
 
 

บทท่ี 2 
วรรณกรรมที่เก่ียวของ 

 
 การศึกษาวรรณกรรมของงานวิจยัในครั้งนี ้ผูวิจัยไดศึกษาแนวคดิ ทฤษฎีจากตํารา   
วารสารและงานวิจยัตาง ๆ  ที่เกี่ยวของ  และนําเสนอตามลําดับ   ดังนี ้
 1.      แนวคดิเกี่ยวกับองคกรแหงการเรยีนรู 
  1.1 ความเปนมาขององคกรแหงการเรยีนรู 
  1.2 ความหมายขององคกรแหงการเรียนรู 
  1.3 ความสําคัญขององคกรแหงการเรยีนรู 
  1.4 ลักษณะขององคกรแหงการเรียนรู 
  1.5 แนวคดิเรือ่งวินัย  5  ประการของปเตอร  เซ็งกี้  
  1.6 การพัฒนาองคกรควบคูกับการเรียนรู 
 2.      การเรียนรูเปนทีม 
 3.      การฝกอบรมในงาน 
 4.     วัฒนธรรมองคกร  
 5.     การสรางรูปแบบการฝกอบรม 
 6.     งานวิจยัที่เกี่ยวของ 
 7.     กรอบแนวคิดที่ใชในการวิจัย 
 
 1.      แนวคิดเกี่ยวกับองคกรแหงการเรียนรู 
  1.1  ความเปนมาขององคกรแหงการเรียนรู   
  วีระวัฒน   ปนนิตามัย  (วีระวัฒน  ปนนิตามัย  2540 อางถึงใน พิณสวัน  
ปญญามาก   2543  :  11)  ไดศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับองคกรแหงการเรียนรูสรุปไดวา   แนวคิด   
องคกรแหงการเรียนรูนี้  ค นพบจากงานเขียนของ คริส  อารจิริส (Chris Argyris )   
ศาสตราจารยดานจิตวิทยาที่สอนดานการศึกษาและพฤติกรรมองคกรของมหาวิทยาลัยฮารวารด 
และ มีผลงานเขียนรวมกับโดนัลด ชอน (Donald  Schon ) ศาสตราจารยดานปรัชญา  แหง MIT  
(Massachusetts  Institute  of  Technology)  ในป  1978  ไดเขียนหนังสือช่ือ  Organizational  
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 Learning : A Theory of Action Perspective ซ่ึงถือเปนตําราเลมแรกขององคกรแหงการเรียนรู   
ในระยะเริ่มแรกหนังสือเลมนี้ไดใชคําวา  การเรียนรูเชิงองคกร  (Organizational  learning  หรือ  
OL) ซ่ึงอาจมุงหมายถึงการเรียนรูทั้งหลายที่เกิดขึ้นในองคกร สวนคําวา “องคกรแหงการเรียนรู” 
(Learning  organization)   ไดเกิดขึ้นครั้งแรกในหนังสือที่    Hayes   เปนบรรณาธิการเผยแพร
ในสหรัฐอเมริกา  และในหนังสือที่   เพดเลอร   Pedler   เปนบรรณาธิการเผยแพรในอังกฤษใน
ป1988  ตอมาผูที่มีบทบาทสรางความเขาใจเกี่ยวกับองคกรแหงการเรียนรู  และมีผลงานเผยแพร
จนเปนที่ยอมรับ  ก็คือ ปเตอร เซ็งกี้ (Peter  Senge)  ศาสตราจารย  MIT  ผูกอตั้ง  Massachusetts  
Institute of  Technology  Center  of  Organizational  Learning  ในป  1990  ซ่ึง เซ็งกี้ ไดใชคําวา  
Learning  organization   แทนคําวา    Organizational  learning   และเพื่อเปนการถายโอน
แนวคิดสูการปฏิบัติ  เซ็งกี้ ไดจัดตั้งศูนยศึกษาองคกรแหงการเรียนรูขึ้นจากการประชุมเชิง
ปฏิบัติการ  (workshops)  ใหแกบริษัท  องคกรชั้นนําตาง ๆ  ณ  Sloan  School  of  
Management , Massachusetts Institute of Technology ในป 1991  ไดทําการสังเคราะหทฤษฎี
และวิธีการปฏิบัติ  แลวเผยแพรแนวคิดองคกรแหงการเรียนรู   ลงในผลงานเขียนชื่อ  The  Fifth  
Discipline  :  The  Art  and  Practice  of  the  Learning  Organization  ในป  1994  เซ็งกี้และ
คณะไดออกหนังสือช่ือThe Fifth Discipline Field book : Strategies and Tools for Building  
Learning  Organization  เพื่อใหขอเสนอแนะและแนวทางสูการปฏิบัติและสงเสริมใหเกิดการ
เรียนรูขึ้นในองคกรในรูปแบบตาง ๆ  เนื่องจากองคกรแหงการเรียนรูเปนสิ่งที่ผูบริหารยุคใหม
จะตองสรางขึ้น   เพราะเปนสิ่งที่แสดงถึงความเปนผูนําในการจัดหาหรือแสวงหาโอกาสเพื่อให
เกิดการเรียนรูใหมๆ (generative  learning)ใหเกิดขึ้นอยางตอเนื่องดวยความเชื่อที่วา “คนยิ่ง
เรียนรูก็จะยิ่งขยายขีดความสามารถของตนออกไป” และองคกรที่กอใหเกิดการเรียนรูก็จะเติบโต  
และพัฒนาตอไปไดโดยไมมีที่ส้ินสุด เซ็งกี้ (Senge  1990  อางถึงในวิโรจน  สารรัตนะ  2535  :  
6) 
  1.2  ความหมายขององคกรแหงการเรียนรู 
  จากการศึกษาวรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวของผูวิจัยพบวามีนักวิชาการ
หลายทานไดใหความหมายขององคกรแหงการเรียนรูไวหลายทัศนะ มีทั้งความหมายที่ใกลเคียง
กันและแตกตางกันตามมุมมองหรือจุดเนนของแตละบุคคล   ประมวลโดยสังเขป ไดดังนี้ 
  อรจรีย   ณ  ตะกั่วทุง  (2542 : 44)  กลาววา องคกรแหงการเรียนรู หมายถึง  ที่
ซ่ึงบุคลากรแตละคนแตละกลุมทั่วทั้งองคกรมีอิสระในการเรียนรู สรางความรูที่หลากหลายรวม
แบงปนความรูเพื่อเพิ่มพูนสมรรถนะและศักยภาพที่จะทําใหเกิดความกาวหนาในการดําเนินการ
ไปสูเปาหมายขององคกรอยางตอเนื่อง 
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  จําเรียง   วัยวัฒน  และเบญจมาศ   อํ่าพันธุ  (2540  : 11)  ไดใหความหมายของ
องคกรแหงการเรียนรู  (Learning  organization)  วาเปนองคกรที่มีการมุงเนนในการกระตุน  เรง
เรา  และ จูงใจใหสมาชิกทุกคนมีความกระตือรือรนที่จะเรียนรู  และพัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา
เพื่อขยาย ศักยภาพของตนเองและขององคกร  ในการที่จะลงมือปฏิบัติภารกิจนานัปการให
สําเร็จลุลวง  โดยอาศัยรูปแบบของการทํางานเปนทีมและการเรียนรูรวมกัน ตลอดจนมีความคิด
ความเขาใจเชิงระบบ  ที่จะประสานกันเพื่อใหเกิดเปนความไดเปรียบที่ยั่งยืนตอการแขงขัน  
ทามกลางกระแสโลกาภิวัตนตอไป 
  สมิต  สัชฌุกร  (2541 : 111)  ใหความหมายวาองคกรแหงการเรียนรูเปน
องคกรที่สามารถทําใหเกิดการเรียนรูและสรางความรูเพื่อเพิ่มพูนสมรรถนะที่จะกอใหเกิด
ความกาวหนาในการดําเนินกิจการไปสูเปาหมายรวมขององคกร 
  ชวินท   ธัมมนันทกุล  (2540)  กลาววา  องคกรแหงการเรียนรู  หมายถึง  
องคกรที่     สงเสริม  สนับสนุนใหบุคคลในองคกรไดมีการเรียนรูอยางตอเนื่องตลอดเวลา  โดย
การเรียนรูจากความสําเร็จและความลมเหลว เพื่อใหเกิดการพัฒนาตนเองและสรางสรรคส่ิงใหม
นําไปสูการพัฒนา  ปรับปรุง  เปลี่ยนแปลงองคกรอยางตอเนื่อง  และมีการใชเทคโนโลยีเขามา
สนับสนุน เพื่อใหเกิดผลดีทั้งทางดานการเรียนรูและการเพิ่มผลผลิตและกอใหเกิดความกาวหนา
ในการดําเนิน กิจการไปสูเปาหมายรวมขององคกร 
  เฮลลไรเกล และคณะ(Hellriegel  and others 2002 : 334) ไดใหความหมายของ
องคกรแหงการเรียนรูไววา เปนองคกรที่มีทั้งพลังขับเคลื่อนและสมรรถนะในการปรับปรุงการ
ดําเนินการอยางตอเนื่อง อันเปนผลมาจากการเรียนรูทั้งจากเปนประสบการณที่ผานมาลูกคา  
สวนตาง ๆ  ขององคกร  รวมทั้งจากองคกรอื่น ๆ  ดวย 
  จากความหมายขององคกรแหงการเรียนรู  ที่กลาวมาในขางตนสรุปไดวา 
องคกรแหงการเรียนรู  หมายถึง  องคกรที่สนับสนุนและเสริมสรางใหบุคลากรในองคกรมีการ
คนควาหาความรู  มีอิสระทางความคิด และมีการขยายขอบเขตของความคิดนั้น  มีจินตนาการ
ในการเรียนรู  และรวมกันแบงปนมวลความรูและประสบการณที่ไดมา  และพัฒนาจนถึงขั้นที่
สามารถจัดการกับปญหาที่เกิดขึ้นในงานเพื่อใหบรรลุผลสําเร็จ  สงผลใหองคกรเปลี่ยนสภาพไป
เปนองคกรที่มีการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
  1.3  ความสําคัญขององคกรแหงการเรียนรู 
  ปจจุบันองคกรทั้งในภาครัฐ  และเอกชนตางก็ใหความสนใจกับประสิทธิภาพ
การบริหารงาน ที่มักจะมีคําถามอยูวา  เหตุใดองคกรของเราจึงเกิดปญหาขึ้นตลอดเวลา    เราจะ
พัฒนาองคกรใหมีศักยภาพไดอยางไร  จะมีวิธีการใดที่จะพัฒนาบุคลากรของเราเปยมไปดวย
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ความสามารถ  บุคลากรของเราจะเกิดความรักและรูสึกผูกพันตอองคกรไดอยางไร  ประเด็น    
คําถามเหลานี้ไมสามารถตอบใหชัดลงไปวาอะไรเปนปจจัยสําคัญ  ทั้งนี้เพราะวาในแตละยุค  
แตละสมัย  สภาพเศรษฐกิจ  การเมือง  สังคม และสภาพแวดลอม ก็ยอมเปลี่ยนแปลงไป          
การรับมือกับปญหาทั้งหลายที่เกิดขึ้นจึงอยูบนเงื่อนไขที่วา  องคกรจะตองมีจิตสํานึกตอการ
เรียนรูสภาพเปลี่ยนแปลง เรียนรูตอกระบวนการเปลี่ยนแปลงที่เปนระบบ และตองเรียนรูที่จะ
แสวงหา  ความรูใหม ๆ  วิธีการใหม   สรางสรรคงานใหม  และหาทางใหปจเจกบุคคลทุกคน
รวมฝาฟนใหไปถึงเปาหมายทั้งหมดนี้เครื่องมือที่สําคัญที่สุดในตัวมนุษย  คือ   การเรียนรูนั่นเอง  
เร็ก  เรเวนส  (Ravens 1990De  Geus  1995  :  105) ไดคนพบความเปนไปในระบบเชิง
นิเวศนวิทยา  และสรุปเปนสูตรไววา  L ≥ C  ตีความ ไดวา การเรียนรูที่เกิดขึ้นในองคกรตอง
มากกวาหรือเทากับอัตราความเปลี่ยนแปลง( Change ) ที่เกิดขึ้น  (Reg   Ravens 1997  :  11)  
หากการเรียนรูเกิดขึ้นนอยกวาการเปลี่ยนแปลงภายนอก ความลมเหลวของการบริหารยอมเกิด
ตามมา ตอมาการพัฒนาแนวคิดดังกลาวของ เดอ จูส  (De  Geus  1995  :  35) ที่ศึกษาถึงชวงชีวิต
ขององคกร   ไดขอสรุปลักษณะขององคกรที่อยูรอดเปนเวลานาน  ๆ   วา   คือ   องคกร            
เหลานั้นมีระบบการเงินที่ละเอียดรอบคอบ  มีความรูสึกไวตอสภาพแวดลอม  มีความเปน        
น้ําหนึ่งใจเดียวกันและมีเอกลักษณโดดเดนในสายตาพนักงาน   มีความอดทนในการทํางาน   
  องคกรแหงการเรียนรูในแวดวงธุรกิจ การเรียนรูหมายถึง ความพยายามจาก
จิตสํานึก ที่จะพัฒนาผลิตภาพ  ประสิทธิภาพ  และสรางนวัตกรรมขององคกร  ทามกลางความ
ไมแนนอนของเศรษฐกิจและเงื่อนไขของการตลาดเทคโนโลยี  ยิ่งมีความไมแนนอนเกิดขึ้นมาก
เทาใด ความตองการในการเรียนรูยิ่งทวีมากขึ้นเทานั้น  การเรียนรูชวยใหเราสามารถตอบสนอง
ตอสภาพแวดลอมที่ซับซอนและไมหยุดนิ่งไดอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น ในทํานองเดียวกัน
การเรียนรูอยางมี   ประสิทธิภาพมักจะเกิดขึ้นพรอม ๆ  กับการแบงปนสารสนเทศมากขึ้น  การ
ติดตอส่ือสารและความเขาใจกัน   ดวยเหตุผลเหลานี้  ชวยสะทอนใหเห็นวา  แนวคิดเรื่องการ
เรียนรูไดรับความนิยมในภาคธุรกิจมากกวาภาคอื่น ๆ  ถึงแมวา  การศึกษาหรืองานวิจัยที่
เกี่ยวของกับธุรกิจจะไมถูกนําไปอางอิงในงานเขียนที่เกี่ยวกับเกษตรกรรม การอนุรักษ หรือเร่ือง
เกี่ยวกับสภาพแวดลอม แตกลับพบวางานวิจัยเหลานั้นถูกนํามาเปนประเด็นเชื่อมโยงกับ
วรรณกรรมของการบริหารองคกรและการเรียนรู  จากงานเขียนของ  การดเนอร (John  Gardner  
1997:11)พบวานักวิชาการ นักบริหารเริ่มใหความสนใจตอการเรียนรูของปจเจกบุคคลในองคกร
กอน  โดยใชคําเรียกการเรียนรูวาการเปลี่ยนตนเองใหเปนคนใหม  (Self – renewal)  ไดศึกษา
จนพบวาองคกรมีคุณสมบัติในการเรียนรู และเรียกการเรียนรูนั้นวาการเปลี่ยนองคกรใหใหม 
(Organization  renewal)  จากนั้นความสนใจในเรื่องระบบของการเรียนรูในองคกรไดแผขยาย
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กวางขึ้น  โดนัลด ชอน (Donald  Schon 1978 )  นักวิชาการใหความสนใจศึกษาตอขบวนการ
พัฒนาองคกรและการเปลี่ยนแปลงขององคกรอยางมาก  การทุมเทของคริส  อารจิริส (Chris 
Argyris 1978) นักวิชาการดานจิตวิทยา  และพฤติกรรมองคกร   การจัดการ  ทั้งสองคนได
รวมกันศึกษาวิจัย การเรียนรูเชิงองคกร โดยมีสมมติฐานเกี่ยวกับกระบวนการแกปญหาอัน
กอใหเกิดการเรียนรู ทฤษฎีของเขารูจักกันในชื่อการเรียนรูเชิงเดี่ยวและเชิงซอน  (Single – 
double  loop  learning)  (Chris  Argyris 1978  :  35 – 36)  ในป  พ.ศ. 2525  ปเตอรและวอเตอร
แมน  ไดออกหนังสือช่ือบริษัทที่เปนเลิศคือ องคกรแหงการเรียนรู (The excellent companies 
are learning  organizations) 
  1.4  ลักษณะขององคกรแหงการเรียนรู 
  จากการวิจัยของ มารเคิรท  และคณะ (Marquardt, M.J. and Renolds , 1994) 
พบวา  การที่บริษัทจะเปนองคกรแหงการเรียนรูระดับโลก  (Global  learning  company)  ไดนั้น 
จะมีลักษณะตามแผนภูมิวงกลมคือมีวงกลม 3 วงซอนกัน วงกลมชั้นในสุดเปนการเรียนรูใน
ระดับบุคคลและกลุม  (Individual and  grouping  learning)  วงกลมชั้นกลางเปนสําหรับองคกร
ที่ตองการไปสูองคกรแหงการเรียนรูจะตองมีองคประกอบที่กอใหเกิดการเรียนรู 11 ประการ  
สวนวงกลมนอกสุด       เมื่อจะเปนองคกรแหงการเรียนรูระดับโลก   ตองมีองคประกอบเพิ่มอีก 
6  ประการ  ดังแสดงในแผนภาพที่1 
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           การสืบสานวัฒนธรรมในองคกร 
        
                                       โครงสรางที่เหมาะสม 
             ความหลาก           วสัิยทัศน               วัฒนธรรมการเรียนรู               การเรียนรู 
         หลายของ                                                                                                    ขามพรมแดน 
         แรงงาน        ทีมงานและ                การเรียนรู                    การเสริมสราง 
 เครือขาย                   ระดับบคุคล                     พลังอํานาจ 
             และ 
                           บรรยากาศ                  การเรียนรู                           การวิเคราะห 
 การสนับสนุน              ระดบักลุม                สภาพแวดลอม 
 
             ภาวะผูนํา            กลยุทธการเรียนรู       การถายโอนความรู                กระแส 
                     เทคโนโลยีการเรียนรู                         โลกาภิวตัน 
 
     มุงเนนคุณภาพ 
                     การสื่อสาร 
 
แผนภาพที ่1 แนวคดิบริษัทแหงการเรยีนรูระดับโลก   (The Global Learning Company) 
ที่มา  :  Marquardt, M.J. and Reyolds ,  The Global   Learning  OrganizationIII  (Singapore :        
             Irwin Profession Publishing, 1994) , 29. 
                              
  เพดเลอร  ,   เบอรโกอิง    และ  บอยเดลล   (Pedler , Burgoyne  and  Boydell  
1996 : 18 – 27)  กลาวถึงลักษณะที่เหมาะสมของการเปนองคกร หรือบริษัทแหงการเรียนรู   
(the  learning  company)  วาองคประกอบของการเปนองคกรแหงการเรียนรูแบงออกเปน  5  
ดานประกอบดวย  11  กระบวนการ   
 
 

