจาขององคการนั้น 

8. การมุงเนนผลระยะสั้น (Short Term Orientation)  
 เปนมิ ติที่ อธิบายถึ งการแสดงออกในลักษณะของการ เปนผู ประกอบการ  
(Entrepreneur) ที่จําเปนในระยะสั้นหรือมองปจจัยที่ เปนอยู ในปจจุบันและอดีตประกอบ   
เนื่องจากมีการแขงขันที่เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว  แตถาการมุงเนนผลระยะสั้นมีมากเกินไป จะ
เปนสิ่งทําลายความคิดริเร่ิม  ความกลาเสี่ยง และความไมแนนอนในดานความสม่ําเสมอและความ
มั่นคงของบุคคล   

ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงการมุงเนนผลระยะยาว (Long Term Orientation) และการ
มุงเนนผลระยะสั้น (Short Tern Orientation) ดังนี้ 
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ตารางที่ 2.2   
แสดงปจจัยบงชี้ความแตกตางระหวางการมุงเนนผลระยะยาวกับการมุงเนนผลระยะสั้น 

 
ที่มา  :  แปลและดัดแปลงจาก ฮอฟสตีดและฮอฟสตีด   (Hofstede & Hofstede, 2005, p.225) 
 

สรุปไดวา  ลักษณะของวัฒนธรรมองคการเปนสิ่งที่มองเห็นดวยตาเปลาไมได  แตรับรู
ไดจากความเชื่อ  ความรู สึกของสมาชิกในองคการ  มีลักษณะเปนนามธรรมจับตองไมได  
เปรียบเสมือนกับภูเขาน้ําแข็งสวนที่อยูใตน้ํา  แตองคการตองการใหเคลื่อนไปในทิศทางที่องคการ
ตองการ  และเนื่องจากองคการแตละองคการมีรูปแบบลักษณะของวัฒนธรรมที่แตกตางกันออกไป 
จากการศึกษาลักษณะวัฒนธรรมองคการ  สามารถจําแนกได 8 มิติ คือ ความเหลื่อมลํ้าทาง
อํานาจ  การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ความเปนปจเจกนิยม ความเปนกลุมนิยม ลักษณะความ
เปนชาย   ลักษณะความเปนหญิง  การมุงเนนผลระยะยาว และการมุงเนนผลระยะสั้น  จาก

การมุงเนนผลระยะสั้น 
(Short Term Orientation) 

การมุงเนนผลระยะยาว 
(Long Term Orientation) 

 คานิยมหลักในการทํางานประกอบดวย  
อิสรภาพ  สิทธิ  การประสบความสําเร็จ  
และการคิดเพื่อตนเอง 

 เวลาวางจากการทํางานมีความสําคัญ 
 เ น น ค ว ามสํ า คัญที่ พ นั ก ง า น ร ะ ดั บ
ปฏิบัติการ 

 ใหความสําคัญกับผลกําไรจากผลการ
ดําเนินงานในปปจจุบัน 

 เจ าของกิจการและพนักงานจะแบ ง
ออกเปนสองกลุม  คือ  มีแรงบันดาลใจ
ตางกัน 

 เนนระบบคุณธรรม  และใหรางวัลตาม
ความสามารถ 

 ความจงรักภักดีของบุคคลผันแปรตาม
ความจําเปนทางธุรกิจ 

 คานิยมหลักในการทํางานประกอบดวยการ
เรียนรู  ความซื่อสัตย  การปรับตัว  สํานึก
รับผิดชอบ  และความมีวินัยในตนเอง 

 เวลาวางจากการทํางานไมมีความสําคัญ 
 เนนความสําคัญที่ตําแหนงขององคการใน
ตลาด 

 ความสําคัญของผลกําไรอยูที่ ผลการ
ดําเนินงานขององคการในอีก  10  ป  นับ
จากปจจุบัน 

 เจาของกิจการและพนักงานมีแรงบันดาล
ใจเดียวกันในการบรรลุ เปาหมายของ
องคการ 

 ความแตกตางในแงสังคมและเศรษฐกิจ
เปนสิ่งที่ไมเปนที่ตองการ  (ไมพึงปรารถนา)
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ลักษณะวัฒนธรรมที่กลาวมานี้ จะทําใหทราบวา  องคการตาง ๆ มีลักษณะของวัฒนธรรมองคการ
ตรงตามมิติใด  ควรจะเพิ่มหรือพัฒนาวัฒนธรรมองคการในมิติใด เพื่อประโยชนสําหรับจุดเริ่มตนที่
ดีในการสราง หรือเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองคการใหเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงรอบดาน  และ
เพิ่มประสิทธิภาพขององคการได  รวมทั้งถาบุคลากรมีการับรูวัฒนธรรมองคการ  ผลที่จะตามมาก็
คือ การนําวัฒนธรรมองคการไปเปนแนวทางในการปฏิบัติงานเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางาน
ใหดียิ่งขึ้น หรือที่สําคัญที่สุดคือความอยูรอดขององคการและการบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายของ
องคการที่ต้ังไว 
 

2. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับองคการแหงการเรียนรู 
 

                  ความเปนมาขององคการแหงการเรียนรู 
 

 แนวคิดองคการแหงการเรียนรูเร่ิมจากผลงานการเขียนที่เสนอแนวความคิดตาง ๆ ของ  
คริส  อาจิริส (Chris  Argyis) ศาสตราจารยดานจิตวิทยาของมหาวิทยาลัยฮาวารด เปนผลงาน
เขียนรวมกับ โดนัลด  โชน (Donald Schon) ศาสตราจารยดานปรัชญาแหง  Massachusetts 
Institute of Technology (MIT) ในผลงานหนังสือที่มีชื่อวา “Organizational learning : A  theory  
of  action  perspective”  ในปค.ศ. 1978  ซึ่งถือวาเปนตําราเลมแรกขององคการแหงการเรียนรู  
โดยใชคําวาการเรียนรูในองคการ (Organizational  Learning) ซึ่งหมายถึง การเรียนรูทั้งหลายของ
บุคคลที่เกิดขึ้นในองคการ (วีระวัฒน  ปนนิตามัย, 2540, น.12) สวนคําวาองคการแหงการเรียนรู 
(Organizational Learning) พบครั้งแรกในหนังสือที่เฮเยส (Hayes) ซึ่งเปนบรรณาธิการเผยแพรใน
อเมริกา  และในหนังสือที่เพลเลอร (Pedle) เปนบรรณาธิการเผยแพรในอังกฤษ  ในป  ค.ศ.1988   
 ตอมาในปค.ศ.1990 บุคคลผูมีบทบาทในการสรางความเขาใจเกี่ยวกับองคการแหง
การเรียนรู และเขียนหนังสือเผยแพรผลงานจนเปนที่ยอมรับคือ  ปเตอร เอ็ม เซ็นกี (Peter M  
Senge)  ศาสตราจารยของ Massachusetts Institute of Technology (MIT) สหรัฐอเมริกา  โดย
ไดเขียนหนังสือเลมแรกเกี่ยวกับแนวคิดองคการแหงการเรียนรูชื่อ “The Fifth Discipline : The art 
and practice of the learning organization”   ในหนังสือเลมนี้ เซ็นกี (Senge) ใชคําวา  องคการ
แหงการเรียนรู (Learning Organization) แทนคําวา การเรียนรูเชิงองคการ (Organizational  
Learning)  โดยการนําเสนอนิสัยหรือแนวทาง 5 ประการหรือเรียกวา “Disciplines” ไดแก ความ
เปนเลิศแหงตน (Personal  Mastery) แบบแผนความคิด (Mental  Models) การมีวิสัยทัศนรวมกัน 
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(Shared  Vision)  การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team  Learning) และความคิดเชิงระบบ(Systems  
Thinking)  เพื่อใหบุคลากรไดฝกปฏิบัติ  เพื่อใหเกิดการเรียนรูและสรางสรรคเปนองคการแหงการ
เรียนรูไดในที่สุด  และไดจัดตั้งศูนยศึกษาองคการแหงการเรียนรูข้ึนจากการประชุมปฏิบัติการใหแก
บริษัทองคการชั้นนําตาง ๆ ที่  Sloan School of Management  MIT   

 ตอมาในป ค.ศ.1994เซ็นกี(Senge)ไดเขียนหนังสือชื่อThe Fifth Discipline 
Fieldbook : Strategies and tools for building a learning organization เพื่อใหขอแนะนํา
สนับสนุนแนวปฏิบัติกวาง ๆ ที่สงเสริมใหเกิดมีการเรียนรูในองคการในรูปแบบตาง ๆ และในป  
ค.ศ.1998 เซ็นกี (Senge) ไดเขียนหนังสืออีกเลมชื่อ The Fifth Discipline Challenge : Mastering 
the twelve challenge to change in learning organization   
 
                 ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
 

 จากการสํารวจวรรณกรรมตางๆพบวามีนักวิชาการหลายคนไดใหความหมายของ
องคการแหงการเรียนรูไวในหลาย ๆ ทัศนะ ในบรรดาความหมายเหลานี้มีทั้งความหมายที่ใกลเคยีง
กัน  และแตกตางกันตามมุมมองหรือจุดเนนของแตละคน  พอจะนํามาประมวลโดยสังเขปไดดังนี้ 

 เพดเลอร  เบอรกอยน  และบอยเดล (Pedler, Burgoyne and Boydell, 1989, pp.1 – 
8) เรียกองคการแหงการเรียนรูวาเปนบริษัทแหงการเรียนรู (Learning  Company) และไดให
ความหมายไววาเปนองคการที่เอื้ออํานวยความสะดวกในการเรียนรูแกสมาชิกทุกคนในองคการ  
ซึ่งไดแก  บุคคล  ลูกคา  เจาของ  ผูผลิต  เพื่อนบาน และคูแขงขัน  ใหมีการปฏิรูปตนเองอยาง
ตอเนื่อง  โดยการสรางบรรยากาศในการเรียนรูที่พรอมทั้งกระตุนใหทุก ๆ คนไดเกิดการเรียนรู 

     ปเตอร  เอม็  เซน็ก ี(Peter M. Senge, 1990, p.3) ใหความหมายของ องคการแหงการ
เรียนรู วาหมายถึง  องคการที่บุคลากรในองคการนัน้มุงมั่นทีจ่ะเพิ่มขีดความสามารถของตน  มีการ
สรางสรรคผลงานที่เปนความปรารถนา เปนที่ซึง่มีส่ิงสรางใหม ๆ เกดิขึ้น และมีการขยายขอบเขต
ของแบบแผนของการคิด เปนที่ซึง่สามารถสรางแรงบนัดาลใจใหม ๆ ไดอยางอิสระ และเปนที่ซึง่
สมาชิกขององคการมีการเรยีนรูอยางตอเนื่องถงึวธิีทีจ่ะเรียนรูรวมกนั 

     การวนิ (Garvin, 1993, pp.78-91)ไดใหความหมายของ องคการแหงการเรียนรู  วา
เปนองคการทีม่ีทักษะในการสรางสรรค การแสวงหา การถายโอนความรู และการนาํไปปรับ
พฤติกรรมในองคการ เพื่อสะทอนถึงความรู และความเขาใจใหมๆโดยเนนวาการเรียนรูจะเกิดขึ้นได
ตองมีการกระทํา 



 

3434

               มารควาดทและเรยโนลด (Marguardt  and  Reynolds, 1994, p. 22) ใหความหมาย
ขององคการแหงการเรียนรู วาหมายถึง  องคการที่มีบรรยากาศที่กระตุนการเรียนรูของบุคคลและ
กลุมใหเกิดอยางรวดเร็วและสอนใหบุคคลมีกระบวนการคิดวิพากษวิจารณเพื่อความเขาใจในสิ่งที่
เกิดขึ้น  ซึ่งสิ่งตาง ๆ เหลานี้ที่มีในแตละบุคคลจะชวยใหองคการเรียนรูในสิ่งที่ผิดพลาด  

     จากความหมายขางตน สรุปไดวา  องคการแหงการเรียนรู หมายถึง  องคการที่มีบุคคล
ที่มุงมั่งที่จะขยายขีดความสามารถอยางตอเนื่อง  เพื่อกอใหเกิดการเรียนรู  สงผลใหมีรูปแบบ
ความคิดที่แปลกใหมที่เปนอิสระใหกับตนเองและองคการ  มีการแลกเปลี่ยนความรู  รวมถึงความ
คิดเห็น  เรียนรูรวมกันอยางตอเนื่อง  เกิดการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของตนในองคการและ
พัฒนาการปฏิบัติงาน  เพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการที่ต้ังไวและพัฒนาศักยภาพขององคการ
อยางตอเนื่อง 
 

 ลักษณะขององคการแหงการเรียนรู (Characteristics of A Learning Organization) 
 

      องคการแหงการเรียนรูเปนองคการที่มีกระบวนการในลกัษณะเคลื่อนไหวยืดหยุน เปน
พลวัต(dynamics) อยางตอเนื่อง ไมหยดุนิ่ง มีบรรยากาศเปดกวางทางความคิดและการเรียนรู  อีก
ทั้งสมาชิกองคการมีการขวนขวายหาความรูมาแบงปนเผยแพรแกกัน เพื่อพัฒนาการทํางานใหมี
ประสิทธิภาพสูงสุด นักวิชาการในประเทศ  สมยศ  นาวีการ (2540, น.916) กลาวถึงคุณลักษณะ
ขององคการแหงการเรียนรูดังแผนภาพที่  2.5 
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           แผนภาพที่ 2.5 

                                              คุณลักษณะขององคการแหงการเรียนรู 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา : สมยศ นาวีการ (2540, น.916) 
 
 จากภาพจะแสดงใหเห็นถึงคุณลักษณะพื้นฐานขององคการแหงการเรียนรู บุคคลที่
ทํางานภายในองคการแหงการเรียนรูจะบอกความจริงระหวางกัน  ขอมูลการปฏิบัติงาน คุณภาพ
ของผลิตภัณฑ ความพอใจของลูกคา และการแขงขันจะถูกถายทอดอยางกวางขวาง รางวัลจะถูก
จัดสรรอยางเสมอภาคทามกลางบุคคลทุกคน ความไววางใจที่สูงมีอยูระหวางผูบริหารและบุคคล 
บนพื้นฐานของคานิยมที่มุงลูกคา   บุคคลทุกคนจะมีสวนรวมอยางแข็งขันภายในการแกปญหาของ
ลูกคา ดังนั้นบุคคลไมเพียงแตจะเรียนรูในเรื่องหนึ่งเรื่องใดเทานั้น   แตตองเรียนรูที่จะเพิ่มความรู
และความสามารถเนื่องจากความสามารถเหลานี้ไมไดมาจากตําราหรือประสบการณ แตมาจาก
การทดลอง ความคิดเห็น และวิธีการใหมเพื่อที่จะตอบสนองลูกคาอยางตอเนื่อง บุคคลจะถูก
เคารพ ไววางใจ และไดโอกาส เพื่อที่จะเจริญเติบโตภายในงาน   ผูบริหารระดับสูงเชื่อวาบุคคลจะ
ถูกจูงใจดวยความอยากรูอยากเห็น และไดความสนุกสนานกับการเรียนรู 

 

ความเปนผูนํา 
  การรวมความเสี่ยงภัย 
  การใหอํานาจแกบุคคล 

 
การรวมขอมูล 

 การเปดเผย 
 ความถูกตอง 
 การทันเวลา   

กลยุทธ 
 การมุงที่ลูกคา 
 การสรางตลาดใหม 
 การลงทุนภายใน

โอกาสที่เกิดขึ้น 

วัฒนธรรม 
 ความรูสึกเปนชุมชน 
 การเอาใจใสบุคคล 
 ความไววางใจ 

การออกแบบองคการ 
 ทีมงาน 
 ไรพรมแดน 
 “นาย”  นอย 

 
 

องคการ 
แหงการเรียนรู 
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 แนวคิดขององคการแหงการเรียนรู 
 

 การรวบรวมแนวคิดเกีย่วกบัเร่ืองขององคการแหงการเรียนรูจากนักวิชาการตาง ๆ โดย
สามารถจาํแนกออกไดเปน  4  แนวคิด  ดังนี ้

1. มารคราดทและเรโนลด (Marquardt and Reynolds, 1994) ไดแบงองคประกอบที่
กอใหเกิดการเรียนรูขององคการมีดวยกัน  11 ประการ  ตามที่ไดกลาวไวในหนังสือ  
บริษัทแหงการเรียนรูระดับโลก (The Global Learning Company)   

2. เพดเลอร  เบอรกอน  และบอยเดล  (Pedler, Burgoyne and  Boydell,1997.) ได
แบงองคประกอบของการเปนองคการหรือบริษัท แหงการเรียนรูแบงออกเปน 5  
ดาน ประกอบดวย 11 กระบวนการ ตามที่ไดกลาวไวในหนงัสือ บริษัทแหงการ
เรียนรู (The Learning Company)   

3. แมคกิลและสโลคัม (McGill and slocum, 1994) ไดแบงองคประกอบที่กอใหเกิด
การเรียนรูขององคการมี 5 ประการ ตามที่ไดกลาวไวในหนังสือ The Smater 
Organization ( McGill and Slocum).  

4. ปเตอร  เอ็ม เซ็นก ี (Peter M. Senge, 1990) ไดเสนอแนวคิดเรื่ององคการแหงการ
เรียนรูออกเปน 5 ประการ (The Fifth Discipline) ที่จะผลักดันและสนับสนนุใหเกดิ
องคการแหงการเรียนรู   

ซึ่งแนวคิดทั้ง 4 จะสนับสนนุการเปนองคการแหงการเรยีนรูทัง้สิ้น  โดยมีรายละเอียดแต
ละแนวคิดดังตอไปนี้ 
1. แนวคิดบริษัทแหงการเรียนรูระดับโลก (The Global Learning Company) ของมารคราดท

และเรโนลด  (Marquardt and Reynolds, 1994)   
 ในสวนของ มารคราดทและเรโนลด (Marquardt and Reynolds, 1994)   พบวาการที่

จะเปนบริษทัหรือองคการแหงการเรียนรูระดับโลก(Global Learning Company)ไดนั้น จะประกอบ
ไปดวย 3 สวน ซึ่งแสดงความสัมพนัธของแตละสวนเปนรูปวงกลม 3  วงที่ลอมรอบกัน 
 
 
 
 
 



 

3737

แผนภาพที่  2.6 
รูปแบบบริษัทองคการแหงการเรียนรูระดับโลก  
(Global  Learning  Organization  Model) 

 
 Acculturation   
    

     Workforce 
Diversity 

                              Borders 
   Outer 
sphere 
    Global 
learning 

 Appropriate   
 Structures   
 Vision   
  

           Corporate 
Learning culture   

 Teamwork and  Empowerment   
 Networking           
         Learning       

      Technology 
  

   
      Leadership 

      Supportive 
       Atmosphere 

 Environmental 
 scanning    Globalization  

                 Strategy 
 

                        
 

 
  

Quality 
 
 

Knowledge 
Creation and 
transfer  

  

  Language   
 
ที่มา :  มารคราดทและเรโนลด  (Marquardt and Reynolds,1994, p.29)    
 

 วงกลมชั้นในแสดงใหเห็นถึงการเรียนรูระดบับุคคลและกลุม (Individual and Group 
Learning)  
 วงกลมชั้นกลางแสดงใหเหน็ถงึองคประกอบ11ประการที่จะทําใหองคการไปสูองคการ
แหงการเรียนรู 

 วงกลมชั้นนอกแสดงใหเห็นถึงองคประกอบ 6 ประการในการที่จะไปสูการเปนองคการ
แหงการเรียนรูระดับโลก 

Individual 
Learning

Group 
Learning 

Middle 
sphere 
Organization 

Inner 
sphere 
Learning 
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 สําหรับองคประกอบที่จะนําสูองคการแหงการเรียนรู    ซึ่งเปนวงกลมชั้นกลางที่มี
องคประกอบ  11  ประการ รายละเอียดดังนี้ 

1. มีโครงสรางที่เหมาะสม (Appropriate Structure) 
 โครงสรางที่เล็กและคลองตัว ไมมีสายการบังคับบัญชามากเกินไป ลักษณะงาน        

(Job Description) ที่ยืดหยุนแบบไมตายตัว   ในอนาคตอาจตองใชความสามารถหรือสมรรถนะ 
(Competencies) แทนลักษณะงาน (Job Description) ไมมีการบังคับบัญชาที่เนนการควบคุม
มากเกินไป และกระบวนการทํางานที่ซ้ําซอนกัน เพื่อเอื้อตอการจัดตั้งทีมงานไดและที่สําคัญตองมี
โครงสรางแบบองครวม (Holistic Structure) ที่มีองคประกอบตางทําหนาที่ของตนอยางประสาน
สัมพันธกับองคประกอบอื่นๆ อยางแยกอิสระจากกันไมได แมจะแยกเปนหนวยยอยก็ตองมีสภาพ
ทุกอยางเหมือนระบบทั้งหมดขององคการอยูดี นอกจากนี้โครงสรางขององคการจะมีลักษณะแบบ
ทีมงานขามหนาที่ (Cross Functional Work Teams) เพื่อสรางกระบวนการเรียนรูของทีม พัฒนา
วิธีการใหมๆ ที่เชื่อถือได เรียนรูที่ประสานงานและมุงตรงไปยังการทํางานที่ซับซอนของทีม  

2. มีวัฒนธรรมการเรียนรู (Corporate Learning Culture) 
 การมีบรรยากาศที่สงเสริมการทดลองทําสิง่ใหมๆ แมจะเสี่ยงตอความผิดพลาดบางก็

ตามซึ่งการวัดผลสําเร็จของการเรียนรู พจิารณาจากการผสมปญหาและรวมพลงั (Synergy) ของ
องคการทัง้หมดเขาดวยกนั วัฒนธรรมองคการตองชวยในเกิดการเรียนรูเร่ืองความตระหนกัในตน 
(Self-Awareness) การใครครวญ (Self-Reflective) และการสรางสรรค (Creative Way) 

 วัฒนธรรมองคการจะสงเสริมใหมีการเรียนรูจากประสบการณโดยใหบุคลากรใน
องคการไดมีสวนรวมในการกําหนดนโยบาย   สนับสนุนใหมีการใหขอมูลยอนกลับรวมทั้งมีโอกาส
ในการพัฒนาตนเอง เชน หลักสูตร การอบรม สัมมนา อุปกรณการเรียนรูดวยตนเอง สมาชิกใน
องคการจะมีนิสัยใฝรู ศึกษาคนควาและเผยแพรตอกันอยางฉันทมิตร มีแรงจูงใจที่จะสรางสรรคส่ิง
ใหมๆ อยูเสมอ มีโอกาสในการพัฒนาตนเอง  ใหเกิดนิสัยการเรียนรูจากทุกอยางในการทํางาน โดย
ไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูงขององคการ  กลาวคือ ผูบริหารจะตองมีวิสัยทัศนเล็งเห็น
ถึงความสําคัญของการเรียนรูในองคการไปพรอมๆ กับผลกําไรของบริษัทดวย เพราะวัฒนธรรมของ
องคการโดยเฉพาะวัฒนธรรมแหงการเรียนรู ส่ิงสําคัญที่สุดจะตองมาจากคานิยม และนโยบายของ
องคการจึงจะเกิดเปนวัฒนธรรมรวมขององคการได    

3. มีการเพิ่มอํานาจและความรับผิดชอบในงาน (Empowerment) 
 การสงเสริมสนับสนนุและเปดโอกาสใหบุคคลมีความสามารถในการเรียนรู มีอิสระใน
การตัดสินใจแกปญหาของตนเอง ลดการพึ่งพาผูอ่ืนใหการแกไขปญหา ขยายการเรียนรูของตนให
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พัฒนา มีความคิดสรางสรรคอยางเต็มที ่ กระจายความรับผิดชอบและการตัดสินใจแกปญหาไปสู
ระดับลางหรือผูปฏิบัติ เพื่อใหมีศักยภาพในการเรียนรูภายใตกลยทุธและแผนงานขององคการ 

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

ทันกับการเปลี่ยนแปลง มีการพัฒนาเกีย่วกับอนาคตที่เปนไปได  
5. การสรางและถายโอนความรู (Knowledge Creation and Transfer) 
 การสรางนวัตกรรมองคความรูใหมๆ มิใชเปนเพยีงหนาที่ของ R & D (Research and 

Development) หรือ C & D (Copy and Development) เทานัน้ ผูปฏิบัติทุกคนจะมีบทบาท
เสริมสรางความรู เรียนรูจากสวนอืน่ ฝายอื่น จากเครือขายสายสมัพันธติดตอกนัผานชองทางการ
ส่ือสาร และเทคโนโลยีตางๆ มีการแลกเปลี่ยนขาวสารระหวางกัน มกีารสรางความรูใหมทัง้ภายใน
และภายนอก    รวมทัง้การหยัง่รูทางความคิดของแตละบุคคลในองคการดวย 

6. เทคโนโลยีการเรียนรู (Learning Technology) 
 ประยุกตการใชเทคโนโลยีใหเหมาะสมเพื่อชวยในการปฏิบัติงานในกระบวนการเรียนรู

