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บทที ่ 2 
 

 แนวคิด  ทฤษฎี และผลการวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

 ในการวิจัยครั้งนี้  ผูวิจัยไดศึกษาแนวคิด  ทฤษฎี  และผลงานวิจัยที่เกี่ยวของกับ       
ตัวแปรที่ศึกษา  คือ วัฒนธรรมองคการ   องคการแหงการเรียนรู การรับรูความยุติธรรมในองคการ
และผลการปฏิบัติงาน  ซึ่งผูวิจัยขอแบงการนําเสนอ ออกเปน   7 สวน ดังนี้   คือ 

1. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการ 
2. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับองคการแหงการเรียนรู 
3. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมในองคการ 
4. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับผลการปฏิบัติงาน 
5. ผลงานวิจยัที่เกี่ยวของ 
6. สมมุติฐานการวิจัย 
7. กรอบแนวคดิในการวิจัย 

 
1. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับวฒันธรรมองคการ 

 
 ความหมายของวัฒนธรรมองคการ 
 

 มีนักวิชาการและนักวิจัยหลายทานไดใหความหมายของวัฒนธรรมองคการไว
หลากหลาย  ซึ่งพอจะสรุปได ดังนี้ 
                 สาธี (Sathe, 1985, pp.10 – 12) ไดสรุปวา วัฒนธรรมองคการ หมายถึง ความเชื่อที่
สําคัญที่สมาชิกในองคการมีอยูรวมกัน  โดยไมไดแสดงออกอยางชัดเจนในรูปแบบของการ
ติดตอส่ือสาร  การตัดสินใจหรือพฤติกรรม  แตจะแฝงอยูในใจของคนในองคการและอาจกลาวได
วา  ความเชื่อรวมกันเหลานี้  คือ  วัฒนธรรมองคการที่ทําใหมองเห็นลักษณะที่แทจริงขององคการ 

     ไชน (Schein, 1992, p.12) กลาววา วัฒนธรรมองคการ หมายถึง แบบแผนของคตฐิาน
ที่กลุมมีการเรียนรูรวมกันวาสามารถแกปญหาและมีการปรับตัวใหเขากับส่ิงแวดลอมภายนอก  
รวมทั้งปญหาภายในองคการอยางมีเหตุมีผล  จากนั้นจึงจะถูกถายทอดใหแกสมาชิกใหมเพื่อเปน
แนวทางที่ถูกตองที่จะยอมรับ  คิด  และรูสึกถึงความเกี่ยวของกับปญหาดังกลาว 
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       ไทรซและเบเยอร (Trice and Beyer, 1993, p.2) สรุปวา  วัฒนธรรมองคการหมายถึง
ปรากฏการณรวมกันของคนหลายคนที่ตอบสนองตอความไมแนนอนและความยุงเหยิงในสภาพ
รอบตัว การตอบสนองนี้แยกไดเปนสองประเภทคือ ประเภทแรกเปนแกน (Substance) ของ
วัฒนธรรม ซึ่งหมายถึงระบบความเชื่อรวมกันและอุดมการณรวมของคน  อันมีสวนของความรูสึก  
เปนแรงผลักดันอยูในความเชื่อและอุดมการณนั้นดวย  ประเภทที่สองคือรูปแบบ (Forms) คือส่ิงที่
สามารถมองเห็นได สังเกตได  อันไดแก การกระทําของสมาชิกในกลุมนั้น   
          ฮอฟสตีด (Hofstede,1980, p.179) ใหคําจํากัดความวัฒนธรรมองคการไววาเปน
รูปแบบของความรูสึกนึกคิดของสมาชิกในองคการ  ที่ใชเปนตัวกําหนดความแตกตางของสมาชิก
ในแตละองคการ  ซึ่งรวมถึงระบบคานิยมที่เปนแกนกลางของวัฒนธรรมในทุกระดับ   

      โรบินส (Robbins,2003, p.525) ไดใหคํานิยาม วัฒนธรรมองคการ หมายถึง ระบบ
ของความหมายรวมที่ยึดถือโดยสมาชิกขององคการ ซึ่งทําใหสามารถแยกความแตกตางของ
องคการหนึ่งออกจากองคการอื่นๆได  โดยระบบของความหมายรวมนี้ จะถูกตั้งใหเปนคุณลักษณะ
ที่สําคัญทางคานิยมขององคการ 

 ในขณะที่มีนักวิชาการและนักวิจัยในประเทศไทยตางไดกลาวถึงความหมายของ
วัฒนธรรมองคการ ไวมากมายเชนกันดังนี้ 
 สุนทร  วงศไวศยวรรณ (2540, น.11) ไดสรุปวา วัฒนธรรมองคการ  หมายถึง  ส่ิง
ตางๆอันประกอบดวยสิ่งประดิษฐ  แบบแผนพฤติกรรม บรรทัดฐาน ความเชื่อ คานิยม อุดมการณ  
ความเขาใจและขอสมมุติฐานของคนจํานวนหนึ่งหรือสวนใหญภายในองคการ 

สิทธิโชค  วรานุสันติกูล (2549,น.189) ไดใหความหมายวัฒนธรรมองคการ คือ ระบบ
ความคิดรวม (Shared beliefs)  อันเกิดจากการที่คนซึ่งทํางานรวมกันไดเผชิญกับการกดดันของ
ส่ิงแวดลอม  พวกเขาจึงหาทางสรางสรรคระบบความคิดและการปฏิบัติตอส่ิงที่เกิดขึ้นรอบตัว
รวมกัน  เพื่อจะไดหาวิธีตอบสนองตอส่ิงแวดลอมไดอยางถูกตอง อันจะทําใหกลุมอยูรอดและ
เติบโตตอไป 

 จากความหมายขางตน  สรุปไดวา  วัฒนธรรมองคการ คือ แบบแผน  คานิยม บรรทัด
ฐาน  ที่มีอิทธิพลตอการกําหนดรูปแบบแนวทางตางๆ  ไมวาจะเปน คานิยม ความเชื่อ  ตลอดจน
พฤติกรรมของสมาชิกในองคการใหเปนทิศทางเดียวกัน  โดยคานิยม  ความคิด  ความเชื่อเหลานี้
เปนผลมาจากการเรียนรู ปฏิบัติและพัฒนาในอดีตและถายทอดไปยังสมาชิกรุนใหม  เพื่อนําไปใช
เปนแนวทางในการประพฤติปฏิบัติตอไป 
 



 

1414

ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ 
 
 โรบินส (Robbins, 1989, pp.467 – 468) เปนผูที่สนใจและศึกษาคนควาในเรื่องของ

ลักษณะวัฒนธรรมองคการ พบวามีลักษณะ ดังนี้ 
1. การริเร่ิมสวนบุคคล (Individual Initiative) ไดแกระดับความรับผิดชอบ อิสรภาพ  

และความเปนอิสระที่แตละคนจะพึงมี 
2. ความอดทนตอความเสี่ยง (Risk Tolerance) ไดแก ระดับที่พนักงานอดทนใหมี

ความกาวราวเปลี่ยนแปลง  และความเสี่ยง 
3. การกําหนดทิศทาง (Direction) ไดแก ระดับที่องคการกําหนดวัตถุประสงคและ

ความคาดหวังในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน 
4. การประสานกันหรือการรวมมือกัน (Integration) ไดแก  ระดับที่หนวยงานตาง ๆ ใน

องคการไดรับการกระตุนใหเกิดพฤติกรรมการประสานและรวมมือกัน 
5. การสนับสนุนทางการจัดการ (Management Support) ไดแก  ระดับที่ผูจัดการได

จัดเตรียมหรือใหการติดตอส่ือสารที่ชัดเจน ใหความชวยเหลือสนับสนุนผูใตบังคับบัญชา 
6. การควบคุม (Control) ไดแก จํานวนของกฎระเบียบและปริมาณของการควบคุม

บังคับบัญชาโดยตรงที่นํามาใชในการดูแลและควบคุมพฤติกรรมของพนักงาน 
7. เอกลักษณ (Identity) ไดแก ระดับของสิ่งที่สมาชิกสรางเอกลักษณใหแกองคการใน

ฐานะสวนรวมมากกวาในสวนของกลุมทํางานเฉพาะ หรือกลุมวิชาชีพ 
8. ระบบการใหรางวัล (Reward System) ไดแก ระดับการกําหนดการใหรางวัล เชน  

การเลื่อนตําแหนง  โดยอาศัยเกณฑจากการปฏิบัติงานของพนักงาน 
9. ความอดทนตอความขัดแยง (Conflict Tolerance) ไดแก ระดับความอดทนของ

พนักงานตอการกระตุนจากลักษณะที่ปรากฏของความขัดแยง  และการวิพากษวิจารณโดยตรง 
10. แบบแผนของการติดตอส่ือสาร  (Communication Pattern)  ไดแก ระดับของการ

ส่ือสารในองคการที่ถูกจํากัดโดยระดับของคําสั่งตามสายงานอยางเปนทางการ 
ซึ่งในประเทศไทย สมยศ  นาวีการ (2538, น.333–334) ไดทําการศึกษาเรื่องวัฒนธรรม

องคการเชนเดียวกัน และเสนอวาลักษณะสําคัญของวัฒนธรรมองคการ คือ ปรัชญา ทัศนคติ  
ความเชื่อ  และคานิยมรวมขององคการ วิธีการที่จะสรางความเขาใจในเรื่องวัฒนธรรมขององคการ
ไดนั้น  จะตองปลูกฝงคานิยมดวยคําพูดและการกระทําเปนตัวอยางควบคูกันไปโดยถือวา
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วัฒนธรรมองคการเปนบรรทัดฐานที่ไมเปนทางการและไมเปนลายลักษณอักษรซึ่ง  สามารถ
วิเคราะหได  2 ระดับ  คือ 
                1. ระดับพื้นผิว คือ เปนวัตถุที่มองเห็นได ซึ่งรวมถึงลักษณะของเครื่องแตงกาย 
สัญลักษณ  เร่ืองราว  งานพิธีขององคการ  และการวางผังสํานักงาน 

2. ระดับลึก คือ เปนคานิยมและบรรทัดฐานที่ควบคุมพฤติกรรม ไมสามารถมองเห็นได
โดยตรง แตสามารถแปลความหมายไดจากเรื่องเลา   ภาษา และสัญลักษณที่เปนตัวแทน ซึ่ง
คานิยมหรือบรรทัดฐานเหลานี้จะยึดถือปฏิบัติโดยสมาชิกขององคการซึ่งเขาใจความสําคัญรวมกัน 

ซึ่งสอดคลองกับการศึกษาของสุนทร วงศไวศยวรรณ (2540, น.14–20) พบวา
วัฒนธรรมองคการมีลักษณะดังนี้ 

1. เปนคานิยม  ความเชื่อ  และพฤติกรรมรวมของกลุมคน  วัฒนธรรมองคการเปน
ปรากฏการณของกลุมคนจํานวนหนึ่งในหนวยงาน  เปนความคิด  ความเชื่อ  และคานิยมที่หลาย
คนยอมรับและนําไปปฏิบัติจนสามารถคาดคะเนพฤติกรรมของคนที่อยูในวัฒนธรรมเดียวกันได 

2. เปนสิ่งที่ตองใชเวลาในการสั่งสม  ตองผานกาลเวลาแหงการทดสอบและพิสูจนจน
เปนที่ยอมรับรวมกันและสามารถชวยแกปญหาและสนองความตองการของหนวยงานได 

3. เปนสิ่งที่สมาชิกขององคการเรียนรูจากการติดตอสัมพันธกับบุคคลอื่น (Social 
interaction) วัฒนธรรมองคการไมใชความคิด  ความเชื่อ  คานิยม  และการกระทําของสมาชิกที่
เกิดจากสัญชาติญาณของมนุษย  นอกจากนั้นก็ไมไดเกิดขึ้นจากการถายทอดทางพันธุกรรมดวย
แตเปนสิ่งที่สมาชิกองคการคอย ๆ เรียนรูทีละเล็กทีละนอยนับต้ังแตเร่ิมเขาทํางานในหนวยงานนั้น  
พนักงานใหมเรียนรูวัฒนธรรมองคการผานกระบวนการถายทอดวัฒนธรรมที่เรียกวาการหลอ
หลอมขัดเกลาขององคการ (Organization socialization) โดยหัวหนางานจะคอยชี้แนะใหพนกังาน
ใหมเรียนรูวัฒนธรรมองคการจากการเขาฝกอบรม  และเรียนรูดวยตนเองโดยการสังเกต 

4. เปนสิ่งที่สมาชิกองคการไมคอยตระหนักถึง คนในองคการก็จะคิด เชื่อ และทําสิ่งนั้น
ซ้ําแลวซ้ําเลาเปนระยะเวลานาน  จนกลายเปนเรื่องปกติธรรมดาไป  คือส่ิงที่คิด หรือกระทํานั้น
กลายเปนสามัญสํานึกที่สมาชิกองคการกระทําไปโดยอัตโนมัติ โดยไมไดคิดถึงธรรมเนียมบรรทัด
ฐานของวัฒนธรรม 

5. การสื่อสารถึงวัฒนธรรมองคการพึ่งพาการใชสัญลักษณ (Symbol) การสื่อสารมัก
เกิดขึ้นในสองกรณี  กรณีแรกเปนเรื่องที่หนวยงานพยายามถายทอดวัฒนธรรมองคการไปยัง
สมาชิกใหม  กรณีที่สอง  เปนเรื่องที่พนักงานหรือบุคคลภายนอกพยายามสืบคน  หรือแปล
ความหมายที่แฝงอยูในสัญลักษณตาง ๆ 
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6. วัฒนธรรมองคการเปนสิ่งที่ ไมหยุดนิ่งสามารถปรับตัวเปลี่ยนแปลงไดตาม
สภาพแวดลอมหรือสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไป 

   จึงสามารถสรุปไดวา  ลักษณะวัฒนธรรมองคการเปนทั้งสิ่งที่สามารถเห็นไดเปน
รูปธรรมและสิ่งที่ไมสามารถเห็นไดแตรูสึกและสังเกตไดเปนนามธรรม  ทั้งสองสิ่งนี้ไดรับการสืบ
ทอดเพื่ออธิบายการใชชีวิต  คานิยม  วิธีการทํางาน  การอยูรวมกับผูอ่ืนในองคกรแหงนั้น ๆ ซึ่ง
แตกตางกันไปในองคการแตละแหง  และนอกจากนี้วัฒนธรรมองคการยังมีความสําคัญในการ
แกปญหาและความตองการพื้นฐานขององคการ  จัดระเบียบภายในองคการ  ชี้แนวทางในการ
ทํางานและการปฏิบัติตัว  รวมทั้งสรางเอกลักษณระหวางสมาชิกขึ้น 
 

     องคประกอบและระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการ 
 
วัฒนธรรมองคการประกอบดวยองคประกอบตาง ๆ หลายประเภท  เชน  ส่ิงประดิษฐ 

บรรทัดฐาน  คานิยม  แบบแผน  พฤติกรรม เปนตน องคประกอบเหลานี้สามารถนํามาจัดเรียงเปน
ชั้นๆ ไดตามคุณลักษณะ เรียกวา ระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการ (the levels of culture) โดย
องคประกอบที่มีลักษณะเหมือนกันจะถูกจัดอยูในชั้นเดียวกัน  ดวยเหตุนี้ระดับชั้นของวัฒนธรรม
องคการจึงมีชื่ออีกชื่อหนึ่งวา  โครงสรางองคประกอบของวัฒนธรรมองคการ (the structural 
components  of  organizational  culture) 

ซึ่งฮอดจ  แอนโทนี  และเกลส (Hodge, Anthony and Gales, 1996, pp.247-248) ได
ใหความเห็นวาวัฒนธรรมองคการมี  2 ระดับ คือ 

ระดับที่ 1) คือ วัฒนธรรมที่สามารถสังเกตเห็นได เชน สถาปตยกรรมขององคการ  
เครื่องแตงกาย  พฤติกรรม  แบบแผนปฏิบัติ  กฎระเบียบ ภาษา และพิธีการที่บงบอกถึงเอกลักษณ
ขององคการ 

ระดับที่  2)  คือ วัฒนธรรมที่ไมสามารถสังเกตเห็นได เชน คานิยมรวมกัน  บรรทัดฐาน
ความเชื่อ  สมมติฐานของสมาชิกขององคการ  ซึ่งกําหนดพฤติกรรมของสมาชิกในการดําเนินการ
และแกปญหาภายในองคการ  

ขณะที่ฮอฟสตีด  (Hofstede,1980,pp.7-9)ไดแบงแยกให เห็นเดนชัดมากขึ้นวา
วัฒนธรรมองคการนั้นมีถึง  4  ระดับ จากที่เปลี่ยนแปลงไดงายที่สุดจนถึงที่เปลี่ยนแปลงไดยาก
ที่สุด  ซึ่งสามารถอธิบายได  ดังนี้ 
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1.   สัญลักษณ (Symbols) หมายถึง  ส่ิงตาง ๆ ที่ใชแทนความคิด  ความรูสึกของสมาชิก  
เชน  วัตถุส่ิงของตาง ๆ คําพูด  การกระทํา  เครื่องหมายคุณภาพ  เปนตน 

2. วีรบุรุษ (Heroes) หมายถึง  บุคคลทั้งที่มีตัวตนหรือที่เกิดจากจินตนาการ  ซึ่ง
สมาชิกในองคการสมควรยกยองนับถือและยึดถือเปนแบบอยางในการประพฤติปฏิบัติ 

3. ธรรมเนียมปฏิบัติ (Rituals) หมายถึง  กิจกรรมตาง ๆ ที่สมาชิกเห็นพองรวมกันวา
เปนสิ่งจําเปนสําหรับองคการ  เนื่องจากชวยเสริมสรางอารมณรวมและชวยควบคุมพฤติกรรมของ
สมาชิกใหอยูในกรอบ  เชน  การทักทาย  ขนบธรรมเนียมประเพณีทางสังคม  และศาสนา  เปนตน 

ทั้งสัญลักษณ  วีรบุรุษ  และธรรมเนียมปฏิบัติ รวมกันเรียกวา วิถีปฏิบัติ  (Practices) 
4. คานิยม (Values) หมายถึง  ความรูสึกของสมาชิกในองคการที่ใชเปนมาตรฐานใน

การประเมินคาสิ่งตาง ๆ วาควรหรือไมควรประพฤติปฏิบัติ ซึ่งจะนําไปสูการมีพฤติกรรมที่
สอดคลองกับคานิยมนั้นและถือวาคานิยมเปนแกนของวัฒนธรรม 

โดยเมื่อพิจารณาองคประกอบและระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการแลว จะเห็นไดวา
วัฒนธรรมองคการมีองคประกอบสําคัญ  2  สวน คือ สวนที่เปนนามธรรม  สามารถสังเกตเห็นได
ยาก  เชน  คานิยม  ความคิด  ความเชื่อ  ซึ่งถือเปนสวนสําคัญในการกําหนดทิศทางของพฤติกรรม 
บรรทัดฐานของกลุม  รวมถึงภาษา  ส่ิงประดิษฐขององคการ  ซึ่งก็คือ  วัฒนธรรมองคการ  ขณะที่
สวนที่เปนรูปธรรม  สามารถสังเกตเห็นไดงายเปนแบบแผนพฤติกรรมที่เปนแสดงออก  ซึ่งจะทําให
เห็นไดชัดเจนกวาการศึกษาถึงคานิยม  ความคิด  ความเชื่อ 

คอทเตอรและเฮสเก็ท (Kotter & Heskett, 1992, p.5) แบงระดับชั้นวัฒนธรรมองคการ
ออกเปน  2  ระดับโดยใชหลักเกณฑเกี่ยวกับความยากงายในการมองเห็นและการเปลี่ยนแปลง  
คือ  ชั้นนอกไดแก  พฤติกรรมที่เปนบรรทัดฐานและชั้นในไดแก คานิยมรวม โดยคอทเตอรและ    
เฮสเก็ทเห็นวาคานิยมรวมคือ แกนแทของวัฒนธรรม นั่นเอง 
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แผนภาพที่  2.1     
ระดับชั้นวัฒนธรรมองคการของคอทเตอรและเฮสเก็ท 

 
 

                                                       พฤติกรรมที่เปนบรรทัดฐาน 
 

 
                                                                คานิยมรวม 
 
ที่มา :  คอทเตอรและเฮสเก็ท (Kotter & Heskett, 1992 , pp. 5)   
 

นอกจากนี้ สุนทร วงศไวศยวรรณ (2540, น.14) นักวิชาการในประเทศไทย กลาววา 
เร่ืององคประกอบและระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการเปนเรื่องที่คอนขางจะเปนนามธรรม  
เนื่องจากเกี่ยวของกับคานิยม  ความเชื่อของคน  ซึ่งเปนสิ่งที่สังเกตไดยาก  สงผลทําใหนักวิชาการ
มีมุมมองที่แตกตางกันในการจัดระดับและระบุองคประกอบของวัฒนธรรมองคการ   

 
ตารางที่  2.1 

แสดงระดับชั้นของวฒันธรรมองคการ  ตามแนวคิดของนกัวิชาการ 

 
ที่มา : สุนทร  วงศไวศยวรรณ (2540, น.14) 
 

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

 
 
 
 
 

  ลาง 

1.   ส่ิงประดิษฐ 
2. รูปแบบพฤติกรรม 
3.   บรรทัดฐานของกลุม 
4. คานิยมรวม 
5. คติฐานสําคัญ

เบื้องตน 

1.  ส่ิงประดิษฐ 
2.  คานิยม 
3.  คติฐานสําคัญ
เบื้องตน 

1.  พฤติกรรมหรือรูปแบบ
พฤติกรรมองคการ 

2. รูปแบบการติดตอส่ือสาร  
และกรอบของการ
ตัดสินใจแสดงพฤตกิรรม 

3. คติฐานสําคัญเบื้องตน 

มองเห็น 

มองไมเห็น 

เปลี่ยนงายกวา 

เปลี่ยนยากกวา 
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   ซึ่งมีรายละเอียดของระดับชั้นวัฒนธรรมองคการตามแนวคิดของนักวิชาการตางๆ (ตาม
ตารางที่ 2.1) ดังตอไปนี้ 

 รุซโซ (Rousseau, 1990, pp.21-27) ไดจัดแบงระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการเปน 5 
ระดับชั้น  จากระดับที่สังเกตเห็นไดงายที่สุดไปจนถึงระดับที่สังเกตไดยากที่สุด   

 
แผนภาพที่   2.2   

ระดับชั้นวัฒนธรรมองคการของรุสโซ 
 

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

ขณะที่ไชน (Schein,1992, pp.13 – 21) เปนนักวิชาการคนแรกที่เสนอแนวคิดเกี่ยวกับ
ระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการ  ตามตัวแบบของไชน   วัฒนธรรมองคการถูกจัดแบงเปน  3  
ระดับชั้น  ตามเกณฑในเร่ืองระดับความยากงายในการสังเกตเห็น (degrees of visibility)
วัฒนธรรมองคการชั้นนอกสุดซึ่งสามารถสังเกตเห็นไดงายที่สุด ไดแก ส่ิงประดิษฐ (artifacts) ซ่ึง
หมายถึง  ปรากฏการณทั้งหมดของกลุมที่สามารถรับรูไดดวยการเห็น ไดยินและรูสึก วัฒนธรรม
องคการที่อยูชั้นกลาง ไดแก คานิยมที่อวดอาง (espoused values) ซึ่งหมายถึง คานิยมที่บุคลากร
หรือผูบริหารของหนวยงานอางวาไดทําหรือควรทํา  และวัฒนธรรมองคการชั้นในสุดซึ่งสังเกตเห็น

 
ส่ิงประดิษฐ (1) 

แบบแผนพฤตกิรรม (2) 
บรรทัดฐาน (3) 
คานิยม (4) 
ขอสมมุติ 
พื้นฐาน (5) 

 
 
 
 

 
ชั้นนอก: งายตอการมองเห็น  สืบคน  
และเปลี่ยนแปลง 
 
 
ชั้นใน: ยากตอการมองเห็น  สืบคน  
และเปลี่ยนแปลง 
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ไดยากที่สุด ไดแก ขอสมมุติพื้นฐาน (basic assumptions) ซึ่งหมายถึง คานิยม ความเชื่อที่สมาชิก
องคการสวนใหญหรือทั้งหมดไดนํามาปฏิบัติเปนเวลาชานาน จนเปนที่ยอมรับรวมกันวาสามารถ
แกไขปญหาใหกับองคการได  

  
แผนภาพที่  2.3    

ระดับชั้นวัฒนธรรมองคการของไชน 
 
 โครงสรางทางกายภาพและพฤติกรรมภายในองคการซึ่ง

สังเกตเห็นไดงาย  แตบางครั้งยากที่จะแปลความหมายที่
แฝงอยู 

  
 กลยุทธ  เปาหมาย  ปรัชญาขององคการ ตอบคําถามวา

อะไรควร  อะไรไมควร 
  
 ความเชื่อที่คนยอมรับแลววา  ถูกตอง  และไมตระหนักถึง

การเกิดของคานิยมและการกระทํา 
 
ที่มา  :  ไชน  (Schein, 1992, pp.13 – 21) 
 

      และสาธี (Sathe,1985, pp.10-11) ไดนําแนวคิดมาปรับปรุงแลว กลาววาวัฒนธรรม
องคการ  ประกอบดวย  3  ระดับ  คือ 

 ชั้นที่  1  ระดับพฤติกรรมหรือรูปแบบพฤติกรรมองคการ (Organizational Behavior 
Pattern and Behavior)  ซึ่งประกอบดวยเทคโนโลยี  ศิลปะ  รูปแบบพฤติกรรมที่ไดยินหรือมองเห็น
ไดและวัฒนธรรมอื่น ๆ ที่งายตอการสังเกตเห็น 
       ชั้นที่   2  ระดับของวัฒนธรรมในเชิงการสื่อสารและกรอบของการตัดสินใจแสดง
พฤติกรรม (Cultural Communications and Justifications of Behavior) เปนชองทางการ
ติดตอส่ือสาร  การอธิบาย  การแสดงออกดวยหลักแหงเหตุผลและความถูกตองของการพูดหรือ
กระทําในสังคม  โดยตางจากระดับแรกคือระดับแรกจะใชสัญชาตญาณ  แตระดับนี้จะใชตรรกะ
แหงเหตุและผลในการเปนกรอบของการตัดสินใจแสดงพฤติกรรม   

ส่ิงประดษิฐ 

คานิยมทีอ่วดอาง 

ขอสมมุติพืน้ฐาน 
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 ชั้นที่3 คติฐานสําคัญเบื้องตน (Share Assumptions)เปนชั้นระดับลึกสุด   
ประกอบดวย  ความคิดและความเชื่อของคน  ซึ่งเปนรากฐานของการติดตอส่ือสาร  การตัดสินใจ
แสดงพฤติกรรมและการแสดงพฤติกรรม 

 
แผนภาพที่  2.4   

ระดับชั้นวัฒนธรรมองคการตามแนวคิดของสาธ ี(Sathe) 
 

พฤติกรรม (Behavior) 
 

การสื่อสารและกรอบของการตัดสินใจแสดงพฤตกิรรม 
(Cultural Communications and Justifications of Behavior) 

 
คติฐานสําคัญเบื้องตน 
(Share Assumptions) 

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

จากแนวคิดตาง ๆ ในเรื่องระดับชั้นของวัฒนธรรมองคการ  และองคประกอบของ
วัฒนธรรมองคการ  สามารถสรุปใหเห็นภาพไดวา สวนประกอบตาง ๆ ของวัฒนธรรมองคการ  
รวมกันเปนชั้น ๆ เสมือนเปลือกที่หอหุมแกนกลางของวัฒนธรรมองคการเอาไว  โดยแกนในสุดจะ
ประกอบดวยองคประกอบของวัฒนธรรมที่เปนความคิด  ความเชื่อรวมกันของทั้งองคการและ
ระดับนอกสุดจะประกอบดวยสิ่งที่เปนตัวแทนที่สังเกตเห็นไดของความคิดความเชื่อรวมกันของ
องคการ  ซึ่งในรายละเอียดจะแตกตางกันออกไปตามแตละแนวคิดของนักวิชาการแตละทานแต
แนวคิดหลักใหญคอนขางที่จะสอดคลองกัน  ซึ่งผูวิจัยไดสรุปรายละเอียดไวดังตอไปนี้คือ 



 

2222

                1.   ระดับวัฒนธรรมแกน เปนระดับที่อยูลึก สังเกตไดยาก เปนระบบความคิดรวมของ
ทั้งองคการ  และเปนจุดกําเนิดของรูปแบบของวัฒนธรรมที่จับตองได  ประกอบดวย  ความเชื่อ   
คติฐานสําคัญ  และคานิยมขององคการ 

2.  ระดับวัฒนธรรมชั้นกลาง เปนระดับที่อยูก้ํากึ่งระหวางวัฒนธรรมแกนและระดับ
รูปแบบของวัฒนธรรม โดยวัฒนธรรมชั้นกลางนี้จะชวยในการสื่อสารวัฒนธรรมแกนออกมาให
ชัดเจนขึ้นหรือเปนตัวกําหนดการแสดงรูปแบบวัฒนธรรม หรือเปนแนวทางการแสดงรูปแบบ
วัฒนธรรม  องคประกอบของวัฒนธรรมในระดับชั้นนี้  ไดแก  บรรทัดฐาน 

3. ระดับรูปแบบของวัฒนธรรม เปนระดับที่สังเกตได เปนตัวแทนหรือเปนการแสดงออก
ของวัฒนธรรมแกน  องคประกอบของวัฒนธรรมในระดับชั้นนี้ ไดแก ประดิษฐกรรม  ส่ิงประดิษฐ
และรูปแบบพฤติกรรม   

 
 แนวคิดเกี่ยวกับมิติและประเภทของวัฒนธรรมองคการ 

 
 การกําหนดมิติและประเภทของวัฒนธรรมองคการนั้นไดมีนักวิชาการหลายทานได

แบงแยกออกเปนหลายลักษณะดังนี้   
     เมื่อปค.ศ. 1972 แฮริสัน (Harrison) ไดเสนอวาวัฒนธรรมองคการมี  4 ประเภทใหญ ๆ 

ไดแก  อํานาจ  บทบาท  งาน  และบุคคล  ซึ่งตอมาในปค.ศ.1978 แฮนดี (Handy) ไดนําความคิด
ของแฮริสันมาศึกษา  โดยพบวาลักษณะวัฒนธรรมที่ไดนี้มีอิทธิพลและมีบทบาทอยางมากตอ
นักวิชาการที่ศึกษาในเรื่องวัฒนธรรมองคการ เพื่อใหเขาใจวาองคการทํางานกันอยางไร(Brown, 
1998, p.66) ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

1. วัฒนธรรมมุงอํานาจ (Power Orientation) มีศูนยกลางของอํานาจเพียงที่เดียวแต
สามารถควบคุมไดทั้งองคการ  ภายในองคการตองอาศัยความไววางใจกันและการเห็นใจกัน  มี
การสื่อสารที่เปนสวนตัวสูง  สามารถตอบสนองกลับไดอยางรวดเร็ว  ผูที่มีอํานาจในองคการจะ
พยายามควบคุมผูใตบังคับบัญชาและมีการตอสูกันเพื่อผลประโยชนสวนตัว 

2. วัฒนธรรมมุงบทบาท (Role Orientation) มีลักษณะเปนแบบระบบราชการซึ่งยึดถือ
หลักเหตุผล  กฎเกณฑ  กระบวนการ  เนนลําดับชั้นของอํานาจและสถานภาพ  มีการตระหนักและ
ตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงชาและใหคุณคากับความมั่นคงและความนาเคารพมากเทา ๆ กับ
ความสามารถของบุคคล 
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3. วัฒนธรรมมุงงาน (Task  Orientation) มีลักษณะมุงเนนที่ความสําเร็จของงานโดย
การประเมินใหโครงสราง  กลไก  และกิจกรรมตาง ๆ ขององคการสามารถตอบสนองเปาหมายของ
องคการได  มีการรวมมือประสานงานกัน และเพิ่มทักษะ  ความสามารถใหเหมาะสมกบัการทาํงาน
อยางรวดเร็วและยืดหยุน 

