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ABSTRACT 
            This research aimed to study  organizational culture in learning organizations. 
The sample consisted of 30 personnel drawn from the 200 public companies in 
Thailand who were specialists in organizational culture. The instrument for the 
research was an interview form designed by the researcher.  Data was analyzed by  
content analysis. The statistical method used in the research was  frequency 
distribution.  
 
           A good organization culture affected the development of a learning 
organization in these ways: a team; being eager to learn and exchange knowledge; 
developing  self–directed learning; being determined to succeed at work and having 
aims; having a good attitude to work  and the organizations; and being creative. The 
sample thought that eagerness to learn, self–directed learning, and having a good 
attitude and good knowledge application  rank as the most important qualities for 
organizational culture in the development of a learning organization and these 
qualities needed to be exercised  regularly. They thought that  activities to promote 
organization culture could best be done through the provision of  internet and intranet , 
opportunities for exchange of knowledge and opinions both within and outside the 
organization, rewards for good work opportunities to present  it, and staff training. 
Also recommended were the provision of a library and books corner for small group 
meetings which would let staff together as a team, printed media to provide 
information, the establishment  of working groups, entertainment activities and sport, 
job observation for staff outside the organization, external seminars, voice activities, 
activities with other organization,  multimedia for training, and education funds. The 
sample thought that management were most influential in the creation of organization 
culture.  
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บทที่ 1 
บทนํา 

 
 
ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
  

จากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในโลกธุรกิจทุกวันนี้  ที่มีการแขงขันกันสูง ดวยขอจํากดัตางๆ  
จําเปนอยางยิ่งที่องคกรแตละแหงจําเปนตองพัฒนาพนักงานในองคกรเพื่อการสรางงานใหเกิดผล
งานที่มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุด  การพัฒนาพนักงานถือเปนสวนสําคัญในการสรางงาน   

พนักงานถือเปนปจจัยสําคัญในการทํางาน  โดยเฉพาะพนักงานที่มีความรู  ความสามารถจะ
ทําใหงานสําเร็จอยางมีประสิทธิภาพ  ทําใหปจจุบันองคกรตางๆตองการใหเกิดการเรียนรูในบรรดา
พนักงานอยางรวดเร็วและมีประสิทธิผลยิ่งขึ้นเพื่อเพิ่มศักยภาพในตัวพนักงานเพื่อการทํางานใหได
งานที่ดี  มีคุณภาพ  นอกจากนี้การเรียนรูที่เกิดขึ้นทั่วทั้งองคกรและทั่วทุกระบบ จะทําใหองคกร
สามารถดํารงอยูได และยังมีโอกาสประสบความสําเร็จดวย   บริษัทชั้นนําหลายบริษัทจึงมีการ
ดําเนินการปรับองคกร  ปรับเปลี่ยนโครงสราง เพื่อปฏิรูปองคกรของตนไปสูองคกรแหงการเรียนรู  
โดยการเรียนรูที่เกิดขึ้นจะตองถูกปลูกฝงเขาไปในการทํางานอยางแทจริง    ( Michael J. Marquardt 
,2005 : 19)  

การเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาใหเปนองคกรแหงการเรียนรูจะตองมีการเปลี่ยนแปลง
ความคิด  ความเชื่อ  พฤติกรรมการปฏิบัติงานของบุคลากร วัฒนธรรมองคกรมีผลตอการสรางการ
เรียนรูขององคกร  เปนแนวทางในการปฏิบัติของบุคลากรในองคกรที่มีการยอมรับรวมกัน    องคกร
แหงการเรียนรูจะเกิดขึ้นไดจากการเรียนรูของทุกคนในองคกร  โดยอาศัยวัฒนธรรมองคกรที่
เอื้ออํานวยใหทุกคนไดเรียนรู  เพื่อการพัฒนาตนเองในการแสวงหาความรูอยางตอเนื่อง  และมีการ
ถายโอน  แลกเปลี่ยนความรูซ่ึงกันและกัน เพื่อนํามาปฏิบัติจริง  ดังที่ เชอเมอรฮอน และคณะ 
(Schermerhorn  ,Hunt and Osborn  1991 : 35) กลาวไววาในองคกรที่มีวัฒนธรรมที่แข็งแกรง  เปน
ขอไดเปรียบเหนือคูแขงองคกรอื่น 

วัฒนธรรมองคกร  หมายถึง  ความเชื่อ  หรือคานิยมที่บุคคลสวนใหญในองคกรยอมรับ
รวมกัน  และใชเปนแนวทางในการปฏิบัติรวมกัน  เพื่อนําไปสูนโยบายหรือเปาประสงคในดาน
ตางๆขององคกร   วัฒนธรรมองคกรจะสงผลตอองคกรแหงการเรียนรู  เมื่อบุคลากรไดรับรูวาตนเอง
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มีความสามารถที่จะเรียนรูได  พวกเขาก็จะตองการอิสระ และการสนับสนุนในการเรียนรู  บุคลากร
ที่มีความกระตือรือรนมักจะผูกพันตอการเรียนรู ( Michael J. Marquardt ,2005  ) 

 วัฒนธรรมองคกรมีผลตอพฤติกรรมการประพฤติปฏิบัติของสมาชิกในองคกร 
(Hoy&Miskel, 2001 ; Lunenburg & Ornstein, 2001 and Ubben, Hughes & Norris, 2001 ) เมื่อ
องคกรตองการใหเกิดการเรียนรูในองคกร  องคกรแตละองคกรจึงจําเปนที่จะตองสงเสริม  และ
สนับสนุนพนักงานในทุกดานที่เกี่ยวของกับการเรียนรูเพื่อใหเกิดการเรียนรูอยางตอเนื่อง โดยสราง
ใหการเรียนรูใหเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมขององคกรเพื่อเปนแนวทางการปฏิบัติรวมกันของ
พนักงาน  และเพื่อการพัฒนางานในองคกรตอไป 
 ผูวิจัยจึงตองการจะทําการศึกษาวาอะไรคือปจจัยวัฒนธรรมองคกรในองคกรแหงการเรียนรู  
เพื่อตองการทราบขอมูลเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกรดานการเรียนรูของบุคลากรในองคกรแหงการ
เรียนรู  วาบุคลากรที่ทํางานอยูในองคกรแหงการเรียนรูนั้นมีวัฒนธรรมองคกรอะไรในการเปน
องคกรแหงการเรียนรู  โดยคาดหวังวาขอมูลที่ไดสามารถนําไปใชเปนแนวทางในการปฏิบัติของ
องคกรที่กําลังจะเขาสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู   
 
วัตถุประสงคของการวิจัย 

 
เพื่อศึกษาลักษณะวัฒนธรรมองคกรในองคกรแหงการเรียนรู  

 
คําถามที่ตองการทราบจากการวิจัย 
 

1. วัฒนธรรมองคกรที่มีผลทําใหองคกรเปนองคกรแหงการเรียนรู 
2. วัฒนธรรมองคกรที่มีผลมากที่สุดในการพัฒนาการเปนองคกรแหงการเรียนรู   
3. กิจกรรมที่สนบัสนุนใหเกิดวัฒนธรรมองคกรเพื่อการเปนองคกรแหงการเรียนรู 
4.   วิธีการสรางวัฒนธรรมองคกร 
 

ขอบเขตของการวิจัย 
 

ศึกษาเฉพาะเรือ่งวัฒนธรรมองคกรในการเปนองคกรแหงการเรียนรูเทานั้น    
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นิยามศัพท 
 
           วัฒนธรรมองคกร  หมายถึง  ความเชื่อ  คานิยมหรือวิถีปฏิบัติที่บุคคลสวนใหญในองคกร
ยอมรับรวมกัน และใชแนวทางในการปฏิบัติรวมกัน เพื่อนําไปสูนโยบายหรือเปาประสงคในดาน
ตางๆขององคกร 

 
องคกรแหงการเรียนรู  หมายถึง องคกรที่มีการสงเสริม และสนับสนุนในทุกดานเกี่ยวกับ

การเรียนรู   ใหกับบุคลากรไดมีการเรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่อง เพื่อการพัฒนาองคกรใหประสบ
ความสําเร็จสูงสุด 
 
ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ 
 

1. เพื่อเปนแนวทางในการพัฒนาดานการเรียนรูขององคกรที่กําลังจะกาวเขาสูการเปน
องคกรแหงการเรียนรู   

2. เพื่อใชเปนแนวทางในการจัดสิ่งแวดลอมในการเรียนรูไดเหมาะสมกับองคกรเพื่อการ
เปนองคกรแหงการเรียนรู 

3. เพื่อเปนแนวทางในการสรางและสงเสริมวัฒนธรรมองคกรที่นําองคกรเขาสูการเปน
องคกรแหงการเรียนรู 

4. เพื่อเปนแนวทางในการรักษาวัฒนธรรมองคกรที่จะสงผลตอการเปนองคกรแหงการ
เรียนรู อยางตอเนื่อง 
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        บทที ่2 

เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 
การศึกษาครั้งนี้มุงศึกษาวัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอบุคลากรเพื่อเขาสูองคกรแหงการเรียนรู  

ผูวิจัยไดทําการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของในประเด็นสําคัญ  ดังนี้ 
1. วัฒนธรรมองคกร 
2. องคกรแหงการเรียนรู 
3. พฤติกรรมของบุคคล 

 
วัฒนธรรมองคกร  
วัฒนธรรม ( Culture ) เปนที่ส่ิงที่ถูกสรางขึ้นมาโดยมนุษย วัฒนธรรมที่ถูกสรางขึ้นจะเปน

ตัวกําหนดขอบเขตของพฤติกรรม  แนวคิด  หรือคานิยมของคนในสังคม  ไมวาสังคมนั้นจะมีขนาด
เล็ก หรือใหญ วัฒนธรรมจะมีความสัมพันธตอคนและองคประกอบตางๆ ของสังคม มีการสราง
วัฒนธรรมใหเกิดขึ้น รวมเรียกวา วัฒนธรรมองคกร  ซ่ึงวัฒนธรรมองคกรจะมีบทบาทพฤติกรรม  
เจตคติ  คานิยม การรับรู  และการเรียนรูของคนในองคกร  ( สุจิต บุญบงการ , 2521: 74 ) 
 
ความหมายของวัฒนธรรมองคกร 
 
 ทัศนะเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกรมี 3 กลุมแนวคิด ( เจริญวิทย  สมพงษธรรม, 2548 : 20 )   
ไดแก 

1. กลุมแนวคิดที่มองวาวัฒนธรรมองคกรเปนเอกภาพ (Integration Perspective) กลุมนี้มี
แนวคิดวาวัฒนธรรมองคกรเปนเสมือนตัวเชื่อมความสัมพันธที่ชวยทําใหองคกรยึดเหนี่ยวอยูได 
(Baker  , 1980) กลุมนี้มีความเชื่อวาวัฒนธรรมที่แกรงจะเปนหัวใจที่จะนําไปสูความเปนเลิศของ
องคกร (Schein , 1991 : p.248 ) 
 

2. กลุมแนวคิดทีม่องวาวัฒนธรรมมีความแตกตางกัน (Differentiation Perspective) กลุม
นี้มีความแนวคิดวาความเปนเอกภาพของวัฒนธรรมนาจะเกิดภายในกลุมวัฒนธรรมยอยเทานั้น แต
วัฒนธรรมยอยตาง ๆ อาจเกิดความขดัแยงได เนื่องจากความแตกตางในอาชีพ เพศ ชนชั้น เชื้อชาติ 
และสถานะทางสังคม 
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3. กลุมแนวคิดที่มองวาวัฒนธรรมองคกรมีความกระจัดกระจาย  (Fragmentation 
Perspective) มีความคิดวาความเชื่อมีความกํากวม ไมชัดเจน หรือมีความคิด ความเชื่อหลากหลาย
แตกตางกันมาก  การหาความเปนเอกภาพภายในกลุมวัฒนธรรมยอยจึงทําไดไมงายนัก 
 

จากแนวความคิดที่แตกตางกันจึงมีผูใหความหมายของวัฒนธรรมองคกรแตกตางกัน เชน 
วัฒนธรรมองคกรหมายถึง รูปแบบฐานคติพื้นฐานซึ่งสราง คนพบ หรือพัฒนาขึ้นโดยคนกลุมหนึ่ง 
เพื่อใชในการแกปญหาในการปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมภายนอก หรือการประสานงาน
ภายใน และสามารถใชงานไดดี จนกระทั่งไดรับการยอมรับวาเปนสิ่งที่ถูกตองจึงไดรับการกําหนด
ไปยังสมาชิกใหม เพื่อใชเปนแนวทางในการรับรู การคิด และรูสึกตอปญหาตาง ๆ( Schein ,1990 ) 
  วัฒนธรรมองคกร หมายถึง ความรูซ่ึงสมาชิกในกลุมมีสวนรวมโดยความรูนี้จะเปนสิ่งที่ใช
บอกกลาว  กําหนด และมีสวนสัมพันธกับกิจกรรมการปฏิบัติงานประจําและไมประจําของสมาชิก  
( Mannen ,1988 ) 
 วัฒนธรรมองคกร หมายถึง ความเชื่อหรือคานิยมหรือสมมติฐานที่มีรวมกันในองคกรซึ่งเกิด
จากปฏิสัมพันธของผูคนในสังคมหรือในองคกร เปนสิ่งที่มีรวมกันระหวางสมาชิกของกลุมสังคม ซ่ึง
เราสามารถเรียนรู สรางขึ้นและถายทอดไปยังคนอื่นๆ ไดโดยมีทั้งสวนที่เปนวัตถุและสัญลักษณ       
( ทิพวรรณ  หลอสุวรรณรัตน ,2547 ) 

วัฒนธรรมองคกร หมายถึง ทุกสิ่งทุกอยางที่บุคคลในองคกรสรางขึ้น เสมือนเปนกรอบเคา
โครงความคิดอยูในใจของบุคลากร ทําหนาที่เชื่อมโยงใหเกิดการผสมผสานกันระหวางเจตคติของ
บุคคล คานิยม ความเชื่อ ปทัสถานของบุคคลของกลุมและขององคกร นโยบายและวัตถุประสงค
องคกร เทคโนโลยี สภาวะของกลุม ความสําเร็จขององคกรจนเกิดการยอมรับของบุคลากรใน
องคกร ( Werther & Davis, 1996 ) 
  วัฒนธรรมองคกร หมายถึงสิ่งที่อธิบายสภาพแวดลอมภายในองคกรที่รวมเอาขอสมมติ 
(Set of Assupmtions) ความเชื่อและคานิยมที่สมาชิกขององคกรมีรวมกันและใชเปนแนวทางในการ
ปฏิบัติงาน เพื่อมีปฏิสัมพันธกับโครงสรางอยางเปนทางการในการกําหนดรูปแบบพฤติกรรม 
วัฒนธรรมเกี่ยวของกับการมีความหมายหรือการตีความรวม ( Gordon, 1999 ) 
 วัฒนธรรมองคกรหมายถึง ความเชื่อหรือคานิยม ปทัสถานของบุคคลในองคกรที่มีการ
รวมกันและใชเปนแนวทางในการปฏิบัติรวมทั้งสภาพแวดลอมภายในองคกร มีปฏิสัมพันธกับ
โครงสรางอยางเปนทางการ มีการกําหนดรูปแบบพฤติกรรมดําเนินการทําใหเกิดความสําเร็จของ
องคกร เกิดการยอมรบัของบุคคลในองคกร ( เจริญวิชญ สมพงษธรรม ,2548 )  
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 จากหลากหลายความคิดเห็นขางตนเกี่ยวกับความหมายของวัฒนธรรมองคกร  สวนใหญจะ
มีความหมายคลายคลึงกับกลุมแนวคิดที่มองวาวัฒนธรรมองคกรเปนเสมือนตัวเชื่อมความสัมพันธที่
ชวยใหองคกรยึดเหนี่ยวอยูได   

สรุปไดวา วัฒนธรรมองคกร เปนความเชื่อ  คานิยมหรือวิถีปฏิบัติที่บุคคลสวนใหญใน
องคกรยอมรับรวมกัน และใชแนวทางในการปฏิบัติรวมกัน เพื่อนําไปสูนโยบายหรือเปาประสงค
ในดานตางๆขององคกร 
 
ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร 

 
วัฒนธรรมที่แข็งแกรงและเดนชัดในองคการหนึ่งๆ พนักงานมักจะทํางานดวยความมั่นใจ  

ดวยความสบายใจ ดวยความเต็มใจ เพราะฉะนั้นประสิทธิภาพก็จะดีกวากัน  (อมเรศ  ศิลาออน , 
2528 : 95 ) ; ( Hellrigel และคณะ  1995 : 479 ) นอกจากนั้นยังทําใหใหบุคลากรเกิดความรูสึก
ปลอดภัย มั่นคง  ทํางานอยางมั่นใจ ตั้งใจ  ( กริช  สืบสนธิ์  2538 : 4 )  จึงถือไดวาวัฒนธรรมเปน
สวนหนึ่งในการสรางองคกร โดยวัฒนธรรมองคกรมีสวนสําคัญอยางยิ่ง ที่จะทําใหเกิดความสําเร็จ
ในการปฏิบัติงาน การเรียนรูของคนในองคกร เพื่อสงผลไปยังเปาหมายที่องคกรตั้งไว   
 
ลักษณะของวัฒนธรรมองคกร    
 
       แอลเวสสัน (Alvesson,1987:4-18) ไดอธิบายลักษณะของวัฒนธรรมขององคกร
ดังตอไปนี้ คือ 

1. เปนพฤติกรรมที่สังเกตเห็นไดอยางสม่ําเสมอ ( observed behavioralregularities ) 
เชน การใชภาษาในการติดตอส่ือสาร  พิธีการตางๆ  และรูปแบบของพฤติกรรมที่บุคคลในองคกร
ยอมรับ 

2. มีบรรทัดฐาน ( norms ) ซ่ึงยึดถือเปนมาตรฐานของพฤติกรรมและแนวทางในการ
ปฏิบัติรวมกันวาสิ่งใดจะตองทํามากนอยแคไหนในการปฏิบัติงาน 

3. คานิยมที่มีลักษณะเดน ( dominant values ) เปนคานิยมสวนใหญที่บุคคลใน
องคกรยอมรับ  ใหการสนับสนุนและคาดหวังในการปฏิบัติงานรวมกัน  เชน คุณภาพของงานและ
ประสิทธิภาพของงาน 

4. มีปรัชญาขององคกร ( philosophy )  
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5. มีกฎ  ระเบียบ  ขอบังคับ  เปนระเบียบแบบแผน  และแบบอยางในการปฏิบัติงาน  
ซ่ึงสมาชิกจะตองเรียนรูเพื่อประสิทธิภาพของกลุม 

6. มีบรรยากาศขององคกร ( organization climate )  ซ่ึงเปนสิ่งที่สมาชิกขององคกร
กําหนดขึ้นจากปฏิสัมพันธของบุคคลในองคกรและนอกองคกรดวย 

เซอจิโอแวนนี ่และสตารแรท ( Sergiovanni and Starrat ,1998 : 103 ) ไดใหทัศนะ
เกี่ยวกับลักษณะของวัฒนธรรมองคกรวา  “ ในทุกๆองคกรยอมมีหลักประพฤติปฏิบัติที่พึงสังเกตได  
ซ่ึงกําหนดขึน้โดยกฏเกณฑของการอยูรวมกันจนกลายเปนบรรทัดฐานที่บงชี้วาพฤติกรรมใดเปนที่
ควรปฏิบัติและยอมรับได ส่ิงใดเปนสิ่งที่พงึประสงค และบรรทัดฐานของการแสดงออกซึ่งคานิยม 
ความเชื่อ ในกลุมของผูรวมงาน “ 

      เคลลี่  ปร๊ินซ และอารโฟรท (Kelly, Prince และ Ashforth , 1991 : 450 ) อธิบายลักษณะ
ของวัฒนธรรมองคกรสามารถวิเคราะหไดหลายระดับแตกตางกัน แบงไดเปน 3 ระดับ ดังนี้ 

1. ส่ิงที่สามารถมองเห็นได  ไดแก ส่ิงแวดลอมที่ถูกสรางขึ้นในองคกร  สถาปตยกรรม  
เทคโนโลยี  เครื่องแบบของพนักงาน  ส่ิงที่ไดเห็นหรือไดยิน  รูปแบบของพฤติกรรม และเอกสารตางๆ 
ที่ใชติดตอภายในองคกร 

2. คานิยม เปนสิ่งที่สังเกตเห็นโดยตรงไดยาก  แตเปนสิ่งจําเปนสําหรับสมาชิกในองคกรและ
สมาชิกทุกคนจะรับรูถึงคานิยมในองคกร 

3. ส่ิงที่มองไมเห็นแตเปนที่ยอมรับ ไดแก ความสัมพันธกับสิ่งแวดลอมในองคกรและมนุษย
สัมพันธในองคกร 

     อาจกลาวไดวาวัฒนธรรมองคกรเกิดจาก  คานิยม  ความเชื่อ พฤติกรรมที่เกิดขึ้นภายใน
องคกร  รวมทั้งองคประกอบตางๆ ขององคกร ที่ทุกคนในองคกรยอมรับรวมกัน และสรางขึ้นมา 
เพื่อเปนแนวทางในการปฏิบัติเพื่อพัฒนาองคกร 
 
การสรางและเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกร 
 
  การสรางวัฒนธรรมองคกรโดยสวนใหญเกิดจากผูรวมกอตั้ง หรือผูบริหารองคกร สวนการ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรนอกจากจะเกิดจากความรวมมือของผูบริหาร ผูกอตั้งองคกรแลว 
ผูรวมงานและสมาชิกในองคกรจะตองเห็นพองตองกันถึงความสําคัญที่มีตอองคกร และยอมรับ
รวมกันที่จะปฏิบัติตามแนวทางจากที่เคยยึดถือปฏิบัติมาตั้งแตอดีตจนถึงปจจุบัน จึงจะทําใหการ
สรางและการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรนั้นประสบความสําเร็จ โดยสรุป การสรางและ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกร (ศิริวรรณ เสรีรัตน และคณะ, 2541: 316) ไดดังนี้  
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  1) จุดเริ่มตนวัฒนธรรมองคกร (Culture Begins) วัฒนธรรมเกิดขึ้นจากขนบธรรมเนียม 
ประเพณี และแนวทางปฏิบัติซ่ึงดําเนินอยูในปจจุบันเปนผลจากสิ่งที่ไดทํามาในอดีต และผลสําเร็จ
ซ่ึงไดรับจากความพยายาม จะนําไปสูการกําหนดวัฒนธรรมองคกร ดังนั้น วัฒนธรรมองคกรจึงได
อิทธิพล หรือถูกสรางขึ้นมาจากผูกอตั้ง โดยผูกอตั้งมีวิสัยทัศนวาองคกรจะควรเปนอยางไร 
  2) การรักษาวัฒนธรรมใหคงอยู (Keeping a Culture Alive) วัฒนธรรมเปนสิ่งที่คูกับองคกร 
องคกรทุกองคกรจะตองมีวัฒนธรรมองคกรของตนเอง ซ่ึงวัฒนธรรมบางแหงมีมาชานานนับรอยป 
การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคการก็ทําไดยาก แตการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมก็เปนสิ่งจําเปน ซ่ึง
ผูบริหาร และผูรวมงานจะตองใหความสําคัญและรวมมือเพื่อความอยูรอดขององคการ มีองคกร
ขนาดใหญในโลกที่เคยรุงเรืองในอดีต แตก็ตองลมสลายเพราะวัฒนธรรมองคการที่ไมยืดหยุน และ
เปลี่ยนใหเขากับสถานการณ 
 
  แมคเชน และกรินาว (McShane & Glinow ,2005: 488) กลาวถึง กลยุทธในการสราง
วัฒนธรรมองคกรที่เขมแข็งตองประกอบดวยปจจัย 5 ประการ คือ 
  กลยุทธการสรางวัฒนธรรมองคกรใหเขมแข็งนั้น ประกอบดวย 5 ปจจยัคือ  

1) ผูกอตั้งหรือผูนําขององคกร (Actions of Founders and Leaders) จะตองพัฒนาระบบ
และโครงสราง เปนผูปลูกฝง และสนับสนุนความเชื่อของสมาชิกในองคกรดวยการสื่อสาร และ
ปฏิบัติเปนตัวอยางเพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนในอนาคต  

2) ระบบการใหรางวัล (Introducing Culturally Consistent Rewards) การเสริมสราง
วัฒนธรรมองคการใหเขมแข็งไดนั้น จะตองมีการนําระบบการใหรางวัลมาเชื่อมโยงเขากับการ
ปฏิบัติ  

3) การรักษาความตอเนื่อง (Maintaining a Stable Workforce) วัฒนธรรมองคกรจะเปนสิ่ง
ตรึงจิตใจพนักงานเขากับองคกร ตามที่ไดกลาวมาแลววา วัฒนธรรมองคกรเปนสิ่งที่มองไมเห็น จับ
ตองไมได และไมไดเขียนไวเปนคูมือปฏิบัติสําหรับสมาชิกในองคการ ดังนั้น องคกรจะตองอาศัย
ความอดทน ทําใหเกิดความตอเนื่อง ดวยการสื่อสารและเสริมแรงใหเกิดความเชื่อ และคานิยมรวม
แกสมาชิก  

4) การจัดการเครือขายวัฒนธรรม (Managing the Culture Network) วัฒนธรรมองคกร คือ 
การเรียนรู ดังนั้น ตองมีการถายโยงกันทั่วทั้งองคการ อาจจะเริ่มจากจุดเล็ก ๆ กอนแลวจึงขยายกวาง
ออกไป ทําใหสมาชิกเกิดการเรียนรู รับรู และจะเกิดการเลียนแบบคานิยม ความเชื่อ สูกันและกัน 
ถายโยงกันไปเรื่อย ๆ จนเกิดเปนวัฒนธรรมองคกรขึ้นมาในภาพรวม  
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5) การคัดเลือกและหลอหลอม (Selecting and Socializing Employees) การที่จะทําให
วัฒนธรรมองคกรเขมแขงไดนั้น กระบวนการที่เร่ิมตน คือการคัดเลือกสมาชิกใหม จะตองคัดเลือก
ใหเหมาะสม หรือมีคานิยม ความเชื่อ วัฒนธรรมที่ใกลเคียงกับองคกรมากที่สุด เมื่อไดสมาชิกใหม
เขาสูองคกรแลว จึงเขาสูกระบวนการถายทอด หรือหลอหลอมใหสมาชิกใหมนั้นรับทราบถึง
วัฒนธรรมที่แทจริงขององคกร 

 
เชน (Schein ,1992 อางใน Cummings & Worley, 2005: 490–491) ไดเสนอขั้นตอนวิธีการ

เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรไว 6 ขั้นตอน คือ 
  1) กําหนดวิสัยทัศนที่ชัดเจน (Formulate a Clear Strategic Vision) การเปล่ียนแปลง
วัฒนธรรมที่มีประสิทธิผลนั้น จะตองเร่ิมจากการกําหนดวิสัยทัศนที่ชัดเจนเกี่ยวกับกลยุทธของ
องคการ คานิยมรวม และพฤติกรรมที่ตองการ เพื่อจะทําใหวิสัยทัศนบรรลุเปาหมาย นอกจากนี้ 
วิสัยทัศนยังชวยกําหนดเปาหมายและแนวทางในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม 
  2) ผูบริหารระดับสูงจะตองมีความมุงมั่น (Display Top Management Commitment) 
เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรจะตองเริ่มตนจากผูบริหารระดับสูง ดังนั้น ผูบริหาร
จะตองแสดงใหสมาชิกเห็นถึงความสําคัญ มุงมั่นตอคานิยมใหม และจะตองสรางแรงกดดันที่
เหมาะสมอยางตอเนื่องเพื่อการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งการมีพลังอํานาจในมือในระยะเวลาที่นาน
พอที่จะเห็นการเปลี่ยนแปลง และทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงนั้น 
  3) ผูบริหารระดับสูงจะตองเปนตนแบบการเปลี่ยนแปลง (Model Culture Change at the 
Highest Levels) ผูบริหารจะตองสื่อสารถึงวัฒนธรรมใหมผานการกระทําเปนตัวอยางใหสมาชกิเหน็ 
โดยการเริ่มตนพฤติกรรมใหสอดคลองกับวัฒนธรรมใหมที่องคกรตองการใหเปลี่ยน 
  4) ปรับปรุงโครงสรางพื้นฐานตางๆ ขององคการใหสอดรับและเอื้อตอการเปลี่ยนแปลง 
(Modify the Organization to Support Organizational Change) เชน การปรับโครงสรางองคการ 
ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย ระบบสารสนเทศและการควบคุม รวมทั้งลักษณะการบริหารจัดการ
ภายในทั่วไป เพราะปจจัยตางๆ เหลานี้จะชวยช้ีนําพฤติกรรมของสมาชิกในองคกรใหไปสู
วัฒนธรรมใหม 
  5) การคัดเลือก หลอหลอมสมาชิกใหม และตัดสมาชิกที่มีความประพฤติไมสอดคลองกับ
องคกร (Select and Socialize Newcomers and Terminate Deviants) วิธีหนึ่งที่จะทําใหการ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการประสบผลสําเร็จ คือการคัดเลือกสมาชิกใหมใหเหมาะสม หรือมี
คานิยม ความเชื่อ วัฒนธรรมที่ใกลเคียงกับองคกรมากที่สุด และตัดสมาชิกที่มีคานิยม ความเชื่อ 
หรือวัฒนธรรมที่ไมเหมือนกับองคกรหรือสมาชิกคนอื่น ๆ ออก 
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6) พัฒนาใหเกิดจิตสํานึกดานจริยธรรมและกฎระเบียบ (Develop Ethical and Legal 
Sensitivity) การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรมักจะกอใหเกิดความขัดแยงดานผลประโยชน
ระหวางองคการกับตัวบุคคล ดังนั้น การกําหนดวัฒนธรรมที่สามารถทําไดจริง จะตองมีการวาง
ระบบกลไกภายในใหพรอม เชน กําหนดเปนกฎระเบียบ ปลูกฝงเปนจริยธรรมใหเกิดขึ้นแกสมาชิก 
  อาจสรุปไดวา การสรางและการเปลี่ยนแปลงมาจากวิสัยทัศนที่ชัดเจนขององคกร โดยมี
ผูบริหารหรือผูนําองคกรที่มีความมุงมั่นและเปนตนแบบในการสรางหรือพรอมที่จะเปลี่ยนแปลง 
และหลังจากที่มีการสรางวัฒนธรรมองคกรแลว การรักษาใหเปนวัฒนธรรมองคกรที่ยั่งยืนก็จะ
ขึ้นอยูกับความรวมมือของบุคคลากรในองคกรนั้นๆ 
 
งานวิจัยท่ีเกี่ยวของวัฒนธรรมองคกร 

 
ในป พ.ศ.2541   วิวัฒน  มานะกิจ ไดทําการวิจัยเร่ือง วัฒนธรรมองคกร ศึกษาเฉพาะกรณี

โรงพยาบาลตํารวจ มีวัตถุประสงคเพื่อ 1) เพื่อศึกษารูปแบบวัฒนธรรมองคกรของขาราชการตํารวจ 
สังกัดโรงพยาบาลตํารวจ 2) เพื่อศึกษาปจจัยที่มีผลตอการรับรูเกี่ยวกับรูปแบบวัฒนธรรมองคกรของ
ขาราชการตํารวจ สังกัดโรงพยาบาลตํารวจ  กลุมตัวอยางคือ ขาราชการตํารวจ สังกัดโรงพยาบาล
ตํารวจ  22 หนวยงาน  จํานวน 267 คน  เครื่องมือที่ใชคือแบบสอบถามที่ผูวิจัยสรางขึ้นเอง   

ผลการวิจัยพบวา 1) โรงพยาบาลตํารวจมีวัฒนธรรมองคกรเปนแบบสรางสรรค  คือเปน
องคกรที่ใหความสําคัญของคานิยมในการทํางาน  โดยมุงเนนที่ความพึงพอใจของบุคลากรใน
องคกร คือ ความตองการความสําเร็จ ตองการไมตรีสัมพันธ  รวมทั้งสงเสริมใหบุคลากรมี
ความสัมพันธและสนับสนุนซึ่งกันและกัน  มีลักษณะการทํางานที่สงผลใหบุคลากรในองคกร
ประสบผลสําเร็จกับการทํางาน สามารถแบงออกเปน  4  มิติ         

 1.1) มิติเนนความสําเร็จ  คือ  องคกรที่มีภาพรวมในลักษณะการทํางานที่ดีมีคานิยม
และพฤติกรรมการแสดงออกในการทํางานของพนักงาน  มีการตั้งเปาหมายการทํางานรวมกัน  
พฤติกรรมการทํางานของทุกคนในองคกรมีลักษณะของการมีเหตุมีผล  มีหลักการ  และเปนนัก
วางแผนที่มีประสิทธิภาพ  มีความกระตือรือรน  สนุกกับงาน  รูสึกวางานมีความทาทายและมี
ความหมาย 

 1.2) มิติเนนสัจการแหงตน  คือ  องคกรที่มีคานิยม  พฤติกรรมการแสดงออก
ในทางสรางสรรค  เนนความตองการของบุคคลในองคกรตามความนึกคิดและความคาดหวัง  
เปาหมายของการทํางานอยูที่คุณภาพมากกวาปริมาณ  รวมทั้งความสําเร็จของงานมาพรอมๆ กับ
ความกาวหนาของพนักงาน 
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 1.3) มิติเนนบุคคลและการกระตุน  คือ องคกรที่มีคานิยมและพฤติกรรมการทํางาน
แบบมีสวนรวม  มุงเนนบุคคลเปนศูนยกลาง  ใหความสําคัญกับพนักงาน  คือทรัพยากรที่มีคามาก
ที่สุดขององคกร  การติดตอส่ือสารมีประสิทธิภาพ  พนักงานมีความสุข  มีการสอนงานและไดรับ
การสนับสนุน  เพื่อความกาวหนาอยางสม่ําเสมอ 

 1.4) มิติเนนไมตรีสัมพันธ  คือ  องคกรที่มีคานิยมและพฤติกรรมการแสดงออกที่
มุงเนนสัมพันธภาพระหวางบุคคล  สมาชิกในองคกรมีความเปนกันเอง  เปดเผย  และรับรูถึง
ความรูสึกของเพื่อนรวมงานไดเร็ว  พนักงานในองคกรทํางานดวยความยอมรับซึ่งกันและกนั 

2) ปจจัยที่มีผลตอการรับรูวัฒนธรรมองคกรแบบสรางสรรค ไดแก  อายุ  ระดับการศึกษา  
ระดับชั้นยศ และหนวยงานที่สังกัด   

 
ในป พ.ศ. 2541 ดารณี ปฐมโยธิน ทําการวิจัยเร่ือง วัฒนธรรมองคกร : เปรียบเทียบระหวาง

ธนาคารออมสิน และบมจ.ธนาคารกสิกรไทย  มีวัตถุประสงคเพื่อเปรียบเทียบความแตกตางระหวาง
วัฒนธรรมองคกรของธนาคารออมสิน และบมจ.ธนาคารกสิกรไทย  กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษา
คือ พนักงานธนาคารออมสิน สํานักงานใหญ และพนักงาน บมจ.ธนาคารกสิกรไทย สํานักงานใหญ 
จํานวน 382 คน เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูลคือ เปนแบบสอบถามที่ผูวิจัยสรางขึ้น 

 
ผลการวิจัยสรุปไดวา  
1) ธนาคารออมสินและธนาคารกสิกรไทย  มวีฒันธรรมองคกรที่อยูในระดบัแข็งแกรง 1 

ประเด็น คือ ลักษณะที่เปนเอกลักษณขององคกร  
2) ธนาคารออมสินมีวัฒนธรรมองคกรอยูในระดับปานกลาง  9  ประเด็น คอื 

2.1)  การริเร่ิมสวนบุคคลของพนักงาน 
2.2)  การยอมรับในเรื่องความเสี่ยงของพนกังาน 
2.3)  การกําหนดทิศทางและเปาหมายขององคกร 
2.4)  ความเปนอันหนึ่งอนัเดียวกันของพนักงาน 
2.5)  การสนับสนุนในเรื่องการบริหารขององคกร 
2.6)  การควบคุมขององคกร 
2.7)  ระบบการใหรางวัลขององคกร 
2.8)  การยอมรับตอความขัดแยงขององคกร 
2.9)  แบบแผนของการติดตอส่ือสารในองคกร 
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3)  ธนาคารกสิกรไทยมีวัฒนธรรมองคกรอยูในระดับปานกลาง  8  ประเด็น  คือ 
       3.1)  การริเร่ิมสวนบุคคลของพนักงาน 
       3.2)  การยอมรับในเรื่องความเสี่ยงของพนักงาน 
       3.3)  การกาํหนดทิศทางและเปาหมายขององคกร 
       3.4)  ความเปนอันหนึ่งอนัเดียวกนัของพนักงาน 

      3.5)  การสนับสนุนในเรือ่งการบริหารขององคกร 
      3.6)  ระบบการใหรางวลัขององคกร 

3.7)  การยอมรับตอความขัดแยงขององคกร 
3.8)  แบบแผนของการติดตอส่ือสารในองคกร 

 4)  ธนาคารกสิกรไทยมีวัฒนธรรมองคกรอยูในระดับออนแอ 1 ประเด็น  คือ การควบคุม
ขององคกร 

 
ในป พ.ศ.2546   ชนกพรรณ   ดิลกโกมล  ไดทําการวิจัยเร่ืองวัฒนธรรมองคกรแหงการ

เรียนรู: บริบทในบริษัท เบ็ทเทอรฟารมา  จํากัด  มีวัตถุประสงคเพื่อนําเสนอกลยุทธในการสราง
วัฒนธรรมองคกรและองคกรแห งการ เรี ยนรู    กลุมตัวอย างคือ   พนักงานของบริษัท                         
เบ็ทเทอรฟารมา จํากัด จํานวน 119 คน เครื่องมือที่ใชในการวิจัยคือ แบบสอบถามที่ผูวิจัยสรางขึ้น  

ผลการวิจัยสรุปประเด็นในการพัฒนาหรือเสริมสรางวัฒนธรรมองคกร และองคกรแหงการ
เรียนรูของบริษัท เบ็ทเทอรฟารมา จํากัด มีดังนี้ 

1. รักษาสมดุลระหวางการเรียนรูและความตองการที่จะไดรับการพัฒนาของทั้งพนักงาน
และองคกร 

2. สรางบรรยากาศของการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
3. การใหอํานาจสมาชิกในองคกรในการเรียนรูและปฏิบัติการ มุงเนนใหหัวหนางานมี

บทบาทเปนครูผูสอน 
4. ตระหนักในคุณคาและใหรางวัลกับบุคลากรและทีมที่มีการเรียนรู 
5. สงเสริมและปฏิบัติวิธีการคิดอยางเปนระบบ 
6. ใหความสําคัญกับการเรียนรูโดยถือวาเปนสวนหนึ่งของนโยบายและกระบวนการ

ทํางานทั้งหมด 
7. บริษัทจะตองมีความคาดหวังอยูเสมอวาทุกคนในองคกรมีความรับผิดชอบในการ

รวบรวมและถายโอนความรู 
8. พัฒนาวินัยของการสนทนาโตตอบในองคกร 
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9. กลยุทธในการหาขอสรุปตกลงรวมกันในประเด็นที่ตองมีการตัดสินใจ 
10. สงเสริมใหพนักงานใชประโยชนจากเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อสรางการเรียนรูของ

ตนเอง 
  
ในป พ.ศ.2548 เจริญวิชญ  สมพงษธรรม ไดทําการวิจัยเร่ืองความสัมพันธระหวาง 

วัฒนธรรมองคกรกับองคกรแหงการเรียนรูของสถานศึกษา สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา  ภาค
ตะวันออก โดยมีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคกรและองคกรแหงการ
เรียนรูของสถานศึกษา สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา  ภาคตะวันออก  จําแนกตามขนาด
สถานศึกษา  ประเภทสถานศึกษา และลักษณะสถานศึกษา  กลุมตัวอยางคือ ครูในสถานศึกษา 
สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา  ภาคตะวันออก ป พ.ศ.2547 จํานวน 14  เขต จํานวน 396 คน เครื่องมอื
ที่ใชคือแบบสอบถามที่ผูวิจัยสรางขึ้น   

จากการวิจัยผูทําการวิจัยไดนิยามความหมายของวัฒนธรรมองคกรของการศึกษาหมายถึง 
ส่ิงที่เกิดจากการบูรณาการรูปแบบความคิด  โครงสราง  ประสบการณของบุคลากรในองคกรที่ทํา
หนาที่เชื่อมโยงที่ทําใหเกิดการผสมผสานกันระหวางเจตคติ  คานิยม  ความเชื่อ  ปทัสถานของ
บุคคล  กลุมบุคคล  และของสถานศึกษาดานนโยบาย  วัตถุประสงคขององคกร เทคโนโลยี  สภาวะ
ของกลุม  ความสําเร็จขององคกรจนทําใหบุคลากรเกิดการยอมรับ 