อยางทั่วถึง และใหมีการเก็บ ประมวล ถายทอดขอมูลกันไดอยางรวดเร็วและถูกหลัก สราง
เครือขาย สรางฐานขอมูลคอมพิวเตอร มีการใชปญญาประดิษฐ (Artificial Intelligence) 
เทียบเคียงกับการทํางานของสมองมนุษย เพื่อชวยถายโอนการเรียนรูไปทั่วทั้งองคการ ทําใหการ
ฝกอบรมในอนาคตรวดเร็วสั้นกระชับ เชนมีการใชเทคโนโลยีการสื่อสารทางไกล  (Video 
Conference) มาใชในการเรียนรูระยะไกล และการฝกอบรมโดยการเลนเกม (Simulation Games) 
เพื่อพัฒนาบุคคลโดยการเรียนรูจากประสบการณดวยตนเอง เปนตน  

7. มุงเนนคุณภาพ (Quality) 
 การที่องคการใหความสําคัญกับการบริหารเชิงคุณภาพโดยรวม ที่เนนการปรับปรุง

อยางตอเนื่อง ซึ่งทําใหผลการเรียนรูทั้งโดยตั้งใจและไมต้ังใจกลายเปนผลงานที่ดีข้ึน โดยถือหลักวา
จะพัฒนาคุณภาพตามคุณคาในสายตาของผูรับบริการ  

8. ความมกีลยทุธ (Strategy) 
 การใชกลยทุธการเรียนรูโดยเจตนา และการเรียนรูเชงิปฏิบัติการ (Action Learning) 

เปนจิตสํานึกขององคการควบคูไปกับการทํางาน กระบวนการเรียนรูจะเปนไปอยางมีกลยุทธ ทั้งใน
ดานของการยกราง การดําเนินการ และการประเมิน  
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9. บรรยากาศการสนับสนนุ (Supportive Atmosphere) 
มุงสงเสริมคุณภาพชีวิตของผูปฏิบัติงานเพื่อใหไดพัฒนาศักยภาพ เคารพศักดิ์ศรีความ

เปนมนุษย ยอมรับในความแตกตางหลากหลาย ใหความเทาเทียมเสมอภาคกัน ใหความเปนอิสระ 
สรางบรรยากาศที่เปนประชาธิปไตยและการมีสวนรวม โดยมีความเทาเทียมระหวางความตองการ
ของบุคคลและองคการ 

10. ทีมงานและเครือขาย (Teamwork and Networking) 
 การตระหนักถึงความรวมมือ การแบงปน การทํางานเปนทีม การทํางานแบบเครือขาย
เปนการทํางานที่มิใชเปนเพียงแตการแกปญหาเฉพาะหนาอยางใดอยางหนึ่งแตตองรวมมือกัน
แกปญหาอยางตอเนื่องในระยะยาว และริเร่ิมส่ิงใหมๆ เพื่อสรางการแขงขันและการสรางพลังรวม
อันจะทําใหองคการอยูรอดและเจริญเติบโต 

11. วิสัยทัศน (Vision) 
 วิสัยทัศนเปนแนวทางและสนับสนุนสิ่งที่จะเกิดขึ้นในอนาคตซึ่งรวมถึงพันธกิจ 

(Mission) เปนแรงผลักดันใหการปฏิบัติงานมุงสูเปาหมายอยางมีเจตจํานงอยางผูกพัน บนพื้นฐาน
ของคานิยม ปรัชญา ความคิดความเชื่อคลายคลึงกัน สงผลใหมีการรวมทํากิจกรรมที่มีจุดหมาย
เดียวกันในที่สุด 

 จากแนวคิดของมารคราดทและเรโนลด (Marquardt and Reynolds,1994) จะเหน็ได
วารากฐานของการเกิดองคการแหงการเรยีนรู นัน้คือ การเรียนรูในระดับบุคคลและระดับกลุม ซึ่ง
เปนหวัใจสําคญัขององคการ ถาองคการปราศจากบุคคลที่ใฝการเรยีนรู แสวงหาความรู และ
พัฒนาตนเองแลว ก็เปนการยากที่องคการจะกาวไปสูองคการแหงการเรียนรูได ทัง้นี้ การเรียนรูใน
ระดับบุคคลจะเกิดขึ้นได  นอกจากจะเกิดจากแรงจงูใจภายใน (In-built Motivation)ของบุคคลแลว 
องคการตองเอื้ออํานวยความสะดวกสนับสนุน และกระตุนใหบุคคลทกุระดับเกิดการเรียนรู ดังเชน
องคประกอบตาง ๆ ที่กลาวมาแลว 

 
2. แนวคิดบริษัทแหงการเรียนรู (The Learning Company) ของ เพดเลอร  เบอรกอน  และบอยเดล  

(Pedler, Burgoyne and  Boydell, 1997.)  
 เพดเลอร เบอรกอน  และบอยเดล (Pedler, Burgoyne and Boydell, 1997.) กลาวถึง

ลักษณะที่เหมาะสมของการเปนบริษัทแหงการเรียนรู(The Learning Company) วามีองคประกอบ
การของการเปนองคการหรือบริษัทแหงการเรียนรูแบงออกเปน 5 ดาน ประกอบดวย 11 
กระบวนการดังนี้คือ 
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แผนภาพที่  2.7 
รูปแบบของบริษัทแหงการเรียนรู 

(The Learning Company Model) 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ที่มา :  เพดเลอร  เบอรกอน  และบอยเดล  (Pedler, Burgoyne  และ  Boydell, 1997, pp.1 – 4)   
 

1. ดานกลยุทธ (Strategy) 
1) ใชการเรียนรูเปนกลยทุธขององคการ (Learning approach to strategy) ปกติ

แลว บริษัทจะปรับแตงทิศทางและกลยทุธ ไปในทิศทางที่เหมาะสม สวนนโยบายและกลยุทธจะ
เปนกระบวนการเรียนรู และใหมีขอมูลปอนกลับและวางแผนขอมูลเพือ่การปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

1. Learning Approach 
     to Strategy 

2.  Participative Policy 
     Making 

STRATEGY 

3.  Informating 

4.  Formative Accounting 
      and Control 

5.  Internal Exchange 

6.  Reward Flexibility 

LOOKING IN 

7.  Enabling Structures STRUCTURES 

8. Boundary Workers as 
    Environmental Scanners 

9.  Inter-company Learning 

10. Learning Climate 

11. Self – development 
       Opportunities for All 

LOOKING OUT 

LEARNING 
OPPORTUNITIES 

 THE 
LEARNING 
COMPANY 
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2) มีการสรางนโยบายแบบมีสวนรวม (Participate policy making) สมาชิกทุกคนมี
สวนรวมในการกอตัวของนโยบายและกลยุทธ นโยบายมีความสําคัญที่มีอิทธิพลในมุมมองของการ
เปนผูมีสวนไดสวนเสีย รวมทั้งความผูกพันที่จะอยูเหนือความแตกตางและการทํางานที่อาจสราง
ความขัดแยง นโยบายตองสะทอนคานิยมของสมาชิกทุกคนไมใชแตของผูบริหารระดับสูงเทานั้น 

2. ดานการมองภายในองคการ (looking in) 
1) การใหขาวสารขอมูล (Information) เพื่อใหเกิดความเขาใจตรงกัน เทคโนโลยี

สารสนเทศถูกใชสรางฐานขอมูลและระบบการสื่อสารที่ชวยทุกคนใหเขาใจวากําลังจะไปทางไหน  
2) การสรางการตรวจสอบและควบคุม (Formative accounting and control) ระบบ

ของการตรวจสอบ งบประมาณและการรายงานถูกจัดขึ้นเพื่อชวยใหการเรียนรู ทุกคนรูสึกเปนสวน
หนึ่งของหนวยงานที่รับผิดชอบทรัพยากรของตนเอง   พนักงานบัญชีและการเงินมีฐานะเปนที่
ปรึกษาและใหคําแนะนํา ระบบควบคุมถูกออกแบบและดําเนินไปเพื่อสรางความพึงพอใจใหลูกคา
ระบบการเงินกระตุนหนวยงานและบุคคลใหเสี่ยงกับการลงทุน 

3) การแลกเปลี่ยนภายใน (Internal exchange) แผนกผลิตมองวาแผนกอืน่ๆ เปน
ลูกคาและผูจดัหาวัตถุดิบ ที่เจรจาและมีขอตกลงกนัเรื่องคุณภาพ ราคาและการสงมอบ แตละ
แผนกสรางความพงึพอใจใหกับลูกคาภายในเหลานี้จะยงัคงตระหนักถงึความตองการขององคการ
รวมดวย ผูจัดการกระตุนการสื่อสาร การเจรจาตอรอง และการทาํสญัญา มากกวาจะควบคุมแบบ
ใชอํานาจบังคบับัญชา แผนกผลิตงานสามารถพูดอยางอิสระและตรงไปตรงมากบัแผนกอื่นๆ เพื่อ
แลกเปลี่ยนและใหความชวยเหลือ รวมทั้งสามารถที่จะริเร่ิมดวยตนเองได 

4) การใหรางวัลอยางเหมาะสม (Reward flexibility) สมมติฐานขั้นพื้นฐานและ
คานิยมภายใตระบบรางวัลตอบแทนถูกใชและแบงปนในองคการ โดยศึกษาเรื่องธรรมชาติของ
รางวัลอยางลึกซึ้งและระบบรางวัลแบบมีตัวเลือก ถูกทดสอบ อภิปรายและทดลองใช รูปแบบการ
ทํางานแบบเหมาะสม  ทําใหคนมีการเขารวมและความคาดหวังเกี่ยวกับรางวัลแตกตางกัน ทุกคน
ตองเกี่ยวของกับการกําหนดธรรมชาติและรูปแบบของระบบการใหรางวัลทั้งหมด 

3. ดานโครงสราง (Structures) 
โครงสรางที่กระจายอํานาจ (Enable Structures) บทบาทและอาชีพเปนโครงสรางที่มี

ความยืดหยุนเปนไปเพื่อการทดลองการเติบโตและการปรับตัว การประเมินผลการปฏิบัติงานถูกใช
ในการเรียนรูและพัฒนามากกวาเพื่อใหรางวัลหรือลงโทษ แผนกผลิตงานและแผนกอื่นๆ ถูกมองวา
เปนโครงสรางชั่วคราวที่สามารถยืดหยุนในการตอบสนองการเปลี่ยนแปลง  มีกฎระเบียบและ
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กระบวนการแตสามารถเปลี่ยนแปลงไดบอยๆ ภายหลังการทบทวนและอภิปรายกันซึ่งเปนการ
ทดลองรูปแบบโครงสรางใหม 

4. ดานการมองภายนอก (looking out) 
1) พนักงานเปนเสมือนผูวิเคราะหสภาพแวดลอม (Boundary workers as 

environmental scanner) เปนสวนหนึ่งของงาน   ทุกคนที่จะรวบรวม นํากลับมา และรายงาน
ขาวสารเกี่ยวกับส่ิงที่เกิดภายนอกบริษัท การประชุมทุกครั้งในบริษัทตามปกติจะรวมกันทบทวนวา
อะไรกําลังเปนในสภาพแวดลอมทางธุรกิจ มีระบบและกระบวนการสําหรับแบงปนขอมูลขาวสาร
จากภายนอกบริษัทรับรูความกาวหนาทางวิชาการดานเศรษฐศาสตร การตลาด เทคโนโลยี สังคม 
การเมืองและแนวโนมของโลก รวมทั้งทดสอบวาจะมีผลกระทบตอธุรกิจของเราอยางไร 

2) การเรียนรูขามองคการ (Inter-company learning) มีการพบกับคูแขงเพื่อแบงปน
ความคิดและขอมูลขาวสารเปนประจํา โดยมีสวนรวมในการเรียนรูเหตุการณตางๆ รวมกันกับ
ผูจัดการ ลูกคา และผูมีสวนไดสวนเสียอื่นๆ และมีความผูกพันในการรวมมือกับผูจัดหา ลูกคาและ
คูแขงขันเพื่อพัฒนาผลิตภัณฑและตลาดใหมๆใชการเรียนรูจากการปฏิบัติงานที่ดีที่ สุดใน
อุตสาหกรรมอื่นๆ เปนเกณฑเปรียบเทียบ 

5. ดานโอกาสในการเรียนรู (Learning opportunities) 
1) บรรยากาศการเรียนรู  (Learning climate) ทุกคนในบริษัทจะชวยเหลือสนับสนุน

และสนใจในบทเรียนมีการใชเวลาในการตั้งคําถามเกี่ยวกับส่ิงที่ตนเองปฏิบัติเพื่อวิเคราะหและ
เรียนรูจากบทเรียน มีทัศนคติทั่วไปของการปรับปรุงอยางตอเนื่อง นั่นคือการพยายามเรียนรู และ
ทําใหดีข้ึนความแตกตางของทุกคนในองคการถูกมองวาเปนคุณคาที่ดีที่จําเปนสําหรับการเรียนรู
และการสรางสรรค เมื่อคุณตองการบางสิ่งถือเปนเรื่องธรรมดาที่จะถามจนวาจะไดขอมูลที่ตองการ
หรือไดรับความชวยเหลือ 

2) การพัฒนาตนเองของทุกคน (Self-development Opportunities for all) โดยแต
ละคนสามารถตัดสินใจไดวาการฝกอบรมและพัฒนาอะไรที่ตองการคําแนะนําที่เหมาะสมและถูก
กระตุนใหรับผิดชอบในการพัฒนาตนเอง ทรัพยากรในการพัฒนาตนเองมีประโยชนสําหรับผูมีสวน
รวมไดสวนเสียภายนอกดวย นั่นคือมีโอกาส วัสดุอุปกรณ และทรัพยากรมากที่สามารถใชประโยชน
สําหรับการเรียนรูที่เปดใหเขาถึงไดงายทั่วทั้งบริษัท การขยายตัวเองจําเปนในการเรียนรูของบุคคล
จากการประเมินผลและการวางแผนอาชีพ 
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3. แนวคิดของ แมคกิลและสโลคัม (McGill  and slocum, 1994) 
 ไดใชหลักการศึกษาจากการเรียนรูของความสําเร็จและความลมเหลวของตนเอง และ

คนอื่นในอดีตและปจจุบัน นํามาศึกษาเพื่อเรียนรูหาแนวทางปรับปรุงและแกไขปญหา เพื่อเพิม่ขีด
ความสามารถของบุคคล  แมคกิลและสโลคัม (McGill  and slocum,1994, pp.17-24) ไดชี้ใหเห็น
ถึงพฤติกรรมการเรียนรูทีเ่ปนหัวใจสาํคัญของ องคการของผูฉลาด (The Smarter Organization) 
วามีดวยกนั 5 ประการ เชนกันคือ 

1) การเปดกวางของสมาชิกในองคการ (Openness) 
 เร่ิมตนจากการยอมรับขีดจํากัดทางความรูของตนเองวามีพื้นฐานและประสบการณ

ดีกวาหรือดอยกวาพื้นฐานและประสบการณของผูอ่ืน โดยไมคิดวาจะเปนการเสียหนาและตองเปด
กวางพอที่จะยอมรับความคิดเห็นและเรียนรูถึงความสําเร็จของผู อ่ืน  และคอยๆ  สะสม
ประสบการณตางๆ ที่เรียนรูมาอยางตอเนื่อง 

2) ประสิทธิผลของบุคคล  (Personal Efficacy) 
 นักบริหารที่ประสบความสาํเร็จได ตองอาศัยการเรียนรูอยางมีเหตุผล มีความชํานาญ
ในการแกปญหา มีความสามารถวิเคราะหสภาวการณภายนอกตางๆ และการเปลี่ยนแปลงของ
พฤติกรรมมีความสามารถในการปฏิบัติงาน โดยอาศยัประสบการณจากการเรียนรูแนวคิด และ
พฤติกรรมทีจ่ะเปนสาเหตุแหงปญหา รวมทั้งเรียนรูความสําเร็จในอดีตและความลมเหลวตางๆ ที่
ผานมาและมจีิตสํานึกทีท่ําใหองคการของตนแตกตางจากองคการอื่น 

3) ความคิดริเร่ิมสรางสรรค (Creativity) 
 แตละปจเจกบุคคลในองคการจะตองมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค มีความสามารถคิดคน
เอง และไมกลัววาความคิดสรางสรรคหรือส่ิงที่คิดคนเองนั้นจะลมเหลว ตองเปนบุคคลที่มีความ
ยืดหยุนไดในนิสัยและในกิจการที่ทําเปนประจํากลาวไดวาบุคคลที่มีทั้งประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลและเปนไปในทิศทางเดียวกัน รวมกันทั้งองคการ จึงจะทําใหองคการปราศจากความ
กลัวที่จะลมเหลวในการมีวิสัยทัศนรวม และสมาชิกขององคการทุกคนยินดีและพรอมที่จะ
สนับสนุนมีแรงจูงใจที่จะเรียนรูทุกสิ่งรวมกัน เพื่อประโยชนแกองคการในการบรรลุเปาหมายรวมกัน 

4) การเอาใจเขามาใสใจเรา (Empathy) 
 ในการกาวไปสูการเปนองคการชั้นนํา (Smarter Organization) เปาหมายที่สําคัญอีก

ประการหนึ่งกคื็อ การทําใหพนกังานทุกคนมีความรูความสามารถที่จะเรียนรูจากประสบการณของ
ตนเองและผูอ่ืน โดยเรียนรูจากลูกคา จากเพื่อนรวมงาน เรียนรูถึงวิทยาการใหมๆ เทคโนโลยีใหมๆ 
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รวมกันมีความเปนอนัหนึ่งอันเดียวกันระหวางพนกังานระหวางหัวหนากับลูกนอง ตองเปนทิศทาง
เดียวกนัในการที่จะนาํพาองคการใหอยูรอดและเจริญเติบโตตอไป 

5) การคิดอยางมรีะบบ (Systemic Thinking) 
ในสมัยกอนการคิดจะพยายามใหอยูในกรอบแหงเหตุผล เปนตรรกศาสตร และเปน

ขบวนการ ซึ่งปจจุบันแนวความคิดไดแตกตางออกไปจากแนวคิดเดิม โดยจะคิดเปนแบบองครวม
มองอะไรรอบตัว คิดอยางมีระบบ ตองรูและเขาใจ คิดและแกปญหาขององคการโดยคนหาสาเหตุ
ของปญหามากกวามองแคพบวาเกิดปญหาแตอยางเดียวซึ่งผูบริหารจะตองเปนผูมีความสังเกต 
มองถึงความอยูรอดขององคการ และขั้นตอนการปฏิบัติงานตางๆ ในอดีตที่ผานมา และมองแนวที่
จะดําเนินการในอนาคต 

 
4.    แนวคิดหลกัสําคัญ  5  ประการ (The Fifth Discipline) ของ ปเตอร  เอ็ม  เซน็ก ี
      (Peter M. Senge, 1990)   
 แนวคิดหลักสําคัญ  5  ประการ (The Fifth Discipline) ของ ปเตอร  เอ็ม  เซ็นกี(Peter 
M. Senge,1990) เปนแนวคิดที่ผูวิจัยนํามาใชในการศึกษาครั้งนี้เนื่องจากเปนแนวคิดที่ให
ความสําคัญกับความสามารถในการเรียนรูที่เร็วกวาคูแขงขัน  ซึ่งความสามารถขอนี้ถือวาเปนขอ
ไดเปรียบทางธุรกิจที่ยั่งยืน (Sustainable  Competitive) โดยการเรียนรูจะตองเปนการเรียนรูที่เต็ม
เปยม (Learningful) ของทุกคนและทุกระดับในองคการ  โดยถือวาคนทุกคนมีธรรมชาติของการ
เปนผูเรียนรู (Learners)มีธรรมชาติที่จะเรียนรูและรักที่จะเรียนรูเพื่อแสวงหาสิ่งที่ดีใหแกชีวิต  
นอกจากนั้น ปเตอร  เอ็ม  เซ็นกี  ยังไดเสนอแนวทางในการสรางองคการแหงการเรียนรูดวยนิสัย
หรือแนวทาง  5 ประการ ที่เรียกวา The Fifth Discipline  ไดแก ความเปนเลิศแหงตน (Personal  
Mastery)   แบบแผนความคิด (Mental  Models) การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared  Vision) การ
เรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) และความคิดเชิงระบบ (Systems  Thinking) ซึ่งจะเปน
พื้นฐานหลักของความเขาใจเรื่ององคการแหงการเรียนรู  และเปนแนวทางนําไปสูการสรางสรรคให
เกิดองคการแหงการเรียนรูในที่สุด  อีกทั้งแนวคิดดังกลาวจะผลักดันและสนับสนุนใหเกิดองคการ
แหงการเรียนรูข้ึนไดนั้นมีรายละเอียดดังตอไปนี้   
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แผนภาพที่  2.8 
รูปแบบขององคการแหงการเรียนรู 

(Learning   Organization   Model) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 -  Team Learning 
 -  Collaborative 
 -  Collective learning 
 -  Continuous learning 
 -  Learning to learn   
 

ที่มา: ปเตอร  เอ็ม  เซน็ก ี (Peter M. Senge  อางถงึใน สุพัตรา  จารุวฒันพานิช, 2543, น.56) 
 

      แนวคิดในการพัฒนาองคการเรียนรูนี้จะครอบคลุมต้ังแตตัวปจเจกบุคคลไปจนถึงตัว
องคการที่จะตองมีเปาหมายและมีระบบงานในการพัฒนาตัวผูนําและสมาชิกทุกคนในองคการ  
โดยการสงเสริม  และยกระดับการเรียนรูใหเกิดผลอยางเปนรูปธรรม  ภายใตพื้นฐานหลักสําคัญ 5 
ประการ  ไดแก 

1. ความเปนเลิศแหงตน (Personal  Mastery) 
2. แบบแผนความคิด (Mental  Models) 
3. การมีวิสัยทัศนรวมกนั (Shared  Vision) 

Systems  
Thinking 

Shared Visions 

Individual  
Team 

Personal 
Mastery 

Mental Model 

Informaton 

Preventiveness 

Process Iearning 
system 

Implementation 
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4.   การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team  Learning) 
5.   ความคิดเชิงระบบ (Systems  Thinking) 

     โดยเฉพาะอยางยิง่ หลักสาํคัญประการที่ 5  นี้  เปนสวนที่ ปเตอร  เอ็ม  เซ็นกี  เนนวา
เปนสวนที่สําคัญที่สุดที่พนกังานทั่วทั้งองคการ หรือทีมงานทกุทีม รวมถึงองคการทกุๆ แหง  จะตอง
มีความเขาใจเปนอยางดี  เพราะจะเปนทีม่าของความสําเร็จทั้งมวล 

นอกจากนี้แลว  การสรางใหเกิดหลักสําคัญขออ่ืน ๆ ที่เหลือทั้งหมด ใหเกิดเปนรูปธรรม 
ข้ึนใหไดนั้น ก็ยังจะตองดําเนินไปภายใตแนวคิดของหลักสําคัญที่ 5 คือความคิดเชิงระบบ  
(Systems  Thinking)  นี้อีกดวย 

 
แนวทางประการที่  1 
ความเปนเลิศแหงตน (Personal  Mastery) 
โลกแหงการเรียนรู  เปนโลกของเศรษฐกิจยุคใหม (Knowledge  Based  Economy) 

จําเปนตองเรียนรูไปตลอดชีวิต (Lifelong  Learning)  บุคคลหรือสมาชิกขององคการเปนรากฐาน
ขององคการแหงการเรียนรู   บุคคลที่เปนนักเรียนรูตลอดชีวิตจะขยายขีดความสามารถในการ
สรางสรรคผลงานที่ตองการจากกระบวนการเรียนรูไดอยางตอเนื่อง ซึ่งลักษณะการเรียนรูของคนใน
องคการจะสะทอนใหเห็นถึงการเรียนรูขององคการได สมาชิกขององคการแหงการเรียนรูจะตองมี
คุณลักษณะสําคัญที่เรียกวา Human mastery  คือ  มีความเปนนายของตนเองในการควบคุม
จิตใจ  พฤติกรรมของตนเอง  เปนคนที่รูเห็นการเรียนรูอยูเร่ือย ๆ ยอมรับความเปนจริงไมยึดมั่นติด
มั่น  เปลี่ยนไปตามโลก     มีการเจริญเติบโตทางจิตใจ  การที่สมาชิกในองคการมีกรอบของการเปน
บุคคลที่รอบรูนั้น สมาชิกทุกคนจะมีความกระตือรือรน สนใจ และใฝหาที่จะเรียนรูส่ิงใหมอยูเสมอ   
มีความปรารถนาที่จะเรียนรูเพื่อเพิ่มศักยภาพของตนมีวิญญาณของการเรียนรู(Spirit of Learning)  
มีความสามารถและทักษะในการสรางสรรคเชิงรุก (Proactive)  ซึ่งจะเปนตัวกอใหเกิดการพัฒนา
แบบยั่งยืนขึ้นแกสมาชิกขององคการ  มุงสูจุดหมายและความสําคัญที่ไดกําหนดไว  และการเรียนรู
นี้ก็จะเปนหนทางหนึ่งที่จะชวยฝกฝนเพื่อสรางมุมมองหรือปรับมุมมองอยางตอเนื่องบนพื้นฐานของ
ความตองการที่แทจริงหรือบนวิสัยทัศนของแตละคน สนับสนุนใหปจเจกบุคคลบรรลุถึง  ความเปน
เลิศแหงตน (Personal  Mastery)  นี้ได 