4. วัฒนธรรมมุงคน (People Orientation) จะมุงเนนการใหบริการตามความตองการ
ของสมาชิกขององคการเปนหลัก  บุคคลมีความเปนตัวของตัวเองอยางสมบูรณแบบ  มีการแบง
อํานาจกันโดยการมอบอํานาจจะพิจารณาที่ตัวบุคคลมากกวาพิจารณาที่ความสามารถในการ
ทํางาน  ลักษณะการทํางานนิยมใชการลงมติเปนเอกฉันท    

     ตอมาดีลและเคนเนดี (Deal and Kennedy, 1982อางถึง ในสุประวีร  พงษศิริสุนทร, 
2548, น .15-16) ได ระบุ ลักษณะวัฒนธรรมโดยพิจารณาจาก  2 ปจจัยในตลาดการคา  
(marketplace) คือระดับของความเสี่ยงที่สัมพันธกับกิจกรรมของบริษัท และความเร็วของการไดรับ
ขอมูลปอนกลับ (Feedback) ในเรื่องการตัดสินใจและกลยุทธของบริษัท ซึ่งสามารถแบงวัฒนธรรม
องคการออกเปน  4  ประเภท ไดแก 

1. วัฒนธรรมคนเลือดรอนและนักสู (The tough – guy, macho culture) บุคคลใน
องคการที่มีวัฒนธรรมลักษณะนี้  มักไดทํางานที่มีความเสี่ยงสูงและไดรับขอมูลปอนกลับอยาง
รวดเร็วเกี่ยวกับคุณภาพในการทํางานและการตัดสินใจของพวกเขา ปรัชญาของวัฒนธรรมลกัษณะ
นี้คือ  ยิ่งเสี่ยงมากยิ่งไดมาก (high risk high gain) ซึ่งจะทําใหบุคคลรูสึกกดดันมาก  นอกจากนี้ยัง
มีการสงเสริมใหมีการแขงขันกันภายในทําใหเกิดความไมไววางใจกันในหมูเพื่อนรวมงาน 

2. วัฒนธรรมมุงงานหนักและสนุก (The work – hard/play – hard culture) คือ  
วัฒนธรรมที่เนนใหบุคคลในองคการใหความสําคัญกับความสัมพันธระหวางบุคคล มักทํางานที่มี
ความเสี่ยงต่ํา  แตไดรับขอมูลปอนกลับที่รวดเร็วและเปนรูปธรรม ใหความสําคัญกับการทํางาน
หนักวามีคุณคา  เนนปริมาณงานมากกวาคุณภาพงาน  และมุงใหความสําคัญกับลูกคาเปนหลัก 

3. วัฒนธรรมเอาบริษัทเปนเดิมพัน (Bet – your company culture) คือ วัฒนธรรมใน
องคการที่อยูในสิ่งแวดลอมที่มีความเสี่ยงสูง แตการไดรับขอมูลปอนกลับเกี่ยวกับงานและการ
วางแผนใชเวลานาน  องคการจึงใหความสําคัญกับอนาคต  มีการคิด  ตัดสินใจอยางรอบคอบ มี
การปกครองโดยลําดับชั้น  สมาชิกตองเคารพอํานาจหนาที่และมีความสามารถทางเทคนิค 

4. วัฒนธรรมมุงกระบวนการ (Process culture) คือ  วัฒนธรรมที่มีความเสี่ยงต่ํา  และ
ใหขอมูลปอนกลับชา  ทําใหคนมุงที่กระบวนการทํางานมากกวาผลลัพธ  มีระบบการปกครองโดย
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ลําดับชั้นและใหความสําคัญกับอํานาจตามตําแหนง  คนที่จะไดรับการยกยองในวัฒนธรรม
ลักษณะนี้ไดจะตองมีวินัย  ตรงตอเวลา  และสนใจในรายละเอียด   

     สวนไชน (Schein, 1992, pp.98-243) เปนอีกผูหนึ่งที่ทําการศึกษาเรื่องวัฒนธรรม
องคการไวเปนจํานวนมาก  และไดแยกวัฒนธรรมองคการที่มีลักษณะแตกตางกันไว  4 ประเภท  
เชนกัน  คือ 

1. วัฒนธรรมมุงอํานาจ (Power culture) คือ แบบแผนของคติฐานของคนในองคการที่
เรียนรูวาผูที่มีความสามารถเทานั้นที่จะสามารถเปนผูนําได  และพนักงานจะไดรับการจูงใจ โดย
การใหรางวัลและการลงโทษ 

2. วัฒนธรรมมุงบทบาท (Role culture) คือ คติฐานที่มีรวมกันวาผูนําและโครงสราง
แบบระบบราชการมีอํานาจเทาเทียมกัน  มีการระบุบทบาทและกฎเกณฑที่ชัดเจน  และสรางเปน
ขอตกลง  คานิยมของวัฒนธรรมลักษณะนี้คือ  การออกคําสั่ง  การพึ่งพาอาศัย  ความมีเหตุมีผล  
และการแตงตั้งตัวแทน  มีการควบคุมดูแลนอย  มีแนวโนมในการตอตานนวัตกรรม  และการ
เปลี่ยนแปลง 

3. วัฒนธรรมมุงความสําเร็จ (Achievement culture) คือ แบบแผนของคติฐานซึ่งทํา
ใหบุคคลในองคการมีความตั้งใจ  มีแรงจูงใจ  และความผูกพันใจในการทํางาน  ซึ่งผลักดันใหพวก
เขาสามารถทําในสิ่งที่พวกเขาตองการทําได  รวมทั้งมีความกระตือรือรน  และต้ังเปาหมายการ
ทํางานใหสูงขึ้น  พนักงานจึงทุมเทพลังงานและเวลาใหกับการทํางานเปนอยางมาก   

4. วัฒนธรรมมุงการสนับสนุน (Support culture) คือ แบบแผนของคติฐานที่สงเสริม
ความสัมพันธรวมกันระหวางสมาชิก  ใหมีการตอบแทนกัน  และมีความไววางใจซึ่งกันและกัน  
พรอมทั้งมีความสนใจในเรื่องสวัสดิภาพของผูอ่ืน  การใหบริการคนอื่น ๆ ในกลุมดวยความเต็มใจที่
จะเสียสละตน  สมาชิกจะใชการลงมติเอกฉันท  หรือความชื่นชอบสวนตัวในการตัดสิน  เพื่อ
หลีกเลี่ยงความขัดแยง 
 นอกจากแนวคิดตางๆของวัฒนธรรมองคการที่กลาวมาขางตนแลว   ยังมีแนวคิดอีก
แนวคิดหนึ่งที่นาสนใจนั่นคือ แนวคิดของฮอฟสตีด (Hofstede,1980, pp.39-204) ซึ่งผูวิจัยได
สนใจและนํามาใชในงานวิจัยครั้งนี้  เนื่องจากมีความเหมาะสมกับกลุมตัวอยางที่ศึกษา  กลาวคือ  
โรงพยาบาลศิริราชเปนโรงพยาบาลที่มีขนาดใหญมีบุคลากรจํานวนมาก  การแบงแยกวัฒนธรรม
ออกเปนมิติตางๆ จะทําใหทราบถึงรายละเอียดที่แทจริง  วาวัฒนธรรมขององคการเปนเชนไร  อีก
ทั้งเนื่องจากวัฒนธรรมตามแนวคิดของฮอฟสตีดสามารถใชกับวัฒนธรรมในองคการใดๆก็ไดทัว่โลก  
เพราะองคการแตละองคการมีรูปแบบลักษณะของวัฒนธรรมที่แตกตางกันออกไป  ซึ่งเหมาะสมกับ
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แนวคิดของฮอฟสตีด (Hofstede,1980,pp.39-204) ที่ไดศึกษาถึงการเปลี่ยนแปลงและอิทธิพลของ
ลักษณะวัฒนธรรมสังคม  วัฒนธรรมองคการ  และลักษณะผูนําที่มีประสิทธิภาพในวัฒนธรรมตาง ๆ 
ทั่วโลก  โดยแบงวัฒนธรรมองคการตามแบบจําลองมิติวัฒนธรรมเปน 6 มิติ คือ ความเหลื่อมลํ้า
ของอํานาจ  การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  ความเปนปจเจกนิยม ความเปนกลุมนิยม  ลักษณะ
ความเปนชาย และลักษณะความเปนหญิง  ตอมาในปค.ศ. 2005  ไดเพิ่มแบบจําลองมติิวฒันธรรม
ข้ึนมาอีก 2  มิติ  ไดแก การมุงเนนผลระยะยาว  และการมุงเนนผลระยะสั้น (Hofstede & 
Hofstede, 2005, pp.207 – 238) ซึ่งรายละเอียดของแบบจําลองมิติวัฒนธรรมทั้ง  8  มิติ  มีดังนี้ 

1. ความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ  (Power Distance)  
 เปนมิติสะทอนใหเห็นถึงลักษณะความสัมพันธระหวางหัวหนากับลูกนองหรือกับ
พนักงานในองคการ  ซึ่งเปนขอบขายที่สมาชิกขององคการ  หรือสถาบันคาดหวัง  และยอมรับวามี
การกระจายอํานาจที่ไมเทาเทียมกัน 

 องคการที่มีความเหลื่อมลํ้าของอํานาจมาก (Large Power Distance)  สถานภาพของ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  จะปรากฏออกมาในรูปแบบของความไมเทาเทียมกัน  คือ
ระบบการจัดลําดับช้ันฐานของตําแหนงมีความเหลื่อมลํ้า  เปนองคการที่มีการรวมอํานาจไวที่
ศูนยกลาง  ผูใตบังคับบัญชาคาดหวังวาจะไดรับการบอกใหทําอะไรบาง มีบุคลากรระดับหัวหนา
มาก ระดับชั้นของโครงสรางเปนแนวสูง มีชองวางของระบบเงินเดือนระหวางผูบริหารระดับสูงกับ
พนักงานระดับลาง ผูบังคับบัญชาเปนผูออกคําสั่ง และเปนผูกําหนดวิธีการติดตอระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  ผูใตบังคับบัญชามีแนวคิดเกี่ยวกับ  ผูบังคับบัญชาวา  เปนผู
เผด็จการอยางพอพระ (Benevolent Autocrat)  คือ  ผูบริหารใหความสนใจสูงสุดในงาน  แตความ
สนใจต่ําสุดในดานสัมพันธภาพ สวนรูปแบบความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาทีม่คีวามอาวโุสจะ
ไดรับความนับถือมากกวาผูบังคับบัญชาอายุนอย  รวมทั้งมีการแบงยศแบงชั้น 

 องคการที่มีความเหลื่อมลํ้าของอํานาจนอย (Small Power Distance)  ผูบังคับบัญชา  
และผูใตบังคับบัญชา  มีสิทธิใกลเคียงกัน  ระบบการจัดลําดับฐานะตําแหนง  เปนเพียงความไมเทา
เทียมกันตามบทบาทที่กําหนดขึ้น  เพื่อความเหมาะสมในการบริหาร  และบทบาทนี้จะเปลี่ยนแปลง
ไดเสมอ  ภายในองคการมีการกระจายอํานาจอยางยุติธรรม  โครงสรางเปนแบบพีรามิดแบนราบ  
และมีจํานวนบุคลากรในระดับบริหารจํากัด  ชองวางของระบบเงินเดือนระหวางผูบริหารระดับสูง
กับระดับลางมีนอย  ไมมีผูใดไดรับสิทธิพิเศษอยางเห็นไดชัด  ผูบังคับบัญชามีการพูดคุยเขาถึง
ผูใตบังคับบัญชา  และผูบังคับบัญชาใชระบบการปกครองแบบประชาธิปไตย  ซึ่งเปนที่ยอมรับของ



 

2626

ทุกคนในที่ทํางาน ผูใตบังคับบัญชาคาดหวังวาจะมีสิทธิในการแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับงานของ
เขา  และยอมรับวาผูบังคับบัญชาจะเปนผูที่มีสิทธิขาดในการตัดสินใจสุดทาย 

ลักษณะความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ เปนการแสดงใหเห็นถึงความแตกตางกันไปใน
รูปแบบของสมาชิก  ถูกแบงออกเปนขั้น ๆ ดวยวิธีการของการใชอํานาจ  การบังคับบัญชา  ความมี
ชื่อเสียงสถานภาพทางสังคม  ความมั่นคง  และวัตถุนิยม  เชน  การปฏิบัติหนาที่ตามการควบคุม
อยางเครงครัด  ระดับชั้นขององคการที่มีมากเกินไป การยึดมั่นในคําสั่งและการสั่งการ การควบคุม
ที่ไมมีการกระจายอํานาจ  พฤติกรรมของผูนําที่สั่งการ  การกําหนดแบงสรรพสิทธิพิเศษใหกับผูมี
อํานาจ  ความแตกตางเรื่องผลตอบแทนระหวางพนักงานระดับลางกับระดับสูง  การยืนยันในเรื่อง
ของการปฏิบัติตามอํานาจแบบศูนยกลาง  เปนตน 

ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ ไดแก การจัดตั้งและการ
ดํารงไวซึ่งความมีอํานาจเหนือกวาและการครอบงํา การควบคุมอํานาจที่นอยกวาดวยการใช
อํานาจที่มากกวา 

2. การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  (Uncertainty Avoidance)   
 เปนมิติที่อธิบายถึงวิธีการแกปญหา  ความขัดแยง  หรือความกาวราวที่อาจจะเกิดขึ้น
ของคนในสังคมแตละสังคม  เปนขอบเขตซึ่งสมาชิกในวัฒนธรรมนั้นรูสึกกลัว  เนื่องจากมีความไม
แนนอน  หรือไมรูสถานการณที่แนนอน 

 องคการจะมีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมากหรือนอย ข้ึนกับระดับความวิตกกังวลที่
เกิดจากความกลัววาจะเกิดสิ่งที่กอใหเกิดความเสียหายหรือความผิดพลาด ถาองคการรูสึกวา
อาจจะเกิดความผิดพลาด หรือความไมปลอดภัย  องคการก็จะหาวิธีการปองกัน  เพื่อหลีกเลี่ยง
ความไมแนนอน หรือความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้น  จึงอาจกลาวไดวาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  
จะมีความสําคัญเพียงใด  ข้ึนอยูกับการรับรูประสบการณ  และความรูสึกสวนบุคคล 

 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอนในองคการ จะมีการกําหนดกฎระเบียบขอบังคับ เพื่อ
ปองกันความไมแนนอนที่เกิดจากพฤติกรรมของคนในองคการ องคการที่มีการหลีกเลี่ยงความไม
แนนอนมาก (Strong Uncertainty Avoidance)  จะมีการกําหนดกฎขอบังคับทั้งที่เปนทางการและ
ไมเปนทางการ  เพื่อควบคุมในการทํางาน  มีการทํางานหนัก  เรงรีบ  ในทางตรงกันขาม  องคการที่
มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนนอย (Weak Uncertainty Avoidance)  จะมีความวิตกกังวลต่ํา  
พนักงานจะทํางานหนักก็ตอเมื่อเขาตองการจะทํา  ไมไดเกิดจากแรงขับภายในที่จะทํากิจกรรมนั้น  
พนักงานชอบที่จะผอนคลาย  และเปนผูกําหนดกรอบของเวลาในการทํางาน 
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 ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  เปนระดับการลดความเสี่ยง  ความไมแนนอน  
โดยนําความคิดของสิ่งที่มีอยูแลว หรือเปนสิ่งที่ไดกระทํามาแลว  และประสบผลสําเร็จมาดัดแปลง
เพื่อนําไปใชใหเหมาะสมกับตนเอง  และลดความเสี่ยงตอการไมประสบความสําเร็จ  เชน  ความ
มั่นใจกับส่ิงที่มีการรับรองอยางเปนทางการและมีหลักฐานที่แนนอน  ความมั่นใจเชื่อถือ  
คําแนะนําจากผูชํานาญการในดานตาง ๆ ที่เปนทางการ  นับถือยกยองเชื่อฟงเกี่ยวกับอายุ  ระบบ
อาวุโส  ยึดมั่นในกฎระเบียบและขั้นตอนตาง ๆ อยางเครงครัด  ตอตานการเปลี่ยนแปลง  และ
ความคิดริเร่ิมสรางสรรค  เปนตน   

 ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ไดแก ความเชื่อมั่นใน
ระบบที่แนนอน  การควบคุมส่ิงตางๆ เพื่อลดความเสี่ยง 

3. ความเปนปจเจกนิยม (Individualism)  
 มิตินี้อธิบายถึงความสัมพันธระหวางคนแตละคน และกลุมคนในสังคมซึ่งจะสะทอน
ใหเห็นถึงลักษณะรูปแบบการอยูรวมกัน ความเปนปจเจกนิยมและความเปนกลุมนิยมมีลักษณะ
ตรงกันขามกัน นั้นคือถาองคการมีลักษณะความเปนปจเจกนิยมสูงจะมีลักษณะความเปนกลุม
นิยมต่ํา  เปนตน 

 ความเปนปจเจกนิยม หมายถึง การที่บุคคลจะใหความสําคัญกับเปาหมาย และความ
สนใจของตัวเองมากกวาจะสนใจเปาหมายของกลุม  เปนอิสระจากกลุม กลาที่จะเผชิญหนากับคน
อ่ืนในกลุม รับผิดชอบ ดูแลตัวเอง และเฉพาะครอบครัวของตัวเอง มีการแขงขันระหวางพนักงาน
ดวยกัน ไมมีความสัมพันธระหวางพนักงาน ไมสงเสริมใหมีการสังสรรคสมาคมในหมูพนักงาน 

 องคการที่มีวัฒนธรรมในการทํางานที่เปนแบบปจเจกนิยม ผูใตบังคับบัญชาจะแสดง
พฤติกรรมตามความสนใจของเขา องคการจัดงานใหผูใตบังคับบัญชา และผูบังคับบัญชาตาม
ความสนใจของทั้งสองฝาย ผูใตบังคับบัญชาจะไดคาตอบแทนที่ดี และตอบสนองดวยความ
ตองการดานการตัดสินใจ ไมนิยมความสัมพันธแบบครอบครัว เพราะเชื่อวาจะเปนสิ่งที่นําไปสู
ระบบอุปถัมภ  จึงมีบางองคการที่กําหนดใหผูใตบังคับบัญชาคนใดคนหนึ่งตองลาออก  ในกรณีที่
ผูใตบังคับบัญชาในองคการแตงงานกันเอง มีการพิจารณาโยกยาย ใหรางวัล หรือโบนัสจาก
ลักษณะ  และผลงานเปนรายบุคคล 

ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะความเปนปจเจกชนนิยม ไดแก พฤติกรรมความเปน
เอกเทศไมเกี่ยวของกัน  มีความเปนตัวของตัวเอง  ความเปนอิสระ เปนเรื่องที่เกี่ยวของกับบุคคลแต
ละคน   
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4. ความเปนกลุมนิยม (Collectivism)   
 มิตินี้อธิบายถึงความสัมพันธระหวางคนแตละคนและกลุมคนในสังคมซึ่งจะสะทอนให
เห็นถึงลักษณะรูปแบบการอยูรวมกัน  ความเปนกลุมนิยมและความเปนปจเจกนิยมมีลักษณะตรง
ขามกัน นั้นคือถาองคการมีลักษณะความเปนกลุมนิยมสูงจะมีลักษณะความเปนปจเจกนิยมต่ํา  
เปนตน 

 ความเปนกลุมนิยม หมายถึง สมาชิกแตละคนจะใหความสําคัญกลับโชคชะตา  และ
เปาหมายของกลุมกอนจะคํานึงเปาหมายของตัวเอง สมาชิกจะรักษาความกลมเกลียวภายในกลุม
มีการพึ่งพาอาศัยกันและกัน มีความรวมมือกัน มีกิจกรรมรวมกันระหวางพนักงาน โดยสะทอน
ออกมาในรูปแบบของการทํางานเปนกลุม (Teamwork) ไมมีการแขงขันกันระหวางพนักงาน 
สงเสริมใหมีการรวมกันตัดสินใจ  และเลี่ยงการกอใหเกิดความขัดแยง  โดยการตอบแทนซึ่งกันและ
กัน  รวมทั้งผูที่เปนหัวหนากลุมจะตองคอยปกปองผูอ่ืนในกลุมดวย 

 องคการที่มีวัฒนธรรมแบบกลุมนิยม ผูใตบังคับบัญชาจะแสดงความสนใจไปตาม
ทิศทางของกลุม ซึ่งอาจจะสอดคลองกับความคิดเห็นสวนตัวของเขา  แตเปนไปตามความคาดหวัง
ทางจริยธรรมของสังคม ในเรื่องของการกระจายรายได มีการกระจายรายไดที่เทาเทียมกัน 
มอบหมายงานตามทักษะและการแสดงออกของผูใตบังคับบัญชา ความสัมพันธระหวาง
ผูใตบังคับบัญชากับผูบังคับบัญชามีลักษณะคลายความสัมพันธในครอบครัว คือ ปกปองซึ่งกัน
และกัน มีความซื่อสัตยตอกัน  การบริหารในองคการที่นิยมกลุม  จะมีการพิจารณาใหรางวัล  และ
โบนัสเปนกลุม 

 ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะความเปนกลุมนิยม  ไดแก  พฤติกรรมพึ่งพาเกี่ยวของ
กันลักษณะแบบผูเลนเปนทีม  การเจริญรอยตาม  การกระทําตาม  เร่ืองที่เกี่ยวกับการรวมกัน 

5. ลักษณะความเปนชาย (Masculinity)   
 เปนขั้วตรงกันขามกับลักษณะความเปนหญิง  เปนมิติที่อธิบายถึงการแสดงบุคลิกตาม
ลักษณะบทบาททางเพศ เมื่อกลาวถึงลักษณะความเปนชายและลักษณะความเปนหญิงใน
องคการ จะอธิบายถึงความสัมพันธในรูปแบบการตัดสินใจของหัวหนา  เพื่อนรวมงาน   การรับรู
เปาหมายขององคการ  และลักษณะของอาชีพ   

 ลักษณะความเปนชาย  จะเปนลักษณะของคนที่มีการตัดสินใจตามหลักการ  ยดึมัน่ใน
เหตุผลมากกวาจะคํานึงถึงความรูสึกของผูอ่ืน  มีความเชื่อมั่นในตนเอง  อดทน  เนนความสําเร็จ
ทางวัตถุ  มีความกระตือรือรนในการแขงขันสูง  บรรยากาศการทํางานเครงครัด  มีระบบระเบียบ  
และมีการแบงแยกกีดกันทางเพศสําหรับตําแหนงระดับสูง 
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 วัฒนธรรมแบบลักษณะความเปนชายกับลักษณะความเปนหญิงในองคการ ทําให
องคการมีลักษณะตางกัน  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบลักษณะความเปนชาย มีคานิยมในการ
ทํางานแบบ “อยูเพื่อทํางาน” เนนผลงานและการพิจารณาใหรางวัลบนพื้นฐานของความยุติธรรม  
เชน  ใหตามหนาที่ที่รับผิดชอบ มีความคาดหวังวาจะไดรับความกาวหนาในงาน ผูบริหารจะรัก
ศักดิ์ศรีตนเอง  กลาตัดสินใจ  กาวราว  มีรูปแบบการตัดสินใจที่ข้ึนอยูกับหลักการและเหตุผลโดยไม
คํานึงถึงความรูสึกของเพื่อนรวมงาน  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบลักษณะความเปนชาย  มีการ
แขงขันสูง  มักจะเปนงานดานการผลิตสินคาหนัก   

ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะลักษณะความเปนชาย ไดแก  การแบงแยกในบทบาท
ทางเพศ  ความแข็งแรงและกลาหาญเด็ดเดี่ยว 

6. ลักษณะความเปนหญิง (Femininity)  
 เปนขั้วตรงกันขามกับลักษณะความเปนชาย เปนมิติที่อธิบายถึงการแสดงบุคลิกตาม
ลักษณะบทบาททางเพศ เมื่อกลาวถึงลักษณะความเปนหญิงและลักษณะความเปนชายใน
องคการ จะอธิบายถึงความสัมพันธของรูปแบบการตัดสินใจของหัวหนา  เพื่อนรวมงาน  การรับรู
เปาหมายขององคการ  และลักษณะเฉพาะของอาชีพ  เชน  งานที่ผูปฏิบัติงานตองมีลักษณะบุคลิก
แบบลักษณะความเปนหญิง  ซึ่งไดแก  งานประชาสัมพันธ  งานติดตอลูกคาโดยตรง  องคการก็จะ
พิจารณาเลื่อนขั้นแกคนที่มีบุคลิกลักษณะความเปนหญิง มากกวาจะเลื่อนขั้นใหคนที่มีลักษณะ
ความเปนชาย  เปนตน   

 ลักษณะความเปนหญิงจะเปนลักษณะของคนที่มีความประนีประนอม มีความสงบ
เสงี่ยมออนโยน และใหความสําคัญกับคุณภาพชีวิต ในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบลักษณะความ
เปนหญิงผูบริหารมักแกปญหาดวยความประนีประนอม และมีการเจรจาตกลงกัน การพิจารณาให
รางวัลอยูบนพื้นฐานของความเสมอภาค ผูบริหารจะใชสัญชาติญาณมากกวาการตัดสินอยาง
รอบคอบ  และตองใชมติมหาชน  ยึดคานิยม  “ทํางานเพื่ออยู” องคการที่มีวัฒนธรรมแบบลักษณะ
ความเปนหญิง  เหมาะสมกับการพัฒนาอุตสาหกรรมดานการใหบริการติดตอกับลูกคาโดยตรง 

ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะลักษณะความเปนหญิง ไดแก การมีสวนรวมในบทบาท
ทางเพศ  ความชอบในการทํางานบาน  ดูแลเด็ก  กระทําเปนผูตาม  คํานึงถึงผูอ่ืน  มีความเปน
ผูใตบังคับบัญชา  ยอมทําตามคําสั่ง 

7. การมุงเนนผลระยะยาว (Long Term Orientation)   
 เปนมิ ติที่ อธิบายถึ งการแสดงออกในลักษณะของการ เปนผู ประกอบการ 
(Entrepreneur) โดยมุงเนนผลในระยะยาวหรืออนาคต  กลาวคือคานิยมระยะยาวจะสนับสนุนให
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พนักงานเกิดความรูสึกเปนเจาขององคการ ปจจัยดานความมุงมั่นตอเปาหมายเปนคุณสมบัติที่
จําเปนสําหรับการเริ่มตนความรูสึกเปนเจาของ ในแงความสัมพันธตามสายการบังคับบัญชาจะ
สะทอนใหเห็นความเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน มีความปรารถนาเดียวกันในดานความรูสึกรับผิดชอบ
ตอองคการ  การมีสายการบังคับบัญชาและบทบาทที่ชัดเจน  จะทําใหการแสดงออกซึ่งความ
รับผิดชอบตอองคการทําไดงายขึ้น  โดยมีคานิยมในแงการมีความละอายแกใจทางสังคมและการ
รักษาซึ่งความผูกพันตอความรูสึกเปนเจาขององคการนั้น 

8. การมุงเนนผลระยะสั้น (Short Term Orientation)  
 เปนมิ ติที่ อธิบายถึ งการแสดงออกในลักษณะของการ เปนผู ประกอบการ  
(Entrepreneur) ที่จําเปนในระยะสั้นหรือมองปจจัยที่ เปนอยู ในปจจุบันและอดีตประกอบ   
เนื่องจากมีการแขงขันที่เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว  แตถาการมุงเนนผลระยะสั้นมีมากเกินไป จะ
เปนสิ่งทําลายความคิดริเร่ิม  ความกลาเสี่ยง และความไมแนนอนในดานความสม่ําเสมอและความ
มั่นคงของบุคคล   

ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงการมุงเนนผลระยะยาว (Long Term Orientation) และการ
มุงเนนผลระยะสั้น (Short Tern Orientation) ดังนี้ 
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ตารางที่ 2.2   
แสดงปจจัยบงชี้ความแตกตางระหวางการมุงเนนผลระยะยาวกับการมุงเนนผลระยะสั้น 

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

สรุปไดวา  ลักษณะของวัฒนธรรมองคการเปนสิ่งที่มองเห็นดวยตาเปลาไมได  แตรับรู
ไดจากความเชื่อ  ความรู สึกของสมาชิกในองคการ  มีลักษณะเปนนามธรรมจับตองไมได  
เปรียบเสมือนกับภูเขาน้ําแข็งสวนที่อยูใตน้ํา  แตองคการตองการใหเคลื่อนไปในทิศทางที่องคการ
ตองการ  และเนื่องจากองคการแตละองคการมีรูปแบบลักษณะของวัฒนธรรมที่แตกตางกันออกไป 
จากการศึกษาลักษณะวัฒนธรรมองคการ  สามารถจําแนกได 8 มิติ คือ ความเหลื่อมลํ้าทาง
อํานาจ  การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ความเปนปจเจกนิยม ความเปนกลุมนิยม ลักษณะความ
เปนชาย   ลักษณะความเปนหญิง  การมุงเนนผลระยะยาว และการมุงเนนผลระยะสั้น  จาก

การมุงเนนผลระยะสั้น 
(Short Term Orientation) 

การมุงเนนผลระยะยาว 
(Long Term Orientation) 

 คานิยมหลักในการทํางานประกอบดวย  
อิสรภาพ  สิทธิ  การประสบความสําเร็จ  
และการคิดเพื่อตนเอง 

 เวลาวางจากการทํางานมีความสําคัญ 
 เ น น ค ว ามสํ า คัญที่ พ นั ก ง า น ร ะ ดั บ
ปฏิบัติการ 

 ใหความสําคัญกับผลกําไรจากผลการ
ดําเนินงานในปปจจุบัน 

 เจ าของกิจการและพนักงานจะแบ ง
ออกเปนสองกลุม  คือ  มีแรงบันดาลใจ
ตางกัน 

 เนนระบบคุณธรรม  และใหรางวัลตาม
ความสามารถ 

 ความจงรักภักดีของบุคคลผันแปรตาม
ความจําเปนทางธุรกิจ 

 คานิยมหลักในการทํางานประกอบดวยการ
เรียนรู  ความซื่อสัตย  การปรับตัว  สํานึก
รับผิดชอบ  และความมีวินัยในตนเอง 

 เวลาวางจากการทํางานไมมีความสําคัญ 
 เนนความสําคัญที่ตําแหนงขององคการใน
ตลาด 

 ความสําคัญของผลกําไรอยูที่ ผลการ
ดําเนินงานขององคการในอีก  10  ป  นับ
จากปจจุบัน 

 เจาของกิจการและพนักงานมีแรงบันดาล
ใจเดียวกันในการบรรลุ เปาหมายของ
องคการ 

 ความแตกตางในแงสังคมและเศรษฐกิจ
เปนสิ่งที่ไมเปนที่ตองการ  (ไมพึงปรารถนา)
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ลักษณะวัฒนธรรมที่กลาวมานี้ จะทําใหทราบวา  องคการตาง ๆ มีลักษณะของวัฒนธรรมองคการ
ตรงตามมิติใด  ควรจะเพิ่มหรือพัฒนาวัฒนธรรมองคการในมิติใด เพื่อประโยชนสําหรับจุดเริ่มตนที่
ดีในการสราง หรือเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองคการใหเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงรอบดาน  และ
เพิ่มประสิทธิภาพขององคการได  รวมทั้งถาบุคลากรมีการับรูวัฒนธรรมองคการ  ผลที่จะตามมาก็
คือ การนําวัฒนธรรมองคการไปเปนแนวทางในการปฏิบัติงานเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางาน
ใหดียิ่งขึ้น หรือที่สําคัญที่สุดคือความอยูรอดขององคการและการบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายของ
องคการที่ต้ังไว 
 

2. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับองคการแหงการเรียนรู 
 

                  ความเปนมาขององคการแหงการเรียนรู 
 

 แนวคิดองคการแหงการเรียนรูเร่ิมจากผลงานการเขียนที่เสนอแนวความคิดตาง ๆ ของ  
คริส  อาจิริส (Chris  Argyis) ศาสตราจารยดานจิตวิทยาของมหาวิทยาลัยฮาวารด เปนผลงาน
เขียนรวมกับ โดนัลด  โชน (Donald Schon) ศาสตราจารยดานปรัชญาแหง  Massachusetts 
Institute of Technology (MIT) ในผลงานหนังสือที่มีชื่อวา “Organizational learning : A  theory  
of  action  perspective”  ในปค.ศ. 1978  ซึ่งถือวาเปนตําราเลมแรกขององคการแหงการเรียนรู  
โดยใชคําวาการเรียนรูในองคการ (Organizational  Learning) ซึ่งหมายถึง การเรียนรูทั้งหลายของ
บุคคลที่เกิดขึ้นในองคการ (วีระวัฒน  ปนนิตามัย, 2540, น.12) สวนคําวาองคการแหงการเรียนรู 
(Organizational Learning) พบครั้งแรกในหนังสือที่เฮเยส (Hayes) ซึ่งเปนบรรณาธิการเผยแพรใน
อเมริกา  และในหนังสือที่เพลเลอร (Pedle) เปนบรรณาธิการเผยแพรในอังกฤษ  ในป  ค.ศ.1988   
 ตอมาในปค.ศ.1990 บุคคลผูมีบทบาทในการสรางความเขาใจเกี่ยวกับองคการแหง
การเรียนรู และเขียนหนังสือเผยแพรผลงานจนเปนที่ยอมรับคือ  ปเตอร เอ็ม เซ็นกี (Peter M  
Senge)  ศาสตราจารยของ Massachusetts Institute of Technology (MIT) สหรัฐอเมริกา  โดย
ไดเขียนหนังสือเลมแรกเกี่ยวกับแนวคิดองคการแหงการเรียนรูชื่อ “The Fifth Discipline : The art 
and practice of the learning organization”   ในหนังสือเลมนี้ เซ็นกี (Senge) ใชคําวา  องคการ
แหงการเรียนรู (Learning Organization) แทนคําวา การเรียนรูเชิงองคการ (Organizational  
Learning)  โดยการนําเสนอนิสัยหรือแนวทาง 5 ประการหรือเรียกวา “Disciplines” ไดแก ความ
เปนเลิศแหงตน (Personal  Mastery) แบบแผนความคิด (Mental  Models) การมีวิสัยทัศนรวมกัน 
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(Shared  Vision)  การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team  Learning) และความคิดเชิงระบบ(Systems  
Thinking)  เพื่อใหบุคลากรไดฝกปฏิบัติ  เพื่อใหเกิดการเรียนรูและสรางสรรคเปนองคการแหงการ
เรียนรูไดในที่สุด  และไดจัดตั้งศูนยศึกษาองคการแหงการเรียนรูข้ึนจากการประชุมปฏิบัติการใหแก
บริษัทองคการชั้นนําตาง ๆ ที่  Sloan School of Management  MIT   

 ตอมาในป ค.ศ.1994เซ็นกี(Senge)ไดเขียนหนังสือชื่อThe Fifth Discipline 
Fieldbook : Strategies and tools for building a learning organization เพื่อใหขอแนะนํา
สนับสนุนแนวปฏิบัติกวาง ๆ ที่สงเสริมใหเกิดมีการเรียนรูในองคการในรูปแบบตาง ๆ และในป  
ค.ศ.1998 เซ็นกี (Senge) ไดเขียนหนังสืออีกเลมชื่อ The Fifth Discipline Challenge : Mastering 
the twelve challenge to change in learning organization   
 
                 ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
 

 จากการสํารวจวรรณกรรมตางๆพบวามีนักวิชาการหลายคนไดใหความหมายของ
องคการแหงการเรียนรูไวในหลาย ๆ ทัศนะ ในบรรดาความหมายเหลานี้มีทั้งความหมายที่ใกลเคยีง
กัน  และแตกตางกันตามมุมมองหรือจุดเนนของแตละคน  พอจะนํามาประมวลโดยสังเขปไดดังนี้ 

 เพดเลอร  เบอรกอยน  และบอยเดล (Pedler, Burgoyne and Boydell, 1989, pp.1 – 
8) เรียกองคการแหงการเรียนรูวาเปนบริษัทแหงการเรียนรู (Learning  Company) และไดให
ความหมายไววาเปนองคการที่เอื้ออํานวยความสะดวกในการเรียนรูแกสมาชิกทุกคนในองคการ  
ซึ่งไดแก  บุคคล  ลูกคา  เจาของ  ผูผลิต  เพื่อนบาน และคูแขงขัน  ใหมีการปฏิรูปตนเองอยาง
ตอเนื่อง  โดยการสรางบรรยากาศในการเรียนรูที่พรอมทั้งกระตุนใหทุก ๆ คนไดเกิดการเรียนรู 

     ปเตอร  เอม็  เซน็ก ี(Peter M. Senge, 1990, p.3) ใหความหมายของ องคการแหงการ
เรียนรู วาหมายถึง  องคการที่บุคลากรในองคการนัน้มุงมั่นทีจ่ะเพิ่มขีดความสามารถของตน  มีการ
สรางสรรคผลงานที่เปนความปรารถนา เปนที่ซึง่มีส่ิงสรางใหม ๆ เกดิขึ้น และมีการขยายขอบเขต
ของแบบแผนของการคิด เปนที่ซึง่สามารถสรางแรงบนัดาลใจใหม ๆ ไดอยางอิสระ และเปนที่ซึง่
สมาชิกขององคการมีการเรยีนรูอยางตอเนื่องถงึวธิีทีจ่ะเรียนรูรวมกนั 

     การวนิ (Garvin, 1993, pp.78-91)ไดใหความหมายของ องคการแหงการเรียนรู  วา
เปนองคการทีม่ีทักษะในการสรางสรรค การแสวงหา การถายโอนความรู และการนาํไปปรับ
พฤติกรรมในองคการ เพื่อสะทอนถึงความรู และความเขาใจใหมๆโดยเนนวาการเรียนรูจะเกิดขึ้นได
ตองมีการกระทํา 
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               มารควาดทและเรยโนลด (Marguardt  and  Reynolds, 1994, p. 22) ใหความหมาย
ขององคการแหงการเรียนรู วาหมายถึง  องคการที่มีบรรยากาศที่กระตุนการเรียนรูของบุคคลและ
กลุมใหเกิดอยางรวดเร็วและสอนใหบุคคลมีกระบวนการคิดวิพากษวิจารณเพื่อความเขาใจในสิ่งที่
เกิดขึ้น  ซึ่งสิ่งตาง ๆ เหลานี้ที่มีในแตละบุคคลจะชวยใหองคการเรียนรูในสิ่งที่ผิดพลาด  

     จากความหมายขางตน สรุปไดวา  องคการแหงการเรียนรู หมายถึง  องคการที่มีบุคคล
ที่มุงมั่งที่จะขยายขีดความสามารถอยางตอเนื่อง  เพื่อกอใหเกิดการเรียนรู  สงผลใหมีรูปแบบ
ความคิดที่แปลกใหมที่เปนอิสระใหกับตนเองและองคการ  มีการแลกเปลี่ยนความรู  รวมถึงความ
คิดเห็น  เรียนรูรวมกันอยางตอเนื่อง  เกิดการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของตนในองคการและ
พัฒนาการปฏิบัติงาน  เพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการที่ต้ังไวและพัฒนาศักยภาพขององคการ
อยางตอเนื่อง 
 

 ลักษณะขององคการแหงการเรียนรู (Characteristics of A Learning Organization) 
 

      องคการแหงการเรียนรูเปนองคการที่มีกระบวนการในลกัษณะเคลื่อนไหวยืดหยุน เปน
พลวัต(dynamics) อยางตอเนื่อง ไมหยดุนิ่ง มีบรรยากาศเปดกวางทางความคิดและการเรียนรู  อีก
ทั้งสมาชิกองคการมีการขวนขวายหาความรูมาแบงปนเผยแพรแกกัน เพื่อพัฒนาการทํางานใหมี
ประสิทธิภาพสูงสุด นักวิชาการในประเทศ  สมยศ  นาวีการ (2540, น.916) กลาวถึงคุณลักษณะ
ขององคการแหงการเรียนรูดังแผนภาพที่  2.5 
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           แผนภาพที่ 2.5 

                                              คุณลักษณะขององคการแหงการเรียนรู 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา : สมยศ นาวีการ (2540, น.916) 
 
 จากภาพจะแสดงใหเห็นถึงคุณลักษณะพื้นฐานขององคการแหงการเรียนรู บุคคลที่
ทํางานภายในองคการแหงการเรียนรูจะบอกความจริงระหวางกัน  ขอมูลการปฏิบัติงาน คุณภาพ
ของผลิตภัณฑ ความพอใจของลูกคา และการแขงขันจะถูกถายทอดอยางกวางขวาง รางวัลจะถูก
จัดสรรอยางเสมอภาคทามกลางบุคคลทุกคน ความไววางใจที่สูงมีอยูระหวางผูบริหารและบุคคล 
บนพื้นฐานของคานิยมที่มุงลูกคา   บุคคลทุกคนจะมีสวนรวมอยางแข็งขันภายในการแกปญหาของ
ลูกคา ดังนั้นบุคคลไมเพียงแตจะเรียนรูในเรื่องหนึ่งเรื่องใดเทานั้น   แตตองเรียนรูที่จะเพิ่มความรู
และความสามารถเนื่องจากความสามารถเหลานี้ไมไดมาจากตําราหรือประสบการณ แตมาจาก
การทดลอง ความคิดเห็น และวิธีการใหมเพื่อที่จะตอบสนองลูกคาอยางตอเนื่อง บุคคลจะถูก
เคารพ ไววางใจ และไดโอกาส เพื่อที่จะเจริญเติบโตภายในงาน   ผูบริหารระดับสูงเชื่อวาบุคคลจะ
ถูกจูงใจดวยความอยากรูอยากเห็น และไดความสนุกสนานกับการเรียนรู 

 

ความเปนผูนํา 
  การรวมความเสี่ยงภัย 
  การใหอํานาจแกบุคคล 

 
การรวมขอมูล 

 การเปดเผย 
 ความถูกตอง 
 การทันเวลา   

กลยุทธ 
 การมุงที่ลูกคา 
 การสรางตลาดใหม 
 การลงทุนภายใน

โอกาสที่เกิดขึ้น 

วัฒนธรรม 
 ความรูสึกเปนชุมชน 
 การเอาใจใสบุคคล 
 ความไววางใจ 

การออกแบบองคการ 
 ทีมงาน 
 ไรพรมแดน 
 “นาย”  นอย 

 
 

องคการ 
แหงการเรียนรู 
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 แนวคิดขององคการแหงการเรียนรู 
 

 การรวบรวมแนวคิดเกีย่วกบัเร่ืองขององคการแหงการเรียนรูจากนักวิชาการตาง ๆ โดย
สามารถจาํแนกออกไดเปน  4  แนวคิด  ดังนี ้

1. มารคราดทและเรโนลด (Marquardt and Reynolds, 1994) ไดแบงองคประกอบที่
กอใหเกิดการเรียนรูขององคการมีดวยกัน  11 ประการ  ตามที่ไดกลาวไวในหนังสือ  
บริษัทแหงการเรียนรูระดับโลก (The Global Learning Company)   

2. เพดเลอร  เบอรกอน  และบอยเดล  (Pedler, Burgoyne and  Boydell,1997.) ได
แบงองคประกอบของการเปนองคการหรือบริษัท แหงการเรียนรูแบงออกเปน 5  
ดาน ประกอบดวย 11 กระบวนการ ตามที่ไดกลาวไวในหนงัสือ บริษัทแหงการ
เรียนรู (The Learning Company)   

3. แมคกิลและสโลคัม (McGill and slocum, 1994) ไดแบงองคประกอบที่กอใหเกิด
การเรียนรูขององคการมี 5 ประการ ตามที่ไดกลาวไวในหนังสือ The Smater 
Organization ( McGill and Slocum).  

4. ปเตอร  เอ็ม เซ็นก ี (Peter M. Senge, 1990) ไดเสนอแนวคิดเรื่ององคการแหงการ
เรียนรูออกเปน 5 ประการ (The Fifth Discipline) ที่จะผลักดันและสนับสนนุใหเกดิ
องคการแหงการเรียนรู   

ซึ่งแนวคิดทั้ง 4 จะสนับสนนุการเปนองคการแหงการเรยีนรูทัง้สิ้น  โดยมีรายละเอียดแต
ละแนวคิดดังตอไปนี้ 
1. แนวคิดบริษัทแหงการเรียนรูระดับโลก (The Global Learning Company) ของมารคราดท

และเรโนลด  (Marquardt and Reynolds, 1994)   
 ในสวนของ มารคราดทและเรโนลด (Marquardt and Reynolds, 1994)   พบวาการที่

จะเปนบริษทัหรือองคการแหงการเรียนรูระดับโลก(Global Learning Company)ไดนั้น จะประกอบ
ไปดวย 3 สวน ซึ่งแสดงความสัมพนัธของแตละสวนเปนรูปวงกลม 3  วงที่ลอมรอบกัน 
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แผนภาพที่  2.6 
รูปแบบบริษัทองคการแหงการเรียนรูระดับโลก  
(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 :  มารคราดทและเรโนลด  (Marquardt and Reynolds,1994, p.29)    
 

 วงกลมชั้นในแสดงใหเห็นถึงการเรียนรูระดบับุคคลและกลุม (Individual and Group 
Learning)  
 วงกลมชั้นกลางแสดงใหเหน็ถงึองคประกอบ11ประการที่จะทําใหองคการไปสูองคการ
แหงการเรียนรู 

 วงกลมชั้นนอกแสดงใหเห็นถึงองคประกอบ 6 ประการในการที่จะไปสูการเปนองคการ
แหงการเรียนรูระดับโลก 

Individual 
Learning

Group 
Learning 

Middle 
sphere 
Organization 

Inner 
sphere 
Learning 
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 สําหรับองคประกอบที่จะนําสูองคการแหงการเรียนรู    ซึ่งเปนวงกลมชั้นกลางที่มี
องคประกอบ  11  ประการ รายละเอียดดังนี้ 

1. มีโครงสรางที่เหมาะสม (Appropriate Structure) 
 โครงสรางที่เล็กและคลองตัว ไมมีสายการบังคับบัญชามากเกินไป ลักษณะงาน        

(Job Description) ที่ยืดหยุนแบบไมตายตัว   ในอนาคตอาจตองใชความสามารถหรือสมรรถนะ 
(Competencies) แทนลักษณะงาน (Job Description) ไมมีการบังคับบัญชาที่เนนการควบคุม
มากเกินไป และกระบวนการทํางานที่ซ้ําซอนกัน เพื่อเอื้อตอการจัดตั้งทีมงานไดและที่สําคัญตองมี
โครงสรางแบบองครวม (Holistic Structure) ที่มีองคประกอบตางทําหนาที่ของตนอยางประสาน
สัมพันธกับองคประกอบอื่นๆ อยางแยกอิสระจากกันไมได แมจะแยกเปนหนวยยอยก็ตองมีสภาพ
ทุกอยางเหมือนระบบทั้งหมดขององคการอยูดี นอกจากนี้โครงสรางขององคการจะมีลักษณะแบบ
ทีมงานขามหนาที่ (Cross Functional Work Teams) เพื่อสรางกระบวนการเรียนรูของทีม พัฒนา
วิธีการใหมๆ ที่เชื่อถือได เรียนรูที่ประสานงานและมุงตรงไปยังการทํางานที่ซับซอนของทีม  

2. มีวัฒนธรรมการเรียนรู (Corporate Learning Culture) 
 การมีบรรยากาศที่สงเสริมการทดลองทําสิง่ใหมๆ แมจะเสี่ยงตอความผิดพลาดบางก็

ตามซึ่งการวัดผลสําเร็จของการเรียนรู พจิารณาจากการผสมปญหาและรวมพลงั (Synergy) ของ
องคการทัง้หมดเขาดวยกนั วัฒนธรรมองคการตองชวยในเกิดการเรียนรูเร่ืองความตระหนกัในตน 
(Self-Awareness) การใครครวญ (Self-Reflective) และการสรางสรรค (Creative Way) 

 วัฒนธรรมองคการจะสงเสริมใหมีการเรียนรูจากประสบการณโดยใหบุคลากรใน
องคการไดมีสวนรวมในการกําหนดนโยบาย   สนับสนุนใหมีการใหขอมูลยอนกลับรวมทั้งมีโอกาส
ในการพัฒนาตนเอง เชน หลักสูตร การอบรม สัมมนา อุปกรณการเรียนรูดวยตนเอง สมาชิกใน
องคการจะมีนิสัยใฝรู ศึกษาคนควาและเผยแพรตอกันอยางฉันทมิตร มีแรงจูงใจที่จะสรางสรรคส่ิง
ใหมๆ อยูเสมอ มีโอกาสในการพัฒนาตนเอง  ใหเกิดนิสัยการเรียนรูจากทุกอยางในการทํางาน โดย
ไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูงขององคการ  กลาวคือ ผูบริหารจะตองมีวิสัยทัศนเล็งเห็น
ถึงความสําคัญของการเรียนรูในองคการไปพรอมๆ กับผลกําไรของบริษัทดวย เพราะวัฒนธรรมของ
องคการโดยเฉพาะวัฒนธรรมแหงการเรียนรู ส่ิงสําคัญที่สุดจะตองมาจากคานิยม และนโยบายของ
องคการจึงจะเกิดเปนวัฒนธรรมรวมขององคการได    

3. มีการเพิ่มอํานาจและความรับผิดชอบในงาน (Empowerment) 
 การสงเสริมสนับสนนุและเปดโอกาสใหบุคคลมีความสามารถในการเรียนรู มีอิสระใน
การตัดสินใจแกปญหาของตนเอง ลดการพึ่งพาผูอ่ืนใหการแกไขปญหา ขยายการเรียนรูของตนให
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พัฒนา มีความคิดสรางสรรคอยางเต็มที ่ กระจายความรับผิดชอบและการตัดสินใจแกปญหาไปสู
ระดับลางหรือผูปฏิบัติ เพื่อใหมีศักยภาพในการเรียนรูภายใตกลยทุธและแผนงานขององคการ 

4. การวิเคราะหสภาพแวดลอม (Environmental Scanning) 
 คาดคะเนการเปลี่ยนแปลงทีอ่าจมีผลกระทบตอสภาพแวดลอมขององคการ ปรับตัวให

ทันกับการเปลี่ยนแปลง มีการพัฒนาเกีย่วกับอนาคตที่เปนไปได  
5. การสรางและถายโอนความรู (Knowledge Creation and Transfer) 
 การสรางนวัตกรรมองคความรูใหมๆ มิใชเปนเพยีงหนาที่ของ R & D (Research and 

Development) หรือ C & D (Copy and Development) เทานัน้ ผูปฏิบัติทุกคนจะมีบทบาท
เสริมสรางความรู เรียนรูจากสวนอืน่ ฝายอื่น จากเครือขายสายสมัพันธติดตอกนัผานชองทางการ
ส่ือสาร และเทคโนโลยีตางๆ มีการแลกเปลี่ยนขาวสารระหวางกัน มกีารสรางความรูใหมทัง้ภายใน
และภายนอก    รวมทัง้การหยัง่รูทางความคิดของแตละบุคคลในองคการดวย 

6. เทคโนโลยีการเรียนรู (Learning Technology) 
 ประยุกตการใชเทคโนโลยีใหเหมาะสมเพื่อชวยในการปฏิบัติงานในกระบวนการเรียนรู

อยางทั่วถึง และใหมีการเก็บ ประมวล ถายทอดขอมูลกันไดอยางรวดเร็วและถูกหลัก สราง
เครือขาย สรางฐานขอมูลคอมพิวเตอร มีการใชปญญาประดิษฐ (Artificial Intelligence) 
เทียบเคียงกับการทํางานของสมองมนุษย เพื่อชวยถายโอนการเรียนรูไปทั่วทั้งองคการ ทําใหการ
ฝกอบรมในอนาคตรวดเร็วสั้นกระชับ เชนมีการใชเทคโนโลยีการสื่อสารทางไกล  (Video 
Conference) มาใชในการเรียนรูระยะไกล และการฝกอบรมโดยการเลนเกม (Simulation Games) 
เพื่อพัฒนาบุคคลโดยการเรียนรูจากประสบการณดวยตนเอง เปนตน  

7. มุงเนนคุณภาพ (Quality) 
 การที่องคการใหความสําคัญกับการบริหารเชิงคุณภาพโดยรวม ที่เนนการปรับปรุง

อยางตอเนื่อง ซึ่งทําใหผลการเรียนรูทั้งโดยตั้งใจและไมต้ังใจกลายเปนผลงานที่ดีข้ึน โดยถือหลักวา
จะพัฒนาคุณภาพตามคุณคาในสายตาของผูรับบริการ  

8. ความมกีลยทุธ (Strategy) 
 การใชกลยทุธการเรียนรูโดยเจตนา และการเรียนรูเชงิปฏิบัติการ (Action Learning) 

เปนจิตสํานึกขององคการควบคูไปกับการทํางาน กระบวนการเรียนรูจะเปนไปอยางมีกลยุทธ ทั้งใน
ดานของการยกราง การดําเนินการ และการประเมิน  
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9. บรรยากาศการสนับสนนุ (Supportive Atmosphere) 
มุงสงเสริมคุณภาพชีวิตของผูปฏิบัติงานเพื่อใหไดพัฒนาศักยภาพ เคารพศักดิ์ศรีความ

เปนมนุษย ยอมรับในความแตกตางหลากหลาย ใหความเทาเทียมเสมอภาคกัน ใหความเปนอิสระ 
สรางบรรยากาศที่เปนประชาธิปไตยและการมีสวนรวม โดยมีความเทาเทียมระหวางความตองการ
ของบุคคลและองคการ 

10. ทีมงานและเครือขาย (Teamwork and Networking) 
 การตระหนักถึงความรวมมือ การแบงปน การทํางานเปนทีม การทํางานแบบเครือขาย
เปนการทํางานที่มิใชเปนเพียงแตการแกปญหาเฉพาะหนาอยางใดอยางหนึ่งแตตองรวมมือกัน
แกปญหาอยางตอเนื่องในระยะยาว และริเร่ิมส่ิงใหมๆ เพื่อสรางการแขงขันและการสรางพลังรวม
อันจะทําใหองคการอยูรอดและเจริญเติบโต 

11. วิสัยทัศน (Vision) 
 วิสัยทัศนเปนแนวทางและสนับสนุนสิ่งที่จะเกิดขึ้นในอนาคตซึ่งรวมถึงพันธกิจ 

(Mission) เปนแรงผลักดันใหการปฏิบัติงานมุงสูเปาหมายอยางมีเจตจํานงอยางผูกพัน บนพื้นฐาน
ของคานิยม ปรัชญา ความคิดความเชื่อคลายคลึงกัน สงผลใหมีการรวมทํากิจกรรมที่มีจุดหมาย
เดียวกันในที่สุด 

 จากแนวคิดของมารคราดทและเรโนลด (Marquardt and Reynolds,1994) จะเหน็ได
วารากฐานของการเกิดองคการแหงการเรยีนรู นัน้คือ การเรียนรูในระดับบุคคลและระดับกลุม ซึ่ง
เปนหวัใจสําคญัขององคการ ถาองคการปราศจากบุคคลที่ใฝการเรยีนรู แสวงหาความรู และ
พัฒนาตนเองแลว ก็เปนการยากที่องคการจะกาวไปสูองคการแหงการเรียนรูได ทัง้นี้ การเรียนรูใน
ระดับบุคคลจะเกิดขึ้นได  นอกจากจะเกิดจากแรงจงูใจภายใน (In-built Motivation)ของบุคคลแลว 
องคการตองเอื้ออํานวยความสะดวกสนับสนุน และกระตุนใหบุคคลทกุระดับเกิดการเรียนรู ดังเชน
องคประกอบตาง ๆ ที่กลาวมาแลว 

 
2. แนวคิดบริษัทแหงการเรียนรู (The Learning Company) ของ เพดเลอร  เบอรกอน  และบอยเดล  

(Pedler, Burgoyne and  Boydell, 1997.)  
 เพดเลอร เบอรกอน  และบอยเดล (Pedler, Burgoyne and Boydell, 1997.) กลาวถึง

ลักษณะที่เหมาะสมของการเปนบริษัทแหงการเรียนรู(The Learning Company) วามีองคประกอบ
การของการเปนองคการหรือบริษัทแหงการเรียนรูแบงออกเปน 5 ดาน ประกอบดวย 11 
กระบวนการดังนี้คือ 
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แผนภาพที่  2.7 
รูปแบบของบริษัทแหงการเรียนรู 

(The Learning Company Model) 
 

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

1. ดานกลยุทธ (Strategy) 
1) ใชการเรียนรูเปนกลยทุธขององคการ (Learning approach to strategy) ปกติ

แลว บริษัทจะปรับแตงทิศทางและกลยทุธ ไปในทิศทางที่เหมาะสม สวนนโยบายและกลยุทธจะ
เปนกระบวนการเรียนรู และใหมีขอมูลปอนกลับและวางแผนขอมูลเพือ่การปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

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) มีการสรางนโยบายแบบมีสวนรวม (Participate policy making) สมาชิกทุกคนมี
สวนรวมในการกอตัวของนโยบายและกลยุทธ นโยบายมีความสําคัญที่มีอิทธิพลในมุมมองของการ
เปนผูมีสวนไดสวนเสีย รวมทั้งความผูกพันที่จะอยูเหนือความแตกตางและการทํางานที่อาจสราง
ความขัดแยง นโยบายตองสะทอนคานิยมของสมาชิกทุกคนไมใชแตของผูบริหารระดับสูงเทานั้น 

2. ดานการมองภายในองคการ (looking in) 
1) การใหขาวสารขอมูล (Information) เพื่อใหเกิดความเขาใจตรงกัน เทคโนโลยี

สารสนเทศถูกใชสรางฐานขอมูลและระบบการสื่อสารที่ชวยทุกคนใหเขาใจวากําลังจะไปทางไหน  
2) การสรางการตรวจสอบและควบคุม (Formative accounting and control) ระบบ

ของการตรวจสอบ งบประมาณและการรายงานถูกจัดขึ้นเพื่อชวยใหการเรียนรู ทุกคนรูสึกเปนสวน
หนึ่งของหนวยงานที่รับผิดชอบทรัพยากรของตนเอง   พนักงานบัญชีและการเงินมีฐานะเปนที่
ปรึกษาและใหคําแนะนํา ระบบควบคุมถูกออกแบบและดําเนินไปเพื่อสรางความพึงพอใจใหลูกคา
ระบบการเงินกระตุนหนวยงานและบุคคลใหเสี่ยงกับการลงทุน 

3) การแลกเปลี่ยนภายใน (Internal exchange) แผนกผลิตมองวาแผนกอืน่ๆ เปน
ลูกคาและผูจดัหาวัตถุดิบ ที่เจรจาและมีขอตกลงกนัเรื่องคุณภาพ ราคาและการสงมอบ แตละ
แผนกสรางความพงึพอใจใหกับลูกคาภายในเหลานี้จะยงัคงตระหนักถงึความตองการขององคการ
รวมดวย ผูจัดการกระตุนการสื่อสาร การเจรจาตอรอง และการทาํสญัญา มากกวาจะควบคุมแบบ
ใชอํานาจบังคบับัญชา แผนกผลิตงานสามารถพูดอยางอิสระและตรงไปตรงมากบัแผนกอื่นๆ เพื่อ
แลกเปลี่ยนและใหความชวยเหลือ รวมทั้งสามารถที่จะริเร่ิมดวยตนเองได 

4) การใหรางวัลอยางเหมาะสม (Reward flexibility) สมมติฐานขั้นพื้นฐานและ
คานิยมภายใตระบบรางวัลตอบแทนถูกใชและแบงปนในองคการ โดยศึกษาเรื่องธรรมชาติของ
รางวัลอยางลึกซึ้งและระบบรางวัลแบบมีตัวเลือก ถูกทดสอบ อภิปรายและทดลองใช รูปแบบการ
ทํางานแบบเหมาะสม  ทําใหคนมีการเขารวมและความคาดหวังเกี่ยวกับรางวัลแตกตางกัน ทุกคน
ตองเกี่ยวของกับการกําหนดธรรมชาติและรูปแบบของระบบการใหรางวัลทั้งหมด 

3. ดานโครงสราง (Structures) 
โครงสรางที่กระจายอํานาจ (Enable Structures) บทบาทและอาชีพเปนโครงสรางที่มี

ความยืดหยุนเปนไปเพื่อการทดลองการเติบโตและการปรับตัว การประเมินผลการปฏิบัติงานถูกใช
ในการเรียนรูและพัฒนามากกวาเพื่อใหรางวัลหรือลงโทษ แผนกผลิตงานและแผนกอื่นๆ ถูกมองวา
เปนโครงสรางชั่วคราวที่สามารถยืดหยุนในการตอบสนองการเปลี่ยนแปลง  มีกฎระเบียบและ
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กระบวนการแตสามารถเปลี่ยนแปลงไดบอยๆ ภายหลังการทบทวนและอภิปรายกันซึ่งเปนการ
ทดลองรูปแบบโครงสรางใหม 

4. ดานการมองภายนอก (looking out) 
1) พนักงานเปนเสมือนผูวิเคราะหสภาพแวดลอม (Boundary workers as 

environmental scanner) เปนสวนหนึ่งของงาน   ทุกคนที่จะรวบรวม นํากลับมา และรายงาน
ขาวสารเกี่ยวกับส่ิงที่เกิดภายนอกบริษัท การประชุมทุกครั้งในบริษัทตามปกติจะรวมกันทบทวนวา
อะไรกําลังเปนในสภาพแวดลอมทางธุรกิจ มีระบบและกระบวนการสําหรับแบงปนขอมูลขาวสาร
จากภายนอกบริษัทรับรูความกาวหนาทางวิชาการดานเศรษฐศาสตร การตลาด เทคโนโลยี สังคม 
การเมืองและแนวโนมของโลก รวมทั้งทดสอบวาจะมีผลกระทบตอธุรกิจของเราอยางไร 

2) การเรียนรูขามองคการ (Inter-company learning) มีการพบกับคูแขงเพื่อแบงปน
ความคิดและขอมูลขาวสารเปนประจํา โดยมีสวนรวมในการเรียนรูเหตุการณตางๆ รวมกันกับ
ผูจัดการ ลูกคา และผูมีสวนไดสวนเสียอื่นๆ และมีความผูกพันในการรวมมือกับผูจัดหา ลูกคาและ
คูแขงขันเพื่อพัฒนาผลิตภัณฑและตลาดใหมๆใชการเรียนรูจากการปฏิบัติงานที่ดีที่ สุดใน
อุตสาหกรรมอื่นๆ เปนเกณฑเปรียบเทียบ 

5. ดานโอกาสในการเรียนรู (Learning opportunities) 
1) บรรยากาศการเรียนรู  (Learning climate) ทุกคนในบริษัทจะชวยเหลือสนับสนุน

และสนใจในบทเรียนมีการใชเวลาในการตั้งคําถามเกี่ยวกับส่ิงที่ตนเองปฏิบัติเพื่อวิเคราะหและ
เรียนรูจากบทเรียน มีทัศนคติทั่วไปของการปรับปรุงอยางตอเนื่อง นั่นคือการพยายามเรียนรู และ
ทําใหดีข้ึนความแตกตางของทุกคนในองคการถูกมองวาเปนคุณคาที่ดีที่จําเปนสําหรับการเรียนรู
และการสรางสรรค เมื่อคุณตองการบางสิ่งถือเปนเรื่องธรรมดาที่จะถามจนวาจะไดขอมูลที่ตองการ
หรือไดรับความชวยเหลือ 

2) การพัฒนาตนเองของทุกคน (Self-development Opportunities for all) โดยแต
ละคนสามารถตัดสินใจไดวาการฝกอบรมและพัฒนาอะไรที่ตองการคําแนะนําที่เหมาะสมและถูก
กระตุนใหรับผิดชอบในการพัฒนาตนเอง ทรัพยากรในการพัฒนาตนเองมีประโยชนสําหรับผูมีสวน
รวมไดสวนเสียภายนอกดวย นั่นคือมีโอกาส วัสดุอุปกรณ และทรัพยากรมากที่สามารถใชประโยชน
สําหรับการเรียนรูที่เปดใหเขาถึงไดงายทั่วทั้งบริษัท การขยายตัวเองจําเปนในการเรียนรูของบุคคล
จากการประเมินผลและการวางแผนอาชีพ 
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3. แนวคิดของ แมคกิลและสโลคัม (McGill  and slocum, 1994) 
 ไดใชหลักการศึกษาจากการเรียนรูของความสําเร็จและความลมเหลวของตนเอง และ