ผลการวิจัยพบวา 1) วัฒนธรรมองคกรของสถานศึกษาและองคกรแหงการเรียนรูของ
สถานศึกษาสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา  ภาคตะวันออก มีความสัมพันธกับองคกรแหงการเรียนรูที่
เปนกระบวนการที่มีลักษณะเคลื่อนไหว  ยืดหยุน  ไมหยุดนิ่ง โดยเนนที่ระบบหลักการและลักษณะ
ขององคกรที่เอื้ออํานวยตอการเรียนรู  มีการเชื่อมโยงระบบตางๆ ขององคกรเขาดวยกัน   

2) องคกรแหงการเรียนรูของสถานศึกษา  สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา  ภาคตะวันออก
โดยรวมและรายดานอยูในระดับดีมาก  เนื่องจากเปาหมายการบริหารงานคือการจัดการสถานศึกษา
ใหเปนองคกรแหงการเรียนรู  โดยมีองคประกอบในดานตางๆ ไดแก  

 2.1) การเปนบคุคลที่รอบรู 
 2.2) การมีรูปแบบความคิด 
 2.3) การสรางวิสัยทัศนรวมกัน 
 2.4) การเรียนรูรวมกันเปนทีม 
 2.5) การคิดอยางเปนระบบ 
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อาจกลาวไดวาวัฒนธรรมองคกร มีความสัมพันธกับองคกรแหงการเรียนรูเนื่องจาก
วัฒนธรรมองคกรเปนแนวทาง หรือคานิยม ซ่ึงเชื่อมโยงระหวางแนวคิดกับการปฏิบัติของบุคลากร
ในองคกร  ถาองคกรนั้นมีวัฒนธรรมองคกรที่เขมแข็งเหมาะสมตอการเรียนก็จะสงผลตอการเปน
องคกรแหงการเรียนรู  
 
องคกรแหงการเรียนรู 
 

มีนักวิชาการหลายคนไดใหความหมายขององคกรแหงการเรียนรูไวในหลาย ๆ ทัศนะ ดังนี ้    
 

เซง (Senge ,1990 ) ใหคําจํากัดความขององคกรแหงการเรียนรูวา เปนองคกรที่ผูคนใน
องคกรสามารถขยายขีดความสามารถในการสรางสรรคผลลัพธที่ตองการอยางแทจริงได ดวยการ
สงเสริมพัฒนาขยายขอบเขตแบบแผนทางความคิดใหม ๆ เพื่อสรางสรรคแรงบันดาลใจไดอยาง
อิสระเสรี แลวนํามาแบงปนเรียนรูรวมกันอยางตอเนื่องไปดวยกัน 

 
การวิน (Garvin ,1993 )ใหความหมายวา องคกรแหงการเรียนรูหมายถึง องคกรที่มีทักษะ

ในการสราง สรรหา ถายโอนความรู และสามารถปรับขยายพฤติกรรมที่สะทอนถึงการหยั่งรูและ
ความรูใหม ๆ  

 
มารควอด (Marquardt ,1996 ) มีความเห็นวา องคกรแหงการเรียนรูหมายถึง องคกรที่มีการ

เรียนรูอยางเต็มพลังของสมาชิกในการรวบรวม จัดการและใชความรูเพื่อผลสําเร็จขององคกรและ
แปลสภาพไปเปนการเรียนรูอยางตอเนื่องขององคกร อีกทั้งมีการใหอํานาจผูคนทั้งในและนอก
องคกรในการเรียนรูงานที่ทํา รวมถึงการนําเทคโนโลยีมาใชในการเรียนรูและเพิ่มผลผลิต 

 
เฮลลิเกิล  โซลครัม และวูดแมน (Hellriegel และคณะ ,2002 ) ไดใหความหมายขององคกร

แหงการเรียนรูไววา เปนองคกรที่มีทั้งพลังขับเคลื่อนและสมรรถนะในการปรับปรุงการดําเนินการ
อยางตอเนื่อง อันเปนผลมาจากการเรียนรูทั้งจากเปนประสบการณที่ผานมา ลูกคา สวนตาง ๆ ของ
องคกร รวมทั้งจากองคกรอื่น ๆ ดวย 
 

เจริญวิชญ  สมพงษธรรม ( 2548 ) องคกรแหงการเรียนรูหมายถึง องคกรที่เปดโอกาส มี
การสงเสริม จูงใจใหสมาชิกหรือบุคลากรในองคกรมีการศึกษา แลกเปลี่ยนความรู เพิ่มพูนความรู 
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ความสามารถของตนโดยวิธีการตาง ๆ อยางตอเนื่อง เพื่อปรับเปลี่ยนพัฒนาองคกรไปสูเปาหมายที่
กําหนด 
  

นฤมล  คงผาสุก ( 2548  )  ไดใหความหมาย องคกรแหงการเรียนรู ไววา  เปนองคกรที่มีการ
ปฏิรูปอยางตอเนื่อง  เปนองคกรที่ใหความสําคัญกับบุคลากรเปนการเรียนรูอยางเปนระบบตอเนื่อง
และเปนพลวัตไมหยุดนิ่ง  ทั้งในระดับบุคคล กลุมหรือทีมและองคกร  นอกจากนั้นบุคลากรมีการ
เรียนรูรวมกันทั้งบทเรียนที่ผิดพลาดและประสานความสําเร็จและมีการขวนขวายหาความรูใหมมา
แบงปนเผยแพรแกกันเปนกระบวนการทั้งองคกรโดยการเรียนรูนั้นเริ่มตนการเปลี่ยนแปลงที่ความคิด
ภูมิปญญา ( ความรู ความเขาใจ การหยั่งรู ) ในตัวของบุคคลแตละคนกอนแลวจึงเกิดการปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมของคนในองคการเพื่อนําองคกรไปสูเปาหมายที่กําหนดไวรวมกัน 
 
 สุภาวดี  เพ็ชรสกุล ( 2546 ) กลาวโดยสรุปวา องคกรแหงการเรียนรูเปนองคกรที่สมาชิกใน
องคกรมีความตื่นตัวและมีแรงบันดาลใจที่จะพัฒนาศักยภาพของตนเองอยางตอเนื่อง มีความคิดริเร่ิม
ที่จะสรางสรรคส่ิงแปลกๆใหมๆ ใหเกิดขึ้นกับองคกร  มีความสัมพันธเพื่อการเรียนรูรวมกันระหวาง
กลุมบุคคล ระหวางองคกรเพื่อนําไปสูเปาหมาย โดยภาพรวมก็จะเปนองคกรที่มุงแสวงหาความ
เปนไปได และโอกาสเพื่อการพัฒนา เพื่อความเติบโต และเพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในสิ่งใหมๆ
อยางตอเนื่อง 
 
 อภิชัย  เทิดเทียนวงษ และคณะ ( 2547 ) ไดสรุปความหมายขององคกรแหงการเรียนรู คือ 
องคกรที่มีกระบวนการที่มุงเนนกระตุน  เรงเรา  และจูงใจ  ใหสมาชิกทุกคนในองคกรมีความ
กระตือรือรนที่จะเรียนรู  และพัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา  เพื่อเพิ่มและขยายศักยภาพของตนเองและ
ขององคกรในการปฏิบัติภารกิจตางๆ ใหสําเร็จลุลวงอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยอาศัย
รูปแบบของการทํางานเปนทีมและการเรียนรูรวมกัน  ตลอดจนมีความคิดความเขาใจเชิงระบบที่จะ
ประสานกันเพื่อใหเกิดเปนความสามารถ ความไดเปรียบตอการแขงขันอยางยั่งยืนตลอดไป 
 

จากความหมายขางตน อาจสรุปไดวา  องคกรแหงการเรียนรู หมายถึง องคกรที่มีการ
สงเสริม และสนับสนุนในทุกดานเกี่ยวกับการเรียนรู   ใหกับบุคลากรไดมีการเรียนรูและพัฒนา
อยางตอเนื่อง เพื่อการพัฒนาองคกรใหประสบความสําเร็จสูงสุด 
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แนวคิดเกี่ยวกับองคกรแหงการเรียนรู 
 

อรจรีย ณ ตะกั่วทุง ( 2543 , 272 ) กลาววาแนวคิดขององคกรแหงการเรียนรูนั้น เปนองคกร
รูปแบบใหมที่ใชทัศนะการมององคกรแบบองครวม คือ ปรับเปลี่ยนกระบวนทัศนของการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยในองคกรทุกระดับ ทั้งระดับบุคคล ระดับกลุม และระดับองคกรใหเกิดขึ้นพรอม ๆ 
กัน และเปนการพัฒนาแบบยั่งยืน  ใหความสําคัญกับการเรียนรูตลอดชีวิตการทํางานของบุคคล และ
ใชทุกสิ่งจากการทํางานเปนฐานความรูที่สําคัญ ประกอบกับใชกลยุทธการแสวงหาความรู การ
แบงปนความรู การสรางองคความรู และการใชความรูรวมกันอยางตอเนื่อง  

 
แนวคดิเกีย่วกบัองคกรแหงการเรียนรูมีหลายแนวคิด 

1. แนวคิดของ Peter M.Senge (1990) จากหนังสือช่ือ The Fifth   Discipline: The 
Art & Practice of the Learning Organization ซ่ึงไดแบงองคประกอบของแนวคิดเรื่ององคกรแหง
การเรียนรูออกเปนวินัย 5 ประการ สูการเปนองคกรแหงการเรียนรู 

2. แนวคิดของ Michael J. Marquardt (1996) จากหนังสือช่ือ Building the 
Learning Organization: A System Approach to Quantum Improvement and Global Success. ซ่ึงได
แบงองคกรการเรียนรูออกเปน 5 ระบบยอยขององคกร ซ่ึงในแตละระบบมีการเชื่อมโยงสัมพันธกัน
ทุกสวน 
 

เซง (Senge  ,1990) กลาวไววา การพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรูควร 
พัฒนาใน 5 ดาน คือ  

1) การเปนบุคคลที่รอบรู (Personal Mastery)   
2) การมีรูปแบบความคิด (Mental Models)   
3) การสรางวสัิยทัศนรวมกนั (Share Vision)   
4) การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning)  
5) การคิดอยางเปนระบบ (Systematic Thinking) 
 
ดานที่ 1 การเปนบุคคลที่รอบรู (Personal Mastery)  
การเปนบุคคลที่รอบรู หมายถึง การฝกฝนอบรมตนเองดวยการเรียนรูอยูเสมอ และยังเปน

รากฐานสําคัญ เปนการขยายขีดความสามารถใหเชี่ยวชาญมากขึ้น ความรอบรูเปนผลรวมของทักษะ 
ความสามารถเปนสภาพที่เปนอยูตามความจริง เห็นวาอะไรมีความสําคัญตอตนเอง ตอองคกร และ
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ในขณะเดียวกันก็เห็นภาพเหตุการณ (Vision) ที่พึงประสงคได สรางวิสัยทัศนสวนตนขึ้น (Personal 
Vision) ตอบตนเองไดความสําคัญของการเปนบุคคลที่รอบรู การเรียนรูแตละคนเปนจุดเริ่มตน
สําหรับองคกรแหงการเรียนรู ซ่ึงแตละองคกรวินัยหรือการฝกฝนเพื่อการเจริญเติบโตและการเรียนรู
จะทําใหเขาสามารถขยายขอบเขตของการสรางสรรคใหองคกรไดอยางตอเนื่อง หลักการสําคัญของ
ความรอบรูแหงตน การพัฒนาบุคลากรขององคกรใหเปนบุคคลที่รอบรูไดนั้น จะตองพัฒนาในดาน
ตาง ๆ ดังนี้ 

1. การพัฒนาบุคลากรใหมีความรู (Knowledge) ใหทุกคนไดมีแนวคิดที่จะนําไปจําลอง
สรางกรอบแนวคิดในการทํางาน (Conceptual Framework) เปนของตนเองเพื่อนําไปประยุกตใชได
อยางแทจริง 

2. การพัฒนาบุคลากรใหมีความเขาใจ (Understanding) ในแนวคิดที่ไดเรียนรูจนสามารถ
ตีความ แปลความ และขยายความในสิ่งที่เขาใจเกี่ยวกับแนวคิดนั้น 

3. การพัฒนาบุคลากรใหเกิดทักษะที่ชํานาญ (Skills) ทักษะที่ตองการ ไดแก  ทักษะที่
สามารถทําไดดวยตนเองโดยอัตโนมัติ สามารถแกปญหาไดเองทุกอยาง 

4. การพัฒนาบุคลากรใหมีเจตคติที่ดี เพื่อนําไปสูหนทางที่ดีกวาโดยใชปจจัยกระตุน 4 
ประการ ในการเปลี่ยนเจตคติ ไดแก 
 - ใหประสบดวยตนเอง หรือเห็นตวัอยาง 
 -  สรางความสอดคลองกับตัวอยาง 
 -  มีความสมเหตุสมผล 
 -  ความนาเชื่อถือของผูบอก (ในทกุดาน เชน คุณวฒุิ วยัวฒุิ ฯลฯ) 

กระบวนการสรางเปนบุคคลที่รอบรู คือ การไดมาซึ่งความรูใหม ทักษะใหม 
และเปลี่ยนแปลงเจตคติของคน เกิดจากกระบวนการสรางประสบการณเรียนรูใน 4 ขั้นตอน ดังนี้ 
      ขั้นตอนที่ 1 คนทุกคนจะมีประสบการณที่ส่ังสมมากําหนดเปนกรอบความคิดของตน 
เรียกวา กรอบอางอิง (Frame of Reference) อาจจะเปนประสบการณทางตรงหรือทางออมก็ได คือ 
การสรางความสมจริงใหเกิดขึ้น โดยอาศัยการจัดระเบียบประสบการณดังกลาวใหเขาใจงายและเมื่อ
ไดรับการชี้แนะ การสังเกตการณดวยตนเองก็จะเกิดขึ้น 
      ขั้นตอนที่ 2 คือความรู ความเขาใจที่ เปรียบเทียบกับประสบการณจากมุมมองที่
แตกตางหรือคนละทัศนะ 
      ขั้นตอนที่ 3 การปฏิบัติตามสิ่งที่ไดเกิดความรู ความเขาใจ โดยการถายโอนและโยง
ประสบการณที่ไดรวมการชี้แนะ สังเกตการณที่อาศัยพื้นฐานของทฤษฎีที่ไดเรียนรูมา 
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     ขั้นตอนที่ 4 เมื่อส่ิงที่ลงมือปฏิบัติหรือตัดสินใจแกปญหาตามความรู ความเขาใจ โดย
ธรรมชาติของคนก็ตองการทราบผลวาถูกหรือผิด การประเมินสามารถชวยบอกไดในขั้นนี้หากถูกก็
จะเพิ่มประสบการณตอ หากผิดก็จะจําไวเปนบทเรียนหรือเปนประสบการณที่จะทําใหไมกระทําซ้ํา 
หรือหาทางปองกันตอไป 
 การเสริมสรางบุคลากรใหมีการใฝรู เปรียบเสมือนเปนหลักประกันวาเกิดการเรียนรูใน
องคการขึ้น เพราะการเรียนรูขององคกรจะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อบุคลากรมีการเรียนรูดวยเชนกัน 
  

ดานที่ 2 การมีรูปแบบความคิด (Mental Models)  
 การมีรูปแบบความคิด หมายถึง การสรุปความรูที่ไดมาในแตละวันเปนแนวคิดของตนเอง 
แลวนํามาใชประโยชนในการทํางาน โดยใหสอดคลองกับขอเท็จจริงหรือขอมูลใหมที่เปลี่ยนแปลง
ไปตามสภาพของสังคมและสิ่งแวดลอมรอบตัว โดยไมยึดติดกับความรูหรือขอมูลเดิม ซึ่งอาจ
ผิดพลาดหรือเปลี่ยนแปลงไปและไมทันเหตุการณ 
 ความสําคัญของการมีรูปแบบความคิด เพื่อฝกฝนใหเราไดเขาใจ แยกแยะระหวางสิ่งที่เรา
เชื่อกับสิ่งที่เราปฏิบัติ การสืบคนความคิดความเชื่อของเรา ทําใหเรารูสึกทาทายและปรับขยาย
ขอบเขตกระบวนการความคิดความเชื่อของตนเอง และสามารถเขาใจมุมมองและความคิดของผูอ่ืน 
หลักการของการมีรูปแบบความคิด ตองอาศัยวินัยความคิดอยางเปนระบบเขาไปรวมทํางานดวยซ่ึง
จะมีพลัง เกิดผลดีสูงสุด ผูบริหารและผูนําทั้งหลายพึงผสานการมีรูปแบบความคิดของตนเขากับการ
ฝกทักษะการคิดอยางเปนกลยุทธอยางเปนระบบที่เนนระบบใหญ เนนความเชื่อมโยงขององคกร
ประกอบยอยใหได ในการแกไขปญหาในการปรับโครงสรางองคกร ฝกทักษะในการคิดใครครวญ 
การเปดใจกวางตอส่ิงที่ทาทาย และพัฒนาการมีรูปแบบความคิดอยูเสมออยางยืดหยุน รวมทั้งรูจัก
ปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน แนวคิด แนวปฏิบัติใหไดเหมาะสมกับสถานการณ 
 กระบวนการมีรูปแบบความคิด ตองอาศัยกระบวนการเรียนรูทั้งโดยตรงและซอนเรนที่เกิด
จากการสังเกต การคิดใครครวญ การแอบจดจําที่ใชเวลาในการสั่งสมทักษะนั้นออกมาแบงปนกัน 
กลายเปนการมีรูปแบบความคิดรวมกัน (Shared Mental Models) การมีรูปแบบความคิดมิใชเพียงแต
เพิ่มพูนทักษะฝมือ แตยังสรางประสบการณ และประสบการณก็เปนตัวสอนการมีรูปแบบความคิด
ของคน ของทีมดวยแบบแผน ความคิดอานที่แบงปนรวมกันนั้นจะขยายของเขตขององคความรูทั้ง
ในลักษณะ รูอะไร (Know – What) ดวยกระบวนการ ขั้นตอน วิธีการเชนไร (Know – How) เขาใจ
และมีความรอบรูในเชิงระบบ เห็นความเชื่อมโยงและตอบตนเองไดวาตนเองเรียนรูหรือทําไปเพื่อ
ส่ิงใด (Know – Why) เห็นความเปนเหตุเปนผลคาดคะเนผลที่จะติดตามมาได และมีความคิด



  บัณฑิตวิทยาลัย  มหาวิทยาลัยมหิดล                                                                         ศษ.ม.(การศึกษาผูใหญและการศึกษาตอเนื่อง)  /  19 

สรางสรรคริเร่ิมดวยตนเองได (Self – Starter) เพื่อใหความสําคัญกับสิ่งใด (Care – Why) ดวยจิตใจ
มุงมั่น มีแรงจูงใจที่ดี ไมทอถอย ใฝรู อยากรู และไมพอใจกับสภาพเดิมที่เปนอยู 
 การมีรูปแบบความคิดนั้น มีพลังและมีอิทธิพลตอการรับรู ยิ่งเมื่อมีการแบงปนความคิดเห็น
มุมมองระหวางกันดวยแลว ยิ่งทําใหพลังของการเปนองคกรแหงการเรียนรูเกิดขึ้น ซ่ึงนับวาเปน
หนทางแรกเริ่มของการสรางองคกรแหงการเรียนรูที่ดี 
  

ดานที่ 3 การสรางวิสัยทัศนรวมกนั (Shared Vision) 
การสรางวิสัยทัศนรวมกัน หมายถึง จุดรวมและพลังของการเรียนรูของสมาชิกในองคกรซึ่ง

เกิดจากการที่สมาชิกแตละคนฟงซึ่งกันและกัน โดยที่แตละคนจะแลกเปลี่ยนวิสัยทัศนสวนบุคคล
และใหเหตุผลซ่ึงกันและกันเกี่ยวกับสิ่งที่อยากจะทําและเปนสิ่งที่เปนไปไมได 
 ความสําคัญของการสรางวิสัยทัศนรวมกัน จุดมุงหมายขององคกรแหงการเรียนรู คือการ
ผลักดันใหทุกคนมีขอสัญญาผูกมัด โดยอาศัยจุดประสงครวมกันบนพื้นฐานของการเปนหุนสวน
หรือเปนพันธมิตรตอกัน 
 การสรางวิสัยทัศนรวมกันนี้ มีคุณคาทั้งภายในและภายนอกแกบุคคล คุณคาภายใน คือ 
สวนที่สรางแรงบันดาลใจ ความศรัทธายึดมั่น เอกลักษณ ความเปนสวนหนึ่งหรือความผูกพนัใหเกดิ
แกสมาชิกตอทีม ตอองคกร ตอหนาที่ ผลักดันใหเกิดความกลาคิด กลาทํา กลานํา กลาเปลี่ยนแปลง
เพื่อความที่ดีกวา สวนคุณคาภายนอก คือ การใหทราบโดยทั่วกันวา องคกรมุงสรางผลสําเร็จอะไร
ใหเกิดแกองคกร เชน ความเปนเลิศดานใด เมื่อใด การมีวิสัยทัศนรวมกันในองคกรจะมีสวน
เสริมสรางความเปนองคกรแหงการเรียนรูเปนอยางยิ่ง เปรียบเสมือนหางเสือของเรือที่ขับเคลื่อนให
เรือนั้นมุงสูเปาหมาย วิสัยทัศนที่ดีตองสอดคลองกับคุณคาหรือคานิยมที่ผูคนยึดถือในการดํารงชีวิต
ประจําวันดวย 
 กระบวนการสรางวิสัยทัศนรวมกัน  (Senge, 1990) เชื่อวา หากเราใชแรงบันดาลใจเปนที่ตั้ง 
เราก็สามารถสรางวิสัยทัศนทางบวกได เปนแรงขับเคลื่อนใหเกิดการเรียนรู การเติบโตไดคิดสราง 
คิดทํา คิดพัฒนา การมีวิสัยทัศนรวมจะตองมีกระบวนการขับเคลื่อน ดังนี้ 

1. สมาชิกทุกคนมีความเขาใจชดัเจน 
2. สมาชิกทุกคนมีความเพยีรพยายามรวมกันที่จะใหวิสัยทศันบังเกิดขึน้ 
3. มีการสื่อสารถึงกัน แลกเปลี่ยนความรู ความคิดเห็นสวนตนซึ่งกันและกันใหการ 

ยอมรับฟงซึ่งกันและกัน 
4. สมาชิกทุกคนตองมีความรูสึกที่ผูกพันเปนครอบครัวเดียวกัน 
5. สมาชิกทุกคนมีความอยากเห็นองคกรของตนไปสูความสําเร็จในเปาหมายเดียวกนั 
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วิสัยทัศนหรือภาพในอนาคตที่ปรารถนาใหเกิดขึน้ในองคกร เปนสิ่งที่จําเปนตอภาวะผูนํา
ทุกคน เปนพลังขับเคลื่อนในภารกิจทกุอยางขององคกรใหมุงสูเปาหมายเดยีวกัน เปนจุดรวมและ
พลังของการเรียนรูของสมาชิกในองคกร 
  

ดานที่ 4 การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) 
 การเรียนรูรวมกันเปนทีม หมายถึง การนําความรูของสมาชิกมาแลกเปลี่ยน เลาสูกันฟงเปน
การเรียนรูจากความสําเร็จและความผิดพลาดของแตละคน รวมถึงแนวทางการแกปญหา 
 ความสําคัญของการเรียนรูรวมกันเปนทีม องคการยุคใหมจะแขงขันกันตรงที่ความเปน
อัจฉริยภาพขององคกรโดยรวม ผานปจจัยสําคัญคือ ทรัพยากรบุคคล และมีหนทางเดียวที่จะพัฒนา
ใหเกิดเปนรูปธรรมไดคือ การเรียนรูรวมกันอยางเปนระบบ หลักการเรียนรูเปนทีม เนนการทํางาน
และรวมเรียนรูกันเปนทีม ซ่ึงทุกคนในทีมงานจะตองมีความเขาใจในหนาที่ความรับผิดชอบของ
ตนเองและเมื่อปฏิบัติงานรวมกันไมวาจะเปนความสําเร็จหรือผิดพลาด ทุกคนยอมมีสวนรวม
รับผิดชอบดวยกัน 
 ปจจัยสูความสําเร็จ ในการเรียนรูรวมกันเปนทีมนี้จะอยูที่การจัดโครงสราง หนาที่ของ
องคการใหลําดับขั้นตอนของการทํางานนอยลง และเมื่อกําหนดวิธีการทํางานในรูปแบบของ
ทีมงานใหมากขึ้น โดยเนนการเรียนรูเปนทีมใหมี 3 ลักษณะ ดังนี้ 

1. สมาชิกตองมีความสามารถในการคิด วิเคราะหปญหาหรือประเด็นพิจารณาให  
กระจางชัด 

2. ภายในทีมตองมีการทํางานที่สอดคลองประสานกันเปนอยางดี คิดในสิ่งที่ใหมและ
แตกตาง มคีวามไววางใจตอกัน 
            3.  บทบาทของสมาชิกทีมหนึ่งที่มีตอทีมอื่น ๆ ขณะที่ทีมหนึ่งสมาชิกเรียนรูอยางตอเนื่อง 
การประพฤติปฏิบัติของทีมนั้นยังสงตอทีมอื่น ๆ ดวย ซ่ึงจะชวยการสรางองคกรแหงการเรียนรูใหมี
พลังยิ่งขึ้นกระบวนการเรียนรูรวมกันเปนทีม แนวปฏิบัติฝกวินัยเพื่อสรางการเรียนรูของทีม คือการ
พูดคุย และการอภิปราย เนื่องจากการอภิปรายเปนการวิเคราะหและแยกสวนประเด็นที่สนใจ
รวมกันของผูที่เกี่ยวของเพื่อใหกลุมยอมรับแนวคิดและมุมมองที่ตนเสนอ และองคประกอบที่จะ
สนับสนุนการพูดคุยหรือการอภิปรายใหเกิดผลสูงสุดผูรวมทีมจะตองปฏิบัติดังนี้  

1. งดเวนการนําความคิด ความเชื่อสวนตัวมาตัดสิน รับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน 
2. ตองวางตัวเปนกลางมองวาผูอ่ืนก็รวมแสวงหาขอเท็จจริง หาความกระจาง  หามุมมอง

เหมือนกัน จึงตองเปดใจ เห็นใจ และเขาใจผูอ่ืนดวย 
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3. เปนผูเกื้อกูลและสรางบรรยากาศที่ดีของการเสวนาไว ไมพยายามไปขมหรือใชอิทธิพล
เหนือผูอ่ืนในกลุมเสวนาการทํางานเปนทีม มีความสําคัญเปนอยางยิ่งสําหรับองคกร เนื่องจากทีม
สามารถชวยสงเสริมความรวมมือ และการสรางการแขงขันและการสรางพลังรวม (Synergy) ในการ
นําองคกรไปสูเปาหมายและความสําเร็จตาง ๆ  
  

ดานที่ 5 ความคิดอยางเปนระบบ (Systematic Thinking) 
 ความคิดอยางเปนระบบไววา หมายถึง วินัยของการมองเห็นภาพโดยรวม เห็นทั้งมีกรอบที่
มองเห็นความสัมพันธที่เกี่ยวของกันมากกวาที่จะเห็นแตเชิงเหตุเชิงผล เห็นแนวโนมรูปแบบของ
ความเปลี่ยนแปลง มากกวาจะเห็นแคผิวเผิน  
 ความสําคัญของความคิดอยางเปนระบบ 
 ความคิดอยางเปนระบบมีความสําคัญอยางมากกับสภาพการบริหารในยุคการเปลี่ยนแปลง
ที่ เต็มไปดวยการชิงไหวชิงพริบ เปนตนทุนทางปญญาที่ผูบริหารทุกคนจําเปนตองมี สภาพ
องคประกอบยอยตาง ๆ ในองคกร ตองเขาใจพื้นฐานประวัติศาสตร และการพัฒนาการตั้งแตอดีตถึง
ปจจุบัน เห็นความซับซอนเกี่ยวของสัมพันธกันของระบบยอย หากแกไขหรือดําเนินการตรงที่ใดที่
หนึ่งของระบบจะมีผลกระทบตอสวนอื่น ๆ เชนกัน  หลักการคิดอานเปนระบบ จะตองมีความรู 
ความเขาใจในระบบงาน และกระบวนการของงาน มีวิธีการเชิงระบบในการรวมกันคิดวิเคราะห
และปรับปรุงงานใหมีประสิทธิภาพสูงขึ้น 
   มารควอด (Marquardt ,1996 ) ไดอธิบายถึงความแตกตางขององคกรแหงการเรียนรู 
(Learning Organization) และการเรียนรูขององคกร (Organizational Learning) วาองคกรแหงการ
เรียนรูเปนเรื่องของสิ่งที่ควรจะเปน สําหรับการเรียนรูขององคกรคือ วิธีการในการที่จะเปนองคกร
แหงการเรียนรู “การเรียนรูขององคกร” จะเนนที่กระบวนการที่ทําใหเกิดการเรียนรูในขณะที่ 
“องคกรแหงการเรียนรู” จะเนนที่ระบบ หลักการและลักษณะขององคกรที่เอื้ออํานวยตอการเรียนรู 
ซ่ึงแบบจําลององคกรที่มีการเชื่อมโยงระบบตาง ๆ ขององคกรเขาดวยกันของระบบยอยของการ
เรียนรู 5 องคประกอบ คือ 

1. พลวัตแหงการเรียนรู (Learning Dynamic) 
2. การปรับเปลี่ยนองคกร (Organization Transformation) 
3. การใหอํานาจและสรางความสามารถใหกบับุคคล (Empowering and Enabling People) 
4. การจัดการความรู (Knowledge Management) 
5. การเพิ่มความสามารถในการใชเทคโนโลยี (Adding Technological Power) 
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การปรับเปลี่ยนองคกรเพื่อพัฒนาไปเปนองคกรแหงการเรียนรูนี้จะตองทําการเปลี่ยน ที่
โครงสรางองคกรและกลยุทธ โดยมุงเนนไปที่ 4 มิติ ของระบบยอยขององคกร ไดแก  

1) วิสัยทัศน (Vision)   
2) วัฒนธรรม (Culture)   
3) กลยุทธ (Strategy)   
4) โครงสราง (Structure)  

 
1. วิสัยทัศน (Vision) 

 วิสัยทัศน คือ จุดมุงหมายรวมกันที่ผูคนทั้งองคกรตองการที่จะไปใหถึง และสิ่งสําคัญของ
การปรับเปลี่ยนองคกรใหกลายเปนองคกรแหงการเรียนรูคือ การสรางรากฐานของความเชื่อรวมกัน
ของผูคนทั้งองคกรในดานการเรียนรู เหตุที่วิสัยทัศนรวมกันในการเรียนรูมีความสําคัญ เพราะเปน
ส่ิงที่จะนําพาผูคนในองคกร ไปสูจุดมุงหมายและพลังในการเรียนรูที่จะกอใหเกิดแนวคิดและการ
ปฏิบัติส่ิงใหม ๆ วิสัยทัศนจึงเปนสิ่งที่สรางเปาหมายสูงสุดขององคกรการเรียนรู วิสัยทัศนนั้นจะ
เกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อผูคนที่เปนผูมีสวนเกี่ยวของทุกคนในองคกรมีความสนใจใครรู และตั้งคําถามเพื่อ
สรางสรรคแนวคิดและทางปฏิบัติที่จะนําไปสูการวางแผนและกลยุทธ และยังสามารถเรียนรูไดวา
ความรูใดที่ควรจะเก็บรักษาไว และถายโอนแพรกระจายใหทั่วทั้งองคกรวิสัยทัศนรวมกันในการ
เรียนรู ทําใหเกิดความกลาที่จะเสี่ยงเพื่อการทดลองทําในสิ่งใหม ๆ สรางความตื่นเตนกระหายใครรู 
ในผลจากการทดลองนั้น อันจะนําไปสูวิสัยทัศนที่ไดตั้งไว 

ส่ิงที่ตองตระหนักขององคกรแหงการเรียนรูนั้นคือความเปนหนึ่งเดียวและจุดมุงหมายที่มี
รากฐานเดียวกัน  วิสัยทัศนจะทําใหองคกรบรรลุเปาหมาย  จึงจําเปนอยางยิ่งที่การเรียนรูตองเปน
สวนหนึ่งของวิสัยทัศนนั้นดวย 

 
2. วัฒนธรรม (Culture) 
ดวยเหตุที่องคกรแตละองคกรมีความเชื่อ วิถีทางความคิด และการปฏิบัติที่แตกตางกันหรือ

ที่เรียกวาวัฒนธรรมองคกร  เพื่อการปรับเปลี่ยนองคกรเปนองคกรแหงการเรียนรูนั้นจะตองมี
วัฒนธรรมที่สนับสนุนใหเกิดความเรียนรู ดังที่ มารควอรดท (Marquardt) ไดสรุปไววา วัฒนธรรม
องคกรที่จะนําพาองคกรไปสูความสําเร็จจะตองมีระบบความเชื่อที่สนับสนุนการเรียนรู 

วัฒนธรรมที่สนับสนุนที่เกิดการเรียนรู หรือวัฒนธรรมที่เอื้อเฟอตอการเรียนรู (Learning 
Culture) เร่ิมตนดวยการที่องคกรมีบรรยากาศที่สงเสริมการเรียนรูและมีรางวัลเปนเปาหมายในการ
เรียนรู จากนั้นตองสรางความรับผิดชอบในการเรียนรูรวมกันของผูคนทั้งองคกร การเรียนรูรวมกัน
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และการถายโอนความรูเร่ิมเกิดขึ้นจากความไววางใจ และความสามารถในการคิด และพึ่งพาตนเอง
ได ดังนั้นองคกรจะตองสรางบรรยากาศของความรวมมือชวยเหลือ เอื้ออาทรซึ่งกันและกันให
เกิดขึ้นในองคกร มีการใหโอกาสในการเรียนรูจากประสบการณจริงในการทํางานมีการแลกเปลี่ยน
ความรูความสามารถซึ่งกันและกัน ทั้งในระดับผูบังคับบัญชาและระดับปฏิบัติการ อยางไรก็ตาม 
ถึงแมวาจะมีการพึ่งอาศัยระหวางกัน ผูคนจะไดรับการสงเสริมใหสามารถตัดสินใจไดดวยตนเอง 

ในองคกรแหงการเรียนรูนั้นตองใหโอกาส  โดยการผลักดันใหบุคลากรกลาที่จะเสี่ยงใน
การคิดคนนวัตกรรมใหม ๆ แลวคอย ๆ เลิกนิสัยการรอคําอนุญาต หรือคําสั่ง การสงเสริมความกลา
ที่จะเสี่ยงทดลองปฏิบัติในวิธีการใหม ๆ เพื่อสรางใหเกิดสํานึกที่วา ไมมีส่ิงใดที่จะเปนความ
ผิดพลาดอยางสิ้นเชิง คนเราสามารถเรียนรูจากความผิดพลาดได  นอกจากนั้นองคกรจะตองใหการ
สนับสนุนในดานการเงิน โดยจัดสรรงบประมาณในการฝกอบรม เพื่อสรางการเรียนรูของทั้ง
พนักงานและผูมีสวนไดสวนเสียทุกคนในองคกร 

วัฒนธรรมในองคกรแหงการเรียนรูจะตองมีความรวมมือที่จะสรางสิ่งใหม ๆ โดย
ผสมผสานภูมิปญญาและพลังขององคกรเขาเปนอันเดียวกัน วัฒนธรรมของการเรียนรูที่เปนหนึ่ง
เดียวกันนี้เปนการเรียนรูไดในสิ่งดังตอไปนี้ การตระหนักรูในตนเอง ผลสะทอนจากการกระทําของ
ตนเอง และแนวทางที่ทําใหเกิดการสรางสรรค (Marquardt) 

 องคกรจะตองมีวัฒนธรรมที่ทุกคนรวมผูกพันเพื่อที่จะมีการปรับปรุงในดานผลิตภัณฑและ
การบริการอยางตอเนื่อง เนื่องจากองคกรแหงการเรียนรูจะเนนหนักใหเกิดคุณภาพที่ดียิ่งขึ้น 
วัฒนธรรมแหงการเรียนรูจะตองสามารถรับมือกับการเปลี่ยนแปลงและความสับสนวุนวาย ซ่ึงถือ
ไดวาเปนสิ่งทาทายใหม ๆ และความสับสนวุนวายนี้จะนํามาซึ่งโอกาสสําหรับการกาวขึ้นสูระดับ
ของการเรียนรูที่สูงขึ้น 

อยางไรก็ตามในองคกรแหงการเรียนรูนั้นจะตองคํานึงถึงคุณภาพชีวิตของพนักงานดวย จึง
ตองมีการพัฒนาศักยภาพของผูคนในองคกร โดยจัดสภาพแวดลอมที่ช้ีชวนใหมีสวนรวมและมี
ความสนุกสนานในการทํางาน เพราะเมื่อพนักงานมีความสุขในการทํางานแลว องคกรสามารถ
นําเอาปญญาและความสามารถทางกายภาพของผูคนออกมาใชไดอยางเต็มที่ ทําใหเกิดความเคารพ
นับถือซ่ึงกันและกัน มีความเอื้ออาทรในการทํางานรวมกัน (Marquardt) 
 

3. กลยุทธ (Strategy) 
กลยุทธที่ดีและมีพลังนั้นจะนําไปสูการเริ่มตนของการเปนองคกรแหงการเรียนรู และ              

กลยุทธที่สําคัญที่สุดในการนําไปสูองคกรแหงการเรียนรูคือ การเชื่อมโยงระหวางการเพิ่มพูนการ
เรียนรูกับความสําเร็จที่เพิ่มขึ้นขององคกร เพื่อที่จะแสดงใหเห็นวาการเรียนรูนั้นเปนแหลงกําเนิด
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ของขอไดเปรียบในเชิงกลยุทธที่ยั่งยืนขององคกร การเรียนรูจะชวยพัฒนาความสามารถหลัก (Core 
Competency) เปนเครื่องมือใหองคกรคิดคนผลิตภัณฑใหม ๆ และสามารถปรับตัวใหสอดคลองกับ
โอกาสตาง ๆ ที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็ว 

กลยุทธที่จําเปนขององคกรคือ การสรางการเรียนรูในกิจกรรมตาง ๆ และปฏิบัติการ
ทั้งหมดขององคกร ดังนั้นองคกรจึงตองมีการวางแผนและสรางการเรียนรูในกระบวนการทุก
ขั้นตอนตั้งแต การออกแบบ การผลิต การตลาด การเงินและบัญชี เปนตน ดังที่เรียกกันวาโซแหง
คุณคา (The Value Chain) ซ่ึงเปนการรวบรวมขอบเขตของการเรียนรูที่ผานการบูรณาการมาแลว 
ทุกสวนขององคกรจึงตองมีการเรียนรูรวมกันเพื่อปฏิบัติพันธกิจใหลุลวงตามวิสัยทัศนที่ไดตั้งไว 
ในทางปฏิบัติองคกรจึงตองมีการออกแบบงานใหม เพื่อใหการปฏิบัติงานและการเรียนรูสามารถ
เชื่อมโยงประสานกันไดอยางลงตัว 

อีกกลยุทธหนึ่งในการสรางองคกรแหงการเรียนรูคือ การใชนโยบายจูงใจใหพนักงานรักใน
การเรียนรู ซ่ึงสามารถใชวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานเขามาชวยในการนี้ โดยการประเมินผลจะ
วัดที่ความตองการในการเรียนรูของพนักงานแตละคน ดังนั้นองคกรจึงตองสรรหาพนักงานที่มี
ความตองการที่จะเรียนรูอยางตอเนื่องเพื่อพัฒนาขีดความสามารถของเขาเอง องคกรจะตองจัดหา
รางวัลสําหรับการเรียนรูทั้งในระดับบุคคล ระดับทีม และระดับองคกร นอกจากนี้จะตองมีการ
ประเมินผลการเรียนรูขององคกรดวยวาใชระยะเวลาในการเรียนรูนานแคไหน ยิ่งการเดินทางของ
วงจรแหงการเรียนรู (ตั้งแตการวางแผน การนําไปใช จนถึงผลกระทบของปฏิบัติการ) ส้ันเทาใด ถือ
ไดวาผลการเรียนรูไดสรางผลการปฏิบัติงานที่ดีเยี่ยม 

เมื่อองคกรมีพนักงานที่พรอมในการเรียนรูอยางตอเนื่อง องคกรจะตองสรางโอกาสในการ
เรียนรูใหกับพนักงาน โดยจัดหาเครื่องมือที่ชวยสงเสริมการเรียนรู หรือส่ือหลายทางในการเรียนรูที่
มีทั้งภาพ และเสียง เชน จดหมายอิเล็กทรอนิกส การประชุมทางไกล การสัมมนา และรายงานการ
เปรียบเทียบขอมูลกับหนวยงานอื่น (Internal Benchmarking Report) เปนตน 

