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วรรณกรรมที่เกีย่วข้อง 
 
 

 การศึกษาความสัมพนัธ์ ระหวา่ง การพฒันาตนเองของพยาบาลวชิาชีพ  ภาวะผูน้ าการ 
เปล่ียนแปลงของหวัหนา้หอผูป่้วย กบัความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของกลุ่มการพยาบาล ตาม
การรับรู้ของพยาบาลวชิาชีพประจ าการ โรงพยาบาลชุมชน เขตตรวจราชการสาธารณสุขท่ี 4    
ผูว้จิยัไดศึ้กษาแนวคิด ทฤษฎีต่างๆ  จากต ารา  เอกสาร  วารสารและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง  สรุป
สาระส าคญัดงัน้ี 
  

1. โรงพยาบาลชุมชนเขตตรวจราชการสาธารณสุขที่ 4 
1.1 ขนาดและโครงสร้างโรงพยาบาลชุมชน เขตตรวจราชการสาธารณสุขท่ี 4 
1.2 หนา้ท่ีและความรับผิดชอบของโรงพยาบาลชุมชนเขตตรวจราชการ 

สาธารณสุข ท่ี 4 
1.3 ลกัษณะของกลุ่มการพยาบาล 

  1.4  โครงสร้างกลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน 

                1.5  การบริหารงานกลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน 

               1.6  การพฒันากลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน เขตตรวจราชการสาธารณสุข
ท่ี 4ไปสู่องคก์ารแห่งการ เรียนรู้  

2. แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ 
   2.1  ความเป็นมาขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
   2.2   ความหมายขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
   2.3   ลกัษณะและองคป์ระกอบขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
   2.4   ปัจจยัสนบัสนุนความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

      2.5  บริบทขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ในประเทศไทย 
   2.6   ผลงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
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3. การพฒันาตนเอง  
  3.1  ความหมายของการพฒันาตนเอง 
  3.2  แนวคิดการพฒันาตนเอง 
  3.3  ความส าคญัของการพฒันาตนเอง 
  3.4  กระบวนการพฒันาตนเอง 
  3.5 งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งระหวา่งความสัมพนัธ์ในการพฒันาตนเองของพยาบาล
วชิาชีพกบัความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

4. ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 
  4.1  ความหมายของภาวะผูน้ า 
  4.2  ความส าคญัของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 

        4.3  ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ (Avolio, Bass & Jung, 1999) 
  4.4  งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งระหวา่งความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงขอ
หวัหนา้หอผูป่้วยกบัความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
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1.  โรงพยาบาลชุมชนเขตตรวจราชการสาธารณสุขที ่4 
 
             1.1  ขนาดและโครงสร้างการบริหารงานของโรงพยาบาลชุมชน เขตตรวจราชการ 
สาธารณสุขที่ 4 
          ส านกังานปลดักระทรวง  กระทรวงสาธารณสุข ไดจ้ดัแบ่งโครงสร้างการบริหาร
ของโรงพยาบาลชุมชนข้ึนใหม่จากเดิม  3 กลุ่มภารกิจเป็น  6  กลุ่มงาน ซ่ึงประกอบดว้ย  กลุ่มงาน
บริหาร  กลุ่มงานเทคนิค  กลุ่มงานเวชศาสตร์ครอบครัวและชุมชน  กลุ่มงานเทคนิคบริการทาง
การแพทย ์  กลุ่มงานเภสัชกรรมและคุม้ครองผูบ้ริโภค  และกลุ่มการพยาบาล  โรงพยาบาลชุมชน
เขต  4  เป็นสถานบริการทางการแพทยแ์ละสาธารณสุขระดบัอ าเภอเป็นหน่วยงานท่ีข้ึนตรงต่อ
ส านกังานสาธารณสุขจงัหวดั มีผูอ้  านวยการเป็นหวัหนา้หน่วยงาน ใหบ้ริการครอบคลุมทั้งดา้นการ
รักษาโรค  การส่งเสริมสุขภาพ  การป้องกนั  และการฟ้ืนฟูสภาพ มีเตียงรับผูป่้วยไวท้  าการรักษา
เป็นผูป่้วยในโรงพยาบาลตั้งแต่  10-120 เตียง  ไม่เกิน 150 เตียงโดยแบ่งเป็น  3 ระดบั คือ 
โรงพยาบาลชุมชนขนาดเล็ก  10 – 30 เตียง โรงพยาบาลชุมชนขนาดกลาง  60 เตียง และ
โรงพยาบาลชุมชนขนาดใหญ่  90 – 150 เตียง  โรงพยาบาลชุมชน เขตตรวจราชการสาธารณสุขท่ี 4  
มีจ  านวนทั้งหมด 35โรงพยาบาล ในพื้นท่ีจงัหวดั นครปฐม ราชบุรี กาญจนบุรี และสุพรรณบุรี   
โดยมี โรงพยาบาลขนาด 10 เตียง จ านวน 1 แห่ง   30 เตียงจ านวน 12 แห่ง   60 เตียงจ านวน 19 แห่ง    
90 เตียงจ านวน 2 แห่ง  และ 120 เตียงจ านวน 1 แห่ง (สมาคมอนามยัแห่งประเทศไทย  2553)     

 1.2  หน้าทีค่วามรับผดิชอบของโรงพยาบาลชุมชน 
 โรงพยาบาลชุมชนมีหนา้ท่ีรับผดิชอบหลกั 4 ประการ คือใหบ้ริการสาธารณสุข

แบบผสมผสาน บริการดา้นการวชิาการ  การด าเนินงานการสาธารณสุขมูลฐาน  และการพฒันา
ชนบท (กระทรวงสาธารณสุข 2542) 

 1.2.1  หน้าทีใ่ห้บริการสาธารณสุขแบบผสมผสาน คือ 
   1) ใหบ้ริการดา้นส่งเสริมสุขภาพ  ประกอบดว้ย การใหบ้ริการงานอนามยั

แม่และเด็ก  งานใหภู้มิคุม้กนัโรค  งานวางแผนครอบครัว งานอนามยัโรงเรียน  งานโภชนาการ  
งานสุขศึกษา  งานสุขภาพจิต  งานทนัตสาธารณสุข  และงานเภสัชกรชุมชน 

  2) ใหบ้ริการดา้นการควบคุมและป้องกนัโรค  ประกอบดว้ย การใหบ้ริการ 
งานสุขาภิบาลทัว่ไป งานอนามยัส่ิงแวดลอ้ม งานควบคุมและป้องกนัโรคและงานเฝ้าระวงัโรค   
เป็นตน้ 
           3) ใหบ้ริการดา้นการรักษาพยาบาลและการฟ้ืนฟูสภาพ  ประกอบดว้ยการ
บริการรักษาพยาบาลทัว่ไป  งานรักษาพยาบาลในหน่วยงานสาธารณสุขเคล่ือนท่ี  งาน
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รักษาพยาบาลทางวทิย ุ งานชนัสูตรสาธารณสุข  งานเภสัชกรรม  งานการแพทยแ์ผนไทยและแพทย์
ทางเลือด   งานทนัตกรรมบ าบดั  และงานกายภาพบ าบดั  เป็นตน้ 
          4)  ใหบ้ริการตามระบบการรับ  -  ส่งผูป่้วย  เพื่อตรวจรักษาต่อ โดยจดั
ด าเนินการส าหรับผูรั้บบริการทุกประเภท 
  1.2.2    หน้าทีด่ าเนินการด้านวิชาการ  โดยมีกิจกรรมคือ 
          1)  ใหก้ารฝึกอบรมและสนบัสนุนดา้นวชิาการแพทยแ์ละสาธารณสุข  แก่
เจา้หนา้ท่ีสาธารณสุขท่ีเป็นบุคลากรภายในโรงพยาบาลและหน่วยงานอ่ืน ๆ นกัศึกษาหลกัสูตรดา้น
สาธารณสุข  รวมถึงอาสาสมคัรและประชาชนทัว่ไป 
          2)  ด าเนินการนิเทศงานดา้นการแพทยแ์ละสาธารณสุขแก่สถานบริการ
สาธารณสุขระดบัรองหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง 
        3)  ด าเนินการศึกษาคน้ควา้  วจิยัเพื่อการพฒันาดา้นวชิาการท่ีเก่ียวขอ้งกบั
การแพทยแ์ละสาธารณสุข 
       4)  ใหค้  าปรึกษาและสนบัสนุนทางดา้นวชิาการแพทยแ์ละสาธารณสุข  
แก่หน่วยงานหรือองคก์ารท่ีเก่ียวขอ้ง 
                   1.2.3  หน้าทีก่ารด าเนินงานสาธารณสุขมูลฐานและการพัฒนาชนบท 
         1)  ด าเนินการสาธารณสุขมูลฐาน  ในเขตต าบลท่ีตั้งของโรงพยาบาล 
                         2)  ใหก้ารสนบัสนุนการด าเนินงานสาธารณสุขมูลฐานในเขตอ าเภอ  ทั้งใน
ดา้นวชิาการ  ก าลงัคน  วสัดุอุปกรณ์ และดา้นอ่ืน ๆ  
      3) สนบัสนุนองคก์ารระดบัหมู่บา้น  ต าบล  และหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งในการ
ด าเนินพฒันาชนบท  ในเขตท่ีตั้งของโรงพยาบาล 
       4) ใหก้ารสนบัสนุนการด าเนินการพฒันาชนบท  ในเขตอ าเภอในทุก ๆ ดา้น
ท่ีใหก้ารสนบัสนุนได ้
  1.2.4  หน้าทีอ่ื่น ๆ ไดแ้ก่  การด าเนินงานใหมี้ระบบขอ้มูล  ข่าวสารและเช่ือมโยง
กบัหน่วยงานอ่ืน ๆ ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  หนา้ท่ีพิเศษท่ีไดรั้บมอบหมายจากหน่วยงาระดบัเหนือ
หรือเป็นงานท่ีปฏิบติัร่วมกบัหน่วยงานอ่ืน ๆ ไดแ้ก่  ร่วมปฏิบติังานอ าเภอเคล่ือนท่ี  ออกหน่วยรับ
บริจาคโลหิต  ร่วมปฏิบติังานกบัหน่วย  พอ.สว. ร่วมงานกบัหน่วยราชการอ่ืน ๆ  
 สรุปบทบาทหนา้ท่ีของโรงพยาบาลชุมชนมีความหลากหลายทั้งดา้นบริหาร  บริการ
และวชิาการใหบ้ริการทั้งในระดบัปฐมภูมิและทุติยภูมิ  ครอบคลุมการบริการทั้ง  4 มิติ  ไม่ได้
มุ่งเนน้การใหบ้ริการเฉพาะในโรงพยาบาลเท่านั้น  แต่มีการประสานการท างานกบัหน่วยงานอ่ืน ๆ 
ในการใหบ้ริการโดยมีเป้าประสงคห์ลกัคือใหบ้ริการท่ีมีคุณภาพแก่ประชาชน 
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 1.3 ลกัษณะกลุ่มการพยาบาล 
        กลุ่มการพยาบาล เป็นการรวมตวักนัอยา่งมีระบบของกลุ่มบุคลากรพยาบาลทุก

ระดบัทั้งผูบ้ริหาร ระดบัปฏิบติัการและบุคลากรอ่ืน ๆ ทางการพยาบาล  มีการบริหารจดัการแบ่ง
หนา้ท่ีภายในกลุ่มอยา่งมีระเบียบแบบแผน ประกอบกิจกรรมพยาบาลใหบ้ริการแก่ผูป่้วย ครอบครัว 
และชุมชน  โดยมีบทบาทในการดูแลสุขภาพของประชาชนแบบองคร์วม  และผสมผสาน 
(Comprehensive  Care) กล่าวคือ ดา้นการส่งเสริมสุขภาพ การป้องกนัโรค  การรักษาพยาบาลและ
การฟ้ืนฟูสภาพ  กลุ่มการพยาบาลเป็นส่วนหน่ึงของโรงพยาบาลชุมชนซ่ึงมีความส าคญัอยา่งยิง่
เน่ืองจากเป็นกลุ่มงานท่ีมีจ านวนบุคลากรเป็นจ านวนมากท่ีสุด  และรับผดิชอบบริการพยาบาล
ทั้งหมด  เน่ืองจากกลุ่มการพยาบาลมีลกัษณะการท างานเป็นทีม แบ่งระบบงานออกเป็นแผนกต่าง ๆ 
จึงมีความจ าเป็นตอ้งอาศยัการส่ือสารและการติดต่อประสานงานระหวา่งหน่วยงานและบุคคล 
ดงันั้นการจดัองคก์ารพยาบาลจึงตอ้งค านึงถึงเป้าหมาย  สภาพแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอก
องคก์าร  มีการก าหนดกฎระเบียบการปฏิบติังาน  มีการปรับเปล่ียนระบบงาน  โครงสร้างองคก์าร
ใหมี้ความสอดคลอ้งกบันโยบายของประเทศและความตอ้งการของผูรั้บบริการ (กระทรวง
สาธารณสุข 2542) 

 1.4 โครงสร้างของกลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน 
       กลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนประกอบดว้ยหน่วยงานยอ่ยๆ ไดแ้ก่ 

หน่วยงานผูป่้วยนอก  ผูป่้วยใน  อุบติัเหตุฉุกเฉิน  หอ้งคลอด หอ้งผา่ตดั และหน่วยจ่ายกลาง   
เน่ืองจากกลุ่มการพยาบาลเป็นสังคมระบบเปิด  มีความหลากหลายในบทบาทหนา้ท่ีจ าเป็นตอ้งมี
การปรับเปล่ียนบทบาทตามเทคโนโลยแีละส่ิงแวดลอ้มท่ีมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา  ดงันั้นการ
ด าเนินงานของกลุ่มการพยาบาลจึงตอ้งก าหนดเป้าหมายรวมทั้งการก าหนดโครงสร้างองคก์ารอยา่ง
ชดัเจนและมีความยดืหยุน่  กลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนเขตตรวจราชการสาธารณสุขท่ี 4  
เป็นหน่วยงานหน่ึงในโรงพยาบาลชุมชน  ประกอบดว้ยกลุ่มบุคลากรพยาบาลหลายระดบัซ่ึง
ปฏิบติังานในหน่วยงานต่างๆ ไดแ้ก่ หน่วยงาน ผูป่้วยนอก   ผูป่้วยใน อุบติัเหตุฉุกเฉิน  หอ้งคลอด  
หอ้งผา่ตดั และหน่วยจ่ายกลาง โดยมีหวัหนา้หอผูป่้วยเป็นผูบ้ริหารงานในแต่ละหน่วยงาน  
ใหบ้ริการแบบผสมผสานแก่ผูป่้วย  ครอบครัวและชุมชนเป็นแบบองคร์วม  ลกัษณะการบริการ
พยาบาลเป็นบทบาทวชิาชีพท่ีอิสระและบทบาทท่ีตอ้งท างานร่วมกบัทีมสุขภาพเพื่อประสิทธิภาพ
การใหบ้ริการ  เป็นงานท่ีมีเอกลกัษณ์ของงานและมีความส าคญัเน่ืองจากเก่ียวขอ้งกบัชีวติของ
มนุษย ์ และดว้ยลกัษณะงานท่ีมีความหลากหลายพยาบาลวชิาชีพจึงตอ้งมีการพฒันาความรู้ทกัษะ
ใหมี้ความสามารถท่ีหลากหลาย (สภาการพยาบาล 2547) โดยใชก้ลยทุธ์การพฒันาบุคลากร  และ
เน่ืองจากเป็นองคก์ารระบบเปิดยอ่มไดรั้บผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มทั้ง
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ภายในและภายนอกองคก์าร  มีการจดัโครงสร้างองคก์ารโดยเนน้การกระจายอ านาจ  เพื่อความ
คล่องตวัในการประสานงานไดง่้ายข้ึน  ลกัษณะโครงสร้างของกลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน
เขตตรวจราชการสาธารณสุขท่ี 4  จึงเอ้ือต่อการพฒันากลุ่มการพยาบาลใหเ้ป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ 
 1.5 การบริหารงานกลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน 
  กลุ่มการพยาบาลเป็นองคก์ารท่ีรับผดิชอบภารกิจดา้นการพยาบาลทั้งหมดใน
สถานบริการ ท าหนา้ท่ีในการบริหารจดัการเพื่อใหบ้ริการพยาบาลมีคุณภาพตามมาตรฐานการ
พยาบาล  และมาตรฐานวชิาชีพ  จริยธรรม  และจรรยาบรรณวชิาชีพ ครอบคลุมทั้งบริการดา้น
ส่งเสริมสุขภาพ  การป้องกนัโรค  การรักษาพยาบาล การฟ้ืนฟูสภาพ  ทั้งในสถานบริการสุขภาพ
และในชุมชน  โดยใชศ้าสตร์การพยาบาล  และศาสตร์ท่ีเก่ียวขอ้งในการดูแลแบบองคร์วมตลอด 24 
ชัว่โมง รวมทั้งด าเนินการพฒันาคุณภาพการพยาบาลอยา่งต่อเน่ือง  โดยการใชท้รัพยากรอยา่งมี 
ประสิทธิภาพ  และเกิดประโยชน์สูงสุด  เพื่อใหผู้ใ้ชบ้ริการไดรั้บบริการท่ีมีคุณภาพ และด าเนินการ 
พฒันาคุณภาพการพยาบาล เพื่อการรับรองคุณภาพบริการพยาบาล และการรับรองคุณภาพ 
โรงพยาบาลทั้งในระดบั ปฐมภูมิ ทุติยภูมิ และตติยภูมิ  (สมาคมอนามยัแห่งประเทศไทย 2549) 

       ลกัษณะการบริหารงานกลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนสามารถจ าแนกไดเ้ป็น  
4 ดา้น  คือ  ดา้นการบริหารงานทัว่ไป ดา้นการบริหารงานบริการพยาบาล  ดา้นบริหารงานวชิาการ 
และดา้นการพฒันาเทคโนโลยแีละการติดต่อประสานงาน  (ทศันา  บุญทอง  2542) โดยมี
รายละเอียดดงัน้ี 
       1.5.1 การบริหารงานทัว่ไป  เป็นการบริหารเพื่อใหก้ารด าเนินงานของกลุ่มการ
พยาบาลพยาลเป็นไปอยา่งมีระบบ โดยการสนบัสนุนการบริหารจดัการเก่ียวทรัพยากรดา้นต่าง ๆ 
ซ่ึงใชล้กัษณะการบริหารงานโดยทัว่ไป คือ การจดัท าแผน การจดัองคก์าร  การส่งเสริม
ประสิทธิภาพการท างาน  และการควบคุม  เพื่อใหก้ารด าเนินงานเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ 
        1.5.2 การบริหารงานบริการพยาบาล  ตามวตัถุประสงคข์องหน่วยงาน  องคก์าร 
หรือ ผูรั้บบริการ  เพื่อใหบ้ริการพยาบาลท่ีมีคุณภาพมาตรฐาน  สามารถใหบ้ริการท่ีครอบคลุมทั้ง  4 
มิติการบริหารงานบริการพยาบาลประกอบดว้ยกิจกรรมท่ีหลากหลาย  เช่น  การจดับริการพยาบาล
แบบต่าง ๆ การจดับริการพยาบาลใหมี้ผูรั้บผดิชอบดูแลตลอด 24 ชัว่โมง 
       1.5.3 การบริหารงานวิชาการ  การบริหารงานวชิาการประกอบดว้ย 2 ส่วน  คือ  
ส่วนแรกเป็นการสนบัสนุนส่งเสริมเก่ียวกบัการพฒันาบุคลากร  การจดัแหล่งสนบัสนุนดา้น
วชิาการและการจดัระบบส่งเสริมสนบัสนุนการศึกษาภาคปฏิบติั  ซ่ึงทั้งสองส่วนเป็นการบริหารท่ี
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วตัถุประสงคเ์พื่อพฒันาบุคลากรใหมี้ความรู้ความสามารถ  มีทกัษะ  คุณธรรม  จริยธรรม  ในการ
ปฏิบติังานบริการพยาบาลท่ีมีคุณภาพ 
                     1.5.4 การพฒันา  เทคโนโลย ี และการติดต่อประสานงาน  เน่ืองจากการด าเนินงาน
ของโรงพยาบาลชุมชนมีลกัษณะเป็นเครือข่าย  กลุ่มการพยาบาลจึงจ าเป็นตอ้งจดับริการเพื่อใหก้าร
ด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ของหน่วยงานมีการประสานสอดคลอ้งกนัภายในหน่วยงานและระหวา่ง
หน่วยงาน 

     จะเห็นไดว้า่ การบริหารงานของกลุ่มการพยาบาล จะตอ้งเนน้การพฒันาและส่งเสริม
การใชก้ระบวนการพยาบาล องคค์วามรู้ทางการพยาบาล และศาสตร์ท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อคงไวซ่ึ้งคุณภาพ
ในการใหบ้ริการพยาบาล ดงันั้นพยาบาลจึงตอ้งมีความรู้ และมีการเรียนรู้อยูเ่สมอ อยา่งต่อเน่ือง 
องคก์ารพยาบาลจึงตอ้งเมีการพฒันาองคก์ารให้เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ เพื่อพฒันาบุคลากรและ
ระบบการบริหารงานพยาบาลใหมี้ประสิทธิภาพดงักล่าว 
                1.6 การพฒันากลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน เขตตรวจราชการสาธารณสุขที ่ 4 
ไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้  
             ความจ าเป็นในการพฒันากลุ่มการพยาบาล ไปสู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  
เน่ืองจาก ปัจจุบนัโลกก าลงักา้วสู่ยคุใหม่ ซ่ึงเป็นยคุแห่งการแข่งขนั เป็นโลกท่ีไร้พรมแดน เป็น
สังคมแห่งความรู้ท่ีมีการแพร่กระจายของขอ้มูลข่าวสารอยา่งกวา้งขวางและรวดเร็ว การ
เปล่ียนแปลงดงักล่าวส่งผลใหอ้งคก์ารต่างๆ ตอ้งมีการปรับเปล่ียนใหก้ารท างานมีความคล่องตวั 
ยดืหยุน่ มีพลวตัและมีประสิทธิภาพ เพื่อเพิ่มศกัยภาพในการแข่งขนั กลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาล
ชุมชน มีบทบาทหนา้ท่ีโดยตรงต่อบริการพยาบาลในสถานบริการสุขภาพระดบัปฐมภูมิและทุติยภูมิ 
เป็นองคก์ารซ่ึงประกอบดว้ยพยาบาลวชิาชีพท่ีมีส่วนส าคญัอยา่งยิง่ในการผลกัดนัใหน้โยบายงาน
สาธารณสุขของประเทศบรรลุเป้าหมาย ยอ่มไดรั้บผลกระทบดงักล่าว ซ่ึงส านกัการพยาบาล (2547 
อา้งใน สายใจ รัตนพนัธ์ 2549) ไดน้ าเสนอเก่ียวกบัปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้ง และความจ าเป็นเพื่อปรับตวัให้
เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ไวด้งัน้ี 

1)  กฎหมายท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัระบบบริการสุขภาพ ไดแ้ก่ รัฐธรรมนูญแห่ง 

ราชอาณาจกัรไทย ปี 2540 โดยมีพระราชบญัญติัท่ีเก่ียวขอ้งกบัระบบบริการสุขภาพ คือ 
พระราชบญัญติัหลกัประกนัสุขภาพแห่งชาติ พระราชบญัญติัการกระจายอ านาจ และ
พระราชบญัญติัสุขภาพแห่งชาติ 
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2) นโยบายรัฐบาล ประกอบดว้ยนโยบายต่างๆดงัน้ี 
(1)  นโยบายการสนบัสนุนใหป้ระเทศไทยเป็นศูนยก์ลางสุขภาพของเอเชีย  

ทั้งน้ีเนน้เป้าหมายส่งเสริมสุขภาพ เพิ่มบริการสุขภาพให้มีคุณภาพ และส่งเสริมผลิตภณัฑสุ์ขภาพ
และสมุนไพร 

(2) นโยบายเมืองไทยสุขภาพดี (Healthy Thailand) เป็นนโยบายรัฐบาลท่ี 
ก าหนดเป้าหมายใหป้ระชาชนทุกคนมีสุขภาพสมบูรณ์แข็งแรง กระทรวงสาธารณสุขจึงก าหนด
ยทุธศาสตร์เพื่อสร้างความเขม้แขง็ของชุมชน ใหมี้ความต่ืนตวัและปรับเปล่ียนพฤติกรรมในการ
ดูแลสุขภาพตนเอง ครอบครัว และชุมชน รวมถึงการดูแลส่ิงแวดลอ้ม โดยใหค้วามส าคญักบัการ
ออกก าลงักาย อาหารปลอดภยั การพฒันาอารมณ์ การลดโรคท่ีส าคญั อนามยัส่ิงแวดลอ้ม 
โรงพยาบาลส่งเสริมสุขภาพ เพื่อมุ่งสู่เป้าหมายเมืองไทยสุขภาพดีในปี 2558 

