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            บททีÉ Ś 

 
วรรณกรรมทีÉเกีÉยวข้อง 

 

การวิจยัครัÊ งนีÊ   ผูว้ิจยัได้ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี เอกสาร ตาํรา และงานวิจยัทีÉเกีÉยวขอ้ง เพืÉอ
ความสมบูรณ์ของเอกสาร  ดงันัÊนผูว้จิยัจึงเสนอประเด็น และเนืÊอหาสาระสาํคญัดงัต่อไปนีÊ  

1. แนวความคิดเกีÉยวกบัองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

1.1 แนวทางการพฒันา / การสร้างองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

1.2 แนวทางการพฒันา / การสร้างองคก์รแห่งการเรียนรู้ในสถาบนัอุดมศึกษา  
 2.    แนวคิดทฤษฎีการจดัการความรู้ 

3. ปัจจยัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

ś.ř แนวคิดทฤษฎีผูน้าํแห่งการเปลีÉยนแปลง 

ś.Ś แนวคิดทฤษฎีปัจจยัดา้นบรรยากาศองคก์ร 
3.2 แนวคิดทฤษฎีการบริหารจดัการองคก์าร 

4.   แนวคิดเกีÉยวกบัองคก์รแห่งการเรียนรู้ในพระราชบญัญติัมหาวทิยาลยัราชภฎั พ.ศ.ŚŝŜş    
4.ř บริบทความเป็นมาของมหาวทิยาลยัราชภฎันครปฐม 

             5.   งานวจิยัทีÉเกีÉยวขอ้ง 

         5.ř งานวจิยัในประเทศ 
                 5.Ś งานวจิยัต่างประเทศ 

 

  โดยมีรายละเอียดดงันีÊ  
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ř. แนวความคดิเกีÉยวกบัองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

ความเป็นมาของแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้  จากการศึกษาเรืÉององคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

(Learning  Organization) ทาํให้ทราบวา่มีนกัวิชาการหลายท่านไดท้าํการศึกษาในเรืÉองนีÊ  ทีÉมาของ
แนวคิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้เริÉมจาก คริส อาร์กีริส (Chris Argyris) ศาสตราจารยด์า้นจิตวิทยาทีÉ
สอนด้านการศึกษาและพฤติกรรมองค์การของมหาวิทยาลัยฮาวาร์ดมีผลงานการเขียนร่วมกับ
ศาสตราจารยด์า้นปรัชญา โดเนลด์ ชูออน (Donald Schon)แห่ง Massachusetts institute of 

Technology (MIT) ในปี ค.ศ. 1978 ในหนงัสือชืÉอ Organizational learning : A theory of action 

Perspective ซึÉ งถือว่าเป็นตาํราเล่มแรกขององค์การแห่งการเรียนรู้ โดยใช้คาํว่า การเรียนรู้เชิง
องคก์าร (Organizational Learning หรือ OL) ซึÉ งหมายถึงการเรียนรู้ทัÊงหลายทีÉเกิดในองคก์าร ในปี 

ค.ศ.1990  บุคคลทีÉมีบทบาทสร้างความเขา้ใจเกีÉยวกบัองค์การแห่งการเรียนรู้และมีผลงานเผยแพร่
จนเป็นทีÉยอมรับ คือ ปีเตอร์  เอ็ม เซ็งเก ้  (Peter Senge) ศาสตราจารยข์อง MIT เป็นผูก่้อตัÊง MIT 

Center for Organizational Learning ไดเ้ขียนหนงัสือชืÉอ The fifth discipline: The art and practice 

of The learning organization และไดใ้ช้คาํว่าLearning organization แทนคาํว่า organization 

learning ในปี ค.ศ. 1994 เซ็งเกแ้ละคณะไดอ้อกหนงัสือชืÉอ Thefifth discipline fieldbook: Strategies 

and tools for building a learning organization เพืÉอให้ขอ้แนะนาํสนบัสนุนแนวปฏิบติัต่างๆ ทีÉ
ส่งเสริมการเรียนรู้ในองคก์ารในรูปแบบต่างๆ (วีระวฒัน์ ปันนิตามยั 2544 : 52-54) และในปี ค.ศ. 

1998 เซ็งเก ้ไดอ้อกหนงัสือ ชืÉอ The fifth discipline challenge : Mastering the twelve challenges to 

change in learning organization ปัจจุบนัพบวา่มีหนงัสือและงานวิจยัเกีÉยวกบัเรืÉององคก์ารแห่งการ
เรียนรู้เกิดขึÊนจาํนวนมาก ซึÉ งแสดงให้เห็นวา่ แนวโนม้ขา้งหนา้เรืÉององคก์ารแห่งการเรียนรู้ จะเป็น
เรืÉองทีÉสาํคญัในอนาคต 

ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ 

สําหรับคาํอธิบายเกีÉยวกบัองค์กรแห่งการเรียนรู้มีหลายทศันะโดยในระยะแรกนัÊนยงัไม่มี
ความชดัเจนนกั  ดงัทีÉ ยงัเกอร์  (Younger 1993 :8)  ไดใ้หท้ศันะไวว้า่  ในระยะแรกคาํนีÊ   ยงัไม่เป็นทีÉ
รู้จกั  นอกจากนัÊนหลายคนยงัมีความคิดเห็นวา่เป็นทฤษฎีมากกวา่ทีÉจะเป็นประสบการณ์ทีÉมีอยูจ่ริง
แต่อย่างก็ยงัมีนักวิชาการบางท่านพยายามให้คาํนิยามของคาํไวเ้ช่นเดียวกนั  ซึÉ งผูว้ิจยัเสนอเป็น
ลาํดบั  ดงันีÊ  

เซ็งเก ้ (Senge 1990 : 4) ไดใ้ห้ความหมายขององคก์ารแห่งการเรียนรู้วา่เป็นองคก์ารทีÉซึÉ ง
บุคลากร ในองคก์ารไดข้ยายขอบเขตความสามารถของตนอยา่งต่อเนืÉอง ทัÊงในระดบับุคคล ระดบั
กลุ่ม และระดบัองคก์าร เพืÉอนาํไปสู่จุดมุ่งหมายทีÉบุคคลในระดบัต่างๆ ตอ้งการอยา่งแทจ้ริง เป็น
องคก์ารทีÉมีรูปแบบการคิดแบบใหม่เกิดขึÊน สมาชิกขององคก์ารมีการเรียนรู้อยา่งต่อเนืÉองดว้ยวิธีการ
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เรียนรู้ร่วมกนัทัÊงองคก์าร ไดใ้ห้ความหมายวา่ องคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ องคก์าร ทีÉอาํนวยความ
สะดวกในการเรียนรู้แก่สมาชิกทุกคน ซึÉ งหมายถึงพนกังาน ลูกคา้ เจา้ของ ผูผ้ลิต เพืÉอนบา้น 

สิÉงแวดลอ้มและแมแ้ต่คู่แข่งขนัในบางกรณี และเป็นองคก์ารทีÉปฏิรูป (Transformation) ตนเองอยา่ง
ต่อเนืÉอง โดยสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้ทีÉมีลกัษณะกระตุน้ให้ทุกคนไดเ้รียนรู้ร่วมกนั การ์วิน 

(Garvin 1993 : 4) ไดใ้ห้ความหมายขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ วา่เป็นองคก์ารทีÉมีทกัษะในการ
สร้างสรรหาและถ่ายโอนองคค์วามรู้ และสามารถปรับขยายพฤติกรรมทีÉสะทอ้นถึงการหย ัÉงรู้ และ
ความรู้ใหม่ๆ  เบอร์เน็ต ซี.เค. (Barnett C.K. 1994 : 9)  กล่าววา่  องคก์ารเรียนรู้เป็นกระบวนการเชิง
ประสบการณ์ทีÉมุ่งสร้างองคค์วามรู้เกีÉยวกบัความสัมพนัธ์ของการกระทาํและผลจากนัÊนนาํเขา้สู่งาน
ทีÉเป็นกิจวตัรปลูกผงัไวใ้นความทรงจาํขององค์การเพืÉอช่วยปรับเปลีÉยนพฤติกรรมทัÊงหลายของ
ผูป้ฏิบติังานในองคก์าร 

 ช่วงปี  řššř-řššŜ  ไดมี้นกัวิชาการให้คาํนิยาม เช่น   ไดชี้Êแนะให้เห็นว่าองค์การแห่งการ
เรียนรู้เป็นองคก์ารทีÉส่งเสริมการเรียนรู้ของสมาชิกทุกๆคน มีการเปลีÉยนแปลงองคก์รอยา่งต่อเนืÉอง  

ในปี řššś  แครมลินเกอร์ (Kramlinger)  ไดใ้ห้องค์กรแห่งการเรียนรู้วา่เป็นองค์กรทีÉประกอบดว้ย
โครงสร้างของปัจเจกบุคคลทีÉซึÉ งสมาชิกทุกระดับสามารถเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็วและสามารถ
สร้างสรรคสิ์Éงต่างๆอนัจะนาํไปสู่ในสิÉงทีÉดีและสอดคลอ้งกบัพนัธกิจขององคก์าร  ในปี  1993  การ์
วิน  (Gravin)  ไดใ้ห้ทศันะวา่  องค์การแห่งการเรียนรู้  เป็นองค์การทีÉมีทกัษะในการสร้างสรรค ์ 
และถ่ายทอดองคค์วามรู้สู่การปฏิบติั  และสามารถขยายพฤติกรรมทีÉสะทอ้นถึงการหย ัÉงรู้และความรู้
ใหม่ๆ   ในปี  řššś  คิม  (Kim)   ให้ทัศนะว่า  องค์การแห่งการเรียนรู้   เป็นองค์กรทีÉ เพิÉมขีด
ความสามารถเพืÉอให้เกิดการกระทาํทีÉมีประสิทธิผล  ในปี  řššŜ โรส สมิท โรเบิอร์ทและแครมลิน
เกอร์ (Ross  Smith, Roberth & Kramlinger)  ให้ทศันะวา่  องคก์รแห่งการเรียนรู้เป็นองคก์รทีÉมีการ
ทดสอบประสบการณ์อย่างต่อเนืÉอง มีการแปรเปลีÉยนประสบการณ์ให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ทีÉ
เอืÊอประโยชน์ต่อทัÊงองคก์ารและตอบสนองจุดมุ่งหมายหลกัขององคก์าร 

 ในปี  řššŝ สเลเตอร์และนาร์เวอร์ (Slater & Narver, řššŝ อา้งใน  สมคิด  สร้อยนํÊ า 2547 : 
řŚ)  ไดก้ล่าววา่องคก์ารแห่งการเรียนรู้  เปรียบเหมือนการพฒันาความรู้ใหม่  หรือการหยัÉงรู้ทีÉมีอิทธิ
ผลต่อพฤติกรรม  โดยมีขอ้ตกลงเบืÊองตน้ว่าการเรียนรู้มีส่วนร่วมในการเปลีÉยนแปลงพฤติกรรมทีÉ
นาํไปสู่การปรับปรุงการปฏิบติังานหรือการกระทาํ โดยมีประเด็นหลกัดงันีÊ  ř) ความจาํเป็นของ
องคก์ารทีÉจะพฒันาความเฉลียวฉลาด  ทาํให้เป็นวฒันธรรมขององคก์าร Ś)ความจาํเป็นสําหรับการ
เรียนรู้ทีÉจะตอ้งให้เกิดขึÊนในทุกระดบัขององคก์าร  และś) ความสามารถในการรับรู้หรือซึมซบัใน
การเรียนรู้นัÊนขององคก์าร 
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 ในปี řššŞ  สมิทเธอร์ (Smither ,  řšš6 อา้งอิงใน  สมคิด  สร้อยนํÊา. 2547 : řŚ)   ไดก้ล่าววา่
การบริหารจดัการวา่  เป็นกระบวนการทีÉองคก์ารจะตอ้งตระหนกัในเรืÉองคุณภาพและรูปแบบ ลาํดบั
ก่อนหลงัของประสบการณ์เหล่านัÊน ตลอดจนการพฒันารูปแบบดา้นจิตใจ  เพืÉอให้สามารถเขา้ใจใน
เรืÉองของประสบการณ์เหล่านัÊน ดว้ยเหตุดงักล่าวนีÊองคก์รแห่งการเรียนรู้  จึงเป็นเรืÉองของบุคคลและ
กลุ่มจะตอ้งมีความตระหนกัในตนเอง โดยมีลกัษณะสําคญัดงันีÊ  1) เป็นระบบทีÉมีอยูเ่สมอแมว้า่เวลา
จะเปลีÉยนไป   Ś) มีการพฒันาอยา่งต่อเนืÉอง  โดยสามารถมีการคาดการณ์ล่วงหนา้   3) ความร่วมมือ
มีส่วนร่วมในโอกาสการเรียนรู้อยา่งยิÉง  Ŝ)เป็นทีÉซึÉ งผูเ้รียนรู้อยา่งต่อเนืÉองและรวดเร็ว  เพืÉอปรับปรุง
คุณภาพของผลผลิตให้ดีขึÊน  ในปีเดียวกนั  Marquardt (řššŞ)  กล่าววา่องคก์รแห่งการเรียนรู้  เป็น
องคก์รทีÉมีอาํนาจแห่งการเรียนรู้  มีวิธีการเรียนรู้ทีÉเป็นพลวตั  โดยสามารถเรียนรู้จดัการและการใช้
ความรู้เป็นเครืÉองมือไปสู่ความสาํเร็จ  ควบคู่กบัการใชเ้ทคโนโลยทีีÉทนัสมยั 
 อาร์กีริส (Argyris) ไดใ้หค้วามหมาย Learning Organization วา่เป็นกระบวนการตรวจสอบ
และแกไ้ขขอ้ผิดพลาดทีÉเกิดขึÊนเสมอๆ ในองคก์าร ลดทอนในสิÉงทีÉเขาเรียกวา่ “Defensive outines” 

หรือรูปแบบทีÉผู ้คนแสดงออกเป็นนิสัย  เพืÉอปกป้องหรือแก้ตัวให้ลดน้อยลง  มาร์ควร์อท 

(Marquardt) ไดใ้หค้วามหมายองคก์ารแห่งการเรียนรู้วา่หมายถึงองคก์ารทีÉมีอาํนาจแห่งการเรียนรู้มี
วธีิการเรียนรู้ทีÉเป็นพลวตั โดยสามารถเรียนรู้จดัการและใชค้วามรู้เป็นเครืÉองมือสู่ความสําเร็จควบคู่
กบัการใชเ้ทคโนโลยีทีÉทนัสมยัควบคู่กบัการพฒันาทีÉต่อเนืÉอง   ไดใ้ห้ความหมายองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ หมายถึง ทีÉซึÉ งมีบรรยากาศของการเรียนรู้รายบุคคลและกลุ่ม มีการสอนตนเอง ให้มี
กระบวนการคิดวเิคราะห์ เพืÉอช่วยให้เขา้ใจในสรรพสิÉง ขณะเดียวกนัทุกคนก็มีส่วนช่วยต่อองคก์าร
ดว้ยการเรียนรู้จากความผิดพลาดและความสําเร็จ ซึÉ งส่งผลให้ทุกคนตระหนกัถึงการเปลีÉยนแปลง
และปรับตวัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ   

ลูทนัส์ (Luthans 1998 : 18) ไดใ้ห้ความหมายขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ เป็นการนาํความ
เจริญก้าวหน้าเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้แข่งขนัในโลกเศรษฐกิจ เพืÉอนาํไปสู่ความสําเร็จตาม
เป้าหมายขององค์การ โดยอาศยัการเรียนรู้ของสมาชิกในองค์การStephen P.Robbins and Mary 

Coulter ไดใ้ห้นิยาม องคก์ารแห่งการเรียนรู้วา่ แนวคิดเรืÉององคก์ารแห่งการเรียนรู้ไม่ไดเ้กีÉยวขอ้ง
กบัโครงสร้างองคก์ารแบบใดแบบหนึÉงโดยเฉพาะ แต่เป็นเรืÉองของกรอบความคิด(Mindset) หรือ
ปรัชญา (Philosophy) ทีÉมีอิทธิพลต่อการออกแบบองคก์าร องคก์ารแห่งการเรียนรู้เป็นองคก์ารทีÉได้
พฒันาความสามารถในการเรียนรู้ ปรับตวั และเปลีÉยนแปลงขององคก์ารอยา่งต่อเนืÉอง พนกังานใน
องคก์ารแห่งการเรียนรู้จะจดัการกบัองคค์วามรู้ต่างๆ ดว้ยการศึกษา และการถ่ายทอดความรู้ใหม่ๆ 

ให้แก่ผูอื้Éนอย่างต่อเนืÉองและเต็มใจทีÉจะประยุกต์ความรู้เหล่านัÊนไปใช้กบัการตดัสินใจและการ
ปฏิบติังาน 
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 ในปี  ŚŘŘŘ  เซงเก ้  ไดข้ยายความหมายขององคก์ารแห่งการเรียนรู้  ทีÉชดัเจนขึÊนมาวา่เป็น
องคก์ารทีÉมีสมาชิกไดใ้ชศ้กัยภาพสาํหรับการสร้างผลงานทีÉตนตอ้งการอยางต่อเนืÉอง  สามารถแสดง
ความคิดใหม่อยา่งเสรีและสามารถแลกเปลีÉยนเรียนรู้ซึÉ งกนัและกนัในมวลหมู่สมาชิกขององค์การ
โดยมีลกัษณะสาํคญั ŝ ประการ คือ ř) ความรู้เฉพาะตวั (Personal Mastery)  โดยสมาชิกในองคก์าร
มีความรู้  ความสามารถ  มีเจตคติทีÉดีในการทาํงาน  มีความเป็นตวัของตวัเอง  มีวิสัยทศัน์กวา้งไกล  
เป็นผูที้Éใฝ่การเรียนรู้  Ś) มีรูปแบบวิธีการคิด (Mental  Model)  โดยสมาชิกในองคก์ารมีวิถีชีวิตใน
การทาํงานในองค์การทีÉชดัเจน เขา้ใจบทบาทหน้าทีÉและกิจกรรมต่างๆขององค์การ รวมทัÊงมีโลก
ทศัน์กวา้งไกล ยอมรับการเปลีÉยนแปลงกบัโลกสมยัใหม่  3) มีวิสัยทศัน์ร่วมกนั  (Shared Vision) 
โดยสมาชิกในองค์การมีการร่วมคิด  ร่วมสร้างวิสัยทศัน์  พนัธกิจ  เป้าหมาย  วตัถุประสงค์และ
ยุทธศาสตร์ขององค์การร่วมกนั Ŝ) มีการเรียนรู้ร่วมเป็นทีม  (Team Learning)  โดยสมาชิกใน
องคก์ารมีการเสวนาร่วมกนัอยา่งสมํÉาเสมอ  เพืÉอแลกเปลีÉยนข่าวสาร  ขอ้มูล  ความรู้  ความคิดเห็น
และประสบการณ์ร่วมกนัทัÊงมีโอกาสในการเรียนรู้สิÉ งต่างๆร่วมกนั  ŝ)มีการคิดอย่างเป็นระบบ  
(System Thinking)  โดยสมาชิกในองค์การมีความคิดทนักับสถานการณ์  ในโอกาสต่างๆ  มี
ประโยชน์ต่อองคก์าร  สมาชิกมีความคิดและการปฏิบติังานอยา่งเป็นระบบตลอดเวลา 
 ทัÊงหมดเป็นผลงานการศึกษาลกัษณะขององค์การเรียนรู้จากแหล่งขอ้มูลจากต่างประเทศ 
สําหรับในประเทศไทยเริÉมมีการกล่าวถึงในช่วงปี  พ.ศ.ŚŝŜř โดยสมิต สัชณุกร (2541 :85) ไดใ้ห้
ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้เป็นองค์การทีÉสามารถทาํให้เกิดการเรียนรู้ และสร้างองค์
ความรู้เพืÉอเพิÉมพูนสมรรถนะ อนัจะนาํไปสู่ความกา้วหนา้ในการดาํเนินกิจการ เพืÉอบรรลุเป้าหมาย
ขององคก์าร 

บุปผา พวงมาลี (2542 : 112) ไดใ้หค้วามหมายองคก์ารแห่งการเรียนรู้  เป็นองคก์ารทีÉมีการ
ปฏิรูปอยา่งต่อเนืÉองอาํนวยความสะดวก กระตุน้และสร้างบรรยากาศการเรียนรู้ เนน้กระบวนการ
เรียนรู้ใหเ้กิดขึÊนทุกระดบั ซึÉ งบุคลากรในองคก์าร  สามารถขยายขอบเขตความสามารถของตนอยา่ง
ต่อเนืÉองเพืÉอนาํไปสู่จุดมุ่งหมายทีÉบุคคลในระดบัต่างๆ ตอ้งการอยา่งแทจ้ริง มีการเรียนรู้ร่วมกนัทัÊง
บทเรียนทีผิดพลาด และประสบความสําเร็จ สามารถนาํความรู้มาปรับปรุงและเปลีÉยนแปลง
พฤติกรรมขององคก์าร จนนาํไปสู่เป้าหมายทีÉกาํหนดไวร่้วมกนั 

ปัญญา อศัวกุลประดิษฐ์ (2544 : 45) ไดใ้ห้ความหมายองคก์ารแห่งการเรียนรู้ เป็นองคก์าร
ทีÉเอืÊอให้บุคลากรทุกคนในองค์การมีโอกาสทีÉจะพฒันาตนเองและผูอื้Éนอยู่ตลอดเวลาโดยใช้แนว
ทางการเรียนรู้อย่างต่อเนืÉองเป็นมิติในการเชืÉอมโยงความสัมพนัธ์ของทุกคนในองค์การให้เกิดจิต
วญิญาณร่วมกนั ทีÉจะเรียนรู้ร่วมกบัผูอื้Éนอยา่งจริงใจ มีการแบ่งปันและถ่ายทอดความรู้ซึÉ งกนัและกนั
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อยา่งเป็นเครือข่าย ในสภาพแวดลอ้มทีÉเอืÊออาํนวยให้เกิดการเรียนรู้อยา่งมีพลงัร่วมอนัจะนาํไปสู่วิถี
แห่งการพฒันาทีÉมีความย ัÉงยนื และเปีÉ ยมไปดว้ยจิตสาํนึกทีÉดีของบุคลากรทัÉวทัÊงองคก์าร 

พรธิดา วิเชียรปัญญา (2547 : 89) ไดใ้ห้ความหมายองค์การแห่งการเรียนรู้ หมายถึง 

องค์การทีÉประกอบด้วยคนทีÉมีความมุ่งมัÉนทีÉจะขยายขีดความสามารถของตนผ่านกระบวนการ
เรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมอยา่งต่อเนืÉอง เป็นองคก์ารทีÉมีบรรยากาศทีÉเอืÊอต่อการเรียนรู้ และพฒันาความรู้
ความสามารถรวมทัÊงมีการสร้าง การสรรหา การถ่ายโอนความรู้และการเปลีÉยนแปลงพฤติกรรมอนั
เป็นผลมาจากความรู้ใหม่ๆ มีการใชก้ารกระจายอาํนาจ  (Empowerment) ให้กบัสมาชิกในองคก์าร
เพืÉอกระตุน้ใหเ้กิดความร่วมมือ และการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม 

วรภทัร์ ภู่เจริญ (2548 : 21) ไดใ้ห้ความหมายองคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ องคก์ารทีÉสมาชิก
ทุกคนทุกระดบัรู้จกัเรียน รู้วิธีทีÉจะเรียน (Learn how to Learn อยา่งมีสติ: สุ จิ ปุ ลิ - ฟัง คิด ถาม 

เขียน) จนกระทัÉงเรียนรู้ดว้ยตนเอง (Self Learning) เต็มใจสร้างผลงานของตนดว้ยใจรัก ทาํให้
หน่วยงานและองคก์ารเจริญงอกงามอยา่งต่อเนืÉอง 

จากความหมายขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ขา้งตน้ ผูว้ิจยัสรุปความหมายขององคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ไดว้า่เป็นองคก์ารทีÉมีการสร้างการเรียนรู้อยา่งต่อเนืÉอง มีการแลกเปลีÉยน ถ่ายโอนความรู้
ทัÊงในระดบับุคคล ระดบักลุ่มและระดบัองคก์าร นาํไปสู่ความสําเร็จตามเป้าหมายขององคก์าร โดย
อาศยัการเรียนรู้ร่วมกนัของบุคคลทัÊงองคก์าร และอาศยัปัจจยัต่างๆทัÊงภายในและภายนอกองคก์าร  
รวมทัÊ งได้แสดงความสามารถของนอย่างเต็มทีÉและอย่างต่อเนืÉอง  เพืÉอร่วมกันสร้างผลลัพธ์ทีÉ
องคก์ารตอ้งการ 

ตารางทีÉ  ř เปรียบเทียบองคก์ารแบบดัÊงเดิมและองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

หน้าทีÉ องค์การแบบดัÊงเดิม องค์การแห่งการเรียนรู้ 

การกาํหนดทิศทางของ
องคก์าร 

วสิัยทศัน์กาํหนดโดยผูบ้ริหารงาน
ระดบัสูง 

วสิัยทศัน์เกิดจากบุคคล
ต่างๆ  แต่ผูบ้ริหารระดบัสูง
ตอ้งรับผดิชอบในการสร้าง
ใหมี้วสิัยทศัน์ร่วมกนัเกิดละ
ช่วยการสนบัสนุนใหเ้ป็น
จริง 

การประมวลผล
ความคิดและแนะนาํ
ความคิดไปปฏิบติั 

ผูบ้ริหารระดบัสูงตดัสินใจวา่จะตอ้ง
ทาํอะไร  แลผูป้ฏิบติัทาํตามนัÊน 

การประมวลความคิดและ
นาํความคิดไปปฏิบติัเกิดขึÊน
ในทุกระดบัขององคก์าร 

ธรรมชาติของการคิด แต่ละบุคคลรับผดิชอบงานของตนเอง บุคคลเขา้ใจงานของตนเอง   
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หน้าทีÉ องค์การแบบดัÊงเดิม องค์การแห่งการเรียนรู้ 

ขององคก์าร และมุ่งพฒันาความรู้ความสามารถ
ของตนเอง 

และความสัมพนัธ์ของงาน
ตนเองกบัส่วนงานอืÉนๆ
รวมทัÊงอิทธิพลทีÉมีต่อคนอืÉน
ดว้ย 

การแกไ้ขปัญหาความ
ขดัแยง้ 

ความขดัแยง้ไดรั้บการแกไ้ขโดยการ
ใชอ้าํนาจ  และอิทธิพลจากโครงสร้าง
สายการบงัคบับญัชา 

ความขดัแยง้แกไ้ขโดยใช้
การเรียนรู้ร่วมกนัและการ
จดัการกบัความคิดทีÉ
แตกต่างของบุคคลทัÉวทัÊง
องคก์าร 

ผูน้าํและการจูงใจ บทบาทของผูน้าํคือการสร้าง
วสิัยทศัน์การใหร้างวลัและการ
ลงโทษทีÉเหมาะสมและการรักษาการ
ควบคุมกิจกรรมของผูป้ฏิบติังาน 

บทบาทของผูน้าํ  คือการ
สร้างวสิัยทศัน์ร่วมกนัการ
ทาํใหต้ระหนกัถึงพลงัของ
ตนเอง  (Empower)  การ
สร้างแรงบนัดาลใจ 
(Inspire)  ใหเ้กิดพนัธะ
ผกูพนัและสนบัสนุนการตดั 
สินใจทีÉมีประสิทธิผลโดย
การมอบพลงัและใช้
ลกัษณะผูน้าํทีÉมีคุณสมบติั
พิเศษ  (Charismatic 

Leadership 

 

ทีÉมา : วรีะวฒัน์   ปันนิตามยั, การพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้ พิมพค์รัÊ งทีÉ 2 (กรุงเทพฯ :  

เอก็ซเปอร์เน็ท, 2544), 42. 
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องค์ประกอบหลกัแห่งการเรียนรู้ 

แนวคิดวินัย 5 ประการ (The fifth discipline) (Senge 1990 :72) ซึÉ งผูว้ิจยัใชเ้ป็นกรอบ
แนวคิดในการวจิยัในครัÊ งนีÊ  

เซ็งเก ้ (Senge 1990 : 72) ให้ความสําคญักบัความสามารถในการเรียนรู้ทีÉเร็วกวา่คู่แข่งขนั 

และมองว่าความรู้จะเป็นตวัทีÉสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัทางธุรกิจ และนาํองค์การไปสู่
ความย ัÉงยนื โดยการใชก้ระบวนการเรียนรู้ทีÉมีลกัษณะเป็นการเรียนรู้ร่วมกนัในองคก์าร โดยทุกคนมี
ธรรมชาติในการเรียนรู้แสวงหาสิÉงทีÉดีให้แกชีวิต ซึÉ งประกอบดว้ย การเป็นบุคคลทีÉรอบรู้การมีแบบ
แผนความคิด การสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนั  การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  การคิดอยา่งเป็นระบบ โดยมี
รายละเอียดดงันีÊ คือ (ปัญญา อศัวกุลประดิษฐ ์2544 : 15-30) 

1. การเป็นบุคคลทีÉรอบรู้  (Personal  Mastery) บุคคลหรือสมาชิกขององคก์ารเป็นรากฐาน
ขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ บุคคลทีÉมีระดบัความเชีÉยวชาญเป็นพิเศษ จะสามารถขยายความสามารถ
ในการสร้างสรรคผ์ลงานทีÉตอ้งการไดอ้ยา่งต่อเนืÉอง ดงันัÊนลกัษณะการเรียนรู้ของคนในองคก์ารจะ
สะท้อนให้เห็นถึงการเรียนรู้ขององค์การนัÊนได้สมาชิกองค์การแห่งการเรียนรู้นัÊน จะต้องมี
คุณลกัษณะสําคญัทีÉเรียกว่าบุคคลรอบรู้ (Human Mastery) คือความเป็นบุคคลทีÉรอบรู้ในการ
ควบคุมจิตใจ และพฤติกรรมของตวัเอง เป็นคนทีÉพร้อมจะเรียนรู้อยูต่ลอดเวลายอมรับความจริง ไม่
ยดึมัÉนถือมัÉน เปลีÉยนไปตามกระแสโลกมีจิตใจทีÉเจริญ โดยสมาชิกในองคก์ารทีÉมีกรอบแนวคิดแบบ
การเป็นบุคคลทีÉรอบรู้ (Personal Mastery) นัÊน จะเป็นผูที้Éมีความกระตือรือร้นสนใจและใฝ่ทีÉจะ
เรียนรู้สิÉงใหม่ๆ อยู่ตลอดเวลา รวมทัÊงมีความปรารถนาทีÉจะเรียนรู้เพืÉอเพิÉมศกัยภาพของตนมุ่งสู่
จุดมุ่งหมาย และความสาํเร็จทีÉไดก้าํหนดไว ้

ดงันัÊน การพฒันาคนในองคก์ารใหเ้กิดการเป็นบุคคลทีÉรอบรู้ ถือไดว้า่เป็นมิติทีÉตอ้งเกิดจาก
การฝึกฝนเพืÉอสร้างใหเ้กิดวินยั และมีการปรับมุมมองอยา่งต่อเนืÉอง บนพืÊนฐานของความตอ้งการทีÉ
แทจ้ริง กล่าวไดว้า่วนิยัขอ้นีÊ เป็นเสมือนเสาหลกัของแนวคิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ซึÉ งถา้หากทุกคน
ในองค์การมีวินยัในขอ้นีÊ  จะส่งผลให้องค์การกา้วไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได ้ ซึÉ งการ
พฒันาตนเองใหเ้ป็นเลิศไดน้ัÊน มีองคป์ระกอบพืÊนฐาน คือ 

1.1 วสิัยทศัน์ส่วนบุคคล (Personal Vision) วสิัยทศัน์ส่วนบุคคลคือความคาดหวงัของ 

แต่ละคนทีÉตอ้งการจะให้สิÉงต่างๆ เกิดขึÊนจริงแก่ชีวิตของตนสักวนัหนึÉ งในอนาคตคนเราทุกคนจึง
ควรมีความมุ่งมาดปรารถนาหรือความคาดหวงัว่าในช่วงเวลาหนึÉ ง ๆ ของชีวิตนัÊนเราจะบรรลุผล
สาํเร็จอะไรบา้ง ซึÉ งแบ่งไดเ้ป็น 3 ดา้น (จาํเรียง วยัวฒัน์ และเบญมาศ  อุ่นพนัธ์ุ 2540 : 22)ดงัต่อไปนีÊ   

ř.ř.ř วสิัยทศัน์ในหนา้ทีÉการงาน จะมีภารกิจการงานและตาํแหน่งหนา้ทีÉเป็น 

อยา่งไรในอนาคต 
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ř.ř.Ś วสิัยทศัน์ในดา้นครอบครัว การเป็นอยูข่องคนในครอบครัวจะเป็นเช่นไร 

เช่น การมีบุตร  การสร้างฐานะและความมัÉนคงแก่สมาชิกในครอบครัว 

ř.ř.ś วสิัยทศัน์เฉพาะตวั ในบัÊนปลายของชีวติเรา โดยความปรารถนาสูงสุด 

แลว้เราตอ้งการอะไร  เช่น กา้วเขา้สู่เพศบรรพชิต หรือไปอยูช่นบททีÉสงบเงียบ เป็นตน้  ดงันัÊน เมืÉอ
ทุกคนสามารถกาํหนดวสิัยทศัน์ส่วนบุคคลไดแ้ลว้ ก็จะทราบวา่ ควรจะวางตนเองไปทีÉจุดใด  จะหา
ความสาํเร็จไดจ้ากอะไร และทีÉสาํคญัคือ เขาตอ้งการเป็นอะไร (วศิิษฐ ์ชูวงษ ์2540 : 45) 

1.2 การจดัการกบัความตึงเครียดอยา่งสร้างสรรค ์ (Holding creative tension) มกัมีความ
เขา้ใจผิดเสมอวา่ จะมีผลให้เกิดความวิตกกงัวลและความเครียด แต่ในความเป็นจริงแลว้ ถา้เรามี
วสิัยทศัน์ควบคู่ไปกบัความเป็นจริง จะทาํใหค้วามสร้างสรรคเ์กิดขึÊนได ้ทัÊงนีÊก็ไม่ปฏิเสธวา่ ความตึง
เครียดอยา่งสร้างสรรคนี์Ê  สามารถ นาํเราไปเกีÉยวขอ้งกบัภาวะทางอารมณ์ความรู้สึกต่าง ๆ ได ้ เช่น 

ความวติกกงัวล หรือเสียใจ ซึÉ งสิÉงเหล่านีÊ ไม่ใช่ความตึงเครียดอยา่งสร้างสรรค ์แต่เป็นภาวะความตึง
เครียดทางอารมณ์ (Emotional Tension)  อาํนาจของความตึงเครียดอยา่งสร้างสรรคจ์ะนาํไปสู่ 

1.2.1 ช่วยใหค้วามลม้เหลวกลายเป็นบทเรียน ทาํใหเ้กิดการเรียนรู้ภาพความจริง 

1.2.2 มีผลใหเ้กิดความเพียรพยายามและความอดทน 

1.2.3 เปลีÉยนแปลงทศันคติของเราไปสู่ความจริง มีวสิัยทศัน์ทีÉชดัเจน 

1.2.Ŝ การเรียนรู้โดยใชจิ้ตใตส้าํนึก (Subconscious) จะตอ้งมีมิติทางดา้นจิตใจทีÉ 
สาํคญัคือ “จิตใตส้าํนึก” เพราะสิÉงนีÊจะช่วยให้การทาํงานทีÉซบัซ้อนกลายเป็นการทาํงานทีÉเป็นระบบ 

อนัเกิดจากการสัÉงของจิตใตส้ํานึก  กล่าวคือ ในการเป็นบุคคลทีÉรอบรู้นัÊน บุคคล หรือสมาชิก ของ
องคก์ารจะตอ้งพฒันาส่วนทีÉเป็นจิตใจใตส้ํานึกดว้ยเป็นสําคญั  เพืÉอให้เกิดแนวทางในการสัÉงการทีÉ
มุ่งเนน้ไปสู่การเป็นผูที้Éมีความกระตือรือร้น สนใจและใฝ่ทีÉจะเรียนรู้สิÉงใหม่ ๆ อยูต่ลอดเวลา รวมทัÊง
มีความปรารถนาทีÉจะเรียนรู้เพืÉอเพิÉมศกัยภาพของตนมุ่งสู่จุดมุ่งหมาย และความสําเร็จทีÉไดก้าํหนด
ไว ้

2. การมีแบบแผนความคิด (Mental Models) เป็นการเขา้ใจบทบาทหนา้ทีÉ และมองโลก
ตามความเป็นจริงอยา่งสมเหตุสมผล การมีมุมมองหรือมีโลกทศัน์ทีÉกวา้งไกล ยอมรับและเขา้ใจใน
การเปลีÉยนแปลง มีความคิดความเขา้ใจทัÊงในเรืÉองของตนเอง ผูอื้Éน และองค์การ สามารถ
ปรับเปลีÉยนวธีิการคิดใหส้อดคลอ้งกบัเป้าหมายขององคก์าร เหล่านีÊลว้นมีความสาํคญัและมีอิทธิพล
อย่างยิÉงต่อการเปลีÉยนแปลงพฤติกรรมของคนในองค์การ ทัÊงนีÊ เพราะหากเรามีการเปลีÉยนแปลง
ความคิดความเขา้ใจ และความเชืÉอของคนในองคก์าร ให้มีความสมเหตุสมผลในการมองและเขา้ใจ
โลก และสิÉงทีÉอยูร่อบตวัแลว้ พวกเขาเหล่านัÊนก็จะมีพฤติกรรมการปฏิบติัทีÉเป็นไปในทางบวก  แต่
สิÉงสําคญัก็คือ องคก์ารไม่ควรไปกาํหนด หรือควบคุมแต่ควรปล่อยให้พวกเขาไดมี้อิสระในการคิด 
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และสร้างสรรครู์ปแบบในการพฒันาขึÊนเองตามสถานการณ์ต่างๆ ดงันัÊน จึงควรมีการฝึกให้บุคคลมี
การเรียนรู้และเขา้ใจถึงสิÉงทีÉบุคคลตอ้งการ (วิสัยทศัน์ตนเอง) กบัสิÉงทีÉองคก์ารตอ้งการ (วิสัยทศัน์
ขององคก์าร) ผูบ้ริหารจึงควรเตรียมรูปแบบการสร้างบรรยากาศของการแลกเปลีÉยนแนวความคิด
ระหวา่งกนั ซึÉ งเป้าหมายของการพฒันาในขอ้นีÊ  ไม่ไดเ้นน้ให้ทุกคนมีความเห็นในแนวทางเดียวกบั
องคก์ารทุกอยา่ง แต่ตอ้งการเห็นความสอดคลอ้งกนัในแต่ละแนวคิดทีÉมารวมกนัเกิดเป็นวิสัยทศัน์
ร่วมองคก์ารแห่งการเรียนรู้จะเกิดขึÊนไดเ้มืÉอสมาชิกขององคก์ารมีแบบแผนทางจิตสํานึกหรือมีแบบ
แผนความคิดทีÉสมเหตุสมผล ทีÉเอืÊอต่อการสะทอ้นภาพทีÉถูกตอ้งชดัเจน และมีการจาํแนกแยกแยะ 

โดยมุ่งหวงัทีÉจะปรับปรุงความถูกตอ้งในการมองโลกและปรากฏการณ์ต่างๆ ทีÉเกิดขึÊน รวมทัÊงการ
ทาํความเขา้ใจในวิธีการทีÉจะสร้างความกระจ่างชดั เพืÉอการตดัสินใจไดอ้ยา่งถูกตอ้งหรือมีวิธีการทีÉ
จะตอบสนองต่อความเปลีÉยนแปลงทีÉปรากฏไดอ้ยา่งเหมาะสม ไม่ผนัแปร เรรวน หรือทอ้ถอย เมืÉอ
เผชิญกบัวกิฤติต่างๆ (วศิิษฐ ์ชูวงษ ์ 2540 : 48) 

3. การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision)  คือ  การสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนัของคนทัÊง
องคก์ารสมาชิกทุกคนตอ้งได้รับการพฒันาให้มีวิสัยทศัน์สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ขององคก์าร เป็น
การสร้างทศันะของความร่วมมือกนัอย่างยึดมัÉนของสมาชิกในองค์การ เพืÉอพฒันาให้เกิดภาพ
ความสาํเร็จในอนาคต เกิดเป็นพลงัร่วม (Synergy) ของคนทัÊงองคก์ารและความตอ้งการทีÉจะมุ่งไปสู่
ความปรารถนาร่วมกนัของสมาชิกทัÊงองคก์าร เป็นวิธีการทาํให้แต่ละคนเกิดวิสัยทศัน์ ดว้ยการฝึก
ใหค้นคิดมองไปขา้งหนา้ มองไปทีÉอนาคต โดยการสร้างสถานการณ์จาํลองแบบต่างๆ ให้คนไดคิ้ด 

และหาทางหนีทีไล่ว่าจะทาํอย่างไร โดยแฝงเขา้ไปในงาน ในกลุ่มการทาํงานให้มีการตดัสินใจ
ร่วมกนั ฝึกให้ไปทาํเป็นการบา้นแล้วนาํกลบัมานัÉงคุยกนั ซึÉ งการมอบหมายให้รับผิดชอบการ
ตดัสินใจในแต่ละเรืÉองดว้ยตนเอง จะทาํให้เกิดความรู้สึกผกูพนักนั รวมทัÊงจะทาํให้สมาชิกทุกคนมี
ความตระหนกั และเขา้ใจในการเปลีÉยนแปลงขององคก์าร มีมุมมองร่วมกนัเกีÉยวกบัปรากฏการณ์
แห่งความเปลีÉยนแปลง และอนาคตขององค์การ เพืÉอช่วยให้สมาชิกทุกคนเกิดการยอมรับ ยินยอม
พร้อมใจ และให้ขอ้ผกูพนัต่อ จุดมุ่งหมายในการดาํเนินงานดา้นต่างๆ ขององค์การ ทีÉตอ้งการ
ตอบสนองต่อความเปลีÉยนแปลง ซึÉ งการมีวิสัยทศัน์ร่วมกนั เริÉมจากการมองสิÉงต่างๆ ให้เป็น
กระบวนการ มองต่อไปขา้งหนา้วา่จะเกิดอะไรขึÊน โดยเป็นการมองภาพรวมขององคก์ารไม่ไดม้อง
เฉพาะหน่วยของตนเท่านัÊน (ปัญญา อศัวกุลประดิษฐ์ 2544 : 15-30)  องคก์ารแห่งการเรียนรู้ จะตอ้ง
เป็นองค์การทีÉสมาชิกทุกคนได้รับการพฒันาวิสัยทศัน์ของตนให้สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์รวมของ
องคก์าร ซึÉ งจะสนบัสนุนใหเ้กิดการพลงัร่วม (Synergy) ของคนทัÊงองคก์าร ทีÉมีการคาดหวงัต่อความ
เปลีÉยนแปลง และความกา้วหนา้ต่อไป ภายใตจุ้ดมุ่งหมายเดียวกนัของคนทัÊงองคก์าร ซึÉ งแนวทาง
สร้างวสิัยทศัน์ร่วมกนั มีองคป์ระกอบพืÊนฐาน คือ 
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3.1 กระตุน้ใหแ้ต่ละคนมีวสิัยทศัน์ โดยการสร้างบรรยากาศกระตุน้ใหเ้กิดการ 

สร้างสรรคก์ารทีÉองคก์ารจะสร้างการมีวิสัยทศัน์ร่วมกนัไดน้ัÊน ตอ้งเริÉมตน้จากการสร้างวิสัยทศัน์
ส่วนบุคคลขึÊนมาให้ไดก่้อน เพราะถา้หากพนกังานแต่ละคนไม่มีวิสัยทศัน์เป็นของตวัเองแลว้ การ
ทาํงานหรือการตดัสินใจในเรืÉองต่างๆ ก็จะเป็นไปในลกัษณะตาม ๆ กนัไป โดยปราศจากความตัÊงใจ
และความร่วมมืออยา่งจริงจงั และจริงใจ การทีÉพนกังานแต่ละคนมีวิสัยทศัน์ส่วนบุคคล จะทาํให้
องคก์ารเกิดความร่วมมือกนั ทีÉจะทาํสิÉงต่างๆ อยา่งมีประสิทธิภาพสูงสุด องคก์ารส่วนใหญ่สามารถ
แบ่งประเภทของพนกังานในเรืÉองการมีวสิัยทศัน์ไดเ้ป็น 2 ประเภทใหญ่ๆ คือ 

ś.ř.řพนกังานประเภทไดรั้บความไวว้างใจ (Compliance) จะอุทิศเวลา 
ให้กบัองค์การมีความกระตือรือร้นอยู่ตลอดเวลา มีความรับผิดชอบสูง และมกัมีความคิด
สร้างสรรคที์Éเป็นประโยชน์ต่อองคก์าร 

3.1.2พนกังานประเภทใหค้วามร่วมมือ (Compliance) ไม่ค่อยมีความคิด 

สร้างสรรคท์าํตามหน้าทีÉ คนอืÉนคิดและแนะนาํอยู่ตลอด ขาดความกระตือรือร้น มกัทาํอะไรตาม
คาํสัÉงเท่านัÊน โดยมีเป้าหมายในการทาํงาน เพืÉอรักษาตาํแหน่งของพวกเขาเท่านัÊน และคาดหวงัวา่จะ
ไดรั้บการเลืÉอนตาํแหน่งหากไม่คิด หรือไม่ทาํอะไรทีÉขดัต่อผูบ้งัคบับญัชาองคก์ารแบบดัÊงเดิมมกัให้
ความสําคญักบัพนกังานประเภทให้ความร่วมมือ (Compliance) โดยผูน้าํจะมีความสุขถา้ไดเ้ห็น
พนกังานอยูใ่นโอวาททุกอยา่ง แต่ผูน้าํในองคก์ารแห่งการเรียนรู้ตอ้งการเห็นพนกังานทีÉมีลกัษณะ
ไดรั้บความไวว้างใจ (Commitment) เพืÉอใหก้ารเรียนรู้ในองคก์ารมีประสิทธิภาพสูงสุด 

ś.Ś พฒันาวสิัยทศัน์ส่วนบุคคล ใหเ้ป็นวสิัยทศัน์ร่วมกนัทัÊงองคก์าร ผูน้าํองคก์าร 

จะตอ้งเลิกความคิดแบบเดิมๆ ทีÉวา่วิสัยทศัน์ขององคก์ารจะตอ้งมาจากผูน้าํเพียงคนเดียวเท่านัÊน แต่
ผูน้าํในองคก์ารแห่งการเรียนรู้  จะตอ้งเปิดโอกาสใหส้มาชิกทุกคนในองคก์ารไดมี้โอกาสในการคิด
วสิัยทศัน์ร่วมไปกบัองคก์าร 

3.3 สร้างทศันคติต่อวสิัยทศัน์ในระดบัของความผกูพนัใหม้ากทีÉสุด เพืÉอใหเ้กิด 

พฤติกรรมทีÉสนบัสนุน โดยไม่ตอ้งมีการบงัคบัควบคุม สามารถสร้างไดโ้ดยใชก้ารติดต่อสืÉอสาร มี
การสนทนากนัอยา่งต่อเนืÉองเพืÉอให้พนกังานรู้สึกถึงความมีอิสระในทางความคิดและความรู้สึก ทีÉ
สามารถจะถ่ายทอดออกมาไดง่้าย ซึÉ งผูน้าํในองคก์ารแห่งการเรียนรู้มีความจาํเป็นอยา่งยิÉงทีÉจะตอ้ง
เป็นคนเปิดกวา้งทางความคิด และเต็มใจทีÉจะยอมรับฟังความคิดเห็นหรือความรู้สึกต่างๆ ของ
สมาชิกทุกคนในองคก์าร (Marquardt 1996 : 228) 

   ś.Ŝ สามารถทาํใหว้สิัยทศัน์ทีÉมีร่วมกนัมีความเป็นรูปธรรม สามารถนาํไปใชไ้ดจ้ริง 

4.  การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team  Learning) (Senge 1990 : 125) การเรียนรู้ร่วมกนั
เป็นทีมเป็นกระบวนการเรียนรู้ร่วมกนัของสมาชิก โดยอาศยัความรู้และความคิดของสมาชิกใน
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กลุ่มมาแลกเปลีÉยนความคิดเห็นซึÉ งกนัและกนั เพืÉอพฒันาความรู้ และความสามารถของทีมให้
เกิดขึÊน ซึÉ งการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมจะเกิดขึÊนไดต่้อเมืÉอ มีการรวมพลงัของสมาชิกในทีม ให้ไดมี้
โอกาสทีÉจะเรียนรู้สิÉงต่างๆ ร่วมกนั โดยการแลกเปลีÉยนขอ้มูลแลกเปลีÉยนความคิดเห็น และ
ประสบการณ์ซึÉ งกนัและกนั อย่างสมํÉาเสมอแลต่อตนเอง จนเกิดเป็นความคิดร่วมกนัของกลุ่ม 

(Group Thinking) โดยทีÉกลุ่มควรลดสิÉงทีÉก่อให้เกิดอิทธิพลของความครอบงาํ แนวความคิดของ
สมาชิกคนอืÉนๆ พร้อมทัÊงกระตุน้ให้กลุ่มมีการสนทนา และอภิปรายร่วมกนัอยา่งกวา้งขวาง ซึÉ งจะ
เป็นการนาํเอาวิสัยทศัน์ของแต่ละคนมาพูดคุยแลกเปลีÉยนมุมมอง และหาขอ้สรุปร่วมกนั เพืÉอ
นาํไปสู่แนวทางในการปฏิบติัร่วมกนัทีÉเกิดจากความเต็มใจ จากสมาชิกทุกคน อนัจะนาํองคก์าร
บรรลุสู่เป้าหมายไดอ้งคป์ระกอบพืÊนฐานของการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม มีดงันีÊ  

4.1 การสนทนาและการอภิปราย (Dialogue and Discussion) การสนทนาเป็นวิธีทีÉ
จะช่วยสมาชิกใหเ้ป็นตวัแทน เป็นผูที้Éมีส่วนร่วมในการคิด และกลายเป็นผูส้ังเกตการณ์ความคิดของ
สมาชิก โดยแยกความคิดของตนเองเพืÉอเตรียมรับความคิดของผูอื้Éนภายในกลุ่มซึÉ งเป็นสิÉงทีÉช่วยให้
เกิดการพฒันาเปลีÉยนแปลง การสนทนาจะช่วยพฒันากระบวนการคิดให้มีความละเอียดอ่อนมาก
ขึÊน ซึÉ งสิÉงทีÉจะไดจ้ากการสนทนาคือ 

4.1.1 ช่วยพฒันาความสัมพนัธ์ระหวา่งสมาชิกของกลุ่มทีÉเขา้ร่วมการ 

สนทนาเป็นประจาํ 
4.1.2 ช่วยพฒันาความไวว้างใจใหมี้ความลึกซึÊ งมากยิÉงขึÊน 

4.1.3 ช่วยพฒันาความรู้ ความเขา้ใจทีÉดียิÉงขึÊนของแต่ละคน 

4.1.4 ช่วยใหส้มาชิกไดเ้รียนรู้ และพดูคุยกนัอยา่งเป็นมิตร  การอภิปราย  

เป็นการนาํเสนอความคิดเห็นของแต่ละคน มาแลกเปลีÉยนและหาขอ้สรุป  ร่วมกนัเพืÉอนาํไปปฏิบติั
เพืÉอให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม ซึÉ งทงัการสนทนาและการอภิปรายจะตอ้งไปควบคู่กนัเพืÉอ
นาํไปสู่เป้าหมายเดียวกนั 

4.2 การเรียนรู้จากสภาพความเป็นจริงในปัจจุบนั สิÉงทีÉจะบ่งชีÊ ถึงการเรียนรู้ร่วมกนั 

เป็นทีม คือขอ้คิดเห็นหลากหลายทีÉมีความขดัแยง้กนั ซึÉ งในความขดัแยง้ทางความคิดนีÊ  จะเป็น
กระบวนการให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ขึÊน อนัเกิดมาจากมุมมองทีÉมีความหลากหลายของสมาชิก
ในกลุ่ม โดยทีÉลกัษณะสําคญัของการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมจะอยูที่ÉเมืÉอทีมตกลงทีÉจะเรียนรู้ร่วมกนัก็
จะมีการพูดคุยกนัอยา่งเปิดเผยและจริงใจ ทัÊงในเรืÉองสภาพความเป็นจริงทางธุรกิจทีÉดาํเนินอยูแ่ละ
สิÉงทีÉกาํลงัดาํเนินไปภายในกลุ่ม เพราะความเขา้ใจสภาพความเป็นจริงอยา่งถูกตอ้งนัÊน จะทาํให้ทีม
สามารถทีÉจะวางกลยทุธ์ต่างๆ ไดอ้ยา่งเหมาะสมและสอดคลอ้งกบัความเป็นจริง 

4.3 การเรียนรู้วธีิปฏิบติั (Learning how to practice) เป็นการพฒันาการฝึกสนทนา 
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ร่วมกนัเพืÉอให้เกิดการพฒันาทกัษะร่วมกนั รวมทัÊงมีการเรียนรู้วิธีการใช้คอมพิวเตอร์มาเป็น
เครืÉองมือช่วยในการทาํงานเมืÉอตอ้งเผชิญกบัความยุง่ยากในการปฏิบติังาน 

5. การคิดอย่างเป็นระบบ (Systems  Thinking) (Senge 1990 :127) การคิดอยา่งเป็นระบบ
เกิดจากการมองสิÉงต่างๆ ในลกัษณะขององคร์วม เป็นการมองความสัมพนัธ์ระหวา่งสิÉงต่างๆ วา่มี
การเชืÉอมโยงกนัอยา่งเป็นระบบ เป็นวฏัจกัร มีลกัษณะบูรณาการอยา่งเป็นองคร์วม ต่างกบัการมอง
โลกแบบแยกส่วนทาํใหเ้กิดปัญหาต่างๆ  ตามมาอยา่งเป็นลูกโซ่ ซึÉ งจะส่งผลกระทบไปยงัทุกๆ ส่วน
ของระบบ กล่าวคือ การตดัสินใจแกปั้ญหาดว้ยมุมมองแบบแยกส่วน แมว้่าจะเร็วกว่าก็ตามแต่
อาจจะทาํให้เกิดการชะงกังนัของระบบทัÊงหมดหรือสร้างปัญหาทีÉซับซ้อนมากขึÊนอีก ส่งผลให้
แทนทีÉจะแกปั้ญหาไดเ้ร็วขึÊนกบัตอ้งมาเสียเวลาโดยใช่เหตุ รวมทัÊงยงัเป็นการเพิÉมปัญหาขึÊนมาอีก
ด้วยเหตุนีÊ การมีความคิดอย่างเป็นระบบจะเป็นองค์ความรู้ทีÉจะช่วยให้เรา สามารถสร้างความ
เปลีÉยนแปลงไดอ้ยา่งเป็นระบบ และมีประสิทธิภาพมากยิÉงขึÊน แมว้า่จะตอ้งคิดให้รอบคอบและมี
การวางแผนในระยะยาวก็ตามแต่ผลทีÉไดมี้ความกระจ่าง ชดัเจน สามารถมองเห็นปัญหาไดอ้ยา่ง
ทะลุปรุโปร่ง การคิดอยา่งเป็นระบบของสมาชิกในองคก์าร จึงมีส่วนสําคญัต่อการสนบัสนุนให้เกิด
การเรียนรู้ เป็นกระบวนการในการหาความสัมพนัธ์ของสิÉงต่างๆทีÉเกิดขึÊน   โดยอาศยัองคค์วามรู้ทีÉ
ไดจ้ากการบูรณาการ มีลกัษณะเป็นสหวิทยา เกิดกรอบความรู้ใหม่ความคิดใหม่ เป็นกรอบของการ
สร้างความกระจ่างในความสัมพนัธ์ของสิÉงต่างๆ และเขา้ในการเปลีÉยนแปลงของปรากฏการณ์ต่างๆ 

อยา่งลึกซึÊ งการทีÉจะสามารถคิดอยา่งเป็นระบบ หรือมีการมองโลกแบบองคร์วมไดน้ัÊน ก่อนอืÉนตอ้ง
มีการปรับเปลีÉยนจิตใจ ในดา้นต่าง ๆ ดงันีÊ  

5.1 เปลีÉยนจากการมองโลกแบบแยกส่วนมาเป็นการมองแบบองคร์วม 

5.2 เปลีÉยนจากการมองมนุษยว์า่เป็นคนเฉืÉอยชาไร้ประโยชน์ มาเป็นการมองวา่ 
มนุษยเ์ป็นผูมี้ความกระตือรือร้น ในการทีÉจะมีส่วนร่วมกบัการเปลีÉยนแปลงความจริงของพวกเขา 

5.3 เปลีÉยนจากการตัÊงรับในปัจจุบนั มาเป็นการสร้างสรรคใ์นอนาคตจากวนิยัทัÊง 5  

ประการ ดงัไดก้ล่าวมานีÊ  เซงเกไ้ดชี้Ê ใหเ้ห็นถึงแนวทางทีÉจะนาํองคก์ารไปสู่การเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ ซึÉ งมีลกัษณะเป็นองคก์ารในอุดมคติทีÉเซงเกป้รารถนาจะให้เกิดขึÊนอยา่งทัÉงถึง โดยวินยั ทัÊง5 

ประการนีÊ  มีลกัษณะของการร่วมกนัฝึกฝนไปพร้อมๆ กนั ทัÊงในระดบับุคคล ระดบักลุ่ม และ
องคก์าร ซึÉ งทาํใหม้องเห็นภาพทีÉเป็นมิติแห่งความเชืÉอมโยงกนัอยา่งเป็นเครือข่าย 
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วนิยัระดบัองคก์าร 

วนิยัของผูน้าํ  (Leader 

Discipline) วนิยัของผูเ้รียนรู้ 
(Learning  Discipline) 

 

การคิดอยา่งเป็นระบบ 

(Systematic Thinking) 

ความรอบรู้แห่งตน 
(Personal  Mastery) 

องคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
(Learning Organization) 

วสิัยทศัน์ร่วมกนั 
(Shared Vision) 

การเรียนรู้ของทีม 

(Team  Learning) 

การคิดอยา่งเป็นคิดอ่าน 

(Systematic Thinking) 

ผล = องคก์รอยูร่อด รุ่งเรือง 

 

วนิยัระดบับุคคล 

 

วนิยัระดบัทีม 

ภาพทีÉ  ř  สรุปรวมแนวความคิดเกีÉยวกบัวนิยั  ŝ  ประการของปีเตอร์ เอม็ เซงเก ้
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ลกัษณะขององค์การแห่งการเรียนรู้ 

Marquardt and Reynolds (2549 : ออนไลน์) พบวา่การทีÉจะเป็นบริษทัแห่งการเรียนรู้ระดบั
โลก (The Global Learning Company) มี องคป์ระกอบทีÉก่อใหเ้กิดการเรียนรู้ขององคก์ารดว้ยกนั 11

ประการ (Marquardt & Reynolds 1994 : 51-77)  คือ  

1.โครงสร้างทีÉเหมาะสม (Appropriate structure) ไดแ้ก่ โครงสร้างทีÉเล็กและคล่องตวั ไม่มี
สายการบงัคบับญัชามากเกินไป มีคาํพรรณนาหน้าทีÉความรับผิดชอบ หรือลกัษณะงาน (Job 

description) ทีÉยืดหยุ่นแบบไม่ตายตัว ในอนาคตอาจต้องใช้ความสามารถหรือสมรรถนะ 

(Competencies)  แทน Job description ไม่มีการบงัคบับญัชาทีÉเน้นการควบคุมมากเกินไปและ
กระบวนการทํางานทีซํÊ าซ้อนกันเพืÉอเอืÊอต่อการจัดตัÊ งทีมงานได้และทีÉสําคัญองค์การต้องมี
โครงสร้างแบบองคร์วม (Holistic structure) ทีÉมีองคป์ระกอบทีÉต่างทาํหนา้ทีÉของ ตนอยา่งประสาน
สัมพนัธ์กบัองคป์ระกอบอืÉนๆ อยา่งแยกอิสระจากกนัไม่ได ้แมแ้ยกเป็นหน่วยยอ่ยก็ตอ้งมีสภาพทุก
อยา่ง เหมือนระบบทัÊงหมดขององคก์ารอยูดี่ นอกจากนีÊ โครงสร้างขององคก์ารจะมีลกัษณะแบบ
ทีมงานขา้มหน้าทีÉ (Cross functional work teams) เพืÉอสร้างกระบวนการเรียนรู้ของทีม พฒันา
วิธีการใหม่ๆ ทีÉเชืÉอถือไดเ้รียนรู้ทีÉจะประสานงานและมุ่งตรงไป ไปยงัการทาํงานทีÉซบัซ้อนขึÊนของ
ทีม และเอาชนะความแตกแยกขององคก์าร 

