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ความเป็นมาและแนวคิดพื  นฐานขององค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) 
 ความเป็นมาขององค์กรแห่งการเรียนรู้สามารถศกึษาได้จากผลงานการเขียนร่วมกนัระหว่าง
ของอาร์กีริส (Argyris) ศาสตราจารย์ด้านจิตวิทยาที�สอนด้านการศึกษาและพฤติกรรมองค์กรของ
มหาวิทยาลยัฮาวาร์ด และชอน (Schon) ศาสตราจารย์ด้านปรัชญาแห่งสถาบนัเทคโนโลยีแห่งรัฐ 
แมสซาจเูซท (Massachusetts Institute of Technology: MIT) ในปี ค.ศ. 1978 ในหนงัสือชื�อ 
Organization Learning: A Theory of Action Perspective ซึ�งถือว่าเป็นตําราเล่มแรกขององค์กรแห่ง
การเรียนรู้ โดยในระยะเริ�มแรกหนงัสือนี 
ได้ใช้คําว่า การเรียนรู้องค์กร (Organizational Learning: OL) 
หมายถึง การเรียนรู้ของคนทั 
งหลายที�เกิดขึ 
นในองค์กร อาร์กีริส (Argyris) เป็นผู้ ที�สนใจศกึษาด้านการ
เรียนรู้ของบคุคลในองค์กรมากว่า 40 ปี เนื�องจากงานเขียนของเขาค่อนข้างเป็นวิชาการและอ่านยาก 
จงึไมนิ่ยมแพร่หลาย (วีระวฒัน์  ปันนิตามยั. 2544: 52-53) 
 ตอ่มา เซ็งเก (Senge) ผู้ ก่อตั 
งศนูย์การเรียนรู้องค์กร (Center for Organizational Learning) 
ในสถาบนัเทคโนโลยีแห่งรัฐแมสซาชเูซท ในปี ค.ศ. 1990 ได้มีบทบาทอย่างสงูในการสร้างความเข้าใจ
เกี�ยวกบัความเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ที�ชดัเจนขึ 
นและมีผลงานเป็นที�ยอมรับ และได้ใช้คําว่า องค์กรแห่ง
การเรียนรู้ (Learning Organizational) แทนคําว่า การเรียนรู้องค์กร (Organization Learning) ที�มีใช้อยู่
เดิมและกลายเป็นคําที�ใช้กนัอย่างแพร่หลายในปัจจบุนั และเพื�อเป็นการเชื�อมโยงแนวคิดสู่การปฏิบตั ิ
เซ็งเก และคณะ (Senge; et al.) ได้เขียนหนงัสือขึ 
นอีกเล่มหนึ�งชื�อ The Fifth Discipline Field Book: 
Strategies and Tools for Building a Learning ซึ�งเป็นหนงัสือพื 
นฐานเกี�ยวกบัวินยั 5 ประการ ที�จะนําไปสู่
องค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นลกัษณะในเชิงทฤษฎี ซึ�งเซ็งเกได้วาดวิสยัทศัน์ไว้ว่า อยากเห็นหน่วยงาน Social 



 13 

for Organization Learning: SOL เป็นหนว่ยงานที�ขบัเคลื�อนองค์กรแห่งการเรียนรู้สู่ความสําเร็จไปทั�วโลก 
(วีระวฒัน์  ปันนิตามยั. 2544: 53) 
 แนวคดิพื 
นฐานองค์กรแห่งการเรียนรู้ ภายใต้สภาวะแวดล้อมของเศรษฐกิจยคุใหม่ที�เป็นโลก
แหง่การเรียนรู้และโลกแหง่ภูมิปัญญา (Knowledge base economy) นั 
นหมายความว่าองค์กรใดหรือ
ผู้ใดจะคดิ ตดัสินใจกระทําการใดๆ ยอ่มต้องใช้ข้อมลูขา่วสาร องค์ความรู้และภูมิปัญญา นําเข้ามาเป็น
องค์ประกอบในการดําเนินงานทกุครั 
งไป ดงันั 
น ทกุองค์กรจึงต้องเรียนรู้และแสวงหาความรุ่งเรือง การ
อยูร่อดยา่งมั�นคงถาวร ในสภาวะปัจจบุนัทั 
งองค์กรภาครัฐและเอกชนอยา่งยั�งยืน จึงจะถือว่าองค์กรนั 
น
ประสบความสําเร็จ โดยกลยทุธ์ที�สําคญั คือ การพฒันาไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ (เดชน์  เทียมรัตน์; และ
กานต์สดุา  มาฆะศริานนท์. 2544: 7) 
 ในปี ค.ศ. 1998 ลธูาน (Luthan. 1998: 191) ได้วิเคราะห์งานของ อาร์กีริส และชอน (Argyris; 
& Schon) เป็นหนึ�งในกลุม่นกัวิชาการรุ่นแรกๆ ที�ค้นหาความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้ และได้ข้อ
สรุปผลจากการศกึษาวิเคราะห์วา่องค์กรแหง่การเรียนรู้เปรียบเสมือนกระบวนการแก้ปัญหา ที�เกี�ยวพนักบั
การสืบสวนเข้าไปในกลุ่มของสมาชิกในองค์กรที�อาจมีส่วนร่วมในปัญหาภายในองค์กรนั 
นๆ และการ
สืบสวนได้ก่อให้เกิดการเรียนรู้ชนิดของการเรียนรู้สามรูปแบบ รูปแบบแรก คือ การเรียนรู้แบบวงแหวน
เดี�ยว (Single-loop-learning) ตามรูปแบบนี 
การเรียนรู้ เกิดจากองค์กรได้คาดการณ์จากความผิดพลาด
หรือปัญหาและการจดัการแก้ไข โดยสร้างหรือผลิตกลวิธีในการแก้ปัญหาการจดัการแบบใหม่ รูปแบบ
ที�สอง คือ การเรียนรู้วงแหวนคู ่(Double-loop-learning) ซึ�งก็คล้ายคลึงกบัรูปแบบแรกแตกตา่งกนัตรง 
ที�วา่ ได้มีการนําการศกึษาแบบสืบค้น (inquiry) เข้าไปมีส่วนในการจดัหรือปรับโครงสร้างในปทฎัฐานของ
องค์กร (Organization norms) รูปแบบที�สาม คือ การเรียนที�จะรู้ (Deuteron learning) เป็นกระบวนการ
ที�องค์กรใดองค์กรหนึ�งเรียนที�จะรู้กนัอย่างจริงจงั โดยนํามาพิจารณาใหม่ในช่วงปลายปี 1980 แตเ่ริ�ม
ตีพิมพ์หนงัสือ The fifth discipline field book: strategies and building a learning ในปี ค.ศ. 1990 
 ดงักล่าวมาแล้วในตอนต้น ลธูาน (Luthan. 1998: 191) ได้นิยามและอธิบายลกัษณะองค์กร
แห่งการเรียนรู้ในหนงัสือพฤติกรรมองค์กรที�เขาเขียนขึ 
นว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นองค์รูปแบบของ
ความคิดที�ใหม่และขยายกว้าง เป็นสิ�งที�ควรได้รับการปลูกฝังให้เกิดขึ 
นเป็นองค์กรที�ความต้องการที�
มากมาย และเป็นองค์กรที�จะคอ่ยๆ ขยายขีดความสามารถในการสร้างสรรค์เพื�ออนาคต ยิ�งไปกว่านั 
น 
ลธูาน (Luthan) ได้เสนอทฤษฎีพื 
นฐานที�ได้จากการศกึษาวิเคราะห์ผลงานของอาร์กีริส (Argyris) เกี�ยวกบั
การเรียนรู้แบบวงแหวนคู ่(Double-loop-learning) และผลงานของเซ็งเก (Senge) เกี�ยวกบัการขยาย
ขอบเขตการเรียนรู้ (Generative Learning) ได้แสดงให้เห็นถึงมิติขององค์กรแห่งการเรียนรู้สามมิติ มิติ
แรก คือ มิติการปรากฏของภาวะความตงึเครียด เป็นความตรึงเครียดที�สร้างสรรค์ ถือเป็นตวัเร่งหรือ
ดงึดดูให้เกิดการเรียนรู้เป็นความตงึเครียดที�เกิดจากช่องว่างระหว่างวิสยัทศัน์ขององค์กรสภาพที�เป็นอยู ่
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มิตทีิ�สอง คือ มิตลิกัษณะของระบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ หมายถึง การมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น
ของลกูจ้าง (ปฏิบตัิ) ทั�วทั 
งองค์กร และเปิดใจกว้างเพื�อรับความคิดใหม่ๆ และมิติที�สามถือเป็นมิติหลกั 
นั�นคือ มิติเกี�ยวกบัวฒันธรรมองค์กรที�จะนําไปสู่การเรียนรู้ ซึ�งให้ความสําคญัอย่างยิ�งตอ่กระบวนการ
เรียนรู้ที�มีกลไกเพื�อให้คําชี 
แนะ ทีมงานการเสริมสร้างแรงและความเห็นอกเห็นใจผลสะท้อนของคําตชิม 
 แนวคิดเบื 
องต้นขององค์การแห่งการเรียนรู้ตามทศันะของ เซ็งเก (Senge. 1990) ก็คือ “องค์กร
ที�มีการขยายขีดศกัยภาพอย่างตอ่เนื�อง เพื�อสร้างอนาคตใหม่ที�ดีกว่าให้กบัตนเองอยู่ตลอดเวลา” หรือ
กลา่วอีกนยัหนึ�ง “องค์กรแหง่การเรียนรู้ก็คือ หน่วยงานซึ�งประกอบด้วยบคุลากรทกุระดบั ที�ตา่งร่วมมือ
ร่วมใจกนัสง่เสริมพฒันาศกัยภาพให้แก่กนั รวมทั 
งศกัยภาพขององค์กรให้สงูขึ 
นเพื�อให้สามารถดําเนินการ
ให้เกิดผลงานได้ระดบัคณุภาพตามที�ปรารถนา” 
 เซ็งเก และคณะ (Senge; et al. 1994: 55) ให้คําอธิบายเพิ�มเติมว่า การสร้างสรรค์ให้เกิด
องค์กรแหง่การเรียนรู้ที�เข้มแข็งก็คือ การทําให้คนในองค์กรรู้จกัเรียนรู้การทํางานร่วมกนัเป็นทีมงานที�ดีจน
สามารถยกระดบัผลสําเร็จขององค์กรให้สงูยิ�งขึ 
น ทั 
งนี 
ในกระบวนการพฒันาทีมงานให้เป็นทีมงานชั 
น
ยอดจนสามารถร่วมสร้างและร่วมขบัเคลื�อนวิสยัทศัน์ร่วม (Shared vision) ได้นั 
น สมาชิกแตล่ะคนของ
ทีมงานจะได้รับการพฒันาความรู้และทกัษะใหม่ๆ ที�ใช้ปฏิบตัิงาน เพื�อยกระดบัผลงานให้สงูขึ 
น และจาก
การมีโอกาสทํางานร่วมกนัเชน่นี 
ทําให้สมาชิกของทีมงานได้แลกเปลี�ยนเรียนรู้ซึ�งกนัและกนัพร้อมไปกบั
การเรียนรู้วิธีทํางานของตนให้มีประสิทธิผลยิ�งขึ 
น โดยเซ็งเกได้อธิบายถึงทีมงานที�มีประสิทธิผลใน
องค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า “เมื�อเวลาผ่านไป หลงัจากสมาชิกทีมงานแตล่ะคนมองเห็นและได้ประสบการณ์
จากมมุมองโลกในแง่ที�แตกตา่งของกนัและกนั ก็จะเริ�มเกิดความเชื�อและมีสมมติฐานใหม่ขึ 
น ซึ�งนําไปสู่
การพฒันาทกัษะและศกัยภาพของตนตามมา ที�เรียกว่า “วงจรของการเรียนรู้แบบลุ่มลึก (deep learning 
cycle)” อนัเป็นองค์ประกอบสําคญัยิ�งขององค์กรแห่งการเรียนรู้ เพราะเป็นปัจจยัช่วยพฒันาทั 
งด้าน
ศกัยภาพและสร้างกระบวนทศัน์ใหมใ่ห้แก่บคุคลและองค์กรโดยรวม” 
 
ความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 คําวา่องค์กรแหง่การเรียนรู้ (Learning Organization) ได้มีผู้ให้ความหมายไว้ตา่งๆ กนั ดงันี 
 
 เซ็งเก (Senge. 1990: 55) ได้ให้ความหมายองค์กรแหง่การเรียนรู้ คือ องค์กรที�สามารถขยาย
ขีดความสามารถ และเพิ�มศกัยภาพขององค์กรได้อย่างตอ่เนื�อง สามารถสร้างผลงานตามที�เป้าหมาย
ได้ตั 
งไว้ ทําให้เกิดรูปแบบการคดิที�หลากหลาย โดยแรงบนัดาลใจ มุ่งมั�นใฝ่เรียนรู้และหาวิธีการที�จะเรียนรู้
ร่วมกนัของคนในองค์กร 
 เพ็ดเลอร์ และคณะ (Pedler; et al. 1991: 1) ให้ทศันะว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นองค์กรที�
สง่เสริมการเรียนรู้ของบคุลากรทกุคนในองค์กร และจะมีการปรับปรุงเปลี�ยนแปลงองค์กรอยา่งตอ่เนื�อง 
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 คมิ (Kim. 1993: 43) ได้กล่าวว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นองค์กรที�เพิ�มพนูขีดความสามารถ
ขององค์กรเพื�อการดําเนินงานที�เหมาะสม 
 การ์วิน (Garvin. 1993: 80) ได้ให้ความหมายองค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า เป็นองค์กรที�มีทกัษะ
ในกาสร้างสรรค์และการถ่ายโอนความรู้ รวมทั 
งสามารถปรับขยายพฤติกรรมที�สะท้อนถึงการเรียนรู้
และการหาความรู้ใหม่ๆ  
 ดกิสนั (Dixon. 1994: 5) กลา่ววา่องค์กรแหง่การเรียนรู้ เป็นการจงใจใช้กระบวนการเรียนรู้ใน
ทั 
งระดบับคุคล กลุ่ม และระบบขององค์กร เพื�อการปรับเปลี�ยนองค์กรไปในทิศทางที�ตอบสนองตอ่ความ
ต้องการของผู้ มีสว่นได้สว่นเสียขององค์กร 
 โรส และคณะ (Ross; et al. 1994: 43-45) ได้กล่าวว่าองค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นองค์กรที�มี
การประเมินการทดสอบประสบการณ์อย่างต่อเนื�องและมีการปรับเปลี�ยนประสบการณ์ให้เป็นองค์
ความรู้ที�เอื 
อประโยชน์แก่องค์กร และตอบสนองตอ่เป้าหมายขององค์กร 
 เนวิส และคณะ (Nevis; et al. 1995: 73) ได้กล่าวว่าองค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นความสามารถ
หรือกระบวนการภายในองค์กรที�มุ่งรักษาพฒันาการปฏิบตัิ ที�อาศยัประสบการณ์ ถือได้ว่าเป็นระบบที�
เกิดขึ 
นคงอยู่กบัองค์กร แม้ว่าจะมีการเปลี�ยนแปลงตวัผู้ปฏิบตัิไปก็ตาม องค์กรเรียนรู้ไปด้วยขณะที�ทํา
การผลิตสินค้า และ/หรือขณะให้บริการ 
 มาร์ควอร์ด (Marquardt. 1996: 51-59) ได้ให้ความหมายองค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า คือ สถานที�
ซึ�งมีบรรยากาศของการเรียนรู้รายบคุคลและกลุ่ม มีการสอนสมาชิกในองค์กรให้มีกระบวนการคิดวิเคราะห์ 
เพื�อช่วยให้เข้าใจในสรรพสิ�ง ขณะเดียวกนัทกุคนก็ช่วยองค์กรจากความผิดพลาดและความสําเร็จ ซึ�ง
เป็นผลให้ทกุคนตระหนกัในการเปลี�ยนแปลงและปรับตวัได้อยา่งมีประสิทธิภาพ 
 ราซิค และสแวนสนั (Razik; & Swanson. 2001: 32) ได้กล่าวว่า สิ�งที�ทําให้โรงเรียนเป็นองค์กร
แหง่การเรียนรู้ผู้บริหารต้องมองโรงเรียนเป็นระบบองค์กร (Organization System) ซึ�งส่วนตา่งๆ ต้องมี
ความเชื�อมโยงสมัพนัธ์และสง่ผลซึ�งกนัและกนั 
 ฮอย และมิสเคล (Hoy; & Miskel. 2001: 18-19) กล่าวว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นองค์กรที�
ซึ�งสมาชิกได้พฒันาขยายขีดความสามารถของตน เพื�อการสร้างสรรค์งานและการบรรลเุป้าหมายแห่งงาน
อยา่งตอ่เนื�อง สมาชิกองค์กรได้เรียนรู้ถึงวิธีการเรียนรู้ซึ�งกนัและกนั และองค์กรเองได้มีการขยายศกัยภาพ
เพื�อการแก้ปัญหาและสร้างสรรค์นวตักรรมใหมอ่ยา่งตอ่เนื�อง 
 อบัเบน และคณะ (Ubben; et al. 2001: 31) กลา่ววา่ องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นสิ�งท้าทายตอ่
ความรับผิดชอบของผู้บริหารในการที�จะทําให้โรงเรียนเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ขึ 
นมา โดยสิ�งที�ท้าทาย
ที�สําคญันั 
นก็คือ การพฒันา (Development) เป็นการพฒันาทั 
งในระดบับคุคล ระดบัองค์กร ผู้บริหาร
จึงต้องเป็นทั 
งนกัส่งเสริม นกัสร้างสรรค์ และนกัประสาน เพื�อความก้าวหน้าของบคุคลและองค์กรเห็นว่า
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ผู้บริหารจะไม่ใช่เพียงผู้ นําที�เป็นแบบอย่างหรือผู้ นําที�มีความสามารถพิเศษเท่านั 
น แต่จะต้องเป็น 
นกัออกแบบ เป็นสถาปนิก และเป็นศิลปิน ที�จินตนาการสร้างสรรค์ และรับผิดชอบตอ่การเสริมสร้าง
บรรยากาศแหง่การเรียนรู้อีกด้วย 
 วิจารณ์  พานิช (2548: 5-6) แห่งสํานกักองทนุสนบัสนนุการวิจยั (สกว.) กล่าวว่า องค์กรเอื 
อ
การเรียนรู้ มีลกัษณะเป็นพลวตั (Dynamics) มีการเปลี�ยนแปลงในลกัษณะของพฒันาการด้านๆ คล้าย
มีชีวิต มีผลงานดีขึ 
นเรื�อยๆ ทั 
งในด้านคณุภาพ ประสิทธิภาพและการสร้างนวตักรรม (Innovation) 
รวมทั 
งมีบุคลิกขององค์กรในลกัษณะที�เรียกว่าวฒันธรรมองค์กร (Corporate Culture) ที�ผู้ เกี�ยวข้อง
สมัพนัธ์สามารถรู้สกึได้ 
 วิโรจน์  สารรัตนะ (2544: 14) ได้เขียนหนงัสือชื�อ “โรงเรียน: องค์กรแห่งการเรียนรู้ (แนวคิด
ทางการบริหารการศกึษา)” ได้วิเคราะห์งานเขียนของนกัวิชาการทางตะวนัตกหลายท่านด้วยกนั อาทิเช่น 
ฮอย และมิสเคล (Hoy; & Miskel. 2001: 18-19) อบัเบน และคณะ (Ubben; et al. 2001: 31) เป็นต้น 
แล้วได้กลา่วสรุปถึงองค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า เป็นสิ�งที�ผู้บริหารยคุใหม่จะต้องสร้างขึ 
น เป็นสิ�งที�ผู้บริหาร
จะต้องแสดงภาวะความเป็นผู้ นําในการจดัหาหรือแสวงหาโอกาสเพื�อให้การเรียนรู้ใหม่ๆ ได้เกิดขึ 
นอย่าง
ตอ่เนื�อง ด้วยความเชื�อที�วา่ คนยิ�งรู้ก็จะยิ�งขยายขีดความสามารถของตนออกไป องค์กรที�ก่อให้เกิดการ
เรียนรู้ก็จะเติบโตและพฒันาไปอย่างไม่มีที�สิ 
นสดุ องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นองค์กรที�ซึ�งสมาชิกได้พฒันา
ขีดความสามารถของตน เพื�อการสร้างสรรค์งานและการบรรลเุป้าหมายแห่งงานอยู่อย่างตอ่เนื�อง เป็นที�
ซึ�งแนวคิดแปลกๆ ใหม่ๆ ได้รับการกระตุ้นให้แสดงออกเป็นที�ซึ�งความทะเยอทะยานและแรงบนัดาลใจ
ของกลุม่สมาชิกได้รับการสนบัสนนุและสง่เสริม เป็นที�ซึ�งสมาชิกองค์กรได้เรียนรู้ซึ�งกนัและกนั เป็นที�ซึ�ง
องค์กรเองได้มีการขยายศกัยภาพเพื�อการแก้ปัญหาและสร้างสรรค์นวตักรรมใหม่อย่างต่อเนื�องเป็น
ชมุชนที�เกี�ยวข้องกบัเรื�องความเจริญเติบโตก้าวหน้า (Growth) เป็นเรื�องของการเปลี�ยนใหม่ ในตนเอง
อย่างตอ่เนื�อง (Continuous self-renewal) เป็นเรื�องขององค์กรหรือชมุชนที�ไม่เคยอิ�มตวั (Never fully 
arrive) เป็นเรื�องขององค์กรหรือชุมชนที�มีความตระหนักในตนเองอยู่เสมอในอนัที�จะเสาะแสวงหา
ความเป็นไปได้และโอกาสใหม่ๆ  เพื�อความเจริญเตบิโตก้าวหน้า 
 กลา่วโดยสรุป องค์กรแหง่การเรียนรู้เป็นองค์กรแหง่ยคุสมยัใหม่ เป็นยคุสมยัที�เน้นการพฒันา
ไปที�ทรัพยากรบคุคลอย่างสงูสดุ องค์กรต้องเอื 
ออํานวยตอ่การเรียนรู้ และพฒันาบคุลากรทกุคน เป็น
สถานที�ซึ�งทุกคนสามารถขยายศกัยภาพของตนเองได้อย่างต่อเนื�อง โดยการการสร้างและแสวงหา  
การถ่ายโยงความรู้ที�มี เป็นลกัษณะพลวตั (Dynamics) มีการเปลี�ยนแปลงในลกัษณะของพฒันาการ
ด้านตา่งๆ คล้ายสิ�งมีชีวิต มีบรรยากาศของการเรียนรู้รายบคุคลและกลุ่ม มีการสอนคนของตนเองให้มี
กระบวนการคิดวิเคราะห์และมีผลต่อการเปลี�ยนแปลงพฤติกรรม อนัเป็นผลมาจากความรู้ใหม่ และ
สามารถสร้างผลงานตามที�ตั 
งเป้าหมายไว้ โดยมีองค์ประกอบที�สําคญั ได้แก่ ความเชี�ยวชาญเป็นพิเศษ
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ของบคุคล (personal mastery) แบบแผนทางจิตใจที�มองโลกตามความเป็นจริง (mental model) การ
มีวิสยัทศัน์ร่วมกนั (shared vision) การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (team learning) และการคิดเชิงระบบ 
(systems thinking) และมีพลวตัการเรียนรู้ (learning dynamics) การปรับเปลี�ยนองค์กร (organization 
transformation) การเพิ�มอํานาจแก่บคุคล (people empowerment) การจดัการความรู้ (knowledge 
management) และการใช้เทคโนโลยี (technology application) เพื�อนําไปสู่การสร้างนวตักรรมและ
ทดลองทําสิ�งใหม่ๆ  จนกลายเป็นวฒันธรรมขององค์กรในที�สดุ 
 
ลักษณะองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 ในการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ องค์กรหรือหน่วยงานที�ต้องการพฒันาสู่การ
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ จะต้องทําความเข้าใจถึงลกัษณะการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยการศกึษา
แนวคิดทฤษฎีจากผู้ ที�ได้นําเสนอถึงองค์ประกอบที�ก่อให้เกิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ ลกัษณะขององค์กร
แห่งการเรียนรู้ ซึ�งมีนกัวิชาการได้นําเสนอแนวคิดไว้อย่างมากมาย ดงันั 
น ต้องนําแนวคิดเหล่านั 
นมาปรับ
ใช้ให้สอดคล้องกบัหน่วยงานของตนเอง จึงจะสามารถพฒันาองค์กรไปสู่เป้าหมายและความต้องการได้ 
ดงัที�นกัวิชาการได้เสนอลกัษณะขององค์กรแหง่การเรียนรู้ ดงันี 
 
 มาร์ควอร์ด (Marquardt. 1996: 51-59) ได้สรุปผลการวิจยัของของศนูย์ศึกษาองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ แหง่สถาบนั MIT สหรัฐอเมริกา ระบถึุงคณุลกัษณะสําคญั 10 ประการ ขององค์กรที�ประสบ
ความสําเร็จในการเรียนรู้และประยกุต์เป็นคณุลกัษณะเชิงยทุธศาสตร์ของโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ โดย
ได้เปรียบเทียบกนัในแตล่ะประเดน็ ดงัตารางดงัตอ่ไปนี 
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ตาราง 1 คณุลกัษณะ 10 ประการ ขององค์กรแห่งการเรียนรู้ที�ประสบความสําเร็จ (Ten features of 
successful organization learning) 

 
คณุลกัษณะขององค์กรแหง่การเรียนรู้ทั�วไป 
Characteristics of learning organization 

คณุลกัษณะขององค์กรแหง่การเรียนรู้ 
Characteristics of learning school 

1.   Scaning imperative คือ การเฝ้าระวงัตรวจสอบ
สภาวะแวดล้อมอยา่งสมํ�าเสมอ 

1.   การพิจารณาถึงปัจจยัตา่งๆ ที�มีผลตอ่โรงเรียน และ
สามารถตดัสนิใจได้วา่เรื�องใดที�จําเป็นต้อง
ตอบสนอง ในทางกลบักนัสามารถพิจารณาได้วา่
โรงเรียนจะมีอิทธิพลตอ่สภาวะแวดล้อมได้อยา่งไร 

2.   Performance gaps คือ รู้จกัใช้ช่องวา่งที�ค้นพบ 
ในการปฏิบตังิานมาเป็นโอกาสที�จะเรียนรู้ 

2.   สามารถระบถุงึประเด็นหรือด้านที�จําเป็นต้อง
ปรับปรุงของโรงเรียน เช่น การเรียนการสอน  
การวางแผนหลกัสตูร บรรยากาศสภาพแวดล้อม
ของโรงเรียน 

3.   Concern for measurement คือ การให้
ความสาํคญัในเรื�องการวดัผล ปัจจยัสาํคญัที�สง่ผล
ตอ่การประกอบการ เช่น ด้านการตลาด การแขง่ขนั 
เป็นต้น 

3.   สามารถระบไุด้วา่ งานด้านใดของโรงเรียนที�ควรวดั 
ประเมิน เช่น ผลการเรียนการสอนของครู และผล
การเรียนของนกัเรียน ทั 
งระบไุด้วา่จะนําผลการวดั
ประเมิน ไปใช้เพื�อการพฒันาได้อยา่งไร  
วดัมลูคา่เพิ�มอยา่งไร 

4.   Experiment mind set คือ มจิีตสาํนกึในการ
ทดลอง เพราะกาทดลองมาก องค์กรก็ยิ�งเพิ�มพนู
ความรู้ 

4.   มีการกระตุ้นสง่เสริมให้เกิดการคิดนวตักรรมและ 
มีการทดลองอยา่งหลากหลายเกิดขึ 
นในโรงเรียน 

5.   Climate of openness คือ การเผยแพร่ความรู้และ
การสื�อสารเป็นไปอยา่งเปิดเผย 

5.   มีการแลกเปลี�ยนสารสนเทศระหวา่งกนัผา่นสื�อสาร
หลายทิศทางอยา่งกว้างขวางและเปิดเผย 
ทั�วโรงเรียน 

6.   Continuous education คือ การให้ความสาํคญักบั
การศกึษาตลอดชีวิต (Long life education) 

6.   การพฒันาโรงเรียนต้องยดึโปรแกรมการพฒันา
ด้านวชิาชีพ (Professional development) ของ
บคุลากรเป็นเรื�องสาํคญั 

7.   Operational variety การมวีธีิปฏิบตัิงานที�
หลากหลาย ยดึความเชื�อเป้าหมายขององค์กร
สามารถทําได้หลายวิธี 

7.   มีการกระตุ้นให้มวีิธีการที�หลากหลายในการทํางาน
และการแก้ปัญหาของการปฏิบตัภิารกิจทกุด้าน
ของโรงเรียน 

8.   Multiple advocate/champion กลา่วคือ ทกุคนใน
องค์กรสามารถให้ข้อแนะนําเพื�อสูก่ารปรับปรุงได้
อยา่งตอ่เนื�องด้วยวธีิการตา่งๆ ที�หลากหลาย เปิด
กว้างให้มีหลายช่องทางในการเสนอความคิดดีๆ 

8.   การดําเนินการและการปรับปรุงงานใดๆ ของ
โรงเรียน ยดึหลกัการมีสว่นร่วมแบบกลัยาณมติร
เชิงวิชาการ (Collegial culture) 
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ตาราง 1 (ตอ่) 
 

คณุลกัษณะขององค์กรแหง่การเรียนรู้ทั�วไป 
Characteristics of learning organization 

คณุลกัษณะขององค์กรแหง่การเรียนรู้ 
Characteristics of learning school 

9.   Involved leadership การมสีว่นร่วมด้านภาวะผู้ นํา 
โดยการกําหนดวิสยัทศัน์ของผู้ นําได้มาจาก
ความเห็นร่วมของทกุคนจนเป็นวสิยัทศัน์ร่วมของ
องค์กร 

9.   ผู้ นําให้ความมั�นใจได้วา่ทกุทศันะและมมุมองของ
ทกุคนจะได้รับการนําไปสงัเคราะห์และจดัทําเป็น
วิสยัทศัน์ร่วมของโรงเรียน (Share vision) 

10. System perspective มมุมองเชิงระบบที�กว้าง 
มีการสร้างความสมัพนัธ์ที�เกี�ยวข้องกนัระหวา่ง
หนว่ยงานยอ่ยๆ ภายในเชิงระบบ 

10. สร้างโอกาสให้หนว่ยงานยอ่ยภายในโรงเรียนได้
ปฏิบตัิงานแบบทีมงานที�มคีวามร่วมมือกนัอยา่ง
แท้จริง 

 
ที�มา: Marquardt, M. J. Building the Learning Organization: Mastering the 5 Element for Corporate 

Learning. (1996) 
 
 ลองเวิร์ธ และเดวีส์ (Longworth; & Davies. 1996) ได้กล่าวถึงองค์กรแห่งการเรียนรู้ไว้ 10 
ประการ ดงันี 
 
  1. องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นบริษัท องค์กรวิชาชีพ มหาวิทยาลยั โรงเรียน เมื�อชาติหรือ
กลุม่คนขนาดตา่งๆ มีความต้องการที�จะปรับปรุงการปฏิบตังิานโดยอาศยัการเรียนรู้ 
  2. องค์กรแห่งการเรียนรู้ ลงทุนเพื�ออนาคตขององค์กรโดยให้การศึกษาฝึกอบรมแก่
บคุลากร 
  3. องค์กรแห่งการเรียนรู้สร้างโอกาส กระตุ้นบคุลากรในทกุตําแหน่งให้ได้รับการพฒันา
ศกัยภาพความเป็นมนษุย์ 
  4. องค์กรแห่งการเรียนรู้ ร่วมสร้างวิสัยทศัน์กับบุคลากร และกระตุ้นบุคลากรให้บรรลุ
วิสยัทศัน์ ปรับเปลี�ยนหรือสร้างอนาคตร่วมกนั 
  5. องค์กรแห่งการเรียนรู้บูรณาการเรียนและการงาน สร้างแรงบนัดาลใจให้บุคลากร
แสวงหาคณุภาพและปรับปรุงงานอยา่งตอ่เนื�อง 
  6. องค์กรแหง่การเรียนรู้ เปิดโอกาสให้บคุคลในองค์กรได้แสดงความสามารถพิเศษโดย
การมุง่เน้นที�การเรียนรู้และการวางแผนกิจกรรมการฝึกอบรม ที�สอดคล้องกบัความสามารถ 
  7. องค์กรแห่งการเรียนรู้เสริมอํานาจ (Empower) ของบคุลากรให้ขยายขอบเขตอํานาจ
หน้าที�ของตน สอดคล้องกลมกลืนกบัรูปแบบการเรียนรู้ของแตล่ะบคุคล 
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  8. องค์กรแห่งการเรียนรู้ ประยกุต์เทคโนโลยีอย่างเหมาะสมในการสร้างโอกาสแห่งการ
เรียนรู้มากยิ�งขึ 
น 
  9. องค์กรแห่งการเรียนรู้ ตอบสนองต่อความต้องการของสิ�งแวดล้อมและสงัคมและ
กระตุ้นให้บคุคลากรไปในทิศทางเดียวกนั 
  10. องค์กรแห่งการเรียนรู้ มีการทบทวนการเรียนรู้เพื�อรักษานวัตกรรมคิดค้นสิ�งใหม่ๆ  
อยูเ่สมอ 
 สรุป ลกัษณะองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผู้บริหารในองค์กรต้องสนบัสนนุ ให้ความสําคญักบัสมาชิก
ทกุคนในองค์กร มีการสง่เสริมและมีแรงกระตุ้นให้สมาชิกในองค์กรทกุคนได้เรียนรู้ตลอดเวลา ส่งเสริม
และสนบัสนนุนวตักรรมใหม่ๆ  มีความยืดหยุน่ มีเป้าหมายที�ชดัเจนและดําเนินการอยา่งตอ่เนื�อง 
 
องค์ประกอบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 ปัจจยัสําคญัในการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ องค์ประกอบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ซึ�งมีนกัวิชาการได้ให้แนวคดิทฤษฎี ดงันี 
 