(3) นโยบายการปฏิรูประบบราชการ หลกัส าคญัของนโยบายปฏิรูประบบ 

ราชการ คือ พฒันาคุณภาพการใหบ้ริการประชาชน ท่ีดีข้ึน (Better Service Quality) ปรับบทบาท
ภารกิจและขนาดใหมี้ความเหมาะสม   ผลกัดนัขีดความสามารถและมาตรฐานการท างานใหอ้ยูใ่น
ระดบัสูง และเทียบเท่าสากล (High Performance) และตอบสนองต่อการปกครองในระบอบ
ประชาธิปไตย ( Democratic Government) สุดทา้ยคือ ตอ้งมีธรรมาภิบาล ( Good Governance) 

(4) นโยบายรัฐบาลดา้น E- Government และนโยบายการเพิ่มศกัยภาพและ 

ขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศดา้นบริการสุขภาพ 

3) สังคมไทยในปัจจุบนัเป็นสังคมยคุโลกาภิวตัน์ ท าให้เกิดกระแสนิยม 
วฒันธรรมตะวนัตกเขา้มามีอิทธิพลอยา่งมากต่อการเปล่ียนแปลงค่านิยม และส่งผลต่อปัญหาสังคม 
อตัราผลกระทบดงักล่าว ส่งผลใหเ้กิดปัญหาท่ีแสดงถึงสภาวะการเจบ็ป่วยติดตามมา ไดแ้ก่ อตัรา
การหยา่ร้างมากข้ึน ความรุนแรงในสังคมและสถาบนัครอบครัว ปัญหายาเสพติด การประกอบ
อาชญากรรมของเด็ก การตั้งครรภใ์นวยัรุ่น การท าแทง้ การเจบ็ป่วยทางจิต มีภาวะเครียด วติกกงัวล 
ท าร้ายร่างกายตนเองและฆ่าตวัตาย รวมถึงปัญหาสุขภาพจากวถีิด าเนินท่ีเป็นสังคมเมือง เช่น โรค
เอดส์ โรคมะเร็ง โรคหวัใจ โรคเร้ืองรังต่างๆ เป็นตน้ 

4) ความเจริญกา้วหนา้อยา่งรวดเร็วของเทคโนโลยตี่างๆ เช่น เทคโนโลย ี

การแพทยแ์ละการสาธารณสุข  เทคโนโลยดีา้นพนัธุวศิวกรรม ส่งผลใหมี้การรักษาและการ
ใหบ้ริการทางการแพทยมี์ความหลากหลายและเฉพาะเจาะจงมากข้ึน ใชเ้ทคโนโลยรีะดบัสูงมีความ
ซบัซอ้นและทนัสมยัมากข้ึนในการตรวจวินิจฉยั บ าบดัรักษาโรค ส่งเสริมสุขภาพ และฟ้ืนฟูสภาพ
แก่ผูป่้วย ประชาชน นอกจากน้ีความเจริญกา้วหนา้ของเทคโนโลยสีารสนเทศและการส่ือสาร จะท า
ใหป้ระชาชนมีโอกาสเขา้ถึงและไดรั้บขอ้มูลความรู้จากแหล่งต่างๆทัว่ถึง ซ่ึงหากการใชเ้ทคโนโลยี
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มีความเหมาะสมจะท าใหป้ระชาชนสามารถพึ่งตนเองได ้และเพิ่มขีดความสามารถในการบริการ
สุขภาพในท่ีสุด 

5) สถานะสุขภาพและการระบาดของโรค ปัญหาสุขภาพของคนมีการ 
เปล่ียนแปลงท่ีส าคญัหลายประการคือ (1) สาเหตุการตายท่ีส าคญัอนัดบัแรก เปล่ียนจากโรคติดต่อ
ร้ายแรงมาเป็นอุบติัเหตุทางรถยนต ์(2) ปัญหาสุขภาพในชุมชนท่ีมีแนวโนม้สูงข้ึน ไดแ้ก่ โรคเอดส์ 
กลุ่มโรคเร้ือรังท่ีเป็นโรคไม่ติดต่อ ไดแ้ก่ โรคหวัใจ มะเร็ง เบาหวานเป็นตน้  โรคท่ีเกิดจากการ
ประกอบอาชีพไดแ้ก่ โรคพิษจากสารก าจดัศตัรูพืช โรคจากมลพิษของภาคอุตสาหกรรม  (3) มี
ปัญหาดา้นสุขภาพของผูสู้งอายเุพิ่มข้ึน มีการเจบ็ป่วยของโรคเร้ือรังทางดา้นสมอง กระดูกและขอ้ 
โรคเก่ียวกบัตาและหู  และปัญหาทางจิตและประสาท 
 จากปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งต่างๆขา้งตน้  ส่งผลใหร้ะบบบริการสุขภาพมีการปรับเปล่ียน เพื่อ
การจดับริการต่างๆ ใหป้ระชาชนอยา่งทัว่ถึง กลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนซ่ึงมีบทบาท
หนา้ท่ีโดยตรงต่อบริการพยาบาลในสถานบริการสุขภาพระดบัปฐมภูมิและทุติยภูมิ มีความ
จ าเป็นตอ้งปรับตวัเพื่อการพฒันาไปสู่การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เป็นการกระตุน้ให้พยาบาล
วชิาชีพมีการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง มีการพฒันาตนเอง อนัจะส่งผลต่อการพฒันาบริการพยาบาลท่ีมี
ประสิทธิภาพ มีความเป็นธรรม โปร่งใส ตรวจสอบได ้มีความคล่องตวั  มีคุณภาพตามมาตรฐาน
โดยผา่นการตรวจสอบจากองคก์รภายนอก  ทั้งน้ีเพื่อตอบสนองความตอ้งการของประชาชน และ
ผูใ้ชบ้ริการไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

 
2. แนวคดิองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 
 2.1 ความเป็นมาขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
                      ท่ีมาของแนวคิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้เร่ิมจาก คริส อะกิริส (Chris Argyris, 
1981) ศาสตราจารยด์า้นจิตวิทยาท่ีสอนดา้นการศึกษาและพฤติกรรมองคก์ารของมหาวิทยาลยัฮาร์
วาร์ดร่วมเขียนกบัศาสตราจารยด์า้นปรัชญา โดนอล ชอน (Donald Schon) แห่ง Massachusetts 
Institute of Technology (MIT) ไดร่้วมกนัเขียนหนงัสือช่ือ Organizational Learning : A theory of 
action perspective ซ่ึงถือวา่  ซ่ึงถือวา่เป็นต าราเล่มแรกขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ โดยระยะแรกใช้
ค  าวา่ การเรียนรู้เชิงองคก์าร (Organizational Learningหรือ OL) ต่อมา ปีเตอร์ เอม็ เซงกี (Peter M. 
Senge)   ศาสตราจารยข์อง MTI สหรัฐอเมริกา ปัจจุบนัด ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการ MIT Center for 
Organizational Learning ก่อตั้งตั้งแต่ปี 1991  เพื่อท าการสังเคราะห์ทฤษฎีและวธีิการต่าง ๆ เพื่อ
เผยแพร่แนวคิด Learning Organization ปัจจุบนัเรียกวา่ Society for Organizational Learning 
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(SOL)โดยมีจุดมุ่งหมายส าคญั 3 ประการคือเพื่อการศึกษาวจิยั เพื่อเพิ่มขีดความสามารถ ทั้งใน
ระดบับุคคลและทีมและเพื่อสร้างชุมชนของการปฏิบติั (Community of Practices) ข้ึน โดยการเชิญ
บริษทัชั้นน ามาแลกเปล่ียนประสบการณ์ เรียนรู้และแกไ้ขปัญหาร่วมกนัเพื่อให ้SOL เป็นตวั
ขบัเคล่ือนองคก์ารสู่ความส าเร็จทัว่โลก  ในปี 1991 เซงกี (Senge)  ประมวลองคค์วามรู้ท่ีไดเ้ป็นท่ี
ปรึกษาองคก์ารกบับริษทัของเขาช่ือ Innovation Association ในปี1994 เซงกี (Senge) และคณะได้
ออกหนงัสือเชิงปฏิบติัการช่ือ The Fifth Discipline Fieldbook :Strategies and Tools for Building a 
Learning Organization เพื่อใหข้อ้แนะน าสนบัสนุนแนวปฏิบติัต่าง ๆ ท่ีส่งเสริมใหเ้กิดมีการเรียนรู้
ในองคก์ารในรูปแบบต่าง ๆ  และไดอ้อกหนงัสือเล่มท่ี 3 ช่ือ The Dance of Change ซ่ึงเน้ือหาเนน้
วา่ Learning Organization เป็นแนวทางหน่ึงของการพฒันาปรับเปล่ียนองคก์าร ดว้ยการคิดริเร่ิม 
การปรับเปล่ียนอยา่งต่อเน่ือง และความกลา้ท่ีจะออกแบบ คิดใหม่อยา่งมีกลยทุธ์ โดยเนน้วา่การ
ปรับเปล่ียนท่ีดีนั้นเร่ิมจากการเรียนรู้อยา่งลึกซ้ึง มิใช่จากการท ามากเป็นส าคญั ปัจจุบนัมีหนงัสือ
เก่ียวกบั Learning Organization มากกวา่ 170 เล่ม และแนวคิดเก่ียวกบั  Learning Organization  
ก็เป็นท่ีนิยมแพร่หลายในปัจจุบนั  
 2.2 ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
  มีนกัวชิาการไดใ้หค้วามหมายขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ไวห้ลายๆท่าน  ดงัน้ี 

        อาร์กีริส(Argyris,1981) ไดใ้หค้วามหมายองคก์ารแห่งการเรียนรู้ (Organizational  
Learning)วา่เป็นกระบวนการตรวจสอบและแกไ้ขขอ้ผดิพลาดท่ีเกิดข้ึนเสมอในองคก์าร ลดทอนใน
ส่ิงท่ีเขาเรียกวา่ “Defensive routines” หรือรูปแบบท่ีผูค้นแสดงออกเป็นนิสัยเพี่อปกป้องหรือแกต้วั 
  ปีเตอร์ เอม็ เซงกี (Peter M. Senge, 1990) ใหค้วามหมาย องคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
วา่เป็นองคก์ารท่ีบุคลากรในองคก์ารไดข้ยายขอบเขตความสามารถของตนอยา่งต่อเน่ือง ทั้งใน
ระดบับุคคล ระดบักลุ่ม และระดบัองคก์าร เพื่อน าไปสู่จุดหมายท่ีบุคคลในระดบัต่าง ๆ ตอ้งการ
อยา่งแทจ้ริง เป็นองคก์ารท่ีมีรูปแบบการคิดแบบใหม่เกิดข้ึน สมาชิกขององคก์ารมีการเรียนรู้อยา่ง
ต่อเน่ืองดว้ยวธีิการเรียนรู้ร่วมกนัทั้งองคก์าร     
  เพดเลอร์ เบอร์กอน และบอยเดลล ์(Pedler, Burgoyne, & Boydell 1991) เรียก
องคก์ารแห่งการเรียนรู้วา่เป็นบริษทัแห่งการเรียนรู้ (learning company) ไดใ้หค้วามหมายวา่ 
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ องคก์ารท่ีอ านวยความสะดวกในการเรียนรู้แก่สมาชิกทุกคน ซ่ึงหมายถึง
พนกังาน ลูกคา้ เจา้ของ ผูผ้ลิต เพื่อนบา้น ส่ิงแวดลอ้ม และแมแ้ต่คู่แข่งขนัในบางกรณี และเป็น
องคก์ารท่ีปฏิรูป (transformation) ตนเองอยา่งต่อเน่ือง โดยสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้ท่ีมี
ลกัษณะกระตุน้ใหทุ้กคนไดเ้รียนรู้ร่วมกนั 

        เดวดิ เอ การ์วนิ (David A.Gravin, 1993 ) ไดใ้หค้วามหมายวา่ เป็นองคก์ารท่ีมี 



24 
 
ทกัษะในการสร้าง สรรหา  ถ่ายโอนความรู้และมีการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมอนัเป็นผลมาจาก
ความรู้ใหม่และการเขา้ใจในส่ิงต่างๆอยา่งถ่องแท ้
  มาร์ควอดท ์(Margquardt, 1996) ไดใ้หค้วามหมายองคก์ารแห่งการเรียนรู้วา่ 
หมายถึงองคก์ารท่ีมีอ านาจแห่งการเรียนรู้มีวธีิการเรียนรู้ท่ีเป็นพลวตั โดยสามารถเรียนรู้ จดัการ 
และใชค้วามรู้เป็นเคร่ืองมือสู่ความส าเร็จควบคู่กบัการใชเ้ทคโนโลยท่ีีทนัสมยัควบคู่กบัการพฒันาท่ี
ต่อเน่ือง 
  ลูทนัส์ (Luthans, 1998) ไดใ้หค้วามหมายขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ เป็นการน า
ความเจริญกา้วหนา้เทคโนโลยสีารสนเทศมาใชแ้ข่งขนักนัในโลกเศรษฐกิจและน าไปสู่ความส าเร็จ
ตามเป้าหมายขององคก์าร โดยอาศยัการเรียนรู้ของสมาชิกในองคก์าร 
  เจษฎา นกนอ้ย (2552: 7) กล่าววา่ องคก์ารแห่งการเรียนรู้ หมายถึง กระบวนการ
จดัการองคก์ารท่ีระดมจากบุคลากรทุกคนในองคก์าร ในการวเิคราะห์ความตอ้งการ การก าหนด
เป้าหมายร่วมกนัและแสวงหาวธีิการด าเนินงานเพื่อบรรลุเป้าหมายอยา่งมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลโดยอาศยัความรู้และประสบการณ์ภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา 

       จากความหมายขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ท่ีกล่าวมา  ผูว้จิยัสรุปความหมายของ
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ไดว้า่ เป็นองคก์ารท่ีมีการเรียนรู้แบบเป็นพลวตั เอ้ือใหบุ้คลากรมีโอกาสท่ีจะ
พฒันาตนเองอยูต่ลอดเวลา มีการใชเ้ทคโนโลยสีนบัสนุน  มีการแลกเปล่ียนเรียนรู้ระดบับุคคล  
ระดบัทีมและระดบัองคก์ารเพื่อน าไปสู่เป้าหมายท่ีก าหนดไวร่้วมกนั 

2.3 ลกัษณะและองค์ประกอบขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
  แนวคิดทฤษฎี ท่ีแพร่หลาย ขององค์การแห่งการเรียนรู้ไดแ้ก่แนวคิดของ  

ปีเตอร์ เอม็เซงกี (Peter M. Senge, 1990 ) แนวคิดของ เพด็เลอร์,เบอร์กอน และบอยเดลล ์ 
(Pedler, Burgoyne & Boydell, 1997) และแนวคิดของมาร์ควอดท์ (Marquardt, 1996)   
พอสรุปไดด้งัน้ี 

2.3.1 ปีเตอร์ เอ็ม เซงก ี(Peter M. Senge, 1990 ) กล่าววา่การเรียนรู้เร่ิมจาก 
คนในองคก์ารมีการเรียนรู้ มีการขยายขีดความสามารถในการสร้างสรรคผ์ลงาน น าความรู้และ
ประสบการณ์ท่ีไดรั้บมาเช่ือมโยงกบัการท างานในองคก์าร และมีการแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหวา่งกนั
จนเกิดองคค์วามรู้ใหม่ มีการปฏิรูปอยา่งต่อเน่ือง มีการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  ทุกองคป์ระกอบไม่
สามารถแยกจากกนัได ้
  ปีเตอร์ เอม็ เซงกี (Peter M. Senge, 1990: 139-269 ) เช่ือวา่หวัใจของการสร้าง
องคก์ารแห่งการเรียนรู้อยูท่ี่วินยั 5 ประการ หากองคก์ารสามารถผสานวนิยัทั้ง 5 เขา้ดว้ยกนัเป็น
อยา่งดีแลว้ จะก่อให้เกิดผลลพัธ์ท่ีมีคุณภาพเป็นอยา่งยิง่  ซ่ึงวนิยั 5 ประการ ประกอบดว้ย 
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1) การเป็นบุคคลท่ีรอบรู้ (Personal Mastery)  บุคคลหรือสมาชิกขององคก์าร 

เป็นรากฐานขององคก์ารแห่งการเรียนรู้  การเป็นบุคคลท่ีรอบรู้จะขยายขีดความสามารถในการ

สร้างสรรคผ์ลงานท่ีตอ้งการไดอ้ยา่งต่อเน่ือง ดงันั้นลกัษณะการเรียนรู้ของคนในองคก์ารจะสะทอ้น

ใหเ้ห็นถึงการเรียนรู้ขององคก์ารไดน้ั้น สมาชิกขององคก์ารแห่งการเรียนรู้  จะตอ้งมีคุณลกัษณะท่ี

เรียกวา่ Human  Mastery  คือมีความเป็นนายของตนเองในการควบคุมจิตใจ พฤติกรรมของตนเอง 

เป็นคนท่ีรู้เห็นการเรียนรู้อยูเ่ร่ือยๆ สมาชิกทุกคนจะตอ้งมีความกระตือรือร้น สนใจ และใฝ่หาท่ีจะ

เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆอยูเ่สมอ มีความสามารถและทกัษะในการสร้างสรรคเ์ชิงรุก ซ่ึงจะเป็นการก่อใหเ้กิด

การพฒันาแบบยัง่ยนืแก่สมาชิกองคก์ารต่อไป 

2)  การมีแบบแผนความคิด (Mental Models) เป็นการแสดงถึงแนวคิด มุมมอง 

ขอ้ตกลงเบ้ืองตน้ ความเช่ือพื้นฐาน ขอ้สรุปหรือภาพลกัษณ์ท่ีตกผลึกในความคิดอ่านของคนท่ีมี

อิทธิพลต่อความรู้ความเขา้ใจสรรพส่ิงในโลก มีผลต่อการประพฤติปฏิบติั ค่านิยม เจตคติท่ีเขามีต่อ

บุคคล สรรพส่ิงและสถานการณ์ทั้งหลาย หนา้ท่ีของวนิยัประการท่ี 2 เพื่อฝึกฝนใหเ้ราไดเ้ขา้ใจ 

แยกแยะระหวา่งส่ิงท่ีเราเช่ือ กบัส่ิงท่ีเราปฏิบติั 

3) การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) เป็นการสร้างความร่วมมือ 

กนัอยา่งยดึมัน่ของคนในองคก์าร เพื่อพฒันาภาพในอนาคต  และความตอ้งการท่ีจะมุ่งไปสู่ความ
ปรารถนาร่วมกนัทัว่องคก์าร มีมุมมองร่วมกนัเก่ียวกบัปรากฏการณ์ของความเปล่ียนแปลง และ
อนาคตขององคก์าร เพื่อช่วยใหค้นเกิดการยอมรับยนิยอม  เม่ือทุกคนในองคก์ารมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั
แลว้ จะตอ้งมีการส่ือสารให้รับรู้ในทุกระดบั วา่องคก์ารมีวิสัยทศัน์อยา่งไร เป้าหมายคืออะไร 
รวมทั้งสร้างความผกูพนัของบุคคลต่อวสิัยทศัน์ระดบัองคก์ารใหม้ากท่ีสุด เพื่อให้เกิดการปฏิบติัท่ี
ไม่ตอ้งควบคุมกนัและกนั ท าใหว้สิัยทศัน์มุ่งสู่ทิศทางท่ีเห็นไดช้ดัเจนและเป็นรูปธรรม 

4) การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team  Learning)  เป์นการเรียนรู้ร่วมกนัของ 
สมาชิกโดยอาศยัความรู้และความคิดของสมาชิกในกลุ่มมาแลกเปล่ียนความคิดเห็น เพื่อพฒันา
ความรู้และความสามารถของทีมใหเ้กิดข้ึน การเรียนรู้ร่วมกนั โดยการแลกเปล่ียนขอ้มูล ความ
คิดเห็น และประสบการณ์ซ่ึงกนัและกนัอยา่งสม ่าเสมอและต่อเน่ือง จนเกิดเป็นความคิดร่วมกนัของ
กลุ่ม (Group Thinking)  พร้อมทั้งกระตุน้ใหก้ลุ่ม มีการสนทนา (Dialogue) และอภิปราย 
(Discussion) กนัอยา่กวา้งขวาง ซ่ึงการอภิปรายเป็นการน าวสิัยทศัน์ของแต่ละคนมาแลกเปล่ียนกนั
และหาขอ้สรุป เพื่อออกมาเป็นแนวปฏิบติัร่วมกนั  ท าให้องคก์ารบรรลุเป้าหมายได ้ 

5) การคิดอย่างเป็นระบบ (Systems Thinking) เป็นวนิยัขอ้ท่ีมีความส าคญัสูงสุด 
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เป็นหวัใจขององคก์ารแห่งการเรียนรู้  และมีส่วนส าคญัต่อการสนบัสนุนใหเ้กิดการเรียนรู้ และจะ
น ามาซ่ึงการพฒันาแบบยัง่ยืนของทรัพยากรบุคคลในองคก์าร การคิดอยา่งเป็นระบบเป็นวธีิการคิด 
การอภิปราย และการท าความเขา้ใจในปรากฏการณ์ต่างๆท่ีเกิดข้ึนดว้ยการเช่ือมโยงเร่ืองราวต่างๆ
อยา่งเป็นระบบ  เป็นการมองเห็นความสัมพนัธ์ของกนัและกนั  เป็นรูปแบบท่ีไม่หยดุน่ิงและไม่มอง
แบบแยกส่วน หรือเป็นเฉพาะภาพ เขา้ใจถึงจุดส าคญัของการคิดเชิงระบบ  สามารถท าความเขา้ใจ
ปรากฏการณ์ต่างๆทั้งในภาพรวมและในส่วนยอ่ย และมองโลกแบบสร้างสรรค์ 
  จะเห็นไดว้า่การมององคก์ารแห่งการเรียนรู้ เป็นการมองในเชิงการป้องกนัปัญหา
ในระยะยาว เป็นการวางแผนเพื่ออนาคต โดยมีความเช่ือวา่หากสมาชิกขององคก์าร เขา้ใจการ
เปล่ียนแปลงต่างๆขององคก์าร และสภาพแวดลอ้มอยา่งแทจ้ริงแลว้ จะสามารถปฏิบติัในเชิงรุก ท่ี
จะป้องกนัปัญหาท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต และสร้างสรรคผ์ลงานท่ีเหนือความคาดหมายได ้เม่ือ
พิจารณาถึงองคป์ระกอบขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ของ เซงกี (Senge) แลว้จะเห็นวา่ทุก
องคป์ระกอบ ตอ้งท าเป็นวฏัจกัรไม่สามารถแยกออกจากกนัได ้

2.3.2  เพด็เลอร์ , เบอร์กอน และบอยเดลล์ (Pedler, Burgoyne & Boydell, 1997:  

18-24)  กล่าวถึงลกัษณะและองคป์ระกอบท่ีเหมาะสมของการเป็นบริษทัแห่งการเรียนรู้  (The 

Learning Company) วา่มีองคป์ระกอบของการเป็นองคก์ารหรือบริษทัแห่งการเรียนรู้ แบ่งออกเป็น 

5 ดา้น 11 กระบวนการ ดงัน้ี 

1) ด้านกลยทุธ์(Strategy) ประกอบดว้ย 2 กระบวนการ คือ 

(1) สนบัสนุนการใหก้ารเรียนรู้  เป็นกลยทุธ์หลกัขององคก์าร  โดยปกติ 
แลว้องคก์ารจะปรับทิศทางของกลยทุธ์ไปในทางท่ีเหมาะสม และสอดคลอ้งกบันโยบายของ
องคก์าร  

(2) สร้างนโยบายขององค์การ โดยยดึถือการมีส่วนร่วม ของสมาชิกใน 
องคก์ารทุกคน 

2) ด้านการมองภายในองค์การ (Looking in) ประกอบดว้ย 4 กระบวนการคือ 
(1) มีการให้ข้อมลูข่าวสารอยา่งทัว่ถึงกนัภายในองคก์าร  
(2) มีการสร้างการตรวจสอบและควบคุม ระบบการตรวจสอบ 

งบประมาณ และการน าเสนอรายงานถูกจดัข้ึนเพื่อช่วยในการเรียนรู้  

(3) มีการแลกเปล่ียนขอ้มูลซ่ึงกนัและกนั  
(4) การให้รางวลัอยา่งยดืหยุน่  และเปิดโอกาสใหพ้นกังานมีส่วนร่วมใน

การก าหนดรูปแบบการใหร้างวลั 
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3) ด้านโครงสร้าง (Structures) ประกอบดว้ย 1 กระบวนการ คือ 

(1) การมีโครงสร้างท่ีส้ันกระชับ และมีการกระจายอ านาจมากข้ึน แผนก 
ต่างๆ ควรมีโครงสร้างท่ียดืหยุน่สามารถตอบสนองต่อการ และควรมีการทดลองรูปแบบโครงสร้าง
ใหม่ๆ 

4) ด้านการมองภายนอก (Looking out) ประกอบดว้ย 2 กระบวนการ คือ 
(1) พนักงานเป็นเสมือนผู้วิเคราะห์สภาพแวดล้อม  พนกังานทุกคนจะท า 

หนา้ท่ีรวบรวมขอ้มูลจากภายนอกองคก์าร  
(2) การเรียนรู้ข้ามองค์การ พนกังานตอ้งมีการพบกบัคู่แข่ง หุ้นส่วนทาง 