2. วฒันธรรมการเรียนรู้ขององคก์าร (Corporate learning culture) ไดแ้ก่ บรรยากาศทีÉ
ส่งเสริมการทดลองทาํสิÉงใหม่ๆ แมจ้ะเสีÉยงต่อความผิดพลาดบา้งก็ตาม ซึÉ งการวดัผลสําเร็จของการ
เรียนรู้พิจารณาจากการบูรณาการความคิดทัÊงหมดขององค์การเขา้ดว้ยกนัวฒันธรรมองค์การตอ้ง
ช่วยให้เกิดการเรียนรู้ทีÉจะตระหนกัถึงตนเอง (Self-awareness) การใคร่ครวญ (Self-reflective) และ
การสร้างสรรค์ (Creative way) ส่งเสริมให้มีการเรียนรู้จากประสบการณ์ โดยให้คนไดมี้ส่วนร่วม
ในการกาํหนดนโยบาย สนบัสนุนให้มีการให้ขอ้มูลยอ้นกลบัรวมทัÊงมีโอกาส ในการพฒันาตนเอง
แก่ทุกคน เช่น มีหลกัสูตร การอบรม สัมมนา อุปกรณ์การเรียนรู้ดว้ยตนเอง ครูฝึก พีÉเลีÊ ยงและศูนย์
ขอ้มูล ใหเ้กิดนิสัยการเรียนรู้จากทุกอยา่งในการทาํงานรวมทัÊงตอ้งมีการสนบัสนุนดา้นขวญักาํลงัใจ
และการเงินจากองคก์ารอยา่งจริงจงัดว้ย 

3. การเพิÉมอาํนาจและความรับผิดชอบในงาน (Empowerment) การส่งเสริมสนบัสนุนและ
เปิดโอกาสให้พนกังานมีความสามารถในการเรียนรู้ มีอิสระในการตดัสินใจแกปั้ญหาของตนเอง 

ลดความรู้สึกทีÉพึÉงพาผูอื้Éน ในการแกไ้ขปัญหา ขยายการเรียนรู้ของตนให้บงัเกิดผลงอกงามและการ
เพิÉม พูนผลผลิต มีความคิดสร้างสรรค์อย่างเต็มทีÉ กระจายความรับผิดชอบและการตดัสินใจ
แกปั้ญหาไปสู่ระดบัล่างหรือผูป้ฏิบติั เพืÉอใหมี้ศกัยภาพในการเรียนรู้ภายใตก้ลยทุธ์และแผนงานของ
องคก์าร 



26 

4. การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้ม (Environmental scanning) คาดคะเนการเปลีÉยนแปลงทีÉอาจ
มีผลกระทบต่อสภาพแวดลอ้มขององคก์าร ตอ้งไหวตวัให้ทนักบัการเปลีÉยนแปลง มีการพฒันาการ
คาดการณ์เกีÉยวกบัอนาคตทีÉเป็นไปไดก้ารสร้างผลกระทบต่อสภาพแวดลอ้มในฐานะการเรียนรู้โดย
เจตนาและการเลือกเป้าหมายในสภาพแวดลอ้มวา่ควรจะเลือกเรียนรู้อะไร 

5. การสร้างและถ่ายโอนความรู้ (Knowledge creation and transfer) หน้าทีÉการสร้าง
นวตักรรมองค์ความรู้ใหม่ๆ มิใช่เป็นเพียงหนา้ทีÉของ R&D (Research and Development) หรือ 

C&D (Copy and Development) ผูป้ฏิบติัทุกคนจะมีบทบาทเสริมสร้างความรู้ เรียนรู้จากส่วนอืÉน
จากเครือข่ายสัมพนัธ์ ติดต่อกนัผ่านช่องทางการสืÉอสารและเทคโนโลยีต่างๆ มีการแลกเปลีÉยน
ข่าวสารระหว่างกนัโดยการสร้างฐานขอ้มูล ทีÉเขา้ถึงไดง่้าย ใช้บอร์ดข่าวสารเป็นศูนยก์ลางการ
เรียนรู้ ใช้ไปรษณียอิ์เลคทรอนิกส์ (E-mail) ในการสืÉอสารระยะไกลและแลกเปลีÉยนขอ้มูล
อิเลคทรอนิกส์ในการสร้างระบบเครือข่ายทีÉซับซ้อนขึÊน มีการสร้างความรู้ใหม่ทีÉนอกจากจะ
เกีÉยวขอ้งกบัข่าวสารภายนอกแลว้ ยงัรวมถึงการเรียนรู้ภายในและการหยัÉงรู้ทางความคิดของแต่ละ
บุคคลในองคก์ารดว้ย 

6. เทคโนโลยกีารเรียนรู้ (Learning Technology) การประยกุตใ์ชเ้ทคโนโลยีทีÉเหมาะสมเพืÉอ
ช่วยในการปฎิบติังานในกระบวนการเรียนรู้อยา่งทัÉวถึง และให้มีการเก็บ ประมวล ถ่ายทอดขอ้มูล
กนัไดอ้ยา่งรวดเร็วและถูกตอ้งเหมาะสมกบัแต่ละบุคคลและสถานการณ์ เช่น การใชก้ารสืÉอสาร
ทางไกลมาใช้ในการเรียนรู้ระยะไกล  ใช้ปัญญาประดิษฐ์เพืÉอช่วยถ่ายโอนการเรียนรู้ไปทัÉวทัÊ ง
องคก์ารและการฝึกอบรมโดยการเล่นเกม เพืÉอพฒันาพนกังานโดยการเรียนรู้จากประสบการณ์ดว้ย
ตนเอง เป็นตน้ ทาํให้การฝึกอบรมในอนาคตทาํให้การฝึกอบรมในอนาคตจะรวดเร็ว  สัÊนกระชบั 

เป็นส่วนทีÉน่าสนใจประยกุตใ์ชไ้ด ้

7. มุ่งเน้นคุณภาพ (Quality) การทีÉองค์การให้ความสําคญักบัการบริหารเชิงคุณภาพ
โดยรวม ทีÉเนน้การปรับปรุงอยา่งต่อเนืÉองซึÉ งทาํให้ผลการเรียนรู้ทัÊงโดยตัÊงใจและไม่ตัÊงใจกลายเป็น
ผลงานทีÉดีขึÊน โดยถือหลกัวา่จะพฒันาคุณภาพตามคุณค่าในสายตาของผูรั้บบริการ และไม่มีคาํว่า 
"ต่อรองคุณภาพ" เสมือนหนึÉงศาสนาทีÉจะไดรั้บการยอมรับโดยไม่มีขอ้กงัขา 

8. กลยุทธ์ (Strategy) การใชก้ลยุทธ์การเรียนรู้โดยเจตนา และการเรียนรู้เชิงปฏิบติัการ 

(Action Learning) เป็นจิตสํานึกขององคก์ารควบคู่ไปกบัการทาํงาน กระบวนการเรียนรู้จะเป็นไป
อยา่งมีกลยทุธ์ทัÊงในดา้นของการยกร่าง การดาํเนินการและการประเมิน ผูบ้ริหารจะเป็นผูท้าํหนา้ทีÉ
ทดลองมากกวา่จะเป็นผูก้าํหนดแนวทางปฎิบติัหรือคาํตอบไวใ้ห ้

9. บรรยากาศทีÉสนบัสนุน (Supportive atmosphere) บรรยากาศทีÉสนบัสนุนจุดมุ่งหมายของ
การพฒันาคุณภาพชีวิตในการทาํงาน นัÉนคือการพฒันาศกัยภาพ ความเป็นมนุษยที์Éเต็มเปีÉ ยม การ
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เคารพศกัดิÍ ศรีความเป็นมนุษย ์การยอมรับกบัความแตกต่างของบุคคล ความเท่าเทียมกนั แรงงานทีÉ
มีประชาธิปไตยและความเป็นมนุษยโ์ดยมีความสมดุลระหวา่งความตอ้งการของบุคคลและองคก์าร
ในการเรียนรู้และพฒันาเพืÉอทีÉจะทาํงานให้ไดดี้องค์การจึงตอ้งพฒันาความสามารถของบุคคลเป็น
สาํคญั 

10. การทาํงานเป็นทีมและแบบเครือข่าย (Teamwork and  Networking) การทีÉองคก์าร
ตระหนักถึงความร่วมมือ การแบ่งปันและสร้างผลรวมทีÉสูงกว่าจากทรัพยากรทัÊงในองค์การทีÉ
เรียกวา่การทาํงานเป็นทีม  และภายนอกองคก์ารทีÉเรียกวา่การทาํงานแบบเครือข่ายซึÉ งไม่ใช่เพียงแต่
การแกปั้ญหาเฉพาะหน้าอย่างใดอย่างหนึÉ งแต่ตอ้งร่วมมือกนัแก้ปัญหาอย่างต่อเนืÉองในระยะยาว
และริเริÉมสิÉงใหม่ เพืÉอสร้างการแข่งขนั และการสร้างพลงัร่วมกนัอนัจะทาํให้องค์การอยูร่อดและ
เจริญเติบโต 

11. วสิัยทศัน์ (Vision) วสิัยทศัน์ เป็นความคิดเห็นร่วมกนัของในองคก์าร เพืÉอสนบัสนุนสิÉง
ทีÉจะเกิดขึÊนในอนาคต ซึÉ งรวมถึง พนัธกิจ (Mission) และจะเป็นแรงผลกัดนัให้การปฏิบติังานมุ่งสู่
เป้าหมายอยา่งมีเจตจาํนงอยา่งผกูพนั การเนน้และใชพ้ลงังานในการเรียนรู้ไปยงัเรืÉองทีÉเป็นทิศทางทีÉ
ตอ้งการร่วมกนัทัÊงองคก์าร บนพืÊนฐานของค่านิยม ปรัชญา ความคิด ความเชืÉอคลา้ยคลึงกนั ส่งผล
ให้มีการร่วมทาํกิจกรรมทีÉมีจุดหมายเดียวกนัในทีÉสุด  มาร์ควอร์ท และ เรโนลด์ (Marquardt and 

Reynolds 1994 : 23) กล่าววา่ องคก์ารทีÉมีการเรียนรู้นัÊนเป็นกระบวนการทีÉมีลกัษณะเคลืÉอนไหว 

ยดืหยุน่ เป็นพลวตัทีÉไม่หยุดนิÉง หรือพึงพอใจกบัความสําเร็จทีÉมีอยูน่อกจากนัÊนสมาชิกขององคก์าร
ตอ้งมีการขวนขวายหาความรู้มาแบ่งปันเผยแพร่แก่กนั เพืÉอพฒันางานในหนา้ทีÉให้มีประสิทธิภาพ
สูงสุด มาร์ควอร์ท และ เรโนลด์ ไดเ้สนอประเด็นเพืÉอพิจารณาถึงลกัษณะขององคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ทีÉสามารถนาํไปกาํหนดเป็นขอ้ปฏิบติัหรือกิจกรรมขององคก์ารได ้ เพืÉอให้เห็นภาพลกัษณะ
ขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

1. การเล็งเห็นโอกาสในความไม่แน่นอนเพืÉอสร้างความเจริญกา้วหนา้ 
2. มีสร้างความเขา้ใจใหม่ ๆ ดว้ยขอ้มูลทีÉเป็นกลาง จากวธีิการหยัÉงรู้ คาดคะเน 

3. สามารถปรับตวัและสอดรับกบักระแสการเปลีÉยนแปลงไดดี้ 

4. การสนบัสนุนให้พนกังานในระดบัล่างสุดมีโอกาส และความสามารถอธิบายความ
คืบหนา้และอุปสรรคในการทาํงานได ้

5. การสนบัสนุนใหผู้บ้ริหารทาํหนา้ทีÉเป็นผูชี้Ê แนะ เป็นพีÉเลีÊ ยง เป็นผูเ้กืÊอหนุนการเรียนรู้ แก่
สมาชิกขององคก์าร 

6. ตอ้งสร้างวฒันธรรมของการใหแ้รงเสริมและการเปิดเผยขอ้มูลในองคก์าร 
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7. มีมุมมองโดยภาพรวมและเป็นระบบทีÉเห็นและเข้าใจระบบ  กระบวนการและ
ความสัมพนัธ์ต่าง ๆขององคก์าร 

8. มีวสิัยทศัน์เป้าหมายและค่านิยมรวมกนัทัÉวทัÊงองคก์าร 

9. มีการกระจายอาํนาจการตดัสินใจดว้ยการเพิÉมอาํนาจปฏิบติัแก่พนกังานในองคก์าร 

10. มีผูที้Éเป็นแม่แบบเกีÉยวกบัการกลา้เสีÉยง กลา้ทดลองปฏิบติั ทีÉคิดดีแลว้ 

11. มีระบบต่าง ๆ เพืÉอการเรียนรู้ร่วมกนั และใชป้ระโยชน์จากการเรียนรู้ในธุรกิจ 

12. คาํนึงถึงความตอ้งการความคาดหวงัของลูกคา้ผูใ้ชบ้ริการ 

13. มีส่วนเกีÉยวขอ้งกบัชุมชน 

14. การเชืÉอมโยงการพฒันาตนของพนกังานใหเ้ขา้กบัการพฒันาองคก์ารโดยภาพรวม 

15. มีการสร้างเครือข่ายในองคก์ารดา้นเทคโนโลย ี

16. มีการสร้างเครือข่ายภายในธุรกิจของชุมชน 

17. ใหโ้อกาสในการเรียนรู้ทางประสบการณ์ 

18. คดัคา้นแนวการปฏิบติัทีÉจะทาํใหง้านล่าชา้ 
19. มีการใหร้างวลัต่อความคิดริเริÉม และมีการจดัตัÊงโครงสร้างรองรับความคิดดงักล่าว 

20. สร้างความไวเ้นืÊอเชืÉอใจใหเ้กิดทัÉวทัÊงองคก์าร 

21. มุ่งสู่การปรับปรุงแกไ้ขอยา่งต่อเนืÉอง 

22. ใหก้ารสนบัสนุน ส่งเสริมการจดัตัÊงทีมปฏิบติังานทุกรูปแบบ 

23. มีการใชค้ณะทาํงานทีÉมีผูป้ฏิบติัมาจากหลาย ๆ ส่วนงาน 

24. มีการใชร้ะบบการสาํรวจและประเมินทกัษะถึงสมรรถนะในการเรียนรู้ 

25. มีการมององคก์ารวา่สามารถเรียนรู้และเติบเตได ้

26. มองสิÉงทีÉไม่คาดคะเนไวม้าก่อนเป็นโอกาสอนัดีทีÉจะเรียนรู้ 

เมืÉอพิจารณาองค์ประกอบทีÉเป็นหัวใจสําคญัทัÊง 5 ประการ ของเซงเก้ พบว่าเป็น
องคป์ระกอบทีÉเป็นเชิงปรัชญา เป็นแนวคิดและนามธรรมทีÉลึกซึÊ งตอ้งอาศยัการศึกษาอย่างถ่องแท้
และกระทาํทุกองค์ประกอบเป็นวงจรอย่างต่อเนืÉอง ส่วนองค์ประกอบตามแนวคิดของ Pedler, 

Burgoyne และ Boydell และของ มาร์ควอร์ท และ เรโนลด์ มีความเป็นรูปธรรมมากกวา่ใน
การศึกษาองค์การมากกว่า จึงเป็นอีกแนวทางหนึÉ งทีÉสามารถใช้บ่งชีÊ ศกัยภาพในการพฒันาไปสู่
องค์การแห่งการเรียนรู้ได ้ อย่างไรก็ตามองค์การแห่งการเรียนรู้นีÊ ไม่มีสูตรสําเร็จ  (Blueprint) 

(Pedler, Burgoyne and Boydell 1991 : 2) เหมือนการจดัการทัÉวไป เซงเก ้ เห็นวา่องคก์ารแห่งการ
เรียนรู้เป็นเรืÉองทีÉละเอียดอ่อน ไม่ใช่เรืÉองทีÉจะบอกวิธีการและตวัแบบสําเร็จรูปให้องค์การต่างๆ 

นาํไปใชไ้ดท้นัที 
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Stephen P.Robbins and Mary Coulter (อา้งถึงใน สุกญัญา รัศมีธรรมโชติ. 2548 : 35-37) 

กล่าวถึงลกัษณะทีÉสาํคญัขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ ดงันีÊ  
1. รูปแบบขององคก์าร (Organizational design): ไร้พรมแดน (Boundless) การทาํงานเป็น

ทีม (Team) และการใหอ้าํนาจ (Empowerment)  พนกังานขององคก์ารแห่งการเรียนรู้จาํเป็นอยา่งยิÉง
ทีÉจะตอ้งแบ่งปัน (Share) ขอ้มูล และให้ความร่วมมือ(Collaborate) กบัทุกกิจกรรมของงานต่างๆ 

ของทุกหน่วยงานในองคก์าร ถึงแมว้า่งานนัÊนจะเป็นงานของหน่วยงานอืÉน หรือแมแ้ต่งานในลาํดบั
ชัÊนอืÉนๆ ขององค์การก็ตาม ซึÉ งการกระทาํในลกัษณะดงักล่าว จะเกิดขึÊนไดก้็ต่อเมืÉอมีการลด 

(Minimize) หรือกาํจดั (Eliminate) โครงสร้างหรือขอบเขตทีÉเป็นทางการขององคก์าร ในบรรยากาศ
การทาํงานดงักล่าว พนกังานจะมีอิสระในการทาํงานร่วมกนัและเต็มใจให้ความร่วมมือในการ
ทาํงานขององคก์ารดว้ยวิธีการทีÉดีทีÉสุดทีÉเขาสามารถทาํได้ ตลอดจนเรียนรู้ร่วมกนั ความจาํเป็นของ
ความร่วมมือในรูปแบบต่างๆ ทาํให้การทาํงานเป็นทีมเป็นสิÉงทีÉสําคญัสําหรับองค์การแห่งการ
เรียนรู้ พนกังานจะตอ้งทาํงานร่วมกนัเป็นทีมในการดาํเนินทุกกิจกรรมทีÉจาํเป็นสําหรับองคก์าร โดย
ทีมงานต่างๆ เหล่านีÊ จะไดรั้บมอบอาํนาจให้ตดัสินใจเกีÉยวกบังานหรือประเด็นปัญหาต่างๆ เมืÉอ
พนกังานและทีมไดรั้บมอบอาํนาจ ผูบ้งัคบับญัชาจึงไม่จาํเป็นตอ้งกาํกบัหรือควบคุมการทาํงาน 

บทบาทของผูจ้ดัการจึงเป็นเพียงผูอ้าํนวยความสะดวก (Facilitator) ผูส้นบัสนุน (Supporter) และทีÉ
ปรึกษา (Advocate) ของทีมงาน 

2. การจดัการขอ้มูล (Information Sharing): อิสระ (Open) ทนัเวลา (Timely) และแม่นยาํ 
(Accurate) พนกังานในองคก์ารแห่งการเรียนรู้ตอ้งแบ่งปัน (Share) ขอ้มูลระหวา่งกนั ซึÉ งหมายถึง
การใช้ขอ้มูลร่วมกนัอย่างอิสระ ทนัเวลา และแม่นยาํ เนืÉองจากองค์การแห่งการเรียนรู้ไม่มี
โครงสร้างหรือขอบเขตทีÉเป็นทางการดงันัÊน บรรยากาศขององคก์ารจึงเอืÊอต่อการสืÉอสารอยา่งอิสระ
และการใชข้อ้มูลทีÉหลากหลายร่วมกนั 

3. บทบาทผูน้าํ (Leadership): วิสัยทศัน์ร่วม (Share Vision) และความร่วมมือ 

(Collaboration)  บทบาทหนึÉงทีÉสําคญัของผูน้าํในองคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ การส่งเสริมการสร้าง
วิสัยทศัน์ร่วมเกีÉยวกบัอนาคตขององค์การ ตลอดจนการโน้มน้าวให้สมาชิกขององค์การมุ่งไปสู่
วสิัยทศัน์ร่วมนัÊนๆ นอกจากนีÊ  ผูน้าํยงัตอ้งส่งเสริมและผลกัดนับรรยากาศแห่งการร่วมมือให้เกิดขึÊน 

ผูน้าํทีÉมีความมุ่งมัÉนและเขม้แขง็เท่านัÊนจึงสามารถแสดงบทบาทดงักล่าวไดอ้ยา่งสัมฤทธิÍ ผล 

4.วฒันธรรมองคก์าร (Organizational Culture): ความสัมพนัธ์ทีÉใกลชิ้ด (Strong Mutual 

Relationship) สํานึกของความเป็นกลุ่ม (Sense of Community) ความใส่ใจ (Caring) และความ
ไวว้างใจ (Trust)  วฒันธรรมขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ วฒันธรรมทีÉทุกคนเห็นดว้ยและยึดมัÉน
ในวสิัยทศัน์ร่วม 
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(Shared Vision) และทุกคนตระหนกัถึงความสัมพนัธ์ทีÉใกลชิ้ดระหวา่งกระบวนการ กิจกรรม และ
หนา้ทีÉขององคก์ารกบัสิÉงแวดลอ้มภายนอก บรรยากาศขององคก์ารจะเต็มไปดว้ยสํานึกของความ
เป็นกลุ่ม ความใส่ใจซึÉงกนัและกนั และความไวว้างใจ ดงันัÊน พนกังานในองคก์ารแห่งการเรียนรู้จึง
สามารถสืÉอสาร แลกเปลีÉยน ทดลองและเรียนรู้อย่างเต็มทีÉโดยไม่ตอ้งกงัวลกบัการวิพากษ์วิจารณ์
หรือการลงโทษขององคก์าร 

ดงันัÊน องค์การแต่ละแห่งจะตอ้งนาํแนวคิดไปประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกบัองค์การและ
สิÉงแวดลอ้มขององคก์ารดว้ย จาํเป็นอย่างยิÉงทีÉผูใ้ช้ตอ้งทาํความเขา้ใจองคป์ระกอบเชิงปรัชญาของ
เซงเกเ้ป็นพืÊนฐานใหถ่้องแทเ้สียก่อน ไม่เช่นนัÊนจะกลายเป็นเพียงการนาํรูปแบบมาใช ้โดยปราศจาก
หวัใจขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ เพราะจะทาํให้องคก์ารแห่งการเรียนรู้กลายเป็นความคิดแบบแยก
ส่วนเช่นเดิม 

แนวทางในการพฒันาสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ตามแนวคิดของเซงเก้ (Senge , 1990)  
 การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ตามรูปแบบของเซงเก้ (Senge, อา้งถึงใน สุนทรีย ์ กุล
มานนัท.์ 2539 : 25)  ดว้ยทกัษะหรือวินยั  ŝ  ประการทีÉเรียกวา่  “The  fifith discipline”  องคก์รแห่ง
การเรียนรู้เป็นแนวคิดเชิงกลยุทธ์ของการป้องกนัปัญหาในระยะยาว  เป็นการวางแผนเพืÉออนาคต  
Senge  เห็นวา่แนวคิดทีÉสําคญัในการพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ละองคก์ารดว้ยการเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้  หากมองในระยะยาวก็คือ  การพฒันาทุกมิติทุกบทบาท  ภายใตก้ารมองโลกองค์รวมทีÉ
จะทาํให้เกิดความคิดอย่างเป็นระบบในการเขา้ใจปัญหาและเปลีÉยนแปลงต่างๆจากความเป็นจริง   
โดยเชืÉอว่าหากสมาชิกขององค์การเขา้ใจการเปลีÉยนแปลงต่างๆขององค์การและสภาพแวดล้อม
อยา่งถ่องแทแ้ลว้จะสามารถปฏิบติัการเชิงรุก  (Proactive)  ทีÉจะป้องกนัอนัอาจเกิดขึÊนภายในอนาคต  
ซึÉ งจะตอ้งอาศยัปัจจยัทีÉสาํคญัทีÉเซงเก ้ (Senge  1990  : ş-Š)  เรียกวา่  “ทกัษะ”  หรือวินยั  ŝ  ประการ   
(The  fifth discipline)   เป็นพืÊนฐานหลักในการสร้างเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้เกิดขึÊ น  
ประกอบดว้ย   
 ř. ดา้นความรอบรู้แห่งตน  (Personal mastery)  มีองคป์ระกอบพืÊนฐาน  คือ 

  ř.ř ความมีวสิัยทศัน์ส่วนบุคคล  (Personal  vision) 
  ř.Ś การจดัการกบัความตึงเครียดอยา่งสร้างสรรค ์ (holding creative tension) 
  ř.śการเรียนรู้โดยการใชจิ้ตสาํนึก  (subconscious)  ถา้หากทุกคนในองคก์ารมี
ลกัษณะ Personal mastery จะส่งผลใหอ้งคก์ารกา้วหนา้ไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้ได ้ ซึÉ งผูศึ้กษา
มองวา่  Personal mastery เป็นองคป์ระกอบทีÉสาํคญัและเป็นพืÊนฐานขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

 Ś. ดา้นแบบแผนการคิดอ่าน  (Mental model)  มีองคป์ระกอบพืÊนฐาน  คือ 

  Ś.ř ใชก้ารวางแผนเป็นกระบวนการเรียนรู้ 
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  Ś.Ś ตอ้งฝึกฝนทกัษะในการพิจารณาและคิดตัÊงคาํถามหากปราศจากทกัษะนีÊ สิÉงทีÉ
ทาํอยูก่็ปราศจากการทดลองสิÉงใหม่ๆ  เมืÉอไม่มีการทดลองสิÉงใหม่ก็ไมเ้กิดการเรียนรู้และขาดโลก
ทัศน์ทีÉกวา้งไกล  การพฒันาแบบแผนการคิดอ่าน  ในองค์การมีความสําคัญอย่างยิÉงต่อการ
เปลีÉยนแปลงพฤติกรรมของคนในองคก์าร  ทัÊงนีÊหากเปลีÉยนความคิด ความเขา้ใจของคนทีÉมีต่อโลก
ต่อสิÉงอืÉนๆให้ถูกตอ้งเหมาะสมได ้ เขาก็จะมีพฤติกรรมมีการปฏิบติัทีÉถูกตอ้งตามไปดว้ย  แต่ทัÊงนีÊ
องคก์ารไม่ควรไปกาํหนดเวลาให้เขา  ควรปล่อยให้เขาเกิดการพฒันารูปแบบของเขาเอง  ซึÉ งขึÊนอยู่
กบัสถานการณ์ต่างๆทีÉเกิดขึÊน  เป้าหมายของการพฒันาแบบแผนการคิดอ่าน  ไม่ตอ้งการให้เกิด
แนวความคิดของแต่ละบุคคลภายหลงัจากมีการเรียนรู้ในระดบับุคคลแลว้  เพืÉอนาํไปสู่ขัÊนตอนของ
การมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั 

 ś.การสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนั  (Building shared vision)  คือการทาํให้พนกังานทุกคนมีส่วน
ร่วมในการสร้างวิสัยทศัน์เพืÉอให้เกิดความผกูพนักบัองคก์ร  และสะทอ้นวิสัยทศัน์ส่วนบุคคลของ
พนกังานอีกดว้ย  หลกัการในการสร้างวสิัยทศัน์ร่วมกนั  มีดงันีÊ   (Senge 1990 : 223-225) 
  ś.ř การสนบัสนุนการมีวสิัยทศัน์ส่วนบุคคล (Encourage vision) 
  ś.Ś การเกิดวิสัยทศัน์ร่วมกนัจากวิสัยทศัน์ส่วนบุคคล  (From personal vision to 

shared vision) 
  ś.ś การสนบัสนุนวิสัยทศัน์ดา้นบวก (Encouraging positive vision)  การสร้าง
วิสัยทศัน์ร่วมกนั  (Shared vision)  ของคนทัÊงองคก์รเป็นการสร้างทศันะของความร่วมมือกนัอยา่ง
ยดึมัÉนของสมาชิกเพืÉอพฒันาภาพในอนาคต  และการสร้างความตอ้งการทีÉจะมุ่งไปสู่ความปรารถนา
ร่วมกนัของสมาชิกทัÊงองค์กร  เป็นการทาํให้สมาชิกทุกคนเกิดการยอมรับ  มีความตระหนกัและ
เขา้ใจในการเปลีÉยนแปลงอนาคตขององค์กรเพืÉอให้สมาชิกทุกคนยินยอมพร้อมใจให้ขอ้ผูกพนัต่อ
จุดมุ่งหมายในการดาํเนินงานดา้นต่างๆ  เป็นการพฒันาวสิัยทศัน์ของตนเองให้มีความสอดคลอ้งกบั
วิสัยทศัน์ขององค์กรซึÉ งจะสนับสนุนให้เกิดการรวมพลังของสมาชิกทีÉมีความคาดหวงัต่อการ
เปลีÉยนแปลงและความกา้วหนา้ภายใตจุ้ดมุ่งหมายเดียงกนัของคนทัÊงองคก์ร 

 Ŝ. การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team  learning)  มีองคป์ระกอบพืÊนฐาน  คือ 

  Ŝ.ř การสนทนาและการอภิปราย (Dialogue and discussion) 
  Ŝ.Ś การยอมรับทุกคนเพืÉอเป็นเพืÉอนร่วมงาน  (See each other as colleague) 
  Ŝ.ś การเรียนรู้สภาพความเป็นจริงในปัจจุบนั  (Dealing with current reality) 
  Ŝ.Ŝ การเรียนรู้วธีิปฏิบติั  (Learning how practice) 

การเรียนรู้เป็นทีม  เป็นการเรียนรู้ร่วมกนัของสมาชิกโดยอาศยัความรู้ความคิดของสมาชิก
ในกลุ่มมาแลกเปลีÉยนความคิดเห็นเพืÉอพฒันาความรู้  ความสามารถของทีมงานให้เกิดขึÊน  การ
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เรียนรู้เป็นทีมจะเกิดต่อเมืÉอมีการรวมพลงัของสมาชิกใหไ้ดมี้โอกาสเรียนรู้สิÉงต่างๆร่วมกนั  โดยการ
แลกเปลีÉยนขอ้มูลและประสบการณ์อย่างสมํÉาเสมอและต่อเนืÉอง  คนเกิดเป็นความคิดร่วมกนัของ
กลุ่ม  และกลุ่มควรลดสิÉงทีÉก่อให้เกิดอิทธิผลครอบงาํแนวความคิดของสมาชิกคนอืÉนๆ  พร้อมทัÊง
กระตุน้ให้กลุ่มมีการสนทนาและอภิปรายเป็นการนาํวิสัยทศัน์ของแต่ละคนมาแลกเปลีÉยนกนัหา
ขอ้สรุปเพืÉออกมาเป็นแนวปฏิบติัร่วมกนั 

 ŝ. การคิดอยา่งเป็นระบบ  (System thinking)  จะตอ้งมีการปรับเปลีÉยนในหลายดา้น  เช่น 

  ŝ.ř เปลีÉยนจากการมองโลกแบบแยกส่วนมาเป็นมองแบบภาพรวม 

  ŝ.Ś เปลีÉยนจากการมองของมนุษยว์่าเป็นคนเฉยชาไร้ประโยชน์  มามองมนุษย์
แบบเป็นคนกระตือรือร้นในการมีส่วนร่วมกบัการเปลีÉยนแปลงความจริงของพวกเขา 
  5.3 เปลีÉยนจากการตัÊงรับในปัจจุบนัไปเป็นการสร้างสรรคใ์นอนาคต 

 เมืÉอพิจารณาองคป์ระกอบขององคก์รแห่งการเรียนรู้ของเซงเก ้  (Senge řššŘ : 226)  พบวา่
ทุกองคป์ระกอบไม่สามารถแยกออกจากกนัไดห้ากจะตอ้งกระทาํเป็นวฎัจกัร  โดยเริÉมจากแต่ละ
บุคคลในองค์กรแห่งการเรียนรู้  (จะดว้ยวิธีการใดๆก็ตามทีÉเป็นทางการและไม่เป็นทางการ)  ขยาย
ขีดความสามารถในการสร้างสรรคผ์ลงาน  นาํความรู้และประสบการณ์ทีÉไดรั้บมาเชืÉอมโยงกบัการ
ทาํงานในองคก์รอยา่งองคร์วม  (Holistic)  เมืÉอคนส่วนใหญ่ในองคก์รพฒันาถึงระดบันีÊแลว้  หาก
ไม่มีการแลกเปลีÉยนความคิดระหวา่งกนัก็จะไม่เกิดองคค์วามรู้ใหม่ๆ  หรือเกิดความคิดทีÉแตกแขนง
ต่อไป  จึงมีวิสัยทศัน์ร่วมกนัทุกระดบัและการกระทาํอยา่งต่อเนืÉอง  เกิดเป็นการเรียนรู้ร่วมกนัเป็น
ทีม  มีการเรียนรู้ทีÉประสบความสําเร็จและความผิดพลาดลม้เหลว  นาํสิÉงทีÉไดจ้ากการเรียนรู้ในทีม
ไปสร้างกรอบแนวความคิดของตนเอง  เพืÉอนาํไปใชใ้นสถานการณ์ทีÉแตกต่างกนั 

 

กลยุทธ์ทีÉสําคัญในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้  (วีรวฒัน์  ปันนิตามยั ŚŝŜŜ : 89-96 ) 
 ř. รู้จกัการเรียนรู้  (Learn How to learn)  ขัÊนตอนออกแบบการเรียนรู้ขององคก์ร  คือ 

  เมืÉอเรียนรู้  (Learn)  จะถูกชีÊแนะใหร่้วมอภิปราย 

  เมืÉอนาํไปประยกุตใ์ช ้ (Apply)  แนวปฏิบติันัÊนเป็นจริงไดเ้พียงใด  ตอ้งปรับปรุง
ตอ้งแกไ้ขสิÉงใดบา้ง 

  ตอ้งถ่ายทอด  สอน  (Teach)  ประสบการณ์ทีÉดีงาม  ทีÉสร้างสรรคใ์หแ้ก่คนอืÉนๆ 

  เมืÉอติดตามและตรวจสอบ  (Inspect) 
 Ś. สร้างความยดึมัÉน  ผกูพนั  เห็นความสาํคญัต่อการเรียนรู้ทุกระดบั 

 องค์การแห่งการเรียนรู้เป็นกระบวนการทีÉจะเกิดขึÊนไดด้ว้ยพลงัความร่วมมือ  ร่วมใจกนั  
ผูบ้ริหารพึงมีนโยบายทีÉเด่นชดักบัการส่งเสริมการเรียนรู้อย่างมีจุดมุ่งหมาย  ถือวา่เป็นกระแสหลกั
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ขององค์การ  การมีระบบฐานข้อมูล   ทีÉ เอืÊอต่อการแบ่งปันข้อมูล   มีการแจกจ่าย   เผยแพร่
แนวความคิด  แนวการปฏิบติั  มีระบบการวดัและประเมินผลทีÉเชืÉอมขอ้มูลกบัการปฏิบติัสนบัสนุน
การเรียนรู้แบบไม่เป็นทางการมากขึÊน  มีสืÉอเทคโนโลยีทีÉช่วยสนบัสนุนการเรียนรู้ดว้ยวิธีการต่างๆ  
เป็นตน้ 

 องคก์รพึงมีแนวทางทีÉถือไดว้า่  เป็นวฒันธรรมการเรียนรู้ของหน่วยงานของตนขึÊนมา  เช่น  
(วรีวฒัน์  ปันนิตามยั ŚŝŜŜ : 89-96 ) 
  การเรียนรู้จากการปรับปรุงพฒันาอยา่งต่อเนืÉอง  เสนอสิÉงใหม่ๆ  ทีÉควรมี  ควรเป็น
ควรเกิด 

  เรียนรู้จากการแสวงหาความสามารถจากภายในและภายนอกองคก์ร 

  เรียนรู้จากการทดลอง  ศึกษานาํร่อง 

  เรียนรู้จากแนวปฏิบติัของผูรั้บ 

 ผูน้าํองค์กรและนักพฒันาทรัพยากรบุคคล  ตอ้งแสดงความเอาจริงเอาจงัต่อการเรียนรู้   
แสดงให้เป็นทีÉประจกัษ์ว่าตนสามารถเรียนรู้ได ้ และสอนให้คนอืÉนเรียนรู้  เป็นพีÉเลีÊ ยงได ้ เป็นผู ้
เกืÊอกลู  เป็นผูที้Éก่อใหเ้กิดองคค์วามรู้ใหม่ๆได ้ เป็นผูอ้อกแบบเป็นครู  และเป็นผูใ้หบ้ริการทีÉดีได ้

 ś. ส่งเสริมการทาํงานเป็นทีมและใหส้มาชิกคิด / ทาํงานอยา่งเป็นระบบ 

 การทีÉสมาชิกขององค์กรคิดไดเ้ป็นกลยุทธ์  คิดอยา่งเป็นระบบเห็นความเกีÉยวขอ้งสัมพนัธ์
กนัขององคป์ระกอบของส่วนยอ่ยต่างๆ  ในองคก์ร  ไม่ทาํตนเป็นเหยืÉอความคิดของตนเองหรือเป็น
เหยืÉอของระบบ  เล็งเห็นไดว้่าการปฏิบติัของตนจะส่งผลต่อเป้าหมายสูงสุดขององค์กรเช่นไร  จะ
กระทบต่อการทาํงานของส่วนอืÉน  ฝ่ายอืÉนเช่นใดบา้ง 
 สรุปไดว้า่แนวความคิดของเซงเก ้ (Senge 199 : 229 )  ทีÉไดก้ล่าวไปแลว้นัÊนจะมุ่งเนน้ทีÉตวั
บุคคลเป็นหลกั  โดยค่อนขา้งจะให้ความสําคญัต่อทกัษะหรือวินยัทีÉบุคคลพึงมีในการพฒันาองคก์ร
ไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้เป็นสิÉงแรก  ซึÉ งเซงเกม้องว่า  เหล่าสมาชิกควรไดรั้บการปลูกฝังทกัษะ  
นิสัยของตนใหใ้ฝ่เรียนรู้  มีมุมมองกรอบความคิดเห็นทีÉเป็นระบบและแลกเปลีÉยนความรู้กบัมวลหมู่
สมาชิกอืÉนๆทัÊงในและนอกองคก์ร  ซึงอาจจะไดจ้ากการทาํงานเป็นทีมก็ได ้  

องค์กรแห่งการเรียนรู้ของมาร์ควอร์ท  
  ในการสร้างองค์การให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้นัÊนคงตอ้งสร้างภาพของความเขา้ใจ

เสียก่อนว่าองค์การแห่งการเรียนรู้เป็นเหมือนระบบใหญ่คล้ายกบัตวัขององค์การทัÉวไป เช่นใน
ธุรกิจก็คือบริษทั ในภาครัฐก็คือกระทรวง  ซึÉ งระบบใหญ่หรือองค์การนัÊนย่อมมีระบบย่อยๆ
(Subsystems) ทีÉเป็นส่วนประกอบ เช่นในกรณีบริษทัก็เป็นฝ่ายงานต่างๆ ถา้ในกระทรวงก็เป็น
หน่วยงานระดบักรม ทีÉเป็นปัจจยัประกอบทีÉสาํคญัในการขบัเคลืÉอนให้ระบบใหญ่ดาํเนินไปไดอ้ยา่ง
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มีประสิทธิผล และมีประสิทธิภาพ   ดว้ยหลกัคิดนีÊ เอง Michael J.Marquardt ผูเ้ชีÉยวชาญดา้นการ
พฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ห่งมหาวิทยาลยั Gorge Washington ประเทศสหรัฐอเมริกา จึงไดน้าํเสนอ
แนวคิดการสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ในหนงัสือ Building the Learning Organization ซึÉ งพิมพ์
เผยแพร่ในปี ค.ศ. 2002 โดยเนน้การพฒันาและสร้างระบบยอ่ยทัÊง 5 ประการอนัไดแ้ก่ ระบบองคก์ร 
ระบบผูค้นทีÉเกีÉยวขอ้งกบัองคก์าร   ระบบเทคโนโลยี   ระบบความรู้   และระบบสุดทา้ยคือระบบ
การเรียนรู้ซึÉ งรายละเอียดของแต่ละระบบดงัต่อไปนีÊ   

 
ภาพทีÉ Ś  ระบบองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ตามแนวคิดของมาร์ควอร์ท 

ทีÉมา : วรภทัร์ ภู่เจริญ, องคก์รแห่งการเรียนรู้และการบริหารความรู้ (กรุงเทพฯ : อริยชน, 2548), 82. 

มาร์ควอร์ท  (Marquardt 1996 : 105)  ไดเ้สนอรูปแบบขององคก์ารแห่งการเรียนรู้  โดย
วิเคราะห์บทความและหนงัสือทีÉเกีÉยวกบัองค์ความรู้  สามารถรวบรวมองค์ประกอบของการเป็น
องคก์ารแห่งการเรียนรู้  ซึÉ งมี  ŝ  องคป์ระกอบ  ดงันีÊ  

ř. พลวตัการเรียนรู้  (Learning Dynamics)  องคป์ระกอบดา้นนีÊประกอบดว้ย 

 1.1 ระดบัการเรียนรู้  การเรียนรู้ในองคก์ารสามารถเกิดขึÊนได ้ ś  ระดบั 
  ř.ř.ř ระดบับุคคล  (Individual Learning)  เป็นการเปลีÉยนแปลงทกัษะ

ความเขา้ใจ  ความรู้  ทศันคติ  และค่านิยมของบุคคล  โดยผา่นการเรียนรู้ดว้ยตนเอง  การเรียนรู้จาก
เพืÉอนร่วมงาน  การเรียนการสอนโดยใชเ้ทคโนโลย ี และการสังเกต  ประสบการณ์จากงานทีÉทาํ 

  ř.ř.Ś ระดบัทีมงาน  (Team Learning)  องคก์ารแห่งการเรียนรู้ตอ้งสอน
ให้บุคคลเรียนรู้เทคนิคในการแกไ้ขปัญหา  และทกัษะการทาํงานเป็นทีม  เพืÉอเป็นการเพิÉมความรู้  
ทกัษะ  และขีดความสามารถซึÉงเกิดจากความสาํเร็จโดยทีมงาน 

  ř.ř.ś ระดับองค์การ  (Organization Learning)  การเรียนรู้ในระดับ
องคก์ารแตกต่างกบัการเรียนรู้ในระดบับุคคลและทีมงานคือ  ř)การเรียนรู้ระดบัองคก์ารจะเกิดขึÊน
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ผา่นความเขา้ใจอย่างลึกซึÊ งมาจากความรู้และแบบแผนทางความคิดของสมาชิกในองคก์าร  Ś)การ
เรียนรู้ระดบัองคก์ารสร้างขึÊนจากความรู้และประสบการณ์ในอดีต  ภูมิหลงัองคก์าร 

 ř.Ś รูปแบบการเรียนรู้  แบ่งออกเป็น Ŝ วธีิ  ดงันีÊ  
  ř.Ś.ř การเรียนรู้เพืÉอปรับเปลีÉยน  (Adaptive Learning)  เป็นการเรียนรู้ทีÉ

บุคคลหรือองคก์ารเรียนรู้จากประสบการณ์และปฏิกิริยาสะทอ้นสะทอ้นกลบั  มีกะบวนการในการ
เรียนรู้  ดงันีÊ  ř) องคก์ารมีการปฏิบติัไปสู่เป้าหมายขององคก์ารทีÉกาํหนดไว ้ Ś)ผลลพัธ์ต่างๆของการ
กระทาํมาจากทัÊงภายในและภายนอกองค์การ  ś)มีการวิเคราะห์ผลของการเปลีÉยนแปลง  เพืÉอหา
ความสอดคลอ้งกบัเป้าหมายขององค์การ  Ŝ)การกระทาํใหม่หรือการปรับเปลีÉยนจะขึÊนอยู่กบัการ
เรียนรู้จากการปรับตวั  โดยเริÉมบนพืÊนฐานของสิÉงทีÉเกิดขึÊนจากการปฏิบติัแบบเดิมในองคก์าร 

  ř.Ś.Ś การเรียนรู้จากการคาดการณ์ (Anticipatory Learning)  เป็น
กระบวนการของการได้มาซึÉ งความรู้จากการคาดหวงัในอนาคต  เป็นวิธีการแบบ  “คาดการณ์-
สะทอ้นกลบั-ลงมือปฏิบติั”  เพืÉอคน้หาการหลีกเลีÉยงประสบการณ์และผลลพัธ์เชิงลบ  โดยการ
แสวงหาโอกาสของอนาคตทีÉดีมีÉสุด  เช่นเดียวกบักบัการคน้พบวธีิทีÉองคก์ารจะประสบความสาํเร็จ 

  ř.Ś.ś การเรียนรู้ทีÉจะเรียนรู้ (Deutero Learning or Learning How to 

Learning)  การเรียนรู้แบบนีÊ เกิดขึÊนเมืÉอองคก์ารเรียนรู้จากสิÉงทีÉไดส้มมติฐาน  เมืÉอองคก์ารสนบัสนุน
การเรียนรู้ในเชิงรุกนีÊ   จะทาํให้สมาชิกมีความรู้เกีÉยวกบับริบทขององค์การทีÉผ่านมา  จะคน้พบว่า
อะไรคือสิÉงทีÉเอืÊอหรือขดัขวางการเรียนรู้  สามารถสร้างกลยุทธ์ใหม่สําหรับการเรียนรู้  สามารถ
ประเมินสิÉงทีÉเกิดขึÊนได ้

  ř.Ś.Ŝ การเรียนรู้จากการปฏิบติั  (Action Learning)  การเรียนรู้โดยการ
ปฏิบติันัÊนสร้างขึÊนจากความรู้และประสบการณ์  รวมทัÊงทกัษะของแต่ละบุคคลหรือทีม  ทีมใชก้าร
เรียนรู้โดยการปฏิบติัเพืÉอตรวจสอบงานทีÉยากหรือปัญหาในองคก์าร 

 ř.ś ทกัษะและวนิยัในการเรียนรู้  ประกอบดว้ย 

  1.ś.ř ความคิดเชิงระบบ  (Systems Thinking)  เป็นวิธีการคิด  การอธิบาย  
และการทาํความเขา้ใจในการปรากฏการณ์ทีÉเกิดขึÊนดว้ยการเชืÉอมโยงเรืÉองราวต่างๆ อยา่งเป็นระบบ  
ความคิดเชิงระบบเป็นเครืÉ องมือทีÉทรงพลังในการเอืÊอต่อองค์การแห่งการเรียนรู้ของบุคคลใน
องคก์าร  เพราะองคก์ารเปรียบเสมือนเครือข่ายขนาดใหญ่ของศูนยย์อ่ย  (Nodes) 

  ř.ś.Ś ความรอบรู้ส่วนตน (Personal Mastery)  บุคคลทีÉมีความรอบรู้ส่วน
ตนจะแสดงถึงความชาํนาญพิเศษของผูที้ÉมีความผกูพนัทีÉจะเรียนรู้ตลอดชีวิต  (Lifelong Learning)  
มีความกระตือรือร้น  สนใจและใฝ่หาสิÉงทีÉจะเรียนรู้สิÉงใหม่ๆอยู่เสมอ  มีความปรารถนาทีÉจะเพิÉม
ศกัยภาพของตนไปสู่จุดมุ่งหมายและความสาํเร็จ 
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  ř.Ś.ś การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  (Team Learning)  สิÉงสําคญั ś ประการ  
สาํหรับการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  คือ  ř)มีความจาํเป็นตอ้งคิดอยา่งลึกซึÊ งเกีÉยวกบัประเด็นทีÉซบัซ้อน  
ดงันัÊน  ทีมอาจเรียนรู้วา่จะโยงศกัยภาพทางความคิดทีÉหลากหลายให้กลายเป็นความคิดทีÉชาญฉลาด
และเป็นหนึÉงเดียว  Ś)มีความจาํเป็นในการคิดสิÉงใหม่และประสานปฏิบติั  ś)มีความสามารถในการ
ส่งเสริมและกระตุน้การเรียนรู้ของผูอื้Éนในทีม 

  ř.Ś.Ŝ แบบแผนความคิด  (Mental Model)  เป็นความสามารถทีÉจะ
ดาํเนินการสนทนาเพืÉอการเรียนรู้ทีÉจะแสวงหาและสนบัสนุนความสมดุล  เปิดกวา้งกบัความคิดทีÉมี
คุณภาพ  สร้างความคิดทีÉเปิดเผยส่งอิทธิผลต่อผูอื้Éน  และเป็นภาพหรือมุมมองทีÉมีต่อเหตุการณ์  
สถานการณ์  กิจกรรม  หรือแนวคิดหนึÉงๆ 

  ř.Ś.ŝ วสิัยทศัน์ร่วม  (Shared Vision)  การสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนัเป็นสิÉงทีÉ
มีคุณค่าสําหรับองค์การแห่งการเรียนรู้  เป็นการสร้างทศันะของความร่วมมือกนัอย่างยึดมัÉนของ
บุคลากรในองคก์ารเพืÉอพฒันาศกัยภาพในอนาคต 

  ř.Ś.Ş การโตต้อบสนทนาอย่างมีแบบแผน  (Dialogue)  การสนทนาเป็น
การส่งเสริมใหบุ้คคลมีเวทีทีÉจะพดูคุยแลกเปลีÉยนกนัในเรืÉองงาน  เพืÉอช่วยคน้ควา้หาวิธีใหม่ๆในการ
ทาํงาน  แลกเปลีÉยนขอ้มูล  ความรู้ซึÉ งกนัและกนั  ส่งเสริมให้บุคลากรมีโอกาสและกลา้แสดงความ
คิดเห็น 

Ś. การปรับเปลีÉยนองคก์าร  (Organization Transformation)  ในการปรับเปลีÉยนองคก์ารให้
เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้นัÊน  องคก์ารตอ้งปรับเปลีÉยนอยา่งมาก  สําหรับองคป์ระกอบยอ่ยดา้นนีÊ   
ประกอบดว้ย 

 Ś.ř โครงสร้างองค์การ  (Structure)  แนวทางในการจดัโครงสร้างองค์การมีสิÉงทีÉ
ตอ้งคาํนึงถึงดงันีÊ   ř)ปรับปรุงลาํดบัขัÊนในแนวราบ  (Flat hierarchy)  Śลดการแบ่งแยกโดยมองให้
เป็นองค์รวม  (Holistic)  ś)จดัองค์การและดาํเนินงานให้เป็นรูปแบบโครงการ  (Project Form)  Ŝ)
การสร้างเครือข่ายทัÊงภายในและภายนอกองคก์าร  ŝ)จดัการแบบเจา้ของกิจการ  (Entrepreeurial) 6)
ถอนรากโครงสร้างแบบราชการทีÉมีความยดืหยุน่ (Bureaucracies) 

 Ś.Ś วิสัยทศัน์ขององคก์าร  (Vision)   วิสัยทศัน์เป็นภาพอนาคตและความตอ้งการ
ทีÉมุ่งไปสู่ความปรารถนาของสมาชิกทัÉวทัÊงองคก์าร  ซึÉ งองคก์ารแห่งการเรียนรู้จะตอ้งเป็นองคก์ารทีÉ
สมาชิกทุกคนไดรั้บการพฒันาวสิัยทศัน์ของตนใหส้อดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ร่วมขององคก์าร 

 2.3 วฒันธรรมองคก์าร  (Culture)  เป็นความเชืÉอ  ความคิด  และวิธีปฏิบติัของคน
ในองค์การ  วฒันธรรมองค์การจะช่วยสร้างและวางแนวทางของพฤติกรรม  และการรับรู้ในสิÉงทีÉ



37 

นิยมปฏิบติักนั  ในองค์การแห่งการเรียนรู้  วฒันธรรมองค์การจะเป็นสิÉงหนึÉ งของการเรียนรู้  ทีÉ
สมาชิกจะตอ้งมีการรับรู้ถึงสภาวะขององคก์ารวา่จะอยูใ่นช่วงทีÉประสบความสาํเร็จหรือภาวะวกิฤต 

 Ś.Ŝ กลยุทธ์ขององค์การ  (Strategy)  ตอ้งมีการนาํกลยุทธ์ทีÉมีประสิทธิภาพมาใช้
เพืÉอสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ใหป้ระสบความสาํเร็จอยา่งรวดเร็ว 

ś. การเสริมอาํนาจบุคคล  (People Empowerment)  การเรียนรู้ในองคก์ารทีÉมีประสิทธิภาพ
บุคคลในองค์การตอ้งได้รับการเสริมอาํนาจในการทาํงานและการเรียนรู้  องค์ประกอบของการ
เสริมอาํนาจบุคคล  ประกอบดว้ยสมาชิกดงันีÊ  

 ś.ř บุคลากร  (Employee)  หลกัในการปฏิบติัในการเสริมอาํนาจใหบุ้คลากรคือ  ř)
ปฏิบติัต่อบุคลากรในฐานะผูเ้รียนรู้  มีความสามารถและมีวุฒิภาวะ  Ś)ส่งเสริมให้บุคลากรมีอิสระ  
มีกําลัง  ความสามารถและความกระตือรือร้น  ś)มอบหมายงานโดยให้ทัÊ งอาํนาจและความ
รับผดิชอบสูง  Ŝ)ใหบุ้คลากรมีส่วนร่วมในการพฒันากลยุทธ์และการวางแผน  ŝ)พยายามทาํให้เกิด
ความสมดุลระหวา่งความตอ้งการของบุคลากรและองคก์าร 

 ś.Ś ผูน้าํ/ผูบ้ริหาร  (Leader/Managers)  ผูบ้ริหารจะเปลีÉยนจากการควบคุมบุคคล
อืÉนไปสู่การมอบอาํนาจแก่บุคคลอืÉน  มีกระบวนการทาํงานทีÉเป็นระบบ  สร้างโครงสร้างแบบ
เครือข่าย  สามารถประยุกต์ใช้เทคโนโลยีได ้ และมีบทบาทใหม่ในองค์การแห่งการเรียนรู้  อาทิ  
เป็นผูส้อน  (Instructor)  ผูชี้Êแนะ  (Coach)  และพีÉเลีÊยง (Mentor)  เป็นตน้ 

 ś.ś ลูกคา้  (Customers)  ในองคก์ารแห่งการเรียนรู้  จะตระหนกัว่าลูกคา้สามารถ
เป็นแหล่งกาํเนิดของขอ้มูลข่าวสารและความคิดต่างๆ  ดงันัÊนองค์การควรดาํเนินการ  ř)แสวงหา
โอกาสในการจดัฝึกอบรมและเสริมการเรียนรู้ใหก้บัลูกคา้  เพืÉอศึกษาลูกคา้และผลิตภณัฑ์ของลูกคา้  
Ś)ส่งเสริมและสนบัสนุนความคาดหวงัของลูกคา้  และนาํมาปรับปรุงคุณภาพสินคา้และบริการ  ś)
คน้หาขอ้มูลป้อนกลบั  คาํแนะนาํ  และการปรึกษาลูกคา้และคู่คา้ดว้ยความกระตือรือร้น 

 ś.Ŝ คู่คา้/ผูข้าย (Supplier and Vendor)  ความสําเร็จขององคก์ารทีÉมีเครือข่ายทาง
ธุรกิจไม่เพียงแต่พนักงานและลูกค้า  แต่รวมถึงคู่คา้ การยอมให้ผูเ้กีÉยวข้องทางธุรกิจได้เรียนรู้
ร่วมกนัเกีÉยวกีบสินค้าหรือบริการ  และนโยบายต่างๆ  เช่นเดียวกบัการจดัการ  หรือทกัษะทาง
เทคนิคสามารถสร้างคุณค่าใหก้บัทุกๆคนในระยะยาว 

 ś.ŝ พนัธมิตรหรือหุ้นส่วน  (Alliances)  องค์การส่วนใหญ่สร้างพนัธมิตรกับ
บริษทัทีÉทาํธุรกิจในลกัษณะเดียวกนั  เพืÉอจุดมุ่งหมายของการเพิÉมกาํไรและส่วนแบ่งการตลาด  หรือ
ตดัลดค่าใชจ่้าย  การลดเวลา  และการเมือง  การเรียนรู้ทีÉจะพิจารณาจากพนัธมิตร  ไดแ้ก่  สติปัญญา
ของลูกคา้  กระบวนการและนโยบายการปฏิบติัการ  ความแตกต่างดา้นวฒันธรรม  เป็นตน้ 



38 

 ś.Ş ชุมชน (Communities)  การมีส่วนร่วมของชุมชนมีประโยชน์และเป็นส่วน
หนึÉงของกระบวนการเรียนรู้  อาทิ  ř)เป็นการเพิÉมภาพลกัษณ์ขององคก์ารในชุมชน  Ś)เป็นการสร้าง
ความสนใจขิงชุมชนด้านทาํงาน  ś)เป็นการเพิÉมคุณภาพชีวิตของคนในชุมชน  Ŝ)เป็นการเตรียม
กาํลงัคนในอนาคต  ŝ)เป็นโอกาสในการแลกเปลีÉยนและแบ่งปันทรัพยากรต่างๆในชุมชน   

Ŝ. การจดัการความรู้  (Knowledge Management)  การจดัการความรู้เป็นองค์ประกอบ
สําคัญขององค์การแห่งการเรียนรู้และความรู้กลายเป็นสิÉ งสําคัญขององค์การสมัยใหม่  
องคป์ระกอบนีÊประกอบดว้ย 

 Ŝ.ř การแสวงหาความรู้  (Knowledge Acquisititon)  องค์การสามารถแสวงหา
ความรู้จากแหล่งต่างๆ  ไดท้ัÊงจากภายในองคก์ารและภายนอกองคก์าร 

 Ŝ.Ś การสร้างความรู้  (Knowledge Creation)  การสร้างความรู้นัÊนสามารถสร้างได้
ในหลายรูปแบบ  อาทิ  สร้างความรู้โดยถ่ายทอดความรู้ทีÉตนเองรู้กบัผูอื้Éน  สร้างความรู้จากการ
รวบรวมความรู้และสังเคราะห์ความรู้ทีÉมีอยู่  สร้างความรู้โดยนาํความรู้ทีÉองคก์ารมีอยู่  ผนวกกบั
ความรู้ของแต่ละบุคคล  ให้เกิดเป็นความรู้ใหม่และแบ่งปันไปทัÉวทัÊงองค์การ  สร้างความรู้ขึÊนจาก
การปฏิบติั  การแกไ้ขปัญหาอยา่งเป็นระบบ  และจากการทดลอง  เป็นตน้ 

 4.3 การจดัเก็บความรู้  (Knowledge Storage)  องคก์ารตอ้งการตอ้งกาํหนดความรู้
ทีÉตอ้งการจดัเก็บ  โดยใช้วิธีการต่างๆ  ควรจาํแนกและจดัเก็บขอ้มูลไวอ้ย่างเป็นระบบทีÉสามารถ
นาํมาใชอ้ยา่งถูกตอ้งและรวดเร็ว 

 Ŝ.Ŝ การถ่ายโอนและใชค้วามรู้  (Knowledge Transfer and Utilization)  การถ่าย
โอนความรู้และการใช้ประโยชน์จากความรู้เป็นสิÉงจาํเป็นสําหรับองค์การ  ความรู้ควรไดรั้บการ
เผยแพร่และการถ่ายทอดในองคก์ารอยา่งรวดเร็วและทัÉวถึง 

ŝ. การประยุกต์ใชเ้ทคโนโลยี  (Technology)  เทคโนโลยีเป็นองค์ประกอบทีÉสําคญัในการ
สร้างองค์แห่งการเรียนรู้  หากองค์การใดมีความสามารถด้านเทคโนโลยี  ก็สามารถก้าวลํÊ าหน้า
องคก์ารอืÉนๆ  องคป์ระกอบนีÊประกอบดว้ย   

 ŝ.ř เทคโนโลยีสารสนเทศ  (Information Technology)  หมายถึง  เทคโนโลยีทีÉ
เกีÉยวข้องกับการจัดเก็บ  ประมวลผล  รวมถึงเทคโนโลยีคอมพิวเตอร์  เทคโนโลยีสืÉ อสาร
โทรคมนาคม 

 ŝ.Ś เทคโนโลยีเพืÉอการเรียนรู้  (Technology-Based Learning)  องค์การแห่งการ
เรียนรู้จะใชป้ระโยชน์จากเทคโนโลยคีอมพิวเตอร์  มลัติมีเดีย  และระบบวดิีทศัน์  มีการตอบโตแ้ละ
การเรียนรู้ทางไกล  มีการจดัหาอุปกรณ์สืÉอสารทีÉติดต่อไดท้ัÊงทางเดียวและสองทางระหว่างผูใ้ห้
การศึกษาและผูเ้รียนรู้ 
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 ŝ.ś ระบบอิเลคทรอนิกส์ทีÉสนบัสนุนการปฏิบติังาน  (Electronic  Performance  