 ความเปนเลิศแหงตนนัน้มีแนวทางปฏิบัติและทําความเขาใจ ดังนี ้
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1.  สรางวิสัยทัศนสวนตน (Personal  Vision) 
 วิสัยทัศนสวนตน  คือ  ความคาดหวังของแตละคนที่ตองการจะใหส่ิงตาง ๆ เกิดขึ้นจริง

แกชีวิตของตนสักวันหนึ่งในอนาคต  วิสัยทัศนเปนเรื่องของจิตใจ  วิสัยทัศนจะแตกตางจาก
จุดมุงหมาย  กลาวคือ  วิสัยทัศนเปนภาพอนาคตที่ตองการที่มีตัวตน  เห็นไดชัดเจนเปนสิ่งที่แทจริง  
ไมใชเร่ืองทั่วไปเหมือนกับจุดมุงหมาย  ดังนั้นเมื่อทุกคนสามารถกําหนดวิสัยทัศนสวนบุคคลขึ้นมา
ไดแลว  ก็จะทราบวาควรจะวางตนเองไปที่จุดใดจะหาความสําเร็จไดจากอะไร 

2.  มุงมัน่สรางสรรค (Creative Tension) 
 ถือเปนแรงใฝดี (Creative Tension) ที่จะชวยเสริมสงใหเรามีความเพียรพยายามมุ

มานะและมีการพัฒนาอยูตลอดเวลา  ซึ่งจะตรงกันขามกับแรงใฝตํ่า (Structural Conflicts) 
 ในเมื่อความเปนเลิศแหงตน (Personal Mastery)ไดกําหนดวิสัยทัศนสวนตน  

(Personal Vision) ไวแลวแตถาเราไมลงมือทําและไมมุงมั่นสรางสรรค  วิสัยทัศนที่กําหนดไวก็จะ
ไมมีวันเปนจริงขึ้นมาไดจึงจําเปนที่จะตองมีจิตสํานึกถึงแรงใฝดี (Creative Tension)  และมีการใช
เวลาอยางคุมคาแกตนเองอยูเสมอ  เปนการพยายามลดชองวางระหวางวิสัยทัศนกับความเปนจริง  
ทั้งนี้อาจเปนการปรับวิสัยทัศนเขาสูความเปนจริง  หรือพยายามหาหนทางที่จะทําใหไปสูวิสัยทัศน
ที่กําหนด  ยิ่งในสภาวะเศรษฐกิจที่เลวรายลงคนที่จะอยูรอดได  และองคกรที่จะอยูรอดไดก็จะตอง
มีทั้งความขยัน  มีแรงใฝดี  และมีความมุงมั่นสรางสรรคเพิ่มข้ึน 

3.  ใชขอมูลเพื่อคิดวิเคราะหและตัดสินใจ 
 การใชขอมูลขอเท็จจริง  และเหตุผลทุกครั้งจะชวยเราใหทํางานทุกสิ่งไดอยางถูกตอง

อยูตลอดเวลา  ความสําคัญของการใชวิธีนี้ประการหนึ่งก็คือ  จะชวยใหเรามีระบบการคิด  และ
ตัดสินใจที่ดี  หากไมคิด  และตัดสินใจใหถองแทเราจะไมมีวันรูถึงสถานภาพของตัวเอง (Current 
Reality)  ณ  ปจจุบัน 

4.   ฝกใชจิตใตสํานึกในการทํางาน (Subconscious) 
 อีกมิติหนึ่งของจิตใจคือ  จิตใตสํานึก  การทํางานที่ยุงยากซับซอนทุกอยางตองผานจิต

ใตสํานึก  ซึ่งสามารถประสบความสําเร็จในงานที่ยุงยากไดอยางงายดาย  เราจะเรียนรูเร่ืองจิตใต
สํานึกไดอยางไรเนื่องจากกิจกรรมทุกอยางของมนุษยไมสามารถทําไดในระยะแรกแตตองมีการ
เรียนรูทั้งสิ้น  ไมวาจะเปนการพูดหรือการรับประทานอาหาร  การหัดขับรถ  เปนตน  การเรียนรูใน
ชวงแรกตองอาศัยจิตสํานึก   ความตั้งใจและความพยายามที่จะเรียนรูทักษะ จนคอย ๆ กลายเปน
การควบคุมโดยจิตใตสํานึกเปรียบไดกับการมีความชํานาญขั้นสูงสุด  ซึ่งจะชวยใหการทํางานอยาง
ใดอยางหนึ่ง  ดําเนินไปโดยอัตโนมัติ   
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บุคคลที่มีลักษณะของความเปนเลิศแหงตนถือเปนองคประกอบที่เปนเสมือนเสาหลัก
ขององคการแหงการเรียนรูมีอิทธิพลอยางยิ่งตอการพัฒนาศักยภาพและความสามารถในการ
เรียนรูของคนในองคการและเปนพื้นฐานสําคัญที่ควรจะใชในการพัฒนาชีวิตของตนเอง  ดังนั้นถา
หากทุกคนหรือคนสวนใหญในองคการมีลักษณะของความเปนเลิศแหงตน จะสงผลใหองคการกาว
ไปสูองคการแหงการเรียนรูได 

 
 แนวทางประการที่  2  
 แบบแผนความคิด (Mental  Models) 
 แบบแผนความคิด (Mental Models) นี้จะเปนพื้นฐานของเชาวอารมณ (Emotional 

Quotient, EQ)  และจะมีผลถึงความเขาใจตอเร่ืองราว  ตองานหรือกิจกรรมใด ๆ ในแงมุมตาง ๆ 
ซึ่งจะเปนองคประกอบที่สําคัญตอการที่เราจะตัดสินใจกระทําการอยางใดอยางหนึ่งตอไปหรือ
กลาวไดวาเปนขอตกลงเบื้องตน (Assumption) ความเชื่อพื้นฐาน  หรือขอสรุปของบุคคลที่มีตอส่ิง
ใดๆในโลกซึ่งแบบแผนความคิดนี้จะมีอิทธิพลตอพฤติกรรมที่บุคคลนั้นจะกระทําตอสถานการณ
ตางๆ  นั่นคือ  บุคคลจะมีพฤติกรรมหรือการกระทํากิจกรรมตามแบบแผนความคิดของตน  ไมวาจะ
เปนการเปดรับขอมูล  การตีความขอมูล  และการสื่อสารแสดงออกมา  ซึ่งแตละคนมีแบบแผน
ความคิดที่แตกตางกันออกไป  ทําใหพฤติกรรมที่มีตอสถานการณเดียวกันอาจแตกตางกัน 

 ถาบุคคลในองคการมีความตระหนักถึงสภาพการณปจจุบันขององคการ  มีการรับรู
และเขาใจงานที่ทําแบบองครวม (Holistic) ก็จะสามารถเชื่อมโยงตําแหนงที่ตนอยูกับภาพรวม
ทั้งหมด   ทําใหเกิดความกระจางขึ้น 

 แบบแผนความคิดมีผลตอการตัดสินใจและการกระทําของตนโดยชวยพัฒนาความคิด
ความเชื่อใหสอดคลองกับความเปลี่ยนแปลงไปของโลกและทําความเขาใจได    ซึ่งสอดคลองกับ
ความคิดในเชิงการรื้อปรับระบบงาน (Reengineering) ซึ่งจะเรียกสวนนี้วาเปนการคิดทบทวน      
(Rethink) ซึ่งหมายถึงการกลับไปเร่ิมคิดใหมต้ังแตรากฐาน (Change in the Fundamental 
Thinking) (ปณรส  มาลากุล ณ อยุธยา, 2543, น.40 – 41) พรอมที่จะทดสอบสภาพที่ทาทาย
เหลานั้น  หรือหมายถึงแบบแผนทางจิตสํานึกของคนในองคการ  เปนภาวะทางจิต ทัศนคติในการ
มองโลก  ตลอดจนความเชื่ อของคนซึ่ ง เปนผลมาจากกระบวนการขัดเกลาทางสังคม  
(Socialization) ซึ่งจะเปนตัวสะทอนตอพฤติกรรมของคนในองคการนั้น  ในการตั้งขอสมมติฐาน
เพื่ออธิบายปรากฏการณตาง ๆ ที่เกิดขึ้น  องคการแหงการเรียนรูจะเกิดขึ้นไดนั้นองคการจะตอง
สนับสนุนและสรางใหคนในองคการมีการฝกตนเองใหเปนคนที่ใฝรูตลอดเวลา  เพื่อนําความรูมาทาํ
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ใหเกิด  “ภูมิปญญา”  มีสติที่เอื้อตอการสะทอนภาพที่ถูกตองชัดเจน  และมีการจําแนกแยกแยะโดย
มุงหวังที่จะปรับปรุงความถูกตอง  ในการมองโลกและปรากฏการณตาง ๆ ที่เกิดขึ้น  รวมทั้งการทํา
ความเขาใจในวิธีการที่จะสรางความกระจางชัด เพื่อนําไปสูการตัดสินใจไดอยางถูกตอง  หรือมี
วิธีการที่จะตอบสนองตอความเปลี่ยนแปลง  ที่ปรากฏอยูไดอยางถูกตอง  มีสภาพทางจิต (Mental 
Ability) ที่มั่นคง หรือไมทอถอยเมื่อเผชิญกับวิกฤติการณตาง ๆ (Senge, 1990) โดยมีองคประกอบ
พื้นฐานที่สําคัญคือ 

1.  ใชการวางแผนเปนกระบวนการเรียนรู 
2. ตองฝกฝนทักษะในการใครครวญและตั้งคําถามเพื่อใหเกิดแนวคิดใหมๆหาก

ปราศจากทักษะนี้ส่ิงที่ทําอยูก็ปราศจากการทดลองทําสิ่งใหมตาง ๆ เมื่อไมมีการทดลองสิ่งใหมก็ไม
เกิดการเรียนรูและขาดโลกทัศนที่กวางโลก 

 แบบแผนความคิด (Mental models) ในองคการมีความสําคัญอยางยิ่งตอการ
เปลี่ยนแปลงดานพฤติกรรมของคนในองคการ ทั้งนี้เพราะหากเราปรับเปลี่ยนความคิด  ความ
เขาใจของคนที่มีตอโลกตอส่ิงอื่น ๆ ใหถูกตองเหมาะสมได จะสงผลใหมีพฤติกรรมมีการปฏิบัติที่
ถูกตองตามไปดวย แตทั้งนี้เราไมควรไปกําหนดใหเขา ควรปลอยใหรูจักพัฒนารูปแบบ ซึ่งขึ้นอยูกับ
สถานการณตาง ๆ ที่เกิดขึ้น เปาหมายในจุดนี้ไมใชการเห็นพองกันภายในองคการ แตเมื่อ
กระบวนการเกิดขึ้นเมื่อไรก็จะนําไปสูความสอดคลองกันในที่สุด เพราะฉะนั้นองคการแหงการ
เรียนรูจะเกิดขึ้นไดเมื่อสมาชิกมีแบบแผนความคิดที่เอื้อตอการสะทอนภาพที่ถูกตองชัดเจน  และมี
การจําแนกแยกแยะ  โดยมุงหวังที่จะปรับปรุงความถูกตองในการมองโลกและปรากฏการณตาง ๆ 
ที่เกิดขึ้น  รวมทั้งทําความเขาใจในวิธีการที่จะสรางความกระจางชัดเพื่อการตัดสินใจไดอยาง
ถูกตอง 
 

 แนวทางประการที่  3   
 การมีวิสัยทัศนรวมกนั (Shared  Vision) 
 วิสัยทัศนรวม  เปนวิสัยทัศนที่คนหลายๆคนมารวมกนัมพีันธะผูกพันอยางแทจริง  ทัง้นี้

เพราะวิสัยทัศนไดสะทอนใหเห็นถึงวิสัยทัศนสวนบุคคลของแตละคนทีม่ารวมกัน 
 การมีวิสัยทัศนองคการนี้เปนเรื่องที่สําคัญตอการบริหารงานยุคใหม  อาทิเชน  กอนที่

กระบวนการวางแผนใดๆจะเริ่มข้ึนก็จะตองมากําหนดวิสัยทัศน(Vision)ใหชัดเจนและการจะ
กําหนดรายละเอียดของกิจกรรมในแผนงานโดยละเอียด ก็จะตองคํานึงถึงไวเสมอๆดวยวา ถา
ดําเนินการตามนั้นไปแลว  จะชวยใหองคการบรรลุวิสัยทัศนนั้นไดหรือไม   
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 วิสัยทัศนองคการเสร็จเรียบรอยแลวเพียงแคนั้นก็ถือวายังไมพอ จะตองไดรับการ
สนับสนุนจากทุกๆ คน ที่มีสวนรวมอยูในองคการนั้นๆ ดวย  จึงจะเกิดผลในเชิงปฏิบัติอยางเปน
รูปธรรม ดังนั้นขั้นตอนที่สําคัญอีกประการหนึ่ง ก็คือการมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared Vision) เพือ่ให
ทุกคนไดรูไดเขาใจ และเปนแนวทางการปฏิบัติรวมกัน 

 การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared  Vision) เปนการสรางทัศนะของความรวมมือกัน
อยางยึดมั่นของสมาชิกในองคการ เพื่อพัฒนาและความตองการที่จะมุงไปสูความปรารถนารวมกัน
ของสมาชิกทั้งองคการ เปนการที่สมาชิกทุกคนมีความตระหนัก และเขาใจในความเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้นขององคการ มีมุมมองรวมกันเกี่ยวกับปรากฏการณแหงความเปลี่ยนแปลงและอนาคตของ
องคการ เพื่อชวยใหสมาชิกเกิดการยอมรับ ยินยอมพรอมใจและใหขอผูกพันตอจุดมุงหมายในการ
ดําเนินงานดานตางๆ ขององคการที่ตองการสนองตอความเปลี่ยนแปลง องคการแหงการเรียนรู
จะตองเปนองคการที่สมาชิกทุกคนไดรับการมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared  Vision) ใหสอดคลองกับ
วิสัยทัศนรวมขององคการ ซึ่งจะสนับสนุนใหเกิดการรวมพลังของสมาชิกที่มีความคาดหวังตอการ
เปลี่ยนแปลง และความกาวหนาตอไป   ภายใตจุดมุงหมายเดียวกันของคนทั้งองคการ ซึ่งการสราง
มีวิสัยทัศนรวมกันใหเกิดขึ้นในองคการจะมีองคประกอบพื้นฐานตอไปนี้ 

(1)   กระตุนใหแตละคนมีวิสัยทัศน โดยอาศัยการคิดอยางมีระบบ (System Thinking)
และโดยสรางบรรยากาศกระตุนใหเกิดการสรางสรรคเพื่อเชื่อมโยงสิ่งตางๆที่มีความสัมพันธกัน
รอบตัวเขาดวยกันเปนมุมมองที่ชัดเจนมากขึ้น 

(2)   พัฒนาวิสัยทัศนสวนบุคคลใหเปนวิสัยทัศนรวมกันขององคการ  คือ  การสรางภาพ
ขององคการที่ทุกคนมองเห็นใหเปนภาพเดียวกัน  การสรางวิสัยทัศนรวมจะตองเปนกระบวนการที่
ตอเนื่องและไมมีวันจบผูนําจะตองสรางใหองคการเปนสถานที่ที่ทุกคนมีอิสระในการถายทอด
ความรูและเรียนรูที่จะรับฟงผูอ่ืน 

(3)   สร า งทั ศนคติ ต อวิ สั ยทั ศน ร วม เพื่ อ ให คนในองค กา ร เกิ ดความผู กพั น 
(Commitment) มากที่สุด  เพื่อใหเกิดพฤติกรรมที่สนับสนุนดวยความรับผิดชอบรวมกันที่จะสราง
วิสัยทัศนใหเปนจริงขึ้นมา 

(4)   การยึดเหนี่ยววิสัยทัศนใหเปนสวนหนึ่งของความคิดหลัก (Governing  Ideas)  
เพื่อเปนการชี้นําวาองคการคิดอยางไร  มีเปาหมาย  พันธกิจและคานิยมอะไร 

(5)   การพยายามสรางใหเกิดเปนวิสัยทัศนเชิงบวก (Positive Vision) มากกวา
วิสัยทัศนเชิงลบ (Negative  Vision) 
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 วิสัยทัศนเปนการวาดภาพทีเ่ราตองการสรางสรรค สวนการคิดอยางเปนระบบจะเปน
การยอนใหดูถงึวิธกีารสรางสรรคส่ิงที่เรามอียูในปจจุบัน ซึ่งวิสัยทัศนนั้นจะกลายเปนแรงผลักดันใน
การสรางอนาคตตอไป 
 

 แนวทางประการที่ 4 
 การเรียนรูรวมกันเปนทมี (Team Learning) 
 การเรียนรูรวมกันเปนทีมนี้ เปนการเนนทํางานเปนทีม   โดยทุกคนในทีมงานจะตองมี

การเรียนรูรวมกันของสมาชิกโดยอาศัยความรูและความคิดของสมาชิกในกลุมมาแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็นเพื่อพัฒนาความรูและความสามารถของทีมใหเกิดขึ้น   ซึ่งการเรียนรูรวมกันเปนทีมจะ
เกิดขึ้นไดตอเมื่อการรวมพลังของสมาชิกในทีมใหมีโอกาสเรียนรูส่ิงตางๆ รวมกัน โดยแลกเปลี่ยน
ขอมูล ความคิดเห็นและประสบการณซึ่งกันและกันอยางสม่ําเสมอและตอเนื่อง    จนเกิดความคิด
รวมกันของกลุม (Group thinking) และกลุมควรลดสิ่งที่กอใหเกิดอิทธิพลครอบงําแนวคิดของ
สมาชิกคนอื่นๆ พรอมทั้งกระตุนใหกลุมมีการสนทนา (Dialogue) และการอภิปราย (Discussion) 
กันอยางกวางขวาง ซึ่งการอภิปรายเปนการนําวิสัยทัศนของแตละคนมาแลกเปลี่ยนและหาขอสรุป
เพื่อออกมาเปนกิจกรรมรวมกันทําใหองคการบรรลุเปาหมายได การที่จะเกิดความคิดสรางสรรค
ใหมๆ ไดจะตองมีการสนทนาโดยจะตองทําควบคูกันไป ดังนั้นทีมจึงตองใชทั้งการสนทนาและการ
อภิปราย กลุมจะเกิดการทํางานเปนทีมเพื่อไปสูเปาหมายขององคการ   และเกิดการสรางองคการ
แหงการเรียนรูนั่นเอง 

 แนวทางการปฏิบัติฝกฝนเพื่อสรางการเรียนรูเปนทีม  ไดแก การพูดคุย (Dialogue)  
และการอภิปราย (Discussion)  โดยการใชทักษะการสะทอนความคิดและไตถาม และใหเจาใจถึง
ความเปนจริงใหมากที่สุด  รวมทั้งพยายามฝกปฏิบัติเพื่อพัฒนาทักษะการเรียนรูแบบสั่งสม 
 ในการเรียนรูรวมกันเปนทีมนี้   เนนเฉพาะการถายทอดประสบการณภายในสถานที่
ทํางาน ทามกลางบรรยากาศของการปฏิบัติหนาที่ประจําตามปกติ โดยมีวิธีการที่สําคัญๆ รวม      
4 วิธี คือ 

1) ใชการเสวนา (Dialogue) ในการแลกเปลีย่นขอคิดเหน็ซึ่งกนัและกนั โดยเริ่มตนดวย
หัวขอของการเสวนาเทานั้น ไมมีการกาํหนดขอสมมติฐานหรือทางเลอืกใดๆ ไวลวงหนาแตใหกลุม
เสวนา รวมกนัคิดพิจารณากันเอง ในการเสวนา ใหไดประสิทธิผลทกุครั้งสมาชกิแตละคนจะตองมี
ความคิดและจิตใจที่เปดกวาง ยอมรับขอคิดเห็น และเหตุผลของกนัและกัน 
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2) ใชการอภิปราย (Discussion) ซึ่งจะคลายกับเสวนา จะตางกันเพียงการอภิปรายนี ้
จะมีการจัดเตรียมขอสมมติฐานและทางเลือกตางๆ ไวเปนการลวงหนาเพื่อนาํมาอภิปรายกัน 

3) ใชเทคนิคของการบริหารงานเปนทีม (Team Management) ซึ่งเปนเรื่องของการใช
ความสามารถของหัวหนาทมี ในความเปนผูนาํ (Leadership) และความเขาใจในจิตวิทยาของการ
บริหารทีมงาน เพื่อใหเกิดการเรียนรูจากผลสําเร็จ หรือความผิดพลาดรวมกัน 

4) ใชเทคนิคของการบริหารโครงการธุรกิจ (Business Project Management) โดย
บริหารในรูปโครงการ มีหัวหนาและสมาชิกในโครงการมีจุดเริ่มตนและกําหนดแลวเสร็จที่ชัดเจน มี
กิจกรรมพรอมผูรับผิดชอบ  ตลอดจนมีกระบวนการของการบริหารอยางเปนระบบโดยทุกคนใน
โครงการจะมีโอกาสไดรับความรูความเขาใจในงานทุกขั้นตอนโดยเทาเทียมกัน 

 ในการเรียนรูรวมกันเปนทีมนี้ จะสังเกตไดวา มีลักษณะพิเศษคือ เปนเสมือนการเรยีนรู
กันในระหวางการทํางาน (On-the-Job Training) ซึ่งจะไดผลในเชิงปฏิบัติคอนขางสูง แตมี
คาใชจายต่ํา เนื่องจากทํากันในลักษณะที่เปนอรูปนัย (Informal) มีความเปนกันเองคอนขางสูงแต
ก็ยังตองเนนความเปนระบบไวดวย คือจะตองเรียนรูอะไรกอน อะไรหลัง จึงจะประสบความสําเร็จ
สูงสุด   โดยการเรียนรูโดยทั้ง 4 วิธีนี้ จะเปนประโยชนในการฝกหัดใหแตละคนหรือแตละทีมงานมี
ความรอบรู และมีความสามารถสูงขึ้นตลอดเวลาอีกทั้งยังเปนการพัฒนาคนใหสามารถทดแทนกัน
ไดเปนอยางดี 

 
 แนวทางประการที่ 5 
 ความคิดเชิงระบบ (Systems Thinking)  
 ความคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) เนนใหปจเจกบุคคลหรือทีมงาน มีความ

เขาใจใหชัดเจนถึงความสัมพันธระหวางปรากฏการณตางๆ  ที่เกิดขึ้นดวยการเชื่อมโยงเรื่องราว
ตางๆ อยางเปนระบบ เพื่อเกิดองคความรูที่จะชวยใหเราสามารถสรางความเปลี่ยนแปลงไดอยาง
เปนระบบและมีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น การคิดอยางเปนระบบของสมาชิกในองคการมีสวนสําคัญตอ
การสนับสนุนใหเกิดการเรียนรูและการคิดอยางเปนระบบ เปนกระบวนการในการหาความสัมพันธ
ของสิ่งตางๆ ที่เกิดขึ้น โดยอาศัยองคความรูแลว  นํามาบูรณาการขึ้นเปนความรูและความคิดใหม 
ตลอดจนเปนกรอบของการสรางความกระจางชัดในความสัมพันธของสิ่งตางๆ ใหเปนแบบแผน
และขั้นตอนของการพัฒนาความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น สามารถทําความเขาใจในปรากฏการณ
ตางๆ ทั้งในภาพรวมและในสวนยอย   การตัดสินใจแกปญหาดวยมุมมองแบบแยกสวน แมวาจะ
เร็วกวาแตอาจทําใหเกิดการชะงักงันของระบบทั้งหมดหรือสรางปญหาที่ซับซอนมากขึ้นได ทําให
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แทนที่จะแกปญหาไดเร็วกลับชาลงเพราะตองแกปญหาที่เพิ่มข้ึนไปอีก ดังนั้นการแกปญหาแบบ
องครวมตองใครครวญและวางแผนระยะยาว   ซึ่งอาจไมสามารถเห็นผลทั้งหมดไดในระยะสั้น การ
เปลี่ยนแปลงเล็กนอยสามารถสรางผลที่ยิ่งใหญในอนาคต การจะมองโลกแบบองครวมหรือการคิด
อยางเปนระบบไดนั้น กอนอื่นตองมีการปรับเปลี่ยนจิตใจ (A shift mind) ในหลายดานคือ 