ธุรกิจ ลูกคา้  ผูท่ี้มีส่วนไดส่้วนเสียกบัองคก์ารเป็นประจ าเพื่อการแลกเปล่ียนขอ้มูล และน ามาพฒันา
ผลิตภณัฑ ์และตลาดใหม่ๆ ใชก้ารเรียนรู้จากการปฏิบติัท่ีดีท่ีสุดในองคก์ารอ่ืนๆเป็นเกณฑ์
เปรียบเทียบ 

5) ด้านโอกาสการเรียนรู้ (Learning opportunities) ประกอบดว้ย 2  
กระบวนการ คือ 
    (1)  มีบรรยากาศท่ีสนับสนุนการเรียนรู้  
    (2) สมาชิกในองค์การมีการพัฒนาตนเอง โดยพนกังานแต่ละคนตอ้งมี 

การฝึกอบรม และพฒันาในส่ิงท่ีตนตอ้งการ องคก์ารมีหนา้ท่ีใหค้  าแนะน า และกระตุน้ใหพ้นกังาน
มีความรับผดิชอบในการพฒันาตนเอง 

2.3.3 มาร์ควอด์ท (Marquardt, 1996) มีความคิดวา่องคก์ารท่ีจะไดเ้ปรียบใน 
การแข่งขนัแบบยัง่ยนืไดใ้นสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนไปนั้น จ าเป็นอยา่งยิง่ท่ีองคก์ารจะตอ้งเรียนรู้ได้
ดีกวา่และเร็วกวา่ จากประสบการณ์มากวา่ 8 ปี ท่ีเก่ียวขอ้งกบับริษทัท่ีเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
รอบโลก จากการวเิคราะห์บทความกวา่ร้อยบทความและหนงัสือท่ีเก่ียวกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้
ทั้งหมดท่ีผา่นสายตาท าใหม้าร์ควอดท์สามารถรวบรวมองคป์ระกอบขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ ซ่ึง
มี 5 องคป์ระกอบคือ พลวตัการเรียนรู้  (Learning Dynamic) การปรับเปล่ียนองคก์าร (Organization 
Transformation)  การเสริมพลงัอ านาจบุคลากร(People Empowerment)  การจดัการความรู้  
(Knowledge  Management) และการน าเทคโนโลยไีปใช ้(Technology application) ซ่ึงองคป์ระกอบ
ทั้ง 5 ประการมีความสมัพนัธ์กนั โดยจะตอ้งมีการพฒันาไปพร้อมกนั ซ่ึงสามารถแสดงเป็นโมเดลองคป์ระกอบ
ขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ ไดด้งัภาพ 
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ภาพท่ี  2.1  โมเดลองคป์ระกอบขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ (Marquardt, 1996: 21) 
 
 จากรูปภาพอธิบายถึงองคป์ระกอบขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ ดงัน้ี 
 1.พลวตัการเรียนรู้  (Learning Dynamic) แทนดว้ยค าวา่ การเรียนรู้ (Learning)   
 2. การปรับเปล่ียนองคก์าร (Organization Transformation)  แทนดว้ยค าวา่ องคก์าร 
(Organization)   
 3. การเสริมพลงัอ านาจบุคลากร(People Empowerment ) แทนดว้ยค าวา่ สมาชิกใน

องคก์าร  (People) 

 4. การจดัการความรู้  (Knowledge  Management) แทนดว้ยค าวา่ ความรู้  (Knowledge) 
 5. การน าเทคโนโลยไีปใช ้(Technology application) แทนดว้ยค าวา่ เทคโนโลย ี
(Technology) 

 องคป์ระกอบทั้ง 5 ประการน้ี มาร์ควอดท์มีความเห็นวา่องคป์ระกอบท่ีส าคญัท่ีสุดคือ 
พลวตัการเรียนรู้   (Learning Dynamic) ซ่ึงสามารถเกิดข้ึนไดใ้นระดบับุคคล ทีมงาน และองคก์าร 
เพราะวา่การเรียนรู้เป็นหวัใจส าคญัถา้สามารถส่งเสริมใหเ้กิดการเรียนรู้ท่ีต่อเน่ืองและย ัง่ยนืแลว้จะ
เป็นพื้นฐานท่ีส าคญัของการพฒันาองคป์ระกอบในดา้นอ่ืนอีก 4 ดา้น ส่งผลใหส้ามารถจดัการกบั
ความรู้และเทคโนโลยไีดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

 
 
 

 
                   สมาชิก 
  
 

 
  องค์การ 
 

 
    ความรู้   
 

 
   เทคโนโลยี 

 

การเรียนรู้ 
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 องคป์ระกอบขององคก์ารแห่งการเรียนรู้แต่ละองคป์ระกอบสามารถอธิบายไดด้งัน้ี 

องค์ประกอบที ่1 พลวตัการเรียนรู้  (Learning Dynamic) ประกอบดว้ยองคป์ระกอบ 
ยอ่ย 3 ประการคือ 

1) ระดับการเรียนรู้ (Levels of Learning) แบ่งเป็น 3 ระดบัคือ บุคคล ทีมงานและ
องคก์าร ซ่ึงมีความสัมพนัธ์กนั 

 (1) การเรียนรู้ระดับบุคคล (Individual Learning) การเรียนรู้ขององคก์ารจะ 
เกิดข้ึนไดจ้ะตอ้งผา่นการเรียนรู้ในระดบับุคคลก่อน โดยท่ีบุคคลในองคก์ารนั้นๆยนิยอมผกูพนัและ
ใชค้วามสามารถในการท่ีจะเรียนรู้ การเรียนรู้มีหลายวธีิเช่น การเรียนรู้ดว้ยตนเอง การเรียนรู้จาก
เพื่อนร่วมงาน การเรียนรู้โดยผา่นเทคโนโลยคีอมพิวเตอร์และประสบการณ์ท่ีไดจ้ากการท างานเป็นตน้  

  (2) การเรียนรู้ระดับกลุ่ม/ทีมงาน (Group/team Learning)  มาร์ควอดท์  
(Marquardt,1996) มีความเห็นวา่ทีมงานนั้นเป็นส่ิงท่ีส าคญัยิง่ข้ึนในองคก์าร เพราะในองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ การสร้างความรู้และทกัษะจะตอ้งท าเป็นกระบวนการ ทั้งในดา้นเทคนิคในการแกปั้ญหา 
และทกัษะในการมีปฏิสัมพนัธ์ ทีมงานจะตอ้งมีความสามารถคิดอยา่งสร้างสรรค ์มีการแลกเปล่ียน
และแบ่งปันประสบการณ์ซ่ึงกนัและกนั ดงันั้นการเรียนรู้ในระดบัทีม จึงตอ้งการทั้งการปฏิบติั และ
ผลสะทอ้นกลบัอนัน าไปสู่ความคิดร่วมกนัอยา่งเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั 

(3) การเรียนรู้ระดับองค์การ (Organization Learning) การเรียนรู้ในระดบั 
องคก์ารนั้น แตกต่างจากการเรียนรู้ในระดบัปัจเจกบุคคลและทีมงาน 2 ประเด็นคือ  ประเด็นท่ี1   
การเรียนรู้ทัว่ทั้งองคก์ารเป็นการท่ีคนในองคก์ารมีทั้งความเขา้ใจอยา่งถ่องแทแ้ละความรู้ร่วมกนั  
รวมทั้งมีแบบแผนทางความคิด (Mental Model) ท่ีไปในทิศทางเดียวกนั ประเด็นท่ี 2 การเรียนรู้ของ
องคก์ารนั้นสร้างข้ึนจากความรู้ต่างๆ ประสบการณ์ นโยบายและกลยทุธ์ขององคก์าร 

2) ประเภทการเรียนรู้ (Types of Learning) มาร์ควอดท์ (Marquardt, 1996)  
ไดแ้บ่งการเรียนรู้ขององคก์ารเป็น 4 ประเภทดงัน้ี 
  (1) การเรียนรู้แบบปรับตัว (Adaptive Learning) เป็นการเรียนรู้จาก 
ประสบการณ์ท่ีผา่นมาและผลสะทอ้นของเหตุการณ์  

  มาร์ควอดท์ (Marquardt, 1996) ไดอ้ธิบายวา่การเรียนรู้แบบปรับตวัน้ี อาจเป็นได ้
ทั้งการเรียนรู้แบบวนกลบัคร้ังเดียว (Single Loop Learning) กบัการเรียนรู้แบบวนกลบัสองคร้ัง 
(Double Loop Learning)   การเรียนรู้แบบวนกลบัคร้ังเดียวเป็นการเรียนรู้เพื่อแกไ้ขหรือป้องกนั
ความผดิพลาด ภายใตร้ะบบท่ีมีอยูแ่ลว้ ส่วนเรียนรู้แบบวนกลบัสองคร้ังนั้นมีความลึกซ้ึงกวา่และ
เก่ียวขอ้งกบัการตั้งค  าถามถึงระบบท่ีมีอยูว่า่เหมาะสมหรือถูกตอ้งหรือไม่ อะไรคือสาเหตุของความ
ผดิพลาดและความส าเร็จ คนส่วนมากในองคก์ารมกัหลีกเล่ียงการเรียนรู้แบบวนกลบัสองคร้ัง ทั้งน้ี
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เพราะเป็นการเปิดเผยขอ้ผดิพลาดขององคก์าร และท าใหม้องลึกไปถึงตน้เหตุของความผดิพลาดทั้ง
ระบบ รวมถึงมีกระบวนการในการท างาน ซ่ึงเป็นกระบวนการท่ีตอ้งใชเ้วลาอยา่งมาก (Marquardt, 
1996: 38) 

(2) การเรียนรู้จากการคาดการล่วงหน้า (Anticipatory Learning ) การเรียนรู้แบบ 

น้ีจะเกิดข้ึนจากส่ิงท่ีคาดหวงัวา่จะเกิดในอนาคต  เป็นประสบการณ์ท่ีสะทอ้นมาจากวสิัยทศัน์

(Vision) หรือการเรียนรู้จากการวางแผนเพื่อหลีกเล่ียงผลเสียใหม้ากท่ีสุด  

(3) การเรียนรู้จากส่ิงท่ีได้เรียนรู้ (Deutero Learning) เป็นการเรียนรู้จากส่ิงท่ี 

องคก์ารไดเ้รียนรู้มาแลว้ โดยรู้วา่อะไรท่ีท าใหง่้ายต่อการเรียนรู้ รวมทั้งรู้วา่อะไรท่ีเป็นอุปสรรคต่อ

การเรียนรู้ เป็นการคน้พบขอ้ดีและขอ้เสียเพื่อน าไปสู่กลยทุธ์ใหม่ๆในการเรียนรู้ 

(4) การเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning) มาร์ควอดท์ ใหค้วามส าคญัวา่การ 
ปฏิบติันั้นเป็นเคร่ืองมือท่ีมีคุณค่ามาก โดยรีแวนส์ (Revans,1980) นกัวชิาการผูเ้ช่ียวชาญในดา้นการ
เรียนรู้กล่าววา่ “การเรียนรู้จะไม่เกิดข้ึนถา้ปราศจากการปฏิบติัและจะไม่มีการปฏิบติัถา้ขาดการ
เรียนรู้” 

3) ทักษะการเรียนรู้ (Skills of Organizational Learning)  ทกัษะในการเรียนรู้ 
ประกอบดว้ย 6 องคป์ระกอบ โดย 5 องคป์ระกอบแรกเป็นวนิยั 5 ประการ(The Fifth Discipline) 
ตามแนวคิดของ  เซงกี ( Senge, 1990 cited in Marquardt, 1996: 43-47 ) ไดแ้ก่ 1) ความรอบรู้แห่ง
ตน (Personal Mastery) 2) แบบแผนความคิด (Mental Model) 3) วสิัยทศัน์ร่วมของคนในองคก์าร 
(Shared Vision)  4) การเรียนรู้ของทีม (Team Learning)  5) การคิดอยา่งเป็นระบบ (Systems 
Thinking) และแยก การสนทนาโตต้อบ(Dialogue) เป็นองคป์ระกอบท่ี 6 ของทกัษะในการเรียนรู้ 
(Marquardt, 1996: 46 )โดยอธิบายวา่ การสนทนาโตต้อบเป็นการส่ือสารท่ีมีคุณภาพและอยูใ่น
ระดบัสูงเพราะเป็นลกัษณะของการส่ือสารท่ีผูส้นทนาโตต้อบกนั มีอิสระในการพิจารณาไตร่ตรอง
และสร้างสรรค ์การสนทนาโตต้อบนั้นมีความส าคญักบัการเรียนรู้ขององคก์ารเพราะเป็นการ
ตระหนกัถึงรูปแบบของการปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งกนัของทีม 

 พลวตัการเรียนรู้ (Learning Dynamic) ตามแนวคิดของ มาร์ควอดท ์(Marquardt, 1996) 
ประกอบดว้ยรายละเอียดยอ่ย  3 ส่วน ไดแ้ก่ ระดบัการเรียนรู้ ประเภทการเรียนรู้ และทกัษะการ
เรียนรู้ สามารถแสดงไดด้งัภาพท่ี  2.2 
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ภาพท่ี  2.2  องคป์ระกอบยอ่ยของการเรียนรู้เพื่อสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ (Marquardt, 1996: 30) 
 

 สรุป พลวตัการเรียนรู้ (Learning  dynamic) ตามแนวคิดของ มาร์ควอดท ์หมายถึง การ
ท่ีผูบ้ริหารสนบัสนุนใหมี้การเรียนรู้ และเพิ่มพนูทกัษะในการเรียนรู้ สามารถสรุปสาระความรู้  และ
น าความรู้ท่ีไดรั้บ มาแกปั้ญหา ดว้ยหลกัการ เหตุผล ผูป้ฏิบติังานทุกคนมีส่วนร่วมในการก าหนด 
วสิัยทศัน์ของ องคก์าร และหน่วยงาน  มีการเรียนรู้ร่วมกนั ทั้งในระดบับุคคล ทีมงาน และองคก์าร
ผูบ้ริหาร มีการส่งเสริม และเพิ่มพนูความรู้ใหใ้หก้บัสมาชิก ตลอดจนส่งเสริมใหมี้การแลกเปล่ียน
ความรู้ ส่งเสริมการปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งกนัของทีมโดยใชเ้ทคนิคการสนทนาโตต้อบ 
 องค์ประกอบที ่2 การปรับเปลีย่นองค์การ (Organization Transformation) 
        มาร์ควอดท์ ไดใ้หท้ศันะวา่ การสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้เป็นวสิัยทศัน์เชิงกลยทุธ์ 
ขององคก์ารท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงตอ้งใหก้ารสนบัสนุนและส่งเสริมในการพฒันาไปสู่องคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ ซ่ึงโครงสร้างสายการบงัคบับญัชาตอ้งไม่ซบัซอ้น มีการแลกเปล่ียนและเพิ่มพนูความรู้ 
ทั้งในสายงานและขา้มสายงาน มีการท างานท่ีจดัองคก์ารเป็นเป้าหมายหลกั โดยท่ีบุคลากรทุกคนใน
องคก์ารตอ้งมีวฒันธรรมในการเรียนรู้ และใหค้วามส าคญัในการเรียนรู้ร่วมกนัทัว่ทั้งองคก์าร 
 องคป์ระกอบของการปรับเปล่ียนองคก์าร ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบยอ่ย สามารถ
อธิบายได ้ดงัน้ี 
     1) วิสัยทัศน์ (Vision) วสิัยทศัน์ คือ จุดมุ่งหมายร่วมกนัของคนทั้งองคก์ารตอ้งการท่ีจะ
ไปใหถึ้ง เป็นกา้วแรกของการปรับเปล่ียนองคก์ารใหก้ลายเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ วสิัยทศัน์จึง
เป็นส่ิงท่ีสร้างเป้าหมายสูงสุดขององคก์าร การเรียนรู้นั้นจะเกิดข้ึนไดก้็ต่อเม่ือคนท่ีเป็นผูท่ี้เก่ียวขอ้ง
ทุกคนในองคก์ารมีความสนใจใคร่รู้ร่วมกนั เพื่อวางแนวทางไปสู่การวางแผนและสร้างกลยทุธ์  

  ประเภท 
    -ปรับเปลีย่น 
    -คาดการณ์ 
    -เรียนรู้จากส่ิงทีไ่ด้เรียน 
    -การปฏิบัต ิ

 

           ทกัษะ 
             -ความคดิเชิงระบบ 
            -บุคคลทีร่อบรู้ 
            -การเรียนรู้เป็นทมี 
            -แบบแผนทางความคดิ 
            -วสัิยทศัน์ร่วมกนั 
            -การสนทนาโต้ตอบ 

       
       พลวตัการเรียนรู้ 

ระดบั 
    -บุคคล 
    -กลุ่ม 
    -องค์การ 
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    2) วฒันธรรมองค์การ(Culture) เป็นความเช่ือ ความคิด และวธีิปฏิบติัของคนในองคก์าร  

วฒันธรรมการเรียนรู้ขององคก์ารท่ีประสบความส าเร็จ จะมีระบบค่านิยมต่างๆท่ีส่งเสริมการเรียนรู้ 
ระบบดงักล่าวไดแ้ก่ 

(1)บรรยากาศองค์การท่ีซ่ึงให้คุณค่าและรางวลั(Valued and rewarded)ในการ

เรียนรู้ 

(2) มีการแบ่งความรับผิดชอบอย่างถัว่ถึง 

(3) มีความไว้วางใจและความเป็นอิสระแห่งตน(Trust and autonomy) 

(4) ให้ผลตอบแทนส าหรับนวตักรรมใหม่ การทดลอง และความเส่ียง 

(Risk taking) 

(5) การสนับสนุนด้านงบประมาณในการฝึกอบรม และพัฒนางานของบุคลากร 

(6) ความหลากหลาย(Diversity)และการสร้างสรรค์ความร่วมมือ 

(7) ข้อผกูพันในการปรับปรุงผลิตภัณฑ์และการบริการอย่างต่อเน่ือง 

(8) การตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงและภาวะท่ียุ่งเหยิง ) 

      (9) คุณภาพชีวิตการท างาน (Quality of work life) 

 องคก์ารควรปรับเปล่ียนวฒันธรรมใหเ้ขา้กบัเป้าหมายขององคก์าร นัน่คือ มีค่านิยม
และความเช่ือร่วมกนัในเร่ืองการเรียนรู้ เพื่อการปรับเปล่ียนความสามารถของบุคคล กลุ่ม หรือทีม  
และเพิ่มสมรรถนะขององคก์ารในอตัราท่ีเร่งน าไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้โดยบทบาทของผูน้ าคือ 
การท าความเขา้ใจวา่จะปรับเปล่ียนและใชว้ฒันธรรมองคก์ารอยา่งไร จึงจะช่วยส่งเสริมใหส้มาชิก
ในองคก์ารเรียนรู้ร่วมกนัในการเปล่ียนแปลงสภาพแวดลอ้มต่างๆขององคก์าร (Marquardt, 1996: 70-73) 

 3) กลยทุธ์ (Strategy) กลยทุธ์ท่ีส าคญัขององคก์ารคือ การสร้างการเรียนรู้ในกิจกรรม
ต่างๆ และปฏิบติัการทั้งหมดขององคก์าร ดงันั้นองคก์ารจึงตอ้งมีการวางแผนและสร้างการเรียนรู้
ในกระบวนการทุกขั้นตอนอีกกลยทุธ์หน่ึงในการสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ การใชน้โยบายจูง
ใจใหพ้นกังานรักในการเรียนรู้ เม่ือองคก์ารมีพนกังานท่ีพร้อมในการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง 
องคก์ารจะตอ้งสร้างโอกาสในการเรียนรู้ใหก้บัพนกังาน โดยจดัหาเคร่ืองมือท่ีช่วยส่งเสริมการ
เรียนรู้ หรือส่ือในการเรียนรู้ เช่น จดหมายอิเล็กทรอนิกส์  การประชุมทางไกล การสัมมนา และ
รายงานการเปรียบเทียบขอ้มูลกบัหน่วยงานอ่ืน (Internal Benchmarking Report)  

 4) โครงสร้าง (Structure)  มาร์ควอดท์ (Marquardt, 1996: 82-99)  มีความเห็นวา่
โครงสร้างขององคก์ารนั้นเป็นส่ิงท่ีท าหนา้ท่ีบริหาร ควบคุมองคก์าร และคนในองคก์าร ใหด้ าเนิน
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กิจกรรมอยา่งต่อเน่ือง ลกัษณะโครงสร้างองคก์ารท่ีเหมาะสมแก่การเรียนรู้ คือโครงสร้างท่ีมีสาย
บงัคบับญัชาท่ีแบนราบ  ไร้เขตแบ่งกั้น และมีความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั มีรูปแบบการท างาน
แบบโครงการ การท างานแบบทีมงานในโครงการสามารถตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ได้
อยา่งรวดเร็ว มีรูปแบบการท างานเป็นเครือข่าย โครงสร้างการท างานเป็นหน่วยเล็กๆ  มีความเป็น
ผูป้ระกอบการสูง  

 

  องคป์ระกอบยอ่ยของการปรับเปล่ียนองคก์าร สามารถอธิบายไดด้ว้ยภาพ ดงัน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 2.3 องคป์ระกอบยอ่ยขององคก์ารเพื่อสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ (Marquardt, 1996: 102) 
 

 สรุป การปรับเปล่ียนองคก์าร (Organization Transformation) ตามแนวคิดของ  
มาร์ควอดท ์หมายถึง การท่ีผูบ้ริหาร มีการด าเนินการเพื่อปรับเปล่ียนวสิัยทศัน์ กลยทุธ์ และ
วฒันธรรมองคก์าร ใหส้อดคลอ้งและทนัต่อสภาวะการณ์ของสังคมท่ีเปล่ียนแปลง รวมทั้งมีการ
ปรับระบบการท างานใหเ้กิดความสอดคลอ้ง เหมาะสม  เปิดโอกาสใหผู้ป้ฏิบติังานไดมี้ส่วนร่วมใน
การแสดงความคิดเห็น และสร้างสรรคผ์ลงานท่ีเป็นประโยชน์ต่อหน่วยงาน มีการน าขอ้ผดิพลาดมา
ปรับปรุง  เพื่อพฒันาหน่วยงาน ส่งเสริมใหบุ้คลากรในองคก์ารไดพ้ฒันาความรู้ ทกัษะของตนเอง 
และทีมงาน เพื่อใหบ้รรลุถึงเป้าหมายขององคก์าร องคก์ารมีโครงสร้างสายบงัคบับญัชาท่ีไม่
ซบัซอ้น มีการแลกเปล่ียนและเพิ่มพนูความรู้ ทั้งในสายงานและขา้มสายงาน 

 องค์ประกอบที ่3 การเสริมพลงัอ านาจบุคลากร (People Empowerment )  
ส าหรับองคป์ระกอบการเสริมพลงัอ านาจบุคลากร มาร์ควอดท์ (Marquardt, 1996) ไดใ้ห ้

วฒันธรรม
องค์การ 

  กลยุทธ์ 
 

วสัิยทัศน์ 

โครงสร้าง 

        
            องค์การ 
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ทศันะวา่ องคก์ารแห่งการเรียนรู้นั้น ผูบ้ริหารท าหนา้ท่ีเป็นพี่เล้ียง ผูส้อนแนะ และมีการท างาน
ร่วมกบัการปฎิบติังานเป็นทีม ตอ้งมีการเรียนรู้และการแกปั้ญหาร่วมกนั พร้อมทั้งมีการแลกเปล่ียน
ขอ้มูลกบัผูม้าติดต่อ เพื่อรับทราบแนวคิดและเป็นแนวทางการเรียนรู้ท่ีจะพฒันาผลผลิตหรือบริการ 
นอกจากน้ีองคก์ารตอ้งมีการเรียนรู้จากแหล่งต่างๆ เช่น ลูกคา้ คู่แข่งทางธุรกิจ และตอ้งให้
ความส าคญัในการส่งเสริมใหผู้เ้ก่ียวขอ้งมีส่วนร่วมในกิจกรรมการเรียนรู้และการฝึกอบรมดว้ย 
 การเสริมพลงัอ านาจใหก้บับุคลากร ไดแ้ก่ พนกังาน ผูบ้ริหาร ลูกคา้ คู่คา้ ผูข้าย 
หุน้ส่วน พนัธมิตร และชุมชนประกอบดว้ย 6 องคป์ระกอบยอ่ย สามารถอธิบายไดด้งัน้ี  

1) พนักงาน ในระบบยอ่ยของผูค้นในองคก์ารนั้น มาร์ควอด์ท มีความเห็นวา่ คนท่ี 

ส าคญัท่ีสุดคือ พนกังาน ดงันั้นหลกัในการพิจารณาการเสริมความรู้ใหก้บัพนกังานมีดงัน้ี 

ปฏิบติัต่อพนกังานในฐานะผูเ้รียนรู้ ผูท่ี้มีความสามารถและมีวฒิุภาวะ ส่งเสริมใหพ้นกังานมีอิสระ 

มีก าลงัความสามารถและความกระตือรือร้น มอบหมายงานโดยใหท้ั้งอ านาจ และความรับผดิชอบ

สูง บุคลากรมีส่วนเก่ียวขอ้งในการพฒันากลยทุธ์และการวางแผน และพยายามใหเ้กิดความสมดุล