 
4.    โครงสราง (Structure) 
โครงสรางขององคกรเปนสิ่งที่ทําหนาที่บริหารควบคุมองคกรและผูคนในองคกรใหดําเนิน

กิจกรรมอยางตอเนื่อง โครงสรางขององคกรประกอบดวย การควบคุมภายใน  การจัดการทํางาน 
การติดตามผลการปฏิบัติงาน เสนทางของการสื่อสารในองคกร และกระบวนการในการตัดสินใจ 
ซ่ึงมีโครงสรางบางรูปแบบที่เปนอุปสรรคตอการเรียนรูขององคกร เชน ขอบขายของสายการบังคับ
บัญชาที่เครงครัด ขนาดขององคกรที่ใหญโต  โครงสรางที่ไมสอดคลองกันและขอจํากัดทางสายการ
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บังคับบัญชา เชน โครงสรางแบบระบบราชการ ดังนั้นลักษณะของโครงสรางองคกรที่เหมาะสมใน
องคกรแหงการเรียนรูคือ  

4.1) โครงสรางที่มีสายการบงัคับบัญชาที่แบนราบ (Streamline-Flat Hierarchy)  
4.2) โครงสรางที่ไวซ่ึงเขตแบงกั้นและมีความเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน (Seamless Boundary 

less and Holistic)   
4.3) โครงสรางที่มีรูปแบบการจัดการแบบโครงการ (Project Form of Organizing and 

Implementing)   
4.4) โครงสรางที่มีลักษณะการทํางานรวมกันเปนเครือขาย (Networking)   
4.5) โครงสรางการทํางานเปนหนวยเล็ก ๆ มีความเปนผูประกอบการ (Small Units with 

Entrepreneurial Thinking) ซ่ึงจะไดอธิบายดังตอไปนี้  
  

       โครงสรางที่มีสายการบงัคับบัญชาที่แบนราบ 
        เนื่องจากสายการบังคับบัญชาที่เครงครัดนั้นเปนอุปสรรคตอการเรียนรู เปนการ
ขัดขวางองคความรูที่เกิดจากบุคคลหนึ่งไปยังบุคคลหนึ่ง ดังนั้นเพื่อเพิ่มพูนการไหลเวียนของความรู 
โครงสรางขององคกรจึงตองมีลักษณะที่แบนราบ มีความคลองตัวในการทํางาน เต็มไปดวยความ
รวมมือ และมีการควบคุมเพียงเล็กนอย สายการบังคับบัญชาแบบระบบราชการที่เต็มไปดวย
อุปสรรคของการเรียนรูจึงสมควรถูกยกเลิกไป 

       โครงสรางที่ไรซ่ึงเขตแบงกั้นและมีความเปนอนัหนึ่งอันเดยีวกัน 
       โครงสรางขององคกรแหงการเรียนรูจะตองมีความลื่นไหลดุจสายน้ํ า  และ                           

ไรซ่ึงเขตแบงกั้นของสายงาน เปนสถานที่ซ่ึงผูคนสามารถทํางานรวมกันไดในทุกสายงาน และทุก
ภูมิภาคมีความใกลชิดกันระหวางผูบริหารและพนักงาน ลูกคา คูคา และชุมชน 

        
     โครงสรางที่มีรูปแบบการทํางานแบบโครงการ 

การทํางานแบบทีมงานในโครงการสามารถตอบสนองความตองการของลูกคาไดอยาง
รวดเร็ว ทุกคนในองคกรจะไดหมุนเวียนทํางานในโครงการตาง ๆ 4 ถึง 5 โครงการตอป และมี
โอกาสสลับสับเปลี่ยนทีมงานในแตละโครงการไดอยางตอเนื่อง เพื่อเรียนรูประสบการณจากเพื่อน
รวมงานที่หลากหลาย ลักษณะของทีมงานในโครงการที่มีขนาดเล็ก ที่มีความคลองแคลววองไว 
และรับผิดชอบ ลวนชวยสนับสนุนประสิทธิภาพและการปฏิบัติงานจริงในองคกรแหงการเรียนรู 
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     โครงสรางที่มีลักษณะการทํางานรวมกนัเปนเครือขาย 
 องคกรแหงการเรียนรูนั้นเต็มไปดวยความรวมมือและการแบงปน ดวยความรูสึกที่มี

ความเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน มีการใชทรัพยากรทั้งจากภายในและภายนอกองคกร ดังนั้นวิธีที่ดีใน
การแบงปนขอมูลสารสนเทศคือ การมีเครือขายรวมกับองคการอื่น ๆ เปดกวางในการรับและ
แบงปนขอมูลจากลูกคา คูคา ภายใตการทํางานที่มีการเชื่อมโยงประสานกัน 

       โครงสรางการทํางานเปนหนวยเล็ก ๆ มีความเปนผูประกอบการสูง 
 องคกรแหงการเรียนรูไมวาจะมีขนาดเล็ก หรือใหญ ลวนมีโครงสรางและการ

ดําเนินงานที่เปนพลวัตไมมีการหยุดนิ่ง มีลักษณะของความเปนผูประกอบการคลายกับองคกรที่เพิ่ง
กอตั้ง มีความคลองตัวในการตัดสินใจ ผูคนมีความกระตือรือรน ความรวมมือและความคิด
สรางสรรคในการทํางาน ซ่ึงตรงกันขามกับองคกรแบบราชการซึ่งมีขอดอยคือ สูญเสียความรูและ
การมอบอํานาจในการตัดสินใจใหพนักงาน และดวยความสูงของสายการบังคับบัญชาและกรอบ
ของสายงานทําใหการติดตอส่ือสาร และความผูกพันของผูคนในองคกรมีนอยกวา 
 จะเห็นวาการปรับเปลี่ยนองคกร เปนการปรับเปลี่ยนองคกรจากสถานภาพหนึ่งไปเปน
องคกรแหงการเรียนรู ดวยการปรับเปลี่ยนองคประกอบขององคกรในทุกดาน ไดแก  

1) ดานวัฒนธรรม   
2) วิสัยทัศน   
3) กลยุทธ   
4) โครงสรางขององคกรเพื่อสงเสริมการเรียนรู 
 

แนวทางในการพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรู 
 
 วัทกิน และมารซิค (Watkins และ Marsick ,1993:94-105)  ไดช้ีใหเห็นถึงแนวทางที่จะนํา
องคกรไปสูองคกรแหงการเรียนรู  โดยเสนอวา  องคกรจะใชการเรียนรูเปนหนทางในการพัฒนา
ตนเอง  และในทางปฏิบัติจะตองดําเนินการในวิธีการตอไปนี้ 

1. สรางโอกาส  บรรยากาศใหมีการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
                 ในการสรางโอกาสใหมีการเรียนรูอยางตอเนื่องนั้น  สามารถทําไดโดยใชการ

เรียนรูนอกรูปแบบ  เชน  มีการมอบหมายงานที่ทาทายใหทํา  มีการใชระบบพี่เล้ียง  การใหหัวหนา
ทําหนาที่เปนครูผูสอน  เปนผูอํานวยการการเรียนรู  มีการสงเสริมใหคนมีความสามารถ  มีความรู
ในการทํางานที่หลากหลาย  สงเสริมใหมีการพูดคุยกันระหวางผูที่เกี่ยวของในการทํางานและ
องคกร  เปนตน 
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2. สงเสริมใหมีการพูดคุยสนทนา  การซักถาม  เพื่อพัฒนาการเรียนรูในองคกร 
 การสงเสริมใหมีการพูดคุยสนทนา  การซักถาม  เพื่อพัฒนาการเรียนรูในองคกร

เปนกระบวนการที่มุงสรางการเรียนรูรวมกันระหวางบุคคล และทีม การพูดคุยแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็นจะทําใหผลงานดีขึ้น   การสนทนามุงตอการเปดเผยความคิด  จิตใจ  เปดกวางตอการสื่อสาร
ระหวางกัน  เมื่อไดมีการพูดคุยสนทนาแลกเปลี่ยนความรู  ความคิดเห็นกันอยางกวางขวางใน
องคกรแลว  แนวคิดใหมและการพัฒนาก็จะขยายจากบุคคลไปสูทีม  และองคกรในที่สุด 

3. กระตุนใหมกีารเรียนรูรวมกนัระหวางบุคคลและระหวางทีม 
                  การกระตุนใหมีการเรียนรูรวมกันระหวางบุคคลและระหวางทีม ทําไดโดยการ

กระจายอํานาจทางการคิด  การตัดสินใจ  พัฒนาวิธีการทํางานที่สงเสริมการทํางานเปนทีม  สงเสริม
กิจกรรมของทีม  และกลุมตางๆ  ที่ไมขัดแยงตอนโยบายและเปาหมายขององคกร  วิธีการเหลานี้จะ
ชวยใหคนไดเรียนรูที่จะทํางานรวมกัน  การเรียนรูซ่ึงกันและกัน  ชวยเหลือกันในการพัฒนาตนเอง  
และทีมงาน 

4. กําหนดระบบที่จะทําใหคนมีความสนใจในการเรียนรู  และแบงปนการ 
เรียนรูรวมกัน 

                  การกําหนดระบบที่จะทําใหคนมีความสนใจในการเรียนรู  และแบงปนการ
เรียนรูรวมกันนั้น เปนระบบที่จะทําใหคนรูวาตนเองไดเรียนรูอะไรไปบางแลว  และจะถายทอด
ความรูนั้นแกคนอื่นๆ  อยางไร  ระบบนี้จะทําใหคนมาชวยกันออกแบบงานเสียใหม  มีการพัฒนา
อยางเปนระบบ  เพื่อมุงตอการสรางนวัตกรรม  หรือผลิตความรู  สรางระบบที่จะทําใหคนไดเรียนรู
จากคนอื่นๆ  จากสภาพแวดลอมภายนอกองคกร 

5. ใหอํานาจหรือกระจายอํานาจในองคกร  โดยผานการกําหนด “วิสัยทัศน” 
ขององคกรรวมกัน 

                  การใหอํานาจหรือกระจายอํานาจในองคกร  โดยผานการกําหนด “วิสัยทัศน” 
ขององคกรรวมกันนั้น  เปนวิธีที่มุงใหคนสามารถทํางานไดดวยตนเองมากที่สุด  การกระจายอํานาจ
หรือมอบอํานาจทําไดโดย การทํางานรวมกันเปนทีม  หรือทํางานรวมกันเปนโครงการ  เพื่อ
แกปญหาเฉพาะเรื่อง  โดยทั้งนี้จะตองมีระบบที่จะทําใหคนเขาใจในเปาหมายขององคกรโดยรวม  
และมีการประสานความปรารถนาหรือความคิดของตนเขากับเปาหมายขององคกร 

6. เชื่อมโยงองคกรเขากับสภาพแวดลอม  รับรูขอมูลขาวสาร  การเปลี่ยนแปลง
ในสภาพแวดลอม  และปรับตัวใหเหมาะสม 
                   การเชื่อมโยงองคกรเขากับสภาพแวดลอม  โดยการติดตามขอมูลขาวสาร
ภายนอกองคกร  มีการเรียนรูใหเทาทันตอการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอม  ใหความสนใจกับ
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เร่ืองราวของลูกคา  คูแขง  มีการทํางานใกลชิดกับสังคม  ชุมชน  ที่แวดลอมองคกร  มีการปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงองคกรใหสอดคลองกันกับสภาพแวดลอม  สามารถอยูรอดได  ภายใตสภาพแวดลอม
ขององคการที่เต็มไปดวยการแขงขัน  ปญหา  และอุปสรรคตางๆ 
  
                    ไมเคิล เจ มารคเควิด (Michael J. Marquardt ,1996:143-145)  ไดเสนอแนวทางในการ
พัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรู ดังตอไปนี้ 

1. จัดใหสมาชิกมีการฝกการเรยีนรูตลอดเวลา 
2. สรางวัฒนธรรมในการพัฒนาการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
3. สนับสนุนใหสมาชิกในองคการเห็นถึงความสําคัญในการพัฒนาตนเอง

ตลอดเวลา 
4. สนับสนุนใหสมาชิกในองคการเรียนรูจากความผิดพลาดเพื่อเปนบทเรียน  

เพื่อไมใหเกิดความผิดพลาดขึ้นไดในอนาคต 
5. มีการแลกเปลี่ยนปญหาและความผิดพลาดที่เกิดขึ้นเพื่อจะไดเปนแนวทาง

ในการแกไขตอไป 
6. จัดใหมีการกระจายขอมูลขาวสารอยางทั่วถึง  เพื่อเปนแหลงขอมูลที่กระตุน

ใหเกิดการเรียนรู 
7. ใหโอกาสแกสมาชิกในองคการมีการเรียนรูอยูตลอดเวลา 

 
                     บัณฑิต  เพ็ชรประพันธกุล  (2540:43-45)  ไดเสนอแนวทาง ในการพัฒนาองคกรใหเปน
องคกรแหงการเรียนรู ดังตอไปนี้ 
 1.  การสรางบรรยากาศ  ซ่ึงสนับสนุนกระตุนใหสมาชิกแตละคนไดเรียนรู และ
พัฒนาศักยภาพของตนเองอยางเต็มที่ 
 2.  การสรางและกระตุนใหมีวัฒนธรรมแหงการเรียนรูทั้งในระดับบุคคล และ 
การเรียนรูเปนทีม  เชน  การสงเสริมการเสวนาเพื่อพูดคุยแลกเปลี่ยนทัศนคติในการทํางานรวมกัน
ของทีมงาน  หรือการแลกเปลี่ยนแนวความคิด ประสบการณทํางานของบุคลากรที่อยูคนละสายงาน
เพื่อเพิ่มพูนความรูของคนในหนวยงานตาง ๆ ใหกวางไกลมากขึ้น 
 3.  การออกแบบโครงสรางขององคการที่เอื้อตอการเรียนรู  เชน การออกแบบ
โครงสรางองคการใหมีลักษณะในแนวนอน มากขึ้น  และใหพนักงานไดมีโอกาสโยกยายสลับหรือ
หมุนเวียนการทํางาน ในสายงานตาง ๆ เพื่อใหไดมีโอกาสเรียนรูและพฤติกรรมของคนอยาง
หลากหลาย 
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 4.  การเสริมสรางโอกาสใหพนักงานทุกคนไดเรียนรูและพัฒนาตนเองอยู
ตลอดเวลา เชน  มีระบบเครือขายคอมพิวเตอรชวยในการเรียนการสอน  การมีหองสมุดของบริษัท
เพื่อใชในการศึกษาคนควาขอมูลตาง ๆ เปนตน 
  สรุปไดวา การพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรู ควรเปดโอกาสให
บุคคลากรมีการพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง  มีการกระตุนใหเกิดวัฒนธรรมองคกรแหงการเรียนรู
โดยอาศัยการสรางบรรยากาศ และกิจกรรมตางๆ ที่องคกรจัดขึ้น 
 
งานวิจัยท่ีเกี่ยวของกับองคกรแหงการเรียนรู 
  

ในป พ.ศ.  2546  เสนิส   หงสทอง  ไดทําการวิจัยเร่ืองการรับรูศักยภาพของการพัฒนาไปสู
องคกรแหงการเรียนรู  ศึกษาเฉพาะกรณี พนักงานธนาคารไทยพาณิชย จํากัด (มหาชน) สังกัด
สํานักงานใหญ  มีวัตถุประสงคเพื่อ  1)  ศึกษาระดับการรับรูศักยภาพของการพัฒนาไปสูองคกรแหง
การเรียนรู  2) ศึกษาเปรียบเทียบระดับการรับรูศักยภาพของการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู  
โดยจําแนกตามเพศ  อายุ  ระดับการศึกษา  ตําแหนงงาน  อายุงาน  และประเภทหนวยงานที่สังกัด  
กลุมตัวอยางคือ  พนักงานธนาคารไทยพาณิชย  จํากัด (มหาชน) สังกัดสํานักงานใหญ  จํานวน 356 
คน  เครื่องมือที่ใชคือ แบบสอบถามที่ผูวิจัยสรางขึ้น  

ผลการวิจัยพบวา  1) ปจจัยลักษณะสวนบุคคล  ดานเพศ  ระดับการศึกษา  และประเภท
หนวยงานที่สังกัดทําใหระดับการรับรูศักยภาพของการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู  ของ
พนักงานธนาคารไทยพาณิชย จํากัด (มหาชน) สังกัดสํานักงานใหญ   มีความแตกตางกัน  โดย
พนักงานเพศชายมีการรับรูศักยภาพของการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู สูงกวาเพศหญิง     สวน
ในดานระดับการศึกษา พบวาพนักงานที่มีการศึกษาระดับปริญญาตรีหรือเทียบเทา มีการรับรูศักยภาพ
ของการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู สูงกวา พนักงานที่มีระดับการศึกษาสูงกวาปริญญาตรี  และ
ในดานประเภทหนวยงานที่สังกัดนั้น  พบวาพนักงานที่สังกัดหนวยงานดานสนับสนุนการรับรู
ศักยภาพของการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู  มากกวาพนักงานที่สังกัดหนวยงานดานธุรกิจ  2) 
จากผลงานวิจัยสามารถสรุปความคิดเห็นของพนักงานการรับรูศักยภาพของการพัฒนาสูองคกรแหง
การเรียนรู เปน 2 ระดับ คือ ในระดับสูง และระดับต่ํา ดังตอไปนี้ 

ระดับสูง คือ พนักงานที่ตระหนักวาธนาคารมีความสามารถที่จะพัฒนาไปสูองคกรแหงการ
เรียนรู มีความคิดเห็นดังนี้ 

1. การพัฒนาหนวยงานใหเปนองคกรแหงการเรียนรูจําเปนที่ผูบริหารระดบัสูงของธนาคาร 
ตองใหการสนบัสนุนและสงเสริม 
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2. องคกรแหงการเรียนรูชวยเสริมสรางศักยภาพดานการแขงขันใหแกธนาคารพาณิชย 
3. องคกรแหงการเรียนรู ชวยสรางภาพลักษณในธุรกจิการเงินการธนาคารไดด ี
4. พนักงานตระหนักถึงความจําเปนในการสงเสริมการเรียนรู รวมทั้งการ 

แลกเปลี่ยนความรูในระดับองคกร 
 5.  ธนาคารเนนการทํางานเปนทีมมากวาการปฏิบัติงานเพียงลําพังคนเดียว เนื่องจาก ทําให
ทุกคนมีการเรียนรู และมีพลังที่จะทํางานใหลุลวงอยางมีประสิทธิภาพ   

ระดับต่ํา คือ พนักงานตระหนักวา ธนาคารยังขาดความสามารถที่จะพัฒนาไปสูองคการแหง
การเรียนรู  มีความคิดเห็นดังนี้ 
 1.  ธนาคารจัดประชุมสัมมนาใหบุคคลากรแลกเปลี่ยนความรูทั้งในสายงานและขามสายงาน
อยางสม่ําเสมอ 
 2.  โครงสรางองคกรของธนาคารมีสายการบังคับบัญชาที่ส้ันและไมซับซอน 
 3.  ธนาคารมีการทดสอบและพัฒนาความรูในการทํางานของพนักงานอยางสม่ําเสมอ 
 4.  ธนาคารมีการพิจารณาความดีความชอบสําหรับพนักงานที่มีความคิดสรางสรรคเปนพิเศษ 
 5.  พนักงานสวนใหญในองคกร เขาใจในความเปลี่ยนแปลงขององคกรและมีมุมมองเดียวกัน
เกี่ยวกับปรากฏการณแหงการเปลี่ยนแปลงในอนาคตขององคกร 
 6.  ธนาคารมีรูปแบบการจัดเก็บขอมูลขาวสารทั้งจากภายในและภายนอกอยางเปนระบบ 
 7.  พนักงานสวนใหญมองปญหาตางๆ ไดอยางทะลุปรุโปรง มองเห็นความสัมพันธของ
องคประกอบตางๆ ซ่ึงสงผลกระทบกันอยางเปนลูกโซ  รวมทั้งแกไขปญหาในการทํางานในลักษณะ
มองภาพรวม และแกไขอยางเปนระบบ 
 

  ในป พ.ศ.2544   ปญญา  อัศวกุลประดิษฐ  ไดทําการวิจัยเร่ืองการศึกษาเปรียบเทียบการนํา
แนวคิดองคกรแหงการเรียนรูมาปฏิบัติระหวางองคกรภาครัฐ กับองคกรภาคเอกชน : กรณีศึกษา 
ธนาคารออมสิน  กับบริษัทยูโนแคลไทยแลนด จํากัด โดยมีวัตถุประสงคเพื่อ เสนอแนะแนวทางใน
การพัฒนาทรัพยากรมนุษยในองคกร  ที่เหมาะสมกับบริบทของสังคมไทย  โดยประยุกตผลทีไ่ดจาก
การศึกษาเปรียบเทียบเรื่ององคกรแหงการเรียนรู ระหวางองคกรภาครัฐ กับองคกรภาคเอกชน  กลุม
ตัวอยางคือผูที่เกี่ยวของเร่ืององคกรแหงการเรียนรูของธนาคารออมสิน จํานวน 1 คน ไดแก                  
คุณอาณุภาพ แจงยุบล   ผูอํานวยการสํานักพัฒนาการเรียนรู  และผูที่เกี่ยวของเรื่อง  องคกรแหง            
การเรียนรูของบริษัทยูโนแคลไทยแลนด จํากัด จํานวน 1 คน ไดแก คุณศิริลักษณ  แชมขุนทศ 
ผูจัดการฝายสํานักพัฒนาการเรียนรู  เครื่องมือที่ใชเปนแบบสัมภาษณ   
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   คุณอาณุภาพ แจงยุบล   ผูอํานวยการสํานักพัฒนาการเรียนรูของธนาคารออมสิน  กลาววา 
การประยุกตใชแนวคิดองคกรแหงการเรียนรูในธนาคารออมสินนั้น  จะยึดหลัก 5 ขอของ Senge 
(1990) เปนหลัก  รวมทั้งการพัฒนาหลักสูตรตางๆ ก็ยึดหลักของ Senge (1990)  เชนเดียวกัน 

  ปจจัยที่สนับสนุนการสรางองคกรแหงการเรียนรูของธนาคารออมสิน 
1. ผูบริหารใหความรวมมือเปนอยางดีกับแนวคิดนี ้
2. นโยบายของธนาคารที่ตองการเปนองคกรแหงการเรยีนรู 
3. ความตองการที่จะใหหนวยงานอยูไดในการแขงขันยุคปจจุบัน   
4. วิสัยทัศนที่เนนการเปนธนาคารในดวงใจของประชาชน  ทําใหพนักงานทุก 

คนในธนาคารตองมีการเรียนรูในการทํางานรวมกัน  เพื่อใหผงของการปฏิบัติงาน สามารถสราง
ความพึงพอใจใหกับลูกคาไดอยางสูงสุด 

5. องคกรมีกิจกรรมตางๆ มากมายที่เอื้อใหเกิดองคกรแหงการเรียนรูขึ้นใน
องคกร อาทิเชนมีเอกสารเผยแพร  มีเทคโนโลยีเพื่อการเรียนรู  มีมุมการเรียนรู  มีศูนยสงเสริมการ
เรียนรู  และโครงการที่องคกรใชในการพัฒนาใหพนักงานเกิดการเรียนรู  เปนตน                

  การประเมนิการเปนองคกรแหงการเรยีนรู   
  ธนาคารออมสินไดทําแบบประเมินเพื่อใชวัดความเปนองคกรแหงการเรียนรู  ซ่ึงแบบ

ประเมินที่ทําขึ้นนี้จะสามารถบอกไดวาธนาคารมีความเปนองคกรแหงการเรียนรูกี่เปอรเซ็นต  โดย
จะมีการวัดเปนไตรมาส 

  โดยการประเมินการเปนองคกรแหงการเรยีนรูจะแบงออกเปน 6 หมวด  ดังนี ้
1. ดานความรู  ความเขาใจ  และความเชื่อมัน่ตอการบริหารงานตามแนวคดิ 

องคกรแหงการเรียนรู 
2. ดานการคิดคน  การพัฒนาเชงิระบบ 
3. ดานบทบาทของผูบริหารในการสงเสริมการเปนองคกรแหงการเรียนรู 
4. ดานทัศนคติ  ความคิดเหน็ของพนักงานทีเ่ปนอยูในปจจบุัน 
5. ดานการบริหารจัดการของหนวยงาน 
6. ดานการแลกเปลี่ยนความรูระหวางกัน 

  ดัชนีช้ีวัดทั้ง 6 หมวดนี้  จะทําใหธนาคารทราบวาพนักงานของธนาคารมีจุดใดบางที่
ประสบความสําเร็จ  และมีสวนใดบางที่ตองปรับปรุงและพัฒนาตอไป  รวมท้ังทําใหธนาคารคิด
กิจกรรมไดวา จะทําอยางไรใหเสนในหมวดที่นอยอยูเพิ่มสูงขึ้น  ถือไดวาแบบประเมินนี้เปน
เครื่องมือในการเรียนรูอยางหนึ่ง  เพื่อพัฒนาไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู  โดยจะทําการวัดใน 
2 สวนคือ  ทั้งในสวนของกระบวนการเรียนรู  และผลการเรียนรู  นํามาเปรียบเทียบกัน  ซ่ึงผลที่ได
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จากการวัดนี้อาจจะไมตรงกันทั้ง 2 สวน  เชน เมื่อวัดออกมาแลวกระบวนการเรียนรูดี  แตผลการ
เรียนรูไมดี  แสดงวาที่ผานมาพนักงานไปเรียนรูในสิ่งที่ผิดทาง  ส่ิงควรรูไมรู  แตส่ิงที่เปนหนาที่
กลับไมรูเลย 

                
  คุณศิริลักษณ  แชมขุนทศ ผูจัดการฝายสํานักพัฒนาการเรียนรู ของบริษัทยูโนแคลไทย

แลนด จํากัด  กลาววา การนําแนวคิดองคกรแหงการเรียนรูมาปฏิบัติใชในบริษัทยูโนแคลไทยแลนด 
จํากัด นั้น  องคกรไมไดยึดหลักการของ Senge (1990) ทั้งหมด  แตจะเลือกนํามาใชตามความ
เหมาะสมขององคกรเทานั้น  ซ่ึงจะมีลักษณะการผสมผสานหลักการของ Senge (1990) เขากับ
กิจกรรมการทํางานตางๆ ขององคกร  โดยจะเริ่มที่ตัวองคกรกอนวาอยากไดอะไร  อยากเห็นอะไร  
โดยหลักการของ Senge (1990)  จะมาเปนตัวที่คอยเสริมเทานั้น 

  ปจจัยที่สนับสนุนการสรางองคกรแหงการเรียนรูของบริษัทยูโนแคลไทยแลนด จํากัด 
1. ผูบริหารที่ใหการสนับสนุนการพัฒนาคนอยางเต็มที่  โดยถือวาการพัฒนา

คน  เปนการลงทุนที่สําคัญที่สุดขององคกร   
2. การที่องคกรมีความเปนพลวัต  ทําใหพนักงานตองมีความกระตือรือรนที่จะ

เรียนรูอยูตลอดเวลา 
3. องคกรมีกิจกรรมตางๆ มากมายที่เอื้อใหเกิดองคกรแหงการเรียนรูขึ้นใน

องคกร อาทิเชน  มีหองสมุด  มีวีดีโอ  ซีดีรอม  โปรแกรมบนอินเตอรเน็ต  และโครงการที่องคกรใช
ในการพัฒนาใหพนักงานเกิดการเรียนรู  เปนตน       
 
   การประเมินการเปนองคกรแหงการเรยีนรู         

  แมองคกรจะไมมีการทําแบบประเมินการเปนองคกรแหงการเรียนรู  ที่สามารถบอกคา
ออกมาเปนตัวเลขได  แตปจจุบันองคกรใชวิธีการประเมินการเปนองคกรแหงการเรียนรูจาก การ
ประเมินความพึงพอใจของพนักงานในองคกรตอการนําแนวคิดนี้มาใช   

 
  ผลการวิจัยพบวากระบวนการในการนําแนวคิดองคการแหงการเรียนรูมาใชในองคกรของ 

ธนาคารออมสินและบริษัทยูโนแคลไทยแลนด จํากัด นั้นมีทั้งสวนที่เหมือนและแตกตางกันออกไป   
  จากการวิจัยส่ิงที่ทั้ง 2 องคกรมีความเหมือนกัน คือ  
  1.  ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนอยางเต็มที่   
  2.  เห็นวาการเรียนรูกับการทํางานเปนเรือ่งเดียวกัน  
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  3. มุงการสรางองคกรแหงการเรียนรูที่เกิดจากความเต็มใจของสมาชิกในองคกรไมไดมา
จากการบังคับ   

  4.มีกิจกรรมและโครงการตางๆ มากมายที่เอื้อใหเกิดองคกรแหงการเรียนรู   
 
  จากการวิจัยส่ิงที่ทั้ง 2 องคกรมีความตางกัน  คือ   
  1. การประยกุตใชหลักการของ Senge (1990)  
  2. หนาที่ความรับผิดชอบในเรื่ององคกรแหงการเรยีนรู  
  3. ความกระตือรือรนในการเรียนรู   
  4. การเขียนโครงการกิจกรรมตางๆ ที่เกี่ยวกับการพฒันาสูการเปนองคกรแหงการเรยีนรู  
  5. แบบประเมินการเปนองคกรแหงการเรยีนรู  

 
ในป พ.ศ.2548 นฤมล  คงผาสุก  ไดศึกษางานวิจัยเร่ืององคกรแหงการเรียนรู : กรณีศึกษา

โรงพยาบาลรามัน  วัตถุประสงคเพื่อทราบถึงระดับของปจจัยที่มีอิทธิพลตอระดับการเปนองคกร
แหงการเรียนรู  กลุมตัวอยางคือ บุคลากรโรงพยาบาลรามัน จํานวน 146 คน  เครื่องมือที่ใชคือ 
แบบสอบถามที่ผูวิจัยสรางขึ้น  

 
จากการศึกษาพบวา  
1) ดานวัฒนธรรมองคกรมีอิทธิพลตอการเปนองคกรแหงการเรียนรู  เนื่องจากองคกรมี

บรรยากาศสงเสริมการทดลองทําสิ่งใหมๆอยูเสมอแมจะเสี่ยงตอความผิดพลาด  และองคกร
สนับสนุนการศึกษา  การเรียนรู  และมีการจูงใจใหสรางสรรคส่ิงใหมๆ สนับสนุนความคิดเห็นและ
ประสบการณระหวางกัน  
 2) ดานการมอบอํานาจมีอิทธิพลตอการเปนองคกรแหงการเรียนรู   เนื่องจากบุคลากรไดรับ
มอบอํานาจในการแกปญหาที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงานของตนเองและไดรับมอบอํานาจในการ
ตัดสินใจเพื่อกําหนดแนวทางการปฏิบัติงานของตนเอง 
 3) ดานเทคโนโลยีสนับสนุนมีอิทธิพลตอการเปนองคกรแหงการเรียนรู   เนื่องจากองคกร
จัดใหมีส่ิงอํานวยความสะดวก ที่เอื้อตอการเรียนรู เชน หองประชุม  ส่ือการสอนและสนับสนุนใหมี
การเรียนรูที่ตอบสนองตอความตองการในปจจุบันดวยวิธีการตางๆ เชนเทคโนโลยี  สารสนเทศ มี
การสอนแนะนําจากการปฏิบัติงานจริง  และบุคลากรในองคกรมีโอกาส และสามารถเขาถึงการใช
เทคโนโลยี สารสนเทศ 
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 4) การสรางและการถายทอดความรูมีอิทธิพลตอการเปนองคกรแหงการเรียนรู เนื่องจาก
บุคลากรในองคกรเห็นประโยชนของการไดเรียนรูจากความผิดพลาดที่เกิดขึ้นและเห็นความสําเร็จที่
ไดรับในการทํางานและบุคลากรในองคกรมีการแลกเปลี่ยนประสบการณและสรางองคความรู
รวมกัน  อีกทั้งองคกรมีการสงเสริมสนับสนุนและจัดใหมีกิจกรรมการเรียนรูและอภิปราย
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวางกัน 
 5) บรรยากาศสนับสนุนมีอิทธิพลตอการเปนองคกรแหงการเรียนรู  เนื่องจากบุคลากรใน
องคกรไดรับโอกาสในการพัฒนาความรู  ความสามารถ  และพัฒนาศักยภาพของตนเองอยาง
ตอเนื่อง  และบุคลากรทุกหนวยงานในองคกรมีการชวยเหลือและสนับสนุนภารกิจงาน เพื่อนําไปสู
ความสําเร็จตามเปาหมายขององคกรและบุคลากรในองคกรมีความเอื้ออาทรมีมนุษยสัมพันธที่ดีตอ
กัน 
 
ปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอความแตกตางและการแสดงพฤติกรรมของบุคคล 
 

ปจจัยสําคัญที่มีอิทธิพลโดยตรงตอความแตกตางและการแสดงพฤติกรรมของบุคคล
ประกอบดวยปจจัยสําคัญ  ตอไปนี้  

  
1. ปจจัยทางประชากร  ( Demographic  Factors )  

ปจจัยทางประชากรเปนตัวแปรที่สะทอนความแตกตางระหวางบุคคลซึ่งมี
อิทธิพลตอการแสดงพฤติกรรม  ไดแก  พื้นฐานทางสังคมเศรษฐกิจ ( Socioeconomic ) สัญชาติ  
ระดับการศึกษา  อายุ  เชื้อชาติ  และเพศ 

2. ความสามารถและทักษะ ( Abilities and Skills )   
ความสามารถและทักษะจะมีบทบาทสําคัญในการแสดงพฤติกรรมและการ

ทํางานของบุคคลเนื่องจากพนักงานที่ไมมีความสามารถและขาดทักษะจะไมสามารถปฏิบัติงานได  
ถึงแมจะมีแรงจูงใจและความตองการที่จะปฏิบัติงานอยางเต็มที่ก็ตาม  โดยที่บุคคลจะมีความสามารถ
และทักษะบางประการมาตั้งแตเกิด เชน ความจําเปนตน   ขณะที่ความสามารถบางประการสามารถ
เรียนรูและฝกฝนได เชนการใชคอมพิวเตอร เปนตน โดยผลการทํางานของบุคคลจะเกี่ยวของกับการ
ใชความสามารถและทักษะของเขา 

3. การรับรู ( Perception )  
การรับรู เปนกระบวนการที่บุคคลไดรับการกระตุนตีความ และใหความหมาย

กับสภาพแวดลอมรอบๆ ตัวเขา  ซ่ึงจะมีความแตกตางกันในแตละบุคคล  เนื่องจากบุคคลแตละคนจะ
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มีมุมมองในสิ่งเดียวกันในทิศทางที่แตกตางกัน  การรับรูจะเกิดขึ้นเมื่อบุคคลมีความรูสึกตอส่ิงเรา        
( Stimuli ) ซ่ึงจะรวมถึงการแปลความหมายของวัตถุ  สัญลักษณ  และบุคคลตามประสบการณที่เขามี  
หรืออาจกลาวไดวา  การรับรูจะเกี่ยวของกับการที่บุคคลไดจัดรวบรวมและแปลความตอส่ิงเรา  ซ่ึงจะ
มีผลตอพฤติกรรมและการกอตัวของทัศนคติของเขา 

4. ทัศนคติ ( Attitude )  
ทัศนคติ เปนสถานะภายในจิตใจที่เกิดจากความพรอม  การเรียนรู  และการ

จัดระบบผานประสบการณ  ซ่ึงจะมีอิทธิพลตอการตอบสนองของบุคคล  วัตถุ  และสถานการณที่
เกี่ยวของ  ซ่ึงเราทุกคนจะมีทัศนคติในเรื่องตางๆ  เชน ครอบครัว   เพื่อน  ศาสนา  ที่ทํางาน  
รานอาหาร  หรือรัฐบาล เปนตน  โดยทัศนคติบางประการจะมีความคงทน  แตอาจจะเปลี่ยนแปลงได
ถาบุคคลมีขอมูลเพิ่มขึ้น 

5. บุคลิกภาพ ( Personality )  
บุคลิกภาพ เปนกลุมของความรูสึกและพฤติกรรมที่คอนขางจะคงที่ของบุคคลที่

เกิดขึ้นจากปจจัยดานพันธุกรรมและสภาพแวดลอม  ซ่ึงบุคคลอื่นสามารถสังเกตและรับรูได ( มัลลิกา 
ตนสอน , 2544 : 21-23 ) 

6. การจูงใจ ( Motivation )  
การจูงใจ หมายถึง สภาพการณที่เกิดขึน้ในตัวบุคคล ทําใหบุคคลนั้นแสดง

พฤติกรรมไปในทิศทางตามเปาหมายทีว่างไว (เทพนม เมอืงแมน และสวิงสุวรรณ ,2529 : 10 ) 
พฤติกรรมที่เกดิจากการจูงใจจะมีลักษณะแตกตางจากพฤติกรรมที่ไมไดถูกจูงใจ ดังนี้ 

     ประการที่ 1     พฤติกรรมที่เกิดจากการจูงใจจะมีลักษณะเปนวัฏจักร
กลาวคือ ในขั้นแรกจะเกิดความตองการ ( Need ) และแรงขับ  ( Drive )  แรงจูงใจอันเปนผลมาจาก
ความตองการของรางกายหรือสังคม  แรงจูงใจจะผลักดันใหรางกายแสดงพฤติกรรมเพื่อบรรลุ
เปาประสงคจนเกิดความพอใจ และความพอใจที่เกิดขึ้นจะยั่วยุใหแสดงพฤติกรรมอีก วนเวียนกันอยู
เชนนี้ตลอดไป 

      ประการที่  2    พฤติกรรมที่เกิดจากการจูงใจ จะเปนพฤติกรรมที่เกิดจาก
การเลือกกระทําเฉพาะสิ่งที่จะนําไปสูเปาประสงคที่บุคคลมุงหวังไวเทานั้น 

      ประการที่  3     พฤติกรรมที่เกิดจากการจูงใจ  มีความกระฉับกระเฉง
เพียรพยายาม  มีความตอเนื่องและไมลดละ 

7. คานิยม ( Value )  คานิยมเปนกระบวนการทางความคิดของบุคคลเปน
ตัวกําหนด  ตัวตัดสิน ช้ีนําใหบุคคลปฏิบัติอยางใดอยางหนึ่ง  ซ่ึงอาจจะเปนการปฏิบัติที่ถูกตอง
หรือไมถูกตองก็ได  คานิยมมีความสําคัญตอบุคคลและมีผลกระทบตอการปฏิบัติงานในองคกร 
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การเขาใจคานิยมของตัวเราจะชวยใหเขาใจเจตคติและพฤติกรรมของเรามากขึ้น 
โดยเฉพาะอยางยิ่งการเขาไปเกี่ยวของกับองคกรเพราะจะเปนการนําไปสูการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม
และการเขาใจคานิยมของคนอื่น 
 

ธงชัย สันติวงษ ( 2535 : 53 ) กลาววา พฤติกรรมของแตละบุคคลที่แสดงออกนั้น จะเปนผล
มาจากปจจัยหลายประการตอไปนี้ที่ผสมผสานกัน คือ ความสามารถ ( Capabilities ) ของบุคคลที่
แตกตางกัน 

1. ความตองการที่แตละคนมุงที่จะตอบสนอง ( Needs ) มีแตกตางกัน 
2. ความคาดหมาย ( Expectancy ) หรือการนกึคิดถึงอนาคต  และทํา 

การตัดสินใจเกี่ยวกับแนวทางประพฤติปฏิบัติของแตละคนที่แตกตางกัน  
3. การอานเหตุการณในสภาพแวดลอม  โดยยึดถือตามพื้นฐานของประสบการณ  

และความตองการที่มีมาจากอดีต ( Past Experiences and Needs ) ของแตละคน 
4. การปฏิบัติตอบที่มีความนิยมชมชอบ  ( Affective Reactions ) ที่แตกตาง   

 
ฐีระ ประวาลพฤกษ ( 2538 : 6 ) กลาววา การที่บุคคลในองคกรแตละคนมีพฤติกรรมที่

แตกตางกันออกไปนั้น  มีผลมาจากลักษณะการรับรู  บุคลิกภาพและทัศนคติ กลาวคือ 
1. การรับรู  คนเราจะรับรูจากการสัมผัสมากกวาการหาขอเท็จจริง  ซ่ึงการรับรูจะ

ขึ้นอยูกับประสบการณการเรียนรู  สถานการณ  แตส่ิงสําคัญในการรับรูคือคุณลักษณะของบุคคลซึ่ง
จะมีอิทธิพลตอการรับรู  เชน คนจะเลือกรับรูแตส่ิงที่ตรงกับความตองการของตนเอง  หรือส่ิงที่ตัวเอง
คาดหวัง 