วงกลมชั้นนอก 
การเรียนรู 
 ระดับโลก 

วงกลม 
ช้ันกลาง 
การเรียนรู 
 ระดับ 
องคกร 

วงกลมชั้นใน 
การเรียนรู 
 ระดับบุคคล 
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  1.  ดานกลยุทธ (Strategy)  
                             1.1  ใชการเรียนรูเปนกลยุทธขององคกร  (Learning approach to strategy)  
ปกติแลวบริษัทจะปรับแตง ทิศทางและกลยุทธ ไปในทิศทางที่เหมาะสม การกอรูปของนโยบาย
และกลยุทธจะเปนกระบวนการเรียนรูดวยในขณะเดียวกัน เสมือนเปนการทดลองทางการ
บริหารแผนธุรกิจถูกเกี่ยวของ และปรับแตงอยูตลอดเวลาที่นําไปใชการทดลองในเรื่องเล็ก ๆ 
และใหมีการสะทอนขอมูลกันถูกสรางในกระบวนการวางแผนเพื่อการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  
              1.2  มีการสรางนโยบายแบบมีสวนรวม (Participative policy 
making)  สมาชิกทุกคนมีสวนรวมในการกอตัวของนโยบายและกลยุทธนโยบายมีนัยสําคัญที่มี
อิทธิพลในมุมมองของการเปนผูมีสวนไดสวนเสีย รวมทั้งความผูกพัน  ที่จะอยูเหนือความ
แตกตาง และการทํางานที่อาจสรางความขัดแยงนโยบายตองสะทอนคานิยมของสมาชิกทุกคน 
ไมใชแตของผูบริหารระดับสูง 
  2.  ดานการมองภายในองคกร (Looking in)  
                        2.1  การใหขาวสารขอมูล (Information)  ถูกใชสําหรับการทําความเขาใจ
กันไมใชเพื่อใหรางวัลหรือลงโทษเทคโนโลยีสารสนเทศถูกใชสรางฐานขอมูล ระบบการ
ส่ือสารที่ชวยทุกคนใหเขาใจวากําลังจะไปทางไหน     คนสามารถไดรับการสะทอนขอมูลวา
การทํางานของตนเปนอยางไร     ทําใหเขาใจวาธรรมชาติและนัยสําคัญของความแปรปรวนของ
ระบบและการแปลความขาวสารสอดคลองกัน       เทคโนโลยีสารสนเทศถูกใชสรางฐานขอมูล        
ระบบสารสนเทศและการติดตอส่ือสารที่ชวยใหเขาใจวาอะไรกําลังดําเนินอยูและการตัดสินใจที่
ดีควรเปนอยางไร 
                             2.2 การสรางการตรวจสอบและควบคุม   (Formative  accounting  and 
control)   ระบบของการตรวจสอบงบประมาณ   และการรายงานถูกจัดขึ้นเพื่อชวยในการเรียนรู
ทุกคนรูสึกเปนสวนหนึ่งของหนวยงานที่รับผิดชอบของตนเอง   พนักงานบัญชีและการเงินมี
ฐานะเปนที่ปรึกษาและใหคําแนะนํา ระบบควบคุมถูกออกแบบ และดําเนินไปเพื่อสรางความ   
พึงพอใจใหลูกคา ระบบการเงินกระตุนหนวยงานและบุคคลใหเสี่ยงกับการลงทุน  
                             2.3 การแลกเปลี่ยนภายใน(Internal exchange)   แผนกผลิตงานมองวา
แผนก อ่ืนๆ  เปนลูกคาและผูจัด หาวัตถุดิบ ที่เจรจาและมีขอตกลงกันเรื่องคุณภาพราคาและการ
สงมอบแตละแผนก  สรางความพึงพอใจใหกับลูกคาภายในเหลานี้และยังคงตระหนักถึงความ
ตองการขององคกรโดยรวมดวย ผูจัดการกระตุนการสื่อสาร  การเจรจาตอรองและการทําสัญญา
มากกวาจะควบคุมแบบใชอํานาจบังคับบัญชาแผนกผลิตงานสามารถพูดอยางอิสระ และ
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ตรงไปตรงมากับแผนกอื่น ๆ เพื่อแลกเปลี่ยนและใหความชวยเหลือ รวมท้ังสามารถที่จะริเร่ิม
ดวยตนเองได  
                             2.4  การใหรางวัลอยางยืดหยุน(Reward flexibility)  สมมติฐานขั้นพื้นฐาน
และคานิยมภายใตระบบรางวัลตอบแทนถูกใชและแบงปนกันในองคกร โดยศึกษาเรื่อง
ธรรมชาติของรางวัลอยางลึกซึ้งและระบบรางวัลแบบมีตัวเลือก ถูกทดสอบ อภิปรายและทดลอง
ใชรูปแบบการทํางานแบบยืดหยุนทําใหคนมีการเขารวมและความคาดหวังเกี่ยวกับรางวัล
แตกตางกัน ทุกคนตองเกี่ยวของกับการกําหนดธรรมชาติและรูปแบบของระบบการใหรางวัล
ทั้งหมด  
  3.  ดานโครงสราง (Structures) 
  โครงสรางที่กระจายอํานาจ(Enable structure)บทบาทและอาชีพเปนโครงสราง
ที่มีความยืดหยุนเปนไปเพื่อการทดลองการเติบโตและการปรับตัวการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ถูกใชในการเรียนรูและพัฒนามากกวาเพื่อใหรางวัลหรือลงโทษ แผนกผลิตงานและแผนกอื่น ๆ 
ถูกมองวาเปนโครงสรางชั่วคราวที่สามารถยืดหยุน          ในการตอบสนองการเปลี่ยนแปลง   มี
กฎระเบยีบและกระบวนการแตสามารถเปลี่ยนแปลงไดบอยๆ ภายหลังการทบทวนและอภิปราย
กันซึ่งเปนการทดลองรูปแบบโครงสรางใหม  
  4.  ดานการมองภายนอก (Looking out)  
   4.1  พนักงานเปนเสมือนผูวิเคราะหสภาพแวดลอม(Boundary workers as 
environmental scanner)  เปนสวนหนึ่งของงานของทุกคนที่จะรวบรวม นํากลับมา และรายงาน
ขาวสารเกี่ยวกับสิ่งที่เกิดภายนอกบริษัท  การประชุมทุกครั้งในบริษัทตามปกติจะรวมกัน        
ทบทวนวาอะไรกําลังเปนไปในสภาพแวดลอมทางธุรกิจ  มี  การพบกับกลุมตัวแทนหรือลูกคา 
ผูจัดหา สมาชิกชุมชนและหาวาอะไรสําคัญสําหรับเขา มีระบบและกระบวนการสําหรับแบงปน
ขอมูลขาวสารจากภายนอกบริษัท รับรูความกาวหนาทางวิชาการดานเศรษฐศาสตร การตลาด 
เทคโนโลยี สังคม การเมือง และแนวโนมของโลก รวมทั้งทดสอบวาจะมีผลกระทบตอธุรกิจ
ของเราอยางไร 
      4.2  การเรียนรูขามองคกร(Inter-company learning)   มีการพบกับคูแขง
เพื่อแบงปนความคิดและขอมูล ขาวสารเปนประจําคนจากบริษัทมีความสัมพันธกับหุนสวนทาง
ธุรกิจ      รวมทั้งผูจัดหาลูกคาและคูแขงโดยมีสวนรวมในการเรียนรูเหตุการณตาง ๆ  รวมกันกับ
ผูจัดหา ลูกคา และผูมีสวนไดสวนเสียอ่ืน ๆ และมีความผูกพันในการรวมมือกับ ผูจัดหา ลูกคา 
และคูแขงเพื่อพัฒนาผลิตภัณฑ  และตลาดใหม  ๆ   ใชการเรียนรูจากการปฏิบัติงานที่ดีที่สุดใน
อุตสาหกรรม อ่ืน ๆ เปนเกณฑเปรียบเทียบ  
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   5.  ดานโอกาสในการเรียนรู (Learning opportunities) 
                 5.1  บรรยากาศการเรียนรู   (Learning climate)  ทุกคนในบริษัทจะ
ชวยเหลือสนับสนุน     และสนใจในบทเรียนคนใชเวลาในการตั้งคําถามเกี่ยวกับสิ่งที่ตนเอง
ปฏิบัติ   
เพื่อวิเคราะห และเรียนรูจากบทเรียนมีทัศนคติทั่วไปของการปรับปรุงอยางตอเนื่อง นั่นคือการ
พยายามเรียนรู      และทําใหดีขึ้นความแตกตางของทุกคนในองคการถูกมองวาเปนคุณคาที่ดีที่
จําเปนสําหรับการเรียนรูและการสรางสรรค  เมื่อคุณตองการรูบางสิ่งก็ถือเปนเรื่องธรรมดาที่จะ
ถามจนกวาจะไดขอมูลที่ตองการหรือไดรับความชวยเหลือ  
                   5.2  การพัฒนาตนเองของทุกคน    (Self - development for all)    มี
งบประมาณสําหรับการพัฒนาตนเอง  โดยแตละคนสามารถตัดสินใจไดวาการฝกอบรมและ
พัฒนาอะไรที่ตองการคําแนะนําที่เหมาะสมและถูกกระตุนใหรับผิดชอบในการพัฒนาตนเอง
ทรัพยากรในการพัฒนาตนเองมีประโยชนสําหรับผูมีสวนไดสวนเสียภายนอกดวย นั่นคือ มี
โอกาส วัสดุอุปกรณ และทรัยพากรมากที่สามารถใชประโยชนสําหรับการเรียนรูที่เปดใหเขาถึง
ไดงายทั่วทั้งบริษัท การขยายตัวของความจําเปนในการเรียนรูของบุคคลมาจากการประเมินผล
และการวางแผนอาชีพ  
  จากแนวคิดของเซ็งกี้  (1990)      กลาววาการเรียนรูเร่ิมจากแตละบุคคลใน       
องคกร มีการเรียนรู   มีการขยายขีดความสามารถในการสรางสรรคผลงาน  นําความรูและ
ประสบการณที่ไดรับมาเชื่อมโยงกับการทํางานในองคกรอยางเปนองครวม  เมื่อคนสวนใหญ
ในองคกรพัฒนาถึงระดับนี้   ถาไมมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวางกันก็จะไมเกิดองค
ความรูใหม ๆ  และตองมี การปฏิรูปอยางตอเนื่อง  มีการเรียนรูรวมกันเปนทีม  มีการเรียนรู
บทเรียนทั้งที่ประสบผลสําเร็จและผิดพลาดเพื่อปรับไปใชในสถานการณปจจุบันจะเปนการ
พัฒนาองคกรไปสูเปาหมายตอไป เซ็งกี้  กลาววาทุกองคประกอบนั้นไมสามารถแยกจากกันได           
ดังแผนภาพที่ 2  
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แผนภาพที ่  2   องคประกอบของการพัฒนาองคกรแหงการเรียนรู 
 
  จากการศึกษาองคกรแหงการเรียนรู       มีลักษณะหลายประการที่แตกตางไป
จากองคกรทั่วไป  อรจรีย ณ ตะกั่วทุง (2542 : 277) กลาววา ปจจุบันมีการอางอิงแนวคิดเกี่ยวกับ
องคกรแหงการเรียนรูของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย ที่มีช่ือเสียง 3 ทาน มากที่สุด คือ Peter  
Senge, Michael Marquardt  และ David A. Gavin   ซ่ึงแนวคิดเกี่ยวกับลักษณะขององคกรแหง
การเรียนรูของทั้ง 3     ทานมีลักษณะที่คลายคลึงกันในเรื่องการเรียนรู    และถายทอดความรู
รวมกันเปนทีม    และมีบางลักษณะมีความแตกตางกัน  ดังในเรื่องดังตารางที่ 1 
 
ตารางที่ 1   เปรียบเทียบแนวคิดเกี่ยวกับองคกรแหงการเรยีนรูของ Peter  Senge, Michael  
                   Marquardt  และ David A. Gavin   

Peter  Senge Michael Marquardt David A. Gavin 
1.คิดเปนอยางมีระบบ 
ครบวงจร (Systems thinking) 
 

1.การปรับเปลี่ยนองคกร 
(Organization transformation) 

1.การแกปญหาอยางมีระบบ 
(Systems problem solving) 

2.ไฟแรงใฝรูควบคูดวย
ศักยภาพ  (Personal  mastery) 
 

2.การจัดการกบัองคความรู    
(Knowledge  management) 

2.การทดลองใชวิธีการใหมๆ 
(Experimentation with new 
approaches) 

ไฟแรงใฝรูควบคูดวย
ศักยภาพ 

คิดเปนอยางมรีะบบ
ครบวงจร 

เรียนรูรวมกันเปน 
ทีม 

การสรางวิสัยทัศน 
รวมกัน 

รับรูภาพลักษณ   โลก
รอบตัวอยางถกูตอง      
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ตารางที่ 1 (ตอ) 
Peter  Senge Michael Marquardt David A. Gavin 

3.รับรูภาพลักษณ   โลก
รอบตัวอยางถกูตอง  (Mental  
models)   
 

3.การประยกุตใชเทคโนโลยี 
(Technology application) 

3.การเรียนรูจาก
ประสบการณของตนและ
เร่ืองในอดีต  (Learning from  
their own experiences and 
past history) 

4.การสรางวิสัยทัศนรวมกัน  
(Building shared vision) 
 

4.การเพิ่มอํานาจ   
(People empowerment) 

4.การเรียนรูจาก
ประสบการณและวิธีการทีด่ี
ที่สุดของผูอ่ืน 
(Learning from the 
experiences and best 
practices of others) 

5.เรียนรูรวมกนัเปนทีม 
(Temteam  learning 
 

5.พลวัตรการเรียนรู 
(learning  dynamics) 
 

5.การถายทอดความรูอยาง
รวดเร็วและมปีระสิทธิภาพ 
(Transferring   knowledge 
quickly and efficiently) 

 
   จากการศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับองคกรแหงการเรียนรูยังไมสามารถบอกรูปแบบ
ที่สําเร็จได    ตองใหองคกรแตละองคกร    นําแนวคิดแตละแนวคิดขางตนไปประยุกตใชให
เหมาะสม 
  โดยสรุปแนวคิดองคกรแหงการเรียนรูเปนแนวคิดที่ใชกระบวนการเรียนรูของ
บุคลากร ในองคกร  เปนแนวทางในการพัฒนาองคกร  เพื่อใหบุคลากรในองคกรเกิดการเรียนรู  
มีโอกาสไดฝกฝน  พัฒนาศักยภาพ   นอกจากนี้องคกรแตละแหงที่รับผิดชอบในการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย  ก็มีความแตกตาง   การจะวัดวา ศูนยบริการลูกคา บริษัท  ทีโอที จํากัด 
(มหาชน) จังหวัดนครปฐม มีระดับของความเปนองคกรแหงการเรียนรูในวินัยดานการเรียนรู
เปนทีมอยูในระดับใด   ควรมีการพัฒนาตัวช้ีวัดความเปนองคกรแหงการเรียนรูของ ศูนยบริการ
ลูกคา  บริษัท  ทีโอที จํากัด (มหาชน)    จังหวัดนครปฐม เพื่อใชเปนแนวทางในการปรับปรุง 
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องคกรในอันดับตอไป   ซ่ึงการพัฒนารูปแบบการเรียนรูเปนทีมของการวิจัยคร้ังนี้   มุงศึกษา
โดยยึดหลักการตามแนวคิดของ เซ็งกี้  ( Senge) เนื่องจากมีความสอดคลอง เหมาะสมกับสภาพ
องคกรในปจจุบัน 
  1.5  แนวคิดเรื่องวินัย  5  ประการของ เซ็งก้ี 
   แนวคิดขององคกรแหงการเรียนรูนั้น  เปนองคกรรูปแบบใหมที่ใชทัศนะ
การมอง องคกรแบบองครวม  คือ การปรับเปลี่ยนกระบวนทัศนของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย
ในองคกรทุกสวน  ทุกระดับ  ทั้งระดับบุคคล  ระดับกลุม  และระดับองคกรใหเกิดขึ้นพรอม ๆ  
กัน  และเปนการพัฒนาอยางยั่งยืน   เพราะใหความสําคัญกับการเรียนรูตลอดชีวิตการทํางาน
ของบุคคล  และใชมวลความรูและประสบการณเปนฐานความรูที่สําคัญ  ประกอบกับใชกลยุทธ
การแสวงหาความรู    การแบงปนความรู การสรางองคความรู  และการใชความรูรวมกันอยาง
ตอเนื่อง (อรจรีย ณ ตะกั่วทุง  2542  :  272) 
  เนื่องจากมีนักวิชาการหลาย ๆ  ทาน  ไดศึกษาแนวคิดขององคกรแหงการ
เรียนรูไว มากมาย  สําหรับการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ผูวิจัยขอเสนอแนวความคิดเกี่ยวกับเรื่องของ
องคกรแหงการเรียนรูจากแนวคิดของ ปเตอร เซ็งกี้ (Peter  Senge  1990)  จากหนังสือช่ือ  The 
Fifth  Discipline : The  Art  &  Practice  of  the  Learning Organization ซ่ึงไดแบงองคประกอบ
ของแนวคิดเรื่ององคกรแหงการเรียนรูออกเปนวินัย  5 ประการ สูการเปนองคกรแหงการเรียนรู 
ดังนี้ 
  วีระวัฒน   ปณนิตามัย  (2544  :  36)  ไดอธิบายเรื่องวินัยขององคกรแหงการ
เรียนรูตามที่  เซ็งกี้  ไดนิยามวา    องคกรแหงการเรียนรู เปนองคกรที่ ผูคนตางขยายขีด
ความสามารถเพื่อสรางผลงานที่ตองการสรางอนาคต ซ่ึงเขาไดใชคําวา “วินัย” เพื่อบงบอกวา 
หมายถึงเทคนิควิธีที่ตองศึกษาใครครวญอยูเสมอแลวนํามาปฏิบัติ    เปนแนวทางการพัฒนาเพื่อ
การแสวงหาเสริมสรางทักษะ  สมรรถนะ   เพื่อเพิ่มขีดความสามารถผานการปฏิบัติ  เพื่อ
ความคิดสรางสรรคส่ิงใหม ๆ  และเมื่อมีการผสมผสานวินัยทั้ง  5  ประการเขาดวยกันเปนอยาง
ดีแลว      จะกอใหเกิดผลลัพธที่มีคุณเปนอยางยิ่ง กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในจิตใจ กอใหเกิด
การ    เปลี่ยนแปลงในทางที่ดี  ซ่ึง  เซ็งกี้ ( Senge,1990) กลาววา องคกรสามารถกาวสู องคกร
แหงการเรียนรูไดนั้นจะตองประกอบดวย  วินัย  5  ประการ  ไดแก 
  วินัยประการที ่ 1  ไฟแรงใฝรูควบคูดวยศักยภาพ (Personal mastery) 
  คําวา  Personal  mastery   ในที่นี้ขอใชคําแปลของ  อรจรีย  ณ ตะกั่วทุง 
( 2542  :  272)  วา  “ไฟแรงใฝรูควบคูดวยศักยภาพ ”  และในหนังสือช่ือ  “The  fifth  
discipline  ;  the  art  &  practice  of  the  learning  organization”  เซ็งกี้ (Senge 1990 : 141) ได
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สรุปความหมายของวลีนี้วา เปนวินัยของความเจริญเติบโตและการเรียนรูสวนบุคคล  ซ่ึงถาหาก                       
วาบุคคลใดมีวินัยเชนนี้ในระดับสูงก็จะเปนการขยายขีดความสามารถในการสรางสรรคผลลัพธ
ที่พวกเขาแสวงหาอยางแทจริงในชีวิต  เจริญสุข  ภาวศิริพงษ  (2542  :  12)  ใหคําแปล 
ภาษาไทยของ  personal  mastery  วา  “ความเชี่ยวชาญเปนพิเศษของบุคคล”  ซ่ึงมีองคประกอบ          
3  ประการ  คือ  1)  วิสัยทัศนสวนบุคคล  (Personal  vision)  2)  การจัดการกับความตึงเครียด
อยางสรางสรรค (Holding  creative  tension)   3)  การเรียนรูโดยใชจิตใตสํานึก  (Subconscious)  
การมีความเชี่ยวชาญเปนพิเศษของบุคคลนี้ถือเปนองคประกอบที่เปนเสมือนเสาหลักขององคกร
แหงการเรียนรู  สวน  ชวินท   ธัมมนันทกุล  (ชวินท   ธัมมนันทกุล  2540  อางถึงใน  ลือชัย  
พันธเจริญกิจ  2540  : 12)  ไดสรุปความหมายวา  Personal  mastery คือ การมุงมั่นสรรคสราง
ความรูความเชี่ยวชาญใหตนเองอยางตอเนื่องเปนการพัฒนาตนเองทั้งกาย  ปญญา  และอารมณ 
  กัลยาณี   คําแดง  (2542  :  37)  ไดสรุปแนวทางในการพิจารณาวาผูใดมี  
personal  mastery  (โดยกัลยาณีใชคําแปลวา  “ความใฝใจพัฒนาตนเอง”)   หรือไมนั้นจะตอง
พิจารณาจากองคประกอบพื้นฐานตาง ๆ  เชน  การมีวิสัยทัศนสวนบุคคล  การมีความสามารถ
ในการจัดการกับความตึงเครียดอยางสรางสรรค   ดังที่  กัลยาณีไดขยายความไว  ดังนี้ 
 
   .....การมีวิสัยทัศนสวนบุคคล   (Personal  vision)     วิสัยทัศนเปนเรื่อง   
 ของจิตใจ  ซ่ึงจะแตกตางจากจุดมุงหมาย  กลาวคือ  วิสัยทัศนเปนภาพอนาคตที่ 
 ตองการที่มีตัวตน  เห็นไดชัดเจน  เปนสิ่งที่แทจริง  เซ็งกี้ (Senge  1990) ไมใช 
 เร่ืองทั่ว   ๆ    ไป    เหมือนกับจุดมุงหมาย   เชน   วิสัยทัศนที่กําหนดวา  “มนุษย 
 จะอยูบนดวงจันทรในปลายทศวรรษ   1960”  แตถาเปนจุดมุงหมายจะกําหนด 
 วา      “มนุษยกาวหนาที่สามารถสํารวจทองฟาได”     ดังนั้นเมื่อทุกคนสามารถ 
 กําหนดวิสัยทัศนสวนบุคคลไดแลว    ก็จะทราบวาควรจะวางตนเองไปที่จุดใด  
 จะหาความสําเร็จไดจากอะไร    และที่สําคัญคือเขาตองการเปนอะไร   (วิศิษฐ   
 ชูวงษ  2540) ซ่ึงสิ่งตาง ๆ เหลานี้จะกระจางขึ้นภายหลังการกําหนดวิสัยทัศน 
 สวนบุคคลแลวนั่นเอง….. 
  .....มีความสามารถในการจัดการ   กับ  ความตึงเครียดอยางสรางสรรค   
 (Holding  creative tension)  ส่ิงที่แนนอนที่สุดเมื่อทุกคนที่เรียนรูอยางตอเนื่อง 
 จะตั้งวิสัยทัศนที่สูงกวา ความเปนจริง    และ     ในความเปนจริงก็ไมเคยไปถึง 
 ไดเลยดังนั้นจึงเกิดสิ่งที่เรียกวา “ชองวาง”  ระหวางวิสัยทัศนกับความเปนจริง   
 ชองวางนี้ทําใหเกิดแหลงพลังงานดวย    หมายถึง   ถาไมมี     ชองวางระหวาง 
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 วิสัยทัศนกับความเปนจริง    ก็คงไมมีการเคลื่อนไหวใด   ๆ    เกิดขึ้น   แตเมื่อมี 
 การเคลื่อนไหว   ทําใหเกิดพลังงานสรางสรรค   เรียกวา   “แรงเครียดแหงการ 
 สรางสรรค  (creative  tension)  และอํานาจของแรงเครียดแหงการสรางสรรค   
 จะชวยทําใหการรับรูถึงภาพความจริงจากความลมเหลว  และยังจะทําใหเกิด 
 ความอดทน   พากเพียรอีกดวย   ดังนั้น  บุคคลจะสามารถจัดการหรือลดความ 
 ตึงเครียดในชองวางเหลานั้นได     กอ็าจใชวิธีการเลื่อนวิสัยทัศนเขาหาความ 
 เปนจริงหรือเล่ือนความเปนจริงเขาหาวิสัยทัศนซ่ึงจะเลือกวิธีใดนั้นขึ้นอยูกับ 
 ตัวเองวามีวิสัยทัศนที่มั่นคงเพียงใด..... 
 