Support Systems)  ระบบสนบัสนุนการปฏิบติังานเป็นไปไดท้ัÊงการใช้ระบบอิเลคทรอนิกส์และ
ไม่ใช่อิเลคทรอนิกส์  ซึÉ งจะสนบัสนุนบุคลากรในการเรียนรู้และการปฏิบติังาน 

              องค์การแห่งการเรียนรู้เป็นแนวคิดทีÉองค์การสามารถนําไปใช้เป็นแนวทางในการ
วางรากฐานดา้นการสร้างคุณค่าให้แก่ทรัพยสิ์นทีÉจบัตอ้งไม่ไดคื้อความรู้ ซึÉ งจะเป็นสิÉงช่วยให้ไดม้า
ซึÉ งทรัพยสิ์นทีÉจบัตอ้งไดเ้ช่นรายไดแ้ละผลกาํไร หรือแมก้ระทัÊงความสําเร็จทีÉใฝ่ฝันในทีÉสุด ดงันัÊน
เราควรมาสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ร่วมกนัอย่างเป็นระบบและมีส่วนร่วมจากทุกฝ่ายเพืÉอการ
พฒันาอยา่งย ัÉงยนืในทีÉสุด 

 การสร้างองค์กรให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้  เป็นอีกกระบวนการหนึÉงทีÉมีความสําคญัใน
การปรับเปลีÉยนปัจจยัปัจจยันาํเขา้ให้เป็นปัจจยันาํออกทีÉมีประสิทธิภาพ  องคก์รแห่งการเรียนรู้นัÊน
เป็นองคก์รทีÉสมาชิกขององคก์รแห่งการเรียนรู้อยา่งต่อเนืÉองเสมอบนพืÊนฐานของทุนทางปัญญาและ
ความรู้  (Intellectual & Knowledge)  อนัเป็นกลยุทธ์  กระบวนการและเทคโนโลยีทีÉใชใ้นองคก์ร
เพืÉอแสวงหา  สร้าง  จดัการแลกเปลีÉยนและทาํให้ความรู้ทีÉตอ้งการสัมฤทธิÍ ผลตามวิสัยทศัน์ของ
องค์กร  สามารถขยายเพืÉอเพิÉมขีดความสามารถของตนให้กวา้งขวางยิÉงขึÊนและสามารถผลิตสินคา้
และบริการหรือผลงานใหม่ๆออกมาอยา่งสมํÉาเสมอ  การประยกุตก์ารใชร้ะบบบริหารจดัการความรู้  
(Knowledge Management)  มีความจาํเป็นในองค์กรทุกองค์กรทีÉจะต้องสร้างความได้เปรียบ
ทางการแข่งขนั 

 องค์กรแห่งการเรียนรู้  มีจุดเน้นในการเรียนรู้  Ś  ลักษณะ  คือ  การเรียนรู้เพืÉอปรับตวั  
(Adaptive learning )  และการเรียนรู้เพืÉอสร้างความรู้  (Generative  learning)  ซึÉ งตรงกบัความหมาย
ของอาร์กีสทีÉกล่าวถึงการเรียนรู้ใน  Ś รูปแบบ  (Delahaye  Brain  L 2000 : 51-53)   
 ř. Single –loop Learning  เป็นการเรียนรู้ทีÉเกิดขึÊนเพืÉอจดัการกบัปัญหาเมืÉอมีความผิดพลาด
และจาํเป็นตอ้งแกไ้ขโดยการปราศจากการตัÊงคาํถาม  หรือความกระตือรือร้นในพืÊนฐานทีÉมีคุณค่า
ของระบบการเรียนรู้ลกัษณะนีÊ เพืÉอป้องกนัพนกังานมิให้มีการพฒันาการเบีÉยงเบนหรือพฤติกรรมทีÉ
ผิดจากกฎระเบียบขององค์กร  องค์กรทีÉมีวิธีการเรียนรู้เช่นนีÊ จะมีจุดอ่อนเมืÉอมีความพยายามทีÉจะ
สร้างความสามารถในการแข่งขนัเนืÉองจากการครอบงาํบุคลากรไม่ให้มีความคิดสร้างสรรคสิ์Éงใดๆ  
คือ  การปฏิบติัตามกฎระเบียบ  โดยมิได้มีการพูดคุยถกเถียงกัน  (Undiscussable)  และการ
ปฏิบติังานตามแผนปฏิบติังานเป็นประจาํ (Routine)   
 Ś. Double –loop Learning  เกิดขึÊนจากความกระตือรือร้นในคุณค่าของระบบ  มุ่งสร้างสิÉง
ใหม่ๆ  ใหเ้กิดขึÊนในองคก์ร  คาํนึงถึงอนาคตมากกวา่อดีต  เมืÉอมีสิÉงใดทีÉตัÊงใจมุ่งหวงัเกีÉยวกบัผลการ
กระทาํไม่สอดคลอ้งกนั  องค์กรจะมีการเรียนรู้  แกไ้ข  เพืÉอปรับปรุงให้บงัเกิดความสอดคลอ้งใน
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ทีÉสุดดว้ยความเชืÉอพืÊนฐานวา่องคก์รจะมีการเปลีÉยนแปลงในทางทีÉดีขึÊนดว้ยความคิดและภูมิปัญญา  
องคก์รแห่งการเรียนรู้จึงให้ความสําคญัในการเรียนรู้แบบ  Double –loop Learning   ซึÉ งมีรากฐาน
มาจากกระบวนการสร้างความรู้ของปัจเจกชน  ดงัคาํกล่าวของนาโอกะและเทคิชิ ทีÉว่า  “ความรู้
สามารถสร้างสรรค์โดยปัจเจกชนเท่านัÊน  และดงันัÊนองค์กรจะไม่สามารถสร้างความรู้ได้โดย
ปราศจากปัจเจกชน” 

 อยา่งไรก็ตามการสร้างองคก์รแห่งการเรียนรู้จะเกิดขึÊนไดจ้ริงไดผู้บ้ริหารองคก์รจะตอ้งให้
ความสําคญัในการพฒันาบุคคลหรือผูป้ฏิบติังานในองค์กร  ควบคู่กบัการให้ความสําคญัในการ
พฒันางาน  โดยการสนบัสนุนทรัพยากรเป็นปัจจยัเอืÊอให้ผูป้ฏิบติังานไดมี้โอกาสในการเรียนรู้ดว้ย
ตนเองอยา่งต่อเนืÉอง  เปิดโอกาสและสนบัสนุนให้บุคลากรขบคิดใคร่ครวญถึงวิธีการแนวใหม่ๆทีÉ
แตกต่างออกไปจากแนวเดิมๆ  (Diverdently)  ตัÊงขอ้สงสัยเกีÉยวกบัสิÉงต่างๆเพืÉอตอบสนองต่อการ
เปลีÉยนแปลงของปัจจยัแวดลอ้มภายนอกองค์กรทีÉแตกต่างจากเดิม  นาํไปสู่การเรียนรู้จนเครือข่าย
หรือเพิÉมขีดความสามารถในการทาํงานใหสู้งขึÊน 

 การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ก่อให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขนัทีÉย ัÉงยืน  เพราะ
กระบวนการทีÉจะให้ไดม้าซึÉ งความรู้ขององค์กร  (Organizational Knowledge)  ซึÉ งเป็นแนวคิดใน
แนวทางทีÉแตกต่างจากเดิมเป็นสิÉงทีÉสร้างมูลค่าเพิÉมให้กบัองคก์ร  หัวใจของการสร้างสรรคค์วามรู้  
(Synthesizing)  การนําความรู้นัÊนไปใช้ตามรูปแบบของการสร้างสรรค์ความรู้  (Creating)  การ
จัดการ  (organizing)  และการประยุกต์นําไปใช้  ( Applying)กระบวนการคิดดังกล่าวเป็น
กระบวนการทางสังคมทีÉสลบัซบัซ้อนอนัเป็นสิÉงทีÉองคก์รอืÉนเลียนแบบไดย้าก ดงันัÊน  ในการสร้าง
วฒันธรรมองค์กรทีÉเหมาะสมจะตอ้งมีการสร้างทีÉตอ้งเป็นกระบวนการหนึÉ งทีÉทาํให้กระบวนการ
ผลิตในการปรับเปลีÉยนปัจจยันาํเขา้เป็นปัจจยันาํออกทีÉมีประสิทธิภาพ   

สรุป  จากการรวบรวมแนวทางในการพฒันาไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้  จากนกัวิชาการ
ต่างๆ  ผูว้ิจยัสามารถจาํแนกไดเ้ป็น  Ś  แนวทางใหญ่ๆ  คือ  ř)แนวทางในการพฒันาสู่องคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ตามแนวคิดของเซงเก ้(Senge  1990 : 257)  และŚ)แนวทางในการพฒันาสู่องคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ตามแนวคิดของมาร์ควอร์ด  (Marquardt 1996 : 184) 

การพฒันาหน่วยงานองค์การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 

 ประชาสรรค ์ แสนภกัดี  (ŚŝŝŘ : 49)  นาํเสนอรูปแนวคิดของปีเตอร์คลายน์และเบอร์นาร์ด
เซาน์เดอร์ ซึÉ งไดเ้สนอ  řŘ  กลยทุธ์ทีÉทาํใหห้น่วยงานพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้ไวด้งันีÊ  
 ř. ประชุมร่วมกนัสร้างวสิัยทศัน์ 

 Ś. นายสนบัสนุนทัÊงกายและใจ  ตลอดจนงบประมาณ 

 ś. สร้างบรรยากาศเรียนรู้อยา่งต่อเนืÉอง  (ลดขอ้บงัคบั  ลดขอ้จุกจิก  เพิÉมความยดืหยุน่) 
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 Ŝ. ปรับนโยบายและโครงสร้างองคก์รใหเ้หมาะสมกบัการเรียนรู้ 

 ŝ. มีระบบรางวลัทัÊงเดีÉยวและทีม 

 Ş. ทุกงานทุกกิจกรรมตอ้งเรียนรู้ 

 ş. สร้างศูนยร์วบรวมปฏิบติัทีÉดีๆเอาไว ้ (Best  Practice)  และเอาออกมามาโชวด์ว้ย 

 Š. มีการวดัผลดา้นการเงินและดา้นทีÉไม่เป็นตวัเงินทีÉไดจ้ากองคก์รเรียนรู้ 

 š. ใหเ้วลาและสถานทีÉสาํหรับการเรียนรู้ 

 řŘ. ทาํใหเ้กิดบรรยากาศเรียนรู้ทุกเวลาทุกแห่งหน  (เรียนรู้ทุกขณะจิต) 
 จากลกัษณะทีÉสําคญัขององคก์รแห่งการเรียนรู้และวินยัทัÊงŝทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่ง
การเรียนรู้อาจพอนึกถึงภาพขององคก์รวา่ควรมีลกัษณะทีÉสาํคญัดงันีÊ  
 ř. บุคลากรมีอิสระทีÉจะพดูคุยในสิÉงทีÉคิดทีÉไดเ้รียนรู้ 

 Ś. มีการเรียนรู้จากขอ้ผิดพลาด  (ไม่เพิกเฉยในขอ้ผิดพลาดแต่จะนาํมาพิจารณาแกไ้ข  เพืÉอ
แสวงหาแนวทางทีÉดีกวา่) 
 ś. ส่งเสริมความแตกต่างทางความคิด 

 Ŝ. กลา้เสีÉยงหารูปแบบใหม่ๆ  ในการทาํงาน  (การส่งเสริมการทาํงานอยา่งสร้างสรรค)์ 
 ŝ. มีการเรียนรู้แลกเปลีÉยนความเห็นกนัในทุกระดบั  และอยา่งต่อเนืÉอง 

 Ş. มีการพฒันาตนเองอยา่งต่อเนืÉองสร้างทีม 

 ş. ใหร้างวลักบัทีมทีÉสร้างผลงานใหม่ 
วธีิการปรับให้องค์กรเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ดังนีÊ 
ř. การกาํหนดวิสัยทศัน์ขององค์กร  องค์กรควรมีการกาํหนดวิสัยทศัน์  อนัหมายถึงสิÉงทีÉ

องค์การตอ้งการบรรลุสูงสุด  โดยวิสัยทศัน์นีÊ ควรไดรั้บการยอมรับร่วมกนัจากบุคคลภายนอกใน
องคก์ร 

Ś. ศึกษาวา่องคก์รของเรามีอะไรดี  ในขณะเดียวกนัตอ้งพิจารณาดว้ยวา่งองคก์รอืÉนมีอะไรดี
ด้วยเช่นกนั  เช่น  การมีบุคลากรทีÉมีระดับความรู้ความสามารถสูงและมีความหลากหลายด้าน
วิชาการ  บุคลากรมีจิตใจในการปฏิบติังานให้บรรลุวตัถุประสงค์ร่วมกนัสูง  สภาพอาคารและ
สถานทีÉเอืÊออาํนวยต่อการขยายงาน  เป็นตน้ 

ś. พิจารณาถึงสภาพปัญหาและอุปสรรคในการปฏิบติังานภายในองค์กร  เช่น  ขาดแคลน
บุคลากรในบางสาขา  งบประมาณทีÉไดรั้บไม่เพียงพอ  สถานทีÉห่างไกลจากสถานทีÉราชการอืÉนๆ  
เป็นตน้ 

Ŝ. เสริมสร้างความสามารถขององค์กรโดยการทาํให้องค์กรเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ใน
ประเด็นนีÊควรทาํความเขา้ใจวา่  การบริหารโดยการทาํให้องคก์รเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้นัÊนเป็น
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ส่วนหนึÉงในหลายวิธีการบริหารทีÉมีประสิทธิภาพ  และการดาํเนินการอาจจาํเป็นตอ้งใช้เวลานาน
หรือเร็วก็ได ้ วธีิการสร้างองคก์รแห่งการเรียนรู้มีอยูด่ว้ยกนัหลายวธีิการ  อาทิ  เรียนรู้จากการปฏิบติั  
(Action Learning : AL)  วิธีการทบทวนภายหลงัการปฏิบติั  (After Action Review  : AAR)  หรือ
การใช้แฟ้มสะสมงาน  (Portfolio)  เป็นตน้  การพิจารณาเลือกใช้วิธีใดวิธีหนึÉ งควรเลือกวิธีทีÉความ
เหมาะสมกบัการปฏิบติัหนา้ทีÉในองคก์ร  เช่นในหน่วยงานทางการศึกษาอาจใชแ้ฟ้มสะสมงาน  เป็น
ตน้ 

ŝ. พิจารณาจากปัจจยัทีÉเอืÊอต่อการตดัสินใจ  ปัจจยัดงักล่าวจะมีผลต่อความเป็นไปไดใ้นการ
นาํแผนมาปฏิบติั  ปัจจยัดงักล่าว  อาทิ  การสนบัสนุนของผูบ้งัคบับญัชา  ผูน้าํขาดความเขา้ใจใน
การบริหารงานแบบใหม่  ความอิสระในการตดัสินใจ  ระบบการบริหารจดัการองคค์วามรู้  ระบบ
การใหร้างวลัตอบแทน  เป็นตน้ 

Ş. แผนปฏิบติัการ  นาํขอ้มูลต่างๆทีÉไดจ้ากการพิจารณามาประกอบเป็นแผนปฏิบติัการเพืÉอ
ใชใ้นองคก์รต่อไป 

 

แนวการพฒันาองค์การสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ 

 องค์การแห่งการเรียนรู้เป็นเรืÉ องทีÉมีความสลับซับซ้อน ซึÉ งไม่มีวิธีการหรือตัวแบบทีÉ
สาํเร็จรูปในการนาํไปใช ้ องคก์ารแห่งการเรียนรู้ตอ้งเป็นสิÉงทีÉเริÉมจากการแสวงหาความรู้  การใฝ่รู้  
การปฏิบติั  การฝึกฝนการเรียนรู้จากการปฏิบติันัÊนจะช่วยให้มีความเขา้ใจในเรืÉององคก์ารแห่งการ
เรียนรู้มากขึÊน 

 การพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้นัÊน  เป็นเรืÉองทีÉมีผลกระทบต่อสมาชิกทุกคนในองคก์าร  
เพราะเป็นการปรับปรุงเปลีÉยนแปลงระบบการบริหารขององค์การใหม่  ดังนัÊ นจึงต้องมีการ
เตรียมการให้รอบคอบ  ซึÉ งควรจะพิจารณาถึงแนวทางการพฒันาสู่การปฏิบติั  เทคนิค  วิธีการ  
ขัÊนตอนในการพฒันา  กุญแจแห่งความสําเร็จ  และดัชนีชีÊ วดัความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
(วรีวธุ  มาฆะศิรานนท ์ŚŝŜŚ , śŞ)  ดงัรายละเอียดต่อไปนีÊ  

ř. แนวทางการพฒันาสู่การปฏิบติั  การพฒันาองค์การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  มี
แนวทางทีÉสามารถนาํไปปฏิบติัไดด้งัต่อไปนีÊ  

 ř.ř กาํหนดยทุธศาสตร์ทีÉเหมาะสม  ในเชิงปฏิบติัมี  ś ระดบั  คือ  
  ř.ř.ř กลยุทธ์ชีÊ นํา  โดยมีผูบ้ริหารระดับสูงร่วมกันในการรับผิดชอบ  

สนบัสนุนและประกาศเป็นนโยบายขององคก์ารทีÉจะพฒันาหน่วยงานเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  
และแจง้ข่าวสารใหส้มาชิกทราบโดยทัÉวกนั 
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  1.1.2 กลยุทธ์ปลูกฝังคณะทาํงานในสายงานดา้นพฒันาทรัพยากรมนุษย์
เพืÉอสร้างความรู้  ความเขา้ใจเกีÉยวกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้  หลกัการ  แนวคิด  แนวทางการปฏิบติั
ทีÉเป็นรูปธรรม 

  ř.ř.ś กลยทุธ์การปฏิรูปโดยมีคณะทาํงานจากทุกๆฝ่ายงานในองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ร่วมดนัรับผดิชอบดาํเนินการเพืÉอใหเ้ป็นไปตามนโยบาย 

 ř.Ś กาํหนดแผนงานให้ชดัเจน  ซึÉ งประกอบดว้ยขัÊนตอนการดาํเนินการ  หรือปรับ
โครงสร้างในการบริหารให้เป็นการทาํงานแบบทีม  จดัทาํแผนการพฒันาทรัพยากรบุคคลให้
สอดคลอ้งกบัโครงสร้าง  และจดัทาํแผนการพฒันาโครงสร้างพืÊนฐาน 

 ř.ś การสร้างบรรยากาศเปิด  ใหทุ้กคนไดรั้บทราบกลไกของการพฒันา 

 ř.Ŝ เริÉมพฒันาวนิยั  ŝ  ประการ  อนัเป็นพืÊนฐานองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

 ř.ŝ พฒันาพนกังานในระดบัผูน้าํองค์การ  ไม่ว่าเป็นระดบัหัวหน้าโครงการหรือ
หวัหนา้ทีมงาน  ตอ้งมีความเขา้ใจในบทบาทของผูน้าํในองคก์รแหงการเรียนรู้ทีÉจะตอ้งปฏิบติัตน
เป็นนกัออกแบบ  ครู  หรือผูช่้วยเหลือเพืÉอสนบัสนุนให้สมาชิกทุกคนมนทีมงาน  และในองคก์าร
สามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งราบรืÉน  และมีขอ้มูลยอ้นกลบั 

 ř.Ş มอบหมายพนัธกิจ  และกระบวนการต่างๆแก่ทีมงาน 

 ř .ş  การสร้างว ัฒนธรรมองค์การด้านการพัฒนา   และปรับปรุงให้ดีขึÊ นอยู่
ตลอดเวลา 

 ř.Š ทาํการประเมินระดบัของการพฒันาในความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อยา่ง
นอ้ยปีละ Ś ครัÊ ง  เพืÉอการปรับปรุง 

 ř.š รู้จกัวิธีการเรียนรู้  (Learn How to Learn)  การทีÉทาํให้สมาชิกองคก์ารกา้วทนั
กบักระแสความเปลีÉยนแปลงนัÊน  ผูเ้รียนรู้ตอ้งมีลกัษณะชอบเสีÉยง  ยอมรับความผิด  ใจเปิดกวา้ง  
อดทน  ศึกษาค้นควา้อยู่เสมอ  เรียนรู้จากประสบการณ์  นําสู่การปรับปรุงพฒันาเรียนรู้การ
แกปั้ญหา 

 ř.řŘ ส่งเสริมการทาํงานเป็นทีมและใหส้มาชิกคิด/ทาํงานเป็นระบบ  การทีÉสมาชิก
ขององค์กรคิดได้อย่างเป็นกลยุทธ์  คิดอย่างเป็นระบบ  เห็นความเกีÉยวข้องสัมพันธ์กันของ
องคป์ระกอบของส่วนยอ่ยในองคก์ร  ในการคิดและการทาํงานอยา่งเป็นระบบ 

นอกจากแนวคิดพฒันาดงักล่าวแลว้  วีระวฒัน์  ปันนิตามยั  ไดใ้ห้หลกัการพฒันาทีÉสําคญั
ว่าตอ้งสร้างความยึดมัÉน  ผูกพนั  เห็นความสําคญัต่อการเรียนรู้ทุกระดบั  องค์การแห่งการเรียนรู้
เป็นกระบวนการทีÉจะเกิดขึÊนไดด้ว้ยความร่วมมือร่วมใจกนัผูบ้ริหารตอ้งมีนโยบายทีÉเด่นชดักบัการ
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ส่งเสริมการเรียนรู้ทีÉมีจุดมุ่งหมาย ถือเป็นค่านิยมหลกัขององคก์ารสร้างวฒันธรรมการเรียนรู้ของ
องคก์รใหเ้กิดขึÊน (วรีะวฒัน์  ปันนิตามยั ŚŝŜŜ : 89) 

Ś. เทคนิคและวิธีการในการพฒันาองค์การแห่งการเรียนรู้  ในการพฒันาองค์การให้เป็น
องคก์ารแห่งการเรียนรู้นัÊน  มีเทคนิคและวิธีการหลายประการ  ซึÉ งสมารถแบ่งไดเ้ป็น  ś  ระดบั  คือ  
เทคนิคการเรียนรู้ระดบับุคคล  เทคนิคการเรียนรู้ระดบักลุ่ม  และเทคนิคการเรียนรู้ระดบัองค์การ  
ดงันีÊ  

 Ś.ř เทคนิคการเรียนรู้ระดบับุคคล  จะสนบัสนุนให้เกิดการเรียนรู้ในระดบับุคคล
เพืÉอนาํไปสู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  ประกอบดว้ย 

  Ś.ř.ř การศึกษาตนเอง  (Self - knowledge)  เป็นการพฒันาศกัยภาพใน
การเรียนรู้ของตนเอง  โดยการศึกษาตนเอง  ทัÊ งจากสายตาของตนเองและสายตาของผู ้อืÉน  
การศึกษาตนเองแบ่งออกเป็น  Ś  ระยะ  คือศึกษาว่าตนเองทาํอะไรไดบ้า้ง  และศึกษาว่าตนเองมี
ความรู้และความเขา้ใจอะไรบา้ง  ถือวา่เป็นการตระหนกัในตนเอง 

  Ś.ř.Ś การเรียนรู้ทีÉจะเรียนรู้ (Learning to learn)  เป็นวิธีการทีÉเกีÉยวขอ้ง
โดยตรงกบัการพฒันาศกัยภาพในการเรียนรู้  ตอ้งศึกษาเทคนิคของการศึกษาตนเอง  หาจุดแข็ง
จุดอ่อนของตนเอง 

  Ś.ř.ś การเรียนรู้โดยใชปั้ญหาเป็นหลกั  (Problem oriented learning)  เป็น
วธีิการเรียนรู้จากการแกไ้ขปัญหาทีÉเกิดขึÊนจริง  ปัญหาจะเป็นตวักาํหนดวา่จะตอ้งเรียนรู้อะไรบา้ง 

  Ś.ř.Ŝ การเรียนรู้แบบเป็นรูปธรรม  (Methodical)  การเรียนรู้ทีÉ เป็น
รูปธรรม  เช่น  การเรียนรู้ในหอ้งเรียน  การฝึกอบรม  การสัมมนา  การเขา้หลกัสูตรการศึกษา 

 Ś.Ś เทคนิคการเรียนรู้ระดบักลุ่มเป็นเทคนิคทีÉสนบัสนุนให้เกิดการเรียนรู้ในระดบั
กลุ่ม  เพืÉอนาํไปสู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  ประกอบไปดว้ย 

  Ś.Ś.ř เทคนิคของการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  (Team learning)  เป็นวิธีการ
ทีÉทาํใหเ้กิดการเรียนรู้ทีÉมีพลงัมากกวา่การเรียนรู้ของแต่ละบุคคล  ในการทีÉจะนาํเสนอความคิดและ
ความเห็นหรือความรู้ใหม่ไปสู่องคก์ารในระดบักวา้ง  ทัÊงนีÊ เพราะการเรียนรู้ในระดบักลุ่มหรือทีมจะ
ทาํใหเ้กิดความพึงพอใจ  ซึÉ งสามารถสร้างให้เกิดขึÊนไดโ้ดยการเปิดกวา้งทางความคิด  ในการสร้าง
คุณค่าของทีม  และสร้างทีมให้เป็นการผสมผสานของกลุ่มสมาชิก  ส่งเสริมให้มีการพูดคุยซกัถาม
กนัอยา่งกวา้งขวาง  โดยเปิดโอกาสให้คนไดแ้สดงความคิดเห็นของตนในพนัธกิจ  เป้าหมาย  และ
กระบวนการทาํงานขององคก์าร  และเปิดโอกาสให้บุคลากรไดร่้วมกิจกรรมเป็นทีม  ใชก้ารเรียนรู้
ในทีมช่วยสร้าง  ความเชืÉอ ค่านิยม  เป้าหมาย  และโครงสร้างขององคก์าร  ตลอดจนการสร้างความ
สมดุลระหวา่งงานทีÉปฏิบติักบัการเรียนรู้ในขณะทาํงาน 
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  Ś.Ś.Ś การเรียนรู้โดยการปฏิบติั  (Action learning)  เป็นวิธีทีÉจะสอนให้
เรียนรู้โดยผ่านการแกปั้ญหา  และพฒันาแนวทางการแกปั้ญหาเก่าสู่แนวทางการแกไ้ขปัญหาใหม่  
โดยอาศยัการศึกษาจากการปฏิบติั  เทคนิคการเรียนรู้  การปฏิบติั  การวิจยัคน้ควา้  การปฏิบติัผล
จากการเรียนรู้ (Action  reflection learning)  เป็นขัÊนตอนทีÉทาํให้คนไดเ้รียนรู้จากการทาํงาน  จาก
การแกไ้ขปัญหาในงาน  พฒันาการเรียนรู้ร่วมกนักบัคนอืÉนๆ  การปฏิบติัตามหลกัทางวิทยาศาสตร์  
(Action science)  เป็นเทคนิคทีÉรวบรวมเอาขอ้มูลทีÉไดจ้ากขอ้ขา้งตน้มาสร้างเป็นองคก์รการแห่งการ
เรียนรู้เกีÉยวกบัการทาํงานหรือการปฏิบติังานร่วมกนัร่วมกนั  มีการนาํเทคโนโลยต่ีางๆเขา้มาช่วย 

  Ś.Ś.ś วธีิการเรียนรู้ร่วมกนั  (Collective learning)  เป็นวิธีการเรียนรู้ทีÉเนน้
การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  โดยทีมจะตอ้งประกอบดว้ยสมาชิกทีÉหลากหลายทุกระดบัและหนา้ทีÉการ
งาน  เป็นทีÉรวมของคน  ความรู้  ความเขา้ใจ  และทกัษะทีÉแตกต่างหลากหลาย  รวมถึงเป็นทีÉรวม
ของบุคลิกลกัษณะ  ค่านิยม  และหน้าทีÉการงานต่างๆ  ทัÊงสายงานหลกั  สายงานสนบัสนุนเป็นทีÉ
รวมของคนทีÉมีระดบัชัÊนการบงัคบับญัชาทีÉแตกต่างกนั  ซึÉ งใชว้ิธีการเช่นนีÊ    องคก์ารจะตอ้งให้การ
สนบัสนุนโดยการใหค้วามอิสระ  ใหโ้อกาส  ใหเ้วลาในการร่วมกิจกรรม  ประชุมปรึกษาทีม 

 Ś.ś เทคนิคการเรียนรู้ระดบัองค์การ  ในเทคนิควิธีการนีÊ   เป็นวิธีการในระดบัของ
องคก์ารทีÉมุ่งต่อการทาํใหอ้งคก์ารเกิดการเรียนรู้  ซึÉ งทาํไดโ้ดย 

  Ś.ś.ř มีการกระจายอาํนาจ  มีวฒันธรรมองคก์ารทีÉยืดหยุน่และเอืÊออาํนวย
ต่อการเรียนรู้ 

  Ś.ś.Ś ใชก้ลยทุธ์ทีÉมุ่งต่อการเปลีÉยนแปลงทีÉกา้วหนา้ขึÊน 

  Ś.ś.ś ใหค้วามสาํคญักบัความสามารถของสมาชิกในองคก์าร 

  Ś.ś.Ŝ ส่งเสริมใหพ้นกังานมีส่วนร่วมในองคก์ารทุกๆดา้น  มีการลงทุนมน
การพฒันาคนเทียบเท่ากบัการพฒันาในดา้นอืÉนๆ 

ś. ขัÊนตอนในการพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้  การกาํหนดขัÊนตอนพฒันาอาจกาํหนดได้
เป็น  Ś ส่วน  คือ  ส่วนขององคก์าร  ตอ้งมีแผนงานชดัเจน  มีระบบและโครงสร้างพืÊนฐานต่างๆ  มา
สนบัสนุนอย่างเพียงพอ  และส่วนของบุคคลโดยทีÉทุกคนจะตอ้งมีความสมคัรใจ  เต็มใจให้ความ
ร่วมมืออยา่งเตม็ทีÉ  และมีส่วนร่วมในการพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ซึÉ งจะเป็นเครืÉองมือช่วยขจดั
อุปสรรคต่อการเรียนรู้ร่วมกนั  และต่อการพฒันาการขององคก์ารให้เป็นอยา่งดี  ในการทีÉจะพฒันา
รูปธรรมขององค์การแห่งการเรียนรู้ให้เป็นระบบนัÊน  จาํเป็นอย่างยิÉงทีÉจะตอ้งผสมผสานแนวคิด
ทัÊงหมดทีÉกล่าวไปแลว้นัÊน  ซึÉ งสามารถแบ่งเป็นขัÊนตอนไดด้งันีÊ  

 ś.ř การสร้างบรรยากาศเปิด  (Openess)  ให้สมาชิกทัÉวทัÊงองค์การได้มีโอกาส
ไดรั้บทราบถึงความจาํเป็นและมีประโยชน์ของการเปลีÉยนแปลงสู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
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 ś.Ś การพฒันาวินยัทัÊง  ŝ  ประการ  ( The five disciplines)  แก่สมาชิกทุกคนใน
องคก์าร  เพืÉอเป็นการปรับพืÊนฐาน  วธีิการคิด  และวธีิการปฏิบติัต่อตนเองและต่อองคก์าร 

 ś.ś ทาํการพฒันาองค์การแห่งการเรียนรู้ในระดบัองค์การ  ซึÉ งได้แก่  การสร้าง
ระบบโครงสร้างพืÊนฐานและระบบงานต่างๆให้พร้อมต่อการเรียนรู้  และพร้อมต่อการประยุกตใ์ช้
ใหเ้กิดประโยชน์  ต่อการปฏิบติังานของทีมงานต่างๆ 

  ś.Ŝ การพฒันาตัวผูน้ํา  ให้เกิดทักษะต่างๆต่อการเป็นผูน้ําทีÉมีความเป็นเลิศทีÉ
สามารถนาํพาทีมงานและบริการหน่วยงานต่างๆไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล  โดยให้มีคุณลกัษณะเป็นทัÊง
ผูอ้อกแบบ  (Designer)  บทบาทของครูผูส้อน (Teacher)  บทบาททีÉดาํเนินการช่วยเหลือสนบัสนุน
ทุกวถีิทาง  (Steward)  และผูเ้รียนรู้ (Learner)   
  3.5 กาํหนดรูปแบบการพฒันา  องคก์ารแห่งการเรียนรู้ในระดบับุคคลวา่  ใครควร
เรียนรู้เรืÉองอะไร  โดยวธีิการอยา่งไร  ถึงจะมีทัÊงองคค์วามรู้  ทกัษะ  ความชาํนาญการทีÉเหมาะสมกบั
ตาํแหน่งหนา้ทีÉ  และความรับผดิชอบของงาน 
  ś.Ş กาํหนดมาตรการในการถ่ายเทส่งต่อองคค์วามรู้และทกัษะเขา้สู่การปฏิบติังาน
ตามหน้าทีÉความรับผิดชอบ โดยเป็นทัÊงลกัษณะของการทีÉได้รับความท้าทายและการสนับสนุน
เพืÉอใหมี้โอกาสประสบความสาํเร็จสูงขึÊนภายในระยะเวลาทีÉกาํหนด 

  ś.ş พฒันาและส่งเสริมระบบการทาํงานเป็นทีม  โดยการดาํเนินการอย่างเป็น
ระบบ  ทีการกาํหนดเป้าหมายขององค์การ  และเป้าหมายของทีมงานทีÉชดัเจน  มีความเขา้ใจใน
บทบาท  หน้าทีÉ  ความรับผิดชอบ  หัวหน้า  ผูร่้วมทีม  มีระบบการสอบอาํนาจ  (Empowerment)  
โดยมีหน้าทีÉหลกัการทีÉชัดเจนในด้านของการตดัสินใจ  และการบริหารงานในลกัษณะต่างๆ  มี
การสเริมสร้างขวญั และกาํลงัใจทีมงาน  ดว้ยการประกาศเกียรติคุณและการตอบแทนดว้ยการให้
รางวลัตามสมควร 

 Ŝ. กุญแจสู่ความสําเร็จของการพฒันาองค์การแห่งการเรียนรู้มีปัจจยัพืÊนฐานทีÉจาํเป็นอยา่ง
ยิÉงทีÉองคก์ารควรพฒันาใหพ้ร้อม  เพราะเป็นรากฐานทีÉทาํให้องคก์ารกา้วหนา้ไปในทิศทางทีÉควรจะ
เป็น  เป็นกุญแจสู่ความสาํเร็จ  ในการเพิÉมประสิทธิภพขององคก์าร  การพฒันาทรัพยากรบุคคลเป็น
รากฐานทีÉทาํใหอ้งคก์ารแห่งการเรียนรู้  เพราะกุญแจสู่ความสาํเร็จประการหลกั  คือ การมีทรัพยากร
บุคคลทีÉทาํงานอยา่งมีประสิทธิภาพ  และเพิÉมประสิทธิผลขององคก์าร  การกา้วไปสู่องค์การแห่ง
การเรียนรู้  จาํเป็นจะตอ้งมีรากฐานในการพฒันาทรัพยากรบุคคล  ให้มีความพร้อมและมีศกัยภาพ  
ในเทคนิคการบริหาร  Ŝ  อยา่ง  คือ การกระจายอาํนาจและเพิÉมการมีวินยัในตนเอง การมีความคิดทีÉ
เป็นระบบและลดความซํÊ าซ้อน  ประสิทธิภาพในการสืÉอสารสนทนา  และการทาํประโยชน์เพืÉอ
ส่วนรวม   
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แนวการพฒันา / การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ในสถาบันอุดมศึกษา 
 ปุระชยั  เปีÉ ยมสมบูรณ์ (ŚŝŜŜ. řś-řŠ)  ในสังคมความรู้ในยุคปัจจุบนั  อุดมศึกษาควรจะทวี
ความสําคญัและความมีส่วนร่วมในการสร้างสรรค์สังคมไทยให้ดาํรงอยู่อย่างมีคุณค่าในประชา
สังคมโลก  อุดมศึกษาจะตอ้งเป็นแหล่งทีÉพฒันาสร้างสรรค์และแสวงหาองค์ความรู้ใหม่ทีÉเป็น
ประโยชน์ต่อการพฒันาประเทศ  หรือเป็นขุมปัญญาของสังคม  อุดมศึกษาจะเป็นแหล่งดูดซบัและ
เผยแพร่องค์ความรู้สู่ประชาชนในรูปแบบต่างๆ  เพืÉอลดช่องว่างทางสังคม และอุดมศึกษาจะตอ้ง
เป็นแหล่งบริการจดัการองคค์วามรู้ทีÉเชืÉอมโยงกบัระบบการผลิตของสังคม เพืÉอให้สังคมไทยไดเ้กิด
ประโยชน์จากทรัพยสิ์นทางปัญญาของชาติใหม้ากทีÉสุด 

 การจดัการศึกษานอกจากจะเป็นไปเพืÉอการพฒันาคนไทยให้เป็นมนุษยที์Éสมบูรณ์  ทัÊงกาย  
จิตใจ  สติปัญญา  ความรู้  ความสามารถ  และคุณธรรม  มีจริยธรรมและวฒันธรรมในการดาํรงชีวิต  
สามารถอยู่ร่วมกบัผูอื้Éนได้อย่างมีความสุขแล้วระบบเศรษฐกิจใหม่ของโลกทีÉกาํลงัเพิÉมด้วยการ
แข่งขนัดว้ยการให้การศึกษาและฝึกอบรม เป็นการเพิÉมขีดความสามารถและคุณภาพของบณัฑิต
ไทย  โดยใหค้วามสาํคญักบัองคก์รทีÉมีความรู้มากทีÉสุดนัÊนยงัเป็นเงืÉอนไขของการพฒันาประเทศให้
ขึÊนอยู่กบัการศึกษาโดยเฉพาะการศึกษาระดบัอุดมศึกษาเพิÉมขึÊน ทัÊงในการพฒันาทรัพยากรมนุษย์
ให้ทกัษะในระดบัทีÉสูงขึÊน  และการวิจยัและการพฒันาเพืÉอสร้างองค์ความรู้และความเขา้ใจ การ
ลงทุนการจดัการศึกษาของรัฐจึงเป็นการพฒันาทุนมนุษย ์ ซึÉ งจะปรากฏผลในระยะยาว   
 ดงันัÊน  หากจะพิจารณาวา่การศึกษาจะช่วยสร้างทุนมนุษยใ์ห้สอดคลอ้งกบัสังคมแห่งการ
เรียนรู้  หรือการสร้างพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์ห้เป็นกลจกัรสําคญัเพืÉอการพฒันาประเทศในระบบ
เศรษฐกิจใหม่แลว้  ควรเริÉมตน้จากการกาํหนดระดบัคุณภาพหรือขีดความสามารถของบณัฑิตหรือ
ผูส้ําเร็จการศึกษาระดบัอุดมศึกษา  ซึÉ งจะเป็นเป้าหมายพืÊนฐานของการจดัการศึกษาในระดบัต่างๆ
ต่อไป 
 จุฑา  เทียนไทย  (ŚŝŝŘ. şš-ŠŞ)  ไดก้ล่าววา่มหาวิทยาลยัจะกา้วสู่ความสําเร็จในการบริหาร
จดัการ  และการดาํเนินการใหเ้กิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลแก่ทุกฝ่ายทีÉเกีÉยวขอ้ง  อาจกล่าวได้
ดงัต่อไปนีÊ  
 ผู้นําทีÉมีวิสัยทัศน์  มีความคิดริเริÉ มสร้างสรรค์  และอุทิศตนอย่างเต็มทีÉ  เพราะการก้าว
ออกมาจากเพราะความจาํเป็นทีÉจะตอ้งปรับเปลีÉยนสิÉงทีÉอยู่รอบๆองค์กรมาก  ไม่ว่าจะมีระเบียบ  
กฎเกณฑ ์ ระบบการทาํงาน  วฒันธรรมการทาํงาน  (ทีÉเนน้ประสิทธิภาพของบุคลากรมากขึÊน)  และ
สิÉงอืÉนๆ  อีกหลายประการ  ดงันัÊนหากขาดผูน้าํทีÉมองการณ์ไกล  มีวิสัยทศัน์ทีÉชดัเจน  และสามารถ
นาํพาองคก์รไปสู่จุดนีÊได ้ มหาวิทยาลยัจะไม่มีประสิทธิผลและประสิทธิภาพเท่าทีÉควร  การทาํงาน
ก็เป็นรูปแบบเดิมโดยเฉพาะในส่วนทีÉเป็นขอ้เสียของระบบราชการ  คือ  ค่อยเป็นค่อยไป  ไปอยา่ง
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เฉืÉอยๆ  และจะมีขา้ราชการบางคนทีÉทาํงานแบบเช้าชามเยน็ชาม  ซึÉ งจะเป็นตวัถ่วงความเจริญของ
องคก์ร 

 มีระบบการบริหารจัดการทีÉดี  ไม่วา่จะเป็นระบบการเงิน  เจา้หนา้ทีÉงานบริหารงานบุคคล  
งานดา้นวิชาการ  งานดา้นการวิจยั  งานดา้นนิสิตนกัศึกษา  งานดา้นการจดัซืÊอจดัจา้ง  งานดา้นการ
ดูแลอาคารสถานทีÉศึกษาและภูมิทศัน์ของความเป็นชุมชนทางวิชาการ  ฯลฯ  สิÉงเหล่านีÊ ตอ้งวาง
ระบบการทาํงานเป็นอย่างดี    เพืÉอการบริหารงานในแต่ละวนัและในอนาคต  นอกจากนีÊ ระบบ
ดงักล่าวจะเป็นระบบทีÉอยูบ่นพืÊนฐานของธรรมาภิบาล  (Good Governance)  ซึÉ งมีการตรวจสอบได ้ 
สามารถป้องกนัการทุจริตไดเ้ป็นอย่างดี  พนกังานมหาวิทยาลยัและบุคลากรต่างๆ  มีส่วนร่วมใน
การกาํหนดระบบต่างๆ  ระบบมีความยุติธรรมและให้ความเป็นธรรมต่อประชาคม  ฯลฯ  หากขาด
การวางระบบงานทีÉดีแลว้   ดงันัÊนหากระบบทีÉดีก็จะสามารถป้องกนัความอยุติธรรมและขอ้ขดัแยง้
ไดเ้ป็นอย่างดี  สิÉงนีÊ เป็นสิÉงทีÉตอ้งอาศยัการวางกลยุทธ์หรือยุทธศาสตร์ในการบริหารระบบอย่างมี
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพ  และเป็นไปอยา่งสอดคลอ้งกบัพืÊนฐานลกัษณะของมหาวิทยาลยัแต่
ละแห่ง  ตลอดจนสิÉงแวดลอ้มรอบๆมหาวิทยาลยั  รวมทัÊงตอ้งมีโครงสร้างองคก์รทีÉดี  (Structure)  
โครงสร้างองคก์รในทีÉนีÊ   หมายถึงสิÉงต่อไปนีÊ คือ 

  ประการทีÉหนึÉง  ตอ้งมีการสะสมความเชีÉยวชาญเฉพาะสาขาอยา่ง  (Specialization)  
ของคณาจารยแ์ละเจา้หนา้ทีÉทีÉพร้อมทาํงานตามทีÉไดรั้บมอบหมายนัÊนก็คือ  ทกัษะความชาํนาญ  และ
ความรู้ของบุคลากรตอ้งมีความพร้อมอยูเ่สมอ 

  ประการทีÉสอง  การจดัแผนก  (Departmentalization)  จะต้องมีความเหมาะสม  
เช่น  การจดัแผนกพนกังานตอ้งไม่มีมากจนทาํให้ตน้ทุนสูงแต่ในเวลาเดียวกนัก็ตอ้งมีให้เหมาะสม
กบัความตอ้งการของผูใ้ชบ้ริการ  เช่น  นกัศึกษา  นิสิต  คณาจารย ์ ประชาชนผูม้าติดต่อ  ฯลฯ  และ
หากแผนกใดมีการใช้พนกังานทีÉมากจนเกินไปก็ตอ้งพยายามตดัทอนหรือแบ่งปันช่วยเหลือแผนก
อืÉนๆ  แต่ทีÉสาํคญั  คือ  การประหยดัทุนตอ้นทุนใหเ้หมาะสม   
  ประการทีÉสาม  สายบงัคบับญัชา  (Chain of Command)  จะตอ้งมีการปรับให้สัÊน
ลงและมีลกัษณะแบนราบ  เพืÉอความรวดเร็วในการประสานงาน  เพืÉอการแกไ้ขปัญหาต่างๆ  ทีÉเขา้
มาสู่มหาวทิยาลยั   
  ประการทีÉสีÉ   ช่องทางการควบคุม  (Span of Control)  ของผูบ้งัคบับญัชาทีÉมีจะมี
จาํนวนพนักงานของตนต้องมีความเหมาะสม  และมีปริมาณทีÉพอเพียง  มิฉะนัÊนภาระงานของ
ผูบ้งัคบับญัชาบางคนจะมีมากน้อยไม่เท่ากนั  ดงันัÊนเรืÉ องนีÊ จาํเป็นอย่างยิÉงทีÉจะตอ้งมีการพิถีพิถนั
ส่วนจํานวนผู ้บังคับบัญชาจะมากน้อยเพียงใด   ก็ต้องขึÊ นอยู่กับจํานวนของทรัพยากรของ
มหาวทิยาลยัแต่ละแห่งทีÉสามารถจะจุนเจือกนัได ้
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  ประการทีÉหา้  เรืÉองการตดัสินใจ  (Decision -Making)  ไม่วา่จะเป็นรูปแบบใด  ไม่
ว่าจะเป็นแบบรวมอาํนาจในการตดัสินใจให้อยู่ในหมู่ของบริหารมหาวิทยาลยัในระดบัสูง  (Top 

Management)  เท่านัÊน  หรือการกระจายอาํนาจในการตดัสินใจ  (Decentralization)  ให้ผูบ้ริหาร
ระดบัรองๆหรือระดบัล่างมีอาํนาจในการตดัสินใจ  อยา่งไรก็ตามหากมีการกระจายอาํนาจเกิดขึÊน  
ก็น่าจะเป็นแบบใหสิ้ทธิอาํนาจแบบเบด็เสร็จ  เพืÉอความคล่องตวั  รวดเร็ว  และแสดงความเชืÉอใจให้
เกิดขึÊนแกผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา  วา่สามารถกระทาํได ้ ซึÉ งเป็นการสร้างขวญักาํลงัใจ  และการสร้างความ
พึงพอใจของบุคลากร 

  ประการทีÉหก  โครงสร้างทีÉมีลกัษณะเป็นทางการ  (Formalization)  เช่น  การมี
รูปแบบมาตรฐาน  ระเบียบ  กฎเกณฑ ์ คาํสัÉงทีÉกาํหนดให้ทุกคนตอ้งกระทาํตามนัÊนมีไดแ้ต่ไม่ควรมี
มากเกินไปจนทาํให้ไม่คล่องตวัในการบริหารงาน  เพราะบางทีกฎหมายบางมาตราทีÉมิไดผ้า่นการ
กรองมาเป็นอยา่งดี  ก็อาจเป็นสิÉงสาํคญัทีÉทาํใหผู้ป้ฏิบติังานปฏิบติัไดย้าก  และไม่มีความสะดวก 

 

แนวคิดเกีÉยวกบัการเรียนรู้ 

 การเรียนรู้  เป็นกระบวนการทีÉเกิดขึÊนกบัมนุษยต์ลอดชีวิต  มีความสําคญัมากนับว่าเป็น
หัวใจของการดาํรงชีวิตของมนุษย์  ซึÉ งมีหลายรูปแบบ  และมีขอบข่ายกวา้งขวางมาก  มนุษย์
สามารถเรียนรู้สิÉงต่างๆจากสภาพการดาํรงชีวิต  สภาพแวดลอ้ม  สังคมทีÉเกีÉยวขอ้ง  เรียนรู้กฎเกณฑ์
ต่างๆเรียนรู้เพืÉอแกไ้ขปัญหาต่างๆ  ทุกคนเกิดมาตอ้งมีการเรียนรู้  อาจเป็นการเรียนรู้ดว้ยตนเองหรือ
จากคนอืÉนๆ  จาสิÉงอืÉนๆ  ยิÉงเรียนรู้ไดม้ากกวา่ใด  ก็ยิÉงเป็นการแบ่งแยกให้เห็นความแตกต่างไปจาก
สัตวม์ากขึÊนเท่านัÊน  ความสามารถในอนัทีÉจะเรียนรู้สิÉงต่างๆ  มีอิทธิผลต่อระดบัความสําเร็จและ
ความพึงพอใจต่อชีวติของบุคคลตัÊงแต่เกิดมา   
 เกรียงศกัดิÍ   เจริญวงศศ์กัดิÍ   (Śŝśš : ŚŚ)  ไดก้ล่าวา่  การเรียนรู้นาํมาซึÉ งความเขา้ใจในสภาวะ
ทีÉตนเองเป็น  และเผชิญอยู ่ ก่อใหเ้กิดความรู้ความเขา้ใจในสภาวะความเป็นไปของโลก  ของสังคม  
คู่แข่งขนั  มีความเขา้ใจในวิทยาการ  และเทคโนโลยีใหม่ๆ  ไดรั้บรู้ขอ้มูลข่าวสารทีÉสําคญัต่อการ
ประเมิน  วิเคราะห์เพืÉอทาํการตดัสินใจในความผิดพลาด  ความลม้เหลวในอดีตเพืÉอการปรับปรุง
และพฒันาใหดี้ขึÊน  การเรียนรู้จึงเป็นคาํตอบแห่งความสําเร็จของบุคคลทุกคน  ทุกองคก์ร  และทุก
สังคม  จนอาจกล่าวไดว้า่  “ในปัจจุบนัไม่มีใครจะสามารถอยูร่อด  หรือประสบความสําเร็จไดถ้า้ไม่
มีการเรียนรู้” 

 พิจิตร  กุลละวณิชย ์ (พิจิตร  กุลละวณิชย ,์  อา้งถึงใน  เกรียงศกัดิÍ   เจริญวงศ์ศกัดิÍ   Śŝśš : 
21)  กล่าววา่  การเรียนรู้ควรจะกระทาํอยา่งต่อเนืÉองไม่หยุดนิÉงอยูก่บัทีÉ  ควรทีÉจะมีการถ่ายทอดสิÉงทีÉ
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ดีงามใหอ้นุชนรุ่นหลงั  ทีÉสําคญัการเรียนรู้จะตอ้งควบคู่ไปกบัคุณธรรมแลว้นาํสิÉงทีÉเรียนรู้มาปฏิบติั
ใหเ้กิดประโยชน์ส่วนร่วม  และสังคม  จึงไดชื้Éอวา่  “สังคมแห่งการเรียนรู้” 

ความหมายการเรียนรู้ 

 จากความหมายของการเรียนรู้  ไดมี้ผูที้Éกล่าวถึงและใหค้วามหมายไวด้งันีÊ  
 เบอร์ตนั  (Burton , อา้งถึงใน สุวฒัน์  วฒันวงศ์ Śŝśś : 38)  ให้ความหมายวา่  การเรียนรู้  
คือ การเปลีÉยนแปลงในตัวบุคคลและเป็นปฏิสัมพนัธ์  (Interaction)  ทีÉเกิดขึÊ นในตัวบุคคลต่อ
สิÉงแวดลอ้ม  (Environment)  ซึÉ งทาํใหบุ้คคลไดส้นองความตอ้งการของตนเองและจะทาํให้สามารถ
ต่อสู้กบัสภาพแวดลอ้มไดอ้ยา่งเหมาะสม 

 แฮร์ริส  และชวอน์  (Harris and Schwahn  อา้งถึงใน  สุวฒัน์  วฒันวงศ ์Śŝśś : 38 )   กล่าว
วา่  การเรียนรู้เป็นการเปลีÉยนแปลงอนัเนืÉองมาจากการมีประสบการณ์  และนาํเสนอประเด็นต่างๆ  
ดงันีÊ  
 ř. การเรียนรู้ในฐานะเป็นผลผลิต  (Learning as Product)  โดยเนน้ให้เห็นความสําคญัของ
ผลลพัธ์ขัÊนสุดทา้ย  นัÉนคือ  ผลของการเรียนรู้  (Outcome of Learning)  ซึÉ งไดม้าจากประสบการณ์ 

 Ś. การเรียนรู้ในลักษณะทีÉเป็นกระบวนการ  (Learning Process)  โดยทีÉจะเน้นให้
ความสําคญัเกีÉยวกบัเหตุการณ์  และกระบวนการทีÉทาํให้บุคคลเกิดการเรียนรู้หรือสิÉงทีÉเกิดขึÊนใน
ระหวา่งการเรียนรู้ จนกระทัÉงทาํใหบุ้คคลเกิดการเรียนรู้ 

 ś. สิÉงทีÉก่อให้เกิดการเรียนรู้  (Learning as Function)  เป็นการศึกษาคน้ควา้เพืÉอหาสาเหตุทีÉ
สําคญัๆในการก่อให้เกิดการเรียนรู้  อาทิ  แรงจูงใจ  ความตัÊงใจในการเรียนรู้หรือการถ่ายโอนการ
เรียนรู้ 

 วรีวธุ  มาฆะศิรานนท ์ (ŚŝŜŝ : 19)  ไดก้ล่าววา่  การเรียนรู้  คือ  การเปลีÉยนแปลงพฤติกรรม  
ซึÉ งจําแนกได้  ś  ด้าน  คือ  ความรู้  ทักษะและทัศนคติ  การเรียนรู้สมบูรณ์จะต้องเป็นการ
เปลีÉยนแปลงทัÊง  ś ดา้น  ซึÉ งมิใช่การเปลีÉยนแปลงพฤติกรรมภายนอกทีÉมองเห็นดว้ยตาอยา่งเดียว  แต่
ยงัรวมไปถึงพฤติกรรมอนัประกอบดว้ยกระบวนการทางจิตใจ  เช่น  ความนึกคิด  ความสามารถ
ทางสมอง  และความรู้สึกต่างๆ เป็นตน้ 

การสร้างความสามารถในการเรียนรู้ขององคก์ร  (Building  an organization   learning 

capability)  ความสามารถในการเรียนรู้  (Learning capability)  คือ  ชุดของความสามารถหลกั (Set 

of core competencies)  ซึÉ งถูกกาํหนด  เช่น  ความรู้เฉพาะดา้น  (Special knowledge )  ทกัษะ  
(Skill)  และวิธีการเรียนรู้ดา้นเทคโนโลยี  (Technology know-how)  ซึÉ งทาํให้องคก์ารเกิดความ
แตกต่างจากคู่แข่ง  และกระบวนการภายในองค์การซึÉ งสามารถทาํให้องค์การปรับตวัเข้ากับ
สภาพแวดลอ้มไดอ้ยา่งเหมาะสม  (Kreitner and Kinicki 2001 : Şşş) 
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แนวความคิดของความสามารถในการเรียนรู้   เป็นปัจจยัทีÉสําคญัทีÉทาํให้องค์การประสบ
ความสาํเร็จ  ซึÉ งความสามารถในการเรียนรู้เป็นเครืÉองมือขององคก์ารในการคาดการณ์ล่วงหนา้และ
ตอบสนองต่อการเปลีÉยนแปลงทัÊงภายในและภายนอกองคก์าร  โดยความสามารถในการเรียนรู้นีÊ จะ
ช่วยเพิÉมโอกาสทาํให้เกิดความเขา้ใจ  สิÉงทีÉช่วยในการสนบัสนุนความสามารถในการเรียนรู้ของ
องคก์ารทีÉมีความสาํคญัมี  Ś  ประการ  ไดแ้ก่  

ř. ปัจจยัทีÉทาํให้เกิดความสะดวก (facilitating factors)  ปัจจยัทีÉทาํให้เกิดความสะดวกเป็น
ผลมาจากโครงสร้างภายในองค์กรและกระบวนการ  ซึÉ งผลกระทบต่อความยากง่ายสําหรับการ
เรียนรู้ทีÉเกิดขึÊน  และประสิทธิผลในการเรียนรู้  โดยปัจจยัทีÉทาํให้เกิดความสะดวก  řŘ  ลกัษณะทีÉ
สําคญั  ได้แก่  ř) ความจาํเป็นในการพิจารณาสิÉงต่างๆอย่างละเอียด  (Scanning imperative)  Ś) 
ช่องวา่งระหวา่งผลการปฏิบติังานทีÉเกิดขึÊนจริงและผลการปฏิบติังานทีÉตอ้งการ  (Performance gap)  
ś) การให้ความสําคญัในเรืÉองการวดัผลหรือประเมินผล  (Concern for measurement)  Ŝ) ความรู้สึก
ชอบการทดลอง  (Experimental  mindset)   ŝ)บรรยากาศของการเปิดโอกาสในการเรียนรู้  (Climate  

of  openness)  Ş) การศึกษาอย่างต่อเนืÉอง (Continuous education ) ş) ความหลากหลายในการ
ปฏิบติังาน (Operational variety)  Š) การให้การสนบัสนุนจากหลายฝ่าย  (Multiple advocates)  š) 
ความเกีÉยวขอ้งกบัภาวะผูน้าํ  (Involved Leadership)  řŘ) ความคิดเชิงระบบ  (System perspective) 

Ś. วิธีการเรียนรู้  (Learning Mode)  วิธีการเรียนรู้ไดแ้สดงให้เห็นวิธีการทีÉหลากหลายซึÉ ง
องค?กรได้พยายามสร้างสรรค์และทาํให้เกิดการเรียนรู้มากทีÉสุด  นักวิจยัพฤติกรรมองค์การชืÉอ 
Danny Miller  ไดก้าํหนดวธีิการเรียนรู้ทีÉสาํคญั  Ş  ลกัษณะคือ 

 Ś.ř การเรียนรู้โดยการวิเคราะห์  (Analytic learning)  เป็นการเรียนรู้เกิดขึÊนผ่าน
การรวบรวมอย่างเป็นระบบของสารสนเทศภายในและสารสนเทศภายนอก องค์การ  โดย
สารสนเทศมีแนวโนม้ทีÉเป็นเชิงปริมาณและวเิคราะห์ผา่นระบบทีÉเป็นทางการ 

 Ś.Ś การเรียนรู้โดยการสังเคราะห์  (Synthetic learning)   เป็นการเรียนรู้ทีÉเกิดขึÊน
โดยมีสัญชาตญาณ  (Intuitive)  และเป็นเรืÉองทัÉวๆไปมากกว่าการเรียนรู้โยการวิเคราะห์  วิธีการ
เรียนรู้แบบนีÊจะเป็นการเน้นการสังเคราะห์สารสนเทศทีÉมีความสลบัซบัซ้อนจาํนวนมาก  โดยการ
ใชค้วามคิดอยา่งเป็นระบบ  (System thinking)  

2.3  การเรียนรู้โดยการทดลอง  (Experimental  learning)   วธีิการเรียนรู้แบบนีÊ คือ 

วธีิการเรียนรู้ทีÉมีเหตุผล  โดยขึÊนอยูก่บัผลการทดลองและการตรวจสอบผลลพัธ์ทีÉไดจ้ากการทดลอง 

2.4 การเรียนรู้โดยการเกิดปฏิสัมพนัธ์ต่อกนั  (Interactive learning)  วธีิการเรียนรู้ 
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แบบนีÊ   เกีÉยวขอ้งกบัการเรียนรู้เชิงปฏิบติั  (Learning – by -doing)  มากกวา่การใชก้ระบวนการหรือ
วธีิการทีÉเป็นระบบ  และวธีิการเรียนรู้แบบนีÊจะเกิดขึÊนจากการแลกเปลีÉยนสารสนเทศ  (Exchange of 

information)  ระหวา่งกนั 

  Ś.ŝ การเรียนรู้โยการกาํหนดโครงสร้าง  (Structural learning)  เป็นวิธีการเรียนรู้ทีÉ
มีระเบียบแบบแผน  โดยขึÊนอยู่กบัการใช้งานในลกัษณะงานประจาํภายในองคก์รซึÉ งมีการกาํหนด
กระบวนการและขัÊนตอนทีÉมีมาตรฐานอยา่งชดัเจนในการปฏิบติังานตามบทบาททีÉไดรั้บมอบหมาย 

  Ś.Ş การเรียนรู้โดยสถาบนั  (Institutional learning)  เป็นกระบวนการทีÉกาํหนดขึÊน
โดยการมีส่วนร่วมขององค์กรและโมเดลของค่านิยม  (Values)  ความเชืÉอ (Beliefs)  การปฏิบติั  
(Practices)  ทัÊ งจากสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การหรือจากผู ้บริหารระดับอาวุโส  (Senior 

executives)  พนกังานจะเรียนรู้โดยการสังเกตจากสิÉงทีÉอยูร่อบๆตวัหรือผูบ้ริหารระดบัอาวุโส 