2. บุคลิกภาพ  บุคลิกภาพเกิดขึ้นจากลักษณะทางสรีระวิทยา  การอยูรวมติดตอ
สัมพันธกับบุคคลอื่น  และการรับการถายทอดทางวัฒนธรรม  เชน คนที่ไดรับการเลี้ยงดูจาก
วัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมตะวันตก  ลักษณะการแสดงออกทางบุคลิกภาพจะมีความแตกตางกัน 

3. ทัศนคติ  เปนความรูสึกที่เกิดขึ้นจากการรับรู  และประสบการณการเรียนรู เชน  
งานใดที่สรางความพอใจและความสําเร็จของบุคคลก็จะเกิดความรูสึกที่ดีตองานนั้น ในการ
ปฏิบัติงานจะทุมเทความตั้งใจและความสามารถอยางเต็มที่ 

 
สรุปไดวาความแตกตางของพฤติกรรมการแสดงออกในแตละบุคคล จะขึ้นอยูกับปจจัยใน

หลายๆดาน ทั้ง การรับรู  ประสบการณ  ทัศนคติที่แตกตางกัน แตที่สําคัญคือความตองการภายในของ
แตละบุคคลซึ่งปจจัยเหลานี้สงผลใหพฤติกรรมของแตละบุคคลแตกตางกัน 
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บทที่ 3 

วิธีดําเนินการวิจัย 
 
 

      การวิจยัคร้ังนี้  เปนการวจิัยเชิงคณุภาพ ผูวิจัยศกึษาเรือ่งวัฒนธรรมองคกรในองคกรแหงการ
เรียนรูเพื่อวิเคราะหปจจัยวัฒนธรรมองคกรของบุคลากรในองคกรแหงการเรียนรู  ผูวจิัยมวีิธีการ
ดําเนินการวิจยัดังตอไปนี ้
 
 ประชากรและกลุมตัวอยาง 

 
 ประชากร 

         1.1.1  ประชากรที่ใชในการวิจัยคร้ังนี้  ไดแก บุคลกรที่ปฏิบัติงานอยูใน องคกรที่ไดรับ
การยอมรับวาเปน1 ใน 200 บริษัทชั้นนําจากการจัดอันดับของตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย   
(อางอิงจากหนังสือการเงินธนาคาร ,2006 : 44-55)  

1.1.2   เปนบุคลากรที่มีความรูและมีหนาที่เกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกรในองคกร
นั้นๆ 

 
  กลุมตัวอยาง 

           ผูวิจัยใชวิธีการคัดเลือกกลุมตัวอยาง  โดยใชวิธีการสุมตัวอยางอยางงาย  จากจํานวน 
200 บริษัท  ไดกลุมตัวอยาง จํานวน 30  คน จาก 30 องคกร  มีรายช่ือดังตอไปนี้ 

1. ธนาคารกรุงไทย จํากัด (มหาชน) 
2. บริษัทเจริญโภคภัณฑอาหาร จํากัด (มหาชน) 
3. โรงแรมโอเรียลเตล็ (ประเทศไทย) 
4. บริษัทเซ็นทรัลพัฒนา จํากัด (มหาชน) 
5. บริษัทสามารถคอรปอเรชั่น จํากัด (มหาชน) 
6. โรงแรมรอยัลออคิด (ประเทศไทย) จํากัด (มหาชน) 
7. บริษัทแลนดแอนดเฮาส จาํกัด (มหาชน) 
8. ธนาคารทิสโก จํากัด (มหาชน) 
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9. บริษัทปูนซิเมนตนครหลวง จํากัด (มหาชน) 
10. บริษัททีทีแอนดท ีจํากัด (มหาชน) 
11. โรงพยาบาลสมิติเวช 
12. บริษัทบิ๊กซี ซูเปอรเซ็นเตอร จํากัด (มหาชน) 
13. บริษัทปตท. เคมิคอล จํากัด (มหาชน) 
14. โรงพยาบาลบํารุงราษฎร 
15. บริษัทซีเอส ล็อกซอินโฟ จํากัด (มหาชน) 
16. ธนาคารกรุงศรีอยุธยา จาํกัด (มหาชน) 
17. บริษัททิพยประกนัภยั จํากัด (มหาชน) 
18. บริษัทเบอรล่ี ยุคเกอร (ประเทศไทย) 
19. ธนาคารเกียรตินาคิน จํากัด (มหาชน) 
20. บริษัทแสนสิริ จํากัด (มหาชน) 
21. บริษัทหลักทรัพยบวัหลวง จํากัด (มหาชน) 
22. บริษัทสหพัฒนพิบูล จํากัด (มหาชน) 
23. บริษัทโออิชิ กรุป จํากัด (มหาชน) 
24. บริษัททาอากาศยานไทย จํากัด (มหาชน) 
25. บริษัทเอ็ม บี เค 
26. บริษัทไทยรุงยูเนียนคาร จํากัด (มหาชน) 
27. บริษัทศรีไทยซุปเปอรแวร จํากัด (มหาชน) 
28. บริษัทลีพัฒนาผลิตภัณฑ จํากัด (มหาชน) 
29. บริษัทผลิตไฟฟา จํากัด (มหาชน) 
30. บริษัทบัตรกรุงไทย จํากดั (มหาชน) 
 

วิธีการดําเนินการวิจัย 

1. ศึกษาขอมูลจากเอกสาร  งานวิจัย  หนังสือที่เกี่ยวของ 
2. สรางแบบสัมภาษณ จํานวน 1 ชุด 
3. นําแบบสัมภาษณใหผูเชี่ยวชาญตรวจสอบความถูกตองของการใชภาษา ความชัดเจน 

และความตรงตามเนื้อหา 
4. แกไขและปรบัปรุงแบบสัมภาษณ 
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5. นําไปทดลองใชกับกลุมตัวอยางที่มีคุณสมบัติใกลเคียงกลุมตัวอยางแตไมใชกลุม
ตัวอยาง 

6. เก็บรวบรวมขอมูลจากการสัมภาษณกลุมตวัอยาง 
7. ตรวจสอบขอมูล 
8. วิเคราะหขอมูล และสรุปผล 
9. เขียนรายงานการวิจัย 

 
เครื่องมือท่ีใชในการวิจัย 

 
 ลักษณะของเครื่องมือ 
เครื่องมือที่ ใชในการวิจัยคร้ังนี้ เปนแบบสอบถามที่ ผูวิจัยจัดทําขึ้นจํานวน  1  ชุด 

แบบสอบถาม ประกอบดวย 2 สวน คือ 
 สวนที่ 1  ขอมูลทั่วไป 
 สวนที่ 2  วัฒนธรรมองคกรในองคกรแหงการเรียนรู 
 

  การสรางเครือ่งมือและการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ 
1.  กําหนดเปาหมายและสิ่งที่ตองการทราบในการวิจัย 
2.  ศึกษาเอกสารและงานวิจยัที่เกีย่วของกบัวัฒนธรรมองคกร       
3.  ผูวิจัยสรางแบบสัมภาษณแบบมีโครงสรางจํานวน 1 ชุด (ประกอบดวย 2 สวน) 

ลักษณะของแบบสัมภาษณใชแบบคําถามเดียวกันกับกลุมตัวอยางทุกคน   
4.  นําแบบสัมภาษณที่ผูวิจัยจัดทํา ใหผูทรงคุณวุฒิตรวจและใหขอเสนอแนะ จํานวน 4 

คน ไดแก 
  1) รศ. ดร.สมคิด  อิสระวัฒน  รองคณบดีคณะสังคมศาสตรและมนุษยศาสตร 

มหาวิทยาลัยมหิดล 
  2) ดร.สมบัติ  สุวรรณพิทักษ  ผูอํานวยการสํานักบริหารงาน กรมการศึกษานอก

โรงเรียน  กระทรวงศึกษาธิการ 
 3) นายณรงค รัตนะ  อดีตผูอํานวยการสถาบันไทย-เยอรมัน 
 4) นางเยาวลักษณ  ไทรวิจิตร ผูพิพากษาสมทบ ศาลเยาวชนและครอบครัวกลาง

        5.  ปรับปรุงแกไขแบบสัมภาษณตามคําแนะนําของผูทรงคุณวุฒิ 
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       6.  นําแบบสัมภาษณไปทดลองสัมภาษณกับบุคคล  ซ่ึงทํางานในองคกรที่ไดรับการ
ยอมรับวาเปนองคกรแหงการเรียนรู  แตมิใชกลุมตัวอยางจํานวน 4 คน  ไดแก 

 1) ฝายบริหารสายงานสื่อสารองคกร กลุมบริษัททรูคอรปอเรชั่น จํากัด (มหาชน) 
 2)  HRD section manager บริษัทบานป ูจํากัด (มหาชน) 

3)  รักษาการผูจัดการแผนกพัฒนาพนกังานระดับปฏิบัตกิารฝายพัฒนา 
     ทรัพยากรบุคคล บริษัทโตโยตา (ประเทศไทย) 
4)  Senior Specialist บริษัทโตโยตา (ประเทศไทย) 

    7.  ตรวจสอบขอมูลที่ไดจากการไปทดลองสัมภาษณวา  สามารถตอบปญหาของการวิจัย
ไดหรือไม  และขอมูลที่ไดเพยีงพอตอการวเิคราะหและสรุปผลหรือไม 

    8.  ปรับปรุง  แกไข  แบบสัมภาษณและจัดทําเปนเครื่องมือฉบับสมบูรณ 
 
 การเก็บรวบรวมขอมูล 
 

 1.  ผูวิจัยติดตอขอสัมภาษณกลุมตัวอยางตามเกณฑที่กําหนด  โดยผูวิจัยทําหนังสือขอความ
อนุเคราะหในการเก็บขอมูลจากคณะสังคมศาสตรและมนุษยศาสตร มหาวิทยาลัยมหิดล ไปติดตอ
กับบุคคลที่เปนกลุมตัวอยางดวยตนเองเพื่อนัดวัน  เวลา  และสถานที่ในการสัมภาษณ 
               2.   ผูวิจัยทําการสัมภาษณตามแบบสัมภาษณที่กําหนด  บางครั้งการถามคําถามอาจมิไดจัด
เรียงลําดับอยางตอเนื่อง  ผูวิจัยจะถามคําถามและใหกลุมตัวอยางตอบโดยผูวิจัยจะไมขัดขณะที่กลุม
ตัวอยางกําลังตอบคําถาม  ในกรณีซ่ึงกลุมตัวอยางไมตอบ  ก็จะถามใหม หรือยอนกลับมาถามเมื่อมี
โอกาส  
               3.  ในขณะทําการสัมภาษณผูวิจัยขออนุญาตกลุมตัวอยางเพื่อทําการบันทึกเสียงขณะทํา
การสัมภาษณ  ในกรณีที่กลุมตัวอยางไมยินยอมหรือเกิดความไมสะดวกใจ  จะใชวิธีการจดบันทึก
แทน   
 
 การวิเคราะหขอมลู 
 

1.  นําขอมูลมาจัดระบบ  แยกหมวดหมูตามคําถามที่ตองการทราบจากการวิจยั 
              2.  นําขอมูลที่ไดจัดหมวดหมูมาทําการวิเคราะหแบบสรางขอสรุปในลักษณะของการ
วิเคราะหแบบอุปนัย โดยผูวิจัยสรางสมมุติฐานชั่วคราวจากขอมูลที่รวบรวมไดจากการสัมภาษณ  
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ผูวิจัยหาขอมูลยืนยันขอมูลที่ไดจากการเก็บรวบรวม  ในกรณีที่ขอมูลไมสมบูรณผูวิจัยจะทําการเก็บ
รวบรวมขอมูลเพิ่มเติม  หลังจากนั้นจึงสรางขอสรุป 
             3.  นําขอสรุปที่ไดไปอภิปราย รวมกับผูเชี่ยวชาญ ดานการศึกษาผูใหญและการศึกษา
ตอเนื่องจํานวน 1 ทาน  เพื่อยืนยันขอสรุป 
 
สถิติท่ีใชในการวิจัย 
 

สถิติที่ใชในการวิจัย ไดแก การแจกแจงความถี่ 
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บทที่  4 

ผลการวิเคราะหขอมลู 
 
 

         การวิจัยเร่ือง  วัฒนธรรมองคกรในองคกรแหงการเรียนรู มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษา
วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลงใหเปนองคกรแหงการเรียนรู ผลการวิเคราะหขอมูล
ปรากฏดังนี้ 
          
สวนท่ี 1: ขอมูลท่ัวไปของกลุมตัวอยาง 

1. ตําแหนง 
                 ตําแหนงของกลุมตัวอยางในการวิจัยคร้ังนี้  กลุมบุคคลซึ่งทํางานเกี่ยวของกับเรื่อง
วัฒนธรรมองคกรซึ่งเกี่ยวกับการเรียนรูโดยแยกเปน  จํานวน 30 คน มาจาก 30 บริษัท  ประกอบดวย 
ผูจัดการฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคล จํานวน 17 คน  ผูอํานวยการฝายทรัพยากรบุคคล จํานวน 5 คน  
ผูชวยผูอํานวยการฝายพัฒนาทรัพยากรมนุษย จํานวน 3 คน  เจาหนาที่บุคคล จํานวน 3 คน  และรอง
ผูอํานวยการฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคล จํานวน 2 คน   ดังรายละเอียดในตารางที่ 1 
 
ตารางที่ 1  ตําแหนงของกลุมตัวอยาง 
 
 
                    ตําแหนง                                                        จํานวน ( N=30 ) 
ผูจัดการฝายพฒันาทรัพยากรบุคคล                                                17 
ผูอํานวยการฝายทรัพยากรบุคคล                                                      5 
ผูชวยผูอํานวยการฝายพัฒนาทรัพยากรมนษุย                                  3 
เจาหนาที่บุคคล                                                                                 3 
รองผูอํานวยการฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคล                                     2 
                      รวม                                                                           30 
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2. เพศ 
                  กลุมตัวอยางในการวิจัย จํานวน 30 คน  เปนเพศชาย  15  คน  เปนเพศหญิง  15  คน ดัง
รายละเอียดในตารางที่ 2 
 
ตารางที่ 2 เพศของกลุมตัวอยาง 
 

 
           เพศ                                                                 จํานวน ( N=30 ) 
           ชาย                                                                              15 
          หญิง                                                                             15 
          รวม                                                                              30 

 
3. อายุ 

                 อายุของกลุมตัวอยางในการวิจัยคร้ังนี้สวนใหญ (17 คน) อยูระหวางอายุ  31-45  ป  
รองลงมาคือ อายุ 46 ป ขึ้นไป มีจํานวน 10 คน  และต่ํากวา 30 ป  มีจํานวน 3 คน                           
ดังรายละเอียดในตารางที่ 3 
 
ตารางที่ 3  อายุของกลุมตัวอยาง 

 
 
     อายุของกลุมตัวอยาง                                           จํานวน ( N=30 ) 
ต่ํากวา30   ป                                                                          3 
31-45  ป                                                                              17 
46  ป ขึ้นไป                                                                        10 
              รวม                                                                       30 

 
4. ระดับการศึกษาสูงสุด  

                 ระดับการศึกษาสูงสุดซึ่งกลุมตัวอยางจํานวน  24  คน จบการศึกษาระดับปริญญาโท 
จํานวน 6  คน จบการศึกษาระดับปริญญาตรี  ดังรายละเอียดในตารางที่ 4                 
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ตารางที่ 4 ระดับการศึกษาสงูสุดจากระบบมหาวิทยาลัย 
 

 
     ระดับการศึกษาสูงสุด                                            จํานวน ( N=30 ) 
ปริญญาโท                                                                            24 
ปริญญาตรี                                                                              6 
              รวม                                                                        30 

                    
5. ประสบการณการทํางาน 

                ประสบการณการทํางานของกลุมตัวอยางในการวิจัยคร้ังนี้  จํานวน  11 คน   มี
ประสบการณการทํางานระหวาง 11-20  ป  จํานวน 8 คน มีประสบการณการทํางานระหวาง 21-30 
ป  จํานวน 6 คน มีประสบการณการทํางานระหวาง 6-10 ป  จํานวน 3 คน มีประสบการณการ
ทํางานระหวาง 1-5 ป  และจํานวน 2 คน  มีประสบการณการทํางาน 31 ป ขึ้นไป จํานวน 2 คน  ดัง
รายละเอียดในตารางที่ 5               
 
ตารางที่ 5  ประสบการณการทํางาน 

 
 
     ประสบการณการทํางาน (ป)                                     จํานวน ( N=30 ) 
ต่ํากวา 1 ป                                                                                 - 
1-5                                                                                             3 
6-10                                                                                          6 
11-20                                                                                       11 
21-30                                                                                        8 
31  ปขึ้นไป                                                                               2 
                   รวม                                                                      30 
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6. ประสบการณการทํางานในตําแหนงปจจบุัน 
    ประสบการณการทํางานในตําแหนงปจจุบันของกลุมตัวอยางในการวิจัยคร้ังนี้ จํานวน 

20 คน มีประสบการณการทํางานในตําแหนงปจจุบันระหวาง 1-5 ป  จํานวน 6 คน มีประสบการณ
การทํางานระหวาง 6  - 10  ป  จํานวน 2 คน มีประสบการณการทํางานระหวาง   11-20 ป  จํานวน 1 
คน มีประสบการณการทํางาน ต่ํากวา 1 ป  และจํานวน 1 คน  มีประสบการณการทํางานระหวาง  
21 - 30 ป ขึ้นไป ดังรายละเอียดในตารางที่ 6              
 
ตารางที่ 6  ประสบการณการทํางานในตาํแหนงปจจุบัน 

 
 

     ประสบการณการทํางานในตําแหนงปจจุบัน (ป)              จํานวน( N=30 ) 
ต่ํากวา 1 ป                                                                                             1 
1 - 5                                                                                                    20 
6-10                                                                                                      6 
11-20                                                                                                    2 
21-30                                                                                                    1 
31 ปขึ้นไป                                                                                           - 

          รวม                                                   30 

 
 

สวนท่ี 2 : วัฒนธรรมองคกรในองคกรแหงการเรียนรู 
 

2.1 วัฒนธรรมองคกรซึ่งมีผลตอการพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรู 
จากการวิจัยคร้ังนี้กลุมตัวอยางในการวิจัยพบวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการ

เปนองคกรแหงการเรียนรู (แตละคนตอบไดมากกวา 1 คําตอบ)    
 
1.  การทํางานเปนทีม 

ในการวิจัยคร้ังนี้ กลุมตัวอยาง จํานวน 16 คน มีความเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอ
การเปนองคกรแหงการเรียนรู ไดแก “การทํางานเปนทีม”  
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- ทีม work อืม! การทํางานเปนทีม (กรุงเทพฯ) 
- ตัวที่ 4 ก็เปน synergy ความรวมมือของคนทั้งองคกร ส่ิงตาง ๆ จะเกิดขึ้นไมได ถาขาด

ความรวมไมรวมมือกัน ไมวาจะเปนกิจกรรมอะไรตาง ๆ หรือวางานตาง ๆ ที่ทําใหสําเร็จนะคะ 
ตามที่เราได plan เอาไวเนี่ยนะ (ลพบุรี) 

- การทํางานเปนทีมนะ (สุพรรณบุรี) 
 - การเรียนรูในเรื่องการทํางานเปนทีม การยอมรับซึ่งกันและกัน อันนี้มันเปนการพัฒนา 
skill ของเขา การอยูรวมกันเปนทีม การเขาสังคม การใหเกียรติซ่ึงกันและกัน อันนี้จะเปนการเรียนรู
นะครับผม (ตรัง) 
 - การทํางานของเรามันจะไมไดเปนลักษณะของตัวใครตัวมัน คือ เราจะพยายามกระตุนให
เกิดการทํางานเปนทีม  Team work สําคัญที่สุดนะคะ ตองเปนเรื่องของ Team work เลย รวมดวย
ชวยกันนะคะ Team work สําคัญมาก (เลย) 
 - เราเนนเรื่องการทํางานเปนทีม เปนสิ่งสําคัญ (อยุธยา) 
 - การทํางานเปนทีมที่ดี (แพร) 
 - Teamwork (ภูเก็ต) 
 - ในเรื่องทีม เราจะตองผนึกกําลังประสานงานเปนทีม และมุงมั่นสูความเปน Super 
 Center อันดับหนึ่ง (ชลบุรี) 
 - Teamwork เปนเรื่องของการทํางานรวมกัน เปนทีม (ระยอง) 

- Unity ทํางานเปนทีม ส่ิงที่เราบอกคือคุณตองสามัคคีกันดวยนะ ไมใชทํางานเปน 
ทีม แตทีมคุณ มันตองทีมทั้งองคกร ไมใชทีมใครทีมมัน (นครสวรรค) 

- Synergy คือ การผนึกกําลัง คือ อยากใหทํางานเปนทีม มุงประโยชนขององคกรเปนหลัก 
แลวก็เพื่อสรางความพึงพอใจสูงสุดแกลุกคา จะทํายังไงรวมกันคิดรวมกันทํา (กาญจนบุรี) 

- ตัวที่ 3 ที่มองก็คือเร่ืองของ Team Work เพราะวา  Team Work จะมีสวนชวยใหคนกลาที่
จะ share กัน ทํางานกันเปนทีมไมใชวาทุกคนจะทํางานคนเดียว ทุกคนจะไปพรอมๆกัน (พังงา) 

- ตัว T เนี่ย เปนการทํางานเปนทีม มันก็มีผลในเร่ืองของการทําใหเขาสามัคคีกัน หรือมี
อะไรก็จะชวยเหลือกัน แบงปนกันในเรื่องของการใหความรู (ขอนแกน) 

- S ตัวแรกของเราคือ ทีม work & Strength ความ แข็งแกรง  เราเนนในเรื่องของการ
ทํางานเปนทีม ซ่ึงการทํางานเปนทีมแนนอนวา สมาชิกในทีมตองมีการแบงปน แลวก็ชวยเหลือกัน
ในการทํางาน เพราะฉะนั้นการเรียนรูเนี่ยมันจะเกิดขึ้นในกระบวนการหรือวาใน Process ของการ
ทํางานก็เกิดมีการ train หรือการ share ความรูซ่ึงกันและกัน เพราะวาการทํางานเปนทีมเนี่ยมันคง
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เปนไปไมไดที่วาคนหนึ่งคนใดจะเกงคนเดียว ถาจะทํางานเปนทีมแลวใหสําเร็จตองรูเหมือน ๆ กัน 
(ยโสธร) 

- ทีม (สกลนคร) 
 
2. ใฝรู  

ในการวิจัยคร้ังนี้ กลุมตัวอยาง จํานวน 13 คน มีความเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอ
การเปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก “การใฝรู ของบุคคล”   
 

- ใฝรู และการแบงปนความรู (นนทบุรี) 
- หนูใชคําวา Learner แลวกันนะคะ คือเปน คือพอดี พี่เคยใชแบบทดสอบของทาง Galop 

อะคะ เปนเขาเรียงเกี่ยวกับวาจุดแข็ง ทําเรื่องของ  Strength folder ในตัวคนอะ มันจะมีคนแบบนึงอะ 
ที่เปนคนประเภท Learner คนที่เปน Learner คือเขาชอบที่จะเรียนรูส่ิงใหม ๆ อยูตลอด เขาไมชอบ
ที่จะอยูกับอะไรปจจุบัน (ราชบุรี) 
 - คนที่ใฝรูจริง ๆ เขามักที่จะเหมือนกับวา คิดอยูวาตัวเขาเองมี skill อะไรบาง ที่ตองเพิ่มเติม 
อยางเชน บางคนเขาจะรูตัวของเขาเองวามีจุดเดนจุดดอยอะไรบาง ในเมื่อเขารูจุดดอยของตัวเองปุบ 
เขาก็ตองมีการพัฒนาตัวเขาเอง (ตรัง) 
  - นาจะเริ่มจากตัวพนักงานทุกคนกอนที่เปนคนที่รักการเรียนรู เหมือนชอบที่จะพัฒนา
ตัวเองตลอดเวลา พี่วาตองเริ่มจากตัวคนกอน เพราะวา เออ! เหมือนสมมติ ฝาย training อะไรอยางนี้ 
มีสวนชวยหาคอรสหรือสนับสนุนใหตัวพนักงานเขาเรียน แตวา ถาตัวเขาเองไมคิดที่จะพัฒนา ไม
คิดที่จะอยากหาความรูเพิ่ม ก็ไมมีประโยชน (สงขลา) 

- คนตองกระตือรือรน คนตองอยากรู อยากสนใจ มีความกระหายในการใครรูใครเห็น 
(นาน) 

- ตองมีการพัฒนาไขวควาในการเรียนรู (แพร) 
- ใฝเรียนรู (เชียงราย) 
- อยากใหพนักงานอานหนังสือเยอะ ๆ นะ แตวาทุกสาขาที่หนวยงานของ  HR เขาจะมี  

Library ของเขาเล็ก ๆ มีหนังสือใหพนักงานยืมไปอาน แลวก็จะมี CD ไมก็เปนหนัง เปนอะไรบาง 
ซ่ึงเราก็เปดกวาง หนังบางเรื่องก็สามารถเรียนรูได หมายถึง general ทั่ว ๆ ไป ควรจะมีความรักที่
จะพัฒนาตัวเอง อาน มันไมจําเปนตองเปนงานไง นิตยสารอะไรตออะไร (ชลบุรี) 

- Expertise คือเปนเรื่องที่มุงมั่นในการเปนผูที่มีความรู ความชํานาญ ในการทํางาน (ระยอง) 
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- เราพัฒนาแลวพรอมจะมุงไปขางหนาเสมอเนี่ย ตองเรียนรูส่ิงใหม ๆ ตลอดเวลาอยูแลว 
(ระนอง) 

- ใฝรู (สิงหบุรี) 
- ความกระตือรือรนในการเรียนรู  ความคิดที่จะใสใหเขา กระตุนใหเขา Eger to Learn คือ

วาจะตองตื่นเตน หรือวาอยากเรียนรูแสวงหาอะไรใหม ๆ รับฟงสิ่งใหมๆ ตรงนี้นาจะเปนพื้นฐาน
สําคัญ (พังงา) 

- ตัว Stretch ยืดขยาย คือ วาเปนที่ตัวบุคคลตองพัฒนาตัวเองใหมีทักษะความรูที่หลากหลาย
ใหเพิ่มขึ้นจากเดิมที่เปนได (ยโสธร) 

- กระตือรือรนขวนขวาย (บุรีรัมย) 
 
3. แลกเปล่ียนความรู  

ในการวิจัยคร้ังนี้ กลุมตัวอยาง จํานวน 11 คน มีความเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอ
การเปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก “การแลกเปลี่ยนความรูของบุคลากรในองคกร และการ
แลกเปลี่ยนความรูกับองคกรภายนอก”   
 

- พฤติกรรมเกี่ยวกับการแชรความรูระหวางพนักงานดวยกันนะฮะ (กรุงเทพฯ) 
- knowledge sharing เปนเรื่องของ KM concept เคยไดยินใชมั้ยคะ เร่ือง Knowledge 

Management ซ่ึงเรากําลังจะทําขึ้นมาโดยตอยอดเอาความรูตาง ๆ เนี่ย ในตัวคนเนี่ยออกมาใหมาก
ที่สุด เพราะวาเชื่อวาบางอยางเนี่ย ถาสมมติวามันไมถายทอด หรือวาไมกระจายตัวออกไป มันก็จะ
ติดอยูที่คน ๆ นั้น พอคน ๆ นั้นออกไป บริษัทก็จะไมได know how ตรงนั้น ความรูตรงนั้นก็จะมีการ
ทําเรื่องของ KM ตอนนี้เปนการวาง concept ไววาจะเปนยังไงบาง เราจะเริ่มทางดาน technical กอน 
เพราะบริษัทเนี่ยจะมี 2 ดานใหญ ๆ คือ technical ดาน network ที่เกี่ยวของกับเครือขายตาง ๆ ที่เรา
จะใหบริการกับลูกคา กับทางดาน commercial ก็คือเร่ืองของการใหบริการอารายประมาณนี้ก็จะเริ่ม
ในสวนที่เปน technical กอน แตวามันก็ยังไมมีรูปรางหนาตาชัดมากนัก (สุพรรณบุรี) 

- ทุกคนเปน reference ใหกันได เปน resource ใหกันได คือ เขาไดมีโอกาสแสดงศักยภาพ
ของเขานะคะ เขามีโอกาสได Share ส่ิงที่เขาแบบ ส่ิงที่เขามีแนนปกเลย ส่ังสมมา เรามีการมองหา 
สแกนหา เพื่อจะสรางคนรุนใหมขึ้นมาเปนลักษณะของ Learning Agent นะคะ (เลย) 

- sharing ก็คือการแบงปน (จันทบุรี) 
- การ shareความรูในที่ประชุม หรือวาไปเรียนอะไรมา แลวมา Share ตอใหเพื่อนนี่ อะไร

นั่นที่คือเปนการเรียนรูที่ดีอันนึง (สงขลา) 
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- อนาคตจะมี KM ก็อาจจะมี web board ตอนนี้เปนรูปเปนรางอยู ไดมา share ความรูกัน 
(นาน) 

- share ขอมูล (เชียงราย) 
- เวลาออกไปเจออะไรขางนอกมา เจอ knowledge ไมวาจะเจอแบบไหนมา ใหกลับมาแลว

อยากจะถายทอดใหคน อ่ืนฟง ส่ิงแรกนาจะเปน knowledge transfer (เชียงใหม) 
- Knowledge Sharing (ภูเกต็) 
- Guard Against Irrationality บางทีเมื่อไดรับการเรียนรู ไมวาจะเกาจะมีการพูดคุย อะไรที่

เราเห็นดวย ไมเห็นดวย เพื่อจะไดแลกเปลี่ยนความรู แลวจะไดความรูใหม ๆ เพิ่มเติม (ระนอง) 
- แบงปน มนัจะนําไปสูการ share ความรู (บุรีรัมย) 

 
4. การเรียนรูดวยตนเอง 

ในการวิจัยคร้ังนี้ กลุมตัวอยาง จํานวน 8 คน มีความคิดเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอ
การเปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก  “การเรียนรูดวยตนเอง”  
 

- มี self learning (กรุงเทพฯ) 
- เราพัฒนาเขา เมื่อเราเลือกคนมาถูกแลว คนพวกนี้อยากจะเจริญกาวหนา เพราะฉะนั้นแลว 

พูดดี ๆ ปญหาในการฝกอบรมพนักงานเรามีนอยมากเลย คือพอเราบอกปุบ ! คนก็จะเขา ก็จะเขา ทุก
คนก็อยากจะเขา (นครปฐม) 

- ใฝหาความรูดวยตัวเอง บางคนบอกทํางานแลวก็ตองพยายามเรียนรู พยายามเรียนรูเพื่อ
ความกาวหนาอยูเสมอดวย (ลพบุรี) 

- แลวอีกอยางนึงที่เรา ทําไปพรอม ๆ กัน คือเร่ืองการเรียนรูดวยการนําตนเอง คือ Self 
Learning Directed (สุพรรณบุรี) 

- คุณตองมี Self Learning ตองมีความกระเหี่ยนกระหือรือ บริษัทจะสนับสนุนแลวก็กระตุน
ใหเกิดการเรียนรูในหมูพนักงานให  เกิดการเรียนรูดวยตนเองเกิดขึ้นในหมูพนักงาน โดยการสราง
ส่ิงแวดลอม โดยการสนับสนุนอยางที่กลาวไป คือเราตองสรางเสริมใหมันเกิด (เลย) 

- ตองมีการเรียนรูดวยตนเอง (ปทุมธานี) 
- ดังนั้น Learning Organization เนี่ยวิธีดีที่สุดคือ Self  Development เรียนรูดวยตัวเอง  

การเรียนรูเหมือนตรัสรูเอง มันจะไมมีใครแยงไปได และรูแจงเห็นจริง (เพชรบุรี) 
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- เร่ืองของ self  development ก็คือเร่ืองที่คลาย ๆ กับ Eger to Learn ในลักษณะที่พัฒนา
ศึกษาดวยตัวเอง แลวก็ไมตองไปรอพึ่งใคร หรือวาไมตองใหใครมา coach เรา เราตอง self 
development ทําดวยตัวเราเองได (พังงา) 
 
5. ความมุงมั่นในความสําเร็จของงาน และมีเปาหมาย 

ในการวิจัยคร้ังนี้ กลุมตัวอยาง จํานวน 8 คน มีความคิดเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอ
การเปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก “มีความมุงมั่นในการทํางานใหสําเร็จตามเปาหมาย”  
 

- มุงมั่น และความสําเร็จของงาน (นนทบุรี) 
- ในเรื่องของ Fast ก็คือ Fast เนี่ยไมใชเฉพาะทํางานเร็วแตวาใหมีความเปน Proactive 

ทํางานใหวางแผน มกีารวางแผน แลวก็ทํางานเสร็จสิ้นตามที่ ตามที่เราได plan ไว (ลพบุรี) 
- แลวก็ result of oriented เนนผลงานก็คือ มีเปาหมาย มีมุงเนนผลงานของตนเองและก็ของ

ทีมดวย (จันทบุรี) 
- มุงอยากจะทําใหสําเร็จตามเปาหมาย result of oriented ตามผลที่คาดไว เพราะฉะนั้นถา

เกิดเขาเปนคนที่มุงผลสําเร็จเนี่ย เขาก็จะพยายามที่จะผลักตัวเอง ปรับตัวเองใหไปถึงตรงนั้นใหได 
(สงขลา) 

- เรามีเปาหมาย รวมกัน เปาหมายของเราคืออะไรครับ เปาหมายของเรา คือ ทํายอดขาย 
แลวกําไร ใหไดที่เรากําหนด (นครนายก) 

- Passion for Excellence (ภูเก็ต) 
- อันแรกเลย เราจะตองเปนที่หนึ่งในเรื่องบริการ และราคาในตลาด (ชลบุรี) 
- Result Oriented คือที่แสนสิริ จะมีการทํางานที่มีเปาหมาย (นครสวรรค) 

 
6. การมีทัศนคติท่ีดตีองาน และองคกร 
 ในการวิจัยคร้ังนี้ กลุมตัวอยาง จํานวน 7 คน มีความคิดเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอ
การเปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก “การมีทัศนคติที่ดีตองาน และองคกร”  
 

- ฐานะที่ผมเปนฝายบุคคล 1 เวลาที่เราเลือกคน เราเลือกคนที่มันถูก เลือกคนที่มีทัศนคติดี 
รักงานนะครับ เลือกคนที่อยากทํางานโรงแรม อยากทํางานบริการ (นครปฐม) 

- พี่วาความมีทัศนคติ คือจริง ๆ เวลาเรา พี่อยูในแผนกของการประชาสัมพันธ 
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ที่จะทํากิจกรรม หรือเผยแพรประชาสัมพันธเกี่ยวกับแบรนดหรืออะไรก็แลวแตจะสอดแทรก
ทัศนคติ เขาเรียกวาใหทุกคนมีทัศนคติที่ดีในเชิงบวก เพราะวาอันนี้เปนสิ่งสําคัญที่ชวยใหแตละคน 
ใฝหาความรูเพื่อที่จะมาพัฒนาความกาวหนาใหกับตัวเอง วาถาคนแบบมีทัศนคติที่ไมดีตอองคกร
แลวเนี่ย ก็ไมอยากจะทําอะไร ไมอยากจะทํางานอะไรอยางงี้อะคะ (ลพบุรี) 

- พฤติกรรมหรือคุณสมบัติที่ควรมีที่มีในองคกร คือ ความรักในองคกรของเขา แลวเขา
ยอมรับที่จะเปลี่ยนแปลงเพื่อใหองคกรมีความเจริญกาวหนา (นครนายก) 

- การมีทัศนคติที่ดี กับความรักในงาน รักในองคกร (นาน) 
- เราตองพูดถึงทัศนคติของตัวพนักงานกอน ตัวทัศนคติจะบงบอกพฤติกรรมเขาไดวา

พฤติกรรมเขาจะเปนยังไง บวกหรือลบ ที่นี่เราเริ่มที่ทัศนคติของเขา ถาคนในองคกรมีทัศนคติ เรา
โฟกัสเลยที่การใหบริการ และเปนการบริการที่เปนเลิศ เพราะฉะนั้นทัศนคติของพนักงานนาจะเปน
ในเรื่องของการใหบริการทุกคนตองมีทัศนคติและพฤติกรรมที่สอดคลองกับการใหบริการที่เปนเลิศ 
แลวก็จะทําใหองคกรเราขับเคลื่อนไปได แลวก็ทําใหเปนองคกรแหงการเรียนรูนั่นเอง (แพร) 

- A คือ Attitude ทัศนคติ มองโลกในแงดี อันนี้เกี่ยวของแนนอน การมีทัศนคติที่ดีก็มีผลตอ
การเรียนรู การสรางองคความรู การถายทอดอะไรกัน (ขอนแกน) 

- ทัศนคตินี่มันใชไดหมด ทั้งตอองคกร ทั้งตอหัวหนางาน ทั้งตอเพื่อนรวมงาน อันนี้เปนสิ่ง
สําคัญ จริง ๆ (สกลนคร) 
 
7. การมีความคิดสรางสรรค 

ในการวิจัยคร้ังนี้ กลุมตัวอยาง จํานวน 6 คน มีความเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการ
เปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก “การมีความคิดสรางสรรค”  
 

- สรรสราง นวัตกรรม (นนทบุรี) 
- innovative คือ เพราะวา ที่สามารถเนี่ยเติบโตมาดวยจากความคิดสรางสรรค จากตั้งแต

สมัยกอนที่เจาของบริษัทเนี่ยจะกอตั้งบริษัทสามารถขึ้นมาเนี่ยนะคะ เขาก็แบบอาศัยความคิด
สรางสรรคพัฒนาผลิตภัณฑจากการทําจานดาวเทียมนี้ได ตัวนี้ก็เลยใสเขามาในวัฒนธรรมองคกร
สามารถ อยากใหทุกคนมีความคิดสรางสรรค การปรับปรุงผลิตภัณฑ แลวก็เรียนรู แลวก็อาจจะนํา
ส่ิงที่เรียนรูมาใชในหนาที่การงานอะไรอยางนี้คะ  (ลพบุรี) 

- เร่ืองของ innovation ซ่ึงบริษัทเราใชคําวา คิดสิ่งใหม ทําสิ่งใหม (สุพรรณบุรี) 
- มีมุมมองกวางไกล มีวิสัยทัศนกวางไกล ก็คือ คิดนอกกรอบ ใฝรูดวย  ไมคิดแบบเดิม ๆ 

(จันทบุรี) 
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- มี Initiatives and Improvements จะเปนในเรื่องของคิดแลวก็พัฒนาอยางสม่ําเสมอ 
(ระนอง) 

- ในเรื่องความคิดริเร่ิม ยิ่งมีผลใหญเลย (ขอนแกน) 
 
8. มีความรับผดิชอบ  
 ในการวิจัยคร้ังนี้ กลุมตัวอยาง จํานวน 4 คน มีความคิดเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอ
การเปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก “การมีความรับผิดชอบของบุคลากรในองคกร”   
 

- อันนึงที่สําคัญเลยนะพี่คิดวาเขาจะตองมีความรับผิดชอบตอตัวเอง (สงขลา) 
- Accountability เร่ืองของความรับผิดชอบ ไมวาจะเปนเรื่องของหนาที่การงาน หรือไดรับ

มอบหมายอะไร (ระนอง) 
- ในเรื่องของตัวบทบาทหนาที่ ซ่ึงตรงนั้นเปนตัวที่เราตองปฏิบัติอยูแลว (ยโสธร) 
- มีความรับผิดชอบในคํามั่นสัญญา (บุรีรัมย) 

 
9. การมีสวนรวมเปนเจาของ และมีความภาคภูมิใจในองคกร 
 ในการวิจัยคร้ังนี้ กลุมตัวอยาง จํานวน 4 คน มีความคิดเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอ
การเปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก การมีสวนรวมเปนเจาของ และมีความภาคภูมิใจในองคกร  
 

- เร่ืองของความผูกพัน ลักษณะเหมือนกับทุกคนมีสวนเปนเจาของ ทุกคนจะมีสวนรวม 
รูสึกวาเปนเจาของบริษัทดวย ถาองคกรบอกวามีการเรียนรูอะไรใหม ๆ ทุกคนก็จะใหความรวมมือ
เปนอยางดี ทุกคนรูสึกวาเปนเหมือนองคกรของตัวเองดวย (นครนายก) 

- การมีจิตสํานึกการเปนผูประกอบการ Entrepreneurship (เชียงใหม) 
- Entrepreneurship ก็มองในเรื่องของ การที่พนักงาน เออ! เรียกวามีความมุงมั่นในการที่จะ

รักษาผลประโยชน ผลกําไร หรือวาการผลักดันความสําเร็จขององคกร (ระยอง) 
- Ownership การทํางานอยางเปนเจาของ เราเกิดวา ถาเกิดเราใสมุมมองความเปนเจาของ