(1) เปลี่ยนแปลงจากการมองโลกแบบแยกสวนมากเปนการมองภาพรวม 
(2) เปลี่ยนจากการมองมนษุยวาเปนคนเฉื่อยไรประโยชนมาเปนการมองวามนุษยเปนผู

มีความ กระตอืรือรนในการมีสวนรวมกับการเปลี่ยนแปลงความจริงของพวกเขา 
(3) เปลี่ยนจากการตั้งรับในปจจบัุนไปเปนการสรางสรรคในอนาคต 
 ในการพัฒนาองคการแหงการเรียนรูใหเปนรูปธรรมนี้จําเปนตองใชแนวทางของ

“ระบบ” เขามาประยุกตในทุกขั้นตอน อาทิเชน  พัฒนาวิสัยทัศนองคการ (Corporate Vision) 
อยางเปนระบบ   พัฒนาระบบการวางแผน (Business Planning) พัฒนาระบบการเรียนรูตาม
ความเหมาะสมขององคการ (Organizational Learning)  

 เมื่อมีความเขาใจเชิงระบบเกิดขึ้นในองคการแลว จะทําใหสามารถพัฒนาระบบการ
บริหารในรูปแบบตางๆ เขามาชวยเพิม่ประสิทธิภาพและประสิทธิผลตอองคกรใหสูงขึ้นได เชน การ
พัฒนาระบบการบริหารเชงิคุณภาพรวม (TQM) เปนตน ซึ่งการทํา TQM นี้เปนเรื่องของการคิดเชงิ
ระบบ (System Thinking) ทีมงานจึงตองมีความคิดความเขาใจในทุกๆ ระบบขององคการอยาง
ถองแท 

 จะเห็นไดวาการมององคการแหงการเรียนรู เปนการมองในเชิงปองกันปญหา 
(Proactive) ในระยะยาว เปนการวางแผนเพื่ออนาคต โดยมีความเชื่อวาหากสมาชิกขององคการ
เขาใจการเปลี่ยนแปลงตางๆ ขององคการและสภาพแวดลอมอยางถองแทแลว จะสามารถ
ปฏิบัติการเชิงรุกที่จะปองกันปญหาที่จะเกิดขึ้นในอนาคต และสรางสรรคผลงานที่เหนือความ
คาดหมายได 

 ดังนั้นเมื่อพิจารณานิสัยหรือแนวทางสูองคการแหงการเรียนรูของ ปเตอร เอ็ม เซ็นกี 
พบวาทุกแนวทางไมสามารถแยกออกจากกันได หากตองกระทําเปนวัฏจักร โดยเริ่มจากแตละ
บุคคลในองคการมีการเรียนรูจะดวยวิธีการใดๆ ก็ตาม ทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ ขยาย
ขีดความสามารถในการสรางสรรคผลงาน นําความรูและประสบการณที่ไดรับมาเชื่อมโยงกับการ
ทํางานในองคการอยางองครวม (Holistic) แมคนสวนใหญในองคการพัฒนาถึงระดับนี้แลว แตถา
ไมมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวางกัน ก็จะไมเกิดองคความรูใหมๆ หรือเกิดความคิดที่แตก
แขนงตอไปจึงควรมีการสรางวิสัยทัศนรวมกันทุกระดับและกระทําอยางตอเนื่อง เกิดการเรียนรู
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รวมกันเปนทีมมีการเรียนรูบทเรียนทั้งที่ประสบความสําเร็จและความผิดพลาดลมเหลว นําสิ่งที่ได
จากการเรียนรูในทีมไปสรางกรอบความคิดของตนเอง เพื่อนําไปใชในสถานการณที่แตกตางกัน
ตอไป   อยางไรก็ตามการที่จะนําแนวคิดองคการแหงการเรียนรูไปประยุกตใชจะตองมีการศึกษา
องคประกอบทุกประการอยางลึกซึ้งและนําไปใชใหเหมาะสมกับองคการ เพื่อสนับสนุนองคการไปสู
องคการแหงการเรียนรูตอไป 

 
3. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมในองคการ 

 
            ความหมายของการรับรูความยุติธรรมในองคการ 
 

 มีนักวิชาการและนักวิจัยหลายทานไดใหความหมายของการรับรูความยุติธรรมใน
องคการไวหลากหลาย  ซึง่พอจะสรุปได ดังนี ้

 ออรแกน (Organ, 1988, quoted in Skarlicki and Latham,1996, p.161) กลาววา  
การรับรูความยุติธรรมในองคการ  หมายถึง  การรับรูของพนักงานที่ไดรับการปฏิบัติจากองคการ
และผูบังคับบัญชาดวยความยุติธรรม 

 คอลไคทและคณะ (Colquitt et al., 2001, pp.425 – 445) ไดใหความหมายของการ
รับรูความยุติธรรมในองคการวาหมายถึงการรับรูของบุคคลเกี่ยวกับความยุติธรรมในองคการซึ่ง
ประกอบดวยการรับรูความยุติธรรมดานการแบงปนหรือจัดสรรผลตอบแทน  การรับรูความยุติธรรม
ดานกระบวนการที่ใชในการตัดสินใจเพื่อแบงปนหรือจัดสรรผลตอบแทนนั้น  และการรับรูความ
ยุติธรรมดานปฏิสัมพันธที่องคการมีตอบุคคล 

 กรีนเบอรกและบารอน (Greenberg and Baron, 2003, pp.201–207) ไดให
ความหมายของการรับรูความยุติธรรมในองคการวา  หมายถึง  การรับรูของบุคคลเกี่ยวกับความ
ยุติธรรมในองคการ  ซึ่งประกอบดวยการรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการในการตัดสินใจที่ใชใน
การแบงปนผลตอบแทน  และการรับรูความยุติธรรมในดานผลตอบแทนที่บุคคลไดรับจากองคการ 

 มูชีนสกี (Muchinsky, 2003, p.314) ไดใหความหมายของการรับรูความยุติธรรมใน
องคการวา  หมายถึง  การรับรูของบุคคลที่มีตอการปฏิบัติอยางยุติธรรมขององคการตอตนเอง 

 ภัทรนฤน  พันธุสีดา (2543, น.13) ใหความหมายวา การรับรูความยุติธรรมในองคการ 
หมายถึง  การรับรูของพนักงานวาไดรับความยุติธรรมจากองคการ  ทั้งในดานผลตอบแทน  
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กระบวนการตัดสินใจเพื่อกําหนดผลตอบแทนในองคการ  การมีปฏิสัมพันธตอกันระหวาง
ผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา  และระบบตาง ๆ ภายในองคการ 

 จากความหมายขางตน  สรุปไดวาความยุติธรรมในองคการ  หมายถึงการรับรูของ
พนักงานในองคการวาพวกเขาไดรับการปฏิบัติจากองคการดวยความยุติธรรมทั้ง 4 ดาน คือ ความ
ยุติธรรมดานผลตอบแทน ความยุติธรรมดานกระบวนการในการกําหนดผลตอบแทน  ความ
ยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกันระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา   รวมทั้งความ
ยุติธรรมดานระบบงาน 

 
 แนวความคิดเกี่ยวกับการรับรูความยุติธรรมในองคการ 
    
 หลักสําคัญที่ใชในการตัดสินความยุติธรรม 

 
 เชพพารด  ลิวกิกี  และมนิตนั (Sheppard, Lewicki and Minton, 1992, pp.10 – 12)  

กลาววา  ความยุติธรรมประกอบดวยหลักสําคัญ  2  ประการคือ 
 1.  หลักของความสมดุล (Balance)  กลาวคือ  บุคคลจะเปรียบเทียบการกระทําของตน

กับการกระทําของบุคคลอื่นที่เหมือนกันในสถานการณเดียวกัน  หากสิ่งที่ลงทุนไปมากกวา
ผลตอบแทนที่ไดรับ  บุคคลจะรูสึกวาไมไดรับความยุติธรรม  แตถาหากลงทุนไปมาก  และได
ผลตอบแทนมากเชนเดียวกัน  บุคคลจะรูสึกวาตนไดรับความยุติธรรม  ดังแสดงในแผนภาพที่  
2.10  ซึ่งแนวคิดดังกลาวสอดคลองกับทฤษฎีดุลยภาคของอดัมส (Adam, 1965, pp.276-299)   

 ทั้งนี้การรับรูความยุติธรรมหรือไมยุติธรรมในองคการไมไดเกิดจากการเปรียบเทียบ
ผลตอบแทนของตนกับบุคคลอื่นเทานั้น  แตยังขึ้นอยูกับความรูสึกภายในของบุคคลดวย 
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แผนภาพที่  2.9 
ความสมดุลตามหลกัความยุติธรรม 

 
 

 
 
 
 
ที่มา  :  เชพพารด  ลิวกิก ี และมินตนั  (Sheppard, Lewicki and Minton, 1992, p.11) 
 
 2.  หลักของความถูกตอง (Correctness) ไดแก  ความถูกตองในการตัดสินใจ  วิธี

ปฏิบัติหรือการกระทําตาง ๆ ที่เกิดขึ้นในองคการหลักของความถูกตองประกอบดวยลักษณะสําคัญ  
5  ประการ  คือ ความคงที่แนนอน (consistency) ความแมนยํา accuracy) ความชัดเจน 
(clearity) วิธีปฏิบัติที่โปรงใส (procedural thoroughness) ละความสอดคลองกับคุณธรรมและ
คานิยมในเวลานั้น (Compatibility with the morals and values of the times) 

 

                ประเภทการรับรูความยุติธรรมในองคการ 
 

เชพพารด  ลิวกิกี  และมนิตนั (Sheppard, Lewicki and Minton, 1992, pp.12 – 14)  
แบงระดับของความยุติธรรมในองคการออกเปน  3  ระดับ  ดังนี ้

1.  ความยุติธรรมดานผลตอบแทน (Distributive Justice) ไดแก ความสมดุลและความ
ถูกตองในการจัดสรรผลตอบแทน  เชน  การจายคาตอบแทน  ซึ่งการรับรูความยุติธรรมดาน
ผลตอบแทนเปนเรื่องที่ผูนํามากลาวถึงมากที่สุดในเรื่องความยุติธรรมในองคการ 

2.  ความยุติธรรมดานกระบวนการ (Procedural Justice) ไดแก ความยุติธรรมดาน
กระบวนการในการตัดสินใจ เชน ในการจายคาตอบแทน นอกจากบุคคลจะประเมินความยุติธรรม
ในการจัดสรรผลตอบแทนแลว  ยังประเมินถึงกระบวนการที่ใชในการตัดสินผลตอบแทนวามีความ
ยุติธรรมหรือไมยุติธรรม 

3.  ความยุติธรรมดานระบบ (Systematic Justice)  ไดแก  สภาพแวดลอมขององคการ  
ซึ่งเปนตัวกําหนดกระบวนการตาง ๆ ที่เกิดขึ้นในองคการ เชน ระบบการบังคับบัญชา การสราง

ส่ิงท่ีบุคคลลงทุน 

ผลตอบแทนจากการลงทุน 

ส่ิงท่ีผูถูกนํามาเปรียบเทียบลงทุน 

ผลตอบแทนจากการลงทุนท่ี 
ผูเปรียบเทียบไดรับ 
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ขอมูล  กระบวนการของขอมูล  และระบบการรับขอมูลในองคการ  ซึ่งเปนสิ่งที่เขาใจไดยาก
โดยเฉพาะคนที่อยูภายนอกองคการ  และไมไดรวมในกระบวนการตัดสินใจ 

 โฟลเกอร  และครอปานซาโน (Folger and Cropanzano, 1998, pp.26 – 49) แบง
ประเภทของการรับรูความยติุธรรมในองคการออกเปน   3  ดาน  ดังนี ้

1. การรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทน (Distributive Justice) เปนการรับรูความ
ยุติธรรม (Perceived fairness)  ตอผลลัพธ (Outcome)  หรือการจัดสรร (Allocation)  ที่ไดรับของ
แตละบุคคล  เมื่อบุคคลพิจารณาความยติุธรรมในดานผลตอบแทน  เขาจะประเมนิวาผลลัพธทีไ่ด
มีความเหมาะสมถูกตองตามหลักจริยธรรมหรือไม 

2. การรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ (Procedural  Justice) คือการที่บุคคลรับรู
วาวธิีการ กลไก หรือกระบวนการตาง ๆ ที่ใชในการกําหนดผลตอบแทนมีความยุติธรรม เชน  
กระบวนการในการตัดสินใจ  กระบวนการแกไขขอพิพาท  หรือกระบวนการแบงปนสิ่งตาง ๆ ใน
องคการ 

3. การรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพนัธตอกัน (Interactional Justice) คือ  การ
ที่บุคคลรับรูวาไดรับการปฏิบัติจากผูอ่ืนดวยความยุติธรรม  แบงเปน   
 3.1  ความยุติธรรมดานขอมูลขาวสาร (Informational) หมายถึง การที่ผูบังคบับัญชา
มีขอมูลเพียงพอที่จะอธิบายผลของการตัดสินใจ  และสิ่งที่อธิบายมีความถูกตองเหมาะสม  ดังนั้น
ผูบังคับบัญชาจึงจําเปนตองมีความรูเกี่ยวกับกระบวนการตาง ๆ ที่มีผลกระทบตอพนักงาน  และ
สามารถอธิบายในสิ่งที่พนักงานมีความกังวลใจได   
 3.2   ความยติุธรรมดานความสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal) หมายถงึ  การมี
ความสัมพันธที่ดีตอผูอ่ืนในองคการ  หรือบุคคลที่มีการแลกเปลี่ยนกนัทางสงัคม  ซึ่งในองคการอาจ
หมายถงึความสัมพนัธระหวางพนักงานกบัผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน  หรือผูใตบังคับบัญชาก็ได 

 จากแนวคิดดังกลาวขางตนผูวิจัยขอสรุปประเภทของการรับรูความยติุธรรมในองคการ
ออกเปน  4  ดาน  ดังนี ้

1. การรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทน (Distributive Justice) 
2. การรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ (Procedural Justice) 
3. การรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพนัธตอกัน (Interactional Justice) 
4. การรับรูความยุติธรรมในองคการดานระบบ (Systemic  Justice) 

 ซึ่งผูวิจยัไดนําประเภทของการรับรูความยติุธรรมในองคการทัง้ 4 ดาน มาเปนแนวทาง
ในการทําวิจัย  ซึง่มีรายละเอียดในแตละดานดังตอไปนี ้
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1. การรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทน(Distributive Justice) 
 

 ความหมายของการรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทน 
 

 กรีนเบอรก (Greenberg,1990, .399) กลาววาการรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทน  
หมายถึง  การรับรูวาผลตอบแทนที่ตนไดรับจากองคการมีความยุติธรรม 

 เชพพารด  เลวิกกี  และมินตัน (Sheppard, Lewicki and Minton,1992, p.12)  กลาว
วา  ความยุติธรรมดานผลตอบแทน  หมายถึง  การรับรูของพนักงานวาผลตอบแทนที่ตนไดรับมี
ความเสมอภาคและถูกตอง  เชน  คาจาง การเลื่อนตําแหนง  หรือการจัดสรรทรัพยากรในการ
ทํางานให 

 โฟลเกอร  และครอปานซาโน (Folger and Cropanzano,1998, p.26) กลาววาการ
รับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทนหมายถึง  การที่บุคคลรับรูวาผลตอบแทนหรือการจัดสรร
ผลตอบแทนที่ไดรับมีความยุติธรรม 

 
 แนวคิดที่เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทน 
 

 กอนปค.ศ.1975 การศึกษาในเรื่องความยุติธรรมสวนใหญจะเกี่ยวกับของการรับรู
ความยุติธรรมดานผลตอบแทน  (Distributive Justice) ซึ่งงานวิจัยสวนใหญจะไดรับแนวคิดมา
จากงานของ  อดัมส (Adams, 1965, pp.276 – 299)  ซึ่งใชกรอบทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม
ในการประเมินความยุติธรรม  ซึ่งตามแนวคิดของอดัมสเห็นวา  ส่ิงที่บุคคลคํานึงถึงนั้นไมใชแค
ผลตอบแทนที่สูงที่สุดเทานั้น  แตยังคํานึงถึงวาผลลัพธนั้นยุติธรรมหรือไม  อดัมสเสนอวา  วิธีทาง
หนึ่งที่จะตัดสินวาผลตอบแทนนั้นยุติธรรมหรือไมก็คือการคํานวณอัตราสวนระหวางปจจัยนําเขา  
(Input)  อยางเชน  ระดับการศึกษา  สติปญญาความสามารถ  และประสบการณ  กับผลตอบแทน
ที่ตนเองไดรับเปรียบเทียบกับคนอ่ืน    นอกจากนี้ยังพบความสัมพันธระหวางการรับรูความยติุธรรม
ในดานผลตอบแทนกับทัศนคติและพฤติกรรมตาง ๆ ของพนักงาน  เชน  ผลการปฏิบัติงาน  ความ
พึงพอใจในงาน  ความยึดมั่นในองคการ  และความตั้งใจที่จะอยูกับองคการตอไป (Charash and 
Spector, 2001, pp.278 – 321) 
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 ทฤษฎีดุลยภาคของอดัมส  (Adams’s theory) 
 

 โครงสรางหลักที่สําคัญของความสัมพันธในการแลกเปลี่ยน  ตามหลักทฤษฎีดุลยภาค
ของ  อดัมส (Adams,1965,pp.112–114) คือ ส่ิงที่ลงทุน (Inputs) และผลตอบแทน (Outcomes)  
โดยสิ่งที่ลงทุนหมายถึง  ส่ิงที่บุคคลเสียสละลงทุนในการแลกเปลี่ยนโดยคาดหวังสิ่งตอบแทนคืน  
เชน  ความรู  ความสามารถ  ทักษะ  ประสบการณ  การฝกฝน  อบรม  และผลตอบแทน  ซึ่ง
ประกอบดวย  รางวัล  หรือส่ิงตาง ๆ ที่บุคคลไดรับจากการแลกเปลี่ยน  เชน  คาจาง  อํานาจในการ
ควบคุมบังคับบัญชา  โอกาสความกาวหนาในอาชีพ  และสวัสดิการตางๆ  ซึ่งสิ่งที่พนักงานลงทุน
และผลตอบแทนจากการลงทุนของพนักงานนั้นจะตองประกอบดวยเงื่อนไข  2  ประการ  คือ  ส่ิงนั้น
จะตองมีสวนเกี่ยวของกับกระบวนการแลกเปลี่ยน (Exchange process) เชน เปนผลตอบแทน
จากการแลกเปลี่ยน  และสิ่งนั้นจะตองไดรับการยอมรับจากฝายหนึ่งฝายใด ในกระบวนการ
แลกเปลี่ยน (Exchange process) ถาปราศจากเงื่อนไขทั้งสองขอนี้ก็ไมสามารถพิจารณาสิ่งนั้น ๆ 
วาเปนสิ่งที่พนักงานลงทุนหรือผลลัพธจากการลงทุนได 

 ตามทฤษฎีดุลยภาคของอดัมส (Adams,1965,p.114) กลาวถึงผลของการรับรูความ
ไมยุติธรรมที่จะเกิดขึ้นตอบุคคลดังนี ้

1. เมื่อบุคคลรับรูถึงความไมยุติธรรม  จะทําใหเกิดความตึงเครียดขึ้น 
2. ระดับของความเครียดจะเปนสัดสวนโดยตรงกับขนาดของความไมยุติธรรมที่ไดรับ 
3. ความเครียดทีเ่กิดขึ้นจะกลายเปนแรงจงูใจใหบุคคลพยายามที่จะลดความเครียด

ดังกลาว 
4. ขนาดของแรงจูงใจในการลดความไมยุติธรรมเปนสัดสวนโดยตรงกบัขนาดของการ

รับรูความไมยติุธรรม 
 เมื่อมีความไมยุติธรรมเกิดขึ้นจะทําใหบุคคลพยายามกระทําพฤติกรรมตาง ๆ เพื่อลด

ความไมยุติธรรมที่เกิดขึ้นนั้น  โดยความรุนแรงของขนาดแรงจูงใจ  ในการกระทําพฤติกรรม
ดังกลาวจะแปรผันตามระดับของความไมยุติธรรมที่เกิดขึ้น  โดยบุคคลมีแนวโนมที่จะทําพฤติกรรม
ตาง ๆ ดังนี้ (Adams,1965, p.257) 

1. เปลี่ยนแปลงสิง่ที่ใชในการทาํงานเพื่อใหอัตราสวนของผลตอบแทนกับส่ิงที่ใชในการ
ทํางานเทาเทยีมกับบุคคลอืน่ที่เปรียบเทยีบดวย 
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2. เปลี่ยนแปลงผลตอบแทน เพื่อใหอัตราสวนของผลตอบแทนกับส่ิงที่ใชในการทํางาน
เทาเทียมกับบุคคลอื่นที่เปรียบเทียบดวย (อดัมสเชื่อวาบุคคลพยายามที่จะเพิ่มผลตอบแทนของเขา
และหลีกเลี่ยงที่จะเพิ่มส่ิงที่ใชในการทํางาน  เพื่อที่จะแสวงหาความยุติธรรม) 

3. บิดเบือนความคิดหรือเปลี่ยนการรับรูเกี่ยวกับตนเองหรือบุคคลที่ตนเองเปรียบเทียบ
ดวยเพื่อใหรูสึกวาเทาเทียมกัน (อดัมส กลาววาบุคคลมักจะบิดเบือนการรับรูส่ิงที่ใชในการทํางาน
และผลตอบแทนของบุคคลอื่นมากกวาของตนเอง) 

4. ออกจากการแขงขัน  ออกจากงาน  หรือองคการ 
5. แสดงพฤติกรรมเพื่อเรียกรองใหมีการเปลี่ยนแปลงสิ่งที่ใชในการทํางาน  และหรือ

ผลตอบแทนของบุคคลที่เปรียบเทยีบดวย 
6. เลือกเปรียบเทยีบกับบุคคลใหมทีน่าเปรียบเทียบเพื่อชวยใหรูสึกยุติธรรม 
 กลาวโดยสรุปทฤษฎีดุลยภาคของอดัมสมุงเนนถึงปฏิกิริยาที่มีตอผลตอบแทนที่ไม

ยุติธรรม  ทฤษฎีนี้จึงสามารถอธิบายไดถึงสาเหตุของการแสดงพฤติกรรมของพนักงาน  เชน  การที่
พนักงานคนหนึ่งลดพฤติกรรมการทํางานหรือลดคุณภาพของผลการปฏิบัติงานลง  อาจเปนผลมา
จากการที่เขาเปรียบเทียบตนเองกับบุคคลอ่ืน  และเห็นวาตนเองไดรับผลตอบแทนนอยกวาคนอื่น  
จากการทํางานประเภทเดียวกัน  ดวยการใชทักษะหรือเวลาในการทํางานเทากัน  จึงเปนผลให
แรงจูงใจในการทํางานของเขาลดลง  ดังนั้นองคการจึงควรพิจารณาถึงรูปแบบของการใหรางวัล
ตอบแทน  สํารวจถึงความรูสึกของพนักงานที่มีตอรูปแบบการใหรางวัลหรือผลตอบแทนนั้น  วาเขา
รูสึกวามีความยุติธรรมเทาเทียมกันหรือไมในองคการ 

 จากการศึกษานิยามและแนวความคิดที่เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมดาน
ผลตอบแทน  ผูวิจัยขอสรุปความหมายเพื่อใชในการวิจัยครั้งนี้วา  การรับรูความยุติธรรมดาน
ผลตอบแทน (Distributive Justice)  หมายถึง  การที่พนักงานรับรูวาผลตอบแทนที่องคการมอบให
เพื่อเปนการตอบแทนการทํางานนั้น  มีความเหมาะสมและคุมคาตอส่ิงที่ทุมเทในการทํางานใหกับ
องคการไมวาจะเปนความรู  ความสามารถ  ความเชี่ยวชาญ  ระยะเวลา  รวมทั้งแรงกายแรงใจ  
โดยที่ผลตอบแทนนั้นไมจําเปนตองเปนเงินเสมอไป  อาจจะเปนสวัสดิการดานอื่น ๆ เปนคําชมเชย  
หรือเปนความสบายใจที่ไดรับจากการทํางาน  เปนตน   
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2. การรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ(Procedural Justice) 
 

 ความหมายของการรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ 
 

 ลินดและไทเลอร (Lind and Tyler, 1988, p.18) กลาววาความยุติธรรมดาน
กระบวนการ  หมายถึง  ความยุติธรรมของกระบวนการหรือวิธีการที่ใชในการกําหนดผลตอบแทน   

 กรีนเบอรก (Greenberg, 1990, p.399) กลาววา  ความยุติธรรมดานกระบวนการ  
หมายถึง  ความยุติธรรมของวิธีการที่องคการนํามาใชในการกําหนดผลตอบแทน 

 โฟลเกอร  และครอปานซาโน (Folger and Cropanzano, 1998, p.26) กลาววาการ
รับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ  หมายถึง  การที่บุคคลรับรูวาวิธีการ  กลไก  หรือกระบวนการ
ตางๆ ที่ใชในการกําหนดผลตอบแทนมีความยุติธรรม  เชน  กระบวนการในการตัดสินใจ  
กระบวนการแกไขขอพิพาท  หรือกระบวนการจัดสรรสิ่งตาง ๆ ในองคการ 