 ปัจจัยทีÉก่อให้เกดิการเรียนรู้ 

 วิจิตร  อาวะกุล  (วิจิตร  อาวะกุล, อา้งถึงใน สุภาวดี  เพช็รสกุล ŚŝŜŞ : 33-35)  อธิบาย
ปัจจยัต่างๆทีÉทาํใหเ้กิดการเรียนรู้มีอยูห่ลายประการ   
 ř .ความสนใจ  (Interests)  เป็นภาวะจิตใจของบุคคลจดจ่อและปรารถนาทีÉจะเรียนรู้สิÉงใด
สิÉงหนึÉง  เพืÉอไปตอบสนองกบัความตอ้งการ  เช่น  ความตอ้งการเอาไปประกอบอาชีพ 

 2. ความตอ้งการ  (Need)  ความตอ้งการจองมนุษย ์ หมายถึง  สภาวะทีÉบุคคลยงัขาดหรือยงั
ไม่มีสิÉ งใดสิÉ งหนึÉ ง  และมีความต้องการทีÉจะมีหรือให้ได้มาซึÉ งสิÉ งเหล่านัÊน  ความต้องการแบ่ง
ออกเป็น  Ś  ลกัษณะ  คือ 

  Ś.ř ความต้องการในสิÉ งทีÉใช้ในการดาํรงชีวิต  (Biological Need) หรือความ
ตอ้งการทางร่างกาย  เช่น  ตอ้งการอากาศหายใจ  ตอ้งการอาหาร  เป็นตน้ 

  Ś.Ś ความตอ้งการในสิÉงจรรโลงใจ  หรือความตอ้งการทางใจ  เช่น  ความตอ้งการ
การยอมรับ  ความเห็นอกเห็นใจ  เป็นตน้ 

  เมืÉอมนุษยไ์ดรั้บการตอบสนองความตอ้งการทางดา้นร่างกาย  ซึÉ งมีความจาํเป็น
พืÊนฐานแลว้  มนุษยก์็จะตอ้งมีความตอ้งการทางดา้นสังคม  และจิตใจ  การทีÉบุคคลพยายามแสวงหา
ใหไ้ดม้าซึÉ งสิÉงทีÉตนยงัขาดอยูนี่Éเอง  เป็นแรงผลกัดนัให้บุคคลมีการปรับปรุงเปลีÉยนแปลงพฤติกรรม
ภายในตนเองอย่างไม่หยุดย ัÊงด้วยการเรียนรู้ศึกษาจากวิชาประสบการณ์จนกว่าจะได้รับสิÉ งทีÉตน
ปรารถนา 
 ś. ความพึงพอใจในการเรียนรู้  (Readiness)  หมายถึง  สภาวะทีÉบุคคลยงัอยูใ่นเกณฑ์หรือ
สภาพทีÉเหมาะสมกบัการเรียนรู้ในเรืÉองใดเรืÉองหนึÉ งก่อน  เรียกว่า  ความพร้อมในการเรียนรู้เป็น
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ผู ้ใหญ่หรือพอทีÉจะรู้หรือทําเรืÉ องนัÊ นเรืÉ องนีÊ ได้  ความพร้อมในการเรียนรู้มักขึÊ นอยู่กับอาย ุ 
ประสบการณ์  สติปัญญา  ในระยะช่วงเวลาหนึÉงๆ 

 Ŝ. การจดจาํสิÉงทีÉเรียน  (Retention)  หมายถึง  สภาวะสติปัญญาในการจดจาํสิÉงต่างๆทีÉได้
เรียน  ได้เห็น  ไดรู้้มานัÊน  จาํไวไ้ดน้านเพียงไร  วิธีช่วยความจาํของผูใ้หญ่  คือ  การให้ทาํซํÊ า  ทาํ
บ่อยๆ  จดบนัทึกและทบทวนอยูเ่สมอ  เป็นตน้ 

 ŝ. การกระตุน้เตือน  (Motivation)  มนุษยเ์ราจะกระทาํหรือเรียนรู้สิÉงใด  ย่อมจะมีสิÉงทีÉมา
กระตุน้ใหเ้กิดความอยากทีÉจะทาํหรืออยากทีÉจะเรียน  การเรียนรู้ทีÉเกิดจากแรงจูงใจและมีการกระตุน้
ย่อมจะมีประสิทธิภาพกว่าการเรียนทีÉไม่มีการกระตุน้เตือน  แรงจูงใจ  ดงันัÊน  บุคคลทีÉจะเรียนรู้  
หรือประกอบกิจการงานอยา่งมีประสิทธิภาพยอ่มตอ้งอาศยัแรงจูงใจ  ถา้ปราศจากแรงจูงแลว้การ
เรียนรู้ยอ่มไดรั้บผลนอ้ยลง  ซึÉ งแรงจูงใจมี  Ś  ประเภท 

  ŝ.ř แรงจูงใจภายใน  (Intrinsic Motivation)  เกิดจากตวัผูเ้ขา้รับการอบรมเอง  
ไดแ้ก่  ความตอ้งการทีÉจะพฒันาตนเอง  ความตอ้งการไดรั้บความสาํเร็จ  ฯลฯ 

  ŝ.Śř แรงจูงใจภายนอก  (Extrinsic Motivation)  ไดแ้ก่  สิÉงของ  รางวลั  ตาํแหน่ง  
ผลประโยชน์  ฯลฯ  แรงจูงใจภายนอกจะช่วยกระตุน้ให้เกิดแรงจูงใจภายในดว้ย  แรงจูงใจยิÉงมาก
เท่าใด  การเรียนรู้ก็เกิดมากขึÊนเท่านัÊน  แต่บางครัÊ งเมืÉอถึงจุดหนึÉ งแลว้  การเรียนรู้จะลดลงหรือไม่
เกิดขึÊนเลย 

 Ş. การจูงใจ  (Persuasion)  บุคคลจะเรียนรู้ไดม้ากน้อยอยู่ทีÉการชีÊ นาํ  จูงใจ  กระตุน้เตือน
บุคคลจึงจะเกิดการเรียนรู้อยา่งเตม็ทีÉ  ต่อเมืÉอไดมี้แรงจูงใจกระตุน้เตือนมาจากภายใน  และภายนอก
ถา้ขาดอยา่งใดอยา่งหนึÉงมกัจะทาํเกิดการเรียนรู้ไม่ไดเ้ต็มทีÉ  แต่แรงจูงใจทีÉเกิดจากภายในก่อให้เกิด
การเรียนรู้ไดดี้กวา่แรงจูงใจทีÉเกิดจากภายนอก 

 ดงันัÊน  ปัจจยัพืÊนฐานทีÉทาํให้เกิดการเรียนรู้  คือ  ความพร้อมทางดา้นสติปัญญา  ตวับุคคล
และเกิดจากความตอ้งการ  ความสนใจ  และเกิดจากสภาพแวดล้อมภายใน  ภายนอก  ทีÉอาจจะ
เรียกวา่สิÉงเร้าทีÉเป็นแรงจูงใจ  กระตุน้ทาํใหบุ้คคลเกิดการเรียนรู้ 

 การจดัระดบัของการเรียนรู้ในองค์กรว่ามีลกัษณะมากน้อยเพียงใดนัÊน  ดนัย  เทียนพุฒ  
(ŚŝŜŘ : 19) ไดแ้บ่งระดบัของการเรียนรู้ในองคก์รแบ่งออกเป็น ś ระดบั  คือ 

 ř. การเรียนรู้ของตวับุคคล  (Individual  Learning)  โดยหวัใจสําคญัอยูที่Éการเรียนรู้เกีÉยวกบั
แนวคิด  (Concept)  ในการทาํงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

 Ś. การเรียนรู้ของทีม  (Team Learning)  เป็นรูปแบบของการพฒันาการทาํงานเป็นทีมทีÉมี
ลกัษณะขา้มฝ่ายงาน  (Cross Function)  การสัÉงการตนเอง  (Self-directed Management)  และการ
จดัการความคิดทีÉแตกต่าง 
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 ś. การเรียนรู้ขององคก์ร(Organization Learning)  เป็นการเรียนรู้ระดบัสูงสุดขององคก์รซึÉ ง
มีพืÊนฐานมาจากการเรียนรู้ของทีม  เป็นการเรียนรู้แลกเปลีÉยนร่วมกนัทัÉวทัÊงองคก์รทีÉจะปรับตนเอง
อย่างต่อเนืÉอง  โดยผ่านการเรียนรู้ในลกัษณะทีÉเป็นการเรียนรู้แบบริเริÉมสร้างสรรคแ์ละมีการปรับ
ประยกุตอ์ยา่งเหมาะสม 

 การเรียนรู้ขององคก์รแห่งการเรียนรู้จะตอ้งมีการมองถึงสิÉงใหม่ๆถึงบทบาทและทกัษะของ
ผูน้าํในองคก์าร  รวมถึงเครืÉองมือทีÉจะช่วยจดัการหรือควบคุมภายในองคก์ารและกระตุน้สิÉงทีÉมีอิทธิ
ผลอย่างมากในการเรียนรู้ของการเรียนรู้ของบุคคลและการเรียนรู้ขององค์กร  ซึÉ งความรู้เกีÉยวกบั
ทฤษฏีทีÉนาํมาเผยแพร่และทฤษฏีทีÉนาํไปใช ้ สามารถอธิบายการเรียนรู้ไดด้งันีÊ  
 ř. สามารถตอบสนองความหลากหลายของวตัถุประสงค ์และการจดัการความหลากหลาย
ของรูปแบบ  การเรียนรู้  การปรับตวั  (Adaptive learning) จะเกีÉยวขอ้งกบัการพฒันา  ความเขา้ใจ
และความสามารถในการจดัการรับสถานการณ์ใหม่ๆ  ซึÉ งสิÉงเหล่านีÊ จะนาํมาซึÉ งการวิเคราะห์สิÉงทีÉ
ผ่านมาแล้ว  เพืÉอจะมองถึงการปรับปรุงและการแกไ้ข  เพืÉอให้บรรลุความตอ้งการใหม่ๆ  ซึÉ งจะ
เกีÉยวกบัคาํถามทีÉวา่  ř) เราทาํกาํลงัทาํอะไร  2) ลกัษณะทีÉดีทีÉสุดคืออะไร ś) อะไรคือสิÉงทีÉเราสามารถ
ทาํให้ดีทีÉสุด  เราจะแก้ปัญหาทีÉเกิดขึÊนนัÊนได้อย่างไร  ซึÉ งการเรียนรู้เกีÉยวกบัการพฒันาทางเลือก
ใหม่ๆ ในการมองถึงงานและรายละเอียดขององคก์ร  ซึÉ งถือเป็นการกา้วไปขา้งหนา้ 
 การเรียนรู้เป็นการสร้างสรรคท์างเลือกใหม่ๆในการทาํงาน  การเรียนรู้เพืÉอการสร้างสรรค์
ทางเลือกใหม่ในการทาํงาน  (Generative learning)  ซึÉ งเกีÉยวข้องกบัคาํถามทีÉว่า  ř) พวกเราทาํ
อะไรบา้ง  Ś) ปัญหานัÊนเกิดคืออะไร  ś) ทางเลือกทีÉเราสามารถทาํไดคื้ออะไร 

 Ś. ทาํให้เกิดผลลพัธ์จากความคิดสร้างสรรค์  ซึÉ งเกิดจากการพฒันาวิสัยทศัน์ร่วมกนั  และ
การวเิคราะห์การปฏิบติังานในปัจจุบนั  ซึÉ งเป็นวธีิการพฒันาองคก์ารเพืÉอการเปลีÉยนแปลง 

 ś. ควรจะให้ความสนใจเกีÉยวกบัสิÉงแวดลอ้มและกระบวนการเช่นเดียวกบัภาระหนา้ทีÉและ
ผลลพัธ์ในองค์การ  โดยผูบ้ริหารจะสนับสนุนการเรียนรู้และพฒันาการเรียนรู้  ไม่ใช่เรืÉองง่ายทีÉ
ปฏิบัติในฐานะทีÉเป็นผู ้นําทีÉมีความสามารถแต่จะปฏิบัติให้เหมาะสมกับสภาวการณ์ทีÉ มีการ
เปลีÉยนแปลงซึÉงมีอิทธิผลต่อการปฏิบติังาน  ซึÉ งการเรียนรู้ทีÉมีประสิทธิผลนัÊนจะทาํให้สามารถสร้าง
ความรู้สึกทีÉเป็นเจา้ของในกิจการได ้ และจะทาํให้สามารถปฏิบติัตามกลยุทธ์ไดอ้ยา่งถูกตอ้ง  และ
เหมาะสมมากขึÊน 

 4. ควรจะพฒันาวิสัยทศัน์ในการปฏิบติังานในปัจจุบนั  ซึÉ งผูบ้ริหารจาํเป็นต้องให้การ
สนับสนุนการจาํแนกความสามารถ  และการประเมินหลักเกณฑ์ของโมเดลเกีÉยวกับจิตวิทยา  
(Mental models) ซึÉ งไดแ้ก่  ความเชืÉอ  (Beliefs)  ขอ้สมมติฐาน  (Assumptions)  ค่านิยม  (Values)  
และทฤษฏี  (Theories)  ซึÉ งมีอิทธิผลต่อการทาํงาน  ซึÉ งสิÉงเหล่านีÊ จะช่วยจาํแนกหลกัการของทฤษฏี
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ออกจากการนําทฤษฏีไปใช้  ซึÉ งทาํให้บุคคลมีความเชืÉอมัÉนและมีความสามารถทีÉจะคิดอย่าง
รอบคอบและมีหลกัเกณฑข์องตนเอง  ซึÉ งในบางครัÊ งหลกัการในการดึงดูดความสนใจของพนกังาน
คือ  การกาํหนดวสิัยทศัน์ขององคก์ารทีÉชดัเจน   
 โดยวิสัยทศัน์นีÊ จะเป็นขอ้ความทีÉบรรยายถึงลกัษณะหรือแนวคิดทีÉสําคญัขององค์การทีÉ
ตอ้งการจะเป็นในอนาคตมากกวา่สิÉงทีÉเป็นอยู ่ ไดแ้ก่ 

  ř. ทิศทางในการปฏิบติังานขององคก์ารและการกระตุน้การเรียนรู้ของบุคคล  ซึÉ ง
เป็นการมุ่งการเรียนรู้หรือการมุ่งพฒันาสมาชิกในองคก์าร 

  Ś. เป็นการเนน้สมาชิกทัÉวทัÊงองคก์ารมากกวา่ทีÉจะมุ่งเฉพาะกลุ่มใดกลุ่มหนึÉงภายใน
องคก์าร  ซึÉ งแนวความคิดนัÊนจะเป็นการเรียนรู้ของบุคคลในระบบการทาํงานร่วมกนั  ซึÉ งองคก์ารจะ
ทาํการทดสอบเพืÉอจาํกดัการเรียนรู้ของพนกังาน 

  ś. มีการกาํหนดวา่องคก์ารมีกระบวนการทีÉมีการเปลีÉยนแปลงอยา่งต่อเนืÉอง  และมี
การปรับปรุงอย่างต่อเนืÉอง  โยการมุ่งการเรียนรู้กบัการเปลีÉยนแปลงดงักล่าว  ในขณะเดียวกบัการ
เรียนรู้ของบุคคล 

  Ŝ. ทาํให้เห็นภาพอย่างชัดเจนว่า  ไม่มีคาํตอบทีÉถูกต้องทีÉสุดในการเรียนรู้ของ
บุคคลโดยตรง  ซึÉ งการเรียนรู้ของบุคคลจะทาํใหเ้กิดการเปลีÉยนแปลงขององคก์าร 

 

Ś. แนวคิดทฤษฏีการจัดการความรู้ 

การจดัการความรู้ คือ การรวบรวมองค์ความรู้ทีÉมีอยูใ่นส่วนราชการซึÉ งกระจดักระจายอยู่
ในตวับุคคลหรือเอกสาร มาพฒันาให้เป็นระบบ เพืÉอให้ทุกคนในองคก์รสามารถเขา้ถึงความรู้  และ
พฒันาตนเองให้เป็นผูรู้้ รวมทัÊ งปฏิบติังานได้อย่างมีประสิทธิภาพ อนัจะส่งผลให้องค์กรมี
ความสามารถในเชิงแข่งขนัสูงสุด โดยทีÉความรู้มี 2 ประเภท คือ  

          1. ความรู้ทีÉฝังอยูใ่นคน (Tacit Knowledge) เป็นความรู้ทีÉไดจ้ากประสบการณ์ พรสวรรคห์รือ
สัญชาติญาณของแต่ละบุคคลในการทาํความเขา้ใจในสิÉงต่าง ๆ เป็นความรู้ทีÉไม่สามารถถ่ายทอด
ออกมาเป็นคาํพดูหรือลายลกัษณ์อกัษรไดโ้ดยง่าย เช่น ทกัษะในการทาํงาน งานฝีมือ หรือการคิดเชิง
วเิคราะห์ บางครัÊ ง จึงเรียกวา่เป็นความรู้แบบนามธรรม  

          2. ความรู้ทีÉชดัแจง้ (Explicit Knowledge) เป็นความรู้ทีÉสามารถรวบรวม ถ่ายทอดได ้โดยผา่น
วิธีต่าง ๆ เช่น การบนัทึกเป็นลายลกัษณ์อกัษร ทฤษฎี คู่มือต่าง ๆ และบางครัÊ งเรียกว่าเป็นความรู้
แบบรูปธรรม  

          นพ.วิจารณ์ พานิช ไดใ้ห้ความหมายของคาํวา่ “การจดัการความรู้” ไว ้คือ สําหรับนกัปฏิบติั 
การจดัการความรู้คือ เครืÉองมือ เพืÉอการบรรลุเป้าหมายอยา่งนอ้ย 4 ประการไปพร้อมๆ กนั ไดแ้ก่  
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          1. บรรลุเป้าหมายของงาน  

          2. บรรลุเป้าหมายการพฒันาคน  

          3. บรรลุเป้าหมายการพฒันาองคก์รไปเป็นองคก์รเรียนรู้ และ 

          4. บรรลุความเป็นชุมชน เป็นหมู่คณะ ความเอืÊออาทรระหวา่งกนัในทีÉทาํงาน  

การจดัการความรู้เป็นการดาํเนินการอยา่งนอ้ย 6 ประการต่อความรู้ ไดแ้ก่  

          ř. การกาํหนดความรู้หลกัทีÉจาํเป็นหรือสาํคญัต่องานหรือกิจกรรมของกลุ่มหรือองคก์ร 

          Ś. การเสาะหาความรู้ทีÉตอ้งการ  

          ś. การปรับปรุง ดดัแปลง หรือสร้างความรู้บางส่วน ใหเ้หมาะต่อการใชง้านของตน 

          Ŝ. การประยกุตใ์ชค้วามรู้ในกิจการงานของตน  

          ŝ. การนาํประสบการณ์จากการทาํงาน และการประยุกตใ์ชค้วามรู้มาแลกเปลีÉยนเรียนรู้ และ
สกดั “ขมุความรู้” ออกมาบนัทึกไว ้ 

          Ş. การจดบนัทึก “ขุมความรู้” และ “แก่นความรู้” สําหรับไวใ้ชง้าน และปรับปรุงเป็นชุด
ความรู้ทีÉครบถว้น ลุ่มลึกและเชืÉอมโยงมากขึÊน เหมาะต่อการใชง้านมากยิÉงขึÊน 

           โดยทีÉการดาํเนินการ 6 ประการนีÊบูรณาการเป็นเนืÊอเดียวกนั ความรู้ทีÉเกีÉยวขอ้งเป็นทัÊงความรู้
ทีÉชดัแจง้ อยูใ่นรูปของตวัหนงัสือหรือรหสัอยา่งอืÉนทีÉเขา้ใจไดท้ัÉวไป (Explicit Knowledge) และ
ความรู้ฝังลึกอยูใ่นสมอง (Tacit Knowledge) ทีÉอยูใ่นคน ทัÊงทีÉอยูใ่นใจ (ความเชืÉอ ค่านิยม) อยูใ่น
สมอง (เหตุผล) และอยูใ่นมือ และส่วนอืÉนๆ ของร่างกาย (ทกัษะในการปฏิบติั) การจดัการความรู้
เป็นกิจกรรมทีÉคนจาํนวนหนึÉงทาํร่วมกนัไม่ใช่กิจกรรมทีÉทาํโดยคนคนเดียว เนืÉองจากเชืÉอวา่ “จดัการ
ความรู้” จึงมีคนเขา้ใจผดิ เริÉมดาํเนินการโดยรีÉ เขา้ไปทีÉความรู้ คือ เริÉมทีÉความรู้ นีÉคือความผิดพลาดทีÉ
พบบ่อยมาก การจดัการความรู้ทีÉถูกตอ้งจะตอ้งเริÉมทีÉงานหรือเป้าหมายของงาน เป้าหมายของงานทีÉ
สําคัญ คือ  การบรรลุผลสัมฤทธิÍ ในการดําเนินการตามทีÉกําหนดไว้ ทีÉ เ รียกว่า Operation 

Effectiveness และนิยามผลสัมฤทธิÍ  ออกเป็น 4 ส่วน คือ 

         ř.การสนองตอบ (Responsiveness) ซึÉ งรวมทัÊงการสนองตอบความตอ้งการของลูกค้า 
สนองตอบความตอ้งการของเจา้ของกิจการหรือผูถื้อหุน้ สนองตอบความตอ้งการของพนกังาน และ
สนองตอบความตอ้งการของสังคมส่วนรวม 

         2. การมีนวตักรรม (Innovation) ทัÊงทีÉเป็นนวตักรรมในการทาํงาน และนวตักรรมดา้น
ผลิตภณัฑห์รือบริการ 

         3. ขีดความสามารถ (Competency) ขององคก์รและของบุคลากรทีÉพฒันาขึÊน ซึÉ งสะทอ้นสภาพ
การเรียนรู้ขององคก์ร และ  
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         4. ประสิทธิภาพ (Efficiency) ซึÉ งหมายถึงสัดส่วนระหว่างผลลพัธ์ กบัตน้ทุนทีÉลงไป การ
ทาํงานทีÉประสิทธิภาพสูง หมายถึง การทาํงานทีÉลงทุนลงแรงน้อย  แต่ไดผ้ลมากหรือคุณภาพสูง 
เป้าหมายสุดทา้ยของการจดัการความรู้ คือ การทีÉกลุ่มคนทีÉดาํเนินการจดัการความรู้ร่วมกนั มีชุด
ความรู้ของตนเอง ทีÉร่วมกนัสร้างเอง สําหรับใชง้านของตน คนเหล่านีÊ จะสร้างความรู้ขึÊนใชเ้องอยู่
ตลอดเวลา โดยทีÉการสร้างนัÊนเป็นการสร้างเพียงบางส่วน เป็นการสร้างผา่นการทดลองเอาความรู้
จากภายนอกมาปรับปรุงใหเ้หมาะต่อสภาพของตน และทดลองใชง้าน จดัการความรู้ไม่ใช่กิจกรรม
ทีÉดาํเนินการเฉพาะหรือเกีÉยวกบัเรืÉองความรู้ แต่เป็นกิจกรรมทีÉแทรก/แฝง หรือในภาษาวิชาการ
เรียกวา่ บูรณาการอยูก่บัทุกกิจกรรมของการทาํงาน และทีÉสําคญัตวัการจดัการความรู้เองก็ตอ้งการ
การจดัการดว้ย  

ตัÊงเป้าหมายการจัดการความรู้เพืÉอพฒันา  
        งาน พฒันางาน  

         คน พฒันาคน  

        องค์กร เป็นองคก์รการเรียนรู้  

       ความเป็นชุมชนในทีÉทาํงาน การจดัการความรู้จึงไม่ใช่เป้าหมายในตวัของมนัเอง นีÉ คือ 

หลุมพรางขอ้ทีÉ 1 ของการจดัการความรู้ เมืÉอไรก็ตามทีÉมีการเขา้ใจผิด เอาการจดัการความรู้เป็น
เป้าหมาย ความผิดพลาดก็เริÉมเดินเขา้มา อนัตรายทีÉจะเกิดตามมาคือ การจดัการความรู้เทียม หรือ 
ปลอม เป็นการดาํเนินการเพียงเพืÉอใหไ้ดชื้Éอวา่มีการจดัการความรู้ การริเริÉมดาํเนินการจดัการความรู้ 
แรงจูงใจ การริเริÉมดาํเนินการจดัการความรู้เป็นกา้วแรก ถา้กา้วถูกทิศทาง ถูกวิธี ก็มีโอกาสสําเร็จสูง 
แต่ถา้กา้วผิด ก็จะเดินไปสู่ความล้มเหลว ตวักาํหนดทีÉสําคญัคือแรงจูงใจในการริเริÉมดาํเนินการ
จดัการความรู้  

การจัดการความรู้ทีÉดีเริÉมด้วย  

      สัมมาทิฐิ : ใชก้ารจดัการความรู้เป็นเครืÉองมือเพืÉอบรรลุความสาํเร็จและความมัÉนคงในระยะ
ยาว  

      การจดัทีมริเริÉมดาํเนินการ  

      การฝึกอบรมโดยการปฏิบติัจริง และดาํเนินการต่อเนืÉอง  

      การจดัการระบบการจดัการความรู้  

      แรงจูงใจในการริเริÉมดาํเนินการจดัการความรู้ แรงจูงใจแทต่้อการดาํเนินการจดัการความรู้ 
คือ เป้าหมายทีÉงาน คน องคก์ร และความเป็นชุมชนในทีÉทาํงานดงักล่าวแลว้ เป็นเงืÉอนไขสําคญั ใน
ระดบัทีÉเป็นหวัใจสู่ความสําเร็จในการจดัการความรู้ แรงจูงใจเทียมจะนาํไปสู่การดาํเนินการจดัการ
ความรู้แบบเทียม และไปสู่ความล้มเหลวของการจดัการความรู้ในทีÉสุด แรงจูงใจเทียมต่อการ



58 

ดาํเนินการจดัการความรู้ในสังคมไทย มีมากมายหลายแบบ ทีÉพบบ่อยทีÉสุด คือ ทาํเพียงเพืÉอให้ไดชื้Éอ
วา่ทาํ ทาํเพราะถูกบงัคบัตามขอ้กาํหนด ทาํตามแฟชัÉนแต่ไม่เขา้ใจความหมาย และวิธีการดาํเนินการ 

จดัการความรู้อยา่งแทจ้ริง 

องค์ประกอบสําคัญของการจัดการความรู้ (Knowledge Process)  

      1. คน ถือวา่เป็นองคป์ระกอบทีÉสําคญัทีÉสุดเพราะเป็นแหล่งความรู้ และเป็นผูน้าํความรู้ไป
ใชใ้หเ้กิดประโยชน์  

      2. เทคโนโลยี เป็นเครืÉองมือเพืÉอให้คนสามารถคน้หา จดัเก็บ แลกเปลีÉยน รวมทัÊงนาํความรู้
ไปใชอ้ยา่งง่าย และรวดเร็วขึÊน  

      3. กระบวนการความรู้ นัÊน เป็นการบริหารจดัการ เพืÉอนาํความรู้จากแหล่งความรู้ไปให้ผูใ้ช ้

เพืÉอทาํใหเ้กิดการปรับปรุง และนวตักรรม  

      องคป์ระกอบทัÊง 3 ส่วนนีÊ  จะตอ้งเชืÉอมโยงและบูรณาการอยา่งสมดุล การจดัการความรู้ของ
กรมการปกครอง จากพระราชกฤษฎีกาว่าดว้ยหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองทีÉดี 
พ.ศ.2546 กาํหนดใหส่้วนราชการมีหนา้ทีÉพฒันาความรู้ในส่วนราชการ เพืÉอให้มีลกัษณะเป็นองคก์ร
แห่งการเรียนรู้อยา่งสมํÉาเสมอ โดยตอ้งรับรู้ขอ้มูลข่าวสารและสามารถประมวลผลความรู้ในดา้น
ต่าง ๆ เพืÉอนํามาประยุกต์ใช้ในการปฏิบติัราชการได้อย่างถูกตอ้ง รวดเร็วและเหมะสมต่อ
สถานการณ์ รวมทัÊงตอ้งส่งเสริมและพฒันาความรู้ ความสามารถ สร้างวิสัยทศัน์ และปรับเปลีÉยน
ทศันคติของขา้ราชการในสังกดัให้เป็นบุคลากรทีÉมีประสิทธิภาพและมีการเรียนรู้ร่วมกนั ขอบเขต 
KM ทีÉไดมี้การพิจารณาแลว้เห็นวา่มีความสําคญัเร่งด่วนในขณะนีÊ  คือ การจดัการองค์ความรู้เพืÉอ
แกไ้ขปัญหาความยากจนเชิงบูรณาการ และไดก้าํหนดเป้าหมาย (Desired State) ของ KM  

หลกัสําคัญของการจัดการความรู้ 

การทาํใหเ้กิดการเปลีÉยนแปลงจากความรู้ทีÉฝังอยูใ่นตวัคน   Tacit   เป็นความรู้ทีÉชดัแจง้   
Explicit   ใหม้ากทีÉสุด เพืÉอใหเ้กิดความรู้ในองคก์ร ดงันัÊนการจดัการความรู้   จึงเป็นการจดัการคน
ใหส้ามารถนาํความรู้มาใชใ้ห้เกิดประโยชน์สูงสุด เป็นการบริหารจดัการใหค้นทีÉมีความรู้ฝังอยูใ่น
ตวัถ่ายทอดออกมาสู่คนอืÉน ๆ   ทีÉตอ้งการความรู้นัÊนๆ   ดว้ยวธีิการใดๆ   ก็ตาม เช่น  เอกสารคู่มือ 
การสอนงานแบบเป็นพีÉเลีÊยงประกบ  (เหมาะสาํหรับงานทีÉตอ้งใชค้วามชาํนาญ การสังเกตจากของ
จริง ตอ้งประกบคู่ทาํงานกนัใหเ้ป็นตวัตายตวัแทนก่อนทีÉพีÉเลีÊยงจะตอ้งอาํลาจากวงการไป)  หรือจะ
ทาํในรูปแบบสืÉอต่าง ๆ แต่ทีÉสาํคญัจะตอ้งจดัการใหเ้ป็นระบบทีÉสามารถเขา้ถึงและนาํมาใชไ้ดอ้ยา่ง
สะดวก มีการแลกเปลีÉยนประสบการณ์กนั  
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สรุปไดว้า่  “การจดัการความรู้หมายถึง  การบริหารจดัการเพืÉอให ้  คนทีÉตอ้งการใชค้วามรู้  
ไดรั้บความรู้ทีÉตอ้งการในเวลาทีÉตอ้งการ เพืÉอใหบ้รรลุเป้าหมายการทาํงาน  (Right Knowledge – 

Right People – Right Time)  
หลกัการจัดการความรู้ 

ř.ก่อนเริÉมดาํเนินการใดๆ จะตอ้งกาํหนดเป้าหมายใหช้ดัเจนก่อนวา่สิÉงทีÉองคก์รตอ้งการจาก
การจดัการ ความรู้คืออะไร เรียกวา่ กาํหนดเป้าหมาย ( Desired State )  ซึÉ งการกาํหนดเป้าหมาย
อาจจะพิจารณาจากยทุธศาสตร์ขององคก์รหรือจากปัญหาขององคก์ร เช่น ปัญหาเรืÉองประสบการณ์
ความรู้ทีÉองคก์รสัÉงสมไวใ้นตวับุคลากรทีÉกาํลงัเกษียณอายไุปในเวลาอนัใกล ้อาจกาํหนดเป้าหมายวา่ 
“มีระบบเครือข่ายถ่ายทอดประสบการณ์ความรู้ จากพีÉสู่นอ้ง” เป็นตน้ 

เมืÉอได้เป้าหมายแล้วก็ตอ้งวางแผนและกิจกรรมทีÉจะสนับสนุนตาม Ş องค์ประกอบ ทีÉ
เรียกวา่ วงจรการจดัการความรู้  (Change Management   Process)  ดงันีÊ  

ř.ř ปรับเปลีÉยนพฤติกรรม  การทาํใหค้นในองคก์รอยากเป็นทัÊงผูใ้หแ้ละผูรั้บ 

 ความรู้จนทาํใหเ้กิดการแลกเปลีÉยนแบ่งปันและการเรียนรู้ 

1.2 การสืÉอสาร  ทาํใหทุ้กคนในองคก์รเขา้ใจวา่ ทาํอะไร เพืÉออะไร ทาํเมืÉอไร และ 

ทาํอยา่งไร โดยสืÉอสารอยา่งต่อเนืÉองจนการแลกเปลีÉยนความรู้และการเรียนกลายเป็นวฒันธรรม 

ř.ś กระบวนการและเครืÉองมือ ซึÉ งกระบวนการหลกัๆ ในการจดัการความรู้มี ş 

กระบวนการซึÉงจะกล่าวถึงรายละเอียดในกระบวนการจดัการความรู้  (KM Process) ส่วนนีÊ เป็นแกน
หลกัของการจดัการความรู้ทัÊงหมด 

ř.Ŝ การใหค้วามรู้เรืÉองการจดัการความรู้ ใหก้บัคนในองคก์รไม่วา่จะฝึกอบรม 

เอกสาร หรือไฮเทคอย่างไรก็ได้ ตามความเหมาะสมขององค์กร ทีÉสําคญัคือพยายามสอดแทรก
ความรู้ดา้นการจดัการความรู้เขา้ไปบ่อย ๆ 

ř.ŝ การวดัผล การดาํเนินการตามแผน ผลผลิตทีÉไดแ้ละผลภณัฑจ์ากการจดัการ 

ความรู้ ในช่วงแรกของการดาํเนินการอาจจะวดัเพียงความกา้วหนา้ตามกิจกรรมต่าง ๆ ทีÉกาํหนดใน
แผนกพ็อ 

ř.Ş การยกยอ่งชมเชยและใหร้างวลั เป็นการจูงใจใหค้นในองคก์ารปรับเปลีÉยน 

พฤติกรรมใหส้นใจทีÉจะแลกเปลีÉยนความรู้กนัมากขึÊน 

การจัดการความรู้ในระดับอุดมศึกษา 
การบริหารองคค์วามรู้เป็นเรืÉองใหม่และ การอุดมศึกษาจาํเป็นจะตอ้งเรียนรู้มากขึÊนเกีÉยวกบั

เรืÉองนีÊ  เศรษฐกิจของโลกไดป้รับเปลีÉยนจากเศรษฐกิจทีÉเนน้การผลิตดา้นอุตสาหกรรมสู่ เศรษฐกิจทีÉ
ทุกวนันีÊ รู้จกักนัในนามของเศรษฐกิจขบัเคลืÉอนดว้ยความรู้ (Knowledge-driven economy หรือ 
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Knowledge-based economy [KBE]) ในลกัษณะทีÉคุณค่าต่าง ๆ ได้มาจากองค์ความรู้ การ
ปรับเปลีÉยนในลกัษณะนีÊ สู่เศรษฐกิจขบัเคลืÉอนดว้ยความรู้ ซึÉ งมีความรู้เป็นพืÊนฐานเกีÉยวขอ้งกบัการ
เปลีÉยนกระบวนทศัน์ (Paradign shift) 3 ประการดว้ยกนั (Lee 2001 : 208)  

จากความเจริญงอกงาม ซึÉงมีทรัพยากรเป็นฐานสู่ความเจริญงอกงาม ซึÉงขับเคลืÉอนโดยนวตักรรม  

ในการเปลีÉยนกระบวนทัศน์ประการแรกนีÊ  คือ  การเคลืÉอนไหวจากเศรษฐกิจทีÉ มี 

อุตสาหกรรมและกสิกรรมเป็นฐานสู่ความรู้เป็นพืÊนฐาน (KBE) ความเจริญงอกงามทัÊงหลายเกิดขึÊน
จากนวตักรรมมากขึÊนทุกที ส่วนหนึÉ งของความงอกงามนีÊ เป็นผลมาจากผลงานวิจยัในสถาบนั 
อุดมศึกษา ตวัป้อนทางแรงงานและการลงทุนยงัคงเป็นองคป์ระกอบทีÉสําคญั แต่ความงอกงาม ใหม่ 
ๆ ส่วนใหญ่นัÊน เกิดขึÊนจากนวตักรรม บริษทัยาและกิจกรรมทางดา้นเครือข่ายสารสนเทศเป็น
ตวัอย่างซึÉ งมีกาํไรถึง 70-75% จากลิขสิทธิÍ ทางปัญญา ความรู้และนวตักรรม และเพียง 30% หรือ
นอ้ยกวา่ จากแรงงานและทรัพยากรอืÉน ๆ จากการขาดแคลนทรัพยากรและผลตอบแทนทีÉลดลงสู่
ความรู้มหาศาล และผลตอบแทนทีÉเพิÉมพนูขึÊน  

ในอดีตนัÊน ความเจริญงอกงามส่วนใหญ่มาจากทรัพยากรต่าง ๆ บุคคลทีÉรํÉ ารวยทีÉสุดในโลก 
เกีÉยวขอ้งกนักบัแหล่งทรัพยากร เช่น นํÊ ามนั ร๊อกกีÊ เฟลเลอร์ (Rockefeller) และสุลต่าน แห่งบรูไน 
เป็นตวัอยา่งทีÉดี ทุกวนันีÊ บุคคลทีÉรวยทีÉสุดในโลก เป็นผูที้ÉทาํงานเกีÉยวกบัความรู้ เช่น บิล เกตค ์(Bill 

Gates) ในอดีตทรัพยากรมีอยู่จาํกดันอ้ยมาก และเราเห็นวา่ทรัพยากรนัÊนลดนอ้ยลงทุกที ทุกวนันีÊ  
เราใช้ความรู้ซึÉ งมีอยู่โดยเสรีทัÉวไป ความรู้เป็นปัจจยัทีÉมีเอกลกัษณ์ คือ ยิÉงมีการใช้และมีการ 
แลกเปลีÉยนกนัเท่าใด ยิÉงก่อใหเ้กิดผลตอบแทนสูงขึÊนเท่านัÊน ดงัตวัอยา่งทีÉเห็นไดช้ดัเจนในเรืÉองของ
เศรษฐกิจบนเครือข่ายขอ้มูล (Internet) และนีÉก็คือกระบวนทศัน์ทีÉเปลีÉยนแปลงเป็นประการทีÉสอง 

จากการปรับใหสิ้ÉงทีÉรู้จกัดีแลว้ใหส้มบูรณ์แบบขึÊนในสิÉงแวดลอ้มคงทีÉ สู่การไขวค่วา้สิÉงทีÉยงั
ไม่รู้จกั ซึÉ งยงัไม่สมบูรณ์ ในยคุทีÉมีการเปลีÉยนแปลงไม่ต่อเนืÉองและรวดเร็ว  

เรามีประสบการณ์ของการเปลีÉยนแปลงจากความมัÉนคง จากความคงทีÉไปสู่การ
เปลีÉยนแปลงทีÉไม่ต่อเนืÉอและรวดเร็ว ในปัจจุบนั ตวัอยา่งในเรืÉองนีÊ ไดแ้ก่ วงจรชีวิตของผลิตภณัฑ์ทีÉ
สัÊนลงทุกที และความพน้สมยัของทกัษะต่าง ๆ ทีÉเกิดขึÊนรวดเร็วมากกวา่สองเท่า วิศวกรซึÉ งไดรั้บ
การฝึกฝนอบรมเมืÉอ 6 ปีทีÉแลว้ มีความสามารถทีÉเป็นประโยชน์ในปัจจุบนัแค่เพียงครึÉ งเดียวของ
วิศวกรทีÉเพิÉงได้รับการอบรมในปัจจุบนั เพราะว่าโลกได้เคลืÉอนไหวไปไกล และเทคโนโลยีก็
เปลีÉยนแปลง ไปมาก ดงัทีÉเรียกกนัวา่ "ปริญญาครึÉ งชีวิต" " ตามขอ้เขียนของ ลี วนัคืนไดผ้า่นพน้ไป
แลว้ ทีÉเราจะคาดหวงัไดว้า่ ทกัษะซึÉ งไดรั้บการถ่ายทอดในโรงเรียนและสถาบนัอุดมศึกษาจะคงอยู่
และใช้ได ้ชัÉวชีวิต ขณะนีÊ เรากาํลงักา้วเขา้สู่ยุคทีÉจาํเป็นจะตอ้งพฒันาตนเองให้ดีขึÊนอย่างต่อเนืÉอง 

และทาํใหค้วามสามารถของตนนัÊนกา้วนาํการเปลีÉยนแปลงให้จงได ้นัÉนคือ เรียนรู้ เรียนซํÊ าใหม่ ลบ
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สิÉงทีÉเรียนรู้ไวเ้ดิม และเรียนรู้ใหม่อีกครัÊ ง ทุกวนันีÊ เราไม่สามารถทีÉจะทาํให้สิÉงทีÉเรารู้จกัดีนัÊนสมบูรณ์
แบบได ้ อุปมาเสมือนหนึÉ งการนัÉงอยูใ่นรถไฟ และถ่ายภาพของทิวทศัน์ทีÉสวยงามภายนอก ถา้เรา
พยายามทีÉจะใชเ้วลาทีÉจะทาํให้ภาพออกมาอยา่งสมบูรณ์แบบ คงจะเป็นไปไม่ได ้ เพราะทศันียภาพ
เหล่านัÊนผา่นไป อยา่งรวดเร็วในขณะซึÉงรถไฟแล่นไปอยา่งรวดเร็วเช่นกนั ดงันัÊน แทนทีÉจะทาํให้สิÉง
ทีÉเรารู้จกัแลว้มีสมบูรณ์แบบยิÉงขึÊน ความสําคญักลายเป็นการไขวค่วา้สิÉงทีÉยงัไม่รู้จกั ยงัไม่เขา้ใจใน
ลกัษณะทีÉไม่สมบูรณ์แบบ ความเขา้ใจผิดทีÉปรากฎอยู่ทัÉวไปนัÊนมีอยู่ว่า เศรษฐกิจทีÉมีความรู้เป็น 

พืÊนฐานนัÊนเกีÉยวขอ้งกบั เทคโนโลยีสารสนเทศและอุตสาหกรรมไฮเทค ตลอดจนธุรกิจทีÉมีการ
สร้างสรรค์สูงสุด สัจธรรม ทีÉ เกีÉยวกับ KBE ก็คือ ทุกคนโดยเฉพาะอย่างยิÉงทุกฝ่ายใน
ระดบัอุดมศึกษานัÊนจาํเป็นทีÉจะตอ้งรู้จกัและใช้ KBE นีÊ ในการปฏิบติังานของตน ไม่ว่าจะเป็น 
อุตสาหกรรมไฮเทค หรืออุตสาหกรรมพืÊนบา้น และการเกษตรกรรม ทัÊงนีÊ เป็นเพราะไม่วา่จะทาํงาน
ใด ๆ ก็ตาม ทุกคนจาํเป็นจะตอ้งแสวงหาความรู้ และนาํความรู้ทีÉไดม้านัÊนไปใช ้เพืÉอก่อให้เกิดความ
แตกต่าง (พรชุลี อาชวอาํรุง 2553 :ř) 

นัยสําคญัของการเปลีÉยนแปลงสู่เศรษฐกิจขบัเคลืÉอนโดยความรู้นัÊน ส่งผลกระทบต่อ
สถาบนัอุดมศึกษา โดยทาํใหส้ถาบนัเหล่านีÊ จาํเป็นจะตอ้งมีความตระหนกัเกีÉยวกบัการเปลีÉยนแปลง
และตอบสนองต่อการเปลีÉยนแปลงเหล่านัÊน เพืÉอทีÉจะยงัคงสนองตอบและชีÊนาํสังคมไดต้ามพนัธกิจ
ของสถาบันอุดมศึกษา  รายการต่อไปนีÊ เป็นแนวทางทีÉจะมีประโยชน์ในอนาคตอันใกล้ต่อ
สถาบนัอุดมศึกษา  มหาวิทยาลยัควรทีÉจะนาํเอาองค์ประกอบของการแสวงหาความรู้ การจดัการ
ความรู้ และการนาํเอาความรู้ไปประยุกต์ใช้ เขา้มาเป็นส่วนสําคญัในการปฏิบติัพนัธกิจของ
มหาวทิยาลยัมากขึÊน ในลกัษณะทีÉทาํใหม้หาวทิยาลยักลายเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ และก่อให้เกิด
ระบบการจดัการความรู้อย่างเป็นรูปธรรม มหาวิทยาลัยต่าง ๆ ควรจะร่วมมือกัน เพืÉอแสวงหา
สมการทีÉดีทีÉสุด เหมาะสมทีÉสุด อนัจะเป็นมาตรฐานของทุก ๆ  มหาวิทยาลยั เพืÉอก่อให้เกิดการ
ปฏิสัมพนัธ์เครือข่ายและแลกเปลีÉยนความรู้ซึÉ งกนัและกนั ในลกัษณะนีÊ  มหาวิทยาลยัในฐานะกลุ่ม
อาจจะเพิÉมและจดัเก็บความรู้ทีÉแต่ละ ฝ่ายเขา้ถึงเพืÉอก่อให้เกิดความแตกต่างในพนัธกิจของตน และ
ในคุณภาพของโปรแกรม ซึÉ งจดัให้แก่ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในสังคม ดว้ยการเปลีÉยนแปลงอย่าง
รวดเร็วทางดา้นเทคโนโลยแีละทกัษะต่าง ๆ ทีÉพน้สมยัอยา่งรวดเร็วเช่นกนั มหาวิทยาลยัมีบทบาททีÉ
สําคญัอยา่งยิÉงในการเนน้การฝึกฝนเพืÉอให้มีความสามารถในการทาํงาน ความสนใจพิเศษควรจะมี
ไวใ้ห้แก่การศึกษาและการฝึกฝน อยา่งต่อเนืÉอง คงจะเป็นประโยชน์อยา่งยิÉงถา้มหาวิทยาลยัต่าง ๆ 
ปรับเปลีÉยนใหว้ธีิการ ปฏิบติังานของตนใหม่อยูเ่สมอ เพืÉอทีÉสนองตอบต่อเงืÉอนไขทีÉเปลีÉยนแปลงอยู่
ตลอดเวลา  
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สาระสาํคญัทีÉเป็นแกนกลางของพนัธกิจของสถาบนัการศึกษาทุก ๆ ระดบั โดยเฉพาะ อยา่ง
ยิÉงระดบัอุดมศึกษาก็คือ ความรู้ ดงัทีÉไดก้ล่าวถึงในพนัธกิจของการอุดมศึกษาวา่เป็นการสร้างการ
ถ่ายทอดและการเผยแพร่ความรู้ สถาบนัจึงควรพฒันาและยงัคงมาตรฐานแห่งความเป็นเลิศทาง
วชิาการ โดยใชค้วามรู้และทกัษะของประชาคมให้ดียิÉงขึÊน ไม่วา่จะอยูใ่นระดบัใด หนา้ทีÉใด สถาน 
ทีÉใด เพืÉอบรรลุพนัธกิจดงักล่าว 

ความคิดเห็นเกีÉยวกบัวตัถุประสงค์ของมหาวิทยาลยันัÊน คงเส้นคงวากบัเอกสารทีÉเขียน
เกีÉยวกบัการจดัการความรู้ การวิเคราะห์ขอ้ความพนัธกิจของมหาวิทยาลยัเป็นตวัอยา่งซึÉ งแสดงให้
เห็นความพอ้งตอ้งกนัระหวา่งสถาบนัวา่ ทุกฝ่ายมีความรับผิดชอบทีÉจะติดตามและเผยแพร่ความรู้ 

ขอ้ความดงักล่าวนีÊอา้งถึงภารกิจสาํคญัทางสังคมทีÉมหาวทิยาลยัจาํเป็นตอ้งยึดถือไวเ้ป็นสรณะ ถา้จะ
กล่าวให้ชดัเจนยิÉงขึÊน ออลเลน (Allen 1988 : 32) ไดบ้่งชีÊ เป้าหมายร่วมกนัหลายเป้าหมาย ดว้ย
ขอ้ความทีÉกล่าวถึงการคน้พบ การไดม้าและการสร้างความรู้ (วิจยั) การถ่ายทอดและเผยแพร่ความรู้ 
(การสอน) การใช้ ความรู้เพืÉอแกปั้ญหาของมนุษยชาติ เพืÉอผลประโยชน์ของสาธารณะและการ
อนุรักษ์ความรู้ในห้องสมุด พิพิธภณัฑ์ต่าง ๆ (อนุรักษว์ฒันธรรม) ในลกัษณะเดียวกนั ลอง(Long 

1992 : 62) ไดบ้่งชีÊ นิยามตามหน้าทีÉของวตัถุ ประสงค์การอุดมศึกษาโดยเสนอแง่มุมหรือความ
รับผดิชอบทีÉสมกนั 3 ประการ ดงันีÊ   

ř. ความรับผดิชอบของวทิยาลยัและมหาวทิยาลยั เพืÉอพฒันาเอกตับุคคลใหมี้ความรู้ 

Ś. ความสามารถและทกัษะกวา้งขวาง บรรลุวุฒิภาวะและมีหลกัการอนัเป็นเอกลกัษณ์ใน
ตน  

ś. ความรับผิดชอบของวิทยาลยัและมหาวิทยาลยัในการแสวงหา สร้าง ขยาย  และเผยแพร่
ความรู้และวฒันธรรม  

ความรับผิดชอบของวิทยาลยัและมหาวิทยาลยัเพืÉอความผาสุกในสังคมมหาวิทยาลยัเป็น
องคก์รซึÉ งมีความรู้เป็นฐานในธรรมชาติของตนเอง  และองคก์รลกัษณะนีÊ  ประชาคมไดค้วามรู้และ
ทกัษะทีÉจาํเป็นจากหลาย ๆ แหล่งทัÊงภายในและภายนอกสถาบนั และนาํเอาความรู้และทกัษะ
เหล่านัÊนมาแลกเปลีÉยนซึÉ งกนัและกนั โดยทีÉมีความตระหนกัอยู่เสมอว่าทุกคนทาํงานอยู่ภายใน
ชุมชนวิชาการทีÉไม่เน้นผลกาํไร แต่เน้นความกา้วหน้าของสังคม ในปัจจุบนัการ จดัการความรู้
ปรากฎอยู่ทัÉวไป และได้รับความเอาใจใส่อย่างสูงในวงการธุรกิจ มีการจดัการระบบ ทีÉมี
กระบวนการจดัการซึÉ งเรียกวา่ ผูป้ฏิบติังานดา้นความรู้ ดาร์กเกอร์ (Drucker 1999 : 127) ซึÉ ง ถือวา่
เป็นตวัการอนัก่อให้เกิดการเปลีÉยนแปลงในองคก์ารนัÊน ๆ โดยทีÉมหาวิทยาลยัปัจจุบนันัÊนกาํลงัมี
บทบาททีÉเปลีÉยนแปลงไปสู่การประมวลความคิด เกีÉยวกบัการฝึกฝนผูค้นสู่วิชาชีพต่าง ๆ ให้แก่
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สังคม โดยจบไปเป็นบณัฑิตทีÉมีความสามารถทางวิชาชีพ หรือเป็นแรงงานทีÉมีคุณภาพ  การ
อุดมศึกษาจึงไม่สามารถหลีกเลีÉยงพนัธกิจของการพฒันาคนสู่งาน  

จากมุมมองของผูป้ฏิบติังานดา้นความรู้ ปรากฎสิÉงทีÉขดัแยง้กนัระหวา่งความเป็นจริงความ
เป็นจริงในชัÊนเรียนในมหาวิทยาลยั และสิÉงทีÉพบในโลกแห่งการทาํงาน ความขดัแยง้เหล่านีÊ  ยิÉง
ชดัเจนมากขึÊนเมืÉอผูป้ฏิบติังานเขา้สู่มหาวิทยาลยัเพืÉอศึกษาต่อ อาจจะเป็นไปไดว้า่ มหาวิทยาลยัไม่
สามารถสนองตอบต่อความต้องการของบุคลากรในโลกแห่งการทาํงานทุก วนันีÊ ได้ และ
องคป์ระกอบต่าง ๆ ใหม่ ๆ และควรจะมีการบรรลุองคป์ระกอบใหม่ ๆ เขา้ไปในสถาบนัอุดมศึกษา
เพืÉอลดช่องวา่งทีÉกาํลงัขยายกวา้งขึÊนทุกที ระหว่างการอุดมศึกษาแบบดัÊงเดิมกบัความตอ้งการของ
โลกปัจจุบนัทีÉเนน้ความ เขม้ขน้ของความรู้ใหม่ ๆ ความรู้ทีÉพฒันาอยา่งรวดเร็ว และมีนวตักรรมเป็น
ฐาน องคป์ระกอบดงักล่าวก็คือการบริหารความรู้ในการอุดมศึกษาในฐานะทีÉเป็นระบบ  หลกัซึÉ ง
จะตอ้งไดรั้บการทุ่มเทอุทิศจากประชาคมของมหาวทิยาลยัทัÉว ทุกคนนัÉนเอง  

ลกัษณะการพฒันาการจัดการความรู้ของมหาวทิยาลยั 

1.โซ่ความรู้ มิติ 2 มิติสําคญัในกระบวนการความรู้ ไดแ้ก่ ภายใน ภายนอก ความตระหนกั 

และการตอบสนอง ถา้มองในรูปของ แมตริกซ์ ความรู้อาจจะไดรั้บการจดักระทาํเป็น 4 ประเภท ทีÉ
สัมพนัธ์ซึÉ งกันและกัน ในวฎัจกัรของความตระหนัก การตอบสนองภายในต่อการตอบสนอง 

ภายนอก และในทีÉสุดก่อให้เกิดความตระหนกัภายนอก ซึÉ งจะกระตุน้ให้มีการสร้างโซ่ใหม่ของ
ความตระหนกัภายในขึÊนอีกครัÊ งหนึÉง   

2. ปัญหาความรู้ 4 ประการ ปัญหาแรก คือ ความไม่แน่นอนซึÉ งไดม้าจากการขาดขอ้มูล 
สารสนเทศ ปัญหาทีÉสอง คือ ความซับซ้อนซึÉ งไดจ้ากการมีขอ้มูลสารสนเทศทีÉหลากหลายและ 
มากมายเกินไป ปัญหาประการทีÉสาม คือ ความเป็นสองแง่สองมุมซึÉ งเกิดจากการขาดความรู้ และ 

ปัญหาทีÉสีÉ  คือ การมีขอ้มูลทีÉมีความสําคญัใกล้เคียงกนัมากกว่าหนึÉ ง อนัเกิดจากลักษณะความ
หลากหลายของความรู้ การแก้ปัญหาคือ การวิเคราะห์ปัญหาทีÉหนึÉ ง และปัญหาทีÉสอง ว่าขอ้มูล
สารสนเทศ และการตีความเกีÉยวกบัความรู้นัÊนจะทาํได้อย่างไร และเพืÉอแก้ไขปัญหาความไม่
เพยีงพอของทัÊง ขอ้มูลสารสนเทศและความรู้ วธีิการแกปั้ญหาก็คือ การให้ไดม้าซึÉ งความรู้ในขณะทีÉ
การแกปั้ญหา ความรู้หลากหลายก็คือ การกาํหนดขอบเขตหรือลดทอนความรู้  

3. มิติและกระบวนการจาํของมหาวิทยาลยั มิติ 2 ประการของความรู้ก็คือ ผูค้นผูมี้ความรู้ 

และทรัพยสิ์นทางความรู้หรือทรัพยสิ์นทางปัญญา กระบวนการซึÉงบูรณาการความรู้ทัÊงสองประเภท 
คือ การนาํเอาความรู้ในตวัคนไปสู่ทรัพยสิ์น ก็คือ การใชเ้ครืÉองมือในการจบัจุด แสวงหา นาํเสนอ 
และจดัระบบระเบียบให้เหมาะสมทีÉสุดเพืÉอการแลกเปลีÉยนความรู้  จากทรัพยสิ์นสู่ผูค้น เครืÉองมือทีÉ
ใชคื้อการประเมินและการปรับ  
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4. ขัÊนตอนทัÊง 7ในการสร้างความรู้ ขัÊนตอนทัÊง 7 นีÊ  มีการปฏิบติัหรือการกระทาํในวฎัจกัร
อนัเป็นลูกโซ่ดงัต่อไปนีÊ  คือ การปฏิบติั ไดแ้ก่ การวางแผน การลงมือทาํ การตรวจสอบ และการ
นาํไปปฏิบติัจริงอีกครัÊ งหนึÉง  

Ŝ.ř การปฏิบติัของฝ่ายบริหาร ไดแ้ก่ การวางแผน  

Ŝ.Ś การวเิคราะห์เชิงสาํรวจ การทดสอบใหเ้ห็นความจริง การวเิคราะห์และการ 

นาํเสนอเชิงปริมาณ  

Ŝ.ś การสร้างความรู้ ไดแ้ก่ ทฤษฎีระบบ วธีิการทางสถิติ และวธีิการทางจิตวทิยา 
ตลอดจนทฤษฎีความรู้  

Ŝ.Ŝ ระบบทีÉซบัซอ้น ไดแ้ก่ การเรียนรู้เป็นทีม การเรียนรู้ การใชส้ถานการณ์จาํลอง 

วกิฤติ และการใหข้อ้มูลยอ้นกลบั  

Ŝ.ŝ การจดัการความรู้ ไดแ้ก่ ฐานความรู้ การใหค้าํปรึกษา การสืÉอสารและบทเรียน 

ทีÉเรียนรู้ หรือคน้พบแลว้  

Ŝ.Ş การสร้างสรรคท์างการอุดมศึกษา ไดแ้ก่ การสร้างค่านิยม มโนทศัน์ใหม่ๆ  

การแกปั้ญหาและการทาํงานเป็นทีม  

 กระบวนการดําเนินการ 5 ขัÊน  

1. การวดั หมายถึง แมตริกส์ การดาํเนินการทีÉครอบคลุมชุดหนึÉ ง  ซึÉ งเริÉมตน้ดว้ยการ วดั
กระบวนการ และการวดัผลผลิตอยา่งละเอียด และนาํไปเป็นฐานของการดาํเนินการ  

2. การติดตามดูแล หมายถึง การนาํเอาระบบอนัเป็นทีÉรู้จกัดีร่วมกนัมาแลกเปลีÉยน ความรู้
ซึÉ งกนัและกนัวา่ใชก้ระบวนการควบคุมและติดตามดูแลทุก ๆ ขัÊนตอนของกระบวนการอยา่งไรใน
ความเป็นจริง ใหส้ังเกตความเปลีÉยนแปลงทีÉเกิดขึÊนในกระบวนการ รวมทัÊงให้ขอ้มูลสารสนเทศทาง
เครือข่ายเทคโนโลยอีีเล็กโทรนิค เกีÉยวกบัสาเหตุและผลอนัเป็นสาระสาํคญั  

3. การจดัการ หมายถึง การดาํเนินการจริง ๆ ในเวลาจริงในทุกระดบั  ให้ความมัÉนใจว่า
แผนงาน ตารางการทาํงาน และกาํหนดต่าง ๆ เป็นไปตามทีÉบ่งชีÊ  ไวสู้งสุดทางคุณภาพ รวมทัÊงมีการ
ใชจ่้ายตํÉาสุดในการจดัเก็บและการจดัการ  

4. การทาํใหเ้ป็นเลิศ หมายถึง วธีิการดาํเนินการเกีÉยวกบับุคลากรในการปฏิบติังานจริง เวลา
จริง เพืÉอสาํรวจตรวจสอบและทบทวนกระบวนการบริหารจดัการเพืÉอ ปรับปรุงผลผลิตของสถาบนั
ทัÊงหมดทุก ดา้น  

5. การติดตามดูแล หมายถึง กิจกรรมทีÉอยู่เบืÊองหลงั เพืÉอสร้าง สะสม และกระจายความรู้
ของสถาบนัใหแ้ก่ทุก ๆ คนในมหาวทิยาลยัทีÉจาํเป็นตอ้งใชค้วามรู้นัÊน ๆ ใน เวลาจริง ถึงแมว้า่บุคคล
นัÊนอาจจะไม่ตระหนกัวา่มีความจาํเป็นดงักล่าว  
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การวดัศักยภาพความรู้ 

มิติในการวดัศกัยภาพความรู้นัÊน อาจทาํไดใ้น 2 ดา้น ทีÉต่อเนืÉองกนั คือ กระบวนการและ 

โครงสร้างนวตักรรม และกลยุทธ์ทีม  มหาวิทยาลัยทีÉมีเทคโนโลยีระดับสูงมีโครงสร้างและ
นวตักรรมระดบัสูงเช่นกนั ในขณะทีÉมหาวิทยาลยัซึÉ งมีการปฏิบติังานเกีÉยวกบัการบริหารความรู้ มี
กระบวนการและกลยุทธ์ทีมสูง สําหรับมหาวิทยาลยัทีÉวฒันธรรมมีโครงสร้างและกระบวนการสูง 
และกลุ่มสุดทา้ย คือ มหาวทิยาลยัซึÉ งมีการสืÉอสารในระดบัสูง และมีนวตักรรมระดบัสูงดว้ย  

กรอบแนวคิดของกระบวนการจัดการความรู้ในระดับอุดมศึกษา  
วฒันธรรมความรู้ทีÉ มีอยู่ในปัจจุบันจะนํามหาวิทยาลัยไปสู่กระบวนการจัดการกับ 