ธุรกิจ เราก็จะตองคิดวา เอะ! ส่ิงที่เราจายออกไปเนี่ย ผลได ผลเสียมันมีมากนอยยังไง เราพยายาม
ปลูกฝงใหทุกคนมี Ownership (นครสวรรค) 
 
 
 



 บัณฑิตวิทยาลัย  มหาวิทยาลัยมหิดล                                                                         ศษ.ม.(การศึกษาผูใหญและการศึกษาตอเนื่อง)  /  53 

10. การปรับตวัตอการเปล่ียนแปลง 
ในการวิจัยคร้ังนี้ กลุมตัวอยาง จํานวน 4 คน มีความคิดเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอ

การเปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก  “การปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลง”  
 

- ยอมรับปรับตัวตอการเปลีย่นแปลง (นนทบุรี) 
- Dynamic คือเปนเรื่องของการที่ปรับตัวกบัการเปลี่ยนแปลงตาง ๆ (ระยอง) 
- ยอมรับการเปลี่ยนแปลงทีม่ันจะเกิดขึ้นได (สิงหบุรี) 
- ไมยดึติด ยืดหยุนได (บุรีรัมย) 

 
11. ความกระตือรือรน 
 ในการวิจัยคร้ังนี้ กลุมตัวอยาง จํานวน 4 คน มีความคิดเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอ
การเปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก  “ความกระตือรือรน” 
 

- คุณลักษณะกค็ือ เขาจะตองมีความกระตือรือรน (ตรัง) 
- กระตือรือรน ที่จะเพิ่มคณุคา เอาใจใส ทํางานทันที (จันทบุรี) 
- enthusiastic การกระตือรือรน คือ ไมใชเชาชามเย็นชาม ตอง alert ตลอดเวลา ตองคิดเร็ว 

ทําเร็ว ในยุคของโลกาภิวัฒน การแขงขันธุรกิจทาอากาศยานมันเปนธุรกิจเหมือนประตูของประเทศ 
ระดับชาตินะครับ มันก็มีการแขงขันกันสูง (กาญจนบุรี) 

- aliveness คือ ความมีชีวิตชวีา  การที่เราเหมือนกับกระปรี้กระเปรา (พังงา) 
 
12. นําความรูไปประยุกตใช 
 ในการวิจัยคร้ังนี้ กลุมตัวอยาง จํานวน 4 คน มีความเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการ
เปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก “การนําความรูไปประยุกตใช”  
 

- คนเราธรรมชาติของมนุษย เราบอกใหคุณเปน เขาไมเปนหรอก  แตถาสมมติเราไดลงมือ
ปฏิบัติคุณดึงศักยภาพของตัวคุณออกมาใช ในขณะที่คุณพาทีมไปประสบความสําเร็จไดเนี่ย อันนี้
มันจะเปนอะไรที่มันเปนการเรียนรูดวยตัวเขาเอง มากกวาที่เราจะไปบอก (ตรัง) 

- ทุกคนในองคกรตองมีการเรียนรู มีการเอาความรู ที่ เรา เรียนรู  ไปประยุกตใช ให เกิด
ประโยชนกับงานที่จะเปนประโยชนกับบริษัทอะ (จันทบุรี) 

- นําความรูมาประยุกตใช  (เชียงราย) 
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- เรียกวา Hand on เปนเรื่องของการรูจริงทําจริง คือมันจะตองรูลึกถึงทฤษฎี ทฤษฎี  ตาง ๆ 
แลวก็รูลึกถึงการปฏิบัติ (กาญจนบุรี) 
 
13. เปดใจรับสิ่งใหมๆ  
 ในการวิจัยคร้ังนี้ กลุมตัวอยาง จํานวน 4 คน มีความคิดเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอ
การเปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก “พนักงานเปดใจรับสิ่งใหมๆ” 
 

- ลักษณะที่เปนคนที่ชางสังเกต เรียนรู ทั้งในเรื่องของการทํางาน ทั้งในเรื่องของคนมันจะ
ทําใหเขามีการเรียนรูอยูทุกวัน คือเขาจะไมรูสึกวาฉันเปนคนที่เกงแลว คือ ไมใชพวกน้ําเต็มแกว แต
คือสามารถที่จะดูไดวาในแตละวันที่มาเจอ มันมีอะไรใหม ๆ ใหเขาไดปรับ ไดเรียนไปเรื่อย ๆ 
(ราชบุรี) 

- openness คือเร่ืองการเปดใจ การรับฟงความคิดเห็น หรือเปดใจกวางเพื่อรับรูส่ิงใหม ๆ 
(ระนอง) 

- open (สิงหบุรี) 
- เปดใจกวาง (บุรีรัมย) 

14. กลาแสดงความคิดเห็น 
 ในการวิจัยคร้ังนี้ กลุมตัวอยาง จํานวน 3 คน  มีความคิดเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอ
การเปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก  “การกลาแสดงความคิดเห็น“ 
 

- คนที่แสดงความคิดเห็นคือ ถาบางคนเรียนรู แลวอยูแตกับตัวเองคนเดียว มันก็ไมเกิดเปน
องคกรไดอะ (ราชบุรี) 

- เปดโอกาสพนักงานทุกคนไดแสดงบทบาท แสดงความสามารถ แสดงศักยภาพ เพราะ
ฉะนั้นเนี่ยทุกคนก็จะกลาที่จะนําเสนออะไรใหม ๆ กวาที่ เขาจะกลาเขาตองมีขอมูล เนี่ยคือ
วัฒนธรรมคือกลาใหทุกคนแสดงความคิดเห็น (อยุธยา) 

- Openness ทุกคนจะตองกลาพูด Openness หมายถึงวากลาที่จะเปดใจพูดกันนะ (พังงา) 
 
15. การยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน 
 ในการวิจัยคร้ังนี้ กลุมตัวอยาง จํานวน 3 คน มีความคิดเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอ
การเปนองคกรแหงการเรียนรูไดแก “การยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน”  
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- assertive คือเปนคนที่ตรงไปตรงมา ก็คือ กลาคิดกลาทํา กลายอมรับผิด ใหโอกาสคนอื่น
พูดแลวเราเอาไปแกไขได (จันทบุรี) 

- Empties คือการเขาใจความรูสึก หมายความวา คนใน องคกร ตองรับฟง เขาใจผูอ่ืน ไมใช
ทําเปนน้ําเต็มแกว มันตองมีการ train วา เราตองรูจักรับฟงคนอื่นเขา ก็ตองมีการเอื้อเฟอเผ่ือแผ ซ่ึง
กันและกัน ตองรับฟงเหตุผลซ่ึงกันและกัน (กาญจนบุรี) 

- เปดเผย ซ่ือตรง (บุรีรัมย) 
 
16. ทํางานอยางมีแบบแผน มีระบบ 
 กลุมตัวอยาง จํานวน 2 คน มีความคิดเห็นวา วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการเปนองคกร
แหงการเรียนรูไดแก “การทํางานอยางมีแบบแผน มีระบบ”  
 

- Proactive คือ การทํางานเชิงรุก การทํางานอยางมีแบบแผน การทํางานอยางวางแผน
ลวงหนา(นครสวรรค) 

- System เขาก็จะมุงเนนในตัวระบบ ระบบตอนนี้เราใชตัว IT เขามาชวย (ยโสธร) 
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ตารางที่ 7 วัฒนธรรมองคกรท่ีมีผลตอการเปนองคกรแหงการเรียนรู 
 

     วัฒนธรรมองคกรท่ีมีผลตอการเปนองคกรแหงการเรียนรู                                 จํานวน (ความ
คิดเห็น)                                                                                             
การทํางานเปนทีม 
การใฝรู  
การแลกเปลี่ยนความรู 
การเรียนรูดวยตนเอง 
การมีความมุงมั่นในความสําเร็จของงาน และมีเปาหมาย 
การมีทัศนคตทิี่ดีตองานและองคกร 
การมีความคิดสรางสรรค 
การมีความรับผิดชอบ  
การมีสวนรวมเปนเจาของ  
การปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลง 
กระตือรือรน 
การนําความรูไปประยกุตใช 
เปดใจรับสิ่งใหมๆ  
การกลาแสดงความคิดเหน็ 
การยอมรับฟงความคิดเหน็ของผูอ่ืน 
การทํางานอยางมีแบบแผน มีระบบ 

16  
13 
11 
8 
8 
7 
6 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
3 
3 
2 

 
2.2  ความถี่ในการปฏิบตัิวัฒนธรรมองคกร 
  

กลุมตัวอยางในการวิจัยคร้ังนี้ จํานวน 30 คน มีความคิดเห็นวาความถี่ในการปฏิบัติ
วัฒนธรรมองคกรควรปฏิบัติสม่ําเสมอ  

 
- จริง ๆ มันควรจะเปนสวนของวัฒนธรรมองคกรดวยซํ้า เออ! ซ่ึงตอนนี้เนี่ย เรากึ่ง ๆ แลว 
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กัน เรียกวา กึ่ง ๆ แลวกัน เพราะวาดวยหลายอยางดวย ดวยงานที่เราทํา สาขา นองอาจจะเห็นวาเขา
ยุงใชมั้ยครับ จึงทําใหไอตัวนี้ ไอตัว sharing มันเกิดไดไมสมบูรณ แตจริง ๆ แลวมันควรจะปฏิบัติ
ใหมันเปนวัฒนธรรมไปเลย (กรุงเทพฯ) 

- เราตองการปลูกฝงใหเขาอยูในสายเลือด เมื่อมันไปอยูในสายเลือดของเขาแลว เขาจะเปน 
Employee branding  ใหเราได ไมวาไปที่ไหน (นนทบุรี) 

- รักงานปฏิบัติทุกวัน บางวันรัก บางวันไมรัก ทัศนคติที่ดี บางวันมีทัศนคติดี บางวันไมมี
ทัศนคติที่ดี หรือพัฒนาตนเอง บางวันพัฒนา บางวันไมพัฒนา ก็ควรที่จะทําเปนประจํา (นครปฐม) 

- คือถาพูดเปนพฤติกรรม เขาตองทําเปนบุคลิกในตัวเขาอยูแลวอะคะ ก็ควรที่จะปฏิบัติเปน
ประจํา สม่ําเสมอ (ราชบุรี) 
- ควรจะมี...ควรจะเปนประจําอะคะ ตอเนื่องเปนประจํา (ลพบุรี) 
- มันเกิดขึ้นตลอดเวลาอะคะ (สุพรรณบุรี) 

       - เพื่อใฝรูนะ โอเค    การทํางานเปนทีม ควรจะมีปฏิบัติสม่ําเสมอ เพื่อการเปนองคกร แหง
การเรียนรู (ตรัง) 

- ถามวา ถาลงไปเลยเรื่องการปฏิบัติเปนเชนไร ในแงหลักสูตรฝกอบรมเขาก็ทําอยูตลอดคะ
ในเมื่อมันมีการพัฒนาอยูตลอดใชมั้ยคะ (เลย) 

- มันควรที่จะทําเปนประจําทุกวัน ตองทําทุกวัน มันบอกไมไดวาอะไรถี่อะไรหาง มันเกิด
เหตุการณขึ้นทุกวัน duel กับลูกคาภายนอกและภายใน duel กับตลาด เมื่อไหรที่ตองใชตองใช
ทันที ถึงบอกทุกวินาทีที่ตองใช (จันทบุรี) 

- ทุกอยางมันตองสม่ําเสมอ (สงขลา) 
- ตลอดเวลา เสมอ ๆ ทุกลมหายใจ ถาเขาคํานึงถึงเรื่องทีมเปนหลักที่เหลือจะตามมาเอง 

(อยุธยา) 
- ก็เปนประจําสม่ําเสมอ จะไดติดเปนนิสัยของทุกคนแทรกซึม (ปทุมธานี) 
- เปนประจํา (นครนายก) 
- มันควรจะเปน routine ถาคนใฝรูมันจะเปนไปโดยอัตโนมัติของมันอะครับ อยางผมตอง

อานหนังสือพิมพทุกวัน ผมอยากรูวาในโลกตองมีการเปลี่ยนแปลงอยางไร มันมีผลกระทบตอ
งานเราอยางไร ตอบริษัทยังไง มันทําใหเรามีความรูเพิ่มเติมทุกวัน อันนี้มันเปน routine (นาน) 

 อยางที่บอกมันตองติดตัวเขาตลอดเวลา เพราะวามันเปนวิถีของเราแลวนี่ ทุกคนตองมีเรา
ถึงมี course และมีการกระตุนเตือนตลอดเวลา (แพร) 

- ตลอดเวลา (เพชรบุรี) 
- ควรจะมีบอย (เชียงราย) 
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- ทุกวนั (เชยีงใหม) 
- ทุกอยางตองปลูกฝงใหเปนสายเลือด เปนพฤติกรรม (ภูเก็ต) 
- ก็ตองบอกวา เราตองพยายามสงเสริมใหเปนวิถีชีวติ องคกรเวลามีอะไรใหม ๆ เกดิขึ้น เรา

ก็พยายามใหเขาทําเปนวิถีชีวิต (ชลบุรี) 
- อืม! พี่วานาจะทุกวันนะ ประจําทุกวัน (ระยอง) 
- ความถี่ในการปฏิบัตินะคะ ทุกปในแสนสิริเราจะมีแบบสอบถามไปสอบถามพนักงาน 

เพื่อวัดความพึงพอใจของพนักงาน นอกจากวัดความพึงพอใจ เราก็จะสอดแทรกวัฒนธรรมไปดวย
นะคะ เราก็จะมีการทําเปนประจํานะคะ (นครสวรรค) 

- พนักงานควรจะมีการปฏิบัติอยางเปนประจํา ตลอดเวลา ถานาน ๆ คร้ังปฏิบัติที่มัน
เหมือนกับการเริ่มตนใหม แตถาเราปฏิบัติกันไปเรื่อย ๆ แลวก็สม่ําเสมอมันก็เหมือนเปนเรื่องงาย 
เหมือนชีวิตประจําวันของเรา (ระนอง) 

- ควรที่จะทําเปนประจํา (สิงหบุรี) 
- คิดวาทั้งหมดนี้ตองมาเรียนรู แลวเร่ิมตนจากตัวเองนั่นแหละ ตองทําใหไดตามนี้อะ 

ทั้งหมดนี้มันนําไปสูทั้งหมดของลูกคา ถาเราปฏิบัติทั้งหมดนี้แลว ลูกคาจะพึงพอใจ (กาญจนบุรี) 
- เพื่อที่ทําใหมันเกิดเปนนิสัย ทําซ้ํา ๆ ใหเกิดเปนนิสัย แตทุกอยางตองทําซ้ํา เพราะวาไม

ทําซ้ําก็จะไมเกิดความเคยชิน (พังงา) 
- ไมใชเร่ืองของการทําครั้ง 2 คร้ัง มันตองเปนเรื่องที่อยูในสายเลือดและอยูในจิตวิญญาณ

หรือตัวตนของตัวเอง (ขอนแกน) 
- จริง ๆ แลวเปาหมายของเรา เราตองการใหเกิดขึ้นโดยอัตโนมัติ (ยโสธร) 
- จากพฤติกรรมเมื่อสักครูนี้ควรจะปฏิบัติบอยมั้ย ควรจะปฏิบัติเปนประจําใชมั้ยคะ  ใช 

แนนอน  (สกลนคร) 
- ถาใหเปนองคกรแหงการเรียนรู ตองมีความถี่ ตองปฏิบัติอยางสม่ําเสมอ เปนประจํา ใน

ทุกพฤติกรรม (บุรีรัมย) 
 
2.3  กิจกรรมท่ีสนับสนุนวฒันธรรมองคกรตางๆใหเกิดขึ้น  

จากการวิจัยพบวา กิจกรรมที่สนับสนุนใหเกิดวัฒนธรรมองคกร (แตละคนตอบไดมากกวา 
1 คําตอบ)  
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      1.   หนวยงานจัด internet ใหใช 
       จากการวิจัยพบวาหนวยงานจํานวน 17 หนวยงานจัด internet  และintranet ให  พนักงาน
อาจใชในการสืบคนขอมูล  ติดตอส่ือสาร  ยืมหนังสือและเรียนรูทาง internet (E-learning)   
   

- ตอนนี้ทกุคนเขา internet ไดแลว เขาไปด ูKM ได อยูทีว่างานแตละประเภทม ี
โอกาสไดเขาไป ไปใชตรงนี้มากนอยแคไหน (นนทบุรี) 

- เราก็มีแหลงใหยืม คือ E – library ทางIntranet อะนะคะ แลวก็จะมีคลังเก็บหนังสือ 
พวกนี้อยูที่ HR ฝาย HR เขาจะใหยืม (ลพบุรี) 

- เรามีหนา web site ที่เราเรียกวาเปน SE – School ก็คือเปน Self Executive 
 School เขาก็เขาไป เขาไป interact กับตัว web site เพราะฉะนั้นการทํางานตรงนี้มันก็เหมือนกับ 
บทบาทของคน ณ ตอนนี้ มันก็เหมือนกับ Editor และ ที่จะคอยปรึกษาหารือ ในเรื่องงานเบื้องตน 
เหมือนวาเอามาคุยกัน เอาออกมาเปนชิ้นงาน  เราก็จะเปนที่ปรึกษาในขณะเดียวกันก็จะเปน 
supporter ใหเขาดวย เพราะวาเราจะเปนตัวกลางที่จะประสานกับ IT เราจะตองเปนตัวกลางที่จะหา 
Resource ขางนอก มาผสมผสานและเปนผูจะตองรวบรวม Resource ขางในใหเขาดวย ยกตัวอยาง
 เชน ช้ินงานตาง ๆ เนี่ยก็ตองออกมา เชน สรุปการเรียนรูของหลักสูตรที่ผานมา เราก็จะเชิญ 
up load ขึ้นใน web นะคะ (เลย) 

- Internet สมมติเขาอยูบาน เขาจะ log on เขามาในระบบ เขาก็มี account ของเขาเอง Log 
On เขาบริษัทได วันไหนที่ไมไดทํางานเขาก็ log on เขาไป (เลย) 

-  ทุกคนเขา internet ได มีสวนตัว อีกหนอยกําลังจะทําเปน intranet มันมีอยูแลวแตวา จะ
เปนในเรื่อง Knowledge Base Society ใสเขาไป เราจะใสความรูเชิงวิชาการเขาไปดวย (อยุธยา) 

-   องคกรเราก็จะมี intranet  มี internet (นครนายก) 
-   เรามีแผนที่จะทํา E – learning (นครนายก) 
-   มีinternet มีหองสมุด มีหนังสือใหยืม ที่นี่จะมีหนังสือแจกพนักงานทุกคน (เชียงราย) 
-   ทางองคกรมีการจัดทํา E – Learning จะมี Computer ให 1 คน / เครื่อง มี intranet และมี

หองสมุด (ภูเก็ต) 
-  E – Learning ซ่ึงเราก็เพิ่งเริ่ม (ชลบุรี) 
-    มีเร่ืองของการใหขอมูล ขาวสาร ความรูผานทาง intranet  ที่นี่มี internet ใหใชดวย

(สิงหบุรี) 
- เราจะมี E – Learning ใหกับพนักงาน ซ่ึงคิดวาจะมาชวยได เราจะใหพนักงานมา 
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เรียนรูศึกษาดวยตนเองผานระบบ E – Learning เราคิดวาจะทําขึ้นมาใหพนักงานศึกษาเพิ่มเติม ทุก
วันนี้เขาจะศึกษาผานระบบของตลาดหลักทรัพย ซ่ึงมันจะมี E – Learning อยูแลว แตของรากําลังจะ
ทํา (สิงหบุรี) 

- เรามี online – learning ทั้ง internet และ intranet แตตองมี account เขาไป เนี่ยให
พนักงานสามารถเขาไปในระบบ เรียนรูดวยตนเอง (กรุงเทพฯ) 

-   มันก็เปนระบบ E – learning (สุพรรณบุรี) 
-   E – learning เรายังไมครบสมบูรณแบบก็กําลังพัฒนาตรงนี้อยู อยากจะทําใหเหมือนกับ

เขาไป assess competency ของคนไดดวย แลวก็เปนเหมือน Library อยูในนั้นเลยวา assess มาแลว 
gap มันอยูตรงนี้มีหนังสืออะไรบาง มีวิธีการอะไรบาง (สงขลา) 

-   เราก็จะมี web intranet , internet เพื่อใหเขามาศึกษาหาความรู (ปทุมธานี) 
-   E – learning (เพชรบุรี) 
- เรามี online – learning ทั้ง internet และ intranet แตตองมี account เขาไป เนี่ยให

พนักงานสามารถเขาไปในระบบ เรียนรูดวยตนเอง (กรุงเทพฯ) 
- เราก็จะมี web intranet , internet เพื่อใหเขามาศึกษาหาความรู (ปทุมธานี) 
- เราก็จะมีการสื่อสารกันผานทาง Intranet ของบริษัทนะคะมันมีการตั้งกระทูได การ 

ตั้งคําถามได สุดทายมันก็จะเปน forum ขึ้นมา แตไมไดคุยกันเรื่องเจาะแจะนะคะ แตโอเคแหละมัน
ก็จะมีเกร็ดเล็กเกร็ดนอยในเรื่องของการ Share ขอมูลปนเขามา  เลย แรก ๆ ก็มี เร่ิมตนเลยก็ตอบจาก
ในความรูที่ตัวเองมี อยางไมเปนทางการ พอนาน ๆ เขาเยอะเขาก็เร่ิมมีการไปหา Link มา ตรงนี้
เพิ่มเติมในนี้นะ หนักไปกวานั้นอีกเริ่มจัดหมวดหมูเลย สงมาใหเลยวาคุณ click เขาไปตรงนี้มี file 
แบบนี้ มาก็ลองทํา อันนี้ก็เปน Informal หมดเลย ในขณะเดียวกันมันก็จะมีคนกึ่ง ๆ เหมือน monitor 
ดูวา เร่ือง Information มันสําคัญ ถาเกิด Information Correct Information มันก็ดีไป แตถาเกิดมัน 
เปนอันนี้ไมไดนะ อาจจะเปนขอมูลที่ไมใชละ มันก็ตองมี เหมือนเขาไปดู Track มันนิดนึง อยางนี้ก็
เปนไปไดนะคะ (เลย) 

- มีการโพสต case ตาง ๆ ใน intranet สามารถกลับมาอานได อาจจะนํามาเปน  
reference ได (นาน) 

-    การตอบเมล สงเมล (เชียงราย) 
-    เอา knowledge จากคนนึงออกมาใหหลาย ๆ คนรูได อาจจะเปนเทคโนโลยีชวยหรือ 

อาจจะเปนความรวมมือระหวาง line manager กับ HR มันก็มีตอง support กัน เชน ไอความรูที่มัน
งาย ๆ Basic เราก็เขียน แลวอาจจะทําเปนหมวดหมู อาจจะทําเปน Forum ขึ้นมา หรืออาจจะเขียน
เปน document เอาไว แลวเอาไป sharing กัน (เชียงใหม) 
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-    มีพวก web board เปนเวทีที่ทําใหคนมาแลกเปลี่ยนความรูกัน (ระยอง) 
 

      2.   การเปดโอกาสใหพนักงานแลกเปลี่ยนความรู ความคิดเห็น ภายในและภายนอกองคกร 
จากการวิจัยพบวา หนวยงานจํานวน 13 หนวยงาน เปดโอกาสใหพนักงานแลกเปลี่ยน

ความรู   พนักงานสามารถที่แสดงความคิดเห็นไดเปดกวาง   
  

- เราจะทําอยูเปนการเยี่ยมลูกคาดวย แลวก็สนับสนุนการ share ความรูในเรื่องของknow 
how การใชอุปกรณ ใชระบบการสื่อสารที่ทันสมัยใหกับชุมชน ใหกับโรงเรียน หรือวา แมแต อบต. 
หรือวา ที่เปนชุมชนทองถิ่นอะคะ เราก็จะทํา ซ่ึงจะผานการพิจารณาจาก ผอ.ภาค วาโอเคกิจกรรม
ไหนที่เราจะเขาไปมีสวนรวม (สุพรรณบุรี) 

-     อยางที่เรียนนอง กิจกรรมดาวเดนทางปญญาดานการขาย ก็คือที่บอกนองไปเมื่อกี้ คือ 
จะเอาคนที่ขายเกง เขามาเปนวิทยากรละกัน เปนวิทยากรภายในใหกับหนวยงานตัวเอง เปนที่
ปรึกษาใหกับเพื่อน ๆ หรือพนักงานคนอื่นในเขตรอบ ๆ อะไรอยางงี้ครับ ก็คือกิจกรรมที่เราทําอยู 
(กรุงเทพฯ) 

- เวลาคุยงานกันเขาอาจจะมีดําริมาเนี่ย เอย ! รูปแบบอันนี้ไปลอง test มาเปนแบบนี้ มี
โอกาสที่จะมาแลกเปลี่ยน พูดคุยหรือขอรับความคิดเห็น หรือคําปรึกษาจากผูที่ดูแลเขา หรือผูที่มี
หนาที่ดูแลในลําดับขึ้นปกติ คือ เขาจะมีโอกาสไดพูดคุยกันแบบนี้ เราจะไมปดโอกาสวาลักษณะ
ของการทํางานเนี่ย ทํางานแบบสั่งการอยางเดียวใชมั้ยคะ ลักษณะของการทํางานไอเร่ืองสั่งการมันก็
ตองสั่งการ เปนวิธีการในการทํางานปกติ แตในกอนของการสั่งการนั้น เราตองการลักษณะที่เปน 
two – way ที่จะ  respond กลับมา feed back กลับมา เพราะฉะนั้นก็เดี๋ยวตองไปแยกแยะเอา อันนี้ก็
จะเปนเรื่องหลัก ๆ ที่กระตุนใหเกิดการเรียนรูนะคะ  (เลย) 

-     กิจกรรม Sharing ก็จะมี แทนที่จะใหเขา Share แบบ in formal เราจัดใหเขา share เปน 
formal ใครมีความรูเร่ืองอะไร ทุก ๆ เดือนก็จัด section  sharing  share เร่ืองนี้ คนนี้ share เร่ือง
อะไร ใครสนใจก็เขามาฟง ชวงเย็น ๆ ก็ยังงี้  (จันทบุรี) 

-    มีการ two – way communication (นาน) 
-    จะมีการ share ความรูของผูบริหาร อาจจะเปนการ share ประสบการณใหพนักงาน 

ฟงอาจจะเดือนละครั้ง (ภูเก็ต) 
-    เขาจะเรียกวา style การบริหาร ซ่ึงผูบริหารเองจะ open จะเปดหอง จะใกลชิดกับ 

พนักงาน แลวก็เปดโอกาสใหพนักงานแสดงความคิดเห็น (สิงหบุรี) 
- การ share กันเนี่ย ก็จะกระตุนใหทุกคน มีปญหาก็มาคุยกันในที่ประชุม แลวก็เก็บ 
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ความรูนั้นไว Share กันในระบบ intranet ของเรา ทุกคนก็ไปเปดดูเพื่อดู action review ปญหาที่เคย
ทําผิดซ้ําซาก ปญหาที่เคยเกดิขึ้นจะถกูเรียนรู เพื่อมาแกไข ทุกคนจะ share จะเขาใจ และไมทําพลาด
ซํ้า (พังงา) 

- และก็เร่ือง Left Hand Column แสดงวาทุกคนรูแลววาสิ่งที่เรามาพูดอาจจะบาดใจจะไม
สะดวกนะ แตเขาจริงใจ ที่จะมาพูดที่จะมา share ก็ขอใหผูฟงเตรียมที่จะรับฟง และก็เตรียมรับฟง 
เพราะคนพูดจะไดกลาที่จะพูด แลวก็กลาเปดเผยไมงั้นก็ไมกลา feed back กันตรง ๆ (พังงา) 

- เราจะมีแบบที่โตะอาหาร จะมีกลองที่ใหเขาไดเขียนความรูอะไรที่อยากจะ share ให
คนอื่น ๆ ไดรับรู (ภูเก็ต) 

- เราจะมีตัวที่เราเรียกวาเปน I – boxes จริง ๆ แลวมันมาจาก ตัว I ยอมาจาก Innovation 
แตพอดีวาที่ผานมาเนี่ยมันอาจจะมีเร่ืองของ complain ของพนักงานเขามาดวย เพราะฉะนั้น
พนักงานเมื่อพนักงานรูสึกวาบริษัทเขาควรจะปรับปรุงเรื่อง นูน ! เร่ืองนี้ คือส่ิงที่อยาก complain เขา
ก็จะสงมาทาง I – boxes หรือแมแตเขารูสึกวา เขาไปเจอตัวอยางดี ๆ จากที่อ่ืนมาเนี่ย เขาก็จะเอามา
หยอนใน I – boxes ซ่ึงมันก็เหมือนกลองรับความคิดเห็นของที่อ่ืน ๆ (ราชบุรี) 

- จะไปพูดคุยไปเสวนา ไปmeeting ไปใหความรู ไปเยอะมาก หรือแมแตสังคม กับสังคม
เราก็ทํา ทําใหกับ public ถือวาเปน add  value หมดเลย ไปคุยใหตลาดหลักทรัพย ไปคุยกับนักเรียน 
นักศึกษา อันนี้เปน add  value ใหกับตัวบริษัท ใหกับตัว brand คําหนึ่งคํามันจะมีความหมายเยอะ
มาก  การที่พนักงานออกไปพูดกับลูกคา ถือเปนการ add value ใหกับพนักงาน เพื่อจะไป add value 
ใหกับลูกคา (จันทบุรี) 

- กิจกรรมอยูตัวนึงนะคะ ที่เราใชโปรโมท 6 ตัวนี้ ไปพรอม ๆ กัน ตัวนี้จะชื่อ Voice to 
You ตัวนี้ทํามา 3 ป ลักษณะรูปแบบกิจกรรมเปนเหมือนการทําคลาย ๆ concept มาจาก 360 องศา 
แตทีนี้วัตถุประสงคเพื่อใหคนรอบขางที่เปนผูบริหารระดับรอง ผูอํานวยการขึ้นไป คนรอบขางไดมี
โอกาสแสดงความคิดเห็น หรือให Feed Back กับ ผูบริหาร ให Feed Back ในเรื่อง 6 ตัวนี้อะคะ วา
เขามองวาผูบริหารของเขามี 6 ตัวนี้มากนอยแคไหน โดยวิธีการ เราจะทําปละ 2 คร้ังนะคะ จะใหผูที่
ไดรับการคัดเลือก เราจะเรียกวา มาโหวต ใหกับผูบริหาร โดยใหคนที่อยูรอบดานมาแสดงความ
คิดเห็น ณ วันที่เราจัดงาน คนพวกนี้เขาก็จะมาเหมือนคูหาเลือกตั้ง เขาก็จะไดรับบัตรในการโหวต
นะคะ บัตรโหวตก็จะมี เขียนวา บัตรนี้ทานจะแสดงความคิดเห็นกับใคร แลวก็จะมีขอคําถามวามี 12 
ขอ นะคะ แตสะทอน 6 ตัว เขามองคน ๆ นั้นอยางไร แลวมีชอง No Vote เขามีสิทธิ์บางที ถาคนที่เขา
ไมไดเกี่ยวกันเยอะ เขาไมไดอยูในมุมที่จะแสดงความคิดเห็น เราก็จะเก็บบัตรมา โดยที่เราไมรูวา
ใครตอบใบไหน อยางนอยผูบริหารแตละคนตองมีคนมาโหวต 12 คน ทางทีม HR ก็ตองมา
ประมวลผลเพื่อสรุปวาแตละคน เออ! ตองโหวตใหตัวเองดวยนะคะวาคิดยังไงกับตัวเอง และคน
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รอบขางเขามองยังไง เราก็จะสงเสริมใหหัวหนา หัวหนาตอง Feed Back กับลูกนอง อาจจะมีการ
ปรับปรุง ปหนาจะอยูในระบบออนไลน อาจจะมีการขยายไปเรื่อย ๆ ไปถึงผูจัดการ (ระยอง) 

- มันจะมกีิจกรรมประจําปนะคะ เรียกวา innovation and suggestion เออ! นั่นแหละ 
คะ มันเปนกิจกรรมนวตกรรมอะคะ มันเหมือนกับการรวมเอาทุกอยาง เอามาทําใหมันเกิด Out put  
ก็คือวา เดี๋ยวพี่พูดคราว ๆ กอนวา innovation  กับ suggestion   suggestion คือ การอธิบาย คือ บริษัท
มีหลาย module ในการทํางาน suggestion ก็คือ การแนะนําในการปรับปรุงกระบวนการทํางาน 
สภาพแวดลอมในการทํางาน คือไดทั่วไปอะคะที่มันทําใหองคกรดีขึ้น ทั้งในแงของตัวพนักงาน 
หรือ องคกรที่อาจจะ save cost ไดมากขึ้น คือ เปนระบบขอเสนอแนะอะคะ ก็คือเสนอแนะให
ปรับปรุงสภาพแวดลอม หรือวากระบวนการทํางานขององคกรใหมีประสิทธิภาพมากขึ้น ไมวาจะ
ตรงไหนเราหยิบมาไดทั้งนั้น คุณสามารถที่จะเสนอความคิดเห็นเขามาได แตเราก็จะมีกระบวนการ
ของการคัดเลือก และก็ใหรางวัลกับขอเสนอแนะที่สามารถนําไปใชไดจริง และก็เกิดประโยชนกับ
องคกร (สุพรรณบุรี) 

- เรามีกิจกรรม suggestion ใหพนักงานเสนอแนะ ในการแกไขปญหาในการทํางาน 
พนักงานทุกคนตองมีสวนรวม มันจะเปนการฝกใหเขาริเร่ิม (ขอนแกน) 

- เราก็ เหมือนจัดเปน Event อะไรขึ้นมา อยางเชน เปน Learning and Sharing Dayเปน
แบบใชผูบริหารระดับสูงมาพูดในเรื่องที่เขาชํานาญแลวก็อาจจะเชิญอาจารยขางนอกอะไรอยางเงี้ยะ
มาเหมือนกับใหความรูพนักงาน (สงขลา) 

-     จัดโตะกาแฟ (เชียงราย) 
 
3.   ใหพนกังานไดสรางผลงาน สงเขาประกวด หรือมีโอกาสนําเสนอผลงาน 

จากการวิจัยพบวา หนวยงานจํานวน  9 แหง จัดโครงการเพื่อใหพนักงานไดสราง
ผลงาน สงเขาประกวด หรือมีโอกาสนําเสนอผลงาน   

 
-   แตในที่ผานมา การประกวดก็พอมี เพราะในชวงระหวางรณรงค เขาก็ไปจัดกีฬาสี จัด

กิจกรรมเนี่ย เขาก็จะมีจัดขบวนพาเหรด เพื่อสราง Model อะไรขึ้นมาในแตละขบวนพาเหรดของเขา 
ในแตละที่ก็มีบางที่ก็ไมทํา บางที่เขาก็ Idea วา เออ! ประกวดกันภายในหนวยงาน (นนทบุรี) 

-   ความคิดสรางสรรค สวนใหญเราจะเนนเปนในสวนของประกวด เออ ! ประกวด
สามารถซุปเปอรสมารท เสนอ Idea ตาง ๆ เพื่อใหขารูจักใช Idea สรางสรรคตาง ๆ แตจริงๆ แลว
มันก็ไมจําเปนที่ตองเปนกิจกรรมที่ซีเรียสนะ อาจจะมีเร่ืองการสอนเขา อยางเชน แบบวามีจัด
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ดอกไม พี่ยกตัวอยางนะ อันนี้ก็มีเหมือนกัน ใหเขาไดรูจัก จริง ๆ ความคิดสรางสรรคไมเฉพาะ มัน
เอามาประยุกตใชกันไดอยูแลว อะไรอยางงี้คะ (ลพบุรี) 

-   อาจจะในกิจกรรมวันลอยกระทงที่จะถึงนี้ มีการประกวดนางนพมาศ มีการจัดฉากอะไร
พวกนี้นะครับผม (ตรัง) 
- เราจะมีกิจกรรมสันทนาการเยอะแยะเลย มี Birthday Party มีกีฬาสี มีแขงกีฬาในเครือ 

โบวล่ิงเชื่อมสัมพันธระหวางแผนก (แพร) 
- เราจะมี innovation award บริษัทเราจะมีบริษัทในเครือ 18 บริษัท ซ่ึงกิจกรรมนี้จะให

บริษัทในเครือคัดเลือกงานเขามาประกวด (ภูเก็ต) 
- เราก็จะมีเร่ืองของวันสงกรานต เราจะแบงเปนโซน แลวก็ใหเขาทํากิจกรรมตามโจทยที่

เรากําหนด อยางเชน ถามีวันสงกรานต ปแรกที่กําหนด ใหสงผูแทนมาประกวด หนุมสาวมิตรภาพ 
โดยที่วาเราไมเนนความสวยงาม แตเราเนนความคิดสรางสรรค แลวก็ส่ือถึงมิตรภาพ อยางปที่สองพี่
ก็ประกวดเรื่องของการแสดง ปลาสุดที่ผานมาพี่ก็เอา theme ในเรื่องการอนุรักษพลังงานอยางมีสวน
รวมเขามาชวย ก็ใหเขาตกแตงกายโดยใชวัสดุที่แบบใชแลวตองทิ้งเอามาประยุกตเปนเครื่องแตงกาย 
แลวใหจัดออกมาเปน theme แบบชักชวนใหพนักงานรวมในการรณรงค (ยโสธร) 

- ก็จะมีโครงการขึ้นมาอีกเหมือนกัน เหมือนกับวาใหพนักงานคิด ไมวาจะเปน product 
ใหม ๆ หรือวาเรื่องของการทํางานใหม ๆ แลวก็สงประกวด (ระนอง) 

-   สนับสนุนใหพนักงานสงบทความเขามาในเรื่องที่เขาถนัด (กรุงเทพฯ) 
-   ใหพนักงานเขียนโครงการ วาพนักงานแตละคนมีความรูในดานใดที่เปนความรูที่ตัวเอง

ถนัด สมมติทาง engineer เขาอาจจะถนัดดานทางเทคนิคในเชิงวิชาการ ก็คือใหเขาทําโครงการ
ขึ้นมาวาเขามีความรูอะไรที่จะใหเขามา Share ใหกับเพื่อน ๆ ไดอานไดรับรูกัน เราจัดเปนการเขียน 
คลาย ๆ วิทยานิพนธยอม ๆ คิดใหเสนอโครงการมาดกอนวา เออ! เขามีความรูในเร่ืองนี้ ถนัดแลวก็
เสนอโครงการมา เราก็จะมีคณะกรรมการดูวาเรื่องราวนาสนใจขนาดไหน เขาขึ้นมาแลวจะได
ความรูอะไรบาง แลวจากนั้นก็ทําขึ้นมาเปนรูปเลม จะมีอาจจะโพสตใน intranet (ระนอง) 

-    จะมีเรียกวา โครงการใหม ๆ เกิดขึ้นทุก ๆ ป เพราะฉะนั้นผูบริหารไมไดจะหวังวาเมื่อ 
10 ปที่แลว 5 ปหรือปที่แลว คุณทําอะไรมา แลวปหนาคุณจะทําอยางงั้นตอไปจะไมใช คุณจะตอง
ไดรับ assignment ใหม ๆ หาสิ่งที่จะมาพัฒนาองคกรอยูตลอด (ราชบุรี) 
  

4.  จัดฝกอบรมใหพนักงาน 
     จากการวิจัยพบวาหนวยงานจํานวน 8 หนวยงาน จัดฝกอบรมใหพนักงานภายในองคกร

เพื่อเสริมสรางความรู ความสามารถ และพัฒนาตนเองของพนักงาน  
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- อยางที่บอก เราบังคับให train 3 ชม. เนี่ย นั้นก็สวนนีง แลวอีกสวนนึง ก็คือเราจะแลวแต
ความสมัครใจ จะเขาก็เขา ใหเขา Manage ตัวเอง เราก็จะเปด training เยอะแยะไปหมดเลย ตั้งแต 
เชิญวิทยากรขางนอกเขามา มีตั้งแต On the job training นะ (นครปฐม) 

-     โห ! เรามี training เกือบ 200 หัวขอในปนึงเนี่ย เยอะมากเลยนะครับ เราจะสอนสารพัด
สอนเลย (นครปฐม) 