 
                  แนวคิดที่เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ 
 

ภายหลังจากที่ทฤษฎีดุลยภาคและแบบจําลองของการรับรูความยุติธรรมดาน
ผลตอบแทนไมสามารถที่จะอธิบายและทํานายปฏิกิริยาของบุคคลที่มีตอการรับรูความไมยุติธรรม
ไดอยางสมบูรณ (Cropanzano and Randall, 1991, pp.698 – 707) และยังพบวาการกระจาย
ผลตอบแทนไมสําคัญเทากับกระบวนการหรือวิธีการที่ใชในการกําหนดผลตอบแทน  โดยในชวงตน
ทศวรรษ 1970  นักวิจัยเริ่มพิจารณาวาการประเมินการตัดสินใจในการแบงสรรรางวัลนั้น  ไมเพียง
แคพิจารณาวารางวัลคืออะไร  แตยังตองพิจารณาวารางวัลนั้นเกิดขึ้นไดอยางไรอีกดวย  ซึ่งก็คือ
ความยุติธรรมดานกระบวนการ (Procedural Justice) ซึ่งหมายถึง การรับรูความยุติธรรมใน
กระบวนการกําหนดปริมาณและการแบงสรรรางวัลแกพนักงานเพิ่มข้ึน  จากการศึกษาในเรื่องของ
ความยุติธรรมดานผลตอบแทน (Distributive Justice) มโนทัศนเกี่ยวกับการรับรูความยุติธรรม
ดานกระบวนการ  จะเนนไปที่ลักษณะของกระบวนการ  

 ในชวงแรกของการวิจัยเกี่ยวกับการรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ  จะมุงเนนไปที่
โครงสราง  หรือองคประกอบของกระบวนการ  เชน  โอกาสในการเขามีสวนรวม  การออกเสียงใน
การแสดงความคิดเห็น  และงานวิจัยตอ ๆ มาไดแสดงใหเห็นถึงความสําคัญของความยุติธรรมดาน
กระบวนการในหลาย ๆ ดาน  เชน  การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Greenberg,1990, pp. 399 – 
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442)  การตรวจสอบการใชยา (Konovsky and  Cropanzano,1991, pp.698–707)  การคัดเลือก
บุคลากร (Gililand, 1994, pp.691–701) กระบวนการทางวินัย  การตัดสินใจทางดานงบประมาณ 
(Bies and Shapiro, 1988, pp.676–685)  และการเลิกจาง (Brockner et al.,1992, pp. 413– 
425) 

 สวนเชพพารด  เลวิกกี  และมินตัน (Sheppard, Lewicki and Minton,1992, p.31)  
กลาววา  โดยทั่วไปบุคคลจะมีความเชื่อวากระบวนการที่ยุติธรรม  จะกอใหเกิดผลตอบแทนที่
ยุติธรรม  ดังนั้นหากสามารถชี้องคประกอบหรือปจจัยที่สําคัญของกระบวนการที่ยุติธรรมได  ก็มี
แนวโนมที่จะกอใหเกิดผลตอบแทนที่ยุติธรรมมากขึ้น  และในการตัดสินความยุติธรรมดาน
กระบวนการ  เชพพารด  ลิวิกกี  และมินตัน  ไดใชหลักความสมดุล (Balance) หลักความถูกตอง  
(Correctness) และเปาหมายทั้ง  3  ประการ  ไดแก  เปาหมายดานการมีประสิทธิภาพของการ
ปฏิบัติงาน (Performance  effectiveness)  เปาหมายดานการบรรลุผลและคงไวซึ่งความรูสึกเปน
อันหนึ่งอันเดียวกัน (Sense of community)  และเปาหมายดานความมีเกียรติศักดิ์ศรี (Individual 
dignity and humanness)  เปนเกณฑที่ทําใหเกิดเปนมาตรฐานในการตัดสิน  

 
ตารางที่ 2.3 

แสดงแนวคิดในการตัดสินความยุติธรรมดานกระบวนการ 
 

เปาหมายของความยุติธรรม ความสมดุล ความถูกตอง 
- ดานการมีประสิทธิภาพ 

       ของการปฏิบัติงาน 
- การตรวจสอบและ

ความสมดุล 
        (Check and Balance) 

- ความเปนกลาง 
       (Neutral) 

- ดานการบรรลุผลและคงไวซึง่ 
       ความเปนอันหนึง่อันเดียวกนั 

- ความสมดุลของอํานาจ 
        (Balance of power) 
 

- ความคงที่แนนอนของ
กระบวนการ 

       (Consistency     
       with specified    
       procedures) 

- ดานความมีเกยีรติศักดิ์ศรี 
       และความเปนมนุษย 

- ความสมดุลในส่ิงลงทนุ 
        (Balance of power) 

- สถานะของบคุคลใน
กลุม  (Standing) 

ที่มา  :  เชพพารด  ลิวกิก ี และมินตนั  (Sheppard, Lewicki and Minton,1992, p.31) 
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 จากการศึกษานิยามและแนวคิดเกี่ยวกับการรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ  
ผูวิจัยขอสรุปความหมายเพื่อใชในการวิจัยครั้งนี้วา  การรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการในการ
กําหนดผลตอบแทน (Procedural  Justice) หมายถึง  การรับรูของพนักงานวาวิธีการที่องคการ
นํามาใชในการกําหนดผลตอบแทนนั้นมีความสมเหตุสมผล  เสมอตนเสมอปลาย  ถูกตอง  แมนยํา  
ปราศจากอคติและความลําเอียงใด ๆ ตลอดจนมีความโปรงใสและสามารถตรวจสอบได   
 

3. การรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพนัธตอกัน (Interactional Justice) 
 
 ความหมายของการรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน   
 (Interactional Justice) 
 

 โฟลเกอรและครอปานซาโน (Folger and Cropanzano, 1998, p.xxiii) กลาววาการ
รับรูความยุติธรรมดานการมปีฏิสัมพันธตอกัน  หมายถงึ  การที่บุคคลรับรูวาไดรับการปฏิบัติจาก
คนอื่นดวยความยุติธรรม 

 ไบส  และมอค (Bies and Moag,1999, pp.43 – 55) กลาววา  การรับรูความยุติธรรม
ดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน  หมายถึง  การรับรูของพนักงานวา  ผูบังคับบัญชามีความยุติธรรม  
และมีเหตุผลที่สามารถอธิบายในสิ่งที่เขาทําไดและเสนอวาบุคคลจะใชการรับรูความยุติธรรมดาน
ขอมูลขาวสาร (Informational Justice) และดานความสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal  
Justice) เมื่อตัดสินใจที่จะปฏิบัติหรือมีปฏิกิริยาตาง ๆ ตอหัวหนางาน  และใชการรับรูความ
ยุติธรรมดานกระบวนการ (Procedural  Justice) เมื่อตัดสินใจที่จะมีปฏิกิริยาตอองคการ 

 เทปเปอร และไอรเซ็นบาค (Tepper  and  Eisenbach, 1998, pp.144 – 160)  กลาว
วาการรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน หมายถึง การรับรูของผูใตบังคับบัญชาวา
ผูบังคับบัญชาปฏิบัติตอเขาดวยความยุติธรรมในระหวางที่ปฏิบัติงานดวยกัน   
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 แนวคิดเกี่ยวกับการรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน  (Interactional 
Justice) 
 

 กรีนเบอรก (Greenberg,1993, pp.81–103) ไดจําแนกการรับรูความยุติธรรมดานการ
มีปฏิสัมพันธตอกันไดเปน  2  ประเภท  คือ 

1. การรับรูความยุติธรรมดานความสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal Justice) ซึ่ง
สะทอนถึงระดับที่พนักงาน จะไดรับการปฏิบัติจากองคการดวยความสุภาพ(Politeness) ดวย
ความเคารพ (Dignity) นับถือ (Respect) รวมถึงการมีความสัมพันธที่ดีกับผูอ่ืนในองคการ  เชน  
ความสัมพันธระหวางพนักงานกับผูบังคับบัญชา  เพื่อนรวมงาน  และผูใตบังคับบัญชา 

2. การรับรูความยุติธรรมดานขอมูลขาวสาร (Informational Justice) เนนที่ความ
ถูกตองและคุณภาพของสิ่งที่จะอธิบายแกพนักงาน  โดยเฉพาะในเรื่องเกี่ยวกับกระบวนการที่ใชใน
องคการวาทําไมจึงใชวิธีการนี้  หรือแบงปนผลตอบแทนออกมาเชนนี้  โดยที่ผูบังคับบัญชามีขอมูล
เพียงพอที่จะอธิบายผลของการตัดสินใจ  และสิ่งที่อธิบายตองมีความถูกตองเหมาะสม  ดังนั้น
ผูบังคับบัญชาจะตองมีความรูเกี่ยวกับกระบวนการตาง ๆ ที่มีผลกระทบตอพนักงานและสามารถ
อธิบายในสิ่งที่พนักงานมีความกังวลใจได 

 ไบสและมอค (Bies and Moag, 1999, pp.43–55) ไดพิจารณาความยุติธรรมดาน
การมีปฏิสัมพันธตอกัน (Interactional Justice) จากมุมมองทางดานสังคม (Social side of 
justice) โดยอธิบายวาหมายถึง  คุณภาพของการปฏิบัติตอกันและกันระหวาง บุคคลที่มีอํานาจ
การตัดสินใจในการใหรางวัลในองคการแกพนักงาน  รวมถึงการปฏิบัติตอกันดวยความเคารพและ
ใหเกียรติ  โดยแบงการรับรูความยุติธรรมออกเปน  2 ประเภท  ดังนี้ 

1. ความยุติธรรมดานขอมูลขาวสาร (Informational Justice) หมายถึง  ความคิดที่
พนักงานมีตอผูบังคับบัญชาวาเปนผูที่มีเหตุผลชัดเจนและเพียงพอที่จะสามารถอธิบายการ
ตัดสินใจในงานของผูใตบังคับบัญชาได  ไบส  และเชพพิโร (Bies and Shapiro, 1988, pp.676-
685) ไดพิจารณาแนวทางในการตัดสินใจ  โดยใชมิติทางการมีปฏิสัมพันธระหวางบุคคล  พบวา
บุคคลที่ไดรับการปฏิเสธการรับเขาทํางานมีแนวโนมที่จะยอมรับผลการตัดสินวายุติธรรม  เมื่อไดรับ
คําอธิบายที่มีเหตุผลมากกวากลุมที่ไมไดรับการอธิบายสอดคลองกับการศึกษาของ ไบส  เชพพิโร  
และคัมมิงส (Bies and Shepiro,1988,pp.676-685)ที่พบวา การรับรูความยุติธรรมดาน
กระบวนการจะเพิ่มข้ึนเมื่อพนักงานเชื่อวาไดรับคําอธิบายที่มีเหตุผลเพียงพอและมีการสื่อสารอยาง
จริงจัง 
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2. ความยุติธรรมดานความสัมพันธระหวางบคุคล (Interpersonal Justice)  หมายถงึ
ความคิดเหน็ที่พนักงานมีตอผูบังคับบัญชาวาเปนผูที่มคีวามสัมพันธที่ดีกับพนักงานและปฏิบัติ  ตอ
พนกังานดวยความสุภาพ  ออนโยน  ใหการยอมรับ 

 จากการศึกษานิยาม  และแนวคิดเกี่ยวกับการรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธ
ตอกัน  ผูวิจัยขอสรุปความหมายเพื่อใชในการวิจัยครั้งนี้วา  การรับรูความยุติธรรมดานการมี
ปฏิสัมพันธตอกันระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา (Interactional Justice) หมายถึง  
การรับรูของพนักงานวาตนไดรับการประพฤติปฏิบัติจากผูบังคับบัญชาอยางเหมาะสม  เสมอภาค  
และผูบังคับบัญชามีขอมูลและเหตุผลเพียงพอที่จะอธิบายใหผูใตบังคับบัญชายอมรับและเขาใจ
การตัดสินใจในเรื่องตาง ๆ  

 
 4.   การรับรูความยุติธรรมดานระบบ   
 
 ความหมายของการรับรูความยุติธรรมดานระบบ (Systemic  Justice) 
 

 เชพพารด  เลวิกกี และมินตนั (Sheppard, Lewicki and Minton,1992, p.13)  กลาว
วา  ความยุติธรรมดานระบบเกี่ยวของกับการรับรูของพนักงาน  ที่มีตอสภาพแวดลอมตาง ๆ ของ
องคการ  ซึ่งเปนตัวกาํหนดกระบวนการตาง ๆ ในองคการวามีความยติุธรรม 

 
 แนวคิดเกี่ยวกบัการรับรูความยุติธรรมดานระบบ 
 

 เชพพารด  เลวิกกี  และมินตัน (Sheppard, Lewicki and Minton, 1992, p.38)  ไดใช
หลักความสมดุล (Balance)  หลักความถูกตอง (Correctness)  และเปาหมายทั้ง  3  ประการ 
ไดแกเปาหมายดานการมีประสิทธิภาพของการปฏิบัติงาน (Performance effectiveness)  
เปาหมายดานการบรรลุผลและคงไวซึ่งความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน (Sense of community)  
และเปาหมายดานความมีเกียรติศักดิ์ศรีและความเปนมนุษย (Individual dignity and 
humanness)  เปนเกณฑที่ทําใหเกิดเปนมาตรฐานในการตัดสิน 
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                                                                ตารางที ่ 2.4 
           แสดงแนวคิดในการตัดสินความยติุธรรมดานระบบ 

 
เปาหมายของความยุติธรรม ความสมดุล ความถูกตอง 

- ดานการมีประสิทธิภาพ 
         ของการปฏิบัติงาน 

  - การควบคุมการกระทาํผิด  
    (Control of abuse) 

- การตอบสนองตอการ
เปลี่ยนแปลง 

     (Responsive  to   
     change) 

- ดานการบรรลุผลและ
คงไวซึ่งความเปน
อันหนึ่งอนัเดียวกัน 

- ความครอบคลุม 
   (Inclusion) 

- ความมีเสถียรภาพของ
ระบบ(Stability) 

   -   ดานความมีเกียรติศักดิศ์รี  
       ความเปนมนษุย 

- การไดรับโอกาส 
   (Opportunity) 

- ความถกูตองตาม
กฎหมายและการ
สนับสนนุใหไดรับ
ประโยชนอยางแทจริง 

     (Ligitimates  and   
      sustains  
      real interest) 

 
ที่มา  :  เชพพารด  ลิวกิก ี และมินตนั  (Sheppard, Lewicki and Minton,1992, p.39) 
 

  จากการศึกษานิยามและแนวคิดเกี่ยวกับการรับรูความยุติธรรมดานระบบ  ผูวิจัยขอ
สรุปความหมายเพื่อใชในการวิจัยครั้งนี้วา  การรับรูความยุติธรรมดานระบบงาน (Systemic 
Justice) หมายถึง  การที่พนักงานรับรูวาระบบการบริหารตาง ๆ ภายในองคการ  มีความเสมอภาค  
โปรงใส  ปราศจากอคติหรือพวกพอง  พนักงานทุกคนมีสิทธิเทาเทียมกันในการที่จะรับรูขอมลู  หรือ
ดําเนินการใด ๆ ที่อยูภายใตกฎ  ระเบียบขององคการหรือภายใตกรอบประเพณีอันดีงาม  
ระบบงานดังกลาวที่วานั้น  เชน  ระบบการบังคับบัญชา  ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน  และ
ระบบขอมูลขาวสาร  เปนตน   
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4. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับผลการปฏิบัติงาน 
 
 ความหมายของผลการปฏิบัติงาน 
 

แมคเกรเกอร  (McGregor, 1960, pp.77-78) กลาววา  ผลการปฏิบัติงาน  คือ  พลัง
แหงความพยายามของบุคคลที่จะกระทําการใดๆ เพื่อที่จะใหมุงสูวัตถุประสงคของหนวยงานหรือ
องคการที่กําหนดไว   

 เบอรนารดินและรัสเซล (Bernardin  and  Russel, 1993, p 379) ใหความหมาย    
ผลการปฏิบัติงาน  วาหมายถึง  การประสานความสามารถ  ความพยายาม  และโอกาสความ
เหมาะสม  ที่สามารถวัดไดในแงของผลที่ครอบคลุมถึงจํานวนผลงานที่มีกําหนดระยะเวลา 

 คาสสิโอ (Cascio,1995,p.275) ใหความหมาย ผลการปฏิบัติงาน หมายถึง  ผลสําเร็จ
ของงานที่พนักงานไดรับการมอบหมายใหทํา 

 เชอรเมอรฮอน  (Schermerhorn, 2002, p.392) ใหความหมาย ผลการปฏิบัติงาน  วา
หมายถึง  ปริมาณและคุณภาพของงานในหนาที่ที่ไดทําเสร็จไปโดยบุคคลหรือกลุม  ในการทํางาน 

 เสนาะ  ติเยาว (2543, น.160) ใหความหมาย ผลการปฏิบัติงานวาหมายถึง  คุณคา
ของบุคคลในแงของการปฏิบัติงานที่จะระบุไดวาการปฏิบัติงานนั้นไดผลสูงกวาหรือตํ่ากวาเงินที่
จายใหสําหรับงานนั้นและสมรรถภาพในการพัฒนาตนเอง 

 จากความหมายขางตนสรุปไดวา  ผลการปฏิบัติงาน  หมายถึง  ผลลัทธหรือผลสําเร็จ
ของงานของแตละบุคคลที่ไดรับมอบหมายมีประสิทธิภาพประสิทธิผลตรงตามวัตถุประสงคและ
เปาหมายขององคการ  ซึ่งแสดงถึงคุณคาและความสามารถของบุคคลที่มีตอการปฏิบัติงานใน
องคการ  
 
 วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

 ณัฎฐพันธ  เขจรนันทน  (2541,น.15)  ไดกลาวถึงจุดประสงคของการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  ไวดังตอไปนี้ 

1. ใชพิจารณาความเหมาะสมในการใหผลตอบแทนตอบุคลากร  เชน  เงินเดือน  
คาจาง  หรือผลตอบแทนในรูปแบบตาง ๆ วามีความสอดคลองกับงานที่บุคคลปฏิบัติเพียงใด 
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2. ใชการพิจารณาความเหมาะสมในการปฏิบัติงานของบุคคล  วามีความเหมาะสม
เพียงใด  ตองมีการปรับปรุง  พัฒนา  ฝกอบรม  หรือปรับยายอยางไร  เพื่อใหเกิดความเหมาะสม
และสามารถดําเนินงานอยางมีประสิทธิภาพ 

3. ใชประกอบการพิจารณาการเปลี่ยนตําแหนงของบุคลากร  การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานจะแสดงถึงประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคคลซึ่งถือเปนปจจัย  ในการพิจารณา
ความดีความชอบของบุคลากร 

4. ใชประกอบการพิจารณาเพื่อการฝกอบรมและการพัฒนาบุคลากร  ผลลัพธที่ไดจาก
การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนขอมูลบงชี้วา  บุคคลสมควรที่จะไดรับการฝกอบรม  และการ
พัฒนาในรูปแบบใด 

5. ใชประกอบการจดบันทึกขอมูลสวนตัวของพนักงาน   ผลลัพธที่ ไดจากการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานจะถูกบันทึกลงในทะเบียนประวัติของพนักงาน  เพื่อใหฝายบริหาร
สามารถนําขอมูลที่ไดรับประโยชนใชไดตรงตามความตองการ 

6. ใชประกอบในการบริหารงานในดานตาง ๆ เชน  การสรางความยุติธรรมและการ
แกปญหาความขัดแยงภายในองคการ  เปนตน  เพื่อกอใหเกิดบรรยากาศในการปฏิบัติงานที่ดีและ
เสริมสรางศักยภาพโดยรวมขององคการ 

 อีกทั้งโลเปอร  (Loper, 1968, p.50) ไดกลาวถึงวัตถุประสงคของการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  ดังนี้ 

1. เพื่อเปนการสงเสริมและรักษาระดับคุณภาพในการปฏิบัติงานของบุคคลใน
หนวยงานใหมีผลงานอยูในระดับมาตรฐาน  เพื่อใหสอดคลองกับเปาหมายขององคการ  รวมทั้ง
เพื่อประโยชนในการแกไขและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน 

2. เพื่อเปนการพัฒนาความรูความสามารถของบุคคล  หมายถึง  การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานเปนสิ่งที่จะบอกใหทราบถึงผลการปฏิบัติงานของตน  ทําใหมีการปรับปรุงคุณภาพและ
พัฒนาตัวเองอยูเสมอ 

3. ทําใหผูบังคับบัญชาไดทราบถึงขอบกพรอง  และความตองการของบุคคลใน
องคการ  และสามารถนําสิ่งที่ทราบนั้นไปแกไขขอบกพรองและพัฒนาบุคคลในองคการไดอยาง
ถูกตอง และเหมาะสม 

4. เพื่อทําใหผูบริหารไดสามารถประเมินผล  และตัดสินใจที่จะนําไปเพื่อบริหาร
ทรัพยากรบุคคล  ไดแก  การเลื่อนขั้น  เลื่อนตําแหนง  การโอนยาย  การขึ้นเงินเดือน  ตลอดจนการ
พิจารณาใหออกจากงานของบุคคลในองคการไดอยางถูกตองและยุติธรรม 
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5. เพื่อทําใหผูบริหารที่เกี่ยวของกับการปรับปรุงคาจางและเงินเดือนของบุคคลใน
องคการไดอยางถูกตอง  และเหมาะสมกับตําแหนงหนาที่  และความรับผิดชอบของพนักงาน 

6. เพื่อพัฒนาระบบการบริหารงานบุคคลในเรื่องของการสรรหา  การคัดเลือกพนักงาน
อยางเหมาะสม  ตลอดจนการพัฒนาบุคคลในองคการไดอยางมีประสิทธิภาพ 

จากแนวคิดเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานที่กลาวมา  สามารถสรุปไดวา  การประเมินผล
การปฏิบัติงานมีความสําคัญตอพนักงานซึ่งเปนผูที่อยูใตบังคับบัญชา  ผูบังคับบัญชา  และ
องคการเพราะวาจะทําใหทราบถึงการพัฒนาของบุคคลในดานตาง ๆ และเปนแนวทางในการ
พัฒนาบุคคลอยางตอเนื่องในองคการ  ตลอดจนสามารถทราบถึงความสําเร็จตามวัตถุประสงค
ขององคการ  และเพื่อเปนแนวทางในการปรับปรุงการทํางานของพนักงานตอไป   

 
 กระบวนการและขั้นตอนในการประเมนิผลการปฏิบัติงาน 
 

 มัมฟอรด (Mumford,1986, p.175)  กลาววา  การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมี
การดําเนินการอยางตอเนื่อง  ซึ่งประกอบดวยขั้นตอนตาง ๆ ดังตอไปนี้ 

1. กําหนดวัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 โดยกําหนดใหชัดเจนวาตองการใชเพื่อประโยชนในดานใด  อะไรคือวัตถุประสงค
หลัก  และอะไรคือวัตถุประสงครอง  เพื่อที่จะไดเลือกวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสม
ตอไป 

2. กําหนดมาตรฐานของงานที่ใชในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 พิจารณาจากคําบรรยายลักษณะงานซึ่งไดระบุรายละเอียดเกี่ยวกับลักษณะของ
งานที่จะตองทํา  รวมทั้งปริมาณและคุณภาพของงานที่ตองการ  ปกติมาตรฐานการปฏิบัติงาน
มักจะกําหนดรวมกันโดยผูบังคับบัญชาและพนักงาน 

3. กําหนดวธิีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานมีอยูหลายวิธี  การจะเลือกใชวิธีใดยอมข้ึนอยูกับ
ลักษณะของงานและองคการเปนสําคัญ  การเลือกวิธีในการประเมินผลการปฏิบัติงานไดเหมาะสม
จะทําใหไมส้ินเปลืองเวลาและคาใชจาย   กอใหเกิดความรวมมือและสรางความนาเชื่อถือตอผล
การประเมิน 
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4. กําหนดชวงเวลาและความถีใ่นการประเมนิผลการปฏิบัติงาน 
 ไมมีกฎเกณฑที่แนนอนตายตัววา  ควรทําอยางไร  แตระยะเวลาที่ใชกันโดยทั่วไป
คือ  ปละ 1 – 2  คร้ัง  หรือครบวงจรในการทํางานหนึ่ง ๆ  (Task Cycle) 

5. กําหนดผูประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 โดยปกติผูบังคับบัญชาโดยตรงจะเปนผูประเมินแลวเสนอใหผูบังคับบัญชาเหนือข้ึน
ไปอีกชั้นพิจารณาใหความเห็นชอบ  เพราะผูบังคับบัญชาเปนผูที่มีความใกลชิดกับพนักงานมาก
ที่สุด 