 เซ็งเก (Senge. 1990) ได้เสนอแนวความคิดของการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ด้วยกรอบ
ความรู้สาขาวิชาการ ที�เรียกว่า The five disciplines ซึ�งจะเป็นแนวทางหลกัในการสร้างองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ให้เกิดขึ 
น The five disciplines หรือแนวทางสําคญั 5 ประการ ที�จะผลกัดนัและสนบัสนนุให้เกิด
องค์กรแหง่การเรียนรู้ขึ 
น ประกอบด้วย 
  1. การมุ่งมั�นสู่ความเป็นเลิศ (Personal Mastery) บคุลากรในองค์กรต้องเก่งทกุด้านเพื�อ
มุง่สูค่วามเป็นเลิศ ทั 
งเก่งในด้านการคดิ ด้านการกระทํา ด้านการเรียนรู้ คือ มีปฏิภาณไหวพริบ มีความ
เพียรพยายามในการใฝ่รู้ ภายใต้ยคุโลกาภิวฒัน์ เป็นโลกแห่งการเรียนรู้ จําเป็นต้องรู้ให้ทนัการ และเรียนรู้
ตลอดชีวิต ซึ�งการเรียนรู้เป็นหนทางที�จะทําให้บคุคล ได้บรรลุถึงความเป็นเลิศหรือบุคคลที�รอบรู้ เมื�อ
บคุคลบรรลถึุงความเป็นเลิศ ได้มีโอกาสร่วมกนัเป็นทีมงาน ส่งผลในการสร้างให้องค์กรเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ได้ง่ายขึ 
น ดงันั 
น บุคลากรต้องเป็นบุคคลที�มีความรู้ความสามารถ มีความกระตือรือร้นในการ
แสวงหาความรู้ รวมทั 
งมีทกัษะในการแสวงหาความรู้เพื�อมุง่สูค่วามเป็นเลิศ 
  2. รูปแบบการคิดและมมุมองที�เปิดกว้าง (Mental Model) บคุลากรต้องสรุปความรู้ที�ที�
ได้รับรู้มาในแตว่นัเป็นแนวคดิของตนเอง แล้วนํามาใช้ประโยชน์ในการทํางาน ใช้ปัญหาที�เกิดขึ 
นในการ
ปฏิบตัิงาน การสร้างความรู้ความเข้าใจเกี�ยวกบัระบบภายในขององค์กรอยู่เสมอ จะช่วยให้สมาชิกใน
องค์กรแตล่ะคนคอ่ยๆ ปรับรูปแบบ มมุมองวิธีคิด และมมุมองตา่งๆ ให้เป็นไปในทิศทางเดียวกนัที�ถกูต้อง
และเป็นประโยชน์แก่ทกุคน โดยการเรียนรู้การเปลี�ยนแปลงขององค์กรในด้านตา่งๆ ที�อาจจะมีขึ 
นอยู่เสมอ 
ทั 
งในปัจจบุนัและอนาคต เพื�อทกุคนเข้าใจไปในทิศทางเดียวกนั การสร้างรูปแบบวิธีคิดและมมุมองให้
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ถกูต้องเป็นการสร้างวินยัให้เกิดการยอมรับในเหตแุละผล ยอมรับในการเปลี�ยนแปลง เปิดกระบวนทศัน์ 
(Paradigm) ตอ่ระบบและวิธีการใหม่ๆ  ไมย่ดึตดิความรู้ แนวคิดเดิมหรือข้อมลูเดิม จะต้องศกึษาเรียนรู้
สิ�งใหม่ โดยสมาชิกทุกคนในองค์กร ร่วมแลกเปลี�ยนเรียนรู้ซึ�งกนัและกันและรับฟังกนัด้วยเหตแุละผล 
ก็จะสามารถพฒันาความคดิสร้างสรรค์ (Creative skills) เกิดขึ 
นได้และเป็นผลดีในการพฒันาองค์กร 
  3. การมีวิสยัทศัน์ร่วมกนัของคนในองค์กร (Shared Vision) การมีวิสยัทศัน์ที�ดีขององค์กร
ต้องมาจากการที�แตล่ะคนฟังซึ�งกนัและกนั โดยที�แตล่ะคนจะแลกเปลี�ยนวิสยัทศัน์แตล่ะคน ฟังเหตแุละผล
ซึ�งกนัและกนัเกี�ยวกับสิ�งที�คิด สิ�งที�ต้องการปฏิบตัิ และเป็นสิ�งที�เป็นไปได้ โดยการพฒันาวิสยัทศัน์ของ
องค์กรมีวิธีการดงัตอ่ไปนี 
 
   3.1 การตั 
งคณะทํางาน ที�สมาชิกประกอบด้วยผู้ ที�มีความรู้ความสามารถ และมีอํานาจ
ในการตดัสินใจ 
   3.2 การสํารวจความคาดหวังความต้องการ และความคิดเห็นจากผู้ มีส่วนได้เสีย 
(Stakeholders) ที�สําคญัทกุกลุม่ 
   3.3 ทําการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมองค์กรด้วยเทคนิค SWOT เพื�อประมวลผลเป็น
แนวทางร่วมกนักบัความคาดหวงัของผู้ มีสว่นร่วม และสรุปเป็นวิสยัทศัน์ 
   3.4 คดัเลือกวิสยัทศัน์ที�ดีและเหมาะสมที�สดุ 2-3 ข้อ ขออนมุตัิ ประกาศใช้ และสร้าง
ความเข้าใจแก่ทกุคนในองค์กร 
   วิสยัทศัน์ขององค์กรจะเป็นจดุมุ่งหมายร่วมกนัของสมาชิกในองค์กรที�จะมุ่งมั�นไปให้ถึง 
โดยทกุคนร่วมกนัสร้างวิสยัทศัน์ แล้วนําไปสูจ่ดุหมาย โดยร่วมกนัสร้างวิสยัทศัน์ให้เป็นจริงขึ 
นมาโดยใช้
แผนปฏิบตัิการ (Operation plan) เป็นเครื�องมือในการดําเนินงาน องค์กรเปรียบเสมือนบคุคล ซึ�งต้องมี
อนาคต และเมื�อต้องการอนาคตที�ดี ก็จําเป็นวิสยัทศัน์ที�ดี ซึ�งเป็นจดุเริ�มต้นของความสําเร็จในการพฒันา
ระบบงานรูปแบบตา่งๆ ที�องค์กรคดิค้นพฒันาขึ 
น สมาชิกขององค์กรต้องมีส่วนร่วมในการบรูณาการให้
เกิดภาพหรือสิ�งที�ประสงค์จะไปให้ถึงได้ในอนาคต วิสยัทศัน์จึงเป็นจดุมุ่งหมายร่วมกันของสมาชิกทกุคน
ในองค์กรที�มุ่งมั�นไปให้ถึงโดยนําเป้าหมายสู่แผนกลยุทธ์ เพื�อสานวิสยัทศัน์ให้เป็นจริง โดยการจดัทํา
แผนปฏิบตัิการ (Operation plan) เพื�อกําหนดกรอบข่ายงาน ภาระหน้าที� ทิศทาง และเป้าหมาย เพื�อให้
การปฏิบตังิานสงูกวา่เกณฑ์มาตรฐาน มองเห็นภาพอนาคตที�ชดัเจน และต้องตระหนกัเข้าใจร่วมกนัว่า 
“วิสยัทศัน์ถ้าไร้แผน: ไร้ความหมาย ไร้ความรับผิดชอบ: ฝันกลางวนั ไร้ทรัพยากร: ภาพลวงตา ปฏิบตัิ
ไมไ่ด้ ฝันร้าย (วนัทนา  เมืองจนัทร์. 2543: 11) 
   จุดเด่นขององค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ การผลักดนัให้ทุกคนมีข้อสัญญาผูกมัด โดย
อาศยัจุดประสงค์ร่วมกนับนพื 
นฐานการเป็นหุ้นส่วนหรือพนัธมิตร วิสยัทศัน์ไม่อาจเป็นจริงได้ถ้าหาก
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วิสยัทศัน์นั 
นไมเ่ป็นที�ยอมรับ ดงันั 
น ทกุคนต้องได้รับการพฒันาเพื�อให้เข้าใจถึงภารกิจ วิสยัทศัน์ คณุคา่ 
และจดุมุง่หมายขององค์กร 
  4. การเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) ด้านการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม เมื�อได้กําหนด
วิสยัทศัน์ร่วมกนัแล้วก็ต้องทํางานร่วมกนัเป็นทีมเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมเป็นการนําเอาความรู้ของสมาชิก
มาแลกเปลี�ยนกนั เป็นการเรียนรู้จากข้อผิดพลาด หรือความสําเร็จของแตล่ะคน ยึดหลกัการมีส่วนร่วม 
มีการวางแผน การประชมุ ปรึกษาหารือ การติดตอ่สื�อสารเพื�อการเรียนรู้ การปฏิบตัิ จดัระเบียบการเรียนรู้
ร่วมกนั เข้าใจในบทบาทหน้าที� มีความรับผิดชอบร่วมกนั เน้นการทํางานเป็นทีม โดยทกุคนต้องระลึก
อยูเ่สมอว่ากําลงัคิดกําลงัทําอะไรและจะทําให้ดีขึ 
นได้อย่างไรจึงจะมีส่วนช่วยเหลือเพิ�มพนูแก่ผู้ ใช้บริการ
หรือลกูค้าและการสร้างพฒันาองค์กรโดยจิตสํานึกของทุกคน จะก่อให้เกิดความต้องการของทุกกลุ่มคน
ในองค์กรที�จะเรียนรู้ร่วมกนั แลกเปลี�ยนประสบการณ์ซึ�งกนัและกนั สามคัคี ช่วยเหลือเกื 
อกลูกัน เป็น
นํ 
าหนึ�งใจเดียว ขนัคิด ขยนัเรียน ขยนัในการปฏิบตัิหน้าที� จะเป็นเครื�องช่วยการเสริมสร้างอจัฉริยภาพ
ของทีมงานและยงัช่วยขจดัจุดอ่อนของทีมงานแบบไทยซึ�งรูปแบบการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม อาจมีได้
หลากหลายวิธีการ เชน่ การปฏิบตัร่ิวมกนัเป็นคณะ การเรียนรู้งานร่วมกนั การเสวนาแลกเปลี�ยนความ
คิดเห็นการอภิปราย การตั 
งสมมติฐานเพื�อหาคําตอบต่างๆ ซึ�งเป็นบทบาท ความสามารถของผู้ นํา
หวัหน้าทีมในการดําเนินการเพื�อให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกนั 
  5. ระบบการคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) หลกัการของกระบวนการคิดอย่างเป็น
ระบบ เป็นกระบวนการในการหาความสมัพนัธ์ของสิ�งตา่งๆ ที�เกิดขึ 
นเห็นแบบแผนเห็นขั 
นตอนของการ
พฒันา คือ เห็นทั 
งป่า และเห็นต้นไม้แตล่ะต้นด้วย (See Wholes instead of part, See the forest and 
the trees) องค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นองค์กรที�มีความปรารถนาในการที�จะเรียนรู้สิ�งตา่งๆ เพื�อการพฒันา 
การทํางาน มีการแบง่ปันความคดิในการทํางาน มีการปรับตวัให้เข้ากบัสิ�งแวดล้อม 
   การคิดอย่างเป็นระบบ เป็นการสร้างความสมัพนัธ์ระหว่างความรู้และประสบการณ์ 
ที�ได้จากการมุ่งมั�นสู่ความเป็นเลิศของบุคคลให้ต่อเนื�องเป็นระบบการที�แต่ละบุคคลมีความคิดแบบ
องค์รวม (Holistic) ทําให้มองกรอบงานได้ชดัเจนขึ 
น ในการที�จะตดัสินใจคิดแก้ปัญหา หากมองด้วย
มมุมองแบบแยกส่วนอาจทําเกิดการหยดุชะงักของระบบทั 
งหมดได้ หรือสร้างปัญหาที�ซบัซ้อนมากขึ 
น 
การแก้ปัญหาแบบองค์รวมต้องคิดวางแผนในระยะยาว ซึ�งอาจไม่เห็นผลในระยะสั 
น เมื�อเกิดปัญหา
จะต้องช่วยกันหาสาเหตขุองปัญหาด้วยกัน โดยพิจารณาตั 
งแตบุ่คคล องค์กร ว่าอาจจะเป็นส่วนหนึ�ง
ของปัญหานั 
นด้วย ดงันั 
น การแก้ปัญหาต้องแก้ที�ตวับคุคลและองค์กรเป็นสําคญั 
   การคดิอยา่งเป็นระบบของสมาชิกในองค์กร มีส่วนสําคญัตอ่การสนบัสนนุให้เกิดการ
เรียนรู้ เป็นกระบวนการในการหาความสมัพนัธ์ของสิ�งตา่งๆ ที�เกิดขึ 
นโดยอาศยัความรู้ที�เป็นสหวิทยาการ 
นํามาบรูณาการให้เป็นความรู้ใหม่ ความคิดใหม่ และถือเป็นกรอบการสร้างความกระจ่างในความสมัพนัธ์
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ของสิ�งต่างๆ อย่างเป็นแบบแผน เห็นขั 
นตอนการพฒันา เห็นความเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ 
นสามารถทํา
ความเข้าใจปรากฏการณ์ตา่งๆ ทั 
งในภาพรวมและสว่นย่อย การที�จะสร้างการคิดอย่างเป็นระบบได้นั 
น 
ต้องปรับเปลี�ยนแนวคิด (a shift of mind) ในด้าน มมุมองแบบแยกส่วนมาเป็นการมองแบบภาพรวม 
การมองคนที�ทํางานอย่างเชื�องช้าเป็นการมองว่ากระตือรือร้น การมีส่วนร่วมในการเปลี�ยนแปลงต้อง
เป็นแบบสร้างสรรค์ในอนาคตแทนการตั 
งรับในปัจจบุนั 
 สรุปได้ว่า จากกรอบแนวคิดเชิงทฤษฎีในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ จากวินยั 5 ประการนี 
 
การเริ�มต้นต้องเริ�มที�ตวับคุคลให้มุ่งมั�นสู่ความเป็นเลิศ บคุลากรในองค์กรต้องมีความเชียวชาญเป็นพิเศษ 
โดยการสร้างเสริมนิสยัให้เป็นคนใฝ่รู้ พร้อมกบันําข้อมลูความรู้ใหม่เหล่านั 
นมาพฒันา และปรับปรุงใช้
ในการปฏิบตังิาน มีมมุมองที�เปิดกว้าง สามารถตดัสินใจได้เหมาะสมและทนัตอ่ความเปลี�ยนแปลงของ
องค์กรทุกๆ ด้าน สามารถเชื�อโยงการปฏิบตัิงานของบุคคลเข้าไปสู่ความสมัพันธ์กับองค์กร โดยการ
สร้างความเข้าใจในทิศทางขององค์กรในอนาคตให้ตรงกนั สร้างวิสยัทศัน์ร่วมกนั และมุ่งสู่การเรียนรู้
ร่วมกนัเป็นทีมก็จะสามารถนําพาองค์กรให้บรรลถึุงความเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ได้ 
 การ์วิน (Garvin. 1993: 80) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า 
จะต้องมีทกัษะหลกั 5 ประการ ดงัตอ่ไปนี 
 
  1. วิธีการแก้ไขอย่างเป็นระบบ (System problem solving) เป็นกระบวนการคิดอย่างมี
เหตมีุผล หรือกระบวนการคิดเชิงวิทยาศาสตร์ในการค้นหาสาเหต ุตั 
งสมมติฐาน การตดัสินใจโดยใช้
ข้อมลูเป็นฐาน การใช้สถิติในการจดัการกบัข้อมลูเพื�อนําไปสู่ข้อสรุป นําสู่การแก้ปัญหาโดยขั 
นตอนแบบ
กระบวนการทางวิทยาศาสตร์ คือ มีการกําหนดปัญหา ระบปัุญหา วิเคราะห์ปัญหา วิเคราะห์หาทางเลือก
ของการแก้ปัญหา คดัเลือก วางแผนการแก้ปัญหา ลงมือปฏิบตั ิและประเมินผล 
  2. การทดลองใช้วิธีการใหม่ๆ (Experimentation) เป็นวิธีการทดสอบความรู้และการหา
คําตอบอยา่งเป็นระบบโดยการสง่เสริมให้บคุลากรหาวิธีการใหม่ๆ เพื�อนํามาปรับปรุงและพฒันากิจกรรม
ที�ดําเนินการตามปกติ ตลอดจนการส่งเสริมให้มีการทดลองหาเป้าหมายใหม่หาความสามารถใหม่ใน
องค์กรและทดลองปฏิบตัจิริงเพื�อให้เกิดการเปลี�ยนแปลงองค์กร 
  3. การเรียนรู้จากเรื� องราวของตนเองและเรื� องราวในอดีต (Learning from past 
experience) องค์กรต้องมีการทบทวนความสําเร็จและความล้มเหลวขององค์กรอยู่เสมอโดยมีการ
วิเคราะห์และประเมินอย่างเป็นระบบ และเปิดเผยเพื�อให้บุคคลากรในองค์กรได้เกิดการเรียนรู้และ
นําไปศกึษาเพื�อให้เกิดความผิดพลาดในลกัษณะเดมิอีก 
  4. การเรียนรู้จากประสบการณ์และวิธีการที�ดีที�สุดของผู้ อื�น (Learning form others) 
การเรียนรู้ไม่จําเป็นต้องศึกษาจากประสบการณ์ของตนเองเท่านั 
นอาจเกิดจากประสบการณ์หรือ
องค์ประกอบอื�นๆ ในองค์กรหรือต่างองค์กร การศึกษาจากองค์กรอื�นจะทําให้ได้มุมมองใหม่ๆ และ
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ความคิดที�หลากหลาย บคุลากรสามารถเรียนรู้งานจากผู้ อื�นเพื�อนํามาปรับปรุงพฒันางานของตนเอง 
ซึ�งจะต้องยอมรับความจริง และเปิดใจกว้าง ยอมรับคําวิพากษ์วิจารณ์ และยอมรับความสําเร็จของ
องค์กรอื�นๆ ที�จะทําให้เกิดการเรียนรู้ที�เป็นประโยชน์อยา่งยิ�งในการพฒันาตนเองและองค์กร 
  5. การถ่ายทอดความรู้อย่างรวดเร็ว (Transferring knowledge) ความรู้ที�เกิดขึ 
นต้องมี
การเผยแพร่ และส่งเสริมการเรียนรู้และมีการถ่ายทอดตลอดเวลา ทางการพดู การเขียน การศกึษาดงูาน
เพื�อเรียนรู้การดําเนินงานและระบบงานขององค์กรอื�นๆ เช่น การย้ายบคุลากรระหว่างหน่วยงาน การ
เปลี�ยนตําแหนง่หน้าที� ทีมงาน การฝึกอบรม การสาธิตที�เชื�อมโยงกบัการปฏิบตัิจริง เป็นต้น และต้องมี
การตดิตามผลการเรียนรู้ในองค์กรเพื�อให้เกิดการเปลี�ยนแปลงพฤตกิรรมไปในทิศทางที�พึงประสงค์และ
นําไปใช้ให้เกิดประโยชน์ในการพฒันาการปฏิบตังิานของตนเอง 
 มาร์ควอร์ด และเรย์โนลด์ (Marquadt; & Reynolds. 1994: 65-77) ได้อธิบายองค์ประกอบ
ขององค์กรแหง่การเรียนรู้ ประกอบด้วยลกัษณะ 11 ประการ ดงันี 
 
  1. โครงสร้างที�เหมาะสม (Appropriate structure) คือ โครงสร้างที�มีขนาดเล็ก คล่องตวั 
ยืดหยุน่ กําหนดขอบขา่ยงาน (Job description) ไมเ่น้นการบงัคบับญัชาที�ควบคมุ กระบวนการไมซํ่ 
าซ้อน 
  2. วฒันธรรมการเรียนรู้ (Corporate learning culture) มีบรรยากาศที�ส่งเสริมการทดลอง
ทําสิ�งใหม่ๆ เน้นการร่วมพลงั (Synergy) ความตระหนกัรู้ในตน (Self-Awareness) ใคร่ครวญ (Self-
Reflective) และการสร้างสรรค์ (Creative way) สง่เสริมให้เกิดการเรียนรู้ทกุอยา่งจากการปฏิบตังิาน 
  3. การมอบอํานาจ (Empowerment) ส่งเสริมและสนบัสนนุให้บคุลากรมีความสามารถ
ในการเรียนรู้ มีอิสระในการตดัสินใจ แก้ปัญหากระจายความรับผิดชอบและอํานาจหน้าที�ไปสู่ระดบัล่าง 
การมีศกัยภาพในการเรียนรู้ การตดัสินใจแก้ปัญหาของตนเอง มีความคิดสร้างสรรค์และมีศกัยภาพใน
การเรียนรู้ภายใต้ยทุธศาสตร์และแผนงานขององค์กร 
  4. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (Environment scanning) องค์กรเรียนรู้ต้องมีการ
วิเคราะห์สภาพแวดล้อมและสิ�งที�มีผลกระทบตอ่องค์กร เพื�อหาทางเลือกในการดําเนินการให้เกิดการ
เรียนรู้ 
  5. การสร้างและถ่ายโอนความรู้ (Knowledge creation and transfer) บคุลากรทกุคนมี
บทบาทสร้างความรู้ใหม ่เรียนรู้จากฝ่ายอื�นๆ ทั 
งในและนอกองค์กร 
  6. เทคโนโลยีเพื�อการเรียนรู้ (Learning technology) ประยกุต์ใช้เทคโนโลยีที�เหมาะสม
เพื�อช่วยการปฏิบตัิงาน และเรียนรู้อย่างทั�วถึง รวมทั 
งการถ่ายโอนความรู้ให้เกิดความทั�วถึงภายใน
หนว่ยงาน 
  7. คณุภาพ (Quality) องค์กรให้ความสําคญักับการบริหารคุณภาพและมีการปรับตวั
อยา่งตอ่เนื�อง 
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  8. กลยทุธ์ (Strategy) ใช้กลยทุธ์การเรียนรู้ควบคูก่บัการทํางาน 
  9. บรรยากาศสนบัสนุน (Supportive atmosphere) เป็นการแบ่งปัน ร่วมมือ ทํางาน
เป็นทีม เป็นเครือขา่ย ยอมรับในศกัยภาพและความแตกตา่งระหวา่งบคุคล 
  10. การทํางานเป็นทีมและเป็นเครือข่าย (Teamwork and networking) ตระหนกัถึงความ
ร่วมมือ การสร้างเครือขา่ยเพื�อให้การริเริ�มสิ�งใหม่ๆ  
  11. วิสยัทศัน์ (Vision) วิสยัทศัน์เป็นแรงผลกัดนัให้การปฏิบตังิานอยา่งมีทิศทาง 
 มาร์ควอร์ด ได้เสนอรูปแบบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยการมีวิเคราะห์บทความและ
หนงัสือเกี�ยวกบัองค์กรเรียนรู้ สามารถรวบรวมองค์ประกอบของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ซึ�งมี 5 
องค์ประกอบ คือ 
  1. องค์ประกอบด้านการเรียนรู้ (Learning) เป็นลกัษณะของพลวตัการเรียนรู้ (Learning 
Dynamic) 
  2. องค์ประกอบด้านองค์กร (Organization) มุ่งเน้นการปรับเปลี�ยนองค์กร (Organization 
transformation) 
  3. องค์ประกอบด้านคน (People) คือ การมอบอํานาจแก่บคุคล (Empowerment) 
  4. องค์ประกอบด้านการบริหารจดัการความรู้ (Knowledge management) 
  5. องค์ประกอบด้านเทคโนโลยี (Technology) 
 ซึ�งองค์ประกอบทั 
ง 5 ประการ มีความสมัพันธ์กันโดยจะต้องมีการพฒันาไปพร้อมกันทั 
ง 5 
องค์ประกอบ 
 แนวคดิในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ ตามรูปแบบจําลองขององค์กรที�มีการเชื�อมโยงของ
ระบบต่างๆ (The system-linked organization model) ของมาร์ควอร์ดให้หลกัการว่า องค์กรที�จะ
ได้เปรียบในการแข่งขนัและพฒันาอย่างยั�งยืนได้ในสภาพแวดล้อมที�เปลี�ยนแปลงไปนั 
น จะต้องสร้าง
แนวทางการพฒันาไปสูอ่งค์กรแหง่การเรียนรู้ โดยจะต้องประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ คือ 
  1. พลวตัการเรียนรู้ (Learning dynamic) คือ การเรียนรู้เป็นรายบุคคล เป็นทีมและทั�วทั 
ง
องค์กร ซึ�งความสามารถในการเรียนรู้หลกั หรือ core learning competency สามารถใช้หลกัการของ
เซ็งกี 
 และการ dialogue มาประยกุต์ใช้งาน 
  2. การปรับเปลี�ยนองค์กร (Organization transformation) คือ การที�องค์กรมีการ
ปรับเปลี�ยนวิสยัทศัน์ วฒันธรรม กลยทุธ์และโครงสร้างที�เอื 
ออาทรตอ่การมุง่สูอ่งค์กรแหง่การเรียนรู้ 
  3. การมอบอํานาจแก่บคุคล (Empowerment) คือ บทบาทของผู้ นํา เป็นทั 
งครู โค้ช และ
พี�เลี 
ยง เพื�อพฒันาพนกังานให้มีความสามารถ เพื�อเตรียมพร้อมการมอบอํานาจให้พนกังานที�ได้รับ
มอบหมายความรับผิดชอบและอํานาจที�สอดคล้องกบัความสามารถ 
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  4. การบริหารจดัการความรู้ (Knowledge management) หมายถึง การนําสิ�งที�เรียนรู้มา
จดัเก็บและนําไปใช้ประโยชน์ในองค์กร เพื�อตอบสนองการดําเนินงานในองค์กร 
  5. ด้านเทคโนโลยี (Technology) เพื�อเอื 
ออํานวยความสะดวกและง่ายต่อการจัดการ
ความรู้ และสง่เสริมการเรียนรู้ในองค์กรให้เกิดขึ 
นอย่างทั�วถึงกว้างขวางและรวดเร็วซึ�งความสมัพนัธ์ทั 
ง 
5 องค์ประกอบ ต้องมีการพฒันาไปพร้อมๆ กนั (บดนิทร์  วิจารณ์. 2547: 87-89) 
 

 
 

ภาพประกอบ 2 องค์ประกอบขององค์กรแหง่การเรียนรู้ 
ที�มา: วีรวธุ  มาฆะศริานนท์ (2544) 

 
 จีพาร์ท, มาร์ซิค และบเุรน (Gephart; Marsick; & Buren. 1997: 35) ได้วิเคราะห์รูปแบบของ
องค์กรแหง่การเรียนรู้ และได้พฒันากรอบการประเมินองค์กรแหง่การเรียนรู้ ประกอบด้วยองค์ประกอบ
ดงัตอ่ไปนี 
 
  1. ระดบัการเรียนรู้ (Levels of learning) ประกอบด้วยการเรียนรู้ระดบับุคคล ทีมงาน 
และองค์กร 
  2. ระบบตา่งๆ ขององค์กร ที�สนบัสนนุการเรียนรู้และปัจจยัด้านการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
(change management factors) ประกอบด้วย วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ ภาวะผู้ นําและการบริหาร 
วฒันธรรมองค์กรและโครงสร้างองค์กร และการปฏิบตัิงาน ได้แก่ การติดตอ่สื�อสาร ข้อมลูข่าวสารและ
ความรู้ การปฏิบตังิานและการสนบัสนนุเทคโนโลยี 
 ลูธาน (Luthan. 1998: 85) ได้เสนอคณุลกัษณะขององค์กรแห่งการเรียนรู้ ประกอบด้วย
องค์กรที�สําคญั 3 ประการ คือ 
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  1. การคํานงึถึงสภาพปัจจบุนั ประกอบด้วย 
   1.1 ชอ่งวา่งระหวา่งวิสยัทศัน์กบัความจริง 
   1.2 การตั 
งคําถามและการสืบค้น 
   1.3 ความท้าทาย 
   1.4 การทบทวน 
  2. วฒันธรรมที�เอื 
อตอ่การเรียนรู้ ประกอบด้วย 
   2.1 การแนะนํา 
   2.2 การทํางานเป็นทีม 
   2.3 การมอบอํานาจ 
   2.4 การเห็นอกเห็นใจ 
  3. การคดิเชิงระบบ ประกอบด้วย 
   3.1 วิสยัทศัน์ร่วม 
   3.2 การคดิแบบองค์รวม 
   3.3 การเปิดเผย 
 ดาฟท์ (Daft. 1999: 211-212) กล่าวว่า องค์กรเรียนรู้เป็นองค์กรที�ออกแบบเพื�อการเรียนรู้
อยา่งตอ่เนื�อง โดยมีองค์ประกอบ คือ 
  1. โครงสร้าง (structure) เป็นโครงสร้างที�มีการติดตอ่สมัพนัธ์กันเป็นแนวราบ (horizontal) 
โดยพิจารณาจากความคล่องตวัของสายงาน (workflow) มากกว่าหน้าที�ตามแผนกงาน (departmental 
functions) 
  2. การมอบอํานาจ (empowerment) เป็นการมอบอํานาจให้แก่บคุคลมากกว่ามอบงาน 
โดยการมอบอํานาจให้แก่บุคลากรทุกคนในองค์กรเพื�อให้ดีมีโอกาสตดัสินใจ เป็นการสนบัสนุนการ
ทํางานเป็นทีม 
  3. การสร้างเครือข่าย (network) เน้นที�การสร้างระบบที�เอื 
ออํานวยตอ่การเชื�อมโยงเป็น
เครือขา่ย และการแลกเปลี�ยนข้อมลูขา่วสาร (shared information) 
  4. กลยทุธ์ (strategy) ประสานความร่วมมือกนัทั 
งในและนอกองค์กร 
  5. วฒันธรรมการปรับตวั (adaptive culture) องค์กรแห่งการเรียนรู้เน้นวฒันธรรมส่วนรวม
มากกวา่สว่นยอ่ย ความเสมอภาค การเปลี�ยนแปลง การกล้าเสี�ยงปรับปรุงงานอยูเ่สมอ 
 เดซิโมเน, เวอร์เนอร์ และแฮร์ริส (Desimone; Werner; & Harris. 2000: 23) ได้แบง่มิติของ
องค์กรที�สามารถอธิบายการเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ ออกเป็น 5 มิต ิคือ 
  1. โครงสร้างขององค์กร 
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  2. ระบบข้อมลูขา่วสาร 
  3. ทรัพยากรมนษุย์และการพฒันา 
  4. วฒันธรรมองค์กร 
  5. ภาวะผู้ นํา 
 สรุปจากองค์ประกอบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ที�กล่าวมาข้างต้นนั 
น กล่าวได้ว่าองค์กรแห่ง
การเรียนรู้นั 
น บุคคลทุกระดบัในองค์กร ทั 
งระดบับุคคล ระดบักลุ่ม พนกังาน ผู้บริหารหรือผู้ นํา เป็น
องค์ประกอบที�สําคญัอนัดบัแรกที�ต้องมีความมุ่งมั�นสู่ความเป็นเลิศหรือการใส่ใจพฒันาตนเอง โดยมี
แบบแผนความคิดที�เหมาะสม มีวิสยัทศัน์ที�สมจริงและเป็นไปได้ มีการคิดที�เป็นระบบโดยมีกระบวนการ
เรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม มีระบบข้อมลูขา่วสารที�เปิดกว้างเสรี มีการส่งเสริมสนบัสนนุการเรียนรู้โดยมีระบบ
การสืบค้นข้อมลูทั 
งภายในและภายนอกองค์กร ตลอดจนการนําความรู้ไปประยกุต์ใช้ให้เป็นประโยชน์ 
โดยมีการดําเนินการอยา่งตอ่เนื�องอยา่งมีแบบแผนและมีการประเมินผลที�ชดัเจน 
 องค์กรแห่งการเรียนรู้จึงเป็นเรื�องที�ซบัซ้อนไม่มีรูปแบบที�สําเร็จรูปในการนําไปใช้ องค์กรแห่ง
การเรียนรู้เกิดจากการแสวงหาความรู้ การใฝ่เรียนรู้ การปฏิบตัฝึิกฝน 
 ดงันั 
น การพฒันาองค์กรแหง่การเรียนรู้ เป็นเรื�องที�มีผลกระทบตอ่สมาชิกทกุคนในองค์กรเพราะ
เป็นการปรับปรุงเปลี�ยนแปลงระบบการบริหารใหมข่ององค์กร จึงต้องมีการเตรียมการให้รอบคอบ ซึ�งมี
แนวทางในการพฒันาสู่การปฏิบตัิ เทคนิคและขั 
นตอนในการพฒันา กญุแจแห่งความสําเร็จและดชันี 
ชี 
วดัความเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ ดงัตอ่ไปนี 
 
  1. แนวทางในการพฒันาสู่การปฏิบตัิการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (วีรวธุ  มาฆะศิรานนท์. 
2542: 21) 
   1.1 การกําหนดกลยทุธ์ที�เหมาะสม ในทางปฏิบตั ิ3 ระดบั ดงันี 
 