คนอื่นในอดีตและปจจุบัน นํามาศึกษาเพื่อเรียนรูหาแนวทางปรับปรุงและแกไขปญหา เพื่อเพิม่ขีด
ความสามารถของบุคคล  แมคกิลและสโลคัม (McGill  and slocum,1994, pp.17-24) ไดชี้ใหเห็น
ถึงพฤติกรรมการเรียนรูทีเ่ปนหัวใจสาํคัญของ องคการของผูฉลาด (The Smarter Organization) 
วามีดวยกนั 5 ประการ เชนกันคือ 

1) การเปดกวางของสมาชิกในองคการ (Openness) 
 เร่ิมตนจากการยอมรับขีดจํากัดทางความรูของตนเองวามีพื้นฐานและประสบการณ

ดีกวาหรือดอยกวาพื้นฐานและประสบการณของผูอ่ืน โดยไมคิดวาจะเปนการเสียหนาและตองเปด
กวางพอที่จะยอมรับความคิดเห็นและเรียนรูถึงความสําเร็จของผู อ่ืน  และคอยๆ  สะสม
ประสบการณตางๆ ที่เรียนรูมาอยางตอเนื่อง 

2) ประสิทธิผลของบุคคล  (Personal Efficacy) 
 นักบริหารที่ประสบความสาํเร็จได ตองอาศัยการเรียนรูอยางมีเหตุผล มีความชํานาญ
ในการแกปญหา มีความสามารถวิเคราะหสภาวการณภายนอกตางๆ และการเปลี่ยนแปลงของ
พฤติกรรมมีความสามารถในการปฏิบัติงาน โดยอาศยัประสบการณจากการเรียนรูแนวคิด และ
พฤติกรรมทีจ่ะเปนสาเหตุแหงปญหา รวมทั้งเรียนรูความสําเร็จในอดีตและความลมเหลวตางๆ ที่
ผานมาและมจีิตสํานึกทีท่ําใหองคการของตนแตกตางจากองคการอื่น 

3) ความคิดริเร่ิมสรางสรรค (Creativity) 
 แตละปจเจกบุคคลในองคการจะตองมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค มีความสามารถคิดคน
เอง และไมกลัววาความคิดสรางสรรคหรือส่ิงที่คิดคนเองนั้นจะลมเหลว ตองเปนบุคคลที่มีความ
ยืดหยุนไดในนิสัยและในกิจการที่ทําเปนประจํากลาวไดวาบุคคลที่มีทั้งประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลและเปนไปในทิศทางเดียวกัน รวมกันทั้งองคการ จึงจะทําใหองคการปราศจากความ
กลัวที่จะลมเหลวในการมีวิสัยทัศนรวม และสมาชิกขององคการทุกคนยินดีและพรอมที่จะ
สนับสนุนมีแรงจูงใจที่จะเรียนรูทุกสิ่งรวมกัน เพื่อประโยชนแกองคการในการบรรลุเปาหมายรวมกัน 

4) การเอาใจเขามาใสใจเรา (Empathy) 
 ในการกาวไปสูการเปนองคการชั้นนํา (Smarter Organization) เปาหมายที่สําคัญอีก

ประการหนึ่งกคื็อ การทําใหพนกังานทุกคนมีความรูความสามารถที่จะเรียนรูจากประสบการณของ
ตนเองและผูอ่ืน โดยเรียนรูจากลูกคา จากเพื่อนรวมงาน เรียนรูถึงวิทยาการใหมๆ เทคโนโลยีใหมๆ 
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รวมกันมีความเปนอนัหนึ่งอันเดียวกันระหวางพนกังานระหวางหัวหนากับลูกนอง ตองเปนทิศทาง
เดียวกนัในการที่จะนาํพาองคการใหอยูรอดและเจริญเติบโตตอไป 

5) การคิดอยางมรีะบบ (Systemic Thinking) 
ในสมัยกอนการคิดจะพยายามใหอยูในกรอบแหงเหตุผล เปนตรรกศาสตร และเปน

ขบวนการ ซึ่งปจจุบันแนวความคิดไดแตกตางออกไปจากแนวคิดเดิม โดยจะคิดเปนแบบองครวม
มองอะไรรอบตัว คิดอยางมีระบบ ตองรูและเขาใจ คิดและแกปญหาขององคการโดยคนหาสาเหตุ
ของปญหามากกวามองแคพบวาเกิดปญหาแตอยางเดียวซึ่งผูบริหารจะตองเปนผูมีความสังเกต 
มองถึงความอยูรอดขององคการ และขั้นตอนการปฏิบัติงานตางๆ ในอดีตที่ผานมา และมองแนวที่
จะดําเนินการในอนาคต 

 
4.    แนวคิดหลกัสําคัญ  5  ประการ (The Fifth Discipline) ของ ปเตอร  เอ็ม  เซน็ก ี
      (Peter M. Senge, 1990)   
 แนวคิดหลักสําคัญ  5  ประการ (The Fifth Discipline) ของ ปเตอร  เอ็ม  เซ็นกี(Peter 
M. Senge,1990) เปนแนวคิดที่ผูวิจัยนํามาใชในการศึกษาครั้งนี้เนื่องจากเปนแนวคิดที่ให
ความสําคัญกับความสามารถในการเรียนรูที่เร็วกวาคูแขงขัน  ซึ่งความสามารถขอนี้ถือวาเปนขอ
ไดเปรียบทางธุรกิจที่ยั่งยืน (Sustainable  Competitive) โดยการเรียนรูจะตองเปนการเรียนรูที่เต็ม
เปยม (Learningful) ของทุกคนและทุกระดับในองคการ  โดยถือวาคนทุกคนมีธรรมชาติของการ
เปนผูเรียนรู (Learners)มีธรรมชาติที่จะเรียนรูและรักที่จะเรียนรูเพื่อแสวงหาสิ่งที่ดีใหแกชีวิต  
นอกจากนั้น ปเตอร  เอ็ม  เซ็นกี  ยังไดเสนอแนวทางในการสรางองคการแหงการเรียนรูดวยนิสัย
หรือแนวทาง  5 ประการ ที่เรียกวา The Fifth Discipline  ไดแก ความเปนเลิศแหงตน (Personal  
Mastery)   แบบแผนความคิด (Mental  Models) การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared  Vision) การ
เรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) และความคิดเชิงระบบ (Systems  Thinking) ซึ่งจะเปน
พื้นฐานหลักของความเขาใจเรื่ององคการแหงการเรียนรู  และเปนแนวทางนําไปสูการสรางสรรคให
เกิดองคการแหงการเรียนรูในที่สุด  อีกทั้งแนวคิดดังกลาวจะผลักดันและสนับสนุนใหเกิดองคการ
แหงการเรียนรูข้ึนไดนั้นมีรายละเอียดดังตอไปนี้   
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แผนภาพที่  2.8 
รูปแบบขององคการแหงการเรียนรู 

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

ที่มา: ปเตอร  เอ็ม  เซน็ก ี (Peter M. Senge  อางถงึใน สุพัตรา  จารุวฒันพานิช, 2543, น.56) 
 

      แนวคิดในการพัฒนาองคการเรียนรูนี้จะครอบคลุมต้ังแตตัวปจเจกบุคคลไปจนถึงตัว
องคการที่จะตองมีเปาหมายและมีระบบงานในการพัฒนาตัวผูนําและสมาชิกทุกคนในองคการ  
โดยการสงเสริม  และยกระดับการเรียนรูใหเกิดผลอยางเปนรูปธรรม  ภายใตพื้นฐานหลักสําคัญ 5 
ประการ  ไดแก 

1. ความเปนเลิศแหงตน (Personal  Mastery) 
2. แบบแผนความคิด (Mental  Models) 
3. การมีวิสัยทัศนรวมกนั (Shared  Vision) 

Systems  
Thinking 

Shared Visions 

Individual  
Team 

Personal 
Mastery 

Mental Model 

Informaton 

Preventiveness 

Process Iearning 
system 

Implementation 
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4.   การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team  Learning) 
5.   ความคิดเชิงระบบ (Systems  Thinking) 

     โดยเฉพาะอยางยิง่ หลักสาํคัญประการที่ 5  นี้  เปนสวนที่ ปเตอร  เอ็ม  เซ็นกี  เนนวา
เปนสวนที่สําคัญที่สุดที่พนกังานทั่วทั้งองคการ หรือทีมงานทกุทีม รวมถึงองคการทกุๆ แหง  จะตอง
มีความเขาใจเปนอยางดี  เพราะจะเปนทีม่าของความสําเร็จทั้งมวล 

นอกจากนี้แลว  การสรางใหเกิดหลักสําคัญขออ่ืน ๆ ที่เหลือทั้งหมด ใหเกิดเปนรูปธรรม 
ข้ึนใหไดนั้น ก็ยังจะตองดําเนินไปภายใตแนวคิดของหลักสําคัญที่ 5 คือความคิดเชิงระบบ  
(Systems  Thinking)  นี้อีกดวย 

 
แนวทางประการที่  1 
ความเปนเลิศแหงตน (Personal  Mastery) 
โลกแหงการเรียนรู  เปนโลกของเศรษฐกิจยุคใหม (Knowledge  Based  Economy) 

จําเปนตองเรียนรูไปตลอดชีวิต (Lifelong  Learning)  บุคคลหรือสมาชิกขององคการเปนรากฐาน
ขององคการแหงการเรียนรู   บุคคลที่เปนนักเรียนรูตลอดชีวิตจะขยายขีดความสามารถในการ
สรางสรรคผลงานที่ตองการจากกระบวนการเรียนรูไดอยางตอเนื่อง ซึ่งลักษณะการเรียนรูของคนใน
องคการจะสะทอนใหเห็นถึงการเรียนรูขององคการได สมาชิกขององคการแหงการเรียนรูจะตองมี
คุณลักษณะสําคัญที่เรียกวา Human mastery  คือ  มีความเปนนายของตนเองในการควบคุม
จิตใจ  พฤติกรรมของตนเอง  เปนคนที่รูเห็นการเรียนรูอยูเร่ือย ๆ ยอมรับความเปนจริงไมยึดมั่นติด
มั่น  เปลี่ยนไปตามโลก     มีการเจริญเติบโตทางจิตใจ  การที่สมาชิกในองคการมีกรอบของการเปน
บุคคลที่รอบรูนั้น สมาชิกทุกคนจะมีความกระตือรือรน สนใจ และใฝหาที่จะเรียนรูส่ิงใหมอยูเสมอ   
มีความปรารถนาที่จะเรียนรูเพื่อเพิ่มศักยภาพของตนมีวิญญาณของการเรียนรู(Spirit of Learning)  
มีความสามารถและทักษะในการสรางสรรคเชิงรุก (Proactive)  ซึ่งจะเปนตัวกอใหเกิดการพัฒนา
แบบยั่งยืนขึ้นแกสมาชิกขององคการ  มุงสูจุดหมายและความสําคัญที่ไดกําหนดไว  และการเรียนรู
นี้ก็จะเปนหนทางหนึ่งที่จะชวยฝกฝนเพื่อสรางมุมมองหรือปรับมุมมองอยางตอเนื่องบนพื้นฐานของ
ความตองการที่แทจริงหรือบนวิสัยทัศนของแตละคน สนับสนุนใหปจเจกบุคคลบรรลุถึง  ความเปน
เลิศแหงตน (Personal  Mastery)  นี้ได 

 ความเปนเลิศแหงตนนัน้มีแนวทางปฏิบัติและทําความเขาใจ ดังนี ้
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1.  สรางวิสัยทัศนสวนตน (Personal  Vision) 
 วิสัยทัศนสวนตน  คือ  ความคาดหวังของแตละคนที่ตองการจะใหส่ิงตาง ๆ เกิดขึ้นจริง

แกชีวิตของตนสักวันหนึ่งในอนาคต  วิสัยทัศนเปนเรื่องของจิตใจ  วิสัยทัศนจะแตกตางจาก
จุดมุงหมาย  กลาวคือ  วิสัยทัศนเปนภาพอนาคตที่ตองการที่มีตัวตน  เห็นไดชัดเจนเปนสิ่งที่แทจริง  
ไมใชเร่ืองทั่วไปเหมือนกับจุดมุงหมาย  ดังนั้นเมื่อทุกคนสามารถกําหนดวิสัยทัศนสวนบุคคลขึ้นมา
ไดแลว  ก็จะทราบวาควรจะวางตนเองไปที่จุดใดจะหาความสําเร็จไดจากอะไร 

2.  มุงมัน่สรางสรรค (Creative Tension) 
 ถือเปนแรงใฝดี (Creative Tension) ที่จะชวยเสริมสงใหเรามีความเพียรพยายามมุ

มานะและมีการพัฒนาอยูตลอดเวลา  ซึ่งจะตรงกันขามกับแรงใฝตํ่า (Structural Conflicts) 
 ในเมื่อความเปนเลิศแหงตน (Personal Mastery)ไดกําหนดวิสัยทัศนสวนตน  

(Personal Vision) ไวแลวแตถาเราไมลงมือทําและไมมุงมั่นสรางสรรค  วิสัยทัศนที่กําหนดไวก็จะ
ไมมีวันเปนจริงขึ้นมาไดจึงจําเปนที่จะตองมีจิตสํานึกถึงแรงใฝดี (Creative Tension)  และมีการใช
เวลาอยางคุมคาแกตนเองอยูเสมอ  เปนการพยายามลดชองวางระหวางวิสัยทัศนกับความเปนจริง  
ทั้งนี้อาจเปนการปรับวิสัยทัศนเขาสูความเปนจริง  หรือพยายามหาหนทางที่จะทําใหไปสูวิสัยทัศน
ที่กําหนด  ยิ่งในสภาวะเศรษฐกิจที่เลวรายลงคนที่จะอยูรอดได  และองคกรที่จะอยูรอดไดก็จะตอง
มีทั้งความขยัน  มีแรงใฝดี  และมีความมุงมั่นสรางสรรคเพิ่มข้ึน 

3.  ใชขอมูลเพื่อคิดวิเคราะหและตัดสินใจ 
 การใชขอมูลขอเท็จจริง  และเหตุผลทุกครั้งจะชวยเราใหทํางานทุกสิ่งไดอยางถูกตอง

อยูตลอดเวลา  ความสําคัญของการใชวิธีนี้ประการหนึ่งก็คือ  จะชวยใหเรามีระบบการคิด  และ
ตัดสินใจที่ดี  หากไมคิด  และตัดสินใจใหถองแทเราจะไมมีวันรูถึงสถานภาพของตัวเอง (Current 
Reality)  ณ  ปจจุบัน 

4.   ฝกใชจิตใตสํานึกในการทํางาน (Subconscious) 
 อีกมิติหนึ่งของจิตใจคือ  จิตใตสํานึก  การทํางานที่ยุงยากซับซอนทุกอยางตองผานจิต

ใตสํานึก  ซึ่งสามารถประสบความสําเร็จในงานที่ยุงยากไดอยางงายดาย  เราจะเรียนรูเร่ืองจิตใต
สํานึกไดอยางไรเนื่องจากกิจกรรมทุกอยางของมนุษยไมสามารถทําไดในระยะแรกแตตองมีการ
เรียนรูทั้งสิ้น  ไมวาจะเปนการพูดหรือการรับประทานอาหาร  การหัดขับรถ  เปนตน  การเรียนรูใน
ชวงแรกตองอาศัยจิตสํานึก   ความตั้งใจและความพยายามที่จะเรียนรูทักษะ จนคอย ๆ กลายเปน
การควบคุมโดยจิตใตสํานึกเปรียบไดกับการมีความชํานาญขั้นสูงสุด  ซึ่งจะชวยใหการทํางานอยาง
ใดอยางหนึ่ง  ดําเนินไปโดยอัตโนมัติ   
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บุคคลที่มีลักษณะของความเปนเลิศแหงตนถือเปนองคประกอบที่เปนเสมือนเสาหลัก
ขององคการแหงการเรียนรูมีอิทธิพลอยางยิ่งตอการพัฒนาศักยภาพและความสามารถในการ
เรียนรูของคนในองคการและเปนพื้นฐานสําคัญที่ควรจะใชในการพัฒนาชีวิตของตนเอง  ดังนั้นถา
หากทุกคนหรือคนสวนใหญในองคการมีลักษณะของความเปนเลิศแหงตน จะสงผลใหองคการกาว
ไปสูองคการแหงการเรียนรูได 

 
 แนวทางประการที่  2  
 แบบแผนความคิด (Mental  Models) 
 แบบแผนความคิด (Mental Models) นี้จะเปนพื้นฐานของเชาวอารมณ (Emotional 

Quotient, EQ)  และจะมีผลถึงความเขาใจตอเร่ืองราว  ตองานหรือกิจกรรมใด ๆ ในแงมุมตาง ๆ 
ซึ่งจะเปนองคประกอบที่สําคัญตอการที่เราจะตัดสินใจกระทําการอยางใดอยางหนึ่งตอไปหรือ
กลาวไดวาเปนขอตกลงเบื้องตน (Assumption) ความเชื่อพื้นฐาน  หรือขอสรุปของบุคคลที่มีตอส่ิง
ใดๆในโลกซึ่งแบบแผนความคิดนี้จะมีอิทธิพลตอพฤติกรรมที่บุคคลนั้นจะกระทําตอสถานการณ
ตางๆ  นั่นคือ  บุคคลจะมีพฤติกรรมหรือการกระทํากิจกรรมตามแบบแผนความคิดของตน  ไมวาจะ
เปนการเปดรับขอมูล  การตีความขอมูล  และการสื่อสารแสดงออกมา  ซึ่งแตละคนมีแบบแผน
ความคิดที่แตกตางกันออกไป  ทําใหพฤติกรรมที่มีตอสถานการณเดียวกันอาจแตกตางกัน 

 ถาบุคคลในองคการมีความตระหนักถึงสภาพการณปจจุบันขององคการ  มีการรับรู
และเขาใจงานที่ทําแบบองครวม (Holistic) ก็จะสามารถเชื่อมโยงตําแหนงที่ตนอยูกับภาพรวม
ทั้งหมด   ทําใหเกิดความกระจางขึ้น 

 แบบแผนความคิดมีผลตอการตัดสินใจและการกระทําของตนโดยชวยพัฒนาความคิด
ความเชื่อใหสอดคลองกับความเปลี่ยนแปลงไปของโลกและทําความเขาใจได    ซึ่งสอดคลองกับ
ความคิดในเชิงการรื้อปรับระบบงาน (Reengineering) ซึ่งจะเรียกสวนนี้วาเปนการคิดทบทวน      
(Rethink) ซึ่งหมายถึงการกลับไปเร่ิมคิดใหมต้ังแตรากฐาน (Change in the Fundamental 
Thinking) (ปณรส  มาลากุล ณ อยุธยา, 2543, น.40 – 41) พรอมที่จะทดสอบสภาพที่ทาทาย
เหลานั้น  หรือหมายถึงแบบแผนทางจิตสํานึกของคนในองคการ  เปนภาวะทางจิต ทัศนคติในการ
มองโลก  ตลอดจนความเชื่ อของคนซึ่ ง เปนผลมาจากกระบวนการขัดเกลาทางสังคม  
(Socialization) ซึ่งจะเปนตัวสะทอนตอพฤติกรรมของคนในองคการนั้น  ในการตั้งขอสมมติฐาน
เพื่ออธิบายปรากฏการณตาง ๆ ที่เกิดขึ้น  องคการแหงการเรียนรูจะเกิดขึ้นไดนั้นองคการจะตอง
สนับสนุนและสรางใหคนในองคการมีการฝกตนเองใหเปนคนที่ใฝรูตลอดเวลา  เพื่อนําความรูมาทาํ
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ใหเกิด  “ภูมิปญญา”  มีสติที่เอื้อตอการสะทอนภาพที่ถูกตองชัดเจน  และมีการจําแนกแยกแยะโดย
มุงหวังที่จะปรับปรุงความถูกตอง  ในการมองโลกและปรากฏการณตาง ๆ ที่เกิดขึ้น  รวมทั้งการทํา
ความเขาใจในวิธีการที่จะสรางความกระจางชัด เพื่อนําไปสูการตัดสินใจไดอยางถูกตอง  หรือมี
วิธีการที่จะตอบสนองตอความเปลี่ยนแปลง  ที่ปรากฏอยูไดอยางถูกตอง  มีสภาพทางจิต (Mental 
Ability) ที่มั่นคง หรือไมทอถอยเมื่อเผชิญกับวิกฤติการณตาง ๆ (Senge, 1990) โดยมีองคประกอบ
พื้นฐานที่สําคัญคือ 

1.  ใชการวางแผนเปนกระบวนการเรียนรู 
2. ตองฝกฝนทักษะในการใครครวญและตั้งคําถามเพื่อใหเกิดแนวคิดใหมๆหาก

ปราศจากทักษะนี้ส่ิงที่ทําอยูก็ปราศจากการทดลองทําสิ่งใหมตาง ๆ เมื่อไมมีการทดลองสิ่งใหมก็ไม
เกิดการเรียนรูและขาดโลกทัศนที่กวางโลก 

 แบบแผนความคิด (Mental models) ในองคการมีความสําคัญอยางยิ่งตอการ
เปลี่ยนแปลงดานพฤติกรรมของคนในองคการ ทั้งนี้เพราะหากเราปรับเปลี่ยนความคิด  ความ
เขาใจของคนที่มีตอโลกตอส่ิงอื่น ๆ ใหถูกตองเหมาะสมได จะสงผลใหมีพฤติกรรมมีการปฏิบัติที่
ถูกตองตามไปดวย แตทั้งนี้เราไมควรไปกําหนดใหเขา ควรปลอยใหรูจักพัฒนารูปแบบ ซึ่งขึ้นอยูกับ
สถานการณตาง ๆ ที่เกิดขึ้น เปาหมายในจุดนี้ไมใชการเห็นพองกันภายในองคการ แตเมื่อ
กระบวนการเกิดขึ้นเมื่อไรก็จะนําไปสูความสอดคลองกันในที่สุด เพราะฉะนั้นองคการแหงการ
เรียนรูจะเกิดขึ้นไดเมื่อสมาชิกมีแบบแผนความคิดที่เอื้อตอการสะทอนภาพที่ถูกตองชัดเจน  และมี
การจําแนกแยกแยะ  โดยมุงหวังที่จะปรับปรุงความถูกตองในการมองโลกและปรากฏการณตาง ๆ 
ที่เกิดขึ้น  รวมทั้งทําความเขาใจในวิธีการที่จะสรางความกระจางชัดเพื่อการตัดสินใจไดอยาง
ถูกตอง 
 

 แนวทางประการที่  3   
 การมีวิสัยทัศนรวมกนั (Shared  Vision) 
 วิสัยทัศนรวม  เปนวิสัยทัศนที่คนหลายๆคนมารวมกนัมพีันธะผูกพันอยางแทจริง  ทัง้นี้

เพราะวิสัยทัศนไดสะทอนใหเห็นถึงวิสัยทัศนสวนบุคคลของแตละคนทีม่ารวมกัน 
 การมีวิสัยทัศนองคการนี้เปนเรื่องที่สําคัญตอการบริหารงานยุคใหม  อาทิเชน  กอนที่

กระบวนการวางแผนใดๆจะเริ่มข้ึนก็จะตองมากําหนดวิสัยทัศน(Vision)ใหชัดเจนและการจะ
กําหนดรายละเอียดของกิจกรรมในแผนงานโดยละเอียด ก็จะตองคํานึงถึงไวเสมอๆดวยวา ถา
ดําเนินการตามนั้นไปแลว  จะชวยใหองคการบรรลุวิสัยทัศนนั้นไดหรือไม   
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 วิสัยทัศนองคการเสร็จเรียบรอยแลวเพียงแคนั้นก็ถือวายังไมพอ จะตองไดรับการ
สนับสนุนจากทุกๆ คน ที่มีสวนรวมอยูในองคการนั้นๆ ดวย  จึงจะเกิดผลในเชิงปฏิบัติอยางเปน
รูปธรรม ดังนั้นขั้นตอนที่สําคัญอีกประการหนึ่ง ก็คือการมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared Vision) เพือ่ให
ทุกคนไดรูไดเขาใจ และเปนแนวทางการปฏิบัติรวมกัน 

 การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared  Vision) เปนการสรางทัศนะของความรวมมือกัน
อยางยึดมั่นของสมาชิกในองคการ เพื่อพัฒนาและความตองการที่จะมุงไปสูความปรารถนารวมกัน
ของสมาชิกทั้งองคการ เปนการที่สมาชิกทุกคนมีความตระหนัก และเขาใจในความเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้นขององคการ มีมุมมองรวมกันเกี่ยวกับปรากฏการณแหงความเปลี่ยนแปลงและอนาคตของ
องคการ เพื่อชวยใหสมาชิกเกิดการยอมรับ ยินยอมพรอมใจและใหขอผูกพันตอจุดมุงหมายในการ
ดําเนินงานดานตางๆ ขององคการที่ตองการสนองตอความเปลี่ยนแปลง องคการแหงการเรียนรู
จะตองเปนองคการที่สมาชิกทุกคนไดรับการมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared  Vision) ใหสอดคลองกับ
วิสัยทัศนรวมขององคการ ซึ่งจะสนับสนุนใหเกิดการรวมพลังของสมาชิกที่มีความคาดหวังตอการ
เปลี่ยนแปลง และความกาวหนาตอไป   ภายใตจุดมุงหมายเดียวกันของคนทั้งองคการ ซึ่งการสราง
มีวิสัยทัศนรวมกันใหเกิดขึ้นในองคการจะมีองคประกอบพื้นฐานตอไปนี้ 

(1)   กระตุนใหแตละคนมีวิสัยทัศน โดยอาศัยการคิดอยางมีระบบ (System Thinking)
และโดยสรางบรรยากาศกระตุนใหเกิดการสรางสรรคเพื่อเชื่อมโยงสิ่งตางๆที่มีความสัมพันธกัน
รอบตัวเขาดวยกันเปนมุมมองที่ชัดเจนมากขึ้น 

(2)   พัฒนาวิสัยทัศนสวนบุคคลใหเปนวิสัยทัศนรวมกันขององคการ  คือ  การสรางภาพ
ขององคการที่ทุกคนมองเห็นใหเปนภาพเดียวกัน  การสรางวิสัยทัศนรวมจะตองเปนกระบวนการที่
ตอเนื่องและไมมีวันจบผูนําจะตองสรางใหองคการเปนสถานที่ที่ทุกคนมีอิสระในการถายทอด
ความรูและเรียนรูที่จะรับฟงผูอ่ืน 

(3)   สร า งทั ศนคติ ต อวิ สั ยทั ศน ร วม เพื่ อ ให คนในองค กา ร เกิ ดความผู กพั น 
(Commitment) มากที่สุด  เพื่อใหเกิดพฤติกรรมที่สนับสนุนดวยความรับผิดชอบรวมกันที่จะสราง
วิสัยทัศนใหเปนจริงขึ้นมา 

(4)   การยึดเหนี่ยววิสัยทัศนใหเปนสวนหนึ่งของความคิดหลัก (Governing  Ideas)  
เพื่อเปนการชี้นําวาองคการคิดอยางไร  มีเปาหมาย  พันธกิจและคานิยมอะไร 

(5)   การพยายามสรางใหเกิดเปนวิสัยทัศนเชิงบวก (Positive Vision) มากกวา
วิสัยทัศนเชิงลบ (Negative  Vision) 
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 วิสัยทัศนเปนการวาดภาพทีเ่ราตองการสรางสรรค สวนการคิดอยางเปนระบบจะเปน
การยอนใหดูถงึวิธกีารสรางสรรคส่ิงที่เรามอียูในปจจุบัน ซึ่งวิสัยทัศนนั้นจะกลายเปนแรงผลักดันใน
การสรางอนาคตตอไป 
 

 แนวทางประการที่ 4 
 การเรียนรูรวมกันเปนทมี (Team Learning) 
 การเรียนรูรวมกันเปนทีมนี้ เปนการเนนทํางานเปนทีม   โดยทุกคนในทีมงานจะตองมี

การเรียนรูรวมกันของสมาชิกโดยอาศัยความรูและความคิดของสมาชิกในกลุมมาแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็นเพื่อพัฒนาความรูและความสามารถของทีมใหเกิดขึ้น   ซึ่งการเรียนรูรวมกันเปนทีมจะ
เกิดขึ้นไดตอเมื่อการรวมพลังของสมาชิกในทีมใหมีโอกาสเรียนรูส่ิงตางๆ รวมกัน โดยแลกเปลี่ยน
ขอมูล ความคิดเห็นและประสบการณซึ่งกันและกันอยางสม่ําเสมอและตอเนื่อง    จนเกิดความคิด
รวมกันของกลุม (Group thinking) และกลุมควรลดสิ่งที่กอใหเกิดอิทธิพลครอบงําแนวคิดของ
สมาชิกคนอื่นๆ พรอมทั้งกระตุนใหกลุมมีการสนทนา (Dialogue) และการอภิปราย (Discussion) 
กันอยางกวางขวาง ซึ่งการอภิปรายเปนการนําวิสัยทัศนของแตละคนมาแลกเปลี่ยนและหาขอสรุป
เพื่อออกมาเปนกิจกรรมรวมกันทําใหองคการบรรลุเปาหมายได การที่จะเกิดความคิดสรางสรรค
ใหมๆ ไดจะตองมีการสนทนาโดยจะตองทําควบคูกันไป ดังนั้นทีมจึงตองใชทั้งการสนทนาและการ
อภิปราย กลุมจะเกิดการทํางานเปนทีมเพื่อไปสูเปาหมายขององคการ   และเกิดการสรางองคการ
แหงการเรียนรูนั่นเอง 

 แนวทางการปฏิบัติฝกฝนเพื่อสรางการเรียนรูเปนทีม  ไดแก การพูดคุย (Dialogue)  
และการอภิปราย (Discussion)  โดยการใชทักษะการสะทอนความคิดและไตถาม และใหเจาใจถึง
ความเปนจริงใหมากที่สุด  รวมทั้งพยายามฝกปฏิบัติเพื่อพัฒนาทักษะการเรียนรูแบบสั่งสม 
 ในการเรียนรูรวมกันเปนทีมนี้   เนนเฉพาะการถายทอดประสบการณภายในสถานที่
ทํางาน ทามกลางบรรยากาศของการปฏิบัติหนาที่ประจําตามปกติ โดยมีวิธีการที่สําคัญๆ รวม      
4 วิธี คือ 

1) ใชการเสวนา (Dialogue) ในการแลกเปลีย่นขอคิดเหน็ซึ่งกนัและกนั โดยเริ่มตนดวย
หัวขอของการเสวนาเทานั้น ไมมีการกาํหนดขอสมมติฐานหรือทางเลอืกใดๆ ไวลวงหนาแตใหกลุม
เสวนา รวมกนัคิดพิจารณากันเอง ในการเสวนา ใหไดประสิทธิผลทกุครั้งสมาชกิแตละคนจะตองมี
ความคิดและจิตใจที่เปดกวาง ยอมรับขอคิดเห็น และเหตุผลของกนัและกัน 
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2) ใชการอภิปราย (Discussion) ซึ่งจะคลายกับเสวนา จะตางกันเพียงการอภิปรายนี ้
จะมีการจัดเตรียมขอสมมติฐานและทางเลือกตางๆ ไวเปนการลวงหนาเพื่อนาํมาอภิปรายกัน 

3) ใชเทคนิคของการบริหารงานเปนทีม (Team Management) ซึ่งเปนเรื่องของการใช
ความสามารถของหัวหนาทมี ในความเปนผูนาํ (Leadership) และความเขาใจในจิตวิทยาของการ
บริหารทีมงาน เพื่อใหเกิดการเรียนรูจากผลสําเร็จ หรือความผิดพลาดรวมกัน 