6. ดําเนนิการและควบคุมระบบการประเมนิผลการปฏิบัติงาน 
 เจาหนาที่ผูรับผิดชอบจะตองคอยควบคุมการประเมินผลในดานตาง ๆ ไมวาจะเปน
เทคนิควิธีการที่ใชมาตรฐานการทํางานตลอดจนความถี่ในการประเมินผล  โดยจะตองใหการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานไดดําเนินไปอยางสม่ําเสมอตอเนื่องตามระยะเวลาที่กําหนด  เพื่อจะ
ไดผลการประเมินที่นาเชื่อถือ 

7. วิเคราะหและนําผลการประเมินไปใช 
 ภายหลังจากผูประเมินทําการประเมินผลการปฏิบัติงานเรียบรอยแลว  หนวยงานที่
รับผิดชอบซึ่งมักเปนฝายบุคคล  ก็จะรวบรวมผลการประเมินจากหนวยงานตาง ๆ มาวิเคราะห  
เพื่อประมวลเสนอเปนรายงานสรุปตอผูบริหารระดับตาง ๆ รวมทั้งผูบังคับบัญชาของแตละ
หนวยงานเพื่อใชประโยชนตามวัตถุประสงคที่กําหนดไว  ผลที่ไดจากการประเมินแตละครั้ง  จะ
รวบรวมเก็บไวเปนหลักฐานเพื่อใชอางอิงเมื่อตองการใชในภายหลัง  และควรแจงผลการประเมินให
พนักงานทราบเพื่อทําการแกไขขอบกพรองตอไป 
 
 วิธีการประเมนิผลการปฏิบัติงาน 
 

ณัฎฐพันธ  เขจรนันทน (2541, น.225–229) กลาววา ผูมีหนาที่การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานสมควรที่จะตองมีความคุนเคยกับวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานในแตละรูปแบบวามี
ลักษณะเชนไร  มีขอดี  และขอเสียอยางไร  เพื่อที่จะสามารถนํามาใชปฏิบัติไดอยางถูกตองตาม
วัตถุประสงค  มีความเชื่อถือได  และไมกอใหเกิดปญหาตามมาในอนาคตโดยทั่วไปการประเมินผล
การปฏิบัติงานสามารถแบงออกเปน  9  วิธีดังนี้ 

1. การกําหนดมาตราสวน (Graphic Rating Scale)  ผูที่ทาํการประเมินผลจะกําหนด
คุณสมบัติที่สําคัญตอการปฏิบัติงานแตละชนิดออกมาเปนหวัขอ  แลวจัดเรียงเปนมาตราสวนจาก



 

7272

นอยที่สุดไปมากที่สุด  และทําการใหคะแนนแกผูถูกประเมินวามีพฤตกิรรม  หรือผลการปฏิบัติงาน
อยูในระดับใด  การกําหนดคุณสมบัติสําคัญในการปฏิบัติงานจะมีความแตกตางกนัไปตามความ
ตองการของแตละงาน 

2. การจัดลําดับ (Ranking Plans) ผูทําการประเมินผลจะทําการพิจารณาคุณสมบัติ
ตางๆ ของผูถูกประเมินแตละคน  แลวนําคุณสมบัติที่ไดรับการประเมินมาเปรียบเทียบกัน  โดยการ
จัดเรียงลําดับจากสูงไปต่ํา  หรือจากมากไปนอยตามความเหมาะสม 

3. การกระจายตามหลักสถิติ (Statistical Distribution)  ผูทําการประเมินผลจะทําการ
พิจารณาคุณสมบัติตาง ๆ ที่ถูกกําหนดขึ้น  และคุณภาพของผลงานที่ผูถูกประเมินแตละคนปฏิบัติ
แลวทําการจัดแตละบุคคลเขาสูกลุมตาง ๆ ตามผลลัพธที่ไดจากการประเมิน  โดยอาศัยหลักการ
กระจายทางสถิติ  ตามลักษณะความตองการและความละเอียดของงาน 

4. การตรวจสอบรายการ (Check List)  มีลักษณะคลายรายงานการปฏิบัติงาน  โดยที่
จะมีการกําหนดคุณสมบัติตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับงานทั่วไปที่บุคคลปฏิบัติ  และชองทางในการทํา
เครื่องหมายหรือกรอกขอความ  แลวใหผูทําการประเมินผลทําการตอบคําถามเหลานั้น  จากนั้นจึง
นํามาประมวลผลเปนคะแนนรวม 

5. การบันทึกเหตุการณที่สําคัญ (Critical Incidents)  ผูมีหนาที่ในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  ซึ่งโดยมากจะเปนผูบังคับบัญชาโดยตรง  และบุคคลผูเกี่ยวของกับงานจะทําการบันทกึ
พฤติกรรมที่มีสวนเกี่ยวของกับการปฏิบัติงานของผูถูกประเมิน  เชน  การตัดสินใจ  ความสามารถ
ในการเรียนรู  ประสิทธิภาพในการทํางาน  ความรับผิดชอบในการทํางาน  เปนตน  โดยจะทํา
บันทึกในชวงเวลาที่ผูถูกประเมินไดแสดงพฤติกรรมนั้นออกมา  เพื่อใชเปนหลักฐานประกอบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน   

6. การพิจารณาการปฏิบัติงาน (Field Review) เจาหนาที่จากหนวยงานดานทรพัยากร
บุคคลจะทําการสอบถามหัวหนางานโดยตรงในแตละหนวยงานเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานของ
ผูใตบังคับบัญชาของตน  แลวทําการรายงานผลตอหัวหนาในระดับสูงตอไป 

7. การเขียนบันทึกการปฏิบัติงาน (Work Report) ผูทําหนาที่การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  ซึ่งโดยมากจะเปนหัวหนางานโดยตรง  ทําการจดบันทึกการปฏิบัติงานของพนักงาน
และคนวามีผลการปฏิบัติงานเปนอยางไร  โดยผูทําการประเมินผลอาจที่จะใสความคิดของตนลง
ในบันทึกเพื่อสรางความเขาใจในอนาคต 

8. การประเมินผลโดยกลุม (Group  Appraisal) วิธีการนี้จะกระทําการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานเปนกลุม  โดยใชผูทําการประเมินหลายคนมาชวยกันในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
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ของบุคลากร  โดยที่กลุมผูประเมินอาจที่จะประกอบดวยหัวหนางานโดยตรงของพนักงานที่ถูก
ประเมิน  และคณะบุคคลที่มีความเหมาะสมประมาณ  3 – 4  คน  จากหนวยงานอื่นมารวมกัน
ประเมินผลการปฏิบัติงาน  เพื่อใหผลลัพธที่ไดมีความยุติธรรม  และเปนที่ยอมรับของทุกฝาย 

9. การประเมินตามผลงาน(Appraisal by Result) วิธีการนี้ผูที่ทําหนาที่การประเมินผล
การปฏิบัติงานจะทําการประเมิน  โดยการพิจารณาผลการปฏิบัติงานของบุคคลวาผลลัพธที่ไดเปน
เชนไร  ทั้งในดานปริมาณ  และคุณภาพของผลงานของแตละบุคคล 

ในขณะที่ เสนาะ  ติเยาว(2543, น.124 – 129) กลาววา  การประเมินผลการปฏิบัติงาน
มีวิธีการที่สําคัญ  ดังนี้ 

1. การประเมินโดยกราฟ  (Graphic  Rating Scales)  วิธีนี้เปนวิธีเกาและใชกันมาก
โดยกําหนดคุณสมบัติตาง ๆ ไวบนมาตราสวนเริ่มจากซายสุดไปขวาสุดในแตละชองจะมีใหเลือกวา
ทุกคุณสมบัติของพนักงานที่กําลังพิจารณาอยูในขั้นใด 
 ลักษณะของมาตราสวนอาจมี  2 อยางคือ  มาตราสวนไมตอเนื่อง  (discontinuous 
scale)  กับมาตราสวนตอเนื่อง  (continuous scale)  ซึ่งทั้งสองอยางวัดขนาดความมากนอยของ
คุณสมบัติที่ตองการจากนอยที่สุดไปหามากที่สุด 

2. การจัดลําดับ (Ranking Plans) เปนวิธีอยางงาย ๆ ในการวัดความแตกตางระหวาง
บุคคลตาง ๆ โดยวิธีจัดลําดับเปนที่  1  ที่  2  ที่  3  ไปเร่ือย ๆ วิธีนี้จะตองพิจารณาคุณสมบัติตาง ๆ 
ของคนโดยสวนรวม  เมื่อเปรียบเทียบกันแลวใครอยูในลําดับใด  หรืออาจวัดเปนขั้นตาง ๆ หลาย ๆ 
ข้ัน  เชน  สูง  กลาง  ตํ่า  ก็ได  เทคนิคที่ใชในการเปรียบเทียบนี้มักใชเปรียบเทียบเปนคู ๆ  

3. การกระจาย  (Force Distribution)  การประเมินคาของคนงานบางวิธีหัวหนาอาจมี
อคติโดยการชวยลูกนองของตนเองใหไดคะแนนสูง ๆ แตวิธีการกระจายจะเปนการปองกันไมให
หัวหนาชวยลูกนองของตน  วิธีนี้จะถือวาจากคนทั้งกลุมจะแยกคุณสมบัติของคนได  5  ชั้น  คือ  
ชั้นที่ดีที่สุด  ดีรองลงมา  ปานกลาง  คอนขางต่ําและต่ําที่สุดในกลุม  ผูที่อยูในชวงใดชวงหนึ่งทั้ง  5  
ชวงนั้นถือเอาคุณสมบัติโดยการเปรียบเทียบในกลุมเปนหลัก 

4. การตรวจสอบรายการ  (Check List) วิธีนี้เปนวิธีที่คอนขางใหมและไมนาจะเปน
วิธีการประเมินการปฏิบัติงานเลย  คือ  มีลักษณะเปนแบบรายงานการปฏิบัติงานมากกวา  มี
วิธีการปลีกยอยแยกเปนอีก  2  วิธีคือ 
 4.1  การตรวจสอบรายการแบบถวงน้ําหนัก (Weighted Check  List)  แบบของการ
ประเมินวิธีนี้ประกอบดวยขอความตาง ๆ ที่กลาวถึง  คุณสมบัติของพนักงานอันเกี่ยวกับพฤติกรรม
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ของการปฏิบัติงาน  ผูประเมินจะเลือกขอความที่ใกลเคียงที่สุดกับคุณสมบัติของแตละคน  แลว
นําเอาผลไปใหคะแนนตามความสําคัญ 
 4.2  การบังคบัใหเลือก (Forced – Choice)  มีขอความใหเลือก  4  ขอความในแต
ละชุด  และบางกรณีอาจมากกวานี้  จะมลัีกษณะทีเ่ปนไปในแงดี  2  ขอความและเปนไปในแงราย  
2  ขอความ  ผูทําหนาทีเ่ปนผูประเมินจะตองเลือกขอความทีเ่ปนแงดีเพียง  1  ขอความ  และแงราย
อีก  1  ขอความ  คือเลือกขอความที่พนักงานนั้นมีคุณสมบัติมากที่สุดและมีคุณสมบัติที่นอยที่สุด  
จากการเลือกมาทัง้  2  ขอจะทําใหสรุปผลไดวาคนงานมคุีณสมบัติอยางไร 

5. การบันทึกเหตุการณสําคัญ (Critical Incidents)  วิธีนี้ผูบังคับบัญชาโดยตรงจะตอง
มีสมุดบันทึกไวเลมหนึ่ง  เพื่อบันทึกเหตุการณที่สําคัญของผูใตบังคับบัญชาแตละคนวามีพฤติกรรม
ที่มีผลโดยตรงตอความสําเร็จ  หรือความบกพรองตองานที่ทํา  ในการบันทึกจะตองแยกลักษณะ
ของคุณสมบัติหรือพฤติกรรมของพนักงานเปนประเภท  ๆไปเชน   แยกเปนการตัดสินใจ
ความสามารถในการเรียนรูงาน  ประสิทธิภาพ  ความถูกตองของงาน  เปนตน  การบันทึก
ประจําวันจะชวยใหผูบังคับบัญชาจําเหตุการณตาง ๆ ไดดี  เมื่อมีการประชุมปรึกษาก็จะมีหลักฐาน
ในการพิจารณาวาคนใดเคยกระทําสิ่งใดไวเปนการปองกันการประเมินผลอยางคลุมเครือไม
แนนอน 

6. การทบทวนการปฏิบัติงาน (Field Review)  วิธีนี้มีลักษณะคลายกับการสัมภาษณ
โดยไมมีแบบสอบถามที่แนนอน  ผูทําการสัมภาษณก็คือเจาหนาที่จากฝายบริหารงานบุคคล  ซึ่ง
สอบถามโดยตรงจากหัวหนาหนวยงานในฝายตาง ๆ เกี่ยวกับคนงานที่อยูภายใตการดูแลของเขา  
ผูทําการสัมภาษณจะจดบันทึกขอมูลตางๆ ของคนงานสงไปใหผูบังคับบัญชาเพื่อพิจารณาและ
แกไขเพิ่มเติม  วิธีนี้ไมคอยเปนที่นิยม  เพราะผลของการสัมภาษณออกมาในลักษณะที่ไมชัดเจน 

7. การเขียนรายงาน (Free – Form Essay) ผูบังคับบัญชาโดยตรงหรือผูทําหนาที่ใน
การประเมินการปฏิบัติงานเขียนขอความที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงานของพนักงานแตละคน  โดยไมมี
แบบอยางใดอยางหนึ่งโดยเฉพาะ  ผูเขียนรายงานอาจเสนอความเห็นใด ๆ ก็ได  วิธีนี้
ผูบังคับบัญชาจะตองพิจารณาอยางรอบคอบ  ขอมูลที่ไดมาอาจเปนทั้งความจริงหรือไมจริงก็ได  ผู
พิจารณาตองเปนผูที่มีความสังเกตดี  มีความสามารถในการวิเคราะหซึ่งตองอาศัยเวลามากและที่
สําคัญจะตองเปนผูที่มีความรูความเขาใจในงานและผูปฏิบัติงานเปนอยางมาก 

8. การประเมินโดยกลุม  (Group Appraisal) วิธีนี้กระทํากันเปนกลุมประกอบดวย
หัวหนาโดยตรงของพนักงานและหัวหนางานสวนอื่นอีกสามหรือส่ีคน  ซึ่งบุคคลเหลานี้เปนผูเห็น
การปฏิบัติงาน  หรือพฤติกรรมของคนงานดวย  กลุมบุคคลดังกลาวจะตองมีคนใดคนหนึ่งเปน
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ประธานหรือผูประสานงานซึ่งทําหนาที่เปนผูนํากลุมในการอภิปราย  โดยปกติก็ไดแกหัวหนา
โดยตรงของคนงานนั่นเอง  ในการประชุมปรึกษากับหัวหนาโดยตรงจะตองอธิบายลักษณะงานและ
หนาที่ที่คนงานปฏิบัติ  แลวกลุมก็จะอภิปรายถึงมาตรการที่จะนํามาใชวาจะกําหนดระดับไว
อยางไร  จากนั้น จึงพิจารณาความสามารถในการปฏิบัติงานและความประพฤติของพนักงานที่
กลาวถึงแลวสรุปผลออกมา 

9. การประเมินตามผลงาน  (Appraisal By Results)  วิธีการแบบใหมที่ใชผลในการ
ประเมินการปฏิบัติงานของคนงานก็คือ  การประเมินการจากผลงาน  วิธีนี้ชวยแกปญหาบาง
ประการที่เกิดขึ้นในการประเมินงานและมีวัตถุประสงคที่สําคัญในทางสงเสริมความสัมพันธ
ระหวางผูบังคับบัญชาและกอใหเกิดการจูงใจในการทํางาน   
 
                                                            5.  ผลงานวิจัยทีเ่กี่ยวของ 

 
  งานวิจยัที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการกับผลการปฏบัิติงาน 
 

  นงลักษณ  เรืองทอง (2535) ศึกษาวัฒนธรรมองคการที่มีอิทธิพลตอการปฏิบัติงานใน
สํานักงานศึกษาธิการอําเภอ  กลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัย ซึ่งประกอบดวยศึกษาธิการอําเภอและ / 
หรือผูชวยศึกษาธิการอําเภอจํานวน 133 คน  และหัวหนางานในสํานักงานศึกษาธิการอําเภอ  
จํานวน  399  คน  พบวามีความสัมพันธระวางวัฒนธรรมองคการกับการปฏิบัติงานของสํานักงาน
ศึกษาธิการอําเภอ  โดย  ภาพรวมของตัวแปรทั้งสองมีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ .001 โดยมีความสัมพันธในระดับมาก  อีกทั้งยังพบวา  ดัชนีของวัฒนธรรมองคการที่สงผล  
หรือมีอิทธิพลตอการปฏิบัติงานของสํานักงานศึกษาธิการอําเภอมี  4 ดาน  คือ  ดานบูรณภาพ  
คุณภาพ  ความไววางใจ  ความรูสึกเปนสวนหนึ่งขององคการและนานาชาติ 

 ประเสริฐ บัณฑิตศักดิ์ (2540)  ศึกษาเรื่องการวิเคราะหปจจัยที่สงผลตอประสิทธิผล
องคการของหนวยงานศึกษานิเทศน กรมสามัญศึกษามีกลุมตัวอยางเปนพนักงานหนวยศึกษา
นิเทศนจํานวน 403  คน ผลการศึกษาพบวา ตัวแปรที่มีอํานาจในการอธิบายประสิทธิผลของ
องคการ โดยมีขนาดอิทธิพลรวมเรียงลําดับจากมากไปหานอย คือ ประสิทธิภาพการติดตอส่ือสาร 
วัฒนธรรมองคการ  สภาพการใชเทคโนโลยีในองคการ  สภาพดานการเมือง  คุณลักษณะผูนําของ
หัวหนาหนวยศึกษานิเทศน   การบริหารการเปลี่ยนแปลง การกําหนดเปาหมายเชิงยุทธศาสตร  
การบริหารงานบุคคลโครงสรางองคการ ความสามารถในการแสวงหาทรัพยากร สภาพเศรษฐกิจ 
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สังคม ประสิทธิภาพในการใชทรัพยากร คุณลักษณะของศึกษานิเทศน และบรรยากาศองคการ 
โดยตัวแปรทุกตัวมีความสามารถรวมกันอธิบายความผันแปรของประสิทธิผลองคการไดรอยละ 34 
 เบญจมาศ  โรจนธนกิจ (2546) ศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูความสามารถของ
ตนเอง  วัฒนธรรมองคการ  ความยุติธรรมในองคการ  กับผลการปฏิบัติงาน  โดยศึกษากับกลุม
ตัวอยาง  คือ  หัวหนาในโรงงานอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกสแหงหนึ่ง  จํานวน 142 คน ผลการวิจัย
พบวา  การรับรูวัฒนธรรมองคการดานความเปนกลุมนิยม  ดานลักษณะความเปนชายและดาน
ลักษณะความเปนหญิงมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ .01 และการรับรูวัฒนธรรมองคการดานลักษณะความเปนหญิงสามารถรวมพยากรณผลการ
ปฏิบัติงานไดรอยละ 30 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .001 
 พิทตี้ (Pretty, 1995, อางถึงในเบญจมาศ  โรจนธนกิจ, 2546, น.50) ศึกษา
ความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการกับผลการปฏิบัติงานขององคการ  ซึ่งเก็บรวบรวมมาจาก
กลุมตัวอยางที่เปนโรงงานผลิตเครื่องไฟฟาจํานวน 12 บริษัท พบวา วัฒนธรรมองคการมี
ความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับผลการปฏิบัติงาน 

 กลาวโดยสรุปจากงานวิจัยที่ไดศึกษามาขางตนพบวามีความสัมพันธระหวาง
วัฒนธรรมองคการ กับผลการปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  โดยวัฒนธรรมองคการเปน
ปจจัยที่สําคัญอยางมากที่สงผลตอการปฏิบัติงานของบุคลากร 
 

งานวิจยัที่เกี่ยวของกับองคการแหงการเรียนรู กับผลการปฏิบัติงาน 
 

 สุดารัตน พลเจริญ และ สุนิภา ศิริพัฒนานันท (2546) ไดศึกษาเกี่ยวกับแนวทางการ
สรางองคการแหงการเรียนรู กรณีศึกษา บริษัทไทยคารบอนแบล็ค จํากัด (มหาชน) โดยผล
การศึกษาพบวาความเร็วในการเรียนรูขององคการแหงการเรียนรูขององคการสามารถสงผลใหเกิด
ประสิทธิภาพโดยรวมขององคการใหดีข้ึนอยางรวดเร็วในหลายเรื่อง  เชน ความพึงพอใจของลูกคา  
อัตราการเพิ่มผลผลิต  ระยะเวลาที่ใชในการออกแบบผลิตภัณฑใหม  จํานวนขอเสนอแนะ  และ
ยอดขาย   

 อักษราภัค  หลักทอง (2548) ไดศึกษาเรื่องการรับรูแนวทางพัฒนาศักยภาพสูองคการ
แหงการเรียนรู การรับรูบทบาทอาจารยในฐานะผูนําการเรียนรู  และผลงานทางวิชาการของ
อาจารย  กรณีศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร เปนงานวิจัยเชิงสํารวจ โดยผลการวิจัยพบวาการ
รับรูแนวทางพัฒนาศักยภาพสูการเรียนรูมีความสัมพันธทางบวกกับผลผลิตผลงานทางวิชาการ
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และพบวาตัวแปรที่มีประสิทธิภาพในการทํานายการผลิตผลงานทางวิชาการ  มีเพียง  1  ตัวแปร  
คือ  ความเปนเลิศแหงตน  ซึ่งสามารถอธิบายการผลิตผลงานทางวิชาการไดรอยละ  33.9 

 เซพพีเทลลี (Ceppetelli,1995) ไดศึกษาการสรางองคการแหงการเรียนรูในกลุมของ
โรงพยาบาลเวมอนท (Vemont) ซึ่งประกอบดวยโรงพยาบาลชุมชนในเครือขาย  15  แหง  โดยให
ผูบริหารของฝายการพยาบาลจากโรงพยาบาล  7  แหง  เขารวมประชุมเพื่อการใชแหลงขอมูลใน
การศึกษาอยางตอเนื่อง  ผลการศึกษาพบวามีผลลัพธที่สามารถวัดได  ซึ่งประกอบดวยบทบาท
ใหมของผูที่เปนและไมเปนพยาบาล  มีการนํารูปแบบการบริหารจัดการที่สรางขึ้นไปใช  และมีการ
ปฏิบัติตามแนวทางการปฏิบัติ (Critical Pathway) นอกจากนี้ยังพบวาระยะเวลาที่อยูใน
โรงพยาบาลลดลง  วัฒนธรรมองคการเปลี่ยนแปลงไปทางบวก  ความพึงพอใจของผูปวยและ
พยาบาลและความรวมมือระหวางแพทยและพยาบาลเปนไปในทางบวกเชนกัน  สวนในดาน
คุณคาที่เกิดขึ้นพบวาเกิดเครือขายทางดานการปฏิบัติและดานการศึกษา  ผลการสัมภาษณพบวา
พยาบาลที่เขารวมในโครงการมีความกระตือรือรน  การเปลี่ยนแปลงตางๆ  ซึ่งเกิดจากการที่
พยาบาลมีความรูสึกวาตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการผลที่ตามมาจากการที่พยาบาลเขารวม
โครงการคือ มีการแลกเปลี่ยนประสบการณซึ่งกันและกัน  แกไขปญหารวมกันและมีการชวยเหลือ
ชวยกันและกัน 

 อินฮอฟ (Inhofe, อางถึง กัลยิมา  โตกะคุณ, 2541) ศึกษาผลของบรรยากาศการ
ส่ือสารในองคการพบวาบรรยากาศการสื่อสารเปนสิ่งที่ดีเปนสิ่งที่เชื่อมโยงการทํางานใหกับฝายการ         
ตลาดของโรงพยาบาลเปนอยางดี  โดยบรรยากาศในการสื่อสารสามารถรวบรวมบุคคล  องคการ
และหนวยงานยอยตางๆใหเขามาเปนสมาชิกในสังคมเดียวกัน  รวมทั้งถายทอดความรูสึก  ความ
คิดเห็น  และกอใหเกิดคานิยมตางๆในสังคม  บรรยากาศการสื่อสารที่ดีจะสามารถทําให
โรงพยาบาลเผยแพรขาวสารทางดานสุขภาพอนามัยไปสูคนในสังคมไดอยางรวดเร็ว  สงผลให
หนวยงานตางๆในโรงพยาบาลปฏิบัติงานไดอยางรวดเร็วและคลองตัวขึ้น  นั่นหมายถงึคณุภาพการ
ใหบริการที่ดีตอผูรับบริการ  เกิดการสงเสริมการพัฒนากระบวนการที่ดีในการเรียนรูสงผลตอการ
เปนองคการแหงการเรียนรู 