ระหวา่งความตอ้งการของบุคลากรและองคก์าร 

(1) ผูบ้ริหาร จะถูกเปล่ียนจากสภาพท่ียดึติดกบัการควบคุมไปสู่การเรียนรู้ การ 
เสริมความรู้และการแลกเปล่ียนอยา่งต่อเน่ือง โดยท่ีองคก์ารรูปแบบใหม่เรียกร้องผูน้ าประเภทใหม่ 
ซ่ึงมีบทบาทและภาระใหม่ของผูบ้ริหารองคก์ารแห่งการเรียนรู้ แสดงในตารางท่ี 2.1 และตารางท่ี 2.2 
 
ตารางท่ี 2.1  ผูบ้ริหารท่ีเอ้ือความสะดวกในการเรียนรู้  (Marquardt, 1996: 106) 
 
บทบาทของผู้บริหารองค์การในปัจจุบัน บทบาทใหม่ของผู้บริหารองค์การแห่งการเรียนรู้ 
การเปล่ียนแปลงอยา่งต่อเน่ือง 
การปรับปรุงคุณภาพ 
โครงสร้างแบบ Matrix 
การประเมินผลการปฏิบติังาน 
กลวัเทคโนโลย ี
ปฏิบติัตามหนา้ท่ี 
เนน้การควบคุม 
การจา้งงาน 

มีการปรับเปล่ียน 
กระบวนการท างานท่ีเป็นระบบ 
โครงสร้างแบบเครือข่าย 
การบริหารจดัการดา้นการปฏิบติังาน 
การประยกุตใ์ชเ้ทคโนโลย ี
การปฏิบติัตามกระบวนการ 
เนน้การเพ่ิมอ านาจ 
การจา้งงานตามความสามารถ 
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ตารางท่ี 2.2  บทบาทใหม่ของผูบ้ริหารท่ีเอ้ือความสะดวกต่อการเรียนรู้   (Marquardt, 1996: 107)  
 
มติ(ิDimension) ผู้สอน (Instructor) ผู้สอนแนะ(Coach) พีเ่ลีย้ง (Mentor) 
สภาพของการช่วยเหลือ ช้ินงาน ผลลพัธ์ต่างๆของงาน การพฒันาบุคคล 
ช่วงเวลา 1-2 วนั เดือน หรือ ปี ตลอดชีวติ 
วธีิการช่วยเหลือ แสดงออกหรือบอกกล่าว

ใหก้ารดูแล ฝึกปฏิบติั ให้
โอกาสในการทดลอง
ทกัษะใหม่ๆ การวเิคราะห์
งาน สอนใหช้ดัเจน 

ร่วมส ารวจปัญหาร่วมกนั แสดงความเป็นเพื่อน ฟัง 
ถาม ใหม้าก 
 
 
 

กิจกรรมท่ีตอ้งท า ฝึกปฏิบติั ใหข้อ้มูล
ป้อนกลบัในแต่ละคร้ัง
ของผลท่ีเกิดข้ึน 

ร่วมกนัระบุปัญหา 
สร้างสรรค ์พฒันาโอกาส 
และทบทวน 

เช่ือมโยงการท างานเขา้
กบัส่วนอ่ืนๆของชีวติ 
แบ่งแยกเป้าหมายโดย
กวา้งและระยะยาว 
รวมทั้งจุดมุ่งหมายของ
ชีวติผูเ้รียนรู้ 

ความเป็นเจา้ของ ผูช่้วยเหลือ (Helper) แบ่งปัน (Shared) ผูเ้รียนรู้ (Learner) 

 
 จากตารางท่ี  2.2  บทบาทใหม่ของผูน้ า ควรเปล่ียนจากการเป็นผูส้อน (Instructor) เป็น 

ผูส้อนแนะ(Coach) และพี่เล้ียง (Mentor) เพื่อผลกัดนัสมาชิกในองคก์ารใหเ้กิดการเรียนรู้ ประเภท
ของบทบาทจะข้ึนกบัจุดเนน้ของความตอ้งการความช่วยเหลือ  ช่วงเวลาของการเรียนรู้ วธีิการ
เรียนรู้ กิจกรรมต่างๆท่ีเก่ียวขอ้งและความเป็นเจา้ของการเรียนรู้ 

(2) ลูกคา้ (Customers )  ลูกคา้นั้นเป็นแหล่งก าเนิดของขอ้มูลข่าวสาร และ 

ความคิดต่างๆท่ีควรเช่ือมโยงกนัอยา่งใกลชิ้ด ในกระบวนการเรียนรู้และกลยทุธ์ขององคก์าร ลูกคา้
สามารถจดัหาขอ้มูลสารสนเทศของผลิตภณัฑท่ี์ทนัสมยั สามารถเปรียบเทียบการแข่งขนั เจาะลึกใน
การเปล่ียนแปลง ความชอบพิเศษ และใหข้อ้มูลป้อนกลบัโดยทนัที ดงันั้นองคก์ารแห่งการเรียนรู้จึง
ตอ้งจดัเตรียมการฝึกอบรม ใหก้ารสนบัสนุนในการพฒันาผลิตภณัฑ ์ในแบบท่ีลูกคา้คาดหวงั ทั้งใน
ดา้นคุณภาพและนวตักรรม เพื่อเพิ่มพนูโอกาสในการเรียนรู้ (Marquardt, 1996: 110-111) 

(3) คู่คา้ทั้งผูจ้ดัหาและผูข้ายสินคา้ องคก์ารแห่งการเรียนรู้มองวา่ผูอ้ยูเ่บ้ืองหลงั 
ความส าเร็จขององคก์ารในภาพรวมของเครือข่ายธุรกิจนั้นไม่ไดมี้เพียงแค่พนกังานและลูกคา้เท่านั้น 
แต่ยงัรวมไปถึงผูจ้ดัหาสินคา้และผูข้ายสินคา้ใหก้บัองคก์ารดว้ย ซ่ึงคู่คา้เหล่าน้ีสามารถเรียนรู้ถึงการ
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บริหารจดัการท่ีเหมาะสม และทกัษะในทางเทคนิคร่วมกบัองคก์าร ในการพฒันาสร้างสรรค์
ผลิตภณัฑแ์ละบริการท่ีมีคุณภาพ และสร้างความพึงพอใจใหก้บัลูกคา้ (Marquardt, 1996: 111) 

(4) หุน้ส่วนพนัธมิตร (Alliance Partners ) จากการแข่งขนัในระดบัโลกเติบโตข้ึน
อยา่งรวดเร็วท าใหเ้กิดมีหุน้ส่วนพนัธมิตรร่วมคา้ระหวา่งบริษทัต่างๆ ท่ีมีลกัษณะทีมในระยะสั้น
เกิดข้ึนมาก ซ่ึงบริษทัเหล่าน้ีใชป้ระโยชน์จากการเป็นหุน้ส่วนพนัธมิตรเพื่อวตัถุประสงคใ์นการ
เพิ่มพนูผลก าไร และส่วนแบ่งการตลาด หรือตดัทอนรายจ่าย ประหยดัเวลา ตดัปัญหาการผลิตสินคา้
ท่ีซ ้ าซอ้นกนั และแมก้ระทัง่เหตุผลทางการเมือง แต่ในองคก์ารแห่งการเรียนรู้นั้นตอ้งการพนัธมิตร
ท่ีเอ้ือประโยชน์ในระยะยาวนัน่คือ “การเรียนรู้”  โอกาสท่ีไดเ้รียนรู้จากองคก์ารอ่ืน ทั้งในธุรกิจ
เดียวกนัและนอกธุรกิจลว้นเป็นการแลกเปล่ียนความรู้ซ่ึงกนัและกนั ทั้งในดา้นของนโยบายการ
บริหาร วฒันธรรม และลูกคา้ ซ่ึงแต่ละองคก์ารสามารถน าความรู้ท่ีไดน้ี้มาปรับปรุงองคก์ารใหดี้ข้ึน
(Marquardt, 1996: 111-112) 

(5) ชุมชน (Community)   องคก์ารแห่งการเรียนรู้นั้นตระหนกัถึงผลประโยชน์ 
มากมายท่ีไดรั้บจากการมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัชุมชน ในฐานะท่ีเป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการในการ
เรียนรู้ ส่ิงท่ีชุมชนไดรั้บประโยชน์จากองคก์ารคือ โอกาสในการเรียนรู้ในดา้นเทคโนโลย ี 
อิเล็กทรอนิค และรูปแบบการบริหารงานในเชิงธุรกิจ และองคก์ารเองก็ไดเ้รียนรู้ถึงวฒันธรรม
ทอ้งถ่ินจากชุมชนดว้ย เป็นการสร้างความเขา้ใจในความตอ้งการของชุมชนท่ีมีวฒันธรรมเช่นนั้น
(Marquardt, 1996: 112) 
  มาร์ควอดท์ (Marquardt, 1996)  ไดใ้หข้อ้สรุปวา่ การเสริมพลงัอ านาจบุคลากร
ใหก้บัผูท่ี้มีส่วนเก่ียวของกบัองคก์ารนั้น ปัจจุบนัน้ี เขตแบ่งกั้นระหวา่งผูบ้ริหารกบัพนกังาน หรือ
ระหวา่งบริษทักบัคู่คา้ และแมแ้ต่ระหวา่งบริษทัและคู่แข่งท่ีเคยมีมาแต่เดิมนั้นลดนอ้ยลงไป แต่มี
ความยดืหยุน่มากข้ึนเพราะทุกคนต่างพึ่งพาซ่ึงกนัและกนัในการเรียนรู้ อนัเป็นการขยายขอบเขต
และสร้างความเขม้แขง็ใหก้บัองคก์ารท่ีมีการเรียนรู้ (Marquardt, 1996: 112-113) 
       สรุป การเสริมพลงัอ านาจบุคลากร (People Empowerment )  ตามแนวคิดของ  
มาร์ควอดท ์หมายถึง การท่ีผูบ้ริหาร สนบัสนุน และเปิดโอกาสใหบุ้คลากรในองคก์าร ไดรั้บการ
เพิ่มพนูความรู้ โดยผูบ้ริหารหรือหวัหนา้ทีมงาน มีการนิเทศ สอนแนะหรือเป็นพี่เล้ียงแก่ รุ่นนอ้ง
หรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา อ านวยความสะดวกในการจดักิจกรรมใหมี้การแลกเปล่ียนเรียนรู้ และแสดง
ความคิดเห็น จากบุคคลรอบตวัท่ีเก่ียวขอ้งไดแ้ก่  ผูบ้งัคบับญัชา  ผูร่้วมงาน ผูใ้ชบ้ริการและชุมชน 
น ากรณีผลงานท่ีมีปัญหามาเป็นกรณีศึกษา เพื่อใหบุ้คลากรมีความเช่ียวชาญในความรู้ และน าทกัษะ 
ความรู้มาใชใ้นการปฏิบติังาน สนบัสนุนใหมี้การเรียนรู้จากแหล่งต่างๆ คน้หาขอ้บกพร่อง 
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ปรับปรุง เปล่ียนแปลง และคิดคน้วธีิการใหม่ๆในทีม เพื่อใหคุ้ณภาพบริการเป็นไปตามความ
คาดหวงัของผูใ้ชบ้ริการ 

องค์ประกอบที ่4 การจัดการความรู้ (Knowledge Management)  มาร์ควอดท์ 

(Marquardt, 1996) ไดส้นบัสนุนวา่ ความรู้ไดก้ลายเป็นส่ิงส าคญัส าหรับองคก์ารมากกวา่ทรัพยากร

ทางดา้นการเงิน ท่ีตั้งทางการตลาด เทคโนโลย ีการปฏิบติัการระบบต่างๆ ความรู้เป็นทรัพยากร

หลกัท่ีใชใ้นการท างาน โดยท่ีประเพณี วฒันธรรม เทคโนโลย ีการปฏิบติัการระบบต่างๆ และ

ขั้นตอนการท างานขององคก์าร ลว้นมาจากพื้นฐานความรู้ ความช านาญทั้งส้ิน บุคลากรตอ้งการ

ความรู้เพื่อเพิ่มเติมความสามารถ ในการปรับปรุงคุณภาพของผลิตภณัฑ ์และบริการลูกคา้ทั้งภายใน

และภายนอก ความรู้ท่ีทนัสมยัเพื่อเปล่ียนแปลงระบบโครงสร้างและส่ือสารการแกไ้ขปัญหาต่างๆ 

รวมทั้งไดส้รุปวา่ ความรู้เปรียบเสมือนอาหารขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

การแสวงหา
ความรู้ 

การสร้าง
ความรู้ 

การจดัเก็บ
ความรู้ 

  การถ่ายโอน
และการใช้
ประโยชน์ 

 
ความรู้ 

 
 

       ภาพท่ี 2.4 องคป์ระกอบยอ่ยขององคค์วามรู้เพื่อสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ (Marquardt, 1996: 130) 
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องคป์ระกอบยอ่ยขององคค์วามรู้เพื่อสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ไดแ้ก่ 
 1) การแสวงหาความรู้ (Knowledge Acquisition) 
      (1)การรวบรวมความรู้จากภายนอก (External Collection of Knowledge) การ 
แสวงหาความรู้จากภายนอกองคก์ารท่ีดีท่ีสุดคือการแข่งดี (Benchmarking) ซ่ึงหมายถึงกระบวนการ
ท่ีองคก์รประเมินผลวธีิการด าเนินงานท่ีเคยท ากนัมาใหม่ โดยการเปรียบเทียบกบัวธีิการท างานท่ีดี
ท่ีสุดขององคก์รอ่ืน เพื่อปรับปรุงวธีิการด าเนินงานของตนใหดี้ข้ึน 
      (2)การแสวงหาความรู้จากภายในองค์การ(Internal Collection of Knowledge) 
เป็นการแสวงหาความรู้จากทุกๆส่วนภายในองคก์ารโดยไร้ขีดจ ากดัทางดา้นสายงาน  สามารถถ่าย
โอน แลกเปล่ียนความรู้ซ่ึงกนัและกนัไดเ้พื่อสร้างการไหลเวยีนของกระแสความรู้ เรียนรู้จาก
ประสบการณ์ในงานท่ีผา่นมาอนัเป็นกระบวนการเปล่ียนแปลงอยา่งต่อเน่ือง (Marquardt, 1996: 132) 
 2) การสร้างความรู้ (Knowledge  Creation)  
มาร์ควอดท์ (Marquardt, 1996: 133) ไดอ้ธิบายใหเ้ห็นถึงความแตกต่างระหวา่งการสร้างความรู้กบั
การแสวงหาความรู้วา่ การแสวงหาความรู้เพื่อใหไ้ดม้าซ่ึงความรู้นั้นมีลกัษณะของการปรับตวั
ตอบสนองต่อส่ิงท่ีรับรู้ (Adaptive) แต่การสร้างความรู้มีลกัษณะของการก่อก าเนิดส่ิงใหม่ๆ 
(Generative) ดงันั้นการสร้างความรู้ของคนในองคก์ารจึงสามารถเกิดข้ึนไดก้บับุคลากรในทุกส่วน
ขององคก์ารมาร์ควอดท์ ไดเ้สนอรูปแบบในการสร้างองคค์วามรู้ไดแ้ก่ 
  (1) ความรู้ได้จากการรวบรวม(Combining)และการสังเคราะห์ความรู้ท่ีมีอยู่  
  (2) การให้ความรู้ท่ีตนมีอยู่นั้นกับผู้ อ่ืน 
               (3) การน าความรู้ท่ีองค์การมีอยู่ผนวกกับความรู้ของแต่ละบุคคล ท าให้เกิดความรู้
ใหม่และแบ่งปันไปท่ัวท้ังองค์การ 
  (4) การเรียนรู้โดยการปฏิบัติ (Action Learning) 
  (5) การแก้ปัญหาอย่างมีระบบ(Systematic Problem Solving) 
               (6) การทดลอง(Experimentation) 
         3) การจัดเกบ็ข้อมลูและการสืบความรู้(Knowledge Storage and Retrieval)  องคก์าร 
ควรมีการจดัเก็บความรู้ ท่ีมีโครงสร้างและระบบท่ีสามารถหาและส่งมอบไดอ้ยา่งถูกตอ้งรวดเร็ว มี
การจ าแนกรายการต่างๆ เช่นนโยบาย หรือขั้นตอนการปฏิบติังานบนพื้นฐานความจ าเป็นในการ
เรียนรู้สามารถส่งมอบใหผู้ใ้ชไ้ดอ้ยา่งชดัเจน กระชบั ถูกตอ้ง ทนัเวลา 
 4) การถ่ายโอนความรู้และการใช้ประโยชน์(Transfer and Utilization) ความรู้ควร 
กระจายและถ่ายทอดไปอยา่งรวดเร็วและเหมาะสมทัง่ทั้งองคก์าร การถ่ายโอนโดยตั้งใจมีวถีิทาง 
เช่น การส่ือสารโดยการเขียน การฝึกอบรม การประชุมภายใน การสรุปข่าวสาร ระบบพี่เล้ียงเป็น
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ตน้  การถ่ายโอนโดยไม่ไดต้ั้งใจมีหลายวธีิเป็นการเรียนรู้อยา่งไม่เป็นทางการท่ีเกิดข้ึนตามหนา้ท่ีท่ี
ท าทุกวนัโดยไม่ไดมี้แบบแผน เช่นการหมุนเวยีนงาน เร่ืองราวท่ีเล่าต่อกนัมา คณะท างาน เครือข่าย
ท่ีไม่เป็นทางการ 
 สรุป การจดัการความรู้  (Knowledge  Management) ตามแนวคิดของ มาร์ควอดท ์
หมายถึง  การท่ี ผูบ้ริหารไดใ้หก้ารสนบัสนุนโดยมีการจดัระบบการจดัการกบัความรู้ในองคก์าร 
ตั้งแต่การจดั/แสวงหาความรู้จากแหล่งภายในและภายนอกองคก์าร มีการสร้างความรู้โดยน าความรู้
ท่ีองคก์ารมีอยูผ่นวกกบัความรู้ของแต่ละบุคคล ท าใหเ้กิดความรู้ใหม่ข้ึน ส่งเสริมการเรียนรู้จากการ
ปฏิบติังาน การทบทวนกิจกรรมหรือปัญหาท่ีเกิดข้ึนในระบบงาน มีการเก็บรวบรวมขอ้มูลท่ีเป็น
ระบบคน้หาไดง่้าย  โดยการน าความรู้มาถ่ายทอดหรือน าไปใชใ้หเ้กิดประโยชน์ 
 องค์ประกอบที ่5 การน าเทคโนโลยไีปใช้ (Technology application)  
 เทคโนโลยเีป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญั ส าหรับการจดัการความรู้ขององคก์าร การใชแ้ละ 
เขา้ใจเทคโนโลยเีป็นทั้งศาสตร์และศิลป์ของการเรียนรู้ องคป์ระกอบยอ่ยของเทคโนโลยเีพื่อการ
สร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้มีดงัน้ี 
 1) เทคโนโลยีสารสนเทศ(Information Technology ) มาร์ควอดท์ (Marquardt,  
1996) ไดใ้หท้ศันะวา่ องคก์ารตอ้งมีส่ิงอ านวยความสะดวกและเอ้ือต่อการเรียนรู้ เช่น หอ้งประชุม
ฝึกอบรมคอมพิวเตอร์ ส่ือวีดีทศัน์ โสตทศันูปกรณ์เสริมการเรียนรู้  มีการจดัตั้งทีมเทคโนโลยี
สารสนเทศ และมีการจดัอบรมบุคลากรใหส้ามารถใชค้อมพิวเตอร์ในการปฏิบติังานอยา่งมี
ประสิทธิภาพ และเสนอวา่เทคโนโลยเีป็นการกระจายอ านาจหนา้ท่ีและการควบคุม การ
ประสานงานและการบริหารจดัการ เพื่อสามารถประสบความส าเร็จไดดี้กวา่ ง่ายกวา่และเร็วข้ึน 
เทคโนโลยที  าใหเ้กิดกฎใหม่ในการบริหารการเปล่ียนแปลง การพฒันาและการเรียนรู้ 
               2) เทคโนโลยีพืน้ฐานการเรียนรู้ (Technology – Based Learning) องคก์ารตอ้ง 
ใหค้วามส าคญักบัการฝึกอบรมดว้ยระบบเทคโนโลยสีารสนเทศดว้ยการมุ่งเนน้ไปท่ีสูตรการพฒันา
ทกัษะในการส่ือสารระหวา่งกนั การคิดอยา่งเป็นระบบ และการเรียนรู้เพื่อก่อก าเนิดส่ิงใหม่ๆอนั
เป็นหวัใจส าคญัของการเรียนรู้ และท่ีเหนือส่ิงอ่ืนใดความส าคญัของการเรียนรู้บนพื้นฐาน
เทคโนโลย ีคือการประหยดัค่าใชจ่้ายในการเรียนรู้อยา่งเห็นไดช้ดัเจนท่ีสุด (Marquardt, 1996: 163-164) 
 3) ระบบการสนับสนุนการการปฏิบัติงานด้วยอิเลก็ทรอนิกส์ (Electronic   
Performance Support Systems : EPSS) (Marquardt, 1996: 167)  เป็นระบบท่ีช่วยสนบัสนุนในการ
เรียนรู้และปรับปรุงผลการปฏิบติังานของบุคลากรโดยใชค้อมพิวเตอร์ในการจดัท าขอ้มูล จดัเก็บ 
และกระจายความรู้ออกไปทัว่ทั้งองคก์ารโดยใชเ้วลาและแรงคนนอ้ยลง  
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 สรุป การน าเทคโนโลยไีปใช ้(Technology  Application) ตามแนวคิดของ 
 มาร์ควอดทห์มายถึง การท่ี ผูบ้ริหาร ไดมี้การจดัหาเทคโนโลย ีส่ือสนบัสนุนต่างๆ เพื่อใหพ้นกังาน
ไดใ้ชใ้นการสืบคน้ขอ้มูล ศึกษาหาความรู้ และใชใ้นการปฏิบติังาน รวมทั้งการติดต่อส่ือสารทั้ง 
ภายในและภายนอกหน่วยงาน ไดอ้ยา่งถูกตอ้ง ทนัสมยั รวดเร็ว ประหยดั โดยมีการอบรม ถ่ายทอด
ความรู้ และทกัษะในการใชเ้คร่ืองมือ อุปกรณ์ และเทคโนโลยีต่างๆใหก้บัพนกังาน เพื่อพฒันา
ตนเองและหน่วยงานใหมี้ประสิทธิภาพ ท าใหลู้กคา้ไดรั้บความมัน่ใจจากการใชเ้ทคโนโลย ี 
 จากแนวคิดของมาร์ควอดท์ (Marquardt, 1996) ท่ีไดท้บทวนมาทั้งหมด เป็นแนวคิด
การสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ในแต่ละระบบยอ่ยของการเรียนรู้ทั้ง 5 องคป์ระกอบ จะเห็นไดว้า่
การท่ีองคก์ารจะพฒันาไปสู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ตอ้งมีการพฒันาและมีการปรับเปล่ียน
ทั้งในส่วนของโครงสร้าง กลยทุธ์ วฒันธรรมองคก์าร และวสิัยทศัน์ ใหเ้หมาะสมเพื่อการเรียนรู้ 
การสนบัสนุนส่ิงอ านวยความสะดวกต่างๆแก่บุคลากรเพื่อการเรียนรู้ ประการส าคญัอีกดา้นคือ ตวั
บุคลากรเองตอ้งมีความกระตือรือร้นสนใจใฝ่หาความรู้อยูเ่สมอ การแบ่งปันความรู้ การถ่ายทอด
ความรู้ และการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมเพื่อการพฒันาตนเอง ทีมงาน และองคก์าร ซ่ึงการเป็นองคก์าร
แห่งการเรียนรู้จะมีลกัษณะเป็นพลวตั (dynamic) มีการเปล่ียนแปลงอยูเ่สมอ เพื่อพฒันา องคก์ารให้
มีคุณภาพและเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
 2.4  ปัจจัยสนับสนุนความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
        ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ขององคก์ารอาจจะเกิดข้ึนจากปัจจยัสนบัสนุน
หลายปัจจยั ดงัน้ี (พชัรา  พนัธ์เจริญ 2546: 31) 
  1. การส ารวจสภาพแวดลอ้ม  คือตอ้งเขา้ใจถึงสภาพแวดลอ้มความเป็นอยูข่อง
องคก์ารของตนก่อนอ่ืน  รู้ถึงความแตกต่างระหวา่งสภาพแวดลอ้มภายนอก และสภาพแวดลอ้ม
ภายในองคก์าร 
  2. ความแตกต่างดา้นการปฏิบติั  หากเกิดความแตกต่างระหวา่งผลท่ีคาดหวงักบั
ผลท่ีเกิดข้ึนจริงแลว้มีการเรียนรู้  การเรียนรู้จากความลม้เหลว จากการทดลอง หรือ สร้างทกัษะ
ใหม่ๆ หรือพยายามเสนอแต่ผลทางบวกแต่ปิดบงัผลทางลบ 
  3. การใหค้วามส าคญัดา้นการวดัประเมิน หาวธีิการประเมินผลการเรียนรู้ท่ีชดัเจน 
เฉพาะเจาะจง เป็นตวัเลขบ่งช้ีวดักิจกรรมการเรียนรู้ใหไ้ด ้เทียบกบัมาตรฐาน เทียบกบัความตอ้งการ
ของผูรั้บบริการภายใน หรือผูรั้บบริการภายนอก 
  4. การใหริ้เร่ิมฝึกทดลอง  องคก์ารควรจดัใหมี้การฝึกทดลองส่ิงใหม่ๆ อยูเ่ร่ือยๆ 
ใหมี้การไดเ้รียนรู้จากประสบการณ์ท่ีก าหนดไว ้ยอมรับต่อการลม้เหลว ผดิเป็นครู ปรับเปล่ียน
นโยบายแนวปฏิบติัให้โอกาสเรียนรู้ 
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  5. บรรยากาศท่ีเปิดเผยโปร่งใส สามารถเขา้ถึงขอ้มูล การติดต่อส่ือสารสองทาง 
โดยทัว่ถึงในองคก์าร แบ่งปันใหรั้บรู้เก่ียวกบัปัญหาขอ้ผิดพลาด บทเรียนท่ีไดรั้บ ไม่ปิดบงัอ าพราง 
ยอมรับวา่ในการแกไ้ขปัญหาอาจตอ้งมีการขดัแยง้กนัอยูบ่า้ง 
  6. การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองมีการสนบัสนุนใหมี้การใฝ่รู้คน้ควา้หาความรู้เพิ่มเติม
เพื่อพฒันาตนเอง 
  7. ความหลากหลายของการปฏิบติั ยอมรับความแตกต่าง น ามาซ่ึงการเรียนรู้ ใหมี้
ส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น 
  8. การมีผูส้นบัสนุน มีผูริ้เร่ิม ใหก้ารสนบัสนุนต่อความคิดและวธีิการของบุคลากร
ทุกระดบั 
  9. การเก่ียวขอ้งเห็นชอบดว้ยของผูน้ า ผูน้  าทุกระดบัร่วมมือในกระบวนการเรียนรู้ 
ซ่ึงสะทอ้นใหเ้ห็นถึงวสิัยทศัน์ การใหค้วามร่วมมือ การใหค้วามส าคญั เพิ่มพนูขวญัและก าลงัใจ 
  10. การพิจารณาส่ิงต่างๆ อยา่งเป็นระบบ  คือพยายามมองภาพกวา้งถึง
กระบวนการและความสัมพนัธ์ของปัญหาวา่เก่ียวขอ้งกนัอยา่งเป็นระบบ เช่ือมโยงความตอ้งการ
ปฏิบติัเขา้กบัเป้าหมายขององคก์าร 
 