- มีหลักสูตร in house training  ที่เยอะมาก คือหลักสูตรปริมาณหลักสูตรที่ใหเนี่ย มีราย
เดือนใหพนักงาน เหมือนมีสินคาใหพนักงานมา shopping ความรูได แตตองมีขั้นตอนในการ 
approve วาหลักสูตรนี้ คือมันจะมี 2 แบบ คือแบบที่คุณเลือกได กับแบบที่เฉพาะกลุมจัดใหกับแตละ
ระดับ อันแรกเลย ซ่ึงตัวนี้เนี่ยผลตอบรับ คือทุกคอรสจะเต็ม บางคอรสอาจจะตองบอกวาเราจะจัด
ขึ้นในอีกกี่เดือนขางหนาก็วาไป เพราะฉะนั้นตัวนี้หมายความวา คนที่เนี่ยไมหยุดนิ่ง จากที่เขามาที่พี่
สังเกตเห็น นอกจากตัวคอรสตัวนี้เนี่ย เร่ืองที่เปนเรื่องเรียน เมื่อ 10 ปที่แลว เขาอาจจะเขามาดวยวุฒิ 
ปวส. ปวช. หรือจบอนุปริญญา แตปจจุบันนี้เขาจบปริญญาตรี แลวก็เรียนตอปริญญาโท แมวาจะ
เปนอายุ คือ เลข 4 แลว หรืออะไรอยางงี้ หมายถึงคนที่นี่เขาไมหยุดนิ่งอยูกับที่ เรียนรูแลวก็จะโตไป
กับองคกร เพราะวา โดยลักษณะองคกรเปนองคกรที่เติบโตอยางรวดเร็ว เพราะฉะนั้นคนเองเขาก็
พัฒนาศักยภาพตัวเอง (ราชบุรี) 

-    Training ตลอด (นาน) 
-    เราจะมีการฝกอบรม มี IDP Individual Planning ทั้งความรูทั่วไป และในดานอื่น ๆ มี

ทั้งอบรมภายในโดยวิทยากรภายใน และมีการเชิญวิทยากรภายนอก (ภูเก็ต) 
- เรามีการฝกอบรมหลายอยางหนึ่งในนั้นก็จะมี เรียกวา coaching on the job training ซ่ึง

เปนการแลกเปลี่ยนความรูระหวาง เออ! ผูที่มีประสบการณมากกวาถายทอดสูคนที่มีประสบการณ
นอยกวา เออ! เราก็มีการทําประเมิน มีสอบอะไรอยางนี้นะครับ จะบอยเหมือนกัน ในสวนนี้อาจจะ
เสริมไดวา เออ! พนักงานจะรูจักแบงปนความรู รูจักติวความรูที่มีอยูตอคนอื่น ตอเพื่อนพนักงาน
ดวยกัน ตอในหนวยงาน อะไรอยางนี้อะครับ อันนี้ เปนพฤติกรรมที่สามารถจะเห็นได (กรุงเทพฯ) 

- พี่จะมี In House Trainer เยอะมากนะคะ เพราะฉะนั้นหลักสูตรที่ออก ก็จะไปเกี่ยวพัน
กับการที่จะสรางใหคนเปน resource ของกันและกันได ไดอยางไร ก็คือวา เราจะใชวิธีเชิญคนที่เรา
คิดวาเขาคือ เจง ! หละ แนนมากในเรื่องนี้ ซ่ึงไมจําเปนตองเปน level ของการจัดการนะคะ ขอโทษ
คะ level ของผูจัดการ พูดงาย ๆ ก็คือเราหา เราตองสแกนหาความเปน specialist ซ่ึงคน ๆ นั้นเนี่ยก็
จะไมถูกวัดดวยเรื่องของ profile ที่มา ตําแหนง ผิวพรรณ หนาตา อายุ อะไรพวกนี้นะคะ  นั่นก็คือ 
เขาไดมีโอกาสแสดงศักยภาพของเขานะคะ เขามีโอกาสได Share ส่ิงที่ เขาแบบ  ส่ิงที่ เขามี
แนนปกเลย ส่ังสมมา แตในเรื่องงานบางตัวเนี่ย อาจจะไมใชเปนเนื้องานหลักของเขาก็มีนะคะ  แต
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วาเขาสนใจ เพราะฉะนั้นวิธีการที่เขาจะมา Share พวกนี้ ถาอยางเปนทางการเปนรูปแบบนะคะ ก็คือ 
ความเปน specialist แลวก็เอามาสอนเฉพาะลงตรงนั้นโดยผานทางการ Training อะไรก็แลวแต 
(เลย) 

-    แลวในสวนของการอบรม เราจะมีแผนการฝกอบรมให (ปทุมธานี) 
-    การมองหา สแกนหา เพื่อจะสรางคนรุนใหมขึ้นมาเปนลักษณะของ Learning Agent นะ

คะ เพื่อที่จะไปตอยอดตอฐานนะคะ ก็คือ ฝกอบรมอยางตอเนื่อง เมื่อมีการฝกอบรมอยางตอเนื่อง 
โอกาสที่เราจะเห็นคนที่จะมาเปน Change Agent ได มันมีเวทีใหเขาอะ วางั้นเถอะ ถาเราไมมีการ
ฝกอบรมอยางตอเนื่อง เร่ืองพวกนี้ก็จะไมเกิดนะคะ (เลย) 

-    เรายังสนับสนุนใหคนขางในเนี่ย เปน trainer คือ มาสอนในหลาย ๆ หลักสูตรที่ 
เขามีความสามารถในดานนั้น ๆ อะไรอยางเงี้ยะ เออ! แลวเราก็แบบวาใหผลตอบแทนเขา ไมใชเปน
ลักษณะตัวเงิน แตวาอาจจะใหเกียรติเขา ทําเปน Recommition Day มีการใหของที่ระลึกเขาอะไร
อยางงี้ คือใหเขารูสึกวา ส่ิงที่เขาทําเนี่ยมันดี มันก็เหมือนการ share ความรูกันภายใน (สงขลา) 

-   จะมีการสนับสนุนหรือเปดโอกาสใหเขาไดเปน trainer อาจจะเริ่มตั้งแตพนักงานใหม 
 ถาคนไหนยังไมเกงกจ็ะให train พนักงานใหม ที่นีก่็จะเริ่มพนักงานทัว่ไป เรากจ็ะมคีะแนนพิเศษ
ใหเขาที่เขามาชวยกิจกรรม อาจจะเขยีนเปนคุณงามความดี (ปทุมธาน)ี 
 

5. การจัดหองสมุด และมุมหนังสือ 
    จากการวิจัยพบวาหนวยงานจํานวน 7 หนวยงาน จัดหองสมุด และมุมหนังสือ เพื่อให

พนักงานใชในการศึกษา คนควาขอมูล  
 

- จริง ๆ ก็อยากจะมีอยางที่บอกอะคะ เปนหองสมุดที่มันเปนเรื่องเปนราว เพราะวา อืม ! 
เพราะวาถามันมีแบบแหลงที่เขาไป อยางเวลาวางชวงพักกลางวัน ทานขาวเสร็จแลวก็เขาไป 
เพราะวาหนังสือที่ใหยืมตอนนี้มันอาจจะจํากัดนิดนึง เพราะมันยังไมมีที่เก็บอะไรอยางนี้ เปนเรื่อง
เปนราว ถึงแมจะมีใหยืมอยู (ลพบุรี) 

-     อยางพี่เนี่ยออฟฟศกลางมีหองเลาจน หองเลาจนก็จะมีหนังสือก็จะแยกออกไปนะคะ
พูดออกไปเปนหมวดของความรูธุรกิจตาง ๆ หมวดของปกิณกะ เขาก็สรรหามาอานกันได (เลย) 

- แตวาทุกสาขาที่หนวยงานของ HR เขาจะมี Library ของเขาเล็ก ๆ มีหนังสือให
พนักงานยืมไปอาน แลวก็จะมี CD ไมก็เปนหนัง เปนอะไรบาง (ชลบุรี) 

-    เราก็มีเปนตูหนังสือ พนกังานอาจจะยมืไปอาน หรือไปศึกษา (สิงหบุรี) 
-    จัดหองสมุด (เชยีงราย) 
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-    หองสมุด เรามีหองสมุด (กรุงเทพฯ) 
-    ศูนยกลางการเรียนรูที่เปน soft skill แลวมี library ที่เปน hard skill (จันทบุรี) 

  
6.  การประชุมกลุมยอย 
    จากการวิจัยพบวาหนวยงานจํานวน 7 หนวยงาน จัดประชุมกลุมยอย เพื่อใหพนักงานได

แลกเปลี่ยนความรู และความคิดเห็นซึ่งกัน  
  

-    มีการประชุมกลุมยอย (เลย) 
-    เราจะจัดเวทีใหเปน conference บาง เราก็จะกระตุนหัวหนาดวย เพราะเขาจะรูวาเขาสง

ใครไปเรียนบาง ใหมาพูดคุยกัน ที่นี่จะมีการพูดคุยกันบอย ๆ  ในที่ ประชุ มป ร ะ จํ า เ ดื อนขอ ง
หนวยงาน (ปทุมธานี) 

-    ประชุมกนัใน case ตาง ๆ (นาน) 
-    อาจจะเกดิจากการประชมุ การเอาปญหามาถกกนั (เชียงราย) 
-    COP community of practice ก็คืออยากจะจัดประชุมเปนกลุมยอย เพื่อใหมาพูดคุยกัน

แลกเปลี่ยนในเรื่องของการทํางานกัน (ระยอง) 
-    มีการประชุมกันอยูเปนประจํา อยางนอย ๆ ผูใหญทุกเดือน จะตองมาประชุมกัน มา 

UpDate วาตอนนี้แผนกของเขาเปนยังไงบาง มีขาวสารอะไรที่ตองรับไปคุยกับทางหนวยของตัวเอง 
(ระนอง) 

-     ถาในงานจะมี weekly meeting ของทุกหนวยงานอยูแลว เขาจะสามารถแสดงความ
คิดเห็นในที่ประชุมได หรือชองทางอื่นเชน ใน intranet มี web board คนที่เปน Head ของ HR ก็จะ
นั่งดูอยูตลอด พนักงานเขาจะเชื่อมั่นวามี management นั่งดูความตองการจะถูกตอบสนองได 
(อยุธยา) 

- เราก็จะทําทกุการประชุม หรือหลาย ๆ การประชุมที่เรามีที่ประชุมเราก็จะมี observer 
 ใหมี reflective partner เขาไปในที่ประชุม วาทุกคนใช 3 V ยังไง 3 V นี่ มี vercal , verbal แลวก็ 
อากัปกิริยาที่เราเห็นเขาvision  เราจะใหคน ๆ นี้เขาเปนคน feed back เอะ! วันนี้ที่ประชุมเปนยังไง 
ทุกคนใช 3 V กันยังไง น้ําเสียงเปนยังไง ใชคําพูดยังไง ก็จะ observer feed back ทายประชุม ทําถี่มั้ย 
ที่นี่เรามีประชุมเยอะมาก มันอาจจะยังไมไดเร่ิมประชุมทุกอยาง ก็เร่ิมไปเรื่อย ๆ  (พังงา) 

-     ในการประชุมคือในการ meeting เวลาเจอเนี่ย เออ ! ถาสมมติวาเขาประชุมกับผูบริหาร
เปนผูใหญเขา คนสวนมากก็มักจะไมคอยกลาที่จะแสดงความคิดเห็นนอกจาก พูดไปตามวาระที่



 อภิญญา  แจมแจง                                                                                                                                            ผลการวิเคราะหขอมูล / 68 

ตัวเองตองรับผิดชอบ แตผูใหญเนี่ยจะกระตุนใหทุกคนแสดงวาตัวเองกําลังคิดอะไรอยูเกี่ยวกับ
ประเด็นนี้ ประเด็นนี้ออกมา คือไดรับการกระตุนจากผูใหญ (ราชบุรี) 

-     Dialogue ก็คือการมานั่งลอมลงแลวเปดใจกัน (พังงา) 
 
7.  ใหไดมีการทํางานรวมกนัเปนกลุม 

จากการวิจัยพบวาหนวยงานจํานวน 7 หนวยงาน จัดกิจกรรมที่ใหพนักงานไดมีการ
ทํางานรวมกันเปนกลุม    

 
-    โครงการ Sara การประกันคุณภาพในการใหบริการพนักงานก็จะทํารวมกัน (กรุงเทพฯ) 
-    การทํางานเปนทีม ก็ปกตินะ พี่วาก็เปน Coaching OST Brain Strom ก็คือเปนเรื่องของ

วัฒนธรรมการทํางาน (สุพรรณบุรี) 
- เรามีกิจกรรมอยางอื่นใหกับพนักงานไดทําอยางเชนวา SCLU โปรแกรมในสวนของ 

Supervisor ทุกคนเมื่อไดรับการเรียนแลวเนี่ย ทุกคนตองทําโปรเจค คนละ 1 โปรเจค โปรเจคที่ทํา
มันจะแยกเปน โปรเจคเดี่ยว และโปรเจครวม เพราะวาในแตละหลักสูตรจะมีผูเรียน 15 – 20 คน ใน
แตละ 1 หลักสูตรนะครับ เสร็จแลว เมื่อจบคอรสแลวเนี่ย เราตองทําโปรเจคเดี่ยว 1 อัน แลวก็โปร
เจครวมกัน 1 โปรเจคนะครับผม ลักษณะการทํางานอยางงี้เนี่ย ก็จะเปนการเรียนรูในเรื่องการทํางาน
เปนทีม การยอมรับซึ่งกันและกัน อันนี้มันเปนการพัฒนา skill ของเขา การอยูรวมกันเปนทีม การ
เขาสังคม การใหเกียรติซ่ึงกันและกัน อันนี้จะเปนการเรียนรูนะครับ (ตรัง) 

- Unity ทํางานเปนทีม ส่ิงที่เราบอกคือคุณตองสามัคคีกันดวยนะ ถาสมมติเราเลนเกมเรา
ใหอุปกรณไป แตละทีมอุปกรณไมเหมือนกัน แตถามวาอุปกรณสามารถ support ซ่ึงกันและกัน ถา
หากคุณมีใจที่เปนชวยเหลือกัน คุณก็อันนี้ใหยืมกัน เราเปลี่ยนกันมั้ย เราก็จะมีเกมมาปลูกฝงอยางงี้
คะ (นครสวรรค) 

- ถาเปนกิจกรรมพื้นฐานเลยก็จะมีเร่ืองของ 5 ส ถาเขยิบขึ้นมาก็จะเปนเรื่องของตัว ISO 
อยางที่เราผานมา ก็คือ ISO TS 16949 ถาเอา 5 ส มาใชมันเหมือนกับมีระเบียบวินัย ตรงนี้ถือเปน
พื้นฐาน เขาไมไดทําคนเดียว เขาตองทําเปนทีม แตถาเขาทําโดยไมสนใจวา จะสงผลเสียหายกับทีม
ยังไง หนวยงานเขาก็จะไดรับการประเมินที่ผลก็จะตกลงไป เรามีการทํา 5 ส ทุกปคะ ทุกปเราจะจัด 
Campaign รณรงค  (ยโสธร) 

- เรามีกิจกรรมเรื่องของ TPN คือการรักษาเชิงปองกัน มันก็จะเกิดการระดมสมอง 
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รวมกลุมก็จะมีตารางกําหนดวาไปตรวจเมื่อไหร ยังไง ใครมา Present เมื่อไหร หรือวากิจกรรมเรื่อง
ของความปลอดภัย Safety ก็จะมีตารางกําหนดวาปนึงเนี่ยในสัปดาหนึงเนี่ยจะตรวจอะไรบาง 
(สกลนคร) 

- เร่ืองของทีมจะเขากับองคกรแหงการเรียนรูได พูดถึงทีมตองมีการ share กัน ซ่ึงเราจะ
เนนเรื่องกิจกรรมที่ทํารวมกันเปนทีม ทีม Building Activity ทุกสาขา ปนึงเขาจะจัดกันทีนึง แลวแต
กลุม ไป walk rally บางอะไรบาง เพื่อใหเกิดการ share กัน ในกิจกรรมที่เขา design ที่ทุกคนตอง
รวมกันคิด รวมกันทํา มา share ความคิดกัน (ชลบุรี) 

- จะมีเร่ือง 5 ส แลวก็มีโครงการ Safety Audit ทําพื้นที่ใหสะอาด นาอยูนาอาศัย
(สกลนคร) 

- มีของที่ระลึกที่เราทําออกมา มีตั้งแตถุง ตั้งแตหมวก อะไรอยางงี้ ของทุกอยางจะบอก
ไปเลยแตละตัว ของพวกนี้ไมไดวาเราแจกทุกคนนะคะ คุณตองเขามารวมกิจกรรม บางอยางเรา
สงเสริม Unity เราก็บอกวาคุณตองรวมตัวกัน 3 คนนะ แลวมาคุยอะไรที่มันตรงกัน หรือเหมือนกัน 
คุณมีอะไรที่มันเหมือนกับวาคุณเปน Unity เดียวกัน ตองเอาความเหมือนมาบางทีเขาแตงตัวมา
เหมือนกัน เสร็จแลวเราก็จะถามวา “คุณมีอะไรเหมือนกันอีก นอกจากแตงตัวเหมือนกัน” เขาก็จะ
บอกวา เขามีเร่ืองของการสื่อสาร เขาก็จะตองมาคุยมาเลา คือเราตองพยายามดึงใหเขามา ถาคุณจัด
กิจกรรมแลวคุณไมมีของพวกนี้มาเปนตัวดึง เออ! ไมอยากจะทํา (นครสวรรค) 
  

8.   การจดัสื่อส่ิงพิมพชวยในการใหขอมลู 
จากการวิจัยพบวาหนวยงานจํานวน 6 หนวยงาน จัดสื่อส่ิงพิมพ ไดแก(วารสาร  

โปสเตอร  และปายประกาศ) ชวยในการใหขอมูลขาวสาร แลกเปลี่ยนความรูจากทั้งภายในและ
ภายนอกองคกร    
 

-    มีติดโปสเตอรประชาสัมพันธ เร่ืองอะไรเดน ๆ ออกมาเปนลักษณะนี้ (นนทบุรี) 
-    เรามีลักษณะอยางไมจริงจังนะ ชวง Try – Out ของเรา เรามีลักษณะอยางงี้ เราเรียกวา

เปน LO Delivery คือทําเปนแผนพับแจกพนักงาน แลวก็มีการตอบคําถาม แลวตอไปอาจจะมีการ
ตอบคําถามมากกวานี้ (พังงา) 

- เราก็จะมีการจัดเปนทําเปนวารสารภายใน ก็มีการใหความรู แลวก็อาจจะทั้งคนขางใน
เองจากอาจารยขางนอกใหมาเขียนใน Topic ที่เปนเรื่องในเลมนั้น ๆ ที่เรากําลังมุงอยูเหมือนกับให
เขาอานอะไรอยางเงี้ยะ  (สงขลา) 
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- ที่นี่มีวารสารทุก 3 เดือน ช่ือ KK Family แตกอนเปนเลม แตตอนนี้ยายมาอยูใน KK 
World (ระยอง) 

-    HR เองเขาก็ทําตัววารสารที่เขาออกราย Quarter รายเดือนอะไรเนี่ย เขาก็จะมีเนื้อหาสิ่ง
ละอันพันละนอย ที่ทําใหพนักงานมีความคิดความอานมากขึ้น (ชลบุรี) 

-    เขา แลวเราก็จะมีการติดประกาศอยางเชน ถามีขาวการเรียนตอปริญญาโท ขาวสาร
เกี่ยวกับสายงาน ความรูตาง ๆ (ปทุมธานี) 

 
9.   การจัดตั้งคณะทํางาน 
      จากการวิจัยพบวาหนวยงานจํานวน 6 หนวยงาน จัดตั้งคณะทํางาน  เพื่อใหพนักงานมี

ความรับผิดชอบตอหนาที่งาน  กลาแสดงความคิดเห็น และสามารถทํางานรวมกับผูอ่ืนได   
-    เร่ิมตั้งแตกระบวนการบริหารจัดการ ดวย คือจะใชแรงงานสัมพันธเปนหลัก เพราะวา

ทีมที่ดีตองเกิดจากความสัมพันธอันดีของสมาชิกทีม เราก็มี หน า ที่ จ ะ  Build สม า ชิ ก ที ม ใ ห มี 
Relationship ที่ดีตอกัน (อยุธยา) 
 -    สวนใหญกม็ีตั้งเปนคณะทํางานตาง ๆ ก็ถือวาทํางานเปนทีม (กาญจนบุรี) 
 -    การทํางานเปนทีม เราใชลักษณะการจัดตั้งชมรมตาง ๆ ขึ้นมา ชมรมที่เราจัดตั้งก็มาจาก
หลายฝาย เขาไป organize กัน แลวก็ไป set กลุมทํางานขึ้นมา แลวก็มาเสนอ budget เชน ชมรมคน
รักสุขภาพ ชมรมฟุตบอล ชมรมคนรักหนังสือ ชมรมเกี่ยวกับบําเพ็ญประโยชนอะไรอยางนี้นะครับ 
ก็ทําขึ้นมาแลวก็มีทีมงานบริหาร บริษัทก็จัด budget ให เราตั้ง budget เรารูอยูแลววาจะสงเสริมให
คนทํางานเปนทีม อันนี้คือ พยายามจัดอะไรที่มัน informal นะ เพราะวาพูดถึงเปนทีมเนี่ยในการ
ทํางานมันมี cross function ระหวางฝายอยูแลว อันนี้เปนเรื่องธุรกิจของบริษัทแตนี่เราสนับสนุนที่
มัน informal ใหทุกคนไดฝก วานี่คุณเปนประธาน คุณเปนเหรัญญิก คุณคุมเรื่องการเงิน คุณเสนอ
แผนมาที่ประชุม ชมรมของคุณตองไปบริหารการใชจายเงิน ทุกคนก็จะฝกเพราะฉะนั้นพนักงาน
ระดับลาง ๆ เนี่ย เขาก็จะไดฝกการทํางานหนาที่ที่มีบทบาทเปนนายทะเบียน เปนรองประธาน หรือ
เปนเลขา ในที่ประชุม เขาก็จัดการประชุมอะไรแบบนี้ คือเนน informal activity (พังงา) 

-    เราก็มีพวกนโยบายบริษัท การจัดตั้งคณะกรรมการตาง ๆ เพื่อใหรวมทํากิจกรรมตาม
นโยบายบริษัท เชน กิจกรรม 5 ส. , กิจกรรมขอเสนอแนะ , กิจกรรมความปลอดภัย , กิจกรรม QCC 
คือ กิจกรรมที่พนักงานทํางานอยูรวมกัน ชวยกันคิดแกไขปญหาในการทํางาน โดยใชหลักแกปญหา 
หรือคณะกรรมการสวัสดิการพนักงาน (ขอนแกน) 
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- อาจจะทําเปน committee มีคนที่รูเร่ืองเดียวกันหลาย ๆ คนมาสัมภาษณกัน shareกันก็
เปนไปได หรืออาจจะมีใครที่มีความรูดานนึงไปเจอะไปเจออะไรที่มันนาสนใจ ไปสัมมนา
ตางประเทศ ไปเขา Forum อะไรที่นาสนใจ อาจจะมี share กัน เขา in class ก็ได (เชียงใหม) 

-     เร่ืองของระบบของการทาํงาน การจัด committee ของการทํางาน อยางเชน กลุมนีดู้แล
รับผิดชอบในเรื่องของงานกอสรางตรงนี้ กลุมนี้ก็ดแูลรับผิดชอบในเรือ่งของการตลาดอะไร
ประมาณนี้ มนัก็จะเปนเหมอืนกับวา มนัมเีจาภาพชดัเจน ผูรับผิดชอบเปนสวน ๆ เมื่อมันมีการจัด
กลุมคณะทํางาน มันมี Exercise กันอยูตลอด (เลย) 
   

10. กิจกรรมเชือ่มความสัมพันธระหวางคนในองคกร   
การวิจัยพบวาหนวยงานจํานวน 6 หนวยงาน จัดกิจกรรมเชื่อมความสัมพันธระหวาง

คนในองคกร   
- ไมวาจะเปนกฬีาที่แบบวามารวมจอยกัน กีฬาสี ก็จะเปนทํางานเปนทีม ความรวมมือ

กัน (ลพบุรี) 
-    กิจกรรมกจ็ะเสริมเรื่องของทีมเขาไป อาจจะจัดในเชิงของกีฬา , บันเทิง (อยุธยา) 
-    ทุกสาขาเราก็จะสงเสริมใหเขาทํากิจกรรมรวมกัน อยาง Birth Day Party  บางทีก็มี

กิจกรรมทุกวันศุกร กินขาวฟรี อะไรอยางงี้ คือเรามี Canteen แลวมีอาหารขายราคาถูกมาก แตก็จะมี
วันนึง ที่เขาจะบอกวาทุกวันศุกร ขาวฟรีนะ กับก็ซ้ือเอา (ชลบุรี) 

-    มีกีฬาสี (ชลบุรี) 
-    ทางดานการกีฬา กฬีาภายใน กฬีาส ี(กาญจนบุรี) 
-    อยางกจิกรรมเราจะมีทุกป อยางเชน ตลุา พฤศจิกา เรามีกีฬาส ี(สกลนคร) 
-    กีฬาภายใน กีฬาส ี(กาญจนบุรี) 
-    เรามีทํา family day , sport day แตจากการประเมินเราพบวา เราพบความนิยมนะ ทุก

วันนี้กิจกรรมที่ popular แลวคนสนใจมากคือ การประกวดคาราโอเกะ (พังงา) 
  

11.   การสงพนักงานไปดูงานนอกองคกร 
        จากการวิจัยพบวาหนวยงานจํานวน 5 หนวยงาน สงพนักงานไปดูงานนอกองคกร (ทั้ง

ในและตางประเทศ) เพื่อการเสริมความรู ทักษะและนํากลัมมาถายทอดใหพนักงานภายในองคกร   
 
-     สงไปดูงานขางนอก  สงไปดูงานตางประเทศ  (นครปฐม) 
-     การสงไปดูงาน (ราชบุรี) 
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-     เวลาที่เขาไปสัมมนาขางนอก ไปสัมมนาถาเปน class ที่เราสนใจ เราจะเชิญเขามาคุยมา
บรรยายใหคนอื่นฟงคือเขาไดทบทวนสิ่งที่เขาไดไปเรียนรูมา หรือวาในฝายเขาเนี่ย เขากลับจาก
สัมมนา เขาตองมาคุยมาอธิบาย วาเขาไปเรียนรูอะไรมาบาง (พังงา) 

- มีการสงเขาไปเรียนขางนอก ไปดูงานขางนอก อยางไปญี่ปุน เพราะพี่วาการอบรมกับ 
ดูงานขางนอกมันตางกัน อบรมคือประยุกตจากทฤษฎีไปสูปฏิบัติ ถาไปดูงานปฏิบัติเลย (เชียงราย) 

-    เร่ืองของการรูจริง ทําจริง รูลึก ทฤษฎี กับปฏิบัติเนี่ย จริง ๆ ทฤษฎีก็ไมพนการฝก 
อบรมนะ แตทฤษฎีเขาก็หาเรียนรูได เวลาเราสงคนไปอบรมภายนอก (กาญจนบุรี) 
 

12.  การจัดสัมมนานอกสถานที่ 
 จากการวิจัยพบวาหนวยงานจํานวน 4 หนวยงาน จัดสัมมนานอกสถานที่ 

  
-    กิจกรรมสัมมนานอกสถานที่ กิจกรรมรวมกัน จะมีบอย การทํา walk rally  work shop 

เราก็จะสอดแทรกอยูในกิจกรรมพวกนี้ครับ อาจจะไมทุกหลักสูตร มี walk rally แตก็จะมีสอดแทรก 
อยางเชน หลักสูตรพนักงานใหม อะ แนนอน เราจะเสริมสรางใหเขารูจักกัน ทํางานเปนทีม เพราะ
เขาตอง เราตองไปทํางานรวมกันในสาขาอันนี้ก็จะมีกิจกรรมอยางที่วาเนี่ยะ การทํางานเปนทีม การ
ทํางานเปนกลุม (กรุงเทพฯ) 

-    ตอมา Teamwork ที่นี่จะมีเหมือนอบรมอะคะ แตจะกึ่ง rally ที่มีจัด พนักงานทั้งหมด แต
ไปทีละ Lot ก็คิดจะไป Train แลวก็จะมี rally ผลตอบรับกลับมาก็ดี คนที่ไมรูจักกันก็รูจัก เพราะพี่
จะคละฝายตาง ๆ รวมคนจากสาขาในตางจังหวัดดวย (ระยอง) 

-     อันนี้จะเปนหนึ่งในเรื่องฝกอบรมอยาง walk rally เราจัดไปเมื่อปที่แลว จุดเนนก็คือ 
การทํางานเปนทีม (สกลนคร) 

-     จัดสัมมนาก็ทําบอยเหมือนกัน ดวยหัวขอที่หลากหลาย จัดสัมมนาภายใน ภายนอกเราก็
จัด มันมีโครงการอันนึงเรียกวา  lecture series ที่เราเดินสายไปตามภูมิภาคตาง ๆ ทั่วประเทศ แลว
เราก็จัดสัมมนาใหความรูกับประชาชนทั่วไปเลย (กรุงเทพฯ) 

- เราสงพนักงานไปสวนโมกข ไปนั่งสมาธิ ไปรูจักศึกษาธรรมะ พวกนี้ก็จะกลอมเกลา
จิตใจได แลวก็มีพระมาเทศนที่โรงแรมก็มี มีครูจิตวิทยามาสอนก็มี ทําอยางไรใหมี
ความสุข positive thinking อะไรตาง ๆ เหลานี้ (นครปฐม) 

 
13.  จัดกิจกรรมเสียงตามสาย 
       จากการวจิัยพบวาหนวยงานจํานวน 3 หนวยงาน จัดกิจกรรมเสียงตามสาย ซ่ึงเปน 
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การบอกผานขาวสาร ขอมูล หรือเกร็ดความรูที่องคกรตองการใหพนักงานรับทราบ  
 

-    ในระดับลางลงมา เขาก็จะมี morning talk (นนทบุรี) 
-    มีเสียงตามสาย ก็อาจจะแทรกตรงนั้น เพราะทุกเชาเราจะใชตรงนั้นชวยดวย แทรกอะไร

ที่เปนขาวสาร ประเทืองปญญา (ชลบุรี) 
-    ทั้งสื่อภายในที่จะคอยผลักดันใหพนักงานมีทัศนคติที่ดี ไมวาจะเปนตอองคกรหรือตอ

ผูบริหารดวย อยางสื่อที่เรามีจะมีพวก radio เสียงตามสาย เราพยายามแบบวา ทํากิจกรรมที่ให
ผูบริหารระดับสูงเขามาใกลชิดกับพนักงานมากขึ้น (ลพบุรี) 
  

 14.   การจัดกจิกรรมที่รวมมือกับองคกรภายนอก 
  จากการวิจัยพบวาหนวยงานจํานวน 3 หนวยงานจัดกิจกรรมที่รวมมือกับองคกร

ภายนอกเพื่อเชิญวิทยากร หรือเอื้อประโยชนในดานการศึกษา    
 
- แลวก็เราจะมีโครงการที่ไป join กับมหาวิทยาลัยช้ันนําที่ยุโรปดวย ในการทํา Webcast 

เราฟง web cast จากเขา เขาจะมีการสอน แตตรงนี้คง limit สําหรับคนที่มี authority ในการเขา
เทานั้น เพราะมันคาใชจายสูง คะ แลวอนาคตพูดเผื่อเอาไว อาจจะมี Training broadcast เขา True 
Vision อะไรอยางงี้คะ ซ่ึงมันก็เปน project ที่วางไว แตวาถามจริง ๆ วา ณ วันนี้ เราทําไดรึยงั มนัเปน
เร่ืองใหญ มันมี cost production ถาพนักงานไมมี UBC เราก็ดูไมได มันเปนเรื่องที่เราตองไป join 
venture กับธรุกิจในเครืออีก คงใชระยะเวลาพอสมควร แตวาวันนี้ เปน Idea เปนสิ่งที่เราอยากจะทํา 
มันก็คงมี project ไปเรื่อย ๆ อะคะ (นนทบุรี) 

- เร่ืองใฝรู และการแบงปนความรู เปน Idea ของ project ที่เราอาจจะไปรวมกับหองสมุด
อาจจะมีประกาศแบบ 100 คนแรกสมัครฟรี เพื่อรณรงคใหเขารักการอาน (นนทบุรี) 

- เราก็จะมีโปรแกรมที่รวมกับของทางบางมด ก็จะมีเร่ืองของตัว Management, Engineer 
ที่บางมดเขาเขามาชวย เขาเขามา train ให แลวก็มีการจัดฝกอบรมปกติ in house 70% อ่ืน ๆ 
ประมาณ 30% (ยโสธร) 

-   เราก็มีกิจกรรม Smart talk มีเหมือนวา เชิญวิทยากรจากภายนอกเขามาใหความรูกับ
พนักงาน แตวาเปนใหความรูในเชิง Relax มาพูดอะไรอยางงี้ อยางที่ผานมาเราก็มีเชิญ  ดร.เสรี มา
ใหความรู เราก็ตั้งหัวขอไวเฉพาะดานอะไรอยางนี้คะ มีเชิญ คุณองอาจ จาก UBC คุณโชค บูลกูล มา
พูดเกี่ยวกับ Idea ในการทําการตลาด marketing ของเขา  มาชวยเสริมทั้ง Idea ทั้ง innovative อะไร
ไดหมด (ลพบุรี) 
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15.   การใชส่ือมัลติมีเดีย 
        จากการวิจัยพบวาหนวยงานจํานวน 3 หนวยงานใชส่ือมัลติมีเดีย ในการเปนสื่อที่ใช

สําหรับการศึกษา คนควาสําหรับพนักงาน  
 
- เราก็จะใชเปน Media คือ ทําสื่อขึ้นมาเปน CD อะไรอยางงี้ที่เราผลิตเอง ทําเอง ทุกอยาง 

แลวเราก็สงไปใหสาขา แลวสาขาก็เอาไปเปด ไดเรียนรูจากกอนเดียวกันหมด พอไปปุบ สาขาเรียก
ประชุมจัดฉาย คุยกัน ก็ชวย ๆ กัน (ชลบุรี) 

-     เราจะมี I – Console อะอันนี้ก็จะชวยในเรื่องของ learning ในตูนั้นจะเปน internal web 
แลวสามารถ Link กับ External ได พนักงานสามารถเขาไปใชไดตลอด (ยโสธร) 

-     เราก็มีหลายสื่อดวยกัน มีทั้ง CD – Rom (กรุงเทพฯ)  
 
16.   จัดศูนยการฝกอบรม 
        จากการวิจัยพบวาหนวยงานจํานวน 2  หนวยงาน  จัดศูนยการฝกอบรมโดยที่ศูนยการ

ฝกอบรม เปนศูนยรวมที่ใหพนักงานสามารถมาเขามาเพิ่มพูนความรู ขอมูลขาวสารจากการใช
อุปกรณตางๆ ทั้ง internet , intranet , หนังสือ,  ส่ือมัลติมีเดีย และสื่อส่ิงพิมพตางๆ    
 

-    ตอนนี้เรามแีลว Training Centre (นนทบุรี) 
-    ที่เปนรูปธรรมชัดเจนมี Assessment Centre เราก็จะทําสรางโรงเรียน โรงเรียนที่เราจะ

สรางก็คือ เรามี Knowledge Management เราก็จะสรางโรงเรียน โรงเรียนตรงนี้ก็คือ เออ! เรา
ตองการจะตั้งคน เรามี องคกร เราจะ Key ในเรื่องตาง ๆ เราสรางเปนโรงเรียนขึ้นมา คนใหมเขามาก็
ไปรับหลักสูตรที่ควรจะตองรู แลวก็เปนการรวม Share ประสบการณ จากคนเกาแก นํามาสอน
ใหกับคนรุนใหมวา ซ่ึงอาจจะเปนเทคนิคเฉพาะพิเศษขององคกรเรา ซ่ึงในอนาคตพี่เชื่อมั่นไดเลยวา 
โรงเรียนเหลานี้นาจะเปดกวางสําหรับคนภายนอกที่ตองการจะมีแนวทางประกอบอาชีพในลักษณะ
นี้ (นนทบุรี) 

-    เราทํา Learning Center เพราะกิจการของเราขยายสาขาเปดใหมทุกป บุคลากรก็มากขึ้น
ทุกป ก็คือตองมีศูนยบางอยางหรือตองรวมศูนยโดยใช Teleconference ไมวาจะอยูที่ไหนก็จะ
ออนไลนพรอมกันหมด ใช conference call เพื่อประหยัดคาใชจายประหยัดเวลาอะไรอยางงี้ อะไร
หลาย ๆ อยางเราใช conference call ได มันจะมี Issue ตลอดเวลา (ชลบุรี) 
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    17.   การใหทุนการศึกษา 
จากการวิจัยพบวาหนวยงานจํานวน 1 หนวยงาน ใหทุนการศึกษาเพื่อการพัฒนา

ตนเองของพนักงาน   
 
- ใหทุนอกีนะ ทุนพนักงานเพื่อใหเขาอัพเดทตัวเอง ทนุใหศึกษาปริญญาตรี ปริญญา

โท (ลพบุรี) 
 
 18.  การจัดสภาพแวดลอมใหเอื้อตอการทาํงานเปนทีม 

จากการวิจัยพบวาหนวยงานจํานวน 1 หนวยงาน จัดสภาพแวดลอมใหเอื้อตอการ
ทํางานเปนทีม จํานวน 1 คน  

 
- การออกแบบบรรยากาศสภาพแวดลอมในออฟฟศเราเนี่ย work station มันจะเอื้อ

ใหทุกคนทํางานเปนทีม เราจะไมมีกั้นหองแบงโซนนั่ง ทุกคนนั่งปนเป สวนใหญจะนั่งปะปนกันไป 
บางลักษณะงานที่นั่งประจํา ที่นี่ก็เสริมเรื่องความสัมพันธ ออฟฟศก็จะโลง ๆ (อยุธยา) 
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ตารางที่ 8  กิจกรรมที่จัดขึ้นเพื่อสนับสนุนใหเกิดวัฒนธรรมองคกร 
กิจกรรม จํานวน (n) 

การจัด internet และ intranet ใหใช 
การเปดโอกาสใหพนกังานแลกเปลี่ยนความรู ความคิดเห็น ภายใน และ
ภายนอกองคกร 
ใหพนกังานไดสรางผลงานสงเขาประกวด หรือมีโอกาสนําเสนอ
ผลงาน 
การจัดฝกอบรมใหพนักงาน 
การจัดหองสมดุ และมุมหนังสือ 
การประชุมกลุมยอย 
ใหพนกังานไดมีการทํางานรวมกันเปนกลุม 
การจัดสื่อส่ิงพิมพชวยในการใหขอมูล 
การจัดตั้งคณะทํางาน 
กิจกรรมเชื่อมสัมพันธระหวางคนในองคกร 
การสงพนักงานไปดูงานนอกองคกร 
การจัดสัมมนานอกสถานที่ 
จัดกิจกรรมเสียงตามสาย 
จัดกิจกรรมที่รวมมือกับองคกรภายนอก 
การใชส่ือมัลติมีเดีย 
จัดศูนยการฝกอบรม 
การใหทุนการศึกษา 

17 
13 
 
9 
 
8 
7 
7 
7 
6 
6 
6 
5 
4 
3 
3 
3 
2 
1 

 
2.4    การสรางวัฒนธรรมองคกร  

กลุมตัวอยางในการวจิัยคร้ังนี้ บอกถึงการสรางวัฒนธรรมองคกร โดยมีวิธีการดังนี ้
1. วัฒนธรรมองคกรสรางจากผูบริหารเปนหลัก 
กลุมตัวอยางจํานวน 19 คน มีความคิดเห็นวาวัฒนธรรมองคกรสรางมาจากผูบริหาร

เปนหลัก  ผูบริหารจะตองเปนผูปลูกฝง ผูนําในการพัฒนาระบบและโครงสรางองคกร 
 

  -    อยูที่ผูบริหารเปนหลัก (นครปฐม) 
  -     จะตองมกีารสนับสนุนจากผูบริหาร คือ 1 คือเร่ิม เร่ิมจากผูบริหารตองเปน 
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ผูสรางบรรยากาศกอน (ราชบุรี) 
 -    ฝายบริหารคิดรวมกัน (สุพรรณบุรี) 
 -    ผูบริหารจะเปนตวันํา คงนาจะเริ่มมาจากผูบริหาร (ตรัง) 
-     ผูบริหารระดับสูงจะเปนตัวนํา และหัวหนาในแตละหนวยจะชวยผลักดัน

พฤติกรรมตางๆ ทุกคนตองรวมมือกันจึงจะสําเร็จ (เลย) 
-     คนที่กําหนดนาจะมาจากผูบริหารระดบัสูง (สงขลา) 
-     สรางก็คง มันมาจากแรงผลักดันในดานการแขงขัน อันที่สองมาจากความเชื่อ

ของพวกเรากนัเองเนีย่เปนแรงที่ทําใหเกดิวัฒนธรรมองคกร ขางนอกเขาแขงขันกันรุนแรง ถาขางใน
ไมเปนทีมตองมีการดูแลเรื่องคน เพราะฉะนั้นผูที่เกีย่วของกับพนักงานโดยตรง ผูบังคับบัญชาแตละ
ระดับชั้นตองดูแลบริหารบคุคล (อยุธยา) 