 จากผลการวิจัยที่ศึกษามาขางตน  สรุปไดวา  องคการแหงการเรียนรู เปนกลยุทธหรือ
วิธีการหนึ่งที่สําคัญและสงผลตอผลการปฏิบัติงาน  เนื่องจากถาองคการใดเปนองคการแหงการ
เรียนรู  จะมีการพัฒนาตนเองและองคการอยูตลอดเวลา  ทําใหผลงานที่ไดออกมาดีกวาองคการที่
ไมไดปลูกฝงใหเปนองคการแหงการเรียนรู 
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              งานวิจยัที่เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมในองคการกับผลการปฏบัิติงาน 
 

 เบญจมาศ  โรจนธนกิจ (2546) ศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูความสามารถของ
ตนเอง  วัฒนธรรมองคการ  ความยุติธรรมในองคการ  กับผลการปฏิบัติงาน  โดยศึกษากับกลุม
ตัวอยาง  คือ  หัวหนาในโรงงานอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนกิสแหงหนึง่ จาํนวน 142 คน ผลการวิจัย
พบวา การรบัรูความยุติธรรมในองคการมีความสมัพนัธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน  อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01  

 โสมสุดา  เล็กอุดากร (2547) ไดศึกษา ความสัมพันธระหวางการรับรูความยุติธรรมใน
องคการ  พฤติกรรมเปนสมาชิกที่ดีขององคการ  กับผลการปฏิบัติงานของพยาบาล  การศึกษาเปน
การวิจัยเชิงสํารวจ โดยใชแบบสอบถาม สวนกลุมตัวอยางเปนพยาบาลในโรงพยาบาลรัฐแหงหนึ่ง
ในเขตกรุงเทพมหานคร  จํานวน  250  คน  จากการศึกษาพบวา  พยาบาลมีการรับรูความยุติธรรม
ในองคการ   ดานผลตอบแทนและดานกระบวนการมีความสมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติการ
ของพยาบาลอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ   

 นุชนารถ  อยูดี (2548) ไดศึกษา ลักษณะบุคลิกภาพเชิงรุก  แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์  และ
การรับรูความยุติธรรมในองคการที่สงผลตอผลการปฏิบัติงานของพนักงาน:กรณีศึกษาองคการ
เอกชนแหงหนึ่ง การศึกษาเปนการวิจัยเชิงสํารวจ โดยใชแบบสอบถาม กลุมตัวอยางเปนพนักงาน
ขององคการเอกชน  จํานวน  152  คน  จากการศึกษาพบวา  การรับรูความยุติธรรมในองคการทั้ง 
4 ดาน ซึ่งประกอบดวย  ดานผลตอบแทน  ดานกระบวนการ  ดานการมีปฏิสัมพันธตอกันและดาน
ระบบ  มีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติการของพนักงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  และ
การรับรูความยุติธรรมในองคการสามารถรวมกันพยากรณผลการปฏิบัติงานของพนักงานไดรอยละ  
19.4 

 โคนอฟกี และ ครอปาซาโน (Konovsky and Cropanzano, 1991)  ไดศึกษาการรับรู
ความยุติธรรมของพนักงานเพื่อทํานายทัศนคติและผลการปฏิบัติงานของพนักงาน โดยกลุม
ตัวอยางที่ใชในการศึกษาเปนพนักงานจํานวน 195  คน ซึ่งผลการวิจัยพบวาความยุติธรรมสามารถ
ทํานายทัศนคติและผลการปฏิบัติงานของพนักงานได 

 กรีนเบอรก (Greenberg,1993)  ไดศึกษาพฤติกรรมการขโมยของพนักงานในการจาย
คาตอบแทนที่ไมยุติธรรม : ตนทุนที่แอบแฝง  โดยศึกษาพนักงานจํานวน 143  คน  ของโรงงานผลิต
ชิ้นสวนเครื่องบินและรถยนตในประเทศสหรัฐอเมริกา  จํานวน  3  แหง  พบวา  การรับรูความ
ยุติธรรมในการจายคาจาง มีความสัมพันธทางลบกับพฤติกรรมการขโมยของ  โดยคนงานที่ถูกหัก
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คาจาง  จะมีอัตราการขโมยของและอัตราการลาออกจากงานสูงกวาคนงานที่ไมถูกหักคาจาง  ทั้งนี้  
การหักคาจางโดยอธิบายเหตุผลในการหักคาใชจายคราวๆ จะทําใหอัตราการขโมยเพิ่มข้ึน แตหาก
บริษัทใหเหตุผลชี้แจงอยางเพียงพอ  และแสดงความรูสึกเห็นอกเห็นใจตอคนงานที่ถูกหักคาจาง  ก็
จะทําใหความรูสึกวาไมไดรับความยุติธรรมลดลง  เปนผลทําใหอัตราการขโมยของและอัตราการ
ลาออกของพนักงานลดลง 

 บารล่ิงและฟลิปส (Barling and Phillips,1993) ศึกษาความยุติธรรมดานการมี
ปฏิสัมพันธตอกัน ดานกระบวนการ และดานผลตอบแทนในสถานที่ทํางาน โดยศึกษาจากนักเรียน
จํานวน 213  คน ในประเทศแคนาดา พบวา การรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกันมี
ความสัมพันธทางบวกกับความไววางใจในการบริหาร ความผูกพันตอองคการดานจิตใจและ
พฤติกรรมการละทิ้งงาน สวนความยุติธรรมดานกระบวนการ มีความสัมพันธทางบวกกับความ
ไววางใจในการบริหารงานเทานั้น และความยุติธรรมดานผลตอบแทนไมมีความสัมพันธกับตัวแปร
ใดๆ 

 เบอรก  (Beugre, 1996)  ศึกษาผลกระทบของการรับรูความยุติธรรมในองคการทีม่ตีอ
ความผูกพันตอองคการ และพฤติกรรมความกาวราวในสถานที่ทํางาน ซึ่งหมายถึงพฤติกรรมที่
บุคคลตั้งใจกระทําเพื่อใหเกิดอันตรายตอบุคคล ทรัพยสิน หรือองคการ เชน พฤติกรรมการใชความ
รุนแรงในสถานที่ทํางาน โดยเก็บขอมูลจากพนักงานจํานวน 600 คน ของบริษัทเอกชนแหงหนึ่งทาง
ตะวันออกเฉียงเหนือของสหรัฐอเมริกา พบวา การรับรูความยุติธรรมดานระบบมีความสัมพันธทาง
ลบกับพฤติกรรมความกาวราว กลาวคือ ถาพนักงานรับรูวาไดรับความยุติธรรมดานผลตอบแทนจะ
ทําใหพนักงานมีพฤติกรรมความกาวราวมากขึ้น ซึ่งผูวิจัยใหเหตุผลวา ผลตอบแทนที่ยุติธรรมจะทํา
ใหพนักงานยิ่งแขงขันกัน และลดความรวมมือลง แตถาพนักงานรับรูวาระบบในองคการมีความ
ยุติธรรม ก็จะลดพฤติกรรมความกาวราวลง 

สการลิคกีและลาแทม (Skarlicki and Latham, 1996) ทําการวิจัยสํารวจเกี่ยวกับ
พฤติกรรมการแกแคนในสถานที่ทํางาน บทบาทของความยุติธรรมดานผลตอบแทน ดาน
กระบวนการ และดานการมีปฏิสัมพันธตอกันระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชาโดยศึกษา
คนงานในโรงงานอุตสาหกรรมแหงหนึ่งจํานวน 240  คนในสหรัฐอเมริกา พบวา ปฏิกิริยาระหวาง
การรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทน ดานกระบวนการ และดานการมีปฏิสัมพันธตอกันระหวาง
ผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา สามารถทํานายพฤติกรรมการแกแคนในสถานที่ทํางาน โดย
เมื่อพนักงานรับรูวาไดรับความยุติธรรมจากผูบังคับบัญชา และความยุติธรรมดานกระบวนการต่ํา
การรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทนจะสงผลตอพฤติกรรมการแกแคนนั้น  นอกจากนี้ 
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ปฏิสัมพันธระหวางความยุติธรรมดานผลตอบแทน   และความยุติธรรมดานกระบวนการ จะทําให
เกิดพฤติกรรมการแกแคนก็ตอเมื่อความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกันระหวางผูบังคับบัญชา
กับผูใตบังคับบัญชาอยูในระดับตํ่า   และปฏิกิริยาระหวางความยุติธรรมดานผลตอบแทน และ
ความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกันระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชาจะทําใหเกิด
พฤติกรรมการแกแคนในที่ทํางานเมื่อรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการต่ํา 

 เทปเปอร และอีเซ็นบาค (Tepper  and Eisenbach, 1998)  ศึกษาแบบจําลองความ
ยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน เพื่อศึกษาผลกระทบของการใชอิทธิพลในการบริหารงานของ
หัวหนาที่มีตอตานของผูใตบังคับบัญชา โดยศึกษาจากนักศึกษาระดับปริญญาโททางบริหารธุรกิจ 
จํานวน 214  คน ในมหาวิทยาลัยของรัฐแหงหนึ่ง พบวา การรับรูความยุติธรรมดานการมี
ปฏิสัมพันธตอกันมีความสัมพันธทางบวกกับการใชวิธีการที่รุนแรง และการไดรับการตอตานจาก
ผูใตบังคับบัญชา กลาวคือ เมื่อผูใตบังคับบัญชาไดรับการปฏิบัติจากผูบังคับบัญชาดวยวิธีการที่มี
เหตุผลและนุมนวล เชน ปฏิบัติตอกันดวยความสุภาพ ใหเกียรติ ยอมรับในความรูความสามารถ
ของผูใตบังคับบัญชา ก็จะทําใหผูใตบังคับบัญชารับรูวาผูบังคับบัญชาปฏิบัติตอเขาดวยความ
ยุติธรรม แตถาไดรับการปฏิบัติดวยวิธีการที่รุนแรง เชนการกดดันผูใตบังคับบัญชา เปนตน ก็จะทํา
ใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาไมไดรับความยุติธรรม และจะเกิดพฤติกรรมการตอตานผูบังคับบัญชา 

 คอลควิท และคณะ (Colquitt et al, 2001)  ไดทําการรวบรวมและทบทวนงานวิจัยที่
เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมในองคการในรอบ 25 ปที่ผานมาจํานวนทั้งสิ้น 183 เรื่อง ผลการ
รวบรวมและทบทวนพบวา   ถึงแมวามิติตางๆ ของความยุติธรรมที่ถูกพิจารณาจะไดผลออกมา
ใกลเคียงกัน   แตงานวิจัยเหลานี้ก็ไดอธิบายเกี่ยวกับเร่ืองการรับรูความยุติธรรมใหสามารถเขาใจได
มากขึ้น   นอกจากนี้จากการทบทวนวรรณกรรมทั้งหลายยังไดแสดงเห็นวาความสัมพันธใน
ภาพรวมและความสัมพันธที่เปนลักษณะเฉพาะของความยุติธรรมดานผลตอบแทน    ความ
ยุติธรรมดานกระบวนการ   และความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน และความยุติธรรมดาน
กระบวนการ และความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน และความยุติธรรมดานระบบขอมูล
ขาวสารกับตัวแปรอื่นๆ เชน ความพึงพอใจในความผูกพันกับองคการ บทบาทอํานาจหนาที่ 
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ และผลการปฏิบัติงาน 

 ซาราส และ สเปคเตอร (Charash and Spector, 2001)  ทําการศึกษาในเรื่องของการ
รับรูความยุติธรรม   โดยผลการวิจัยสนับสนุนการทํานายการแลกเปลี่ยนทางสังคมในเรื่องของ
ความยุติธรรมดานกระบวนการ (Procedural Justice) กับผลการปฏิบัติงาน แตไมสามารถทํานาย
ความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธกับพฤติกรรมที่เกี่ยวของกับองคการปฏิบัติงานได และผลการ
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ปฏิบัติงานจะมีความสัมพันธกับพฤติกรรมที่เกี่ยวของกับองคการ (Organization – related 
behavior) และมีความแตกตางที่เห็นไดชัดระหวางการวิจัยภาคสนามกับการวิจัยเชิงทดลอง  
ในขณะที่ผลจากงานวิจัยภาคสนามแสดงใหเห็นความสัมพันธอยางมากระหวางความยุติธรรมดาน
กระบวนการ (Procedural justice) กับผลการปฏิบัติงาน ซึ่งอาจเปนไปไดวางานวิจัยในหองทดลอง
ความสัมพันธระหวางความยุติธรรมและผลการปฏิบัติงานมีนอยกวาในการวิจัยภาคสนาม 
เนื่องจากผลการปฏิบัติงานไดรับอิทธิพลจากสถานการณที่กําหนดใชในการทดลอง มากกวาที่
เกิดขึ้นจริงในภาคสนาม 

 บารทอล  เดอแฮม  และบูน (Bartol, Durham and Poon, 2001) ศึกษาอิทธิพลของ
การแบงระดับการประเมินการปฏิบัติงานกับแรงจูงใจและการรับรูความยุติธรรม กลุมตัวอยางเปน
นักเรียนอาสาสมัครจํานวน  305  คน ผลการวิจัยพบวา ผลของระบบการจัดลําดับและระดับผล
การปฏิบัติงานกับระบบการปรับปรุงบางสวนโดยผานการรับรูความสามารถของตนเองและ
เปาหมายของบุคคล ระบบการจัดลําดับและระดับผลการปฏิบัติงานมีผลกับการรับรูความยุติธรรม
ดานผลตอบแทนและการรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ 

 มาสเตอรซัน (Masterson, 2001)ไดทําการศึกษาเรื่องรูปแบบของการรับรูความ
ยุติธรรมในองคการเกี่ยวของกับการรับรูของพนักงานและลูกคา รวมทั้งการปฏิบัติที่ยุติธรรม กลุม
ตัวอยางเปนอาจารยและนักศึกษา  จํานวน 187  คน  ผลการวิจัยพบวา อาจารยที่รับรูวาตนไดรับ
ความยุติธรรมในองคการอยูในระดับสูงทั้ง 2 ดาน คือ ดานผลตอบแทน และดานกระบวนการ มี
ความผูกพันตอองคการสูง สวนนักศึกษารายงานวา อาจารยที่รับรูวาตนไดรับความยุติธรรมสูงจะมี
ระดับความพยายามในการสอน พฤติกรรมเพื่อสังคม และมีความยุติธรรมสูง และนักเรียนจะ
ปฏิบัติตออาจารยในทางบวกอยูในระดับสูง และผลการวิจัยพบวา นักเรียนที่ไดรับการปฏิบัติอยาง
ยุติธรรมมีความสัมพันธตอองคการ ซึ่งเปนผลมาจากทัศนคติของนักศึกษา และในอนาคตยอมมี
ผลกระทบโดยตรงตอพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่มีตอนิสิต 

 บิงง และบารราส (Bing and Burroughs,2001) ไดทําการศึกษาเรื่อง การพยากรณ
และผลกระทบของการรับรูความยุติธรรมที่มีตอทีมงานในองคการ การศึกษาแบงออกเปน 2 สวน 
สวนแรกศึกษากลุมตัวอยาง คือพนักงานรักษาความปลอดภัยชายแหงชาติ จํานวน 237  คน สวนที่
สอง ศึกษากลุมตัวอยาง คือ ที่ปรึกษาการจัดแคมป จํานวน 206  คน ผลการวิจัยพบวา การรับรู
ความยุติธรรมในองคการ เปนตัวทํานายผลการปฏิบัติงานไดอยางเที่ยงตรง 

 แลมม สเบรก และอารยี (Lam, Schabroeck and Aryee, 2002) ทําการศึกษา 
ความสัมพันธระหวางการรับรูความยุติธรรมในองคการ กับผลการปฏิบัติงานของพนักงาน กลุม
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ตัวอยางเปนพนักงานธนาคารสหรัฐอเมริกากับชาวฮองกง โดยศึกษาแบบขามเชื้อชาติ พบวา การ
รับรูความยุติธรรมในองคการมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานในระดับปานกลาง
โดยบุคคลที่มีความแตกตางกันมี อิทธิพลเนื่องมาจากวัฒนธรรมทางสังคม 

 จากผลการศึกษาดังกลาวขางตน  แสดงใหเห็นวา การรับรูความยุติธรรมในองคการมี
ผลตอการปฏิบัติงาน   โดยองคการใดที่มีความยุติธรรมจะมีแนวโนมทําใหบุคลากรปฏบัิติงานอยาง
เต็มความสามารถมากกวา องคการที่ไมมีความยุติธรรม 
 

                งานวิจยัที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการกับการรับรูความยุติธรรมในองคการ 
 

 เบอรริน (Berrin, 2002)  ไดศึกษาผลและปจจัยที่มีผลตอการรับรูความยุติธรรมในการ
ประเมินผลการปฏิบัติการ  โดยการศึกษาพบวาปจจัยที่สงผลตอการรับรูความยุติธรรมขององคการ
ประกอบไปดวย  ลักษณะกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติการ  การรับรูการสนับสนุนจาก
องคการ  และที่สําคัญคือวัฒนธรรมองคการ 

 จากผลการศึกษาขางตน แสดงใหเห็นวาวฒันธรรมองคการมีความสมัพันธกับการรับรู
ความยุติธรรมในองคการ  

 
 งานวิจยัที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการ กับองคการแหงการเรียนรู 

 
 ศรีสุภา  พิทักษวรรักษ (2545)  ไดทําการศึกษาเรื่อง ความสัมพันธระหวางภาวะผูนําที่

เปนแบบอยางของผูบริหารการพยาบาล  วัฒนธรรมองคการแบบสรางสรรค  และความเปน
องคการแหงสติปญญาของกลุมงานการพยาบาล  โรงพยาบาลรัฐ เขตกรุงเทพมหานคร  โดยการ
วิจัยเปนแบบเชิงบรรยาย   มีกลุมตัวอยางเปนพยาบาลประจําการ  โรงพยาบาลรัฐ  เขต
กรุงเทพมหานคร  จํานวน  370 คน  จากการศึกษาพบวาวัฒนธรรมองคการแบบสรางสรรคของ
กลุมงานการพยาบาล  มีความสัมพันธทางบวกกับความเปนองคการแหงสติปญญาของกลุมงาน
การพยาบาล  ผลการวิจัยพบวา การรับรูความยุติธรรมในองคการ เปนตัวทํานายแหงสติปญญา
ของกลุมงานการพยาบาล  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .05 

 ชนกพรรณ  ดิลกโกมล (2546) ไดศึกษาวัฒนธรรมองคการกับองคการแหงการเรียนรู : 
บริบทในบริษัท  เบ็ทเทอรฟารมา จํากัด ซึ่งเปนเปนงานวิจัยเชิงปริมาณ ซึ่งกลุมตัวอยางเปน
พนักงานของบริษัทจํานวน 119  คน  การศึกษาพบวาบริษัท  เบ็ทเทอรฟารมา จํากัด มีลักษณะ



 

8383

วัฒนธรรมองคการภาพรวมทั้ง 3 รูปแบบ คือ  1. ความสามารถในการปรับตัว 2. การมีสวนรวม
เกี่ยวของในการปฏิบัติพันธกิจ และ 3. ความสอดคลองตองกันอยูในระดับปานกลาง  รวมทั้งระดับ
การเปนองคการแหงการเรียนรูอยู ในระดับปานกลางและยังพบวาลักษณะวัฒนธรรมมี
ความสัมพันธกับองคการแหงการเรียนรู  โดยกลยุทธที่สําคัญในการสรางวัฒนธรรมองคการและ
องคการแหงการเรียนรูคือ  การรักษาสมดุลระหวางการเรียนรูและความตองการที่จะไดรับการ
พัฒนาของทั้งพนักงานและองคการ 

 อนันต  เพชรใหม (2547) ไดศึกษาองคการแหงการเรียนรู : ศึกษากรณีสํานักงาน
คณะกรรมการปองกันและปราบปรามการทุจริตแหงชาติ(ป.ป.ช.) โดยศึกษากับพนักงานจํานวน 
260 คนโดยใหตอบแบบสอบถาม พบวา  ปจจัยที่มีอิทธิพลตอระดับการเปนองคการแหงการเรียนรู 
จากมากไปนอยมีดังนี้ บรรยากาศสนับสนุน  การสรางและถายทอดความรู  วัฒนธรรมองคการ  
การมอบอํานาจ  โครงสรางที่เหมาะสม  และเทคโนโลยีที่สนับสนุน 

 แมคานอลลี (Mcanally, 1997) ไดศึกษาในแงมุมของวัฒนธรรมองคการซึ่งสนับสนุน
หรือไมสนับสนุนในการสรางสรรคความเปนองคการแหงการ ผลการศึกษาพบวา  พื้นฐานที่
สนับสนุนการเปนองคการแหงการเรียนรู  ไดแก  โปรแกรมการประสานความรวมมือ  การเปนพี่
เลี้ยง  การปฏิบัติการที่ไดรับสรางสรรค  โปรแกรมการฝกอบรมและการพัฒนา  กระบวนการของแต
ละบุคคล  และความลาชาในระยะกาวของธุรกิจ  สวนพื้นฐานที่ไมสนับสนุนใหเกิดการเปนองคการ
แหงการเรียนรูประกอบดวย  ความแตกแยกในงานและในแผนก  การจํากัดของแหลงขอมูล  ระบบ
การติดตอส่ือสารที่มีจุดออน  ความเขมงวดของเวลา  รวมทั้งการประสานงานและระยะกาวธุรกิจ 

 ชู  (Chou, 2003) ศึกษาระบบคอมพิวเตอรเพื่อเอื้ออํานวยตอการเรียนรูเชิงองคการ
ดวยการตรวจสอบบทบาทของระบบคอมพิวเตอร  ไดแก  ระบบคอมพิวเตอรเพื่อการเรียนรูเชิง
องคการ  (Organizational  Learning  Computer  Systems – OLCS ) ในการเอื้ออํานวยตอการ
เรียนรูเชิงองคการ  ภายใตกรอบการศึกษาวา  มีตัวแปรเชิงบริบทที่เปนสื่อใหเกิดผลกระทบของ 
OLCS  ตอการเรียนรูเชิงองคการ  ดวยการศึกษาเชิงสังเกต  โดยสํารวจจาก  500  องคการที่อยูใน
ฝายการผลิตอุตสาหกรรมบริการ  และสถาบันการศึกษา  แตไดรับผลเพียง 165  องคการ  ผลที่ได
ชี้ใหเห็นวา  OLCS  มีผลกระทบทางบวกตอการเรียนรูเชิงองคการ  โดยที่ทั้งคุณลกัษณะของปญหา  
และวัฒนธรรมองคการ  เปนตัวแปรแทรกซอนในอิทธิพลของ OLCS  ที่มีตอการเรียนรูเชิงองคการ 

 เบยรัคทาโรกลูและคูทานิส (Bayraktaaroglu and Kutanis, 2003) ไดศึกษาหัวขอ      
“ การแปลงรูปแบบโรงแรมสูการเปนองคการแหงการเรียนรู : กลยุทธใหมสําหรับโลกาภิวัตน ”  โดย
วิเคราะหกระบวนการแปลงรูปโรงแรมของตุรกีซึ่งเปนองคการดานการบริการ  และปจจัย
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ความสําเร็จที่สําคัญในการเปนองคการ ผลการวิเคราะหพบวา ข้ันตอนสําคัญสูการเปนองคการ
แหงการเรียนรู สวนหนึ่งประกอบดวยการพัฒนาวัฒนธรรมองคการเพื่อใหเกิดการแบงปนวิสัยทัศน
ขององคการรวมกัน 
 ลินดา(Linda, 2002) ไดศึกษาถึงความสัมพันธระหวางการจัดการความรูและ
วัฒนธรรมองคการ   โดยใชวิธีการวิเคราะหเนื้อหาที่มีการตีพิมพต้ังแตป  1998 ถึง ป 2002 ที่มี
การศึกษาเกี่ยวกับการจัดการความรูและวัฒนธรรมองคการ  โดยเมื่อนํามาวิเคราะหพบวาปจจัยที่
เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการมีผลตอการจัดการความรู ซึ่งการจัดการความรู  เปนสวนหนึ่งของ
องคการแหงการเรียนรู 

กลาวโดยสรุป  จากงานวิจัยขางตน  พบวาวัฒนธรรมองคการ กับองคการแหงการ
เรียนรูมีความสัมพันธตอกัน  เพราะตางเปนปจจัยที่เอื้อตอกัน  กลาวคือองคการใดที่มีวัฒนธรรม
องคการที่สงเสริมตอการเรียนรู ก็จะสงผลตอการเกิดองคการแหงการเรียนรู  มากกวาองคการที่มี
วัฒนธรรมองคการที่ไมมีการสงเสริมการเกิดการเรียนรูหรือความคิดใหมๆ 