 สรุปไดว้า่ปัจจยัการพฒันาองคก์ารใหเ้ป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ประกอบดว้ย 2 ส่วน
คือผูน้ าตอ้งใหก้ารสนบัสนุนเตม็ท่ี มีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีคอยกระตุน้สร้างแรงบนัดาลใจให้
ผูต้ามแต่ละบุคคล มีความต่ืนตวัท่ีจะเรียนรู้หรือทดลองส่ิงใหม่ๆ  ซ่ึงจะส่งผลปัจจยัต่อมา คือผูต้าม
ซ่ึงเป็นบุคลากรในหน่วยงานเกิดแรงบนัดาลใจใหมี้ความกระตือรือร้นในการท่ีจะเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ  
และพฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงเป็นลกัษณะขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

2.5 บริบทขององค์การแห่งการเรียนรู้ในประเทศไทย 
  ในส่วนน้ีเป็นการน าเสนอแนวคิดเก่ียวกบักระบวนการจดัการความรู้ของ
หน่วยงาน/องคก์ารต่างๆในประเทศไทย ขอยกตวัอยา่งพอสังเขป ดงัน้ี (อาภาพร เผา่วฒันา 2554) 
         แนวคิดเก่ียวกบักระบวนการจดัการความรู้ของกานตสุ์ดา มาฆะศิรานนท ์(2546 
อา้งถึงใน อาภาพร เผา่วฒันา 2554) ไดศึ้กษาวจิยั เร่ืองการน าเสนอระบบการจดัการความรู้ส าหรับ
องคก์ารภาคเอกชน พบวา่ ขั้นตอนการจดัการความรู้ มี 6 ขั้นตอนใหญ่ ดงัน้ี 1) การก าหนดความรู้ 
2) การแสวงหาความรู้   3) การสร้างความรู้   4) การแบ่งปันความรู้   5) การใชค้วามรู้  และ6)การ
เก็บรักษาความรู้ หน่วยงานเอกชนท่ีมีการจดัการความรู้อยา่งเป็นรูปธรรม คือ บริษทั นาโกดา้ จ  ากดั 
                     หน่วยงาน/องคก์าร ขนาดเล็กของภาครัฐ มีการประยกุตรู์ปแบบการจดัการความรู้ 
ของดิมิเรดท ์ ( Demeredt, 1997 อา้งถึงใน อาภาพร เผา่วฒันา 2554)  ซ่ึงไดก้ล่าวถึงกระบวนการ
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จดัการความรู้ ท่ีประยกุตม์าจากรูปแบบการจดัการความรู้ ของ คลาร์ค (Clark Staunton, 1989) โดย
จุดเร่ิมตน้ของรูปแบบ ไดมุ้่งสนใจในการสร้างความรู้ภายในองคก์าร โดยมีสมมติฐานวา่ การสร้าง
ความรู้ท่ีฝังลึกในองคก์าร ไม่ใช่มีแต่เพียงความรู้ท่ีชดัแจง้เท่านั้น แต่รวมถึงโครงสร้้างทางสังคม 
ของความรู้ และตามดว้ยการฝังลึก ซ่ึงมีกระบวนการเผยแพร่ความรู้ทัว่ทั้งองคก์ารและส่ิงแวดลอ้ม 
และในท่ีสุดความรู้ไดก้ลายเป็นส่ิงท่ีคุม้ค่าทางเศรษฐกิจ ใชพ้ิจารณาผลลพัธ์ขององคก์ารได ้ส าหรับ
รูปแบบการจดัการความรู้น้ี ประกอบดว้ย 4 ขั้นตอนไดแ้ก่ 1) การสร้างความรู้    2) การเผยแพร่
ความรู้    3) การใชค้วามรู้   และ 4) การฝังลึกของความรู้ 
  เม่ือพิจารณาในรูปแบบและกระบวนการขององคก์ารภาครัฐ เช่น กรมควบคุมโรค 
กระทรวงสาธารณสุข พบวา่ ในการจดัการความรู้ ส่วนใหญ่มีกระบวนการใชค้วามรู้ รองลงมาคือ 
กระบวนการสร้างความรู้ และนอ้ยท่ีสุดคือ กระบวนการแลกเปล่ียนความรู้ และปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการ
จดัการความรู้ในองคก์าร คือ การมีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิ การเป็นบุคคลแห่งการเรียนรู้ และการมี
ภาวะผูน้ า ซ่ึงทั้ง 3 ปัจจยั เป็นปัจจยัท่ีส่งผลต่อการจดัการความรู้ขององคก์าร ส่วนปัจจยัส่วนบุคคล
ไม่ส่งผลต่อการจดัการความรู้ 
  ส่วนการจดัการความรู้ในสถาบนัการศึกษาระดบัอุดมศึกษา  สรุปเป็นขั้นตอนของ
กระบวนการจดัการความรู้ไดด้งัน้ี 1) การตรวจสอบความรู้ขององคก์าร 2) การก าหนดความรู้ท่ี
ตอ้งการ 3) การจดัหาหรือแสวงหาความรู้ท่ีตอ้งการ 4)การสร้างความรู้ 5)การจดัความรู้ใหเ้ป็น
ระบบ  6) การจดัเก็บความรู้  7) การประมวลความรู้และกลัน่กรองความรู้ 8) การเขา้ถึงความรู้หรือ
เผยแพร่ความรู้ 9)การถ่ายโอนความรู้หรือการแลกเปล่ียน แบ่งปันความรู้ 10)การใชป้ระโยชน์จาก
ความรู้ และ11) การวดัและประเมินความรู้ 
 2.6  ผลงานวจัิยทีเ่กีย่วของกับองค์การแห่งการเรียนรู้ 
        จากการศึกษางานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งในเร่ืององคก์ารแห่งการเรียนรู้ สามารถรวบรวม
ไดด้งัน้ี 
       งานวจัิยในประเทศ 
       ก่ิงกาญจน์  เพชรศรี (2542) ไดศึ้กษาวจิยัเร่ือง ศกัยภาพการพฒันาไปสู่องคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ : กรณีศึกษา โรงพยาบาลกรุงเทพ พบวา่ บุคลากรโรงพยาบาลมีระดบัความคิดเห็นใน
เร่ืองศกัยภาพในการพฒันาสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้อยูใ่นระดบัปานกลาง ดา้นพลวตัการเรียนรู้และ
ดา้นการปรับเปล่ียนองคก์ารมีคะแนนในระดบัมากและรองลงมาตามล าดบั ส่วนดา้นการเพิ่มอ านาจ
และดา้นการจดัการความรู้มีคะแนนในระดบัปานกลางส่วนการใชเ้ทคโนโลยอียูใ่นระดบัต ่า    และ
ความสัมพนัธ์แต่ละองคป์ระกอบของศกัยภาพการพฒันาไปสู่ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ มี
ความสัมพนัธ์กนัในระดบัค่อนขา้งสูง 
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      เสาวรส  บุนนาค (2543) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบรรยากาศองคก์ารกบัความ
เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของฝ่ายการพยาบาล ตามการรับรู้ของพยาบาลวชิาชีพ โรงพยาบาลรัฐ
กรุงเทพมหานคร ผลการศึกษา พบวา่ ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของฝ่ายการพยาบาล
ภาพรวมอยูใ่นระดบัสูง  ความสัมพนัธ์ระหวา่งบรรยากาศองคก์ารกบัความเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ของฝ่ายพยาบาล มีความสัมพนัธ์กนัในทางบวก ระดบัปานกลาง แสดงวา่บรรยากาศองคก์าร
เป็นปัจจยัท่ีเอ้ือใหเ้กิดความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ และการศึกษาเพื่อหาตวัแปรพยากรณ์ท่ี
สามารถอธิบายความแปรปรวนความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ พบวา่ ตวัพยากรณ์สามารถท านาย
ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 คือ บรรยากาศองคก์าร 5 ดา้น 
ไดแ้ก่ การท างานเป็นทีม การสนบัสนุนในการปฏิบติังาน การเปิดโอกาสใหเ้รียนรู้โดยการทดลอง 
ความรับผดิชอบในการปฏิบติังาน และมาตรฐานในการปฏิบติังาน 
     ประดบัพิณ ภูธนะกลู (2545) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งการเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้กบับรรยากาศองคก์ารของโรงพยาบาลชุมชน  จงัหวดัระยอง  ผลการวิจยัพบวา่  
โรงพยาบาลชุมชน  จงัหวดัระยอง  มีระดบัการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้โดยรวมอยูใ่นระดบั 
ปานกลาง  ส่วนในรายดา้นพบวา่  ดา้นการปรับเปล่ียนองคก์ารอยูใ่นระดบัมาก ดา้นพลวตัการ
เรียนรู้  ดา้นการเพิ่มอ านาจบุคลากร  และดา้นการจดัการความรู้อยูใ่นระดบัปานกลาง ส่วนดา้นการ
ใชเ้ทคโนโลยอียูใ่นระดบันอ้ย    ความสัมพนัธ์ระหวา่งการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้กบั
บรรยากาศองคก์ารของโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัระยอง  โดยรวมมีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติ 
  ปวณ์ีนุช  ค  าเทศ  (2545) ไดศึ้กษาผสมผสานแนวคิดทฤษฎีของ เซงกี (Peter  
M.Senge, 1990)  มาร์ควอดท์และเรโนล (Marguardt  and  Reynold, 1994) และน ามาพฒันาตวัช้ีวดั
ความเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของฝ่ายการโรงพยาบาลชุมชนได ้ 8  องคป์ระกอบดงัน้ี  1) การ
เรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  2) การเป็นบุคคลท่ีรอบรู้  3) การมีแบบแผนทางความคิด  4) การสร้าง
วสิัยทศัน์ร่วมกนั 5) การคิดอยา่งเป็นระบบ  6) เทคโนโลยีท่ีน ามาใช ้7) บรรยากาศองคก์ร  และ 8 ) 
การบริหารองคก์ร  
   เพญ็นภา  ประภาวตัร  (2550) ไดศึ้กษา องคก์ารแห่งการเรียนรู้ของโรงพยาบาล
ดอนสัก ผลการศึกษาพบวา่ ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของโรงพยาบาลดอนสักในภาพ
รวมอยูใ่นระดบัปานกลาง  เม่ือพิจารณารายดา้นพบวา่ดา้นรูปแบบวธีิการคิดอยูใ่นระดบัมากเป็น
ล าดบัแรก  รองลงมาคือ  บุคคลมีความเป็นเลิศ  การคิดอยา่งเป็นระบบ  การมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั 
ตามล าดบั  อยูใ่นระดบัมาก และการเรียนรู้กนัเป็นทีมเป็นล าดบัท่ี 5 อยูใ่นระดบัปานกลาง  ปัจจยัท่ีมี
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ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  ไดแ้ก่  วฒันธรรมองคก์าร วิสัยทศัน์  
พนัธกิจและยทุธศาสตร์  บรรยากาศในการท างาน  โครงสร้างองคก์าร การจูงใจ และภาวะผูน้ า 
    เพญ็ศรี  ฉายสะบดั (2551) ศึกษา ปัจจยัท่ีมีผลต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของ
กลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนเขต 7 สังกดักระทรวงสาธารณสุข กลุ่มตวัอยา่งคือ พยาบาล
วชิาชีพจ านวน  286  คน พบวา่ ปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์ารแบบสร้างสรรค ์การเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ในระดบัมาก  วฒันธรรมองคก์ารแบบสร้างสรรคแ์ละประสบการณ์การท างานเป็นตวั
แปรท่ีร่วมกนัท านายการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ไดร้้อยละ 58.70 
 งานวจัิยต่างประเทศ 
 แคปเพทเทลลี (Cappetelli, 1995) ศึกษาการสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ในกลุ่ม
โรงพยาบาลเวอร์มนั (Vermont) ซ่ึงประกอบดว้ยโรงพยาบาลชุมชมในเครือข่าย 15 โรงพยาบาล  
ผูศึ้กษาใชก้รอบแนวคิดของเซงกี (Senge) พบวา่ผูบ้ริหารมีส่วนท าใหเ้กิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
โดยสนบัสนุนเร่ืองเวลา เคร่ืองมือ อุปกรณ์ท่ีเหมาะสมเพื่อใชส้ าหรับการเรียนรู้ และพบวา่ พยาบาล
มีความกระตือรือร้นกบัการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ เน่ืองจากรู้สึกวา่ตนเป็นส่วนหน่ึงขององคก์าร มีการ
แกปั้ญหาร่วมกนั แลกเปล่ียนประสบการณ์และมีการช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั 
 แสตน (Stanage, 1996: บทคดัยอ่) ไดท้  าการศึกษาวจิยัเก่ียวกบัการใชเ้ทคโนโลยใีนการ
สร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ในส่วนท่ีเก่ียวกบัภาวะผูน้ า ผลการศึกษา แสดงใหเ้ห็นวา่หนงัสือคู่มือ 
เป็นเคร่ืองมือท่ีส าคญั  เป็นส่วนท่ีเติมเตม็ใหก้บัส่วนท่ีขาดหายไปของเทคโนโลยีและกระบวนการ
เรียนรู้ในองคก์าร การรู้จกัใช้เทคโนโลยใีนการสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้จะช่วยเพิ่มความสะดวก
ใหก้บัผูน้ าดา้นการศึกษาท่ีเป็นมืออาชีพในอนัท่ีจะน าไปใชใ้นการด าเนินงานทั้งดา้นการสร้าง
องคก์ารแห่งการเรียนรู้และดา้นการใชเ้ทคโนโลย ี
 สตีเวนและลาร์ส ( Steven and Lars, 1997:  บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาเก่ียวกบัแนวทางการ
พฒันาใหเ้กิดเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ โดยศึกษาจากการทบทวนวรรณกรรมต่างๆและจากกรอบ
แนวคิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ สรุปปัจจยัท่ีมีส่วนส่งเสริมในการท่ีจะพฒันาองคก์ารให้เป็นองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ ไดแ้ก่ 1) วสิัยทศัน์ของผูบ้ริหาร ผูน้ าควรมีวสิัยทศัน์ท่ีกวา้งไกล มีการวางแผนงาน
และการก าหนดตวัช้ีวดัของผลงานชดัเจนและส่งเสริมเร่ืองการเรียนรู้ของบุคลากรในองคก์าร  2) 
ระบบการจดัเก็บขอ้มูลทั้งภายในและภายนอกองคก์าร จดัเก็บเป็นระบบสามารถสืบคน้ไดง่้าย และ
การแลกเปล่ียนขอ้มูลข่าวสารท่ีรวดเร็ว และ 3) ระบวนการหรือรูปแบบท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จของ
องคก์าร 
 ฟอร์ด (Ford, 1997) ท าการวิจยัเร่ือง การไปสู่ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้แนวทาง
ส าหรับองคก์ารราชการ ผลการวจิยัพบวา่  องคก์ารราชการมีความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ไดย้าก
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เน่ืองจากระเบียบการท างานเป็นขั้นตอน  ความมีระเบียบโครงสร้างขนาดใหญ่ขั้นตอนมากท าให้
ตอ้งมีการปรับตวัและเปล่ียนแปลงอยา่งมาก 
 ไคเซอร์ (Kaiser, 2000: บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาแบบแผนการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
กรณีศึกษารูปแบบขององคก์ารแห่งการเรียนรู้  ผลการวจิยัคร้ังน้ี  แสดงให้เห็นถึงอิทธิผลของภาวะ 
ผูน้ า  วฒันธรรม  พนัธกิจและยทุธศาสตร์ และโครงสร้างองคก์าร  ในขณะท่ีการด าเนินงานดา้นการ
จดัการ  บรรยากาศในการท างาน และการจูงใจมีอิทธิพลนอ้ยกวา่สมมุติฐาน 
 คอร์เพน็นิงค ์( Corpening, 2003: บทคดัยอ่) ศึกษาปัจจยัท านายการเรียนรู้ร่วมกนัเป็น
ทีมของทีมการพยาบาลในประเด็นของการเรียนรู้ขององคก์ารและองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
 ( Examination of The Interaction of Team Learning Variables Within A Systems Focus 
Organizational Learning and The Learning Organization: A study of A Nursing Team at  A Large 
Southeastern Teaching Hospital) ผลการศึกษาพบวา่ปัจจยัดา้นกระบวนการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม 
ลกัษณะของทีม และวธีิการเรียนรู้ สามารถร่วมกนัท านายผลลพัธ์ของการเรียนรูร่วมกนัเป็นทีมได้
ร้อยละ 73  ส าหรับปัจจยัดา้นกระบวนการการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมเพียงปัจจยัเดียวสามารถท านาย
ผลลพัธ์การเรียนรู้เป็นทีมไดสู้งถึงร้อยละ 70 
 จะเห็นไดว้า่องคก์ารแห่งการเรียนรู้จะเกิดข้ึนได ้และด าเนินการไดอ้ยา่งต่อเน่ืองส่ิง
ส าคญัประการหน่ึงก็คือบุคลากร โดยบุคลากรนั้นตอ้งมีความรู้ และใฝ่ท่ีจะเรียนรู้อยูเ่สมอ ดงันั้น
กลุ่มการพยาบาลจะเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ และพฒันาไดอ้ยา่งย ัง่ยนื บุคลากรพยาบาลควรท่ี
จะตอ้งหมัน่เรียนรู้และพฒันาตนเองอยูต่ลอดเวลา  
  

3. การพฒันาตนเอง 
 
 3.1  ความหมายของการพฒันาตนเอง 
       แมกกินสันและเพดเลอร์ (Megginson และPedler, 1992) กล่าววา่ การพฒันา
ตนเอง หมายถึง การท่ีผูเ้รียนรู้ มีความตอ้งการเปล่ียนแปลงสภาพของตนเองไปสู่ส่ิงใหม่ๆ
รับผดิชอบในการตดัสินใจเลือกส่ิงท่ีตนเองตอ้งการเรียน ผูเ้รียนเป็นผูก้  าหนดวา่ตอ้งการเรียนเม่ือไร 
และมีวธีิเรียนรู้อยา่งไร หรืออาจกล่าวไดว้า่ ผูเ้รียนมีอิสระในการเรียนรู้และเลือกส่ิงท่ีตอ้งการเรียนรู้
เพื่อใหเ้กิดการพฒันาทกัษะ ความรู้ และความสามารถในการท างาน การเลือกพฒันาตนเองจะมีผล
ต่อการปฏิบติังานในความรับผดิชอบของตน 
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      สงวน  สุทธิเลิศอรุณ (2543: 145)    กล่าววา่  การพฒันาตนเอง หมายถึง การสร้าง
ความเป็นคนใหม่ในตนเอง   ใหมี้สุขภาพร่างกายท่ีแขง็แรง  สุขภาพจิตดี  มีทกัษะ  มีก าลงัใจ   
มีจุดหมายของชีวติ  และเป็นมิตรกบัคนทัว่ไป 
    วนิยั  เพชรช่วย  (2543 ) กล่าววา่ การพฒันาตนเอง คือ การท่ีบุคคลพยายามท่ีจะ
ปรับปรุงเปล่ียนแปลงดว้ยตนเองใหดี้ข้ึนกวา่เดิม เหมาะสมกวา่เดิม ท าใหส้ามารถด าเนินกิจกรรม 
แสดงพฤติกรรมเพื่อสนองความตอ้งการ แรงจูงใจหรือเป้าหมายท่ีตนตั้งไว ้  
    สรุป การพฒันาตนเอง หมายถึง การท่ีผูมี้เรียนมีการปรับปรุง  เปล่ียนแปลง  
เสริมสร้างใหต้นเองมีความรู้ มีอิสระในการเรียนรู้ และเลือกส่ิงท่ีตอ้งการเรียนรู้ เพื่อให้เกิดการ
พฒันาความสามารถ  ความช านาญ และทกัษะในการปฏิบติังาน มีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงตนเอง
ใหก้า้วหนา้ ปฏิบติังานท่ีรับผิดชอบไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ท าใหเ้กิดความกา้วหนา้ต่อตนเอง  
หน่วยงาน และองคก์ารพยาบาล  โดยกระท าดว้ยตนเองหรือท่ีไดรั้บจากองคก์าร   
 3.2  แนวคิดการพฒันาตนเอง 
       ความเช่ือพื้นฐานของบุคคลในการพฒันาคนเป็นส่ิงส าคญัท่ีช่วยส่งเสริมใหก้าร
พฒันาตนเองประสบความส าเร็จ บอยเดลล ์(Boydell, 1985) มีแนวคิดวา่ การพฒันาตนเองเก่ียวขอ้ง
กบัการเปล่ียนแปลงส่วนบุคคลความสามารถและความรู้สึกใหม่ ๆ ท่ีเกิดข้ึน บุคคลมีความคิดเห็น
แตกต่างไปจากเดิม ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ี เป็นการเปล่ียนแปลงหรือพฒันาดว้ยตนเอง  
       สงวน   สุทธิเลิศอรุณ (2543)   ไดใ้หแ้นวคิดการพฒันาตนเองมี 6 ดา้น ดงัน้ี 
1.การพฒันาตนเองดา้นจิตใจ  2. การพฒันาตนเองดา้นร่างกาย   3. การพฒันาตนเองดา้นสติปัญญา
และความเฉลียวฉลาดทางอารมณ์    4. การพฒันาตนเองดา้นสังคม    5. การพฒันาตนเองดา้นการ
ศึกษิต และ 6. การพฒันาตนเองดา้นวชิาชีพ     
      ปรีชา   ธรรมา (2551: 24)  ไดก้ล่าวถึงการพฒันาตนเองตามแนวคิดของอิริคสัน 
(Erikson’s  Concept  of Self  Development)  วา่เป็นการพฒันาตนดา้นจิตสังคมอนัเป็นผลมาจาก
การเปล่ียนแปลง ซ่ึงบงัเกิดข้ึนกบับุคคลท่ีประสบภาวะวกิฤตในล าดบัขั้นตอนต่างๆของชีวติ  ตั้งแต่
วยัตน้จนกระทัง่ถึงวยัสุดทา้ย  โดยเช่ือวา่การพฒันาตนจะด าเนินไปตามล าดบัขั้นตอนต่างๆของชีวติ 
โดยมีพนัธุกรรมเป็นตวัก าหนด    ส่วนลกัษณะทางดา้นวฒันธรรมของแต่ละคน  จะเป็นตวัก าหนด
วถีิหรือแนวทางแกไ้ขวกิฤตทางพฒันาการในขั้นตอนต่างๆ 
      สรุป แนวคิดในการพฒันาตนเอง เป็นการเปล่ียนแปลงส่วนบุคคลทั้งในดา้น
ความคิด การกระท า โดยเร่ิมจากความเขา้ใจตนเอง  มีความตอ้งการท่ีจะเรียนรู้และมุ่งมัน่ในการ
พฒันาตนเอง เป็นเร่ืองท่ีจ าเป็นและตอ้งท าอยา่งต่อเน่ือง เพื่อใหท้นักบัสถานการณ์ในปัจจุบนั  
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 3.3  ความส าคัญของการพฒันาตนเอง 
      ปัจจุบนัมีการเปล่ียนแปลงต่างๆ อยา่งรวดเร็วในทุกดา้น ระบบบริการสาธารณสุขก็
เช่นเดียวกนั มีเทคโนโลยทีางการแพทยใ์หม่ๆ เขา้มายูเ่สมอ มีแนวทางในการรักษาโรคซ่ึง
สลบัซบัซอ้นมากข้ึน รวมทั้งในยคุขอ้มูลข่าวสารท่ีท าใหท้ัว่โลกติดต่อถึงกนัอยา่งรวดเร็ว ส่ิงเหล่าน้ี
ลว้นเป็นสาเหตุใหบุ้คคลตอ้งมีการพฒันาเพื่อใหท้นัยคุสมยั ผูท่ี้ยอมรับและพร้อมในการพฒันาจะ
ทนัต่อการเปล่ียนแปลงและสามารถแกปั้ญหาเฉพาะหนา้ได ้เน่ืองจากปัญหาบางอยา่งไม่ไดมี้
ค าตอบหรือวธีิการตายตวั (Boydell, 1985) จึงจ าเป็นตอ้งมีความยืดหยุน่ปรับเปล่ียนไปตาม
สถานการณ์   
      สมิต อาชวนิจกุล (2534)  กล่าวถึงความส าคญัของการพฒันาตนเองวา่ จะท าใหมี้
โอกาสกา้วหนา้ผูท่ี้มีความมุ่งมัน่ปรับปรุงพฒันาตนเองตลอดเวลาจะกา้วไกล การท่ีเป็นคนรักการ
อ่าน รักการศึกษาคน้ควา้ รักการพฒันาตนเอง ยอ่มจะมีความรู้ มีสมรรถภาพท่ีจะพาตนเองไปสู่
ความเจริญกา้วหนา้ 
   ชาญชยั อาจินสมาจาร (2540) ไดก้ล่าวถึงความส าคญัของการพฒันาตนเองวา่ ทั้ง
ผูบ้ริหารและบุคลากรควรพฒันาตนเองอยา่งสม ่าเสมอ เน่ืองจากตอ้งท างานร่วมกนัอยูต่ลอดเวลา 
ดงันั้น ทุกฝ่ายควรมีคุณสมบติัทางกาย สติปัญญา อารมณ์ และสังคมอยูใ่นระดบัดีเสมอ เพราะใน
การปฏิบติังานตามหนา้ท่ีอาจจะตอ้งประสบกบัสถานการณ์ต่างๆบา้ง  ดงันั้น เพื่อความสัมพนัธ์อนัดี 
ทุกฝ่ายจะตอ้งมีความเขา้ใจซ่ึงกนัและกนั การพฒันาบุคคลกรทุกคนเป็นส่ิงจ าเป็นและจะตอ้งท าอยู่
เสมอ เพื่อวา่ทุกคนจะอยูใ่นสภาพท่ีปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
                 ราลฟ์   แรนซมั (1990 อา้งถึงในประสิทธ์ิ  ทองอุ่น 2542: 52)  ไดใ้หค้วามเห็นวา่  
องคป์ระกอบท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จในการพฒันาตนเองมี  8  ประการ คือรู้จกัฟัง  รู้จกัต่อสู้ด้ินรน
กบัอุปสรรคท่ีเผชิญอยู ่   เรียนรู้จากความลม้เหลวในอดีต   ลงมือปฏิบติั   รู้จกัขอบคุณ   รู้จกันบัถือ
ทั้งตนเองและผูอ่ื้น  เป็นผูใ้ห ้  และผลกัดนัตนเองดว้ยความมุ่งมัน่  
               บอยเดลล ์(1990 อา้งถึงในสุณี   เช้ือสุวรรณ 2542: 9)  ไดก้ล่าวถึงความส าคญัและ
ประโยชน์ท่ีไดรั้บจากการพฒันาตนเอง    จ  าแนกเป็น  2  ดา้นใหญ่ๆ  คือ  ประโยชน์ท่ีจะเกิดข้ึนแก่
ตนเองและประโยชน์ท่ีเกิดข้ึนแก่องคก์ารจากการท่ีบุคคลมีการพฒันาตนเอง 
              ประโยชน์ท่ีจะเกิดข้ึนแก่ตนเอง ไดแ้ก่ 