     -    มันก็คงตองเริ่มจากที่ แตเดิมเนี่ยมันจะมี Vision มันจะมีการปรับเปลี่ยนแตที่นี่ที่
ไมเปลี่ยนเลยคือตองมี Service mind แตที่เขาเริ่ม set เนี่ยเมื่อ 3 –4 ป แต ๆ กอนเราไมไดเขียน แต
ตอนนี้วัฒนธรรมองคกรที่เราอยากจะใหมี 4C กับ 1S พอ 5 ตัวนี้เปนCompetency ของโรงพยาบาล 
พนักงานก็ตองทําและแสดงพฤติกรรมออกมา โดยคนที่กําหนดคือผูบริหารระดับสูง และมีการทํา 
Brain Storming (ปทุมธานี) 

-     ผมวามันฟนธงมาจากขางบนวาจริง ๆ การกําหนดวัฒนธรรมองคกร มันเกิดจาก
เบอรหนึ่งที่อยากจะใหวัฒนธรรมองคกรเปนยังไง สองเกิดขึ้นเองจากคนทํางานสะทอนภาพการ
ชวยเหลือซ่ึงกันและกัน การเคารพกันและกันซึ่งมันใชเวลานาน อาจจะเปนคานิยมที่มันยังไมถูกก็
ได แตที่มันตรงกับวิสัยทัศน ตรงกับ Trend ของอนาคต นาจะมาจากผูบริหารระดับสูง (นาน) 

    -    ผูบริหารจะตองเปนผูกําหนดมาวาปนี้เราจะขับเคลื่อนอะไรกัน ผูที่สรางคือ
ผูบริหารระดับบน และตองมี customer เขามาเกี่ยวของดวย (แพร) 

- การสรางวัฒนธรรมที่ดีที่สุด คือ การดํารงตนของผูบริหาร การสรางวัฒนธรรม คือ
การมี policy แลวมีกฎเกณฑกติกา มีเงื่อนไข ผูบริหารทําเปนตัวอยาง มันถึงจะเกิด (เพชรบุรี) 

- ที่มาวัฒนธรรมองคกร เขาเรียก Core Competency บางคนอาจจะเรียก Value ได
จากทีมผูบริหาร เราตั้ง Committee เขามา เราจะสราง Culture เราแตกมา ช่ือองคกรมา กําลังจะให
เลือกมาจะใชคําไหน โดยผู บริหารกลั่นกรองออกมาแลว จะไปโหวตใหพนักงานเลือกวาจะ
เอาคําไหน เพราะแตละคําจะสอดคลองกับธุรกิจเราหมด (เชียงราย) 

   -     เร่ิมจากองคกรผูใหญ มีเปาหมายชัดเจนมั้ย แลวก็ไลลงมาเรื่อย ๆ (เชียงใหม) 
 -     มันคงตองเริ่มจากผูใหญลงมา ผูใหญตองประกาศเปนนโยบาย  ขณะเดียวกัน

ผูใหญตองทําดวย ทําใหเด็กเห็น (ชลบุรี) 
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      -     จริง ๆ อยางแรกตองเริ่มมาจากผูบริหารที่จะเปน Role Model จุดประกายใหกับ
ลูกนองได ก็จะฝกใหลูกนองคิด แบบแผนมาจากผูบริหาร (ระยอง) 

     -    จริง ๆ แลวเร่ิมตนเปนผูบริหารประชุมคอนขางหลายครั้ง วาเราอยากใหพนกังาน
มีพฤติกรรมไปในทางไหน หรือวามีเปาหมายไปในทางไหน จากนั้นเขาก็จะตกลงกันวาอยากใหมี
ตัวนี้ตัวนี้ (ระนอง) 

- เราใช Style การบริหาร ผูบริหารวางหรือไมไมรู แตผูบริหารทําใหเขาเห็นอยู วา
เนี่ยเราบริหารงานแบบนี้ เพราะฉะนั้นเขาก็รูวานี่คือ Style (สิงหบุรี) 

       -     คือเกิดมาจากดําริของทานประธาน ซ่ึงทานนํามาจากหลักการบริหาร 
(ยโสธร) 
- ถาในความเห็นผมเนี่ย วัฒนธรรมตอส่ิงที่เปนแบบอยางเปนสิ่งที่ยึดถือตามที่เขา

กําหนดมา สวนที่จะสงผลสําคัญก็คือ ผูนํา ตัวผูนํามันก็ ถาถามผมอันนี้คือจุดเริ่มตน ในการที่จะ
กําหนดวัฒนธรรมจะเปนทางการหรือไมเปนทางการก็ตาม (สกลนคร) 
 

2. วัฒนธรรมองคกรเปนพฤตกิรรมปฏิบัติอยูแลวตั้งแตในอดีต 
กลุมตัวอยางจํานวน  7 คน มีความคิดเห็นวาวัฒนธรรมองคกรเปนพฤติกรรม

ปฏิบัติอยูแลวตั้งแตในอดีตแตไมไดถูกกําหนดเปนวัฒนธรรมองคกร  หลังจากนั้นจึงไดมีการนํามา
เขียนหรือจัดทําใหเปนรูปธรรม 

 
- สวนหนึ่งวัฒนธรรมของเรามันมาจากเรื่องราวความสําเร็จของเราในอดีตนะคะ อีก

สวนหนึ่งเรามองวาอนาคตเราจะเปนยังไง เราตองการใหองคกรเรา อยูใน position ไหน เปนระดับ
ไหน เราก็ตองมาวิเคราะหวาพฤติกรรมเหลานั้นคืออะไร สวนที่ 3 ก็คือวา เราบอกวาวัฒนธรรม
องคกรของเราเนี่ย เออ! เรามองดูวาวัฒนธรรมองคกรของบริษัทอื่นที่เปนระดับ global เพราะ
เปาหมายของเรา ตองการเปน ระดับ global ใชมั้ยคะ เราก็ไปดูวา ระดับ global อ่ืน ๆ เนี่ย เขา
ประสบความสําเร็จดวยวัฒนธรรมหรือมีพฤติกรรมแบบใดบาง เราก็จะดูวา อืม! สวนใหญบริษัทนัน้
เนนเรื่องนั้นเรื่องนี้นะ เราก็มาดูวาที่เขาเนนกันเนี่ย มันมา Match กับองคกรเรามั้ย ถามัน Match กับ
องคกรเรา เราก็เอาตัวนั้นมาวิเคราะหวาทั้งหมดเนี่ยอะไรเปนพฤติกรรมที่เปน priority หรือเปนหลัก
จริง ๆ สําหรับธุรกิจแบบเรา แลวคุณลักษณะของคนแบบเรา ก็จะกลับมาเลือกกันอีกที ทีนี้ในตัว
วัฒนธรรมองคกรของเราเนี่ย จริง ๆ มันมีมานานแลว แตไมไดถูกกําหนดขึ้นมาใหเปนรูปธรรม 
หรือเปนนามธรรมชัดเจน ตางคนก็ตางมีพฤติกรรมเหลานั้นในตัวจนเมื่อปที่แลวนะคะ เราก็มี
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โครงการที่จะกําหนดขึ้นมาใหเปนนามธรรมหรือรูปธรรมที่มันชัดเจนขึ้นมา เราก็กําหนดขึ้นมา 
(นนทบุรี) 

      -    มันเปนพฤติกรรมที่มีอยูแลว แตวายังไมมีการทําใหเปนรูปธรรม ก็จะมีการนํามา
รวบเขาใหชัดเจนยิ่งขึ้น (ลพบุรี) 

- ที่นี่มันอยูมาแลว 30 กวาป ตรงแรกมันเปนการสืบทอด มันมีของมันอยูแลว แลวมันก็ดี
พอ เพียงแตวาเราจับเขาไปดูวาเอะ! อะไรที่เราทําอยูแลวมันดูดี ที่เชื่อถือวาเนี่ยคือ แนวทางการทํา
ธุรกิจที่ดี แลวสงผลใหประสบความสําเร็จ เมื่อ 36 ป 40 ปที่แลว ไมมีใครมานั่งนึกหรอกวา เราจะ
สราง Organize ยังไง แตวาคอย ๆ สืบเนื่องมาอะไรดีก็เก็บไว อะไรไมดีก็ตัดทิ้งไป เวลาเราจะรวม
ใหเห็น 8 ตัว มันก็เกิดจากการที่เราดูวาอะไรนะที่ทําแลวดี แลวลูกคาชอบ ประสบความสําเร็จ บน 8 
ตัวก็มีทั้ง soft มีทั้ง hard มีทั้ง soft skill และ hard skill บน 8 ตัว อาจจะมีบางตัวที่เรามีอยูแลว บางตวั
ที่เรายังไมมี ถาจําไมผิด เรามีซัก 4 ตัวที่มันเปน continue จากอดีตมาปจจุบัน แตเราก็บอกวา 4 ตัวนี้ 
ถาเอามาทําใน อนาคตอาจจะไมพอ ตองมองตอ อะไรที่ตองมีเพิ่มขึ้น ส่ิงที่มันมีอยูแลวคงไมมีใคร
วาง มีใครซักคนที่มานั่งคุย OD มั้ง อะไรคือส่ิงที่เขาทํา แลวเอามาจัดเปนหมวดหมู แลวมาแปลงเปน
พฤติกรรมใหได พฤติกรรมใดที่ทําอยู อะไรที่ขาดเหลือ ก็มีการพูดคุยกันเยอะมาก ผูบริหารก็มอง
สวนหนึ่ง พนักงานก็มองสวนหนึ่ง ลูกคาเราจะมองอนาคตขางหนา แลวเล็ง featuring visioning ใส
เขาๆไป แลวก็มาดูวา อะไรคือส่ิงที่ขาด (จันทบุรี) 

    -    มันเปนพฤติกรรมที่มีอยูแลว มันถูกหลอหลอมมาถามีการเริ่มปรับตองเริ่มมาจาก
ขางบนกอน (นครนายก) 

    -    มันเปนพฤติกรรมที่มีอยูแลวของคนสวนใหญในองคกร เปนพฤติกรรมที่โดด
เดนหลังจากนั้นก็มีการระดมสมองจากผูบริหารระดับสูงเพื่อจับเปนรูปธรรมใหตอบสนอง mission 
,vision ที่มีอยูขององคกร (ภูเก็ต) 

    -     เปนลักษณะของผูบริหารที่เปนคณะทํางาน คณะกรรมการ ชวยกันคิดมากกวา 
แตถามวามันเปนพื้นฐานที่มันเปนอยูแลว เราเพียงแตจับมันขึ้นมาใหมันเห็นชัดเจน แตทุกอยางมันก็
แทรกซึมอยูในตัวตน อยูในองคกรของเราอยูแลว (ขอนแกน) 

-    คือตอนนี้วฒันธรรมองคกรเรายังไมมีชัดเจน เราตองการสรางวัฒนธรรมองคกร 
ใหเกิดขึ้นมันเกิดขึ้นของมันมาเอง ชวงหลังเราเลยเอาสิ่งที่มันมีอยู เนี่ยพยายามมาจับใหเปน
วัฒนธรรมองคกรขึ้นมา ตอนนี้เราใสคานิยมลงไปกอน ดัดแปลงคานิยมใหเปนวัฒนธรรมองคกร 
ถามวาเราไปเอาคานิยมมาจากไหน เราก็ไปเอามาจากพฤติกรรมที่มันมีอยู แลวมาดูเลือกวาอันไหน
เหมาะสม อันไหนทิศทางของเรา (บุรีรัมย) 
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3. การสรางวัฒนธรรมองคกรมาจากการตั้งคณะกรรมการจากระดับผูบริหารมาระดม
สมอง ผนวกกับความคิดเห็นของผูบริหาร 

 กลุมตัวอยางจํานวน 3 คน  มีความคิดเห็นวาการสรางวัฒนธรรมองคกรมาจากการ
ตั้งคณะกรรมการจากระดับผูบริหารมาระดมสมอง ผนวกกับความคิดเห็นของผูบริหารวาควรจะมี
วัฒนธรรมองคกรเปนอยางไร โดยคณะกรรมการจะแสดงความคิดเห็นรวมกัน แลวนําไปให
ผูบริหารพิจารณาออกมาเปนวัฒนธรรมองคกร 

 
-    นาจะเปนฝายพัฒนาองคกรเปนผูรับผิดชอบ โดยผูบริหารจะมีสวนรวม

(กรุงเทพฯ) 
    -    เราก็จัดทําทีมงานกอน วาเราจะมาระดมกันความคิดเพื่อจัดหาวัฒนธรรมองคกร

ของแสนสิริวา วัฒนธรรมองคกรของเรามีอะไรบาง ก็เซทตัวแทนของแตละฝายที่เปนระดับ
เหมือนกับหัวหนางานขึ้นมา อาจจะเปนหัวหนางานเอง หรือหัวหนางานมอบหมายใหใครคนนั้นที่
มองวา สามารถที่จะมารวมแสดงความคิดเห็น หรือรวมผลักดันอันนี้ไดก็มาคุยกัน พอไดออกมาเรา
ก็เอาขอความอันนี้มาคุยกับผูบริหาร สอบถามทีมผูบริหารดวยวา วัฒนธรรมองคกรของแสนสิริเปน
ยังไง คือเราไดดูทั้งที่เปนระดับปฏิบัติการณแลวก็ระดับ Top ดวย แลวเอา 2 กลุมนี้มายํารวมกัน 
(นครสวรรค) 

-    ผูบริหารเราคุย เราถกเรื่องนี้แตแนนอน เราเริ่มมาจากมีคณะอนุกรรมการขึ้นมา
ชุดนึงดูแลรับผิดชอบเรื่องนี้ ซ่ึงก็มาจากระดับผูบริหาร แลวเราคิดวาไมพอ ตองมี mechanism อยูทุก
ฝาย เราก็ไปกําหนดขึ้นมามี learning leader เปนตัวชวยเรา (พังงา) 
 

4. การจางบริษัทที่ปรึกษามาจัดทําวัฒนธรรมองคกร 
กลุมตัวอยางจํานวน 1 คน บอกวาวัฒนธรรมองคกรมาจากการจางบริษัทที่ปรึกษา

มาจัดทําวัฒนธรรมองคกรให โดยบริษัทภายนอกจะเขามาศึกษารายละเอียดในองคกร และกําหนด
เปนวัฒนธรรมองคกรเพื่อใหสอดคลองกับโครงสรางของบริษัท 

 
-     ใหบริษัทที่ปรึกษามาจัดทําวัฒนธรรม   อา! คือเขามาศึกษา มาดู มาดู

โครงสรางขององคกร โครงสรางธุรกิจ โครงสรางของคน ความเปนมา แลวก็มากําหนดกัน กําหนด
เสร็จแลวเนี่ยเรียบรอยแลวเราก็จะมาสรางความเขาใจซึ่งกันและกัน ที่ปรึกษาเขาจะเขาไปในทุก
สวนงาน แลวเขาก็จะมา present วายังงี้นะ ก็โอเค ก็ยอมรับ ผูบริหารระดับสูงจะยอมรับ ก็นี่แหละ 
(กาญจนบุรี) 
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บทที่ 5 

อภิปรายผลการวิจัย 
  
 

การวิจัยเร่ืองวัฒนธรรมองคกรในองคกรแหงการเรียนรู มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาวัฒนธรรม
องคกรที่มีผลตอการพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรู  คําถามที่ตองการทราบจากการวิจัย
คร้ังนี้ คือ  

1) วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการพัฒนาการเปนองคกรแหงการเรียนรู   
2) วัฒนธรรมองคกรที่มีผลมากที่สุดตอการพัฒนาการเปนองคกรแหงการเรียนรู   
3) กิจกรรมอะไรบางที่สนับสนุนใหเกิดวัฒนธรรมองคกรเพื่อการเปนองคกรแหงการ

เรียนรู   4) องคกรมีการสรางวัฒนธรรมองคกรอยางไร   
กลุมตัวอยางในการวิจัยคร้ังนี้เปนบุคคลที่มีความรู หรือมีสวนเกี่ยวของในวัฒนธรรม

องคกรขององคกรนั้นๆ   การคัดเลือกกลุมตัวอยางที่ใช ใชวิธีการสุมตัวอยางแบบงาย จํานวน 30 คน  
จาก200 บริษัทชั้นนํา ป 2006 เครื่องมือที่ใชในการวิจัยคือ แบบสัมภาษณ ซ่ึงผูวิจัยทําขึ้น                 
จํานวน 1 ชุด 

 
ผลการวิจัย 
 

1.  วัฒนธรรมองคกรท่ีมีผลตอการพัฒนาการเปนองคกรแหงการเรียนรู 
 จากการวิจัยคร้ังนี้พบวาวัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการ
เรียนรู ไดแก การทํางานเปนทีม  การใฝรู  การแลกเปลี่ยนความรู  การเรียนรูดวยตนเอง  มีความ
มุงมั่นในการทํางานใหสําเร็จตามเปาหมาย  การมีทัศนคติที่ดีตองานและองคกร  การมีความคิด
สรางสรรค  การมีความรับผิดชอบ  การมีสวนรวมเปนเจาของ   การปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลง  
กระตือรือรน  การนําความรูไปประยุกตใช  การเปดรับสิ่งใหมๆ  การกลาแสดงความคิดเห็น  การ
ยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน และการทํางานอยางมีระบบแบบแผน  
  
 หากทําการวิเคราะหจะพบวาวัฒนธรรมองคกรนั้น อาจแบงไดเปน 2 กลุม  

กลุมแรก ไดแก วิธีการทํางาน เชน การทํางานเปนทีม  การแลกเปลี่ยนความรู  การปรับตัว
ตอการเปลี่ยนแปลง  การนําความรูไปประยุกตใช  การเปดรับสิ่งใหมๆ  การกลาแสดงความคิดเห็น  
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การยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน  การทํางานอยางมีระบบ แบบแผน  และการมุงมั่นในการ
ทํางานใหสําเร็จตามเปาหมาย  

กลุมที่สอง  ไดแก บุคลิกภาพของแตละบุคคล เชน การใฝรู  การเรียนรูดวยตนเอง              
ความรับผิดชอบ  และความกระตือรือรน 

 
จะเห็นไดวาพฤติกรรมดังกลาว ไมวาจะเปนเรื่องของวิธีการทํางานหรือบุคลิกของแตละคน

นั้น เปนสิ่งที่อาจจะสรางใหเกิดขึ้นได โดยการสรางแรงกระตุน และจูงใจ  การสรางบรรยากาศ และ
ส่ิงแวดลอม 

มีขอที่นาสังเกตวาคุณลักษณะบางอยางมันเปนสิ่งที่มีอยูแลวในตัวบุคคล แตบางอยาง
จําเปนตองสรางใหเกิดขึ้น 

 
ขอมูลที่ไดจากการวิจัยสอดคลองกับทฤษฎีของ มารควอด(Marquardt, 1996) และทฤษฎี

ของ ปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter M.Senge ,1990)   มารควอดไดสรุปไววา วัฒนธรรมที่สนับสนุนให
เกิดการเรียนรู หรือวัฒนธรรมที่เอื้อเฟอตอการเรียนรู (Learning Culture) เร่ิมตนดวยการที่องคกรมี
บรรยากาศที่สงเสริมการเรียนรูและมีรางวัลเปนเปาหมายในการเรียนรู จากนั้นตองสรางความ
รับผิดชอบในการเรียนรูรวมกันของผูคนทั้งองคกร การเรียนรูรวมกันและการถายโอนความรูเร่ิม
เกิดขึ้นจากความไววางใจ และความสามารถในการคิด และพ่ึงพาตนเองได ดังนั้นองคกรจะตอง
สรางบรรยากาศของความรวมมือชวยเหลือ เอื้ออาทรซึ่งกันและกันใหเกิดขึ้นในองคกร มีการให
โอกาสในการเรียนรูจากประสบการณจริงในการทํางานมีการแลกเปลี่ยนความรูความสามารถซึ่งกัน
และกัน ทั้งในระดับผูบังคับบัญชาและระดับปฏิบัติการ อยางไรก็ตาม ถึงแมวาจะมีการพึ่งอาศัย
ระหวางกัน ผูคนจะไดรับการสงเสริมใหสามารถตัดสินใจไดดวยตนเอง 

 
 เซง (Senge  ,1990) กลาวไววา การพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรูควรพัฒนา

ใน 5 ดาน คือ  
1) การเปนบุคคลที่รอบรู (Personal Mastery)   
2) การมีรูปแบบความคิด (Mental Models)   
3) การสรางวสัิยทัศนรวมกนั (Share Vision)   
4) การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning)  
5) การคิดอยางเปนระบบ (Systematic Thinking) 
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ในองคกรแหงการเรียนรูนั้นตองใหโอกาส  โดยการผลักดันใหบุคลากรกลาที่จะเสี่ยงใน
การคิดคนนวัตกรรมใหม ๆ แลวคอย ๆ เลิกนิสัยการรอคําอนุญาต หรือคําสั่ง การสงเสริมความกลา
ที่จะเสี่ยงทดลองปฏิบัติในวิธีการใหม ๆ เพื่อสรางใหเกิดสํานึกที่วา ไมมีส่ิงใดที่จะเปนความ
ผิดพลาดอยางสิ้นเชิง คนเราสามารถเรียนรูจากความผิดพลาดได  นอกจากนั้นองคกรจะตองใหการ
สนับสนุนในดานการเงิน โดยจัดสรรงบประมาณในการฝกอบรม เพื่อสรางการเรียนรูของทั้ง
พนักงานและผูมีสวนไดสวนเสียทุกคนในองคกร 

วัฒนธรรมในองคกรแหงการเรียนรูจะตองมีความรวมมือที่จะสรางสิ่งใหม ๆ โดย
ผสมผสานภูมิปญญาและพลังขององคกรเขาเปนอันเดียวกัน วัฒนธรรมของการเรียนรูที่เปนหนึ่ง
เดียวกันนี้เปนการเรียนรูไดในสิ่งดังตอไปนี้ การตระหนักรูในตนเอง ผลสะทอนจากการกระทําของ
ตนเอง และแนวทางที่ทําใหเกิดการสรางสรรค 

 
2.  ความถี่ของการปฏิบตัิวัฒนธรรมองคกรเพื่อการพัฒนาใหเปนองคกรแหงการเรียนรู 

 จากการวิจัยคร้ังนี้พบวา ความถี่ของการปฏิบัติวัฒนธรรมองคกรตางๆ ควรมีการปฏิบัติ
สม่ําเสมอตลอดเวลา  
 จะเห็นไดวาวัฒนธรรมองคกรที่สรางขึ้น จําเปนตองปฏิบัติอยางเปนประจํา และสม่ําเสมอ
องคกรแหงการเรียนรูจึงจะเกิดขึ้น  เมือใดก็ตามวัฒนธรรมองคกรดังกลาวไมไดรับการสนับสนุน 
หรือสงเสริมใหเกิดขึ้นวัฒนธรรมองคกรก็จะไมเกิด 

จากขอมูลดังกลาวสอดคลองกับแนวคิดและงานวิจัยของ  วัสกิน และ มารซิค (Watkins and 
Marsick ,1993)  ไมเคิล เจ มารควอด (Michael J. Marquardt ,1996)  เจริญวิชญ  สมพงษธรรม (2548)  
นฤมล  คงผาสุก (2548) สุภาวดี  เพ็ชรสกุล (2546)  อภิชัย  เทิดเทียนวงษ และคณะ (2547) อรจรีย ณ 
ตะกั่วทุง (2543) และบัณฑิต  เพ็ชรประพันธกุล  (2540)  ที่พบวาการปรับเปลี่ยนองคกรใหไปสูการ
เปนองคกรแหงการเรียนรู  บุคลากรในหนวยงานตองพัฒนาการเรียนรูอยางตอเนื่อง  โดยการเรียนรู
นั้นเริ่มตนจากการเปลี่ยนแปลงความคิด แลวนําไปสูการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการเรียนรูของคนใน
องคกร 

แนวคิดของ  ไมเคิล เจ มารควอด (Michael J. Marquardt ,1996) ไดกลาวไววา ในการสราง
องคกรแหงการเรียนรู การเรียนรูอยางตอเนื่องจะตองเปนนิสัย เปนความสนุกสนาน  และเปนสวน
หนึ่งประกอบหนึ่งของการทํางานของทุกๆคน การเรียนรูควรเกิดขึ้นโดยอัตโนมัติในทุกสวนของ
การปฏิบัติงาน  ปจจัยที่สามารถทําใหวัฒนธรรมองคกรเปลี่ยนแปลงได คือความพยายามอยาง
สม่ําเสมอ  
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3.  กิจกรรมที่สนับสนุนใหเกิดวัฒนธรรมองคกรท่ีพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการ
เรียนรู 
 จากการวิจัยคร้ังนี้พบวา กิจกรรมที่ชวยสนับสนุนใหเกิดวัฒนธรรมองคกร มีหลายวิธี วิธีที่
นิยมใชกันมากเพื่อสนับสนุนใหเกิดองคกรแหงการเรียนรูไดแก การจัด internet และ intranet ใหใช  
(17 คน) รองลงมาคือ การเปดโอกาสใหพนักงานแลกเปลี่ยนความรู ความคิดเห็น ภายใน และ
ภายนอกองคกร (13 คน) ใหพนักงานไดสรางผลงานสงเขาประกวด หรือมีโอกาสนําเสนอผลงาน  
(9 คน) การจัดฝกอบรมใหพนักงาน (8 คน)  
 จะเห็นไดวาวัฒนธรรมองคกรนั้นเปนสิ่งที่อาจจะสรางขึ้นได ซ่ึงกลยุทธที่จะสรางใหเกดิขึน้
นั้น อาจจะแตกตางกันตามลักษณะของบุคคล สถานที่ ส่ิงแวดลอม รวมไปถึงการใชงบประมาณใน
การลงทุน ซ่ึงความสําเร็จในการที่จะสรางพฤติกรรมคน อาจจะตองมีทั้งความสมัครใจ และการ
บังคับ 
 
 ขอมูลที่ไดจากการวิจัยสอดคลองกับแนวทางการพัฒนาใหเปนองคกรแหงการเรียนรูของ  
Watkins และ Marsick (1993)  Michael J. Marquardt (1996)  
 
 ไมเคิล เจ มารควอรด (Michael J. Marquardt ,1996) ไดเสนอแนวทางในการ
พัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรู ดังตอไปนี้ 

1. จัดใหสมาชิกมีการฝกการเรยีนรูตลอดเวลา 
2. สรางวัฒนธรรมในการพัฒนาการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
3. สนับสนุนใหสมาชิกในองคการเห็นถึงความสําคัญในการพัฒนาตนเอง

ตลอดเวลา 
4. สนับสนุนใหสมาชิกในองคการเรียนรูจากความผิดพลาดเพื่อเปนบทเรียน

เพื่อไมใหเกิดความผิดพลาดขึ้นไดในอนาคต 
5. มีการแลกเปลี่ยนปญหาและความผิดพลาดที่เกิดขึ้นเพื่อจะไดเปนแนวทาง

ในการแกไขตอไป 
6. จัดใหมีการกระจายขอมูลขาวสารอยางทั่วถึง  เพื่อเปนแหลงขอมูลที่กระตุน

ใหเกิดการเรียนรู 
7. ใหโอกาสแกสมาชิกในองคการมีการเรียนรูอยูตลอดเวลา 
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                               วัสกิน และมารซิกส (Watkins และ Marsick ,1993)  โดยเสนอวา  องคกรจะใช
การเรียนรูเปนหนทางในการพัฒนาตนเอง  และในทางปฏิบัติจะตองดําเนินการในวิธีการตอไปนี้ 

1. สรางโอกาส  บรรยากาศใหมีการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
2. สงเสริมใหมีการพูดคุยสนทนา  การซักถาม  เพื่อพัฒนาการเรียนรูในองคกร 
3. กระตุนใหมกีารเรียนรูรวมกนัระหวางบุคคลและระหวางทีม 
4. กําหนดระบบที่จะทําใหคนมีความสนใจในการเรียนรู  และแบงปนการ

เรียนรูรวมกัน 
5. ใหอํานาจหรือกระจายอํานาจในองคกร  โดยผานการกําหนด “วิสัยทัศน”

ขององคกรรวมกัน 
6. เชื่อมโยงองคกรเขากับสภาพแวดลอม  รับรูขอมูลขาวสาร  การเปลี่ยนแปลง

ในสภาพแวดลอม  และปรับตัวใหเหมาะสม 
 

4.  การสรางวฒันธรรมองคกร  
จากการวิจัยคร้ังนี้พบวา วัฒนธรรมองคกรถูกสรางมาจากผูบริหารเปนหลัก ขอมูลที่ได

สอดคลองกับแนวคิดของ แมคเชน และ กรินาว (McShane & Glinow ,2005: 488) และ Schein 
(1992 อางใน Cummings & Worley, 2005: 490–491) ซ่ึงเชื่อในผูนําหรือผูบริหารเปนหลัก  
 จะเห็นไดวาผูนําองคกรเปนบุคคลที่มีความสําคัญ ถาผูนําไมเปนผูริเร่ิมที่จะสรางกิจกรรม 
เพื่อใหพนักงานในองคกรเกิดวัฒนธรรมการเรียนรูก็ยากที่หนวยงานจะเปนองคกรแหงการเรียนรู  
ผูเปนหัวหนาหรือผูบริหารจะเปนผูมีความสําคัญที่จะกระตุนใหเกิดกิจกรรมตางๆขึ้น รวมทั้งการ
สนับสนุนใหเกิดกิจกรรมตางๆ นั้นใหคงอยู 
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บทสรุปแบบสมบูรณภาษาไทย 

 
ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
 
 จากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในโลกธุรกิจทุกวันนี้  ที่มีการแขงขันกันสูง ดวยขอจํากัด
ตางๆ  จําเปนอยางยิ่งที่องคกรแตละแหงจําเปนตองพัฒนาพนักงานในองคกรเพื่อการสรางงานให
เกิดผลงานที่มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุด  การพัฒนาพนักงานถือเปนสวนสําคัญในการ
สรางงาน   

พนักงานถือเปนปจจัยสําคัญในการทํางาน  โดยเฉพาะพนักงานที่มีความรู  ความสามารถจะ
ทําใหงานสําเร็จอยางมีประสิทธิภาพ  ทําใหปจจุบันองคกรตางๆตองการใหเกิดการเรียนรูในบรรดา
พนักงานอยางรวดเร็วและมีประสิทธิผลยิ่งขึ้นเพื่อเพิ่มศักยภาพในตัวพนักงานเพื่อการทํางานใหได
งานที่ดี  มีคุณภาพ  นอกจากนี้การเรียนรูที่เกิดขึ้นทั่วทั้งองคกรและทั่วทุกระบบ จะทําใหองคกร
สามารถดํารงอยูได และยังมีโอกาสประสบความสําเร็จดวย   บริษัทชั้นนําหลายบริษัทจึงมีการ
ดําเนินการปรับองคกร  ปรับเปลี่ยนโครงสราง เพื่อปฏิรูปองคกรของตนไปสูองคกรแหงการเรียนรู  
โ ด ย ก า ร เ รี ย น รู ที่ เ กิ ด ขึ้ น จ ะ ต อ ง ถู ก ป ลู ก ฝ ง เ ข า ไ ป ใ น ก า ร ทํ า ง า น อ ย า ง แ ท จ ริ ง                           
(Michael J.  Marquardt ,2005 : 19)  

การเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาใหเปนองคกรแหงการเรียนรูจะตองมีการเปลี่ยนแปลง
ความคิด  ความเชื่อ  พฤติกรรมการปฏิบัติงานของบุคลากร วัฒนธรรมองคกรมีผลตอการสรางการ

วัฒนธรรมองคกรในองคกรแหงการเรยีนรู  (ORGANIZATION CULTURE IN  LEARNING 
ORGANIZATION) 
 
อภิญญา  แจมแจง 4836789 SHAC/M 
  
ศษ.ม.(การศกึษาผูใหญและการศึกษาตอเนื่อง) 
  
คณะกรรมการที่ปรึกษาวิทยานิพนธ :  สมคิด อิสระวัฒน, ค.บ.(เกียรตนิยิม), ค.ม., Ph.D.,  
บุญลือ ทองอยู, กศ.บ., กศ.ม., กศ.ด.,  ปรีชา  วิหคโต, Ph.D. 
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เรียนรูขององคกร  เปนแนวทางในการปฏิบัติของบุคลากรในองคกรที่มีการยอมรับรวมกัน    
องคกรแหงการเรียนรูจะเกิดขึ้นไดจากการเรียนรูของทุกคนในองคกร  โดยอาศัยวัฒนธรรมองคกรที่
เอื้ออํานวยใหทุกคนไดเรียนรู  เพื่อการพัฒนาตนเองในการแสวงหาความรูอยางตอเนื่อง  และมีการ
ถายโอน  แลกเปลี่ยนความรูซ่ึงกันและกัน เพื่อนํามาปฏิบัติจริง  ดังที่ เชอเมอรฮอน และคณะ 
(Schermerhorn  ,Hunt and Osborn  1991 : 35) กลาวไววาในองคกรที่มีวัฒนธรรมที่แข็งแกรง  เปน
ขอไดเปรียบเหนือคูแขงองคกรอื่น 

วัฒนธรรมองคกร  หมายถึง  ความเชื่อ  หรือคานิยมที่บุคคลสวนใหญในองคกรยอมรับ
รวมกัน  และใชเปนแนวทางในการปฏิบัติรวมกัน  เพื่อนําไปสูนโยบายหรือเปาประสงคในดาน
ตางๆขององคกร   วัฒนธรรมองคกรจะสงผลตอองคกรแหงการเรียนรู  เมื่อบุคลากรไดรับรูวา
ตนเองมีความสามารถที่จะเรียนรูได  พวกเขาก็จะตองการอิสระ และการสนับสนุนในการเรียนรู  
บุคลากรที่มีความกระตือรือรนมักจะผูกพันตอการเรียนรู ( Michael J. Marquardt ,2005  ) 

 วัฒนธรรมองคกรมีผลตอพฤติกรรมการประพฤติปฏิบัติของสมาชิกในองคกร 
(Hoy&Miskel, 2001 ; Lunenburg & Ornstein, 2001 and Ubben, Hughes & Norris, 2001 ) เมื่อ
องคกรตองการใหเกิดการเรียนรูในองคกร  องคกรแตละองคกรจึงจําเปนที่จะตองสงเสริม  และ
สนับสนุนพนักงานในทุกดานที่เกี่ยวของกับการเรียนรูเพื่อใหเกิดการเรียนรูอยางตอเนื่อง โดยสราง
ใหการเรียนรูใหเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมขององคกรเพื่อเปนแนวทางการปฏิบัติรวมกันของ
พนักงาน  และเพื่อการพัฒนางานในองคกรตอไป 
 ผูวิจัยจึงตองการจะทําการศึกษาวาอะไรคือปจจัยวัฒนธรรมองคกรในองคกรแหงการเรียนรู  
เพื่อตองการทราบขอมูลเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกรดานการเรียนรูของบุคลากรในองคกรแหงการ
เรียนรู  วาบุคลากรที่ทํางานอยูในองคกรแหงการเรียนรูนั้นมีวัฒนธรรมองคกรอะไรในการเปน
องคกรแหงการเรียนรู  โดยคาดหวังวาขอมูลที่ไดสามารถนําไปใชเปนแนวทางในการปฏิบัติของ
องคกรที่กําลังจะเขาสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู   
 
วัตถุประสงคของการวิจัย 
 

เพื่อศึกษาลักษณะวัฒนธรรมองคกรในองคกรแหงการเรียนรู  
 
คําถามที่ตองการทราบจากการวิจัย 
 

1. วัฒนธรรมองคกรที่มีผลทําใหองคกรเปนองคกรแหงการเรียนรู 
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2. วัฒนธรรมองคกรที่มีผลมากที่สุดในการพัฒนาการเปนองคกรแหงการเรียนรู   
3. กิจกรรมที่สนบัสนุนใหเกิดวัฒนธรรมองคกรเพื่อการเปนองคกรแหงการเรียนรู 
4.   วิธีการสรางวัฒนธรรมองคกร 
 

ขอบเขตของการวิจัย 
 

ศึกษาเฉพาะเรือ่งวัฒนธรรมองคกรในการเปนองคกรแหงการเรียนรูเทานั้น    
 
ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ 
 

1. เปนแนวทางในการพัฒนาดานการเรียนรูขององคกรที่กําลังจะกาวเขาสูการเปนองคกร
แหงการเรียนรู   

2. ใชเปนแนวทางในการจัดสิ่งแวดลอมในการเรียนรูไดเหมาะสมกับองคกรเพื่อการเปน
องคกรแหงการเรียนรู 

3. เปนแนวทางในการสรางและสงเสริมวัฒนธรรมองคกรที่นําองคกรเขาสูการเปนองคกร
แหงการเรียนรู 

4. เปนแนวทางในการรักษาวัฒนธรรมองคกรที่จะสงผลตอการเปนองคกรแหงการเรียนรู 
อยางตอเนื่อง 

 
วิธีดําเนินการวิจัย 

 
ประชากร 

 1.  ประชากรที่ใชในการวิจัยคร้ังนี้  ไดแก บุคลกรที่ปฏิบัติงานอยูใน องคกรที่ไดรับการ
ยอมรับวาเปน1 ใน 200 บริษัทชั้นนําจากการจัดอันดับของตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย   
(อางอิงจากหนังสือการเงินธนาคาร ,2006 : 44-55)  

2. เปนบุคลากรที่มีความรูและมีหนาที่เกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกรในองคกรแตละแหง 
กลุมตัวอยาง 
ผูวิจัยใชวิธีการคัดเลือกกลุมตัวอยาง  โดยใชวิธีการสุมตัวอยางงาย  จากจํานวน 200   บริษัท  

ดวยวิธีการเรียงรายชื่อบริษัทตามลําดับตัวอักษร หลังจากนั้นผูวิจัยจับสลากเลือกกลุมตัวอยาง 
จํานวน 30 บริษัท 
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 วิธีการดําเนินการวิจัย 

1. ศึกษาขอมูลจากเอกสาร  งานวิจัย  หนังสือที่เกี่ยวของ 
2. สรางแบบสัมภาษณ จํานวน 1 ชุด 
3. นําแบบสัมภาษณใหผูเชี่ยวชาญตรวจสอบความถูกตองของการใชภาษา ความชัดเจน 

และความแมนตรงตามเนื้อหา 
4. แกไขและปรบัปรุงแบบสัมภาษณ 
5. นําไปทดลองใชกับกลุมตัวอยางที่มีคุณสมบัติใกลเคียงกลุมตัวอยางแตไมใชกลุม

ตัวอยาง 
6. เก็บรวบรวมขอมูลจากการสัมภาษณกลุมตวัอยาง 
7. ตรวจสอบขอมูล 
8. วิเคราะหขอมูล และสรุปผล 
9. เขียนรายงานการวิจัย 

 
เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 
เครื่องมือที่ใชในการวิจัยคร้ังนี้เปนแบบสัมภาษณที่ผูวิจัยจัดทําขึ้นจํานวน 1 ชุดแบบ

สัมภาษณ ประกอบดวย 2 สวน คือ 
 สวนที่ 1  ขอมูลทั่วไป 
 สวนที่ 2  วัฒนธรรมองคกรในองคกรแหงการเรียนรู 

 
การเก็บรวบรวมขอมูล 
1.  ผูวิจัยตดิตอขอสัมภาษณกลุมตัวอยางตามเกณฑที่กําหนด   

              2.  ผูวิจัยทาํการสัมภาษณตามแบบสัมภาษณทีจ่ดัทําขึ้น   
              3.  มีการบันทึกเสียงขณะทําการสัมภาษณ  ในกรณีที่กลุมตัวอยางไมยินยอมหรือเกิดความ
ไมสะดวกใจ  จะใชวิธีการจดบันทึกแทน   
 

การวิเคราะหขอมูล 
1.  นําขอมูลมาจัดระบบ  แยกหมวดหมูตามคําถามที่ตองการทราบจากการวิจัย 

              2.  นําขอมูลที่ไดจัดหมวดหมูมาทําการวิเคราะหแบบสรางขอสรุปในลักษณะของการ
วิเคราะหแบบอุปนัย โดยผูวิจัยสรางสมมุติฐานชั่วคราวจากขอมูลที่รวบรวมไดจากการสัมภาษณ  



 บัณฑิตวิทยาลัย  มหาวิทยาลัยมหิดล                                                                        ศษ.ม.(การศึกษาผูใหญและการศึกษาตอเนื่อง) /  93

ผูวิจัยหาขอมูลยืนยันขอมูลที่ไดจากการเก็บรวบรวม  ในกรณีที่ขอมูลไมสมบูรณผูวิจัยจะทําการเก็บ
รวบรวมขอมูลเพิ่มเติม  หลังจากนั้นจึงสรางขอสรุป 
             3.  นําขอสรุปที่ไดไปอภิปราย รวมกับผูเชี่ยวชาญ ดานการศึกษาผูใหญและการศึกษา
ตอเนื่องจํานวน 1 ทาน  เพื่อยืนยันขอสรุปและความถูกตองของการสรุป 
 