ขอ้สนเทศหรือขอ้มูลทีÉเขา้สู่สถาบนั โดยมีการปฏิสัมพนัธ์กบัความรู้แฝง ยงัผลให้เกิดความรู้ทีÉ 
ชดัเจนมากขึÊนในเชิงเปรียบเทียบและมีขอ้สนเทศคุณภาพเกิดขึÊน กลายเป็นความรู้ของมหาวิทยาลยั 

การบริหารองค์ความรู้ทีÉ ดีทีÉ สุดในพันธกิจของมหาวิทยาลัยและสมรรถนะอันเป็นแก่นสาร
สาระสาํคญัของมหาวทิยาลยันัÊนจะปรากฏ ขึÊนชดัเจนจากกระบวนการจดัการความรู้ดงักล่าว  

สรุป รูปแบบการบริหารความรู้สาํหรับระดบัอุดมศึกษาทีÉไดน้าํเสนอในบทความนีÊ  มีความ 

จาํเป็นอยา่งยิÉง และขาดเสียมิไดส้ําหรับวิทยาลยัและมหาวิทยาลยั เพืÉอจะรักษาและกระตุน้ให้เกิด
ความเป็นเลิศทางวิชาการ ในวงัวนของความรู้ซึÉ งเปลีÉยนแปลงไปอย่างรวดเร็วทีÉสุด ผนวกกบั
สิÉงแวดลอ้มทีÉเปลีÉยนแปลงไปรวดเร็วยิÉงกว่า และความคาดหวงัของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย ตลอดจน 

ความจาํเป็นทีÉจะตอ้งปรับเปลีÉยนพนัธกิจของสถาบนัอุดมศึกษาอยู่ตลอดเวลา เพืÉอให้สอดรับกบั 
ความตอ้งการของผูบ้ริโภค ผูผ้ลิตของสถาบนัและสังคมในภาพรวม 

 

ś.ปัจจัยทีÉส่งผลต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

ปัจจัยด้านผู้บริหารในการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

 ผูที้Éมีบทบาทในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้  มี  Ś  กลุ่ม  ไดแ้ก่  ผูน้าํในทุกระดบัของ
องคก์ารและฝ่ายทรัพยากรบุคคล  ซึÉ งมีรายละเอียดต่างๆ  ดงัต่อไปนีÊ   (บุบผา  พวงมาลี 2542 : Şŝ) 
 ř. ผูน้าํในทุกระดบัองคก์าร 

 สิÉ งทีÉจ ําเป็นของการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ในทศวรรษนีÊ   คือ   ผู ้นําต้องมีการ
ปรับเปลีÉยนแนวคิดในรูปแบบ  หรือคุณลกัษณะของความสามารถทีÉจะชีÊนาํให้องคก์ารมุ่งหนา้ไปสู่
ความสําเร็จภายวิสัยทศัน์ทีÉเหมาะสมทีÉสุด  โดยผูน้าํแบบใหม่จะตอ้งมีลกัษณะ  และมีความเขา้ใจ
เกีÉยวกบัตาํแหน่ง  และบทบาทของผูน้าํกล่าวคือ 

  ř.ř ตาํแหน่งของผูน้าํในองคก์าร  ซึÉ งองคก์ารแห่งการเรียนรู้จะตอ้งมีตาํแหน่งของ
ผูน้าํ  ś  ระดบั  
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   ř.ř.ř ผูน้ําระดับผูจ้ดัการ  เป็นผูที้Éต้องดาํเนินงานจดัการเปลีÉยนแปลง  
สืÉอสารสิÉงทีÉเป็นวสิัยทศัน์องคก์ารรูปแบบใหม่ 
   1.1.2 ผูน้าํระดบัหัวหน้างาน  เป็นบุคคลทีÉมีความสําคญัมากทีÉจะผลกัดนั
การเปลีÉยนแปลงองคก์ารสู่การปฏิบติั  เพืÉอใหเ้กิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

   ř.ř.ś ผูน้าํสร้างเครือข่ายภายใน  เป็นบุคคลทีÉไม่มีตาํแหน่งเป็นผูบ้ริหาร
ในระดบัต่างๆแต่เป็นบุคคลทีÉคิดเป็น  และทราบความเป็นไปทีÉแทจ้ริงของธุรกิจในยุคปัจจุบนั  
รวมทัÊงมีการติดตามวิทยาการเพืÉอเรียนรู้สิÉงใหม่ๆหากองคก์ารใชผู้น้าํทีÉสร้างเครือข่ายภายในทีÉเป็น
การทาํใหส้ามารถมีการปรับเปลีÉยนองคก์ารใหเ้ร็วขึÊน 

  1.2 บทบาทตามผูน้าํของเซงเก ้กล่าวว่าในการพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้  ผูน้าํ
ตอ้งปรับหรือพฒันาบทบาทของตนเองขึÊนมาใน  ś สภาวะดว้ยกนั  คือ 

   ř.Ś.ř บทบาทของนักออกแบบ (Designer)  คือ  ผูน้าํทีÉมีหน้าทีÉออกแบบ
องค์การ  คือ  การออกแบบแนวคิดของจุดมุ่งหมาย  วิสัยทศัน์  และค่านิยมหลกัในการอยู่ร่วมกนั
ของคนในองค์การออกแบบนโยบาย  กลยุทธ์และระบบองค์การ  โดยการออกแบบจะตอ้งมุ่งให้
สามารถปฏิบติังานได ้

   ř.Ś.Ś บทบาทของครูผูส้อน (Teacher)  ผูน้าํจาํเป็นตอ้งเป็นผูส้อน  ผูฝึ้ก  ผู้
ชีÊแนะและผูอ้าํนวยการความสะดวกในการเรียนรู้  มีหนา้ทีÉในการพฒันาโลกทศัน์  (Mental Model)  
ใหเ้กิดโครงสร้างการคิดอยา่งเป็นระบบ  (Systemic Structure)  ซึÉ งนาํไปสู่พฤติกรรมทีÉเปลีÉยนแปลง
ไป  โดยมีการเรียนรู้และนาํไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้ทัÊงองคก์าร 

   ř.Ś.ś เป็นบทบาททีÉดาํเนินการช่วยเหลือสนบัสนุนทุกวิถีทาง  (Steward)  
ไม่ว่าเป็นทรัพยากร  ผูเ้ชีÉยวชาญในการทาํงานใหพ้นกังานในทีมเรียนรู้  หรือผูเ้ชืÉอมต่อความรู้จาก
ภายนอกองค์การ  หรือแมก้ระทัÉงสนบัสนุนให้เกิดเครืÉองมือ  หรือวิธีการเรียนรู้ของบุคคล  ทีมงาน  
และองคก์าร  เพืÉอไปสู่จุดมุ่งหมาย 

 Ś. ฝ่ายทรัพยากรบุคคล 

 ฝ่ายทรัพยากรบุคคลมีหน้าทีÉในการผสมผสานการเรียนรู้โดยผ่านกระบวนการฝึกอบรม
พฒันาอาชีพและการพฒันาองค์การเขา้ดว้ยกนัรวมทัÊงเสนอทฤษฎีเชิงบูรณาการทีÉจาํเป็นต่อการ
บรรลุวสิัยทศัน์ขององคก์รแห่งการเรียนรู้และมีจุดยนืในการแสดงบทบาทเชิงกลยุทธ์ทัÉวทัÊงองคก์าร
มิใช่แยกส่วนจากหน่วยงานอืÉน 

 ดงันัÊนเพืÉอใหก้ารพฒันาหน่วยงานใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จึงสรุปได ้  ŝ  ขัÊน  ดงันีÊ  
 ř.)การสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนัของหน่วยงาน  Ś.) การสร้างความเป็นเลิศของส่วนบุคคลใน
หน่วยงาน  ś.)การพฒันาโลกทศัน์ของบุคลากรให้เป็นโลกทศัน์ทีÉเหมาะสม  Ŝ.)การพฒันาการคิด
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อยา่งมีระบบ  ŝ.)การสร้างบรรยากาศการเรียนรู้เป็นทีม  อยา่งไรก็ตาม  การทีÉจะพฒันาหน่วยงานให้
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ไดส้ําเร็จนัÊน  ผูน้าํองค์กรเป็นผูที้ÉมีบทบาทสําคญัยิÉง  ในการขบัเคลืÉอน
หน่วยงานให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  ซึÉ งไดแ้ก่  ผูน้าํระดบัจดัการ  ผูน้าํระดบัหัวหน้างานและ
ผูน้าํสร้างเครือข่ายภายใน  นอกจากนัÊนผูน้าํดงักล่าวจะตอ้งมีบทบาทสําคญัใน  ś สภาวะ  คือ  ř)
บทบาทของนักออกแบบ (Designer)  Ś.บทบาทของครูผูส้อน (Teacher)  ś.บทบาททีÉดาํเนินการ
ช่วยเหลือสนบัสนุนทุกวถีิทาง  (Steward)   

สรุป  ในการบริหารงานเพืÉอใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์ององคก์าร  ผูบ้ริการตอ้งมีความเขา้ใจ
ในบทบาทของตนเองในการบริหารงาน  ซึÉ ง  หมายถึงตอ้งสามารถจูงใจใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชามี
ประสิทธิภาพ  และเกิดความสัมพนัธ์อนัดีระหวา่งเพืÉอนร่วมงาน 

 

แนวคิดทฤษฏีภาวะผู้นําแห่งการเปลีÉยนแปลง  (Transformational Leadership Theory) 
 ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง เป็นกระบวนการทีÉมีอิทธิพลต่อการเปลีÉยนแปลง เจตคติ และ
พฤติกรรมของสมาชิกในองค์การ สร้างความผูกพนัของสมาชิกต่อการเปลีÉยนแปลงวตัถุประสงค์
และกลยทุธ์ทีÉสาํคญั ขององคก์าร และภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงนีÊยงัเกีÉยวขอ้งกบัอิทธิพลของผูน้าํทีÉ
มีต่อผู ้ ตามแต่อิทธิพลนัÊ นเป็นการให้อํานาจแก่ผู ้ตามให้กลับกลายมาเป็นผู ้นํา  และเป็นผู ้ทีÉ
เปลีÉยนแปลงหน่วยงานในกระบวนการของการเปลีÉยนแปลง องค์การ ดังนัÊ นภาวะผู ้นําการ
เปลีÉยนแปลงจึงไดรั้บการมองว่าเป็น กระบวนการทีÉเป็นองค์รวม และเกีÉยวขอ้งกบัการดาํเนินการ
ของผูน้าํในระดบัต่างๆในหน่วยยอ่ยขององคก์าร  

แบส (Bass 1999 : 104) กล่าวถึงภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงวา่ เป็นผูน้าํทีÉทาํ ให้ผูต้ามอยู่
เหนือกว่าความสนใจในตนเองหรือเห็นแก่ตวั ไปสู่องค์การและสู่สังคม ผูน้าํจะยกระดบัวุฒิภาวะ
และอุดมการณ์ของ ผูต้ามทีÉเกีÉยวกับผลสัมฤทธิÍ  (Achievement) การบรรลุสัจจการแห่งตน (Self-

actualization) ความเจริญรุ่งเรือง (Well-being) ของสังคม องค์การ และผูอื้Éน นอกจากนัÊนภาวะผูน้าํ
การเปลีÉยนแปลงมีแนวโนม้ทีÉจะช่วยกระตุน้ความหมายของ งานในชีวิตของผูต้ามให้สูงขึÊน อาจจะ
ชีÊนาํหรือเขา้ไปมีส่วนร่วมในการพฒันาความตอ้งการทางศีลธรรมให้สูงขึÊนดว้ย ในตอนเริÉมตน้ของ
ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงของแบสในปี ค.ศ.řšŠŝ  แบสไดเ้สนอภาวะผูน้าํ Ś แบบ คือ ภาวะ
ผูน้าํการเปลีÉยนแปลง (Transformational Leadership) และภาวะผูน้าํแบบแลกเปลีÉยน (Transactional 

Leadership) ซึÉ งมีลกัษณะเป็นพลวตัร (Dynamic) ทีÉมีความต่อเนืÉองกนั ตามรูปแบบภาวะผูน้าํการ
เปลีÉยนแปลง  จะมีความต่อเนืÉองจากภาวะผูน้ําแบบแลกเปลีÉยน  โดยผู ้นําจะใช้ภาวะผู ้นําการ
เปลีÉยนแปลงเพืÉอพฒันาความตอ้งการของผูต้ามให้สูง ขึÊนต่อเนืÉองจากภาวะผูน้าํแบบแลกเปลีÉยนซึÉ ง
เป็นการแลกเปลีÉยนสิÉงทีÉตอ้ง การ เช่นถา้ทาํงานไดต้ามเป้าหมายจะให้เงินหรือรางวลัภายนอก ตอบ
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แทนระหว่างกนัเพืÉอให้ผูต้ามปฏิบติัตาม ซึÉ งมกัพบว่าในระยะยาวตอบสนองความต้องการของ
บุคคลเท่าไหร่ก็ไม่เพียงพอ อย่างไรก็ตามภาวะผูน้ําทัÊงสองประเภทนีÊ ผูน้ ําคนเดียวกนัอาจใช้ใน
ประสบการณ์  ทีÉแตกต่างกัน  ในเวลาทีÉแตกต่างกันได้ แต่มีการศึกษาพบว่าภาวะผู ้นําการ
เปลีÉยนแปลงจะช่วยเพิÉมและปรับปรุง ประสิทธิภาพในขัÊนทีÉสูงกวา่ ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลีÉยน 

ใน ปี řššš แบส ไดก้ล่าววา่ ในช่วง Ś ทศวรรษทีÉผา่นมา ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง
ไดพ้ฒันาเป็นรูปเป็นร่างขึÊน โดยการศึกษาวิจยัรวบรวมขอ้มูลพฒันาและฝึกอบรมจากทุกระดบัใน
องค์การและใน สังคม ทัÊงกบัผูน้าํทุกระดบัและทีÉไม่มีประสิทธิภาพ ไม่มีกิจกรรม จนถึงผูน้าํทีÉมี
ประสิทธิภาพสูง มีความกระตือรือร้น ทัÊงในสถาบนัการศึกษา วงการธุรกิจ อุตสาหกรรม ราชการ
ทหาร โรงพยาบาล ในต่างเชืÊอชาติ และขา้มวฒันธรรม ผลการศึกษาแสดงให้เห็นว่าภาวะผูน้าํการ
เปลีÉยนแปลง เป็นภาวะผู ้นําทีÉ มีประสิทธิภาพ  และให้ความพึงพอใจมากกว่าภาวะผู ้นําแบบ
แลกเปลีÉยน และมีงานวิจยัเชิงประจกัษ์และการศึกษาเชิงทฤษฎีจาํนวนมาก  แสดงให้เห็นว่าภาวะ
ผูน้าํการเปลีÉยนแปลงมีอิทธิพลต่อการเพิÉมผลการปฏิบติังาน ของบุคคลและขององคก์าร หลงัจากมี
การศึกษาทฤษฎีและมีการวิจยัเกีÉยวกบัทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง เป็นระยะเวลาหนึÉ ง ไดมี้
การพฒันาทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงเป็น โมเดลภาวะผูน้าํแบบเต็มรูปแบบ (Model of the 

Full Range of Leadership) โมเดลนีÊจะประกอบดว้ย Ŝ องคป์ระกอบพฤติกรรม (ŜI’s) ของภาวะผูน้าํ
การเปลีÉยนแปลง และพฤติกรรมของภาวะผูน้าํแบบแลกเปลีÉยน รวมทัÊงภาวะผูน้าํแบบปล่อยตาม
สบาย (Laissez-faire Leadership) หรือพฤติกรรมความไม่มีภาวะผูน้าํ (Nonleadership behavior) 

อยา่งไรก็ตามการศึกษาพบวา่ภาวะผูน้าํทีÉมีประสิทธิภาพสูงสุดคือ ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง และ
เป็นภาวะผูน้าํทีÉมีความจาํเป็นตอ้งมีการพฒันาให้เกิดขึÊนในตวัผูน้าํ และในตวัพนกังานทัÉวไปดว้ย 
ดงันัÊนในบทความนีÊ จึงจะขอกล่าวถึงเพียงเฉพาะภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง 

จากการศึกษาแนวคิดทฤษฎีเกีÉยวกบัภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง สรุปไดว้่า ภาวะ ผูน้าํการ
เปลีÉยนแปลง (Transformational Leadership) หมาย ถึง ระดบัพฤติกรรมทีÉผูน้าํแสดงให้เห็นในการ
จดัการหรือการทาํ งาน เป็นกระบวนการทีÉผูน้าํมีอิทธิพลต่อผูร่้วมงานหรือผูต้าม โดยการเปลีÉยน
สภาพหรือเปลีÉยนแปลงความพยายามของผูร่้วมงานหรือผูต้ามให้สูง ขึÊ นกว่าความพยายามทีÉ
คาดหวงั พฒันาความสามารถของผูร่้วมงานหรือผูต้ามไปสู่ระดบัทีÉสูงขึÊนและมีศกัยภาพ มากขึÊน ทาํ
ใหเ้กิดการตระหนกัรู้ในภารกิจและวสิัยทศัน์ของกลุ่ม จูงใจใหผู้ร่้วมงานหรือผูต้ามมองไกลเกินกวา่
ความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ ของกลุ่ม หรือสังคม ซึÉ งกระบวนการทีÉผูน้าํมีอิทธิพลต่อ
ผูร่้วมงานหรือผูต้ามจะกระทาํโดยผา่นองค ์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ Ŝ ประการ (ŜIs) คือ การมี
อิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ การสร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุน้ทางปัญญา และการคาํนึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคล ตามรายละเอียดโดยยอ่ดงันีÊ   
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ř. การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ (Idealized Influence : II ) หมาย ถึง ระดบัพฤติกรรมทีÉ
ผูน้าํแสดงให้เห็นในการจดัการ หรือการทาํงานทีÉเป็นกระบวนการทาํให้ผูร่้วมงานหรือผูต้ามมีการ
ยอมรับ เชืÉอมัÉนศรัทธา ภาคภูมิใจ และไวว้างใจในความสามารถของผูน้าํ มีความยินดีทีÉจะทุ่มเทการ
ปฏิบติังานตามภารกิจ โดยผูน้าํจะมีการประพฤติตนเพืÉอให้เกิดประโยชน์แก่ผูอื้Éน มีคุณธรรม และ
จริยธรรม เสียสละเพืÉอประโยชน์ของกลุ่ม เน้นความสําคญัในเรืÉ องค่านิยม ความเชืÉอ และการมี
เป้าหมายทีÉชดัเจน มีความมัÉนใจทีÉจะเอาชนะอุปสรรค  

Ś. การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational amotivation : IM ) หมายถึง ระดบัพฤติกรรมทีÉ
ผูน้าํแสดงให้เห็นในการจดัการหรือการทาํงานทีÉเป็น กระบวนการทาํให้ผูร่้วมงานหรือผูต้าม มี
แรงจูงใจภายในหรือมีแรงบนัดาลใจ ทาํงานเพืÉองานดว้ยความเพลิดเพลิน ดว้ยใจรัก ดว้ยความรู้สึก
ทีÉเห็นคุณค่าของงาน หรือเห็นวา่งานนัÊนมีความทา้ทาย ไม่เห็นแก่ประโยชน์ส่วนตน แต่อุทิศตนเพืÉอ
กลุ่ม มีการตัÊงมาตรฐานในการทาํงานสูงและเชืÉอมัÉนวา่จะสามารถบรรลุเป้าหมาย มีความตัÊงใจแน่ว
แน่ในการทาํงาน มีการใหก้าํลงัใจและมีการกระตุน้ผูร่้วมงานหรือผูต้ามใหต้ระหนกัถึงสิÉงทีÉ  

ś. การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual Stimulation :IS)หมาย ถึง ระดบัพฤติกรรมทีÉผูน้าํ
แสดงให้เห็นในการจดัการ หรือการทาํงานทีÉเป็นกระบวนการ กระตุน้ผูร่้วมงานหรือผูต้ามให้เห็น
วิธีการหรือแนวทางใหม่ในการแก้ ปัญหา มีการพิจารณาวิธีการทาํงานแบบเก่าๆ ส่งเสริมให้
ผูร่้วมงานแสดงความคิดเห็น มองปัญหาในแง่มุมต่างๆ มีการวิเคราะห์ปัญหาโดยใช้เหตุผลและ
ขอ้มูลหลกัฐาน กระตุน้ใหมี้ความคิดริเริÉมสร้างสรรค ์ 

Ŝ. การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individuallized Consideratio :IC)หมายถึง ระดบั
พฤติกรรมทีÉผูน้าํแสดงให้เห็นในการจดัการ  หรือการทาํงานโดยคาํนึงถึงความแตกต่างระหว่าง
บุคคล มีการเอาใจเขามาใส่ใจเรา มีการติดต่อสืÉอสารแบบสองทางและเป็นรายบุคคล สนใจและเอา
ใจใส่ผูร่้วมงานหรือผูต้ามเป็นรายบุคคล มีการวิเคราะห์ความตอ้งการและความสามารถของแต่ละ
บุคคล เป็นพีÉเลีÊ ยงสอนและให้คาํแนะนํา และส่งเสริมพฒันาผูร่้วมงานให้พฒันาตนเอง มีการ
กระจายอาํนาจโดยการมอบหมายงานใหผู้ร่้วมงานหรือผูต้าม 

นอกจากแนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงทัÊงหมดทีÉกล่าวมาแลว้ ยงัพบวา่มีงานวิจยั
จาํนวนมากทัÊงทีÉเป็นงานวิจยัเชิงประจกัษ ์และเชิงทฤษฎีต่างๆทีÉศึกษาในสถาบนัการศึกษา วงการ
ธุรกิจ อุตสาหกรรม ราชการ ทหาร โรงพยาบาล และองคก์ารทีÉไม่หวงัผลกาํไร ผลการศึกษาแสดง
ให้เห็นว่า  ภาวะผู ้นําการเปลีÉ ยนแปลงเป็นภาวะผู ้นําทีÉ มีประสิทธิภาพมากทีÉ สุด  และยังมี
ประสิทธิภาพและให้ความพึงพอใจมากกว่าภาวะผูน้าํแบบแลกเปลีÉยน และมีการศึกษาวิจยัและ
ติดตามผล พบวา่ การพฒันาภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงพร้อมการฝึกอบรมองคป์ระกอบพฤติกรรม
เฉพาะ Ŝ ประการ (ŜI’s) ของภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง สามารถเพิÉมประสิทธิภาพและความพึง
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พอใจต่องาน และนาํแนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงมาประยุกตใ์ชใ้นประเทศไทย ทัÊงใน
การวิเคราะห์แนวคิดทฤษฎีนีÊ เชิงเนืÊอหาถึงความเหมาะสมกบัสภาพสังคมไทย และภาวะผูน้าํทีÉ
สังคมไทยตอ้งการในปัจจุบนั รวมทัÊงในการศึกษาวจิยัในองคก์ารเช่นในองคก์ารธุรกิจอุตสาหกรรม
บางองคก์าร การสร้างและพฒันาหลกัสูตรการพฒันาภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงทีÉเหมาะสม กบัผูน้าํ
ในประเทศไทย และจากการเป็นอาจารยที์ÉปรึกษาการทาํวิจยัของนิสิตในระดบัปริญญาโททีÉเกีÉยว 
ข้องกับภาวะผูน้ําการเปลีÉยนในองค์การต่างๆ พบว่าแนวคิดเรืÉ องภาวะผูน้ําการเปลีÉยนแปลงนีÊ
สามารถนํามาประยุกต์ใช้กับ องค์การโดยเฉพาะในธุรกิจอุตสาหกรรมได้ และภาวะผูน้ําการ
เปลีÉยนแปลงนีÊ มีอิทธิผลต่อความมีประสิทธิผลขององค์การ ความพึงพอใจในการทาํงาน และผล
การปฏิบติังานของพนกังานในองคก์าร อยา่งไรก็ตามผูเ้ขียนมีความเห็นวา่คงจะตอ้งมีการศึกษาวิจยั
และพฒันาเรืÉ อง ภาวะผูน้ําการเปลีÉยนนีÊ ต่อไปอีก (เนืÉองจากเราอยู่ในยุคของการเปลีÉยนแปลง
ตลอดเวลา) เช่น การศึกษาวิจยัภาวะผูน้ํานีÊ ในกลุ่มตวัอย่างทีÉอยู่ในองค์การธุรกิจอุตสาหกรรม 
ประเภทต่างๆ ราชการ รัฐวิสาหกิจ องค์การขนาดย่อม ขนาดกลางและองค์การขนาดใหญ่ หรือมี
การศึกษาวิจยัเชิงเปรียบเทียบระหว่างองค์การทีÉมีประสิทธิผล และไม่มีประสิทธิผล หรือศึกษา
อิทธิพลกบัตวัแปรหรือปัจจยัอืÉนๆ ทีÉจะส่งผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคก์าร 

 
แนวคิดทฤษฏีปัจจัยด้านบรรยากาศองค์การ 
องค์การเกิดขึÊนมาเพืÉอตอบสนองความต้องการของบุคคลในองค์การ องค์การจะมี

ประสิทธิภาพก็ต่อเมืÉอบุคคลในองค์การทาํงานดว้ยความตัÊงใจ พึงพอใจในงานทีÉทาํ ปัจจุบนัจึงมี
การศึกษาถึงองค์ประกอบ  หรือปัจจัยทีÉ มีอิทธิพลต่อความพึงพอใจของบุคคลในองค์การ 

องคป์ระกอบดา้นบรรยากาศองคก์ารไดรั้บความสนใจไม่นอ้ยไปกวา่องคป์ระกอบดา้นอืÉนๆ 

ความหมายของบรรยากาศองค์การ 

ลิทวนิ และสตริงเจอร์ (Litwin and Stringer 1968 : 89) บรรยากาศองคก์าร หมายถึงการ 

รับรู้ของแต่ละบุคคลเกีÉยวกบัองคป์ระกอบของสภาพแวดลอ้มในองคก์ารทัÊงทางตรงและทางออ้ม
ตามความคาดหวงัแลแรงจูงใจของแต่ละบุคคล 

สเตียร์ส (Steers 1977 : 101.) บรรยากาศองคก์าร หมายถึง ลกัษณะของสภาพแวดลอ้มใน 

การทาํงานในองคก์าร ซึÉ งมีผลต่อพฤติกรรมของบุคลากร  บราวน์ และโมเบิร์ก (Brown & Moberg, 

1980 : 667) กล่าววา่ บรรยากาศองคก์ารประกอบดว้ย 

1.โครงสร้างขององค์การ หมายถึง เคา้โครงหรือรูปแบบขององค์การใดองค์การหนึÉ งทีÉ
แสดงถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งส่วนประกอบต่างๆ ขององคก์าร ไดแ้ก่ ปรัชญา นโยบาย สายการ
บงัคบับญัชา และแนวทางการปฏิบติั 
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2. กระบวนการทีÉใช้ในองค์การ หมายถึง วิธีการหรือเทคนิคต่างๆ ทีÉนาํมาใช้ในการ
ปฏิบติังาน เพืÉอเสริมสร้างประสิทธิภาพในการทาํงาน และทาํให้องคก์ารเกิดความคล่องตวั ไดแ้ก่ 

การจดัระบบงาน การติดต่อสืÉอสาร การตดัสินใจ การควบคุม การจูงใจดว้ยเงินเดือน การพิจารณา
ความดีความชอบ การฝึกอบรมโอกาสความ กา้วหนา้ในวิชาชีพ การจดัเวร สถานทีÉ และเครืÉองมือ
เครืÉองใชใ้นการปฏิบติังาน เป็นตน้ 

3.พฤติกรรมผูน้าํ หมายถึง ท่าทีของผูบ้งัคบับญัชาทีÉแสดงออกถึงการชกัจูงผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ใหค้วามร่วมมือร่วมใจกนัปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ และประสบความสําเร็จตามเป้าหมาย 

โดยคาํนึงถึงความตอ้งการความไวว้างใจ เคารพในความคิดเห็นและความรู้สึกของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

4. พฤติกรรมผูร่้วมงาน หมายถึง ท่าทีของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและเพืÉอนร่วมงานทีÉแสดงถึง
ลกัษณะของการมีสัมพนัธภาพทีÉดีในการปฏิบติังานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ได้แก่การกาํหนด
เป้าหมายร่วมกนั การยอมรับบทบาทของแต่ละฝ่าย การสนบัสนุนการทาํงานร่วมกนั ความสามคัคี
ในหมู่คณะการแลกเปลีÉยนความรู้ระหวา่งกนั 

สแวนเบิร์ก (Swansberg 1990 : 108) บรรยากาศองคก์าร หมายถึง เป็นการจดักลุ่มของ
รูปแบบอยูเ่ป็นทางการ  การผอ่นคลาย การปกป้อง การระมดัระวงั การยอมรับ การไวว้างใจ และ
อืÉนๆ ทีÉทาํให้เกิดระดบัอารมณ์ร่วมของสมาชิกในองค์การ และเป็นสิÉงทีÉทาํให้สมาชิกมีความ
ประทบัใจ และรับรู้เกีÉยวกบัองคก์ารนัÊน 

ฮลัปิน (Halpin 1966 : 132) กล่าวว่า บรรยากาศองค์การ หมายถึง สภาพแวดลอ้มใน
ระบบงานของแต่ละสถานทีÉ กล่าวคือ บุคคลย่อมจะตอ้งมีบุคลิกภาพทีÉแสดงถึงความเป็นตนเอง 

องคก์าร หรือหน่วยงานก็เช่นกนัสามารถแสดงลกัษณะเฉพาะ ในดา้นบรรยากาศขององคก์ารหรือ
หน่วยงาน ทากูริ และ ลิทวิน (Taguri and Litwin 1968 : 27) ให้ความหมายของบรรยากาศองคก์าร
วา่เป็นลกัษณะของสิÉงแวดลอ้มภายในองคก์ารซึÉ ง 1) บุคคลในองคก์ารนัÊนรับรู้หรือรู้สึกได ้ 2) มี
อิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคลในองค์การ 3) บอกถึงคุณลกัษณะต่างๆ ทาํให้แตกต่างไปจาก
องคก์ารอืÉนๆ เดสเลอร์ (Dessler , อา้งถึงใน ธาํรงศกัดิÍ  เจริญสุข 2526 : 9) ให้ความหมายของ
บรรยากาศองคก์าร  โดยกล่าววา่ บรรยากาศองคก์ารเป็นความเขา้ใจหรือการรับรู้ทีÉบุคคลใดบุคคล
หนึÉ งมีต่อองคก์ารทีÉกาํลงัทาํงานอยู่และความรู้สึกของเขาทีÉมีต่อองค์การจะอยูใ่นรูปมิติต่างๆ เช่น 

ความเป็นตวัของตวัเอง การเปิดโอกาส โครงสร้างการให้ผลตอบแทน ความเอาใจใส่ ความอบอุ่น 

และการใหค้วามสนบัสนุน 

คีท เดวสิ (Keith Davis 1981 : 104) ไดใ้ห้ความหมายของบรรยากาศวา่ บรรยากาศองคก์าร 

คือ 
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สภาพแวดลอ้มทีÉผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติังานอยู่ในองค์การนัÊน ไม่ว่าองค์การนัÊนจะเป็นองค์การ
ประเภทสาธารณสุข  เช่น กระทรวง ทบวง กรม หรือบริษทัต่างๆ บรรยากาศองคก์ารเป็นสิÉงทีÉไม่
สามารถมองเห็นหรือสัมผสัได ้มีสภาพเสมือนบรรยากาศรอบๆ ตวั 

กิบสัน (Gibson 1973 : 314) ไดใ้ห้ความหมายของบรรยากาศองคก์าร คือ องคป์ระกอบ
ต่างๆ ของสภาพแวดล้อมในการปฏิบติังานทีÉผูใ้ตบ้งัคบับญัชาสามารถรับรู้ได้ทัÊงทางตรงและ
ทางออ้มจากความหมายของบรรยากาศองคก์ารทีÉนกัการศึกษากล่าวมา 

สรุป บรรยากาศองคก์าร หมายถึง องคป์ระกอบของสภาพแวดลอ้มภายในองคก์าร ทัÊงทีÉ
เกิดขึÊนจากการปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลากรในองคก์าร ความเขา้ใจ หรือการรับรู้ทีÉบุคคลใดบุคคล
หนึÉงมีต่อองคก์าร และสิÉงแวดลอ้มต่างๆ ภายในองคก์าร ซึÉ งมีอิทธิพลต่อบุคคล เช่น พฤติกรรมของ
บุคคล ขวญั กาํลงัใจ และความพึงพอใจในการปฏิบติังานของบุคลากร เป็นตน้ 

ความสําคัญของบรรยากาศองค์การ 

บรรยากาศองคก์ารเป็นเรืÉองทีÉมีความสําคญั เนืÉองจากคนทีÉทาํงานในองคก์ารไม่ไดท้าํงาน
อยูใ่นความวา่งเปล่า แต่การทาํงานของพวกเขาอยูภ่ายใตก้ารกาํกบั ควบคุม ของบางสิÉงบางอยา่ง
ตัÊงแต่แบบความเป็นผูน้าํของผูบ้งัคบับญัชาของเขา ความไม่ยืดหยุ่นของโครงสร้างองค์การ 

กฎระเบียบขององค์การ ตลอดจนสิÉงต่างๆ ภายในองค์การทีÉมองไม่เห็นหรือจบัตอ้งไม่ได้แต่
ความรู้สึกและรับรู้ได้ ความรู้สึกทีÉเกิดจากความนึกคิดเอาเองของเขาถึงสิÉงต่างๆ ในองคก์ารนีÊ  คือ 

บรรยากาศองคก์าร ซึÉ งบรรยากาศองคก์ารนีÊ มีความสาํคญัต่อผูบ้ริหารและบุคคลอืÉนดว้ย 

เหตุผลสามประการ คือ ประการแรก บรรยากาศองคก์ารบางอยา่ง ทาํให้ผลการปฏิบติังาน
ของเขาอย่างใดอย่างหนึÉ งดีกว่าบรรยากาศอืÉนๆ ประการทีÉสองผูบ้ริหารมีอิทธิพลต่อบรรยากาศ
องคก์ารของพวกเขา หรือโดยเฉพาะอยา่งยิÉงแผนกงานของพวกเขาเองภายในองคก์าร และประการ
ทีÉสามความเหมาะสมระหวา่งบุคคลและองคก์าร ปรากฏมีผลกระทบต่อการปฏิบติังาน และความ
พอใจของบุคคลในองคก์าร (สมยศ นาวกีาร  2538 : 114) 

บรรยากาศองคก์ารมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพขององคก์าร สเตียร์ส (Steers 1977 : 104-

109)  คือ 

1. บรรยากาศองค์การเป็นการรับรู้ของพนกังาน  ทัÊงในระดบับุคคลและกลุ่ม ซึÉ งเป็น
พฤติกรรมองคก์าร  ดงันัÊนการกาํหนดรูปแบบการบริหารองคก์าร จึงตอ้งพิจารณาถึงความตอ้งการ
ของพนกังานทัÊงในระดบับุคคลและกลุ่มดว้ย 

2. บรรยากาศองคก์าร ซึÉ งเหมาะสมต่อองคก์ารหนึÉง อาจจะเหมาะสมหรือไม่ เหมาะสมต่อ
อีกองคก์าร 
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หนึÉ งนัÊนบริหาร จึงตอ้งพิจารณาถึงเป้าหมายและความพยายามต่างๆ ทีÉจะนาํไปสู่การสร้างสรรค์
บรรยากาศทีÉเอืÊออาํนวยต่อองค์การของงานและสอดคลอ้งกบัเป้าหมายของพนกังานของตนดว้ย 

โดยบรรยากาศแบบเนน้ผลสาํเร็จตามเป้าหมายขององคก์าร จะเหมาะสมต่อองคก์ารทีÉเนน้ต่อผลการ
ปฏิบติังานขององคก์าร ในขณะทีÉบรรยากาศแบบเนน้ความอบอุ่น และความเป็นอนัหนึÉงอนัเดียวกนั
จะเหมาะสมต่อองคก์ารทีÉเนน้ความพึงพอใจ 

3. บรรยากาศองคก์ารจะมีผลต่อทศันคติ และพฤติกรรมการขาดงานของพนกังาน แต่ก็ไม่ 
สามารถคาดหวงัไดว้า่ บรรยากาศองคก์ารจะมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังานของพนกังาน 

บราวน์ และโมเบิร์ก (Brown and  Moberg 1980 : 420) สรุปไดว้า่ บรรยากาศองคก์ารมี 

อิทธิพลต่อสมาชิกในองค์การ เพราะช่วยวางรูปแบบความคาดหวงัของสมาชิกในองค์การต่อ
องคป์ระกอบต่างๆ ขององคก์ารและจะช่วยกระตุน้สมาชิกในองคก์ารให้มีทศันคติทีÉดีต่อองคก์ารมี
ความพอใจทีÉจะอยู่ในองค์การ หากตอ้งการพฒันาองค์การสิÉงทีÉตอ้งพิจารณาเปลีÉยนแปลงก่อนอืÉน 

คือ บรรยากาศองค์การ จากการศึกษาเกีÉยวกบับรรยากาศองค์การ ผูว้ิจยัสรุปไดว้่า บรรยากาศ
องคก์ารเป็นส่วนสาํคญัทีÉมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคลากรในองคก์ารและการพฒันาองคก์าร 

องค์ประกอบของบรรยากาศองค์การ 

ลิทวทิ และสตริงเจอร์ (Litwin and Stringer 1968 : 119) กล่าววา่ บรรยากาศองคก์ารเป็น 

ส่วนสาํคญัของการเชืÉอมโยงระหวา่งบุคคลกบัสิÉงแวดลอ้มทีÉสามารถให้เหตุผลทางวิทยาศาสตร์ ซึÉ ง
อธิบายถึงการรับรู้ของสมาชิกในองค์การทีÉมีต่อองค์ประกอบของบรรยากาศองค์การแต่ละด้าน
แตกต่างกนัไป ประกอบดว้ย 8 ดา้น  คือ 

ř.โครงสร้างขององคก์าร (Organization Structure) โครงสร้างทีÉองคก์ารกาํหนดขึÊนมา 
สําหรับใช้ในองค์การทัÊงในแบบทีÉเป็นทางการและไม่เป็นทางการ ยอ่มมีผลกระทบต่อบุคคลใน
องคก์ารไม่วา่องคก์ารนัÊนจะเป็นองคก์ารรูปนยั หรือองคก์ารอรูปนยัก็ตาม 

Ś. ความทา้ทายและความรับผดิชอบ (Challenge and Responsibility) เป็นความเชืÉอของ 

บุคคลเกีÉยวกบัความทา้ทายของงาน ปริมาณงานทีÉตอ้งทาํ และลู่ทางทีÉจะทาํงานให้สําเร็จ ความทา้
ทายของงานเกีÉยวขอ้งโดยตรงกบัการจูงใจของผูป้ฏิบติังาน การเพิÉมความรับผิดชอบ ความพึงพอใจ
ในงานมีความสัมพนัธ์กบัการควบคุมตนเอง (Self control) การมีส่วนร่วม (Participation) ความมี
อิสระในการทาํงานของแต่ละคน นอกจากนีÊ  การเพิÉมหนา้ทีÉ  ความรับผิดชอบ มีผลทาํให้เกิดความ
จงรักภกัดีต่อหน่วยงานเกิดความคล่องตวัในการปฏิบติังานและทาํใหไ้ดผ้ลงานเพิÉมขึÊน 

3. ความอบอุ่นและการสนบัสนุน (Warmth and Support) เป็นการวดัการสนบัสนุนโดยให้ 
ความสาํคญัในการส่งเสริมการทาํงาน แทนการลงโทษ ซึÉ งช่วยใหเ้กิดความอบอุ่นและการช่วยเหลือ 

สนบัสนุนจะช่วยลดความตึงเครียดในการปฏิบติังาน และเป็นการกระตุน้ใหส้มาชิกใหม่ของ 
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องคก์ารมีความรักและความผกูพนัต่อองคก์าร 

Ŝ. การใหร้างวลัและการลงโทษ (Reward and Punishment) เป็นการวดัความรับรู้ทางดา้น 

การให้รางวลั(ผลตอบแทนในทางบวก) และการลงโทษ (ผลตอบแทนในทางลบ) ซึÉ งการให้รางวลั
จะดีกว่าการลงโทษ เพราะจะกระตุน้ให้ผูป้ฏิบติังานประสบความสําเร็จในการทาํงาน  ลดความ
หวาดกลวัต่อความลม้เหลวในการทาํงานนอกจากนีÊ การให้รางวลัหรือการลงโทษยงัถือไดว้่าเป็น
การยอมรับหรือไม่ยอมรับไดอี้กประการหนึÉงดว้ย 

5. ความขดัแยง้ (conflict) เป็นความรู้สึกของบุคคลเกีÉยวกบัความขดัแยง้ระหวา่งบุคคลใน 

หน่วยงานหรือระหวา่งหน่วยงานในองคก์าร เป็นความไม่เห็นพอ้งตอ้งกนัระหวา่งสมาชิก หรือกลุ่ม
ขององคก์ารสองกลุ่ม หรือมากกวา่ เช่น เกิดขึÊนจากขอ้เท็จจริงเกีÉยวกบัการมีทรัพยากรอยา่งจาํกดั 

ความแตกต่างในดา้นสถานภาพ เป้าหมายค่านิยม การรับรู้ ทศันคติ ความเชืÉอซึÉ งแตกต่างกนัและไม่
เห็นพอ้งตอ้งกนั ทาํให้เกิดความพยายามทีÉจะแสดงทศันะของตนหรือกลุ่มให้เด่นกวา่ผูอื้Éน หรือเมืÉอ
ความตอ้งการของตนเองไม่ไดรั้บการตอบสนอง 

6. มาตรฐานการปฏิบติังานและความคาดหวงั (Performance Standard and Expectation) 

 เป็นการวดัความรู้สึกและการรับรู้เกีÉยวกบัผลการปฏิบติังานและความชัดเจนของการคาดหมาย
เกีÉยวกบัผลการปฏิบติังานภายในองคก์าร แรงจูงใจทางดา้นความสําเร็จในการปฏิบติังานถูกสร้าง
ขึÊนมาจาก ความสัมพนัธ์ระหวา่งความคิดเห็นเกีÉยวกบัความสําเร็จกบัมาตรฐานและระดบัมาตรฐาน
ทีÉกาํหนดขึÊนมา โดยผูป้ฏิบติังานมีส่วนร่วมทีÉจะเป็นแรงจูงใจให้ตนเองประสบผลสําเร็จในการ
ปฏิบติังาน 

7. ความผกูพนัทีÉมีต่อองคก์าร (Commitment) เป็นการวดัความรับรู้ทีÉผูป้ฏิบติังานมี 

ความรู้สึกวา่ตนเองเป็นส่วนหนึÉงทีÉมีคุณค่าต่อองคก์าร ความรู้สึกเป็นเจา้ของและความจงรักภกัดีทีÉมี
ต่อหน่วยงานทีÉตนทาํงานอยู ่

8. ความเสีÉยงและการรับความเสีÉยงในงาน (Risk and Risk Taking) เป็นการรับรู้ของ
ผูป้ฏิบติังานเกีÉยวกบัความเสีÉยง บุคคลทีÉเผชิญกบัการตดัสินใจในบรรยากาศทีÉมีความเสีÉยงในงาน
หรือมีงานทีÉทา้ทายในระดบัปานกลางจะมีความตอ้งการความสําเร็จในหน้าทีÉการงานสูง  และ
ในทางกลบักนั บรรยากาศทีÉมีความเสีÉยงในงานอยู่ในระดบัตํÉาจะทาํให้ความตอ้งการทางด้าน
ความสาํเร็จในหนา้ทีÉการงานอยูใ่นระดบัตํÉาดว้ย 

จากบรรยากาศองคก์ารทัÊง 8 ดา้น ของลิทวินและสตริงเกอร์ (Litwin and Stringer 1968 : 

108) ไดแ้บ่งลกัษณะบรรยากาศ 

1. บรรยากาศองคก์ารแบบมุ่งประสานสัมพนัธ์ มีลกัษณะสาํคญั 4 ประการ คือ 

1.1 เปิดโอกาสใหเ้กิดการรวมกลุ่มและมีความสัมพนัธ์ทีÉอบอุ่น จริงใจ 
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1.2 ใหก้ารสนบัสนุน และสร้างแรงจูงใจแก่บุคลากร 

1.3 ใหค้วามเป็นอิสระในการทาํงานและมีโครงสร้างองคก์ารทีÉบีบบงัคบันอ้ย 

1.4 ใหก้ารยอมรับวา่บุคลากรเป็นสมาชิกของกลุ่มงาน 

2. บรรยากาศมุ่งใชอ้าํนาจ มีลกัษณะสาํคญั 3 ประการ คือ 

2.1 มีการกาํหนดโครงสร้างองคก์ารในรูปของกฎระเบียบ และขัÊนตอนในการ 

ปฏิบติังาน 

2.2 บุคลากรยอมรับความรับผดิชอบในตาํแหน่ง อาํนาจหนา้ทีÉ สถานะในระดบัสูง 

2.3 กระตุน้ใหมี้การใชอ้าํนาจหนา้ทีÉทีÉเป็นทางการในการแกปั้ญหาขอ้ขดัแยง้ และ 

ความเห็นทีÉไม่ลงรอยกนั 

3. บรรยากาศมุ่งผลสาํเร็จของงาน มีลกัษณะสาํคญั 4 ประการ คือ 

3.1 เนน้ความรับผดิชอบส่วนตน 

3.2 มีการคาํนวณเรืÉองความเสีÉยง และมีการเปลีÉยนแปลงใหม่ 
3.3 ใหก้ารยอมรับ และรางวลัสาํหรับผูที้Éมีผลการปฏิบติังานดี 

3.4 สร้างความประทบัใจทีÉบุคลากรเป็นส่วนหนึÉงของความกา้วหนา้ และความสาํเร็จ 

ของทีม 

ลิทวิน และบูรเมอสเตอร์ (Litwin and Burmeister1992,  อา้งถึงใน ศุภลคัน์ ปู่ ประเสริฐ 

2546: 33-34)  ไดพ้ฒันาบรรยากาศองคก์ารของลิทวิน และสตริงเจอร์ (Litwin & Stringer 1968 : 

110) โดยแบ่งบรรยากาศองคก์ารเป็น 12 ดา้น ดงันีÊ  
ř. ความชดัเจนของเป้าหมาย และนโยบาย (Clarify) หมายถึง องคก์ารกาํหนดเป้าหมาย 

และนโยบายไวอ้ยา่งชดัเจนเกีÉยวกบัการปฏิบติังานขององคก์าร มีความกระชบั ง่ายต่อความเขา้ใจ 

สามารถนาํไปปฏิบติัไดแ้ละมีความสอดคลอ้งกบัพนัธกิจขององคก์าร 

2. ขอ้ตกลงเพืÉอมุ่งสู่ความสําเร็จ (Commitment) หมายถึง องค์การมีการสนบัสนุนให้
บุคลากรเกิดความยดึมัÉน ผกูพนัต่อองคก์าร โดยการอุทิศตนเพืÉอมุ่งสู่ความสาํเร็จขององคก์าร 

3. มาตรฐานการปฏิบติังาน (Standard) หมายถึง องคก์ารไดก้าํหนดขัÊนตอนและแนวทางใน
การปฏิบติัสําหรับให้บุคลากรใช้เป็นแนวทางในการปฏิบติังาน  มีการตรวจสอบและประเมิน
คุณภาพ และนาํผลจากการตรวจสอบประเมินคุณภาพมาปรับปรุงพฒันางานเพืÉอให้ไดคุ้ณภาพและ
มาตรฐานเพิÉมสูงขึÊน 

4. โครงสร้างขององคก์าร (Structure) หมายถึง องคก์ารไดจ้ดัระบบโครงสร้างขององคก์าร
ทีÉเอืÊอต่อการดําเนินงาน มีการกระจายอาํนาจแก่ผูป้ฏิบัติงานและมีการติดต่อสืÉ อสารและ
ประสานงานทีÉคล่องตวั เอืÊอต่อการปฏิบติังานของบุคลากรในองคก์าร 
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5. การปฏิบติัตามกฎระเบียบ (Conformity) หมายถึง องคก์ารมีการกาํหนดกฎระเบียบและ
ขอ้ปฏิบติัเป็นลายลกัษณ์อกัษรใหบุ้คลากรในองคก์ารไดรั้บทราบอยา่งทัÉวถึง สามารถปฏิบติัตามได ้

และเป็นกฎระเบียบทีÉใชก้บับุคลากรอยา่งเท่าเทียมกนั 

6. การยกยอ่งชมเชยและให้รางวลั (Rewards) หมายถึง องคก์ารให้แรงกระตุน้ จูงใจโดย
การกล่าวคาํยกยอ่งชมเชยเพืÉอให้บุคลากรปฏิบติัหนา้ทีÉเป็นทีÉพึงพอใจ ตามความเหมาะสม มีการ
ประเมินผลการปฏิบติังานและแจง้ใหผู้ป้ฏิบติังานไดรั้บทราบ 

7. ความรับผิดชอบในงาน (Responsibility) หมายถึง องค์การไดม้อบหมายภาระความ
รับผดิชอบใหก้บับุคลากรไดอ้ยา่งเหมาะสมกบัหนา้ทีÉในแต่ละตาํแหน่งงาน 

8. การเปิดโอกาสให้เรียนรู้โดยการทดลอง (Trial and Error) หมายถึง องคก์ารไดเ้ปิด
โอกาสให้บุคลากรทดลองเรียนรู้สิÉงใหม่ หรือแสดงออกในดา้นความคิดสร้างสรรคเ์พืÉอประโยชน์
ในการปฏิบติังาน แมว้า่การทดลองริเริÉมสิÉงใหม่นัÊนจะไม่ประสบผลสําเร็จ บุคลากรจะไม่ถูกลงโทษ
ถูกตาํหนิ หรือมีผลกระทบต่อตาํแหน่งหนา้ทีÉ 

9. ความจงรักภกัดีในองค์การ (Loyalty) หมายถึง องค์การได้มีกลยุทธ์ให้บุคลากรมี
ความรู้สึกเป็นเจา้ของและมีคุณค่าในตนเอง โดยการคาํนึงถึงความเป็นบุคคลของผูป้ฏิบติังาน 

10. การสนบัสนุนในการปฏิบติังาน (Working Supportive) หมายถึง องคก์ารไดใ้ห้การ
สนบัสนุนส่งเสริม และช่วยเหลือบุคลากรในดา้นสิÉงอาํนวยความสะดวก วสัดุอุปกรณ์ เครืÉองมือ
เครืÉองใช ้งบประมาณ และสภาพแวดลอ้มในการปฏิบติังานใหเ้หมาะสม 

11. ความอบอุ่นในการปฏิบติังาน (Warmth) หมายถึง ผูบ้งัคบับญัชาขององคก์ารให้ความ
เป็นกนัเองกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยผูใ้ตบ้งัคบับญัชาสามารถขอคาํปรึกษาหารือกบัผูบ้งัคบับญัชา
เมืÉอมีปัญหาหรือตอ้งการคาํแนะนาํปรึกษา รวมถึงการไดรั้บความไวว้างใจแก่ผูบ้งัคบับญัชา 

12. การทาํงานเป็นทีม (Team Work) หมายถึง กลุ่มของบุคคลทีÉทาํงานร่วมกนั มีการ
ปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งสมาชิกในกลุ่ม มีความเอืÊอเฟืÊ อ แบ่งปันในทีมงาน มีความรู้สึกเป็นเจาของทีม 

เต็มใจและเสียสละเพืÉอความสําเร็จของทีม สมาชิกร่วมกนัทาํงานเพืÉอให้บรรลุเป้าหมายเดียวกนั
อยา่งมีประสิทธิภาพ   

ลิทวิน และ สตริงเกอร์ (Litwin and Stringer 1967, อา้งถึงใน ชยัรัตน์ เผดิมรอด 2533: 26-

28) เสนอแบบบรรยากาศองคก์ารไว ้3 แบบ คือ 

1. บรรยากาศแบบใชอ้าํนาจ (Power Climate) เป็นบรรยากาศองคก์ารทีÉบุคคลในองคก์าร
ตอ้งการมีอิทธิพลและตอ้งการควบคุมบุคคลอืÉนๆ โดยพยายามหาแนวทางวิธีการเพืÉอสร้างอิทธิพล
ดว้ยการใชค้าํพูด ให้คาํแนะนาํ แสดงความคิดเห็น หรือชกัชวนบุคคลอืÉนเพืÉอเอาชนะ ดงันัÊนจึงเป็น
บรรยากาศทีÉบุคคลในองคก์ารพยายามสร้างตนเอง  เป็นผูน้าํกลุ่มต่างๆ และเป็นบรรยากาศทีÉบุคคล
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ในองคก์ารไม่เห็นความสําคญัในดา้นความอบอุ่น หรือการมีมนุษยส์ัมพนัธ์ทีÉบุคคลในองคก์ารควร
จะไดรั้บ ซึÉ งเป็นบรรยากาศองคก์ารทีÉ  

ลิทวิน (Litwin) กล่าวว่า เป็นบรรยากาศองค์การทีÉมีแนวโน้มจะกลายเป็นบรรยากาศ
องคก์ารแบบเผด็จการมาก บรรยากาศแบบนีÊอาจจะเหมาะสมกบัองค์การทีÉลาํ ดบัสายการบงัคบั
บญัชามาก เช่น องคก์ารทหาร หรือองคก์ารทีÉมีงานประจาํทาํตลอดเวลา  เช่น องคก์ารผลิตสินคา้ 

และนอกจากนีÊอาจเกิดขึÊนในองคก์ารการศึกษาหรือการแพทยไ์ด ้ ทัÊงนีÊ  เพืÉอประโยชน์ในการสร้าง
ความรู้สึกในดา้นความสําคญัของอาํนาจและความอบอุ่นให้กบับุคคลซึÉ งตอ้งการจะหลบหนี เช่น
นกัเสพติดต่างๆ หรือบุคคลทีÉประสบกบัความลม้เหลวตลอดเวลาจนยอมแพต่้อการทาํงาน ลิทวิน 

(Litwin) กล่าววา่บรรยากาศแบบนีÊ เกิดขึÊนไดจ้าก 1) การเนน้โครงสร้างในรูปของกฏ ระเบียบ และ
กระบวนการขัÊนตอนต่างๆ 2) การให้บุคคลมีความรับผิดชอบ มีอาํนาจและฐานะตาํแหน่งในการ
ปฏิบติังาน 3) ส่งเสริมการใชอ้าํนาจหนา้ทีÉตามตาํแหน่งหรือขจดัความขดัแยง้และความคิดเห็นทีÉไม่
สอดคลอ้งกนั 

Ś. บรรยากาศแบบมนุษยสัมพนัธ์ (Affiliation Climate) เป็นบรรยากาศองคก์ารทีÉบุคคล 

ภายในองคก์ารเกิดความรู้สึก อบอุ่น มีความรัก ผูกพนัธ์กบับุคคลอืÉนอย่างแน่นแฟ้น มีการให้
คาํปรึกษาหารือหรือช่วยเหลือบุคคลอืÉนๆ ตลอดจนมีปฏิสัมพนัธ์อย่างมิตรภาพ และมีการจดัตัÊง
สหภาพหรือกลุ่มต่างๆ นอกจากนีÊ บุคคลทีÉอยูภ่ายในองคก์ารแบบนีÊ  ตอ้งการไดรั้บความสนใจและ
ความเอาใจใส่ต่อความรู้สึก จึงเป็นบรรยากาศองค์การแบบทีÉมีการสนบัสนุนกนัในทางอารมณ์ลิ
ทวนิ (Litwin) กล่าววา่ บุคคลซึÉงอยูใ่นองคก์ารทีÉใหบ้ริการ ไดแ้ก่ครู พยาบาล และผูใ้ห้คาํปรึกษา จะ
มีความตอ้งการบรรยากาศแบบนีÊมาก และนอกจากบรรยากาศองค์การแบบนีÊจะช่วยให้บุคคลใน
องคก์ารช่วยเหลือสนบัสนุนซึÉ งกนัและกนัแลว้ ยงัช่วยให้เกิดความเขา้ใจบุคคลต่างๆ และช่วยสร้าง 

สัมพนัธภาพในการทาํงานทีÉดีระหวา่งผูบ้ริหารและบุคคลในองค์การดว้ย และเนืÉองจากบุคคลใน
องค์การอาจตอ้งการ ทาํงานหนักเพืÉอการยอมรับจากบุคคลอืÉน  จึงเป็นบรรยากาศองค์การทีÉ
เหมาะสมกบัสถานการณ์ ซึÉ งมีงานทีÉตอ้งอาศยัความสัมพนัธ์อยา่งใกลชิ้ด เช่น ศูนยใ์ห้คาํปรึกษาหรือ
หน่วยงานทีÉมีหน้าทีÉรับผิดชอบต่อการประสานงานกบัหน่วยงานอืÉนๆ โดยทัÉวไปแล้ว เป็น
บรรยากาศองค์การทีÉเหมาะสมกับองค์การทีÉมีความซับซ้อนและมีขนาดใหญ่ ทีÉต้องอาศัย
ความสัมพนัธ์ใกลชิ้ด และการผสมผสานหน้าทีÉต่างๆ เขา้ดว้ยกนั เช่น องค์การการศึกษาและ
การแพทยอ์าจมีการเสริมสร้างความสัมพนัธ์ดา้นความรู้สึกระหว่างบุคคลอย่างใกลชิ้ด ตลอดจน
ทกัษะการทาํงานต่างๆ นอกจากนีÊ  ลิทวิน (Litwin) ยงัไดก้ล่าวถึงการสร้างบรรยากาศแบบมนุษย
สัมพนัธ์เกิดขึÊนไดจ้าก 1) การเสริมสร้างความสัมพนัธ์ทีÉ อบอุ่นและใกลชิ้ด 2) การส่งเสริมและ
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สนบัสนุนบุคคล 3) บุคคลในองคก์ารมีอิสรภาพและลดโครงสร้างหรืออุปสรรคให้นอ้ยลงและ  4) 

การกระทาํใหบุ้คคลรู้สึกวา่ตนเป็นสมาชิกคนหนึÉงในกลุ่มหรือในองคก์าร 

ś. บรรยากาศแบบสัมฤทธิÍ ผล (achievement climate) เป็นบรรยากาศทีÉบุคคลในองคก์าร 

คิดสร้างสรรค์เพืÉอจะปรับปรุงงานให้ดี มีอาชีพทีÉกา้วหนา้ แมว้่าบุคคลในบรรยากาศแบบนีÊ  จะมี
ความพึงพอใจทีÉจะทาํให้งานบรรลุผลสําเร็จก็ตาม แต่ก็ไม่ใช่จะคิดถึงแต่เพียงบรรลุเป้าหมาย
องค์การเท่านัÊน แต่ยงัคิดถึงวิธีการทีÉจะทาํให้สําเร็จ คิดถึงอุปสรรคขดัขวาง ตลอดจนคิดถึง
ความรู้สึกต่อความสําเร็จหรือความลม้เหลวดว้ยบรรยากาศแบบสัมฤทธิÍ ผลนีÊ  นอกจากจะทาํให้ลด
ระดบัโครงสร้างและอุปสรรคในการทาํงาน เช่น กฏ ระเบียบ กระบวนการและขัÊนตอนการ
ติดต่อสืÉอสารลงแล้ว ยงัมีการกาํหนดและตัÊงเป้าหมายทีÉแน่นอน ตลอดจนมีความเสีÉยงในการ
ปฏิบัติงานสูงอีกด้วยจึงทาํให้เหมาะกับสถานการณ์หรือองค์การทีÉต้องการให้บุคคลคิดริเริÉ ม
สร้างสรรค์ มีความตอ้งการต่อการเสีÉยงปฏิบติังานในองค์การ เป็นบรรยากาศซึÉ งเหมาะสมกบั
องค์การทีÉกาํลงัเติบโต หรืออยู่ในสภาพการณ์ทีÉกาํลงัเปลีÉยนแปลง แต่อย่างไรก็ตามบุคคลใน
องค์การซึÉ งมีบรรยากาศแบบนีÊ จะตอ้งมีความรับผิดชอบต่อหน้าทีÉ ตลอดจนรับผิดชอบต่อการ
แกปั้ญหาทีÉเกิดขึÊน อีกทัÊงพยายามใชค้วามสามารถ และความพยายามของตนเองในการทาํงานให้
บรรลุสัมฤทธิÍ ผล จึงเป็นบุคคลทีÉไม่ชอบงานทีÉตอ้งอาศยับุคคลอืÉน หรือเป็นงานทีÉตอ้งรอโอกาส และ
ถา้หากเป็นงานประจาํหรืองานง่ายๆ ก็จะไม่ค่อยภูมิใจต่อความสําเร็จในการทีÉจะตอ้งใชเ้วลาพิสูจน์
ความสามารถของตนให้บรรลุสัมฤทธิÍ ผลของงานนัÊนและนอกจากนีÊ บรรยากาศแบบสัมฤทธิÍ ผล
ตอ้งการให้ผูป้ฏิบติังานในองคก์ารไดรั้บรู้ถึงผลงานทีÉไดด้าํเนินการไปแลว้ กล่าวคือตอ้งการขอ้มูล
ยอ้นกลบั โดยเฉพาะอยา่งยิÉงบุคคลในองคก์ารการศึกษา ตอ้งการทีÉจะรู้ถึงขอ้มูลเกีÉยวกบันกัเรียนเพืÉอ
นาํไปปรับปรุงการเรียนการสอน ลิทวิน (Litwin) กล่าววา่บรรยากาศแบบนีÊอาจสร้างให้เกิดขึÊนได้
จาก 1) การเนน้ถึงความรับผดิชอบ 2) การมีความเสีÉยงและนวตักรรมใหม่ๆ ในการปฏิบติังาน 3) ให้
มีการยอมรับ และให้รางวลัแก่ผลงานดีเด่น 4) สร้างความประทบัใจแก่บุคคลวา่เป็นส่วนหนึÉงของ
กลุ่ม 