    1.1.1 กลยทุธ์ชี 
นํา โดยผู้บริหารระดบัสงูร่วมรับผิดชอบ สนบัสนนุและประกาศ
เป็นนโยบายขององค์กรที�จะพฒันาหน่วยงานให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ และแจ้งข่าวสารให้สมาชิก
ทราบโดยทั�วกนั 
    1.1.2 กลยทุธ์ปลกูฝังคณะทํางานในสายงานด้านการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 
เพื�อสร้างความรู้ ความเข้าใจเกี�ยวกับองค์กรแห่งการเรียนรู้ หลักการ แนวคิด แนวทางปฏิบตัิที�เป็น
รูปธรรม 
    1.1.3 กลยทุธ์ปฏิรูปโดยมีคณะทํางานจากทกุๆ ฝ่ายในองค์กรร่วมกนัรับผิดชอบ
ดําเนินการเพื�อให้เป็นไปตามนโยบาย 
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   1.2 การกําหนดแผนงานให้ชัดเจน ประกอบด้วยขั 
นตอนดําเนินงาน คือ การปรับ
โครงสร้างในการบริหารให้เป็นการทํางานเป็นทีม จดัทําแผนการพฒันาทรัพยากรบคุคลให้สอดคล้อง
กบัโครงสร้างองค์กร และการจดัทําแผนพฒันาโครงสร้างพื 
นฐาน 
   1.3 สร้างบรรยากาศ เปิดโอกาสให้ทกุคนรับทราบกลไกในการพฒันาเริ�มพฒันาวินยั
พื 
นฐาน 5 ประการ อนัเป็นพื 
นฐานองค์กรแหง่การเรียนรู้ 
   1.4 พฒันาพนกังานในระดบัผู้ นําองค์กรไม่ว่าจะเป็นในระดบัหวัหน้าโครงการหรือ
หวัหน้าโครงการหรือหวัหน้าทีมงาน ต้องเข้าใจในบทบาทของผู้ นําในองค์กรแห่งการเรียนรู้ที�จะต้องเป็น
นักออกแบบ ครู ผู้ ช่วยเหลือและเพื�อสนับสนุนให้สมาชิกทุกคนในทีมงานและในองค์กรสามารถได้
อยา่งราบรื�นและมีข้อมลูย้อนกลบั 
   1.5 มอบหมายพนัธะกิจและกระบวนงานตา่งๆ แก่ทีมงาน 
   1.6 สร้างวฒันธรรมองค์กรด้านการพฒันาและปรับปรุงงานให้ดีอยูต่ลอดเวลา 
   1.7 ทําการประเมินระดบัการพัฒนาในความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อย่างน้อย 
ปีละ 2 ครั 
ง เพื�อการปรับปรุง 
   1.8 รู้จกัวิธีการเรียนรู้ (Learn How to Learn) การที�จะทําให้สมาชิกองค์กรก้าวทนั
กระแสการเปลี�ยนแปลงนั 
น ผู้ เรียนจะต้องมีลกัษณะชอบเสี�ยง ยอมรับความผิด ใจเปิดกว้าง อดทน ศกึษา
ค้นคว้าอยูเ่สมอ เรียนรู้จากประสบการณ์นําสูก่ารปรับปรุงพฒันา เรียนรู้การแก้ปัญหา 
   1.9 ส่งเสริมการทํางานเป็นทีม และให้สมาชิกคิดทําอย่างเป็นระบบ การที�สมาชิก
องค์กรคดิได้อย่างเป็นกลยทุธ์ คิดอย่างเป็นระบบ เห็นเกี�ยวข้องความสมัพนัธ์กนัขององค์ประกอบของ
สว่นยอ่ยในองค์กร ในการคดิทําอยา่งเป็นระบบ 
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ภาพประกอบ 3 ระบบองค์กรแหง่การเรียนรู้ 
ที�มา: วีรวธุ  มาฆะศริานนท์ (2544) 

 
 เทคนิคและวิธีการในการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  หลกัแห่งการพฒันาที�สําคญัในการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้ที�สําคญัต้องสร้างความ
ผกูพนั ยึดมั�น เห็นความสําคญัของการเรียนรู้ทุกระดบั องค์กรแห่งการเรียนรู้เกิดขึ 
นได้ด้วยความร่วมมือ
ร่วมใจกนั ผู้บริหารต้องมีนโยบายที�เดน่ชดักบัการส่งเสริมการเรียนรู้อย่างมีจุดหมาย ถือค่านิยมหลกัของ
องค์กรการสร้างวฒันธรรมการเรียนรู้ขององค์กรให้เกิดขึ 
น ซึ�งในการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้นั 
นมีเทคนิคและวิธีการหลายประการ ซึ�งสามารถแบง่ได้เป็น 3 ระดบั (วีระวฒัน์  ปันนิตามยั. 
2544: 89) ดงัตอ่ไปนี 
 
   1. เทคนิคการเรียนรู้ระดบับคุคล เพื�อนําไปสูก่ารเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ ประกอบด้วย 
    1.1 การศึกษาตนเอง (self-knowledge) เป็นการพฒันาศกัยภาพในการเรียนรู้
ตนเอง โดยการศกึษาตนเอง ทั 
งจากมมุมองของตนเองและคนอื�น เพื�อศกึษาตนเองใน 2 ระดบั คือ ศกึษา
วา่ตนเองทําอะไรได้บ้าง และศกึษาวา่ตนเองมีความรู้และเข้าใจเรื�องอะไร ถือเป็นการตระหนกัรู้ตนเอง 
    1.2 การเรียนรู้ที�จะเรียนรู้ (learning to learn) เป็นวิธีการที�เกี�ยวข้องโดยตรงกบั
การพฒันาศกัยภาพในการเรียนรู้ ต้องอาศยัเทคนิคของการศกึษาตนเอง หาจดุแข็งจดุออ่นของตนเอง 
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    1.3 การเรียนรู้โดยใช้ปัญหาเป็นหลกั (problem oriented learning) เป็นวิธีการ
เรียนรู้จากการแก้ปัญหาที�เกิดขึ 
นจริง ปัญหาจะเป็นตวักําหนดวา่จะต้องเรียนรู้อะไรบ้าง 
    1.4 การเรียนรู้แบบรูปธรรม (methodical) การเรียนรู้ที�เป็นรูปธรรม เช่น การเรียนรู้
ในห้องเรียน การฝึกอบรม การสมัมนา การเข้าหลกัสตูรการศกึษา 
   2. เทคนิคการเรียนรู้ระดบักลุ่ม เป็นเทคนิคที�จะสนบัสนุนให้เกิดการเรียนรู้ในระดบั
กลุม่ เพื�อนําไปสูอ่งค์กรแหง่การเรียนรู้ ประกอบด้วย 
    2.1 เทคนิคของการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (team learning) เป็นวิธีการที�ทําให้เกิด
การเรียนรู้ที�มีพลงัมากกว่าการเรียนรู้ของแต่ละบคุคล ในการที�สนบัสนุนความคิดและความเห็นหรือ
ความรู้ไปสู่องค์กรในระดบักว้าง ทั 
งนี 
เพราะการเรียนรู้ในระดบักลุ่มหรือทีมจะทําให้เกิดความพึงพอใจ 
ซึ�งสามารถสร้างขึ 
นได้ โดยการเปิดกว้างทางความคิด ในการสร้างคณุคา่ของทีม และสร้างทีมให้เป็นที�
ผสมผสานของสมาชิก สง่เสริมให้มีการพดูคยุซกัถามกนัอย่างกว้างขวาง เปิดโอกาสให้บคุลากรได้ร่วมกนั
ทํากิจกรรมเป็นทีม มีพนัธกิจ เป้าหมาย และกระบวนการทํางานขององค์กร ใช้การเรียนรู้ในทีมช่วยสร้าง
คา่นิยม เป้าหมาย และโครงสร้างองค์กร ตลอดจนสร้างความสมดลุระหว่างงานที�ปฏิบตัิกบัการเรียนรู้
ในขณะทํางาน 
    2.2 การเรียนรู้โดยการปฏิบตัิ (action learning) เป็นวิธีที�จะสอนให้เรียนรู้โดย
ผา่นการแก้ปัญหา และแนวทางการแก้ปัญหาเก่าสูแ่นวการแก้ปัญหาใหม่ โดยอาศยัการศกึษาจากการ
ปฏิบตัิงาน เทคนิคการเรียนรู้ การปฏิบตัิ การวิจยัค้นคว้า การปฏิบตัิผลจากการเรียนรู้ (action refection 
learning) เป็นขั 
นตอนที�ทําให้คนได้เรียนรู้จากการทํางาน จากการแก้ปัญหาในงาน พฒันาการเรียนรู้
ร่วมกบัคนอื�นๆ การปฏิบตัิตามหลกัวิทยาศาสตร์ (action science) ซึ�งเป็นเทคนิคที�รวบรวมเอาข้อมลู
มาสร้างเป็นองค์ความรู้ที�เกี�ยวข้องกบัการทํางานร่วมกนั มีการนําเทคโนโลยีตา่งๆ มาชว่ยในการทํางาน 
    2.3 วิธีการเรียนรู้ร่วมกนั (collective learning) เป็นวิธีการเรียนรู้ที�เน้นการเรียนรู้
ร่วมกนัเป็นทีม โดยทีมจะประกอบด้วยสมาชิกที�หลากหลายทกุระดบั ทกุหน้าที�การงานเป็นที�รวมของคน 
ความรู้ ความเข้าใจ และทกัษะที�แตกตา่งหลากหลาย รวมถึงเป็นที�รวมของบคุลิกลกัษณะ ค่านิยม และ
หน้าที�การงานต่างๆ ทั 
งสายหลกั สายงานสนบัสนุนเป็นที�รวมของตนที�มีระดบัชั 
นการบงัคบับญัชาที�
แตกตา่งกนั ซึ�งองค์กรต้องสนบัสนุนโดยให้ความอิสระ ให้โอกาส ให้เวลาในการร่วมกิจกรรม ประชุม
ปรึกษาทีม 
   3. เทคนิคการเรียนรู้ระดบัองค์กร เป็นวิธีการในการที�มุ่งตอ่การทําให้องค์กรเกิดการ
เรียนรู้ ซึ�งทําได้โดย 
    3.1 มีการกระจายอํานาจ มีวฒันธรรมองค์กรที�ยืดหยุน่และเอื 
อตอ่การเรียนรู้ 
    3.2 ใช้กลยทุธ์ที�มุง่ตอ่การเปลี�ยนแปลงที�ก้าวหน้าขึ 
น 
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    3.3 ให้ความสําคญักบัความสามารถของสมาชิกในองค์กร 
    3.4 ส่งเสริมให้พนกังานมีส่วนร่วมในองค์กรทกุๆ ด้าน มีการลงทนุในการพฒันาคน 
เทียบเทา่กบัการพฒันาในด้านอื�นๆ 
 ขั  นตอนในการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  ในการกําหนดขั 
นตอนในการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้ ขั 
นตอนการพฒันาอาจกําหนดได้
เป็น 2 สว่น คือ สว่นขององค์กรต้องมีแผนงานชดัเจน มีระบบและโครงสร้างพื 
นฐานตา่งๆ มาสนบัสนนุ
อย่างเพียงพอ และส่วนของบคุคล โดยที�ทกุคนต้องมีความสมคัรใจ เต็มใจให้ความร่วมมืออย่างเต็มที�
และมีสว่นร่วมในการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้ภายใต้กรอบแนวคิดพฤติกรรม 5 ด้าน ซึ�งเป็นพื 
นฐาน
ขององค์กรแห่งการเรียนรู้ ซึ�งจกัเป็นเครื�องช่วยขจดัอุปสรรคต่อการเรียนรู้ร่วมกันและต่อการพฒันาของ
องค์กรได้เป็นอยา่งดี ในการที�จะพฒันาองค์กรแหง่การเรียนรู้อย่างเป็นรูปธรรม และเป็นระบบจําเป็นที�
ต้องผสมผสานแนวคดิทั 
งหมดที�กลา่วมีแล้วเข้าด้วยกนั ซึ�งสามารถแบง่ออกเป็นขั 
นตอน ดงันี 
 
   1. การสร้างบรรยากาศเปิด (openness) ให้สมาชิกทั�งทั 
งองค์กรได้มีโอกาสได้รับทราบ
ถึงความจําเป็นและประโยชน์ของการเปลี�ยนแปลงสูก่ารเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ 
   2. การพฒันาวินยัทั 
ง 5 ประการ (the five disciplines) แก่สมาชิกทกุคนในองค์กร
เพื�อเป็นการปรับพื 
นฐาน ปรับวิธีคดิ และการปฏิบตัติอ่ตนเองและตอ่องค์กร 
   3. ทําการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ในระดับองค์กร ซึ�งได้แก่ การสร้างระบบ
โครงสร้างพื 
นฐานและระบบงานตา่งๆ ให้พร้อมตอ่การเรียนรู้และพร้อมตอ่การประยกุต์ใช้ให้เกิดประโยชน์
ตอ่การปฏิบตังิานของทีมงานตา่งๆ 
   4. ทําการพัฒนาตัวผู้ นํา ให้เกิดทักษะต่างๆ ต่อการเป็นผู้ นําที�มีความเป็นเลิศที�
สามารถนําพาทีมงานและบริการหนว่ยตา่งๆ ได้อยา่งมีประสิทธิผล โดยให้มีลกัษณะเป็นทั 
งผู้ออกแบบ 
(designer) ผู้สอน (teacher) ผู้ชว่ยเหลือ (steward) และผู้ เรียน (learner) 
   5. การกําหนดรูปแบบการพฒันา องค์กรแห่งการเรียนรู้ในระดบับุคคลว่า ใครควร
เรียนรู้เรื�องอะไร โดยวิธีการอยา่งไร ถึงจะมีทั 
งองค์ความรู้ ทกัษะ ความชํานาญที�เหมาะสม กบัตําแหน่ง
หน้าที�และความรับผิดชอบของงาน 
   6. กําหนดมาตรการในการถ่ายเทส่งต่อองค์ความรู้และทกัษะเข้าสู่การปฏิบตัิงาน
ตามหน้าที�ความรับผิดชอบ โดยเป็นลกัษณะของการที�ได้รับความท้าทายและการสนบัสนุนเพื�อให้มี
โอกาสประสบความสําเร็จขึ 
นภายในระยะเวลาที�กําหนด 
   7. พฒันาและสง่เสริมระบบการทํางานเป็นทีม โดยดําเนินการอย่างเป็นระบบ มีการ
กําหนดเป้าหมายองค์กรและเป้าหมายของทีมงานที�ชัดเจน มีความเข้าใจในบทบาท หน้าที� ความ
รับผิดชอบ หวัหน้า ผู้ ร่วมทีม มีระบบการมอบอํานาจ (empowerment) โดยมีหลกัการที�ชดัเจนในการ
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ในด้านการตดัสินใจ และการบริหารงานในลักษณะต่างๆ มีการเสริมสร้างขวญัและกําลงัใจทีมงาน 
ด้วยการประกาศเกียรตคิณุและตอบแทนด้วยการให้รางวลัตามสมควร 
 กุญแจสู่ความสาํเร็จพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  ปัจจยัพื 
นฐานที�จําเป็นอยา่งยิ�งที�องค์กรควรพฒันาให้พร้อม เพราะจะเป็นรากฐานที�ทําให้
องค์กรก้าวไปในทิศทางที�ควรจะเป็น การพฒันาทรัพยากรมนษุย์เป็นรากฐานและกญุแจสําคญัสู่ความ 
สําเร็จในการเพิ�มประสิทธิภาพองค์กรก้าวสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ จําเป็นต้องมีรากฐานในการพฒันา
ทรัพยากรมนษุย์ให้มีความพร้อมและมีศกัยภาพ ในเทคนิคการบริหาร 4 อย่าง คือ การกระจายอํานาจ 
และเพิ�มความมีวินยัตอ่ตนเอง การมีความคิดที�เป็นระบบและลดการซํ 
าซ้อน ประสิทธิภาพในการสื�อสาร
และการสนทนา การทําประโยชน์แก่ส่วนรวม นอกจากนี 
 การพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้ ยงัต้องมี
องค์ประกอบดงัตอ่ไปนี 
 (รวคนธ์  ศรโชต.ิ 2543: 33) 
   1. การพัฒนาผู้ นํา (leadership) ภายใต้การบริหารองค์กรยุคใหม่ จะต้องร่วมกัน
ทํางานเป็นทีม (team work) ในทกุทีมมีหวัหน้าทีมและสมาชิกในทีม องค์กรที�มีทั 
งประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล จะมีผู้ นําทกุระดบัของการทํางาน โดยภาวะผู้ นําจะอยู่ที� 4 บทบาท คือ ผู้ออกแบบ ผู้สอน 
ผู้ชว่ยเหลือ และผู้ เรียน ในการพฒันาภาวะผู้ นําเพื�อพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผู้ มีบทบาทสําคญัในการ
พฒันาองค์กรแหง่การเรียนรู้มีหลายฝ่ายด้วยกนั เริ�มจากฝ่ายบริหารงานบคุคล ผู้ มีบทบาทสําคญัที�สดุ 
คือ ผู้ นําองค์กรควรมีบทบาทหน้าที�ในการสร้างสรรค์วิสยัทศัน์ขององค์กร ทําตนเป็นตวัอย่างที�ดี สร้าง
สิ�งแวดล้อมที�สนบัสนนุการเรียนรู้ ไมทํ่าตวัเป็นคนเผดจ็การ และยอมรับในสิ�งที�ตนเองไมต้่องการฟัง 
    นอกจากนี 
 ทิพาวดี  เมฆสวรรค์ (2544: 3) มีความเห็นว่าผู้ นําทกุระดบัในองค์กร
ต้องตระหนกัและให้ความสําคญัในประเดน็ของการพฒันาดงัตอ่ไปนี 
 
     1. การสร้างวฒันธรรมของการเรียนรู้ วิธีการเรียนรู้และฉลาดคิด สร้างการ
เรียนรู้เป็นทีมให้เกิดขึ 
นในองค์กร โน้มน้าวให้เห็นคณุคา่ พลงั และความสนกุสนานจากการเรียนรู้ร่วมกัน 
สร้างความเชื�อวา่ความรู้ยิ�งแบง่ปัน ยิ�งทวีคณู 
     2. ผูกโยงความสําเร็จของการเรียนรู้กับการสร้างสิ�งใหม่และการปรับปรุง 
สิ�งเก่า การยอมรับ การให้รางวลัและโอกาสก้าวก้าวหน้าในการงาน 
     3. สนบัสนนุพนกังานในการเรียนรู้เพื�อการปรับเปลี�ยนขององค์กรเรียนรู้จาก
ความล้มเหลว ชว่ยกนัวิเคราะห์หาสาเหตแุละแนวทางแก้ไข 
     4. เป็นต้นแบบของการเรียนรู้อย่างต่อเนื�องทุกโอกาส พฒันาเรียนรู้อยู่เป็น
ประจํา มองเห็นโอกาสในการเรียนรู้ในการสร้างคณุประโยชน์ในการกําหนดนโยบายที�ทนัสมยัทนัต่อ
เหตกุารณ์สร้างประโยชน์สงูสดุแก่องค์กร เป็นต้นแบบของการเรียนรู้จากความล้มเหลวและความสําเร็จ
ของทั 
งตนเองและผู้ อื�น เรียนรู้จากประสบการณ์ทางตรงและทางอ้อมอยา่งรวดเร็ว 
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     5. เป็นผู้ ที�มีแง่มุมให้ผู้ อื�นได้เรียนรู้อยู่ตลอดเวลา สอนและชี 
แนะอยู่เสมอ 
โดยเฉพาะการถ่ายทอดอดุมการณ์ ปรัชญา ความคดิ ความอา่น คา่นิยมและคณุคา่แหง่ความเชื�อถือ 
   2. การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ซึ�งเป็นการเรียนรู้และแลกเปลี�ยนประสบการณ์ซึ�งกัน
และกนัในทกุรูปแบบ ทั 
งในห้องฝึกอบรมและในสถานที�ทํางาน รวมไปถึงการทํางานร่วมกนัเป็นทีมใน
รูปแบบตา่งๆ ซึ�งจะเป็นการเปิดโอกาสให้มีการสร้างคนที�มีศกัยภาพและมีความสามารถในลําดบัรุ่นรองๆ 
ลงไปให้เก่งขึ 
นเป็นลําดบั ตามอยา่งผู้ นําในทีมนั 
นๆ 
   3. ความเข้าใจแนวคิดเชิงระบบ เป็นองค์ประกอบที�ทกุองค์กรควรตระหนกัถึงความ
เป็นระบบอยู่ตลอดเวลา การคิดต้องเป็นระบบ จะเปลี�ยนแปลงต้องเป็นระบบ โดยมีความเข้าใจอย่าง
ชดัเจนในภาพรวมและภาพย่อยที�ประกอบกนั หรือมีความผกูพนัเกี�ยวเนื�องกนัอยู่เป็นระบบองค์กรเรียนรู้
จะเกิดขึ 
นได้ต้องอาศยัความร่วมมือจากทกุฝ่าย มิใชห่น้าที�ของฝ่ายใดฝ่ายหนึ�งในองค์กรเทา่นั 
น 
 ดัชนีชี  วัดองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  การสร้างองค์กรแหง่การเรียนรู้ จําเป็นต้องเข้าใจในดชันีตวัชี 
วดัการเป็นองค์กรเรียนรู้ เพื�อ
จะได้ทราบระดบัการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดบัใด เพื�อที�องค์กรจะได้ปรับปรุงสิ�งต่างๆ ที�
ต้องการพฒันาเพื�อก้าวไปสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อย่างสมบรูณ์แบบ โดยดชันีองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ มีดงันี 
 (วีระวฒัน์  ปันนิตามยั. 2544: 98) 
   1. องค์กรทํางานบรรลตุามเป้าหมายที�กําหนดไว้มากน้อยเพียงใด โดยวดัจากผลลพัธ์
เป็นสําคญั อาจจะวัดจากการวิเคราะห์แฟ้มผลงาน (portfolio analysis) การเติบโตของกําไรสุทธิ 
ยอดขาย ผลิตผลที�เพิ�มขึ 
น ความคุ้มทุน อตัราส่วนแบง่การตลาด และการมีส่วนช่วยเหลือบํารุงสงัคม
ขององค์กร 
   2. คณุภาพและปริมาณของนวตักรรม (innovation) ที�เป็นผลมาจากการค้นพบและ
การประดษิฐ์คดิค้นที�ถือได้วา่มีความเป็นเอกลกัษณ์ เป็นผู้คิดค้นประดิษฐ์คนแรก มีประโยชน์ตอ่สงัคม 
สามารถประยกุต์ใช้อยา่งหลากหลาย 
   3. รางวัลหรือเกียรติคณุที�องค์กรได้รับที�เป็นหลกัประกันถึงความมีคณุภาพ มีการ
พฒันาอยา่งตอ่เนื�อง ได้มาตรฐาน จนเป็นที�ยอมรับในระดบัในระดบัชาตหิรือในระดบันานาชาต ิ
   4. คณุภาพของพนกังานทั 
งรายกลุ่มและรายบคุคลในองค์กรนั 
นๆ โดยวดัจากระดบั
ความพึงพอใจกบังาน ระดบัความจงรักภกัดีตอ่องค์กร ความผกูพนัตอ่อาชีพและองค์กร สขุภาพดีทั 
ง
กายและจิตใจ ความรักความเอื 
ออาทร ความสามคัคีมีพลงั ความร่วมมือในการทํางาน ตลอดจนความถี�
ของความขดัแย้งในองค์กร 
   5. ความเป็นผู้ นําขององค์กรตอ่การสง่เสริมการเรียนรู้ในองค์กร ที�เป็นรูปธรรม ได้แก่ 
งบประมาณที�ได้รับการจดัสรรในการส่งเสริมการเรียนรู้ นโยบายในการพฒันาการเรียนรู้ สมรรถนะของ
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ผู้ปฏิบตัิ จํานวนชั�วโมงในการฝึกอบรมพฒันาพนกังาน การส่งเสริมการทํางานเป็นทีม การสร้างกลุ่ม
อิสระ และระดบัการเพิ�มอํานาจในการปฏิบตัิ การกระจายอํานาจในการตดัสินใจไปยงัส่วนตา่งๆ การ
บริหารที�เน้นคณุภาพตา่งๆ 
  สรุป จากที�กลา่วมาในข้างต้นการพฒันาองค์กรแหง่การเรียนรู้ ควรพฒันาในระดบัตา่งๆ ดงันี 
 
   1. ระดบับคุคล โดยเน้นพฒันาให้เป็นบคุคลที�รอบรู้ พฒันาให้มีความรู้ ให้มีแนวคิด
ในการจําลองใช้ มีกรอบแนวคิดในการทํางานของตนเอง นําไปประยกุต์ใช้ได้อย่างแท้งจริง มีความเข้าใจ
ในแนวคิดที�เรียนรู้ สามารถตีความ แปลความ และขยายความในสิ�งที�เข้าใจเกี�ยวกบัแนวคิดนั 
นๆ จนเกิด
ทกัษะและมีความชํานาญที�สามารถปฏิบตัิงานและแก้ไขปัญหาได้ด้วยตนเองโดยอตัโนมตัิอย่างเป็น
ระบบ เริ�มโดยการปลกูฝังเจตคติ (attitude) คา่นิยม (value) ให้ทกุคนในองค์กรได้รับทราบ และเข้าใจ
ในการตดัสินใจครั 
งสําคญัทกุครั 
งในองค์กร ปลกูฝังความภาคภูมิใจและความเป็นเจ้าขององค์กรที�ต้อง
มีส่วนร่วมในการรับผิดชอบต่อลูกค้าหรือผู้ รับบริการรวมถึงการมีส่วนร่วมในการับผิดชอบต่อสงัคม 
การพฒันาทกัษะ (skill) ความสามารถ (competence) นอกเหนือจากการที�ทกุคนพยามพฒันาตนเอง
แล้วให้สอดคล้องสายอาชีพของแตล่ะตําแหนง่ ตามภาพประกอบดงัตอ่ไปนี 
 
 

 
 

ภาพประกอบ 4 การเรียนรู้ระดบับคุคลที�จะพฒันาองค์กรแหง่การเรียนรู้ 
ที�มา: วีรวธุ  มาฆะศริานนท์ (2544) 
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   2. ระดบัองค์กร ต้องพัฒนาการเรียนรู้ในระดบัองค์กร โดยพัฒนาองค์ประกอบที�
สําคญั 3 ประการ คือ 
    2.1 การมีวิสัยทัศน์ในองค์การที�ชัดเจนและปฏิบัติได้ ภายใต้การยอมรับของ
สมาชิกทกุคนในองค์กร เพื�อเปรียบเสมือนหลกัชยัที�ทกุคนต้องมุง่ไปให้ถึง 
    2.2 การจดัหาโครงสร้างพื 
นฐาน ประกอบด้วยเครื�องมืออปุกรณ์ที�ใช้ในการทํางาน 
ใช้สนบัสนบัสนนุในการเรียนรู้ให้ดําเนินไปอยา่งมีประสิทธิภาพ 
    2.3 มีระบบการบริหารและระบบทํางานที�ดีมาตรฐานสากลที�เอื 
อตอ่การสนบัสนุน
กระบวนการเรียนรู้ให้องค์กรนั 
นมีความเจริญก้าวหน้า บรรลุวิสยัทศัน์ที�ต้องการได้ เช่น การวางแผน 
ระบบบญัชีและการเงิน ระบบการให้บริการ ระบบการบริหารทรัพยากรบคุคล ระบบการทํางานเป็นทีม 
ระบบการบริหารงานเชิงคณุภาพโดยรวม ระบบการพฒันาองค์กรและการพฒันาผู้ นํา เป็นต้น 
  ดงันั 
น การเรียนรู้ในระดบัองค์กร เมื�อผนวกองค์ประกอบดงักล่าวข้างต้น 3 ประการ เท่ากับ
วา่องค์กรมีการบริหารงานทกุๆ ด้านอยา่งเป็นระบบ พร้อมทั 
งมีการจดัสรรงบประมาณเพียงพอ เพื�อมุ่ง
ไปสู่วิสยัทศัน์ขององค์กรที�ตั 
งไว้ ภายใต้เป้าหมายการพฒันาองค์กรด้วยการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
อยา่งเป็นรูปธรรม ทั 
งนี 
ภายใต้การตรวจสอบการพฒันาในทกุระดบัอยา่งตอ่เนื�อง ภาพประกอบตอ่ไปนี 
 
 

 
 

ภาพประกอบ 5 การเรียนรู้ระดบับคุคลที�จะพฒันาองค์กรแหง่การเรียนรู้ 
ที�มา: วีรวธุ  มาฆะศริานนท์ (2544) 

 
  จากที�กลา่วมาแล้วในขั 
นต้นการที�จะพฒันาให้องค์กรเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ได้นั 
น ต้อง
มีการศกึษาเพื�อสร้างความเข้าใจในความหมายความสําคญั และคณุลกัษณะที�เดน่ชดัขององค์กรแห่ง
การเรียนรู้ก่อนที�จะไปสูก่ารปฏิบตัเิพราะการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นแนวคิดที�ใช้
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กระบวนการเรียนรู้ของคนในองค์กรเป็นแนวทางในการพฒันาองค์กร เพื�อให้บคุคลในองค์กรมีโอกาส
ได้เรียนรู้ ฝึกในพฒันาศกัยภาพ และมีส่วนร่วมในการพฒันาบุคคล พฒันาองค์กรโดยมีการวางแผน
เพื�อให้สามารถดงึศกัยภาพและความสามารถที�แฝงเร้นอยูใ่นตวับคุคลออกมาใช้ประโยชน์ได้อยา่งแท้จริง 
 
แนวคิดการจัดการความรู้ (Knowledge Management) 
 เซ็งเก (Senge. 1990: 4) แห่ง Massachusetts Institute of Technology ผู้ เขียนหนงัสือเรื�อง 
“The Fifth Discipline: the Art and Practice of the Learning Organization” หรือ “วินยั 5 ประการ” 
กลา่วถึงลกัษณะขององค์กรที�เรียนรู้ไว้วา่ องค์กรที�เรียนรู้นั 
นจะต้องปฏิบตัติามข้อบญัญตั ิ5 ประการ คือ 
  1. บคุคลที�รอบรู้ (Personal Mastery) หมายถึง การเรียนรู้ของบคุลากรจะเป็นจดุเริ�มต้น 
คนในองค์กรจะต้องให้ความสําคญักบัการเรียนรู้ ฝึกฝน ปฏิบตัิ และเรียนรู้อย่างตอ่เนื�องไปตลอดชีวิต 
(Life long Learning) เพื�อเพิ�มศกัยภาพของตนเองอยู่เสมอ องค์กรที�เรียนรู้ต้องสามารถส่งเสริมให้คน
ในองค์กรสามารถเรียนรู้ พฒันาตนเอง คือ การสร้างจิตสํานึกในการใฝ่เรียนรู้เพื�อพฒันาศกัยภาพของ
บคุคล สร้างสรรค์ผลที�มุง่หวงั และสร้างบรรยากาศกระตุ้นเพื�อนร่วมงานให้พฒันาศกัยภาพไปสู่เป้าหมาย
ที�ตั 
งไว้ ซึ�งหมายถึงการจดักลไกตา่งๆ ในองค์กร ไม่ว่าจะเป็นโครงสร้างองค์กร ระบบสารสนเทศ ระบบ
การพฒันาบคุคล หรือแม้แตร่ะเบียบวิธีการปฏิบตัิงานประจําวนั เพื�อให้คนในองค์กรได้เรียนรู้สิ�งตา่งๆ 
เพิ�มเตมิได้อยา่งตอ่เนื�อง 
  2. รูปแบบความคิด (Mental Model) หมายถึง แบบแผนทางความคิด ความเชื�อ เจตคต ิ
จากการสั�งสมประสบการณ์กลายเป็นกรอบความคิดที�ทําให้บุคคลนั 
นๆ มีความสามารถในการทําความ
เข้าใจ วินิจฉัย ตดัสินใจในเรื�องตา่งๆ ได้อย่างเหมาะสม สิ�งเหล่านี 
ถือเป็นพื 
นฐานของวฒุิภาวะ (Emotional 
Quotient, EQ) การตระหนกัถึงกรอบแนวคิดของตนเอง ทําให้เกิดความกระจ่างกบัรูปแบบ ความคิด 
ความเชื�อ ที�มีผลตอ่การตดัสินใจและการกระทําของตน และเพียรพฒันารูปแบบความคิดความเชื�อให้
สอดคล้องกบัการเปลี�ยนแปลงของโลก ไม่ยึดติดกบัความเชื�อเก่าๆ ที�ล้าสมยั และสามารถที�จะบริหาร
ปรับเปลี�ยนกรอบความคดิของตน ทําความเข้าใจได้ ซึ�งสอดคล้องกบัความคิดในเชิงการรื 
อปรับระบบงาน 
(Reengineering) 
  3. การมีวิสยัทศัน์ร่วม (Shared Vision) หมายถึง การสร้างเจตคติร่วมของคนในองค์กร 
ให้สามารถมองเห็นภาพและมีความต้องการที�จะมุ่งไปในทิศทางเดียวกนั เป็นการมองในระดบัความ
มุ่งหวงั เปรียบเสมือนหางเสือของเรือที�ขบัเคลื�อนให้เรือนั 
นมุ่งสู่เป้าหมายในทิศทางที�รวดเร็ว ประหยดั
และปลอดภัย องค์กรที�เรียนรู้จะต้องมีการกําหนดวิสยัทศัน์ร่วมกัน ซึ�งจะเป็นกรอบความคิดเกี�ยวกับ
สภาพในอนาคตขององค์กร ที�ทกุคนในองค์กรมีความปรารถนาร่วมกนั ช่วยกนัสร้างภาพอนาคตของ
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หน่วยงานที�ทุกคนจะทุ่มเทผนึกแรงกายแรงใจกระทําให้เกิดขึ 
น ทั 
งนี 
ก็เพื�อให้การเรียนรู้ ริเริ�ม ทดลอง 
สิ�งใหม่ๆ  ของคนในองค์การ เป็นไปในทิศทาง หรือกรอบแนวทางที�มุง่ไปสูจ่ดุเดียวกนั 
  4. การเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) หมายถึง การเรียนรู้ร่วมกนัของสมาชิกในลกัษณะ
กลุ่ม หรือทีมงานเป็นเป้าหมายสําคญัที�จะต้องทําให้เกิดขึ 
นเพื�อให้มีการแลกเปลี�ยนถ่ายทอดความรู้
และประสบการณ์กนัอย่างสมํ�าเสมอ ทั 
งในรูปแบบที�เป็นทางการและไม่เป็นทางการ การเรียนรู้ชนิดนี 
เน้น
การทํางานเพื�อก่อให้เกิดความร่วมแรงร่วมใจ มีความสามคัคีในการร่วมมือกนัแก้ปัญหาตา่งๆ ที�เกิดขึ 
น 
ในองค์กรที�เรียนรู้จะต้องมีการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม คือ การแลกเปลี�ยนความรู้และประสบการณ์และ
ทกัษะวิธีคิดเพื�อพฒันาภูมิปัญญาและศกัยภาพของทีมงานโดยรวม มีการแบง่ปันแลกเปลี�ยน ถ่ายทอด
ข้อมลูระหวา่งกนัและกนั ทั 
งในเรื�องของความรู้ใหม่ๆ ที�ได้มาจากการค้นคิด หรือจากภายนอกและภายใน 
การเรียนรู้เป็นทีมนี 
ยงัควรครอบคลมุไปถึงการเรียนรู้เกี�ยวกบัการทํางานร่วมกนัเป็นทีมด้วย ซึ�งการเรียนรู้
และพฒันาในเรื�องนี 
ก็จะช่วยให้การทํางานร่วมกนัในองค์การ มีความเป็นทีมที�ดีขึ 
น ซึ�งจะช่วยให้สมาชิก
แตล่ะคนสามารถแสดงศกัยภาพที�มีอยูอ่อกมาได้อยา่งเตม็ที� 
  5. การคิดเชิงระบบ (System Thinking) หมายถึง การที�คนในองค์กรมีความสามารถที�จะ
เชื�อมโยงสิ�งตา่งๆ โดยมองเห็นภาพความสมัพนัธ์กนัเป็นระบบได้อย่างเข้าใจและมีเหตมีุผล เป็นลกัษณะ
การมองภาพรวมหรือระบบใหญ่ (Total System) ก่อนว่าจะมีเป้าหมายในการทํางานอย่างไร แล้วจึง
สามารถมองเห็นระบบย่อย (Subsystem) ทําให้สามารถนําไปวางแผนและดําเนินการทําส่วนย่อยๆ นั 
น
ให้เสร็จทีละส่วน คนในองค์กรสามารถมองเห็นวิธีคิดและภาษาที�ใช้อธิบายพฤติกรรมความเป็นไปต่างๆ 
ถึงความเชื�อมโยงตอ่เนื�องของสรรพสิ�งและเหตกุารณ์ตา่งๆ ซึ�งมีความสมัพนัธ์ผกูโยงกนัเป็นระบบเป็น
เครือขา่ยซึ�งผกูโยงด้วยสภาวะการพึ�งพาอาศยักนั สามารถมองปัญหาที�เกิดขึ 
นได้เป็นวฎัจกัรโดยนํามา
บรูณาการเป็นความรู้ใหม ่เพื�อให้สามารถเปลี�ยนแปลงระบบได้อย่างมีประสิทธิผลสอดคล้องกบัความ
เป็นไปในโลกแห่งความจริงจากหลกั 5 ประการนี 
เกื 
อกลูและพึ�งพาอาศยัซึ�งกนัและกนั อาศยัพลงัแห่ง
การเรียนรู้เป็นกลุ่ม พลงัแห่งการมองภาพรวม มองความเชื�อมโยง มองความเคลื�อนไหวเปลี�ยนแปลงเป็น
พลวตั มองอนาคต มองเชิงบวก มองเห็นสภาพความเป็นจริง มองแบบไม่ยึดติด ลดอตัตาหรือตวักู-
ของกู มองที�ประโยชน์หรือความมุ่งมั�นเพื�อส่วนรวมหรือคณุค่าอนัยิ�งใหญ่ และอาศยัพลงัแห่งทกัษะ
ของการเรียนรู้ร่วมกัน การเปลี�ยนสภาพหรือสิ�งที�ดเูสมือนเป็นจุดอ่อนหรือปัญหาให้กลายเป็นจุดแข็ง 
เป็นโอกาสหรือพลงัในการดําเนินงานให้ก้าวหน้าไปได้ในโลกที�เปลี�ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วแนวคิดของ
องค์กรแหง่การเรียนรู้จะมีลกัษณะที�แตกตา่งไปจากองค์การทั�วไป 
 มาร์ควอร์ด (Marquardt. 1996: 51-59) ให้ทศันะการบริหารจดัการความรู้ในองค์กรว่า 
องค์กรจะต้องมีระบบการจัดการกับความรู้ในองค์กรตั 
งแต่การจัดหาความรู้จากแหล่งภายในและ
ภายนอกองค์กร แล้วนํามาสร้างสรรค์ให้สามารถใช้ได้กบัองค์กรอย่างเหมาะสมและมีระบบที�สามารถเก็บ
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รวบรวมข้อมลูและสามารถนํามาถ่ายทอดหรือนําไปใช้ประโยชน์อย่างมีประสิทธิภาพทกุขั 
นตอน ตาม
แผนภาพดงัตอ่ไปนี 
 ภาพประกอบ 6 ขั 
นตอนในการจดัการความรู้ 
 