1. บุคคลไดเ้รียนรู้ทกัษะใหม่ๆ และมีความมัน่ใจในตนเองเพิ่มมากข้ึน 
2. ไดป้รับปรุงบทบาทการท างานใหดี้ข้ึน 
3. บุคคลสามารถท างานไดเ้ตม็ความสามารถมากข้ึน 
4. ก่อใหเ้กิดความกา้วหนา้ในอาชีพ 
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5. เกิดความพอใจในตนเองมากยิง่ข้ึน 
6. เป็นท่ียอมรับของบุคคลอ่ืนมากยิง่ข้ึน 

            ประโยชน์ท่ีเกิดข้ึนแก่องคก์ารจากการท่ีบุคคลมีการพฒันาตนเอง  ไดแ้ก่ 
1. จะท าใหอ้งคก์ารมีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน 
2. แผนการบริหารขององคก์ารไดผ้ลอยา่งต่อเน่ือง 
3. ท าใหพ้นกังานมีความกระตือรือร้นอยูเ่สมอ 
4. สามารถดึงดูดใจผูท่ี้มีความสามารถระดบัสูงใหท้  างานอยูไ่ดน้าน 
5. สามารถตอบสนองไดอ้ยา่งฉบัไวต่อสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป 

 คูเปอร์ (Cooper, 1980 อา้งถึงใน รักชนก วนัทอง 2545) กล่าววา่ การเปล่ียนแปลงของ
สังคมรวมทั้งเทคโนโลยท่ีีกา้วไกล ท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงและขยายบทบาทหนา้ท่ี 
ความสามารถของพยาบาลอยา่งมาก ในการตอบสนองต่อผูใ้ชบ้ริการสุขภาพ พยาบาลวชิาชีพจึง
ตอ้งมีการพฒันาตนเองอยูเ่สมอ เพื่อให้ตนเองและองคก์ารกา้วทนัต่อการเปล่ียนแปลง 
 มลฤทยั แกว้กิริยา (2546)   กล่าววา่ การพฒันาตนเองจะท าใหเ้กิดผลในทางสร้างสรรค ์
คือ เม่ือบุคคลพฒันาตนเองแลว้ จะเกิดการพฒันาตน งาน พฒันาความคิด สามารถเขา้ใจตนเองและ
ปรับตวัให้เขา้กบัผูอ่ื้นไดดี้มกัจะไดรั้บความร่วมมือในการปฏิบติังาน ส่งผลใหง้านบรรลุเป้าหมาย 
รวมทั้งยงัมีผลต่อพฤติกรรมของเพื่อนร่วมงานในการพฒันาตนเองแต่ละบุคคลร่วมกนั เกิดการ
เรียนรู้ร่วมกนั ท าใหผ้ลงานท่ีไดมี้ประสิทธิภาพ 
 บุญใจ   ศรีสถิตยน์รากรู (2550)  ไดส้รุปความส าคญัและประโยชน์ของการพฒันา 
บุคลากรพยาบาลดงัน้ี 

1.  บุคลากรพยาบาลมีโอกาสพฒันาความรู้ความสามารถ  และความกา้วหนา้ในงาน  
ซ่ึงผลดีท่ีตามมาคือ  ท าใหมี้รายไดเ้พิ่มข้ึน  และมีคุณภาพชีวติท่ีดีข้ึน   มีแรงจูงใจในการท างาน 

2. ผูใ้ชบ้ริการไดรั้บการพยาบาลท่ีมีคุณภาพ  จากการท่ีบุคลากรพยาบาลมีแรงจูงใจใน
การท างาน 

3. ท าใหว้ชิาชีพพยาบาลไดรั้บการยอมรับจากสังคม  จากการท่ีมีพยาบาลท่ีมีความรู้ 
ความสามารถ  มีการศึกษาท่ีสูงข้ึน  ซ่ึงถือวา่เป็นการยกระดบัวชิาชีพพยาบาล  

4. หน่วยงานและองคก์ารมีผลการด าเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพจากการท่ีมีบุคลากรท่ีมี 
คุณภาพ    ท าใหห้น่วยงานและองคก์ารมีช่ือเสียงและภาพลกัษณ์ท่ีดี 

5. ระบบบริการท่ีมีคุณภาพและการท างานท่ีมีประสิทธิภาพ   ท าใหป้ระหยดั
งบประมาณดา้นสาธารณสุขของประเทศ   
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 วนิดา ลีเลิศไพศาล (2551)  กล่าววา่ ความส าคญัของการพฒันาตนเอง คือ  ท าให้รู้จกั
ตนเองทั้งท่ีเป็นจุดอ่อนและจุดแขง็  เกิดการพฒันาความคิด  ความสามารถ  สามารถวางแผนในการ
พฒันาและปรับปรุงตนในการไปสู่เป้าหมายท่ีวางไวอ้ยา่งมีคุณภาพ ส่งผลท่ีเป็นประโยชน์ทั้งต่อ
ตนเอง หน่วยงาน สังคม และประเทศชาติ 
              กล่าวโดยสรุป  การพฒันาตนเองเป็นแนวทางการพฒันาท่ีกา้วไปสู่ความเจริญกา้วหนา้
ในการปฏิบติังานของบุคคลและองคก์าร   เป็นส่ิงท่ีบุคคลควรกระท าเป็นอยา่งยิง่     เพราะวา่ตนเอง
เท่านั้นท่ีจะทราบเป็นอยา่งดีวา่ เป้าหมายชีวติตนในแต่ละช่วงเวลาเป็นอยา่งไร  และงานท่ีตนปฏิบติั
อยูท่ ั้งในปัจจุบนัและในอนาคตนั้นจะตอ้งใชค้วามสามารถและศกัยภาพดา้นใดบา้ง   ตอ้งมีการ
พฒันาอยา่งไร และดว้ยวธีิใดจึงจะมีความเหมาะสม     หากบุคคลมีการพฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ือง
สม ่าเสมอ  ยอ่มบงัเกิดผลดีกบัตนเองและองคก์าร และบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้
 3.4  กระบวนการพฒันาตนเอง 
    แมกกินสันและเพดเลอร์ (Megginson และPedler, 1992)  มีแนวคิดวา่ การพฒันา
ตนเองของบุคคลนั้นตอ้งมีลกัษณะเป็นกระบวนการ ซ่ึงตอ้งมีล าดบัหรือขั้นตอนต่อเน่ืองกนัไป 
กระบวนการในการพฒันาตนเอง มีดงัน้ี 
         3.4.1  ความปรารถนาในการเรียนรู้ (Desire to learn) 
             การพฒันาตนเองเร่ิมจากการท่ีบุคคลมีความตอ้งการเขา้ใจองคก์ารและการ
ปฏิบติังาน ดงันั้นความกา้วหนา้ในการท างานจะเกิดข้ึนไม่ไดเ้ลยหากบุคคลไม่มีความตอ้งการใน
การพฒันาตนเอง บุคคลตอ้งการเรียนรู้ จะรับรู้วา่อะไรเป็นส่ิงท่ีตนเองตอ้งการเรียนรู้ ดงันั้นในการ
พฒันาตนเองตอ้งเร่ิมตน้จากการส ารวจหรือวเิคราะห์ถึงความตอ้งการของตนเอง ซ่ึงอาจจะเกิดจาก
ความรู้สึกไม่สะดวกสบายกบัการท างานของตนเองท่ีเป็นอยูใ่นปัจจุบนั 
       3.4.2  การวินิจฉัยตนเอง  (Self-diagnosis) 
           บุคคลท่ีตอ้งการพฒันาตนเองจ าเป็นตอ้งเขา้ใจวา่ท าไมถึงไม่พอใจในสภาพท่ี
ตนเองเป็นอยู ่ท  าไมอยากมีความกา้วหนา้หรือชอบส่ิงท่ีทา้ทาย ซ่ึงขั้นตอนน้ีเรียกวา่ การส ารวจ
วเิคราะห์ตนเอง เพื่อทราบถึงจุดเด่นและจุดบกพร่องของตนเอง และน าจุดบกพร่องนั้นมาปรับปรุง
แกไ้ข การส ารวจตนเองเร่ิมจากการรู้สึกไม่พอใจกบัส่ิงท่ีเป็นอยูใ่นปัจจุบนั เพราะตอ้งการบางอยา่ง
มากข้ึน หรือตอ้งการท่ีจะเปล่ียนแปลงตวัเองใหดี้ข้ึน แนวทางในการส ารวจวเิคราะห์ตนเองนั้นมี
หลายแนวทาง เช่น การอ่านหนงัสือ การสนทนากบัเพื่อนผูร่้วมงานเก่ียวกบัการท างาน หลงัจากนั้น
น ามาคิดวเิคราะห์ หรือการไปสนทนากบัผูรู้้หรือผูท่ี้มีความเช่ียวชาญเพื่อขอค าแนะน า เพื่อช่วยใน
การวเิคราะห์ตนเอง หรือคน้หาขอ้บกพร่องดว้ยตนเองเพื่อการปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลงตนเอง
ต่อไป 
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     3.4.3  การก าหนดเป้าหมาย  (Goals setting ) 
           เม่ือวิเคราะห์การส ารวจตนเองแลว้ก็จะทราบถึงเป้าหมายในการท่ีจะพฒันา
ตนเองวา่อยากท่ีจะกา้วหนา้ข้ึนจากเดิมอยา่งไรบา้ง ความคิดท่ีอยากจะท าต่อไปคืออะไร เขียน
เป้าหมายไวถ้า้เป็นไปไดค้วรก าหนดระยะเวลาในการประเมินผลหรือวดัความกา้วหนา้ของตนเอง
ในการท าใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้บางคร้ังตอ้งเผชิญกบัความเส่ียงเล็กๆนอ้ยๆ ท่ีพิจารณาแลว้วา่ไม่
เป็นอนัตรายต่อชีวติของตนหรือผูอ่ื้น เป็นความเส่ียงท่ีไม่เกินความรู้ความสามารถของตนเอง และ
บางคร้ังจะตอ้งมีความเช่ือมัน่ในตนเองเพื่อใหบ้รรลุผลส าเร็จตามท่ีตั้งเป้าหมายไว ้
   3.4.4  การแสวงหาแหล่งประโยชน์ที่เหมาะสม  (Finding appropriate resources) 
           ภายหลงัจากท่ีไดต้ั้งเป้าหมายไวแ้ลว้ สามารถก าหนดวธีิการท่ีจะท าให้
บรรลุผลส าเร็จนั้นไดโ้ดยการศึกษาหาความรู้ในรูปแบบต่างๆ และคน้หาแหล่งขอ้มูลท่ีเป็น
ประโยชน์หรือทรัพยากรท่ีเหมาะสมส าหรับตนเอง แต่ทั้งน้ีจะเกิดข้ึนอยูก่บัส่ิงท่ีตอ้งการเรียนรู้ เช่น 
การสอบถาม การอ่านหนงัสือ เพื่อใหค้น้พบในส่ิงท่ีตอ้งการจะรู้ การฝึกซอ้ม การฝึกฝนกบัเพื่อนๆ 
ในรูปแบบต่างๆ   
     3.4.5  การสรรหาบุคคลทีจ่ะขอความช่วยเหลือ  (Recruit other people) 
            การสรรหาหรือการแสวงหาความช่วยเหลือและการสนบัสนุนจากบุคคลอ่ืน 
เพื่อช่วยใหค้วามพยายามในการพฒันาตนเองประสบผลส าเร็จ  เราเรียกบุคคลน้ีวา่ เพื่อน เช่น เพื่อน
ร่วมงาน เพื่อนท่ีมีทกัษะความช านาญ หรือผูเ้ช่ียวชาญท่ีช่วยใหเ้กิดการเรียนรู้ มีการเรียนรู้ถึงวธีิการ
ในการสร้างเครือข่ายกบัเพื่อนเหล่าน้ีเพื่อช่วยใหบ้รรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย รวมทั้งการไดรั้บ
ขอ้มูลยอ้นกลบั   (Feedback) ซ่ึงเป็นการเรียนรู้โดยการไดรั้บขอ้มูลยอ้นกลบัจากเพื่อน 
  3.4.6  ความอดทน ต่อสู้ และความพยายาม  (Strickability and perseverance) 
            ในระหวา่งการเรียนรู้ จ  าเป็นอยา่งยิง่ท่ีจะตอ้งมีความพากเพียร พยายาม มานะ 
อดทน ไม่ยอ่ทอ้ต่ออุปสรรคท่ีตอ้งเผชิญ ทุ่มเทและใชเ้วลาท่ีมีอยูใ่หคุ้ม้ค่า ไม่ใหสู้ญเปล่าเพื่อท าให้
บรรลุความส าเร็จในท่ีสุด 
  3.4.7  การประเมินผลด้วยตนเอง  (Evaluation)  
              การประเมินตนเองกบัเป้าหมายท่ีตั้งไว ้ผลของการกระท าเป็นอยา่งไร บรรลุ
เป้าหมายตามท่ีตอ้งการหรือไม่ มีการเปล่ียนแปลงใดเกิดข้ึนกบัตนเองบา้ง ซ่ึงอาจกระท าโดยการให้
คะแนนตวัเอง และตั้งเป้าหมายใหม่เพื่อพฒันาตนเองต่อไป 
       สรุปวา่กระบวนการพฒันาตนเอง เกิดจากการท่ีบุคคลตอ้งการปรับปรุง
เปล่ียนแปลงตนเองไปในทางท่ีดีข้ึน โดยเร่ิมจากความตอ้งการการเรียนรู้ การวนิิจฉยัตนเองให้
ทราบจุดเด่นและจุดบกพร่องของตนเพื่อหาทางปรับปรุง และตั้งเป้าหมายไว ้พร้อมกบัแสวงหา
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แหล่งประโยชน์ท่ีเหมาะสมวางแผนจดัท ากิจกรรมต่างๆ ดว้ยความมานะพยายามและระบุระยะเวลา
ในการประเมินผล หาวธีิการในการเรียนรู้ จดัระบบการเรียนรู้จากแหล่งทรัพยากรต่างๆ รู้จกัใช้
ประโยชน์จากแหล่งความรู้ เพื่อปรับปรุงตนเองใหมี้ความเจริญกา้วหนา้และประสบความส าเร็จ
บรรลุเป้าหมายในงานดว้ยตนเอง 
 3.5  งานวจัิยทีก่ีย่วข้องระหว่างความสัมพนัธ์ในการพฒันาตนเองของพยาบาลวชิาชีพ
กบัความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
     งานวจัิยในประเทศ  
  มลฤทยั แกว้กิริยา (2546) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ของการพฒันาตนเอง  การ
สนบัสนุนจากองคก์ารกบัความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของฝ่ายการพยาบาล ตามการรับรู้ของ
พยาบาลวชิาชีพ โรงพยาบาลเอกชน กรุงเทพมหานคร พบวา่ ค่าเฉล่ียโดยรวมของความเป็นองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ของฝ่ายการพยาบาล การพฒันาตนเองและการสนบัสนุนจากองคก์ารโรงพยาบาล
เอกชน กรุงเทพมหานคร อยูใ่นระดบัสูง การพฒันาตนเองมีความสัมพนัธ์ทางบวกในระดบัสูงกบั
ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของฝ่ายการพยาบาล 
  สุชาดา  เหมพรหมราช (2551)  ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ของการพฒันาตนเอง  
วฒันธรรมองคก์ารกบัการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพยาบาลวชิาชีพ โรงพยาบาล
พญาไท 2 ผลการศึกษาพบวา่ การพฒันาตนเอง  วฒันธรรมองคก์ารและการเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ อยูใ่นระดบัสูง การพฒันาตนเองมีความสัมพนัธ์ทางบวกในระดบัสูงกบัการเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้การพฒันาตนเองดา้นการวนิิจฉยัตนเองและดา้นประเมินผลด้วยตนเองสามารถร่วมกนั
พยากรณ์การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของพยาบาลวชิาชีพไดร้้อยละ58.9 
   สุนิสา  ดิเรกมหามงคล (2554) ศึกษาเร่ืองความสัมพนัธ์ระหวา่งการพฒันาตนเอง
และสภาพแวดลอ้มในการท างานกบัการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ตามการรับรู้ของบุคลากร
ส านกังานทรัพยสิ์นส่วนพระมหากษตัริย ์พบวา่บุคลากรมีการรับรู้การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
อยูใ่นระดบัสูง ความสัมพนัธ์ระหวา่งการพฒันาตนเองโดยรวมอนัไดแ้ก่ ความปรารถนาในการ
เรียนรู้  การวินิจฉยัตนเอง  การก าหนดเป้าหมาย การแสวงหาทรัพยากรท่ีเหมาะสม  การสรรหา
บุคคล ความอดทนต่อสู้และความพยายาม การประเมินผลดว้ยตนเอง  กบัการเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ของส านกังานทรัพยสิ์นส่วนพระมหากษตัริย ์ มีความสัมพนัธ์กนั ในทิศทางเดียวกนัในระดบั 
ปานกลาง 
 งานวจัิยต่างประเทศ  
  คอนเนอร์และคนอ่ืนๆ (O.Conner and others, 1999)   ไดศึ้กษาการพฒันาตนเอง ของ
พยาบาลส าเร็จการศึกษาใหม่ในปีแรกของการปฏิบติังาน ใชเ้ทคนิคเดลฟายศึกษาจากพยาบาลส าเร็จ
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การศึกษาใหม่จ  านวน 120 คน ใชค้วามสามารถในการปฏิบติังาน ไดแ้ก่ การตอบสนองต่อการ
ปฏิบติัวชิาชีพ ความรู้เฉพาะดา้น การศึกษาหาความรู้และการปฏิบติัตามมาตรฐานการพยาบาล การ
ท างานเป็นทีม ความสามารถในการดูแล การใหค้  าแนะน าเร่ืองสุขภาพ การสอนแนะ และการเรียนรู้ 
การใหข้อ้มูลข่าวสาร การปฏิบติังานดา้นบริการดว้ยความมัน่ใจ ความสามารถจดัการกบัการ
เปล่ียนแปลงต่างๆ ท าการประเมินเม่ือปฏิบติังาน 8 สัปดาห์ และ 6 เดือน  และวเิคราะห์โดยใช้
สัมประสิทธ์ิแอลฟาของครอนบาค พบวา่ พยาบาลส าเร็จการศึกษาใหม่มีการพฒันาตนเองมากข้ึน
ในทุกดา้นอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติและเปรียบเทียบกนัทั้งสองคร้ังโดยใชส้ถิติ Pair t-test  จึงนบัวา่
พยาบาลส าเร็จการศึกษาใหม่มีการพฒันาตนเองมากข้ึนเป็นระยะอยา่งชดัเจน  
 นอกจากน้ี บรันท ์(Brunt, 2002) ไดศึ้กษาเร่ืองตวัประกอบท่ีแสดงถึงความสามารถใน
การพฒันาตนเองของพยาบาล ใชก้ารวจิยัเชิงส ารวจ กลุ่มตวัอยา่งเป็นพยาบาลท่ีก าลงัศึกษาดา้นการ
พยาบาลและปฏิบติักิจกรรมพฒันาตนเอง จ านวน 101 คน ประสบการณ์ในการปฏิบติัวชิาชีพ
พยาบาล 3-30 ปี อายรุะหวา่ง 33-65 ปี ประสบการณ์ดา้นการเป็นหวัหนา้หอผูป่้วย 1-7 ปี จาก
การศึกษาพบวา่ ตวัประกอบดา้นการพฒันาตนเอง 5 ดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการจดัการต่อบทบาทและ
หนา้ท่ีรับผิดชอบ ดา้นการใชท้กัษะภายในและภายนอกในการปฏิบติังาน ดา้นการเช่ือมโยงความรู้
ทางวชิาการและการปฏิบติัการพยาบาล ดา้นการติดต่อส่ือสาร การรับขอ้มูล ดา้นการศึกษาและดา้น
การมีส่วนร่วมในองคก์าร ส่วนดา้นปัจจยัส่งเสริมในการพฒันาตนเอง ไดแ้ก่ ดา้นหวัหนา้ และ 
วชิาชีพอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้ง ดา้นขอ้มูลการเปล่ียนแปลง ดา้นส่ิงแวดลอ้มต่างๆ ดา้นการประเมินผล ดา้น
การศึกษา การปฏิบติังานหตัถการหรือกระบวนการท่ีใชใ้นการปฏิบติังานและความสอดคลอ้งกบั
นโยบายขององคก์าร ดา้นขอ้มูลเก่ียวกบัขั้นตอนในการปฏิบติัเม่ือเกิดภาวะวกิฤติ และดา้นการ
ปรับเปล่ียนการปฏิบติังานตนใหเ้หมาะสมกบัสภาวการณ์เพื่อความสะดวกในการปฏิบติังาน 
จากงานวจิยัน้ี จะเห็นไดว้า่การตอบสนองใหพ้ยาบาลไดมี้การศึกษาหาความรู้ตามปรารถนา การ
สรรหาบุคคลเพื่อช่วยเหลือแนะน า และการประเมินผล มีผลต่อพยาบาลในการพฒันาตนเอง และ
การท่ีพยาบาลจะพฒันาตนเองไดอ้ยา่งเตม็ศกัยภาพ เพื่อพฒันาองคก์ารพยาบาลไปสู่ความเป็น
องคก์ารแห่งการเรียนรู้  ผูน้ าทางการพยาบาล โดยเฉพาะหวัหนา้หอผูป่้วยซ่ึงเป็นผูร่้วมงานใกลชิ้ด
กบัพยาบาลวชิาชีพมากท่ีสุด จะตอ้ง มีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง เพื่อสร้างแรงบนัดาลใจ และ
กระตุน้ใหพ้ยาบาลวชิาชีพมีการเรียนรู้ และพฒันาตนเองอยูเ่สมอ รวมทั้งสนบัสนุน ปัจจยัต่างๆ เพื่อ
พฒันาองคก์ารพยาบาลไปสู่ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
 