สรุป  บรรยากาศขององค์การ  หมายถึง  คุณลกัษณะหรือสภาพการปฏิบติังานทีÉเกิดขึÊน
ภายในองค์การ  อนัเป็นผลเนืÉองมาจากความสัมพนัธ์ระหว่างผูบ้ริหารกบับุคลากร  และระหว่าง
บุคลากรดว้ยกนั  ซึÉ งบุคลากรสามารถรับรู้ไดท้ัÊงทางตรงและทางออ้ม  และมีอิทธิผลต่อพฤติกรรม
ของบุคคลในองคก์าร 
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แนวคิดทฤษฏีการบริหารจัดการองค์การ 

              ธุรกิจหรือองคก์ร แสดงให้เห็นจากกลุ่มของบุคคลทีÉมาร่วมกนัทาํงานดว้ยโครงสร้างและ
การประสานงาน เป็นหลกัการชดัเจนแน่ชดั โดยมีวตัถุประสงคเ์พืÉอให้บรรลุผลสําเร็จตามทีÉกาํหนด
เป้าหมายไว  ้ริคกีÊ  ดบับลิว กิËฟฟิน (Ricky W. Griffin 1999 : 6) ซึÉ งตอ้งใช้ทรัพยากรจาก
สภาพแวดลอ้มทางธุรกิจ ประกอบดว้ย คน (Man) เงิน (Money) วตัถุดิบ (Material) เครืÉองจกัร 

(Machine) วธีิการ (Method) และการบริหาร (Management) หรือทีÉนิยมเรียกกนัวา่ 6M’s 

ความหมายของการบริหารจดัการนัÊน สามารถจาํกดัออกมาตามความเขา้ใจได ้โดย คาํว่า 
“Management” อาจแปลว่า การจดัการหรือการบริหารหรือการบริหารจดัการก็ไดซึ้É งในหนงัสือ
องคก์ารและการ จดัการฉบบัสมบูรณ์ โดย ศิริวรรณ เสรีรัตน์และคณะ (ศิริวรรณ เสรีรัตน์และคณะ 
25ŝŘ : 18-19) ไดร้วบรวม ความหมายของคาํวา่ “การบริหารจดัการ” และ “การจดัการ” ไดด้งันีÊ  

1. คาํวา่ “การบริหาร” (Administration) จะใชใ้นการบริหารระดบัสูง โดยเนน้ทีÉการกาํหนด
นโยบายทีÉสําคญัและการกาํหนดแผนของผูบ้ริหารระดบัสูง เป็นคาํนิยมใช้ในการบริหารรัฐกิจ 
(Public Administration) หรือใชใ้นหน่วยงานราชการ และคาํวา่ “ผูบ้ริหาร” (Administrator) จะหมา
ถึง ผูบ้ริหารทีÉทาํงานอยู่ในองค์กรของรัฐ หรือองคก์รทีÉไม่มุ่งหวงักาํไร การบริหาร คือกลุ่มของ
กิจกรรม ประกอบด้วย การวางแผน  (Planning) การจดัองค์กร (Organizing) การสัÉงการ 
(Leading/Directing) หรือการอาํนวย และการควบคุม (Controlling) ซึÉ งจะมีความสัมพนัธ์โดยตรง
กบัทรัพยากรขององคก์ร (6 M’s) เพืÉอนาํไปใชใ้ห้เกิดประโยชน์และดว้ยจุดมุ่งหมายสําคญัในการ
บรรลุความสาํเร็จ ตามเป้าหมายขององคก์รอยา่งมีประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผลครบถว้น  

2. คาํวา่ “การจดัการ” (Management) จะเนน้การปฏิบติัการให้เป็นไปตามนโยบาย (แผนทีÉ
วางไว)้ ซึÉ งนิยมใชใ้นการจดัการธุรกิจ (Business management) ส่วนคาํวา่ “ผูจ้ดัการ” (Manager) จะ
หมายถึงบุคคลในองคก์รซึÉ งทาํหนา้ทีÉรับผดิชอบต่อกิจกรรมในการบริหาร ทรัพยากรและกิจการงาน
อืÉนๆ เพืÉอใหบ้รรลุวตัถุประสงคที์Éกาํหนดไวข้ององคก์ร  

การบริหารจดัการ (Management) หมายถึงชุดของหนา้ทีÉต่างๆ (A set of functions) ทีÉ
กาํหนดทิศทางในการใชท้รัพยากรทัÊงหลายอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เพืÉอให้บรรลุถึง
เป้าหมายขององคก์ร การใชท้รัพยากรอยา่งมีประสิทธิภาพ (Efficient) หมายถึง การใชท้รัพยากรได้
อยา่งเฉลียวฉลาดและคุม้ค่า (Cost-effective) การใชท้รัพยากรอยา่งมีประสิทธิผล (Effective) นัÊน
หมายถึงการตดัสินใจไดอ้ยา่งถูกตอ้ง (Right decision) และมีการปฏิบติัการสาํเร็จตามแผนทีÉกาํหนด
ไว ้ ดงันัÊนผลสําเร็จของการบริหารจดัการจึงจาํเป็นตอ้งมีทัÊงประสิทธิภาพและ ประสิทธิผล ควบคู่
กนั (Griffin. 1997 : 4)  ในอีกแนวหนึÉงอาจกล่าวไดว้า่การบริหารจดัการ หมายถึง กระบวนการของ
การมุ่งสู่เป้าหมายขององคก์รจากการทาํงานร่วมกนั โดยใชบุ้คคลและทรัพยากรอืÉนๆ เคอร์โต(้Certo 
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2000 : 555) หรือเป็นกระบวนการออกแบบและรักษาสภาพแวดล้อมทีÉบุคคลทาํงานร่วมกนั  

คาํวา่ “การบริหาร” (Administration) และ “การจดัการ” (Management) มีความหมายแตกต่างกนั
เล็กนอ้ย โดยการบริหารจะสนใจและสัมพนัธ์กบัการกาํหนดนโยบายไปลงมือปฏิบติั นกัวิชาการ
บางท่านไห้ความเห็นวา่การบริหารใชใ้นภาครัฐ ส่วนการจดัการใชใ้นภาคเอกชน อยา่งไรก็ดี ใน
ตาํราหรือหนงัสือส่วนใหญ่ทัÊง 2 คาํนีÊ มีความหมายไม่แตกต่างกนั สามารถใชแ้ทนกนัไดแ้ละเป็นทีÉ
ยอมรับโดยทัÉวไป  

จากความหมายต่างๆ ขา้งตน้ การบริหารจดัการจึงเป็นกระบวนการของกิจกรรมทีÉต่อเนืÉอง
และประสานงานกนั ซึÉ งผูบ้ริหารตอ้งเขา้มาช่วยเพืÉอให้บรรลุจุดมุ่งหมายขององคก์ร ประเด็นสําคญั
ของการบริการจดัการ (Management) มีดงันีÊ  

1. การบริหารจดัการสามารถประยกุตใ์ชก้บัองคก์รใดองคก์รหนึÉงได ้

2. เป้าหมายของผูบ้ริหารทุกคนคือ การสร้างกาํไร 

3. การบริหารจดัการเกีÉยวขอ้งกบัการเพิÉมผลผลิต (Productivity) โดยมุ่งสู่ประสิทธิภาพ 

(Efficiency) (วธีิการใชท้รัพยากรโดยประหยดัทีÉสุด) และประสิทธิผล (Effectiveness) (บรรลุ
เป้าหมายคือประโยชน์สูงสุด) 
                 4. การบริหารจดัการสามารถนาํมาใชส้าํหรับผูบ้ริหารในทุกระดบัชัÊนขององคก์ร 

  

   สิÉงนําเข้า  (Input)                                         กระบวนการบริหาร                                 ผลลพัธ์  (Output)     
   -ทรัพยากรมนุษย ์                                      ควบคุม                วางแผน                       -ประสิทธิภาพ                 
   -เงิน                                                                                                                           -ประสิทธิผล 
   -ทรัพยากรทางกายภาพ                             สัÉงการ             จดัองคก์ร                         - คุณภาพ               

   (วตัถุดิบ เครืÉองจกัร               -ความพึงพอใจของลูกคา้ 
   วธีิการ) 
 

ภาพทีÉ ś  แสดงระบบการบริการโดยรวม 

ทีÉมา : ศิริวรรณ เสรีรัตน์, การจดัการและพฤติกรรมองคก์าร (กรุงเทพฯ :  เพชรจรัสแสงแห่งโลก 

ธุรกิจ, 2550), 84. 

กระบวนการการบริหารจดัการ (Management Process) หมายถึง กระบวนการเพืÉอให้ 
บรรลุจุดมุ่งหมายขององคก์ร ซึÉ งกระบวนการการบริหารจดัการนีÊสามารถแสดงให้เห็นถึงความเกีÉยว
เนืÉองกนั ไดอ้ยา่งมี ปฏิสัมพนัธ์สอดคลอ้งและต่อเนืÉองดงัแสดงใหเ้ห็นดงัภาพ  
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การวางแผน 

                                                                (Planning) 
 

 

การควบคุม                                         กระบวนการ/หนา้ทีÉ             การจดัองคก์าร  

               (Controlling)                                             บริหารจดัการ                             (Organization) 
              The management process 

 

     

                                                                                    การนาํ 
    (Leading) 

                          
ภาพทีÉ Ŝ แสดงหนา้ทีÉของการบริหารจดัการ  (Functions of management) หรือกระบวนการของ 

บริหารจดัการ  (Management process) 
ทีÉมา : ศิริวรรณ เสรีรัตน์, การจดัการและพฤติกรรมองคก์าร (กรุงเทพฯ :  เพชรจรัสแสงแห่งโลก 

ธุรกิจ, 2550), 85. 

ทัÊงนีÊหนา้ทีÉของการ บริหารประกอบดว้ยกิจกรรมพืÊนฐาน 4 ประการหรืออาจแบ่งใน
ลกัษณะทีÉเป็นขัÊนตอนดงันีÊ  

1. การวางแผน (Planning) เป็นสิÉงทีÉองคก์รตอ้งการเปลีÉยนแปลงในอนาคต การวางแผน
เป็นสะพานเชืÉอมระหวา่งเหตุการณ์ปัจจุบนัและอนาคตซึÉ งทาํไดโ้ดยการ ให้บรรลุเป้าหมายผลลพัธ์
ทีÉตอ้งการ การวางแผนจึงตอ้งอาศยัการกาํหนดกลยุทธ์ทีÉประสิทธิภาพ แมว้า่พืÊนฐานของการจดัการ
โดยทัÉวไปเป็นงานของผูบ้ริหารการวางแผนเป็นสิÉง สําคญัสําหรับการปฏิบติัตามกลยุทธ์ให้ประสบ
ความสําเร็จและการประเมินกลยุทธ์ เพราะวา่ การจดัการองคก์ร การจูงใจ การจดับุคคลเขา้ทาํงาน 
และกิจกรรมควบคุม ขึÊนกบัการวางแผน กระบวนการวางแผนจะตอ้งประกอบดว้ยผูบ้ริหารและ
พนกังานภายในองค์กร  การวางแผนจะช่วยให้องคก์รกาํหนดขอ้ดีจากโอกาสภายนอกและทาํ ให้
เกิดผลกระทบจากอุปสรรคภายนอกตํÉาสุด โดยตอ้งมองเหตุการณ์ในอดีตและปัจจุบนัเพืÉอคาดคะเน
เหตุการณ์ทีÉจะเกิดขัÊนใน อนาคต การวางแผน ประกอบดว้ย การพฒันาภารกิจ (Mission) การ
คาดคะเนเหตุการณ์ปัจจุบนั เหตุการณ์อนาคต และแนวโนม้ การกาํหนดวตัถุประสงค ์และการเลือก
กลยทุธ์ทีÉใช ้ การวางแผนจะช่วยให้ธุรกิจปรับตวัสู่การเปลีÉยนแปลงของ ตลาดและสามารถกาํหนด
เป้าหมายได้ การบริหารเชิงกลยุทธ์นัÊนตอ้งการให้องค์กรติดตามในลกัษณะเชิงรุก (Proactive) 

มากกวา่ทีÉจะเป็นเชิงรับ (Reactive) องค์กรทีÉประสบความสําเร็จจะตอ้งควบคุมอนาคตขององคก์ร
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มากกว่าทีÉจะรอรับผลจาก อิทธิพลสภาพแวดลอ้มภายนอกและเหตุการณ์ทีÉเกิดขึÊน การตดัสินใจ 
(Decision Making) ถือเป็นส่วนหนึÉ งของการวางแผน การปรับตวัเป็นสิÉงจาํเป็นเพราะว่ามีการ
เปลีÉยนแปลงของตลาด เศรษฐกิจ และคู่แข่งขนัทัÉวโลก จุดเริÉมตน้ของความสําเร็จทีÉดีของธุรกิจคือ
การวางแผนทีÉเหมาะสม เห็นผลไดจ้ริง ยดืหยุน่ มีประสิทธิผล และทรงประสิทธิภาพ 

2. การจดัการองค์กร (Organizing) จุดมุ่งหมายของการจดัการองค์กรคือ การใช้ความ
พยายามทุกกรณีโดยการกาํหนดงานและความสําคญัของอาํนาจหนา้ทีÉ การจดัการองคก์ร หมายถึง 

การพิจารณาถึงสิÉงทีÉตอ้งการทาํและผูที้Éจะทาํรายงานมีตวัอยา่งในประวติั ศาสตร์ของธุรกิจทีÉมีการจดั
องคก์รทีÉดี สามารถประสบความสาํเร็จในการแข่งขนัและสามารถเอาชนะคู่แข่งขนัได ้ธุรกิจทีÉมีการ
จดัองค์กรทีÉดีสามารถจูงใจผูบ้ริหารและพนกังานให้มองเห็นความ  สําคญัของความสําเร็จของ
องคก์ร  การกาํหนดลกัษณะเฉพาะของงาน (Work Specialization) โดยการแบ่งงานประกอบดว้ย
งานทีÉกาํหนดออกมาเป็นแผนก การจดัแผนก และการมอบอาํนาจหน้าทีÉ (Delegating Authority) 

การแยกงานออกเป็นงานยอ่ยตามการพฒันารายละเอียดของงาน (Job Description) และคุณสมบติั
ของงงาน (Job Specification) เครืÉองมือเหล่านีÊ มีความชดัเจนสําหรับผูบ้ริหารและพนกังาน ซึÉ ง
ต้องการทราบลักษณะของงาน   การกําหนดแผนกในโครงสร้างขององค์กร (Organization 

Structure) ขนาดของการควบคุม (Span of Control) และสายการบงัคบับญัชา (Chain of Command) 

การเปลีÉยนแปลงกลยุทธ์ตอ้งการการเปลีÉยนแปลงในโครงสร้าง  เพราะตาํแหน่งใหม่ๆ ทีÉสร้างขึÊน
หรือลดลงหรือรวมกัน โครงสร้างองค์กรจะต้องระบุถึงวิธีการใช้ทรัพยากรและวิธีการซึÉ ง
วตัถุประสงค์ มีการกาํหนดขึÊนในธุรกิจ การสนบัสนุนทรัพยากรและกาํหนดวตัถุประสงค์ตาม
สภาพทางภูมิศาสตร์จะแตกต่างจาก โครงสร้างดา้นผลิตภณัฑ์หรือลูกคา้  รูปแบบทัÉวไปของการจดั
แผนกคือ ตามหน้าทีÉ (Functional) ตามฝ่าย (Divisional) ตามหน่วยธุรกิจเชิงกลยุทธ์ (Strategic 

business unit) และดา้นแมททริกซ์ (Matrix) 

3. การนาํหรือการสัÉงการ (Leading/Directing) เป็นการใช้อิทธิพลเพืÉอจูงใจพนกังานให้
ปฏิบติังานและนาํไปสู่ความสําเร็จตาม เป้าหมายทีÉระบุไว ้หรือเป็นกระบวนการจดัการให้สมาชิก
ในองคก์รทาํงานร่วมกนัไดด้ว้ยวธีิการต่างๆ เพราะทรัพยากรมนุษยเ์ป็นสิÉงทีÉซบัซ้อนและเขา้ใจถ่อง
แทไ้ดย้าก การนาํหรือการสัÉงการจึงตอ้งใชค้วามสามารถหลายเรืÉองควบคู่กนัไป อาทิ ภาวะความ
เป็นผูน้าํของผูบ้ริหาร การจูงใจ การติดต่อสืÉอสารในองคก์ร และการทาํงานเป็นทีม เป็นตน้ หนา้ทีÉ
ในการนาํหรือสัÉงการนีÊ  มีความสาํคญัไม่นอ้ยไปกวา่หนา้ทีÉอืÉน เพราะผูบ้ริหารตอ้งแสดงบทบาทของ
ผูส้ัÉงการอยา่งมีคุณภาพ ถา้ไม่เช่นนัÊน แผนงานทีÉวางไวต้ลอดจนทรัพยากรทีÉจดัเตรียมไวอ้าจไม่เกิด
ประสิทธิผล ถา้ผูบ้ริหารดาํเนินกิจกรรมดา้นการสัÉงการไม่ดีพอ ดงันัÊน การสัÉงการจึงเป็นเรืÉองของ
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ความรู้ความชาํนาญ ประสบการณ์ และความสามารถทีÉจะชกัจูงให้พนกังานร่วมกนัปฏิบติังานไป
ตามเป้าหมายทีÉกาํหนด ไวใ้หอ้งคก์รประสบความสาํเร็จตามตอ้งการ 

4. การควบคุม (Controlling) การใชท้รัพยากรต่างๆ ขององค์กร ถือว่าเป็นกระบวนการ
ตรวจสอบ หรือติดตามผลและประเมินการปฏิบติังานในกิจกรรมต่างๆ ของพนกังาน เพืÉอรักษาให้
องค์กรดาํเนินไปในทิศทางสู่เป้าหมายอย่างถูกตอ้งตามวตัถุ ประสงค์หลกัขององค์กร ในเวลาทีÉ
กาํหนดไว ้ องคก์รหรือธุรกิจทีÉประสบความลม้เหลวอาจเกิดจากการขาดการควบคุม หรือมีการ
ควบคุมทีÉไร้ประสิทธิภาพ และหลายแห่งเกิดจากความไม่ใส่ใจในเรืÉองของการควบคุม ละเลย
เพิกเฉย หรือในทางกลบักนัคือมีการควบคุมมากจนเกิดความผดิพลาดขององคก์รเอง การควบคุมจึง
เป็นหนา้ทีÉหลกัทางการบริหารทีÉมีความสําคญั ตัÊงแต่เริÉมตน้จนจบกระบวนการทางการบริหาร  การ
ควบคุมเป็นการตรวจตราและตรวจสอบผลการปฏิบติังานโดย  เปรียบเทียบกับเป้าหมายและ
ดาํเนินการปฏิบติัเพืÉอให้มัÉนใจว่า จะบรรลุผลลพัธ์ตามตอ้งการ นอกจากนีÊ การควบคุมยงัเป็น
กระบวนการรวบรวมและแสดถึงขอ้มูลยอ้นกลบัเรืÉองของ ผลการดาํเนินงานในฐานะทีÉเป็นพืÊนฐาน
สาํหรับการปฏิบติัและการเปลีÉยนแปลงใน อนาคตอีกดว้ย (John R. Schermerhorn 1999 : 327) อาจ
กล่าวถึงบทบาทสําคญัของการควบคุมไดว้่า อยูที่Éคาํ 4 คาํ ไดแ้ก่ มาตรฐาน (Standard) การวดัผล 
(Measurement) การเปรียบเทียบ (Comparison) และการปฏิบติั (Take Action) โดยการควบคุมจะ
ครอบคลุมดูแลพืÊนทีÉ 4 พืÊนทีÉใหญ่ๆ ของการบริหาร (Stephen P. Robbins, Managing Today, 1997, 

p.391) กล่าวคือ พฤติกรรมบุคคลในองคก์ร การเงิน การปฏิบติัการ และ ขอ้มูลข่าวสารทรัพยากร
ประกอบดว้ย มนุษย ์สภาพแวดลอ้มทางกายภาพ การเงิน  ตลอดจนทรัพยากรขอ้มูลขององคก์ร ดงั
แสดงในภาพ ซึÉ งผูบ้ริหารจะเป็นบุคคลทีÉทาํหน้าทีÉในกระบวนการบริหาร  จดัการทรัพยากรของ
องคก์ารโดยอาศยัหนา้ทีÉทัÊง  Ŝ ประการ   

สรุป  การบริหารจดัการ หมายถึง กระบวนการเพืÉอให้บรรลุจุดมุ่งหมายขององค์กร ซึÉ ง
กระบวนการการบริหารจดัการนีÊสามารถแสดงใหเ้ห็นถึงความเกีÉยวเนืÉองกนั 
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4.แนวคิดเกีÉยวกบัองค์กรแห่งการเรียนรู้ในพระราชบัญญตัิมหาวทิยาลัยราชภัฎ พ.ศ.ŚŝŜş   

บริบท ความเป็นมาของมหาวทิยาลยัราชภัฎนครปฐม 

มหาวิทยาลัยราชภฎั  เป็นสถาบนัอุดมศึกษาทีÉมีวิวฒันาการมายาวนาน  พฒันามาจาก
โรงเรียนฝึกหดัครู  วิทยาลยัครู  สถาบนัราชภฏั  โดยไดมี้การตัÊงโรงเรียนฝึกหัดครูขึÊนเป็นครัÊ งแรก
ตัÊงแต่ปี  พ.ศ.ŚŜśŝ ต่อมาได้มีการประกาศใช้พระราชบญัญติัวิทยาลยัครู พ.ศ.ŚŝřŠ โดยกาํหนด
ภารกิจให้วิทยาลัยครูมีหน้าทีÉผลิตครูถึงระดับปริญญาตรี  ศึกษาค้นควา้วิจยั  ฝึกอบรมบุคลากร
ทางการศึกษาประจาํการ  ทาํนุบาํรุงศิลปวฒันธรรม  และให้บริการวิชาการแก่ชุมชน  พ.ศ.ŚŝŚş  
ประกาศใชพ้ระราชบญัญติัวทิยาลยัครู  (ฉบบัทีÉ Ś)  พ.ศ.ŚŝŚş แกไ้ขเพิÉมเติมพระราชบญัญติัวิทยาลยั
ครู พ.ศ.ŚŝřŠ  ให้สามารถผลิตบัณฑิตเพิÉมจากสายศึกษาศาสตร์  (ค.บ.)  อีก Ś สาย คือ สาย
วิทยาศาสตร์ (วท .บ . )  และศิลปะศาสตร์ (ศศ .บ)  ปีพ .ศ .Śŝśŝ   ได้พระราชทานนามจาก
พระบาทสมเด็จพระเจา้อยูห่วัวา่  “สถาบนัราชภฎั”  แทนชืÉอ “วิทยาลยัครู”  ตามพระราชบญัญติั
สถาบนัราชภฏัตัÊงแต่ปี  พ.ศ.ŚŝśŠ ท่ามกลางกระแสการเปลีÉยนแปลงจากสถาบนัราชภฏัมาเป็น
มหาวิทยาลยัราชภฏัตามพระราชโองการโปรดเกลา้ฯ  ของพระบาทสมเด็จพระเจา้อยูห่วั  เมืÉอวนัทีÉ 
řŝ มิถุนายน ŚŝŜş ซึÉ งมีผลให้มหาวิทยาลัยราชภฏัตอ้งมีการปรับเปลีÉยนโครงสร้าง  ระบบการ
ดาํเนินงานเพืÉอให้มีศกัยภาพในการแข่งขนั  ซึÉ งในพระราชบญัญติัมหาวิทยาลยัราชภฏั พ.ศ.ŚŝŜş 
หมวด ř บททัÉวไป (หนา้ Ś-ś) 
 มาตรา  ş ให้มหาวิทยาลยัเป็นสถาบนัอุดมศึกษาเพืÉอการพฒันาทอ้งถิÉนทีÉเสริมสร้างพลงั
ปัญญาของแผน่ดิน  ฟืÊ นฟูหลงัการเรียน  เชิดชูภูมิปัญญาของทอ้งถิÉน  สร้างสรรคศิ์ลปวิทยาการเพืÉอ
ความเจริญกา้วหนา้อยา่งมัÉนคงและย ัÉงยนืของปวงชน  มีส่วนร่วมในการจดัการ  การบาํรุงรักษา  การ
ใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรธรรมชาติและสิÉงแวดลอ้มอยา่งสมดุลและย ัÉงยืน  โดยมีวตัถุประสงคใ์ห้
การศึกษา  ส่งเสริมวิชาการและวิชาชีพชัÊนสูง  ทาํการสอน  วิจยัให้บริการทางวิชาการทางสังคม  
ปรับปรุง  ถ่ายทอด  และพฒันาเทคโนโลยี  ทะนุบาํรุงศิลปวฒันธรรม  ผลิตครูและส่งเสริมวิทยา
ฐานะครู 

 มาตรา  Š  ในการดําเนินงานเพืÉอให้บรรลุวตัถุประสงค์ตามมาตราทีÉ   ş ให้กําหนด
ภาระหนา้ทีÉของมหาวทิยาลยัดงันีÊ  
 ř. แสวงหาความจริงเพืÉอสู่ความเป็นเลิศทางวชิาการ  บนพืÊนฐานของภูมิปัญญาทอ้งถิÉน  ภูมิ
ปัญญาไทย  และภูมิปัญญาสากล 

 Ś. ผลิตบณัฑิตทีÉมีความรู้คู่คุณธรรม  สํานึกในความเป็นไทย  มีความรักความผูกพนัตอ้
ท้องถิÉน  อีกทัÊ งส่งเสริมการเรียนรู้ตลอดชีวิตในชุมชน   เพืÉอให้คนในท้องถิÉนรู้เท่าทันการ
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เปลีÉยนแปลง  การผลิตบณัฑิตดงักล่าว  จะตอ้งใหมี้จาํนวนและคุณภาพทีÉสอดคลอ้งกบัแผนการผลิต
บณัฑิตของประเทศ 

 ś. เสริมสร้างความรู้ความเขา้ในคุณค่า  ความสํานึก  และความภูมิใจในวฒันธรรมของ
ทอ้งถิÉนและของชาติ 

 Ŝ. เรียนรู้และเสริมสร้างความเขม้แข็งของชุมชน  ผูน้าํศาสนาและนกัการเมืองทอ้งถิÉนให้มี
จิตสาํนึกประชาธิปไตย  คุณธรรม จริยธรรม  และความสามารถในการบริหารงานพฒันาชุมชนและ
ทอ้งถิÉนเพืÉอประโยชน์ของส่วนรวม 

 ŝ. เสริมสร้างความเขม้แขง็ของวชิาชีพครู  ผลิตและพฒันาครูและบุคลากรทางการศึกษาให้
มีคุณภาพและมาตรฐานทีÉเหมาะสมกบัการเป็นวชิาชีพชัÊนสูง 

 Ş. ประสานความร่วมมือและช่วยเหลือเกืÊอกลูกนัระหวา่งมหาวทิยาลยั  ชุมชน  องคก์ร
ปกครองส่วนทอ้งถิÉนและองคก์รอืÉนทัÊงในประเทศและต่างประเทศ  เพืÉอพฒันาทอ้งถิÉน 

 ş. ศึกษาและแสวงหาแนวทางการพฒันาเทคโนโลยีพืÊนบา้นและเทคโนโลยีสมยัใหม่ให้
เหมาะสมกบัการดาํรงชีวิตและการประกอบอาชีพของคนในทอ้งถิÉน  รวมทัÊงแสวงหาแนวทางเพืÉอ
ส่งเสริมให้เกิดการจดัการ  การบาํรุงรักษา  และการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรธรรมชาติและ
สิÉงแวดลอ้มอยา่งสมดุลและย ัÉงยนื 

 Š. ศึกษาวจิยั  ส่งเสริมและสืบสานโครงการอนัเนืÉองมาจากแนวพระราชดาํริในดารปฏิบติั
ภารกิจของมหาวทิยาลยัเพืÉอการพฒันาทอ้งถิÉน 

 จากพระราชบญัญติัมหาวิทยาลยัราชภฏัฎ พ.ศ.ŚŝŜş  สรุปสาระทีÉมีส่วนเกีÉยวขอ้งกบัการ
เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฎั  กล่าวคือ จะตอ้งมีการจดัการศึกษาเพืÉอส่งเสริม
และพฒันาทอ้งถิÉน  โดยการผสมผสานการบริหารและจดัการทรัพยากรมนุษยที์Éมีอยูท่ ัÊงในและนอก
มหาวิทยาลัยให้มีโอกาสในการพัฒนาในทุกๆด้าน  ซึÉ งเป็นพืÊนฐานทีÉสําคัญของการพัฒนา
มหาวทิยาลยัราชภฏัสู่การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

 มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมไดด้าํเนินการก่อตัÊงมาตัÊงแต่ปี Śŝşš นบัจนถึงปัจจุบนัปี พ.ศ.
Śŝŝś  ก็ เข้า สู่ ปีทีÉ  şŜ  ความเปลีÉ ยนแปลงในแต่ละยุคสมัย   ทีÉ เ ห็นได้ชัดเจนนอกเหนือจาก
ความก้าวหน้าด้านวิชาการแล้ว  การพฒันาเชิงรูปธรรมในด้านต่างๆ  เช่น บุคลากร อาจารย ์ 
นักศึกษา  อาคารสถานทีÉ  การเรียนการสอน  การวิจยั  การบริการชุมชน ฯลฯ  จึงทาํให้มีการ
เปลีÉยนแปลงอย่างเป็นระบบและมีความต่อเนืÉอง  ดงัประวติัพอสังเขปของมหาวิทยาลยัราชภฏั
นครปฐม ดงัต่อไปนีÊ   

มหาวทิยาลยัราชภฎันครปฐมมีการดาํเนินการก่อตัÊงแต่ปี พ.ศ. 2479   เริÉมตัÊงเป็น “โรงเรียน
สตรีฝึกหดัครูนครปฐม” โดยใชตึ้กหอทะเบียนมณฑลนครชยัศรี ซึÉ งตัÊงอยู ่ ณ เลขทีÉ 86 ถนนเทศา 
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ตาํบลพระปฐมเจดีย ์อาํเภอเมือง จงัหวดันครปฐม รับเฉพาะนักเรียนหญิง เปิดสอนชัÊนฝึกหัดครู
ประชาบาล ในปีพ.ศ. 2503  เปิดรับนกัเรียนฝึกหดัครูชาย โดยใหเ้รียนร่วมกบันกัเรียนฝึกหดัครูหญิง 

เริÉมเปิดสอนระดบัประกาศนียบตัร วชิาการศึกษา (ป.กศ.) เริÉมงานโครงการฝึกครูชนบท   
พ.ศ. 2511   เปลีÉยนชืÉอโรงเรียนสตรีฝึกหดัครูนครปฐม เป็นโรงเรียนฝึกหดัครูนครปฐม  พ.ศ. 2512   

ยา้ยสถานทีÉจากเลขทีÉ 86 ถนนเทศา ไปอยู่เลขทีÉ 85 ถนนมาลยัแมน (ตรงขา้มวดัใหม่ปิÉ นเกลียว) 
เปิดรับนกัเรียนครู ตามโครงการผลิตครูประโยคครูปฐม (ป.ป.)  
พ.ศ. 2513   เปลีÉยนชืÉอจากโรงเรียนฝึกหัดครูนครปฐม เป็นวิทยาลยัครูนครปฐม เมืÉอวนัทีÉ 16 

มกราคม 2513 และเปิดสอน ระดบัประกาศนียบตัรวชิาการศึกษาชัÊนสูง (ป.กศ.สูง)  
พ.ศ. 2535   พระบาทสมเด็จพระเจา้อยูห่วัทรงพระกรุณาโปรดเกลา้ฯ พระราชทานนามวิทยาลยัครู 

“สถาบนัราชภฎั” เมืÉอวนัทีÉ 14 กุมภาพนัธ์ 2535  พ.ศ. 2538   ประกาศใช ้พ.ร.บ. สถาบนัราชภัฎ 
วนัทีÉ 25 มกราคม พ.ศ. 2538   
จนกระทัÉงในปี  พ.ศ. 2547   พระบาทสมเด็จพระเจา้อยูห่วั ทรงพระกรุณา โปรดเกลา้ฯ ลงพระ
ปรมาภิไธยใน พ.ร.บ. มหาวิทยาลยัราชภฏั  พ.ศ. 2547 พิมพป์ระกาศในราชกิจจานุเบกษา ฉบบั
กฤษฎีกา เล่ม 121 ตอนพิเศษ 23 ก ลงวนัทีÉ 14 มิถุนายน พ.ศ. 2547 มีผลบงัคบัใช ้ตัÊงแต่วนัทีÉ 15 

มิถุนายน เป็นตน้ไป    
 ปัจจุบนัมหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมดาํเนินการเรียนการสอนระดบัปริญญาตรีภาคปกติ
และภาค กศพป. จาํนวน š หลักสูตร Ŝš สาขาวิชา  ระดับปริญญามหาบัณทิต ŝ หลักสูตร  Š 
สาขาวชิา  ระดบัดุษฎีบณัทิต ř หลกัสูตร   
 ท่ามกลางความเจริญก้าวหน้าในดา้นการเรียนการสอนในปัจจุบนั  มหาวิทยาลยัราชภฏั
นครปฐมไดด้าํเนินการพฒันาระบบบริหารบุคลากร  ดงันีÊ  

ř. พฒันาระบบสวสัดิการและผลตอบแทนพนกังานมหาวทิยาลยัใหเ้หมาะสม และทดัเทียม
กบัขา้ราชการ 

Ś. พฒันาระบบกองทุนกูย้ืมสําหรับบุคลากร และสนบัสนุนการจดัตัÊงกองทุนสํารองเลีÊยง
ชีพสาํหรับพนกังานมหาวทิยาลยั 

ś. จดัทาํแผนกาํลงัคนและการพฒันาบุคลากรทุกสายงานอย่างต่อเนืÉอง เพืÉอรองรับการ
เปลีÉยนแปลง และสอดคล้องกับภาระงานของหน่วยงานเพืÉอนําไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้  

(Learning Organization) และกาํหนดภาระงานของบุคลากรใหเ้หมาะสม 

4. ส่งเสริมและสนบัสนุนการเพิÉมศกัยภาพบุคลากรของมหาวทิยาลยั 

5. สร้างระบบการติดตามประเมินผลงานประจาํปี โดยมีแผนงาน คณะกรรมการ และ
กระบวนการอยา่งชดัเจน 
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6. ส่งเสริมและพฒันามหาวทิยาลยัใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

7. เสริมสร้างแรงจูงใจในการปฏิบติังานให้บุคลากรรักองคก์ร สร้างสํานึกในหนา้ทีÉความ
รับผดิชอบ 

ข้อมูลทัÉวไปของมหาวิทยาลัยราชภัฏนครปฐม 

ตราประจํามหาวทิยาลยั 

 พระราชลญัจกรประจาํพระองค์  หมายถึง  พระตราทีÉใชป้ระทบักาํกบั พระปรมาภิไธย
พระมหากษตัริย ์ในตน้เอกสารสาํคญั ส่วนพระองคที์Éไม่เกีÉยวดว้ยราชการแผน่ดิน    

              พระราชลญัจกรประจาํพระองค์ รัชกาลทีÉ ๙ เป็นรูปพระทีÉนัÉงอิฐทิศ ประกอบดว้ยวงจกัร
กลางวงจกัรมีอกัขระเป็น อุ หรือเลข ๙ รอบวงจกัรมีรัศมีเปล่งออกโดยรอบเหนือจกัรเป็นรูปเศวต
เจ็ดชัÊน ฉัตรตัÊงอยู่บนพระทีÉนัÉงอิฐทิศ  อยู่ในวงรี  และรอบนอกด้านบนมีอกัษรภาษาไทยว่า 
“มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐม”  ดา้นล่างมีอกัษรภาษาองักฤษว่า  “NAKHON   PATHOM 

RAJABHAT  UNIVERSITY”  สีของสัญลกัษณ์มี  ŝ สี  แต่ละสีมีความหมายดงันีÊ  
สีนํÊ าเงิน            สถาบนัพระมหากษตัริยผ์ูใ้ห้กาํเนิด และพระราชทานนาม "มหาวิทยาลยั

ราชภฏันครปฐม"  

สีเขียว               แหล่งทีÉตัÊงของมหาวิทยาลยัฯ 36 แห่ง ในแหล่งธรรมชาติ และสิÉงแวดลอ้ม
ทีÉสวยงาม  

สีทอง                ความเจริญรุ่งเรืองทางภูมิปัญญา  
สีส้ม                  ความรุ่งเรืองทางศิลปวฒันธรรม ทอ้งถิÉนทีÉกา้วไกลใน 36 สถาบนั  

สีขาว                 ความคิดอนับริสุทธิÍ ของนกัปราชญแ์ห่งพระบาทสมเด็จพระเจา้อยูห่วั 
สีประจํามหาวทิยาลัย 

ชมพ ูแดง 

ดอกไม้ประจํามหาวทิยาลยั 

ดอกเฟืÉ องฟ้า  ชืÉอวทิยาศาสตร์   Bougainvillea spp.   ชืÉอวงศ ์Nyctaginaceae   ชืÉอสามญั 

Bougainvillea 

ทีÉตัÊง 

ตัÊงอยูเ่ลขทีÉ  85  หมู่ ś ถนนมาลยัแมน อาํเภอเมือง จงัหวดันครปฐม 73000 

พืÊนทีÉ 
มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม  มีเนืÊอทีÉ ŚŘś ไร่ Ś งาน şŝ ตารางวา (ไม่รวมหนองนํÊา Śŝ ไร่ ř งาน) 

คติธรรมประจํามหาวทิยาลัย 

ปsฺญา  โลกสฺมิ  ปชฺโชโต  (ปัญญาเป็นแสงสวา่งในโลก) 
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ปรัชญา 
"มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม เป็นสถาบนัอุดมศึกษาเพืÉอการพฒันาทอ้งถิÉนและสังคมไทย 

และเป็นแหล่งความรู้ของปวงชน มุ่งจดัการศึกษาเพืÉอพฒันาคนให้สมบูรณ์ มีคุณค่าดา้นการจดัการ
ภูมิปัญญาและเทคโนโลยทีีÉเหมาะสมและมุ่งสร้างองคค์วาม รู้เพืÉอพฒันาทอ้งถิÉนและปวงชน" 

วสัิยทัศน์ 

“เป็นมหาวทิยาลยัเพืÉอการพฒันาทอ้งถิÉนอยา่งย ัÉงยนื ผลิตบณัฑิตทีÉมีคุณภาพคู่คุณธรรม
พฒันาองคค์วามรู้ ภูมิปัญญาสู่สากล”

พนัธกจิ 

มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม มีพนัธกิจทีÉสาํคญั Ş ประการ คือ  

ř.ผลิตบณัฑิตทีÉมีคุณภาพคู่คุณธรรมและขยายโอกาสทางการศึกษา 
Ś.ผลิตบณัฑิตครูและส่งเสริมวทิยฐานะครู 

ś.เป็นผูน้าํและมีส่วนร่วมในการส่งเสริมทาํนุบาํรุงศิลปวฒันธรรมและประเพณีทอ้งถิÉน
อยา่งต่อเนืÉอง 

Ŝ.วจิยัเพืÉอการพฒันาทอ้งถิÉนสู่มาตรฐานสากล และสืบสานพฒันาโครงการพระราชดาํริ 

ŝ.พฒันาระบบการบริหารจดัการทีÉมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และยดึหลกัธรรมาภิบาล 

Ş.เพิÉมขีดความสามารถและพฒันาศกัยภาพของชุมชน  

ค่านิยมหลกัของมหาวทิยาลยัราชภัฏนครปฐม 

N  - Network and Communication    การสร้างเครือข่ายการทาํงานและการสืÉอสารหลาย
รูปแบบ  หมายถึง การทาํงานแบบประสานความร่วมมือ แลกเปลีÉยนเรียนรู้ และมุ่งพฒันาไปสู่
องคก์รแห่งการเรียนรู้เตม็รูปแบบ  

P  -   Professional     การทาํงานแบบมืออาชีพ หมายถึง การปฏิบติัหนา้ทีÉอยา่งมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล ดาํเนินงานใหแ้ลว้เสร็จตามวตัถุประสงคโ์ดยใชท้รัพยากรอยา่งคุม้ค่า  
R  -   Responsibility  การทาํงานดว้ยความรับผิดชอบ หมายถึง การยึดมัÉนในคุณธรรม จริยธรรม 

รักษาคุณภาพและมาตรฐาน   โปร่งใสและตรวจสอบได ้ 

U  -  Unity   การประสานสามคัคี หมายถึง การทาํงานดว้ยความเคารพใน   ความคิดเห็นของเพืÉอน
ร่วมงานช่วยเหลือเกืÊอกลูกนัโดยไม่แบ่งฝักฝ่ายและเสียสละเพืÉอประโยชน์สุขส่วนรวม 
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ตารางทีÉ  Ś  สรุปพนัธกิจ  เป้าประสงค ์ ประเด็นยทุธศาสตร์  กลยทุธ์ 
 

พนัธกจิ เป้าประสงค์ ประเด็น
ยุทธศาสตร์ 

กลยุทธ์ 

ř.เสริมสร้างโอกาส
ในการศึกษาแก่
ประชาชน 

ř.ทอ้งถิÉนไดรั้บการ
พฒันา 

ř.การเสริมสร้าง
โอกาสในการศึกษา
แก่ประชาชน 

ř.řขยายการรับนกัศึกษา 
ř.Śส่งเสริมการเรียนรู้ตลอด
ชีวติ 

ř.śศูนยก์ารเรียนรู้ทวารวดี 
Ś.พฒันาคุณภาพ
และมาตรฐานการ
วชิากร 

Ś.บณัฑิตมีคุณมาก
ขึÊน 

Ś.การผลิตบณัฑิตทีÉ
มีคุณภาพและ
มาตรฐานวชิาการ 

Ś.řปฎิรูปการเรียนรู้ 

Ś.ŚเพิÉมศกัยภาพอาจารยแ์ละ
บุคลากรทางการศึกษา 
Ś.śพฒันามาตรฐานและการ
ประกนัคุณภาพการศึกษา 
Ś.Ŝการสร้างจุดเด่นของคณะ 

ś.พฒันาระบบการ
บริหารจดัการ 

ś.การบริหารและ
บริการทีÉมี
ประสิทธิภาพมาก
ขึÊน 

ś.การพฒันาระบบ
การบริหารจดัการ 

ś.řพฒันาระบบการบริหาร
จดัการทีÉมีประสิทธิภาพ  
ทนัสมยั  
ś.Śพฒันาและประยกุตใ์ช ้ICT 

3.3การหารายไดข้อง
มหาวทิยาลยั 

Ŝ.เพิÉมขีด
ความสามารถและ
ความเขม้แขง็ของ
ชุมชนและภูมิ
ปัญญาทอ้งถิÉน 

Ŝ.ชุมชนและภูมิ
ปัญญาทอ้งถิÉนมี
ความเขม้แขง็ 

Ŝ.เพิÉมขีด
ความสามารถและ
ความเขม้แขง็ของ
ชุมชนและภูมิ
ปัญญาทอ้งถิÉน 

4.1ใชท้อ้งถิÉนเป็นศูนยก์ลางใน
การวจิยัและการบริการทาง
วชิาการ 

Ŝ.Śพฒันาวชิาชีพครู 

Ŝ.śสร้างความเขม้แขง็ของทุน
ทางสังคมและทุนทาง
วฒันธรรม 

Ŝ.Ŝพฒันาสถาบนัอาหาร 
ทีÉมา : เอกสารรายงานการประเมินตนเอง  (SAR)  มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม  ประจาํปีการศึกษา 

1 มิถุนายน ŚŝŝŚ- พฤษภาคม Śŝŝś (นครปฐม, มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม, 2553), 8. 
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โครงสร้างองค์กรของมหาวทิยาลยัราชภัฏนครปฐม 

 

สภามหาวทิยาลยั 

                             

            สภาวชิาการ 

     คณะกรรมการส่งเสริมกิจการมหาวทิยาลยั 

   คณะกรรมการพิจารณาตาํแหน่งทางวชิาการ 

       คณะกรรมการวนิยั อุทธรณ์ และร้องทุกข์ 
                           สภาคณาจารยแ์ละขา้ราชการ 
 

          อธิการบดี คณะกรรมการบริหารมหาวทิยาลยั 

       คณะกรรมการตรวจสอบภายใน 

      รองอธิการบดี 

 

 

           คณะครุศาสตร์                   สาํนกังานอธิการบดี 

           คณะมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์                 สถาบนัวจิยัและพฒันา 
           คณะวทิยาการจดัการ     สาํนกัศิลปะและวฒันธรรม 

           คณะวทิยาศาสตร์และเทคโนโลยี      สาํนกัส่งเสริมวชิาการและงานทะเบียน 

           คณะพยาบาลศาสตร์                  สาํนกัวทิยบริการฯ  
 

ภาพทีÉ ŝ โครงสร้างองคก์รของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม 

 

ทีÉมา : รายงานการประเมินตนเอง มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม ประจาํปีการศึกษา ŚŝŝŚ. 
1 มิถุนายน ŚŝŝŚ- พฤษภาคม Śŝŝś (นครปฐม, มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม, 2553), řŝ. 
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งานวจัิยทีÉเกีÉยวข้อง 

        งานวจัิยในประเทศทีÉเกีÉยวข้อง 

สันติมา  ศรีสังขสุ์วรรณ  (ŚŝŜŚ : บทคดัยอ่)  ไดศึ้กษาการพฒันาการเรียนรู้เพืÉอตนเองเพืÉอ
การกา้วสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้  กรณีศึกษามหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช  พบวา่  ปัจจยัทีÉส่งผล
กระทบต่อการพฒันาองค์การแห่งการเรียนรู้ด้วยตนเองในระดับบุคคลจะต้องอาศยัความรู้ทัÊ ง
ร่างกาย  อารมณ์  สังคมและสติปัญญา  ความตอ้งการของแต่ละบุคคล  การให้สิÉงเสริมแรงเพืÉอเป็น
แรงจูงใจให้เกิดความตอ้งการทีÉจะเรียนรู้  ในระดบัองค์กรจะตอ้งมีการสนับสนุนบรรยากาศเพืÉอ
ส่งเสริมการเรียนรู้  เพืÉอให้บุคลากรในองค์กรไดเ้รียนรู้จากประสบการณทาํงาน  เรียนรู้จากการ
แกไ้ขปัญหา  เรียนรู้จากการทาํงานร่วมกนั  และอุปสรรคในการเรียนรู้เกิดจากลกัษณะของความ
เป็นปัจเจกบุคคล  ลกัษณะการบริหารงานระบบราชการ  หลกัและการคิดพฒันาแบบแยกส่วน  และ
ยงัพบว่าขอ้จาํกดัการพฒันาการเรียนรู้ดว้ยตนเองของคนไทยบางส่วน  เป็นผลมาจากการเลีÊ ยงดู  
และระบบการจดัการศึกษาของไทย 

กาญจนา เกียรติธนาพนัธ์ุ (2543 : บทคดัยอ่) ไดท้าํการวิจยั เรืÉอง บรรยากาศองคก์ารทีÉเอืÊอ
ต่อการพฒันาไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ กรณีศึกษา: กองสาธารณสุขภูมิภาค สํานกังาน
ปลดักระทรวงสาธารณสุข โดยทาํการศึกษาเฉพาะบุคลากรกองสาธารณสุขภูมิภาค  และไดศึ้กษา
บรรยากาศองคก์าร ตามแนวคิดของลิทวิน และสตริงเกอร์ และใชแ้นวคิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้
ของ เมเคิล เจ มาร์ควอร์ท (Michael J. Marquardt) ในการศึกษาบรรยากาศองคก์ารทีÉเอืÊอต่อการ
พฒันาไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ของกองสาธารณสุขภูมิภาค เพืÉอวดัระดบัการรับรู้บรรยากาศ
องคก์ารและการพฒันาไปสู่องคก์ารของการเรียนรู้ รวมทัÊงเป็นการแนะนาํแนวคิดเรืÉอง องคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ เพืÉอการประยกุตใ์ช ้จากการศึกษาพบวา่ บุคลากรกองสาธารณสุขภูมิภาคส่วนใหญ่ มีการ
รับรู้บรรยากาศองค์การในระดับปานกลาง  เป็นบรรยากาศแบบอบอุ่นและสนับสนุน ใน
ขณะเดียวกนั ทุกมิติของบรรยากาศ องคก์ารทีÉศึกษาลว้นมีผลต่อการพฒันาไปสู่องคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ทัÊงสิÊน พร้อมทัÊงเห็นว่า การรับรู้ผลงานและรางวลัเป็นมิติทีÉมีความสัมพนัธ์สูงสุดต่อการ
พฒันาไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้อยา่งมีนยัสําคญัทางสถิติ (P < .001) และพบวา่ การประยุกตใ์ช้
เทคโนโลยี และการปรับเปลีÉยนองค์การเป็นองค์ประกอบทีÉมีค่าเฉลีÉยสูงสุดในการพฒันาไปสู่
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ นอกจากนีÊ  อายุและสถานะทางตาํแหน่งทีÉ ต่างกนั มีการรับรู้ต่อการพฒันา
ไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ทีÉแตกต่างกนัดว้ย แมว้่าบรรยากาศองค์การจะมีความสําคญัต่อการ
เรียนรู้ และมีผลต่อการพฒันาดงักล่าวแลว้ก็ตามยงัพบว่า ผูบ้ริหารมีส่วนสําคญัยิÉงต่อการกาํหนด
ทิศทางในการปรับเปลีÉยนและพฒันาบรรยากาศองคก์าร เนืÉองจากเป็นภาระทีÉตอ้งอาศยัความมุ่งมัÉน 

ตัÊงใจจริง ความร่วมมือ ร่วมใจ และใชเ้วลาเพืÉอให้เกิดการตระหนกัถึงความสําคญัและประโยชน์
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จากการเรียนรู้เกิดความพอใจในการเรียนรู้ร่วมกนัและภายใตบ้รรยากาศทีÉเอืÊออาํนวยเท่านัÊน จึงจะ
ส่งผลต่อการเรียนรู้ทีÉมีประสิทธิภาพ ย ัÉงยืน และสามารถพฒันาไปสู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
ได ้

เสาวรส บุนนาค (2543 : บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาเรืÉอง ความสัมพนัธ์ระหวา่งบรรยากาศองคก์าร
กับความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของฝ่ายการพยาบาลตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพ
โรงพยาบาลรัฐ กรุงเทพมหานคร พบว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของฝ่ายการพยาบาล
โรงพยาบาลรัฐกรุงเทพมหานครอยู่ในระดับสูงและบรรยากาศองค์การโดยรวมกับความเป็น
องคก์ารแห่งการเรียนรู้โดยรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง และมีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัสําคญัทาง
สถิติทีÉระดบั .05 และตวัแปรทีÉร่วมกนัพยากรณ์ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ไดแ้ก่ การทาํงาน
เป็นทีม การสนบัสนุนในการปฏิบติังาน ซึÉ งร่วมกนัพยากรณ์ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ได้
ร้อยละ 42 

รัตติกรณ์ จงวศิาล  (ŚŝŜŜ : บทคดัยอ่) ศึกษาแบบวดับรรยากาศองคก์าร ตามแนวคิดเรืÉองมิติ
บรรยากาศองคก์าร ของLitwin and Stringer (1968) ใชว้ดัการรับรู้บรรยากาศองคก์ารของพนกังาน
โดยกลุ่มตวัอยา่งเป็นพนกังานของบริษทั กระเบืÊองกระดาษไทย จาํกดั จาํนวน 285 คน นาํขอ้มูลทีÉ
ไดม้าวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั (Confirm Factor Analysis: CFA) เนืÉองจากสภาพวิกฤติ
เศรษฐกิจของประเทศในปัจจุบนั องคก์ารต่างๆ มีความจาํเป็นตอ้งแข่งขนัและพฒันาตนเองให้มี
ประสิทธิภาพ เพืÉอความอยูร่อดและความเจริญเติบโต จึงไดมี้การศึกษาปัจจยัต่างๆ ทีÉเกีÉยวขอ้งกบั
การพฒันาประสิทธิภาพขององคก์าร จากการศึกษาพบวา่ ปัจจยัสําคญัทีÉเกีÉยวขอ้งประการหนึÉง คือ
ปัจจยัในดา้นสภาพแวดลอ้มขององคก์ารนัÊน ประกอบดว้ย สภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์าร และ
สภาพแวดลอ้มภายในองคก์าร สภาพแวดลอ้มทีÉองคก์ารสามารถควบคุมหรือจดัการไดส่้วนใหญ่คือ 

สภาพแวดลอ้มภายในองคก์าร ทีÉแต่งละองคก์ารจะมีลกัษณะเป็นเอกลกัษณ์ของตนเองแตกต่างจาก
องคก์ารอืÉนๆ เป็นลกัษณะทีÉมีการสืบทอดกนัมาและเป็นลกัษณะทีÉมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคล
ในองคก์าร ลกัษณะต่างๆ เหล่านีÊ  ประกอบขึÊนเป็นบรรยากาศองคก์าร และบรรยากาศองคก์ารนีÊ
พบวา่มีผลต่อประสิทธิผลขององคก์ารดว้ย  

ลือชยั จนัทร์โป๊ (2546 : บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาเรืÉอง รูปแบบการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

ของโรงเรียนอาชีวศึกษาคาทอลิกในประเทศไทย พบวา่ บรรยากาศในการทาํงานทีÉมีอิทธิพลต่อการ
เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนตอ้งเป็นบรรยากาศแห่งการเรียนรู้อยา่งต่อเนืÉอง และเป็น
บรรยากาศแห่งการเสริมสร้างการมีปฏิสัมพันธ์ทีÉสมาชิกแต่ละบุคคลอุทิศตนร่วมมือร่วมใจ
ช่วยเหลือกนัปฏิบติังานจนบรรลุความสําเร็จตามเป้าหมายอย่างมีประสิทธิผลแมมี้อุปสรรคต่างๆ 

เกิดขึÊน สนบัสนุนใหแ้สวงหาความรู้ทกัษะใหม่ๆ คิดริเริÉมสร้างสรรคแ์ละแสดงสิÉงใหม่ๆ  
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ศุภลคัน์ ปู่ ประเสริฐ (2546 : บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาเรืÉอง ปัจจยัทีÉมีผลต่อการเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ของกลุ่มงานการพยาบาล ตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลของรัฐ เขต
กรุงเทพมหานคร พบวา่ ระดบับรรยากาศองคก์ารตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพโรงพยาบาลของ
รัฐ เขตกรุงเทพมหานครโดยรวม อยูใ่นระดบัสูง และเมืÉอพิจารณาในรายดา้น พบวา่ บรรยากาศ
องคก์ารอยูใ่นระดบัสูงทัÊง 3 ดา้น ตามลาํดบัดงันีÊ  คือ การทาํงานเป็นทีมดา้นความรับผิดชอบในงาน 

ดา้นการสนบัสนุนในการทาํงาน แสดงว่า บรรยากาศองค์การตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพ 

โรงพยาบาลของรัฐ เขตกรุงเทพมหานคร มีความพร้อมต่อการเปลีÉยนแปลงเพืÉอพฒันาองค์การ
พยาบาลไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนในระดบัสูง บุคลากรมีบรรยากาศการทาํงานเป็นทีมร่วมกนั มี
ความรับผดิชอบในงาน และไดรั้บการสนบัสนุนในการทาํงานจากผูบ้ริหาร การสร้างบรรยากาศซึÉ ง
สนบัสนุนกระตุน้ให้สมาชิกแต่ละคนไดเ้รียนรู้และพฒันาศกัยภาพของตนเองอย่างเต็มทีÉ คือ กล
ยทุธ์หนึÉงในการเสริมสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้  

อภิชยั  เทิดเทียนวงศแ์ละคณะ  (ŚŝŜş : บทคดัยอ่)  ศึกษาวิจยัเรืÉอง  “การพฒันาองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ในสถาบนัพฒันาผูบ้ริหารการศึกษา”  โดยมีวตัถุประสงคข์องการวิจยัเพืÉอพฒันา  ทดลอง
ใช้และประเมิน  รูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้สถาบนัพฒันาผูบ้ริหารการศึกษา  กลุ่ม
ตวัอย่างทีÉใชใ้นการศึกษา  ประกอบดว้ยบุคลากรจากสถาบนัพฒันาผูบ้ริหารการศึกษาจาํนวน  ŚŘ  
คน  เครืÉองมือทีÉใช้ในการศึกษาประกอบดว้ย  บทเรียนวินยั  ŝ  ประการ  ไดแ้ก่  (ř)การมุ่งสู่ความ
เป็นเลิศ  (2)รูปแบบวธีิการคิดและมุมมองทีÉเปิดกวา้ง  (ś)การสร้างและสานวิสัยทศัน์  (4)การเรียนรู้
ร่วมกนัเป็นทีม  (ŝ)ความคิดความเขา้ใจเชิงระบบ  ส่วนอุปนิสัย  ş  ประการ  ไดแ้ก่  (ř)การเป็นฝ่าย
รุก  (Ś)การเริÉมความคิดเป้าหมาย  (ś)การทาํให้เสร็จทีละอยา่ง  (Ŝ)การคิดแต่ชยัชนะ  (ŝ)การคิดคน้
เพืÉอทีÉจะเขา้ใจ  แลว้ความเขา้ใจจะเกิดขึÊน  (Ş)การร่วมมือ/การประสานงานกนั  และ(ş)การฝึกการ
คิดใหเ้ฉียบคม  ซึÉ งผลการศึกษาพบวา่  บุคลากรในสถาบนัพฒันาผูบ้ริหารการศึกษาเห็นวา่ถา้นาํเอา
แนวคิดของการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้มาใชจ้ะทาํให้สภาพปัจจุบนัของสถาบนัพฒันาผูบ้ริหาร
การศึกษาดีขึÊน  สิÉ งทีÉสมาชิกเรียนรู้ไดดี้  และมีความรู้ความเขา้ใจเกีÉยวกบัรูปแบบการเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ของบุคลากรในสถาบนัพฒันาผูบ้ริหารการศึกษาไดแ้ก่  การฝึกความคิดให้เฉียบคม  
การคิดแต่ชยัชนะ  รูปแบบวิธีคิด  และมุมมองทีÉเปิดกวา้ง  การเริÉมการคิดทีÉเป้าหมาย  การร่วมมือ/
การประสานงานกนั  การคิดเชิงระบบ  การสร้างและการสานวิสัยทศัน์  การพฒันาสถาบนัพฒันา
ผูบ้ริหารการศึกษา  ให้เนน้ความสําคญัไปทีÉทรัพยากรมนุษย ์ ควรพฒันาให้สมาชิกเป็นบุคคลแห่ง
การเรียนรู้  โดยเริÉมตน้ทีÉการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  ใช้แนวคิดมนการพฒันา
วินัยทัÊง  ŝ  ประการ  และอุปนิสัยทัÊง  ş อย่างให้ทุกคนในองค์กรได้นาํไปประยุกต์ในชีวิตการ
ทาํงาน   
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 ประนิดา  ศรีสุขสวสัดิÍ  (2548 : บทคดัย่อ)  ได้ทาํการวิจัยเรืÉ อง  ความต้องการพฒันา
บุคลากร  เพืÉอมุ่งสู่การเป็นมหาวิทยาลยัราชภฏัจนัทรเกษม  การวิจยันีÊ มีจุดมุ่งหมายเพืÉอศึกษาความ
ตอ้งการพฒันาบุคลากรเพืÉอมุ่งสู่การเป็นมหาวิทยาลยัราชภฏัจนัทรเกษมใน 6  ดา้น คือ  ดา้นการ
พฒันาตนเอง  ดา้นการฝึกอบรมและศึกษาดูงาน  ดา้นการศึกษาต่อ  ดา้นกระบวนการบริหารจดัการ  
ดา้นกระบวนการปฏิบติังานและดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน  ศึกษาแนวทางความตอ้งการ
พฒันาบุคลากรของอาจารยผ์ูป้ฏิบติัหนา้ทีÉรับผิดชอบดา้นการเรียนการสอน  ใน 5 คณะทีÉสังกดั  คือ  
ครุศาสตร์  คณะเทคโนโลยีการเกษตร  คณะมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์  คณะวิทยาการจดัการ  
และคณะวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  และเพืÉอศึกษาความคิดเห็นของผูบ้ริหารระดบัมหาวิทยาลยั
ลงไปจนถึงระดบัโปรแกรมวชิา  เกีÉยวกบัการพฒันาบุคลากรทัÊง 6  ผลการวจิยัพบวา่  อาจารยป์ระจาํ
ทีÉปฏิบติังานด้านการเรียนการสอนของมหาวิทยาลัยราชภฏัจนัทรเกษม  มีความตอ้งการพฒันา
ตนเอง  อยูใ่นระดบัมากทีÉสุด  รองลงมา  คือ  ดา้นการประเมินผลการปฏิบติังาน  ดา้นการฝึกอบรม
และศึกษาดูงาน  ดา้นการศึกษาต่อ  ดา้นกระบวนการบริหารจดัการและดา้นกระบวนการปฏิบติังาน  
ตามลาํดบั  นอกจากนีÊความตอ้งการพฒันาบุคลากรแกต่างกนัอยา่งมีนยัสําคญัทางสถิติทีÉ .01  ส่วน
อาจารยป์ระจาํ  จาํแนกตามเพส อายุ  ตาํแหน่งทางวิชาการ  วุฒิการศึกษา และระยะเวลาปฏิบติังาน
ทีÉต่างกัน  มีความต้องการพฒันาบุคลากรไม่แตกต่างกันทางสถิติ  ผูบ้ริหารได้ให้ความคิดเห็น
เกีÉยวกบัการพฒันาบุคลากร  ดา้นการพฒันาตนเอง  โดยการส่งเสริมให้อาจารยพ์ฒันาสืÉอการเรียน
การสอนทีÉทนัสมยั  ทาํการวิจยัในชัÊนเรียนและทาํผลงานทางวิชาการให้มากขึÊน  ผูบ้ริหารควรนาํ
ระบบการบริหารการจดัการเชิงบูรณาการมาใช้ในการบริหารจดัการ  จดัสรรงบประมาณดา้นการ
พฒันาบุคลากรในแต่ละปีให้เพียงพอต่อความตอ้งการ  ดา้นการศึกษาต่อควรสนบัสนุนให้อาจารย์
แต่ละคณะมีการศึกษาในระดบัทีÉสูงขึÊน  กาํหนดหลกัเกณฑ์การปฏิบติังานทีÉเป็นมาตรฐานและมี
กระบวนการปฏิบติังานทีÉเป็นรูปธรรมให้มากขึÊน  เกณฑ์การประเมินผลทีÉเป็นมาตรฐานเทีÉยงตรง
และชดัเจน 