  วินัยประการที ่ 2  รับรูภาพลกัษณโลกรอบตัวอยางถูกตอง  (Mental  models) 
  เซ็งกี้  (Senge  1990 อางถึงใน วีระวัฒน ปนนิตามัย 2544 : 37)  ไดอธิบายถึง
ความหมายของ “ รับรูภาพลักษณโลกรอบตัวอยางถูกตอง”  ไววา เปนขอตกลงเบื้องตน       
ความเชื่อพื้นฐาน  ขอสรุปหรือภาพลักษณที่ตกผลึกในความคิดอานของคนที่มีอิทธิพลตอ     
ความรูความเขาใจตอสรรพสิ่งในโลก  มีผลตอการประพฤติปฏิบัติตอคานิยม  เจตคติที่เขามีตอ
บุคคล  สรรพสิ่งและสถานการณทั้งหลาย   และในความเห็นของประพันธ  หาญขวาง  (2538  :  
43 – 44)  กลาววา การรับรูภาพลักษณโลกรอบตัวอยางถูกตอง (Mental  models)   หมายถึง  โลก
ทัศน  หรือความคิดความเขาใจของคนที่มีตอโลก  วิธีในการคิดของบุคคล  ความคิดของบุคคลที่
มีตอตนเอง  และผูอ่ืนหรือส่ิงอื่น ๆ  ที่อยูนอกตน  ตลอดจนสมมติฐานตาง ๆ  ในการดํารงชีวิต
ของคน  องคประกอบพื้นฐานของโลกทัศนที่มองโลกตามความเปนจริง  ไดแก  1)  ตองมีการ
วางแผนเปนกระบวนการเรียนรู  2)  ตองฝกฝนทักษะ ในการใครครวญและตั้งคําถาม   สวน    
ลือชัย   พันธเจริญกิจ  (2540 : 13 – 14)  ไดอธิบายวา การรับรูภาพลักษณโลกรอบตัวอยาง        
ถูกตอง (Mental  models)   หมายถึง การที่บุคคลในองคกรรับรูและเขาใจงานที่ทําแบบองครวม  
สามารถเชื่อมโยงตําแหนงที่ตนอยูกับภาพรวม      ทั้งหมดได  ทําใหเกิดความกระจางกับรูปแบบ
ความคิดความเชื่อที่ดีมีผลตอการตัดสินใจและการกระทําของตน  เพื่อพัฒนาความคิด ความเชื่อ
ใหสอดคลองกับความแปรเปลี่ยนไปของโลก  ไมยึดติดกับความเชื่อเกา ๆ  ที่ลาสมัยไปแลว  
และการที่จะทําใหคนมีโลกทัศนที่มองโลกตามความเปนจริงไดนั้น  องคกรจะตองสนับสนุน
และสรางใหคนในองคกรมีการฝกตนเอง  ใหเปนคนที่ใฝรูตลอดเวลา  เพื่อนําความรูมาทําให
เกิด “ภูมิปญญา”  ใหม   เพื่อใชประโยชนในการทํางานตอไป   นั่นคือการนําเอาการคิดอยางเปน
ระบบ เขามาประยุกตใชกับแบบแผนความคิดอานนั่นเอง 
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  วินัยประการที ่ 3  สรางวิสัยทัศนรวมกัน  (Shared  visions) 
  เซ็งกี้  (Senge  1990 อางถึงใน วีระวัฒน ปนนิตามัย 2544 : 42)  อธิบายถึง  
ความยิ่งใหญของ  “การสรางวิสัยทัศนรวมกัน”  วาเปนทั้งพลังและอํานาจอันนาประทับใจที่     
ฝงแนนในหัวใจของผูคนในองคกร  ดวยการแสดงออกถึงพลังแหงความรวมมือ  รวมใจของ
บุคคล  ทั้งนี้เพราะวิสัยทัศนรวมคือ  “คําตอบ” ของคําถามที่วา  “อะไรบาง…ที่พวกเราตองการที่
จะสรางสรรคส่ิงใหมใหเกิดขึ้น?” อันเปนการสรางเสริมและมุงเนนใหเกิดการ เรียนรูที่ถือวา
เปนสิ่งที่สําคัญอยางยิ่งสําหรับองคกรแหงการเรียนรู  นอกจากนี้วิสัยทัศนหรือภาพในอนาคตที่
ปรารถนาใหเกิดมีขึ้นในองคกรนั้นเปนสิ่งจําเปนตอภาวะผูนําของทุกคน   เปนพลังขับเคลื่อนใน
ภารกิจทุกอยางขององคกรใหมุงสูเปาหมายเดียวกัน  เปนจุดรวมและพลังของการเรียนรูของ
สมาชิกใน และเปนการสรางทัศนะของความรวมมือกันอยาง  ยึดมั่นของสมาชิกในองคกร  เพื่อ
พัฒนาภาพในอนาคต  และความตองการที่จะมุงไปสูความปรารถนารวมกันของสมาชิกทั้ง    
องคกร  โดยที่สมาชิกทุกคนมีความตระหนัก  มีมุมมองรวมกัน เกี่ยวกับปรากฏการณแหงการ
เปลี่ยนแปลงและอนาคตขององคกร  เพื่อชวยใหสมาชิกเกิดการยอมรับยินยอมพรอมใจและให
ขอผูกพันตอจุดมุงหมายในการดําเนินงานดานตางๆขององคการที่ตองการตอบสนองตอความ
เปลี่ยนแปลงองคกรแหงการเรียนรูจะตองเปนองคกรที่สมาชิกทุกคนไดรับการพัฒนาวิสัยทัศน
ของตนใหสอดคลองกับการสรางวิสัยทัศนรวมกันขององคกร  ซ่ึงจะสนับสนุนใหเกิดการรวม
พลังของสมาชิกที่มีความคาดหวังตอการเปลี่ยนแปลงและความกาวหนาตอไปภายใต              
จุดมุงหมายเดียวกันของคนทั้งองคกร  (กัลยาณี  คําแดง  2542  :  38) 
  เซ็งกี้  (Senge 1990  :  208 - 226)  กลาววา ในองคกรที่ผูคนมีการสราง
วิสัยทัศนรวมกันนั้นจะมีสัมพันธภาพที่ดีระหวางกัน    ดวยการเนนความรูสึกของการเปน
เจาขององคกรรวมกัน ทุกคนจะใหความสําคัญกับองคกร เพราะ ถือวา    “เปนบริษัทของพวก
เรา”      ไมใช  “บริษัทของพวกเขาเหลานั้น”  เนื่องจากวิสัยทัศนรวมกันนั้นกําเนิดมาจาก
วิสัยทัศนของแตละบุคคล ซ่ึงเปนพลังงานที่สามารถเสริมสรางใหเกิดเปนความผูกพันรวมกันใน
การยอมรับวิสัยทัศนรวม  ดังนั้นหลักในการสรางการมีวิสัยทัศนรวมกัน  สามารถทําไดโดย
เร่ิมตนที่การกระตุนใหผูคนในองคกรพัฒนาวิสัยทัศนของตนเองไดอยางเสรี     เปดโอกาสให
ทุกคนรวมกันแสดงออก   เพื่อใหเกิดการแลกเปลี่ยนวิสัยทัศน      สวนตนอันจะนําไปสู
เปาหมายในทิศทางเดียวกันและกลายเปนวิสัยทัศนรวมกัน     โดยความสมัครใจของทุก ๆ  คน
ในการเขามามีสวนรวมและผูกพันตนเองกับวิสัยทัศนรวมนั้น ๆ และจะตองมีการพัฒนา
วิสัยทัศนรวมอยางตอเนื่อง ซ่ึงสามารถเสริมเขาไปในแนวคิดที่ใชในการบริหาร  (Governing  
ideas)  อันไดแก  วิสัยทัศน  เปาหมาย  และคานิยมรวม   และส่ิงสําคัญคือการสนับสนุนใหมี
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วิสัยทัศนในทางบวกดวยการเสริมสรางพลังแหงความปรารถนาอันแรงกลาของผูคนในองคกร     
เพื่อใหเกิดเปนความตึงเครียดอยางสรางสรรค  (Creative  tension)  อันจะนําไปสูความผูกพันที่
จะมองปญหาทั้งหลายตามความเปนจริง โดยมีความเชื่อมั่นวาตนเองนั้นมีสวนในการสราง
อนาคตขององคกร 
   
  วินัยประการที ่ 4   คิดเปนอยางมีระบบครบวงจร   (Systems   thinking) 
  เซ็งกี้  (Senge  1990 อางถึงใน วีระวัฒน ปนนิตามัย 2544 : 17)  ไดให
ความหมายของคําวา    การคิดเปนอยางมีระบบครบวงจรวาเปนวินัยของการมองภาพโดยรวม  
เห็นทั้งหมด  มีกรอบที่มองเห็นความสัมพันธที่เกี่ยวของกัน  มากกวาที่จะเห็นแคเชิงเหตุเชิงผล
เห็นแนวโนมรูปแบบของความเปลี่ยนแปลงมากกวาจะเห็นแคฉาบฉวยหรือผิวเผิน 
  วีรวุธ   มาฆะศิรานนท  และ  ณัฐพงศ   เกษมาริน (2544  :  50) ไดแปล
ความหมาย  ของการคิดเชิงระบบครบวงจรจากแนวคิดของ  O’Cornor  และ  McDermott  1997  
ไววา  การคิดเชิงระบบ เปนการคิดในลักษณะเปนวง  (Loop)  มากกวาที่จะเปนเสนตรง  โดยที่
ทุก ๆ  สวนตางมีการเชื่อมตอทั้งโดยตรงและโดยออม   ฉะนั้นการเปลี่ยนแปลงใด ๆ  ยอม
เปรียบเทียบระลอกคลื่นที่สรางผลกระทบตอเนื่องไปยังสวนตาง ๆ  ของระบบ   และยอนกลับ
มาที่จุดเริ่มตนอีกครั้ง  และจุดเริ่มตนนี้ ก็จะมีการตอบสนองจากสิ่งที่สะทอนกลับมา  และ
สงออกไปอีกครั้งซึ่งอาจจะเปนไปในลักษณะที่ตางไปจากเดิม   ซ่ึงเรียกวา  “วงจรการ
ปอนกลับ”  (Feedback   loops) 
  เซ็งกี้ (Senge  1990  :  135) กลาววา การคิดเปนอยางมีระบบครบวงจรนั้นเปน
วินัยที่สําคัญประการหนึ่ง เพราะเปนวิธีการคิด  การอธิบาย และการทําความเขาใจใน
ปรากฏการณตาง ๆ  ที่เกิดขึ้นดวยการเชื่อมโยงบูรณาการเรื่องราวตาง ๆ อยางเปนระบบ  หรือ
เปน        องครวมการคิดเปนอยางมีระบบครบวงจรของสมาชิกในองคกรจึงมีสวนสําคัญตอการ
สนับสนุนใหเกิดการเรียนรู   เพราะวาเปนกระบวนการหาความสัมพันธของสิ่งตาง ๆ  ที่เกิดขึ้น 
โดยอาศัยองคความรูที่เปนสหวิทยาการ นํามาบูรณาการขึ้นเปนองคความรูใหม ความคิดใหม  
เปนกรอบของการสรางความกระจางในความสัมพันธของสิ่งตาง ๆ  เห็นแบบแผน  เห็นขั้นตอน
ของการพัฒนา   เห็นความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น  สามารถทําความเขาใจในปรากฏการณตาง ๆ  
ทั้งในภาพรวม และในสวนยอยเปรียบเสมือนกับการมองเห็นภาพปาทั้งปา ในขณะเดียวกันยัง
เห็น ตนไมแตละตนอีกดวย  
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  วินัยประการที ่ 5  เรียนรูรวมกันเปนทีม   (Team  learning) 
  เซ็งกี้ (Senge  1990  :  236-237)  กลาววา การเรียนรูรวมกันเปนทีม   คือ  
กระบวนการของการจัดรูปแบบและพัฒนาความสามารถของทีมหรือกลุมในองคกร  ในอันที่จะ
สรางสรรคใหเกิดเปนผลลัพธที่สมาชิกทุกคนปรารถนา  โดยเริ่มตนจากการมีวินัยของการ
พัฒนาทั้งวิสัยทัศนรวมและความรอบรูแหงตน  วิถีทางในการฝกฝนสรางการเรียนรูของทีมที่ดี
และคุมคานั้น เซ็งกี้ อธิบายวาทําไดโดยผานการสนทนา  (Dialogue)  และการอภิปราย  
(Discussion)   ของผูคนในองคกร  ซ่ึงจะตองมีการปรับแนวคิดแนวปฏิบัติใหตรงกัน 
(Alignment) ทั้งนี้ถือไดวาเปนเงื่อนไขสําคัญกอนที่จะมีการใหอํานาจในการปฏิบัติงาน 
(Empowerment) แกบุคคลหรือทีมในการตัดสินใจหรือทําการแกไขปญหาตาง ๆ สําหรับการ
อภิปรายนั้นตางจากการสนทนาตรงที่เปนการนําเอาความคิดเห็นที่แตกตางกันของแตละคนมา
วิพากษวิจารณกันดวยเหตุผลและหาขอสรุปจนไดเปนมุมมองที่ดีที่สุด เพื่อสนับสนุนการ
ตัดสินใจในประเด็นนั้น   ทั้งการสนทนาและการอภิปรายเปนสิ่งที่สงเสริมซึ่งกันและกันที่ทําให
เกิดการเรียนรูรวมกันของทีม      นอกจากนี้ลักษณะสําคัญของการเรียนรูของทีมนั้นมี  3  
ลักษณะ  ไดแก  1)  สมาชิกของทีมตองมีความสามารถในการคิด   ตีปญหา  หรือประเด็น
ทั้งหลายรวมกัน  2)  มีการทํางานที่ประสานกันไดอยางสอดคลองในการคิด ส่ิงใหม ๆ  ที่มี
ความแตกตางจากเดิม   มีความไววางใจตอกัน  3)  บทบาทของการเรียนรูของสมาชิกในทีมหนึ่ง
จะมีผลตอทีมงานอื่นในองคกรดวย     ซ่ึงจะเปนการชวยสรางองคกรแหงการเรียนรูใหมีพลัง
มากขึ้น     วีระวัฒน   ปนนิตามัย  (2543  :  44 – 45) กลาววา การเรียนรูรวมกันเปนทีม  เปนการ
เรียนรู รวมกันของสมาชิกโดยอาศัยความรูและความคิดของสมาชิกในกลุมมาแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็น  เพื่อพัฒนาความฉลาดรอบรูและความสามารถของทีมใหบังเกิดผล  องคกรแหงการ
เรียนรูเกิดขึ้น ไดก็ตอเมื่อมีการรวมพลังของกลุมตาง ๆ  ภายในองคกร   โดยเปนการรวมตัวของ
ทีมงานที่มี      ประสิทธิภาพสูง  สมาชิกในทีมไดมีโอกาสเรียนรูส่ิงตาง ๆ  รวมกัน  ผานการ
ส่ือขอมูล  แลกเปลี่ยน ความคิดเห็นและประสบการณซ่ึงกันและกันอยางตอเนื่องสม่ําเสมอ  จน
เกิดเปนความคิดรวมกัน ของกลุม (Group thinking)        และกลุมควรลดสิ่งที่กอใหเกิดอิทธิพล
ครอบงําแนวความคิดของสมาชิกคนอื่น ๆ  พรอมทั้งกระตุนใหกลุมมีการสนทนา  และการ
อภิปรายกันอยางกวางขวาง  (เจริญสุข  ภาวศิริพงษ  2542  :  15) 
  จากวินัยทั้ง  5  ประการขางตนของ เซ็งกี้     สรุปไดวาการเปนองคกรแหงการ
เรียนรูนั้นตองเริ่มจากการพัฒนาตัวบุคคลใหเกิดเปนความรอบรูแหงตน (Personal  mastery) ใน
องคกร   โดยการเสริมสรางนิสัยใหเปนบุคคลผูฝกใฝในการเรียนรูทั้งดานความรูในงานและ
ขอมูล ใหม ๆ  อยูตลอดเวลา   พรอมกับนําขอมูลใหม ๆ  เหลานั้นมาพัฒนาปรับปรุงใหเปนเคา
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โครง  ความคิดตามความเปนจริง   กลายเปนแบบแผนความคิดอาน  (Mental  models)  มีการ
มองโลก  และการตัดสินใจที่เหมาะสมและทันตอสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา   
ตอจากนั้นจึงโยงเขาสูความสัมพันธกับองคกรโดยการสรางความเขาใจในทิศทางขององคกรใน
อนาคตใหตรงกัน   มีการสื่อสารถายโอนความรูความเขาใจดวยภาษาเดียวกัน   เพื่อการนําไปสู
การสรางวิสัยทัศนรวมกัน  (Shared  visions)  เมื่อมีความเขาใจถึงจุดมุงหมายในอนาคตแลว  จึง
กาวไปสูการเรียนรู      รวมกันเปนทีม  (Team  learning)  ซ่ึงครอบคลุมตั้งแตความรูในขอมูล
เพื่อการตัดสินใจ   วิธีการคิด   การมองปญหาและที่สําคัญที่สุด  คือ  การเรียนรูจากความสําเร็จ
และความลมเหลวของเพื่อนรวมงานทายที่สุด  จากการปรับปรุงทัศนคติ  ลักษณะการทํางานตาง 
ๆ ขางตน  องคกรจะบรรลุถึงความเปนองคกรแหงการเรียนรูอยางสมบูรณไดก็ตอเมื่อสมาชิกแต
ละคนนําความรูตาง ๆ  เหลานี้มาคิด  วิเคราะหอยางเปนระบบ  (Systems   thinking)  ทั้งนี้
เพื่อใหเห็นภาพรวมทั้งหมดและสามารถระบุประเด็นที่ตองตัดสินใจไดอยางถูกตองและตรงจุด 
เพื่อนําไปสูประสิทธิผลขององคกร 
  1.6  การพัฒนาองคกรควบคูกับการเรียนรู 
  หลังจากสงครามโลกครั้งที่สอง  เกิดความตองการสินคาและบริการอยาง
มากมายสินคาและบริการไมเพียงพอตอความตองการบริโภค  สงผลใหเกิดการขยายกําลังการ
ผลิต จากการที่ผูวิจัยศึกษาคนควาของผูวิจัย พบวา  ตลาดแรงงานในสหราชอาณาจักรประสบ
ปญหาขาดแคลนแรงงาน เชน  ชางซอมเครื่องกล    ชางซอมเครื่องจักร   องคกรตางๆ จึง
แกปญหา    ดวยการหันมาฝกอบรมพนักงานอยางจริงจัง ในขณะที่บางบริษัทแกปญหาดวยการ
ซ้ือแรงงานจากที่อ่ืน ๆ จึงเกิดเปนกระแสการฝกอบรมเพื่อใหมีปริมาณแรงงานระดับฝมือที่
เพียงพอตอความตองการของตลาดป  พ.ศ. 2507  กฎหมายการฝกอบรมแรงงานดาน
อุตสาหกรรมจึงเกิดขึ้น   มีคณะกรรมการที่มาจากภาคอุตสาหกรรมในแขนงตาง ๆ  มีการคิด
กรรมวิธีสรางประสิทธิผลใหม ๆ  เกิดขึ้นมากมาย  เชน  การฝกอบรมแบบสายการผลิตซึ่งเนน
กรรมวิธีที่ดีที่สุด (Best  practice) แลวทําเหมือน ๆ  กัน    เนนการทําใบพรรณนางาน  (Job  
description)  เนนมาตรฐานงาน  (Job  specification)  ยึดระบบผูเชี่ยวชาญ  เนนการวิเคราะหงาน   
การตั้งเปาหมายงานที่สามารถวัดได   การวางแผนโครงการ  และการประเมินโครงการอยางเปน
ระบบ  แมวิธีการทํางานเหลานี้จะนํามาซึ่งประสิทธิผลอยางเห็นไดชัดและเปนที่ยอมรับองคกร
สวนใหญ  แตวิธีการแกปญหาในยุคแรกเริ่มสงสัญญาณของปญหา กลาวคือ ถึงแมวาการฝก
ฝมือแรงงานอยางเปนระบบจะมีประสิทธิภาพตอการแกปญหา แตไมใชวิธีการแกไขปญหาที่
ยั่งยืน  และยังใหผลลัพธที่ไมตรงกับแผนที่วางไว  นอกจากนี้ งานบางประเภทไมสามารถแบง
ซอยลงเปนงานที่อาศัยทักษะต่ํา ๆ แลวคอยนําประกอบเปนงานชิ้นใหญได  โดยเฉพาะอยางยิ่ง
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งานที่ตองอาศัยทักษะเชิงสังคม  รวมถึงงานที่ตองใชศิลปะในการบริหารคน  ใชความสุขุม
รอบคอบและความสามารถเชิงสรางสรรค ผูคนบางกลุมพยายามแกปญหาโดยไปหาสถานที่รํ่า
เรียน   หลังจากจบแลวพบวา  ส่ิงที่ตนคิดวาไดเรียนแลวนั้นกลับไมรู   ไมสามารถนําไป
ประยุกตใชในงาน  บางกลุมไมนิยมการฝกฝนอบรม  พวกเขาจะรูสึกแปลกแยก เมื่อไดรับการ
ปฏิบัติเหมือนเปนวัตถุ  ส่ิงของที่สามารถนํามาวัดได  นํามาหลอในแมพิมพได  ไมมีความ
ตองการของตนเองเกี่ยวของ       ผูคนเหลานี้มักจะใหความสําคัญตอความแตกตางของมนุษย 
เชน  เร่ืองเพศ  เร่ืองชาติพันธุ  เร่ืองชนชั้น   ทําใหคุณคาความเปนคนลดลง  จึงเกิดกระแสการ
แกปญหาแนวคิดที่สองคือ  การพัฒนาวิธีการเรียนรูดวยตนเอง  และใชกระบวนการทํางานเปน
เครื่องมือในการเรียนรู  แนวคิดนี้เกิดขึ้นในชวงป  พ.ศ. 2513 – 2533  เรียกวากระแสการพัฒนา   
ตนเองและการเรียนรูผานการปฏิบัติงาน  โดยการกระตุน ใหผูคนเรียนรูจากประสบการณของ
งานที่ทําและจากการแกปญหาที่พบในงาน กระบวนวิธีแกปญหาที่สองนี้กอใหเกิดคําถามที่
ขัดแยงตอระบบบริหารแบบขาราชการ แบบมีลําดับชั้นพบวา เมื่อปจเจกบุคคลในองคกรได
พัฒนาตนเองไปสูศักยภาพที่สูงขึ้น  พวกเขาจะตั้งคําถามกับทุกเรื่อง  พยายามคิดแตเร่ืองการ
แกไขทุกสิ่งทุกอยาง  แทนที่จะตั้งคําถามเพื่อที่จะนําไปสูปญญา  กลับกลายไปกระทําเพราะอวด
รู   ดังนั้นการแกปญหาอาจชวยไดในระดับปจเจกบุคคล แตในภาพรวมยังไมเกิดประสิทธิภาพ
เทาที่ควร  นอกจากนี้ระบบองคกรที่ยังยึดติดรูปแบบการรวมศูนยอํานาจ บางบริษัทใชกลยุทธ
การพัฒนาในลักษณะบนลงลาง กลาวคือ ใชวิธีการทุมทรัพยากร เพื่อหวังผลในการเปลี่ยนแปลง 
ลักษณะเชนนี้อาจไดผล แตถาคํานึงถึงสิ่งที่ทุมเทไมวาจะเปนเงินทุนหรือเวลา การพัฒนาเชนนี้
ไมคุมทุน ตอมาในชวงปลายศตวรรษ  การแสวงหา การเรียนรูแบบองครวมเริ่มมีอิทธิพลตอการ
บริหารองคกรการเรียนรูของทีมงานที่รูจักกันในแนวคิด ของการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองคกร 
(Total quality  management) ของ        เอดเวิรด  เดมมิ่ง   การบริหารการเปลี่ยนแปลง  
(Organizational  transformation) ของ โอเวน  การคิดเชิงระบบแบบองครวม  (Whole  systems  
thinking)  ของ เซ็งกี้  และการสืบคนเพื่ออนาคต  (Future  search)  ของ  ไวสบอรด  และ  จา
นอฟ   รวมถึงแนวทางการเรียนรูของบริษัท    (The  learning  complany)   ไมค  เพดเลอร  
จอหน  เบอกอนย    และทอม   บอยเดล 
  จากความเปนมาและความสําคัญของทฤษฎีองคกรแหงการเรียนรู รวมถึง
วิวัฒนาการของการพัฒนาองคกรควบคูกับการเรียนรู     ทําใหสามารถลําดับไดถึงความสัมพันธ
ระหวางองคกร แหงการเรียนรูและการเรียนรูที่เกิดขึ้นในองคกร  การเรียนรูไดทวีบทบาทใน
การบริหารมาเปนเวลานานพอสมควร   ผูบริหารมากมายที่ไดใชการเรียนรูเพื่อเปนเครื่องมือ
สําหรับการปรับปรุงการ ปฏิบัติงาน   ดังนั้น  ทฤษฎีนี้จึงไมเพียงแตนักวิชาการดานองคกร
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เทานั้นที่ใหความสนใจ     หากยังไดรับความนิยมในหมูผูปฏิบัติงานจริงที่ไดสัมผัสกับแนวคิด
ดังกลาว     อยางไรก็ตาม  เซ็งกี้    กลาวไววา    “องคกรเรียนรูโดยทางปจเจกบุคคล  แตก็ไม
สามารถบงบอกไดวาองคกรเกิดการเรียนรู แตหากไมมีบุคลากรก็จะไมเกิดการเรียนรูไดเลย”   
(Organizations  learn  only  through  individual  who  learns.  Individual  learning  does  not  
guarantee  organizational  learning,  but  without  it  no  organizational  learning  occurs.)   
จากคําอางของเซ็นกี้ (Senge  1990 ) อาจสรุปไดวาการเรียนรูของปจเจกบุคคลเปนรากฐาน
สําคัญตอการเรียนรูเชิงองคกร  อันจะกอใหเกิดสภาวะขององคกรแหงการเรียนรู 
  การเรียนรูขององคกรแหงการเรียนรูคือ พัฒนาการรอบดานของชีวิต มี
องคประกอบ ปจจัย และกระบวนการที่หลากหลาย  มีพลังขับเคลื่อนเชื่อมโยงสัมพันธกันอยาง
ผสมกลมกลืน      ไดสัดสวนสมดุลกัน  เกิดความสมบูรณของชีวิตและสังคม  การเรียนรูมี
ความหมายครอบคลุมถึง ขั้นตอนตอไปนี้คือ 
  1. การรับรู   (Preception)   หมายถึง    การที่ผูคน “รับ” เอาขอมูลขาวสารและ
องคความรูตาง ๆ จากแหลงความรูที่หลากหลาย   ซ่ึงรวมทั้งแหลงความรูจากครูผูสอนดวย 
  2. ความเขาใจ   (Comprehension)   หมายถึง   การที่ผูเรียนสามารถมองเห็น
ถึงความ หมายและสามารถเชื่อมโยงความสัมพันธกันของสิ่งตาง ๆ ที่ตนเองรับรูจากแหลง
ความรูที่หลากหลายในระดับที่สามารถอธิบายเชิงเหตุผลได 
  3. การปรับเปลี่ยน  (Transformation)  เปนระดับของการเรียนรูที่แทจริง        
ไดแก  การ เปลี่ยนแปลงดานวิธีคิด  (Conceptualization)  การเปลี่ยนแปลงระบบคุณคา  
(Values)  และการปรับเปล่ียนพฤติกรรม  (Behavior)  ในสิ่งที่รับรูและมีความเขาใจแลวเปน
อยางดี 
  เมื่อกลาวถึงคําวา “การเรียนรูขององคกร” ถาพิจารณาจากองคประกอบของ
ทฤษฎีระบบ พบวาการเรียนรูจัดเปนผลผลิต  หรือกระบวนการของระบบ  การตีความเกิดขึ้นได
ทั้ง 2 กรณี  กลาวคือ  1) ถาการเรียนรูมองในมิติของกระบวนการ  การเรียนรูจะหมายถึง  กรอบ
แนวคิดของการทํางานที่นําเราไปสูภาวะของความเขาใจ  2) ถามองการเรียนรูในมิติที่การเรียนรู
เปนผลผลิตการเรียนรูจะหมายถึง  การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมหรือการเปลี่ยนแปลงทางความคิด     
เมื่อตองการศึกษาการเรียนรูตองศึกษาในแนวคิดตาง  ๆ    ดังนี้  คือ  แนวคิดพฤติกรรมนิยม 
(The behaviorism)  แนวคิดปญญานิยม (The cognitivism)   ดานมานุษยวิทยา  (The  humanism)  
และดานสังคมวิทยา  (The social/situational  orientation)  หากมองการเรียนรูในแงพฤติกรรม
นิยมนั้น  นักพฤติกรรมศาสตรจะศึกษาตามกระบวนการทางดานจิตวิทยาเปนหลัก   และจะใช
วิธีการทดลองเพื่อศึกษาพฤติกรรมที่มีความสัมพันธกับสิ่งแวดลอม การเรียนรูในแงของนัก
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การศึกษา จะมองลึกลงไปสูกระบวนการทางสมองของมนุษย  เนนศึกษาเกี่ยวกับพุทธิภาวะหรือ
ศิลปะ  หรือขั้นตอนของการรู   การเรียนรูในแงของมานุษยวิทยาจะมองในเรื่องของการ
เจริญเติบโตของมนุษย  เชน  การศึกษาของ  อับราฮัม  เอช  มาสโลว ( Abraham H. Maslow )  
และ คารล อาร โรเจอร ( Carl R. Rogers )  สวนแนวทางของสังคมวิทยานับวามี    อิทธิพลอยาง
มากตอการเรียนรูในรูปแบบการเรียนรูในองคกร เนื่องจากนักสังคมวิทยาพยายามชี้ใหเห็นวา       
การเรียนรูจะเกิดขึ้นเมื่อมีความรวมมือในการทํางานในหมูผูคน    อยางไรก็ตาม  แมผูเรียนใน
ปจจุบันยังไมอาจคนพบโครงสรางหรือรูปแบบใดที่นํามาสรางความ เขาใจไดทั้งหมด  แตมิติ
ทางสังคมศาสตรทําใหเขาใจไดวา    ทุกสิ่งลวนมีโครงสราง     และเปนสวนหนึ่งของโครงสราง
ใดโครงสรางหนึ่งเสมอ   มารก  อีสเตอรบาย  สมิทซ  ( Mark  estherby smith)   และหลุยส        
อาราวโจ (Louis rloujoe)  คนพบวาทามกลางกระแสความสนใจตอทฤษฎีการเรียนรูขององคกร 
ไดมีการพัฒนาเชิงความคิดออกเปนสองกลุมใหญ  ๆ   คือ   กลุมที่หนึ่ง   กลุมของนักวิชาการ  
การพัฒนาในกลุมนี้เปนไปในลักษณะของความพยายามในการสรางองคความรูและรูปแบบที่
ถูกตองเหมาะสมสําหรับการเรียนรูในองคกร  ดังนั้นภายในกลุมเองจึงมีความคิดเห็นที่
หลากหลาย  มีการตั้งทฤษฎีมากมายที่อิงศาสตร ในแขนงตาง ๆ  ขึ้นอยูกับวานักวิชาการเหลานั้น
มีพื้นฐานมาจากสาขาใด  กลุมที่สอง  เปนการพัฒนาของบริษัท  รวมถึงบริษัทที่ปรึกษาที่ให
ความสนใจตอการเรียนรูในเชิงการคาหรือธุรกิจ  นักทฤษฎี เหลานี้ทุมเทความพยายามทั้งหลาย
เพื่อหารูปแบบสําเร็จรูปที่บริษัทจริง  สามารถนํามาใชไดทันที ในที่สุดรูปแบบการเรียนรูที่ผูคน
ยอมรับมากที่สุดในศตวรรษหลังป  2543  (คริสตศตวรรษที่  20) คือ  องคกรแหงการเรียนรู  
(Learning  organization) 
  จากการพัฒนาแนวความคิดเรื่องการเรียนรูขึ้นอยูกับวัตถุประสงคของ
การศึกษา เพื่อใหเขาใจวา  หากมองในเชิงกลวิธี  การเรียนรูจะเกี่ยวของกับกระบวนการที่ 
กอใหเกิดประสิทธิผล  เปนการนําขอมูลที่ไดรับจากภายนอกและภายในองคกรมาตีความ  แลว 
จึงตอบสนองตอขอมูลเหลานั้น  ขอมูลที่รับอาจเปนขอมูลเชิงปริมาณ  หรือขอมูลเชิงคุณภาพก็
ไดแตตองเปนขอมูลที่เปดเผย  หากมองในมิติทางสังคม   การเรียนรูเชิงองคการจะมุงศึกษาสิ่งที่
ผูคนไดรับจากประสบการณที่ เกิดจากการทํางาน   ประสบการณเหลานี้อาจไดมาจาก
แหลงขอมูลที่มีอยู แลวในองคกร  เชน   สารสนเทศดานการเงินการลงทุน  การทําธุรกรรม  
หรือเปนประสบการณที่แฝงอยูในแหลงอื่น  เชน ความรูหรือประสบการณที่มีในตัวบุคลากรใน
องคกร  หรือแมกระทั่งความรูสึกที่เกิดจากงาน  เชน  สุนทรียะทางอารมณของจิตรกร  หรือ
สัญชาตญาณในเรื่องการวางกลยุทธของผูนําเกง ๆ  ในโลกธุรกิจ  ในมิติเชนนี้การเรียนรูจึงเปน
ส่ิงที่สงผานกันไดโดยอาศัยปฏิสัมพันธทางสังคมที่เกิดขึ้นในสถานที่ทํางาน  การเรียนรูแฝงมัก
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ปรากฏขึ้นในการปฏิบัติงานจริง  จากการสังเกต        และการเลียนแบบการคบคาสมาคมกับ
แวดวงผูคนที่มีทักษะในการทํางาน  ตัวอยางของการศึกษาทฤษฎี การเรียนรูเชิงกลวิธี  พบไดใน
งานวิจัย  คนควาของ  คริส  อารจิริส (Chris Argyris) และ  โดนัลด  ชอน (Donald joan) ทฤษฎทีี่
ช่ือวาการเรียนรูแบบสองทาง (Single – double  loop  learning) เปนรูปแบบการเรียนรูเชิง
องคกรที่เกิดขึ้นชวงป  พ.ศ. 2517และในป2524ทฤษฎีนี้ไดกลายเปนที่รูจักโดยเฉพาะในหมูผูที่
สนใจ เร่ืองพลวัตขององคกร  คริส  อารจิริส (Chris Argyris) ใหความหมายของการเรียนรูของ
องคกรวา  เปนกระบวนการ ตรวจสอบและแกไขขอผิดพลาดที่เกิดขึ้นเสมอ ๆ  ในองคกร  การ
เรียนรูจะเกิดขึ้นไดเมื่อบุคลากรในองคกรลดรูปแบบที่ชอบปกปองตนเองหรือแกตัวลง  
(Defensive  routines)            เขาอธิบายวาการเรียนรูเชิงเดี่ยว    (Single  loop  learning)    จะ
มุงเนนถึงการตรวจสอบกระบวนการทํางานเพื่อแกไข ขอผิดพลาดที่เกิดขึ้นโดยไมเปลี่ยนแปลง
ตัวแปรดานการควบคุม  (Governing  variables)  ที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลงที่เพิ่มขึ้น   การ
เรียนรูเชิงซอน  (Double – loop  learning)  เปนแนวทางการแกปญหา  หรือสรางการเรียนรูที่
เกี่ยวของกับการตั้งประเด็นสงสัยตอตัวแปรควบคุมนั้น  ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงแบบราก
หญาตัวอยางเชน  การทบทวนระบบแบบองครวม    การเปลี่ยนกลยุทธ    หรือนโยบาย     ดังนั้น
จะเห็นวาแนวคิดของทฤษฎีการปฏิบัติงาน  (Theories  of  action)  สอดคลอง กับทิศทางของ
โลกแหงการทํางานจริง 
  การวิจัยในทางสังคมศาสตรซ่ึงจะพบจากงานวิจัยของ ลาฟ (Ralph)   และ        
เวนเจอร  (Venger)      ที่ไดทําการศึกษา เร่ืองการฝกงานและชุมชนของคนทํางาน      แมกระนัน้
ก็ตาม  โดนัลด  ชอน  (Donald joan)  ก็ศึกษาเรื่องของการสะทอนการปฏิบัติ  (Reflective  
practice)  เขาสะทอนใหเห็นประโยชนของการนํา แหลงความรูแฝงมาใช   สรุปไดวาการมอง
การเรียนรูในฐานะของรูปแบบการสรางเชิงสังคมหรือในฐานะกระบวนการทางการเมือง  หรือ
วัฒนธรรมเทียมก็ได 
 ความสัมพันธระหวางการเรียนรูและการเปลี่ยนแปลง  นักวิชาการบางกลุมไดเสนอ
แนวคิดของการเรียนรูที่สัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงวา  เราสามารถแยกแยะความแตกตาง
ระหวาง กระบวนการของการเปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวของกับการเรียนรูไดสองอยาง  1)  การเรียนรู
ปรับตัว  (Adaptive  learning)  เปนการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจากปฏิกิริยาตอบสนองตอ
สภาพแวดลอมที่เปล่ียนไป   2)  การเรียนรูเชิงรุก    (Proactive learning)      เปนการเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นดวยการเจตนาซึ่งหลักการเรียนรูนี้จะเกิดได ลึกซึ้งกวาการเรียนรูเพื่อการปรับตัวตอ
สภาพแวดลอมโดยทั่วไป  การเรียนรูเพื่อการปรับตัวกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในระดับต่ํา                   
มีกระบวนการเปลี่ยนแปลงแบบเพิ่มขึ้นทีละนอย    อีกทั้งยังเปนการเปลี่ยนแปลงแบบอัตโนมัติ    
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ไมกอใหเกิดภูมิปญญา  การมองในมิติของนักวิชาการกลุมนี้ทําใหเราแยกการเรียนรูไดตาม
ระดับความเปลี่ยนแปลง          เมื่อนําเอาทฤษฎีของนักวิชาการอีกหลาย ๆ  ทานมาเปรียบเทียบ  
เชน  ทฤษฎีของคริส  อารจิริส (Chris Argyris) พบวา  การเรียนรูระดับเชิงเดี่ยว  (Single – loop)  
กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในระดับต่ําและการเรียนรูระดับเชิงซอน  (Double  loop  learning)  
กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในระดับมากขึ้น  นอกจากนี้  ยังมีทฤษฎีระดับต่ํา  (Lower  level)  
และระดับสูง (Higher  level)  ยุทธศาสตรการเรียนรู  (Tactical  and  strategic  learning) ของ  
ดอดจสัน (Dodgeson) และการปรับและการเกิดการเรียนรู  (Adaptive  และ  generative  
learning)    ของ   เซ็งกี้   (Senge)    ที่แสดงใหเห็นความสอดคลองในการคนพบของทฤษฎี
เหลานี้   (Kelaus Beck  2001) ทั้งหมดที่กลาวมานี้สะทอนใหเห็นวา  การเรียนรูของปจเจก
บุคคล  กับการเรียนรูเชิงองคกรมีแนวคิดอยางไร  และมีรูปแบบอะไรบาง  เพื่อจะไดทําความ
เขาใจตอความเปนองคกรแหงการเรียนรูที่เกิดขึ้นจากผลของการเรียนรูขององคกร 
 