 
 



53 
 

4. ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 
 
  ภาวะผูน้ าเป็นคุณลกัษณะท่ีพึงประสงคแ์ละเป็นส่ิงส าคญัต่อความอยูร่อดขององคก์าร 
(สุวรรณา ชยักลู  2543) เพราะถึงแมว้า่องคก์ารจะดีเลิศมากเท่าไรก็ตาม  หากขาดผูน้ าท่ีมี
ประสิทธิภาพองคก์ารนั้นก็จะล่มสลายในท่ีสุด  การศึกษาเก่ียวกบัภาวะผูน้ าเป็นเร่ืองท่ีนกัวชิาการ
ต่างใหค้วามสนใจและท าการศึกษาต่อเน่ืองกนัมาเป็นเวลานาน  เพื่อคน้หาวา่ผูน้ าแบบไหนมี
ประสิทธิภาพมากท่ีสุด  ในระยะหลงัตั้งแต่ทศวรรษ  1980  เป็นตน้มาเน่ืองจากสภาพแวดลอ้มโลก
ไดมี้การเปล่ียนแปลง  การศึกษาภาวะผูน้ าจึงไดเ้นน้ถึงการคน้หารูปแบบของผูน้ าท่ีมีอิทธิพลต่อ
ความคิดและพฤติกรรมของผูต้าม ท าใหผู้ต้ามทุ่มเทเพื่อเป้าหมายองคก์ารมากกวา่เป้าหมายส่วนตวั 
และภาวะผูน้ าซ่ึงมีการกล่าวถึงและนิยมน ามาใชเ้ป็นแนวคิดในการปฏิบติังานของผูบ้ริหารในยคุ
ปัจจุบนัคือ  ผูน้  าแห่งการเปล่ียนแปลง (Transformation  Leadership) (สุดา สุวรรณาภิรมย ์ 2548: 
142) ซ่ึงนกัวชิาการไดใ้หค้วามหมายไวด้งัน้ี 
              4.1  ความหมายของภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 
   ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  มีช่ือเรียกเป็นภาษาไทยท่ีพบไดโ้ดยทัว่ไป เช่น ภาวะ
ผูน้ าแบบเปล่ียนสภาพ  ภาวะผูน้ าการปฏิรูป  ภาวะผูน้ าแบบปริวรรต  ภาวะผูน้ าแบบแปลงรูป  
ภาวะผูน้ าแห่งการเปล่ียนแปลง  ส าหรับการวจิยัคร้ังน้ีผูว้ิจยัใชค้  าวา่ “ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง” 

จากการศึกษาพบวา่มีผูใ้หค้วามหมายของ  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงไวด้งัน้ี   
                     ธญัมณสัธนญัญ ์ พาณิภคั (2547: 3) สรุปวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง เป็นภาวะ
ผูน้ าซ่ึงผูน้ าจะตอ้งมีวสิัยทศัน์เชิงรุก  มุ่งการเปล่ียนแปลงในแนวคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์เพื่อความส าเร็จ
แห่งวสิัยทศัน์ท่ีชดัเจน  โดยเนน้คุณค่าผูร่้วมงาน เขา้ใจความแตกต่างในปัจเจกบุคคลเสริมสร้าง
แรงจูงใจ  เปิดโอกาสใหผู้ร่้วมงานกา้วสู่ความเป็นผูน้ า ให้อ านาจและการมีส่วนร่วมในการแสดง
ความคิดเห็นร่วมกนั ยอมรับขอ้ผดิพลาด  เนน้ประโยชน์ส่วนรวมมากกวา่ส่วนตน ภายใตก้ารสร้าง
ทีมงานท่ีมีจิตวิญญาณแห่งการมีคุณภาพ 
                สุดา  สุวรรณาภิรมย ์(2548: 142 -143) ใหค้วามหมายวา่  การเปล่ียนแปลงองคก์าร
ใหดี้ข้ึน โดยผา่นการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมและความคิดของลูกนอ้งในการท างานโดยมี
จุดมุ่งหมายท่ีท าใหลู้กนอ้ง  ตระหนกัในความส าคญัและคุณค่าของงานท่ีไดรั้บมอบหมาย  สนใจ
เป้าหมายองคก์ารมากกวา่เป้าหมายส่วนตวั  และท างานไดเ้กินกวา่ความคาดหมาย 
               บุญใจ ศรีสถิตยน์รากรู (2550: 20) ใหค้วามหมาย คุณลกัษณะของผูบ้งัคบับญัชาท่ี
มีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงวา่ คือ การโนม้นา้วใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชายนิดีปฏิบติัตามท่ีผูบ้งัคบับญัชา
ตอ้งการ โดยไม่ไดใ้ชก้ลวธีิแลกเปล่ียนส่ิงท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตอ้งการ แต่ใชว้ธีิพฒันาศกัยภาพการ
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ท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยพฒันาความรู้ความสามารถเสริมสร้างแรงบนัดาลใจ และกระตุน้
ความคิดสร้างสรรค ์รวมทั้งกระท าบทบาทและแสดงพฤติกรรมท่ีท าใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้วาม
ไวว้างใจและยอมรับในความสามารถ  

  เบิร์น (Burn, 1978: 4) ใหค้วามหมายของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงวา่  หมายถึง 
ผูน้  าท่ีตระหนกัถึงความตอ้งการของผูร่้วมงาน คน้หาแรงจูงใจของผูร่้วมงาน  กระตุน้ใหผู้ร่้วมงาน
เกิดความส านึกถึงความตอ้งการ  พยายามใหผู้ร่้วมงานไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการท่ีสูงข้ึน 
และหาหนทางท่ีจะพฒันาผูร่้วมงานจนสามารถบรรลุศกัยภาพของตนไดเ้ตม็ท่ี 
  แบสส์ (Bass, 1985: 14)  ใหค้วามหมายของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงวา่ หมายถึง 
ผูน้  าท่ีตระหนกัถึงความตอ้งการของผูร่้วมงาน  คน้หาแรงจูงใจของผูร่้วมงาน  กระตุน้ใหผู้ร่้วมงาน
เกิดความตอ้งการท่ีสูงข้ึน  โดยท าใหผู้ร่้วมงานตระหนกัถึงความตอ้งการ  ส านึกในความส าคญั
คุณค่าและวธีิการซ่ึงท าใหบ้รรลุจุดมุ่งหมายโดยค านึงถึงผลประโยชน์ของทีม  องคก์ารมากวา่
ผลประโยชน์ตนเอง ยกระดบัความตอ้งการท่ีสูงข้ึนเพื่อมุ่งผลการปฏิบติังานท่ีดีกวา่ 
  มชัชินสกี  (Muchinsky, 1997: 373) ใหค้วามหมายวา่  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
หมายถึง  กระบวนการท่ีมีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงเจตคติ  และสมมติฐานของสมาชิกใน
องคก์าร  สร้างความผกูพนัในการเปล่ียนแปลงมีความเก่ียวขอ้งกบัอิทธิพลของผูน้ าท่ีมีต่อผูต้าม   
ในการใหอ้ านาจต่อผูต้ามเพื่อเป็นผูน้ าหน่วยงานยอ่ยในองคก์ารเพื่อเป้าหมายขององคก์ารโดยรวม 
 จากแนวคิดดงักล่าว ผูว้จิยัสรุปวา่  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง หมายถึง ผูน้ าท่ีใช้
บุคลิกลกัษณะ ความสามารถ ในการชกัจูงโนม้นา้ว สร้างความเช่ือมัน่ศรัทธา สร้างความไวว้างใจ
ต่อผูป้ฏิบติังาน และสร้างความมีส่วนร่วมของบุคลากรในการก าหนดเป้าหมายขององคก์าร  
กระตุน้ใหบุ้คลากรมีความคิดสร้างสรรค ์ สร้างผลงานไดเ้กินความคาดหวงั  ค  านึงถึงผลประโยชน์
ขององคก์ารเป็นหลกั และมีความพร้อมต่อการเปล่ียนแปลงตามส่ิงแวดลอ้มขององคก์ารเพื่อบรรลุ
เป้าหมายตามท่ีก าหนด 
            4.2  ความส าคัญของภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 
  การเปล่ียนแปลงขององคก์ารไม่สามารถเกิดข้ึนไดห้ากผูน้ าไม่เป็นผูริ้เร่ิม
โดยเฉพาะการเปล่ียนแปลงเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  ซ่ึงตอ้งท าใหบุ้คลากรในองคก์ารยอมรับ
และมีความรู้สึกร่วมกบัการเปล่ียนแปลง  มีผูน้  า  3 รูปแบบท่ีจะช่วยท าใหเ้กิดองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้คือ  ผูน้ าซ่ึงท าหนา้ท่ีปฏิบติังาน  ทดสอบวา่แนวทางการเรียนรู้ขององคก์ารจะสามารถพฒันา
ไดจ้ริงหรือไม่ ผูน้  าซ่ึงท าหนา้ท่ีเป็นผูบ้ริหาร มีหนา้ท่ีใหก้ารสนบัสนุนผูป้ฏิบติั  การท าตวัใหเ้ป็น
ตวัอยา่ง  และผูน้ าท่ีเป็นผูส้ร้างเครือข่ายภายในองคก์าร เป็นผูส้ร้างวฒันธรรมองคก์าร  ช่วยเหลือใน
การเรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ แก่บุคลากรในองคก์าร ( Hesselbein, 1996: 41 - 46)  และบทบาทท่ีทา้ทายของ
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ผูน้  าในปัจจุบนัมี 2 ประการคือ การรักษาประสิทธิภาพการด าเนินงานขององคก์ารกบัการท าให้
องคก์ารสามารถปรับตวัให้เขา้กบัสภาพแวดลอ้มท่ีมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา โดยเฉพาะการปรับ
เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ผูน้  าควรสนบัสนุนใหเ้กิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ใหไ้ดม้ากท่ีสุดเพื่อ
น าสู่การพฒันาอยา่งต่อเน่ือง ลสัเชียร์ (Lussier, 2004: 447-451 อา้งถึงใน ภาวฒัน์  พนัธ์แพ  2547: 
57-59)  ไดน้ าเสนอเก่ียวกบัวธีิการท่ีผูน้  าควรน ามาใชใ้นการสนบัสนุนใหเ้กิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้  
ดงัต่อไปน้ี 

  1. กระตุน้ใหเ้กิดความคิดสร้างสรรคใ์นระดบับุคคลและระดบัองคก์าร ผูน้ า
องคก์ารมีส่วนส าคญัในการกระตุน้ใหบุ้คลากรเกิดการเรียนรู้โดยการสนบัสนุนใหบุ้คลากรคิดนอก
กรอบ (Think Outside The Box) เป็นการคิดส่ิงใหม่ มีความกลา้ในการแสดงความเห็น หรือ การ
สนบัสนุนใหบุ้คลากรศึกษาและเรียนรู้วธีิการท างานขององคก์ารอ่ืนท่ีประสบความส าเร็จท่ีเรียกวา่   
การสร้างมาตรฐานเทียบเคียง (Benchmarking) 
  2. สนบัสนุนใหเ้กิดการเรียนรู้โดยการลองผดิลองถูก  ผูน้  าควรยดึหลกัวา่ความ
ลม้เหลวเป็นตน้ทุนท่ีต ่ามากเม่ือเทียบกบัประสบการณ์เรียนรู้ท่ีไดรั้บ  บุคลากรทุกคนตอ้งไดรั้บการ
คาดหวงัใหเ้กิดความคิดเห็นใหม่ ๆ มีความตระหนกัถึงความจ าเป็นท่ีจะตอ้งเปล่ียนแปลงและ
สร้างสรรคส่ิ์งใหม่ ๆ ใหเ้กิดข้ึนในองคก์าร 
  3. การใหร้างวลัหรือส่ิงจูงใจส าหรับการเรียนรู้และสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ ๆ ใหเ้กิดข้ึน
ในองคก์าร  รางวลันั้นจะตอ้งมีขนาดและมูลค่าท่ีเหมาะสม 

  4. ผูน้  าตอ้งใหโ้อกาสแก่ผูต้ามในการแกไ้ขปัญหาการท างานในกลุ่มดว้ยตนเอง 
เพื่อเสริมสร้างความมัน่ใจและความภูมิใจใหเ้กิดข้ึน  และสร้างบรรยากาศการเรียนรู้จากความ
ผดิพลาดในองคก์าร 
   5. สนบัสนุนใหเ้กิดการคิดอยา่งเป็นระบบ  โดยการสร้างความตระหนกัใหก้บั
บุคลากรเห็นวา่การท างานของบุคคลจะกระทบต่อส่วนรวม  ดงันั้นแต่ละคนตอ้งพิจารณาวา่งาน
ของตนกระทบต่อผูอ่ื้นอยา่งไร ใหบุ้คลากรมีการส่ือสารและเกิดความร่วมมือกนัมากข้ึน 

  6. ส่งเสริมการเรียนรู้ของบุคคลและทีม  โดยสนบัสนุนใหบุ้คลากรมีการพฒันา
ตนเองอยา่งเตม็ศกัยภาพ  ส่งเสริมใหมี้การส่ือสารอยา่งเปิดเผย  การท างานมีความยดืหยุน่  เป็น
ผูส้นบัสนุนมากกวา่เป็นผูค้วบคุม 

  7. ใชรู้ปแบบการท างานเป็นทีมและระบบเครือข่ายในกระจายขอ้มูลและความรู้ 
และการรับฟังความคิดเห็น ขอ้เสนอแนะต่าง ๆ ท่ีสะทอ้นปัญหาท่ีเกิดข้ึนในองคก์ารเพื่อการแกไ้ข
ปรับปรุงและท าให้องคก์ารสามารถรับมือกบัความเปล่ียนแปลงไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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  8. ใหบุ้คลากรมีส่วนร่วมในการสร้างวสิัยทศัน์ส าหรับการเรียนรู้  ท าใหก้ารเรียนรู้
เป็นส่ิงส าคญัส าหรับองคก์าร เน่ืองจากสมาชิกในองคก์ารมีความมุ่งหมายและพนัธะสญัญาร่วมกนั 
และเช่ือวา่องคก์ารจะมีศกัยภาพและมีความยิง่ใหญ่ในอนาคตจากการเรียนรู้  ส่งผลใหเ้กิดแรง
กระตุน้ดลใจใหทุ้่มเทตนเองใหเ้ป็นส่วนหน่ึงขององคก์าร 
  9. ผูน้  าตอ้งช่วยขยายกรอบทางความคิดของบุคลากร  เน่ืองจากมุมมองส่ิง ๆ ต่าง
ของบุคคลมีความแตกต่างกนัโดยข้ึนกบัพื้นฐานของแต่ละบุคคล  การเรียนรู้จะถูกจ ากดัหากผูน้ า
และผูต้ามมีมุมมองต่อส่ิงต่าง ๆ เหมือนกนัทั้งหมด  การขยายกรอบทางความคิดของบุคลากรเป็น
การช่วยใหบุ้คลากรมองปัญหาไดอ้ยา่งครอบคลุมข้ึน 