4) ใชเทคนิคของการบริหารโครงการธุรกิจ (Business Project Management) โดย
บริหารในรูปโครงการ มีหัวหนาและสมาชิกในโครงการมีจุดเริ่มตนและกําหนดแลวเสร็จที่ชัดเจน มี
กิจกรรมพรอมผูรับผิดชอบ  ตลอดจนมีกระบวนการของการบริหารอยางเปนระบบโดยทุกคนใน
โครงการจะมีโอกาสไดรับความรูความเขาใจในงานทุกขั้นตอนโดยเทาเทียมกัน 

 ในการเรียนรูรวมกันเปนทีมนี้ จะสังเกตไดวา มีลักษณะพิเศษคือ เปนเสมือนการเรยีนรู
กันในระหวางการทํางาน (On-the-Job Training) ซึ่งจะไดผลในเชิงปฏิบัติคอนขางสูง แตมี
คาใชจายต่ํา เนื่องจากทํากันในลักษณะที่เปนอรูปนัย (Informal) มีความเปนกันเองคอนขางสูงแต
ก็ยังตองเนนความเปนระบบไวดวย คือจะตองเรียนรูอะไรกอน อะไรหลัง จึงจะประสบความสําเร็จ
สูงสุด   โดยการเรียนรูโดยทั้ง 4 วิธีนี้ จะเปนประโยชนในการฝกหัดใหแตละคนหรือแตละทีมงานมี
ความรอบรู และมีความสามารถสูงขึ้นตลอดเวลาอีกทั้งยังเปนการพัฒนาคนใหสามารถทดแทนกัน
ไดเปนอยางดี 

 
 แนวทางประการที่ 5 
 ความคิดเชิงระบบ (Systems Thinking)  
 ความคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) เนนใหปจเจกบุคคลหรือทีมงาน มีความ

เขาใจใหชัดเจนถึงความสัมพันธระหวางปรากฏการณตางๆ  ที่เกิดขึ้นดวยการเชื่อมโยงเรื่องราว
ตางๆ อยางเปนระบบ เพื่อเกิดองคความรูที่จะชวยใหเราสามารถสรางความเปลี่ยนแปลงไดอยาง
เปนระบบและมีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น การคิดอยางเปนระบบของสมาชิกในองคการมีสวนสําคัญตอ
การสนับสนุนใหเกิดการเรียนรูและการคิดอยางเปนระบบ เปนกระบวนการในการหาความสัมพันธ
ของสิ่งตางๆ ที่เกิดขึ้น โดยอาศัยองคความรูแลว  นํามาบูรณาการขึ้นเปนความรูและความคิดใหม 
ตลอดจนเปนกรอบของการสรางความกระจางชัดในความสัมพันธของสิ่งตางๆ ใหเปนแบบแผน
และขั้นตอนของการพัฒนาความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น สามารถทําความเขาใจในปรากฏการณ
ตางๆ ทั้งในภาพรวมและในสวนยอย   การตัดสินใจแกปญหาดวยมุมมองแบบแยกสวน แมวาจะ
เร็วกวาแตอาจทําใหเกิดการชะงักงันของระบบทั้งหมดหรือสรางปญหาที่ซับซอนมากขึ้นได ทําให
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แทนที่จะแกปญหาไดเร็วกลับชาลงเพราะตองแกปญหาที่เพิ่มข้ึนไปอีก ดังนั้นการแกปญหาแบบ
องครวมตองใครครวญและวางแผนระยะยาว   ซึ่งอาจไมสามารถเห็นผลทั้งหมดไดในระยะสั้น การ
เปลี่ยนแปลงเล็กนอยสามารถสรางผลที่ยิ่งใหญในอนาคต การจะมองโลกแบบองครวมหรือการคิด
อยางเปนระบบไดนั้น กอนอื่นตองมีการปรับเปลี่ยนจิตใจ (A shift mind) ในหลายดานคือ 

(1) เปลี่ยนแปลงจากการมองโลกแบบแยกสวนมากเปนการมองภาพรวม 
(2) เปลี่ยนจากการมองมนษุยวาเปนคนเฉื่อยไรประโยชนมาเปนการมองวามนุษยเปนผู

มีความ กระตอืรือรนในการมีสวนรวมกับการเปลี่ยนแปลงความจริงของพวกเขา 
(3) เปลี่ยนจากการตั้งรับในปจจบัุนไปเปนการสรางสรรคในอนาคต 
 ในการพัฒนาองคการแหงการเรียนรูใหเปนรูปธรรมนี้จําเปนตองใชแนวทางของ

“ระบบ” เขามาประยุกตในทุกขั้นตอน อาทิเชน  พัฒนาวิสัยทัศนองคการ (Corporate Vision) 
อยางเปนระบบ   พัฒนาระบบการวางแผน (Business Planning) พัฒนาระบบการเรียนรูตาม
ความเหมาะสมขององคการ (Organizational Learning)  

 เมื่อมีความเขาใจเชิงระบบเกิดขึ้นในองคการแลว จะทําใหสามารถพัฒนาระบบการ
บริหารในรูปแบบตางๆ เขามาชวยเพิม่ประสิทธิภาพและประสิทธิผลตอองคกรใหสูงขึ้นได เชน การ
พัฒนาระบบการบริหารเชงิคุณภาพรวม (TQM) เปนตน ซึ่งการทํา TQM นี้เปนเรื่องของการคิดเชงิ
ระบบ (System Thinking) ทีมงานจึงตองมีความคิดความเขาใจในทุกๆ ระบบขององคการอยาง
ถองแท 

 จะเห็นไดวาการมององคการแหงการเรียนรู เปนการมองในเชิงปองกันปญหา 
(Proactive) ในระยะยาว เปนการวางแผนเพื่ออนาคต โดยมีความเชื่อวาหากสมาชิกขององคการ
เขาใจการเปลี่ยนแปลงตางๆ ขององคการและสภาพแวดลอมอยางถองแทแลว จะสามารถ
ปฏิบัติการเชิงรุกที่จะปองกันปญหาที่จะเกิดขึ้นในอนาคต และสรางสรรคผลงานที่เหนือความ
คาดหมายได 

 ดังนั้นเมื่อพิจารณานิสัยหรือแนวทางสูองคการแหงการเรียนรูของ ปเตอร เอ็ม เซ็นกี 
พบวาทุกแนวทางไมสามารถแยกออกจากกันได หากตองกระทําเปนวัฏจักร โดยเริ่มจากแตละ
บุคคลในองคการมีการเรียนรูจะดวยวิธีการใดๆ ก็ตาม ทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ ขยาย
ขีดความสามารถในการสรางสรรคผลงาน นําความรูและประสบการณที่ไดรับมาเชื่อมโยงกับการ
ทํางานในองคการอยางองครวม (Holistic) แมคนสวนใหญในองคการพัฒนาถึงระดับนี้แลว แตถา
ไมมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวางกัน ก็จะไมเกิดองคความรูใหมๆ หรือเกิดความคิดที่แตก
แขนงตอไปจึงควรมีการสรางวิสัยทัศนรวมกันทุกระดับและกระทําอยางตอเนื่อง เกิดการเรียนรู
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รวมกันเปนทีมมีการเรียนรูบทเรียนทั้งที่ประสบความสําเร็จและความผิดพลาดลมเหลว นําสิ่งที่ได
จากการเรียนรูในทีมไปสรางกรอบความคิดของตนเอง เพื่อนําไปใชในสถานการณที่แตกตางกัน
ตอไป   อยางไรก็ตามการที่จะนําแนวคิดองคการแหงการเรียนรูไปประยุกตใชจะตองมีการศึกษา
องคประกอบทุกประการอยางลึกซึ้งและนําไปใชใหเหมาะสมกับองคการ เพื่อสนับสนุนองคการไปสู
องคการแหงการเรียนรูตอไป 

 
3. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมในองคการ 

 
            ความหมายของการรับรูความยุติธรรมในองคการ 
 

 มีนักวิชาการและนักวิจัยหลายทานไดใหความหมายของการรับรูความยุติธรรมใน
องคการไวหลากหลาย  ซึง่พอจะสรุปได ดังนี ้

 ออรแกน (Organ, 1988, quoted in Skarlicki and Latham,1996, p.161) กลาววา  
การรับรูความยุติธรรมในองคการ  หมายถึง  การรับรูของพนักงานที่ไดรับการปฏิบัติจากองคการ
และผูบังคับบัญชาดวยความยุติธรรม 

 คอลไคทและคณะ (Colquitt et al., 2001, pp.425 – 445) ไดใหความหมายของการ
รับรูความยุติธรรมในองคการวาหมายถึงการรับรูของบุคคลเกี่ยวกับความยุติธรรมในองคการซึ่ง
ประกอบดวยการรับรูความยุติธรรมดานการแบงปนหรือจัดสรรผลตอบแทน  การรับรูความยุติธรรม
ดานกระบวนการที่ใชในการตัดสินใจเพื่อแบงปนหรือจัดสรรผลตอบแทนนั้น  และการรับรูความ
ยุติธรรมดานปฏิสัมพันธที่องคการมีตอบุคคล 

 กรีนเบอรกและบารอน (Greenberg and Baron, 2003, pp.201–207) ไดให
ความหมายของการรับรูความยุติธรรมในองคการวา  หมายถึง  การรับรูของบุคคลเกี่ยวกับความ
ยุติธรรมในองคการ  ซึ่งประกอบดวยการรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการในการตัดสินใจที่ใชใน
การแบงปนผลตอบแทน  และการรับรูความยุติธรรมในดานผลตอบแทนที่บุคคลไดรับจากองคการ 

 มูชีนสกี (Muchinsky, 2003, p.314) ไดใหความหมายของการรับรูความยุติธรรมใน
องคการวา  หมายถึง  การรับรูของบุคคลที่มีตอการปฏิบัติอยางยุติธรรมขององคการตอตนเอง 

 ภัทรนฤน  พันธุสีดา (2543, น.13) ใหความหมายวา การรับรูความยุติธรรมในองคการ 
หมายถึง  การรับรูของพนักงานวาไดรับความยุติธรรมจากองคการ  ทั้งในดานผลตอบแทน  
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กระบวนการตัดสินใจเพื่อกําหนดผลตอบแทนในองคการ  การมีปฏิสัมพันธตอกันระหวาง
ผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา  และระบบตาง ๆ ภายในองคการ 

 จากความหมายขางตน  สรุปไดวาความยุติธรรมในองคการ  หมายถึงการรับรูของ
พนักงานในองคการวาพวกเขาไดรับการปฏิบัติจากองคการดวยความยุติธรรมทั้ง 4 ดาน คือ ความ
ยุติธรรมดานผลตอบแทน ความยุติธรรมดานกระบวนการในการกําหนดผลตอบแทน  ความ
ยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกันระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา   รวมทั้งความ
ยุติธรรมดานระบบงาน 

 
 แนวความคิดเกี่ยวกับการรับรูความยุติธรรมในองคการ 
    
 หลักสําคัญที่ใชในการตัดสินความยุติธรรม 

 
 เชพพารด  ลิวกิกี  และมนิตนั (Sheppard, Lewicki and Minton, 1992, pp.10 – 12)  

กลาววา  ความยุติธรรมประกอบดวยหลักสําคัญ  2  ประการคือ 
 1.  หลักของความสมดุล (Balance)  กลาวคือ  บุคคลจะเปรียบเทียบการกระทําของตน

กับการกระทําของบุคคลอื่นที่เหมือนกันในสถานการณเดียวกัน  หากสิ่งที่ลงทุนไปมากกวา
ผลตอบแทนที่ไดรับ  บุคคลจะรูสึกวาไมไดรับความยุติธรรม  แตถาหากลงทุนไปมาก  และได
ผลตอบแทนมากเชนเดียวกัน  บุคคลจะรูสึกวาตนไดรับความยุติธรรม  ดังแสดงในแผนภาพที่  
2.10  ซึ่งแนวคิดดังกลาวสอดคลองกับทฤษฎีดุลยภาคของอดัมส (Adam, 1965, pp.276-299)   

 ทั้งนี้การรับรูความยุติธรรมหรือไมยุติธรรมในองคการไมไดเกิดจากการเปรียบเทียบ
ผลตอบแทนของตนกับบุคคลอื่นเทานั้น  แตยังขึ้นอยูกับความรูสึกภายในของบุคคลดวย 
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แผนภาพที่  2.9 
ความสมดุลตามหลกัความยุติธรรม 

 
 

 
 
 
 
ที่มา  :  เชพพารด  ลิวกิก ี และมินตนั  (Sheppard, Lewicki and Minton, 1992, p.11) 
 
 2.  หลักของความถูกตอง (Correctness) ไดแก  ความถูกตองในการตัดสินใจ  วิธี

ปฏิบัติหรือการกระทําตาง ๆ ที่เกิดขึ้นในองคการหลักของความถูกตองประกอบดวยลักษณะสําคัญ  
5  ประการ  คือ ความคงที่แนนอน (consistency) ความแมนยํา accuracy) ความชัดเจน 
(clearity) วิธีปฏิบัติที่โปรงใส (procedural thoroughness) ละความสอดคลองกับคุณธรรมและ
คานิยมในเวลานั้น (Compatibility with the morals and values of the times) 

 

                ประเภทการรับรูความยุติธรรมในองคการ 
 

เชพพารด  ลิวกิกี  และมนิตนั (Sheppard, Lewicki and Minton, 1992, pp.12 – 14)  
แบงระดับของความยุติธรรมในองคการออกเปน  3  ระดับ  ดังนี ้

1.  ความยุติธรรมดานผลตอบแทน (Distributive Justice) ไดแก ความสมดุลและความ
ถูกตองในการจัดสรรผลตอบแทน  เชน  การจายคาตอบแทน  ซึ่งการรับรูความยุติธรรมดาน
ผลตอบแทนเปนเรื่องที่ผูนํามากลาวถึงมากที่สุดในเรื่องความยุติธรรมในองคการ 

2.  ความยุติธรรมดานกระบวนการ (Procedural Justice) ไดแก ความยุติธรรมดาน
กระบวนการในการตัดสินใจ เชน ในการจายคาตอบแทน นอกจากบุคคลจะประเมินความยุติธรรม
ในการจัดสรรผลตอบแทนแลว  ยังประเมินถึงกระบวนการที่ใชในการตัดสินผลตอบแทนวามีความ
ยุติธรรมหรือไมยุติธรรม 

3.  ความยุติธรรมดานระบบ (Systematic Justice)  ไดแก  สภาพแวดลอมขององคการ  
ซึ่งเปนตัวกําหนดกระบวนการตาง ๆ ที่เกิดขึ้นในองคการ เชน ระบบการบังคับบัญชา การสราง

ส่ิงท่ีบุคคลลงทุน 

ผลตอบแทนจากการลงทุน 

ส่ิงท่ีผูถูกนํามาเปรียบเทียบลงทุน 

ผลตอบแทนจากการลงทุนท่ี 
ผูเปรียบเทียบไดรับ 
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ขอมูล  กระบวนการของขอมูล  และระบบการรับขอมูลในองคการ  ซึ่งเปนสิ่งที่เขาใจไดยาก
โดยเฉพาะคนที่อยูภายนอกองคการ  และไมไดรวมในกระบวนการตัดสินใจ 

 โฟลเกอร  และครอปานซาโน (Folger and Cropanzano, 1998, pp.26 – 49) แบง
ประเภทของการรับรูความยติุธรรมในองคการออกเปน   3  ดาน  ดังนี ้

1. การรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทน (Distributive Justice) เปนการรับรูความ
ยุติธรรม (Perceived fairness)  ตอผลลัพธ (Outcome)  หรือการจัดสรร (Allocation)  ที่ไดรับของ
แตละบุคคล  เมื่อบุคคลพิจารณาความยติุธรรมในดานผลตอบแทน  เขาจะประเมนิวาผลลัพธทีไ่ด
มีความเหมาะสมถูกตองตามหลักจริยธรรมหรือไม 

2. การรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ (Procedural  Justice) คือการที่บุคคลรับรู
วาวธิีการ กลไก หรือกระบวนการตาง ๆ ที่ใชในการกําหนดผลตอบแทนมีความยุติธรรม เชน  
กระบวนการในการตัดสินใจ  กระบวนการแกไขขอพิพาท  หรือกระบวนการแบงปนสิ่งตาง ๆ ใน
องคการ 

3. การรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพนัธตอกัน (Interactional Justice) คือ  การ
ที่บุคคลรับรูวาไดรับการปฏิบัติจากผูอ่ืนดวยความยุติธรรม  แบงเปน   
 3.1  ความยุติธรรมดานขอมูลขาวสาร (Informational) หมายถึง การที่ผูบังคบับัญชา
มีขอมูลเพียงพอที่จะอธิบายผลของการตัดสินใจ  และสิ่งที่อธิบายมีความถูกตองเหมาะสม  ดังนั้น
ผูบังคับบัญชาจึงจําเปนตองมีความรูเกี่ยวกับกระบวนการตาง ๆ ที่มีผลกระทบตอพนักงาน  และ
สามารถอธิบายในสิ่งที่พนักงานมีความกังวลใจได   
 3.2   ความยติุธรรมดานความสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal) หมายถงึ  การมี
ความสัมพันธที่ดีตอผูอ่ืนในองคการ  หรือบุคคลที่มีการแลกเปลี่ยนกนัทางสงัคม  ซึ่งในองคการอาจ
หมายถงึความสัมพนัธระหวางพนักงานกบัผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน  หรือผูใตบังคับบัญชาก็ได 

 จากแนวคิดดังกลาวขางตนผูวิจัยขอสรุปประเภทของการรับรูความยติุธรรมในองคการ
ออกเปน  4  ดาน  ดังนี ้

1. การรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทน (Distributive Justice) 
2. การรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ (Procedural Justice) 
3. การรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพนัธตอกัน (Interactional Justice) 
4. การรับรูความยุติธรรมในองคการดานระบบ (Systemic  Justice) 

 ซึ่งผูวิจยัไดนําประเภทของการรับรูความยติุธรรมในองคการทัง้ 4 ดาน มาเปนแนวทาง
ในการทําวิจัย  ซึง่มีรายละเอียดในแตละดานดังตอไปนี ้
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1. การรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทน(Distributive Justice) 
 

 ความหมายของการรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทน 
 

 กรีนเบอรก (Greenberg,1990, .399) กลาววาการรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทน  
หมายถึง  การรับรูวาผลตอบแทนที่ตนไดรับจากองคการมีความยุติธรรม 

 เชพพารด  เลวิกกี  และมินตัน (Sheppard, Lewicki and Minton,1992, p.12)  กลาว
วา  ความยุติธรรมดานผลตอบแทน  หมายถึง  การรับรูของพนักงานวาผลตอบแทนที่ตนไดรับมี
ความเสมอภาคและถูกตอง  เชน  คาจาง การเลื่อนตําแหนง  หรือการจัดสรรทรัพยากรในการ
ทํางานให 

 โฟลเกอร  และครอปานซาโน (Folger and Cropanzano,1998, p.26) กลาววาการ
รับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทนหมายถึง  การที่บุคคลรับรูวาผลตอบแทนหรือการจัดสรร
ผลตอบแทนที่ไดรับมีความยุติธรรม 

 
 แนวคิดที่เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทน 
 

 กอนปค.ศ.1975 การศึกษาในเรื่องความยุติธรรมสวนใหญจะเกี่ยวกับของการรับรู
ความยุติธรรมดานผลตอบแทน  (Distributive Justice) ซึ่งงานวิจัยสวนใหญจะไดรับแนวคิดมา
จากงานของ  อดัมส (Adams, 1965, pp.276 – 299)  ซึ่งใชกรอบทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม
ในการประเมินความยุติธรรม  ซึ่งตามแนวคิดของอดัมสเห็นวา  ส่ิงที่บุคคลคํานึงถึงนั้นไมใชแค
ผลตอบแทนที่สูงที่สุดเทานั้น  แตยังคํานึงถึงวาผลลัพธนั้นยุติธรรมหรือไม  อดัมสเสนอวา  วิธีทาง
หนึ่งที่จะตัดสินวาผลตอบแทนนั้นยุติธรรมหรือไมก็คือการคํานวณอัตราสวนระหวางปจจัยนําเขา  
(Input)  อยางเชน  ระดับการศึกษา  สติปญญาความสามารถ  และประสบการณ  กับผลตอบแทน
ที่ตนเองไดรับเปรียบเทียบกับคนอ่ืน    นอกจากนี้ยังพบความสัมพันธระหวางการรับรูความยติุธรรม
ในดานผลตอบแทนกับทัศนคติและพฤติกรรมตาง ๆ ของพนักงาน  เชน  ผลการปฏิบัติงาน  ความ
พึงพอใจในงาน  ความยึดมั่นในองคการ  และความตั้งใจที่จะอยูกับองคการตอไป (Charash and 
Spector, 2001, pp.278 – 321) 
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 ทฤษฎีดุลยภาคของอดัมส  (Adams’s theory) 
 

 โครงสรางหลักที่สําคัญของความสัมพันธในการแลกเปลี่ยน  ตามหลักทฤษฎีดุลยภาค
ของ  อดัมส (Adams,1965,pp.112–114) คือ ส่ิงที่ลงทุน (Inputs) และผลตอบแทน (Outcomes)  
โดยสิ่งที่ลงทุนหมายถึง  ส่ิงที่บุคคลเสียสละลงทุนในการแลกเปลี่ยนโดยคาดหวังสิ่งตอบแทนคืน  
เชน  ความรู  ความสามารถ  ทักษะ  ประสบการณ  การฝกฝน  อบรม  และผลตอบแทน  ซึ่ง
ประกอบดวย  รางวัล  หรือส่ิงตาง ๆ ที่บุคคลไดรับจากการแลกเปลี่ยน  เชน  คาจาง  อํานาจในการ
ควบคุมบังคับบัญชา  โอกาสความกาวหนาในอาชีพ  และสวัสดิการตางๆ  ซึ่งสิ่งที่พนักงานลงทุน
และผลตอบแทนจากการลงทุนของพนักงานนั้นจะตองประกอบดวยเงื่อนไข  2  ประการ  คือ  ส่ิงนั้น
จะตองมีสวนเกี่ยวของกับกระบวนการแลกเปลี่ยน (Exchange process) เชน เปนผลตอบแทน
จากการแลกเปลี่ยน  และสิ่งนั้นจะตองไดรับการยอมรับจากฝายหนึ่งฝายใด ในกระบวนการ
แลกเปลี่ยน (Exchange process) ถาปราศจากเงื่อนไขทั้งสองขอนี้ก็ไมสามารถพิจารณาสิ่งนั้น ๆ 
วาเปนสิ่งที่พนักงานลงทุนหรือผลลัพธจากการลงทุนได 

 ตามทฤษฎีดุลยภาคของอดัมส (Adams,1965,p.114) กลาวถึงผลของการรับรูความ
ไมยุติธรรมที่จะเกิดขึ้นตอบุคคลดังนี ้

1. เมื่อบุคคลรับรูถึงความไมยุติธรรม  จะทําใหเกิดความตึงเครียดขึ้น 
2. ระดับของความเครียดจะเปนสัดสวนโดยตรงกับขนาดของความไมยุติธรรมที่ไดรับ 
3. ความเครียดทีเ่กิดขึ้นจะกลายเปนแรงจงูใจใหบุคคลพยายามที่จะลดความเครียด

ดังกลาว 
4. ขนาดของแรงจูงใจในการลดความไมยุติธรรมเปนสัดสวนโดยตรงกบัขนาดของการ

รับรูความไมยติุธรรม 
 เมื่อมีความไมยุติธรรมเกิดขึ้นจะทําใหบุคคลพยายามกระทําพฤติกรรมตาง ๆ เพื่อลด

ความไมยุติธรรมที่เกิดขึ้นนั้น  โดยความรุนแรงของขนาดแรงจูงใจ  ในการกระทําพฤติกรรม
ดังกลาวจะแปรผันตามระดับของความไมยุติธรรมที่เกิดขึ้น  โดยบุคคลมีแนวโนมที่จะทําพฤติกรรม
ตาง ๆ ดังนี้ (Adams,1965, p.257) 

1. เปลี่ยนแปลงสิง่ที่ใชในการทาํงานเพื่อใหอัตราสวนของผลตอบแทนกับส่ิงที่ใชในการ
ทํางานเทาเทยีมกับบุคคลอืน่ที่เปรียบเทยีบดวย 
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2. เปลี่ยนแปลงผลตอบแทน เพื่อใหอัตราสวนของผลตอบแทนกับส่ิงที่ใชในการทํางาน
เทาเทียมกับบุคคลอื่นที่เปรียบเทียบดวย (อดัมสเชื่อวาบุคคลพยายามที่จะเพิ่มผลตอบแทนของเขา
และหลีกเลี่ยงที่จะเพิ่มส่ิงที่ใชในการทํางาน  เพื่อที่จะแสวงหาความยุติธรรม) 

3. บิดเบือนความคิดหรือเปลี่ยนการรับรูเกี่ยวกับตนเองหรือบุคคลที่ตนเองเปรียบเทียบ
ดวยเพื่อใหรูสึกวาเทาเทียมกัน (อดัมส กลาววาบุคคลมักจะบิดเบือนการรับรูส่ิงที่ใชในการทํางาน
และผลตอบแทนของบุคคลอื่นมากกวาของตนเอง) 

4. ออกจากการแขงขัน  ออกจากงาน  หรือองคการ 
5. แสดงพฤติกรรมเพื่อเรียกรองใหมีการเปลี่ยนแปลงสิ่งที่ใชในการทํางาน  และหรือ

ผลตอบแทนของบุคคลที่เปรียบเทยีบดวย 
6. เลือกเปรียบเทยีบกับบุคคลใหมทีน่าเปรียบเทียบเพื่อชวยใหรูสึกยุติธรรม 
 กลาวโดยสรุปทฤษฎีดุลยภาคของอดัมสมุงเนนถึงปฏิกิริยาที่มีตอผลตอบแทนที่ไม

ยุติธรรม  ทฤษฎีนี้จึงสามารถอธิบายไดถึงสาเหตุของการแสดงพฤติกรรมของพนักงาน  เชน  การที่
พนักงานคนหนึ่งลดพฤติกรรมการทํางานหรือลดคุณภาพของผลการปฏิบัติงานลง  อาจเปนผลมา
จากการที่เขาเปรียบเทียบตนเองกับบุคคลอ่ืน  และเห็นวาตนเองไดรับผลตอบแทนนอยกวาคนอื่น  
จากการทํางานประเภทเดียวกัน  ดวยการใชทักษะหรือเวลาในการทํางานเทากัน  จึงเปนผลให
แรงจูงใจในการทํางานของเขาลดลง  ดังนั้นองคการจึงควรพิจารณาถึงรูปแบบของการใหรางวัล
ตอบแทน  สํารวจถึงความรูสึกของพนักงานที่มีตอรูปแบบการใหรางวัลหรือผลตอบแทนนั้น  วาเขา
รูสึกวามีความยุติธรรมเทาเทียมกันหรือไมในองคการ 

 จากการศึกษานิยามและแนวความคิดที่เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมดาน
ผลตอบแทน  ผูวิจัยขอสรุปความหมายเพื่อใชในการวิจัยครั้งนี้วา  การรับรูความยุติธรรมดาน
ผลตอบแทน (Distributive Justice)  หมายถึง  การที่พนักงานรับรูวาผลตอบแทนที่องคการมอบให
เพื่อเปนการตอบแทนการทํางานนั้น  มีความเหมาะสมและคุมคาตอส่ิงที่ทุมเทในการทํางานใหกับ
องคการไมวาจะเปนความรู  ความสามารถ  ความเชี่ยวชาญ  ระยะเวลา  รวมทั้งแรงกายแรงใจ  
โดยที่ผลตอบแทนนั้นไมจําเปนตองเปนเงินเสมอไป  อาจจะเปนสวัสดิการดานอื่น ๆ เปนคําชมเชย  
หรือเปนความสบายใจที่ไดรับจากการทํางาน  เปนตน   
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2. การรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ(Procedural Justice) 
 

 ความหมายของการรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ 
 

 ลินดและไทเลอร (Lind and Tyler, 1988, p.18) กลาววาความยุติธรรมดาน
กระบวนการ  หมายถึง  ความยุติธรรมของกระบวนการหรือวิธีการที่ใชในการกําหนดผลตอบแทน   

 กรีนเบอรก (Greenberg, 1990, p.399) กลาววา  ความยุติธรรมดานกระบวนการ  
หมายถึง  ความยุติธรรมของวิธีการที่องคการนํามาใชในการกําหนดผลตอบแทน 

 โฟลเกอร  และครอปานซาโน (Folger and Cropanzano, 1998, p.26) กลาววาการ
รับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ  หมายถึง  การที่บุคคลรับรูวาวิธีการ  กลไก  หรือกระบวนการ
ตางๆ ที่ใชในการกําหนดผลตอบแทนมีความยุติธรรม  เชน  กระบวนการในการตัดสินใจ  
กระบวนการแกไขขอพิพาท  หรือกระบวนการจัดสรรสิ่งตาง ๆ ในองคการ 

 
                  แนวคิดที่เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ 
 

ภายหลังจากที่ทฤษฎีดุลยภาคและแบบจําลองของการรับรูความยุติธรรมดาน
ผลตอบแทนไมสามารถที่จะอธิบายและทํานายปฏิกิริยาของบุคคลที่มีตอการรับรูความไมยุติธรรม
ไดอยางสมบูรณ (Cropanzano and Randall, 1991, pp.698 – 707) และยังพบวาการกระจาย
ผลตอบแทนไมสําคัญเทากับกระบวนการหรือวิธีการที่ใชในการกําหนดผลตอบแทน  โดยในชวงตน
ทศวรรษ 1970  นักวิจัยเริ่มพิจารณาวาการประเมินการตัดสินใจในการแบงสรรรางวัลนั้น  ไมเพียง
แคพิจารณาวารางวัลคืออะไร  แตยังตองพิจารณาวารางวัลนั้นเกิดขึ้นไดอยางไรอีกดวย  ซึ่งก็คือ
ความยุติธรรมดานกระบวนการ (Procedural Justice) ซึ่งหมายถึง การรับรูความยุติธรรมใน
กระบวนการกําหนดปริมาณและการแบงสรรรางวัลแกพนักงานเพิ่มข้ึน  จากการศึกษาในเรื่องของ
ความยุติธรรมดานผลตอบแทน (Distributive Justice) มโนทัศนเกี่ยวกับการรับรูความยุติธรรม
ดานกระบวนการ  จะเนนไปที่ลักษณะของกระบวนการ  

 ในชวงแรกของการวิจัยเกี่ยวกับการรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ  จะมุงเนนไปที่
โครงสราง  หรือองคประกอบของกระบวนการ  เชน  โอกาสในการเขามีสวนรวม  การออกเสียงใน
การแสดงความคิดเห็น  และงานวิจัยตอ ๆ มาไดแสดงใหเห็นถึงความสําคัญของความยุติธรรมดาน
กระบวนการในหลาย ๆ ดาน  เชน  การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Greenberg,1990, pp. 399 – 
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442)  การตรวจสอบการใชยา (Konovsky and  Cropanzano,1991, pp.698–707)  การคัดเลือก
บุคลากร (Gililand, 1994, pp.691–701) กระบวนการทางวินัย  การตัดสินใจทางดานงบประมาณ 
(Bies and Shapiro, 1988, pp.676–685)  และการเลิกจาง (Brockner et al.,1992, pp. 413– 
425) 

 สวนเชพพารด  เลวิกกี  และมินตัน (Sheppard, Lewicki and Minton,1992, p.31)  
กลาววา  โดยทั่วไปบุคคลจะมีความเชื่อวากระบวนการที่ยุติธรรม  จะกอใหเกิดผลตอบแทนที่
ยุติธรรม  ดังนั้นหากสามารถชี้องคประกอบหรือปจจัยที่สําคัญของกระบวนการที่ยุติธรรมได  ก็มี
แนวโนมที่จะกอใหเกิดผลตอบแทนที่ยุติธรรมมากขึ้น  และในการตัดสินความยุติธรรมดาน
กระบวนการ  เชพพารด  ลิวิกกี  และมินตัน  ไดใชหลักความสมดุล (Balance) หลักความถูกตอง  
(Correctness) และเปาหมายทั้ง  3  ประการ  ไดแก  เปาหมายดานการมีประสิทธิภาพของการ
ปฏิบัติงาน (Performance  effectiveness)  เปาหมายดานการบรรลุผลและคงไวซึ่งความรูสึกเปน
อันหนึ่งอันเดียวกัน (Sense of community)  และเปาหมายดานความมีเกียรติศักดิ์ศรี (Individual 
dignity and humanness)  เปนเกณฑที่ทําใหเกิดเปนมาตรฐานในการตัดสิน  