 สมชยั  วงศน์ายะ (2548 : ก)  ไดท้าํการศึกษาวิจยัเรืÉอง  ปัจจยัผลต่อความเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฏัเขตภาคเหนือ  การวิจยัครัÊ งนีÊ มีวตัถุประสงคเ์พืÉอศึกษาความเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฏัเขตภาคเหนือ  เพืÉอศึกษาปัจจยัด้านผูบ้ริหาร  ซึÉ ง
ประกอบดว้ยความเป็นผูน้าํการเปลีÉยนแปลง  วิสัยทศัน์  และมนุษยสัมพนัธ์  ปัจจยัด้านผูบ้ริหาร  
ดา้นความเป็นผูที้Éใฝ่รู้ของอาจารย ์  ดา้นบรรยากาศองคก์ารกบัความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏเขตภาคเหนือ ผลการวิจัยสรุปได้ว่า  ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
มหาวิทยาลัยราชภัฏเขตภาคเหนือ   อยู่ในระดับปานกลาง  ความเป็นผู ้นําการเปลีÉยนแปลง  
วสิัยทศัน์และมนุษยสัมพนัธ์ของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัราชภฏัเขตภาคเหนือ  อยูใ่นระดบัปานกลาง  
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ความเป็นผูใ้ฝ่รู้ของอาจารยอ์ยู่ในระดบัสูง  ส่วนบรรยากาศองค์การของมหาวิทยาลยัราชภฏัเขต
ภาคเหนือในภาพรวมอยู่ระดับปานกลาง  โดยมีด้านเดียวทีÉอยู่ในระดับสูง  คือ  ความชัดเจน
เป้าหมายและนโยบาย  ส่วนด้านอืÉนๆอยู่ในระดับปานกลาง  ตวัแปรพยากรณ์ย่อยทัÊง  řŞ  ตวัมี
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฏัเขตภาคเหนือ
อยา่งมีนยัสําคญัทางสถิติทีÉระดบั  .Řř  ตวัแปรทีÉสามารถพยากรณ์ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
ของมหาวทิยาลยัราชภฏัเขตภาคเหนือไดแ้ก่  ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงของผูบ้ริหาร 

ปาริชาติ  คุณปลืÊม  (2548 : บทคดัยอ่)  ไดศึ้กษาวิจยัเรืÉองการพฒันารูปแบบองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัเอกชนในประเทศไทย  โดยมีจุดมุ่งหมายเพืÉอการพฒันารูปแบบองคก์ร
แห่งการเรียนรู้ทีÉเหมาะสมกบัมหาวทิยาลยัเอกชนในประเทศไทย  และทดสอบความเป็นไปไดข้อง
รูปแบบขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ทีÉเหมาะสมกบัมหาวทิยาลยัเอกชนในประเทศไทย  ผลการศึกษา
พบว่า  รูปแบบทีÉเหมาะสมขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ในประเทศไทยตามแนวคิดของผูเ้ชีÉยวชาญ
พบวา่  ประเด็นสาํคญัทีÉก่อใหเ้กิดหลกัการทัÊง ŝ ตามแนวความคิดของเซงเก ้ ประกอบดว้ยหลกัการ
ความรอบรู้แห่งตน  ได้แก่  การสร้างแรงบนัดาลใจให้เกิดความอยากทีÉจะเรียนรู้และสามารถ
ปรับเปลีÉยนความกดดันในการทํางาน  ให้เป็นแรงกระตุ้นทีÉจะนํามาสร้างสรรค์ผลงานได ้   
หลกัการทีÉ 2  การสร้างแบบจาํลองทางความคิด  ไดแ้ก่  การมีทกัษะในการฟังและมีการเปิดใจทีÉจะ
ยอมรับความคิดเห็นของผูอื้Éน  และการใชแ้หล่งความรู้หลายๆแหล่ง  เพืÉอเป็นขอ้มูลในการตดัสินใจ  
หลกัการทีÉ  3 การสร้างวสิัยทศัน์ร่วมกนั  ไดแ้ก่  พนกังานตอ้งมีความเขา้ใจในวิสัยทศัน์ขององคก์าร
อยา่งชดัเจน  และยอมรับความสําเร็จขององคก์ารเป็นภาระของพนกังานทุกคน  หลกัการทีÉ  4  การ
เรียนรู้เป็นทีม  ไดแ้ก่  การพฒันาและส่งเสริมระบบการทาํงานเป็นทีมและการสร้างแรงยึดเหนีÉยว
ระหว่างสมาชิกในทีม  หลกัการทีÉ  5  ความคิดเชิงระบบ   ไดแ้ก่  มีการแลกเปลีÉยนความคิดเห็น
ระหว่างผูที้Éทาํงานในหน่วยงานเดียวกนัและระหว่างหน่วยงาน  และมีความเขา้ใจในการจดัลาํดบั
ความสําคญัของงาน  ส่วนแนวคิดของผูบ้ริหารเอกชนพบว่าประเด็นสําคญัทีÉก่อให้เกิดหลกัการทัÊง  
5  ประกอบดว้ย  หลกัการทีÉ  1  การมีสติและฝึกจิตใจให้มีความมุ่งมัÉนในการใฝ่เรียนใฝ่รู้  และการ
ใชข้อ้มูล  ขอ้เทจ็จริงและเหตุผลทุกครัÊ งในการคิดวิเคราะห์และตดัสินใจ  หลกัการทีÉ  2  ไดแ้ก่  การ
ปรับระบบการศึกษาทีÉสามารถสอนให้คิดและวิเคราะห์ได้ด้วยตนเอง  และการใช้ความรู้หลาย
แหล่งๆเพืÉอเป็นขอ้มูลในการตดัสินใจ  หลกัการทีÉ  3 ไดแ้ก่การยอมรับความสามารถของผูอื้Éน  และ
การติดต่อสืÉอสารทีÉมีประสิทธิภาพ  หลักการทีÉ  4 ได้แก่  การมีกระบวนการประเมินผลการ
ปฏิบติังานของสมาชิกในทีม  และการมีกระบวนการฝึกอบรมสมาชิกในทีม  หลกัการทีÉ  5 ไดแ้ก่  
การมีความเขา้ใจในการจดัลาํดบัความสําคญัของงาน  และระบบโครงสร้าง  นโยบายกระบวนการ
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ทาํงานขององคก์ารตอ้งมีการออกแบบใหส้ามารถดดัแปลงแกไ้ข  มีความยืดหยุน่และตอบสนองต่อ
สิÉงทีÉมากระทบทัÊงภายในและภายนอกองคก์าร 

 สายฝน  เสกขุนทด (2549 : บทคดัยอ่) ไดท้าํการวิจยัเรืÉอง  กลยุทธ์การสร้างเสริมสรรถนะ
ของบุคลากรมหาวิทยาลยัราชนครินทร์สู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ มีวตัถุประสงคเ์พืÉอ ศึกษา
ระดบัการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ สํารวจสรรถนะหลกัทีÉตอ้งใชใ้นการปฏิบติังานของบุคลากร
นาํเสนอกลยุทธ์การสร้างเสริมสรรถนะหลกัทีÉตอ้งใช้ในการปฏิบติังานของบุคลากร มหาวิทยาลยั
ราชภฏัราชนครินทร์สู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ผลการวิจยัพบว่า  มหาวิทยาลยัราชภฏัราช
นครินทร์มีระดับการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดับมาก เพืÉอพิจารณารายด้านพบว่า
มหาวิทยาลัยมีระดับการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดับมาก  Ŝ ด้านคือ  ด้านการรับรู้
ภาพลกัษณ์รอบตวัอย่างถูกตอ้ง  ดา้นการใฝ่รู้คู่ศกัยภาพ  ดา้นการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  และดา้น
การคิดอยา่งเป็นระบบ  ส่วนดา้นการสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนั  มีระดบัการเป็นองคก์ารแห่งการเรียน
รู้อยู่ในระดบัปานกลาง ผลการวิเคราะห์ลาํดบัความสรรถนะหลกั พบวา่ สรรถนะทีÉมีความสําคญั
และมีความจาํเป็นสําหรับการทาํงานของบุคลากร  ไดแ้ก่  การบริการทีÉดี  การมุ่งผลสัมฤทธิÍ   การ
วางแผน  การสัÉงสมความเชีÉยวชาญและจริยธรรมและการแกไ้ขปัญหาและการตดัสินใจ ส่วนผลการ
พฒันากลยทุธ์การเสริมสร้างสมรรถนะของบุคลากรในมหาวิทยาลยัราชภฏัราชนครินทร์สู่การเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้  กลยุทธ์วิธีการเรียนรู้  กลยุทธ์สร้างความเชืÉอมัÉน  ผูกพนั  เห็นความสําคญั
ต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  กลยุทธ์ใชเ้ทคโนโลยีเสริมสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ กลยุทธ์
การสร้างวฒันธรรมการเรียน กลยุทธ์การทาํงานเป็นทีม  กลยุทธ์การคิดอย่างเป็นระบบ  และกล
ยทุธ์การเสริมสร้างความเชีÉยวชาญ 

คนัธรส  แสนวงศ์  (ŚŝŜš : บทคดัย่อ)  การศึกษาศกัยภาพในการพฒันาไปสู่การเป็น
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ การศึกษาครัÊ งนีÊ มีจุดมุ่งหมายเพืÉอศึกษาการรับรู้ศกัยภาพในการพฒันาไปสู่
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของบุคลากรวิทยาลยัเทคโนโลยีอุตสาหกรรมเพืÉอเป็นแนวทางใน
การพฒันาทรัพยากรมนุษยข์องวิทยาลยัเทคโนโลยีอุตสาหกรรมเพืÉอนาํไปสู่การพฒันาวิทยาลยัให้
เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ทีÉย ัÉงยืน  กรอบแนวคิดทีÉใชคื้อ  ศึกษาลกัษณะส่วนบุคคลของบุคคลของ
บุคลากรวิทยาลยัเทคโนโลยีอุตสาหกรรม  กบัองคป์ระกอบ  ŝ  ประการในการพฒันาไปสู่การเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้  ได้แก่  พลวตัของการเรียนรู้  การปรับเปลีÉยนองค์การ  การเพิÉมอาํนาจ
สมาชิกองค์การ  การจดัการความรู้  และการประยุกต์ใช้เทคโนโลยี  ผลการศึกษาพบว่าบุคลากร
วิทยาลัยเทคโนโลยีอุตสาหกรรมทีÉมีลักษณะส่วนบุคคลแตกต่างกันมีผลทาํให้การรับรู้ในบาง
องคป์ระกอบในการพฒันาไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้แตกต่างกนัอยา่งมีนยัสําคญัทางสถิติทีÉระดบั  
.Řŝ  ค่าเฉลีÉยโดยรวมของการรับรู้ของมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีอุตสาหกรรมมีคะแนนเฉลีÉยเท่ากบั  
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Ś.ŞŞ   ซึÉ งจดัอยู่ในระดบัมาก  และการทดสอบความสัมพนัธ์ระหว่างแต่ละองค์ประกอบในการ
พฒันาไปสู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้มีความสัมพนัธ์เชิงบวกอยูที่Éระดบัค่อนขา้งสูงถึงสูงมาก
อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติทีÉระดบั  .Řř  ซึÉ งหมายความวา่แต่ละองคป์ระกอบทัÊง  ŝ  ประการดงักล่าวมี
ความสัมพนัธ์เชืÉอมโยงและสนบัสนุนซึÉ งกนัและกนัอยา่งมาก ซึÉ งผลการศึกษาครัÊ งนีÊทาํให้ผูว้ิจยัได้
แนวทางในการพฒันาทรัพยากรมนุษยข์องวิทยาลยัเทคโนโลยีอุตสาหกรรมและแนวทางในการ
พฒันาวทิยาลยัไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้เชิงนวตักรรมได ้

พิมพรรณ  เทพสุเมธานนท ์ และกาญจนา  กาญจนพนัธ์ุ (ŚŝŝŘ : บทคดัยอ่)  การวิจยัในครัÊ ง
นีÊ เพืÉอศึกษาและเปรียบเทียบความคิดเห็นของผูบ้ริหารและอาจารยที์ÉเกีÉยวขอ้งกบัองค์การแห่งการ
เรียนรู้ของคณะศึกษาศาสตร์  มหาวิทยาลยัรามคาํแหง  กลุ่มตวัอยา่งทีÉใชใ้นการวิจยัครัÊ งนีÊ คือ ไดแ้ก่  
ผูบ้ริหาร  อาจารย์ผูส้อน  คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยรามคาํแหง จาํนวน řśŘ คน จาํแนก 
ตาํแหน่ง วุฒิการศึกษา และประสบการณ์ทาํงาน เครืÉ องมือทีÉใช้ในการวิจัย คือแบบสอบถาม
ผูบ้ริหาร และอาจารยผ์ูส้อนเกีÉยวกบัองค์การแห่งการเรียนรู้  มหาวิทยาลยัรามคาํแหง ใน ŝ ด้าน 
ไดแ้ก่  ดา้นความรอบรู้และดา้นความเชีÉยวชาญเป็นพิเศษของบุคคล ดา้นรูปแบบการคิดของบุคคล
ดา้นการสร้างวสิัยทศัน์ร่วมกนัของบุคคล ดา้นการเรียนรู้กนัเป็นทีม  และดา้นการคิดอยา่งเป็นระบบ  
ซึÉ งเป็นแบบสอบถาม  ชนิดมาตราส่วนประมาณค่า  ŝ ระดบั  การวิเคราะห์ใชข้อ้มูลใชว้ิธีหาค่าร้อย
ละค่าเฉลีÉย  (X)  ค่าเบีÉยงเบนมาตรฐาน  (S.D.)  และค่า t-test  ผลการวิจยัพบว่า  ผูบ้ริหารและ
อาจารยผ์ูส้อนซึÉ งเป็นกลุ่มตวัอย่าง  มีทัÊงหมด řśŘ คน  มีตาํแหน่งเป็นอาจารย์  ผูส้อนมากทีÉสุด  
รองลงมาคือ  ตาํแหน่งผูบ้ริหาร  วุฒิการศึกษาระดบัปริญญาโทมากทีÉสุด  ประสบการณ์ทาํงาน  śŝ  
ปีขึÊนไป รองลงมาตํÉากวา่  śŝ  ปี  ตามลาํดบั  ความคิดเห็นของผูบ้ริหารและอาจารยผ์ูส้อนทีÉเกีÉยวขอ้ง
กบัองค์กรแห่งการเรียนรู้ในคณะศึกษาศาสตร์  มหาวิทยาลัยรามคาํแหง  โดยภาพรวม  ŝ  ด้าน  
พบวา่อยูใ่นระดบัมาก  เมืÉอพิจารณาเป็นรายดา้น  พบวา่  ดา้นความรอบรู้  และผูเ้ชีÉยวชาญเป็นพิเศษ
ของบุคคล  ดา้นคิดรูปแบบของบุคคล  และดา้นการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมอยูใ่นระดบัมาก  ส่วนดา้น
การสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนัของบุคคล  และดา้นการคิดอย่างเป็นระบบอยู่ในระดบัปานกลาง  เมืÉอ
เปรียบเทียบความคิดเห็นของผูบ้ริหารและอาจารยผ์ูส้อนเกีÉยวกบั  องค์การแห่งการเรียนรู้ระหว่าง
ผูบ้ริหารและอาจารยผ์ูส้อนทีÉมีตาํแหน่ง  วุฒิทางการศึกษาและประสบการณ์ทาํงานแตกต่างกนั  
พบวา่  ผูบ้ริหารและอาจารยผ์ูส้อนทีÉมีวุฒิทางการศึกษาต่างกนั  มีความคิดเห็นเกีÉยวกบัองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้  โดยภาพรวมแตกต่างกนัอยา่งไม่มีนยัสําคญัทางสถิติทีÉระดบั  Ř.Řŝ  เมืÉอจาํแนกเป็นราย
ดา้นพบวา่  ผูบ้ริหารและอาจารยผ์ูส้อนทีÉมีวุฒิการศึกษาต่างกนัมีความคิดเห็นเกีÉยวกบัองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้  ดา้นรูปแบบการคิดของบุคคลแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสําคญัทางสถิติทีÉระดบั   Ř.Řŝ  ส่วน
ดา้นทีÉเหลือแตกต่างกนัอย่างไม่มีนยัสําคญัทีÉระดบั  Ř.Řŝ   ผูบ้ริหารและอาจารยผ์ูส้อนทีÉมีประสบ
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การทาํงานต่างกนัมีความคิดเห็นเกีÉยวกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้  โดยภาพรวมและรายดา้นแตกต่าง
กนัอยา่งไม่มีนยัสาํคญัทีÉระดบั  Ř.Řŝ    

ศนัสนีย ์ จะสุวรรณ์  (ŚŝŝŘ : ง)  ไดศึ้กษาวิจยัเรืÉอง  การพฒันารูปแบบองค์การแห่งการ
เรียนรู้ของสถาบนัราชภฏั  โดยมีวตัถุประสงค์เพืÉอทราบ  ř.สภาพการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
ของมหาวทิยาลยัราชภฏั Ś.องคป์ระกอบของรูปแบบองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของมหาวทิยาลยัราชภฏั 
ś.เพืÉอเสนอรูปแบบขององค์กรการแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฏัผลการวิจยัพบว่าระดบั
ของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฏัในภาพรวม  อยู่ในระดบัปานกลาง  
เรียงค่าเฉลีÉยจากมากไปหาน้อยดงันีÊ   องค์การแห่งการเรียนรู้ด้านการจดัการเรียนรู้  ดา้นองค์การ  
ดา้นบุคลากร  ดา้นเทคโนโลยี  และดา้นการจดัการความรู้ ดา้นองคป์ระกอบขององค์การแห่งการ
เรียนรู้ของมหาวทิยาลยัราชภฏั ประกอบดว้ย  ś  องคป์ระกอบ  คือ  ř.องคป์ระกอบดา้นองคก์าร  ใน
เรืÉองทีÉเกีÉยวกบัการบริหารจดัการและวฒันธรรมองคก์ารและเทคโนโลยีสารสนเทศ Ś.องคป์ระกอบ
ดา้นบุคลากร  ในเรืÉองทีÉเกีÉยวกบัเจตคติและการทาํงานของบุคลากรและความรู้ความสามารถของ
บุคลากร  และś.องคป์ระกอบของผูน้าํ  ในเรืÉองทีÉเกีÉยวกบัผูน้าํทีÉมุ่งเนน้นาํการเปลีÉยนแปลง  ผูน้าํทีÉมี
บทบาทเป็นเพืÉอนร่วมงาน  และผูน้าํทีÉมีหนา้ทีÉเป็นผูจ้ดัการ  และรูปแบบขององคก์ารแห่งการเรียนรู้
ทีÉไดจ้ากการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัประกอบดว้ย  องคป์ระกอบดา้นองคก์าร  ดา้นบุคลากร  
และผูน้าํ  มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์  โดยมีค่าไค-สแควร์  (Chi-Square : X2 ) = 16.96  

(p= 0.10915)  PMSEA = 0.037   ค่าสัมประสิทธิÍ อิทธิพลต่อองคป์ระกอบดา้นบุคลากรเท่ากบั  Ř.ŠŚ  
ดา้นองคก์ารเท่ากบั  0.98  และดา้นผูน้าํเท่ากบั  Ř.šŚ  และสามารถอธิบายความแปรปรวน  (RŚ)  ได ้
70 %  

ศิรินนัท ์แสงสิงห์ (2550 : บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาวิจยั เรืÉอง ความสัมพนัธ์ระหวา่งบรรยากาศ
องคก์ารและองคก์ารแห่งการเรียนรู้ : กรณีศึกษามหาวทิยาลยัศรีนครินทรวโิรฒ มีความมุ่งหมายการ
วิจยัเพืÉอ 1) ศึกษาบรรยากาศองคก์ารของมหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ  2) ศึกษาการเป็นองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒและ 3) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างบรรยากาศ
องคก์ารกบัการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ ตวัแปรอิสระ ไดแ้ก่ 

ลกัษณะบุคลากร และบรรยากาศองคก์าร ประกอบดว้ย ความทา้ทายและความรับผิดชอบ การให้
รางวลัและการลงโทษ ความขดัแยง้ มาตรฐานการปฏิบติังานและความคาดหวงั การเปิดโอกาสให้
การเรียนรู้โดยการทดลอง และการทาํงานเป็นทีม ตวัแปรตาม คือ การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
ของมหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ ประกอบดว้ย การเป็นบุคคลทีÉรอบรู้ (Personal mastery) การมี
แบบแผนความคิด (Mental models) การสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนั (Shared vision) การเรียนรู้ร่วมกนั
เป็นทีม (Team learning) การคิดอยา่งเป็นระบบ (Systems thinking) กลุ่มตวัอยา่ง คือ บุคลากร
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มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ จาํนวน 356 คน ใชแ้บบสอบถามเป็นเครืÉองมือในการเก็บรวบรวม
ขอ้มูล ในการวิเคราะห์ขอ้มูลใชส้ถิติ ไดแ้ก่ ร้อยละ ค่าเฉลีÉย ค่าเบีÉยงเบนมาตรฐาน การทดสอบ
สมมติฐานดว้ย ไดแ้ก่ การทดสอบ Independent sample t-Test การทดสอบดว้ยการวิเคราะห์ความ
แปรปรวนแบบทางเดียว (One-Way ANOVA) และวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ (MultipleRegression 

Analysis)  ผลการศึกษาพบวา่  ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นวา่มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ
มีบรรยากาศองคก์ารโดยรวม และลกัษณะการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้โดยรวมอยูใ่นระดบัมาก 

การทดสอบสมมติฐานทีÉระดบันัยสําคญัทางสถิติ  .05 มีดงันีÊ  1. การเป็นบุคคลทีÉรอบรู้มี
ความสัมพนัธ์กบัอาย ุอายกุารทาํงาน บรรยากาศองคก์ารดา้นความทา้ทายและความรับผิดชอบ ดา้น
มาตรฐานการปฏิบติังานและความคาดหวงั ดา้นการเปิดโอกาสให้การเรียนรู้โดยการทดลอง และ
ดา้นการทาํงานเป็นทีม  2. การมีแบบแผนความคิดมีความสัมพนัธ์กบั เพศ อายุ ระดบัการศึกษา 
ประเภทบุคลากร อายุการทาํงาน บรรยากาศองคก์ารดา้นความทา้ทายและความรับผิดชอบ  ดา้น
ความขดัแยง้ ดา้นการเปิดโอกาสให้การเรียนรู้โดยการทดลอง และดา้นการทาํงานเป็นทีม  3. การ
สร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนัมีความสัมพนัธ์กบั อายุ ระดบัการศึกษา ประเภทบุคลากร อายุการทาํงาน 

บรรยากาศองค์การด้านการให้รางวลัและการลงโทษ  ด้านมาตรฐานการปฏิบติังานและความ
คาดหวงัดา้นการเปิดโอกาสให้การเรียนรู้โดยการทดลอง และดา้นการทาํงานเป็นทีม  4. การเรียนรู้
ร่วมกนัเป็นทีมมีความสัมพนัธ์กบั อาย ุระดบัการศึกษา ประเภทบุคลากร อายุการทาํงาน บรรยากาศ
องค์การดา้นความทา้ทายและความรับผิดชอบ ดา้นการเปิดโอกาสให้การเรียนรู้โดยการทดลอง 

และดา้นการทาํงานเป็นทีม  5. การคิดอยา่งเป็นระบบมีความสัมพนัธ์กบั เพศ อายุ ระดบัการศึกษา 
อายกุารทาํงาน บรรยากาศองคก์ารดา้นความทา้ทายและความรับผิดชอบ ดา้นการให้รางวลัและการ
ลงโทษ ดา้นมาตรฐานการปฏิบติังานและความคาดหวงั ดา้นการเปิดโอกาสให้การเรียนรู้โดยการ
ทดลอง และดา้นการทาํงานเป็นทีม 

พรรณี  สวนเพลง  และคณะ  (Śŝŝř : บทคดัย่อ)  ได้ศึกษาวิจยั  เรืÉ องรูปแบบการจดัการ
ความรู้เพืÉอพฒันามหาวิทยาลยัราชภฏัสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ (ในระยะทีÉ ř)  มีวตัถุประสงค์เพืÉอ
ศึกษาและสังเคราะห์แนวความคิดเกีÉยวกบัธรรมชาติขององค์ความรู้ดา้นการบริหารมหาวิทยาลยั  
การบริหารจดัการมหาวิทยาลยัราชภฏั  ปัจจยัทีÉมีอิทธิผลต่อการจดัการความรู้  กระบวนการจดัการ
ความรู้  สิÉงทีÉทา้ทา้ยการจดัการความรู้  และยทุธศาสตร์ในการจดัการความรู้  เพืÉอพฒันารูปแบบการ
จดัการความรู้ในมหาวิทยาลัยราชภฏั  ด้านการแลกเปลีÉยนความรู้และการบริการความรู้  เป็น
กระบวนการศึกษาวจิยัเป็นเชิงคุณภาพและปริมาณเก็บรวบรวมขอ้มูลจากการวิเคราะห์เอกสาร  การ
สัมภาษณ์และการตอบแบบสอบถาม  ประชากรคือ  ผูบ้ริหารมหาวิทยาลัยราชภฏัทัÉวประเทศ
จาํนวน ŜŘ แห่ง  กลุ่มตวัอยา่งทีÉใชใ้นการสัมภาษณ์คือ  อธิการบดี  กลุ่มตวัอยา่งทีÉตอบแบบสอบถาม  



100 

คือ  รองอธิการบดี  ผูช่้วยอธิการบดี  คณบดี  และผูอ้าํนวยการของมหาวิทยาลยัราชภฏัจาํนวน  řŞ  
แห่ง  ซึÉ งไดส่้งแบบสอบถาม  řŚŠ  คน  ผูบ้ริหารทีÉตอบแบบสอบถามทัÊงสิÊน  řŚř คน  คิดเป็นร้อยละ  
šŜ.ŝś  ขัÊนตอนการดาํเนินการวิจยัคือ  วิเคราะห์และสังเคราะห์แนวคิด  สร้างแบบสอบถามและ
แบบสัมภาษณ์   ผลการวจิยัพบวา่  ผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัราชภฏั  มีความตอ้งการจดัการความรู้ดา้น
การแลกเปลีÉยนความรู้และการบริการความรู้อยูใ่นระดบัมากทุกดา้น  ซึÉ งสภาพปัจจุบนัทีÉเป็นอยูจ่ริง
ในระดบัค่อยขา้งน้อยในทุกดา้นเกีÉยวกบัการจดัการความรู้เรียงลาํดบัดงันีÊ   การสร้างความรู้  การ
จดัเก็บความรู้  การนาํความรู้ไปใช้  การแลกเปลีÉยนความรู้  การบริการความรู้  การสืÉอสารความรู้  
การใช้เทคโนโลยี  วฒันธรรมการไวว้างใจ   วฒันธรรมพลงัร่วม  แรงงานความรู้  สิÉงทา้ทายและ
ยทุธศาสตร์การจดัการความรู้ 

งานวจัิยต่างประเทศทีÉเกีÉยวข้อง 

แคบเพิลเทลลิ (Ceppetelli 1995 : 184) ไดศึ้กษาการสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ในกลุ่ม
โรงพยาบาลเวอร์มอนต ์ (Vermont) ซึÉ งประกอบดว้ยโรงพยาบาลชุมชนในเครือข่าย รวมทัÊงสิÊน 15 

แห่ง ศึกษาโดยใชก้รอบแนวคิดของเซ็งเก ้(Senge) ซึÉ งมีองคป์ระกอบซึÉ งก่อให้เกิดองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ 5ประการ ไดแ้ก่ การเป็นบุคคลทีÉรอบรู้  การมีแบบแผนความคิด การสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนั 

การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม และการคิดอย่างเป็นระบบซึÉ งดาํเนินการศึกษาโดยให้ผูบ้ริหารของฝ่าย
การพยาบาลจากโรงพยาบาล 7 แห่ง เขา้ร่วมประชุมเพืÉอทีÉจะเสนอการใชแ้หล่งขอ้มูลเพืÉอการศึกษา
อยา่งต่อเนืÉอง โดยในขัÊนแรก มีการชีÊ ให้เห็นถึงความแตกต่างระหว่างสถานการณ์ปัจจุบนักบัการ
สร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนัในอนาคต การปฏิบติัดงักล่าวเป็นสิÉงจาํเป็น ทัÊงนีÊ เพราะความสามารถลด
ช่องวา่งระหวา่ง ความเป็นจริงกบัวิสัยทศัน์ได ้ ซึÉ งช่องวา่งทีÉมีอยูนี่Ê เป็นสิÉงทีÉก่อให้เกิด ความเครียด
แห่งการสร้างสรรค ์ ซึÉ งจะเป็นพลงัทีÉจะนาํมาใช้ดึงความจริงไปสู่วิสัยทศัน์ ผลการศึกษาพบว่ามี
ผลลพัธ์ทีÉสามารถวดัไดซึ้É งประกอบดว้ย บทบาทใหม่ของผูที้Éเป็นและไม่เป็นพยาบาล มีการนาํ
รูปแบบการบริหารจดัการทีÉสร้างขึÊนไปใช ้ และมีการปฏิบติัตาม critical pathway  นอกจากนีÊ ยงั
พบวา่ระยะเวลาทีÉอยูโ่รงพยาบาลลดลง วฒันธรรม การเปลีÉยนแปลงเป็นทางบวก ความ พึงพอใจ
ของผูป่้วยและพยาบาล และความร่วมมือระหว่างแพทยแ์ละพยาบาลเป็นไปในทางบวกเช่นกนั 

ส่วนในด้านคุณค่าทีÉเกิดขึÊนพบว่าเกิดเครือข่าย ทางด้านการปฏิบติัและด้านการศึกษา ผลการ
สัมภาษณ์พบวา่พยาบาลเขา้ร่วมในโครงการมีความกระตือรือร้น การเปลีÉยนแปลงต่างๆ ดงักล่าว
เกิดจากการทีÉพยาบาลมีความรู้สึกวา่ตนเองเป็นส่วนหนึÉงขององคก์าร ผลทีÉตามมาจากการทีÉพยาบาล
เขา้ร่วมโครงการคือ มีการแกไ้ขปัญหาร่วมกนัแลกเปลีÉยนประสบการณ์กนัและมาตรการช่วยเหลือ
ซึÉงกนัและกนั จากการนาํแนวคิดของเซ็งเก ้(Senge) มาใชใ้นครัÊ งนีÊ  พบวา่ผูบ้ริหารมีส่วนทีÉทาํให้เกิด
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ โดยทีÉมีการสนบัสนุนเรืÉองเวลาในการก่อใหเ้กิดการเรียนรู้ทีÉเหมาะสมและมี
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การจดัหาเครืÉองมือทีÉเหมาะสมให้ดว้ยการศึกษาครัÊ งนีÊ  ทาํให้เกิดการพฒันารูปแบบองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ขึÊนและคาดวา่จะนาํไปใชใ้นระบบบริการสุขภาพในอนาคต 

แมคแคนลี และคิมซีÉ (McCanally and Kimcee, 1997 : 96) ไดศึ้กษาการวิจยัเรืÉอง การศึกษา
ในแง่มุมของวฒันะธรรมองคก์ารทีÉสนบัสนุนในการสร้างสรรคค์วามเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ (a 

study of the facets of organization which support or discourage the creation of a learning 

organization) การศึกษาครัÊ งนีÊ เป็นการศึกษาในองคแ์ห่งหนึÉงตามแนวคิดทฤษฎีของเซ็งเก ้ (Senge, 

1990) ในเรืÉององคก์ารแห่งการเรียบรู้ไว ้4 แบบ การวจิยัครัÊ งนีÊ เป็นการวจิยัเชิงคุณภาพทีÉวิเคราะห์เชิง
ลึกในองค์การทีÉใช้วินัย 5 ประการ ตามแนวคิดของเซ็งเก้  (Senge)โดยการเก็บรวบรวมการ
สัมภาษณ์สมาชิกในองคก์าร เอกสาร และการจดบนัทึกของนกัวจิยั ผลการศึกษาพบวา่ มี 7ดา้นซึÉ งมี
ผลกระทบต่อองคก์ารใน 4 ดา้น ทีÉสาํคญัมีความสัมพนัธ์อยา่งมากในแง่มุม (Facets) ของ วฒันธรรม
องคก์ารและความสามารถขององคก์ารทีÉจะสามารถปฏิบติัตามวินยั  5 ประการ ตามแนวคิดของเซ็ง
เก ้ (Senge) ส่วน 3 ดา้น แสดงให้เห็นวา่มีผลนอ้ยหรือไม่มีอิทธิพลกบัวฒันธรรมหรือการปฏิบติั
ตามวินยั 5 ประการ พืÊนฐานทีÉสนบัสนุนการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ไดแ้ก่ โปรแกรมการ
ประสานความร่วมมือ (Corporate) การเป็นพีÉเลีÊยง  (Mentoring) การปฏิบติัการทีÉไดรั้บการเลือกสรร 

(Selection Practices) โปรแกรมการฝึกอบรมการพฒันา (Training and Development Program) 

กระบวนการของแต่ละบุคคล (Individual Department Processes) และความล่าชา้ในระยะกา้วของ
ธุรกิจ (Slowing the pace of the business) ส่วนพืÊนฐานทีÉไม่สนบัสนุนให้เกิดการเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ประกอบไปดว้ยความแตกแยกในงานและในแผนกการจาํกดัของแหล่งขอ้มูล ระบบการ
ติดต่อสืÉอสารทีÉมีจุดอ่อน ความเขม้งวดของเวลา รวมทัÊงการประสานงานและระยะกา้วทางธุรกิจ 

(The Pace of the  business) 

ออสบอร์น  (Osborne 1997 : 68)  ไดท้าํการวจิยั  เรืÉอง  องคก์รแห่งการเรียนรู้และภาวะผูน้าํ  
ในระบบของวิทยาลยั  โดยใช้วิธีวิจยัเชิงคุณภาพ  ใช้เครืÉองมือประเภทสํารวจและการสัมภาษณ์  
ผลการวิจยัพบว่า  องคป์ระกอบทัÊง  5  ประการ  ประกอบดว้ย  ดา้นการเรียนรู้ส่วนตน  (Personal  

Mastery)  การมีรูปแบบทางความคิด  (Mental  Models)  การสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนั (Shared  

Vision)  การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team Learning)  การคิดอยา่งเป็นระบบ  (System Thinking) 
เป็นองคป์ระกอบทีÉกาํหนดความเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

 ไรด์  (Ride,  อา้งถึงใน  อุทยั  บุญประเสริฐ ŚŝŜŝ : śŚ )  ทาํการวิจยัเรืÉอง  คณะกรรมการ
บริหารโรงเรียนในฐานะทีÉเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้  พบวา่  คณะกรรมการบริหารโรงเรียนควรเริÉม
จากการศึกษากรอบแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้  ตามด้วยการกาํหนดเป้าหมายของตนและ
กาํหนดวิสัยทศัน์ร่วมกนั  จากนัÊนสร้างความเขา้ใจและความตระหนกัร่วมกนัถึงความสําคญัความ
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จาํเป็นของการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ดว้ยการปฏิบติัตามพนัธกิจ  คณะกรรมการทุกท่านควรให้
ความสาํคญัของการลงมือปฏิบติั  และการเสริมสร้างบรรยากาศการพฒันาทัÊงระบบ  และสรุปไดว้า่  
การแลกเปลีÉยนเรียนรู้ร่วมกนั  การทาํงานเป็นทีม  และการมีวสิัยทศัน์ร่วมกนัในองคก์าร  รวมถึงตวั
ผูบ้ริหารองคก์ารทีÉมีส่วนสาํคญัในการกาํหนดทิศทาง  การกาํหนดวิสัยทศัน์ร่วมกนั  การสร้างความ
เขา้ใจ  ความตระหนกัร่วมกนัถึงความสําคญัและความจาํเป็นของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  
การสร้างบรรยากาศและสภาพแวดล้อมต่างๆขององค์การเป็นปัจจัยทีÉมีส่วนทาํให้การพฒันา
องคก์ารใหเ้ป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

กราเดอร์  (Grader 2003, อา้งถึงใน จารุณี  ตนัติเวชวุฒิกุล ŚŝŜš : 65) วิจยัเรืÉองการนาํ
องคก์รแห่งการเรียนรู้มาปฏิบติัในโรงเรียน : กรณีศึกษาโรงเรียนขนาดกลาง  การศึกษาตอ้งทาํความ
เขา้ใจในประเด็นทีÉว่าจะตอ้งนาํองคก์ารแห่งการเรียนรู้มาใชใ้นโรงเรียนไดอ้ย่างไร โดยทีÉสามารถ
สร้างความพึงพอใจและเพิÉมผลการปฏิบติังานให้พนกังานใชรู้ปแบบการวิจยัเชิงสํารวจเก็บขอ้มูล
โดยการสัมภาษณ์และการสังเกต  กลุ่มตวัอย่างเป็นพนกังานจากโรงเรียนขนาดกลาง  ผลการวิจยั
แบ่งออกเป็นสองกลุ่มดงันีÊ   กลุ่มทีÉหนึÉ งไม่ไดรั้บการสนบัสนุนจากโรงเรียนให้มีความสามารถใน
ดา้นการสร้างผูเ้ชีÉยวชาญในการสร้างพลงัแห่งตน  การเรียนเป็นทีม  การแบ่งปันวิสัยทศัน์  ผูบ้ริหาร
ให้ความสนใจองคก์ารแห่งการเรียนรู้แบบค่อยๆไป  และไม่สามารถติดต่อสืÉอสารกบัพนกังานได ้
กลุ่มทีÉสองไดรั้บการสนบัสนุนจากผูบ้ริหารใหมี้ทกัษะทางดา้นการสร้างความเชีÉยวชาญในการสร้าง
พลังแห่งตน  การเรียนเป็นทีม  การแบ่งปันวิสัยทัศน์  พนักงานจะมีรูปแบบความคิด  มีการ
แลกเปลีÉยนมุมมองความคิดเห็นของผูบ้ริหารใหก้ารสนบัสนุนพนกังาน 

 ดาร์ดาส  (Kardas 2003 : 48)  วิจยัเรืÉองธุรกิจในศตวรรษทีÉ  Śř จากระบบราชการไปสู่
องค์การแห่งการเรียนรู้ โดยผูว้ิจยัสนใจทีÉจะหาเหตุผลว่าทาํองค์กรอุตสาหกรรมของประเทศ
สหรัฐอเมริกาจึงไม่สามารถแข่งขนักบัองคก์ารอืÉนๆในธุรกิจเดียวกนัได ้จากการวิจยัพบว่า  ธุรกิจ
อุตสาหกรรมในอเมริกาตอ้งเปลีÉยนจากระบบราชการไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้โดยอาศยัหลกัการ
ของเซงเก ้(Senge)  ตอ้งมีผูน้าํทีÉมีการทาํงานเป็นทีมและในทีมตอ้งมีการอภิปรายซึÉ งกนัและกนัจึง
จะมีส่วนสนบัสนุนใหอ้งคก์รอุตสาหกรรมในอเมริกาประสบความสาํเร็จได ้

อบู ติน และ อบัดุลลาร์ มูฮมัมดั (Tineh and  Mohammad. 2003 : Online. ; citingBass; & 

amp, Avolio. 2001 ; Wyckoff. 1998) ไดศึ้กษาวิจยัเรืÉองการสํารวจความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํ
ของครูใหญ่และการปฏิบติัของครูตามกฎขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 5 ประการ เพืÉอสํารวจ
ความสัมพนัธ์ระหว่างการปฏิบติังานของครูใหญ่และครูโดยใช้แบบสอบถามและข้อมูลจาก
โรงเรียนประถมศึกษาขนาดกลางจาํนวน 144 โรง เกีÉยวกบัภาวะผูน้าํ (Bass & amp Avolio. 2001) 

และการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ (Wyckoff. 1998) นาํมาวิเคราะห์โดยใชก้ารหาแบบถดถอย การ
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หาค่าสหสัมพนัธ์แบบ Pearson และการวิเคราะห์เปรียบเทียบแบบใชค้่าการทดสอบค่าที (t–test) 

จากการศึกษาวิจยัพบวา่ ความเป็นผูน้าํของครูใหญ่ เพศของครูใหญ่ เพศของครู จาํนวนปีทีÉสอน มี
ผลต่อค่าความแปรปรวนของการปฏิบติังานของครู คิดเป็นร้อยละ 34  ภาวะผูน้าํมีผลคิดเป็นร้อยละ 

32 ตวัแปรตน้ไม่ไดแ้สดงวา่มีนยัสําคญัทางสถิติ ในขณะทีÉสิÉงทีÉมีนยัสําคญัทางสถิติ คือ การปฏิบติั
ต่อกันของครูใหญ่กับครู ครูใหญ่ทีÉมีลักษณะทุนนิยมจะมีความสัมพนัธ์ในเชิงผกผนักับการ
ปฏิบติังานของครู และการตรวจสอบความแตกต่างระหวา่งครูในระดบัประถมศึกษาจะต่างกนัตาม
วิสัยทศัน์ การคิดอยา่งเป็นระบบ และครูในโรงเรียนประถมศึกษามีความพึงพอใจทีÉจะปฏิบติัตาม
กฎขององคก์รแห่งการเรียนรู้ 5 ประการ 

 ไลน์ และ ไฮส์เอนเย (Lin and Hsienyi 2004 : Online) ไดศึ้กษาวิจยัเรืÉอง การศึกษาองคก์ร
แห่งการเรียนรู้และการพฒันาสถานศึกษาในระดบัอุดมศึกษา เพืÉอเขา้ใจความสัมพนัธ์ระหว่าง
กระบวนการทีÉใช้ในองค์กรแห่งการเรียนรู้และสถานศึกษา โดยศึกษาการรับรู้ด้านลกัษณะของ
สถานศึกษา ดา้นทีÉเกีÉยวขอ้งกบักระบวนการและการพฒันาสถานศึกษาของบุคลากร โดยเนน้เพืÉอ
ศึกษาการรับรู้ของบุคลากรเกีÉยวกบับทบาทขององคก์รในฐานะทีÉเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ และ
การรับรู้ดา้นการพฒันาสถานศึกษาโดยใชก้ารวิจยัเชิงสํารวจและศึกษาทฤษฎีทีÉเกีÉยวขอ้งกบัองคก์ร
แห่งการเรียนรู้และการพฒันาสถานศึกษา จากบทความและงานวิจยั และศึกษาจากกรอบแนวคิด
และคาํถามในงานวิจยั ตวัแปรทีÉศึกษา ตวัแปรตน้คือ ลกัษณะของสถานศึกษา ตวัแปรตามคือการ
ตอบสนองของสถานศึกษาในฐานะเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยใช้วิธีศึกษาจากการออก
แบบสอบถาม การวิเคราะห์โดยใชส้ถิติเชิงพรรณนา และการวิเคราะห์ค่าสหสัมพนัธ์และสมการ
ถดถอย การศึกษางานวจิยัครัÊ งนีÊ  เป็นการศึกษาทีÉต่อเนืÉองจากการศึกษาในระดบัชัÊนประถมศึกษาผล
การศึกษาวิจยัพบว่า บุคลากรให้ความสําคญัในการพฒันาสถานศึกษามากกว่าบทบาทการเป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ 

 เรค (Race ŚŘŘŜ : 120)  ไดท้าํการวิจยัเกีÉยวกบั  การทาํให้มหาวิทยาลยัในออสเตรเลียเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้  และพบว่าปัจจยัทีÉส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  řŘ  ปัจจยั  
ไดแ้ก่ ภาวะผูน้าํ วิสัยทศัน์  วฒันธรรมองคก์าร  การบริหารทรัพยากรบุคคล  บทบทในสังคม  การ
เขา้ถึงขอ้มูลความรู้  นวตักรรมและความคิดสร้างสรรค์  การสืÉอสารและเทคโนโลยีสารสนเทศ  
และการเขา้ถึงไดท้ัÉวโลก  ซึÉ งปัจจยัทีÉมีความสําคญัเป็นอนัดบัตน้ๆ  คือ  ภาวะผูน้าํ  วิสัยทศัน์  และ
การบริหารทรัพยากรบุคคล  ส่วนปัจจยัทีÉเหลือคือเพียงปัจจยัเกืÊอหนุนให้เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
ทีÉสมบูรณ์แบบยิÉงขึÊน  บทสรุปของการวิจยัมีดงันีÊ   ภาระผูน้าํ  สมรรถนะและค่านิยมขององค์การ  
เป็นสิÉงจาํเป็นในการพฒันาองค์การไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้  การกาํหนดและทาํความเขา้ใจ
วิสัยทศัน์ร่วมกนัทัÊงองคก์าร  เป็นสิÉงทีÉจาํเป็นทีÉช่วยให้เกิดการพฒันาองค์การไปสู่องคก์ารแห่งการ
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เรียนรู้ องคก์ารทีÉไม่สามารถวางระบบบริหารทรัพยากรบุคคลไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล  จะช่วยส่งผล
ใหก้ารพฒันาดา้นองคก์ารแห่งการเรียนรู้เป็นไปไดย้าก  บทบาทในสังคม  มีส่วนเกีÉยวขอ้งกบัความ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  เนืÉองจากองค์การถูกคาดหวงัให้มีการพฒันาสูง  เป็นส่วนผลกัดนัให้
องคก์ารมุ่งเนน้ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  การเขา้ถึงความรู้  และการศึกษาต่อระดบัสูงของ
บุคลากร  จะไม่ส่งผลให้เกิดความรู้ในวงจาํกดั  เนืÉองจากการเขา้ถึงความรู้ของบุคลากรจะส่งผลให้
เกิดการกระจายความรู้ไปวงกวา้ง  ซึÉ งจะตอ้งมีการสร้างระบบเพืÉอใหส้ามารถเขา้ถึงความรู้นีÊ ได ้ การ
ใหก้ารสนบัสนุนแก่องคก์ารตน้สังกดัเพียงอยา่งเดียว  ไม่สามารถทาํให้เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
ได้ทนัที  องค์การจะตอ้งมีการปรับวิธีการนาํองค์การแห่งการเรียนรู้มาให้เหมาะสม  วฒันธรรม
องคก์ารเป็นสิÉงสําคญัทีÉจะส่งผลให้องคก์ารเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  ถา้องค์การใดมีวฒันธรรม
องคก์ารทีÉบุคลากรส่วนใหญ่ไม่ยอมรับต่อวสิัยทศัน์องคก์ารแห่งการเรียนรู้  ก็ยากต่อการพฒันาดา้น
องค์การแห่งการเรียนรู้  องค์การต้องมีการกาํหนดให้บุคลากรคิดค้นนวตักรรม  และส่งเสริม
ความคิดสร้างสรรคเ์พืÉอสนบัสนุน  และกระตุน้ให้องคก์ารมีการพฒันาไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้  
ขอ้มูลสารสนเทศ  และการสืÉอสารในองคก์ารเป็นสิÉงทีÉมีประโยชน์  ควรมีความยดืหยุน่ในการนาํไป
ปฏิบติัใชใ้หเ้กิดประโยชน์อยา่งเตม็ทีÉ  โดยการใชเ้ทคโนโลยีมาช่วยให้เกิดการเรียนรู้  เมืÉอองคก์ารมี
ความพยายามเพืÉอความสามารถ  เพืÉอแข่งขนัในระดบันานาชาติ  องค์การตอ้งเพิÉมศกัยภาพและ
พฒันาองคก์ารในภาพรวม 

 ติว (Tew ŚŘŘŝ : 122)  ไดท้าํการศึกษาวจิยัเรืÉอง  องคก์ารแห่งการเรียนรู้  การประเมินผลกล
ยทุธ์การเปลีÉยนแปลงของมหาวทิยาลยัแคนเทอเบอร์รีÉ   สรุปไดว้า่  ไดมี้การจดัทาํตน้แบบการบริหาร
แบบยัÉงยนื  โดยใชแ้นวทางการสร้างความรู้  และการรวบรวมหลกัและแนวคิดการพฒันาไปสู่ความ
ย ัÉงยืน  ให้บุคลากรสามารถเขา้ถึงความรู้ไดง่้าย  ซึÉ งตอ้งขจดัปัญหาอุปสรรคในการเขา้ถึงความรู้
ต่างๆ  และมีการสืÉอสารเชิงกลยทุธ์ทีÉสามารถทาํใหอ้งคก์ารพฒันาไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้  และ
พฒันานวตักรรมให้เกิดขึÊนในองค์การเสมอ  นอกจากนีÊ ยงัตอ้งกาํหนดปัจจยัทีÉจะนาํไปสู่จุดสําเร็จ
ในการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  ด้วยการพฒันากลยุทธ์ทีÉเน้นการพฒันาไปสู่ความย ัÉงยืน  การ
เรียนรู้จากองคก์ารอืÉน  การนาํองคก์ารแห่งการเรียนรู้ไปสู่การปฏิบติั  และนาํความรู้มาประยุกตใ์ช้
ให้เข้ากับองค์การอีกทัÊ งต้องกําหนดปัจจัย  และขัÊนตอนการนําไปปฏิบัติ  รวมถึงมีการนํา
ประสบการณ์ขององค์การทีÉผ่านมาไปวิเคราะห์เพืÉอหาปัจจยัทีÉสามารถทาํให้องค์การเป็นองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ 
 สรุป  จากแนวคิดและงานวิจยัทีÉเกีÉยวขอ้งกบัปัจจยัทีÉส่งผลต่อคุณลกัษณะการเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้  ผูว้จิยัไดค้ดัเลือกตวัแปรทีÉส่งผลต่อความเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยั
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ราชภฏันครปฐม  คือ ปัจจยัดา้นผูน้าํแห่งการเปลีÉยนแปลง  ปัจจยัดา้นบรรยากาศขององคก์รแห่งการ
เรียนรู้และปัจจยัทางดา้นแนวคิดองคก์รแห่งการเรียนรู้ของมาร์ควอร์ท 
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กรอบแนวความคิดในการวจัิย 

กรอบแนวความคิดในการศึกษาวิจยัครัÊ งนีÊ ผูว้ิจยัไดก้าํหนดกรอบแนวความคิดและเนืÊอหา
ในการวิจยัโดยไดน้าํแนวความคิดและหลกัการขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ตามแนวความคิดของปี
เตอร์  เอ็ม  เซ็งเก ้ (Senge, 1990) และจากการศึกษางานวิจยัทีÉเกีÉยวขอ้งกบัองคก์รแห่งการเรียนรู้   
เพืÉอการศึกษาแนวทางในการพฒันาสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม 

                      ตัวแปรต้น         

ปัจจัยด้านผู้บริหาร 

-ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง 

                                                                                                                        ตัวแปรตาม 

                                                                                              

 

 

 
  
     
      
 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพทีÉ  6  กรอบแนวคิดในการวจิยั 

คุณลกัษณะของการเป็นองคก์รแห่ง 

การเรียนรู้  ศึกษาตามแนวความคิดของ 

ปีเตอร์  เอม็  เซ็งเก ้

ř. การเป็นบุคคลทีÉรอบรู้   

Ś. การมีรูปแบบทางความคิด   

ś. การสร้างวสิัยทศัน์ร่วมกนั   

Ŝ. การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  

ŝ. การคิดอยา่งเป็นระบบ    

ปัจจัยด้านบรรยากาศองค์กร 

-โครงสร้างขององคก์าร 

-ค ว า ม ท้ า ท า ย แ ล ะ ค ว า ม
รับผดิชอบ  

-  การใหร้างวลัและการลงโทษ  

-  มาตรฐานการปฏิบติังานและ
ความคาดหวงั 

-  ความเสีÉยงและการรับความ
เสีÉยงในงาน 

ปัจจัยด้านองค์กรแห่งการเรียนรู้
ของมาร์ควอร์ท   
-พลวตัการเรียนรู้ 

-การปรับเปลีÉยนองคก์าร 
-การเสริมอาํนาจบุคคล 

-การจดัการความรู้ 

- การประยกุตใ์ชเ้ทคโนโลยี 



 

řŘş 

บททีÉś 
 

วธีิดําเนินการวจัิย 
 

 การวิจัยครัÊ งนีÊ เป็นการวิจัยเชิงพรรณนา  (Descriptive Research) เพืÉอศึกษา
คุณลกัษณะการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐม เพืÉอเปรียบเทียบความ
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐม ตามทศันะของบุคลากร  จาํแนกตาม
คุณลกัษณะส่วนบุคคล  จาํแนกตามคุณลกัษณะส่วนบุคคล  เพืÉอศึกษาปัจจยัทีÉส่งผลต่อความเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้   ได้แก่ ปัจจยัด้านภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลง   ปัจจยัด้านบรรยากาศของ
องค์การ  ปัจจยัองค์กรแห่งการเรียนรู้ของมาร์ควอร์ท   และการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม  ซึÉ งผูว้จิยัไดด้าํเนินการศึกษาตามหวัขอ้ทีÉกาํหนด   ดงันีÊ  

ř. ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 

 ř.1 ประชากร 

 ř.Ś กลุ่มตวัอยา่ง 
Ś. เครืÉองมือทีÉใชใ้นการวจิยั 

 Ś.1 เครืÉองมือสาํหรับการเก็บรวบรวมขอ้มูล 

 Ś.Ś การสร้างและการตรวจคุณภาพเครืÉองมือ 
 ś. การเก็บรวบรวมขอ้มูล 

Ŝ. การวเิคราะห์ขอ้มูลและสถิติทีÉใชใ้นการวจิยั 

 Ŝ.ř การวเิคราะห์ขอ้มูล 

 Ŝ.Ś สถิติทีÉใชใ้นการวจิยั 

 

ř. ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 ř.ř ประชากร 

ประชากรทีÉใชใ้นการศึกษาครัÊ งนีÊ เป็นบุคลากรทีÉปฏิบติังานในปีการศึกษา  Śŝŝś  ไดแ้ก่  
บุคลากรสายวชิาการ  จาํนวน śřš  คน  บุคลากรสายสนบัสนุน  จาํนวน řšŠ  คน  รวมบุคลากรทัÊง
สายวชิาการและสายสนบัสนุน  จาํนวนทัÊงสิÊน  ŝřş  คน  (งานการเจา้หนา้ทีÉและนิติการ  

มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม Śŝŝś) 
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ř.Ś กลุ่มตัวอย่าง 
 กลุ่มตัวอย่างทีÉใช้ในการวิจัยครัÊ งนีÊ    คือบุคลากรทีÉปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยราชภัฏ
นครปฐม ในปีการศึกษา  Śŝŝś  ไดม้าจากการคาํนวณขนาดของกลุ่มตวัอย่างโดยใชต้ารางสุ่มของ
เครจซี์ และมอร์แกน (Krejcie & Morgan)  จากนัÊนทาํการสุ่มเพืÉอให้ไดจ้าํนวนตวัอยา่งดงักล่าวดว้ย
วิธีสุ่มตวัอยา่งแบบแบ่งชัÊน (Stratified random sampling) โดยจาํแนกตามสายการปฏิบติังาน ได้
กลุ่มตวัอยา่ง ŚŚŞ คน ดงัตารางทีÉ  ś   
 

ตารางทีÉ ś  แสดงจาํนวนประชากรและ กลุ่มตวัอยา่งทีÉใชใ้นการวจิยั 

สายการปฏิบัติงาน ประชากร กลุ่มตัวอย่าง 
บุคลากรสายวชิาการ śřš řŜŘ 
บุคลากรสายสนบัสนุน řšŠ ŠŞ 
รวมทัÊงสิÊน ŝřş ŚŚŞ 

(งานการเจา้หนา้ทีÉและนิติการ  มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม Śŝŝś) 
 
Ś. เครืÉองมือทีÉใช้ในเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 2.1 เครืÉองมือทีÉใชใ้นการวจิยัครัÊ งนีÊ   เป็นแบบสอบถาม ř ฉบบั  แบ่งออกเป็น  Ş ส่วน  ดงันีÊ  

แบบสอบถามในส่วนทีÉ  ř  เป็นแบบสอบถามเกีÉยวกับสถานภาพของบุคลากรทีÉตอบ
แบบสอบถามมีลกัษณะเป็นการตอบเป็นแบบ  (Check  List)  เพืÉอทราบถึงสถานภาพของบุคลากร
ของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม  จาํนวน  4  ขอ้  ไดแ้ก่  เพศ  วฒิุการศึกษา  สายการปฏิบติังาน 

และประสบการณ์ในการทาํงาน    
แบบสอบถามในส่วนทีÉ Ś , 3 , 4 , 5   เป็นแบบสอบถามเรืÉองปัจจยัด้านผูน้าํแห่งการ

เปลีÉยนแปลง  ปัจจยัดา้นบรรยากาศองคก์าร  ปัจจยัองคก์รแห่งการเรียนรู้ของมาร์ควอร์ท  และการ
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของปีเตอร์  เอ็ม  เซ็งเก ้ ตามลาํดบั  ลกัษณะเครืÉองมือเป็นแบบมาตรา
ส่วนประมาณค่า  (Rating Scale) ตามแบบของลิเคอร์ท  (Likert Scale )  ŝ ระดบั  ดงันีÊ  