 2.   การเรียนรูเปนทีม 
 การเรียนรู  เปนขบวนการที่สําคัญในการพัฒนาตนเอง  และพัฒนาไปสูการเรียนรู
รวมกันกับผูอ่ืน       ซ่ึงบุคคลทุกคนเรียนรูตั้งแตเกิดจนกระทั่งตาย ชีวิตกับการเรียนรูจึงเปนของ
คูกัน ตราบใดที่มนุษยยังมีชีวิตอยูจึงตองเรียน   การเรียนรูเปนทีมจะชวยใหสามารถปรับตัวให
เขาการทํางาน    สังคมและสิ่งแวดลอมโดยทั่วไปได บุคคลจะมีชีวิตความเปนอยูอยางไร จะมี
แบบพฤติกรรมเปนรูปแบบใดก็ขึ้นอยูกับการเรียนรูเปนสวนใหญ  
  2.1 ความหมายของการเรียนรู 
        ไดมีผูใหความหมายเกี่ยวกับการเรียนรูที่แตกตางกันดังตอไปนี ้
  มธุรส    สวางบํารุง    (2542 : 117)  ใหนิยามคําวาการเรียนรู หมายถึง การ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมที่เปนผลมาจากประสบการณที่ไดรับการฝกหัด หรือการเสริมแรง 
  ไพบูลย  เทวรักษ   (2540 : 141)   ใหนิยามคําวาการเรียนรู หมายถึง  การ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรม    ซ่ึงเนื่องมาจากประสบการณหรือการฝกหัด     และพฤติกรรมที่
เปล่ียนแปลงนั้นมีลักษณะคอนขางมั่นคงถาวร 
  Edwards (1979) ใหนิยามคําวาการเรียนรู หมายถึง พฤติกรรมที่เกิดขึ้นอันเปน
ผลมาจากประสบการณที่ไดรับการฝกหัดพฤติกรรมที่เกิดขึ้นจากการเรียนรูอาจจะเปนสิ่งที่เห็นได
ชัดเจน     หรือเปนความรู ความเขาใจ การเรียนรูตองอาศัยการเสริมแรง      นอกจากนั้นแลว 
พฤติกรรมที่เกิดขึ้นจากการเรียนรูตองเปนการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่มั่นคงถาวร 
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  Holland   (1974)  ใหนิยามคําวาการเรียนรู   หมายถึง  การเรียนรูเปนการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมหรือศักยภาพที่เปนผลมาจากประสบการณ 
  โดยสรุป การเรียนรู  หมายถึง  การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่มั่นคงถาวรอันเปน
ผลมาจากการฝกหัด  ประสบการณ และการเสริมแรง ซ่ึงพฤติกรรมนั้นอาจสังเกตเห็นได และ
ไมสามารถสังเกตได 
  2.2  กระบวนการเรียนรู  
  หลักการพื้นฐานของการเรียนรูสามารถนํามาใชกับสัตวและคน แตจะตอง
ศึกษารูปแบบของการเรียนรูงายๆซึ่งเปนพื้นฐานของพฤติกรรมที่ยุงยากซับซอนเสียกอน 
เนื่องจากการเรียนรูเปนเรื่องใหญ     และถือวามีความสําคัญ จึงมีนักจิตวิทยาหลายทานได
พยายามเสนอรูปแบบ (Model)  เพื่ออธิบายวา  กระบวนการเรียนรูเกิดขึ้นไดอยางไร ดัง
แผนภาพที่ 3 
 
 
สิ่งเรา (Stimulus) 
                                                              
                                                               อวัยวะรับสัมผัส (Sensory organ) 
 
ความจํา  การคิด นึกคดิ (Cognitive process) 
 
แนวความคดิ (Concept) 
 
การตอบสนอง (Response) 
 
                              พฤติกรรมภายนอก                                     พฤติกรรมภายใน 
                               (Overt behavior)                                     (Covert behavior) 
 
แผนภาพที่ 3  กระบวนการเรียนรู  
ที่มา  :  “พฤติกรรมกับการพฒันาคน หลักสูตรหมวดวิชาการศึกษาทัว่ไป” เอกสารประกอบ 
            การศึกษา  สถาบันราชภัฏ , 2542.  
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  จากแผนภาพขางตน เห็นไดวา กระบวนการเรียนรู เกิดขึ้นจากการรับสิ่งเรา 
ดวยอวัยวะสัมผัส ไดแก หู ตา จมูก ล้ิน และผิวหนัง สูประสาทสวนกลาง  สวนของ การจํา การ
คิด นึกคิด เกิดแนวความคิด  สูการตอบสนองโดยแสดงออกทั้งทางพฤติกรรมภายใน ที่ไม
สามารถมองเห็นได เชน การเอาใจใสตองาน  การทํางานของระบบตางๆ ในรางกาย  และทาง
พฤติกรรมภายนอก ที่สามารถมองเห็นได เชน ทํางานไดปริมาณงานเพิ่มขึ้น  
 
  2.3 องคประกอบในการเรียนรู 
  องคประกอบในการเรียนรูทีสํ่าคัญแบงไดดังนี ้
  1. ตัวบุคคล   บุคคลที่เกิดการเรียนรูตองอาศัยคุณสมบัติหลายประการ  เชน  
ความพรอมในการเรียนรู เวลา โอกาส ส่ิงแวดลอม ความตั้งใจ ประสบการณเดิมที่ไดรับมาใน
อดีต เปนตน    
  2. การจํา  และการลืม    ดังที่พบวาบุคคลที่มีสติปญญาดี      จะมีความจําได
ยาวนาน  ประกอบกับการไดรับการฝกฝน ฝกหัดซ้ํา ๆ จะทําใหมองเห็นความสัมพันธของสิ่งเรา
กับการตอบสนองโอกาสที่จะกอใหเกิดการลืมจึงเปนไปไดยากยิ่ง             ในทางตรงกันขาม  
ส่ิงแวดลอมรอบ ๆ ตัวมนุษย ทําใหเกิดการสอดแทรกความรูเดิมไดงาย  ดังนั้นจึงควรที่จะหมั่น
ฝกฝนฝกหัดทบทวนอยูเสมอ 
  3. สถานการณ  เปนตัวแปรที่สําคัญประการหนึ่งที่จะชวยเสริมสรางความรู  
ความเขาใจหรือกําหนดบทบาทของพฤติกรรมได เชน ความจําเปนจะตองเรียนรูเร่ืองราวเกี่ยว
กับขาวในนาเพราะเนื่องจากบุคคลสําคัญในครอบครัวลมปวย จึงตองทํางานแทน เพื่อชวยเหลือ
ครอบครัว เปนตน  
  4. สุขภาพกายและสุขภาพจิต  บุคคลที่มีสุขภาพกายไมดี  มักเจ็บปวยอยูเสมอ 
หรือบุคคลที่มีความทุกข ความเครียด ความกังวลในจิตใจ  ขาดสมาธิในการเรียน จึงมีผลทําให
เกิดอุปสรรค ขัดขวางการเรียนรู อาจทําใหตองใชเวลามากกวาบุคคลอื่น 
  5. การเสริมแรง     คือการใหในสิ่งที่พึงประสงค      หากมนุษยไดรับการ
เสริมแรงในสิ่งที่สรางความพึงพอใจ ก็จะชวยใหเกิดพฤติกรรมที่พึงประสงค      ดังนั้นการให
การเสริมแรงควรอยูภายใตหลักและวิธีการทางจิตวิทยา  เพื่อใหพฤติกรรมมีความคงที่  แนนอน
และสม่ําเสมอ หรือเปนไปตามเปาหมายวางไว 
  2.4 แนวคิดวิธีการเรียนแบบมีสวนรวม 
  แนวคิดเกี่ยวกับการเรียนแบบมีสวนรวมที่ใชในการวิจัยคร้ังนี้ ผูวิจัยไดศึกษา
แนวคิดเกี่ยวกับวิธีการเรียนรู     คือ     วิธีการเรียนแบบมีสวนรวม    (Participatory learning) 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



 34

การเรียนแบบรวมมือ (Cooperative learning) และการเรียนรูรวมกัน (Collaborative learning) 
ซ่ึงแนวคิดทั้ง   3   แนวคิดนี้ มีความสําคัญในการนํามาใชเพื่อสรางการเรียนรูในองคการใหเกิด
การเรียนรูเปนทีมขึ้นซึ่งการเรียนแบบมีสวนรวมจะเปนการพัฒนาการเรียนรูรวมกันกับผูอ่ืน 
การเรียนรูแบบมีสวนรวมจะชวยใหพนักงานศูนยบริการลูกคาฯ มีความสามารถในการปรับตัว
ใหเขาสังคมและสิ่งแวดลอมซึ่งวิธีการเรียนรู ทั้ง 3 วิธี มีรายละเอียด ดังนี้ 
  1. การเรียนแบบมีสวนรวม (Participatory learning) เปนการเรียนรูที่
ประกอบไปดวยหลักการเรียนรูพื้นฐาน 2 อยาง คือ 
  1.1. การเรียนรูเชิงประสบการณ (Experiential learning) เปนการเรียนรูที่ผูสอน
มุงเนนใหผูเรียนสรางความรูจากประสบการณเดิม โดยจะมีลักษณะที่เปนการเรียนรูที่อาศัย     
ประสบการณเดิมของผูเรียน การทําใหเกิดความรูใหม ๆ ที่ทาทายอยางตอเนื่องและเปนการ
เรียนรูเชิงรุก (Active learning) ซ่ึงตองอาศัยการสื่อสารทุกรูปแบบ เชน การพูด การเขียน การ
วาดรูป เปนตน และการเรียนรูเชิงประสบการณมีองคประกอบที่สําคัญ 4 องคประกอบ (Kolb 
1984)  คือ 1) ประสบการณ (Experience)  2) การสะทอนและอภิปราย (Reflection and 
discussion) 3) ความคิดรอบยอด (Concept) 4) การทดลองหรือการประยุกตแนวคิด 
(Experimentation application)     ซ่ึงในการจัดการเรียนการสอนจําเปนตองจัดกิจกรรมใหครบ
ทุกองคประกอบ โดยอาจจะเริ่มที่องคประกอบใดกอนก็ไดตามความเหมาะสมของเนื้อหา 
  
  
 
 
 
  
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 4  วงจรการเรยีนรูเชิงประสบการณ 
   