 
 

ภาพประกอบ 6 ขั 
นตอนในการจดัการความรู้ 
 
 ยุทธศาสตร์การจัดการความรู้ 
  มาร์ควอร์ด (Marquardt. 1996: 51-59) ได้กําหนดยทุธศาสตร์เพื�อจดัการความรู้ 10 ประการ 
ดงันี 
 
   1. การสร้างความตระหนกัให้สมาชิกมีความรับผิดชอบในการรวบรวมข้อมูล และ
การถ่ายโอนความรู้ในองค์กรหน่วยการเรียนรู้ส่งเสริมให้สมาชิกใช้ข้อมลูสารสนเทศที�มีอยู่ร่วมกนัและ 
มีความตระหนกัวา่ความรู้ส่งผลตอ่การเจริญเติบโตขององค์กร ซึ�งความรู้นี 
อาจได้มาอย่างเป็นทางการ 
เชน่ การประชมุ อินเทอร์เน็ต หนงัสือพิมพ์ วารสาร งานวิจยัและนโยบายตา่งๆ ขององค์กร เป็นต้น 
   2. การรวบรวมข้อมลูที�มีระบบจากภายนอกองค์กร องค์กรแห่งการเรียนรู้ต้องพยายาม
หลีกเหลี�ยงข้อบกพร่องที�อาจเกิดขึ 
นโดยไม่คาดคิด และแสวงหาทรัพยากรภายนอกที�เป็นระบบเพื�อ
รวบรวมข้อมูลการช่วยเหลือด้านการดําเนินงานขององค์กร ความร่วมมือจากภายนอกเป็นพนัธกิจที� 
ทําให้เกิดการเข้าใจในการปฏิบตัิงาน และทักษะที�แตกต่างขององค์กรอื�นๆ โดยเฉพาะการเข้าร่วม
ประชุมสัมมนาต่างๆ บางองค์กรมีการสร้างเครื�องมือในการวัดความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้และ
ตรวจสอบเปรียบเทียบกบัองค์กรอื�นที�ดีเดน่ และประสบความสําเร็จด้านคณุภาพ นวตักรรม การเติบโต 
การอทิุศตนของสมาชิกและความพงึพอใจของผู้ รับบริการ 
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   3. การจดัการเรียนรู้เพื�อรับรู้และแลกเปลี�ยนเรียนรู้ องค์กรแห่งการเรียนรู้มีการพฒันา
ยทุธศาสตร์เพื�อส่งเสริมการมีส่วนร่วมการเรียนรู้ภายในองค์กร เช่น จดัแรลลี�ให้กบัสมาชิกและทีมงาน
เพื�อส่งเสริมการมีส่วนร่วม และการปฏิบตัิงานเพื�อพฒันาผลิตภัณฑ์และการให้บริการยทุธศาสตร์การ
จดัการเรียนรู้ ได้แก่ การทบทวนการเปลี�ยนแปลงของภาวการณ์แขง่ขนั การผลิต การใช้เทคโนโลยี และ
ตําแหน่งทางการตลาด ระบบการตรวจสอบคณุภาพ กระบวนการทํางานข้ามสายงาน การส่งผลิตภณัฑ์ 
การเปรียบเทียบกิจกรรมเดน่ขององค์กร การจดัประชมุและการอภิปรายปัญหาโดยการมีส่วนร่วมจาก
ผู้ เชี�ยวชาญทั 
งภายในและภายนอกในการอภิปรายปัญหาตา่งๆ มาแสดงความคดิเห็นร่วมกนั 
   4. การพฒันาความรู้สร้างสรรค์และแนวทางใหม่ๆ เพื�อการเรียนรู้ อลัเบิร์ต ไอน์สไตน์ 
(Albert Einstein) กล่าวว่า จินตนาการมีความสําคญัมากกว่าข้อมลูสารสนเทศ องค์กรที�มีการพฒันา
โดยการเรียนรู้จากผู้ อื�น การพัฒนาองค์กรเป็นการพัฒนาเชิงปริมาณ การคิดการสร้างความรู้ใหม่ๆ 
การเรียนรู้เชิงสร้างสรรค์ และแนวทางใหม่ๆ เพื�อการเรียนรู้ เช่น การทดลองและมีข้อมลูย้อนกลบัเพื�อ
เพิ�มกระบวนการเรียนรู้ และการพฒันาอย่างตอ่เนื�อง การให้รางวลักบัผู้พยายามคิดและมีภาวะอยู่ใน
ความเสี�ยง การจดัประชมุเชิงปฏิบตักิารเกี�ยวกบัความคดิสร้างสรรค์และการฝึกใช้สมองข้างขวาในการ
คดิริเริ�มสร้างสรรค์และการสนบัสนนุความคดิที�หลากหลายในการนําสิ�งที�ดีมาปฏิบตังิาน 
   5. การส่งเสริมและการให้รางวลักบันวตักรรมและการประดิษฐ์สิ�งใหม่ องค์กรต้องสร้าง
แนวทางใหม่ๆ ในการผลิตสินค้าและบริการที�ดีขึ 
น การประดิษฐ์และนวตักรรมเป็นสิ�งจําเป็นในการตลาด
ที�มีการแขง่ขนัสงู และอายขุองผลิตภณัฑ์อยูใ่นขอบเขตจํากดั ดงันั 
น องค์กรต้องใช้ความสําคญัของการ
สร้างความรู้ใหม่ๆ  เพื�อความสําเร็จและการส่งเสริมการทดลอง บางองค์กรอนญุาตให้สมาชิกมีเวลาใน
การสร้างสรรค์ความคดิได้เตม็ที�ร้อยเปอร์เซ็นต์ 
   6. การอบรมสมาชิกในการรวบรวมความรู้และการสร้างความรู้ สมาชิกบางคนมี
ความรู้ ความเข้าใจเกี�ยวกบัคอมพิวเตอร์ ในองค์กรขนาดเล็ก การตระหนกัถึงระบบบนัทึกความจําและ
ประโยชน์ไมเ่ตม็ที�นกั ทําให้เราไมรู้่วา่ข้อมลูที�กระจดักระจายอยู่ในระบบการกระจายข้อมลู ดงันั 
น สมาชิก
ควรหาเวลาในการเรียนรู้ทั 
งภายในและภายนอกองค์กรจากระบบเทคโนโลยีและสารสนเทศ เพื�อสมาชิก
ในองค์กรแหง่การเรียนรู้จะสร้างความรู้ตามที�องค์กรต้องการ สมาชิกจะได้เรียนรู้จากข้อมลูตา่งๆ ทั�วโลก 
   7. การส่งเสริมทีมงานและการหมุนเวียนงานเพื�อยกระดับความรู้ แนวทางที�มี
ประสิทธิภาพอยา่งหนึ�งในการสง่ผา่นความรู้ในองค์กร คือ การสง่ผา่นความรู้เป็นรายบคุคลและทีมงาน
ในด้านความรู้ทางเทคนิค การจดัการความรู้ การส่งผ่านความรู้ในการโยกย้ายตําแหน่งให้เพื�อนร่วมงาน
เพื�อให้ทราบสถานการณ์ที�เหมาะสมของการหมนุเวียนงานและการร่วมงาน 
   8. การพัฒนาฐานความรู้เพื�อคุณค่าและความต้องการเรียนรู้ขององค์กร ข้อมูล
สารสนเทศต้องมีการลงรหสั และเก็บรวบรวมเพื�อบุคคลและองค์กร มีการกําหนดข้อมูลสาสนเทศที�
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นําไปใช้ และการตดัสินใจว่าข้อมูลใดมีค่ากบัการเรียนรู้และการปฏิบตัิการ ดงันั 
น ความรู้ที�ถกูเก็บไว้
ควรง่ายตอ่การเข้าถึง แม้จะอยู่ตนละหน่วยงานกันควรมีการจดัโครงสร้างให้ง่ายตอ่การค้นคว้าข้อมูล 
ข้อมลูสารสนเทศที�ถกูต้องทนัสมยัอยูเ่สมอ การจดัเก็บข้อมลูต้องมีกี�จดัประเภทตามความต้องการด้าน
การเรียนรู้ของสมาชิกและเป้าหมายขององค์กร เพื�อการพฒันาอยา่งตอ่เนื�องและนําไปใช้อยา่งคุ้มคา่ 
   9. การสร้างกลไกสําหรับการเก็บและรวบรวมข้อมูลสารสนเทศ การเปลี�ยนแปลง 
การเรียนรู้จากการผิดพลาดเป็นการส่งเสริมให้องค์กรใช้วิธีการเชิงบวกและเชิงลบโดยมีการลงโทษ 
ยทุธศาสตร์การเรียนรู้ที�ดีที�สดุผู้ ที�รับผิดชอบการจดัการความรู้ ต้องประสานกบัองค์กรตา่งๆ ในการสร้าง
และการรวบรวมความรู้ การถ่ายโอน ความรู้เป็นหน้าที�และภาระของทกุคน การพฒันาความรู้รวมถึง
กระบวนการประเมินผล สมาชิกสามารถเรียนรู้ได้จากโครงการต่างๆ ทุก 3 เดือน ผู้ รับผิดชอบแต่ละ
โครงการต้องนําเอกสารเข้าสู่ระบบ ข้อมูลปฏิบตัิการ ระบบสารสนเทศเป็นเครือข่าย การพฒันาการ
ปฏิบตัิการควรปรับปรุงให้ทนัสมยัอยู่ตลอดเวลา ทกุสปัดาห์และบนัทึกไว้จากหลายหน่วยงานเพื�อให้
สมาชิกทราบข้อมลูของสมาชิก เอกสารสําคญัตา่งๆ และผู้ เชี�ยวชาญที�เกี�ยวข้อง 
   10. การถ่ายโอนการเรียนรู้ในห้องเรียนไปสูก่ารปฏิบตัิงาน การถ่ายโอนการเรียนรู้ของ
การฝึกอบรมน้อยกวา่ร้อยละ 10 เป็นการเรียนรู้ภายในห้องเรียนที�มีการถ่ายโอนความรู้ไปสู่การปฏิบตัิงาน
และจะมีการเพิ�มขึ 
นของจํานวนร้อยละหากมีการวางแผนร่วมกันระหว่างผู้บริหารและผู้ เข้าร่วมอบรม
ทั 
งก่อนการเรียน ระหวา่งการเรียน และหลงัการเรียนเรียนรู้ 
  สรุป การจดัการความรู้ดงัที�กลา่วมาข้างต้นของนกัวิชาการทั 
งสองเริ�มต้นจากการที�บคุคล
มีความต้องการที�จะพฒันาตนเองสู่ความเป็นเลิศ โดยมีรูปแบบความคิดที�ถูกต้อง มีวิสยัทศัน์ในการ
พฒันาตนเองและเผยแพร่สูเ่พื�อนร่วมงาน ทําให้เกิดความรู้ความเข้าใจในวิสยัทศัน์และเป้าหมายเดียวกนั
ก่อให้เกิดความร่วมมือกันในการทํางานจนพฒันาเป็นทีมงานนําไปสู่การคิดหรือความคิดที�มองเห็น
ความสัมพันธ์ของส่วนต่างที�ส่งผลต่อกันและกันทําให้ความคิดของบุคคลมีการคิดที�เป็นระบบที�จะ
พฒันา การจดัการความรู้ซึ�งเป็นกลไกสําคญั ในการจดัหาความรู้ การสร้างสรรค์ความรู้ การเก็บรวบรวม
ข้อมลู การถ่ายทอดการนําไปใช้อยา่งเป็นวงจรโดยอาศยัข้อมลูย้อนกลบัในการพฒันา 
 
แนวคิดชุมชนแห่งการเรียนรู้ (Learning Community) 
 กรมวิชาการ (2544: 490-493) ได้ให้แนวทางการพฒันาแหล่งเรียนรู้สู่ชมุชน ใช้เป็นแนวทาง
ในการพฒันาไว้วา่ เนื�องจากการศกึษาเป็นการเรียนรู้อยา่งตอ่เนื�องตลอดชีวิต การเรียนรู้จะช่วยพฒันา
คนทั 
งร่างกายและจิตใจให้มีคณุภาพ มนษุย์และธรรมชาติสร้างแหล่งเรียนรู้ที�จะช่วยให้สามารถเรียนรู้ 
และเกิดการเรียนรู้ได้อยา่งหลากหลายตามความต้องการของบคุคลทกุเพศ ทกุวยั ทกุเวลา ทกุสถานที�
โดยจํากดั ในยคุโลกาภิวตัน์ การรับรู้ข้อมูลข่าวสาร เรื�องราว ความก้าวหน้าเป็นไปอย่างรวดเร็ว ทนัสมยั 
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จําเป็นที�จะต้องพฒันาบคุคลให้เป็นผู้ ที�ใฝ่เรียน ใฝ่รู้ ทนัโลก ทนัเหตกุารณ์ เพื�อปรับเปลี�ยนตวัเองให้อยู่
ในสงัคมได้อยา่งมีความสขุ ดงันั 
น องค์กรทางการศกึษาต้องพฒันาในด้านตา่งๆ เพื�อให้ผู้ เรียนเป็นบคุคล
แห่งการเรียนรู้ ในขณะเดียวกนั ก็ควรจะเอื 
อตอ่ชมุชนโดยการให้ความรู้แก่ชมุชน ให้บริการในด้านตา่งๆ 
ให้องค์กรเป็นแหลง่เรียนรู้ของบคุคลโดยการพฒันาแหลง่เรียนรู้สูช่มุชน ตามขั 
นตอนดงันี 
 
  1. ศกึษาข้อมลูเพื�อพฒันาแหลง่เรียนรู้ตามเป้าหมาย โดย 
   1.1 สํารวจความต้องการของชมุชนเพื�อให้บริการด้านตา่งๆ 
   1.2 สํารวจความพร้อมด้านตา่งๆ และศกัยภาพขององค์กร 
  2. วางแผนเพื�อกําหนดยุทธศาสตร์การพัฒนา กําหนดผู้ รับผิดชอบ โดยแต่งตั 
งคณะ-
กรรมการ เขียนโครงการ 
  3. ดําเนินกิจกรรม โครงการ เพื�อพฒันาแหลง่เรียนรู้ในองค์กร 
  4. สง่เสริมการใช้แหลง่เรียนรู้ โดยการประชาสมัพนัธ์ในรูปแบบตา่งๆ เช่น เสียงตามสาย 
เอกสาร หนงัสือพิมพ์ 
  5. ประเมินและพฒันาการดําเนินการอย่างต่อเนื�อง โดยกํากบั ติดตาม ตรวจสอบและ
รายงาน 
 เซอร์จิโอแวนนิ (Sergiovanni. 1994: 37) ได้ให้มมุมองใหม่เกี�ยวกบัโรงเรียนแห่งการเรียนรู้
โดยอธิบายว่า การอปุมาที�เปรียบเทียบให้ “โรงเรียนเป็นองค์กร (Organization)” นั 
น น่าจะไม่เหมาะสม
และถกูต้องที�เดียวนกั โดยเขาเห็นว่าควรเป็น “โรงเรียนเป็นชมุชน (Community)” จะมีความเหมาะสม
มากกว่า ดงัเหตผุลที�เขาอธิบายไว้ในงานเขียนชื�อโดยเขาเห็นว่า “ความเป็นชมุชน (Community)” จะยึด
โยงภายในตอ่กนัด้วยคา่นิยม (Values) แนวคิด (Ideas) และความผกูพนั (Commitments) ร่วมกนัของ
ทกุคนที�เป็นสมาชิกซึ�งเป็นแนวคดิตรงกนัข้ามกบั “ความเป็นองค์กร (Organization)” ที�มีความสมัพนัธ์
ระหวา่งสมาชิกในลกัษณะที�ยดึตามระดบัที�ลดหลั�นกนัลงมา (Hierarchical relationships) มีกลไกการ
ควบคมุและมีโครงสร้างแบบตงึตวัที�เต็มไปด้วยกฎระเบียบและวฒันธรรมของการใช้อํานาจ (Authority) 
เป็นหลกัในขณะที� “ชมุชน” ใช้อิทธิพล (Influence) ที�เกิดจากการมีคา่นิยมและวตัถปุระสงค์ร่วมกัน 
เป็นความสมัพนัธ์ระหว่างสมาชิกเชิงวิชาชีพ (Professional relationships) มีความเป็นกลัยาณมิตร
เชิงวิชาการหรือวิทยสมัพนัธ์ตอ่กนั (Collegiality culture) และยึดหลกัต้องพึ�งพาอาศยัซึ�งกนัและกนัใน
การปฏิบตังิาน นอกจากนี 
 “องค์กร” ยงัทําให้เกิดคณุลกัษณะบางอย่างขึ 
น เช่น ลดความเป็นกนัเองตอ่
กนัลง (Impersonal) มีความเป็นราชการ (Bureaucratic) มากขึ 
น และถกูควบคมุจากภายนอกให้ต้อง
รักษาสถานภาพเดิม (Maintain status quo) ของหน่วยงานไว้ ดงันั 
น เซอร์จิโอแวนนิจึงเห็นว่าถ้ามอง
โรงเรียนในฐานะแบบองค์กรดงักล่าวแล้ว ก็จะทําให้โรงเรียนมีความเป็นแบบทางการที�สร้างความรู้สึก
ห่างเหินระหว่างบคุคลมีมากยิ�งขึ 
น มีกลไกที�บงัคบัควบคมุมากมาย และมกัมีจดุเน้นในเรื�องที�เป็นงาน
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ด้านเทคนิคเป็นหลกั แตท่างตรงข้ามถ้ายอมรับว่า โรงเรียนมีฐานะแบบที�เป็นชมุชนแล้ว บรรยากาศที�
ตามมาก็คือ สมาชิกมีการผกูพนัตอ่กนัด้วยวตัถปุระสงค์ร่วม มีการสร้างสมัพนัธภาพที�ใกล้ชิดสนิทสนม 
และเกิดการร่วมสร้างบรรยากาศที�ทกุคนแสดงออกถึงความห่วงหาอาทรตอ่กนัและช่วยดแูลสวสัดิภาพ
ร่วมกนั Sergiovanni ได้ให้ความสําคญัและถือเป็นจดุเน้นที�ต้องการให้โรงเรียนเปลี�ยนไปเป็น “ชมุชนที�
ชดัเจนในวตัถปุระสงค์ (Purposeful communities)” ที�มีคณุลกัษณะของความเอื 
ออาทร (Caring) มีการ
เรียนรู้ (Learning) มีความเป็นวิชาชีพ (Professional) มีความเป็นกลัยาณมิตรเชิงวิชาการหรือมีวิทย-
สมัพนัธ์ตอ่กนั (Collegiality) มีจิตใจใฝ่การแสวงหาคําตอบ (Inquiring) และมีบรรยากาศเช่นนี 
ครอบคลมุ
ทั�วถึงทั 
งโรงเรียน โดยเซอร์จิโอแวนนิเชื�อว่า ชมุชนที�ชดัเจนในวตัถปุระสงค์จะเป็นสถานที�ซึ�งสมาชิกทกุคน
ยดึเหนี�ยวผกูพนัตอ่กนัด้วยอดุมการณ์ร่วม (Share ideology) และมีระบบปทสัถานหรือแนวทางปฏิบตัิ
ของตนเองที�ใช้เพื�อเป็นเครื�องสนบัสนนุให้เกิดการเป็นชมุชนขึ 
น ทั 
งนี 
 การมีอดุมการณ์ร่วมกนั (รวมถึงมี
วิสยัทศัน์ร่วม) จะช่วยผกูมดัให้ทกุคนรวมกนัเป็นชมุชนและให้การช่วยเหลือตอ่กนั มีความเข้าใจถึงเหตผุล
และความจําเป็นของการต้องดํารงชีวิตและการทํางานร่วมกนัแบบชมุชน ความเชื�อของเซอร์จิโอแวนนิ
เกี�ยวกบัโรงเรียนเป็นชมุชนนั 
น มีแนวคิดที�เป็นจดุเน้น คือ ยึดถือเรื�อง “คณุงามความดี (Virtue)” เป็น
หลกัการสําคญัเขาเชื�อว่าคนส่วนมากมกัมองวิชาชีพชั 
นสงู (Professionalism) จากฐานของการใช้ความรู้
ที�สามารถลงสู่การปฏิบตัิได้จริง เขายงัเชื�อว่าโดยปกติแล้ว ผู้ เชี�ยวชาญส่วนใหญ่มีแนวโน้มในการยอมรับ
ว่าบทบาทของตน คือ การให้บริการแก่ลกูค้า (Service to clients) ซึ�งความสมัพนัธ์แบบผู้ เชี�ยวชาญ
ทางวิชาชีพกบัลกูค้า ซึ�งความเชื�อในลกัษณะเช่นนี 
 ทําให้ขาดความเป็นกนัเองที�เท่าเทียมตอ่กนัโดยที�
ฝ่ายหนึ�งต้องอาศยัหรือต้องขึ 
นอยู่กบัอีกฝ่ายหนึ�ง (Dependency) การมีคา่นิยมในลกัษณะเช่นนี 
จึง
ขดัแย้งกบัคา่นิยมของการสร้างความเป็นชมุชน กล่าวคือ คณุงามความดี มาจากพนัธะผกูพนัตอ่คา่นิยม
ร่วมของบคุคล แล้วพฒันามาเป็นอดุมการณ์แหง่วิชาชีพเพื�อนําไปสูก่ารปฏิบตัติอ่ไป โดยมีพนัธะผกูพนั
ที�จะ 1) ปฏิบตัิตนให้เป็นแบบอย่างที�ดีตอ่ผู้ อื�น 2) การประพฤติและปฏิบตัิต้องยึดมั�นตอ่คา่นิยมเพื�อ
สงัคมเป็นจดุหมายปลายทาง 3) ต้องไมใ่ชป่ระพฤตแิละปฏิบตัิเพื�อตนเองเท่านั 
นแตที่�ทํานั 
นก็เพื�อรักษา
คณุงามความดีนั 
นด้วย และ 4) ผกูพนัตอ่จริยธรรมแห่งความเอื 
ออาทร (Ethic of caring) ซึ�งจะขอกล่าว
ในแตล่ะประเดน็ ดงันี 
 
  1. ถ้าวิเคราะห์ดแูล้วจะพบว่า “อดุมการณ์แห่งวิชาชีพ (Professional ideal)” ช่วยให้เกิด
หลกัเกณฑ์พื 
นฐานของการสร้างชุมชนแห่งวิชาชีพขึ 
นในโรงเรียน กล่าวคือ ถ้าทั 
งคณะครูผู้สอนและ
ผู้บริหารต่างร่วมกนัยึดมั�นตอ่พนัธะผูกพนัที�ต้องแสดงพฤติกรรมแบบอย่างที�ดีแล้ว คนเหล่านี 
จะต้อง
สนใจและกระตือรือร้นตอ่งานวิจยั ตลอดจนทฤษฎีใหม่ๆ ที�เกี�ยวกบัการพฒันาวิธีสอน ทั 
งนี 
มิใช่เพียง
แคผ่กูพนัตอ่การพฒันาเทคนิควิธีสอนใหม่เฉพาะงานส่วนตน แตต้่องช่วยทําให้ทกุคนในโรงเรียนที�เป็น
ชมุชนโดยรวมร่วมกนัพฒันาปรับปรุงวิธีสอนและการปฏิบตังิานให้ดียิ�งขึ 
นไปด้วยความห่วงใยตอ่ชมุชน
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แห่งการเรียนรู้โดยรวมหมายความว่า ครูผู้สอนจะแบง่ปันและแลกเปลี�ยนด้านเทคนิควิธีการสอนระหว่าง
กนัอยา่งเปิดเผย จะเห็นภาพที�มีครูแวะเวียนไปเยี�ยมเยียนเพื�อสงัเกตการณ์สอนของครูในอีกชั 
นเรียนหนึ�ง
ได้อยา่งสะดวกใจ ตลอดจนมีการเชิญครูคนอื�นที�เชี�ยวชาญด้านเทคนิควิธีสอนแบบใหม่มาสาธิตการสอน
ให้ครูอื�นๆ ได้ชม ซึ�ง หลยุส์ และครูซ (Louis; & Kruse. 1995) มองปรากฏการณ์ดงักล่าวว่า เป็นวิธีการ
ที�ชว่ยลดความรู้สกึโดดเดี�ยวในการสอนของครูให้น้อยลงและเกิดมีความรู้สึกร่วมรับผิดชอบของกลุ่มที�
มีตอ่การเรียนรู้ของนกัเรียนทั 
งโรงเรียน 
  2. สว่นการมีคา่นิยมที�ประพฤตปิฏิบตัโิดยยดึ “คา่นิยมเพื�อสงัคมเป็นจดุหมายปลายทาง” 
นั 
นหมายถึง การมุ่งไปสู่การให้บริการ โดยเซอร์จิโอแวนนิมีความเห็นว่า ถ้าชมุชนของโรงเรียนที�ยึด
ความสําคญัของงานให้บริการแก่นกัเรียน แก่ผู้ปกครอง ตลอดจนชมุชนรอบโรงเรียนได้ครบถ้วนแล้ว  
ก็แสดงวา่ โรงเรียนนั 
นสามารถยกระดบัวิชาชีพของตนได้สงูขึ 
น 
  3. ชุมชนแห่งการเรียนรู้เป็นชุมชนที� “สืบเสาะค้นหาในสิ�งที�ถูกต้องดีงามยิ�งขึ 
น” ซึ�ง
หมายความว่า สมาชิกของชุมชนจะทําการใคร่ครวญตรวจสอบวฒันธรรมของโรงเรียนอย่างตอ่เนื�อง 
เพื�อดวู่าวฒันธรรมอะไรบ้างที�ส่งเสริมให้วิสยัทศัน์ของโรงเรียนบรรลผุลและได้มากน้อยแคไ่หนเพียงไร 
สว่นคําวา่ “สืบเสาะค้นหา หรือ Inquiry” หมายความว่าภารกิจทกุด้านที�โรงเรียนดําเนินการอยู่นั 
น จะต้อง
ได้รับการดแูลตรวจสอบอย่างละเอียดเพื�อการปรับปรุงแก้ไข จนเชื�อได้ว่าภารกิจแตล่ะด้านเหล่านี 
เป็นไป
เพื�อความดีงามของส่วนรวมและสามารถสนองตอบตอ่วิสยัทศัน์ของโรงเรียนได้ด้วย ในสถานศกึษาที�
เป็น “โรงเรียนที�มุ่งการสืบเสาะค้นหา (Inquiring school)” จะมุ่งพฒันาเป้าหมายให้สงูขึ 
นตลอดเวลา
เมื�อเทียบกบัปัจจบุนั อีกทั 
งบรรดาสมาชิกของชมุชนและผู้ มีส่วนได้เสียจะมีโอกาสได้ร่วมกนัพิจารณาว่า 
มีปัจจยัใดบ้างที�ควรส่งเสริมเพื�อช่วยให้ชุมชนแห่งการเรียนรู้มีประสิทธิผลมากยิ�งขึ 
น เช่น ช่วยระบถึุง
ความจําเป็นของโรงเรียนที�ต้องพฒันาบคุลากรในประเด็นใดบ้างและจะทําให้บรรลผุลได้อย่างไร หรือ
ช่วยหาผู้ เชี�ยวชาญให้เข้ามาช่วยเหลือเพื�อยกระดบัผลการปฏิบตัิงานให้สงูยิ�งขึ 
น เป็นต้น มีการเน้นสร้าง
ยุทธศาสตร์การพฒันาที�กําหนดร่วมกันขึ 
นเองมากกว่าการใช้ยุทธศาสตร์ที�กําหนดให้โดยหน่วยงาน
ภายนอกชมุชนแหง่การเรียนรู้นั 
น 
  4. คณุลกัษณะที�สําคญัยิ�งของโรงเรียนในฐานะที�เป็นชมุชนแห่งการเรียนรู้ตามทศันะของ
เซอร์จิโอแวนนิก็คือ “การมีจริยธรรมแห่งความเอื 
ออาทร (Ethic of caring)” โดยโรงเรียนต้องกลายเป็น
ชมุชนแห่งความเอื 
ออาทร (Caring communities) ที�ซึ�งผู้ มีส่วนได้เสียทั 
งหลายแสดงออกถึงความห่วงใย
ตอ่ความเป็นอยูที่�ดีของผู้ อื�น โดยเฉพาะตอ่บรรดานกัเรียนเป็นหลกั ซึ�งการแสดงออกถึงความเอื 
ออาทร
เช่นนี 
 บง่บอกถึงการมีคา่นิยมร่วมกนัที�สะท้อนออกมาในเชิงปฏิบตัิตา่งๆ และจากคา่นิยมร่วมเหล่านี 
 