 
ตารางที่ 2.3 

แสดงแนวคิดในการตัดสินความยุติธรรมดานกระบวนการ 
 

เปาหมายของความยุติธรรม ความสมดุล ความถูกตอง 
- ดานการมีประสิทธิภาพ 

       ของการปฏิบัติงาน 
- การตรวจสอบและ

ความสมดุล 
        (Check and Balance) 

- ความเปนกลาง 
       (Neutral) 

- ดานการบรรลุผลและคงไวซึง่ 
       ความเปนอันหนึง่อันเดียวกนั 

- ความสมดุลของอํานาจ 
        (Balance of power) 
 

- ความคงที่แนนอนของ
กระบวนการ 

       (Consistency     
       with specified    
       procedures) 

- ดานความมีเกยีรติศักดิ์ศรี 
       และความเปนมนุษย 

- ความสมดุลในส่ิงลงทนุ 
        (Balance of power) 

- สถานะของบคุคลใน
กลุม  (Standing) 

ที่มา  :  เชพพารด  ลิวกิก ี และมินตนั  (Sheppard, Lewicki and Minton,1992, p.31) 
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 จากการศึกษานิยามและแนวคิดเกี่ยวกับการรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ  
ผูวิจัยขอสรุปความหมายเพื่อใชในการวิจัยครั้งนี้วา  การรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการในการ
กําหนดผลตอบแทน (Procedural  Justice) หมายถึง  การรับรูของพนักงานวาวิธีการที่องคการ
นํามาใชในการกําหนดผลตอบแทนนั้นมีความสมเหตุสมผล  เสมอตนเสมอปลาย  ถูกตอง  แมนยํา  
ปราศจากอคติและความลําเอียงใด ๆ ตลอดจนมีความโปรงใสและสามารถตรวจสอบได   
 

3. การรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพนัธตอกัน (Interactional Justice) 
 
 ความหมายของการรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน   
 (Interactional Justice) 
 

 โฟลเกอรและครอปานซาโน (Folger and Cropanzano, 1998, p.xxiii) กลาววาการ
รับรูความยุติธรรมดานการมปีฏิสัมพันธตอกัน  หมายถงึ  การที่บุคคลรับรูวาไดรับการปฏิบัติจาก
คนอื่นดวยความยุติธรรม 

 ไบส  และมอค (Bies and Moag,1999, pp.43 – 55) กลาววา  การรับรูความยุติธรรม
ดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน  หมายถึง  การรับรูของพนักงานวา  ผูบังคับบัญชามีความยุติธรรม  
และมีเหตุผลที่สามารถอธิบายในสิ่งที่เขาทําไดและเสนอวาบุคคลจะใชการรับรูความยุติธรรมดาน
ขอมูลขาวสาร (Informational Justice) และดานความสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal  
Justice) เมื่อตัดสินใจที่จะปฏิบัติหรือมีปฏิกิริยาตาง ๆ ตอหัวหนางาน  และใชการรับรูความ
ยุติธรรมดานกระบวนการ (Procedural  Justice) เมื่อตัดสินใจที่จะมีปฏิกิริยาตอองคการ 

 เทปเปอร และไอรเซ็นบาค (Tepper  and  Eisenbach, 1998, pp.144 – 160)  กลาว
วาการรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน หมายถึง การรับรูของผูใตบังคับบัญชาวา
ผูบังคับบัญชาปฏิบัติตอเขาดวยความยุติธรรมในระหวางที่ปฏิบัติงานดวยกัน   
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 แนวคิดเกี่ยวกับการรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน  (Interactional 
Justice) 
 

 กรีนเบอรก (Greenberg,1993, pp.81–103) ไดจําแนกการรับรูความยุติธรรมดานการ
มีปฏิสัมพันธตอกันไดเปน  2  ประเภท  คือ 

1. การรับรูความยุติธรรมดานความสัมพันธระหวางบุคคล (Interpersonal Justice) ซึ่ง
สะทอนถึงระดับที่พนักงาน จะไดรับการปฏิบัติจากองคการดวยความสุภาพ(Politeness) ดวย
ความเคารพ (Dignity) นับถือ (Respect) รวมถึงการมีความสัมพันธที่ดีกับผูอ่ืนในองคการ  เชน  
ความสัมพันธระหวางพนักงานกับผูบังคับบัญชา  เพื่อนรวมงาน  และผูใตบังคับบัญชา 

2. การรับรูความยุติธรรมดานขอมูลขาวสาร (Informational Justice) เนนที่ความ
ถูกตองและคุณภาพของสิ่งที่จะอธิบายแกพนักงาน  โดยเฉพาะในเรื่องเกี่ยวกับกระบวนการที่ใชใน
องคการวาทําไมจึงใชวิธีการนี้  หรือแบงปนผลตอบแทนออกมาเชนนี้  โดยที่ผูบังคับบัญชามีขอมูล
เพียงพอที่จะอธิบายผลของการตัดสินใจ  และสิ่งที่อธิบายตองมีความถูกตองเหมาะสม  ดังนั้น
ผูบังคับบัญชาจะตองมีความรูเกี่ยวกับกระบวนการตาง ๆ ที่มีผลกระทบตอพนักงานและสามารถ
อธิบายในสิ่งที่พนักงานมีความกังวลใจได 

 ไบสและมอค (Bies and Moag, 1999, pp.43–55) ไดพิจารณาความยุติธรรมดาน
การมีปฏิสัมพันธตอกัน (Interactional Justice) จากมุมมองทางดานสังคม (Social side of 
justice) โดยอธิบายวาหมายถึง  คุณภาพของการปฏิบัติตอกันและกันระหวาง บุคคลที่มีอํานาจ
การตัดสินใจในการใหรางวัลในองคการแกพนักงาน  รวมถึงการปฏิบัติตอกันดวยความเคารพและ
ใหเกียรติ  โดยแบงการรับรูความยุติธรรมออกเปน  2 ประเภท  ดังนี้ 

1. ความยุติธรรมดานขอมูลขาวสาร (Informational Justice) หมายถึง  ความคิดที่
พนักงานมีตอผูบังคับบัญชาวาเปนผูที่มีเหตุผลชัดเจนและเพียงพอที่จะสามารถอธิบายการ
ตัดสินใจในงานของผูใตบังคับบัญชาได  ไบส  และเชพพิโร (Bies and Shapiro, 1988, pp.676-
685) ไดพิจารณาแนวทางในการตัดสินใจ  โดยใชมิติทางการมีปฏิสัมพันธระหวางบุคคล  พบวา
บุคคลที่ไดรับการปฏิเสธการรับเขาทํางานมีแนวโนมที่จะยอมรับผลการตัดสินวายุติธรรม  เมื่อไดรับ
คําอธิบายที่มีเหตุผลมากกวากลุมที่ไมไดรับการอธิบายสอดคลองกับการศึกษาของ ไบส  เชพพิโร  
และคัมมิงส (Bies and Shepiro,1988,pp.676-685)ที่พบวา การรับรูความยุติธรรมดาน
กระบวนการจะเพิ่มข้ึนเมื่อพนักงานเชื่อวาไดรับคําอธิบายที่มีเหตุผลเพียงพอและมีการสื่อสารอยาง
จริงจัง 
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2. ความยุติธรรมดานความสัมพันธระหวางบคุคล (Interpersonal Justice)  หมายถงึ
ความคิดเหน็ที่พนักงานมีตอผูบังคับบัญชาวาเปนผูที่มคีวามสัมพันธที่ดีกับพนักงานและปฏิบัติ  ตอ
พนกังานดวยความสุภาพ  ออนโยน  ใหการยอมรับ 

 จากการศึกษานิยาม  และแนวคิดเกี่ยวกับการรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธ
ตอกัน  ผูวิจัยขอสรุปความหมายเพื่อใชในการวิจัยครั้งนี้วา  การรับรูความยุติธรรมดานการมี
ปฏิสัมพันธตอกันระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา (Interactional Justice) หมายถึง  
การรับรูของพนักงานวาตนไดรับการประพฤติปฏิบัติจากผูบังคับบัญชาอยางเหมาะสม  เสมอภาค  
และผูบังคับบัญชามีขอมูลและเหตุผลเพียงพอที่จะอธิบายใหผูใตบังคับบัญชายอมรับและเขาใจ
การตัดสินใจในเรื่องตาง ๆ  

 
 4.   การรับรูความยุติธรรมดานระบบ   
 
 ความหมายของการรับรูความยุติธรรมดานระบบ (Systemic  Justice) 
 

 เชพพารด  เลวิกกี และมินตนั (Sheppard, Lewicki and Minton,1992, p.13)  กลาว
วา  ความยุติธรรมดานระบบเกี่ยวของกับการรับรูของพนักงาน  ที่มีตอสภาพแวดลอมตาง ๆ ของ
องคการ  ซึ่งเปนตัวกาํหนดกระบวนการตาง ๆ ในองคการวามีความยติุธรรม 

 
 แนวคิดเกี่ยวกบัการรับรูความยุติธรรมดานระบบ 
 

 เชพพารด  เลวิกกี  และมินตัน (Sheppard, Lewicki and Minton, 1992, p.38)  ไดใช
หลักความสมดุล (Balance)  หลักความถูกตอง (Correctness)  และเปาหมายทั้ง  3  ประการ 
ไดแกเปาหมายดานการมีประสิทธิภาพของการปฏิบัติงาน (Performance effectiveness)  
เปาหมายดานการบรรลุผลและคงไวซึ่งความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน (Sense of community)  
และเปาหมายดานความมีเกียรติศักดิ์ศรีและความเปนมนุษย (Individual dignity and 
humanness)  เปนเกณฑที่ทําใหเกิดเปนมาตรฐานในการตัดสิน 
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                                                                ตารางที ่ 2.4 
           แสดงแนวคิดในการตัดสินความยติุธรรมดานระบบ 

 
เปาหมายของความยุติธรรม ความสมดุล ความถูกตอง 

- ดานการมีประสิทธิภาพ 
         ของการปฏิบัติงาน 

  - การควบคุมการกระทาํผิด  
    (Control of abuse) 

- การตอบสนองตอการ
เปลี่ยนแปลง 

     (Responsive  to   
     change) 

- ดานการบรรลุผลและ
คงไวซึ่งความเปน
อันหนึ่งอนัเดียวกัน 

- ความครอบคลุม 
   (Inclusion) 

- ความมีเสถียรภาพของ
ระบบ(Stability) 

   -   ดานความมีเกียรติศักดิศ์รี  
       ความเปนมนษุย 

- การไดรับโอกาส 
   (Opportunity) 

- ความถกูตองตาม
กฎหมายและการ
สนับสนนุใหไดรับ
ประโยชนอยางแทจริง 

     (Ligitimates  and   
      sustains  
      real interest) 

 
ที่มา  :  เชพพารด  ลิวกิก ี และมินตนั  (Sheppard, Lewicki and Minton,1992, p.39) 
 

  จากการศึกษานิยามและแนวคิดเกี่ยวกับการรับรูความยุติธรรมดานระบบ  ผูวิจัยขอ
สรุปความหมายเพื่อใชในการวิจัยครั้งนี้วา  การรับรูความยุติธรรมดานระบบงาน (Systemic 
Justice) หมายถึง  การที่พนักงานรับรูวาระบบการบริหารตาง ๆ ภายในองคการ  มีความเสมอภาค  
โปรงใส  ปราศจากอคติหรือพวกพอง  พนักงานทุกคนมีสิทธิเทาเทียมกันในการที่จะรับรูขอมลู  หรือ
ดําเนินการใด ๆ ที่อยูภายใตกฎ  ระเบียบขององคการหรือภายใตกรอบประเพณีอันดีงาม  
ระบบงานดังกลาวที่วานั้น  เชน  ระบบการบังคับบัญชา  ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน  และ
ระบบขอมูลขาวสาร  เปนตน   
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4. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับผลการปฏิบัติงาน 
 
 ความหมายของผลการปฏิบัติงาน 
 

แมคเกรเกอร  (McGregor, 1960, pp.77-78) กลาววา  ผลการปฏิบัติงาน  คือ  พลัง
แหงความพยายามของบุคคลที่จะกระทําการใดๆ เพื่อที่จะใหมุงสูวัตถุประสงคของหนวยงานหรือ
องคการที่กําหนดไว   

 เบอรนารดินและรัสเซล (Bernardin  and  Russel, 1993, p 379) ใหความหมาย    
ผลการปฏิบัติงาน  วาหมายถึง  การประสานความสามารถ  ความพยายาม  และโอกาสความ
เหมาะสม  ที่สามารถวัดไดในแงของผลที่ครอบคลุมถึงจํานวนผลงานที่มีกําหนดระยะเวลา 

 คาสสิโอ (Cascio,1995,p.275) ใหความหมาย ผลการปฏิบัติงาน หมายถึง  ผลสําเร็จ
ของงานที่พนักงานไดรับการมอบหมายใหทํา 

 เชอรเมอรฮอน  (Schermerhorn, 2002, p.392) ใหความหมาย ผลการปฏิบัติงาน  วา
หมายถึง  ปริมาณและคุณภาพของงานในหนาที่ที่ไดทําเสร็จไปโดยบุคคลหรือกลุม  ในการทํางาน 

 เสนาะ  ติเยาว (2543, น.160) ใหความหมาย ผลการปฏิบัติงานวาหมายถึง  คุณคา
ของบุคคลในแงของการปฏิบัติงานที่จะระบุไดวาการปฏิบัติงานนั้นไดผลสูงกวาหรือตํ่ากวาเงินที่
จายใหสําหรับงานนั้นและสมรรถภาพในการพัฒนาตนเอง 

 จากความหมายขางตนสรุปไดวา  ผลการปฏิบัติงาน  หมายถึง  ผลลัทธหรือผลสําเร็จ
ของงานของแตละบุคคลที่ไดรับมอบหมายมีประสิทธิภาพประสิทธิผลตรงตามวัตถุประสงคและ
เปาหมายขององคการ  ซึ่งแสดงถึงคุณคาและความสามารถของบุคคลที่มีตอการปฏิบัติงานใน
องคการ  
 
 วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

 ณัฎฐพันธ  เขจรนันทน  (2541,น.15)  ไดกลาวถึงจุดประสงคของการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  ไวดังตอไปนี้ 

1. ใชพิจารณาความเหมาะสมในการใหผลตอบแทนตอบุคลากร  เชน  เงินเดือน  
คาจาง  หรือผลตอบแทนในรูปแบบตาง ๆ วามีความสอดคลองกับงานที่บุคคลปฏิบัติเพียงใด 
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2. ใชการพิจารณาความเหมาะสมในการปฏิบัติงานของบุคคล  วามีความเหมาะสม
เพียงใด  ตองมีการปรับปรุง  พัฒนา  ฝกอบรม  หรือปรับยายอยางไร  เพื่อใหเกิดความเหมาะสม
และสามารถดําเนินงานอยางมีประสิทธิภาพ 

3. ใชประกอบการพิจารณาการเปลี่ยนตําแหนงของบุคลากร  การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานจะแสดงถึงประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคคลซึ่งถือเปนปจจัย  ในการพิจารณา
ความดีความชอบของบุคลากร 

4. ใชประกอบการพิจารณาเพื่อการฝกอบรมและการพัฒนาบุคลากร  ผลลัพธที่ไดจาก
การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนขอมูลบงชี้วา  บุคคลสมควรที่จะไดรับการฝกอบรม  และการ
พัฒนาในรูปแบบใด 

5. ใชประกอบการจดบันทึกขอมูลสวนตัวของพนักงาน   ผลลัพธที่ ไดจากการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานจะถูกบันทึกลงในทะเบียนประวัติของพนักงาน  เพื่อใหฝายบริหาร
สามารถนําขอมูลที่ไดรับประโยชนใชไดตรงตามความตองการ 

6. ใชประกอบในการบริหารงานในดานตาง ๆ เชน  การสรางความยุติธรรมและการ
แกปญหาความขัดแยงภายในองคการ  เปนตน  เพื่อกอใหเกิดบรรยากาศในการปฏิบัติงานที่ดีและ
เสริมสรางศักยภาพโดยรวมขององคการ 

 อีกทั้งโลเปอร  (Loper, 1968, p.50) ไดกลาวถึงวัตถุประสงคของการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  ดังนี้ 

1. เพื่อเปนการสงเสริมและรักษาระดับคุณภาพในการปฏิบัติงานของบุคคลใน
หนวยงานใหมีผลงานอยูในระดับมาตรฐาน  เพื่อใหสอดคลองกับเปาหมายขององคการ  รวมทั้ง
เพื่อประโยชนในการแกไขและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน 

2. เพื่อเปนการพัฒนาความรูความสามารถของบุคคล  หมายถึง  การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานเปนสิ่งที่จะบอกใหทราบถึงผลการปฏิบัติงานของตน  ทําใหมีการปรับปรุงคุณภาพและ
พัฒนาตัวเองอยูเสมอ 

3. ทําใหผูบังคับบัญชาไดทราบถึงขอบกพรอง  และความตองการของบุคคลใน
องคการ  และสามารถนําสิ่งที่ทราบนั้นไปแกไขขอบกพรองและพัฒนาบุคคลในองคการไดอยาง
ถูกตอง และเหมาะสม 

4. เพื่อทําใหผูบริหารไดสามารถประเมินผล  และตัดสินใจที่จะนําไปเพื่อบริหาร
ทรัพยากรบุคคล  ไดแก  การเลื่อนขั้น  เลื่อนตําแหนง  การโอนยาย  การขึ้นเงินเดือน  ตลอดจนการ
พิจารณาใหออกจากงานของบุคคลในองคการไดอยางถูกตองและยุติธรรม 
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5. เพื่อทําใหผูบริหารที่เกี่ยวของกับการปรับปรุงคาจางและเงินเดือนของบุคคลใน
องคการไดอยางถูกตอง  และเหมาะสมกับตําแหนงหนาที่  และความรับผิดชอบของพนักงาน 

6. เพื่อพัฒนาระบบการบริหารงานบุคคลในเรื่องของการสรรหา  การคัดเลือกพนักงาน
อยางเหมาะสม  ตลอดจนการพัฒนาบุคคลในองคการไดอยางมีประสิทธิภาพ 

จากแนวคิดเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานที่กลาวมา  สามารถสรุปไดวา  การประเมินผล
การปฏิบัติงานมีความสําคัญตอพนักงานซึ่งเปนผูที่อยูใตบังคับบัญชา  ผูบังคับบัญชา  และ
องคการเพราะวาจะทําใหทราบถึงการพัฒนาของบุคคลในดานตาง ๆ และเปนแนวทางในการ
พัฒนาบุคคลอยางตอเนื่องในองคการ  ตลอดจนสามารถทราบถึงความสําเร็จตามวัตถุประสงค
ขององคการ  และเพื่อเปนแนวทางในการปรับปรุงการทํางานของพนักงานตอไป   

 
 กระบวนการและขั้นตอนในการประเมนิผลการปฏิบัติงาน 
 

 มัมฟอรด (Mumford,1986, p.175)  กลาววา  การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมี
การดําเนินการอยางตอเนื่อง  ซึ่งประกอบดวยขั้นตอนตาง ๆ ดังตอไปนี้ 

1. กําหนดวัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 โดยกําหนดใหชัดเจนวาตองการใชเพื่อประโยชนในดานใด  อะไรคือวัตถุประสงค
หลัก  และอะไรคือวัตถุประสงครอง  เพื่อที่จะไดเลือกวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสม
ตอไป 

2. กําหนดมาตรฐานของงานที่ใชในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 พิจารณาจากคําบรรยายลักษณะงานซึ่งไดระบุรายละเอียดเกี่ยวกับลักษณะของ
งานที่จะตองทํา  รวมทั้งปริมาณและคุณภาพของงานที่ตองการ  ปกติมาตรฐานการปฏิบัติงาน
มักจะกําหนดรวมกันโดยผูบังคับบัญชาและพนักงาน 

3. กําหนดวธิีการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 วิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานมีอยูหลายวิธี  การจะเลือกใชวิธีใดยอมข้ึนอยูกับ
ลักษณะของงานและองคการเปนสําคัญ  การเลือกวิธีในการประเมินผลการปฏิบัติงานไดเหมาะสม
จะทําใหไมส้ินเปลืองเวลาและคาใชจาย   กอใหเกิดความรวมมือและสรางความนาเชื่อถือตอผล
การประเมิน 
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4. กําหนดชวงเวลาและความถีใ่นการประเมนิผลการปฏิบัติงาน 
 ไมมีกฎเกณฑที่แนนอนตายตัววา  ควรทําอยางไร  แตระยะเวลาที่ใชกันโดยทั่วไป
คือ  ปละ 1 – 2  คร้ัง  หรือครบวงจรในการทํางานหนึ่ง ๆ  (Task Cycle) 

5. กําหนดผูประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 โดยปกติผูบังคับบัญชาโดยตรงจะเปนผูประเมินแลวเสนอใหผูบังคับบัญชาเหนือข้ึน
ไปอีกชั้นพิจารณาใหความเห็นชอบ  เพราะผูบังคับบัญชาเปนผูที่มีความใกลชิดกับพนักงานมาก
ที่สุด 

6. ดําเนนิการและควบคุมระบบการประเมนิผลการปฏิบัติงาน 
 เจาหนาที่ผูรับผิดชอบจะตองคอยควบคุมการประเมินผลในดานตาง ๆ ไมวาจะเปน
เทคนิควิธีการที่ใชมาตรฐานการทํางานตลอดจนความถี่ในการประเมินผล  โดยจะตองใหการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานไดดําเนินไปอยางสม่ําเสมอตอเนื่องตามระยะเวลาที่กําหนด  เพื่อจะ
ไดผลการประเมินที่นาเชื่อถือ 

7. วิเคราะหและนําผลการประเมินไปใช 
 ภายหลังจากผูประเมินทําการประเมินผลการปฏิบัติงานเรียบรอยแลว  หนวยงานที่
รับผิดชอบซึ่งมักเปนฝายบุคคล  ก็จะรวบรวมผลการประเมินจากหนวยงานตาง ๆ มาวิเคราะห  
เพื่อประมวลเสนอเปนรายงานสรุปตอผูบริหารระดับตาง ๆ รวมทั้งผูบังคับบัญชาของแตละ
หนวยงานเพื่อใชประโยชนตามวัตถุประสงคที่กําหนดไว  ผลที่ไดจากการประเมินแตละครั้ง  จะ
รวบรวมเก็บไวเปนหลักฐานเพื่อใชอางอิงเมื่อตองการใชในภายหลัง  และควรแจงผลการประเมินให
พนักงานทราบเพื่อทําการแกไขขอบกพรองตอไป 
 
 วิธีการประเมนิผลการปฏิบัติงาน 
 

ณัฎฐพันธ  เขจรนันทน (2541, น.225–229) กลาววา ผูมีหนาที่การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานสมควรที่จะตองมีความคุนเคยกับวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานในแตละรูปแบบวามี
ลักษณะเชนไร  มีขอดี  และขอเสียอยางไร  เพื่อที่จะสามารถนํามาใชปฏิบัติไดอยางถูกตองตาม
วัตถุประสงค  มีความเชื่อถือได  และไมกอใหเกิดปญหาตามมาในอนาคตโดยทั่วไปการประเมินผล
การปฏิบัติงานสามารถแบงออกเปน  9  วิธีดังนี้ 

1. การกําหนดมาตราสวน (Graphic Rating Scale)  ผูที่ทาํการประเมินผลจะกําหนด
คุณสมบัติที่สําคัญตอการปฏิบัติงานแตละชนิดออกมาเปนหวัขอ  แลวจัดเรียงเปนมาตราสวนจาก
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นอยที่สุดไปมากที่สุด  และทําการใหคะแนนแกผูถูกประเมินวามีพฤตกิรรม  หรือผลการปฏิบัติงาน
อยูในระดับใด  การกําหนดคุณสมบัติสําคัญในการปฏิบัติงานจะมีความแตกตางกนัไปตามความ
ตองการของแตละงาน 

2. การจัดลําดับ (Ranking Plans) ผูทําการประเมินผลจะทําการพิจารณาคุณสมบัติ
ตางๆ ของผูถูกประเมินแตละคน  แลวนําคุณสมบัติที่ไดรับการประเมินมาเปรียบเทียบกัน  โดยการ
จัดเรียงลําดับจากสูงไปต่ํา  หรือจากมากไปนอยตามความเหมาะสม 

3. การกระจายตามหลักสถิติ (Statistical Distribution)  ผูทําการประเมินผลจะทําการ
พิจารณาคุณสมบัติตาง ๆ ที่ถูกกําหนดขึ้น  และคุณภาพของผลงานที่ผูถูกประเมินแตละคนปฏิบัติ
แลวทําการจัดแตละบุคคลเขาสูกลุมตาง ๆ ตามผลลัพธที่ไดจากการประเมิน  โดยอาศัยหลักการ
กระจายทางสถิติ  ตามลักษณะความตองการและความละเอียดของงาน 

4. การตรวจสอบรายการ (Check List)  มีลักษณะคลายรายงานการปฏิบัติงาน  โดยที่
จะมีการกําหนดคุณสมบัติตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับงานทั่วไปที่บุคคลปฏิบัติ  และชองทางในการทํา
เครื่องหมายหรือกรอกขอความ  แลวใหผูทําการประเมินผลทําการตอบคําถามเหลานั้น  จากนั้นจึง
นํามาประมวลผลเปนคะแนนรวม 

5. การบันทึกเหตุการณที่สําคัญ (Critical Incidents)  ผูมีหนาที่ในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  ซึ่งโดยมากจะเปนผูบังคับบัญชาโดยตรง  และบุคคลผูเกี่ยวของกับงานจะทําการบันทกึ
พฤติกรรมที่มีสวนเกี่ยวของกับการปฏิบัติงานของผูถูกประเมิน  เชน  การตัดสินใจ  ความสามารถ
ในการเรียนรู  ประสิทธิภาพในการทํางาน  ความรับผิดชอบในการทํางาน  เปนตน  โดยจะทํา
บันทึกในชวงเวลาที่ผูถูกประเมินไดแสดงพฤติกรรมนั้นออกมา  เพื่อใชเปนหลักฐานประกอบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน   

6. การพิจารณาการปฏิบัติงาน (Field Review) เจาหนาที่จากหนวยงานดานทรพัยากร
บุคคลจะทําการสอบถามหัวหนางานโดยตรงในแตละหนวยงานเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานของ
ผูใตบังคับบัญชาของตน  แลวทําการรายงานผลตอหัวหนาในระดับสูงตอไป 

7. การเขียนบันทึกการปฏิบัติงาน (Work Report) ผูทําหนาที่การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน  ซึ่งโดยมากจะเปนหัวหนางานโดยตรง  ทําการจดบันทึกการปฏิบัติงานของพนักงาน
และคนวามีผลการปฏิบัติงานเปนอยางไร  โดยผูทําการประเมินผลอาจที่จะใสความคิดของตนลง
ในบันทึกเพื่อสรางความเขาใจในอนาคต 

8. การประเมินผลโดยกลุม (Group  Appraisal) วิธีการนี้จะกระทําการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานเปนกลุม  โดยใชผูทําการประเมินหลายคนมาชวยกันในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
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ของบุคลากร  โดยที่กลุมผูประเมินอาจที่จะประกอบดวยหัวหนางานโดยตรงของพนักงานที่ถูก
ประเมิน  และคณะบุคคลที่มีความเหมาะสมประมาณ  3 – 4  คน  จากหนวยงานอื่นมารวมกัน
ประเมินผลการปฏิบัติงาน  เพื่อใหผลลัพธที่ไดมีความยุติธรรม  และเปนที่ยอมรับของทุกฝาย 

9. การประเมินตามผลงาน(Appraisal by Result) วิธีการนี้ผูที่ทําหนาที่การประเมินผล
การปฏิบัติงานจะทําการประเมิน  โดยการพิจารณาผลการปฏิบัติงานของบุคคลวาผลลัพธที่ไดเปน
เชนไร  ทั้งในดานปริมาณ  และคุณภาพของผลงานของแตละบุคคล 

ในขณะที่ เสนาะ  ติเยาว(2543, น.124 – 129) กลาววา  การประเมินผลการปฏิบัติงาน
มีวิธีการที่สําคัญ  ดังนี้ 

1. การประเมินโดยกราฟ  (Graphic  Rating Scales)  วิธีนี้เปนวิธีเกาและใชกันมาก
โดยกําหนดคุณสมบัติตาง ๆ ไวบนมาตราสวนเริ่มจากซายสุดไปขวาสุดในแตละชองจะมีใหเลือกวา
ทุกคุณสมบัติของพนักงานที่กําลังพิจารณาอยูในขั้นใด 
 ลักษณะของมาตราสวนอาจมี  2 อยางคือ  มาตราสวนไมตอเนื่อง  (discontinuous 
scale)  กับมาตราสวนตอเนื่อง  (continuous scale)  ซึ่งทั้งสองอยางวัดขนาดความมากนอยของ
คุณสมบัติที่ตองการจากนอยที่สุดไปหามากที่สุด 

2. การจัดลําดับ (Ranking Plans) เปนวิธีอยางงาย ๆ ในการวัดความแตกตางระหวาง
บุคคลตาง ๆ โดยวิธีจัดลําดับเปนที่  1  ที่  2  ที่  3  ไปเร่ือย ๆ วิธีนี้จะตองพิจารณาคุณสมบัติตาง ๆ 
ของคนโดยสวนรวม  เมื่อเปรียบเทียบกันแลวใครอยูในลําดับใด  หรืออาจวัดเปนขั้นตาง ๆ หลาย ๆ 
ข้ัน  เชน  สูง  กลาง  ตํ่า  ก็ได  เทคนิคที่ใชในการเปรียบเทียบนี้มักใชเปรียบเทียบเปนคู ๆ  

3. การกระจาย  (Force Distribution)  การประเมินคาของคนงานบางวิธีหัวหนาอาจมี
อคติโดยการชวยลูกนองของตนเองใหไดคะแนนสูง ๆ แตวิธีการกระจายจะเปนการปองกันไมให
หัวหนาชวยลูกนองของตน  วิธีนี้จะถือวาจากคนทั้งกลุมจะแยกคุณสมบัติของคนได  5  ชั้น  คือ  
ชั้นที่ดีที่สุด  ดีรองลงมา  ปานกลาง  คอนขางต่ําและต่ําที่สุดในกลุม  ผูที่อยูในชวงใดชวงหนึ่งทั้ง  5  
ชวงนั้นถือเอาคุณสมบัติโดยการเปรียบเทียบในกลุมเปนหลัก 

4. การตรวจสอบรายการ  (Check List) วิธีนี้เปนวิธีที่คอนขางใหมและไมนาจะเปน
วิธีการประเมินการปฏิบัติงานเลย  คือ  มีลักษณะเปนแบบรายงานการปฏิบัติงานมากกวา  มี
วิธีการปลีกยอยแยกเปนอีก  2  วิธีคือ 
 4.1  การตรวจสอบรายการแบบถวงน้ําหนัก (Weighted Check  List)  แบบของการ
ประเมินวิธีนี้ประกอบดวยขอความตาง ๆ ที่กลาวถึง  คุณสมบัติของพนักงานอันเกี่ยวกับพฤติกรรม
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ของการปฏิบัติงาน  ผูประเมินจะเลือกขอความที่ใกลเคียงที่สุดกับคุณสมบัติของแตละคน  แลว
นําเอาผลไปใหคะแนนตามความสําคัญ 
 4.2  การบังคบัใหเลือก (Forced – Choice)  มีขอความใหเลือก  4  ขอความในแต
ละชุด  และบางกรณีอาจมากกวานี้  จะมลัีกษณะทีเ่ปนไปในแงดี  2  ขอความและเปนไปในแงราย  
2  ขอความ  ผูทําหนาทีเ่ปนผูประเมินจะตองเลือกขอความทีเ่ปนแงดีเพียง  1  ขอความ  และแงราย
อีก  1  ขอความ  คือเลือกขอความที่พนักงานนั้นมีคุณสมบัติมากที่สุดและมีคุณสมบัติที่นอยที่สุด  
จากการเลือกมาทัง้  2  ขอจะทําใหสรุปผลไดวาคนงานมคุีณสมบัติอยางไร 