 
6 สมมุติฐานการวิจัย 

สมมติฐานที ่1       การรับรูวฒันธรรมองคการมีความสมัพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน 
สมมติฐานที่ 2       การรับรูนิสัยของการเรียนรูสูองคการแหงการเรียนรูมีความสัมพันธทางบวกกับ 
                            ผลการปฏิบัติงาน 
สมมติฐานที ่3       การรับรูความยุติธรรมในองคการมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน 
สมมติฐานที่ 4       การรับรูวัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธทางบวกกับการรับรูความยุติธรรมใน 
                           องคการ 
สมมติฐานที่ 5       การรับรูวัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธทางบวกกับการรับรูนิสัยของการ 
                           เรียนรูสูองคการแหงการเรียนรู  

 หลังจากนั้นนําการรับรูวัฒนธรรมองคการ  การรับรูนิสัยของการเรียนรูสูองคการแหง
การเรียนรู   และการรับรูความยุติธรรมในองคการ มาสรางสมการพยากรณผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร  เพื่อศึกษาวาตัวแปรดังกลาวมีอิทธิพลรวมกันในการอธิบายผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากรไดดีเพียงใด 
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เหตุผลในการตั้งสมมุติฐาน 
 
 1. วัฒนธรรมองคการกับผลการปฏิบัติงาน 
 

 ผูวิจัยไดศึกษางานวิจัยตางๆที่เกี่ยวของกบัตัวแปรของวฒันธรรมองคการและผลการ
ปฏิบัติงาน  เชน นงลักษณ  เรืองทอง (2535) และเบญจมาศ  โรจนธนกิจ (2546) ซึ่งเปนการศึกษา
ในประเทศที่ศึกษาวัฒนธรรมองคการที่มอิีทธิพลตอการปฏิบัติงาน  รวมทัง้พทิตี้ (Pretty,1995, อาง
ถึงใน เบญจมาศ  โรจนธนกิจ, 2546, น.50) ไดกลาววา วัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธตอผล
การปฏิบัติงาน  กลาวคือ วฒันธรรมองคการเปนปจจัยที่สําคัญที่สงผลตอผลการปฏิบัติงาน 

นอกจากนี้ในตนทศวรรษที่ 30 เอลตัน  เมโย (Elton Mayo) และคณะ   ไดทําการ
ทดลองที่เรียกวา   การทดลองของฮอรทอรน (Hawthorne  Experiment) เร่ิมตนดวยการทดลอง
เกี่ยวกับสภาพการทํางานที่ดีจะนําไปสูการทํางานที่มีประสิทธิภาพของคนงานหรือไม  แตกลับ
พบวาไมวาจะลดความสวางของแสงไฟของกลุมทดลองไปเพียงใดก็ตาม    ผลผลิตที่ไดจากการ
ทํางานของพนักงานก็ไมไดแตกตางจากกลุมควบคุมเลย  จนทําใหไดขอคนพบ  วาการที่คนงาน
รูสึกไดรับเกียรติจากนักทดลอง  ทําใหเขาพยายามที่จะทํางานใหนักทดลองอยางสุดกําลัง  เมโยจึง
ทําการศึกษา  โดยการใหผูเก็บขอมูลเขารวมสังเกตการณในหองทํางานของพนักงาน   ซึ่งพบวา
อิทธิพลของกลุมโดยเฉพาะบรรทัดฐานของกลุมมีความสําคัญในการควบคุมผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน  กลาวอีกนัยหนึ่งคือ  ผลผลิตจากการทํางานจะมีประสิทธิภาพเพียงใดมิไดอยูกับ
ความสามารถหรือเเรงจูงใจดวยเงินเพียงอยางเดียวแตยังขึ้นอยูกับขอตกลงรวมกันของกลุมคน
ปฏิบัติงานอีกดวย ขอตกลงรวมกันนี้  คือการสรางบรรทัดฐาน (Norms) ในผูปฏิบัติงานรวมกัน  ทํา
ใหไดแนวทางวา บรรทัดฐานนั้นมาจากความคาดหวังและความเชื่อรวมกันของกลุม หรือในอีก
ความหมายหนึ่งคือ วัฒนธรรมองคการนั่นเอง  ดังนั้นวัฒนธรรมองคการยอมมีอิทธิพลตอการ
ควบคุมการปฏิบัติงานของพนักงานในดานตางๆ นั่นเอง (สิทธิโชค วรานุสันติกูล, 2549, น.201 – 
202) 

   จากการศึกษาและงานวิจัยขางตนทําใหทราบวาวัฒนธรรมองคการอาจเปนปจจัยหนึ่ง
ที่มีความสัมพันธหรือสงผลตอผลการปฏิบัติงาน  หรืออาจจะกลาวไดวาวัฒนธรรมองคการที่
แตกตางกันอาจจะสงผลตอการปฏิบัติงานที่แตกตางกัน   จึงเปนเหตุผลใหผูวิจัยสรุปเปน 

 สมมติฐานที ่1  การรับรูวัฒนธรรมองคการมีความสัมพนัธทางบวกกบัผลการ
ปฏิบัติงาน 



 

8686

 2.   องคการแหงการเรียนรู กับผลการปฏบัิติงาน 
 
 ผูวิจัยไดศึกษางานวิจัยตางๆที่เกี่ยวของกบัองคการแหงการเรียนรูกับผลการปฏิบัติงาน
ดังตอไปนี้ 

 เซพพเีทลล ี (Ceppetelli, 1995) ไดศึกษาการสรางองคการแหงการเรียนรูในกลุมของ
โรงพยาบาลเวมอนท (Vemont)  จากการศกึษาพบวาองคการแหงการเรียนรูมีผลตอการปฏิบัติงาน
ที่ดีข้ึน 

 สุดารัตน  พลเจริญและนิภา  ศิริพัฒนานนท (2546) ไดศึกษาเกี่ยวกับ แนวทางการ
สรางองคการแหงการเรียนรู กรณีศึกษา บริษัทไทยคารบอนแบล็ค จํากัด (มหาชน) โดยผล
การศึกษาพบวาความเร็วในการเรียนรูขององคการแหงการเรียนรูขององคการสามารถสงผลใหเกิด
ประสิทธิภาพโดยรวมขององคการใหดีข้ึนอยางรวดเร็วในหลายเรื่อง  ซึ่งรวมถึงผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน 

 อักษราภัค  หลักทอง (2548) ไดศึกษาเรื่องการรับรูแนวทางพัฒนาศักยภาพสูองคการ
แหงการเรียนรู  การรับรูบทบาทอาจารยในฐานะผูนําการเรียนรู  และผลงานทางวิชาการของ
อาจารย  กรณีศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร ซึ่งเปนงานวิจัยเชิงสํารวจ โดยผลการวิจัยพบวาการ
รับรูแนวทางพัฒนาศักยภาพสูการเรียนรูมีความสัมพันธทางบวกกับผลผลิตผลงานทางวิชาการ  
และพบวาตัวแปรที่มีประสิทธิภาพในการทํานายการผลิตผลงานทางวิชาการมี 1  ตัวแปร  คือ 
ความเปนเลิศแหงตน  ซึ่งแสดงวาการรับรูแนวทางพัฒนาศักยภาพสูองคการแหงการเรียนรูมีผลตอ
การปฏิบัติงานที่ดีมีประสิทธิภาพ 

 อีกทั้งจากการศึกษางานวิจัยของชมิทสและฮันเตอร (Schmidt   and Hunter, 1998, 
pp.262-274) ไดศึกษาความเที่ยงตรงของกระบวนการคัดเลือกบุคคลเขาทํางาน  พบวา  ตัว
ทํานายผลการปฏิบัติงานที่มีความเที่ยงตรงมากที่สุดคือ ความสามารถทั่วไปทางเชาวนปญญา   
และเชาวนอารมณ   ซึ่งจากงานวิจัยแสดงใหเห็นวาเชาวนปญญาเปนปจจัยหนึ่งที่สงผลตอผลการ
ปฏิบัติงาน   ซึ่งเราสามารถสงเสริม  พัฒนาและกระตุนใหบุคคลมีเชาวปญญาที่ดีดวยการนํา
แนวทางหรือนิสัยของการเรียนรูมาชวย   ถาบุคคลในองคการมีแนวทางหรือนิสัยของการเรียนรูก็จะ
นําไปสูองคการแหงการเรียนรูได   และที่สําคัญยังสงผลตอการปฏิบัติงานที่ดีของพนักงานอีกดวย   

 นอกจากนี้ เซ็นกี (Senge, 1990) ไดเสนอแนวทางในการสรางองคการแหงการเรียนรู
ดวยนิสัยหรือแนวทาง  5  ประการ  ที่เรียกวา  The Fifth Discipline  ซึ่งจะเปนพื้นฐานหลักของ
ความเขาใจในเรื่ององคการแหงการเรียนรู  รวมทั้งเปนแนวทางที่จะผลักดันและสนับสนุนใหเกิด
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องคการแหงการเรียนรู  โดยการเรียนรูจะตองเปนการเรียนรูที่เต็มเปยม (Learningful)  ของทุกคน
และทุกระดับในองคการ  โดยถือวาคนทุกคนมีธรรมชาติของการเปนผูเรียนรู (Learners)  มี
ธรรมชาติที่จะเรียนรู  และรักที่จะเรียนรูเพื่อแสวงหาสิ่งที่ดีใหแกชีวิต ซึ่งจะสงผลตอการปฏิบัติงานที่
มีประสิทธิภาพ     

 จากผลงานวิจัยและแนวคิดที่กลาวมาขางตนผูวิจัยจึงนํามาสรุปวา  องคการแหงการ
เรียนรูที่ประกอบไปดวยแนวทางและนิสัยแหงการเรียนรู  5 ดาน คือ ความเปนเลิศแหงตน  
(Personal  Mastery) แบบแผนความคิด (Mental Models) การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared  
Vision) การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) และความคิดความเขาใจเชิงระบบ (Systems  
Thinking) ซึ่งลวนแตเปนปจจัยที่สําคัญที่จะทําใหเกิดองคการแหงการเรียนรู อาจสงผลดีตอผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร ดังนั้นผูวิจัยจึงนําแนวคิดทางการวิจัยเหลานี้มาสรุปเปน 
  สมมติฐานที่ 2   การรับรูนิสัยของการเรียนรูสูองคการแหงการเรียนรูมีความสัมพันธ
ทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน 
 

3. การรับรูความยุติธรรมในองคการกับผลการปฏิบัติงาน 
 

        ผูวิจัยไดศึกษางานวิจัยตางๆที่เกี่ยวของกบัองคการแหงการเรียนรูกับผลการปฏิบัติงาน
ดังตอไปนี้ 

  กรีนเบอรก (Greenberg,1993,pp.81-103) ไดศึกษาพฤติกรรมการขโมยของพนักงาน
เพื่อตอบสนองตอการจายคาตอบแทนที่ไมยุติธรรม : ตนทุนที่แอบแฝง  พบวา  การรับรูความ
ยุติธรรมในการจายคาจาง มีความสัมพันธทางลบกับพฤติกรรมการขโมยของ  โดยคนงานที่ถูกหัก
คาจาง  จะมีอัตราการขโมยของและอัตราการลาออกจากงานสูงกวาคนงานที่ไมถูกหักคาจาง  สรุป
ไดวาถาองคการมีการจายคาตอบแทนอยางยุติธรรมและใหเหตุผลชี้แจงอยางเพียงพอ  และแสดง
ความรูสึกเห็นอกเห็นใจตอคนงานที่ถูกหักคาจาง  ก็จะทําใหพนักงานมีความรูสึกวาไมไดรับความ
ยุติธรรมลดลง  เปนผลทําใหการปฏิบัติงานดี อัตราการขโมยของและอัตราการลาออกของพนักงาน
ลดลง   ในขณะที่คอลควิท และคณะ (Colquitt  et  al, 2001, pp.425-445)  ไดทําการรวบรวมและ
ทบทวนงานวิจัยที่เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมในองคการในรอบ 25 ปที่ผานมาจํานวนทั้งสิ้น 
183 เร่ือง ผลการรวบรวมและทบทวนพบวา ความสัมพันธในภาพรวมและความสัมพันธที่เปน
ลักษณะเฉพาะของความยุติธรรมดานผลตอบแทน ความยุติธรรมดานกระบวนการ ความยุติธรรม
ดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน และความยุติธรรมดานระบบสงผลตอขอมูลขาวสารกับตัวแปรอื่นๆ ใน
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ที่นี้มีผลตอการปฏิบัติงาน สรุปไดวาการรับรูความยุติธรรมในองคการมีความสัมพันธกับผลการ
ปฏิบัติงาน สวนบิงง และบารราส (Bing and Burroughs, 2001, pp.271-290) ไดทําการศึกษา
เร่ือง การพยากรณและผลกระทบของการรับรูความยุติธรรมที่มีตอทีมงานในองคการ ผลการวิจัย
พบวา การรับรูความยุติธรรมในองคการ เปนตัวทํานายผลการปฏิบัติงานไดอยางเที่ยงตรง และ 
งานวิจัยของแลมม สเบรกและอารยี (Lam, Schabroeck and Aryee, 2002, pp.1-18)  
ทําการศึกษา ความสัมพันธระหวางการรับรูความยุติธรรมในองคการ กับผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน พบวา การรับรูความยุติธรรมในองคการมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานในระดับปานกลางโดยบุคคลที่มีความแตกตางกันมี อิทธิพลเนื่องมาจากวัฒนธรรมทาง
สังคม 

 ในขณะที่งานวิจัยในประเทศก็พบวาการรับรูความยุติธรรมนั้นมีความสัมพันธกับการ
ปฏิบัติงานดังเชนเบญจมาศ   โรจนธนกิจ (2546) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรู
ความสามารถของตนเอง  วัฒนธรรมองคการ  ความยุติธรรมในองคการ  กับผลการปฏิบัติงาน  
ผลการวิจัยพบวา  การรับรูความยุติธรรมในองคการมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน  
อีกทั้งโสมสุดา  เล็กอุดากร (2547) ไดศึกษา ความสัมพันธระหวางการรับรูความยุติธรรมใน
องคการ  พฤติกรรมเปนสมาชิกที่ ดีขององคการ  กับผลการปฏิบัติงานของพนักงานพบวา  
พยาบาลมีการรับรูความยุติธรรมในองคการ ดานผลตอบแทนและดานกระบวนการมีความสมพันธ
ทางบวกกับผลการปฏิบัติการ   รวมทั้งนุชนารถ  อยูดี (2548) ไดศึกษา ลักษณะบุคลิกภาพเชิงรุก  
แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์  และการรับรูความยุติธรรมในองคการที่สงผลตอผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน : กรณีศึกษาองคการเอกชนแหงหนึ่ง จากการศึกษาพบวา  การรับรูความยุติธรรมใน
องคการทั้ง 4 ดาน ซึ่งประกอบดวย  ดานผลตอบแทน  ดานกระบวนการ  ดานการมีปฏิสัมพันธตอ
กันและดานระบบ  มีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานอยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติ  และการรับรูความยุติธรรมในองคการสามารถรวมกันพยากรณผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานไดดวย 

 สวนแนวคิดของอดัมส (Adams,1965,pp.276–299)ซึ่งใชกรอบทฤษฎีการแลกเปลี่ยน
ทางสังคมในการประเมินความยุติธรรม  กลาววา  ส่ิงที่บุคคลคํานึงถึงนั้นไมใชแคผลตอบแทนที่สูง
ที่สุดเทานั้น  แตยังคํานึงถึงวาผลลัพธนั้นยุติธรรมหรือไม    นอกจากนี้ยังพบความสัมพันธระหวาง
การรับรูความยุติธรรมในดานผลตอบแทนกับทัศนคติและพฤติกรรมตาง ๆ ของพนักงาน  เชน  ผล
การปฏิบัติงาน  ความพึงพอใจในงาน  ความยึดมั่นในองคการ  และความตั้งใจที่จะอยูกับองคการ
ตอไป (Charash and Spector, 2001, pp.278 – 321) 
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 จากผลการศึกษาดังกลาวขางตน  แสดงใหเห็นวา การรับรูความยุติธรรมในองคการมี
ผลตอการปฏิบัติงาน   โดยองคการใดที่มีความยุติธรรมจะมีแนวโนมทําใหบุคลากรปฏบัิติงานอยาง
เต็มความสามารถมากกวาองคการที่ไมมีความยุติธรรมจึงเปนเหตุผลใหผูวิจัยสรุปเปน 
  สมมติฐานที3่     การรับรูความยุติธรรมในองคการมีความสัมพนัธทางบวกกับผลการ
ปฏิบัติงาน 
 

4. วัฒนธรรมองคการกับการรับรูความยุติธรรมในองคการ 
 

 ผูวิจัยไดศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการกับการรับรูความยุติธรรมใน
องคการพบวายังมีงานวิจัยจํานวนไมมากที่ศึกษา   อยางเชน เบอรริน (Berrin, 2002) ไดศึกษาผล
และปจจัยที่มีผลตอการรับรูความยุติธรรมในการประเมินผลการปฏิบัติการ  โดยการศึกษาพบวา
ปจจัยที่สงผลตอการรับรูความยุติธรรมขององคการประกอบไปดวย  ลักษณะกระบวนการ
ประเมินผลการปฏิบัติการ  การรับรูการสนับสนุนจากองคการ  และที่สําคัญคือวัฒนธรรมองคการ  
จะเห็นวาถาองคการนําความยุติธรรมมาเปนสวนหนึ่งในการปลูกฝง  ใหเกิดเปนวัฒนธรรมองคการ  
จะสงผลทําใหเกิดการปฏิบัติงานที่ดีและมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 

 ซึ่งจากผลการศึกษาขางตน ทาํใหเหน็วาวัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธกับการรับรู
ความยุติธรรมในองคการ จึงเปนเหตุผลใหผูวิจัยสรุปเปน 
 สมมติฐานที่ 4   การรับรูวัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธทางบวกกับการรับรูความ
ยุติธรรมในองคการ 
 

5. วัฒนธรรมองคการกับองคการแหงการเรียนรู 
 

 ผูวิจัยไดศึกษางานของลินดา (Linda, 2002) ซึ่งไดศึกษาถึงความสัมพันธระหวางการ
จัดการความรูและวัฒนธรรมองคการ   โดยใชวิธีการวิเคราะหเนื้อหาที่มีการตีพิมพต้ังแตป 1998 
ถึง ป 2002 ที่มีการศึกษาเกี่ยวกับการจัดการความรูและวัฒนธรรมองคการ  โดยเมื่อนํามา
วิเคราะหพบวาปจจัยที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการคือการจัดการความรู ซึ่งการจัดการความรู
เปนสวนหนึ่งที่ทําใหองคการเกิดเปนองคการแหงการเรียนรู  ซึ่งสอดคลองกับเบยรัคทาโรกลูและคู
ทานิส ( Bayraktaaroglu and Kutanis, 2003) ไดศึกษาหัวขอ การแปลงรูปแบบโรงแรมสูการเปน
องคการแหงการเรียนรู : กลยุทธใหมสําหรับโลกาภิวัตน”  โดยวิเคราะหกระบวนการแปลงรูป



 

9090

โรงแรมของตุรกีซึ่งเปนองคการดานการบริการ  และปจจัยความสําเร็จที่สําคัญในการเปนองคการ
แหงการเรียนรู  พบวา  ข้ันตอนสําคัญสูการเปนองคการแหงการเรียนรู  สวนหนึ่งประกอบดวย การ
พัฒนาวัฒนธรรมองคการเพื่อใหเกิดการแบงปนวิสัยทัศนขององคการรวมกันนั่นเอง  นอกจากนี้
งานวิจัยของแมคานอลลี (Mcanally,1997)  ไดศึกษาในแงมุมของวัฒนธรรมองคการซึ่งสนับสนุน
หรือไมสนับสนุนในการสรางสรรคความเปนองคการแหงการเรียนรู ผลการศึกษาพบวา  พื้นฐานที่
สนับสนุนการเปนองคการแหงการเรียนรู  ไดแก  โปรแกรมการประสานความรวมมือ  การเปนพี่
เลี้ยง  การปฏิบัติการที่ไดรับสรางสรรค  โปรแกรมการฝกอบรมและการพัฒนา  กระบวนการของแต
ละบุคคล  และความลาชาในระยะกาวของธุรกิจ  ซึ่งลวนแลวแตเปนสิ่งที่แฝงอยูในวัฒนธรรม
องคการ   

 ในขณะที่งานวิจัยในประเทศก็พบวาวัฒนธรรมองคการที่เอื้อจะสงผลตอการเกิด
องคการแหงการเรียนรูอยางงานวิจัยของศรีสุภา พิทักษวรรักษ (2545) ไดทําการศึกษาเรื่อง 
ความสัมพันธระหวางภาวะผูนําที่เปนแบบอยางของผูบริหารการพยาบาล  วัฒนธรรมองคการแบบ
สรางสรรค  และความเปนองคการแหงสติปญญาของกลุมงานการพยาบาลโรงพยาบาลรัฐ เขต
กรุงเทพมหานคร  จากการศึกษาพบวาวัฒนธรรมองคการแบบสรางสรรคของกลุมงานการพยาบาล  
มีความสัมพันธทางบวกกับความเปนองคการแหงการเรียนรู  ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของชนก
พรรณ  ดิลกโกมล (2546) ที่ไดศึกษาวัฒนธรรมองคการกับองคการแหงการเรียนรู : บริบทในบริษัท  
เบ็ทเทอรฟารมา จํากัด พบวาลักษณะวัฒนธรรมมีความสัมพันธกับองคการแหงการเรียนรู  โดยกล
ยุทธที่สําคัญในการสรางวัฒนธรรมองคการและองคการแหงการเรียนรูคือ  การรักษาสมดุลระหวาง
การเรียนรูและความตองการที่จะไดรับการพัฒนาของทั้งพนักงานและองคการ  อีกทั้งงานวิจัยของ
อนันต  เพชรใหม (2547) ที่ไดศึกษาองคการแหงการเรียนรู : ศึกษากรณีสํานักงานคณะกรรมการ
ปองกันและปราบปรามการทุจริตแหงชาติ (ป.ป.ช.) พบวา ปจจัยที่มีอิทธิพลตอระดับการเปน
องคการแหงการเรียนรู ปจจัยหนึ่งที่เกี่ยวของคือ วัฒนธรรมองคการ  นั่นเอง 

 นอกจากนี้ยังมีแนวคิดของเกเฟรท บูแรนและสไปโร (Gephart, Buren and Spiro, 
1996) กลาววาวัฒนธรรมองคการเปนองคประกอบหนึ่งที่สําคัญที่นําไปสูองคการแหงการเรียนรู  
สอดคลองกับแนวคิดของมารคราดทและเรโนลด (Marquardt and Reynolds, 1994, p.29) ที่
กลาววา วัฒนธรรมองคการจะสงเสริมใหมีการเรียนรูจากประสบการณโดยใหบุคลากรในองคการ
ไดมีสวนรวมในการกําหนดนโยบาย  สนับสนุนใหมีการใหขอมูลยอนกลับรวมทั้งมีโอกาสในการ
พัฒนาตนเอง มีแรงจูงใจที่จะสรางสรรคส่ิงใหมๆอยูเสมอ รวมทั้งมีโอกาสในการพัฒนาตนเอง   ให
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เกิดนิสัยการเรียนรูจากทุกอยางในการทํางาน จะเห็นไดวาวัฒนธรรมองคการเปนปจจัยสําคัญที่จะ
สงเสริมใหเกิดวัฒนธรรมแหงการเรียนรู จนกลายเปนองคการแหงการเรียนรู 

กลาวโดยสรุป  จากงานวิจัยขางตนและแนวคิดตางๆ  พบวาวัฒนธรรมองคการ กับ
องคการแหงการเรียนรูอาจมีความสัมพันธตอกัน  เพราะตางเปนปจจัยที่เอื้อตอกัน  จึงเปนเหตุผล
ใหผูวิจัยสรุปเปน 
 สมมติฐานที่ 5   การรับรูวัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธทางบวกกับการรับรูนิสัย
ของการเรียนรูสูองคการแหงการเรียนรู  
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7.  กรอบแนวคิดในการวิจยั 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ผลการปฏิบัติงาน 
(Job Performance) 

การรับรูวัฒนธรรมองคการ 
(Perception of the Organizational   Culture) 

1.ความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ   
      2.การหลกีเลี่ยงความไมแนนอน 
      3.ความเปนปจเจกนิยม   
      4.ความเปนกลุมนิยม   
      5.ลักษณะความเปนชาย   
      6.ลักษณะความเปนหญิง   
      7.การมุงเนนผลระยะยาว   
      8.การมุงเนนผลระยะสัน้   

การรับรูนิสยัของการเรียนรูสูองคการแหงการเรียนรู  
(Perception the disciplines of  Learning Organization) 
1. ความเปนเลิศแหงตน   
2. แบบแผนความคิด   
3. การมีวิสัยทัศนรวมกัน   
4. การเรียนรูรวมกันเปนทีม   
5. ความคิดอยางมีระบบ   

การรับรูความยุติธรรมในองคการ 
(Perception of the Organizational Justice) 

1. ดานผลตอบแทน 
2. ดานกระบวนการ 
3. ดานการมีปฏสัิมพันธตอกัน 
4. ดานระบบ 

r(+) 

r(+) 

r(+) 

r(+) 

r(+) 