ก่อให้เกิด “พลงัอํานาจเชิงคณุธรรม (Moral authority)” ขึ 
นในโรงเรียนได้ตอ่ไปในที�สดุ ชมุชนแห่งการ
เรียนรู้ย่อยในโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ในการปรับเปลี�ยนสถานศกึษาของตนให้เป็น “โรงเรียนแห่งการเรียนรู้” 
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นั 
น ผู้ นําสถานศกึษาสามารถจดัทําได้เป็น 3 ระดบั โดยแตล่ะระดบัซึ�งมีความเป็นชมุชนแห่งการเรียนรู้ย่อย 
(Learning community) ได้แก่ ระดบันกัเรียน ระดบัวิชาชีพ (Professional) และระดบัชมุชน (Community) 
กลา่วคือ 
   ระดบัที� 1 ระดบันกัเรียน (Student level) ซึ�งนกัเรียนจะได้รับการส่งเสริมและร่วมมือ
ให้เกิดการเรียนรู้ขึ 
น จากครูและเพื�อนนกัเรียนอื�นให้ทํากิจกรรมเพื�อแสวงหาคําตอบที�สมเหตสุมผล
สําหรับตน (Meaning making) นกัเรียนจะได้รับการพฒันาทกัษะที�สําคญั คือ ทกัษะการเรียน 
   ระดบัที� 2 เป็นระดบัผู้ประกอบวิชาชีพ (Professional level) ซึ�งประกอบด้วยครูผู้สอน
และผู้บริหารของโรงเรียน โดยชุมชนแห่งการเรียนรู้ในระดบัที�สองจะมีลกัษณะเดน่ตรงที�มีการจดัตั 
งสิ�งที�
เรียกว่า “ชมุชนแห่งวิชาชีพ หรือ Professional Community” ซึ�งเป็นกลไกสําคญัอย่างยิ�งตอ่ความสําเร็จ
ของการเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ การมีชมุชนแห่งวิชาชีพจะช่วยส่งเสริมให้ผู้ปฏิบตัิงานทั 
งครูผู้สอน
และผู้บริหารได้ใช้หลกัการแห่งวิชาชีพของตน ไปเพื�อการปรับปรุงด้านวิธีสอน และด้านทกัษะภาวะผู้ นํา 
โดยใช้วิธีการศกึษาค้นคว้า การวิเคราะห์ไตร่ตรอง (Reflection) การใช้วิธีเสวนา (Dialogue) และการ
ได้รับข้อมลูย้อนกลบั (Feedback) ที�แตล่ะคนมีตอ่กนักลบัคืนมา เป็นต้น ในการที�จะบรรลคุวามเป็น
โรงเรียนแหง่การเรียนรู้ได้นั 
น ทกุคนจะต้องมาร่วมกนัพิจารณาทบทวนเรื�องนโยบาย (Policies) การปฏิบตัิ
ตา่งๆ (Practices) และกระบวนการบริหารจดัการตา่งๆ ของโรงเรียนเสียใหม่ โดยยึดหลกัในการปรับปรุง
แก้ไขสิ�งเหล่านี 
ก็เพื�อให้สามารถบริการด้านการเรียนรู้ แก่นกัเรียนได้อย่างมีประสิทธิผล อีกทั 
งเพื�อให้
การปรับปรุงแก้ไขดงักลา่ว นํามาสู่การสนบัสนนุส่งเสริมการปฏิบตัิงานวิชาชีพของครูผู้สอน และผู้บริหาร
ให้มีคณุภาพและประสิทธิผลสูงยิ�งขึ 
น มีบรรยากาศและสภาพแวดล้อมของการทํางานที�ดีต่อกนัของ 
ทกุฝ่าย ทั 
งผู้บริหาร ครูผู้สอน นกัเรียน และผู้ปกครอง โดยจะกล่าวละเอียดเป็นการเฉพาะในส่วนที� 2 
ตอ่ไป 
   ระดบัที� 3 เป็นระดบัการเรียนรู้ของชมุชน (Learning community level) ที�ครอบคลมุ
ถึงผู้ปกครอง สมาชิกชมุชนและผู้ นําชมุชน โดยบคุคลกลุ่มนี 
จําเป็นต้องมีส่วนเข้ามาร่วมสร้างและผลกัดนั
วิสยัทศัน์ของโรงเรียนให้บรรลผุลตามเป้าหมาย กล่าวคือ ผู้ปกครองนกัเรียน ผู้อาวโุสในชมุชน ตลอดจน
สถาบนัตา่งๆ ของชุมชนเหล่านี 
ต้องมีส่วนร่วมในการส่งเสริมเป้าหมายการเรียนรู้ของชมุชนและโรงเรียน 
กล่าวคือ ผู้ปกครองมีส่วนร่วมทางการศกึษาได้โดยการให้การดแูลแนะนําการเรียนที�บ้านของนกัเรียน 
รวมทั 
งให้ความสนบัสนนุแก่ครู และผู้บริหารสถานศกึษาในการจดัการเรียนรู้ ให้แก่บตุรหลานของตน  
ผู้อาวโุสในชมุชนสามารถเป็นอาสาสมคัรถ่ายทอดความรู้ 
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 ชุมชนแห่งวิชาชีพในสถานศึกษา (Outcomes of professional learning community in 
school) 
  ฮอร์ด (Hord. 1997: 27) ได้ทําการสงัเคราะห์รายงานการวิจยัเกี�ยวกับโรงเรียนที�มีการ
จดัตั 
งชมุชนแหง่วิชาชีพโดยใช้คําถามว่า โรงเรียนดงักล่าวมีผลลพัธ์อะไรบ้างที�แตกตา่งไปจากโรงเรียน
ทั�วไปที�ไม่มีชุมชนแห่งวิชาชีพ และถ้าแตกต่างแล้วจะมีผลดีตอ่ครูผู้สอนและตอ่นกัเรียนอย่างไรบ้าง 
ได้ผลสรุปเป็นประเดน็ยอ่ๆ ดงันี 
 
 
ตาราง 2 ผลที�เกิดกบัครูและผู้ เรียนในชมุชนแหง่การเรียนรู้ 
 

ผลดีตอ่ครูผู้สอน: พบวา่ครูผู้สอนสว่นใหญ่ ผลดีตอ่นกัเรียน: พบวา่นกัเรียนสว่นใหญ่ 
• เข้าใจในด้านเนื 
อหาสาระที�ต้องทําการสอนได้

แตกฉานยิ�งขึ 
น และรู้วา่ตนเองควรแสดงบทบาทและ
พฤติกรรมการสอนอยา่งไรจึงจะช่วยให้นกัเรียนเกิด
การเรียนรู้ได้ดีที�สดุตามเกณฑ์ที�คาดหมาย 

• รับทราบข้อมลูสารสนเทศตา่งๆ ที�จําเป็นตอ่วิชาชีพได้
อยา่งกว้างขวางและรวดเร็วขึ 
น สง่ผลดีตอ่การ
ปรับปรุงพฒันางานวชิาชีพของตนได้ตลอดเวลา ครู
เกิดแรงบนัดาลใจที�จะสร้างแรงบนัดาลใจตอ่การ
เรียนรู้ให้แก่นกัเรียนตอ่ไป 

• ลดอตัราการตกซํ 
าชั 
น และจํานวนชั 
นเรียนที�ต้องเลื�อน
หรือชะลอการสอนให้น้อยลง 

• อตัราการขาดเรียนลดลง 
• มีผลการเรียนรู้ที�เพิ�มขึ 
นเดน่ชดั ปรากฏให้เห็นทั�วไป

โดยเฉพาะในแทบทกุโรงเรียนมธัยมศกึษาขนาดเลก็ 
• มีผลสมัฤทธิ�ทางการเรียนในวชิาคณิตศาสตร์ 

วิทยาศาสตร์ ประวตัิศาสตร์ และวิชาการอา่นที�สงูขึ 
น
อยา่งเดน่ชดั เมื�อเทียบกบัโรงเรียนแบบเก่า 

• เพิ�มความพงึพอใจ เพิ�มขวญักําลงัใจตอ่การ
ปฏิบตัิงานสงูขึ 
น และลดอตัราการลาหยดุงานน้อยลง 

• มีความก้าวหน้าในการปรับเปลี�ยนวิธีสอน ให้
สอดคล้องกบัลกัษณะผู้ เรียนได้อยา่งเดน่ชดั และ
รวดเร็วกวา่ที�พบในโรงเรียนแบบเก่า 

• มีความแตกตา่งด้านผลสมัฤทธิ�การเรียนระหวา่งกลุม่
นกัเรียนที�มีภมูิหลงัไมเ่หมือนกนัลดลงชดัเจน 

• มีความผกูพนัที�จะสร้างการเปลี�ยนแปลงใหม่ๆ  ให้
ปรากฏอยา่งเดน่ชดัและยั�งยืน 

• มีความประสงค์ที�จะทําให้เกิดการเปลี�ยนแปลงอยา่ง 

 

 
 กล่าวโดยสรุป ถ้าผลงานวิจยัดงักล่าวมีนํ 
าหนกัมากพอที�เชื�อมโยงถึงการที�ครูผู้สอนและผู้ นํา
สถานศกึษาได้ทํางานร่วมกันในชุมชนการเรียนรู้แห่งวิชาชีพแล้ว ก็มีคําถามตามมาว่า แล้วจะเพิ�ม
จํานวนโรงเรียนที�มีชมุชนดงักล่าวให้มากขึ 
นได้อย่างไร กระบวนทศัน์ทางการศกึษาที�เปลี�ยนไปบง่ชี 
ว่า 
ทั 
งบรรดาครูผู้สอนทั 
งหลายและสาธารณชน จําเป็นต้องร่วมกนักําหนดบทบาทใหม่ที�เหมาะสมของครู 
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โดยต้องทบทวนการที�ต้องให้ครูใช้เวลาส่วนใหญ่ในแตล่ะวนัอยู่หน้าชั 
นเรียน และอยู่กบันกัเรียนตลอด 
เวลา ได้มีการศกึษาเปรียบเทียบเรื�องการใช้เวลาของครูผู้สอนในประเทศตา่งๆ ทั�วโลก ปรากฏผลออกมา
ชดัเจนว่าในหลายประเทศ เช่น ในญี�ปุ่ น พบว่า ครูมีชั�วโมงสอนน้อยลง และมีโอกาสได้ใช้เวลาที�เหลือ
สว่นใหญ่ไปกบัการจดัทําแผนเตรียมการสอนการประชมุปรึกษาหารือกบัเพื�อนร่วมงาน การให้คําปรึกษา
และทํางานกบันกัเรียนเป็นรายบคุคล การแวะเยี�ยมชั 
นเรียนอื�นเพื�อสงัเกตการเรียนการสอน และการได้
ใช้เวลาไปเพื�อกิจกรรมตา่งๆ ด้านการพฒันาวิชาชีพของครูมากขึ 
น (Darling-Hammond. 1994) เป็นต้น 
การที�จะให้การเปลี�ยนแปลงดงักล่าวเกิดขึ 
นได้นั 
น จําเป็นต้องสร้างความตระหนกั และให้มมุมองใหม่
ตอ่สาธารณชน และวงการวิชาชีพครูที�ต้องเน้นและเห็นคณุคา่ของความจําเป็นต้องพฒันาครูให้มีความ 
  เลธวดู และคณะ (Leithwood; et al. 2003: 31-33) ยงัสรุปว่า โรงเรียนในอนาคตจะต้อง
มีความเป็นชมุชนแห่งการเรียนรู้ที�น่าเชื�อถือไว้วางใจได้สงู (High reliability Learning community) ที�ยึด
วตัถปุระสงค์หลกัด้านการจดัการเรียนรู้ ผสมกบัผลิตผล (Outcome) ที�เกิดขึ 
นจากผู้ สําเร็จการศกึษา
ของโรงเรียน ตวัอย่างที�เป็นความหมายขององค์กรที�มีความน่าเชื�อถือไว้วางใจได้สงู (High reliability 
organization) ก็ได้แก่ องค์การควบคมุระบบการจราจรทางอากาศซึ�งจะเป็นต้องให้บรรลุเป้าหมายได้
ตลอดเวลาและมีความถกูต้องแม่นยําปลอดภยัสงู ไม่มีการผิดพลาดในการขึ 
นลงของเครื�องบินเกิดขึ 
น
แม้แตค่รั 
งเดียว เมื�อประยกุต์แนวคิดดงักล่าวมาใช้กบัปฏิรูปการศกึษา จะเห็นกรณีตวัอย่างว่า ถ้าผลการ
เรียนรู้ทกัษะพื 
นฐานของนกัเรียนระดบัประถมศกึษาล้มเหลว ก็จะส่งผลตอ่เนื�องตอ่คณุภาพการเรียน
ตลอดทั 
งระบบการศกึษา คือ ระดบัมธัยมศกึษาและระดบัอดุมศกึษาแล้วส่งผลกระทบตอ่ความสามารถ
ในการมีงานทํา ซึ�งส่งผลกระทบทางเศรษฐกิจของประเทศในที�สุด จากผลที�ตามมาดงักล่าวเลธวูด 
และคณะ สรุปวา่ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลงจําเป็นต้องขยายกรอบความคิดให้กว้างและลึกมากยิ�งขึ 
น 
ดงัตาราง 3 
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ตาราง 3 ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง 
 

มิติพฤตกิรรมผู้ นํา (Dimension) ผลติผล (Outcomes) ที�คาดหมาย 
ด้านการแก้ปัญหา (Problem solving) 
- การเข้าใจปัญหา 
- การแก้ปัญหา 

เกิดประสทิธิผล ดงันี 
 
- สามารถแนะแนวทางแก้ปัญหา 
- สามารถแก้ปัญหาเชิงซบัซ้อนได้อยา่งตอ่เนื�อง 
- สามารถแสวงหาความรู้เกี�ยวกบัปัญหาร่วมกนั 

ด้านสนบัสนนุภาวะผู้ นําของครู (Fostering teacher 
leadership) ภาวะผู้ นําของครูใหญ่มีอิทธิพลกวา่ภาวะ
ผู้ นําของคณะครูร่วมกนั 
- มีความรู้ความเข้าใจอยา่งถ่องแท้ในความเป็นผู้ นํา
ของครู 

- สามารถมองย้อนกลบัถงึกระบวนการแก้ปัญหา 
- ภาวะผู้ นําของครูใหญ่มีความสาํคญัมากตอ่การ
ปรับปรุงแผนงาน โครงสร้างโรงเรียนและองค์การ 
พนัธะกิจ โรงเรียนและวฒันธรรมของโรงเรียน 

- สามารถคาดหมายได้ชดัเจนถึงความแตกตา่งของ
วิธีการใช้ภาวะผู้ นําของครูใหญ่และครูในแง่รูปแบบ
และการมีผลที�กระทบตอ่โรงเรียน 

ด้านทําให้ครูผกูพนัตอ่การเปลี�ยนแปลง (Building 
(teacher commitment to change) 
- เป้าหมายสว่นตวั 
- ความเชื�อในขีดความสามารถ 
- ความเชื�อในบริบทแวดล้อม 
- มีกระบวนการกระตุ้นด้านอารมณ์ 

สิ�งตอ่ไปนี 
มีอิทธิพลให้ความผกูพนัของครูสงูขึ 
น 
- การกําหนดทิศทางของผู้ นํา การสร้างวิสยัทศัน์ร่วม 
- การสร้างฉนัทามติตอ่เป้าหมายของโรงเรียน 
- การแสดงความคาดหวงัของการปฏิบตัิงานสงู 

ด้านการสร้างเงื�อนไขให้ครูงอกงามทางความรู้ และ
ทกัษะวิชาชีพ (Creating the conditions for growth in 
teachers’ professional knowledge and skill) 
- พฒันาขดีความสามารถของครูรายบคุคล 

- ความเป็นสญัลกัษณ์ (Symbolic) ซึ�งเป็นจดุเดน่อยา่ง
หนึ�งของภาวะผู้ นําแบบเปลี�ยนสภาพนั 
น ยงัไมพ่บวา่มี
ผลโดยตรงตอ่การปรับปรุงของโรงเรียนแตอ่ยา่งใด 
โดยครูมองเรื�องนี 
วา่ไมใ่ช่ประเด็นที�เป็นสาระสาํคญั 

- การใช้เทคนิคการแลกเปลี�ยน (Transaction) เพื�อเป็น
เครื�องมือจงูใจการทํางานของครู จึงยงัมีความ
จําเป็นต้องใช้เพื�อสนบัสนนุความเป็น ผู้ นําแบบ
เปลี�ยนสภาพอยู ่
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ตาราง 3 (ตอ่) 
 

มิติพฤตกิรรมผู้ นํา (Dimension) ผลติผล (Outcomes) ที�คาดหมาย 
ด้านภาวะผู้ นําสาํหรับองค์กรแหง่การเรียนรู้ 
(Leadership for learning organization) 
- การเรียนรู้เป็นทีม (Team learning) 
- การเรียนรู้ทั 
งโรงเรียน (whole school learning) 

- ภาวะผู้ นําสง่ผลอยา่งสาํคญัตอ่การสร้างบรรยากาศ
และเงื�อนไขของทั 
งการเรียนรู้เป็นทีมและเรียนรู้ทั 
ง
โรงเรียน 

- ผู้ นําสามารถเป็นทั 
งผู้สร้างโอกาสและเป็นผู้ ที�กําหนด
วิธีการที�จะทําให้เกิดการเรียนรู้ขึ 
นโดยผลติผล 
(Outcomes) ที�คาดหมายผา่นกิจกรรมตา่งๆ เช่น การ
กําหนดพนัธะกิจ (Mission) วฒันธรรม (Culture) 
โครงสร้างและทรัพยากร (structure and resource)  

ด้านการรักษาดลุยภาพเชิงอารมณ์ (Maintaining the 
emotional balance) 
- ช่วยป้องกนัการเกิดภาวะเครียด (Stress) และภาวะ
ความท้อแท้ในการปฏิบตัิงาน (Burnout) ของครู 

- ภาวะผู้ นําเป็นปัจจยัสาํคญัที�สามารถเป็นทั 
งผู้สร้าง
ภาวะไฟหมดเชื 
อขึ 
น และเป็นผู้บรรเทาภาวะดงักลา่ว
ให้แก่ครู 

- ภาวะผู้ นําสง่ผลกระทบทางอ้อมตอ่ภาวะความท้อแท้
ในการปฏิบตังิานของครูโดยผา่นองค์ประกอบตา่งๆ 
ขององค์กรภายใต้การใช้ภาวะผู้ นําของครู 

 
 โครงสร้างของชุมชนแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน 
  เลธวดู และคณะ (Leithwood; et al. 2003: 64-65) ได้พฒันารูปแบบโครงสร้างสําหรับ
ให้คําจดักัดความและเงื�อนไขของชุมชนแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนหลงัจากได้ศึกษามาแล้วว่ามีห้า
เงื�อนไข ดงันี 
 
   1. การกระตุ้นสําหรับการเรียนรู้ (Stimulus for learning) เป็นผลมาจากการกระตุ้น
ความต้องการการรับรู้ นโยบายใหม่หรือตวับง่ชี 
ปัญหาส่งผลให้มีการวิจยัที�จะแก้ปัญหา สิ�งกระตุ้นเหล่านี 

ถกูแสดงผา่นนโยบายของเขต การกระตุ้นจากผู้บริหาร การเปลี�ยนแปลงของประชากร และความสนใจ
ส่วนบคุคลของครู ในยคุของเหตผุล มาตรฐานตวับง่ชี 
 คือ สิ�งกระตุ้นเกิดจากการรับรู้ที�เกิดจากผลสมัฤทธิ�

ทางการเรียนของนกัเรียน หรือเฉพะกลุ่ม ในทางเพิ�มเติมความต้องการการรับรู้สามารถรับรู้ได้จากข้อมลู
พื 
นฐานของนกัเรียนและการสงัเกต 
   2. กระบวนการการจดัการ (Organizational processes) จําเป็นสําหรับชมุชนแห่ง
การเรียนรู้ของโรงเรียนทั 
งปัจเจกบคุคลและกระบวนการกลุ่ม ที�ประกอบด้วย 1) การแลกเปลี�ยนข้อมลู
ข่าวสารโดยการอภิปรายแบบไม่เป็นทางการ (มกัจะเกิดขึ 
นในโรงเรียนขนาดเล็ก) 2) ข้อผิดพลาดการ
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เข้าถึงการสอน 3) การทดลอง 4) โอกาสของครูในการสอนครูผู้ อื�นสอน 5) โอกาสในการแสดงภาพ
สะท้อน 6) ระบบกลยทุธ์สําหรับการตั 
งเป้าหมาย 7) แผนการพฒันาโรงเรียน 8) การเจริญเตบิโต 
   3. เงื�อนไขปัจจยัภายนอก (Exogenous conditions) เกิดขึ 
นโดยผู้แสดงจากภายนอก
โรงเรียนที�มีผลกระทบโดยตรงกบัโรงเรียน เงื�อนไขนี 
เกิดขึ 
นจากเป้าหมายภายนอกของโรงเรียนแตก่าร
ดําเนินการจะมีผลตอ่โรงเรียน ที�มีผลโดยตรงจากเกิดจากกองสาธารณสขุ นโยบายจากผู้สนบัสนนุการ
ปกครอง รัฐหรือระดบัท้องถิ�น ทั 
งที�มากลา่วมานี 
 ครูอ้างวา่เป็นคําสั�งที�มีอิทธิพลมากในการรับรู้ที�ว่า เขต
พื 
นที�ให้การสนบัสนนุชมุชนแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน โดยเฉพาะอย่างยิ�งครูเชื�อว่าวฒันธรรมท้องถิ�น 
โครงสร้าง กลยทุธ์และนโยบายมีผลตอ่ระดบัการแบง่ปันความคิดการตดัสินใจและการพฒันาวิชาชีพ
ในโรงเรียน ทั 
งนี 
บทบาทของเขตพื 
นที�ยงัมีผลตอ่การเรียนรู้ทรัพยากร การติดตอ่สื�อสารที�ชดัเจน และ
โอกาสในการเข้าร่วมในการตดัสินใจ 
   4. เงื�อนไขภายในโรงเรียน (Internal school conditions) เงื�อนไขนี 
จําเป็นอย่างมากใน
ชมุชนแหง่การเรียนรู้ของโรงเรียนรวมถึงการกระทําเบื 
องต้นของโรงเรียน และปัจจยันี 
รวมถึงโครงสร้าง
ภายในและบรรยากาศโรงเรียน 
  เลธวดู และคณะ (Leithwood; et al. 2003: 64-65) ได้ให้ความนิยามตอ่ปัจจยัตา่งๆ 
ดงัตอ่ไปนี 
 
   1. ด้านพนัธะกิจและวิสยัทศัน์ (The mission and vision) พนัธะกิจและวิสยัทศัน์
จะต้องชดัเจน และร่วมแบ่งปันโดยสมาชิกทุกคน การรับรู้ที�มีความสําคญัและต้องแผ่ขยายในการ
อภิปรายทา่มกลางสมาชิก 
   2. ด้านวฒันธรรมโรงเรียน (The school’s culture) วฒันธรรมโรงเรียนมีอํานาจและ
มีจดุเดน่มาที�ถกูอ้างอิงโดยครู รวมถึงระดบัความร่วมมือและการมีส่วนร่วมความรับผิดชอบ เป็นความ
เชื�อสําหรับความคิดที�แตกแยก ความเต็มใจทําในสิ�งที�เสี�ยง ความซื�อสตัย์และผลสะท้อนความจริงใจ 
ทั 
งหมดก็ยงัเป็นข้อผกูมดัที�จะสามารถปรับปรุงแก้ไขและแบง่ปันความประสบผลสําเร็จได้ 
   3. ด้านการตดัสินใจ (The decision-making) โครงสร้างการตดัสินใจประกอบด้วย
การทํางานเป็นทีมและสิ�งแวดล้อมของการแก้ปัญหาที�เป็นทางการและไม่เป็นทางการ การร่วมกนัสอน 
การสร้างข้อตกลงกิจกรรมร่วมกนั การใช้เวลา การเข้าใจเป้าหมายระยะสั 
น การตั 
งเป้าหมายของวิชาชีพ 
ความไว้วางใจในการปฏิบตังิาน ความพอเพียงของทรัพยากร และการใช้ทรัพยากร 
   4. ยทุธศาสตร์การเปลี�ยนแปลง (The strategies for change) ยทุธศาสตร์การ
เปลี�ยนแปลงของโรงเรียนประกอบด้วย การตั 
งเป้าหมายโรงเรียน การวางแผนและปรับความก้าวหน้า 
ยทุธ์ศาสตร์ที�มีประสิทธิผลจะต้องชดัเจนและมีข้อจํากดัที�แคบลงและมีการพฒันาวิชาชีพที�มีผลกระทบ 
นโยบายของโรงเรียน (The nature of school policies) ประกอบด้วยนโยบายและการจดัสรรทรัพยากร 
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นโยบายจะต้องเป็นประโยชน์สําหรับชุมชนแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนและการสนบัสนุนวฒันธรรม
ร่วมกนั ครูต้องการสิทธิและต้องการทรัพยากรที�จะสนบัสนนุชมุชนแห่งการเรียนรู้ภายในโรงเรียนและ
เป็นทรัพยากรที�ดีภายในชมุชน และยงัได้ปรับปรุงโครงสร้างและเพิ�มเงื�อนไขที�ห้าที�มีอิทธิพลตอ่ชมุชน
แหง่การเรียนรู้ของโรงเรียน คือ ภาวะผู้ นํา ภาวะผู้ นําอธิบายได้ว่าผู้ นําต้องมีวิสยัทศัน์ที�ชดัเจน ส่งเสริม
การยอมรับของกลุ่มเป้าหมาย และมีบทบาทมากที�สดุสําหรับครูและนกัเรียน ผู้ นําต้องจดัหาแบบที�
เหมาะสม การแสดงภาวะยุ่งยากในทิศทางของโรงเรียน และแสดงความเคารพนบัถือและให้ความ
สนใจในนกัเรียน ผู้ นําต้องมีการสนบัสนนุเป็นรายบคุคล การกระตุ้นทางปัญญาสําหรับเพื�อนร่วมงาน 
ประสิทธิผลผู้ นําสร้างผลผลิตวัฒนธรรมโรงเรียนด้วยความเชื�อที�มั�นคงในการทํางานร่วมกับผู้ อื�น 
แบ่งปันค่านิยมและการติดต่อสื�อสาร สดุท้ายผู้ นําในชุมชนแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนต้องช่วยสร้าง
โครงสร้างของโรงเรียนเพื�อยกระดบัการมีสว่นร่วมโดยการทําตามการปกครองตนเองและการค้นหาการ
มีสว่นร่วมในการตดัสินใจทา่มกลางการจํากดัความของคําวา่ชมุชนแหง่การเรียนรู้ไว้มากมาย 
  ฮอร์ด (Hord. 1997: 14-26) ได้แบง่มิตขิองชมุชนแหง่การเรียนรู้ไว้ 5 มิต ิดงันี 
 