5. การบันทึกเหตุการณสําคัญ (Critical Incidents)  วิธีนี้ผูบังคับบัญชาโดยตรงจะตอง
มีสมุดบันทึกไวเลมหนึ่ง  เพื่อบันทึกเหตุการณที่สําคัญของผูใตบังคับบัญชาแตละคนวามีพฤติกรรม
ที่มีผลโดยตรงตอความสําเร็จ  หรือความบกพรองตองานที่ทํา  ในการบันทึกจะตองแยกลักษณะ
ของคุณสมบัติหรือพฤติกรรมของพนักงานเปนประเภท  ๆไปเชน   แยกเปนการตัดสินใจ
ความสามารถในการเรียนรูงาน  ประสิทธิภาพ  ความถูกตองของงาน  เปนตน  การบันทึก
ประจําวันจะชวยใหผูบังคับบัญชาจําเหตุการณตาง ๆ ไดดี  เมื่อมีการประชุมปรึกษาก็จะมีหลักฐาน
ในการพิจารณาวาคนใดเคยกระทําสิ่งใดไวเปนการปองกันการประเมินผลอยางคลุมเครือไม
แนนอน 

6. การทบทวนการปฏิบัติงาน (Field Review)  วิธีนี้มีลักษณะคลายกับการสัมภาษณ
โดยไมมีแบบสอบถามที่แนนอน  ผูทําการสัมภาษณก็คือเจาหนาที่จากฝายบริหารงานบุคคล  ซึ่ง
สอบถามโดยตรงจากหัวหนาหนวยงานในฝายตาง ๆ เกี่ยวกับคนงานที่อยูภายใตการดูแลของเขา  
ผูทําการสัมภาษณจะจดบันทึกขอมูลตางๆ ของคนงานสงไปใหผูบังคับบัญชาเพื่อพิจารณาและ
แกไขเพิ่มเติม  วิธีนี้ไมคอยเปนที่นิยม  เพราะผลของการสัมภาษณออกมาในลักษณะที่ไมชัดเจน 

7. การเขียนรายงาน (Free – Form Essay) ผูบังคับบัญชาโดยตรงหรือผูทําหนาที่ใน
การประเมินการปฏิบัติงานเขียนขอความที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงานของพนักงานแตละคน  โดยไมมี
แบบอยางใดอยางหนึ่งโดยเฉพาะ  ผูเขียนรายงานอาจเสนอความเห็นใด ๆ ก็ได  วิธีนี้
ผูบังคับบัญชาจะตองพิจารณาอยางรอบคอบ  ขอมูลที่ไดมาอาจเปนทั้งความจริงหรือไมจริงก็ได  ผู
พิจารณาตองเปนผูที่มีความสังเกตดี  มีความสามารถในการวิเคราะหซึ่งตองอาศัยเวลามากและที่
สําคัญจะตองเปนผูที่มีความรูความเขาใจในงานและผูปฏิบัติงานเปนอยางมาก 

8. การประเมินโดยกลุม  (Group Appraisal) วิธีนี้กระทํากันเปนกลุมประกอบดวย
หัวหนาโดยตรงของพนักงานและหัวหนางานสวนอื่นอีกสามหรือส่ีคน  ซึ่งบุคคลเหลานี้เปนผูเห็น
การปฏิบัติงาน  หรือพฤติกรรมของคนงานดวย  กลุมบุคคลดังกลาวจะตองมีคนใดคนหนึ่งเปน
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ประธานหรือผูประสานงานซึ่งทําหนาที่เปนผูนํากลุมในการอภิปราย  โดยปกติก็ไดแกหัวหนา
โดยตรงของคนงานนั่นเอง  ในการประชุมปรึกษากับหัวหนาโดยตรงจะตองอธิบายลักษณะงานและ
หนาที่ที่คนงานปฏิบัติ  แลวกลุมก็จะอภิปรายถึงมาตรการที่จะนํามาใชวาจะกําหนดระดับไว
อยางไร  จากนั้น จึงพิจารณาความสามารถในการปฏิบัติงานและความประพฤติของพนักงานที่
กลาวถึงแลวสรุปผลออกมา 

9. การประเมินตามผลงาน  (Appraisal By Results)  วิธีการแบบใหมที่ใชผลในการ
ประเมินการปฏิบัติงานของคนงานก็คือ  การประเมินการจากผลงาน  วิธีนี้ชวยแกปญหาบาง
ประการที่เกิดขึ้นในการประเมินงานและมีวัตถุประสงคที่สําคัญในทางสงเสริมความสัมพันธ
ระหวางผูบังคับบัญชาและกอใหเกิดการจูงใจในการทํางาน   
 
                                                            5.  ผลงานวิจัยทีเ่กี่ยวของ 

 
  งานวิจยัที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการกับผลการปฏบัิติงาน 
 

  นงลักษณ  เรืองทอง (2535) ศึกษาวัฒนธรรมองคการที่มีอิทธิพลตอการปฏิบัติงานใน
สํานักงานศึกษาธิการอําเภอ  กลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัย ซึ่งประกอบดวยศึกษาธิการอําเภอและ / 
หรือผูชวยศึกษาธิการอําเภอจํานวน 133 คน  และหัวหนางานในสํานักงานศึกษาธิการอําเภอ  
จํานวน  399  คน  พบวามีความสัมพันธระวางวัฒนธรรมองคการกับการปฏิบัติงานของสํานักงาน
ศึกษาธิการอําเภอ  โดย  ภาพรวมของตัวแปรทั้งสองมีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ .001 โดยมีความสัมพันธในระดับมาก  อีกทั้งยังพบวา  ดัชนีของวัฒนธรรมองคการที่สงผล  
หรือมีอิทธิพลตอการปฏิบัติงานของสํานักงานศึกษาธิการอําเภอมี  4 ดาน  คือ  ดานบูรณภาพ  
คุณภาพ  ความไววางใจ  ความรูสึกเปนสวนหนึ่งขององคการและนานาชาติ 

 ประเสริฐ บัณฑิตศักดิ์ (2540)  ศึกษาเรื่องการวิเคราะหปจจัยที่สงผลตอประสิทธิผล
องคการของหนวยงานศึกษานิเทศน กรมสามัญศึกษามีกลุมตัวอยางเปนพนักงานหนวยศึกษา
นิเทศนจํานวน 403  คน ผลการศึกษาพบวา ตัวแปรที่มีอํานาจในการอธิบายประสิทธิผลของ
องคการ โดยมีขนาดอิทธิพลรวมเรียงลําดับจากมากไปหานอย คือ ประสิทธิภาพการติดตอส่ือสาร 
วัฒนธรรมองคการ  สภาพการใชเทคโนโลยีในองคการ  สภาพดานการเมือง  คุณลักษณะผูนําของ
หัวหนาหนวยศึกษานิเทศน   การบริหารการเปลี่ยนแปลง การกําหนดเปาหมายเชิงยุทธศาสตร  
การบริหารงานบุคคลโครงสรางองคการ ความสามารถในการแสวงหาทรัพยากร สภาพเศรษฐกิจ 
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สังคม ประสิทธิภาพในการใชทรัพยากร คุณลักษณะของศึกษานิเทศน และบรรยากาศองคการ 
โดยตัวแปรทุกตัวมีความสามารถรวมกันอธิบายความผันแปรของประสิทธิผลองคการไดรอยละ 34 
 เบญจมาศ  โรจนธนกิจ (2546) ศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูความสามารถของ
ตนเอง  วัฒนธรรมองคการ  ความยุติธรรมในองคการ  กับผลการปฏิบัติงาน  โดยศึกษากับกลุม
ตัวอยาง  คือ  หัวหนาในโรงงานอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกสแหงหนึ่ง  จํานวน 142 คน ผลการวิจัย
พบวา  การรับรูวัฒนธรรมองคการดานความเปนกลุมนิยม  ดานลักษณะความเปนชายและดาน
ลักษณะความเปนหญิงมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ .01 และการรับรูวัฒนธรรมองคการดานลักษณะความเปนหญิงสามารถรวมพยากรณผลการ
ปฏิบัติงานไดรอยละ 30 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .001 
 พิทตี้ (Pretty, 1995, อางถึงในเบญจมาศ  โรจนธนกิจ, 2546, น.50) ศึกษา
ความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการกับผลการปฏิบัติงานขององคการ  ซึ่งเก็บรวบรวมมาจาก
กลุมตัวอยางที่เปนโรงงานผลิตเครื่องไฟฟาจํานวน 12 บริษัท พบวา วัฒนธรรมองคการมี
ความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับผลการปฏิบัติงาน 

 กลาวโดยสรุปจากงานวิจัยที่ไดศึกษามาขางตนพบวามีความสัมพันธระหวาง
วัฒนธรรมองคการ กับผลการปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  โดยวัฒนธรรมองคการเปน
ปจจัยที่สําคัญอยางมากที่สงผลตอการปฏิบัติงานของบุคลากร 
 

งานวิจยัที่เกี่ยวของกับองคการแหงการเรียนรู กับผลการปฏิบัติงาน 
 

 สุดารัตน พลเจริญ และ สุนิภา ศิริพัฒนานันท (2546) ไดศึกษาเกี่ยวกับแนวทางการ
สรางองคการแหงการเรียนรู กรณีศึกษา บริษัทไทยคารบอนแบล็ค จํากัด (มหาชน) โดยผล
การศึกษาพบวาความเร็วในการเรียนรูขององคการแหงการเรียนรูขององคการสามารถสงผลใหเกิด
ประสิทธิภาพโดยรวมขององคการใหดีข้ึนอยางรวดเร็วในหลายเรื่อง  เชน ความพึงพอใจของลูกคา  
อัตราการเพิ่มผลผลิต  ระยะเวลาที่ใชในการออกแบบผลิตภัณฑใหม  จํานวนขอเสนอแนะ  และ
ยอดขาย   

 อักษราภัค  หลักทอง (2548) ไดศึกษาเรื่องการรับรูแนวทางพัฒนาศักยภาพสูองคการ
แหงการเรียนรู การรับรูบทบาทอาจารยในฐานะผูนําการเรียนรู  และผลงานทางวิชาการของ
อาจารย  กรณีศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร เปนงานวิจัยเชิงสํารวจ โดยผลการวิจัยพบวาการ
รับรูแนวทางพัฒนาศักยภาพสูการเรียนรูมีความสัมพันธทางบวกกับผลผลิตผลงานทางวิชาการ
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และพบวาตัวแปรที่มีประสิทธิภาพในการทํานายการผลิตผลงานทางวิชาการ  มีเพียง  1  ตัวแปร  
คือ  ความเปนเลิศแหงตน  ซึ่งสามารถอธิบายการผลิตผลงานทางวิชาการไดรอยละ  33.9 

 เซพพีเทลลี (Ceppetelli,1995) ไดศึกษาการสรางองคการแหงการเรียนรูในกลุมของ
โรงพยาบาลเวมอนท (Vemont) ซึ่งประกอบดวยโรงพยาบาลชุมชนในเครือขาย  15  แหง  โดยให
ผูบริหารของฝายการพยาบาลจากโรงพยาบาล  7  แหง  เขารวมประชุมเพื่อการใชแหลงขอมูลใน
การศึกษาอยางตอเนื่อง  ผลการศึกษาพบวามีผลลัพธที่สามารถวัดได  ซึ่งประกอบดวยบทบาท
ใหมของผูที่เปนและไมเปนพยาบาล  มีการนํารูปแบบการบริหารจัดการที่สรางขึ้นไปใช  และมีการ
ปฏิบัติตามแนวทางการปฏิบัติ (Critical Pathway) นอกจากนี้ยังพบวาระยะเวลาที่อยูใน
โรงพยาบาลลดลง  วัฒนธรรมองคการเปลี่ยนแปลงไปทางบวก  ความพึงพอใจของผูปวยและ
พยาบาลและความรวมมือระหวางแพทยและพยาบาลเปนไปในทางบวกเชนกัน  สวนในดาน
คุณคาที่เกิดขึ้นพบวาเกิดเครือขายทางดานการปฏิบัติและดานการศึกษา  ผลการสัมภาษณพบวา
พยาบาลที่เขารวมในโครงการมีความกระตือรือรน  การเปลี่ยนแปลงตางๆ  ซึ่งเกิดจากการที่
พยาบาลมีความรูสึกวาตนเองเปนสวนหนึ่งขององคการผลที่ตามมาจากการที่พยาบาลเขารวม
โครงการคือ มีการแลกเปลี่ยนประสบการณซึ่งกันและกัน  แกไขปญหารวมกันและมีการชวยเหลือ
ชวยกันและกัน 

 อินฮอฟ (Inhofe, อางถึง กัลยิมา  โตกะคุณ, 2541) ศึกษาผลของบรรยากาศการ
ส่ือสารในองคการพบวาบรรยากาศการสื่อสารเปนสิ่งที่ดีเปนสิ่งที่เชื่อมโยงการทํางานใหกับฝายการ         
ตลาดของโรงพยาบาลเปนอยางดี  โดยบรรยากาศในการสื่อสารสามารถรวบรวมบุคคล  องคการ
และหนวยงานยอยตางๆใหเขามาเปนสมาชิกในสังคมเดียวกัน  รวมทั้งถายทอดความรูสึก  ความ
คิดเห็น  และกอใหเกิดคานิยมตางๆในสังคม  บรรยากาศการสื่อสารที่ดีจะสามารถทําให
โรงพยาบาลเผยแพรขาวสารทางดานสุขภาพอนามัยไปสูคนในสังคมไดอยางรวดเร็ว  สงผลให
หนวยงานตางๆในโรงพยาบาลปฏิบัติงานไดอยางรวดเร็วและคลองตัวขึ้น  นั่นหมายถงึคณุภาพการ
ใหบริการที่ดีตอผูรับบริการ  เกิดการสงเสริมการพัฒนากระบวนการที่ดีในการเรียนรูสงผลตอการ
เปนองคการแหงการเรียนรู 

 จากผลการวิจัยที่ศึกษามาขางตน  สรุปไดวา  องคการแหงการเรียนรู เปนกลยุทธหรือ
วิธีการหนึ่งที่สําคัญและสงผลตอผลการปฏิบัติงาน  เนื่องจากถาองคการใดเปนองคการแหงการ
เรียนรู  จะมีการพัฒนาตนเองและองคการอยูตลอดเวลา  ทําใหผลงานที่ไดออกมาดีกวาองคการที่
ไมไดปลูกฝงใหเปนองคการแหงการเรียนรู 
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              งานวิจยัที่เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมในองคการกับผลการปฏบัิติงาน 
 

 เบญจมาศ  โรจนธนกิจ (2546) ศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูความสามารถของ
ตนเอง  วัฒนธรรมองคการ  ความยุติธรรมในองคการ  กับผลการปฏิบัติงาน  โดยศึกษากับกลุม
ตัวอยาง  คือ  หัวหนาในโรงงานอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนกิสแหงหนึง่ จาํนวน 142 คน ผลการวิจัย
พบวา การรบัรูความยุติธรรมในองคการมีความสมัพนัธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน  อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01  

 โสมสุดา  เล็กอุดากร (2547) ไดศึกษา ความสัมพันธระหวางการรับรูความยุติธรรมใน
องคการ  พฤติกรรมเปนสมาชิกที่ดีขององคการ  กับผลการปฏิบัติงานของพยาบาล  การศึกษาเปน
การวิจัยเชิงสํารวจ โดยใชแบบสอบถาม สวนกลุมตัวอยางเปนพยาบาลในโรงพยาบาลรัฐแหงหนึ่ง
ในเขตกรุงเทพมหานคร  จํานวน  250  คน  จากการศึกษาพบวา  พยาบาลมีการรับรูความยุติธรรม
ในองคการ   ดานผลตอบแทนและดานกระบวนการมีความสมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติการ
ของพยาบาลอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ   

 นุชนารถ  อยูดี (2548) ไดศึกษา ลักษณะบุคลิกภาพเชิงรุก  แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์  และ
การรับรูความยุติธรรมในองคการที่สงผลตอผลการปฏิบัติงานของพนักงาน:กรณีศึกษาองคการ
เอกชนแหงหนึ่ง การศึกษาเปนการวิจัยเชิงสํารวจ โดยใชแบบสอบถาม กลุมตัวอยางเปนพนักงาน
ขององคการเอกชน  จํานวน  152  คน  จากการศึกษาพบวา  การรับรูความยุติธรรมในองคการทั้ง 
4 ดาน ซึ่งประกอบดวย  ดานผลตอบแทน  ดานกระบวนการ  ดานการมีปฏิสัมพันธตอกันและดาน
ระบบ  มีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติการของพนักงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  และ
การรับรูความยุติธรรมในองคการสามารถรวมกันพยากรณผลการปฏิบัติงานของพนักงานไดรอยละ  
19.4 

 โคนอฟกี และ ครอปาซาโน (Konovsky and Cropanzano, 1991)  ไดศึกษาการรับรู
ความยุติธรรมของพนักงานเพื่อทํานายทัศนคติและผลการปฏิบัติงานของพนักงาน โดยกลุม
ตัวอยางที่ใชในการศึกษาเปนพนักงานจํานวน 195  คน ซึ่งผลการวิจัยพบวาความยุติธรรมสามารถ
ทํานายทัศนคติและผลการปฏิบัติงานของพนักงานได 

 กรีนเบอรก (Greenberg,1993)  ไดศึกษาพฤติกรรมการขโมยของพนักงานในการจาย
คาตอบแทนที่ไมยุติธรรม : ตนทุนที่แอบแฝง  โดยศึกษาพนักงานจํานวน 143  คน  ของโรงงานผลิต
ชิ้นสวนเครื่องบินและรถยนตในประเทศสหรัฐอเมริกา  จํานวน  3  แหง  พบวา  การรับรูความ
ยุติธรรมในการจายคาจาง มีความสัมพันธทางลบกับพฤติกรรมการขโมยของ  โดยคนงานที่ถูกหัก
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คาจาง  จะมีอัตราการขโมยของและอัตราการลาออกจากงานสูงกวาคนงานที่ไมถูกหักคาจาง  ทั้งนี้  
การหักคาจางโดยอธิบายเหตุผลในการหักคาใชจายคราวๆ จะทําใหอัตราการขโมยเพิ่มข้ึน แตหาก
บริษัทใหเหตุผลชี้แจงอยางเพียงพอ  และแสดงความรูสึกเห็นอกเห็นใจตอคนงานที่ถูกหักคาจาง  ก็
จะทําใหความรูสึกวาไมไดรับความยุติธรรมลดลง  เปนผลทําใหอัตราการขโมยของและอัตราการ
ลาออกของพนักงานลดลง 

 บารล่ิงและฟลิปส (Barling and Phillips,1993) ศึกษาความยุติธรรมดานการมี
ปฏิสัมพันธตอกัน ดานกระบวนการ และดานผลตอบแทนในสถานที่ทํางาน โดยศึกษาจากนักเรียน
จํานวน 213  คน ในประเทศแคนาดา พบวา การรับรูความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกันมี
ความสัมพันธทางบวกกับความไววางใจในการบริหาร ความผูกพันตอองคการดานจิตใจและ
พฤติกรรมการละทิ้งงาน สวนความยุติธรรมดานกระบวนการ มีความสัมพันธทางบวกกับความ
ไววางใจในการบริหารงานเทานั้น และความยุติธรรมดานผลตอบแทนไมมีความสัมพันธกับตัวแปร
ใดๆ 

 เบอรก  (Beugre, 1996)  ศึกษาผลกระทบของการรับรูความยุติธรรมในองคการทีม่ตีอ
ความผูกพันตอองคการ และพฤติกรรมความกาวราวในสถานที่ทํางาน ซึ่งหมายถึงพฤติกรรมที่
บุคคลตั้งใจกระทําเพื่อใหเกิดอันตรายตอบุคคล ทรัพยสิน หรือองคการ เชน พฤติกรรมการใชความ
รุนแรงในสถานที่ทํางาน โดยเก็บขอมูลจากพนักงานจํานวน 600 คน ของบริษัทเอกชนแหงหนึ่งทาง
ตะวันออกเฉียงเหนือของสหรัฐอเมริกา พบวา การรับรูความยุติธรรมดานระบบมีความสัมพันธทาง
ลบกับพฤติกรรมความกาวราว กลาวคือ ถาพนักงานรับรูวาไดรับความยุติธรรมดานผลตอบแทนจะ
ทําใหพนักงานมีพฤติกรรมความกาวราวมากขึ้น ซึ่งผูวิจัยใหเหตุผลวา ผลตอบแทนที่ยุติธรรมจะทํา
ใหพนักงานยิ่งแขงขันกัน และลดความรวมมือลง แตถาพนักงานรับรูวาระบบในองคการมีความ
ยุติธรรม ก็จะลดพฤติกรรมความกาวราวลง 

สการลิคกีและลาแทม (Skarlicki and Latham, 1996) ทําการวิจัยสํารวจเกี่ยวกับ
พฤติกรรมการแกแคนในสถานที่ทํางาน บทบาทของความยุติธรรมดานผลตอบแทน ดาน
กระบวนการ และดานการมีปฏิสัมพันธตอกันระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชาโดยศึกษา
คนงานในโรงงานอุตสาหกรรมแหงหนึ่งจํานวน 240  คนในสหรัฐอเมริกา พบวา ปฏิกิริยาระหวาง
การรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทน ดานกระบวนการ และดานการมีปฏิสัมพันธตอกันระหวาง
ผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา สามารถทํานายพฤติกรรมการแกแคนในสถานที่ทํางาน โดย
เมื่อพนักงานรับรูวาไดรับความยุติธรรมจากผูบังคับบัญชา และความยุติธรรมดานกระบวนการต่ํา
การรับรูความยุติธรรมดานผลตอบแทนจะสงผลตอพฤติกรรมการแกแคนนั้น  นอกจากนี้ 
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ปฏิสัมพันธระหวางความยุติธรรมดานผลตอบแทน   และความยุติธรรมดานกระบวนการ จะทําให
เกิดพฤติกรรมการแกแคนก็ตอเมื่อความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกันระหวางผูบังคับบัญชา
กับผูใตบังคับบัญชาอยูในระดับตํ่า   และปฏิกิริยาระหวางความยุติธรรมดานผลตอบแทน และ
ความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกันระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชาจะทําใหเกิด
พฤติกรรมการแกแคนในที่ทํางานเมื่อรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการต่ํา 

 เทปเปอร และอีเซ็นบาค (Tepper  and Eisenbach, 1998)  ศึกษาแบบจําลองความ
ยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน เพื่อศึกษาผลกระทบของการใชอิทธิพลในการบริหารงานของ
หัวหนาที่มีตอตานของผูใตบังคับบัญชา โดยศึกษาจากนักศึกษาระดับปริญญาโททางบริหารธุรกิจ 
จํานวน 214  คน ในมหาวิทยาลัยของรัฐแหงหนึ่ง พบวา การรับรูความยุติธรรมดานการมี
ปฏิสัมพันธตอกันมีความสัมพันธทางบวกกับการใชวิธีการที่รุนแรง และการไดรับการตอตานจาก
ผูใตบังคับบัญชา กลาวคือ เมื่อผูใตบังคับบัญชาไดรับการปฏิบัติจากผูบังคับบัญชาดวยวิธีการที่มี
เหตุผลและนุมนวล เชน ปฏิบัติตอกันดวยความสุภาพ ใหเกียรติ ยอมรับในความรูความสามารถ
ของผูใตบังคับบัญชา ก็จะทําใหผูใตบังคับบัญชารับรูวาผูบังคับบัญชาปฏิบัติตอเขาดวยความ
ยุติธรรม แตถาไดรับการปฏิบัติดวยวิธีการที่รุนแรง เชนการกดดันผูใตบังคับบัญชา เปนตน ก็จะทํา
ใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาไมไดรับความยุติธรรม และจะเกิดพฤติกรรมการตอตานผูบังคับบัญชา 

 คอลควิท และคณะ (Colquitt et al, 2001)  ไดทําการรวบรวมและทบทวนงานวิจัยที่
เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมในองคการในรอบ 25 ปที่ผานมาจํานวนทั้งสิ้น 183 เรื่อง ผลการ
รวบรวมและทบทวนพบวา   ถึงแมวามิติตางๆ ของความยุติธรรมที่ถูกพิจารณาจะไดผลออกมา
ใกลเคียงกัน   แตงานวิจัยเหลานี้ก็ไดอธิบายเกี่ยวกับเร่ืองการรับรูความยุติธรรมใหสามารถเขาใจได
มากขึ้น   นอกจากนี้จากการทบทวนวรรณกรรมทั้งหลายยังไดแสดงเห็นวาความสัมพันธใน
ภาพรวมและความสัมพันธที่เปนลักษณะเฉพาะของความยุติธรรมดานผลตอบแทน    ความ
ยุติธรรมดานกระบวนการ   และความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน และความยุติธรรมดาน
กระบวนการ และความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน และความยุติธรรมดานระบบขอมูล
ขาวสารกับตัวแปรอื่นๆ เชน ความพึงพอใจในความผูกพันกับองคการ บทบาทอํานาจหนาที่ 
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ และผลการปฏิบัติงาน 

 ซาราส และ สเปคเตอร (Charash and Spector, 2001)  ทําการศึกษาในเรื่องของการ
รับรูความยุติธรรม   โดยผลการวิจัยสนับสนุนการทํานายการแลกเปลี่ยนทางสังคมในเรื่องของ
ความยุติธรรมดานกระบวนการ (Procedural Justice) กับผลการปฏิบัติงาน แตไมสามารถทํานาย
ความยุติธรรมดานการมีปฏิสัมพันธกับพฤติกรรมที่เกี่ยวของกับองคการปฏิบัติงานได และผลการ



 

8181

ปฏิบัติงานจะมีความสัมพันธกับพฤติกรรมที่เกี่ยวของกับองคการ (Organization – related 
behavior) และมีความแตกตางที่เห็นไดชัดระหวางการวิจัยภาคสนามกับการวิจัยเชิงทดลอง  
ในขณะที่ผลจากงานวิจัยภาคสนามแสดงใหเห็นความสัมพันธอยางมากระหวางความยุติธรรมดาน
กระบวนการ (Procedural justice) กับผลการปฏิบัติงาน ซึ่งอาจเปนไปไดวางานวิจัยในหองทดลอง
ความสัมพันธระหวางความยุติธรรมและผลการปฏิบัติงานมีนอยกวาในการวิจัยภาคสนาม 
เนื่องจากผลการปฏิบัติงานไดรับอิทธิพลจากสถานการณที่กําหนดใชในการทดลอง มากกวาที่
เกิดขึ้นจริงในภาคสนาม 

 บารทอล  เดอแฮม  และบูน (Bartol, Durham and Poon, 2001) ศึกษาอิทธิพลของ
การแบงระดับการประเมินการปฏิบัติงานกับแรงจูงใจและการรับรูความยุติธรรม กลุมตัวอยางเปน
นักเรียนอาสาสมัครจํานวน  305  คน ผลการวิจัยพบวา ผลของระบบการจัดลําดับและระดับผล
การปฏิบัติงานกับระบบการปรับปรุงบางสวนโดยผานการรับรูความสามารถของตนเองและ
เปาหมายของบุคคล ระบบการจัดลําดับและระดับผลการปฏิบัติงานมีผลกับการรับรูความยุติธรรม
ดานผลตอบแทนและการรับรูความยุติธรรมดานกระบวนการ 

 มาสเตอรซัน (Masterson, 2001)ไดทําการศึกษาเรื่องรูปแบบของการรับรูความ
ยุติธรรมในองคการเกี่ยวของกับการรับรูของพนักงานและลูกคา รวมทั้งการปฏิบัติที่ยุติธรรม กลุม
ตัวอยางเปนอาจารยและนักศึกษา  จํานวน 187  คน  ผลการวิจัยพบวา อาจารยที่รับรูวาตนไดรับ
ความยุติธรรมในองคการอยูในระดับสูงทั้ง 2 ดาน คือ ดานผลตอบแทน และดานกระบวนการ มี
ความผูกพันตอองคการสูง สวนนักศึกษารายงานวา อาจารยที่รับรูวาตนไดรับความยุติธรรมสูงจะมี
ระดับความพยายามในการสอน พฤติกรรมเพื่อสังคม และมีความยุติธรรมสูง และนักเรียนจะ
ปฏิบัติตออาจารยในทางบวกอยูในระดับสูง และผลการวิจัยพบวา นักเรียนที่ไดรับการปฏิบัติอยาง
ยุติธรรมมีความสัมพันธตอองคการ ซึ่งเปนผลมาจากทัศนคติของนักศึกษา และในอนาคตยอมมี
ผลกระทบโดยตรงตอพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่มีตอนิสิต 

 บิงง และบารราส (Bing and Burroughs,2001) ไดทําการศึกษาเรื่อง การพยากรณ
และผลกระทบของการรับรูความยุติธรรมที่มีตอทีมงานในองคการ การศึกษาแบงออกเปน 2 สวน 
สวนแรกศึกษากลุมตัวอยาง คือพนักงานรักษาความปลอดภัยชายแหงชาติ จํานวน 237  คน สวนที่
สอง ศึกษากลุมตัวอยาง คือ ที่ปรึกษาการจัดแคมป จํานวน 206  คน ผลการวิจัยพบวา การรับรู
ความยุติธรรมในองคการ เปนตัวทํานายผลการปฏิบัติงานไดอยางเที่ยงตรง 

 แลมม สเบรก และอารยี (Lam, Schabroeck and Aryee, 2002) ทําการศึกษา 
ความสัมพันธระหวางการรับรูความยุติธรรมในองคการ กับผลการปฏิบัติงานของพนักงาน กลุม
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ตัวอยางเปนพนักงานธนาคารสหรัฐอเมริกากับชาวฮองกง โดยศึกษาแบบขามเชื้อชาติ พบวา การ
รับรูความยุติธรรมในองคการมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานในระดับปานกลาง
โดยบุคคลที่มีความแตกตางกันมี อิทธิพลเนื่องมาจากวัฒนธรรมทางสังคม 

 จากผลการศึกษาดังกลาวขางตน  แสดงใหเห็นวา การรับรูความยุติธรรมในองคการมี
ผลตอการปฏิบัติงาน   โดยองคการใดที่มีความยุติธรรมจะมีแนวโนมทําใหบุคลากรปฏบัิติงานอยาง
เต็มความสามารถมากกวา องคการที่ไมมีความยุติธรรม 
 

                งานวิจยัที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการกับการรับรูความยุติธรรมในองคการ 
 

 เบอรริน (Berrin, 2002)  ไดศึกษาผลและปจจัยที่มีผลตอการรับรูความยุติธรรมในการ
ประเมินผลการปฏิบัติการ  โดยการศึกษาพบวาปจจัยที่สงผลตอการรับรูความยุติธรรมขององคการ
ประกอบไปดวย  ลักษณะกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติการ  การรับรูการสนับสนุนจาก
องคการ  และที่สําคัญคือวัฒนธรรมองคการ 

 จากผลการศึกษาขางตน แสดงใหเห็นวาวฒันธรรมองคการมีความสมัพันธกับการรับรู
ความยุติธรรมในองคการ  

 
 งานวิจยัที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการ กับองคการแหงการเรียนรู 

 
 ศรีสุภา  พิทักษวรรักษ (2545)  ไดทําการศึกษาเรื่อง ความสัมพันธระหวางภาวะผูนําที่

เปนแบบอยางของผูบริหารการพยาบาล  วัฒนธรรมองคการแบบสรางสรรค  และความเปน
องคการแหงสติปญญาของกลุมงานการพยาบาล  โรงพยาบาลรัฐ เขตกรุงเทพมหานคร  โดยการ
วิจัยเปนแบบเชิงบรรยาย   มีกลุมตัวอยางเปนพยาบาลประจําการ  โรงพยาบาลรัฐ  เขต
กรุงเทพมหานคร  จํานวน  370 คน  จากการศึกษาพบวาวัฒนธรรมองคการแบบสรางสรรคของ
กลุมงานการพยาบาล  มีความสัมพันธทางบวกกับความเปนองคการแหงสติปญญาของกลุมงาน
การพยาบาล  ผลการวิจัยพบวา การรับรูความยุติธรรมในองคการ เปนตัวทํานายแหงสติปญญา
ของกลุมงานการพยาบาล  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .05 