ประสบการณ 

การสะทอน/อภิปราย การทดลอง/การประยุกตแนวคิด 

  ความคิดรวบยอด 
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  1.2   การเรียนรูดวยวิธีกระบวนการกลุม (Group process) เปนการเรียนรู
พื้นฐานที่สําคัญอีกอยางหนึ่งซึ่งเมื่อประกอบไปกับการเรียนรูเชิงประสบการณ กระบวนการ
กลุมจะชวยทําใหผูเรียนไดมีสวนรวมสูงสุด 
  เพื่อใหผูสอนมีแนวทางในการออกแบบกิจกรรมการเรียนรูที่จะชวยใหผูเรียนมี
สวนรวมอยางผูกพันจนกระทั่ ง เกิดการเรียนรูตามวัตถุประสงค   วีระเดช   เชื้อนาม                           
(วีระเดช  เชื้อนาม 2543 อางถึงใน ทิพวรรณ พูลสาริกิจ 2545 : 56) ไดเสนอแนวคิดที่สามารถใช
เปนแนวทางในการออกแบบกิจกรรมการเรียนรูที่มีคุณภาพ ดังนี้ 
  1.    กิจกรรมการเรียนรูที่ดี ควรชวยใหผูเรียนไดมีสวนรวมทางดานรางกาย 
(Physical participation) คือ เปนกิจกรรมที่ชวยใหผูเรียนไดมีโอกาสเคลื่อนไหวรางกายเพื่อชวย
ใหประสาทการรับรูของผูเรียนตื่นตัว พรอมที่จะรับขอมูลและการเรียนรูตาง ๆ ที่จะเกิดขึ้น        
กิจกรรมที่จัดใหผูเรียนจึงควรเปนกิจกรรมที่ชวยใหผูเรียนไดเคลื่อนไหวในลักษณะใดลักษณะ
หนึ่งเปนระยะ ๆ   ตามความเหมาะสมกับวัยและระดับความสนใจของผูเรียน 
  2. กิจกรรมการเรียนรูที่ดีควรชวยใหผูเรียนไดมีสวนรวมทาง สติปญญา 
(Intellectual participation) เปนกิจกรรมที่ทาทายความคิดของผูเรียน กระตุนสมอง ชวยให            
ผูเรียนเกิดความจดจอในการคิด สนุกที่จะคิด โดยเรื่องนั้นจะตองไมงายหรือยากเกินไปสําหรับ  
ผูเรียน 
  3.  กิจกรรมการเรียนรูที่ดีชวยใหผูเรียนมีสวนรวมทางสังคม (Social 
participation)เปนกิจกรรมที่ใหผูเรียนไดมีปฏิสัมพันธทางสังคมกับบุคคลหรือส่ิงแวดลอม    
รอบตัว 
  4. กิจกรรมการเรียนรูที่ดีควรชวยใหผูเรียนไดมีสวนรวมทางอารมณ 
(Emotional participation)      เปนกิจกรรมที่สงผลตออารมณความรูสึกของผูเรียน      จะชวยให
การเรียนรูนั้นเกิดความหมายตอตนเอง มักเปนกิจกรรมที่เกี่ยวของกับชีวิต ประสบการณและ
ความเปนจริงของผูเรียน 
  นอกจากนี้  โคเฮน และอัฟฮอฟฟ (Cohen  and  Uphoff  1980 อางถึงใน ยิ่ง 
กีรติบูรณะ 2544 : 2) ไดสรุปการมีสวนรวม  ออกเปน 4 สวน    คือ   การมีสวนรวมในการ         
ตัดสินใจ  (Decision making)  การมีสวนรวมในการปฏิบัติการ  (Implementation) การมี        
สวนรวมในผลประโยชน  (Benefits) และการมีสวนรวมในการประเมินผล(Evaluation) 
  2. การเรียนแบบรวมมือ (Cooperative learning)  เปนวิธีการจัดกิจกรรมการ
เรียนรูที่ยึดผูเรียนเปนศูนยกลาง เนนการเรียนรูเปนกลุมเล็ก ๆ โดยสมาชิกในกลุมจะมีความรู
ความสามารถแตกตางกัน สมาชิกในกลุมจะแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ชวยเหลืองานของกลุม ซ่ึง
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แตละคน  จะมีสวนรวมอยางแทจริงในการเรียนรูและความสําเร็จของกลุม   ซ่ึงการเรียนแบบ
รวมมือ  แนวคิดที่ตั้งอยูบนพื้นฐานความเชื่อ  ดังนี้  (Joyce , Weil  and  Shower  1992 อางถึงใน 
พัชรินทร อินพิพัฒน 2547 : 49)  
  2.1 การเรียนแบบรวมมือจะสรางแรงจูงใจในการเรียนมากกวาการเรียน
รายบุคคลหรือการแขงขัน ความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันของกลุมจะสรางพลังในทางบวก
ใหแกกลุม 
  2.2  สมาชิกแตละคนในกลุมจะเรียนรูจากกัน จะพึ่งพากนัในการเรียนรู 
  2.3 การมีปฏิสัมพันธในกลุม นอกจากจะพัฒนาความรู ความเขาใจใน
เนื้อหาวิชา ที่เรียนและ ยังชวยพัฒนาทักษะทางสังคมไปไดดวย เปนรูปแบบกิจกรรมที่พัฒนา
ทางสติปญญาที่เพิ่มพูนการเรียนรูมากกวาการเรียนการสอนรายบุคคล 
  2.4 การเรียนแบบรวมมือจะเพิ่มพูนความรูสึกในทางบวกตอกันและกัน 
ระหวางสมาชิกในกลุม ลดความรูสึกโดดเดี่ยวและหางเหิน ในทางตรงกันขามจะสราง
ความสัมพันธและความรูสึกที่ดีตอบุคคลอื่น 
  2.5 การเรียนแบบรวมมือจะพัฒนาความรูสึกเห็นคุณคาในตัวเอง รูจักตนเอง 
จากผลการเรียนรูที่ดีขึ้น และจากสภาวะแวดลอมที่ทําใหตระหนักวาตนเองไดรับการยอมรับและ
เอาใจใสจากสมาชิกในกลุม 
  2.6 ผูเรียนสามารถพัฒนาความสามารถในการทํางานรวมกันอยางมี
ประสิทธิภาพจากงานที่กําหนดใหกลุมผูรับผิดชอบหรือกลาวอีกนัยหนึ่งคือ การเปดโอกาสให
ผูเรียนไดรวมมือกันทํางานมากเทาใด ผูเรียนจะสามารถพัฒนาทักษะทางสังคม โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งทักษะการทํางานรวมกันมากขึ้นเทานั้น  
  2.7  ทักษะทางสังคมที่จําเปนตาง    ๆ    สามารถเรียนรูและฝกฝนได    เพื่อ
ประสิทธิภาพของการทํางานรวมกัน 
  3. การเรียนรูรวมกัน  (Collaborative   learning) 
  การเรียนรวมกัน  เปนวิธีการเรียนที่เนนการจัดสภาพแวดลอมทางการเรยีนใหแก
พนักงาน  และสนับสนุนใหพนักงานสามารถสรางความรูใหมขึ้นไดดวยตนเอง  โดยจัดให
พนักงานไดเรียนรูรวมกันเปนกลุม   ซ่ึงการเรียนรูรวมกันมีลักษณะสําคัญ   ดังตอไปนี้ 
  3.1 พนักงานมีการทํางานเปนกลุมขนาดเล็กที่มีความหลากหลาย  กลาวคือ  
พนักงานจะไมถูกแบงแยกออกตามความสามารถ   ผลสัมฤทธ์ิในการทํางาน  ความสนใจ  หรือ
อ่ืน ๆ  เนื่องจากความแตกตางดานประสบการณ  ภูมิหลังของพนักงานมีความสําคัญตอการ
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เรียนรูในการทํางาน  พนักงานจะไดรูจักแยกแยะเรื่องที่ซับซอน  ไดเรียนรูจากเพื่อนคนอื่น ๆ  
ในที่ทํางาน  ไดรับการชื่นชมและการสนับสนุนจากผูอ่ืน  และสนับสนุนผูอ่ืนดวย 
  3.2  การแบงปนความรูระหวางหัวหนางานและพนักงาน  ซ่ึงพนักงานจะได
เรียนรูจากการมีปฏิสัมพันธรวมกับผูอ่ืน   และการแบงปนความรูซ่ึงกันและกัน   เปนการเรียนรู
จากประสบการณจริงในสถานการณตาง ๆ  โดยมีหัวหนางานเปนผูใหคําแนะนํา  ใหการ
ชวยเหลือหรือชวยใหความกระจางในเรื่องที่มีความซับซอน  ดังนั้น  หัวหนางานจะตองมีความรู    
พื้นฐานเกี่ยวกับเนื้อหา  มีทักษะการสอน   และยังคงใหความรูแกพนักงาน 
  3.3  การแบงปนอํานาจหนาที่ระหวางหัวหนางานและพนักงาน  หัวหนางานจะ
เปดโอกาสใหพนักงานมีสวนรวม ในการตั้งวัตถุประสงคการทํางาน  วางแผนการทํางาน   และ
กําหนดสิ่งที่ตองเรียนรูภายใตขอบเขตเนื้อหาและใหทางเลือกในการทํากิจกรรมตาง ๆ   หัวหนา
งานในองคกรแบบเรียนรูรวมกันจะสนับสนุนใหพนักงานใชความรูของตนเอง  ใหความมั่นใจ
ในการแบงปนความรู  เคารพและฟงการแสดงความคิดเห็นที่หลากหลาย และหัวหนางานยังมี
สวนรวมในการสนทนาอยางเปดกวางและมีความหมาย 
  3.4  หัวหนางานเปนสื่อกลางในการเรียนรู โดยชวยใหพนักงานเชื่อมโยงขอมูล
หรือเนื้อหาใหม ๆ  เขากับประสบการณหรือความรูเดิมและเรียนรูส่ิงใหม ๆ  ชวยพนักงานหาวิธี
แกปญหาเมื่อเกิดปญหา  ชวยใหพนักงานไดเรียนรูวิธีการเรียน   หัวหนางานจะเปนสื่อกลางตอง
ปรับระดับขอมูล           และสนับสนุนใหพนักงานไดใชความสามารถอยางเต็มที่     ใหมีความ
รับผิดชอบในการเรียนและการทํางาน 
  3.5  พนักงานมีการพึ่งพาอาศัยกันในเชิงบวก  คือ พนักงานรวมแบงปนขอมูล
ความรู และความคิดเห็น   รวมถึงการอภิปรายในเนื้อหาเดียวกัน  เพื่อใหไดการตัดสินใจหรือ
สรางผลลัพธที่เปนรูปธรรม 
  3.6  พนักงานตองมีการอธิบายหรือรายงานทั้งรายบุคคลและกลุม  กลาวคือ  
พนักงานแตละคนตองมีการรายงานเพื่อชวยใหไดผลที่สมบูรณของงานในแตละสวน       และ
ไดรับการสนับสนุนเมื่อกลุมรายงานตอช้ัน  และอาจเปนสวนหนึ่งของโครงงานซึ่งรวบรวมงาน
ของแตละกลุมทั้งหมดเขาเปนกลุมใหญ 
  3.7  พนักงานเรียนรูและฝกทักษะที่จํ า เปนในการมีสวนรวมซึ่ งการมี                  
ปฏิสัมพันธกันมีความจําเปนอยางมากในการเรียนรูรวมกัน   การดําเนินงาน  การนําเสนอขอมูล
และแนวคิด  รวมถึงทักษะพื้นฐานอยางความสัมพันธระหวางบุคคล  ความรับผิดชอบในหนาที่  
ทักษะทางสังคม    เชน    การถามเพื่อความเขาใจ  ใหความเห็นเพิ่มเติมจากแนวคิดของผูอ่ืน  
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การแปลความ  ยอมรับความชวยเหลือจากผูอ่ืน   ใหความชวยเหลือผูอ่ืน   การประนีประนอม  
การโตแยง  การอดทนอดกลั้นตอความแตกตางระหวางบุคคล 
  2.5  การเรียนรูรวมกันโดยวิธีชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice) 
  สมาชิกในองคกรที่ตองการพัฒนาการเรียนรูเปนทีมในองคกร เพื่อนําไปสู
องคกรแหงการเรียนรูนั้น  ทุกคนจะตองรวมกลุมเขามาแลกเปลี่ยนความรูซ่ึงกันและกัน ผานทั้ง
รูปแบบที่เปนทางการและไมเปนทางการ      สมาชิกตองมีความพรอมและเต็มใจที่จะเรียนรู      
และแลกเปลี่ยนประสบการณซ่ึงกันและกันเพื่อหาแนวทางแกปญหาที่สนใจรวมกัน ชุมชน            
นักปฏิบัติ (Community of Practice) จึงเปนแนวทางหนึ่งในการสรางกลุมสัมพันธ  ใหมีการ    
ปฏิสัมพันธกันเปนระยะ  ๆ     อยางตอเนื่อง เคารพเชื่อถือซ่ึงกันและกัน เปนแรงผลักดันและ
แรงจูงใจ ใหทุกคนมีสวนรวมกลาถามและรับฟงซึ่งกันและกันดวยดี มีการแลกเปลี่ยนเรยีนรูงาน  
และประชุมอภิปราย รวมกัน    แลกเปลี่ยนความคิดเห็นเปนกลุมยอย     ดวยการสนทนาซักถาม 
ช้ีแนะ  ถายทอดความรู  และเทคนิคตาง ๆใหแกผูปฏิบัติงาน  การสอนงานโดยเพื่อนรวมงานที่มี
ประสบการณสูงในงานนั้น ๆ   การนําประสบการณเดิมมาเปนตัวอยางในการแลกเปลี่ยนเรียนรู
งานวิเคราะหสถานการณ  เมื่อเกิดปญหาภายในกลุม  มีการปรึกษาหารือกัน  โดยการแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็นทุกคน   มีการดําเนินการตามแนวปฏิบัติของกลุม แลกเปลี่ยนความคิด ถาม-ตอบ
ปญหา ทั้งในเวลางาน หรือใชโทรศัพท/อินทราเน็ต /อินเทอรเน็ต เปนตน 
  เวนเกอรและคณะ ( Wenger and others 2002 อางถึงใน พูนลาภ อุทัยเลิศอรุณ 
2548 : 4) ไดใหความหมายของชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice) เปนกลุมคนที่มี       
ความใสใจ  มีปญหา  หรือมีแรงปรารถนา (Passion) ในสิ่งหนึ่งรวมกัน  และเสริมสรางความรู
ความเชี่ยวชาญ ในสิ่งที่สมาชิกในชุมชนเห็นรวมกันผานการปฏิสัมพันธภายในอยางตอเนื่อง ซ่ึง
กลุมคนเหลานี้ไมจําเปนตองทํางานดวยกันทุกวัน แตพวกเขาพบปะกันเพราะมองเห็นคุณคาใน
การปฏิสัมพันธระหวางกัน เวลาที่พวกเขาไดรวมตัวกัน จะเกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลความรูที่     
ลึกซึ้ง  รวมถึงคําแนะนําตางๆที่พวกเขาจะชวยกันและกันแกไขปญหา  พูดคุยเกี่ยวกับ
สถานการณ และความตองการของกลุม นอกจากนี้ยังมีการวิเคราะหประเด็นทั่ว ๆ ไป สํารวจ
ความคิดตาง ๆ อาจเพียงแคพัฒนาความเขาใจรวมกันเทานั้น ไมวาจะสะสม        องคความรูใน
รูปแบบใด พวกเขาไดถูกเชื่อมเขาหากันอยางไมเปนทางการผานคุณคาที่พวกเขาคนพบจากการ
เรียนรูรวมกันเพราะคุณคาที่เกิดขึ้นนี้ไมไดเปนเพียงเครื่องมือสําหรับการทํางานเทานั้น แตยังทํา
ใหเกิดความพึงพอใจจากการที่ไดรูจักเพื่อนสมาชิกที่เขาใจมุมมองของกันและกันและการที่ได
รวมเปนสวนหนึ่งของกลุมคนที่นาสนใจ คร้ันเมื่อเวลาผานไปพวกเขาก็ไดรวมกันพัฒนามุมมอง
ในแบบที่ไมซํ้าใครรวมไปถึงองคความรู แนวปฏิบัติ และแนวทางตาง ๆ นอกจากนั้นยังไดมีการ
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พัฒนาความสัมพันธและกําหนดแนวทางในการติดตอกัน หรือพวกเขาอาจพัฒนาจนเกิดเปน
ความรูสึกถึงตัวตนรวมกันขึ้นมา เมื่อถึงจุดนี้พวกเขาจึงกลายเปนชุมชนนักปฏิบัติในที่สุด 
  บทบาทของหวัหนางานในการเรียนแบบเรียนรูรวมกัน 
  หัวหนางานจะมีบทบาทในการเปนสื่อกลางการเรียนรูผานการสนทนา  และ
การมีสวนรวม  กลาวคือ  หัวหนางานจะเปนผูอํานวยความสะดวก     การเปนตนแบบ    การเปน
ผูฝกฝนผู อํานวยความสะดวก   รวมถึงการสรางสิ่งแวดลอมและกิจกรรมการเรียนจัด
สภาพแวดลอมทางการเรียน    เพื่อการเชื่อมโยง ความรูของพนักงาน    เปดโอกาสใหเกิดการ
ทํางานและแกปญหารวมกัน     รวมถึงใหคําแนะนําในเรื่องหนาที่ การเรียนสรางแหลงขอมูลใน
ช้ันเรียนตามความหลากหลายของประเภทและการรับรูของพนักงาน  หัวหนางาน ควรจัดให
พนักงานไดอยูในกลุมที่มีความหลากหลาย  เพื่อรับบทบาทหนาที่ที่แตกตางกันไป  นอกจากนี้
จะตองพัฒนาหรือเปลี่ยนแปลงตนเอง  ใหมีสวนรวมกับพนักงาน  เปดโอกาสใหทุกคนไดมี
สวนรวมในการแสดงความคิดของตน     ตองใหความสําคัญกับการแนะแนวทางในการเรียนรู
รวมกัน  เชน  รวมแสดงความคิดเห็น    แสดงวิธีการปฏิบัติตัว  รวมถึงเปนตนแบบในการ     
ส่ือสาร    แสดงใหเห็นการแกปญหา  หรือสรางขอมูลที่ซับซอน  เคารพกระบวนการกลุม  เชน  
เคารพในเสียงสวนใหญ 
  บทบาทของพนักงานในองคกรแบบเรียนรูรวมกัน คือ การมีสวนรวมและ
ความกระตือรือรนในการเขารวมกิจกรรม   โดยพนักงานจะมีบทบาทใหม ๆ  ดังนี้   (Argyris C.  
and  Schon , D.A. 1977) 
  1. ตั้งวัตถุประสงค ซ่ึงเปนแนวทางของกิจกรรมการเรียน  แมวาหัวหนางาน
จะยังเปนผูกําหนด  แตจะยืดหยุนหรือมีทางเลือกสําหรับพนักงาน  โดยเปดโอกาสใหพนักงาน
ไดรวมตั้งวัตถุประสงคและรวมวางแผนและออกแบบกิจกรรมการเรียนของตนเอง  ตาม
วัตถุประสงคที่ตั้งขึ้น 
  2. พนักงานตองมีความรับผิดชอบตอหนาที่ของตนมากขึ้น      และควบคุม
ตนเองในการเรียนเพื่อสรางความรูจากการรวมแสดงความคิดเห็น 
  3. การประเมินผลดวยตนเอง  เปนการสังเกตการณกระบวนการแตละ
กระบวนการวาประสบผลสําเร็จหรือไม  ในการประเมินจะประเมินตามจุดประสงคการเรียนรู  
รวมถึงประสิทธิภาพของวิธีการเรียนรู          ผลงานที่ไดรับประโยชนของการทํางานรวมกัน  
การเรียนรูที่ตองการในอนาคตวิธีการเรียนที่ทําใหเขาใจไดดี 
  ขั้นตอนการเรียนการสอนของการเรียนรูรวมกัน    (Rosenholtz 1989 )   ซ่ึงมี
ทั้งหมด  5 ขั้นตอน   ดังนี้ 
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  1. ขั้นการสรางขอตกลงรวมกัน    (Engagement)       หัวหนางานจะจัดการ
ขั้นตอนนี้โดยใหพนักงานมีกิจกรรมรวมกันและมีส่ิงสําคัญ คือ งานที่มอบหมายใหทํา ซ่ึงเปน
งานที่จําเปนตองใชกิจกรรมกลุม แตพนักงานตองนําความรูที่มีอยูของตนออกมาใช 
  2. ขั้นคนควาสํารวจ    (Exploration)  พนักงานทุกคนจะตองคนควาแนวคิด 
ขอมูลตาง ๆ เบื้องตน โดยหัวหนางานจะตองเปนผูประเมินวาจะปอนเนื้อหาใหพนักงานมาก
นอยเพียงใด   เพื่อจะนําไปใชในการทํางานกลุม 
  3. ขั้นเปลี่ยนแปลงความรู  (Transformation)  ในขั้นนี้พนักงานในกลุมจะเขา
สูกิจกรรมและปรับขอมูลหรือเนื้อหาตาง ๆ ที่มีใหเปนระบบ ชัดเจน เขาใจงาย และรวบรวมเปน
ความคิด     รวบยอด ส่ิงสําคัญในขั้นนี้คือ งานที่ออกมาตองมาจากการโตแยงและการสนับสนุน
กันของสมาชิก ทุกคนภายในกลุม 
  4. ขั้นรายงานผลการคนควา    (Presentation)   กลุมพนักงานจะนําเสนอการ
คนควาของตนใหเพื่อนคนอื่น ๆ  หรือผูสนใจฟง  ในการนําเสนอผูฟงจะสามารถโตแยง  หรือ
แสดงความคิดเห็นในเรื่องที่นําเสนอได    อาจสรางกิจกรรมใหพนักงานกลุมตาง ๆ    เสนอการ
คนควาของตนขึ้นมา  เพื่อสรางเปนผลงานที่ใหญขึ้น 
  5. ขั้นการใหขอมูลยอนกลับ (Reflection) พนักงานจะไดวิเคราะหวาไดเรียน
อะไรไปบางหาจุดแข็ง  จุดออนของกระบวนการเรียนรูที่พนักงานไดปฏิบัติมา  และนําเสนอ
ความคิดเห็นวาทําอยางไรการเรียนจึงจะพัฒนาขึ้น  ขั้นการสะทอนกลับนี้พนักงานควรจะทําทั้ง
แบบเดี่ยวและรวมกันสะทอน 
  เดวิด ดับบลิว จอรนสัน และ โรเจอร ที จอรนสัน (David W. Johnson and 
Roger T. Johnson , 1991) กลาววาการจัดการเรียนรูในองคกรโดยใชแนวคิดการเรียนรูแบบ      
รวมกันมีแนวทางการวางแผนการจัดการเรียนการสอน  ในการวางแผนสอนมีหลักการดังนี้  คือ   
  1. กําหนดจุดมุงหมายของบทเรียนทั้งทางดานความรูและทักษะกระบวนการ
ตาง ๆ 
  2. กําหนดขนาดของกลุม  กลุมควรมีขนาดเล็กหรือใหญ ถาเปนกลุมขนาด
เล็กควรมีสมาชิก    ประมาณ  3 – 6  คน 
  3. กําหนดองคประกอบของกลุม  ไดแก  การคัดเลือกสมาชิกกลุม  หมายถึง  
การ จัดผูเรียนเขากลุมซึ่งอาจจะทําไดหลายวิธีโดยคํานึงถึงวัตถุประสงคในการเรียน  และ
ลักษณะของสมาชิกกลุม   ควรมีลักษณะเปนกลุมที่มีความแตกตางกัน   (Heterogeneous  group)  
ในดานตาง ๆ  เชน  เพศ  ความสามารถ  ความถนัด   เปนตน 
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  4. กําหนดบทบาทของสมาชิกในแตละกลุมเพื่อชวยใหผูเรียนมีปฏิสัมพันธ
กันอยางใกลชิดและมีสวนในการทํางานอยางทั่วถึง  หัวหนางานควรมอบหมายหนาที่ในการ
ทํางานใหทุกคนและบทบาทหนาที่นั้นจะตองเปนสวนหนึ่งของงาน  อันเปนจุดมุงหมายของ
กลุม  หัวหนางานควรจัดบทบาทหนาที่ของสมาชิกใหอยูในกลุมในลักษณะที่ตองพึ่งพาอาศัย 
และเกื้อกูลกัน  บทบาทหนาที่ในการทํางาน เพื่อเปนการเรียนรูมีจํานวนมาก  เชน  บทบาทผูนํา
กลุม  ผูสังเกตการณ  เลขานุการ  ผูเสนอผลงาน  ผูตรวจสอบผลงาน   เปนตน 
  5. จัดสถานที่ใหมีความเหมาะสมในการทํางานและการมีปฏิสัมพันธกัน 
หัวหนางาน      จําเปนที่จะตองจัดหาสถานที่ในการศึกษาคนควา หรือสถานที่ที่ใชในการเรียนรู
ใหเอื้อและสะดวกตอการทํางานในกลุม 
  6. จัดเนื้อหาสาระ วัสดุอุปกรณหรืองานที่จะใหพนักงานทําใหมีลักษณะทีแ่ต
ละคนมีสวนในการชวยกลุมและพึ่งพากันในการเรียนรู 
  7. จัดหาแหลงความรูที่มีอยูรอบตัวพนักงาน  เชน  กลุมเพื่อน  เปนแหลง
ความรูที่สําคัญที่พนักงานมีโอกาสไดปฏิสัมพันธภายในกลุม       ไดพูดคุย      ปรึกษาหารือ  
แลกเปลี่ยนความคิดเห็น และประสบการณซ่ึงกันและกัน   นอกจากนั้นยังใชแหลงความรูอ่ืน ๆ  
ดวย  โดยใหหัวหนางานเปนผูสนับสนุนหรือจัดหาแหลงความรู   โดยการใหคําแนะนําในกรณี
ที่พนักงานเกิดปญหา       หัวหนางานจะเขาไปชวยเหลือโดยการใหคําแนะนํา    และอํานวย
ความสะดวกในการจัดหาแหลงความรูตาง   ๆ    อาทิเชน  หนังสือ  การแนะนําการใชหองสมุด
เพื่อเปนแหลงคนควา  หรือพาไปทัศนศึกษา   เปนตน 
  ทิศนา     แขมมณี (2522 : 36) กลาววาการกําหนดประสบการณสําหรับ
พนักงาน การจัดกิจกรรมการเรียนการสอนใหมีลักษณะสอดคลองกับการจัดการเรียนรูขางตน 
สามารถใชกระบวนการดังตอไปนี้คือ  
  1. ขั้นนํา  คือ  การเตรียมความพรอมในการเรียนใหแกพนักงาน  เชน  การ
ทบทวน ความรูเดมิ  การจัดบรรยากาศใหเหมาะสมและเอื้อตอการเรียนรู 
  2. ขั้นกิจกรรม  คือ  การใหพนักงานลงมือทํากิจกรรมที่เตรียมไว  เพื่อให
พนักงานมีสวนรวม       และรับผิดชอบในการเรียนของตนเอง    และเพื่อใหพนักงานเกิด
ประสบการณที่จะสามารถนํามาวิเคราะหหรืออภิปรายใหเกิดการเรียนรูที่ชัดเจนขึ้นภายหลัง 
  3. ขั้นอภิปราย    คือ  การใหพนักงานมีโอกาสแลกเปลี่ยนประสบการณ  
ความคิด ความรูสึก  และการเรียนรูที่เกิดขึ้น 
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  4. ขั้นสรุปและนําไปใช    เปนขั้นของการรวบรวมความคิดเห็นและขอมูล
ตาง ๆ จากขั้นกิจกรรมและอภิปรายมาประสานกัน  จนไดขอสรุปที่ชัดเจน  รวมทั้งการกระตุน
ใหพนักงานนําเอาการเรียนรูที่ไดรับไปปฏิบัติใชจริงในชีวิตประจําวัน 
        การประเมินผลและวิเคราะหกระบวนการเรียนรู  แนวทางในการจัดการดาน
การประเมินผลและวิเคราะหกระบวนการเรียนรูมีดังนี้  คือ 
  1. ประเมินผลการเรียนรูของพนักงานทั้งทางดานปริมาณและคุณภาพ  โดย
ใชวิธีการที่หลากหลายและควรใหพนักงานมีสวนรวมในการประเมิน 
  2. วิเคราะหกระบวนการทํางานและกระบวนการเรียนรูรวมกัน  หัวหนางาน
ควรจัดเวลา ใหพนักงานมีเวลาในการวิเคราะหการทํางานของกลุมและพฤติกรรมของสมาชิก
กลุม  เพื่อใหกลุมมีโอกาสที่จะเรียนรูที่จะปรับปรุงสวนที่บกพรองของกลุม 
 