   1. การสนบัสนนุและการเป็นผู้ นําร่วมกนั (Supportive and Shared Leadership) 
ด้านการเปลี�ยนแปลงของโรงเรียนและภาวะผู้ นําทางการศึกษาที�เป็นที�ยอมรับในอิทธิพลของบทบาท
ผู้บริหารโรงเรียนในการปรับปรุงแก้ไขโรงเรียน 
    บทความที�เขียนไว้ ภาวะผู้ นําที�อยู่ในตวัแตล่ะบคุคลที�แสดงออกมาภายในโรงเรียน
เป็นที�วิพากษ์วิจารณ์ในด้านการแนะนําและการสนับสนุนการปฏิบัติการให้ประสบผลสําเร็จของ
นโยบายใหมห่รือการปฏิบตั ิภายในชมุชนแหง่การเรียนรู้ของโรงเรียน บทบาทพื 
นฐานของการมีอํานาจ
ที�สําคญัที�สดุถกูแทนที�โดยโครงสร้างภาวะผู้ นําร่วมกนั เช่น ในด้านตวัแบบ ด้านผู้บริหาร ด้านครูผู้สอน 
ด้านคําถาม การไตส่วน และการแก้ปัญหาสําหรับการปรับปรุงโรงเรียน เพื�อนร่วมงานทั 
งหมดก้าวหน้า
ในวิชาชีพและเรียนรู้ที�จะทํางานร่วมกนัเพื�อที�จะเข้าหาเป้าหมายของโรงเรียนร่วมกนั ผู้บริหารโรงเรียน
จดัหาความจําเป็นขององค์กรและโครงสร้างที�สนับสนุนแก่ให้กับผู้ ร่วมงาน ผู้บริหารโรงเรียนต้อง
แสดงออกด้วยความเต็มใจที�จะเข้าร่วมในการสนทนาโดยปราศจากอํานาจ และเขาทั 
งหลายต้องร่วมกัน
รับผิดชอบตอ่การตดัสินใจของผู้ ร่วมงาน 
   2. การสร้างคา่นิยมและวิสยัทศัน์ร่วมกนั (Shared Values and Vision) วิสยัทศัน์
พื 
นฐานของการเป็นชมุชนแห่งการเรียนรู้ คือ ต้องไม่มีการเปลี�ยนแปลงที�มุ่งเน้นการเรียนรู้ของนกัเรียน
การสร้างคา่นิยมวิสยัทศัน์ร่วมกนัทา่มกลางการตดัสินใจของเพื�อนร่วมงานในโรงเรียนเกี�ยวกบัการสอน
และการเรียนรู้ของนกัเรียน และสนบัสนนุมาตรฐานพฤติกรรม ในชมุชนแห่งนี 
วิสยัทศัน์ (ถกูเขียนไว้ก่อน) 
ถกูกระทําในวนัตอ่วนัของผู้ ร่วมงานในโรงเรียน ไม่ว่าสถานที�ใดที�เป็นชมุชนแห่งการเรียนรู้สามารถดงึดดู
และพฒันาการผกูมดั และพรสวรรค์ส่วนบคุคล ในกลุ่มที�พยายามผลกัเพื�อการเรียนรู้คณุภาพของงาน
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ที�สงู คา่นิยมนี 
ถกูจดัขึ 
นในมาตรฐานของความตระหนกัส่วนบคุคล การวิพากษ์วิจารณ์ส่วนบคุคล และ
การเพิ�มขึ 
นของประสิทธิภาพชมุชนแห่งการเรียนรู้ใช้ข้อผกูมดัสําหรับสมาชิกให้เป็นประโยชน์เพื�อริเริ�ม
การดําเนินการใหม ่และเพื�อการปรับปรุง 
   3. กลุ่มการเรียนรู้และการประยกุต์ใช้เรียนรู้ (Collective Learning and Application 
of Learning) แท้ที�จริงแล้ว มิตินี 
เรียกว่า “กลุ่มสร้างสรรค์” ชื�อของมิตินี 
ถกูเปลี�ยนเพื�อที�จะสะท้อนให้เห็น
ถึงการเรียนรู้ และการประยกุต์ของการเรียนรู้ที�เกิดขึ 
น ชมุชนแห่งการเรียนรู้ดงึดดูผู้ ร่วมงานในโรงเรียน
เพิ�มขึ 
นในระดบักระบวนการที�หาความรู้ใหม่ๆ  และแนวทางการปรับความรู้ในงานของตนความสมัพนัธ์
ของความรับผิดชอบร่วมกนัเป็นผลทําให้มีผลผลิตที�สร้างสรรค์ และการแก้ปัญหาที�เหมาะสม ความ
แข็งแกร่งของหน้าที�ระหว่างผู้บริหารกบัครู และเพิ�มข้อผกูมดัที�จะพฒันาให้เกิดความสําเร็จ เช่น โรงเรียน
ขยายตารางการปรับปรุงการอภิปรายให้กว้างออกไป หรือการกําหนดวิธีการการปกครองใหม่ที�เน้นไปสู่
พื 
นที�ที�สามารถให้ความช่วยเหลือที�จะนําไปสู้การปรับปรุงโรงเรียน คือ หลกัสตูร คําสั�ง การประเมิน และ
วฒันธรรมโรงเรียน มาตรฐานที�สงูจะเป็นที�ยอมรับในบริบทพื 
นที�และวิชาชีพของครู นําไปสู่ความรับผิดชอบ
ที�จะรับรองระดบัความสําเร็จของนกัเรียน 
   4. การมีเงื�อนไขที�สนบัสนนุ (Supportive Conditions) โครงสร้างที�ว่าการสนบัสนนุ
วิสยัทศัน์ของโรงเรียนและชมุชนแห่งการเรียนรู้เป็นสิ�งสําคญันําไปสู่ความมีประสิทธิผล และนวตักรรม
การสอนในระดบัห้องเรียน โครงสร้างการคิดที�สร้างสรรค์ รวมถึงสิ�งแวดล้อม ถกูอธิบายว่า “มีปัจจยัเดียว
เทา่นั 
นที�สําคญัที�สดุ” สําหรับการพฒันาปรับปรุงโรงเรียนให้ประสบผลสําเร็จ และ “ธุรกิจ คือ สิ�งแรกที�
ต้องสั�ง” สําหรับคนกําลงัหาเพื�อจะยกระดบัความประสบผลสําเร็จของโรงเรียน อีสวูด และหลุยส์ 
(Eastwood; & Louis. 1992: 215) และฮอร์ด (Hord. 1997: 27) อ้างถึง 2 แบบของโครงสร้างการ
สนบัสนนุถกูค้นพบภายในชมุชนแหง่การเรียนรู้: เงื�อนไขโครงสร้าง และความสมัพนัธ์ ความรับผิดชอบ
เงื�อนไขโครงสร้างรวมถึงการใช้เวลา กระบวนการติดตอ่สื�อสาร ขนาดของโรงเรียน ปริมาณครูผู้สอน 
และกระบวนการพฒันาผู้ ร่วมงาน สว่นความสมัพนัธ์ความรับผิดชอบ รวมถึงทศันคติด้านบวกของผู้ ให้
ความรู้ การสร้างวิสยัทศัน์ที�กว้างไกลหรือการมีจดุมุ่งหมาย มาตรฐานของการสํารวจและการปรับปรุง 
ความเคารพ ความเชื�อ และคดิในแง่บวก เอาใจใส่ความสมัพนัธ์ ภายในชมุชนแห่งการเรียนรู้ บอ่ยและ
จําเป็นที�จะต้องหานวตักรรมเพื�อจะสร้างเวลาและแบง่ปันการเรียนรู้ การแก้ปัญหา และการตดัสินใจ 
การสนบัสนนุเงื�อนไขเป็นกญุแจที�จะดํารงรักษาความเจริญเติบโตและพฒันาชมุชนแห่งการเรียนรู้ของ
ผู้ เรียนมีหลายปัจจยัที�เป็นตวักําหนดว่าเมื�อไหร่ ที�ไหน และอย่างไร ให้กบัคณะครูที�รวมกลุ่มการเรียนรู้ 
การตดัสินใจ การแก้ปัญหา และการออกแบบการทํางานร่วมกนัที�บง่บอกถึงการเป็นชมุชนแห่งการเรียนรู้ 
เพื�อให้การเป็นชมุชนแห่งการเรียนรู้เป็นหน้าที�ผู้ผลิต ทางด้านกายภาพโครงสร้างเงื�อนไข และคณุภาพ
ชีวิตและความสามารถของแตล่ะบคุคลที�เป็นสิ�งที�ดีที�สดุ 
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   5. การแลกเปลี�ยนเรียนรู้ระหว่างบคุคล (Shared Personal Practice) เอลมอร์ 
(Elmore. 2000) กล่าวว่า โรงเรียนและระบบโรงเรียนถกูปรับปรุงโดยตรงและเพื�อการเผชิญหน้าการ
เปิดเผยของความโดดเดี�ยว ถกูสร้างโดยหลายเส้นทางของบทบาทท่ามกลางผู้ ให้การศึกษาและการ
สนบัสนนุการกระทําข้อเท็จจริงในขณะทํางาน เพื�อจะได้มาตรฐานของนกัเรียนในระดบัสงู บทบาทของครู
ภายในแบบแผนโครงสร้างเพื�อให้รับผิดชอบสอนร่วมกนั ถกูจดัขึ 
นเพื�อเผชิญกบัความแตกแยกในชมุชน
แห่งการเรียนรู้ ดงันั 
น บทบาท ครูควรจะสร้างวฒันธรรมการนบัถือซึ�งกนัและกันและความไว้วางใจ
สําหรับทั 
งสองอย่าง คือ การพฒันาตนเองและพฒันาโรงเรียน ครูต้องอทิุศตนเพื�องานของตนเอง การ
ปฏิบตัสิว่นบคุคลร่วมกนัถกูจํากดั ในหน้าที�การเป็นชมุชนแห่งการเรียนรู้ และโน้มเอียงไปยงัมิติสดุท้าย
เพื�อการพฒันา 
  แฮมมอนด์ (Hammond. 1998: 5-15) อ้างว่าชมุชนแห่งการเรียนรู้ก่อให้เกิดผลสมัฤทธิ�ที�
สูงขึ 
นสําหรับนกัเรียนภายใต้สิ�งแวดล้อมของความต้องการและการพฒันาอย่างต่อเนื�องถ้าเน้นตรง
ผลลพัธ์ของนกัเรียน มนัคือคา่นิยมและน่านบัถือของสมาชิกและยืนยนัได้ว่าผลสมัฤทธิ�ของนกัเรียนอยู่
ในระดบัที�สงูกว่ามาตรฐาน มีหนึ�งปัจจยัจดัการเนื 
อหาทั 
งหมดภายในชมุชนแห่งการเรียนรู้ และการมี
จดุมุง่หมายร่วมกนัของการพฒันาผลลพัธ์การเรียนรู้ของนกัเรียน สมาชิกทั 
งหมดภายในโรงเรียนลงทนุ
ในการเรียนรู้และเปลี�ยนแปลงความจําเป็นที�เพิ�มขึ 
นของความต้องการของนกัเรียนทั 
งหมด และช่วยให้
นกัเรียนมีผลสมัฤทธิ�ทางการเรียนที�สงูเกินกวา่มาตรฐานของการเรียนรู้ 
  หลยุส์ และครูส (Louis; & Kruse. 1995: 19-20) กล่าวว่าการสร้างคา่นิยมและวิสยัทศัน์
ร่วมกันนี 
จะนําไปสู่บรรทดัฐานความผูกพนัของพฤติกรรมของนกัเรียนที�จะถูกสนบัสนุนโดยคณะครู 
เชน่ ในชมุชนสมาชิกคณะครูจะต้องรับผิดชอบการกระทําของตนเองแตผ่ลประโยชน์ที�ได้ก็จะขึ 
นอยู่กบั
ความทะเยอทะยานของแตล่ะบคุคลความสมัพนัธ์ระหว่างบคุคลจะถูกอธิบายในฐานะการดแูล เช่น 
การดแูล คือ การสนบัสนนุโดยเปิดการติดตอ่สื�อสาร ทําให้เชื�อใจโดยความไว้วางใจ และยงัได้กล่าวถึง
เงื�อนไขทางกายภาพ หลยุส์ และเคร์ิส อ้างวา่ การที�จะทําตามปัจจยัเงื�อนไขทางกายภาพเพื�อสนบัสนนุ
การเป็นชมุชนแห่งการเรียนรู้ คือ เวลาที�จะพบปะพดูคยุ ขนาดของโรงเรียน และสภาพทางกายภาพ
ของคณะครูแต่ละคน บทบาทการสอนของครู การพฒันาโครงสร้างการติดต่อสื�อสาร อิสระในการ
ปกครองโรงเรียน และการเสริมแรงให้กบัครูในทางเพิ�มเตมิ อีกปัจจยัที�นําเข้า คือ การเลือกครูและเลือก
ผู้บริหารโรงเรียน และยงัส่งเสริมให้คณะครูหนักลบัไปหางานอื�นๆ และบอยด์ (Boyd. 1992: 11) ยงัเสนอ
เหตุผลที�คล้ายกันเกี�ยวกับปัจจัยทางด้านกายภาพว่าสภาพแวดล้อมที�เอื 
อต่อการเปลี�ยนแปลงของ
โรงเรียน ทรัพยากร ตารางและโครงสร้างที�ลดความแตกแยก นโยบายที�สนบัสนนุการปกครองตนเอง 
การสนบัสนนุความร่วมมือ สง่เสริมการสื�อสารที�ความสามารถของคน 
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  หลยุส์ และครูส (Louis; & Kruse. 1995: 20) กล่าวว่าลกัษณะสําคญัประการแรกของ
บุคคลในการที�จะเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้ คือ ความพึงพอใจที�จะยอมรับผลย้อนกลบัและเพื�อการ
พฒันาต่อไป ในทางเพิ�มเติมคณุสมบตัิดงัต่อไปนี 
 ความเคารพและเชื�อถือในคณะเพื�อนร่วมงานที�
โรงเรียนและระดบัเขต การครอบครองของการรับรู้ที�เหมาะสมกบัความรู้ความเข้าใจและทกัษะพื 
นฐาน
ที�มีประสิทธิภาพของการสอนและการเรียนรู้ การสนบัสนนุภาวะผู้ นําจากผู้บริหารและอื�นๆ บทบาท
กระบวนการทางสงัคมที�มีความสมัพนัธ์กนัอยา่งใกล้ชิด 
  บอยด์ (Boyd. 1992: 11-12) อธิบายว่า การเปรียบเทียบคนหรือปัจจยัมนษุย์ถูกให้คํา
จํากดัความโดย เจตคติเชิงบวกของครูตอ่การศกึษา นกัเรียนและโอกาส ความสนใจของนกัเรียนที�สงูขึ 
น
และข้อผกูมดัของการเรียนรู้ ดเูหมือนจะเป็นทั 
งผลลพัธ์และการนําเข้า) บรรทดัฐานของคําถามที�สําคญั
และการพัฒนาอย่างต่อเนื�อง การมีวิสัยทศัน์ร่วมกันหรือจุดประสงค์บรรทัดฐานของการตดัสินใจ 
ความสมัพนัธ์ของเพื�อนร่วมงานระหว่างครูในทางบวก การดแูลความสมัพนัธ์ระว่างครู นกัเรียนและ
ผู้บริหาร การติดตอ่สื�อสารภายในโรงเรียน ทั 
งสองปัจจยันอกเหนือคณะครูโรงเรียน คือ การสนบัสนนุ
เจตคติการติดตอ่สื�อสารระหว่างผู้ปกครองและสมาชิกภายในชมุชนเหมือนเป็นพนัธมิตร ชี 
ให้เห็นว่า
ปัจจยัทางกายภาพและปัจจยัด้านมนษุย์มีอิทธิพลมากตอ่คนอื�นๆ 
  ฮอร์ด (Hord. 1997: 27) ได้กล่าวถึงปัจจยัสี�หน้าที� ที�ช่วยสร้างข้อความที�เป็นประโยชน์
ตอ่การเปลี�ยนแปลงและการพฒันา คือ ลดความแตกแยกของคณะครู เพิ�มความสามารถของคณะครู 
เอาใจใสต่อ่สิ�งแวดล้อม และการพฒันาคณุภาพของการจดัการเรียนรู้สําหรับนกัเรียน 
  สรุป ชุมชนแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน หมายถึง ชุมชนหรือโรงเรียนที�มีการกระตุ้นการ
เรียนรู้ โดยมีกระบวนการจดัการที�จําเป็นในระดบัตา่งๆ ทั 
งจากปัจจยัภายในและภายนอกองค์กร ได้แก่ 
บรรยากาศของโรงเรียน นโยบายของผู้ ที�มีส่วนเกี�ยวข้อง เช่น ผู้ปกครอง ผู้สนบัสนนุ ซึ�งผู้บริหารหรือผู้ นํา
มีบทบาทสําคญัในการสร้างคา่นิยม และวิสยัทศัน์ ในการแลกเปลี�ยนเรียนรู้ร่วมกนัของบคุคลทกุระดบั 
ทั 
งองค์กรภายใต้สภาพแวดล้อมที�เหมาะสม และการพฒันาอยา่งตอ่เนื�องเพื�อประยกุต์ใช้องค์ความรู้ให้
เกิดประโยชน์อยา่งสงูสดุ 
 ปัจจัยที�ส่งผลต่อการเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้ 
  วิโรจน์  สารรัตนะ (2546: 14) ได้ศกึษาวิเคราะห์ที�จะทําให้โรงเรียนเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ ซึ�งมี 10 ปัจจยั ดงันี 
 
   1. ความมีประสิทธิผลของโรงเรียน ประกอบด้วย 
    1.1 มีการแสวงหางบประมาณและความร่วมมือเพื�อพัฒนาโรงเรียนได้อย่าง
พอเพียง 
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    1.2 มีการจัดสิ�งอํานวยความสะดวกเพื�อการบริหารงานและเพื�อการเรียนรู้ได้
อยา่งพอเพียง 
    1.3 มีการจดัสภาพแวดล้อมให้นกัเรียนมีความพร้อมเพื�อการเรียนรู้ตามหลกัสตูร
และจดักิจกรรมเสริมตา่งๆ ได้อยา่งเหมาะสม 
    1.4 จดัให้มีเทคโนโลยีประกอบการเรียนรู้ตามศกัยภาพที�ควรจะเป็น 
    1.5 จดัให้มีแผนงานทางวิชาการที�ดี และจดัเวลาในการเรียนให้เหมาะสม 
    1.6 จดัให้มีการเรียนการสอนที�เน้นนกัเรียนเป็นศนูย์กลาง 
    1.7 โรงเรียนได้เน้นความมีคณุภาพเชิงระบบ ทั 
งด้านหลกัสตูร การเรียนการสอน
และการประเมินผล 
   2. การพฒันาความเป็นองค์การวิชาชีพ เป็นลกัษณะที�ทกุฝ่ายตา่งปรารถนาที�จะให้
เกิดขึ 
นในองค์การของตน เน้นการเป็นเพื�อร่วมงาน เน้นความมีอิสระในการตดัสินใจ เน้นการพฒันา
มาตรฐานงานขึ 
นมาเอง ส่งเสริมผู้ปฏิบตัิมีความตระหนกัในตนเอง มีความรับผิดชอบ มีความมุ่งมั�นที�
จะทําให้บรรลผุล มีทศันะแบบผู้ นํา และมีความคดิริเริ�มสร้างสรรค์ 
   3. การตดัสินใจร่วมและการมีวิสยัทศัน์ร่วม มีลกัษณะดงันี 
 
    3.1 มีการประชมุปรึกษาหารือกบัคณะครูและผู้ เกี�ยวข้องอยา่งสมํ�าเสมอ 
    3.2 ร่วมกนัตดัสินใจหลงัจากเสาะแสวงหาข้อมลูและ/หรือทางเลือกจากคณะครู
และชมุชน 
    3.3 ร่วมกนัตดัสินใจหลงัจากเสาะแสวงหาข้อมลูและ/หรือทางเลือกนโยบายจาก
ชมุชน 
    3.4 กําหนดวิสัยทัศน์ของโรงเรียนที�ได้จากการตัดสินใจร่วมกันกับคณะครู 
คณะกรรมการสถานศกึษา และผู้ มีสว่นได้สว่นเสีย 
    3.5 เผยแพร่วิสัยทัศน์ของโรงเรียนให้เป็นที�รับรู้เข้าใจและเป็นแนวปฏิบตัิของ 
ทกุฝ่ายที�เกี�ยวข้อง 
   4. การพฒันากลุม่บริหารตนเองและการตดิตอ่สื�อสาร ประกอบด้วย 
    4.1 ส่งเสริมคณะครูแสดงบทบาทเป็นผู้ ริเริ�ม สนบัสนนุ เสนอจดุหมายการทํางาน
ให้ข้อเสนอแนะวิธีการทํางาน และข้อคดิเห็นเพื�อแก้ปัญหา 
    4.2 ส่งเสริมให้คณะครูแสดงบทบาทเป็นผู้ เสาะหาข้อมูลมาแสดงทัศนะและ 
ให้ข้อเสนอแนะกบัปัญหาหรืองานที�ทํา 
    4.3 ส่งเสริมให้คณะครูแสดงบทบาทเป็นผู้ ประสานงานวิเคราะห์สังเคราะห์
ความเห็นตา่งๆ เพื�อผกูมดัให้การทํางานเป็นไปด้วยดี 
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    4.4 สง่เสริมให้คณะครูแสดงบทบาทเป็นผู้ ชี 
นํา สรุปผล และตั 
งข้อสงัเกตเกี�ยวกบั
ทิศทางการทํางาน 
    4.5 ส่งเสริมให้คณะครูแสดงบทบาทเป็นผู้ ให้พลงักระตุ้นให้กลุ่มเพิ�มระดบัและ
คณุภาพการทํางานให้สงูขึ 
น 
    4.6 เปิดโอกาสให้คณะครูได้ร้องทกุข์หรือพบปะเพื�อขอคําแนะนําปรึกษา 
    4.7 มีการเดินพบปะสนทนา เพื�อปรึกษาหารือปัญหาและแนวทางการทํางาน
ร่วมกนั 
   5. การจงูใจเพื�อสร้างสรรค์ ประกอบด้วย 
    5.1 ให้ความไว้วางใจ ให้เกียรต ิและให้การยอมรับนบัถือตอ่คณะครู 
    5.2 สง่เสริมความก้าวหน้าในตําแหนง่ของคณะครู 
    5.3 จดัสิ�งอํานวยความสะดวกเพื�อให้คณะครูปฏิบตังิานได้บรรลผุลสําเร็จ 
    5.4 ให้คระครูปฏิบตังิานด้วยความเป็นอิสระ มีความรับผิดชอบในตวัเอง ไม่ติดตาม
ควบคมุกํากบัอยา่งเข้มงวด 
    5.5 กระตุ้นให้คณะครูริเริ�มสร้างสรรค์สิ�งใหม่ๆ  
    5.6 พิจารณาความดีความชอบด้วยความเป็นธรรม 
    5.7 กระตุ้นให้คณะครูกําหนดเป้าหมายหรือทิศทางการทํางานที�ชดัเจน 
   6. การเป็นผู้ นําแหง่การเปลี�ยนแปลง ประกอบด้วย 
    6.1 ใช้ภาวะผู้ นําโดยอาศยัอํานาจเป็นผู้ รู้ผู้ ชํานาญมากกว่าการใช้อํานาจสั�งการ
โดยตําแหนง่ 
    6.2 ใช้ภาวะผู้ นําที�เป็นที�นิยมชมชอบ เคารพนบัถือ และเป็นมิตรจากคนอื�น 
    6.3 มีพฤตกิรรมการบริหารเชิงสนบัสนนุถึงความต้องการของคณะครู ทําให้งาน
นา่สนใจสง่เสริมการมีสว่นร่วม มีการปรึกษาหารือซึ�งกนัและกนั 
    6.4 กระตุ้นให้คณะครูได้ตระหนักถึงปัญหาหรือโอกาสและการร่วมกําหนด
วิสยัทศัน์ให้เกิดสิ�งใหม่ๆ  
    6.5 มีพฤติกรรมการบริหารแบบมุ่งผลสําเร็จ กําหนดจดุหมายที�ท้าทาย สนบัสนนุ
ให้คณะครูทํางานให้สําเร็จ เพื�อนําพาสูค่วามมั�นใจในตนเองสงู 
    6.6 จงูใจให้คณะครูปฏิบตัิงานเกินกว่าความคาดหวงัตามปกติ ให้ผู้ปฏิบตัิเกิด
แรงบนัดาลใจใช้ความสามารถพิเศษได้อยา่งเตม็ที� 
   7. การสร้างวฒันธรรมและบรรยากาศองค์การเชิงสร้างสรรค์ มีลกัษณะดงันี 
 
    7.1 เสริมสร้างบรรยากาศความเป็นทีมหรือหมูค่ณะ 
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    7.2 เสริมสร้างบรรยากาศแหง่การทดลอง กล้าคดิกล้าทําในสิ�งใหม่ๆ  
    7.3 เสริมสร้างบรรยากาศความไว้วางใจและยอมรับซึ�งกนัและกนั 
    7.4 สง่เสริมให้มีความรักและความภาคภมูิใจในโรงเรียน 
    7.5 ปกป้องสิ�งที�เห็นวา่เป็นสิ�งสําคญัและสืบทอดประเพณีที�ประพฤตปิฏิบตั ิ
    7.6 เสริมสร้างวฒันธรรมร่วมที�มีอิทธิพลในทางบวกตอ่โรงเรียน 
    7.7 ส่งเสริมบรรยากาศให้นักเรียนเกิดการเรียนรู้จากการมีปฏิสัมพันธ์และมี
ประสบการณ์ร่วมกนั 
   8. การบริหารเพื�อการแลกเปลี�ยนนวตักรรม ประกอบด้วย 
    8.1 คํานงึถึงเจตคต ิความเชื�อ และความต้องการของคณะครูและผู้ ที�เกี�ยวข้อง 
    8.2 เสนอครูหรือบคุคลที�เป็นที�ยอมรับให้เป็นผู้ นําแหง่การเปลี�ยนแปลง 
    8.3 ให้คณะครูตระหนกัและรับรู้ถึงผลดีผลเสีย ตลอดจนผลกระทบที�เกิดขึ 
น 
    8.4 ให้คณะครูและผู้ เกี�ยวข้องมีสว่นร่วมในกระบวนการของการเลี�ยนแปลง 
    8.5 สง่เสริมให้เกิดการเปลี�ยนแปลงได้ด้วยตนเองมากกวา่การพงึพาจากภายนอก 
    8.6 มีการสื�อสารข้อมูลเกี�ยวกับการเปลี�ยนแปลงให้กับคณะครูและผู้ เกี�ยวข้อง
ทราบ 
    8.7 มีพฤตกิรรมกล้าเสี�ยง กล้าทดลอง อดทนตอ่ความยากลําบากตอ่ความขดัแย้ง 
และมุง่การบรรลผุลสําเร็จ 
   9. การบริหารหลกัสตูรและการสอน 
    9.1 มีความตระหนกัถึงความสําคญัและความต้องการในการเรียนรู้ของนกัเรียน 
    9.2 เกี�ยวข้องและรับผิดชอบงานด้านหลกัสตูรมากขึ 
น 
    9.3 ส่งเสริมการจดัการเรียนการสอนให้ผู้ เรียนได้มีเสรีภาพและความสขุกบัการ
เรียนรู้เพื�อให้เกิดความตระหนกัในตนเอง มีพฒันาการทางคณุธรรมและจริยธรรม 
    9.4 ส่งเสริมการจดัการเรียนการสอนให้ผู้ เรียนได้มีประสบการณ์การเรียนรู้จาก
ปัญหาที�เผชิญในชีวิตประจําวนัมีการปฏิบตัจิริงกบัปัญหา 
    9.5 มีการกํากับ นิเทศ ติดตามและประเมินความก้าวหน้าตามแผนการสอนที�
คณะครูจดัทํา 
    9.6 ส่งเสริมการจดัการเรียนการสอนให้ผู้ เรียนแสวงหาความรู้ มีความคิดเชิง
วิเคราะห์และการเรียนรู้ตลอดชีวิต 
    9.7 กระตุ้นให้คณะครูได้ตระหนักว่าไม่มีรูปแบบการสอนใดดีที�สุดที�ใช้ได้กับ 
ทกุคนหรือทกุสถานการณ์ หรือทกุจดุหมาย สง่เสริมให้ใช้ยทุธศาสตร์ที�หลากหลาย 
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   10. การพฒันาทรัพยากรมนษุย์ ประกอบด้วย 
    10.1 มีวิสยัทศัน์ต่อการพฒันาคณะครู เพื�อให้การใช้ทรัพยากรที�มีคณุค่าที�สุด
เป็นไปอยา่งเตม็ศกัยภาพและเกิดประโยชน์สงูสดุ 
    10.2 มีปรัชญา นโยบาย มาตรการ และการปฏิบตัจิริงในการพฒันาครู 
    10.3 พัฒนาคณะครูโดยคํานึงถึงการส่งผลให้คณะครูมีพฤติกรรมการสอนที�
เป็นไปในทางบวก 
    10.4 มีแผนงานหรือโครงการที�จะพฒันาคณะครูเพื�อให้เกิดรูปแบบการคิดในการ
พฒันาการเรียนการสอนอย่างเป็นระบบ ทั 
งหลกัสตูร การสอน การประเมินผล ไม่คิดพฒันาหรือเน้น
เฉพาะสว่นใดสว่นหนึ�ง 
    10.5 สง่เสริมการพฒันาเพื�อให้เกิดการพฒันาในตนเองของคณะครูในฐานะเป็น
ผู้กระทํามากกวา่เป็นผู้ถกูกระทําหรือพฒันาโดยผู้ อื�น 
    10.6 กระตุ้นสง่เสริมให้ครูครูเกิด “สํานกึแหง่ตน” เพื�อการเรียนรู้อยูเ่สมอ 
    10.7 มีกรอบความคดิในการพฒันาครูให้เป็นเสมือนหนึ�งในชีวิตประจําวนัของครู
เองให้เกิดการเรียนรู้สิ�งใหม่ๆ  จากห้องเรียนของตนเองจากเพื�อครู หรือจากผู้บริหารภายในโรงเรียนของ
ตนเอง 
  สมคิด  สร้อยนํ 
า (2547) ได้ศกึษาปัจจยัทางการบริหารที�ส่งผลตอ่ความเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้ จํานวน 11 ปัจจยั ดงันี 
 
   1. ปัจจยัเกี�ยวกบัวิสยัทศัน์ พนัธะกิจ และยทุธศาสตร์ หมายถึง ปัจจยัที�เป็นสาเหตุ
หรือสง่ตอ่ความเป็นองค์การแหง่การเรียนรู้ ประกอบด้วย คณุลกัษณะที�บง่ชี 
ตอ่ไปนี 
 คือ การกําหนดการมี
สว่นร่วม การเผยแพร่ประชาสมัพนัธ์การจดัสรรงบประมาณและสิ�งอํานวยความสะดวกเพื�อการปฏิบตัิการ
ตดิตามความก้าวหน้า การประเมินผลสําเร็จ การนําผลมาใช้เป็นข้อมลูย้อนกลบั 
   2. ปัจจยัเกี�ยวกบัโครงสร้างองค์การ หมายถึง ปัจจยัที�เป็นสาเหตหุรือส่งผลตอ่ความ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ประกอบด้วย คณุลกัษณะที�บง่ชี 
ตอ่ไปนี 
 คือ การลดขั 
นตอนการปฏิบตัิงาน
การจดัระบบมอบหมายงานและความรับผิดชอบ การจดัระบบติดตอ่ประสานงาน การปรับปรุงแก้ไขกฎ 
ระเบียบและแนวปฏิบตัิ การจดัโครงสร้างที�ส่งเสริมการมีส่วนร่วม การธํารงรักษาและพฒันาบคุลากร
ในโครงสร้าง การจดัระบบการให้คณุให้โทษและความดีความชอบ 
   3. ปัจจยัเกี�ยวกบัเทคโนโลยีและระบบงาน หมายถึง ปัจจยัที�เป็นสาเหตหุรือส่งผลตอ่
ความเป็นองค์การแหง่การเรียนรู้ ประกอบด้วย คณุลกัษณะที�บง่ชี 
ตอ่ไปนี 
 คือ การจดัหาการใช้การพฒันา
บคุลากร การแสวงหา การจดัระบบการใช้ การจดัและการพฒันาระบบฐานข้อมลู การมอบหมายความ
รับผิดชอบในการบํารุงรักษาและพฒันา และการใช้ประโยชน์ที�มุง่ไปสูก่ารพฒันาคณุภาพผู้ เรียน 
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   4. ปัจจยัเกี�ยวกบัด้านการบริหาร หมายถึง ปัจจยัที�เป็นสาเหตหุรือส่งตอ่ความเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ ประกอบด้วย คณุลกัษณะที�บง่ชี 
ตอ่ไปนี 
 คือ การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม การ
วิเคราะห์นโยบายและแผน การจดัทําปฏิบตัิการ การกําหนดบุคคลหรือกลุ่มบคุคลรับผิดชอบการให้
ความสําคญักับแผน การเปิดโอกาสมีส่วนร่วมการสื�อสารและประชาสมัพนัธ์การตรวจสอบงบประมาณ
และการจดัทําเอกสาร 
   5. ปัจจยัเกี�ยวกบัการปฏิบตัิการด้านการจดัการ หมายถึง ปัจจยัที�เป็นสาเหตหุรือส่ง
ตอ่ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ประกอบด้วย คณุลกัษณะที�บง่ชี 
ตอ่ไปนี 
 คือ การจดัระบบงานธุรการ 
การมีบคุลากรรับผิดชอบ การมีวสัดอุปุกรณ์ การอํานวยการการสั�งการที�เหมาะสม ระบบติดตอ่สื�อสาร
ทั 
งภายในและภายนอกระบบและกลไกการนิเทศระบบและกลไกการประกนัคณุภาพภายในการายงาน
ผลการดําเนินงาน การประชมุสมัมนาเพื�อวิเคราะห์จดุเดน่จดุด้อย 
   6. ปัจจยัเกี�ยวกบัการปฏิบตัิของครูและทีมงาน หมายถึง ปัจจยัที�เป็นสาเหตหุรือส่งตอ่
ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ประกอบด้วย คณุลกัษณะที�บง่ชี 
ตอ่ไปนี 
 คือ ความเข้าใจบทบาทหน้าที� 
การมีวตัถปุระสงค์ของทีม ความสามารถในการระบปัุญหา การแก้ปัญหา การเรียนรู้จากข้อผิดพลาด 
การแลกเปลี�ยนความคิดเห็นซึ�งกนัและกนั กิจกรรมการแลกเปลี�ยนการเรียนรู้ร่วมกนัความรับผิดชอบ
การพฒันาตนเอง และความมีอิสระ 
   7. ปัจจยัเกี�ยวกบัการพฒันาครูและทีมงาน หมายถึง ปัจจยัที�เป็นสาเหตหุรือส่งตอ่
ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ประกอบด้วย คุณลกัษณะที�บ่งชี 
ต่อไปนี 
 คือ การมีนโยบายและ
มาตรการในการพฒันา การมุ่งเพิ�มขีดความสามารถและการใช้ศกัยภาพอย่างเต็มที� การมุ่งให้เป็นกลไก
การเรียนการสอน การคํานึงถึงความสอดคล้องกับบริบทที�เปลี�ยนแปลง ความต้องการและจําเป็นที�
แท้จริง จิตวิทยาการเรียนของผู้ใหญ่ผลลพัธ์สดุท้ายตอ่นกัเรียนการพฒันาทั 
งระบบไม่แยกส่วนการเป็น
เสมือนชีวิตประจําวนั และการพฒันาตนเอง 
   8. ปัจจยัเกี�ยวกบัภาวะผู้ นําทางวิชาการ หมายถึง ปัจจยัที�เป็นสาเหตหุรือส่งตอ่ความ
เป็นองค์การแหง่การเรียนรู้ ประกอบด้วย คณุลกัษณะที�บง่ชี 
ตอ่ไปนี 
 คือ การเป็นผู้ มีความรู้ความเข้าใจ
ในทฤษฎีและปรัชญาในหลกัสตูรกลุ่มตา่งๆ การตระหนกัว่าไม่มีวิธีการสอนใดดีที�สดุ การตระหนกัถึง
ความสําคญัของหลกัสตูร การพฒันาความเป็นมนษุย์ การเป็นตวัแบบทางวิชาการ การพฒันาผู้ เรียนให้
เป็นผู้ นําการเปลี�ยนแปลง การจดัการให้เป็นไปตามแผนการสอน การยดึผู้ เรียนเป็นสําคญั 
   9. ปัจจยัเกี�ยวกบับรรยากาศและวฒันธรรมโรงเรียน หมายถึง ปัจจยัที�เป็นสาเหตหุรือ
ส่งตอ่ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ประกอบด้วย คณุลกัษณะที�บง่ชี 
ตอ่ไปนี 
 คือ ความผ่อนคลาย
ความร่วมไม่แยกเขาแยกเรา ความเอื 
ออาทรและจริงใจ ความเป็นสถานศกึษาและหมู่คณะ กล้าคิด
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กล้าทําในสิ�งใหม่ การไว้วางใจและยอมรับซึ�งกนัและกนั ความรักภาคภูมิใจในโรงเรียน การมีปฏิสมัพนัธ์
เพื�อการเรียนรู้ การปกป้องสืบทอดประเพณีสําคญั และการสร้างวฒันธรรมร่วม 
   10. ปัจจยัเกี�ยวกบัการจงูใจ หมายถึง ปัจจยัที�เป็นสาเหตหุรือส่งตอ่ความเป็นองค์การ
แหง่การเรียนรู้ ประกอบด้วย คณุลกัษณะที�บง่ชี 
ตอ่ไปนี 
 คือ การไว้วางใจ การให้เกียรติและการยอมรับการ
สง่เสริมความก้าวหน้า โอกาสในการพฒันาตนเอง การให้ความเป็นอิสระ การมอบหมายงานที�ท้าทาย 
การสง่เสริมความคดิริเริ�มสร้างสรรค์ การมีเป้าหมายและทิศทางที�ชดัเจน การยกยอ่ชมเชย 
   11. ปัจจยัเกี�ยวกบัเป้าหมายและข้อมลูย้อนกลบัการปฏิบตัิงาน หมายถึง ปัจจยัที�เป็น
สาเหตุหรือส่งต่อความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ประกอบด้วยคณุลกัษณะที�บ่งชี 
ต่อไปนี 
 คือ ความ
สอดคล้องของเป้าหมายส่วนบุคคลกับเป้าหมายโรงเรียนการมุ่งเน้นการมีประสิทธิผลการตรวจสอบ
เป้าหมาย การประชาสมัพนัธ์ การบรรลผุลในเป้าหมาย และการมีข้อมลูย้อนกลบัในด้านตา่งๆ 
  มาร์ควอร์ด และเรย์โนลด์ส (Marquardt; & Reynolds.1994) ได้ทําการศกึษาวิจยัและ
เสนอปัจจยัที�จะชว่ยสง่เสริมความเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ไว้ 11 ปัจจยั ดงันี 
 