 ชนกพรรณ  ดิลกโกมล (2546) ไดศึกษาวัฒนธรรมองคการกับองคการแหงการเรียนรู : 
บริบทในบริษัท  เบ็ทเทอรฟารมา จํากัด ซึ่งเปนเปนงานวิจัยเชิงปริมาณ ซึ่งกลุมตัวอยางเปน
พนักงานของบริษัทจํานวน 119  คน  การศึกษาพบวาบริษัท  เบ็ทเทอรฟารมา จํากัด มีลักษณะ
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วัฒนธรรมองคการภาพรวมทั้ง 3 รูปแบบ คือ  1. ความสามารถในการปรับตัว 2. การมีสวนรวม
เกี่ยวของในการปฏิบัติพันธกิจ และ 3. ความสอดคลองตองกันอยูในระดับปานกลาง  รวมทั้งระดับ
การเปนองคการแหงการเรียนรูอยู ในระดับปานกลางและยังพบวาลักษณะวัฒนธรรมมี
ความสัมพันธกับองคการแหงการเรียนรู  โดยกลยุทธที่สําคัญในการสรางวัฒนธรรมองคการและ
องคการแหงการเรียนรูคือ  การรักษาสมดุลระหวางการเรียนรูและความตองการที่จะไดรับการ
พัฒนาของทั้งพนักงานและองคการ 

 อนันต  เพชรใหม (2547) ไดศึกษาองคการแหงการเรียนรู : ศึกษากรณีสํานักงาน
คณะกรรมการปองกันและปราบปรามการทุจริตแหงชาติ(ป.ป.ช.) โดยศึกษากับพนักงานจํานวน 
260 คนโดยใหตอบแบบสอบถาม พบวา  ปจจัยที่มีอิทธิพลตอระดับการเปนองคการแหงการเรียนรู 
จากมากไปนอยมีดังนี้ บรรยากาศสนับสนุน  การสรางและถายทอดความรู  วัฒนธรรมองคการ  
การมอบอํานาจ  โครงสรางที่เหมาะสม  และเทคโนโลยีที่สนับสนุน 

 แมคานอลลี (Mcanally, 1997) ไดศึกษาในแงมุมของวัฒนธรรมองคการซึ่งสนับสนุน
หรือไมสนับสนุนในการสรางสรรคความเปนองคการแหงการ ผลการศึกษาพบวา  พื้นฐานที่
สนับสนุนการเปนองคการแหงการเรียนรู  ไดแก  โปรแกรมการประสานความรวมมือ  การเปนพี่
เลี้ยง  การปฏิบัติการที่ไดรับสรางสรรค  โปรแกรมการฝกอบรมและการพัฒนา  กระบวนการของแต
ละบุคคล  และความลาชาในระยะกาวของธุรกิจ  สวนพื้นฐานที่ไมสนับสนุนใหเกิดการเปนองคการ
แหงการเรียนรูประกอบดวย  ความแตกแยกในงานและในแผนก  การจํากัดของแหลงขอมูล  ระบบ
การติดตอส่ือสารที่มีจุดออน  ความเขมงวดของเวลา  รวมทั้งการประสานงานและระยะกาวธุรกิจ 

 ชู  (Chou, 2003) ศึกษาระบบคอมพิวเตอรเพื่อเอื้ออํานวยตอการเรียนรูเชิงองคการ
ดวยการตรวจสอบบทบาทของระบบคอมพิวเตอร  ไดแก  ระบบคอมพิวเตอรเพื่อการเรียนรูเชิง
องคการ  (Organizational  Learning  Computer  Systems – OLCS ) ในการเอื้ออํานวยตอการ
เรียนรูเชิงองคการ  ภายใตกรอบการศึกษาวา  มีตัวแปรเชิงบริบทที่เปนสื่อใหเกิดผลกระทบของ 
OLCS  ตอการเรียนรูเชิงองคการ  ดวยการศึกษาเชิงสังเกต  โดยสํารวจจาก  500  องคการที่อยูใน
ฝายการผลิตอุตสาหกรรมบริการ  และสถาบันการศึกษา  แตไดรับผลเพียง 165  องคการ  ผลที่ได
ชี้ใหเห็นวา  OLCS  มีผลกระทบทางบวกตอการเรียนรูเชิงองคการ  โดยที่ทั้งคุณลกัษณะของปญหา  
และวัฒนธรรมองคการ  เปนตัวแปรแทรกซอนในอิทธิพลของ OLCS  ที่มีตอการเรียนรูเชิงองคการ 

 เบยรัคทาโรกลูและคูทานิส (Bayraktaaroglu and Kutanis, 2003) ไดศึกษาหัวขอ      
“ การแปลงรูปแบบโรงแรมสูการเปนองคการแหงการเรียนรู : กลยุทธใหมสําหรับโลกาภิวัตน ”  โดย
วิเคราะหกระบวนการแปลงรูปโรงแรมของตุรกีซึ่งเปนองคการดานการบริการ  และปจจัย
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ความสําเร็จที่สําคัญในการเปนองคการ ผลการวิเคราะหพบวา ข้ันตอนสําคัญสูการเปนองคการ
แหงการเรียนรู สวนหนึ่งประกอบดวยการพัฒนาวัฒนธรรมองคการเพื่อใหเกิดการแบงปนวิสัยทัศน
ขององคการรวมกัน 
 ลินดา(Linda, 2002) ไดศึกษาถึงความสัมพันธระหวางการจัดการความรูและ
วัฒนธรรมองคการ   โดยใชวิธีการวิเคราะหเนื้อหาที่มีการตีพิมพต้ังแตป  1998 ถึง ป 2002 ที่มี
การศึกษาเกี่ยวกับการจัดการความรูและวัฒนธรรมองคการ  โดยเมื่อนํามาวิเคราะหพบวาปจจัยที่
เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการมีผลตอการจัดการความรู ซึ่งการจัดการความรู  เปนสวนหนึ่งของ
องคการแหงการเรียนรู 

กลาวโดยสรุป  จากงานวิจัยขางตน  พบวาวัฒนธรรมองคการ กับองคการแหงการ
เรียนรูมีความสัมพันธตอกัน  เพราะตางเปนปจจัยที่เอื้อตอกัน  กลาวคือองคการใดที่มีวัฒนธรรม
องคการที่สงเสริมตอการเรียนรู ก็จะสงผลตอการเกิดองคการแหงการเรียนรู  มากกวาองคการที่มี
วัฒนธรรมองคการที่ไมมีการสงเสริมการเกิดการเรียนรูหรือความคิดใหมๆ 

 
6 สมมุติฐานการวิจัย 

สมมติฐานที ่1       การรับรูวฒันธรรมองคการมีความสมัพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน 
สมมติฐานที่ 2       การรับรูนิสัยของการเรียนรูสูองคการแหงการเรียนรูมีความสัมพันธทางบวกกับ 
                            ผลการปฏิบัติงาน 
สมมติฐานที ่3       การรับรูความยุติธรรมในองคการมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน 
สมมติฐานที่ 4       การรับรูวัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธทางบวกกับการรับรูความยุติธรรมใน 
                           องคการ 
สมมติฐานที่ 5       การรับรูวัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธทางบวกกับการรับรูนิสัยของการ 
                           เรียนรูสูองคการแหงการเรียนรู  

 หลังจากนั้นนําการรับรูวัฒนธรรมองคการ  การรับรูนิสัยของการเรียนรูสูองคการแหง
การเรียนรู   และการรับรูความยุติธรรมในองคการ มาสรางสมการพยากรณผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร  เพื่อศึกษาวาตัวแปรดังกลาวมีอิทธิพลรวมกันในการอธิบายผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากรไดดีเพียงใด 
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เหตุผลในการตั้งสมมุติฐาน 
 
 1. วัฒนธรรมองคการกับผลการปฏิบัติงาน 
 

 ผูวิจัยไดศึกษางานวิจัยตางๆที่เกี่ยวของกบัตัวแปรของวฒันธรรมองคการและผลการ
ปฏิบัติงาน  เชน นงลักษณ  เรืองทอง (2535) และเบญจมาศ  โรจนธนกิจ (2546) ซึ่งเปนการศึกษา
ในประเทศที่ศึกษาวัฒนธรรมองคการที่มอิีทธิพลตอการปฏิบัติงาน  รวมทัง้พทิตี้ (Pretty,1995, อาง
ถึงใน เบญจมาศ  โรจนธนกิจ, 2546, น.50) ไดกลาววา วัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธตอผล
การปฏิบัติงาน  กลาวคือ วฒันธรรมองคการเปนปจจัยที่สําคัญที่สงผลตอผลการปฏิบัติงาน 

นอกจากนี้ในตนทศวรรษที่ 30 เอลตัน  เมโย (Elton Mayo) และคณะ   ไดทําการ
ทดลองที่เรียกวา   การทดลองของฮอรทอรน (Hawthorne  Experiment) เร่ิมตนดวยการทดลอง
เกี่ยวกับสภาพการทํางานที่ดีจะนําไปสูการทํางานที่มีประสิทธิภาพของคนงานหรือไม  แตกลับ
พบวาไมวาจะลดความสวางของแสงไฟของกลุมทดลองไปเพียงใดก็ตาม    ผลผลิตที่ไดจากการ
ทํางานของพนักงานก็ไมไดแตกตางจากกลุมควบคุมเลย  จนทําใหไดขอคนพบ  วาการที่คนงาน
รูสึกไดรับเกียรติจากนักทดลอง  ทําใหเขาพยายามที่จะทํางานใหนักทดลองอยางสุดกําลัง  เมโยจึง
ทําการศึกษา  โดยการใหผูเก็บขอมูลเขารวมสังเกตการณในหองทํางานของพนักงาน   ซึ่งพบวา
อิทธิพลของกลุมโดยเฉพาะบรรทัดฐานของกลุมมีความสําคัญในการควบคุมผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน  กลาวอีกนัยหนึ่งคือ  ผลผลิตจากการทํางานจะมีประสิทธิภาพเพียงใดมิไดอยูกับ
ความสามารถหรือเเรงจูงใจดวยเงินเพียงอยางเดียวแตยังขึ้นอยูกับขอตกลงรวมกันของกลุมคน
ปฏิบัติงานอีกดวย ขอตกลงรวมกันนี้  คือการสรางบรรทัดฐาน (Norms) ในผูปฏิบัติงานรวมกัน  ทํา
ใหไดแนวทางวา บรรทัดฐานนั้นมาจากความคาดหวังและความเชื่อรวมกันของกลุม หรือในอีก
ความหมายหนึ่งคือ วัฒนธรรมองคการนั่นเอง  ดังนั้นวัฒนธรรมองคการยอมมีอิทธิพลตอการ
ควบคุมการปฏิบัติงานของพนักงานในดานตางๆ นั่นเอง (สิทธิโชค วรานุสันติกูล, 2549, น.201 – 
202) 

   จากการศึกษาและงานวิจัยขางตนทําใหทราบวาวัฒนธรรมองคการอาจเปนปจจัยหนึ่ง
ที่มีความสัมพันธหรือสงผลตอผลการปฏิบัติงาน  หรืออาจจะกลาวไดวาวัฒนธรรมองคการที่
แตกตางกันอาจจะสงผลตอการปฏิบัติงานที่แตกตางกัน   จึงเปนเหตุผลใหผูวิจัยสรุปเปน 

 สมมติฐานที ่1  การรับรูวัฒนธรรมองคการมีความสัมพนัธทางบวกกบัผลการ
ปฏิบัติงาน 
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 2.   องคการแหงการเรียนรู กับผลการปฏบัิติงาน 
 
 ผูวิจัยไดศึกษางานวิจัยตางๆที่เกี่ยวของกบัองคการแหงการเรียนรูกับผลการปฏิบัติงาน
ดังตอไปนี้ 

 เซพพเีทลล ี (Ceppetelli, 1995) ไดศึกษาการสรางองคการแหงการเรียนรูในกลุมของ
โรงพยาบาลเวมอนท (Vemont)  จากการศกึษาพบวาองคการแหงการเรียนรูมีผลตอการปฏิบัติงาน
ที่ดีข้ึน 

 สุดารัตน  พลเจริญและนิภา  ศิริพัฒนานนท (2546) ไดศึกษาเกี่ยวกับ แนวทางการ
สรางองคการแหงการเรียนรู กรณีศึกษา บริษัทไทยคารบอนแบล็ค จํากัด (มหาชน) โดยผล
การศึกษาพบวาความเร็วในการเรียนรูขององคการแหงการเรียนรูขององคการสามารถสงผลใหเกิด
ประสิทธิภาพโดยรวมขององคการใหดีข้ึนอยางรวดเร็วในหลายเรื่อง  ซึ่งรวมถึงผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน 

 อักษราภัค  หลักทอง (2548) ไดศึกษาเรื่องการรับรูแนวทางพัฒนาศักยภาพสูองคการ
แหงการเรียนรู  การรับรูบทบาทอาจารยในฐานะผูนําการเรียนรู  และผลงานทางวิชาการของ
อาจารย  กรณีศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร ซึ่งเปนงานวิจัยเชิงสํารวจ โดยผลการวิจัยพบวาการ
รับรูแนวทางพัฒนาศักยภาพสูการเรียนรูมีความสัมพันธทางบวกกับผลผลิตผลงานทางวิชาการ  
และพบวาตัวแปรที่มีประสิทธิภาพในการทํานายการผลิตผลงานทางวิชาการมี 1  ตัวแปร  คือ 
ความเปนเลิศแหงตน  ซึ่งแสดงวาการรับรูแนวทางพัฒนาศักยภาพสูองคการแหงการเรียนรูมีผลตอ
การปฏิบัติงานที่ดีมีประสิทธิภาพ 

 อีกทั้งจากการศึกษางานวิจัยของชมิทสและฮันเตอร (Schmidt   and Hunter, 1998, 
pp.262-274) ไดศึกษาความเที่ยงตรงของกระบวนการคัดเลือกบุคคลเขาทํางาน  พบวา  ตัว
ทํานายผลการปฏิบัติงานที่มีความเที่ยงตรงมากที่สุดคือ ความสามารถทั่วไปทางเชาวนปญญา   
และเชาวนอารมณ   ซึ่งจากงานวิจัยแสดงใหเห็นวาเชาวนปญญาเปนปจจัยหนึ่งที่สงผลตอผลการ
ปฏิบัติงาน   ซึ่งเราสามารถสงเสริม  พัฒนาและกระตุนใหบุคคลมีเชาวปญญาที่ดีดวยการนํา
แนวทางหรือนิสัยของการเรียนรูมาชวย   ถาบุคคลในองคการมีแนวทางหรือนิสัยของการเรียนรูก็จะ
นําไปสูองคการแหงการเรียนรูได   และที่สําคัญยังสงผลตอการปฏิบัติงานที่ดีของพนักงานอีกดวย   

 นอกจากนี้ เซ็นกี (Senge, 1990) ไดเสนอแนวทางในการสรางองคการแหงการเรียนรู
ดวยนิสัยหรือแนวทาง  5  ประการ  ที่เรียกวา  The Fifth Discipline  ซึ่งจะเปนพื้นฐานหลักของ
ความเขาใจในเรื่ององคการแหงการเรียนรู  รวมทั้งเปนแนวทางที่จะผลักดันและสนับสนุนใหเกิด
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องคการแหงการเรียนรู  โดยการเรียนรูจะตองเปนการเรียนรูที่เต็มเปยม (Learningful)  ของทุกคน
และทุกระดับในองคการ  โดยถือวาคนทุกคนมีธรรมชาติของการเปนผูเรียนรู (Learners)  มี
ธรรมชาติที่จะเรียนรู  และรักที่จะเรียนรูเพื่อแสวงหาสิ่งที่ดีใหแกชีวิต ซึ่งจะสงผลตอการปฏิบัติงานที่
มีประสิทธิภาพ     

 จากผลงานวิจัยและแนวคิดที่กลาวมาขางตนผูวิจัยจึงนํามาสรุปวา  องคการแหงการ
เรียนรูที่ประกอบไปดวยแนวทางและนิสัยแหงการเรียนรู  5 ดาน คือ ความเปนเลิศแหงตน  
(Personal  Mastery) แบบแผนความคิด (Mental Models) การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared  
Vision) การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) และความคิดความเขาใจเชิงระบบ (Systems  
Thinking) ซึ่งลวนแตเปนปจจัยที่สําคัญที่จะทําใหเกิดองคการแหงการเรียนรู อาจสงผลดีตอผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร ดังนั้นผูวิจัยจึงนําแนวคิดทางการวิจัยเหลานี้มาสรุปเปน 
  สมมติฐานที่ 2   การรับรูนิสัยของการเรียนรูสูองคการแหงการเรียนรูมีความสัมพันธ
ทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน 
 

3. การรับรูความยุติธรรมในองคการกับผลการปฏิบัติงาน 
 

        ผูวิจัยไดศึกษางานวิจัยตางๆที่เกี่ยวของกบัองคการแหงการเรียนรูกับผลการปฏิบัติงาน
ดังตอไปนี้ 

  กรีนเบอรก (Greenberg,1993,pp.81-103) ไดศึกษาพฤติกรรมการขโมยของพนักงาน
เพื่อตอบสนองตอการจายคาตอบแทนที่ไมยุติธรรม : ตนทุนที่แอบแฝง  พบวา  การรับรูความ
ยุติธรรมในการจายคาจาง มีความสัมพันธทางลบกับพฤติกรรมการขโมยของ  โดยคนงานที่ถูกหัก
คาจาง  จะมีอัตราการขโมยของและอัตราการลาออกจากงานสูงกวาคนงานที่ไมถูกหักคาจาง  สรุป
ไดวาถาองคการมีการจายคาตอบแทนอยางยุติธรรมและใหเหตุผลชี้แจงอยางเพียงพอ  และแสดง
ความรูสึกเห็นอกเห็นใจตอคนงานที่ถูกหักคาจาง  ก็จะทําใหพนักงานมีความรูสึกวาไมไดรับความ
ยุติธรรมลดลง  เปนผลทําใหการปฏิบัติงานดี อัตราการขโมยของและอัตราการลาออกของพนักงาน
ลดลง   ในขณะที่คอลควิท และคณะ (Colquitt  et  al, 2001, pp.425-445)  ไดทําการรวบรวมและ
ทบทวนงานวิจัยที่เกี่ยวของกับการรับรูความยุติธรรมในองคการในรอบ 25 ปที่ผานมาจํานวนทั้งสิ้น 
183 เร่ือง ผลการรวบรวมและทบทวนพบวา ความสัมพันธในภาพรวมและความสัมพันธที่เปน
ลักษณะเฉพาะของความยุติธรรมดานผลตอบแทน ความยุติธรรมดานกระบวนการ ความยุติธรรม
ดานการมีปฏิสัมพันธตอกัน และความยุติธรรมดานระบบสงผลตอขอมูลขาวสารกับตัวแปรอื่นๆ ใน
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ที่นี้มีผลตอการปฏิบัติงาน สรุปไดวาการรับรูความยุติธรรมในองคการมีความสัมพันธกับผลการ
ปฏิบัติงาน สวนบิงง และบารราส (Bing and Burroughs, 2001, pp.271-290) ไดทําการศึกษา
เร่ือง การพยากรณและผลกระทบของการรับรูความยุติธรรมที่มีตอทีมงานในองคการ ผลการวิจัย
พบวา การรับรูความยุติธรรมในองคการ เปนตัวทํานายผลการปฏิบัติงานไดอยางเที่ยงตรง และ 
งานวิจัยของแลมม สเบรกและอารยี (Lam, Schabroeck and Aryee, 2002, pp.1-18)  
ทําการศึกษา ความสัมพันธระหวางการรับรูความยุติธรรมในองคการ กับผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน พบวา การรับรูความยุติธรรมในองคการมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานในระดับปานกลางโดยบุคคลที่มีความแตกตางกันมี อิทธิพลเนื่องมาจากวัฒนธรรมทาง
สังคม 

 ในขณะที่งานวิจัยในประเทศก็พบวาการรับรูความยุติธรรมนั้นมีความสัมพันธกับการ
ปฏิบัติงานดังเชนเบญจมาศ   โรจนธนกิจ (2546) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรู
ความสามารถของตนเอง  วัฒนธรรมองคการ  ความยุติธรรมในองคการ  กับผลการปฏิบัติงาน  
ผลการวิจัยพบวา  การรับรูความยุติธรรมในองคการมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน  
อีกทั้งโสมสุดา  เล็กอุดากร (2547) ไดศึกษา ความสัมพันธระหวางการรับรูความยุติธรรมใน
องคการ  พฤติกรรมเปนสมาชิกที่ ดีขององคการ  กับผลการปฏิบัติงานของพนักงานพบวา  
พยาบาลมีการรับรูความยุติธรรมในองคการ ดานผลตอบแทนและดานกระบวนการมีความสมพันธ
ทางบวกกับผลการปฏิบัติการ   รวมทั้งนุชนารถ  อยูดี (2548) ไดศึกษา ลักษณะบุคลิกภาพเชิงรุก  
แรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์  และการรับรูความยุติธรรมในองคการที่สงผลตอผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน : กรณีศึกษาองคการเอกชนแหงหนึ่ง จากการศึกษาพบวา  การรับรูความยุติธรรมใน
องคการทั้ง 4 ดาน ซึ่งประกอบดวย  ดานผลตอบแทน  ดานกระบวนการ  ดานการมีปฏิสัมพันธตอ
กันและดานระบบ  มีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานอยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติ  และการรับรูความยุติธรรมในองคการสามารถรวมกันพยากรณผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานไดดวย 

 สวนแนวคิดของอดัมส (Adams,1965,pp.276–299)ซึ่งใชกรอบทฤษฎีการแลกเปลี่ยน
ทางสังคมในการประเมินความยุติธรรม  กลาววา  ส่ิงที่บุคคลคํานึงถึงนั้นไมใชแคผลตอบแทนที่สูง
ที่สุดเทานั้น  แตยังคํานึงถึงวาผลลัพธนั้นยุติธรรมหรือไม    นอกจากนี้ยังพบความสัมพันธระหวาง
การรับรูความยุติธรรมในดานผลตอบแทนกับทัศนคติและพฤติกรรมตาง ๆ ของพนักงาน  เชน  ผล
การปฏิบัติงาน  ความพึงพอใจในงาน  ความยึดมั่นในองคการ  และความตั้งใจที่จะอยูกับองคการ
ตอไป (Charash and Spector, 2001, pp.278 – 321) 
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 จากผลการศึกษาดังกลาวขางตน  แสดงใหเห็นวา การรับรูความยุติธรรมในองคการมี
ผลตอการปฏิบัติงาน   โดยองคการใดที่มีความยุติธรรมจะมีแนวโนมทําใหบุคลากรปฏบัิติงานอยาง
เต็มความสามารถมากกวาองคการที่ไมมีความยุติธรรมจึงเปนเหตุผลใหผูวิจัยสรุปเปน 
  สมมติฐานที3่     การรับรูความยุติธรรมในองคการมีความสัมพนัธทางบวกกับผลการ
ปฏิบัติงาน 
 

4. วัฒนธรรมองคการกับการรับรูความยุติธรรมในองคการ 
 

 ผูวิจัยไดศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการกับการรับรูความยุติธรรมใน
องคการพบวายังมีงานวิจัยจํานวนไมมากที่ศึกษา   อยางเชน เบอรริน (Berrin, 2002) ไดศึกษาผล
และปจจัยที่มีผลตอการรับรูความยุติธรรมในการประเมินผลการปฏิบัติการ  โดยการศึกษาพบวา
ปจจัยที่สงผลตอการรับรูความยุติธรรมขององคการประกอบไปดวย  ลักษณะกระบวนการ
ประเมินผลการปฏิบัติการ  การรับรูการสนับสนุนจากองคการ  และที่สําคัญคือวัฒนธรรมองคการ  
จะเห็นวาถาองคการนําความยุติธรรมมาเปนสวนหนึ่งในการปลูกฝง  ใหเกิดเปนวัฒนธรรมองคการ  
จะสงผลทําใหเกิดการปฏิบัติงานที่ดีและมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 

 ซึ่งจากผลการศึกษาขางตน ทาํใหเหน็วาวัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธกับการรับรู
ความยุติธรรมในองคการ จึงเปนเหตุผลใหผูวิจัยสรุปเปน 
 สมมติฐานที่ 4   การรับรูวัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธทางบวกกับการรับรูความ
ยุติธรรมในองคการ 
 

5. วัฒนธรรมองคการกับองคการแหงการเรียนรู 
 

 ผูวิจัยไดศึกษางานของลินดา (Linda, 2002) ซึ่งไดศึกษาถึงความสัมพันธระหวางการ
จัดการความรูและวัฒนธรรมองคการ   โดยใชวิธีการวิเคราะหเนื้อหาที่มีการตีพิมพต้ังแตป 1998 
ถึง ป 2002 ที่มีการศึกษาเกี่ยวกับการจัดการความรูและวัฒนธรรมองคการ  โดยเมื่อนํามา
วิเคราะหพบวาปจจัยที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการคือการจัดการความรู ซึ่งการจัดการความรู
เปนสวนหนึ่งที่ทําใหองคการเกิดเปนองคการแหงการเรียนรู  ซึ่งสอดคลองกับเบยรัคทาโรกลูและคู
ทานิส ( Bayraktaaroglu and Kutanis, 2003) ไดศึกษาหัวขอ การแปลงรูปแบบโรงแรมสูการเปน
องคการแหงการเรียนรู : กลยุทธใหมสําหรับโลกาภิวัตน”  โดยวิเคราะหกระบวนการแปลงรูป
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โรงแรมของตุรกีซึ่งเปนองคการดานการบริการ  และปจจัยความสําเร็จที่สําคัญในการเปนองคการ
แหงการเรียนรู  พบวา  ข้ันตอนสําคัญสูการเปนองคการแหงการเรียนรู  สวนหนึ่งประกอบดวย การ
พัฒนาวัฒนธรรมองคการเพื่อใหเกิดการแบงปนวิสัยทัศนขององคการรวมกันนั่นเอง  นอกจากนี้
งานวิจัยของแมคานอลลี (Mcanally,1997)  ไดศึกษาในแงมุมของวัฒนธรรมองคการซึ่งสนับสนุน
หรือไมสนับสนุนในการสรางสรรคความเปนองคการแหงการเรียนรู ผลการศึกษาพบวา  พื้นฐานที่
สนับสนุนการเปนองคการแหงการเรียนรู  ไดแก  โปรแกรมการประสานความรวมมือ  การเปนพี่
เลี้ยง  การปฏิบัติการที่ไดรับสรางสรรค  โปรแกรมการฝกอบรมและการพัฒนา  กระบวนการของแต
ละบุคคล  และความลาชาในระยะกาวของธุรกิจ  ซึ่งลวนแลวแตเปนสิ่งที่แฝงอยูในวัฒนธรรม
องคการ   

 ในขณะที่งานวิจัยในประเทศก็พบวาวัฒนธรรมองคการที่เอื้อจะสงผลตอการเกิด
องคการแหงการเรียนรูอยางงานวิจัยของศรีสุภา พิทักษวรรักษ (2545) ไดทําการศึกษาเรื่อง 
ความสัมพันธระหวางภาวะผูนําที่เปนแบบอยางของผูบริหารการพยาบาล  วัฒนธรรมองคการแบบ
สรางสรรค  และความเปนองคการแหงสติปญญาของกลุมงานการพยาบาลโรงพยาบาลรัฐ เขต
กรุงเทพมหานคร  จากการศึกษาพบวาวัฒนธรรมองคการแบบสรางสรรคของกลุมงานการพยาบาล  
มีความสัมพันธทางบวกกับความเปนองคการแหงการเรียนรู  ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของชนก
พรรณ  ดิลกโกมล (2546) ที่ไดศึกษาวัฒนธรรมองคการกับองคการแหงการเรียนรู : บริบทในบริษัท  
เบ็ทเทอรฟารมา จํากัด พบวาลักษณะวัฒนธรรมมีความสัมพันธกับองคการแหงการเรียนรู  โดยกล
ยุทธที่สําคัญในการสรางวัฒนธรรมองคการและองคการแหงการเรียนรูคือ  การรักษาสมดุลระหวาง
การเรียนรูและความตองการที่จะไดรับการพัฒนาของทั้งพนักงานและองคการ  อีกทั้งงานวิจัยของ
อนันต  เพชรใหม (2547) ที่ไดศึกษาองคการแหงการเรียนรู : ศึกษากรณีสํานักงานคณะกรรมการ
ปองกันและปราบปรามการทุจริตแหงชาติ (ป.ป.ช.) พบวา ปจจัยที่มีอิทธิพลตอระดับการเปน
องคการแหงการเรียนรู ปจจัยหนึ่งที่เกี่ยวของคือ วัฒนธรรมองคการ  นั่นเอง 

 นอกจากนี้ยังมีแนวคิดของเกเฟรท บูแรนและสไปโร (Gephart, Buren and Spiro, 
1996) กลาววาวัฒนธรรมองคการเปนองคประกอบหนึ่งที่สําคัญที่นําไปสูองคการแหงการเรียนรู  
สอดคลองกับแนวคิดของมารคราดทและเรโนลด (Marquardt and Reynolds, 1994, p.29) ที่
กลาววา วัฒนธรรมองคการจะสงเสริมใหมีการเรียนรูจากประสบการณโดยใหบุคลากรในองคการ
ไดมีสวนรวมในการกําหนดนโยบาย  สนับสนุนใหมีการใหขอมูลยอนกลับรวมทั้งมีโอกาสในการ
พัฒนาตนเอง มีแรงจูงใจที่จะสรางสรรคส่ิงใหมๆอยูเสมอ รวมทั้งมีโอกาสในการพัฒนาตนเอง   ให
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เกิดนิสัยการเรียนรูจากทุกอยางในการทํางาน จะเห็นไดวาวัฒนธรรมองคการเปนปจจัยสําคัญที่จะ
สงเสริมใหเกิดวัฒนธรรมแหงการเรียนรู จนกลายเปนองคการแหงการเรียนรู 

กลาวโดยสรุป  จากงานวิจัยขางตนและแนวคิดตางๆ  พบวาวัฒนธรรมองคการ กับ
องคการแหงการเรียนรูอาจมีความสัมพันธตอกัน  เพราะตางเปนปจจัยที่เอื้อตอกัน  จึงเปนเหตุผล
ใหผูวิจัยสรุปเปน 
 สมมติฐานที่ 5   การรับรูวัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธทางบวกกับการรับรูนิสัย
ของการเรียนรูสูองคการแหงการเรียนรู  
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7.  กรอบแนวคิดในการวิจยั 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ผลการปฏิบัติงาน 
(Job Performance) 

การรับรูวัฒนธรรมองคการ 
(Perception of the Organizational   Culture) 

1.ความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ   
      2.การหลกีเลี่ยงความไมแนนอน 
      3.ความเปนปจเจกนิยม   
      4.ความเปนกลุมนิยม   
      5.ลักษณะความเปนชาย   
      6.ลักษณะความเปนหญิง   
      7.การมุงเนนผลระยะยาว   
      8.การมุงเนนผลระยะสัน้   

การรับรูนิสยัของการเรียนรูสูองคการแหงการเรียนรู  
(Perception the disciplines of  Learning Organization) 
1. ความเปนเลิศแหงตน   
2. แบบแผนความคิด   
3. การมีวิสัยทัศนรวมกัน   
4. การเรียนรูรวมกันเปนทีม   
5. ความคิดอยางมีระบบ   

การรับรูความยุติธรรมในองคการ 
(Perception of the Organizational Justice) 

1. ดานผลตอบแทน 
2. ดานกระบวนการ 
3. ดานการมีปฏสัิมพันธตอกัน 
4. ดานระบบ 

r(+) 

r(+) 

r(+) 

r(+) 

r(+) 