  ทักษะที่เกิดขึ้นจากการเรียนรูรวมกัน 
  อุษาวดี จันทรสนธิ  (อุษาวดี จันทรสนธิ  : 2540 อางถึงใน ทิพวรรณ พูลสาริกิจ 
2545)  กลาววาการใชกิจกรรมการเรียนรูรวมกันกอใหเกิดประโยชนตาง ๆ  ตอพนักงาน  ดังนี้   
  1. ความหลากหลาย พนักงานไดเรียนรูในการทํางานกับคนประเภทตาง ๆ 
และระหวางการมีปฏิสัมพันธกันในกลุม  พนักงานจะไดรับโอกาสในการสะทอนความคิด  
ตอบโตกับเพื่อนรวมงาน 
  2. พัฒนาความมีมนุษยสัมพันธ  พนักงานจะเรียนรูในการเชื่อมโยงสัมพันธ
กับเพื่อน รวมงานหรือพนักงานคนอื่นในขณะทํางานรวมกัน   ส่ิงนี้จะชวยสรางการเขาสังคม
ใหกับพนักงาน 
  3. เกิดความกระตือรือรนในการเรียน  สมาชิกแตละคนในกลุมมีโอกาส
สนับสนุน  ชวยเหลือกัน พนักงานจะมีความพรอมและเต็มใจในการนําความรูของตนขึ้นมา
นําเสนอในสิ่งที่เกี่ยวของกับหัวขอสนทนา   เมื่อทํางานเปนกลุม 
  4. ดานทักษะการรวมมือกันแกปญหา  ในการทํางานกลุมของสมาชิกจะ
ไดรับทราบ ปญหา  และทําความเขาใจกับปญหารวมกัน  เมื่อทราบสาเหตุของปญหาสมาชิกก็
จะแสดงความ    คิดเห็นเพื่อหาวิธีการแกไขปญหา  มีการอภิปรายใหเหตุกันและกันจนวิธีการใด
ในการแกปญหา จึงจะเหมาะสม  พรอมกับลงมือรวมกันแกปญหาตามขั้นตอนที่กําหนดไว  
ตลอดจนทําการประเมิน กระบวนการแกปญหาของกลุมดวย 
  5. ดานการทําใหรูจักและตระหนักในคุณคาของตนเอง  ในการทํางานกลุม  
สมาชิกกลุมทุกคนจะไดแสดงความคิดเห็นรวมกัน   การที่สมาชิกกลุมนั้นยอมรับในความ
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คิดเห็นของเพื่อน สมาชิกดวยกัน  ยอมทําใหสมาชิกในกลุมนั้นรูสึกภาคภูมิใจในตนเองและคิด
วาตนเองมีคุณคาที่สามารถชวยใหกลุมประสบผลสําเร็จได 
  2.6  แนวคิดเกี่ยวกับทีมและการทํางานเปนทีม 
  การทํางานเปนปจจัยสําคัญในการพัฒนาประเทศทุกระดับ การทํางานเปน
ส่ิงจําเปนตอการดํารงชีวิตของมนุษย อันเปนประโยชนตอตนเองและผูอ่ืน   การทํางานมี 2 
ลักษณะคือ คนเดียว กับ การทํางานหลายคนหรือการทํางานเปนหมูคณะ    ในสภาพสังคม
ปจจุบันการทํางานไดผลนอย  เพราะมีขอจํากัดในเรื่องกําลังกาย  กําลังสติปญญา  กําลังทรัพย  
จึงทําใหการทํางานเปนทีมหรือ เปนหมูคณะมีบทบาทมากขึ้น  จากความสําคัญของการเปนทีม
ดังกลาวทําใหมีการศึกษาที่เกี่ยวของกับทีมและการทํางานเปนทีมดังนี้ 
  ทีม (Team)  หมายถึง  กลุมบุคคลที่ทํากิจกรรมรวมกัน มีการประสานการ
ทํางานกันภายในกลุม     AT&T  และ IBM    ไดใหความหมายวา ทีม    หมายถึง    เครือขายของ
ผูเชี่ยวชาญทั่วโลกที่ติดตอส่ือสารกันทางโทรศัพท  จดหมายอิเลคทรอนิคส   ซ่ึงมีการประชุม
พบปะกันบางครั้ง 
  ทีมงาน   หมายถึง  กลุมบุคคลที่มารวมกันปฏิบัติงานอยางใดอยางหนึ่ง  โดยมี
จุดมุงหมายรวมกัน และทุกคนในกลุมมีบทบาทในการชวยกันดําเนินงาน  มีการติดตอส่ือสาร 
และประสานงานกันเพื่อใหงานบรรลุตามจุดมุงหมายเพื่อประโยชนรวมกันของกลุม (ทิศนา  
แขมมณี  2522 : 343) 
  ความหมายของการเรียนรูเปนทีม 
  เซ็งกี้ (Senge  1990  :  236-237) ไดใหความหมายวา  การเรียนรูรวมกันเปนทีม   
คือ  กระบวนการของการจัดรูปแบบและพัฒนาความสามารถของทีมหรือกลุมในองคกร  ในอัน
ที่จะสรางสรรคใหเกิดเปนผลลัพธที่สมาชิกทุกคนปรารถนา  โดยเริ่มตนจากการมีวินัยของการ
พัฒนาทั้งวิสัยทัศนรวมและความรอบรูแหงตน  วิถีทางในการฝกฝนสรางการเรียนรูของทีมที่ดี
และคุมคานั้น เซ็งกี้   อธิบายวาทําไดโดยผานการสนทนา  (Dialogue)  และการอภิปราย  
(Discussion)   ของผูคนในองคกร  ซ่ึงจะตองมีการปรับแนวคิดแนวปฏิบัติใหตรงกัน 
(Alignment) ทั้งนี้ถือไดวาเปนเงื่อนไขสําคัญกอนที่จะมีการใหอํานาจในการปฏิบัติงาน 
(Empowerment) แกบุคคลหรือทีมในการตัดสินใจหรือทําการแกไขปญหาตาง ๆ สําหรับการ
อภิปรายนั้นตางจากการสนทนาตรงที่เปนการนําเอาความคิดเห็นที่แตกตางกันของแตละคนมา
วิพากษวิจารณกันดวยเหตุผลและหาขอสรุปจนไดเปนมุมมองที่ดีที่สุด เพื่อสนับสนุนการ
ตัดสินใจในประเด็นนั้น   ทั้งการสนทนาและการอภิปรายเปนสิ่งที่สงเสริมซึ่งกันและกันที่ทําให
เกิดการเรียนรูรวมกันของทีม   นอกจากนี้  วีระวัฒน  ปนนิตามัย (2543 :44 – 45)  กลาววา  
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ลักษณะสําคัญของการเรียนรูของทีมนั้นมี  3  ลักษณะ  ไดแก  1)  สมาชิกของทีมตองมี
ความสามารถในการคิด   ตีปญหา  หรือประเด็นทั้งหลายรวมกัน  2)  มีการทํางานที่ประสานกัน
ไดอยางสอดคลองในการคิด ส่ิงใหม ๆ    ที่มีความแตกตางจากเดิมมีความไววางใจตอกัน  3)  
บทบาทของการเรียนรูของสมาชิกในทีมหนึ่งจะมีผลตอทีมงานอื่นในองคการดวย  ซ่ึงจะเปน
การชวยสรางองคกรแหงการเรียนรูใหมีพลังมากขึ้น   
  เจริญสุข  ภาวศิริพงษ ( 2542  :  15)   กลาววา การเรียนรูรวมกันเปนทีม  เปน
การเรียนรู รวมกันของสมาชิกโดยอาศัยความรูและความคิดของสมาชิกในกลุมมาแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็น  เพื่อพัฒนาความฉลาดรอบรูและความสามารถของทีมใหบังเกิดผล  องคกรแหง
การเรียนรูเกิดขึ้น ไดก็ตอเมื่อมีการรวมพลังของกลุมตาง ๆ  ภายในองคกร   โดยเปนการรวมตัว
ของทีมงานที่มี      ประสิทธิภาพสูง  สมาชิกในทีมไดมีโอกาสเรียนรูส่ิงตาง ๆ  รวมกัน  ผานการ
สื่อขอมูล  แลกเปลี่ยน ความคิดเห็นและประสบการณซ่ึงกันและกันอยางตอเนื่องสม่ําเสมอ      
จนเกิดเปนความคิดรวมกัน ของกลุม (Group thinking) และกลุมควรลดสิ่งที่กอใหเกิดอิทธิพล
ครอบงําแนวความคิดของสมาชิกคนอื่น ๆ  พรอมทั้งกระตุนใหกลุมมีการสนทนา  และการ
อภิปรายกันอยางกวางขวาง   
    โดยสรุป  การเรียนรูเปนทีม  เปนกระบวนการแลกเปลี่ยนประสบการณการ
ทํางาน   ความคิด   การใชวิจารณญาณรวมกันในการเรียนรูการทํางาน  มีการสังเคราะหความคิด
ที่เกิดขึ้นใหมจากการทํางานกลุม  การศึกษาคนควาหาความรูเพิ่มเติมจากแหลงการเรียนรูอ่ืน  
และแบงปนความรูใหมที่ไดจากการศึกษาคนควา พรอมๆกับการสรางภาวะผูนําใหแกทุกคนใน
ทีมงานเพื่อเปนกําลังในการขับเคลื่อนองคกรไปสูความสําเร็จตามเปาหมาย รวมถึงการรวมกัน
สรางบรรยากาศที่ดีในระหวางการทํางาน 
  องคประกอบของการเรียนรูเปนทีม 
  จากแนวคิดการเรียนรูเปนทีมของ  เซ็งกี้ (Senge 1990 อางถึงใน สิริลักษณ            
จิเจริญ  2545: 74) สรุปองคประกอบในการเรียนรูเปนทีมไดดังนี้  1) คุณลักษณะของสมาชิกใน
การเรียนรูเปนทีม  ประกอบดวย  ความรูความเขาใจของสมาชิกในการเรียนรูเปนทีม    ทัศนคติ
ของสมาชิกในการเรียนรูเปนทีมทักษะของสมาชิกในการเรียนรูเปนทีม  2) พฤติกรรมการ        
ส่ือสารในการเรียนรูเปนทีม  ประกอบดวย  การสนทนา  การอภิปราย  และพฤติกรรมการเรียนรู
เปนทีมประกอบดวย  การเรียนรูสภาพความเปนจริงในปจจุบัน  การเรียนรูในวิธีการปฏิบัติ  ซ่ึง         
องคประกอบในการเรียนรูเปนทีมมีรายละเอียดดังนี้ 
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  คุณลักษณะของสมาชิกในการเรียนรูเปนทีม   
  1.  ดานความรูความเขาใจของสมาชิกในการเรียนรูเปนทีม   หมายถึง 
คุณลักษณะดานความรูความเขาใจของพนักงานศูนยบริการลูกคาฯ ในการเรียนรูเปนทีม  
ประกอบดวย 
  (1) การปฏิบัติงานเปนไปในทิศทางเดียวกัน (Alignment)  สมาชิกในทีมแหง
การเรียนรูตองมีแนวคิดแนวการปฏิบัติงานที่สอดคลองกันเปนไปในทิศทางเดียวกัน ซ่ึงจะชวย
ใหสมาชิกเกิดความรูสึกมั่นคงในการตัดสินใจในสิ่งที่เห็นวาเหมาะสมกับตนและรูวาตนเองจะ
ปฏิบัติตัวอยางไรในระหวางการทํางานรวมกัน  เนื่องจากแนวคิดแนวปฏิบัติงานภายในทมีเปนที่
เขาใจรวมกันและตรงกัน  การปฏิบัติงานจึงเปนไปในทิศทางเดียวกัน ซ่ึงเปนแนวคิดพื้นฐาน
ของการเรียนรูเปนทีม ชวยใหทีมคิดและปฏิบัติหนาที่ไดเสมือนเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน  มีความ
ตระหนักในบทบาทหนาที่ซ่ึงกันและกัน มีจุดมุงหมายและรับรูสภาพความเปนจริงรวมกัน 
  (2) การเพิ่มอํานาจในการทํางาน (Empowerment)  สมาชิกในทีมแหงการ
เรียนรู  ตองไดรับการเพิ่มอํานาจในการทํางาน หมายถึง  การกระจายอํานาจ  กระจายงาน 
กระจายความรับผิดชอบ ความไววางใจ และความมีอิสระในการตัดสินใจในการปฏิบัติงาน
เพื่อใหสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น  อารจิริส (1977)  กลาววา การขยาย
ขอบเขตความรับผิดชอบใหบุคคลมากขึ้นนั้นเปนผลดีในการพัฒนาบุคลากร และผลดีแกองคกร 
เพราะเปนการเปดโอกาสใหบุคลากรไดนําทักษะ  ประสบการณ  การฝกอบรมพิเศษมาใช
ประโยชนมากขึ้น เปนโอกาสในการพัฒนาตนเองและเพิ่มวุฒิภาวะใหมีสํานึกถึงความ
รับผิดชอบและคุณภาพมากขึ้น  อีกทั้งยังชวยทดสอบความสามารถ  และกระตุนใหบุคคลนํา 
ความรู ความสามารถที่มีอยูของตนออกมาใชอยางเต็มที่ ซ่ึงจะเปนประโยชนตอการสรางสรรค
และนําพาทีมงานและองคกรไปสูจุดมุงหมายที่ตั้งไว  ดังนั้นหากบุคคลไดรับการเพิ่มอํานาจใน
การทํางาน จะเกิดความพึงพอใจมีความรูสึกที่ดีกับตนเอง  มีความมุงมั่นมากขึ้น และการ
ปฏิบัติงานจะดีขึ้น อยางไรก็ตาม           การเพิ่มอํานาจในการทํางานเปนทีม ที่สมาชิกมี
จุดมุงหมายแตกตางกัน ยอมสงผลใหเกิด        ความยุงยากในการทํางานและทําใหการจัดการใน
ทีมลําบากมากขึ้น  ดังนั้นจึงควรมีการปรับเปาหมายของทีม (Alignment) กอนการเพิ่มอํานาจ
บุคคล  และหากมีการเพิ่มอํานาจในการดําเนินงานไปแลวระยะหนึ่งแลวเกิดมีปญหาเกิดขึ้น  
เพราะความไมเหมาะสมของแนวปฏิบัตินั้น ๆ      ก็จําเปนจะตองมีการยืดหยุน  และปรับปรุง
แกไข 
  (3) พลังของกลุม (Synergy)   สมาชิกในทีมแหงการเรียนรู  ตองมีการประสาน
พลัง(Energy)  รวมกันโดยการนําความรู  ความสามารถ  ความเชี่ยวชาญของทุกคนในทีมออกมา
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ใชใหเกิดประโยชนในการปฏิบัติงานหรือการตัดสินใจแกไขปญหาตางๆของทีม  ซ่ึงจะ
กอใหเกิดพลังของทีม (Synergy)  ที่เหนือกวาผลงานหรือความรูของเอกัตบุคคล  ที่เรียกวาเกิด  
Assembly  effect bonuses  ทําใหการทํากิจกรรมของทีมประสบความสําเร็จ  และชวยพัฒนา
ความรู   สมรรถภาพของทีมให เกิดขึ้น เนื่องจาก  การผสมผสานความรูที่ เกิดขึ้นนั้น                 
เปนการคัดสรรประสบการณของแตละคน  พลังของกลุมที่เกิดขึ้นจึงเปนปรากฏการณที่          
คัดสรรแลว  จึงมีคุณคามากกวาการนําประสบการณของแตละคนมารวมกันแตไมมีการ        
ผสมผสานประสบการณรวมกัน 
  ในทีมที่มีการเรียนรูรวมกัน สมาชิกแตละคนไมจําเปนตองสละประโยชนหรือ
เปาหมายสวนตัว หรือไมตองอุทิศกําลังเพื่อวิสัยทัศนของทีม  การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared 
vision) นั้นสมาชิกทุกคนไมจําเปนตองเห็นพองตองกันหมด แตส่ิงสําคัญคือ   สมาชิกทุกคน
ตองเปดเผยความคิดเห็นของตนเอง  และใชความคิดเห็นที่แตกตางกันนั้น มาชวยสรางความ     
เขาใจ และสมรรถนะในการทํางาน การมีวิสัยทัศนรวมกัน จะขยายวิสัยทัศนสวนบุคคลให            
กวางขึ้น แตถาทุกคนหลีกเลี่ยงที่จะแสดงความคิดหรือพยายามทําใหเกิดความคิดเห็นเปน      
เอกฉันท การคิดของกลุม(Group think)ที่เกิดขึ้น จะเปนปรากฏการณที่กลุมคิดอยางเดียวกัน
ตลอด โดยสมาชิกจะไมใชเหตุผลของตนในการคิดและตัดสินใจ  แตจะถูกมติของกลุมกดไวให
ยอมรับความคิดเห็นที่ตนอาจไมเห็นดวยกับมติของกลุม  ความกดดันตอความเปนอันหนึ่งอัน
เดียวกัน (Conformity  pressure) นําไปสูความคลอยตามกันในกลุม อาจทําใหเกิดผลลัพธที่ไม
พึงประสงค  จะเปนบั่นทอนเปนผลทางลบและไมตอบสนองตอเปาหมายที่ตองการ    กลาวได
วา พลังของกลุม (Synergy)  คือ พลังของสมาชิกทั้งหมดที่มีตอทีม    แบงออกเปน 
   3.1 พลังที่ใชเพื่อทําใหกลุมอยูดวยกันอยางเหนียวแนน  และดวยความ
สามัคคี ( Maintenance synergy)     
   3.2  พลังที่ทําใหกลุมบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายที่วางไว   ( Effective 
synergy)     
  (4)  การสรางสรรคเปลี่ยนแปลงใหมและการประสานงาน ( Innovation and 
coordination)  สมาชิกในทีมแหงการเรียนรู  ตองมีความสามารถในการสรางสรรคและ
เปลี่ยนแปลงใหมีส่ิงใหมๆเกิดขึ้น และสามารถติดตอประสานงานกับผูอ่ืนได  ใหความรวมมือ
ในการทํางาน คิด ปรับปรุง เปลี่ยนแปลง และพัฒนาสิ่งใหมๆใหเกิดขึ้นกับทีม  ไมวาจะเปน
วิธีการทํางาน   สรางทางเลือกที่ เหมาะสมแกการปฏิบัติ  รูจักประยุกตใชใหเหมาะกับ
สถานการณ  สรางแนวคิดหรือองคความรูใหม  โดยผลการปฏิบัติงานจะขึ้นอยูกับการประสาน
ความสามารถของแตละคน และวิธีการปฏิบัติรวมกัน  มีการประสานงาน  สานความสัมพันธ
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ระหวางบุคคล วัสดุ อุปกรณและทรัพยากรอยางอื่นๆ เพื่อใหการปฏิบัติงานบรรลุผลสําเร็จตาม
เปาประสงค 
  (5) การมีบทบาทตอทีมอื่นๆและวิธีการปฏิบัติและทักษะ (Role of learning 
team on other team & inculcating practices and skill) 
  มารค ทเวน (Mark Twain 1825-1910 อางถึงใน เกรียงศักดิ์  เจริญวงศศักดิ์ 
2541 : 101)  กลาววา “ การกระทําดีเปนเกียรติอันสูงสง  แตการสอนใหผูอ่ืนกระทําดีนั้น เปน
เกียรติที่สูงสงยิ่งกวา”  สอดคลองกับลักษณะการเรียนรูเปนทีมที่สมาชิกในทีมแหงการเรียน      
ที่ตองมีความสามารถในการสนับสนุน สงเสริมและกระตุนการเรียนรูของสมาชิกในทีมและ
สมาชิกของทีมอื่นๆ  ในองคกรอยางตอเนื่อง ตลอดเวลา   ในขณะที่สมาชิกภายในทีม                
มีการเรียนรูรวมกันก็ตองมีการถายทอดวิธีการปฏิบัติ และทักษะความรูทั้งหลายที่พัฒนาขึ้นจาก
ทีมไปสูสวนรวม  ดวยการสอนวิธีปฏิบัติ  ทักษะการเรียนรู (Inculcating practices and skill)  
แบงปนความรู เพื่อชวยเหลือผูอ่ืนใหรูวิธีปฏิบัติ  รูวิธีการ และสามารถสรางกระบวนการเรียนรู
เพื่อพัฒนาความสามารถในการทํางานที่มีประสิทธิภาพ  เนื่องจากทีมเรียนรู  หนึ่งทีมเปนระบบ
ยอยในระบบใหญขององคกร  ดังนั้นความสําเร็จของทีมจึงเปนตัวกําหนด แนวโนม และ      
สรางมาตรฐานการเรียนรูรวมกันสําหรับองคกรที่ใหญขึ้น   เชน  การปฏิบัติงานของทีมบริหาร
อาวุโส จะมีผลตอการปฏิบัติงานของพนักงานในทีมอื่น ๆ 
  (6) การคิดพิจารณา  (Think  insightfully)  
  สมาชิกในทีมการเรียนรู  ตองมีความสามารถคิดพิจารณาประเด็นตางๆอยาง
ลึกซึ้ง เขาใจและสามารถวิเคราะหปญหาที่สลับซับซอนได โดยสามารถเชื่อมโยงความรูที่เคยมี
มากับประสบการณที่คาดหวัง พรอมทั้งรูจักการประเมินสถานการณ 
  2.   ทัศนคติของสมาชิกในการเรียนรูเปนทีม    ทัศนคติ   หมายถึง สภาวะ
ความพรอมทางจิตใจที่จะกําหนดทิศทางการตอบสนองตอส่ิงตางๆอันเนื่องมาจากประสบการณ
ของบุคคล  (Allport 1967 อางถึงใน สิริลักษณ  จิเจริญ 2545 : 79) ทัศนคติของสมาชิกในการ
เรียนรูเปนทีมประกอบดวย 
  (1) ความไววางใจในการปฏิบัติงานและการบอกขอเท็จจริงตอกัน 
( Operational trust & agreements   to tell the truths) 
  สมาชิกในทีมแหงการเรียนรูตองมีความไววางใจกันในการปฏิบัติงานซึ่งเปน
ความสัมพันธกัน (Collective discipline) จําเปนตองมีความเชื่อมั่นตอกันและกัน และเชื่อใจกัน
ในการทํางาน คิดถึงสมาชิกในทีมอื่นๆ มีความรับผิดชอบรวมกันในการทํางาน ชวยเหลือเกื้อกูล
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กัน เต็มใจที่จะทํางานตามเปาหมาย รวมทั้งการตกลงใจที่จะยอมรับขอตกลงที่จะบอกขอมูลโดย