   1. โครงสร้างที�เหมาะสม (Appropriate Structure) โครงสร้างขององค์กรแห่งการ
เรียนรู้ที�เหมาะสม คือ โครงสร้างที�เล็กคลอ่งตวั ไมมี่สายการบงัคบับญัชามากเกินไป มีคําพรรณนางาน 
(Job Description) ที�ยืดหยุ่นไม่ตายตวั การบงัคบับญัชาไม่เน้นการควบคมุมากเกินไป กระบวนการ
ทํางานไม่ซํ 
าซ้อนกนัเพื�อเอื 
อตอ่การจดัตั 
งทีมงานได้ และที�สําคญัต้องมีโครงสร้างแบบองค์รวม (Holistic 
Structure) แบบเดียวกบัสิ�งมีชีวิตที�มีองค์ประกอบตา่งทําหน้าที�ประสานสมัพนัธ์กบัองค์ประกอบอื�นๆ 
อย่างแยกอิสระจากกนัไม่ได้ แม้จะแยกเป็นหน่วยย่อยก็ต้องมีสภาพทกุอย่างเหมือนระบบทั 
งหมดของ
องค์การ นอกจากนี 
โครงสร้างขององค์การจะมีลกัษณะแบบทีมงานข้ามหน้าที� (Cross Function Work 
Teams) เพื�อสร้างกระบวนการเรียนรู้ของทีม พฒันาวิธีการใหม่ๆ ที�เชื�อถือได้ เรียนรู้ที�จะประสานงาน
และมุง่ตรงไปยงัการทํางานที�ซบัซ้อนขึ 
นของทีมและเอาชนะการแตกแยกขององค์การ 
   2. วฒันธรรมการเรียนรู้ร่วมกนั (Corporate Learning Culture) องค์กรแห่งการเรียนรู้
ต้องมีวฒันธรรมที�ช่วยให้เกิดการเรียนรู้ความตระหนกัในตน (Self-awareness) การใคร่ครวญ (Self-
Reflection) การสร้างสรรค์ (Creative way) วฒันธรรมองค์กรต้องให้รางวลัพิเศษต่อการเสริมสร้าง
นวตักรรม และส่งเสริมให้มีการเรียนรู้จากประสบการณ์โดยจะไม่รู้จกักบัคําว่า “ทดสอบแล้วล้มเหลว” 
ตราบเท่าที�มีการศกึษาเรียนรู้การกระทํานั 
นๆ สนบัสนนุให้มีการใช้ข้อมลูย้อนกลบัสมาชิกในองค์กรจะ
มีนิสยัใฝ่รู้ ศกึษาค้นคว้า และเผยแพร่ตอ่กนัอยา่งฉนัท์มิตร มีแรงจงูใจที�จะสร้างสรรค์สิ�งใหม่ๆ อยู่เสมอ 
มีโอกาสในการพฒันาตนเองสําหรับทกุคนให้เกิดนิสยัการเรียนรู้จากทกุอยา่งในการทํางาน 
   3. การเพิ�มอํานาจ (Empowerment) เป็นการส่งเสริมสนบัสนนุและเปิดโอกาสให้
สมาชิกมีความสามารถในการเรียนรู้ มีอิสระในการตดัสินใจแก้ไขปัญหาตนเอง ลดความรู้สึกพึ�งพาผู้ อื�น
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ในการแก้ปัญหา ขยายความในการเรียนรู้ของตนเองให้บงัเกิดผลงอกงาม มีความคิดสร้างสรรค์อย่าง
เต็มที� กระจายความรับผิดชอบและการตดัสินใจแก้ปัญหาไปสู่ระดบัล่างหรือผู้ปฏิบตัิ เพื�อให้มีศกัยภาพ
ในการเรียนรู้ภายใต้กลยทุธ์และแผนงานขององค์กร 
   4. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (Environment Scanning) องค์กรแห่งการเรียนรู้
ต้องมีการคาดคะเนการเปลี�ยนแปลงที�อาจมีและคาดคะเนผลกระทบต่อสภาพแวดล้อมขององค์กร
เพื�อให้ไหวตวัทนักับการเปลี�ยนแปลงเป็นการคาดคะเนเกี�ยวกบัภาพอนาคตที�เป็นไปได้แสดงอนาคต
ภาพขององค์กรที�มีประโยชน์สําคญัแก่สงัคม การเลือกเป้าหมายการเรียนรู้ในสภาพแวดล้อมที�องค์กรที�
จะปฏิสมัพนัธ์ด้วย 
   5. การริเริ�มและการถ่ายโอนความรู้ (Knowledge Creation and Transfer) องค์กร
แห่งการเรียนรู้ต้องมีการริเริ�มและถ่ายโอนความรู้อย่างตอ่เนื�อง การสร้างนวตักรรมองค์ความรู้ใหม่ๆ มิใช่
เกิดจากการวิจยัและพฒันา (Copy and Development) เท่านั 
น แตส่มาชิกทกุคนในองค์กรจะต้องมี
บทบาทในการเสริมสร้างความรู้ เรียนรู้จากสว่นอื�น ฝ่ายอื�นจากเครือข่ายสมัพนัธ์ติดตอ่กนัผ่านช่องทาง 
การสื�อสารและเทคโนโลยีตา่งๆ มีการแลกเปลี�ยนข่าวสารระหว่างกนั มีการสร้างความรู้ใหม่จากทั 
งข่าวสาร
ภายนอกและภายใน มีการหยั�งรู้ทางความคดิของแตล่ะบคุคลในองค์กรด้วย 
   6. เทคโนโลยีการเรียนรู้ (Learning Technology) องค์กรแห่งการเรียนรู้ต้องประยกุต์ 
ใช้เทคโนโลยีที�เหมาะสม เพื�อช่วยในการปฏิบตัิงานในกระบวนการเรียนรู้อย่างทั�วถึง และให้มีการเก็บ
ประมวล ถ่ายทอข้อมลูกนัได้รวดเร็วและถกูหลกั สร้างเครือข่าย สร้างฐานข้อมลูคอมพิวเตอร์ มีการใช้
ปัญญาประดิษฐ์ (Artificial Intelligent) เทียบเคียงกบัการทํางานของสมองมนษุย์ เพื�อช่วยถ่ายโอน
การเรียนรู้ไปทั�วทั 
งองค์กร ทําให้การฝึกอบรมในอนาคตมีความรวดเร็วสั 
นกระชบัเป็นที�น่าสนใจและ
ประยกุต์ใช้ได้ เช่น มีการใช้เทคโนโลยีการสื�อสารทางไกล (Video Conference) มาใช้ในการเรียนรู้
ทางไกล และการฝึกอมรมโดยสถานการณ์จําลอง (Stimulation Games) เพื�อพฒันาสมาชิกให้เรียนรู้
จากประสบการณ์ด้วยตนเอง เป็นต้น 
   7. คณุภาพ (Quality) องค์กรแห่งการเรียนรู้ต้องเน้นคณุภาพงานการที�องค์กรให้
ความสําคญักบัการบริหารเชิงคณุภาพโดยรวม และมีการปรับปรุงอย่างตอ่เนื�องทําให้เกิดการเรียนรู้ทั 
ง
โดยตั 
งใจและไม่ตั 
งใจกลายเป็นผลดีขึ 
น องค์กรต้องยึดหลกัการว่าจะพฒันาคณุภาพตามคณุค่าใน
สายตาของผู้ รับบริการ 
   8. กลยทุธ์ (Strategy) องค์กรแห่งการเรียนรู้ต้องใช้กลยทุธ์การเรียนรู้ โดยเจตนา
และการเรียนรู้เชิงปฏิบตัิการ (Action Learning) เป็นจิตสํานึกขององค์กรควบคู่ไปกับการทํางาน
กระบวนการเรียนรู้จะเป็นไปอยา่งมีกลยทุธ์ ทั 
งในการวางแผน การดําเนินการและการประเมินผู้บริหาร
จะเป็นผู้ ทําหน้าที�ทดลองมากกวา่จะเป็นผู้ กําหนดแนวทางปฏิบตั ิหรือกําหนดคําตอบไว้ 
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   9. บรรยากาศที�สนบัสนุนส่งเสริม (Supportive Atmosphere) องค์กรแห่งการเรียนรู้
ต้องมุง่สง่เสริมคณุภาพชีวิตของผู้ปฏิบตัิงานเพื�อให้เขาได้พฒันาศกัยภาพความเป็นมนษุย์ที�เต็มเปี� ยม 
เคารพศกัดิ�ศรีความเป็นมนษุย์ ยอมรับในความแตกตา่งหลากหลาย ให้ความเท่าเทียม เสมอภาคกนั 
ให้ความเป็นอิสระ สร้างบรรยากาศที�เป็นประชาธิปไตยและการมีส่วนร่วมโดยมีความสมดลุระหว่าง
ความต้องการของบคุคลและองค์กร 
   10. ทีมงานและเครือข่าย (Teamwork and Network) องค์กรแห่งการเรียนรู้ต้อง
ตระหนกัถึงความร่วมมือ การแบง่ปัน การทํางานเป็นทีม การสร้างแบบเครือขา่ย 
   11. วิสยัทศัน์ (Vision) องค์กรแห่งการเรียนรู้ต้องมีการสร้างวิสยัทศัน์เป็นฉันทามติ
ขององค์กร และสนบัสนนุสิ�งที�จะเกิดขึ 
นในอนาคตซึ�งรวมถึงพนัธกิจ (Mission) เพื�อเป็นแรงผลกัดนัให้การ
ปฏิบตัิงานมุ่งสู่เป้าหมายอย่างมีเจตจํานง การกําหนดผูกพนับนพื 
นฐานของค่านิยมปรัชญาความคิด 
ความเชื�อที�คล้ายคลงึกนัสง่ผลให้มีการทํางานร่วมกนั 
  ไคเซอร์ (Kaiser. 2000: 191-195) ได้ศกึษาวิจยัปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อความเป็นองค์กร
แหง่การเรียนรู้ จํานวน 8 ปัจจยั ดงันี 
 
   1. ภาวะผู้ นํา (Leadership) หมายถึง พฤติกรรมของบคุคลที�อทิุศตนเพื�อให้สมาชิก
เกิดการเรียนรู้ร่วมกนั ประสานวิสยัทศัน์ของบคุคล มีความคิดริเริ�มสร้างสรรค์สามารถสอนงาน สอน
ทกัษะ และเป็นแบบอย่างด้านคณุธรรมพร้อมเป็นผู้ช่วยเหลือและสนบัสนนุสมาชิกให้การปฏิบตัิงาน
สําเร็จตามเป้าหมายขององค์กร 
   2. วฒันธรรมองค์กร (Organization Culture) หมายถึง วิถีการประพฤติปฏิบตัิงาน
ของสมาชิกที�มีคา่นิยมแห่งการแลกเปลี�ยนความรู้ การมีอิสระในการเรียนรู้ กล้าเสี�ยงและทดลองสิ�งใหม่ๆ 
และมีความเป็นเอกภาพในองค์กร โดยยอมรับและเข้าใจเป้าหมายขององค์กร 
   3. พนัธกิจและยทุธศาสตร์ (Mission and Strategy) หมายถึง พฤติกรรมของสมาชิก
ที�มีการคิดอย่างเป็นระบบสมาชิกนําวิสยัทศัน์ส่วนตวัมารวมเป็นเป้าหมายขององค์กร และกําหนด
ขอบเขตการปฏิบตัิงาน โดยคํานึงถึงแผนงานในแตล่ะหน่วยงาน สามารถให้หน่วยงานจากภายนอก
ตรวจสอบได้สร้างองค์ความรู้ และมีการเผยแพร่ข้อมลูสารสนเทศที�เป็นพื 
นฐานองค์ความรู้ขององค์กร 
   4. การดําเนินงานบริหารจดัการ (Management Practice) หมายถึง พฤติกรรมของ
ผู้บริหารที�สนบัสนนุการเรียนรู้จากความสําเร็จและความผิดพลาด การจงูใจให้มีความรับผิดชอบตอ่การ
เรียนรู้จดักิจกรรมเพิ�มประสิทธิผลการปฏิบตัิงาน การสนบัสนนุทรัพยากรและงบประมาณเพื�อการเรียนรู้
และการปฏิบตังิานของสมาชิก 
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   5. โครงสร้างองค์กร (Organizational Structure) หมายถึง การแบง่งานและความ
ร่วมมือระหวา่งหนว่ยงานการรายงาน การกําหนดความสมัพนัธ์ของสมาชิกสายงานบงัคบับญัชา ช่วงการ
บงัคบับญัชา การกระจายอํานาจ และการตดัสินใจ เพื�อให้เกิดการเรียนรู้และประสิทธิผลขององค์การ 
   6. ระบบองค์กร (Organizational System) หมายถึง การที�องค์การมีระบบข้อมูล
สารสนเทศ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ระบบบริหารทรัพยากรมนษุย์ และการฝึกอบรมเพื�อส่งเสริมการ
เรียนรู้ของสมาชิก 
   7. บรรยากาศในการทํางาน (Working Climate) หมายถึง สภาพแวดล้อมภายใน
องค์กรที�สร้างความประทบัใจ และความรู้สึกที�ดีของสมาชิก มีลกัษณะเป็นบรรยากาศการเรียนรู้ด้วย
ตนเองและการเรียนรู้อย่างตอ่เนื�อง และมีการปฏิสมัพนัธ์ที�เอื 
อให้สมาชิกมีความก้าวหน้าและประสบ
ความสําเร็จในการปฏิบตังิาน 
   8. การจูงใจ (Motivation) หมายถึง พฤติกรรมของสมาชิกที�การกระตุ้นให้เกิดการ
อทิุศตนมีความกระตือรือร้นมีความผกูพนัในการปฏิบตัิงานและความเพียรพยายามในการเรียนรู้และ
ปฏิบตังิาน เพื�อบรรลคุวามสําเร็จตามเป้าหมายขององค์กร 
 
ตาราง 4 เปรียบเทียบปัจจยัที�สง่ผลตอ่การเป็นชมุชนแหง่การเรียนรู้ 
 

วิโรจน์  สารรัตนะ 
2545 

สมคิด  สร้อยนํ 
า 
2547 

Marquardt; & 
Reynolds 1994 

Kaiser 2000 
ปัจจยัที� 

สอดคล้องกนั 
ความมีประสทิธิผล
ของโรงเรียน 

โครงสร้างองค์กร โครงสร้างที�
เหมาะสม 

โครงสร้างองค์กร โครงสร้างโรงเรียน 

การพฒันาความ
เป็นองค์กรวิชาชีพ 

การปฏิบตัิของครู
และทีมงาน 

ทีมงานและ
เครือขา่ย 

- - 

การบริหารหลกัสตูร
และการสอน 

ภาวะผู้ นําทาง
วิชาการ 

- ภาวะผู้ นํา  

การพฒันา
ทรัพยากรมนษุย์ 

การพฒันาครูและ
ทีมงาน 

การเพิ�มอํานาจ - การพฒันา
ทรัพยากรมนษุย์ 

- เป้าหมายและข้อมลู
ย้อนกลบัการ
ปฏิบตัิงาน 

คณุภาพ - - 

การตดัสนิใจร่วม
และการมวีิสยัทศัน์
ร่วม 

วิสยัทศัน์ พนัธกิจ 
และยทุธศาสตร์ 

วิสยัทศัน์ กลยทุธ์ พนัธกิจและ
ยทุธศาสตร์ 

พนัธกิจและ
วิสยัทศัน์ 
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ตาราง 4 (ตอ่) 
 

วิโรจน์  สารรัตนะ 
2545 

สมคิด  สร้อยนํ 
า 
2547 

Marquardt; & 
Reynolds 1994 

Kaiser 2000 
ปัจจยัที� 

สอดคล้องกนั 
การพฒันากลุม่
บริหารตนเองและ
การติดตอ่สื�อสาร 

เทคโนโลยีและ
ระบบงาน 

เทคโนโลยีและการ
เรียนรู้ 

ระบบองค์กร - 

การจงูใจเพื�อ
สร้างสรรค์ 

การจงูใจ - การจงูใจ การจงูใจ 

การเป็นผู้ นําแหง่
การเปลี�ยนแปลง 

การปฏิบตัิการด้าน
การบริหาร 

การวเิคราะห์
สภาพแวดล้อม 

- - 

การสร้างวฒันธรรม
และบรรยากาศ
องค์กรเชิง
สร้างสรรค์ 

บรรยากาศและ
วฒันธรรมโรงเรียน 

วฒันธรรมการ
เรียนรู้ร่วมกนั 

วฒันธรรมองค์กร 
บรรยากาศในการ
ทํางาน 

บรรยากาศและ
วฒันธรรมโรงเรียน 

การบริหารเพื�อการ
แลกเปลี�ยน
นวตักรรม 

การบริหารด้านการ
จดัการ 

การริเริ�มและการ
ถ่ายโอนความรู้ 

การดาํเนินงาน
บริหารจดัการ 

- 

 
  จากการเปรียบเทียบปัจจัยที�มีผลต่อการเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน โดย
เปรียบเทียบปัจจยัที�มีการศึกษาทั 
งในประเทศและต่างประเทศ จํานวน 4 เรื�อง ได้ปัจจยัที�มีความ
สอดคล้องกนัและเป็นประเดน็ที�ต้องศกึษาในครั 
งนี 
 จํานวน 6 ปัจจยั ดงันี 
 
   1. ปัจจยัด้านโครงสร้างโรงเรียน 
   2. ปัจจยัด้านพนัธกิจและวิสยัทศัน์ 
   3. ปัจจยัด้านภาวะผู้ นํา 
   4. ปัจจยัด้านบรรยากาศและวฒันธรรมโรงเรียน 
   5. ปัจจยัด้านการจงูใจ 
   6. ปัจจยัด้านการพฒันาทรัพยากรมนษุย์ 
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การจัดการการศึกษาขั  นพื  นฐานในเขตพื  นที�มัธยมศึกษา เขต 19 
 รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พุทธศกัราช 2540 ได้กล่าวถึงการจดัการศึกษาไว้ตาม 
มาตรา 43 บคุคลยอ่มมีสิทธิเสมอกนัในการรับการศกึษาขั 
นพื 
นฐานไม่น้อยกว่า 12 ปี ที�รัฐจะต้องจดัให้
อยา่งทั�วถึงและมีคณุภาพโดยไมเ่ก็บคา่ใช้จา่ย ดงันั 
น เพื�อให้เกิดแนวปฏิบตัิไปในทิศทางเดียวกนั รัฐจึง
กําหนดให้มีพระราชบญัญัติการศกึษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 และที�แก้ไขเพิ�มเติม (ฉบบัที� 2) พ.ศ. 2545 
พอสรุป ดงันี 
 
 การศึกษา หมายความว่า กระบวนการเรียนรู้เพื�อความเจริญงอกงามของบุคคลและสงัคม 
โดยการถ่ายทอดความรู้ การฝึก การฝึกอบรม การสืบสานทางวฒันธรรม การสร้างสรรค์จรรโลงความ 
ก้าวหน้าทางวิชาการ การสร้างองค์ความรู้อนัเกิดจากการจดัสภาพแวดล้อม สงัคมการเรียนรู้และปัจจยั
เกื 
อหนนุให้บคุคลเรียนรู้อยา่งตอ่เนื�องตลอดชีวิต 
 สถานศกึษาขั 
นพื 
นฐาน หมายความว่า สถานศกึษาที�จดัการศกึษาขั 
นพื 
นฐานซึ�งเกิดจากการ
มีพระราชบญัญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 และที�แก้ไขเพิ�มเติมฉบบัที� 2 พ.ศ. 2545 รวมถึง
พระราชบญัญัติระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 ซึ�งกําหนดให้สถานศกึษาขั 
น
พื 
นฐานสงักดัเขตพื 
นที�การศึกษา ภายใต้การกํากบัดแูลของสํานกัคณะกรรมการการศึกษาขั 
นพื 
นฐาน 
กระทรวงศกึษาธิการ 
 การศกึษาขั 
นพื 
นฐาน หมายความว่า การศกึษาก่อนระดบัอดุมศกึษา ครอบคลมุรายละเอียด
ตา่งๆ ดงันี 
 การศกึษาตลอดชีวิต การมีสว่นร่วมของสงัคม การพฒันาสาระและกระบวนการเรียนรู้อย่าง
ตอ่เนื�อง การมีเอกภาพเชิงนโยบายและหลากหลายในการปฏิบตัิ การกระจายอํานาจ การมีมาตรฐาน
การศกึษา การประกนัคณุภาพการศกึษาทกุระดบั การส่งเสริมมาตรฐานวิชาชีพ สิทธิและโอกาสเสมอ
ภาคกนัในการศกึษาขั 
นพื 
นฐานโดยไม่เก็บคา่ใช้จ่าย การระดมทรัพยากรมาใช้ในการศกึษา ซึ�งการจดั
การศึกษาขั 
นพื 
นฐานเหล่านี 
 อยู่ภายใต้การบริหารงานโดยสํานกังานคณะกรรมการการศึกษาขั 
นพื 
นฐาน 
กระทรวงศกึษาธิการ ซึ�งมีการกระจายอํานาจในการบริหาร แบง่เป็นเขตพื 
นที�การศกึษากระจายกนัอยู่
ในแตล่ะจงัหวดั 
 สํานักงานเขตพื 
นที�การศึกษามัธยมศึกษา เขต 19 เป็นหน่วยงานสงักัดสํานกังานคณะ-
กรรมการการศกึษาขั 
นพื 
นฐาน กระทรวงศึกษาธิการ มีอํานาจหน้าที�ในการดําเนินการให้เป็นไปตาม
อํานาจหน้าที�ของคณะกรรมการเขตพื 
นที�การศึกษาการบริหารและการจัดการศึกษาสถานศึกษาใน
สงักดัระดบัมธัยมศกึษา ซึ�งครอบคลมุพื 
นที� 2 จงัหวดั ได้แก่ จงัหวดัเลย จงัหวดัหนองบวัลาภู ปัจจบุนั
สํานกังานเขตพื 
นที�การศกึษามธัยมศกึษา เขต 19 มีโรงเรียนในสงักดั จํานวน 52 โรงเรียน มีนกัเรียน
รวมทั 
งสิ 
นจํานวน 43,076 คน เพื�อให้การบริหารและการวางแผนการศกึษา เป็นไปด้วยความเรียบร้อย 
สอดคล้องกบักลยทุธ์จดุเน้นของสํานกังานคณะกรรมการการศกึษาขั 
นพื 
นฐาน ตลอดจนสอดคล้องกบั
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นโยบายของกระทรวงศกึษาธิการ และเกิดประโยชน์สงูสุดตอ่ประเทศ สํานกังานเขตพื 
นที�การศกึษา
มธัยมศกึษา เขต 19 จึงได้จดัเก็บข้อมลูพื 
นฐานทางการศกึษาจากโรงเรียนระดบัมธัยมศกึษาตอนต้น
และระดบัมธัยมศกึษาตอนปลาย จดัเก็บโดยใช้โปรแกรม Data Management Center 2012 (DMC) 
และได้ดําเนินการประมวลผลด้วยระบบคอมพิวเตอร์ จดัทํารายงานเป็นรูปเล่มเพื�อใช้ในการวางแผน
การศกึษาค้นคว้า และเผยแพร่ข้อมูลให้แก่สาธารณชนและหน่วยงานที�เกี�ยวข้อง สํานกังานเขตพื 
นที�
การศึกษามธัยมศึกษา เขต 19 ขอขอบคณุโรงเรียนในสงักดัทกุแห่งและผู้ เกี�ยวข้องทกุท่านที�เป็นแรง
สง่เสริมสนบัสนนุและเป็นกลัยาณมิตรทางวิชาการให้เอกสารข้อมลูสารสนเทศทางการศกึษา ปีการศกึษา 
2555 ของสํานกังานเขตพื 
นที�การศกึษามธัยมศกึษา เขต 19 สําเร็จลลุ่วงไปด้วยดี จึงหวงัเป็นอย่างยิ�งว่า
จะเป็นประโยชน์ตอ่การบริหารการวางแผนการศกึษาและการศกึษาค้นคว้าของผู้สนใจตอ่ไป สํานกังาน
เขตพื 
นที�การศกึษามธัยมศกึษา เขต 19 
 สํานกังานเขตพื 
นที�การศกึษามธัยมศกึษา เขต 19 ตั 
งอยู่เลขที� 99/1 ถนนเลย-ดา่นซ้าย ตําบล
กดุป่อง อําเภอเมือง จงัหวดัเลย 42000 เว็ปไซต์สํานกังาน http://www.sesao19.go.th โทรศพัท์ 042 
811464, 042 814415 โทรสาร 042 811464 
 นอกจากนี 
 สํานกังานเขตพื 
นที�การศึกษามธัยมศกึษา เขต 19 จดัให้มีศนูย์ประสานงาน
สํานกังานเขตพื 
นที�การศกึษามธัยมศกึษา เขต 19 อยู่ที�อาคารอนาลโย (ศาลากลางจงัหวดัหนองบวัลําภู) 
อําเภอเมือง จงัหวดัหนองบวัลําภู โทรศพัท์ 042 316761 โทรสาร 042 316761 และได้จดัตั 
งศนูย์เฉพาะกิจ
คุ้มครองและช่วยเหลือนกัเรียน สํานกังานเขตพื 
นที�การศกึษามธัยมศกึษา เขต 19 (ฉก.ชน.สพม.19) อยู่ที�
กลุม่สง่เสริมการจดัการศกึษา 
 ประวตัิความเป็นมาของสํานกังานเขตพื 
นที�การศกึษามธัยมศกึษา เขต 19 ตามมาตรา 37 แห่ง
พระราชบญัญัติการศกึษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 และแก้ไขเพิ�มเติม (ฉบบัที� 2) พ.ศ. 2545 ได้กําหนดให้
การบริหารจดัการการศกึษาขั 
นพื 
นฐานต้องยึดเขตพื 
นที�การศกึษา และมาตรา 33 แห่งพระราชบญัญัติ
ระเบียบบริหารราชการกระทรวงศกึษาธิการ พ.ศ. 2546 ได้กําหนดให้มีการประกาศจดัตั 
งสํานกังานเขต
พื 
นที�การศกึษาขึ 
นโดยรวมการจดัการศกึษาขั 
นพื 
นฐานทั 
งระดบัประถมศกึษาและมธัยมศึกษา อยู่ใน
สํานกังานเขตพื 
นที�การศกึษาเดียวกนั เมื�อวนัที� 5 กมุภาพนัธ์ 2552 สภาการศกึษาได้มีมติในคราวประชมุ 
ครั 
งที� 1/2552 เห็นชอบในหลกัการให้มีเขตพื 
นที�การศกึษา (มธัยมศกึษา) ในวนัที� 31 มีนาคม 255 
กระทรวงศกึษาธิการได้ประกาศกําหนดให้มีศนูย์ประสานการจดัการศกึษามธัยมศกึษา รวม 41 ศนูย์ 
รับผิดชอบ ดแูล และประสานการจดัการศกึษาขั 
นพื 
นฐาน ระดบัมธัยมศกึษา ทั 
งนี 
 ศนูย์ที� 18 มีพื 
นที�
รับผิดชอบจงัหวดัเลยและจงัหวดัหนองบวัลําภู ตอ่มาได้มีการแก้ไขเพิ�มเติม พระราชบญัญัติการศกึษา
แห่งชาติ พ.ศ. 2542 ฉบบัที� 3 (พ.ศ. 2553) และพระราชบญัญัติระเบียบบริหารราชการกระทรวง 
ศกึษาธิการ ฉบบัที� 2 (พ.ศ. 2553) ให้การบริหารจดัการศกึษาขั 
นพื 
นฐานกําหนดเป็นเขตพื 
นที�การศกึษา
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ประถมศกึษาและมธัยมศึกษาได้กระทรวงศึกษาธิการจึงได้ออกประกาศ เรื�อง การกําหนดเขตพื 
นที�
การศกึษามธัยมศกึษา ลงวนัที�17 สิงหาคม 2553 โดยให้มีเขตพื 
นที�การศกึษามธัยมศกึษาทั 
งหมด 
จํานวน 42 เขต (ประกาศในราชกิจจานเุบกษา เล่มที� 127 ตอนพิเศษ 98 ง หน้า 62 วนัที� 18 สิงหาคม 
2553) 
 สํานกังานเขตพื 
นที�การศกึษามธัยมศกึษา เขต 19 ได้รับการจดัตั 
งขึ 
นตามประกาศดงักล่าวมี
พื 
นที�รับผิดชอบประกอบด้วยท้องที�จงัหวดัเลยและจงัหวดัหนองบวัลาภู โดยมีที�ตั 
งสํานกังานเขตพื 
นที�
การศกึษามธัยมศกึษา เขต 19 อยูที่�อําเภอเมือง จงัหวดัเลย 
 สํานกังานเขตพื 
นที�การศกึษามธัยมศกึษา เขต 19 มีอํานาจหน้าที�ดําเนินการให้เป็นไปตาม
อํานาจหน้าที�ของสํานกังานเขตพื 
นที�การศึกษาตามกฎหมายว่าด้วยระเบียบบริหารราชการกระทรวง 
ศกึษาธิการและมีอํานาจหน้าที� ดงัตอ่ไปนี 
 
  1. จดัทํานโยบาย แผนพฒันาและมาตรฐานการศกึษาของเขตพื 
นที�การศกึษา ให้สอดคล้อง
กบันโยบายมาตรฐานการศกึษา แผนการศกึษาแห่งชาติ แผนพฒันาการศกึษาขั 
นพื 
นฐานและความ
ต้องการของท้องถิ�น 
  2. วิเคราะห์การจดัตั 
งงบประมาณเงินอุดหนนุทั�วไปของสถานศกึษา และหน่วยงานใน
เขตพื 
นที�การศกึษา และแจ้งจดัสรรงบประมาณที�ได้รับให้หน่วยงานข้างต้นรับทราบ และกํากบั ตรวจสอบ
ตดิตามการใช้จา่ยงบประมาณของหนว่ยงาน ดงักลา่ว 
  3. ประสาน ส่งเสริม สนบัสนุน และพฒันาหลกัสตูรร่วมกับสถานศึกษาในเขตพื 
นที�
การศกึษา 
  4. กํากบั ดแูล ตดิตาม และประเมินผลสถานศกึษาขั 
นพื 
นฐานและในเขตพื 
นที�การศกึษา 
  5. ศกึษา วิเคราะห์ วิจยั และรวบรวมข้อมลูสารสนเทศด้านการศกึษาในเขตพื 
นที�การศกึษา 
  6. ประสานการระดมทรัพยากรด้านตา่งๆ รวมทั 
งทรัพยากรบคุคล เพื�อส่งเสริมสนบัสนนุ 
และพฒันาการศกึษา ในเขตพื 
นที�การศกึษา 
  7. จดัระบบประกนัคณุภาพการศกึษา และประเมินผลสถานศกึษาในเขตพื 
นที�การศกึษา 
  8. ประสาน สง่เสริม สนบัสนนุ การจดัการศกึษาของสถานศกึษาเอกชน องค์กรปกครอง
สว่นท้องถิ�น รวมทั 
งบคุคล องค์กรชมุชน องค์กรวิชาชีพ สถาบนัศาสนา สถานประกอบการและสถาบนัอื�น
ที�จดัการศกึษารูปแบบที�หลากหลาย ในเขตพื 
นที�การศกึษา 
  9. ดําเนินการและประสาน ส่งเสริม สนบัสนนุการวิจยัและพฒันาการศกึษาในเขตพื 
นที�
การศกึษา 
  10. ประสาน สง่เสริม การดําเนินการของคณะอนกุรรมการ และคณะทํางานด้านการศกึษา 
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  11. ประสานการปฏิบตัิราชการทั�วไปกับองค์กรหรือหน่วยงานต่างๆ ทั 
งภาครัฐ เอกชน 
และองค์กรปกครองสว่นท้องถิ�น ในฐานะสํานกังานผู้แทนกระทรวงศกึษาธิการในเขตพื 
นที�การศกึษา 
  12. ปฏิบตัิหน้าที�อื�นเกี�ยวกับกิจกรรมภายในเขตพื 
นที�การศึกษาที�มิได้ระบุให้เป็นหน้าที�
ของหนว่ยงานใดโดยเฉพาะ หรือปฏิบตังิานอื�นที�ได้รับมอบหมาย 
 

 
 

ภาพประกอบ 7 โครงสร้างการบริหารงานของสํานกังานเขตพื 
นที�การศกึษามธัยมศกึษา เขต 19 
ที�มา: สํานกังานเขตพื 
นที�การศกึษามธัยมศกึษา เขต 19 

 
 วิสัยทัศน์ 
  สํานกังานเขตพื 
นที�การศกึษามธัยมศกึษา เขต 19 เป็นองค์กรที�มีระบบการบริหารจดัการ
ทนัสมยัขบัเคลื�อนคณุภาพการศกึษาขั 
นพื 
นฐานได้มาตรฐานสากล สู่ประชาคมอาเซียน โดยการมีส่วนร่วม
ของทกุภาคสว่น ตามหลกัปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง ภายในปี 2558 
 พันธกิจ 
  1. พฒันาระบบบริหารจดัการให้ทนัสมยัตามหลกัธรรมาภิบาล 
  2. ยกระดบัคณุภาพการศกึษาสูม่าตรฐานสากล 
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  3. พฒันาบคุลากรและผู้ เรียนสูป่ระชาคมอาเซียน 
  4. พฒันาบคุลากรและผู้ เรียนให้มีคณุภาพตามหลกัเศรษฐกิจพอเพียง 
  5. สง่เสริมให้ทกุภาคสว่นมีสว่นร่วมในการจดัการศกึษาขั 
นพื 
นฐาน 
 เป้าประสงค์ 
  1. สพม.19 และสถานศกึษามีระบบการบริหารจดัการที�ทนัสมยัมีประสิทธิภาพตามหลกั
ธรรมาภิบาล 
  2. สพม.19 และสถานศกึษานําเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื�อสาร (ICT) มาใช้ในการ
บริหารจดัการ 
  3. ผู้ เรียนทกุคนมีคณุภาพตามเกณฑ์มาตรฐานการศกึษา 
  4. ผู้ เรียนมีศกัยภาพในการแขง่ขนัระดบัสากล 
  5. ครูและบุคลากรทางการศึกษาและผู้ เรียนมีความรู้ ความสามารถและทักษะตาม
สมรรถนะและสามารถปฏิบตังิานได้ตามมาตรฐานวิชาชีพ 
  6. ครูและบุคลากรทางการศึกษาและผู้ เรียนมีความรู้ความสามารถและทักษะการใช้
ภาษาองักฤษเพื�อการสื�อสาร และการประกอบอาชีพ 
  7. ครูและบุคลากรทางการศึกษาและผู้ เรียนใช้หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงในการ
ดําเนินชีวิต 
  8. ทกุภาคสว่นมีสว่นร่วมในการบริหารจดัการการศกึษาขั 
นพื 
นฐาน 
 กลยุทธ์ 
  กลยทุธ์ที� 1 พฒันาคณุภาพและมาตรฐานการศึกษาทุกระดบัตามหลกัสูตรและส่งเสริม
ความสามารถด้านเทคโนโลยีเพื�อเป็นเครื�องมือในการเรียนรู้ 
  กลยทุธ์ที� 2 ปลกูฝังคณุธรรม ความสํานึกในความเป็นชาติไทยและวิถีชีวิตตามหลกัปรัชญา
ของเศรษฐกิจพอเพียง 
  กลยทุธ์ที� 3 ขยายโอกาสทางการศกึษาให้ทั�วถึง ครอบคลมุ ผู้ เรียนได้รับโอกาสในการพฒันา
เตม็ตามศกัยภาพ 
  กลยทุธ์ที� 4 พฒันาครูและบคุลากรทางการศกึษาทั 
งระบบ ให้สามารถจดัการเรียนการสอน
ได้อยา่งมีคณุภาพ 
  กลยทุธ์ที� 5 พฒันาประสิทธิภาพการบริหารจดัการศกึษา ตามแนวทางการกระจายอํานาจ
ทางการศกึษา หลกัธรรมาภิบาล เน้นการมีสว่นร่วมจากทกุภาคสว่นและความร่วมมือกบัองค์กรปกครอง 
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งานวิจัยที�เกี�ยวข้อง 
 ในการวิจัยรูปแบบชุมชนแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนสังกัดสํานักงานเขตพื 
นที�การศึกษา
มธัยมศกึษา เขต 19 ในครั 
งนี 
 ผู้ วิจยัได้ศกึษางานวิจยัทั 
งภายในประเทศและตา่งประเทศ ดงัตอ่ไปนี 
 