 สรุปไดว้า่ภาวะผูน้ ามีความส าคญัอยา่งยิง่ต่อองคก์าร  เน่ืองจากผูน้ ามีหนา้ท่ีรักษา
ประสิทธิภาพการด าเนินงานขององคก์ารและส่งเสริมใหอ้งคก์ารสามารถปรับตวัใหเ้ขา้กบั
สภาพแวดลอ้ม  ผูน้  าจึงตอ้งคน้หาวธีิการต่าง ๆ เพื่อการกระตุน้ส่งเสริม  และสนบัสนุนใหบุ้คลากร
ในองคก์ารมีการเรียนรู้และพฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ืองเพื่อสร้างองคก์ารให้เป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้  คุณลกัษณะของผูน้ าดงักล่าวเป็นลกัษณะของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  คือ เป็นผูมี้
ความสามารถในการกระตุน้  สร้างแรงบนัดาลใจ สร้างความเช่ือมัน่ศรัทธาใหบุ้คลากรทุ่มเท
ปฏิบติังานทุกอยา่งดว้ยความเตม็ ใจ ดงันั้นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจึงมีบทบาทส าคญัต่อการ
สร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้   
 4.3  ทฤษฎ ี ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง ของ  Avolio, Bass & Jung (1999)  
  จากววิฒันาการของภาวะผูน้ า  ท่ีมีมานานมีขอ้ถกเถียงกนัมากถึงจุดเด่นจุดดอ้ย
ของแต่ละแนวคิดทฤษฎี ซ่ึงยคูล ์(Yukl, 1998) ไดจ้ดักลุ่มทฤษฎีตามแนวทางการศึกษาภาวะผูน้ า
ออกเป็น 4 กลุ่มใหญ่ ๆ ไดแ้ก่ 1) การศึกษาคุณลกัษณะภาวะผูน้ า (Traits approach) 2) การศึกษา
พฤติกรรมของภาวะผูน้ า (Behavioral  approach)  3) การศึกษาภาวะผูน้ าตามสถานการณ์  
(Situational approach)  และ 4) การศึกษาอิทธิพลอ านาจของภาวะผูน้ า  (Power  influence  
approach)  ส าหรับทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  (Transformational  leadership) นั้นเป็นทฤษฎี
ท่ีถูกจดัไวใ้นกลุ่มท่ี  4 เป็นเร่ืองของอิทธิพลอ านาจภาวะผูน้ าซ่ึงเป็นทฤษฎีท่ีมีผูศึ้กษาวจิยักนัมากทั้ง
ในและต่างประเทศ  มากกวา่ 200 เร่ือง  เน่ืองจากแนวคิดของเบิร์น (Burn, 1978)  มีมุมมองท่ีกวา้ง
กวา่ทฤษฎีอ่ืน ๆ (สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์  2548: 353 - 354) 
  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational  leadership)  เป็นทฤษฎีภาวะผูน้ าท่ี
สามารถใชใ้นการอธิบายกระบวนการอิทธิพลไดอ้ยา่งกวา้งขวาง  ตั้งแต่ระดบัจุลภาค  (Micro level) 
ระหวา่งผูน้ าและผูต้ามเป็นรายบุคคลไปจนถึงระดบัมหภาค  (Macro  level) ระหวา่งผูน้ ากบั
บุคลากรทั้งองคก์าร  ตลอดจนทั้งระบบวฒันธรรม ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นทฤษฎีของ
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การศึกษาภาวะผูน้ าแนวใหม่  (New  paradigm) ของภาวะผูน้ า (Bass, 1997: 133) โดย เบิร์น (Burn, 
1978)  เป็นบุคคลแรกท่ีน าเสนอแนวคิดเก่ียวกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนในยคุท่ี  3  ของ
ววิฒันาการภาวะผูน้ า ต่อมาแบสส์( Bass, 1985) ไดข้ยายแนวคิดผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ Burn ให้
ชดัเจนยิง่ข้ึน โดยแสดงใหเ้ห็นวา่เป็นทฤษฎีของการศึกษาภาวะผูน้ าแนวใหม่ เน่ืองจากภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงเป็นการเปล่ียนแปลงกระบวนทศัน์ (Paradigm Shift )ไปสู่ความเป็นผูน้ าท่ีมี
วสิัยทศัน์ (Visionary) และมีการกระจายอ านาจเสริมสร้างพลงัจูงใจ  เป็นผูมี้คุณธรรม (Moral  
agents) และกระตุน้ผูต้ามให้มีความเป็นผูน้ า  (Mosley et al., 1996: 412) ซ่ึงภาวะผูน้ าลกัษณะน้ีมี
ความสอดคลอ้งกบัพฤติกรรมการปฏิบติังานของพยาบาลวชิาชีพอยา่งยิง่ 
  เบิร์น (Burn, 1978) ไดพ้ฒันาแนวคิดทฤษฎีของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจาก
ผลงานวจิยัเชิงบรรยายเร่ือง ผูน้ าทางการเมืองของตน  (Yukl & Fleet, 1992: 175-176) โดยอธิบายวา่
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นกระบวนการท่ีทั้งผูน้  าและผูต้ามต่างช่วยกนั ยกระดบัของคุณธรรม
และแรงจูงใจของกนัและกนัใหสู้งข้ึน  ผูน้  าดงักล่าวจะหาวธีิการยกระดบัจิตใจของผูต้ามดว้ยการ
ดึงดูดความสนใจมาสู่อุดมการณ์และค่านิยมทางศีลธรรมท่ีดีงาน  เช่น  เสรีภาพ  ความยติุธรรม  
ความเสมอภาค  สันติภาพ   ความมีมนุษยธรรม  และพน้จากส่ิงชัว่ชา้ทางอารมณ์  เช่น ความกลวั  
ความโลภ  ความอิจฉาริษยา หรือความเกลียดชงั ผูต้ามจะถูกยกระดบัความคิดจาก“ท าไปวนั ๆ”   
สู่ “ท าเพื่อความดีงามท่ีดีกวา่ในวนัพรุ่งน้ี ” ตามแนวคิดของ Burn ใครก็ไดใ้นองคก์ารจะอยูใ่น
ต าแหน่งหรืออยูใ่นองคก์ารแบบใดก็ตามสามารถแสดงภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงไดท้ั้งส้ินโดย
สามารถมีอิทธิพลต่อเพื่อนร่วมงาน  ต่อผูบ้งัคบับญัชาหรือต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาก็ไดแ้ละทั้งสามารถ
เกิดข้ึนในชีวิตประจ าวนัของบุคคลทัว่ไปก็ได ้นอกจากน้ี Burn ยงัอธิบายวา่ภาวะผูน้ าเป็น
ปฏิสัมพนัธ์ของบุคคลท่ีมีความแตกต่างในดา้นอ านาจ  ระดบัแรงจูงใจและทกัษะเพื่อไปสู่
จุดมุ่งหมายร่วมกนั  ซ่ึงเกิดไดใ้น  3  ลกัษณะ คือ  
 1) ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน  (Transaction leadership) ผูน้ าจะตระหนกัถึงความ
ตอ้งการและแรงจูงใจของผูต้าม  ผูน้  าและผูต้ามมีปฏิสัมพนัธ์กนัในลกัษณะยกระดบัความตอ้งการ
ซ่ึงกนัและกนั และผูน้ าจะใชร้างวลัเพื่อตอบสนองความตอ้งการ  และเพื่อแลกเปล่ียนกบั
ความส าเร็จในการท างานถือวา่ผูน้ าและผูต้ามมีความตอ้งการอยูใ่นระดบัขั้นแรกตามทฤษฎีความ
ตอ้งการเป็นล าดบัขั้นของมาสโลว ์(Maslow ‘s Need Hierarchy Theory) 
 2) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational  leadership) ผูน้ าจะตระหนกัถึงความ
ตอ้งการและแรงจูงใจของผูต้าม  ผูน้  าและผูต้ามมีปฏิสัมพนัธ์กนัก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงสภาพทั้ง
สองฝ่ายคือเปล่ียนผูต้ามไปเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงและผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะตระหนกัถึงความ
ตอ้งการของผูต้ามและกระตุน้ผูต้ามใหเ้กิดส านึก  (Consciouness) และยกระดบัความตอ้งการของผู ้
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ตามใหสู้งข้ึนตามล าดบัขั้นความตอ้งการของ Maslow  ท าใหเ้กิดจิตส านึกของอุดมการณ์และยดึถือ
ค่านิยมเชิงจริยธรรม 
 3)  ภาวะผูน้ าแบบจริยธรรม  (Moral leadership) ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะเปล่ียนเป็น
ผูน้ าแบบจริยธรรมอยา่งแทจ้ริงเม่ือผูน้ าไดย้กระดบัความประพฤติและความปรารถนาเชิงจริยธรรม
ของทั้งผูน้  าและผูต้ามใหสู้งข้ึน  ก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงทั้งสองฝ่าย  อ านาจผูน้ าจะเกิดข้ึนเม่ือ
ผูน้ าใหผู้ต้ามเกิดความไม่พึงพอใจต่อสภาพเดิม  ท าใหผู้ต้ามเกิดความขดัแยง้ระหวา่งค่านิยมกบัวธีิ
ปฏิบติั  สร้างจิตส านึกใหผู้ต้ามเกิดความตอ้งการในระดบัขั้นท่ีสูงกวา่เดิมตามล าดบัขั้นความ
ตอ้งการของ  Maslow  หรือระดบัการพฒันาจริยธรรมของ  Kohlberg แลว้จึงด าเนินการเปล่ียน
สภาพท าใหผู้น้  าและผูต้ามไปสู่จุดมุ่งหมายท่ีสูงข้ึน 
 ในช่วง 2  ทศวรรษท่ีผา่นมา จะเห็นไดว้า่มีผูส้นใจท าการศึกษาและพฒันาทฤษฎีภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจ านวนมาก  มีการวจิยัรวบรวมขอ้มูลจากทุกระดบัในองคก์ารและในสังคม  
ทั้งในวงการธุรกิจ  อุตสาหกรรม  ราชการทหาร  โรงพยาบาล  สถาบนัการศึกษา ในต่างชาติและ
ขา้มวฒันธรรม  ผลการศึกษาพบวา่ผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพและให้
ความพึงพอใจมากกวา่ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน  (Bass & Avolio, 1994: 2-7 , Bass 1992: 20)   
Bass (1985: 207-213)  ไดใ้หค้วามสนใจในทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีพฒันาข้ึนจาก
แนวคิดของ Burn (1978)  เขาไดว้เิคราะห์องคป์ระกอบของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงโดย
ท าการศึกษาผูน้ าในกองทพัประเทศสหรัฐอเมริกา  จ  านวน  198  แห่ง พบวา่ องคป์ระกอบในการ
แสดงภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมี  3  องคป์ระกอบ  ไดแ้ก่  1) การสร้างบารมี (Chariama)  2) การ
ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized consideration)  3) การกระตุน้ทางปัญญา 
(Inspirational  motivation) (Bass & Jung 1999: 441-462) 
 ต่อมาในปี ค.ศ. 1994 Bass & Avolio ไดศึ้กษาองคป์ระกอบของภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงใหม่และไดส้รุปองคป์ระกอบของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงวา่มี  4  องคป์ระกอบให้
ช่ือวา่  “4ls” (Four l’s) องคป์ระกอบท่ีเพิ่มข้ึน คือการสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspiration  motivation) 
ส าหรับองคป์ระกอบท่ี 1 คือการสร้างบารมี (Charisma) Bass & Avolio ไดเ้รียกอีกช่ือหน่ึงวา่  การมี
อิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์  (Idealizedinfluence ) (Bass 1999: 9-32)  
 ล่าสุด  ค.ศ.1999 Avolio , Bass &  Jung (1999 : 441 - 462) ไดท้  าการศึกษา
องคป์ระกอบภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงซ ้ าโดยศึกษาในกลุ่มผูป้ฏิบติังานในประเทศสหรัฐอเมริกาท่ี
มีความแตกต่างกนัจ านวน  14  กลุ่ม  กลุ่มตวัอยา่งละ  45-549  คน  ประกอบดว้ยบริษทัธุรกิจ 
ราชการทหาร  สถาบนัการศึกษา  โรงพยาบาล  เป็นตน้ รวมกลุ่มตวัอยา่งทั้งส้ิน  3,786 คน โดยท า
การสัมภาษณ์ถึงลกัษณะของผูน้ าท่ีพวกเขาใหก้ารยอมรับ  แลว้น ามาพฒันาเคร่ืองมือการประเมิน
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ภาวะผูน้ าข้ึนมาใหม่ รวมกบัการปรับขอ้ค าถามจากแบบสอบถาม  MLQ (Multifactor  Leadership  
Questionnaire) ท่ีถูกพฒันาข้ึนหลายชุดจากแนวคิดของ  Bass (1985) ท่ีกล่าวถึงองคป์ระกอบของ
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใน  3  องคป์ระกอบ  โดยองคป์ระกอบของการสร้างบารมีและการสร้าง
แรงบนัดาลใจเป็นองคป์ระกอบเดียวกนัเน่ืองจากพบวา่ทั้ง  2  องคป์ระกอบน้ีมีความสัมพนัธ์กนั .80 
ถึง .90 (Avolio & Bass 1993 cited in Avolio, Bass & Jung 1999: 444 ) แลว้น ามาวิเคราะห์
องคป์ระกอบใน  8 รูป  พบวา่  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์สูงกบั  3  องคป์ระกอบ
ดงักล่าว Avolio, Bass & Jung จึงสรุปองคป์ระกอบของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงวา่มี  3  
องคป์ระกอบเช่นเดียวกบัการศึกษาของ Bass  (1985  cited  in Bass 2002: 107) ดงัน้ี 
 1) ภาวะผูน้ าบารมีในการสร้างแรงบนัดาลใจ (Charismatic – inspirational leadership) 
ผูน้  าการเปล่ียนแปลงจะแสดงออกดว้ยการเป็นแม่แบบท่ีเขม้แขง็ใหผู้ต้ามไดเ้ห็นตาม เกิดการรับรู้
ในพฤติกรรมของผูน้ า  ท าให้เกิดการลอกเลียนแบบพฤติกรรมของผูน้ าข้ึนนอกจากน้ีผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงยงัมีการประพฤติปฏิบติัท่ีมีมาตรฐานทางศีลธรรม  และจริยธรรมสูงจนเกิดการยอมรับ
วา่เป็นส่ิงท่ีถูกตอ้งดีงาม  ท าใหไ้ดรั้บความศรัทธา ความไวว้างใจ  การยอมรับ  นบัถืออยา่งลึกซ้ึง
จากผูต้ามพร้อมไดรั้บความไวว้างใจอยา่งสูงอีกดว้ย  แต่ก็ยงัไม่สามารถก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง
ได ้ แมว้า่ผูต้ามจะเกิดความช่ืนชมและศรัทธาแลว้ก็ตาม  เพราะยงัไม่เกิดแรงจูงใจท่ีสูงพอท่ีจะ
เปล่ียนความยดึติดผลประโยชน์ของตนไปเป็นการเห็นแก่ประโยชน์ของส่วนรวมซ่ึงค่อนขา้งมี
ลกัษณะเป็นนามธรรม  ดงันั้นผูน้ าจะตอ้งแสดงออกดว้ยการส่ือสารใหผู้ต้ามทราบถึงความคาดหวงั
ท่ีผูน้  ามีต่อผูต้ามดว้ยการสร้างแรงบนัดาลใจ  ใหย้ดึมัน่และร่วมสานฝันต่อวสิัยทศัน์ขององคก์าร  
เพื่อไปสู่เป้าหมายแทนการท าเพื่อประโยชน์เฉพาะตน   ผูน้  าการเปล่ียนแปลงจึงเป็นผูท่ี้ส่งเสริม
น ้าใจแห่งการท างานของทีม  ผูน้ าจะพยายามจูงใจผูต้ามใหท้ างานบรรลุเกินเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ 
โดยสร้างจิตส านึกของผูต้ามใหเ้ห็นความส าคญัวา่  เป้าหมายและผลงานนั้นจ าเป็นตอ้งมีการ
ปรับปรุงเปล่ียนแปลงตลอดเวลา จึงท าใหอ้งคก์ารเจริญกา้วหนา้ประสบความส าเร็จได ้
 2) การกระตุน้ทางปัญญา  (Intellectual stimulation) เป็นพฤติกรรมของผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงท่ีแสดงออกดว้ยการกระตุน้ให้เกิดการริเร่ิมสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ ๆ โดยใชว้ิธีการฝึกคิด
ทบทวนกระแสความเช่ือและค่านิยมเดิมของตนหรือผูน้ าหรือองคก์าร  ผูน้  าการเปล่ียนแปลงจะ
สร้างความรู้สึกทา้ทายใหเ้กิดข้ึนแก่ผูต้าม  มองปัญหาเป็นโอกาสและจะใหก้ารสนบัสนุนหากผูต้าม
ตอ้งการทดลองวธีิการใหม่ ๆ ของตน หรือการริเร่ิมสร้างสรรคง์านใหม่ใหก้บัองคก์าร  ส่งเสริมใหผู้ ้
ตามแสวงหาทางออกและวธีิการแกปั้ญหาต่าง ๆ  ดว้ยตนเองเปิดโอกาสใหผู้ต้ามไดแ้สดง
ความสามารถอยา่งเตม็ท่ี  กระตุน้ใหทุ้กคนไดท้ างานอยา่งอิสระในขอบเขตของงานท่ีตนมีความรู้
ความช านาญ  องคป์ระกอบน้ีจะมีความส าคญัอยา่งยิง่ในการพฒันาและขยายบทบาทของพยาบาล
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วชิาชีพ  เพิ่มเอกสิทธ์ิทางการพยาบาลซ่ึงเป็นท่ีตอ้งการของวชิาชีพในรูปแบบของการกระจาย
อ านาจ   
  3)  การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) เป็นพฤติกรรม
ของผูน้ าการเปล่ียนแปลง  ท่ีใหค้วามส าคญัในการใส่ใจถึงความตอ้งการความส าเร็จและโอกาส
กา้วหนา้ของผูต้ามเป็นรายบุคคล  ยอมรับความแตกต่างของแต่ละบุคคล บางคนอาจตอ้งดูแล
ใกลชิ้ด ในขณะท่ีบางคนมีความรับผดิชอบสูงอยูแ่ลว้จะให้อิสระในการท างาน  เป็นตน้  โดยผูน้ าจะ
แสดงบทบาทเป็นครู  พี่เล้ียง  และท่ีปรึกษาใหค้  าแนะน าในการช่วยเหลือผูต้ามใหพ้ฒันาระดบั
ความตอ้งการของตนสู่ระดบัสูงข้ึน  สร้างบรรยากาศการท างานท่ีดีส่งเสริมการเรียนรู้และความ
มัน่ใจใหแ้ก่ผูต้ามเพื่อใหท้  างานไดป้ระสบความส าเร็จและมีประสิทธิภาพ  
 จะเห็นไดว้า่พฤติกรรมของผูน้ าการเปล่ียนแปลงนั้นจะให้ความใส่ใจต่อการท างานของ
ผูต้ามและพฒันาผูต้ามใหมี้ศกัยภาพไปพร้อมกนั  ผูน้  าท่ีมีลกัษณะน้ีจะมีระบบค่านิยมและ
อุดมการณ์ของตนเองท่ีเขม้แขง็ส่งผลใหผู้ต้ามเกิดแรงจูงใจ  ท่ีจะปฏิบติังานไปในแนวทางท่ีดีงาม
ส่วนรวมมากกวา่เพื่อผลประโยชน์ของตนเอง  เป็นกระบวนการท่ีผูน้ ามีอิทธิพลต่อผูร่้วมงานและผู ้
ตามซ่ึงกระท าโดยผา่นองคป์ระกอบพฤติกรรมเฉพาะ  3 ประการดงักล่าว (Bass 2002: 107) จากผล
การศึกษาของ Bass  & Avolio (1990: 21-27) พบวา่ภายใตก้ารน าของผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะท าให้
ผูต้ามเกิดแรงจูงใจท่ีจะช่วยใชค้วามพยายามในการท างานเพิ่มข้ึนจากปกติ  ดว้ยเหตุน้ีผลงานท่ี
เกิดข้ึนจึงมากกวา่ท่ีคาดหวงัไว ้ ในขณะท่ีผูน้ าการแลกเปล่ียนจะท าใหผู้ต้ามสร้างผลงานไดเ้พียง
ตามท่ีคาดหวงัเท่านั้น (พชัรา  พนัธ์เจริญ 2546)  จึงสรุปวา่  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงสามารถท า
ใหผู้ต้ามสร้างผลงานไดเ้กินความคาดหวงัและยงัช่วยใหผู้ต้ามเปล่ียนแนวคิดจากการท าเพื่อตนเอง  
เป็นการท าเพื่อประโยชน์ของส่วนรวมและสังคม 
 4.4 งานวจัิยทีเ่กี่ยวข้องกบัความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงของ
หัวหน้าหอผู้ป่วยกบัความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 งานวจัิยในประเทศ 
 จากท่ีกล่าวมาจะเห็นวา่ผูน้ าหรือผูบ้ริหารมีความส าคญัอยา่งยิง่ในการพฒันาองคก์าร
ไปสู่ความส าเร็จสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้ หากมีทกัษะผูน้ าการเปล่ียนแปลงก็จะยิง่ช่วยผลกัดนั
องคก์ารใหไ้ปในทิศทางท่ีถูกตอ้ง สอดคลอ้งกบัการศึกษาของ  
 ราณี  หงส์สถิต (2545) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบทบาทหวัหนา้หอผูป่้วยกบัการ
เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของกลุ่มงานการพยาบาล  โรงพยาบาลชุมชน  จงัหวดัชลบุรี พบวา่การ
เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของกลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนจงัหวดัชลบุรี  โดยรวมและราย
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ดา้นอยูใ่นระดบัสูง บทบาทของหวัหนา้หอผูป่้วยโดยรวมกบัการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  มี
ความสัมพนัธ์ทางบวกระดบัปานกลาง อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.5 
     ศุภลคัน์ ปู่ ประเสริฐ (2546 : บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาปัจจยัท่ีมีผลต่อการเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ของกลุ่มการพยาบาลตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพโรงพยาบาลของรัฐเขต
กรุงเทพมหานคร  พบวา่ ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้โดยรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัสูง
บรรยากาศองคก์าร  การเสริมสร้างพลงัอ านาจในงาน  และภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหวัหนา้
หอผูป่้วยมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
    พชัรา  พนัธ์เจริญ (2546 : บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบรรยากาศ
ส่ือสารในองคก์าร ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหวัหนา้หอผูป่้วยกบัความเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ของฝ่ายการพยาบาลตามการรับรู้ของพยาบาลวชิาชีพโรงพยาบาลสังกดักระทรวงกลาโหม 
ผลการศึกษาพบวา่ ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้โดยรวมอยูใ่นระดบัสูง   บรรยากาศการส่ือสาร
ในองคก์าร  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหวัหนา้หอผูป่้วย   มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการเป็น
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
   ค  านึง ผดุผอ่ง (2547) ไดศึ้กษาระดบัความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ
ผูบ้ริหารกบัองคก์รแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน
ในเขตพื้นท่ีพฒันาชายฝ่ังทะเลตะวนัออก ผลการวจิยัพบวา่ (1) ระดบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ
ผูบ้ริหารโรงเรียน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานในเขตพื้นท่ีพฒันาชายฝ่ัง
ทะเลตะวนัออก โดยรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัมาก (2) ระดบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้โดยรวมและ
รายดา้นอยูใ่นระดบัมาก (3) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้
โดยรวมและรายดา้นมีความสัมพนัธ์ทางบวก อยา่งมีนยัส าคญัท่ีสถิติ .014 ตวัแปรพยากรณ์ของ
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารดา้นการค านึงถึงเอกบุคคล ดา้นการสร้างบารมีและดา้นการ
กระตุน้เชาวปั์ญญา สามารถพยากรณ์องคก์รแห่งการเรียนรู้โดยรวมไดร้้อยละ 62.10  
  สายใจ  รัตนพนัธ์ (2549 : 144) ไดศึ้กษา ปัจจยัท่ีมีผลต่อการเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ของกลุ่มการพยาบาลตามการรับรู้ของพยาบาลวชิาชีพโรงพยาบาลชุมชนเขต  16 พบวา่ การ
พฒันาบุคลากร  การท างานเป็นทีม ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหวัหนา้หอผูป่้วย และการเป็น
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ของกลุ่มการพยาบาล  โดยรวม อยูใ่นระดบัสูง และภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ (r= 0.48) 
   ขนิษฐา อุ่นวิเศษ (2550) ไดศึ้กษา ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารท่ีส่งผลต่อ
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาสกลนคร  เขต 3 ผลการวจิยั
พบวา่ (1) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหาร และองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนสังกดั
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ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาสกลนคร เขต 3 โดยรวมอยูใ่นระดบัมาก (2) องคป์ระกอบของภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียนทุกดา้นมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ของโรงเรียนอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั0.01 (3)ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหาร 
ดา้นท่ีมีอ านาจพยากรณ์องคก์ารแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
สกลนคร เขต 3 คือ ดา้นการค านึงถึงเอกบุคคล ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ และดา้นการบริหาร
แบบวางเฉยซ่ึงมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01โดยมีอ านาจพยากรณ์ ร้อยละ 56.80 
    ขวญัฤทยั ทองธิราช (2551) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ
ผูบ้ริหารกบัสภาพความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้โรงเรียนประถมศึกษา  ผลการศึกษาพบวา่ ภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารและสภาพความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้โรงเรียนประถมศึกษา  
ตามความคิดเห็นของครูผูส้อนโดยภาพรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัมาก ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ของผูบ้ริหารกบัสภาพความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้โรงเรียนประถมศึกษามีความสัมพนัธ์      
ทางบวกในระดบัมาก (r = 0.74 )   
 งานวจัิยต่างประเทศ 
 จากการศึกษาของเดวดิ (David, 1997) ไดท้  าการศึกษาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและ
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ พบวา่พฤติกรรมการปฏิบติัของผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีอิทธิพลต่อการเรียนรู้  
โดยไดศึ้กษาในแง่การปฏิบติักิจกรรมของผูบ้ริหารในการกระตุน้ใหเ้กิดการเรียนรู้เป็นรายบุคคล
และรายกลุ่ม  ผูว้จิยัพบวา่ผลการวจิยัมีลกัษณะดงัน้ี  1) หวัหนา้ทีมไดป้ฏิบติับทบาทของผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง 2) ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะตอ้งมีการสร้างบรรยากาศส าหรับการเรียนรู้โดยการ
สนบัสนุนก่อใหเ้กิดความร่วมมือและน าศกัยภาพของทีมมาใช ้ 3 ) ผูน้  ามีพฤติกรรมท่ีเหมาะสม  4)
มีการทา้ทายใหที้มมีการตั้งค  าถามและแลกเปล่ียนความคิดเห็นกนั  5) มีการแบ่งปันความรู้และมี
การซึมซบัความรู้และขอ้มูลต่าง ๆ เพื่อช่วยในการเรียนรู้ของทีม  6) ผูน้  าส่งเสริมใหที้มมีโอกาสท่ี
จะเรียนรู้ภาพรวมและวธีิการปฏิบติัรวมทั้งการตดัสินใจท่ีมีผลต่อระบบ  7) ผูน้  ามีการส่งเสริมให้
สมาชิกทีมมีโอกาสเรียนรู้ความเป็นผูน้ าดว้ยตนเอง 
  องคก์ารพยาบาลระดบัชาติของประเทศอเมริกา (The  American  Nurses  Association 
: ANA) ไดใ้หค้วามส าคญัต่อภาวะผูน้ าของวชิาชีพพยาบาล  โดยก าหนดวา่วชิาชีพพยาบาลตอ้งมี
ภาวะผูน้ าสามารถประสานความร่วมมือกบัวชิาชีพอ่ืน ๆ โดยมีการท างานเป็นทีมและเป็นมืออาชีพ 
(ANA , 1996 cited in Thorman, 2004) ไดมี้การศึกษาเก่ียวกบัคุณลกัษณะของผูน้ าทางการพยาบาล
ในอนาคต ค.ศ.2020  เพื่อพฒันาเน้ือหาหลกัสูตรการพฒันาผูบ้ริหารระดบักลาง  ผลการศึกษาพบวา่ 
เน้ือหาของหลกัสูตรควรประกอบดว้ยเร่ืองการพฒันาภาวะผูน้ าเป็นอนัดบัสองรองจากเร่ืองการ
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บริหารเชิงธุรกิจ  และไดก้ าหนดสมรรถนะหลกัของผูบ้ริหารทางการพยาบาลคือ  สมรรถนะดา้น
ภาวะผูน้ า แสดงใหเ้ห็นวา่ภาวะผูน้ ามีความส าคญัต่อผูบ้ริหารทางการพยาบาลในทุกระดบั  
ซาลลิแวน และคณะ (Sallivan  et al., 2003: 546) ไดมี้การศึกษาในลกัษณะเดียวกนั เป็นการศึกษา
ในผูบ้ริหารระดบักลางเช่นเดียวกนั  ผลการศึกษาพบวา่ ความตอ้งการในการพฒันาบุคลากรใหมี้
ความทนัสมยั  และคุณลกัษณะของผูน้ าซ่ึงผูบ้ริหารควรมีใน  3  อนัดบัแรก คือมีความยดืหยุน่และ
ใหอิ้สระในการท างาน  มีความสามารถในการสร้างแรงจูงใจใหผู้ร่้วมงานปฏิบติังานภายใต้
สถานการณ์ท่ีมีการเปล่ียนแปลง  และมีอ านาจในการควบคุมตามสถานการณ์ ซ่ึงคุณลกัษณะ
ดงักล่าวเป็นคุณลกัษณะของผูน้ าท่ีมีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารทางการพยาบาล 
 วอร์ด (Ward, 2002: 121-128) ไดศึ้กษาคุณลกัษณะของผูน้ าการเปล่ียนแปลงพบวา่
คุณลกัษณะของผูน้ าการเปล่ียนแปลงควรประกอบดว้ย  เป็นผูท่ี้รู้จกัตนเองมีความเป็นตวัของตวัเอง  
เป็นผูน้ าท่ีมีความรู้ ความสามารถ มีความเช่ียวชาญเก่ียวกบัการปฏิบติังานมีวสิัยทศัน์  มีความ
ยดืหยุน่  เป็นผูส้ร้างบารมี สร้างภาวะผูน้ าร่วม  และมีความสามารถในการสร้างแรงจูงใจใหผู้อ่ื้นให้
ปฏิบติังานภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลง เพื่อความส าเร็จตามเป้าหมายและวสิัยทศัน์ท่ี
ก าหนดไว ้  
 ดิกซ์สัน (Dixon, 1999) ศึกษาพบวา่มีองคก์ารสุขภาพมากกวา่ 100 องคก์ารมีการน า
แนวคิดคุณลกัษณะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมาใชเ้ป็นแนวทางในการปฏิบติัของผูบ้ริหารใน
องคก์ารสุขภาพ  แสดงให้เห็นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นแนวคิดซ่ึงมีความทนัสมยัและ
เหมาะสมในการน ามาใชก้บัองคก์ารสุขภาพโดยเฉพาะอยา่งยิง่การใชก้บัหวัหนา้หอผูป่้วย  
 มาตีย ์(Matey, 1991: 600-605)  ศึกษาเก่ียวกบัความส าคญั ระหวา่งการน าภาวะผูน้ า
การแลกเปล่ียนกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมาใชก้บัผูบ้ริหารโรงพยาบาล พบวา่มีความสอดคลอ้ง
กนัเน่ืองมาจากสภาพแวดลอ้มขององคก์ารสุขภาพมีการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว  ภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงจึงมีความเหมาะสมในการน ามาใชใ้นองคก์ารสุขภาพ  เพื่อใหบุ้คลากรในองคก์ารเกิด
การปรับตวัและสามารถปฏิบติังานใหบ้รรลุเป้าหมายได ้ โดยมีปัจจยั  3  ประการคือ  การสร้าง
บารมี  การกระตุน้เชาวปั์ญญา  และการค านึงถึงเอกบุคคล เป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัของผูน้ าใน
องคก์ารสุขภาพ 
 วตัสัน (Watson, 2000: 1-6) ศึกษาและสรุปวา่  ผูน้  าการเปล่ียนแปลงเป็นลกัษณะของ
ผูน้ าท่ีมีความเอ้ืออาทรสูง  โดยกระตุน้ในผูต้ามรู้จกัตนเอง  มองโลกทางบวก มีวสิัยทศัน์และมี
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์เป็นภาวะผูน้ าซ่ึงก่อใหเ้กิดพลงัความพร้อมในการแกไ้ขปรับปรุงเพื่อน ามา
ซ่ึงความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจึงเป็นคุณลกัษณะของผูน้ าใน
ศตวรรษท่ี  21  และยเูพนนิค (Upennieks, 2003: 56-467)  ไดศึ้กษาปัจจยัท่ีส่งผลต่อความส าเร็จต่อ
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องคก์ารพยาบาล ซ่ึงไดแ้ก่  บรรยากาศในการประสานความร่วมมือของผูป้ฏิบติั  ความมีอิสระใน
การประกอบวชิาชีพและภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารการพยาบาล ซ่ึงมีลกัษณะมีความ
ยดืหยุน่สูง มีความสามารถในการคิดเชิงบูรณาการ เพื่อส่งเสริมการปฏิบติังานของพยาบาลวชิาชีพ  
 จากงานวจิยัต่างๆเหล่าน้ี  จะเห็นวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นคุณลกัษณะท่ีมี
ความส าคญัต่อองคก์าร  เพราะมีความทนัสมยัและเหมาะสม ในการน ามาใชก้บัองคก์ารสุขภาพ ท า
ใหพ้ยาบาลวชิาชีพ มีแรงบนัดาลใจและพลงัท่ีจะเรียนรู้ เพื่อปรับเปล่ียน พฒันาหน่วยงานและ
องคก์ารของตนเองอยูเ่สมอ ซ่ึงเป็นการส่งเสริมให้องคก์ารพยาบาล กา้วไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้   
 
 

 
 
 