ไมปดบังขอเท็จจริงตอกัน ทั้งเรื่องที่เกิดภายในทีมและภายนอกทีม 
  (2) ความรูสึกปลอดภัยเมื่อตองเผชิญความเสี่ยงการใหอภัยและการใหกําลังใจ 
(Sense of safety risks & forgiveness & encouragement)  
  สมาชิกในทีมแหงการเรียนรู  ตองรูจักสรางบรรยากาศที่ดีในการทํางานที่
ปลอดภัย  เมื่อสมาชิกตองเผชิญหนากับความเสี่ยง หรือตองตัดสินใจใดๆ ในการทํางาน 
( Establish the sense of safety in facing risk )    ถาหากผลการตัดสินใจนั้นเกิดความผิดพลาด 
หรือเกิดปญหาขึ้น   สมาชิกในทีมการเรียนรูตองใหอภัยและใหกําลังใจซึ่งกันและกัน               
โดยตระหนักวาขณะที่กําลังพัฒนาความสามารถของทีม  อาจมีชวงของความผิดหวัง   ทอแท  
หมดกําลังใจ อึดอัดใจ หรือขัดแยงใจ การเรียนรูเปนทีมเปนทักษะสวนรวมที่ตองอาศัยความ
รวมมือ  รวมใจและใชเวลาในการพัฒนาซึ่งผลการวิจัยที่ผานมาพบวา  ปจจัยหนึ่งที่สงผลใหเกิด
การเรียนรู  คือ ความรูสึกปลอดภัย  ดังนั้นหากเกิดการผิดพลาด  หรือผลการปฏิบัติงานไม
เปนไป    ดังเปาหมาย   สมาชิกไมควรไดรับการลงโทษ  ควรยอมรับในความแตกตางระหวาง
บุคคล  เรียนรูที่จะใหอภัยทั้งไมนําความผิดพลาดในอดีตของสมาชิกเปนขอตอรองในอนาคต             
การจับผิดผูอ่ืนเปนการขัดขวางการเรียนรูของทีม   
  3. ทักษะของสมาชิกในการเรียนรูเปนทีม  ทักษะ  หมายถึง  ระดับความ
คลองแคลวในการประกอบกจิกรรมใหดําเนินไปอยางตอเนื่องและราบรื่น 
  ทักษะการสรางสรรคพฤติกรรมที่สุภาพ 
  ทักษะการสงเสริมการสื่อสารใหดีขึ้น รูจกัการรับฟงผูอ่ืนอยางตั้งใจ  และละ
ความคิดเหน็ของตนเองไว 
  ทักษะการทํางานรวมกนัเปนทีม เปนความสามารถในการปฏิบัติงานประจําวนั
รวมกันไดอยางดีโดยมีจิตสํานึกในการทํางานเปนทีม  คอืเห็นความสําคัญของตนเองในฐานะที่
เปนสวนหนึ่งของระบบรวมทั้งหมดความภาคภูมใิจในความสําเร็จของระบบงานทั้งหมด 
ทักษะการสอบถามและการสะทอนความคิดเห็น (Inquiry and reflection skills) วิธีการเรียนรู
แบบ Inquiry technique   คือ การใชการพูดคุยสนทนาซักถาม 
  4.   พฤติกรรมการสื่อสารในการเรียนรูเปนทีม    การสื่อสาร(Communication) 
เปนกระบวนการดานพฤติกรรมทางสังคมของมนุษย  กลาวคือ มนุษยเปนสัตวสังคม จะอยูโดย
ลําพังโดดเดี่ยวไมได ตองมีการเกี่ยวของสัมพันธกับผูอ่ืน    การที่มนุษยจะเกี่ยวของสัมพันธกับ
ผูอ่ืนได ก็ตอเมื่อมีความสามารถในการสื่อสารกับผูอ่ืน  การสื่อสารเปนความสัมพันธระหวาง
บุคคลตั้งแต 2 คน ใชภาษาหรือสัญลักษณในการสื่อสาร  ไดแก  ภาษาพูด  ภาษากาย เชน สีหนา 
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ทาทาง การแสดงออก   สัญลักษณ ไดแก สัญลักษณสากล เชน   สัญญาณไฟจราจร   สัญลักษณ
กลุม   เชน ควันไฟ  ซ่ึงสัญลักษณและภาษาที่มนุษยคิดขึ้นมาก็เพื่อประโยชนในการถายทอด
ความคิด อารมณ  ความรูสึก  และสารสนเทศใหแกอีกฝายไดทราบ 
  กระบวนการสื่อสารจึงเปนเครื่องชี้วัดความสําเร็จในงานขององคกรอยางหนึ่ง  
แตในทางตรงกันขาม ถาการสื่อสารบกพรองอาจเปนอุปสรรคตอการดําเนินการขององคกรได
ดวย  ดังนั้นจึงเปนการสมควรที่จะตองพิจารณา ถึงพฤติกรรมการสื่อสารภายในองคกร 
  สําหรับการสื่อสารในการเรียนรูเปนทีม  เปนดานที่แสดงออกถึงพฤติกรรม
และคานิยมที่สงเสริมการเรียนรูของทีมอยางตอเนื่อง เซ็งกี้ (Senge  1990 : 158) กลาววา  
ลักษณะความสามารถเชิงพฤติกรรมการสื่อสาร  เปนสิ่งที่บงบอกความแตกตางถึงประสิทธิภาพ
ของทีมแตละทีม   จากการศึกษาลักษณะการเรียนรูเปนทีม  พบวา   พฤติกรรมการสื่อสาร        
ในการเรียนรูเปนทีม ประกอบดวย ความเชี่ยวชาญในการสนทนา (Dialogue) และการอภิปราย   
(Discussion) 
  (1)  การสนทนา (Dialogue)  การสนทนาในการเรียนรูเปนทีม (Dialogue)   
เปนการพูดคุยรวมกันของสมาชิกในทีม  โดยสมาชิกสามารถแสดงความรูสึก หรือความคิดเห็น      
ในเรื่องตางๆ ไดอยางอิสระ  รับฟงถึงสิ่งที่อยูที่อยูในใจและรวมคิดดวยกัน (Thinking  together) 
อยางจริงใจ ทุกคนในทีมจะพูดคุยกันดวยความเคารพตอความคิดเห็นของกันและกัน  ไมโออวด
ความคิดของตนเอง ไมยกตนขมทานหรือทับถมความคิดของผู อ่ืน  เปดเผยความคิด และ
ความรูสึกโดยปราศจากความกลัวและความอับอาย  รับฟงทัศนคติ  มุมมอง และขอสงสัยของ
ผูอ่ืนอยางตั้งใจ  ละความคิดเห็นเดิมๆ ของตนเองไว  ทําใหเขาใจมุมมองตางๆไดกวางขวางขึ้น 
เกิดสมมติฐานใหมซ่ึงจะหาไมไดจากการพูดคุยกันเฉพาะบุคคล  ชวยใหทีมสามารถแกปญหาที่
ยากและสลับซับซอนจากความคิดอันหลากหลาย 
  เปาหมายของการสนทนา เพื่อแสวงหาความหมายหรือสรางความเขาใจใหม
ในเรื่องที่คลุมเครือไมแนใจ หรือยากจะตีความ ตลอดจนเพื่อสํารวจความคิดความเชื่อของแตละ
คน  ทําใหเราไดมีโอกาสสังเกต และคนพบความคิดความเชื่อของตนเองและผูอ่ืนวา  มีความ
เขาใจแตกตางกันเชนไร  ทําใหไดรับความรูความคิดที่หลากหลาย ซ่ึงไมจําเปนตองไดขอตกลง 
หรือขอสรุปหลังการสนทนานั้น  แตเปนการยกระดับทัศนคติของสมาชิกใหสูงขึ้น  สรางความ
เขาใจในความรูสึกของกันและกันมากขึ้น  ซ่ึงในบางครั้งการสนทนาทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
ทางความคิด  หรือพฤติกรรมของสมาชิกอยางถาวร และอาจชวยในการตัดสินใจในอนาคต 
  (2) การอภิปราย (Discussion) การอภิปรายในการเรียนรูเปนทีม  สมาชิกในทีม
แหงการเรียนรูแตละคนจะตองแสดงความคิดเห็นของตนเองโดยมีการแลกเปลี่ยนโตแยงความ
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คิดเห็นที่แตกตางกันอยางเต็มที่  และแสดงเหตุผลปกปองความคิดเห็นของตน  เพื่อใหสมาชิก
ทุกคนไดวิเคราะหสถานการณทั้งหมด การอภิปรายจะเนนการวิเคราะหและแยกประเดน็ทีส่นใจ
ออกเปนสวนๆ เปนการแสดงเหตุผลเพื่อใหสมาชิกในทีมยอมรับแนวคิดมุมมองที่ตนเสนอ      
เปาหมายของการอภิปรายคือ เพื่อการตัดสินใจเลือกหาขอตกลง  ขอสรุป หรือหาทางแกปญหาที่
มีการตกลงรวมกัน  เพื่อใชเปนแนวทางในการปฏิบัติของทีมในเวลานั้น 
  5.  พฤติกรรมการเรียนรูในการเรียนรูเปนทีม  พฤติกรรมการเรียนรูในการ
เรียนรูเปนทีม หมายถึง การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่สมาชิกในทีมไดรับการกระตุนใหเกิดการ
เรียนรูอยางตอเนื่อง   ตลอดเวลา  มีความมั่นใจในการปฏิบัติงาน มีความรับผิดชอบตอการ
พัฒนาตนเอง เรียนรูจากประสบการณ   มุงมั่นในการทํางานใหบรรลุเปาหมายโดยการที่บุคคล
คนควาหาความรู  ไมเฉพาะความรูที่เกี่ยวของกับงานที่ทําอยูเทานั้น  แตตองมีความรูรอบตัว
เกี่ยวกับงานที่ทําอยูดวย   และที่สําคัญคือการเรียนรูจากบุคคลรอบตัว (Collaborative learning) 
ในระหวางผูรวมงานภายในองคกร รวมถึงการเรียนรูจากบุคคลภายนอกองคกร หรือจากผูที่
เกี่ยวของในงานที่อาจพบปะกันเพียงครั้งคราว   ซ่ึง เซ็งกี้ กลาววา “คนเราทุกคนเปนนักเรียน
ดวยกันทั้งสิ้น ไมเฉพาะธรรมชาติของคนเราที่ตองเรียนรู แตเรายังรักที่จะเรียนดวย” 
  จากลักษณะการเรียนรูเปนทีมในดานพฤติกรรมการเรียนรู   สิริลักษณ  จิเจริญ 
(2545 : 88) ไดแบงลักษณะการเรียนรูของสมาชิกในทีม ออกเปน 2 ลักษณะ โดยมีรายละเอียด  
ดังนี้คือ การเรียนรูสภาพความเปนจริงในปจจุบัน  และการเรียนรูวิธีในการปฏิบัติ 
   1. การเรียนรูสภาพความเปนจริงในปจจุบัน (Learning to deal with “current 
reality”) เปนการที่บุคคล เรียนรูสภาพความเปนจริงในปจจุบันขององคกร  ดวยการสํารวจหรือ
ตรวจสอบการทํางาน วางานที่ตนทําไปนั้นเกิดผลดีผลเสียมากนอยเพียงใด และทบทวนสาเหตุ 
ของปญหาที่เกิดขึ้นในการทํางานของสมาชิก  เปนการเรียนรูที่บุคคลจะตรวจสอบตนเองวาอยู
ในสภาวการณใด ยอมรับ และเขาใจสภาพความเปนจริงของตนเองและองคกร 
  การวิเคราะหสภาพการณปจจุบัน  หมายรวมถึงการหาวิธีการปองกันไมใหเกิด
ปญหาขึ้น หรือถาเกิดปญหาแลวแลวจะแกไขปญหาอยางไร  อีกทั้งยังคิดพัฒนาหนวยงานให
พัฒนาตอไป  องคกรแหงการเรียนรูจะสอนใหสมาชิกในองคกรประเมินและเปลี่ยนแปลง       
พฤติกรรมที่จํากัดความคิดสรางสรรคโดยมุงใหบุคคลใชความคิด “ภายนอกกลอง” 
  นอกจากนี้ เซ็งกี้ (Senge 1994 : 249) ยังกลาววา การเรียนรูสภาพความเปนจริง
ในปจจุบัน รวมถึงความขัดแยงหรือความแตกตางทางความคิด (Visible  conflicts of ideal)        
ในทีมเรียนรู  การมีความคิดเห็นที่แตกตางกันหรือขัดแยงกัน กอใหเกิดการคิดสรางสรรค        
ในการแกปญหารวมกันที่บุคคลเพียงคนเดียวไมสามารถคิดไดเอง   ในทีมที่มีการเรียนรูนั้น 
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ความขัดแยงหรือความคิดเห็นที่แตกตางกัน   หรือขัดแยงกัน ทําใหบุคคลมีโอกาสที่จะพิจารณา
ปญหาและคําตอบ(Free flow of conflicting ideas) ชวยใหเกิดความคิดสรางสรรค คนพบวิธีการ
แกปญหาใหมซ่ึงไมเคยมีใครคาดคิดมากอน  ดังนั้น ปญหาจึงเปนสิ่งที่เราควรนํามาเรียนรูผล     
ที่ได  คือ ความเขาใจและพฤติกรรมใหม  
  2. การเรียนรูวิธีในการปฏิบัติ (Learning how to practice)  กระบวนการในการ
เรียนรูเปนทีม เปนกระบวนการที่ตอเนื่องกันระหวางการฝกปฏิบัติกับการปฏิบัติจริงสลับกันไป
มา สมาชิกในทีมตองมีการฝกปฏิบัติรวมกัน (Practice fields)  เพื่อพัฒนาทักษะในการเรียนรู
รวมกัน   เปนการนําทฤษฎีหรือกรอบแนวคิดที่ได เ รียนรูไปทดลองปฏิบัติ  เพื่อให เกิด
ความสามารถและทักษะในการทํางาน และความมั่นใจ เมื่อตองเผชิญกับความยุงยากในการ
ปฏิบัติงานที่อาจเกิดขึ้นในอนาคต ซ่ึงจะชวยสงเสริมความสําเร็จในการทํางานจริงอาทิ การ
สนทนา การฝกปฏิบัติตามกลยุทธที่วางไว หรือการมอบหมายในการปฏิบัติงาน  
  มัมฟอรด (Mumford 1988 อางถึงใน กาญจนา   เกียรติธนาพันธุ 2542 : 57) 
กลาววา การเรียนรูรวมกัน ชวยใหบุคคลรูขั้นตอน  กระบวนการในการเรียนรูและอุปสรรคใน
การเรียนรู   เขาใจตนเอง และหาแนวทางในการเรียนรูใหกับตนเอง หรือ สรางจุดแข็งของ      
ตนเองขึ้นเพื่อขจัดอุปสรรคในการเรียนรู และชวยใหบุคคลเขาใจถึงโอกาสในการเรียนรูที่     
นอกเหนือการทํางาน เปนโอกาสในการเรียนรูในงาน   การเรียนรูรวมกันเปนทีมตองพัฒนา
กระบวนการเรียนรู ประกอบดวย  
  (1) กรอบแนวคิดเดิม  (Framing)   หมายถึง การสรางความเขาใจเบื้องตนใน
แนวคิด  สถานการณ บุคคล หรือวัตถุโดยอาศัยความรู  ความเขาใจที่มีมาในอดีต 
  (2)  การสรางกรอบแนวคิดใหม  (Reframing)   หมายถึง  การเปลี่ยนจาก        
แนวคิดแบบเกาไปสูแนวคิดความเขาใจแบบใหม 
  (3)  บูรณาการความรู (Integrating)  หมายถึง การผสมผสานแนวคิดหรือ      
ความรูตาง ๆ ที่บุคคลเรียนรูแลวนํามาสังเคราะหใหไดแนวทางใหม   มุมมองใหมๆ เพื่อแกไข
ปญหาขอขัดแยงที่เกิดขึ้น ตั้งสมมติฐานใหม มีการคนควาหาความรู เพื่อทดสอบหรือหาคําตอบ
ที่สมบูรณ ใหกับแนวคิด แลวขยายแนวคิดนั้นใหกวางขึ้น 
  ความสําคัญและประโยชนของการเรียนรูเปนทีม 
  การเรียนรูเปนทีม  เปนการเรียนรูของบุคคลที่เกิดขึ้นในขณะทํางาน  จากการ
ทํางานรวมกับผูอ่ืนซึ่งจะเปนการเพิ่มพูนความรูและพัฒนาความสามารถในการปฏิบัติงาน   
เนื่องจากการเรียนรูเปนทีมเปนคุณลักษณะที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติจริง    กาญจนา             
เกียรติธนาพันธุ (2542 : 98)  วิจัยพบวา การเรียนรูเปนทีม จะทําใหการเรียนรูมีพลังมากกวา    
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การเรียนรูสวนบุคคลในการที่จะเสนอความคิดเห็นหรือความรูไปสูองคกร ทั้งนี้ เนื่องจากการ
เรียนรูเปนทีมจะทําใหสมาชิกในทีมไดคิดใครครวญลึกซึ้ง เปนแนวคิดที่ซับซอนและจําเปนตอ
การพัฒนาองคกร   มีการพัฒนาจากความรูไปสูการสรางนวัตกรรม  การประสานงาน และ      
การปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพอีกทั้งยังสงเสริมบทบาทของสมาชิกในทีมตอทีมอื่นๆ   ซ่ึง
สมบัติ  กุสุมาวดี  (2540 :  63) ไดกลาววา การเรียนรูเปนทีม สามารถสรางคุณคาของทีมใหอยู
เหนือกวาคุณคาของบุคคลโดยการนําความแตกตางและศักยภาพของแตละคนในทีมนั้นมา
ผสมผสาน เพื่อเพิ่มพูนศักยภาพเหลานั้นใหเปนพลังที่หลากหลาย  ทําใหการทํางานรวมกันเปน
ทีมมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น  การเรียนรูเปนทีมในระหวางการทํางานรวมกันชวยสรางความเชื่อ     
คานิยม  เปาประสงคขององคการ นอกจากนี้ยังเสริมสรางบรรยากาศที่กระตุนใหคนในองคกร
เห็นความสําคัญที่จะตองเรียนรูเพื่อการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา  โดยเฉพาะ
อยางยิ่งการปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ  เทคโนโลยีและความรู  ขอมูล     
ขาวสารใหม และความตองการทางสังคม  รวมทั้งบทบาทของทีมงาน  จะมีความสําคัญยิ่งใน
องคกรยุคใหมเนื่องจากจะเปน “ เวทีของการตัดสินใจที่สําคัญ ” 
  เซ็งกี้ (Senge  1994 : 238) กลาววา แมวาเราจะเห็นความสําคัญของการเรียนรู
เปนทีม แตการเรียนรูเปนทมียังมีผูเขาใจนอยมาก  และยังเปนเรื่องลึกลับไมเขาใจอยู จนกวาเรา
จะสามารถอธิบายใหเห็นสภาพของทีมที่เรียนรูไดอยางชดัเจนกวานี้  หรือจนกวาเราจะมีทฤษฎี
ที่สามารถอธิบายไดวาอะไรจะเกดิขึ้นบาง  เมื่อการเรียนรูที่เกิดขึ้นตรงขามกับบุคคลทั้งหลายใน
ทีมการเรียนรู มิฉะนั้นเราจะไมสามารถแยกใหเห็นความแตกตางระหวางสติปญญา ความเฉลียว
ฉลาดของกลุม (Group intelligence)  กับการคิดของกลุม (Group think)  และมีวิธีการอธิบายสิ่ง
ที่เกิดขึ้นเมื่อบคุคลทั้งหลายตองยอมอนุโลมปฏิบัติตามความกดดันของกลุม  หากเมื่อใดที่เรามี
วิธีที่เชื่อถือได  สําหรับสรางทีมที่สามารถเรียนรูรวมกนั  เมื่อนั้นกจ็ะไมใชเร่ืองบังเอิญอีกตอไป 
นี่คือเหตุผลวา ทําไมความเชีย่วชาญในการเรียนรูของทีมนี้จึงเปนขั้นทีสํ่าคัญ ในการสราง
องคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรู 
  การสรางการเรียนรูเปนทีม 
  เซ็งกี้ (Senge 1990: 205)  กลาววา  การสรางการเรียนรูเปนทีม หมายถึง การที่
องคกรมีวิธีสรางการถายทอดความรูซ่ึงกันและกัน  เปนการสรางบทเรียนแหงความสําเร็จ         
เพื่อขยายผลตอไปใหกับหนวยงานอื่น  เปนการคิดและการสรางสิ่งใหมภายใตการประสานงาน
รวมกัน และนอกจากนี้ เซ็งกี้ (1994) ยังกลาววา การเรียนรูเปนทีม เนนที่ชวงเวลาที่สมาชิกใน
ทีมทํางานรวมกัน วาจะมีวิธีใดที่คนเราจะสามารถเพิ่มพูนศักยภาพของตนเองและผูรวมงานเปน
การแทรกการเรียนรูเขาไปในระหวางการทํางาน ชวงเวลาที่ทํางานรวมกัน ชวยใหทุกคนสราง
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และคงสภาพการเรียนรูนั้นไวใหมีอยูตลอดเวลา และปฏิบัติทุกวันอยางตอเนื่อง ภายใตการ
ประสานงานรวมกัน ดังนั้นการเรียนรูเปนทีมจะตองมีการทํางานรวมกันเปนทีมและเครือขาย  
(team work  and networking)  ตระหนักถึงความรวมมือกัน  การแบงปนการทํางาน และการ
แกปญหารวมกัน   การเรียนรูเปนทีม จึงเนนการทํางานรวมกันเปนทีมในทุกขั้นตอนของ             
การปฏิบัติ  เร่ิมตั้งแตการเรียนรู  การชวยเหลือเกื้อกูลกัน สามัคคีกัน ขยันคิด แบงปนความคิด   
รูจักถายทอดความรูและประสบการณ  ขยันเรียนรู และขยันใชเทคนิคของการสนทนา 
(dialogue) การอภิปราย ( discussion)  การบริหารทีมงาน  และการบริหารโครงการ เขามาชวย 
ซ่ึงเปรียบเสมือนการถายทอดอัจฉริยภาพ หรือถายทอดวิธีการปฏิบัติที่นําไปสูความสําเร็จ
ระหวางกันและกัน  ทําใหเกิดการพัฒนาขึ้น ในเวลาอันรวดเร็วและประหยัดคาใชจาย   
 