โดยมีเกณฑก์ารใหค้ะแนนแบบสอบถาม  ดงันีÊ  
ระดบั  ŝ  หมายถึง  สิÉงทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้มากทีÉสุด   
ระดบั  Ŝ  หมายถึง  สิÉงทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้มาก  
ระดบั  ś  หมายถึง  สิÉงทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ปานกลาง 
ระดบั  Ś  หมายถึง  สิÉงทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้นอ้ย   
ระดบั  ř  หมายถึง  สิÉงทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้นอ้ยทีÉสุด  
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  เกณฑก์ารกาํหนดระดบัคุณลกัษณะ  ประกอบดว้ย 
ค่าเฉลีÉย  Ŝ.ŝŘ - ŝ.ŘŘ   หมายถึง   สิÉงทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  

ระดบัมากทีÉสุด 

ค่าเฉลีÉย  ś.ŝŘ - Ŝ.Ŝš   หมายถึง   สิÉงทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้   
ระดบัมาก 

ค่าเฉลีÉย  Ś.ŝŘ - ś.Ŝš   หมายถึง   สิÉงทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  
ระดบัปานกลาง 

ค่าเฉลีÉย  ř.ŝŘ - Ś.Ŝš   หมายถึง   สิÉงทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  
ระดบันอ้ย 
   ค่าเฉลีÉย  ř.ŘŘ - ř.Ŝš   หมายถึง  สิÉงทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้   
ระดบันอ้ยทีÉสุด 

แบบสอบถามในส่วนทีÉ Ş  เป็นแบบสอบถามปลายเปิด  ปัญหาและอุปสรรค  และ
ขอ้เสนอแนะ(Opened Ended)  เพืÉอให้ผูต้อบแบบสอบถามแสดงความคิดเห็นเกีÉยวกบัการเป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม 

Ś.Ś การสร้างและการตรวจคุณภาพเครืÉองมือ 

เพืÉอให้การวิจัยครัÊ งนีÊ สามารถวัดได้ตรงกับกรอบแนวคิดของการวิจัย   และบรรลุ
วตัถุประสงคที์Éวางไว ้ ผูว้จิยัไดด้าํเนินการสร้างเครืÉองมือโดยมีขัÊนตอน  ดงันีÊ  

 ř. ผูว้ิจยัได้ศึกษาคน้ควา้จากเอกสารและงานวิจยัทีÉเกีÉยวขอ้งกบัองค์กรแห่งการ
เรียนรู้  และสภาพทีÉเกิดจากการดาํเนินงานองคก์รแห่งการเรียนรู้ภายในหน่วยงาน  เพืÉอเป็นแนวทาง
ในการสร้างเครืÉองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูล  นาํมาเป็นแนวทางในการสร้างและการปรับปรุง
พฒันาแบบสอบถาม ภายใตค้าํแนะนาํของอาจารยที์Éปรึกษาวิทยานิพนธ์  เพืÉอเป็นแนวทางในการ
สร้างแบบสอบถาม 

Ś. สร้างแบบสอบถาม ทีÉมีเนืÊอหาครอบคลุมวตัถุประสงคข์องการวจิยัและนาํไปให ้

อาจารย์ผูที้Éปรึกษาวิทยานิพนธ์ตรวจสอบความถูกต้องของเนืÊอหาของแบบสอบถาม  จากนัÊน
ดาํเนินการแกไ้ขแบบสอบถาม 

ś. นาํแบบสอบถามทีÉสร้างเสร็จเสนอต่อผูเ้ชีÉยวชาญจาํนวน ś ท่าน เพืÉอตรวจสอบ 

ความเทีÉยงตรงเชิงเนืÊอหา  (Content  validity) ของแบบสอบถาม  เพืÉอตรวจสอบค่าความสอดคลอ้ง
ระหวา่งขอ้คาํถามกบัพฤติกรรมทีÉตอ้งการวดั  (Item Objective Congruence) กาํหนดค่าคะแนนดงันีÊ  

+ř = ขอ้คาํถามทีÉสอดคลอ้งกบัพฤติกรรมทีÉตอ้งการวดั 

  Ř = ไม่แน่ใจวา่ขอ้คาํถามสอดคลอ้งกบัพฤติกรรมทีÉตอ้งการวดั 
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-ř = ขอ้คาํถามไม่สอดคลอ้งกบัพฤติกรรมทีÉตอ้งการวดั 

เกณฑก์ารพิจารณา  คือ  ค่า IOC มากกวา่หรือเท่ากบั Ř.ŝŘ ขึÊนไปถือวา่ขอ้นัÊนมี 

ความเทีÉยงตรงเชิงเนืÊอหา  เมืÉอหาคุณภาพเครืÉองมือแลว้  ไดค้่า IOC เท่ากบั ř.ŘŘ แสดงวา่ขอ้คาํถาม
สอดคลอ้งกบัเนืÊอหา   
  Ŝ. นาํแบบสอบถามทีÉสร้างขึÊนและได้รับการปรับปรุงแก้ไข  ตามคาํแนะนาํของ
อาจารยที์Éควบคุมวทิยานิพนธ์และผูเ้ชีÉยวชาญไปทดลองใช้ (Try Out)  กบับุคลากรของมหาวิทยาลยั
ราชภฏันครปฐมทีÉไม่ใช่กลุ่มตวัอยา่ง  จาํนวน śŘ คน 

  ŝ. นาํแบบสอบถามทีÉไดรั้บกลบัคืนมาคาํนวณหาค่าความเชืÉอมัÉน (Reliability) โดย
ใช้ตามวิธีการหาสัมประสิทธิÍ อลัฟ่าของครอนบาค  (Cronbach’s  Alpha Coefficent)  ไดผ้ลตาม
ตารางทีÉ Ŝ 
 

ตารางทีÉ  Ŝ  ผลการวเิคราะห์หาค่าความเชืÉอมัÉนของแบบสอบถาม 

แบบสอบถาม จํานวนข้อ ค่าความเชืÉอมัÉน 
ตอนทีÉ Ś ปัจจยัดา้นผูน้าํแห่งการเปลีÉยนแปลง 
ตอนทีÉ ś ปัจจยัดา้นบรรยากาศองคก์าร   
ตอนทีÉ Ŝ ปัจจยัดา้นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
ตอนทีÉ ŝ คุณลกัษณะการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

10 
Śŝ 
Śŝ 
25 

.86 

.šŚ 

.96 

.92 
Ş. นาํแบบสอบถามมาปรับแกไ้ข  และนาํไปเก็บขอ้มูลกบักลุ่มตวัอยา่งจริง 

 
ś. การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 ř. ติดต่อเพืÉอประสานงานกับบณัฑิตวิทยาลยั  มหาวิทยาลยัศิลปากร ทาํหนังสือเพืÉอขอ
ความอนุเคราะห์เพืÉอทาํการเก็บขอ้มูลต่ออธิการบดีมหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐม   เพืÉอเก็บรวบรวม
ขอ้มูลจากบุคลากรของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม   
 Ś. นาํแบบสอบถามไปเก็บขอ้มูลจากบุคลากรของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม   หากไม่ได้
รับแบบสอบถามคืนในระยะเวลาทีÉกาํหนด  ผูว้ิจยัจะดาํเนินการรวบรวมเก็บขอ้มูลดว้ยตนเองอีก
ครัÊ งจนไดรั้บแบบสอบถามคืนตามจาํนวนของกลุ่มตวัอยา่งทีÉกาํหนดไว ้   
 3. นาํแบบสอบถามทีÉได้มาตรวจสอบความสมบูรณ์และความถูกตอ้ง  พร้อมลงรหัสใน
แบบสอบถาม  ก่อนนาํไปวเิคราะห์ขอ้มูล 
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Ŝ.  การวเิคราะห์ข้อมูลและสถิติทีÉใช้ 
 Ŝ.ř  การวเิคราะห์ข้อมูล 
 การวิเคราะห์ขอ้มูลและหาค่าสถิติต่างๆในการวิจยัครัÊ งนีÊ   ผูว้ิจยัดาํเนินการวิเคราะห์ขอ้มูล
โดยใชโ้ปรแกรมสาํเร็จรูป  

Ŝ.Ś  สถิติทีÉใช้ในการวเิคราะห์ข้อมูล  ประกอบด้วย 
 ř. ปัจจยัส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม  โดยแจกแจงความถีÉและหาค่าร้อยละ  

Ś. ศึกษาระดับคุณลกัษณะความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฏั
นครปฐมในดา้นการเป็นบุคคลทีÉรอบรู้  (Personal  Mastery)  ดา้นการมีแบบแผนความคิด (Mental  

Models)  ดา้นการสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนั (Shared  Vision)  ดา้นการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team 

Learning)  ด้านการคิดอย่างเป็นระบบ (System Thinking)  ตามความคิดเห็นของผูต้อบ
แบบสอบถาม  ทาํการวเิคราะห์โดยแจกแจงความถีÉ  ค่าเฉลีÉยเลขคณิต (Mean) ค่าเบีÉยงเบนมาตรฐาน 

(Standard Deviation)  เป็นรายขอ้แล้วสรุปรวมเป็นรายด้าน  จดัอนัดบัและแปลความหมายตาม
เกณฑ ์  

ś. เปรียบเทียบความแตกต่างของระดบัคุณลกัษณะความเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏนครปฐม   จําแนกตาม   เพศ  วุฒิการศึกษา   สายการปฏิบัติงาน   และ
ประสบการณ์ทาํงาน  กรณีทีÉตวัแปรตน้จาํแนกเป็น  Ś  กลุ่ม  ใช้วิธีการทดสอบโดยหาค่า  t-test   
และกรณีทีÉตวัแปรตน้จาํแนกมากกว่า  Ś กลุ่ม  ใชว้ิธีวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบทางเดียว  (One 

Way – ANOVA)  หากพบวา่ในกรณีทีÉมีนยัสาํคญัทางสถิติทีÉระดบั  .Řŝ  จะทาํการทดสอบเป็นรายคู่  
โดยใชว้ธีิการเชฟเฟ่ (Scheffe's method)  

4. วิเคราะห์ปัจจยัทีÉส่งผลต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ในด้านของผูบ้ริหารผูน้าํแห่ง
การเปลีÉยนแปลง  ปัจจยัดา้นบรรยากาศขององค์การ  ปัจจยัองค์กรแห่งการเรียนรู้ของมาร์ควอร์ท   
และการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมโดยการวิเคราะห์ความถดถอย
พหุคูณตามลาํดบัความสาํคญัของตวัแปรทีÉนาํเขา้สมการ (Stepwise  Multiple  Regression Analysis) 

5. ขอ้มูลทีÉไดจ้ากคาํปลายเปิด  ใชก้ารวเิคราะห์เนืÊอหา  (Content Analysis)   
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                                                                             เลขทีÉ........... 
แบบสอบถาม 

เรืÉอง ปัจจัยทีÉส่งผลต่อคุณลกัษณะความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของมหาวทิยาลยัราชภันครปฐม 
 
คําชีÊแจง   
 แบบสอบถามนีÊ เป็นส่วนหนึÉ งของวิทยานิพนธ์ระดบัปริญญาโท  สาขาวิชาพฒันศึกษา  
ภาควิชาพืÊนฐานทางการศึกษา  คณะศึกษาศาสตร์  มหาวิทยาลยัศิลปากร โดยมีวตัถุประสงค์เพืÉอ
ศึกษาคุณลกัษณะการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของบุคลากรมหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐม  ซึÉ งคาด
วา่จะเป็นประโยชน์ในการพฒันาใหม้หาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ต่อไป 
  คาํตอบของท่านมีคุณค่าอย่างยิÉงต่องานวิจยั  ผูว้ิจยัจะเก็บขอ้มูลทีÉไดจ้ากท่านเป็นความลบั  
โดยจะนาํไปใชเ้พืÉอสรุปผลการวิจยัเป็นภาพรวมเท่านัÊน  ขอ้มูลทีÉตรงกบัความเป็นจริงและสมบูรณ์
จะช่วยให้การวิจัยดําเนินไปด้วยความถูกต้อง  ผู ้วิจ ัยขอความอนุเคราะห์จากท่านช่วยตอบ
แบบสอบถามตามความเป็นจริงใหค้รบทุกขอ้เพืÉอประโยชน์และความถูกตอ้งของการศึกษาต่อไป   
 
แบบสอบถามนีÊประกอบด้วยเนืÊอหา  Ş  ตอน  ดังนีÊ  คือ  

ตอนทีÉ  ř  แบบสอบถามเกีÉยวกบัสถานภาพของบุคลากร  
ตอนทีÉ  Ś  แบบสอบถามเรืÉองปัจจยัดา้นผูน้าํแห่งการเปลีÉยนแปลง 
ตอนทีÉ  ś  แบบสอบถามเรืÉองปัจจยัดา้นบรรยากาศองคก์าร   
ตอนทีÉ  4  แบบสอบถามเรืÉองปัจจยัดา้นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
ตอนทีÉ  ŝ  แบบสอบถามเรืÉองการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
ตอนทีÉ Ş  แบบสอบถามปลายเปิดเกีÉยวกบัปัญหาและอุปสรรค  และขอ้เสนอแนะ 
ผูว้ิจยัขอความกรุณาจากท่านช่วยตอบแบบสอบถามแต่ละตอนอย่างละเอียด  และกรุณา

ตอบทุกขอ้คาํถาม  เพืÉอทีÉจะนาํคาํตอบของท่านไปเป็นขอ้มูลในการวิจยั  เพืÉอประโยชน์และความ
ถูกตอ้งของการศึกษาต่อไป   
 
        ขอขอบพระคุณอยา่งยิÉง 
              นางสาวสุรีรัตน์  คลา้ยสถาพร   
                           นกัศึกษาปริญญาโท  สาขาวชิาพฒันศึกษา 
                    มหาวทิยาลยัศิลปากร 
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ตอนทีÉ ř แบบสอบถามเกีÉยวกบัสถานภาพของบุคลากร 
คําชีÊแจง  โปรดทาํเครืÉองหมาย    ลงในช่อง    หนา้ขอ้ความทีÉตรงกบัความเป็นจริงมากทีÉสุด 
 
ř. เพศ 
  ชาย     หญิง 
 
Ś.วฒิุการศึกษา 
  ตํÉากวา่ปริญญาตรี     ปริญญาตรี   

 ปริญญาโท    ปริญญาเอก 
 
ś.สายการปฏิบติังาน 
  บุคลากรสายวชิาการ    บุคลากรสายสนบัสนุน 
 
Ŝ.ประสบการณ์การทาํงาน  
  นอ้ยกวา่  ŝ  ปี   Ş-řŘ  ปี 
  řř-řŝ  ปี      řŞ-ŚŘ ปี 
  20 ปีขึÊนไป 
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ตอนทีÉ  Ś  แบบสอบถามเกีÉยวกบัระดบัของผูน้าํแห่งการเปลีÉยนแปลง 
 คําชีÊแจง  โปรดทาํเครืÉองหมาย    ลงในช่อง    หนา้ขอ้ความทีÉตรงกบัระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ของท่านตามความเป็นจริง  โดยมีเกณฑใ์นการพิจารณา  ดงันีÊ   

  ŝ  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้มากทีÉสุด   
  Ŝ  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้มาก  
  ś  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ปานกลาง   
  Ś  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้นอ้ย   
  ř  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้นอ้ยทีÉสุด   
 

ข้อ ข้อความ 
 ระดับความคิดเห็น 

(ŝ) (Ŝ) (ś) (Ś) (1) 
 
1. 

ผู้นําแห่งการเปลีÉยนแปลง 
ผูบ้ริหารเป็นผูที้Éมองการณ์ไกลไปในอนาคต 

     

Ś. ผูบ้ริหารเป็นผูก้ระตุน้ใหเ้กิดการคิดริเริÉมสิÉงใหม่ๆ      
ś. ผูบ้ริหารและบุคลากรมุ่งสร้างแรงจูงใจเพืÉอความสาํเร็จในการ

ทาํงาน 
     

Ŝ. ผูบ้ริหารจะมุ่งถึงความสาํเร็จของงานโดยคาํนึงถึงศกัยภาพของ
บุคลากรเป็นหลกั 

     

ŝ. ผูบ้ริหารมุ่งเนน้การทาํงานอยา่งเป็นระบบ  ขัÊนตอนเพืÉอ
ความสาํเร็จของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม 

     

Ş. ผูบ้ริหารมุ่งสร้างสรรคใ์หเ้กิดการทาํงานเป็นทีม      
ş. ผูบ้ริหารมุ่งเนน้ใหบุ้คลากรเปลีÉยนแปลงค่านิยมและจริยธรรม

เพืÉอประโยชน์ส่วนร่วมของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม 
     

Š. ผูบ้ริหารมุ่งความเป็นเลิศในดา้นต่างๆของมหาวทิยาลยัราชภฏั
นครปฐม  โดยเป็นผลมาจากการร่วมมือร่วมใจกนัทาํงาน 

     

š. ผูบ้ริหารเป็นผูริ้เริÉมในการปฏิบติังานดว้ยวธีิการใหม่ๆทีÉ
สามารถนาํมาใชใ้นการปฏิบติังานในทุกภาคส่วนได ้

     

řŘ. ผูบ้ริหารส่งเสริมใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงความคิดเห็นและแง่
คิดต่างๆในการปฏิบติังานร่วมกนั 
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ตอนทีÉ  ś  แบบสอบถามเกีÉยวกบัระดบัของบรรยากาศองคก์าร 
คําชีÊแจง   โปรดทาํเครืÉองหมาย    ลงในช่อง    หนา้ขอ้ความทีÉตรงกบัระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ของท่านตามความเป็นจริง  โดยมีเกณฑใ์นการพิจารณา  ดงันีÊ  

  ŝ  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้มากทีÉสุด   
  Ŝ  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้มาก  
  ś  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ปานกลาง   
  Ś  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้นอ้ย   

                             ř  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้นอ้ยทีÉสุด   
 

ข้อ ข้อความ 
 ระดับความคิดเห็น 

(ŝ) (Ŝ) (ś) (Ś) (1) 
 
1. 

โครงสร้างองค์กร   
ในมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการกาํหนดโครงสร้าง
การบริหารงาน  แสดงขอบข่ายและหนา้ทีÉของหน่วยงาน
ต่างๆไวอ้ยา่งชดัเจน 

     

Ś. การกระจายอาํนาจความรับผิดชอบในการทาํงานของ 
มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีความยดืหยุน่  สามารถ
ปรับเปลีÉยนและช่วยเหลือกนัได ้ โดยไม่เกิดการทาํงาน
ซบัซอ้น 

     

ś. โครงสร้างของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมส่งเสริมการ
สร้างปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลากร 

     

Ŝ. การติดต่อสัมพนัธ์ภายในมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม
เป็นไปอยา่งสะดวก  รวดเร็ว และเป็นระบบ 

     

ŝ. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการกระจายอาํนาจ   
และมอบหมายงานทีÉเอืÊอใหบุ้คลากรเกิดความรับผดิชอบ
และเกิดการเรียนรู้ 

     

 
ř. 

ความท้าทายและความรับผดิชอบ 
มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีวธีิการในการใหบุ้คลากร
มุ่งปฏิบติังานใหส้าํเร็จตามเป้าหมาย 

     

Ś. บุคลากรปฏิบติังานทีÉไดรั้บมอบหมายอยา่งตัÊงใจและมี      
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ข้อ ข้อความ 
 ระดับความคิดเห็น 

(ŝ) (Ŝ) (ś) (Ś) (1) 
 ความรับผดิชอบอยา่งเตม็ทีÉ      
ś. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการปรับปรุงระบบการ

ทาํงานเพืÉอใหมี้ประสิทธิภาพอยา่งสมํÉาเสมอ 
     

Ŝ. การกระจายความรับผดิชอบในการทาํงานมีความยดืหยุน่  
สามารถปรับเปลีÉยนและช่วยเหลือในการทาํงานร่วมกนัได ้

     

ŝ. การมอบหมายงานใหบุ้คลากรตรงตามความรู้
ความสามารถของบุคลากรเป็นหลกั 

     

 
ř. 

การให้รางวลั และการลงโทษ 
กฎระเบียบในการลงโทษมีความเหมาะสมและสามารถ
ปฏิบติัไดเ้มืÉอมีการกระทาํความผดิ 

     

Ś. กฎระเบียบมีความเท่าเทียม  ไม่เลือกปฏิบติักบับุคคลใด
บุคคลหนึÉง 

     

ś. กฎระเบียบต่างๆมีความชดัเจนและประกาศให้
ผูป้ฏิบติังานทุกระดบัทราบถึงกฎระเบียบทีÉไดส้ร้างขึÊน 

     

Ŝ. การพิจารณาความดีความชอบขึÊนอยูก่บัผลการปฏิบติังาน
ของผูป้ฏิบติังาน 

     

ŝ. ผูบ้ริหารหรือผูที้ÉมีอาํนาจชีÊแจงใหบุ้คลากรปฏิบติังาน
ทราบถึงหลกัเกณฑก์ารพิจารณาความดีความชอบของ
บุคลากร 

     

 
ř. 

มาตรฐานการปฏิบัติงานและความคาดหวงั 
บุคลากรในมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการปฏิบติังาน
ทีÉสอดคลอ้งกบัการปฏิบติังานของมหาวทิยาลยั 

     

Ś. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการกาํหนดมาตรฐานการ
ปฏิบติัทีÉเหมาะสมกบัภาระงานของแต่ละบุคคล 

     

ś. บุคลากรในมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมเขา้ใจบทบาท
หนา้ทีÉและความรับผิดชอบในตาํแหน่งหนา้ทีÉของตนเอง
ชดัเจน 

     

Ŝ. บุคลากรมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมไดร่้วมกนัหาแนว      
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ข้อ ข้อความ 
 ระดับความคิดเห็น 
(ŝ) (Ŝ) (ś) (Ś) (1) 

 ทางการปฏิบติังานร่วมกนัทีÉเป็นประโยชน์ส่วนรวมในการ
ปฏิบติังานของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมเป็นสาํคญั 

     

ŝ. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการทบทวนความเสีÉยงเพืÉอ
นาํขอ้สรุปหรือขอ้เสนอแนะทีÉไดม้าปรับปรุงแผนการ
บริหารความเสีÉยง 

     

 
ř. 

ความเสีÉยงและการรับความเสีÉยงในงาน 
มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการจดัทาํแผนการบริหาร 
ความเสีÉยงทีÉชดัเจนและเป็นระบบ 

     

Ś. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการส่งเสริมใหทุ้ก
หน่วยงานปรับปรุงและพฒันาแผนความเสีÉยงอยา่ง
สมํÉาเสมอ 

     

ś. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการจดัทาํระบบประกนั
คุณภาพภายในครอบคลุมการแกไ้ขปัญหาความเสีÉยงอยา่ง
มีประสิทธิภาพ 

     

Ŝ. บุคลากรในมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีส่วนรวมในการ
กาํหนดทิศทางแกไ้ขปัญหาความเสีÉยงในแต่ละระดบัอยา่ง
ชดัเจน 

     

ŝ. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการทบทวนความเสีÉยงเพืÉอ
นาํขอ้สรุปหรือขอ้เสนอแนะทีÉไดม้าปรับปรุงแผนการ
บริหารความเสีÉยง 

     

ตอนทีÉ  Ŝ  แบบสอบถามเกีÉยวกบัระดบัของปัจจยัทางดา้นองคก์รแห่งการเรียนรู้  
คําชีÊแจง   โปรดทาํเครืÉองหมาย    ลงในช่อง    หนา้ขอ้ความทีÉตรงกบัระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ของท่านตามความเป็นจริง  โดยมีเกณฑใ์นการพิจารณา  ดงันีÊ  

  ŝ  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้มากทีÉสุด   
  Ŝ  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้มาก  
  ś  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ปานกลาง   
  Ś  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้นอ้ย   

                             ř  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้นอ้ยทีÉสุด   
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ข้อ ข้อความ 
 ระดับความคิดเห็น 

(ŝ) (Ŝ) (ś) (Ś) (1) 
 
ř. 

พลวตัการเรียนรู้  
มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมเล็งเห็นวา่การเรียนรู้อยา่ง
ต่อเนืÉองเป็นสิÉงสาํคญัสาํหรับบุคลากรทุกระดบัใน
มหาวทิยาลยั 

     

Ś. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมไดแ้สวงหารูปแบบทีÉเหมาะสม
เพืÉอใหเ้กิดการเรียนรู้ภายในมหาวทิยาลยั 

     

ś. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมส่งเสริมใหบุ้คลากรมีการ
เพิÉมพนูความรู้ดว้ยการเรียนรู้หลากหลายรูปแบบ 

     

Ŝ. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมสนบัสนุนและคาดหวงัให้
บุคลากรมีการเรียนรู้และการพฒันาตนเองเพืÉอนาํความรู้ทีÉ
ไดม้าพฒันาการปฏิบติังาน 

     

ŝ. ทีมงานต่างๆภายในมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมไดรั้บการ
ฝึกฝนเกีÉยวกบัวธีิการทาํงานและการเรียนรู้ภายในกลุ่ม 

     

 
ř. 

การปรับเปลีÉยนองค์การ  
บุคลากรในมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมเขา้ใจถึงความสาํคญั
ของการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  

     

Ś. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีบรรยากาศทีÉสนบัสนุนและ
ตระหนกัถึงความสาํคญัของการเรียนรู้ 

     

ś. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีสายการบริหารทีÉกระชบัและ
คล่องตวั  เพืÉอเพิÉมประสิทธิภาพในการสืÉอสารและการเรียนรู้
ทุกระดบั 

     

Ŝ. บุคลากรตระหนกัถึงความสาํคญัในการเรียนรู้อยา่งต่อเนืÉอง  
เพืÉอการปรับปรุงและพฒันา 

     

ŝ. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีวธีิการแบ่งปันความรู้และ
ส่งเสริมการเรียนรู้ทัÉวทัÊงองคก์าร 

     

 
ř. 

การเสริมอาํนาจบุคคล   
มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมุ่งมัÉนทีÉจะพฒันาบุคลากรและ
อาํนาจในการตดัสินใจเกีÉยวกบัการเรียนรู้และการปฏิบติังาน 
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ข้อ ข้อความ 
 ระดับความคิดเห็น 

(ŝ) (Ŝ) (ś) (Ś) (1) 
2. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมอบอาํนาจใหบุ้คลากรตาม

หนา้ทีÉรับผิดชอบและความสามารถในการเรียนรู้ 
     

3. ผูบ้ริหารและบุคลากรทาํงานร่วมกนัเพืÉอเรียนรู้และ 
แกปั้ญหาร่วมกนั 

     

4. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมสร้างและส่งเสริมโอกาสในการ
เรียนรู้  พร้อมๆกบักระตุน้ให้มีการทดลองความรู้ใหม่ๆ   

     

ŝ. บุคลากรมีโอกาสเขา้ร่วมกิจกรรมเพืÉอการเรียนรู้กบัหน่วยงาน
ภาครัฐและเอกชนทีÉเกีÉยวขอ้งสมํÉาเสมอ 

     

 

ข้อ ข้อความ 
 ระดับความคิดเห็น 

(ŝ) (Ŝ) (ś) (Ś) (1) 
 
ř. 

การจัดการความรู้   
มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการส่งเสริมใหมี้การแสวงหา
ความรู้เพืÉอใหก้ารทาํงานของมหาวทิยาลยัดียิÉงขึÊน 

     

Ś. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมไดส้นบัสนุนโครงการทีÉ
สร้างสรรคค์วามรู้ดว้ยการเปิดโอกาสในการเรียนรู้ใหก้บั
บุคลากรทุกระดบั 

     

ś. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมส่งเสริมใหบุ้คลากรไดฝึ้กทกัษะ
ต่างๆทีÉเป็นประโยชน์ต่อการปฏิบติังานของมหาวทิยาลยั 

     

Ŝ. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมไดพ้ฒันากลยทุธ์และกลไกใน
การแบ่งปันความรู้ทัÉวทัÊงองคก์รอยา่งต่อเนืÉอง 

     

ŝ 
 

บุคลากรตระหนกัถึงความจาํเป็นในการเก็บรักษาความรู้ของ
มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมและแบ่งปันความรู้กบัผูอื้Éน 

     

 
ř. 

การประยุกต์ใช้เทคโนโลย ี  
มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีระบบขอ้มูลฐานคอมพิวเตอร์
ทีÉมีประสิทธิภาพมาอาํนวยความสะดวกในการเรียนรู้ของ
องคก์าร 
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ข้อ ข้อความ 
 ระดับความคิดเห็น 

(ŝ) (Ŝ) (ś) (Ś) (1) 
Ś. บุคลากรสามารถเขา้ถึงขอ้มูลโดยผา่นระบบเครือข่าย

คอมพิวเตอร์ 
และไดข้อ้มูลทีÉตนเองตอ้งการและสนใจ 

     

ś. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมสนบัสนุนการเรียนรู้ทีÉใชร้ะบบ
ทีÉทนัสมยั  ผสมผสานการเรียนรู้และการทาํงานให้เป็น
กระบวนการเดียวกนั 

     

Ŝ. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีระบบสนบัสนุนการ
ปฏิบติังานสารสนเทศและเครือข่าย  เพืÉอช่วยใหส้ามารถ
เรียนรู้และทาํงานไดย้ิÉงขึÊน 

     

ŝ. มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการออกแบบระบบสนบัสนุน
การปฏิบติังานสารสนเทศเป็นไปตามความตอ้งการในการ
เรียนรู้ขององคก์ร 

    

 
ตอนทีÉ  ŝ  เป็นแบบสอบถามเกีÉยวกบัระดบัของคุณลกัษณะเพืÉอพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้  
คําชีÊแจง   โปรดทาํเครืÉองหมาย    ลงในช่อง    หนา้ขอ้ความทีÉตรงกบัสิÉงทีÉระดบัผลต่อการเป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ของท่านตามความเป็นจริง  โดยมีเกณฑใ์นการพิจารณา  ดงันีÊ  

  ŝ  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้มากทีÉสุด   
  Ŝ  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้มาก  
  ś  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ปานกลาง   
  Ś  หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้นอ้ย   

1 หมายถึง  ระดบัทีÉส่งผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้นอ้ยทีÉสุด   

ข้อ ข้อความ ระดับความคิดเห็น 
(ŝ) (Ŝ) (ś) (Ś) (1) 

 
ř. 

การเป็นบุคคลทีÉรอบรู้   
ท่านทราบและเขา้ใจอยา่งชดัเจนวา่มหาวทิยาลยัราชภฏั
นครปฐมกาํลงัจะมุ่งหนา้ไปทิศทางใด 
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ข้อ ข้อความ 
ระดับความคิดเห็น 

(ŝ) (Ŝ) (ś) (Ś) (1) 
Ś. ท่านมีจุดมุ่งหมายและไดก้าํหนดเป้าหมายในการปฏิบติังาน

อยา่งชดัเจน  โดยไม่ขดัแยง้กบัเป้าหมายใหญ่ของมหาวทิยาลยั
ราชภฏันครปฐม 

     

ś. ท่านเป็นผูห้นึÉงทีÉมีความรู้ ความสามารถและความเชีÉยวชาญ
ในสายวชิาชีพของตนเอง 

     

4. ท่านมีความกระตือรือร้นและมีความสนใจทีÉจะพฒันาตนเอง
อยูเ่สมอๆ 

     

5. ท่านมกัจะแบ่งปันความรู้  หรือสอนงานใหก้บัเพืÉอนร่วมงาน
เป็นประจาํสมํÉาเสมอ 

     

 
ř. 

การมีแบบแผนความคิด   
ท่านมีความพยายามทีÉจะปรับปรุงวธีิคิด  และวธีิการทาํงาน
ออกไปจากรูปแบบเดิมอยูส่มํÉาเสมอ 

     

Ś. ท่านรับฟังความคิดเห็นทีÉแตกต่างของเพืÉอนร่วมงานใน
ทีมงาน  และเปิดโอกาสใหส้มาชิกในแสดงความคิดเห็นอยู่
เสมอ 

     

ś. ท่านมีความเชืÉอวา่เพืÉอนร่วมงานในมหาวทิยาลยัราชภฏั
นครปฐมสามารถเปลีÉยนวธีิคิด  และวธีิทาํงานในการพฒันา
รูปแบบการทาํงานใหม่ไดไ้ม่ยาก 

     

Ŝ. ท่านมกัจะทบทวนผลการทาํงาน  ผลงานร่วมกนักบัเพืÉอน
ร่วมงานเสมอๆ  ไม่วา่ผลงานนัÊนจะประสบผลสาํเร็จหรือไม่ก็
ตาม 

     

ŝ. ท่านมีทกัษะทางความคิดในการทาํงาน  เช่น  ทกัษะในการ
วางแผนการปฏิบติังาน 
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ข้อ ข้อความ 
ระดับความคิดเห็น 

(ŝ) (Ŝ) (ś) (Ś) (1) 
 
ř. 

การสร้างวสัิยทัศน์ร่วมกนั   
ท่านเขา้ใจวสิัยทศัน์ของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมอยา่ง
ชดัเจนและพร้อมทีÉจะทุ่มเทแรงกายแรงใจเพืÉอใหบ้รรลุ
วสิัยทศัน์ทีÉตัÊงไว ้

     

Ś. ท่านมีวสิัยทศัน์หรือเป้าหมายส่วนตวัทีÉสอดคลอ้งกบัเป้าหมาย
ของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม  โดยเป้าหมายทัÊงสอง
เป็นไปในทิศทางเดียวกนั 

     

ś. ท่านสามารถเชืÉอมโยงวสิัยทศัน์ของตนกบัวสิัยทศัน์ของ
มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมได ้

     

Ŝ. ท่านมีความตระหนกัดีวา่อนาคต  และความสาํเร็จของ
หน่วยงาน/ทีมงานเป็นภาระความรับผดิชอบร่วมกนัของ
บุคลากรทุกคนในมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม 

     

ŝ. ท่านรู้ดีวา่จะตอ้งทาํอยา่งไรบา้ง  เพืÉอทีÉจะทาํใหว้สิัยทศัน์ของ
มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมบรรลุโดยไม่ยดึติดกบั
สถานการณ์แวดลอ้มในปัจจุบนัละงบประมาณทีÉมีอยูจ่าํกดั 

     

 
ř. 

การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทมี 
ท่านมองเห็นวา่การเรียนรู้ของบุคลากรทุกระดบั  ทาํใหเ้กิด
การพฒันาของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมอยา่งแทจ้ริง 

     

Ś. ท่านมองเห็นวา่บุคลากรทุกคนมีทกัษะในการวางแผนการ
ทาํงานเป็นทีมอยา่งเป็นระบบและเกิดการเรียนรู้ร่วมกนั 

     

ś. บุคลากรของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการพดูจากนัอยา่ง
เปิดเผยจริงใจ  ปราศจากความกลวัทีÉถูกพิพากษ ์วจิารณ์ในการ
ปฏิบติังาน  เพืÉอพฒันามหาวิทยาลยัใหมี้ความกา้วหนา้และ
เป็นหนึÉงเดียวกนั 

     

Ŝ. ท่านยอมรับและใหคุ้ณค่าในความแตกต่างของบุคลากรในทีม
เสมอๆ  และมกันาํความแตกต่างของแต่ละบุคคลมาสร้าง
ความแขง็แกร่งในทีมงาน 
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ข้อ ข้อความ 
ระดับความคิดเห็น 

(ŝ) (Ŝ) (ś) (Ś) (1) 
ŝ. ทีมงานในมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีความพร้อมในการ

แลกเปลีÉยนเรียนรู้กบัผูอื้ÉนทัÊงภายในหน่วยงานและภายนอก 
     

 
ř. 

การคิดอย่างเป็นระบบ   
ท่านสามารถวเิคราะห์แยกแยะจดัลาํดบัความสาํคญัทาง
ความคิด 

     

Ś. ท่านสามารถคิดและวเิคราะห์การปฏิบติังานทีÉสลบัซบัซอ้นได้
อยา่งเป็นระบบและเป็นขัÊนตอน 

     

ś. ท่านมีวธีิแกไ้ขปัญหาโดยการพดูคุย  แลกเปลีÉยนความคิดเห็น
ของแต่ละฝ่ายอยา่งเปิดเผยและเคารพซึÉงกนัและกนั 

     

Ŝ. ท่านมกัจะไม่แกไ้ขปัญหาในแต่ละจุดโดยลาํพงั  ท่านมกัจะ
พดูคุยแลกเปลีÉยนกบัผูเ้กีÉยวขอ้งเสมอๆ 

     

ŝ. ท่านมีวธีิการแกไ้ขปัญหาต่างๆทีÉเกิดขึÊนโดยการพิจารณาจาก
มิติต่างๆทีÉเกีÉยวขอ้งของปัญหา 

     

 
ตอนทีÉ Ş  ปัญหาและขอ้เสนอแนะในการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของมหาวทิยาลยัราชภฏั
นครปฐม 
ท่านคิดวา่ปัจจยัใดทีÉมีอิทธิพลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม 
 ปัญหาในการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
 ขอ้เสนอแนะในการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม 
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
 
 

ขอขอบคุณทุกท่านทีÉช่วยตอบแบบสอบถาม 
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การวเิคราะห์ความเทีÉยงตรงเชิงเนืÊอหา  ความคดิเห็นของผู้เชีÉยวชาญ 

รายการข้อความคดิเห็น ประมาณค่าความ
คดิเห็นของ
ผู้เชีÉยวชาญ 

รวม ค่า 
IOC 

แปลผล 

ř Ś ś 
ผู้นําแห่งการเปลีÉยนแปลง 
ř.ผูบ้ริหารเป็นผูที้Éมองการณ์ไกลไปในอนาคต 

 
+ř 

 
+ř 

 
+ř 

 
ś 

 
ř 

 
สอดคลอ้ง 

Ś.ผูบ้ริหารเป็นผูก้ระตุน้ใหเ้กิดการคิดริเริÉมสิÉงใหม่ๆ +ř +ř +ř ś ř สอดคลอ้ง 
ś.ผูบ้ริหารและบุคลากรมุ่งสร้างแรงจูงใจเพืÉอ
ความสาํเร็จในการทาํงาน 

+ř +ř +ř ś ř สอดคลอ้ง 

Ŝ.ผูบ้ริหารจะมุ่งถึงความสาํเร็จของงานโดยคาํนึงถึง
ศกัยภาพของบุคลากรเป็นหลกั 

+1 +ř +ř ś 1 สอดคลอ้ง 

ŝ.ผูบ้ริหารมุ่งเนน้การทาํงานอยา่งเป็นระบบ  
ขัÊนตอน  เพืÉอความสาํเร็จของมหาวทิยาลยั 

+ř +ř +ř ś ř สอดคลอ้ง 

Ş.ผูบ้ริหารมุ่งสร้างสรรคใ์หเ้กิดการทาํงานเป็นทีม +ř +ř +ř ś ř สอดคลอ้ง 

ş.ผูบ้ริหารมุ่งเนน้ใหบุ้คลากรเปลีÉยนแปลงค่านิยม
และจริยธรรมเพืÉอประโยชน์ส่วนร่วมของ
มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม 

+ř +ř +ř ś ř สอดคลอ้ง 

Š.ผูบ้ริหารมุ่งความเป็นเลิศในดา้นต่างๆของ 
มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม  โดยเป็นผลมาจาก
การร่วมมือร่วมใจกนัทาํงาน 

+ř +ř +ř ś ř สอดคลอ้ง 

š.ผูบ้ริหารเป็นผูริ้เริÉมในการปฏิบติังานดว้ยวธีิการ
ใหม่ๆทีÉสามารถนาํมาใชใ้นการปฏิบติังานในทุก
ภาคส่วนได ้

+ř +ř +ř ś ř สอดคลอ้ง 

řŘ.ผูบ้ริหารส่งเสริมใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงความ
คิดเห็นและแง่คิดต่างๆในการปฏิบติังานร่วมกนั 

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 
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รายการข้อความคดิเห็น ประมาณค่าความ
คดิเห็นของ
ผู้เชีÉยวชาญ 

รวม ค่า 
IOC 

แปลผล 

ř Ś ś 
โครงสร้างองค์กร   
ř.ในมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการกาํหนด
โครงสร้างการบริหารงาน  แสดงขอบข่ายและ
หนา้ทีÉของหน่วยงานต่างๆไวอ้ยา่งชดัเจน 

 
+ř 

 
+ř 

 
+ř 

 
ś 

 
ř 

 
สอดคลอ้ง 

Ś.การกระจายอาํนาจความรับผิดชอบในการทาํงาน
ของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีความยดืหยุน่
สามารถปรับเปลีÉยนและช่วยเหลือกนัได ้ โดยไม่เกิด
การทาํงานซบัซอ้น 

+ř +ř +ř ś ř สอดคลอ้ง 

ś.โครงสร้างของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม
ส่งเสริมการสร้างปฏิสมัพนัธ์ระหวา่งบุคลากร 

0 +1 +1 2 .Şş สอดคลอ้ง 

Ŝ.การติดต่อสมัพนัธ์ภายในมหาวทิยาลยัฯเป็นไป
อยา่งสะดวก  รวดเร็ว และเป็นระบบ 

+1 +1 0 2 .Şş สอดคลอ้ง 

ŝ.มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการกระจาย
อาํนาจ  และมอบหมายงานทีÉเอืÊอใหบุ้คลากร
เกิดความรับผดิชอบและเกิดการเรียนรู้ 

+ř +ř +ř ś ř สอดคลอ้ง 

ความท้าทายและความรับผดิชอบ 
ř.มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมมีวธีิการในการให้
บุคลากรมุ่งปฏิบติังานใหส้าํเร็จตามเป้าหมาย 

 
+ř 

 
+ř 

 
+ř 

 
ś 

 
ř 

 
สอดคลอ้ง 

Ś.บุคลากรปฏิบติังานทีÉไดรั้บมอบหมายอยา่งตัÊงใจ
และมีความรับผดิชอบอยา่งเตม็ทีÉ 

+ř +ř +ř ś ř สอดคลอ้ง 

ś.มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมมีการปรับปรุงระบบ
การทาํงานเพืÉอใหมี้ประสิทธิภาพอยา่งสมํÉาเสมอ 

+ř +ř +ř ś ř สอดคลอ้ง 

Ŝ.การกระจายความรับผดิชอบในการทาํงานมีความ
ยดืหยุน่  สามารถปรับเปลีÉยนและช่วยเหลือในการ
ทาํงานร่วมกนัได ้

+ř +ř +ř ś ř สอดคลอ้ง 

ŝ.การมอบหมายงานใหบุ้คลากรตรงตามความรู้
ความสามารถของบุคลากรเป็นหลกั 

+ř +ř +ř ś ř สอดคลอ้ง 
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รายการข้อความคดิเห็น ประมาณค่าความ
คดิเห็นของ
ผู้เชีÉยวชาญ 

รวม ค่า 
IOC 

แปลผล 

ř Ś ś 
ř.การให้รางวลั และการลงโทษ 
กฎระเบียบในการลงโทษมีความเหมาะสมและ
สามารถปฏิบติัไดเ้มืÉอมีการกระทาํความผิด 

 
+ř 

 
+ř 

 
+ř 

 
ś 

 
ř 

 
สอดคลอ้ง 

Ś.กฎระเบียบมีความเท่าเทียม  ไม่เลือกปฏิบติักบั
บุคคลใดบุคคลหนึÉง 

+ř +ř +ř ś ř สอดคลอ้ง 

ś.กฎระเบียบต่างๆมีความชดัเจนและประกาศให้
ผูป้ฏิบติังานทุกระดบัทราบถึงกฎระเบียบ 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

Ŝ.การพิจารณาความดีความชอบขึÊนอยูก่บัผลการ
ปฏิบติังานของผูป้ฏิบติังาน 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

5.ผูบ้ริหารหรือผูที้ÉมีอาํนาจชีÊแจงใหบุ้คลากร
ปฏิบติังานทราบถึงหลกัเกณฑก์ารพิจารณาความดี
ความชอบของบุคลากร 

+1 0 +1 2 .67 สอดคลอ้ง 

มาตรฐานการปฏิบตังิานและความคาดหวงั 
ř.บุคลากรในมหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมมีการ
ปฏิบติังานทีÉสอดคลอ้งกบัการปฏิบติังานของ
มหาวทิยาลยั 

 
+ř 

 
+ř 

 
+ř 

 
ś 

 
ř 

 
สอดคลอ้ง 

Ś.มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการกาํหนด
มาตรฐานการปฏิบติัทีÉเหมาะสมกบัภาระงานของแต่
ละบุคคล 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

ś.บุคลากรมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมเขา้ใจ
บทบาทหนา้ทีÉและความรับผิดชอบในตาํแหน่ง
หนา้ทีÉของตนเองชดัเจน 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

4.บุคลากรมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมไดร่้วมกนั
หาแนวทางการปฏิบติังานร่วมกนัทีÉเป็นประโยชน์
ส่วนรวมในการปฏิบติังานของมหาวทิยาลยัราชภฏั
นครปฐมเป็นสาํคญั 

0 +ř +1 2 .67 สอดคลอ้ง 

ŝ.มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมมีส่งเสริมให้
บุคลากรปฏิบติัภายใตพื้Êนฐานความจงรักภกัดี  และ
ความเสียสละในการปฏิบติังานเป็นหลกั 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 
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รายการข้อความคดิเห็น ประมาณค่าความ
คดิเห็นของ
ผู้เชีÉยวชาญ 

รวม ค่า 
IOC 

แปลผล 

ř Ś ś 
ความเสีÉยงและการรับความเสีÉยงในงาน 
ř.มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมมีการจดัทาํแผนการ
บริหารความเสีÉยงทีÉชดัเจนและเป็นระบบ 

 
+ř 

 
+ř 

 
+ř 

 
ś 

 
ř 

 
สอดคลอ้ง 

Ś.มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการส่งเสริมใหทุ้ก
หน่วยงานปรับปรุงและพฒันาแผนความเสีÉยงอยา่ง
สมํÉาเสมอ 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

ś.มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมมีการจดัทาํระบบ
ประกนัคุณภาพภายในครอบคลุมการแกไ้ขปัญหา
ความเสีÉยงอยา่งมีประสิทธิภาพ 

+1 0 +1 2 .67 สอดคลอ้ง 

Ŝ.บุคลากรในมหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมมี
ส่วนรวมในการกาํหนดทิศทางแกไ้ขปัญหาความ
เสีÉยงในแต่ละระดบัอยา่งชดัเจน 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

ŝ.มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมมีการทบทวนความ
เสีÉยงเพืÉอนาํขอ้สรุปหรือขอ้เสนอแนะ 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

พลวตัการเรียนรู้  
ř.มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมเลง็เห็นวา่การเรียนรู้
อยา่งต่อเนืÉองเป็นสิÉงสาํคญัสาํหรับบุคลากรทุกระดบั
ในมหาวทิยาลยั 

 
+ř 

 
+ř 

 
+ř 

 
ś 

 
ř 

 
สอดคลอ้ง 

Ś.มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมไดแ้สวงหารูปแบบ
ทีÉเหมาะสมเพืÉอใหเ้กิดการเรียนรู้ภายในมหาวทิยาลยั 

+1 Ś +1 Ś .Şş สอดคลอ้ง 

ś.มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมส่งเสริมใหบุ้คลากร
มีการเพิÉมพนูความรู้ดว้ยการเรียนรู้หลากหลาย
รูปแบบ 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

Ŝ.มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมสนบัสนุนและ
คาดหวงัใหบุ้คลากรมีการเรียนรู้และการพฒันา
ตนเองเพืÉอนาํความรู้ทีÉไดม้าพฒันาการปฏิบติังาน 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

ŝ.ทีมงานต่างๆภายในมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม
ไดรั้บการฝึกฝนเกีÉยวกบัวธีิการทาํงานและการ
เรียนรู้ภายในกลุ่ม 

+1 0 +1 2 .67 สอดคลอ้ง 
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รายการข้อความคดิเห็น ประมาณค่าความ
คดิเห็นของ
ผู้เชีÉยวชาญ 

รวม ค่า 
IOC 

แปลผล 

ř Ś ś 
การปรับเปลีÉยนองค์การ  
ř.บุคลากรในมหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมเขา้ใจถึง
ความสาํคญัของการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

 
+ř 

 
+ř 

 
+ř 

 
ś 

 
ř 

 
สอดคลอ้ง 

Ś.มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมมีบรรยากาศทีÉ 
สนบัสนุนและตระหนกัถึงความสาํคญัของการ
เรียนรู้ 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

ś.มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีสายการบริหารทีÉ
กระชบัและคล่องตวั 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

Ŝ.บุคลากรตระหนกัถึงความสาํคญัในการเรียนรู้
อยา่งต่อเนืÉอง  เพืÉอการปรับปรุงและพฒันา 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

ŝ.มหาวิทยาลยัมหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมมี
วธีิการแบ่งปันความรู้และส่งเสริมการเรียนรู้ทัÉวทัÊง
องคก์าร 

+1 0 +1 2 .67 สอดคลอ้ง 

การเสริมอาํนาจบุคคล   
ř.มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมุ่งมัÉนทีÉจะพฒันา
บุคลากรและอาํนาจในการตดัสินใจเกีÉยวกบัการ
เรียนรู้และการปฏิบติังาน 

 
+ř 

 
+ř 

 
+ř 

 
ś 

 
ř 

 
สอดคลอ้ง 

2.มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมอบอาํนาจให้
บุคลากรตามหนา้ทีÉรับผิดชอบและความสามารถใน
การเรียนรู้ 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

ś.ผูบ้ริหารและบุคลากรทาํงานร่วมกนัเพืÉอเรียนรู้
และแกปั้ญหาร่วมกนั 

0 +1 +1 2 .67 สอดคลอ้ง 

4.มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมสร้างและส่งเสริม
โอกาสในการเรียนรู้  พร้อมๆกบักระตุน้ใหมี้การ
ทดลองและทบทวนเกีÉยวกบัความรู้ใหม่ๆ  เพืÉอให้
นาํมาใชป้ระโยชน์ได ้

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

ŝ.บุคลากรมีโอกาสเขา้ร่วมกิจกรรมเพืÉอการเรียนรู้
กบัหน่วยงานภาครัฐและเอกชนทีÉเกีÉยวขอ้ง 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 
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รายการข้อความคดิเห็น ประมาณค่าความ
คดิเห็นของ
ผู้เชีÉยวชาญ 

รวม ค่า 
IOC 

แปลผล 

ř Ś ś 
การจดัการความรู้   
ř.มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมีการส่งเสริมใหมี้
การแสวงหาความรู้เพืÉอใหก้ารทาํงานของ
มหาวทิยาลยัดียิÉงขึÊน 

 
+ř 

 
+ř 

 
+ř 

 
ś 

 
ř 

 
สอดคลอ้ง 

Ś.มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมไดส้นบัสนุน
โครงการทีÉสร้างสรรคค์วามรู้ดว้ยการเปิดโอกาสใน
การเรียนรู้ใหก้บับุคลากรทุกระดบั 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

ś.มหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมส่งเสริมใหบุ้คลากร
ไดฝึ้กทกัษะต่างๆทีÉเป็นประโยชน์ต่อการปฏิบติังาน
ของมหาวทิยาลยั 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

Ŝ.มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมไดพ้ฒันากลยทุธ์
และกลไกในการแบ่งปันความรู้ทัÉวทัÊงองคก์รอยา่ง
ต่อเนืÉอง 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

ŝ.บุคลากรตระหนกัถึงความจาํเป็นในการเก็บรักษา
ความรู้ของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมและ
แบ่งปันความรู้กบัผูอื้Éน 

+1 +1 Ř Ś .Şş สอดคลอ้ง 

การประยุกต์ใช้เทคโนโลย ี  
ř.มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมมีระบบขอ้มูลฐาน
คอมพิวเตอร์ทีÉมีประสิทธิภาพมาอาํนวยความ
สะดวกในการเรียนรู้ขององคก์าร 

 
+ř 

 
+ř 

 
+ř 

 
ś 

 
ř 

 
สอดคลอ้ง 

Ś.บุคลากรสามารถเขา้ถึงขอ้มูลโดยผา่นระบบ
เครือข่ายคอมพิวเตอร์และไดข้อ้มูลทีÉตนเองตอ้งการ
และสนใจ 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

ś.มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมสนบัสนุนการเรียนรู้
ทีÉใชร้ะบบทีÉทนัสมยั  ผสมผสานการเรียนรู้และการ
ทาํงานใหเ้ป็นกระบวน 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

Ŝ.มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมมีระบบสนบัสนุน
การปฏิบติังานสารสนเทศและเครือข่าย  เพืÉอช่วยให้
สามารถเรียนรู้และทาํงานไดย้ิÉงขึÊน 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 
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รายการข้อความคดิเห็น ประมาณค่าความ
คดิเห็นของ
ผู้เชีÉยวชาญ 

รวม ค่า 
IOC 

แปลผล 

ř Ś ś 
ŝ.มหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมมีการออกแบบ
ระบบสนบัสนุนการปฏิบติังานสารสนเทศเป็นไป
ตามความตอ้งการในการเรียนรู้ขององคก์ร 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

การเป็นบุคคลทีÉรอบรู้   
ř.ท่านทราบและเขา้ใจอยา่งชดัเจนวา่มหาวทิยาลยั
ราชภฏันครปฐมกาํลงัจะมุ่งหนา้ไปทิศทางใด 

 
+ř 

 
+ř 

 
+ř 

 
ś 

 
ř 

 
สอดคลอ้ง 

Ś.ท่านมีจุดมุ่งหมายและไดก้าํหนดเป้าหมายในการ
ปฏิบติังานอยา่งชดัเจน  โดยไม่ขดัแยง้กบัเป้าหมาย
ใหญ่ของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม 

+1 +1 +1 ś ř สอดคลอ้ง 

ś.ท่านเป็นผูห้นึÉงทีÉมีความรู้ ความสามารถและความ
เชีÉยวชาญในสายวชิาชีพของตนเอง 

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 

Ŝ.ท่านมีความกระตือรือร้นและมีความสนใจทีÉจะ
พฒันาตนเองอยูเ่สมอๆ 

0 +1 +1 2 .67 สอดคลอ้ง 

5.ท่านมกัจะแบ่งปันความรู้  หรือสอนงานใหก้บั
เพืÉอนร่วมงานเป็นประจาํสมํÉาเสมอ 

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 

การมแีบบแผนความคดิ   
ř.ท่านมีความพยายามทีÉจะปรับปรุงวธีิคิด  และ
วธีิการทาํงานออกไปจากรูปแบบเดิมอยูส่มํÉาเสมอ 

 
+ř 

 
+ř 

 
+ř 

 
ś 

 
ř 

 
สอดคลอ้ง 

Ś.ร่วมงานในทีมงาน  และเปิดโอกาสให้
สมาชิกในแสดงความคิดเห็นอยูเ่สมอ 

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 

ś.ท่านมีความเชืÉอวา่เพืÉอนร่วมงานในมหาวทิยาลยั
ราชภฏันครปฐมสามารถเปลีÉยนวธีิคิด  และวธีิ
ทาํงานในการพฒันารูปแบบการทาํงานใหม่ได ้

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 

Ŝ.ท่านมกัจะทบทวนผลการทาํงาน  ผลงานร่วมกนั
กบัเพืÉอนร่วมงานเสมอๆ  ไม่วา่ผลงานนัÊนจะประสบ
ผลสาํเร็จหรือไม่ก็ตาม 

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 

ŝ.ท่านมีทกัษะทางความคิดในการทาํงาน  เช่น  
ทกัษะในการวางแผนการปฏิบติังาน 

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 
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รายการข้อความคดิเห็น ประมาณค่าความ
คดิเห็นของ
ผู้เชีÉยวชาญ 

รวม ค่า 
IOC 

แปลผล 

ř Ś ś 
การสร้างวสัิยทศัน์ร่วมกนั   
ř.ท่านเขา้ใจวสิยัทศันข์องมหาวทิยาลยัราชภฏั
นครปฐมอยา่งชดัเจนและพร้อมทีÉจะทุ่มเทแรงกาย
แรงใจเพืÉอใหบ้รรลุวสิยัทศัน์ทีÉตัÊงไว ้

 
+ř 

 
+ř 

 
+ř 

 
ś 

 
ř 

 
สอดคลอ้ง 

Ś.ท่านมีวสิยัทศัน์หรือเป้าหมายส่วนตวัทีÉสอดคลอ้ง
กบัเป้าหมายของมหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐม  โดย
เป้าหมายทัÊงสองเป็นไปในทิศทางเดียวกนั 

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 

ś.ท่านสามารถเชืÉอมโยงวสิยัทศันข์องตนกบั
วสิยัทศัน์ของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมได ้

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 

Ŝ.ท่านมีความตระหนกัดีวา่อนาคต  และความสาํเร็จ
ของหน่วยงาน/ทีมงานเป็นภาระความรับผิดชอบ
ร่วมกนัของบุคลากรทุกคนในมหาวทิยาลยัราชภฏั
นครปฐม 

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 

ŝ.ท่านรู้ดีวา่จะตอ้งทาํอยา่งไรบา้ง  เพืÉอทีÉจะทาํให้
วสิยัทศัน์ของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมบรรลุ
โดยไม่ยดึติดกบัสถานการณ์แวดลอ้มในปัจจุบนัละ
งบประมาณทีÉมีอยูจ่าํกดั 

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 

การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทมี 
ř.ท่านมองเห็นวา่การเรียนรู้ของบุคลากรทุกระดบั  
ทาํใหเ้กิดการพฒันาของมหาวิทยาลยัราชภฏั
นครปฐมอยา่งแทจ้ริง 

 
+ř 

 
+ř 

 
0 

 
2 

 
.67 

 
สอดคลอ้ง 

Ś.ท่านมองเห็นวา่บุคลากรทุกคนมีทกัษะในการวาง
แผนการทาํงานเป็นทีมอยา่งเป็นระบบและเกิดการ
เรียนรู้ร่วมกนั 

+1 0 +1 2 .67 สอดคลอ้ง 

ś.บุคลากรของมหาวิทยาลยัราชภฏันครปฐมมีการ
พดูจากนัอยา่งเปิดเผยจริงใจ  ปราศจากความกลวัทีÉ
ถูกพิพากษ ์วจิารณ์ในการปฏิบติังาน  เพืÉอพฒันา
มหาวทิยาลยัใหมี้ความกา้วหนา้และเป็นหนึÉง
เดียวกนั 

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 
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รายการข้อความคดิเห็น ประมาณค่าความ
คดิเห็นของ
ผู้เชีÉยวชาญ 

รวม ค่า 
IOC 

แปลผล 

ř Ś ś 
Ŝ.ท่านยอมรับและใหคุ้ณค่าในความแตกต่าง
ของบุคลากรในทีมเสมอๆ  และมกันาํความ
แตกต่างของแต่ละบุคคลมาสร้างความ
แขง็แกร่งในทีมงาน 

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 

ŝ.ทีมงานในมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐมมี
ความพร้อมในการแลกเปลีÉยนเรียนรู้กบัผูอื้Éน 

+1 0 +1 2 .67 สอดคลอ้ง 

การคดิอย่างเป็นระบบ   
ř.ท่านสามารถวเิคราะห์แยกแยะจดัลาํดบั
ความสาํคญัทางความคิด 

 
+ř 

 
+ř 

 
+ř 

 
ś 

 
ř 

 
สอดคลอ้ง 

Ś.ท่านสามารถคิดและวเิคราะห์การปฏิบติังานทีÉ
สลบัซบัซอ้นไดอ้ยา่งเป็นระบบและเป็นขัÊนตอน 

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 

ś.ท่านมีวธีิแกไ้ขปัญหาโดยการพดูคุย  แลกเปลีÉยน
ความคิดเห็นของแต่ละฝ่ายอยา่งเปิดเผยและเคารพ
ซึÉงกนัและกนั 

+1 +1 0 2 .67 สอดคลอ้ง 

Ŝ.ท่านมกัจะไม่แกไ้ขปัญหาในแตล่ะจุดโดยลาํพงั  
ท่านมกัจะพดูคุยแลกเปลีÉยนกบัผูเ้กีÉยวขอ้งเสมอๆ 

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 

ŝ.ท่านมีวธีิการแกไ้ขปัญหาต่างๆทีÉเกิดขึÊนโดยการ
พิจารณาจากมิติต่างๆทีÉเกีÉยวขอ้งของปัญหา 

+1 +1 +1 3 1 สอดคลอ้ง 

ตอนทีÉ Ş  ปัญหาและขอ้เสนอแนะในการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของมหาวทิยาลยัราชภฎันครปฐม 
 
ท่านคิดวา่ปัจจยัใดทีÉมีอิทธิพลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของมหาวทิยาลยัราชภฏันครปฐม 
 ปัญหาในการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของมหาวทิยาลยัราชภฎันครปฐม 
................................................................................................................................................................................... 
................................................................................................................................................................................... 
 ขอ้เสนอแนะในการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของมหาวทิยาลยัราชภฎันครปฐม 
................................................................................................................................................................................... 
................................................................................................................................................................................... 
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