ผลการวิเคราะหขอมลู 
 
สวนท่ี 1: ขอมูลท่ัวไปของกลุมตัวอยาง 

1. ตําแหนง 
                 ตําแหนงของกลุมตัวอยางในการวิจัยคร้ังนี้  กลุมบุคคลซึ่งทํางานเกี่ยวของกับเรื่อง
วัฒนธรรมองคกรซึ่งเกี่ยวกับการเรียนรูโดยแยกเปน  จํานวน 30 คน มาจาก 30 บริษัท  ประกอบดวย 
ผูจัดการฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคล จํานวน 17 คน  ผูอํานวยการฝายทรัพยากรบุคคล จํานวน 5 คน  
ผูชวยผูอํานวยการฝายพัฒนาทรัพยากรมนุษย จํานวน 3 คน  เจาหนาที่บุคคล จํานวน 3 คน  และรอง
ผูอํานวยการฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคล จํานวน 2 คน    

2.  เพศ 
                  กลุมตัวอยางในการวิจัย จํานวน 30 คน  เปนเพศชาย  15  คน  เปนเพศหญิง  15  คน 

3. อายุ 
                 อายุของกลุมตัวอยางในการวิจัยคร้ังนี้สวนใหญ (17 คน) อยูระหวางอายุ  31-45  ป  
รองลงมาคือ อายุ 46 ป ขึ้นไป มีจํานวน 10 คน  และต่ํากวา 30 ป  มีจํานวน 3 คน      

4. ระดับการศึกษาสูงสุด  
                 ระดับการศึกษาสูงสุดซึ่งกลุมตัวอยางจํานวน  24  คน จบการศึกษาระดับปริญญาโท
จํานวน 6  คน จบการศึกษาระดับปริญญาตรี   

5. ประสบการณการทํางาน 
                ประสบการณการทํางานของกลุมตัวอยางในการวิจัยคร้ังนี้  จํานวน  11 คน   มี
ประสบการณการทํางานระหวาง 11-20  ป  จํานวน 8 คน มีประสบการณการทํางานระหวาง 21-30 
ป  จํานวน 6 คน มีประสบการณการทํางานระหวาง 6-10 ป  จํานวน 3 คน มีประสบการณการ
ทํางานระหวาง 1-5 ป  และจํานวน 2 คน  มีประสบการณการทํางาน 31 ป ขึ้นไป  

6. ประสบการณการทํางานในตําแหนงปจจบุัน 
    ประสบการณการทํางานในตําแหนงปจจุบันของกลุมตัวอยางในการวิจัยคร้ังนี้ จํานวน 

20 คน มีประสบการณการทํางานในตําแหนงปจจุบันระหวาง 1-5 ป  จํานวน 6 คน มีประสบการณ
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การทํางานระหวาง 6  - 10  ป  จํานวน 2 คน มีประสบการณการทํางานระหวาง   11-20 ป  จํานวน 1 
คน มีประสบการณการทํางาน ต่ํากวา 1 ป  และจํานวน 1 คน  มีประสบการณการทํางานระหวาง  
21 - 30 ป ขึ้นไป 
 
สวนท่ี 2 : วัฒนธรรมองคกรในองคกรแหงการเรียนรู 
 

1.  วัฒนธรรมองคกรท่ีมีผลตอการพัฒนาการเปนองคกรแหงการเรียนรู 
 จากการวิจัยคร้ังนี้พบวาวัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการ
เรียนรู ไดแก การทํางานเปนทีม  การใฝรู  การแลกเปลี่ยนความรู  การเรียนรูดวยตนเอง  มีความ
มุงมั่นในการทํางานใหสําเร็จตามเปาหมาย  การมีทัศนคติที่ดีตองานและองคกร  การมีความคิด
สรางสรรค  การมีความรับผิดชอบ  การมีสวนรวมเปนเจาของ   การปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลง  
กระตือรือรน  การนําความรูไปประยุกตใช  การเปดรับสิ่งใหมๆ  การกลาแสดงความคิดเห็น  การ
ยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน และการทํางานอยางมีระบบแบบแผน  
 

2.  ความถี่ของการปฏิบตัิวัฒนธรรมองคกรเพื่อการพัฒนาใหเปนองคกรแหงการเรียนรู 
 จากการวิจัยคร้ังนี้พบวา  กลุมตัวอยางมีความเห็นวาความถี่ของการปฏิบัติวัฒนธรรมองคกร
ตางๆ ควรมีการปฏิบัติสม่ําเสมอตลอดเวลา  
 

3.  กิจกรรมที่สนับสนุนใหเกิดวัฒนธรรมองคกรท่ีพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการ
เรียนรู 
 จากการวิจัยคร้ังนี้พบวา กิจกรรมที่ชวยสนับสนุนใหเกิดวัฒนธรรมองคกร มีหลายวิธี วิธีที่
นิยมใชกันมากเพื่อสนับสนุนใหเกิดองคกรแหงการเรียนรูไดแก การจัดเตรียม internet และ intranet 
ใหใช  (17 คน) รองลงมาคือ การเปดโอกาสใหพนักงานแลกเปลี่ยนความรู ความคิดเห็น ภายใน 
และภายนอกองคกร (13 คน) ใหพนักงานไดสรางผลงานสงเขาประกวด ใหมีโอกาสนําเสนอผลงาน 
(9 คน) การจัดฝกอบรมใหพนักงาน (8 คน) การจัดหองสมุดและมุมหนังสือ(7 คน) การประชุมกลุม
ยอย (7 คน) ใหพนักงานไดมีการทํางานเปนกลุม (7 คน) การจัดสื่อส่ิงพิมพชวยในการใหขอมูล               
(6 คน) การจัดตั้งคณะทํางาน (6 คน) กิจกรรมบันเทิง และกีฬา (6 คน ) การสงพนักงานไปดูงาน
นอกองคกร (5 คน) การจัดสัมมนานอกสถานที่ (4 คน)  
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4.  การสรางวฒันธรรมองคกร  
จากการวิจัยคร้ังนี้พบวา ผูบริหารเปนหลักในการสรางวฒันธรรมองคกรในหนวยงาน  

 
อภิปรายผลการวิจัย 
 

1.  วัฒนธรรมองคกรท่ีมีผลตอการพัฒนาการเปนองคกรแหงการเรียนรู 
 จากการวิจัยคร้ังนี้พบวาวัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการ
เรียนรู ไดแก การทํางานเปนทีม  การใฝรู  การแลกเปลี่ยนความรู  การเรียนรูดวยตนเอง  มีความ
มุงมั่นในการทํางานใหสําเร็จตามเปาหมาย  การมีทัศนคติที่ดีตองานและองคกร  การมีความคิด
สรางสรรค  การมีความรับผิดชอบ  การมีสวนรวมเปนเจาของ   การปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลง  
กระตือรือรน  การนําความรูไปประยุกตใช  การเปดรับสิ่งใหมๆ  การกลาแสดงความคิดเห็น  การ
ยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน และการทํางานอยางมีระบบแบบแผน  
 จากผลการวิจัยพบวาวัฒนธรรมองคกรนั้น อาจแบงไดเปน 2 กลุม  

กลุมแรก ไดแก วิธีการทํางาน เชน การทํางานเปนทีม  การแลกเปลี่ยนความรู  การปรับตัว
ตอการเปลี่ยนแปลง  การนําความรูไปประยุกตใช  การเปดรับสิ่งใหมๆ  การกลาแสดงความคิดเห็น  
การยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน  การทํางานอยางมีระบบ แบบแผน  และการมุงมั่นในการ
ทํางานใหสําเร็จตามเปาหมาย  

กลุมที่สอง  ไดแก บุคลิกภาพของแตละบุคคล เชน การใฝรู  การเรียนรูดวยตนเอง              
ความรับผิดชอบ  และความกระตือรือรน 

 
จะเห็นไดวาพฤติกรรมดังกลาว ไมวาจะเปนเรื่องของวิธีการทํางานหรือบุคลิกของแตละคน

นั้น เปนสิ่งที่อาจจะสรางใหเกิดขึ้นได โดยการสรางแรงกระตุน และจูงใจ  การสรางบรรยากาศ และ
ส่ิงแวดลอม 

มีขอที่นาสังเกตวาคุณลักษณะบางอยางมันเปนสิ่งที่มีอยูแลวในตัวบุคคล แตบางอยาง
จําเปนตองสรางใหเกิดขึ้น 
 

ขอมูลที่ไดจากการวิจัยดังกลาวสอดคลองกับทฤษฎีของ มารควอด(Marquardt, 1996) และ
ทฤษฎีของ ปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter M.Senge ,1990)   มารควอดไดสรุปไววา วัฒนธรรมที่
สนับสนุนใหเกิดการเรียนรู หรือวัฒนธรรมที่เอื้อเฟอตอการเรียนรู (Learning Culture) เร่ิมตนดวย
การที่องคกรมีบรรยากาศที่สงเสริมการเรียนรูและมีรางวัลเปนเปาหมายในการเรียนรู จากนั้นตอง
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สรางความรับผิดชอบในการเรียนรูรวมกันของผูคนทั้งองคกร การเรียนรูรวมกันและการถายโอน
ความรูเร่ิมเกิดขึ้นจากความไววางใจ และความสามารถในการคิด และพึ่งพาตนเองได ดังนั้นองคกร
จะตองสรางบรรยากาศของความรวมมือชวยเหลือ เอื้ออาทรซึ่งกันและกันใหเกิดขึ้นในองคกร มกีาร
ใหโอกาสในการเรียนรูจากประสบการณจริงในการทํางานมีการแลกเปลี่ยนความรูความสามารถซึ่ง
กันและกัน ทั้งในระดับผูบังคับบัญชาและระดับปฏิบัติการ อยางไรก็ตาม ถึงแมวาจะมีการพึ่งอาศัย
ระหวางกัน ผูคนจะไดรับการสงเสริมใหสามารถตัดสินใจไดดวยตนเอง 

 
 เซง (Senge  ,1990) กลาวไววา การพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรูควรพัฒนา

ใน 5 ดาน คือ  
1) การเปนบุคคลที่รอบรู (Personal Mastery)   
2) การมีรูปแบบความคิด (Mental Models)   
3) การสรางวสัิยทัศนรวมกนั (Share Vision)   
4) การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning)  
5) การคิดอยางเปนระบบ (Systematic Thinking) 

 
2.  ความถี่ของการปฏิบตัิวัฒนธรรมองคกรเพื่อการพัฒนาใหเปนองคกรแหงการเรียนรู 

 จากการวิจัยคร้ังนี้พบวา ความถี่ของการปฏิบัติวัฒนธรรมองคกรตางๆ ควรมีการปฏิบัติ
สม่ําเสมอ 
 จากขอมูลดังกลาวสอดคลองกับแนวคิดและงานวิจัยของ  วัสกิน และ มารซิค (Watkins and 
Marsick ,1993)  ไมเคิล เจ มารควอด (Michael J. Marquardt ,1996)  เจริญวิชญ  สมพงษธรรม (2548)  
นฤมล  คงผาสุก (2548) สุภาวดี  เพ็ชรสกุล (2546)  อภิชัย  เทิดเทียนวงษ และคณะ (2547) อรจรีย ณ 
ตะกั่วทุง (2543) และบัณฑิต  เพ็ชรประพันธกุล  (2540)  ที่พบวาการปรับเปลี่ยนองคกรใหไปสูการ
เปนองคกรแหงการเรียนรู  บุคลากรในหนวยงานตองพัฒนาการเรียนรูอยางตอเนื่อง  โดยการเรียนรู
นั้นเริ่มตนจากการเปลี่ยนแปลงความคิด แลวนําไปสูการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการเรียนรูของคนใน
องคกร 

แนวคิดของ  ไมเคิล เจ มารควอด (Michael J. Marquardt ,1996) ไดกลาวไววา ในการสราง
องคกรแหงการเรียนรู การเรียนรูอยางตอเนื่องจะตองเปนนิสัย เปนความสนุกสนาน  และเปนสวน
หนึ่งประกอบหนึ่งของการทํางานของทุกๆคน การเรียนรูควรเกิดขึ้นโดยอัตโนมัติในทุกสวนของ
การปฏิบัติงาน  ปจจัยที่สามารถทําใหวัฒนธรรมองคกรเปลี่ยนแปลงได คือความพยายามอยาง
สม่ําเสมอ  
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3.  กิจกรรมที่สนับสนุนใหเกิดวัฒนธรรมองคกรท่ีพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการ
เรียนรู 
 จากการวิจัยคร้ังนี้พบวา กิจกรรมที่ชวยสนับสนุนใหเกิดวัฒนธรรมองคกร มีหลายวิธี วิธีที่
นิยมใชกันมากเพื่อสนับสนุนใหเกิดองคกรแหงการเรียนรูไดแก การจัด internet และ intranet ใหใช  
(17 คน) รองลงมาคือ การเปดโอกาสใหพนักงานแลกเปลี่ยนความรู ความคิดเห็น ภายใน และ
ภายนอกองคกร (13 คน) ใหพนักงานไดสรางผลงานสงเขาประกวด หรือมีโอกาสนําเสนอผลงาน  
(9 คน) การจัดฝกอบรมใหพนักงาน (8 คน)  
  
 ขอมูลที่ไดจากการวิจัยสอดคลองกับแนวทางการพัฒนาใหเปนองคกรแหงการเรียนรูของ  
Watkins และ Marsick (1993)  Michael J. Marquardt (1996)  
 
 ไมเคิล เจ มารควอรด (Michael J. Marquardt ,1996) ไดเสนอแนวทางในการ
พัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรู ดังตอไปนี้ 

1. จัดใหสมาชิกมีการฝกการเรียนรูตลอดเวลา 
2. สรางวัฒนธรรมในการพัฒนาการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
3. สนับสนุนใหสมาชิกในองคการเห็นถึงความสําคัญในการพัฒนาตนเอง

ตลอดเวลา 
4. สนับสนุนใหสมาชิกในองคการเรียนรูจากความผิดพลาดเพื่อเปนบทเรียน  

เพื่อไมใหเกิดความผิดพลาดขึ้นไดในอนาคต 
5. มีการแลกเปลี่ยนปญหาและความผิดพลาดที่เกิดขึ้นเพื่อจะไดเปนแนวทาง

ในการแกไขตอไป 
6. จัดใหมีการกระจายขอมูลขาวสารอยางทั่วถึง  เพื่อเปนแหลงขอมูลที่กระตุน

ใหเกิดการเรียนรู 
7. ใหโอกาสแกสมาชิกในองคการมีการเรียนรูอยูตลอดเวลา 

                               วัสกิน และมารซิกส (Watkins และ Marsick ,1993)  โดยเสนอวา  องคกรจะใช
การเรียนรูเปนหนทางในการพัฒนาตนเอง  และในทางปฏิบัติจะตองดําเนินการในวิธีการตอไปนี้ 

1. สรางโอกาส  บรรยากาศใหมีการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
2. สงเสริมใหมีการพูดคุยสนทนา  การซักถาม  เพื่อพัฒนาการเรียนรูในองคกร 
3. กระตุนใหมกีารเรียนรูรวมกนัระหวางบุคคลและระหวางทีม 
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4. กําหนดระบบที่จะทําใหคนมีความสนใจในการเรียนรู  และแบงปนการ
เรียนรูรวมกัน 

5. ใหอํานาจหรือกระจายอํานาจในองคกร  โดยผานการกําหนด “วิสัยทัศน”
ขององคกรรวมกัน 

6. เชื่อมโยงองคกรเขากับสภาพแวดลอม  รับรูขอมูลขาวสาร  การเปลี่ยนแปลง
ในสภาพแวดลอม  และปรับตัวใหเหมาะสม 
 

วัฒนธรรมองคกรนั้นเปนสิ่งที่อาจจะสรางขึ้นได ซ่ึงกลยุทธที่จะสรางใหเกิดขึ้นนั้น อาจจะ
แตกตางกันตามลักษณะของบุคคล สถานที่ ส่ิงแวดลอม รวมไปถึงการใชงบประมาณในการลงทุน 
ซ่ึงความสําเร็จในการที่จะสรางพฤติกรรมคน อาจจะตองมีทั้งความสมัครใจ และการบังคับ 
 

4.  การสรางวฒันธรรมองคกร  
จากการวิจัยคร้ังนี้พบวา วัฒนธรรมองคกรผูบริหารจะเปนหลักในการสราง ขอมูลที่ได

สอดคลองกับแนวคิดของ แมคเชน และ กรินาว (McShane & Glinow ,2005: 488) และ Schein 
(1992 อางใน Cummings & Worley, 2005: 490–491) ซ่ึงเชื่อในผูนําหรือผูบริหารเปนหลัก  

ผูนําองคกรเปนบุคคลที่มีความสําคัญ ถาผูนําไมเปนผูริเร่ิมที่จะสรางกิจกรรม เพื่อให
พนักงานในองคกรเกิดวัฒนธรรมการเรียนรูก็ยากที่หนวยงานจะเปนองคกรแหงการเรียนรู ผูเปน
หัวหนาหรือผูบริหารจะเปนผูมีความสําคัญที่จะกระตุนใหเกิดกิจกรรมตางๆขึ้น รวมทั้งการ
สนับสนุนใหกิจกรรมตางๆ นั้นใหคงอยู 
 
สิ่งที่ไดรับจากการวิจัย 
 
 1.   วัฒนธรรมองคกรมีผลตอการพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรู  
 2.   วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรู ไดแก   การ
ทํางานเปนทีม  การใฝรู  การแลกเปลี่ยนความรู  การเรียนรูดวยตนเอง  การมีความมุงมั่นใน
ความสําเร็จของงาน และมีเปาหมาย  การมีทัศนคติที่ดีตองานและองคกร  การมีความคิดสรางสรรค  
การมีความรับผิดชอบ  การมีสวนรวมเปนเจาของ  การปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลง  กระตือรือรน  
การนําความรูไปประยุกตใช  เปดใจรับสิ่งใหมๆ   การกลาแสดงความคิดเห็น  การยอมรับฟงความ
คิดเห็นของผูอ่ืน  และการทํางานอยางมีแบบแผน มีระบบ 

3.   วัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการเรียนรูมีทั้งที่เปนเรื่องของวิธีการทํางาน และ
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บุคลิกลักษณะของแตละบุคคล 
4.   วัฒนธรรมองคกรที่สรางขึ้นเพื่อใหเปนองคกรแหงการเรียนรูจําเปนตองปฏิบัติเปน

ประจํา และสม่ําเสมอ 
5.  วัฒนธรรมองคกรเปนสิ่งที่สามารถสรางใหเกิดขึ้นไดในตัวบุคคล 
6.   กิจกรรมที่สนับสนุนใหเกิดวัฒนธรรมองคกร ไดแก การจัด internet และ intranet ใหใช   

การเปดโอกาสใหพนักงานแลกเปลี่ยนความรู ความคิดเห็น ภายใน และภายนอกองคกร  ให
พนักงานไดสรางผลงานสงเขาประกวด หรือมีโอกาสนําเสนอผลงาน  การจัดฝกอบรมใหพนักงาน  
การจัดหองสมุด และมุมหนังสือ  การประชุมกลุมยอย  ใหพนักงานไดมีการทํางานรวมกันเปนกลุม
การจัดสื่อส่ิงพิมพชวยในการใหขอมูล  การจัดตั้งคณะทํางาน  กิจกรรมเชื่อมสัมพันธระหวางคนใน
องคกร  การสงพนักงานไปดูงานนอกองคกร  การจัดสัมมนานอกสถานที่  จัดกิจกรรมเสียงตามสาย
จัดกิจกรรมที่รวมมือกับองคกรภายนอก  การใชส่ือมัลติมีเดีย  จัดศูนยการฝกอบรม  และการให
ทุนการศึกษา 

7.  ผูบริหารเปนบุคคลสําคัญที่จะมีสวนสรางวัฒนธรรมองคกรใหเกิดขึน้ 
 
ขอเสนอแนะสําหรับผูเกี่ยวของ 
 
 หนวยงานที่จะสรางองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรู 

1. การทําใหองคกรเปนองคกรแหงการเรียนรูนั้น อาจทําได โดยการสรางวัฒนธรรม
องคกรใหเกิดขึ้น 

2.   วัฒนธรรมองคกรอาจจะเกิดขึ้นได หากสรางบรรยากาศในองคกรใหเกิด การทํางาน
เปนทีม  การใฝรู  การแลกเปลี่ยนความรู  การเรียนรูดวยตนเอง  การมีความมุงมั่นในความสําเร็จ
ของงาน และมีเปาหมาย  การมีทัศนคติที่ดีตองานและองคกร  การมีความคิดสรางสรรค  การมีความ
รับผิดชอบ  การมีสวนรวมเปนเจาของ  การปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลง  กระตือรือรน  การนํา
ความรูไปประยุกตใช  เปดใจรับสิ่งใหมๆ   การกลาแสดงความคิดเห็น  การยอมรับฟงความคิดเห็น
ของผูอ่ืน  และการทํางานอยางมีแบบแผน มีระบบ 

3.   การจัดกิจกรรมเพื่อใหองคกรเปนองคกรแหงการเรียนรู จําเปนตองปฏิบัติอยางเปน
ประจํา และสม่ําเสมอ 
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 ผูบริหาร 
 ผูบริหารเปนบุคคลสําคัญที่เปนหลักที่ทําใหองคกรเปนองคกรแหงการเรียนรู บทบาทใน
การคิดริเร่ิม และใหการสนับสนุน เปนหลักการที่สําคัญที่จะทําใหองคกรนั้นๆ เปนองคกรแหงการ
เรียนรู      
 
ขอเสนอแนะสําหรับการวจิัยครั้งตอไป 
 

1. ควรศึกษาถึงวิธีการวัดผลและการประเมินผลของกิจกรรมตางๆ ในเรื่องการผลักดัน
การเรียนรู 

2. อาจมีการแบงกลุมธุรกิจศึกษาวัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการเรียนรู อาจจะไดขอมูล
เฉพาะเจาะจงกับกลุมธุรกิจนั้นๆ 
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EXTENDED   SUMMARY 

 
Background and Rationale of Study 
 
 The modern business world got change and high competition with various 
limitations , so it was quite necessary to develop the staff in the organization to create 
work originating job that was the most efficient and effective. Staff development was 
the important past of creating work. 
 The staff were considered the important factor of working especially the staff 
with knowledge, competence could accomplish the work efficiently causing the 
organizations at the present time needed the learning happening rapidly and 
effectively among the staff to increases the potential of the staff to perform good and 
qualified job. Besides the learning occurring throughout the whole organization and 
all systems made the organization sustainable and capable of being successful. Many 
leading companies proceeded the organization adaptation , structure adaptation to 
reform their organizations towards learning organization as the learning occurred had 
to be instilled in the real working. (Michael J.  Marquardt , 2005 : 19)  
 The change and development towards the learning organization got the change 
of thought , belief , work performance conduct of the personnel. Organization culture 
affected learning creation of the organization , it was the guideline of personnel 
performance in the organization which was commonly accepted. There was learning 
organization because of the learning of everyone in the organization , by the 
organization culture assisting everyone to learn for self – development in continuous 
searching for knowledge. There were the transfer and the interchange of knowledge to 
practice actually as Schermerhorn and his party (Schermerhorn , Hunt and Osborn 
1991 : 35) mentioning that the organization with strong culture had advantage over 
other rival organization. 
 Organization culture meant the belief or value that most people in the 
organization commonly accepted and commonly used as the guideline of performance 
to reach towards the policy or aimed target in several aspects of the organization . 
Organization culture affected the leaning organization when the personnel 
acknowledge that they could learn , they would need freedom and support in learning. 
The eager personnel often bound with learning. (Michael J. Marquardt , 2005) 
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 Organization culture affected performance behavior conduct of the 
organization member (Hoy & Miskel , 2001 ; Lunenburg&Ornstein , 2001 and 
Ubben , Hughes & Norris , 2001) When the organization needed to create the learning 
in the organization , each organization require to promote and support the staff in 
every aspect concerning the learning to originate the continuing learning by 
establishing the learning as a part of the organization culture to be the common 
performance guideline of  the staff  and for the job development in the organization 
consequently. 
 The researcher wanted to study what the organization culture factor in the 
learning organization were to acknowledge the data concerning the personnel learning 
organization culture in the learning organization and that the personnel working in the 
learning organization got what organization culture to become the learning 
organization. The researcher expected the data received could be used as performance 
guideline for the organization becoming the learning organization.      
 
Research Objective 
 
 To study the character of organization culture in the learning organization.  
 
Research Questions 
 

1.  Organization culture affecting the organization to become learning 
organization. 

2. Organization culture that most affected the development  to become 
learning organization. 
            3.   The activities supporting the organization culture to occur for becoming 
the learning organization. 

4.   The methods of creating organization culture. 
 
Limitation 
 
 To study only the organization culture in becoming the learning organization. 
 
Expected Benefits 
 

1. To be the guideline for the learning development of the  organization 
stepping to become the learning organization. 

2. To be the guideline to create appropriate circumstance for the organization  
to become the learning organization. 

3. To be the guideline of the organization culture creation  and promotion 
leading the organization towards becoming the learning organization. 

4. To be the guideline of organization culture protection  which affected the  
continuing learning organization becoming. 
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Research Procedure 
  

Population 
1. Population used in this research were the personnel working in the 

organization accepted as out of 200 leading companies from the ranking of the Stock 
Exchange of Thailand. (reference from bank money journal , 2006 , 44 – 55) 

2. They were the personnel having knowledge and duty concerning the 
organization culture in each organization. 
 

The Sample  
 The researcher used the method of selecting the sample by simple random 
from 200 companies listing the company names alphabetically. Afterwards the 
researcher drew lots to select the sample of 30 companies. 
 
Research procedure  
 

1. Studied the data from the documents , researches , books that involved. 
2. Constructed one interview format. 
3. Brought the interview format to the specialist to check  the correctness of 

language  application , the clarity and the accuracy according to the content. 
4. Corrected and improved the interview format. 
5. Tried it with the sample whose qualifications were similar to the sample 

but not  the ones. 
6. Collected data from the sample interviewing . 
7. Checked the data. 
8. Analyzed the data and summarized the result. 
9. Wrote the research report. 

 
Research instrument 

 The instrument used in this research was one set of interview format the 
researcher designed which consisted of 2 parts as follows : 
 Part 1 : general data 
 Part 2 : Organization culture in the learning organization  
 

Data Collection 
1. The researcher contacted to interview the sample according to the 

designated criteria. 
2. The researcher interviewed with the created interview  format. 
3. There was voice recording during the interview. If  the sample did not 

allow or felt  reluctant the method of taking notes would be used. 
 

Data Analysis 
1. Systemized the data , classified the questions required to know from the 

research. 
2. Analyzed the classified data by making summary in the form of inductive 

analysis. The research formed temporary hypothesis from the data collected from the 
interview. The researcher searched for the data assuring the data collected. In the case 
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that the data was incomplete the researcher would collect more and formed the 
summary afterwards. 

3. Brought the formed summary to discuss with the specialist on adult and 
continuing education to assure the summary and the correctness of the summary. 
 
Data Analysis Result 
 
 Part 1 : general data of the sample 

1. Position 
The positions of the sample of this research were the group of people 

whose work concerned the organization culture. They were 30 persons from 30 
companies , consisting of 17 managers of human resource development division , 5 
directors of human resource division , 3 assistant directors of human resource 
development , 3 personnel officers and 2 deputy directors of human resource 
development division. 

2. gender 
The sample in this research were thirty persons , 15 males and 15 females. 

3. Age 
The age of the sample in this research mostly (17 persons) were between 
31 – 45  

years of age , 10 persons were 46 years of age and 3 persons were below than 30 years 
of age. 

4. Highest education level 
The highest education level of the sample was 24 persons got the master’s 
degree  

and 6 persons got bachelor’s degree. 
5. Working Experience 

For the working experience , 11 persons of the sample in this research got 
between  

11 – 20 years of working experience , 8 persons got between 21 – 30 years of working 
experience , 6 persons got between 6 – 10 years of working experience , 3 persons got 
between 1 – 5 years of working experience and 2 persons got more than 31 years of 
working experience. 

6. Working experience in the present position 
For the working experience in the present position , 20 persons of the 
sample in  

this research got between 1 – 5 years of working experience in the present position , 6 
persons got between 6 – 10 years of working experience , 2 persons got between 11 – 
20 working experience , 1 person got less than 1 year working experience and 1 
person got over between 21 – 30 working experience. 

 
 
Part 2 : Organization culture in learning organization 
1. Organization culture affecting the development towards becoming learning 

organization . 
This research found that organization culture affecting the organization 

development towards becoming learning organization consisted of teamwork, 
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eagerness to learn , knowledge exchange , self – learning , having determination to 
accomplish work as targeted , having good attitudes towards work and organization, 
having creativity , having responsibility , ownership participation , change adaptation, 
being eager , knowledge application , being open to something new , idea expression 
daring , acknowledge of listening to other people’s opinions , formative and 
systematic working. 

2. The frequency of the organization practice for the development towards 
becoming learning organization. 

From this research the sample had the idea that the frequency of the 
practice of organization culture should be done regularly all the time. 

3. Activities supporting the organization culture to occur for organization 
development towards becoming learning organization. 

From this research the activities that supported the organization culture 
were varied. The popular methods used to support the occurrence of the learning 
organization were internet and intranet preparation for the use (17 persons) next 
offering the opportunity for the staff to interchange the knowledge and opinion in and 
out of the organization (13 persons) to create work piece for the contest and present 
the work piece (9 persons) the provision of the staff training (8 persons) the library 
and books corner providing (7 persons) small group meeting (7 persons) letting the 
staff work together as a group (7 persons) provision of printed media to assist 
information providing (6 persons) entertainment activities and sport (6 persons) 
sending the staff for job observation outside the organization (5 persons) arranging 
external seminar (4 persons). 

4. Organization culture creation This research found that organization culture 
was created mainly by the administrators 
 
Discussion 
 

1. Organization culture affecting the development of learning organization 
being. 

This research found that organization culture affecting the development of  
learning organization being consisted of teamwork , eagerness to learn , knowledge 
exchange , self – learning , having determination to accomplish work as targeted , 
having good attitudes towards work and organization , having creativity , having 
responsibility , ownership participation , change adaptation , being eager , knowledge 
application , being open to something new , idea expression daring , acknowledging of 
listening to other people’s opinions , formative and systematic working. 

The analysis found that organization culture could be divided into two 
groups.   

First group was working methods such as teamwork , knowledge 
exchange,  change adaptation , knowledge application , being open to something new, 
idea expression daring , acknowledging of listening to other people’s opinions, 
formative and systematic working , and the determination to accomplish work as 
targeted. 

Second group was individual’s characteristics such as eagerness to learn, 
self – learning , responsibility and eagerness. 
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Those the said conduct either working methods or individual’s  
characteristics could be established by creating stimulation , motivation , atmosphere 
and circumstance. 

It was noticeable that some characteristics existed already in the individual 
but some needed to be created. 

The data from the research accorded with theory of  Marquardt 
(Marquardt ,1996) and of Peter M. Senge (Peter M Senge , 1990) Marquardt 
summarized that the culture that supported the occurrence of the learning or the 
culture that assisted the learning (learning culture) started with the organization having 
the atmosphere of promoting the learning and having reward as the learning target. 
Afterwards the common learning responsibility of the people in the whole 
organization had to be created. Joint learning and knowledge transfer started from the 
trust and the competence in thinking and self – reliance. Thus the organization had to 
create the atmosphere  of cooperating , helping and assisting each other in the 
organization , providing the opportunity of learning from real working experience. 
There was knowledge and competence interchange at both superior and operational 
level. However , though there was reliance among each other , the persons would be 
promoted on making decision competence by themselves. 

Senge (Senge , 1990) mentioned that the development of the organization 
to become the learning organization should develop in 5 parts as follows :  

1. Personal Mastery 
2. Mental Models 
3. Share Vision 
4. Team Learning 
5. Systematic Thinking 
 

2. The frequency of the organization culture practice for the development 
towards learning organization being. 

This research found that the frequency of the organization culture practice 
should be done regularly . 

This data accorded with the concepts and researches of  Watkins and 
Marsick (Watkins and Marsick , 1993) Michael J Marquardt (Michael J Marquardt , 
1996) Chareonwitch Sompongthum (2005) Naruemon Kongpasook (2005) Supawadee 
Petcharasakul (2003) Apichai Theidtienwongse and team (2004) Onjaree Na 
Takuoatung (2000) and Bundit Petcharaprapankul (1997) which found that for the 
organization adaptation to the being of learning organization the personnel in the 
organization had to develop continuing learning. Such that learning started from the 
change of thought then leaded to the learning habit adaptation of the people in the 
organization. 

The concept of Michael J. Marquardt (Michael J.Marquardt , 1996) 
mentioned that in learning organization establishment , the continuing learning had to 
be the habit , joy and part of the everyone’ s work. The learning should occur 
automatically in every part of the operation. The factor that could make the 
organization culture change was the regular trying. 
 

3. The activities supporting for the happening of the  organization towards 
becoming learning organization. 
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This research found that the there were various  activities supporting the 
happening of the organization cultures. The popular ones were as follows : the 
provision of internet and intranet to be used (17 persons) next offering the opportunity 
for the exchange of knowledge and opinions in and out of the organization for the staff 
(13 persons) , letting the staff create work piece for the contest or work piece 
presentation (9 persons) , and provision of the training for the staff (8 persons). 
. 

The data from the research accorded with the development guideline 
towards becoming learning organization of Watkins and Marsick (1993) and Michael 
J. Marquardt (1996). 

Michael J. Marquardt (1996) presented the development  guideline towards  
becoming learning organization as follows : 

1. Arranged the members to get learning training all the time. 
2. Created the culture in continuing learning development. 
3. Supported the members in the organization to become aware of the 

important of self - development all the time. 
4. Supported the members in the organization to learn from the mistakes 

as the lesson not to make mistakes in the future. 
5. There were exchanges of problems and mistakes that  happened to be 

the guideline for further corrections. 
6. Provide the thorough data information distribution to be the data source  

stimulating the occurrence of learning. 
7. Provided the members in the organization the opportunity to get 

learning all  the time. 
 

Watkins and Marsick (1993) suggested that the organization should use the 
learning as the way of self – development and the methods of practice were: 

1. To create the opportunity , atmosphere for gaining continuing learning. 
2. To promote the conversation , inquiry to develop learning in the 

organization. 
3. To stimulate joint learning between the personnel and between the 

team. 
4. To determine the system that interested the people in learning and 

sharing the joint learning. 
5. To provide or distribute the authority in the organization on through the  

common definition of “vision” of the organization. 
6. To link the organization with the circumstances ,acknowledge data 

information , circumstance change and appropriate adaptation. 
 
It was noticeable that the organization culture could be create with 

different tactics depending on individual characteristics , places and circumstances 
including the budget expenditure of the investment. The success of human behavior 
creation might be coupled with both voluntaries and manipulation. 
 
 

4. The creation of organization culture 
From this research it was found organization culture was created mainly by 

the administrators. The data obtained accorded with the concept of McShane and 
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Glinow (McShane and Glinow , 2005 : 488) and Schein (1992 referred in Cummings 
and Worley , 2005 : 490 – 491) believing mainly in the leader or the administrator. 

It was noticeable that the organization leader was prominent person. If the 
leader was not the initiator to create activities for the members of the organization to 
get the learning culture , becoming learning organization of the unit would be difficult. 
The leader or the administrator was the important person to stimulate the various 
activities originating including supporting such various activities to be sustainable. 
 
Conclusions 

1. Organization culture affected the development towards becoming learning  
organization. 

2. Organization culture affecting the development towards becoming learning  
organization were as follows working as teamwork,  being eager to learn,  knowledge 
exchanging,  self – directed learning,  having determination for the success of the work 
and having aims, having good attitudes towards works and organizations and being 
creativity, having responsibility ,having ownership participation, change adaptation , 
being eager , knowledge application, being open the something new, idea expression 
daring , acknowledging of listening to other people’s opinions, form active and 
systematic working. 

3. Organization culture affecting  learning are both work styles and 
 individual character. 

4. Organization culture created towards becoming  learning organization 
 need to be practiced all the time and regularly. 

5. The organization culture can be created within the individual. 
6. The activities arranged for promoting organization culture are the  

provision of Internet and Intranet , the open opportunity for the staffs to exchange the 
knowledge, opinions in and out of the organization, to create work piece for the contest 
or to obtain the opportunity to present the work piece, the provision of the staff 
training. Moreover, there are the library and books corner providing, small group 
meeting, letting the staff work together as a group, provision of the printed media to 
help information providing, establishing the working group, entertainment activities 
and sport, sending the staffs for job observation outside the organization, arranging 
external seminar, providing line voice activities, arranging activities together with 
outer organization, using multimedia to arrange training center, and education funds 
provision. 

7. The administrator is an important person in creating an organization  
culture. 

 
 
Suggestions for the related persons  
 
 The units creating the organization towards becoming learning organization . 

1. To make the organization as the learning organization  the organization 
culture had to be created. 
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2. Organization culture could happen if the atmosphere in the organization 
was create for  teamwork , being eager to learn , knowledge exchanging , self – 
learning , having determination for the success of the work , and having aims , having 
good attitudes towards work and organization , having creativity , having 
responsibility , having ownership participation , change adaptation , being eager , 
knowledge application , being open to something new , idea expression daring , 
acknowledging of listening to other people’s opinions and formative and systematic 
working. 

3. The activities arrangement to make the organization the learning 
organization needed to be practiced regularly and consistently. 
 
Suggestions for the administrator 
 
 The administrator was the prominent person as the base to make the 
organization the learning organization , taking the role of initiative thinking and 
supporting significant basis of making such organization the learning organization. 
 
Suggestions for next research 
 

1. The methods of measurement and evaluation of the activities of drove the 
learning drive should be studied. 

2. There might be the classification of business study of organization culture 
affecting the learning which the purposive data of such business group might be 
obtained.    
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สวนที่ 2  วัฒนธรรมองคกรในองคกรแหงการเรียนรู 
 
1. ทานมีความคดิวาวัฒนธรรมองคกรอะไรบางที่มีผลตอการพัฒนาหนวยงานใหเปน องคกรแหง

การเรียนรู   

 

 
 
 
 
 
 
 

คําอธิบาย 
    วัฒนธรรมองคกร หมายถึง ความเชื่อ  คานิยมหรือวิถีปฏิบัติท่ีบคุคลในองคกรยอม รับรวมกัน
และใชเปนแนวทางในการปฏิบัต ิ  ( Werther  &  Davis,  1996  ;   Gordon, 1999 )      

วัฒนธรรมองคกร 
1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 
10. 
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2. จากขอ 1 โปรดระบุลักษณะความถี่ในการปฏิบัติ 

 
3. เพื่อใหพฤติกรรมดังกลาวเกดิขึ้นทานคิดวาควรมีการจัดกิจกรรมอยางไร 
 จัดกิจกรรมแยกตามพฤติกรรมแตละชนิด 

- กิจกรรมมีลักษณะอยางไร 
  จัดกิจกรรมโดยรวมกันทั้งหมด 

- กิจกรรมมีลักษณะอยางไร 
  

4. องคกรของทานมีวิธีการสรางวัฒนธรรมองคกรอยางไร 
.......................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................... 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ความถี่ในการปฏิบัติ วัฒนธรรมองคกร 
   ประจํา   นานๆครั้ง 

อันดับ 1  ...........................      
อันดับ 2  ............................   
อันดับ 3 .............................   
อันดับ 4 .............................   
อันดับ 5 .............................   
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ประวัติผูเชี่ยวชาญ 
 
ดร.สมบัติ สุวรรณพิทักษ 
 -     ผูตรวจราชการกระทรวงศึกษาธิการ 
 
นายณรงค รัตนะ 

-     อดีตผูอํานวยการสถาบันไทย – เยอรมัน 
 
นางเยาลักษณ  ไทรวิจิตร 

- ผูพิพากษาสมทบ ศาลเยาวชนและครอบครัวกลาง 
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ประวัติผูวิจัย 

 
 

ชื่อ                                                       นางสาวอภิญญา  แจมแจง 
 

วัน เดือน ปเกิด                                   9  มกราคม  2526 
 

สถานที่เกิด                                          จังหวดักรุงเทพฯ  ประเทศไทย 
 

ประวัติการศึกษา                                 มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลกรุงเทพ, พ.ศ.2543-2547 
                                                              คหกรรมศาสตรบัณฑิต 
                                                             มหาวิทยาลัยมหิดล, พ.ศ.2548-2551 
            ศึกษาศาสตรมหาบัณฑติ 
                        (สาขาการศึกษาผูใหญและการศึกษาตอเนื่อง) 
 

ตําแหนงและสถานที่ทํางานปจจุบัน                        - 
 

ท่ีอยูปจจุบัน         943 ซ.ตากสิน 22 แขวงบคุคโล เขตธนบุรี กทม. 10600 
 

e-mail                                           noon_9126@hotmail.com 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