 งานวิจัยในประเทศ 
  สนัติมา  ศรีสงัข์สวุรรณ (2540) ได้ศกึษาการพฒันาการเรียนรู้ด้วยตนเองเพื�อก้าวสู่การ
เป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ กรณีศกึษา: มหาวิทยาลยัสโุขทยัธรรมาธิราช พบว่าปัจจยัที�ส่งผลกระทบตอ่
การพัฒนาการเรียนรู้ด้วยตนเองในระดับบุคคล ต้องอาศัยร่างกาย อารมณ์ สังคม และสติปัญญา 
ความต้องการของแต่ละบุคคล การส่งเสริมแรงจูงใจให้เกิดความต้องการที�จะเรียนรู้ ในระดบัองค์กร
จะต้องสนบัสนนุสง่เสริมบรรยากาศเพื�อการเรียนรู้เพื�อให้บคุคลในองค์กรได้เรียนรู้จากประสบการณ์ใน
การทํางาน เรียนรู้จากการแก้ปัญหา เรียนรู้จากการทํางานร่วมกนั อปุสรรคของการเรียนรู้เกิดจากการ
บริหารงานในระบบราชการหลกัและวิธีการพฒันาแบบแยกส่วน และยงัพบว่าข้อจํากดัการพฒันาการ
เรียนรู้ด้วยตนเองของคนไทยส่วนหนึ�งเป็นผลมาจากการถูกปลูกฝังการพฒันาในแต่ละช่วงชีวิต เช่น 
การอบรมเลี 
ยงดแูละระบบการศกึษาของประเทศไทย 
  วิโรจน์  สารรัตนะ และอญัชลี  สารรัตนะ (2545) ได้ศกึษาเรื�อง ปัจจยัทางการบริหารกับ
ความเป็นองค์กรแห่งเรียนรู้ในโรงเรียนประถมศึกษาสงักัดสํานกังานคณะกรรมการการประถมศกึษา
แห่งชาติ เขตการศึกษา 9 ผลการวิจัยพบว่า โรงเรียนประถมศึกษาสังกัดสํานักคณะกรรมการการ
ประถมศึกษาแห่งชาติ เขตการศึกษา 9 มีการพฒันาความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้สูงกว่าเกณฑ์ขั 
นตํ�า
ของระดบัมากไมม่ากนกั ในขณะที�การพฒันาปัจจยัทางการบริหารอยู่ในระดบัมาก และจากการศกึษา
เปรียบเทียบพบว่า มีเพียงสามกรณีที�โรงเรียนประถมศึกษาขนาดเล็กมีการพัฒนาตํ�ากว่าโรงเรียน
ขนาดอื�นอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติ คือ การพฒันาความมีประสิทธิผลของโรงเรียน ซึ�งตํ�ากว่าโรงเรียน
ขนาดใหญ่ การพฒันากลุ่มบริหารตนเอง การติดตอ่สื�อสาร และการเป็นผู้ นําแห่งการเปลี�ยนแปลงซึ�ง
ตํ�ากวา่โรงเรียนขนาดกลาง และผลการวิจยัยงัพบวา่ความสมัพนัธ์ระหว่างปัจจยัทางการบริหารด้วยกนั
ยงัมีอยู่ในระดบัมาก และมีทิศทางเป็นบวก ความสมัพนัธ์ระหว่างปัจจยัทางการบริหารกับความเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดบัเป็นกลางและมีทิศทางเป็นบวก ความสมัพนัธ์ระหว่างปัจจยัทางการ
บริหารด้วยกนัเองยงัมีอยู่ในระดบัมาก และมีทิศทางเป็นบวก ความสมัพนัธ์ระหว่างปัจจยัทางการบริหาร
กบัความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดบัปานกลางและมีทิศทางเป็นบวก และเมื�อวิเคราะห์การ
ถดถอยพหุคณู พบว่า ปัจจยัการบริหารต่างร่วมกันอธิบายความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ได้ ร้อยละ 
46.3 โดยมีปัจจยัการพฒันาความมีประสิทธิผลของโรงเรียน ปัจจยัการบริหาร หลกัสูตรและการสอน
และปัจจยัการพฒันากลุ่มบริหารตนเอง และการติดตอ่สื�อสาร ส่งผลอย่างนยัสําคญัทางสถิติ ผลการ
วิเคราะห์เส้นทางพบวา่ กรอบแนวคดิเชิงทฤษฎีมีความกลมกลืนกบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ โดยมีปัจจยัการ
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พฒันาความมีประสิทธิผลของโรงเรียน ปัจจยัการสร้างวฒันธรรมและบรรยากาศ องค์กรเชิงสร้างสรรค์ 
ปัจจยัการร่วมตดัสินใจ การมีวิสยัทศัน์ ปัจจยัการพฒันาทรัพยากรมนษุย์ ปัจจยัหลกัสตูรและการสอน
สง่ผลโดยตรงตอ่ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ นอกนั 
นมีอิทธิพลทางอ้อม ซึ�งเมื�อพิจารณาคา่สมัประสิทธิ�

เส้นทางรวมทั 
งทางตรงและทางอ้อม พบว่า มีลําดบัความสําคญัในการพฒันาปัจจยัทางการบริหาร ดงันี 
 
ปัจจยัการพฒันาความมีประสิทธิผลของโรงเรียน ปัจจยัการสร้างบรรยากาศองค์การเชิงสร้างสรรค์ ปัจจยั
การเป็นผู้ นําแห่งการเปลี�ยนแปลง ปัจจัยการพัฒนาความเป็นองค์กรวิชาชีพ และปัจจยัการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ ตามลําดบั นอกจากนั 
นยังพบว่า มีปัจจัยการบริหาร 3 ปัจจัยที�ได้รับอิทธิพลจาก
ปัจจยัตวัอื�น แตส่ง่ผลตอ่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อย่างมีนยัสําคญัทางสถิติ คือ ปัจจยัการพฒันา
กลุม่บริหารและการตดิตอ่สื�อสาร ปัจจยัการจงูใจเชิงสร้างสรรค์ และปัจจยัการบริหารการเปลี�ยนแปลง
นวตักรรม 
  ลือชัย  จันทร์โป๊ (2546) ได้ศึกษารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน
อาชีวศกึษาคาทอลิกในประเทศไทย ศกึษาความสมัพนัธ์เชิงโครงสร้างของปัจจยัที�มีอิทธิพลตอ่การเป็น
องค์กรแหง่การเรียนรู้ โดยใช้กรอบแนวคดิของเซ็งเกและไกเซอร์ ผลการวิจยัพบวา่ 
   1. สภาพปัจจัยที�มีอิทธิพลต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนอาชีวศึกษา
คาทอลิกในประเทศไทยในภาพรวม ตามความคิดเห็นของผู้บริหาร พบว่า อยู่ในระดบัมาก และตาม
ความคดิเห็นของครู พบวา่ อยูใ่นระดบัปานกลาง 
   2. การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนอาชีวศึกษาคาทอลิกในประเทศไทย 
ในภาพรวม ตามความคดิเห็นของผู้บริหารและครู พบวา่อยูใ่นระดบัมาก 
   3. ความสมัพนัธ์เชิงโครงสร้างของปัจจยัที�มีอิทธิพลตอ่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
ของโรงเรียนอาชีวศกึษาคาทอลิกในประเทศไทย พบว่า ปัจจยัที�มีอิทธิพลรวมต่อการเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ของโรงเรียนอาชีวศึกษาคาทอลิกในประเทศไทย เรียงลําดบัจากมากไปหาน้อย ดงันี 
 พนัธกิจ
และยุทธศาสตร์ วฒันธรรมองค์กร ภาวะผู้ นํา บรรยากาศในการทํางาน โครงสร้างองค์กร การดําเนิน
ด้านการจดัการ การจงูใจและระบบองค์กร 
  เสาวลักษณ์  จัดพล (2547) ได้ศึกษาเรื�อง การพัฒนาศกัยภาพของโรงเรียนคาทอลิก 
สงักัดสงัฆมณฑลจันทบุรี โดยใช้ทฤษฎีการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของมาร์ดวอร์ด (Marquardt) 
พบวา่ การพฒันาศกัยภาพโรงเรียนคาทอลิก สงักดัสงัฆมณฑลจนัทบรีุ ตามความคิดเห็นของครูอยู่ใน
ระดบัมาก 
  ปนิดา  ศรีสขุสวสัดิ� (2548) ได้ศกึษาเรื�อง ความต้องการพฒันาบคุลากร เพื�อมุ่งสู่การเป็น
มหาวิทยาลยัจนัทรเกษม การวิจยัครั 
งนี 
มีจดุมุ่งหมายเพื�อศกึษาความต้องการพฒันาบคุลากรเพื�อมุ่งสู่
การเป็นมหาวิทยาลยัจนัทรเกษม ใน 6 ด้าน คือ การพฒันาตนเอง ด้านการฝึกอบรมและศกึษาดงูาน ด้าน
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การศกึษาตอ่ ด้านกระบวนการบริหารจดัการ ด้านกระบวนการปฏิบตัิงานและด้านการประเมินผลงาน
ศกึษาแนวทางความต้องการพฒันาบคุลากรของอาจารย์ผู้ปฏิบตัิหน้าที�รับผิดชอบด้านการเรียนการสอน
ใน 5 คณะที�สงักดั คือ คณะครุศาสตร์ คณะเทคโนโลยีการเกษตร คณะมนษุยศาสตร์และสงัคมศาสตร์ 
คณะวิทยาการจดัการ และคณะวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี และเพื�อศกึษาความคิดเห็นของผู้บริหาร
ระดบัมหาวิทยาลยัลงไปจนถึงระดบัโปรแกรมวิชา เกี�ยวกบัการพฒันาบคุลากร ทั 
ง 6 ด้าน ผลการวิจยั
พบว่า อาจารย์ที�ปฏิบตัิงานด้านการเรียนการสอน มีความต้องการพฒันาบุคลากร การพฒันาตนเอง
อยู่ในระดบัสูง รองลงมาคือ ด้านการประเมินผลการปฏิบตัิงาน ด้านการฝึกอบรมและศึกษาดงูาน ด้าน
การศึกษาต่อ ด้านการบริหารจดัการและการปฏิบตัิงาน ตามลําดบั นอกจากนี 
ความต้องการพฒันา
บคุลากรของอาจารย์ประจํา จําแนกตามเพศและคณะที�สงักดัตา่งกนั มีความต้องการพฒันาบคุลากร
แตกต่างกันอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติที�ระดบั .01 ส่วนอาจารย์ประจํา จําแนกตามอายุ ตําแหน่งทาง
วิชาการ วฒุิการศกึษา และระยะเวลาปฏิบตังิานตา่งกนั มีความต้องการพฒันาบคุลากรไม่แตกตา่งกนั
ทางสถิตอิยา่งมีนยัสําคญั ผู้บริหารได้ให้ความคิดเห็นเกี�ยวกบัการพฒันาบคุลากรไม่แตกตา่งกนัทางสถิต ิ
ผู้บริหารได้ให้ความคิดเห็นเกี�ยวกบัการพฒันาบคุลากร ด้านการพฒันาตนเอง โดยส่งเสริมให้อาจารย์
พัฒนาสื�อการเรียนการสอนที�ทันสมัย ทําการวิจัยในชั 
นเรียนและทําผลงานทางวิชาการให้มากขึ 
น 
ผู้บริหารควรนําระบบการบริหารจดัการเชิงบรูณาการมาใช้ในการบริหารจดัการ จดัสรรงบประมาณ ด้าน
การพฒันาบคุลากรในแตล่ะปีให้เพียงพอตอ่ความต้องการ ด้านการศกึษาตอ่ควรสนบัสนนุให้อาจารย์
ในแต่ละคณะมีการศึกษาในระดบัที�สูงขึ 
น กําหนดหลักเกณฑ์การปฏิบตัิงานที�เป็นมาตรฐานและมี
กระบวนการปฏิบตัิงานที�เป็นรูปธรรมให้มากขึ 
น เกณฑ์การประเมินผลที�เป็นมาตรฐานเที�ยงตรงและ
ชดัเจน 
  สมชยั  วงษ์นายะ (2548) ได้ทําการวิจยัเรื�อง ปัจจยัที�ส่งผลต่อการเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฏั เขตภาคเหนือ การวิจยัครั 
งนี 
มีวตัถปุระสงค์เพื�อศกึษาความเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลัยราชภัฏ เขตภาคเหนือ เพื�อศึกษาปัจจยัด้านผู้บริหาร ประกอบด้วย 
ความเป็นผู้ นําการเปลี�ยนแปลง วิสยัทศัน์ และมนษุยสมัพนัธ์ ปัจจยัด้านความเป็นผู้ ใฝ่รู้ และบรรยากาศ
ของมหาวิทยาลยัราชภฏั เขตภาคเหนือ และเพื�อสร้างสมการพยากรณ์ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
ของมหาวิทยาลัยราชภัฏ เขตภาคเหนือ ผลการวิจัยสรุปได้ว่า ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
มหาวิทยาลยัราชภัฏ เขตภาคเหนือ อยู่ในระดบัปานกลาง ความเป็นผู้ นําการเปลี�ยนแปลง วิสยัทศัน์ 
และมนุษยสมัพนัธ์ อยู่ในระดบัปานกลาง ความเป็นผู้ ใฝ่รู้ของอาจารย์อยู่ในระดบัสูง บรรยากาศของ
มหาวิทยาลยัราชภฏั เขตภาคเหนือ ในภาพรวมอยู่ในระดบัปานกลาง โดยมีด้านเดียวอยู่ในระดบัสงู คือ 
ความชดัเจนของเป้าหมายและนโยบาย ส่วนด้านอื�นๆ อยู่ในระดบัปานกลาง ตวัแปรพยากรณ์ย่อยทั 
ง 
16 ตวั มีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้มหาวิทยาลยัราชภฏั เขตภาคเหนือ 
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อยา่งมีนยัสําคญัทางสถิตทีิ�ระดบั .01 ตวัแปรที�สามารถพยากรณ์ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ได้แก่ 
ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลงของผู้บริหาร บรรยากาศองค์กรในด้านรับผิดชอบในงาน มาตรฐานในการ
ปฏิบตังิาน การสนบัสนนุการปฏิบตังิาน ข้อตกลงเพื�อมุง่สูค่วามสําเร็จ และความเป็นผู้ ใฝ่รู้ของอาจารย์ 
โดยสามารถพยากรณ์ได้ ร้อยละ 71.50 
  สายฝน  เสกขนุทด (2549) ได้ทําการวิจยัเรื�อง กลยทุธ์การเสริมสร้างสมรรถนะของบคุลากร
มหาวิทยาลยัราชภัฏราชนครินทร์สู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ มีวตัถุประสงค์เพื�อศึกษาระดบัการ
เป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ สํารวจสมรรถนะหลกัที�ต้องใช้ในการปฏิบตัิงานของบคุลากรนําเสนอกลยทุธ์
การเสริมสร้างสมรรถนะหลกัที�ต้องใช้ในการปฏิบตัิงานของบคุลากร มหาวิทยาลยัราชภฏัราชนครินทร์
สู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผลการวิจยัพบว่า มหาวิทยาลยัราชภัฏราชนครินทร์มีระดบัการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ในระดบัมาก เมื�อพิจารณารายด้านพบว่า มหาวิทยาลยัมีระดบัการเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ในระดบัมาก 4 ด้าน คือ ด้านการรับรู้ภาพลกัษณ์กรอบตวัอย่างที�ถกูต้อง ด้านใฝ่รู้คูศ่กัยภาพ 
ด้านการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม และด้านการคดิอยา่งเป็นระบบ ส่วนด้านการสร้างวิสยัทศัน์ร่วมกนั มีระดบั
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ในระดบัปานกลาง ผลการวิเคราะห์ลําดบัความสําคญัของสมรรถนะหลกั 
พบว่า สมรรถนะที�มีความสําคญัและมีความจําเป็นสําหรับการทํางานของบคุลากร ได้แก่ การบริการที�ดี 
การมุ่งผลสมัฤทธิ� การวางแผน และการสั�งสมความเชี�ยวชาญและจริยธรรม การแก้ไขปัญหาและการ
ตดัสินใจ ส่วนผลการพฒันากลยุทธ์การเสริมสร้างสมรรถนะของบุคลากรในพบว่า มหาวิทยาลยัราชภัฎ
ราชนครินทร์ สูก่ารเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ ได้แก่ กลยทุธ์วิธีการเรียนรู้ กลยทุธ์การสร้างความเชื�อมั�น
ผกูพนั เห็นความสําคญัตอ่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ กลยทุธ์การใช้เทคโนโลยีเสริมสร้างองค์การแห่ง
การเรียนรู้ กลยทุธ์การสร้างวฒันธรรมการเรียนกลยทุธ์การทํางานเป็นทีม กลยทุธ์การคิดอย่างเป็นระบบ 
และกลยทุธ์การเสริมสร้างความเชี�ยวชาญ 
 งานวิจัยต่างประเทศ 
  มาร์ควอร์ด (Marquardt. 1996: 35-45) ได้สรุปผลการวิจยัของศนูย์ศกึษาองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ แหง่สถาบนั MIT สหรัฐอเมริกา ซึ�งระบถึุงคณุลกัษณะสําคญั 10 ประการ ขององค์การที�ประสบ
ความสําเร็จในการเรียนรู้ และสามารถประยุกต์เป็นคณุลกัษณะเชิงยุทธศาสตร์ของโรงเรียนแห่งการ
เรียนรู้ โดยได้เปรียบเทียบกนัในแตล่ะประเดน็ไว้ ดงัตารางตอ่ไปนี 
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ตาราง 5 คณุลกัษณะ 10 ประการ ขององค์กรแห่งการเรียนรู้ที�ประสบความสําเร็จ (Ten major features 
of successful organizational learning) 

 
คณุลกัษณะขององค์กรแหง่การเรียนรู้ทั�วไป 

(Characteristics of Learning Organizations) 
คณุลกัษณะของโรงเรียนแหง่การเรียนรู้ 
(Characteristics of learning schools) 

1. ต้องเฝ้าระวงัตรวจสอบ (Scanning imperatives): 
กลา่วคือ มีการเฝ้าระวงั ตรวจสอบสภาวะแวดล้อม
อยา่งสมํ�าเสมอ 

2. ค้นพบช่องว่างของการปฏิบตัิงาน (Performance 
gaps): กลา่วคือ รู้จกัใช้ช่องวา่งของการปฏิบตัิงาน
ที�ค้นพบมาแล้วเปลี�ยนให้เป็นโอกาสที�จะเรียนรู้ 

3. ให้ความสําคญัต่อเรื�องการวดัผล (Concern for 
measurement): ได้แก่ การวดัผลปัจจัยสําคญัที�
สง่ผลต่อการประกอบการด้านการตลาดและด้าน
ความสามารถแขง่ขนั เป็นต้น 

4. มีจิตสํานึกเรื�องการทดลอง (Experiment mind 
sets): กล่าวคือ ถ้ามีการทดลองมากขึ 
นเพียงไร 
องค์กรก็ยิ�งเพิ�มการเรียนรู้มากขึ 
นเพียงนั 
น 

5. มีบรรยากาศที�เปิดเผย (Climate of openness): 
กลา่วคือ การเผยแพร่ความรู้และการสื�อสารเป็นไป
อยา่งเปิดเผย 

6. มีการศึกษาอย่างต่อ เ นื� อง  (Continuous 
education): ให้ความสําคญัของการศึกษาตลอด
ชีวิต (Lifelong education) ที�จะขาดมิได้ 

7. มีวิ ธีปฏิบัติงานที�หลากหลาย (Operational 
variety): ยดึความเชื�อที�วา่ การบรรลเุป้าหมายของ
องค์กรสามารถทําได้หลายวิธี 

8. เปิดกว้างให้มีหลายช่องทางที�สามารถเสนอ
ความคิดดีๆ (Multiple advocates/champions): 
กลา่วคือ ทกุคนในองค์กรสามารถให้ข้อแนะนําเพื�อ
สูก่ารปรับปรุงได้อย่างต่อเนื�องด้วยวิธีการต่างๆ ที�
หลากหลาย 

9. ผู้ นําได้มาจากความเห็นร่วมของทุกคนจนเป็น
วิสยัทศัน์ร่วมขององค์กร 

1. พิจารณาถึงปัจจยักดดนัต่างๆ ที�มีต่อโรงเรียน และ
ตดัสินใจได้ว่า เรื�องใดบ้างที�จําเป็นต้องตอบสนอง 
และในทางกลบักันก็พิจารณาได้ว่า โรงเรียนจะ
สามารถมีอิทธิพลตอ่ภาวะแวดล้อมได้อยา่งไร 

2. สามารถระบุถึงประเด็นหรือด้านที� จําเป็นต้อง
ปรับปรุงของโรงเรียน ตัวอย่างเช่น ด้านการเรียน
การสอนของครูอาจารย์ ด้านงานวางแผนหลกัสตูร
โดยรวมของโรงเรียน ด้านบรรยากาศและ
สภาพแวดล้อมของโรงเรียน เป็นต้น 

3. ต้องสามารถระบไุด้ว่า งานด้านใดของโรงเรียนที�
ควรวัดและประเมินผล เช่น ผลการสอนของครู 
และผลการเรียนของนกัเรียน ทั 
งระบไุด้ว่าจะนําผล
การวดัประเมิน ไปใช้เพื�อการพฒันาได้อยา่งไร หรือ
ถ้าจะวดัด้านมลูคา่เพิ�ม จะทําได้อยา่งไร เป็นต้น 

4. มีการกระตุ้นส่งเสริมให้เกิดการค้นคิดนวัตกรรม
และมีการทดลองอย่างหลากหลายเกิดขึ 
นใน
โรงเรียน 

5. มีการแลกเปลี�ยน และให้สารสนเทศระหว่างกัน
ผ่านการสื�อสารหลายทิศทางอย่างกว้างขวางและ
เปิดเผยทั�วทั 
งโรงเรียน 

6. การพัฒนาโรงเรียนต้องยึดโปรแกรมการพัฒนา
ด้านวิชาชีพ (Professional development) ของ
บคุลากรเป็นเรื�องสาํคญั 

7. มีการกระตุ้นให้มีวิธีการที�หลากหลายในการทํางาน
และการแก้ปัญหาของการปฏิบัติภารกิจทุกด้าน
ของโรงเรียน 

8. ดําเนินงานและการตดัสินใจเพื�อปรับปรุงงานใดๆ 
ของโรงเรียน ยึดหลกัการของการมีส่วนร่วมแบบ
กลัยาณมิตรเชิงวิชาการ (Collegial culture) 
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ตาราง 5 (ตอ่) 
 

คณุลกัษณะขององค์กรแหง่การเรียนรู้ทั�วไป 
(Characteristics of Learning Organizations) 

คณุลกัษณะของโรงเรียนแหง่การเรียนรู้ 
(Characteristics of learning schools) 

10. มีมมุมองกว้างเชิงระบบ (System perspective): 
กล่าวคือ สร้างความสมัพนัธ์เกี�ยวข้องกันระหว่าง
หนว่ยงานยอ่ยๆ ภายในอยา่งเป็นระบบ 

9. สงัเคราะห์ และจัดทําเป็นวิสยัทศัน์ร่วม (Shared 
vision) ของโรงเรียน 

10. สร้างโอกาสให้หน่วยงานย่อยภายในโรงเรียนได้
ปฏิบตัิงานแบบทีมงานที�มีความร่วมมือร่วมใจกัน
อยา่งแท้จริง 

 
  ฟอร์ด (Ford. 1998) ได้ศกึษาการมุ่งสู่องค์กรเรียนรู้ กลุ่มตวัอย่าง คือ ข้าราชการของรัฐใน
นิวฟาวแลนด์ ประเทศแคนาดา ผลการศกึษาพบว่า องค์กรของรัฐบาลกําลงัเผชิญกบัการเปลี�ยนแปลง
ที�มีผลตอ่การจดัระเบียบใหม่ การลดขนาดองค์กร แม้แต่การรวมองค์กรเข้าด้วยกัน การเปลี�ยนแปลง
เหลา่นี 
เป็นผลให้ผู้ นําและบคุลากรในองค์กรต้องเปลี�ยนแปลงตนเองอย่างมีประสิทธิภาพ โดยมีกลยทุธ์
ตา่งๆ คือ การแบง่ปันความคิดเห็น การทํางานเป็นทีม การเปิดรับเพื�อการเรียนรู้อย่างจริงจงัในทกุระดบั 
ซึ�งเป็นไปตามความคดิเห็นของเซ็งเก (Senge) ที�เรียกการเปลี�ยนแปลงในองค์กรแบบนี 
ว่า “องค์กรแห่ง
การเรียนรู้” 
  เดวิด (David. 1999) ได้ศึกษาเกี�ยวกับภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลงและองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ โดยได้ศกึษาในแง่การปฏิบตักิิจกรรมของผู้บริหารในการกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้รายบคุคลและ
รายกลุม่ ผลการวิจยัพบวา่ พฤติกรรมและการปฏิบตัิของผู้ นําการเปลี�ยนแปลง มีอิทธิพลตอ่การเรียนรู้
เป็นรายบคุคลและรายกลุม่ นอกจากนี 
ยงัพบวา่ ผลการวิจยัมีลกัษณะเฉพาะ ดงันี 
 
   1. หวัหน้าทีมได้ปฏิบตับิทบาทของผู้ นําการเปลี�ยนแปลง 
   2. ผู้ นําการเปลี�ยนแปลงต้องสร้างบรรยากาศการเรียนรู้ โดยการสนบัสนนุการร่วมมือ
และจากทีมงาน และนําศกัยภาพของทีมมาใช้ 
   3. ผู้ นํามีพฤตกิรรมที�เหมาะสม 
   4. มีการแลกเปลี�ยนความคดิเห็น การท้าทาย ตั 
งคําถามภายในทีมงาน 
   5. มีการแบง่ปันความรู้และข้อมลูสารสนเทศเพื�อชว่ยการเรียนรู้ของทีมงาน 
   6. ผู้ นําส่งเสริมให้ทีมมีโอกาสเรียนรู้ในภาพรวม วิธีปฏิบตัิ การตดัสินใจที�มีผลต่อ
ระบบ 
   7. ผู้ นําสง่เสริมให้ทีมมีโอกาสเรียนรู้ความเป็นผู้ นําด้วยตนเอง 
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  จากผลการวิจยัดงักลา่วแสดงให้เห็นวา่ในองค์กรตา่งๆ ควรจะมีการสอนผู้บริหารเกี�ยวกบั
บทบาทในการสง่เสริมองค์กร ให้เป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ และให้มีการคิดอย่างเป็นระบบ รูปแบบการ
ปฏิบตังิานของผู้ นํามีผลตอ่การปฏิบตัิของ ผู้ ใต้บงัคบับญัชา ผู้บริหารควรจะสร้างบรรยากาศเพื�อส่งเสริม
การเรียนรู้ในที�ทํางาน ความรู้ และระบบข้อมลูสารสนเทศ นบัเป็นองค์ประกอบที�สําคญัที�จะก่อให้เกิด
องค์กรแหง่การเรียนรู้ซึ�งเป็นปัญหาของการวิจยัรูปแบบองค์กรแหง่การเรียนรู้ในครั 
งนี 
 
  วอน และแคธเธอรีน (Von; & Catherine. 1998) ได้ทําการศกึษาเกี�ยวกบัผู้ นําครูในองค์กร
แห่งการเรียนรู้ เป็นการวิจยัเชิงคณุภาพ กลุ่มตวัอย่าง คือ ครูระดบัหวัหน้าในรัฐเซนต์หลุยส์ ประเทศ
สหรัฐอเมริกา โดยใช้วิธีสมัภาษณ์ สํารวจบทบาทของครูเพื�อความเป็นผู้ นําในองค์กรแห่งการเรียนรู้นั 
น 
ต้องได้รับการสนบัสนนุจากผู้บริหารและเพื�อนร่วมงาน การมีส่วนร่วมในกิจกรรม ความรับผิดชอบใน
บทบาทให้สมดลุ การพฒันาเทคนิคในการบริหารเวลาและการเรียนรู้จากเพื�อร่วมงาน 
  เอิร์ล-เลวิส (Earl-Lewis. 2000) ได้ทําการศึกษาผลกระทบของวัฒนธรรมองค์กรและ 
ผลการตอบรับแบบ 360 องศา ในเรื�องการพฒันาองค์การแห่งการเรียนรู้และผลตอบรับแบบ 360 องศา 
ในเรื�องการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผลของการวิจยัชี 
ให้เห็นว่า วฒันธรรมองค์กรถกูสร้างขึ 
นเพื�อ
สมาชิกโดยอาศยัการดําเนินการในองค์กรแห่งการเรียนรู้และผลสมัฤทธิ�การสะท้อนกลบัแบบ 360 องศา 
ขององค์กรแหง่การเรียนรู้เหนือสิ�งอื�นใด การศกึษาวิจยัได้สรุปให้เห็นถึงการคงอยู่ของวฒันธรรมองค์กรว่า
สามาถกลายสภาพจากวฒันธรรมองค์กรไปเป็นวฒันธรรมแห่งกาเรียนรู้ และผลสะท้อนของวฒันธรรม
องค์กรก็มีสว่นร่วมในการเสริมสร้างองค์กรแหง่การเรียนรู้ 
  เคลลี (Kelly. 2000) ได้ทําการศกึษาเกี�ยวกบัองค์กรแหง่เรียนรู้จากโรงเรียนอาชีวะ โดยใช้
หลกัการของเซ็งเก (Senge) ซึ�งผลจากการวิเคราะห์ข้อมูล พบว่าบรรดาผู้ตอบแบบสอบถามมีความ
คิดเห็นในด้านบวกกบัวิธีการลงโทษ หรือการกําหนดระเบียบข้อบงัคบัทางวินยัแก่บคุลากรในรูปแบบ
ใหม ่ซึ�งเซ็งกี 
ได้เสนอวิธีการไว้ โดยการดําเนินงานต้องครอบคลมุทั 
งหมดของงานบคุลากร โดยเฉพาะด้าน
จิตใจและด้านการเรียนรู้เป็นทีม ผลการศกึษาระบุว่าโรงเรียนอาชีวศกึษาที�เข้าไปศกึษาได้ใช้หลกัเกณฑ์
การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้อยู่ในปัจจุบนั แต่ก็ยงัไม่บรรลุผลตามวิสยัทศัน์ตามแนวคิดของเซ็งเก 
(Senge) ทั 
งหมด 
  มากิ (Maki. 2001) ได้ทําการวิจยัเรื�อง โรงเรียนในฐานะเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดย
เปรียบเทียบครูในประเทศญี�ปุ่ นกบัครูในสหรัฐอเมริกา มีการเรียนรู้การปฏิบตัิงานโดยไม่มีการแนะนํา 
หรือชี 
แจงเป็นอย่างไร ซึ�งผลการวิจยัพบว่าการเรียนรู้เป็นเป้าหมายซึ�งต้องจดัโดยมีผู้สอน การจัด
องค์ประกอบการเรียนรู้ของโรงเรียนโดยครูต้องจดัประสบการณ์ ซึ�งเป็นวิธีการที�จะเรียนรู้ภาระงานของ
เขาในโครงสร้างที�ประกอบด้วยหน้าที�ที�หลากหลาย การที�ได้อธิบายรูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของครู
เป็นกิจกรรมที�ครูจะปรับเปลี�ยนไปตามกําหนดหน้าที� ซึ�งประสบการณ์ในหน้าที�ประกอบด้วย 4 ขั 
นตอน 
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คือ 1) การกําหนดหน้าที�แบบผสมผสาน 2) การปฏิบตัิซํ 
าๆ 3) การนิเทศ และ 4) การทํางานปกติตาม
ภาระหน้าที�ของโรงเรียน ขั 
นตอนดงักลา่วครูสามารถเลือกเรียนรู้โดย ขั 
นตอนที� 1 ครูสามารถจะปรึกษา
กบัคณะทํางาน ขั 
นตอนที� 2 และ 3 ครูปฏิบตัิด้วยตนเอง ขั 
นตอนที� 4 ครูจะต้องปรึกษากบัคณะผู้บริหาร
ในการปฏิบตัิงานดงักล่าวนั 
น เมื�อเปรียบเทียบระหว่างครูทั 
งสองประเทศนั 
นพบว่า ครูในประเทศญี�ปุ่ น
ต้องการพฒันาตนเองและแก้ปัญหาเป็นเป้าหมายหลกัทางกรศกึษาที�สําคญั ส่วนครูในประเทศสหรัฐ-
อเมริกามีแนวโน้มการรับรู้เกี�ยวกับทักษะพื 
นฐาน และการมีนิสัยการทํางานที�ดีเป็นเป้าหมายทาง
การศกึษาที�สําคญั จากการวิจยัยงัพบอีกว่า การให้การอบรมอย่างเป็นทางการจะเป็นหลกัความรู้หลกั
ในการเรียนรู้ ภาระหน้าที�งานแตก่ารเรียนรู้โดยทางตรงของผู้ เรียนเองที�มีความหลากหลายในการกําหนด
ภาระหน้าที�เอง และจะแตกตา่งอย่างมากกบัรูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผลการศกึษาจะให้
ข้อคดิในการจดัการโรงเรียนให้เป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ของครู 
  จากงานวิจยัของนกัวิชาการทั 
งในและตา่งประเทศ สามารถสรุปได้ว่าการเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้มีองค์ประกอบและปัจจัยที�สําคัญทั 
งในระดบับุคคลและระดบัองค์กรที�ส่งผลต่อการเป็น
องค์กรแหง่การเรียนรู้ ในระดบับคุคลต้องเกิดจากความต้องการและแรงจงูใจในการที�จะพฒันาตนเอง
โดยมีแบบแผนความคิดที�เป็นระบบ การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน การทํางานเป็นทีมโดยในระดบัองค์กร
ผู้บริหารหรือผู้ นําต้องสร้างวฒันธรรมและบรรยากาศในการเรียนรู้อย่างเป็นพลวตัร มีการแปรรูปองค์กร 
การมอบอํานาจให้แก่บคุคล การจดัการความรู้และการใช้เทคโนโลยีสมยัใหม่ในองค์กรเพื�อการบริหาร
จดัการอย่างมีกลยทุธ์ ในการจดักิจกรรมต่างๆ เพื�อการเรียนรู้ การสร้างความเชื�อมั�นผกูพนั การสร้าง
ความเชี�ยวชาญ การทํางานเป็นทีม การสร้างวฒันธรรม การคิดอย่างเป็นระบบ โดยในโรงเรียนต้องมี 
ผู้จดัประสบการณ์และการเรียนการสอนตามหน้าที�อยา่งสมํ�าเสมอตามหน้าที�ปกติ มีการนิเทศงานและ
ติดตามประเมินผลเพื�อการก้าวไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนสังกัดสํานักงานเขตพื 
นที�
มธัยมศกึษา เขต 19 ในการวิจยัครั 
งนี 
 