 3.   การฝกอบรมในงาน   
  การฝกอบรมดวยเทคนิคการฝกอบรมในงาน (On – the - job training: OJT) 
  การฝกอบรมในงานเปนเทคนิคการฝกอบรมพนักงานที่มีประสิทธิภาพมากวิธี
หนึ่ง  โดยการถายทอดความรูจาก ผูบังคับบัญชา  หัวหนางาน  หรือพนักงานที่มีความเชี่ยวชาญ
ในงานนั้นดวยวิธีการชี้แนะ ส่ังสอน  ใหความรู  และเทคนิคตาง ๆ ใหแกผูใตบังคับบัญชาหรือ
เพื่อนรวมงานอยางละเอียด   ทําให เกิดสัมพันธภาพอันดีระหวาง   หัวหนากับลูกนอง               
เพื่อนรวมงานกับเพื่อนรวมงานดวยกัน  มีความไววางใจซึ่งกันและกันในการทํางาน  อีกทั้งยัง
เปนการสรางบรรยากาศในการทํางานใหดีขึ้นอีกดวย   
  ความหมายของการฝกอบรมในงาน   
  ไดมีผูกลาวถึงและใหความหมายของการฝกอบรมในงาน ดังตอไปนี้ 
  ภิญโญ  สาธร  (ภิญโญ สาธร: 2526 อางถึงใน พิมสาย   จึงตระกูล 2546 : 35) 
กลาววา การฝกอบรมในงานเปนวิธีการศึกษางานไปพรอม ๆ กับการปฏิบัติ คือ การใหเขา
ปฏิบัติงานโดยกําหนดใหบุคลากรเกาคนหนึ่งทําหนาที่เปนพี่เล้ียงชวยสอน  
  ชูชัย  สมิทธิไกร  (2542 : 30)  กลาวถึง  การฝกอบรมในงานวาเปนการเรียนรู
งานโดยการสังเกตการทํางานของพนักงานที่มีความชํานาญ  และลงมือปฏิบัติจริงตามคําแนะนํา
ของพนักงานเหลานั้น 
  ชาญชัย  อาจินสมาจาร  (2543: 59 )  กลาววา  การฝกอบรมในงาน  หมายถึง  
การเรียนรูไปพรอม ๆ  กับการทํางานในชีวิตประจําวัน 
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  ทิพวัลย พูลสาริกิจ (2546 : 6) กลาววา การฝกอบรมในงานเปนการสอนงาน
แบบตัวตอตัวจากเพื่อนรวมงานที่มีประสบการณในงานนั้น ๆ และหัวหนางานชี้แนะถายทอด
ความรูและจัดฝกอบรมชี้แนะไปพรอม ๆ  กับการปฏิบัติจริง 
  พิมสาย   จึงตระกูล  (2546  :  10)  การฝกอบรมในงาน เปนการเรียนรูโดยการ
สังเกตจากผูที่ชํานาญงานในขณะปฏิบัติงานจริง ในสภาพแวดลอมจริง ผูที่จะสอนหรือเปน
ตนแบบตองเปนตัวอยางที่ดี  มีความเชี่ยวชาญในงานและที่สําคัญตองมีเวลาใหคําแนะนํา 
  จากความหมายของการฝกอบรมในงาน  สามารถสรุปไดวา  การฝกอบรมใน
งานเปนวิธีการสอนงานหรือศึกษางานไปพรอม ๆ  กับการปฏิบัติงานจริง  ในสถานที่ทํางาน  
โดยมีผูที่มีประสบการณในการทํางานนั้น  ๆ   เปนผูที่ถายทอดความรู   ทักษะ   เทคนิค  
กระบวนการตลอดจนทัศนคติใหแก บุคลากรในหนวยงาน ซ่ึงอาจเปนหัวหนางานหรือพนักงาน
ที่มีประสบการณ  ทําใหหัวหนาและลูกนองมีความสัมพันธ  สนิทสนม  ไววางใจซึ่งกันและกัน  
พรอมทั้งยังสรางบรรยากาศในการทํางานที่ดีไดอีกดวย 
  การสอนงานนั้นเปนเรื่องของผูที่มีความรูความสามารถประสบการณเชี่ยวชาญ
เปนอยางดีในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง  และไดถายทอดสิ่งเหลานี้ใหกับผูอ่ืน  โดยมุงหวังใหผูรับ        
การถายทอดนั้นเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมในการทํางานจากไมรู  ไมเปน  ใหรู  ใหเปนและทําเปน  
จากไมชํานาญไมเชี่ยวชาญใหเปนผูที่สามารถทํางานไดอยางชํานาญ  และเชี่ยวชาญยิ่งขึ้น       
อยางไรก็ตามแนวคิดเรื่องการสอนงานสมัยใหมนั้นอาจพิจารณาเปน  4  มิติใหม ๆ  ดวยกัน  คือ 
  1. การสอนงานเปนเรื่องของกระบวนการ  มิใชกิจกรรมแบบตัดตอนจบสิ้น
ในตัวเอง แลวเลิกไป  หากแตเปนเรื่องของการเรียนรูที่ตองอาศัยระยะเวลาพอสมควรในการ
สอนงานเรื่อง  เพื่อใหผูรับการถายทอดไดเรียนรูหลอหลอมแหงศาสตรนั้น ๆ  อยางเปนขั้นตอน  
จนทําเปนและเกิดทักษะความชํานาญเชี่ยวชาญตามระยะเวลาอันสมควร 
  2. การสอนงานเปนเรื่องของการให  กลาวคือ  จากผูถายทอดความรูไปสูผูรับ
การถายทอดหรืออาจกลาวไดวา  จากผูสอนสูผูเรียนในดานของความรู  ทักษะ  คานิยม  และ     
ทัศนคติ  ซ่ึงจากความสัมพันธของบุคคลสองฝายดังกลาวจะคอย ๆ  พัฒนา  ซึมซับขีดความรู
ความสามารถให  ผูเรียนสามารถปฏิบัติงานใหมที่ไดรับมอบหมายไดอยางเปนธรรมชาติ           
มีความราบรื่นและ      สบายใจดวยกันทั้งสองฝาย   ซ่ึงความสามารถในการทํางานดังกลาวจะ
คอย ๆ  เพิ่มระดับขึ้นไป เร่ือย ๆ  จากทําไมไดเปนทําได  ทําไดดีกวาเดิม  หรือแตกตางจากเดิม
อยางสิ้นเชิง  แมวางานนั้นจะมีระดับความยุงยากซับซอนก็ตาม 
  3. การสอนงานเปนเรื่องของการสรางสัมพันธภาพระหวางบุคคล กลาวคือ 
เปนความสัมพันธระหวาง ผูสอนกับผูเรียน  ถึงแมบางครั้งจะปรากฏภาพในลักษณะของกลุม     
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ผูเรียนแบบเปนทีมก็ตาม เชน  โคชผูสอนในทีมฟุตบอล  แตหัวใจสําคัญของการถายทอด       
องคความรูความชํานาญนั้นก็หนีไมพนความสัมพันธแบบตัวตอตัว   เมื่อแตละคนเกิดความรู
ความชํานาญ  ความเกงกาจสามารถแลวในที่สุดก็นําไปสูการเปนทีมที่เกงกาจนั่นเอง  หรือกลาว
อีกนัยหนึ่งภาพรวมที่ดีที่สมบูรณยอมมาจากภาพยอยแตละจุดที่ดีและสมบูรณนั่นเอง 
  4. การสอนงานเปนเรื่องของการปฏิรูปในการทํางาน   กลาวคือ  เปน         
ความพยายามในการเปลี่ยนกระบวนทัศนในการทํางานจากแนวคิดการทํางานแบบเดิม  ๆ             
ไ ป   สูแนวคิดการทํางานแบบใหมที่ดีกวาเดิม  โดยอาศัยความสัมพันธเชื่อมโยงระหวางผูสอน
และผู เรียน  ดังนั้นจึงอาจกลาวไดวาความสําเร็จอันยิ่งใหญของผูสอนนั้น องคประกอบสําคัญ  
ที่สุดประการหนึ่งอยูที่ผูเรียน ซ่ึงเปน ผูเรียนที่สนใจใฝรูทั้งในเชิงศาสตรและศิลป  ในเรื่องที่
กําลังเรียนอยูนั้นจนเกิดความรูความสามารถและเชี่ยวชาญอยางยอดเยี่ยมตามเปาหมายที่ตั้งใจไว 
  การสอนงานจะมีบทบาทในการพัฒนาทรัพยากรบุคคลมากขึ้นเรื่อย  ๆ            
เปนลําดับในอนาคต  ดวยเหตุผล  4  ประการ  คือ 
  1. โดยหลักธรรมชาติความรูความสามารถทักษะในวันนี้หากไมมีการพัฒนา
เพิ่มเติมยอมลาสมัยไปตามกาลเวลา  ยิ่งในยุคนี้เปนยุคขาวสารขอมูล (Information technology) 
จะมีความเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วและตลอดเวลา สงผลกระทบตอการบริหาร จัดการอยางสูง   
โดยเฉพาะอยางยิ่งผูบริหารระดับกลางในองคกร 
  2. ความหลากหลายและซับซอนในการบริหารจัดการและการปฏิบัติงาน  
เมื่อคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคลไมวาจะเปนดานวัฒนธรรม  ทัศนคติ และคานิยม ของ
คนที่เขาสูตลาดแรงงาน   การพัฒนาบุคคลแตละคนใหมีความรู  ความสามารถ และทักษะใน
การปฏิบัติงานในหนาที่แตละอยางที่องคกรตองการ  จะมีความจําเปนมากขึ้นเปนเงาตามตัวโดย
ไมอาจหลีกเลี่ยงได 
  3. จากการความขาดแคลนฝมือแรงงาน  (Skilled labors) พบวาสัดสวนของ
กลุมบุคคลประเภทนี้มีปอนตลาดแรงงานนอยมาก เมื่อเทียบกับงานลักษณะที่ตองใชความรู
ความสามารถและเทคโนโลยีใหม ๆ ทันสมัย ที่แตละองคกรหรือหนวยงานสรางขึ้น โดยเฉพาะ
อยางยิ่งในภาคเอกชน   ดังนั้น เมื่อกลุมบุคคลที่เขาสูตลาดแรงงานสวนใหญเปนประเภทแรงงาน      
ไรฝมือ (Unskilled   labors)   การพัฒนาคนจึงเปนสิ่งจําเปน ที่องคกรจะตองสอนงานคนให
ทํางานเปน 
  4. ปรากฏการณธรรมชาติอีกประการหนึ่งของกําลังคนในองคกรก็  คือ  เมื่อ
เขาไปทํางานในองคกรไดสักระยะหนึ่ง  มักจะมีความถดถอยของระดับขีดความรูความสามารถ  
(Competence   level)   ซ่ึงจะมีผลกระทบตอการที่จะสรรหาคนทดแทนตําแหนงงานที่ถดถอย
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นั้นหรืออาจเปนตําแหนงวางลงในที่สุด   ดังนั้นการพัฒนาคน การสอนงานเพื่อเตรียมคนให
พรอมที่จะทดแทนตําแหนงที่วางลงไดทุกขณะจึงเปนเรื่องสําคัญที่ทุกองคกรตองใหความสนใจ 
และดําเนินการอยางจริงจังและตอเนื่อง 
  นอกจากนี้  การดําเนินการฝกอบรมในงานใหไดประสิทธิผล  ควรมีขั้นตอน
การปฏิบัติดังตอไปนี้ 
  ขั้นที่ 1  สรางจิตสํานึกของการเปนผูสอนงาน  หนาที่ของผูบังคับบัญชาก็คือ 
การฝกอบรมใหความรูแกผูใตบังคับบัญชา  ซ่ึงถือเปนหนาที่ที่จําเปนและสําคัญที่สุด 
  ขั้นที่2   มีการวางแผนการฝกอบรมในงาน  ซ่ึงจะตองมีการกําหนดเปาหมาย
และมี กิจกรรมการใหความรูและฝกอบรม  เพื่อมุงสู เปาหมายในการที่จะพัฒนาความรู         
ความสามารถของหัวหนางาน   โดยที่การวางแผนการฝกอบรมนี้ถือวาเปนสวนที่สําคัญมาก 
  ขั้นที่ 3  ขั้นสอนงาน  ในระหวางการสอนงานจะตองชี้แจงใหทราบชัดเจนวา
งานชิ้นนั้นมีจุดมุงหมายหรือวัตถุประสงคอยางไร  และในเวลาปฏิบัติงานควรจะมีขั้นตอนที่
เดนชัด และในแตละขั้นตอนมีจุดสําคัญหรือจุดตรวจสอบ  (Check point) ตรงไหน อยางไร       
ตลอดจน การคาดหวังถึงผลสําเร็จของงานดวย   ซ่ึงจะตองประเมินและวัดผลได 
  ขั้นที่  4  การมอบหมายงาน    โดยการกําหนดวิธีการทํางาน  ระดับของ       
ความสําเร็จ   ระดับของการปรับปรุง ในบางครั้งก็ควรมีการสอบถามความเปนไปและ          
ความกาวหนา ในการทํางานบางตามระยะเวลาที่เหมาะสม   ซ่ึงเปนสิ่งที่ควรพิจารณา  ตลอดจน
เขาใจปญหาในการทํางาน  ซ่ึงจุดนี้ก็คือ  การติดตอส่ือสารกับลูกนอง  (Communication)          
โดยเฉพาะอยางยิ่งการถามถึงสารทุกขสุกดิบและปญหาตาง ๆ ในการปฏิบัติงาน ซ่ึงเปนสิ่ง
สําคัญที่สุด 
  ขั้นที่  5  การติดตามผล  ในระหวางที่ลูกนองกําลังปฏิบัติงานที่ไดรับ          
มอบหมายไปนั้น   หัวหนางานควรจะลงไปตรวจสอบ  ติดตามดูความเรียบรอย  ถาผลงาน
ดําเนินไปไดดวยดีก็ควรจะมีการชมเชย หรือถามีปญหาก็ควรจะมีการชี้แนะ  ยกตัวอยางที่
คลายคลึงกันมาอธิบาย เพื่อใหเขาใจไดงาย ๆ  ตลอดจนแนะนําและใหแนวทางโดยทางออม       
ก็เปนสิ่งจําเปนที่หัวหนาพึงกระทํา 
  ขอดีของการฝกอบรมในงาน 
  1. ประหยัดงบประมาณในการฝกอบรม  กลาวคือ  หนวยงานไมตองตั้ง
งบประมาณรายจายในการใหความรู เพื่อพัฒนาพนักงาน  แตเปลี่ยนรูปแบบมาเปนการถายทอด
ความรูดวยการมีพี่เล้ียงในการปฏิบัติงานหรือสอนงานซึ่งไมตองเสียคาใชจายใด  ๆ                 
ในการฝกอบรม   
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  2. ชวยสงเสริมการถายโยงความรู  เปนการอาศัยความรูเดิมมาเปนเครื่องชวย
ในการเรียนรูใหม เชน  พนักงานรูวิธีการพิมพจากเครื่องพิมพดีดดีแลว สามารถที่จะพิมพได
อยางคลองแคลว  เมื่อหนวยงานเปลี่ยนเครื่องใช สํานักงาน  จากเครื่องพิมพดีดไปใช               
เครื่องคอมพิวเตอรก็สามารถเรียนรูการใชไดรวดเร็วยิ่งขึ้น  
  3. ผูเขารับการฝกอบรมสามารถเรียนโดยลงมือปฏิบัติจริง  ทําใหไดผล        
ตอบกลับในทันที (Immediate feedback) ซ่ึงมาจากผลการทํางานของตนเอง (Intrinsic feedback) 
และจากผูสอน (Extrinsic feedback) 
  ขอจํ ากัดของการฝกอบรมในงาน   หากผูสอนงานขาดประสบการณ                
ในการสอนการถายทอดความรู ก็จะทําใหเกิดปญหาตาง ๆ  มากมาย  ซ่ึงอาจแกไขโดย 
  1. ช้ีแจงหรือทําความตกลงรวมกับผูรับการสอนกอนวา การสอนนี้จะไมมีผล
ใด ๆ ตองานของเขา 
  2. ภาระการสอนที่เพิ่มขึ้นนี้  (ถาเปนไปได)  ควรมีรางวัลตอบแทน หรือ       
นับเปนภาระงาน 
  3. ควรจัดผูสอนและผูรับการสอนใหเหมาะสมกับเรื่องที่จะสอนและจะเรียน 
โดยคํานึงถึงความแตกตางระหวางบุคคล เชน บุคลิก ทัศนคติ อายุ มนุษยสัมพันธ 
  4. ใหโอกาสผูสอนมีโอกาสเลือก สมัครใจ อาสา และเต็มใจ ที่จะทําการสอน 
  5. ตองหาผูสอนที่เกงในการสอน คือ ตองรูจักการใหการเสริมแรง  การสราง
แรงจูงใจ วิธีการบอกผลการฝก (Knowledge of result) ฯลฯ 
  6. หนวยงานหรือองคกรตองยอมรับวา ผลของการฝกอบรมแบบนี้อาจ
กอใหเกิดความเสียหายกับเครื่องจักร ผลผลิตที่ไดอาจลดลง  หรืออาจทําลายความสัมพันธ
ระหวางบุคคลบางกลุม 
  รูปแบบการฝกอบรมในงาน 
  วิธีการฝกอบรมในงานไดมีผูสรางรูปแบบการฝกอบรมในงานไวในองคกร
ตางๆหลายรูปแบบแตละรูปแบบก็แตกตางกันออกไป  ผูวิจัยจึงไดนํารูปแบบเหลานี้มา
สังเคราะหเพื่อใชสรางรูปแบบการฝกอบรมในงานเพื่อพัฒนาการเรียนรูเปนทีม สําหรับ
พนักงานศูนยบริการลูกคา บริษัท  ทีโอที จํากัด (มหาชน)  ดังตอไปนี้  
    ฟวล (Field : 1991 อางถึงใน ทิพวัลย  พูลสาริกิจ  2546:77) ไดนําเสนอรูปแบบ
ในการออกแบบการฝกอบรมเพื่อเพิ่มทักษะการทํางานอยางมีประสิทธิภาพ  ในภาคอุตสาหกรรม
ที่จําเปน  7  ขั้นตอน    ดังนี้ 
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  1. การสํารวจทักษะและการจัดการฝกอบรม  ผูฝกอบรมหรือวิทยากรจะตอง
เขาไปในสถานประกอบการ เพื่อทําการศึกษา สํารวจ รวมทั้งการใชผลการวิจัยประเภทตาง  ๆ  
เพื่อจะได รูจักและเขาใจสถานประกอบการนั้น  และสามารถระบุปญหาของสถานประกอบการ
นั้น ๆ  เพื่อนํามาฝกอบรมตอไป 
  2. วิเคราะหความสามารถในการปฏิบัติงาน  จัดทํากลุมรายการความรู        
ความสามารถที่จําเปนสําหรับการปฏิบัติงานแตละชนิด 
  3. จัดตั้งวัตถุประสงคในการดําเนินงาน  โดยระบุกิจกรรม  เงื่อนไข  และ
เกณฑ มาตรฐานความรูความสามารถที่ผูเขารับการฝกอบรมตองมี 
  4. จัดทําโครงการฝกอบรม  จัดทําเปนลําดับขั้นตอนในโครงการฝกอบรม  
โดยใชทักษะในการฝกอบรมที่แตกตางออกไป  รวมทั้งการฝกอบรมภายในสถานประกอบการ
และการฝกอบรมภายนอกสถานประกอบการ  เชน การฝกอบรมในสถานศึกษา การฝกอบรม
ในขณะทํางาน ตลอดจนการฝกอบรมโดยใชคอมพิวเตอร เปนตน 
  5. จัดการฝกอบรม ดําเนินการฝกอบรมดวยวิธีการตาง ๆ ตามที่วางแผนไว 
โดยใชวัสดุอุปกรณตาง ๆ  ชวยในการฝกอบรม เชน หนังสือขอมูลตาง ๆ ที่ใชอางอิงได  
หนังสือคูมือ    ตาง ๆ คอมพิวเตอร ชุดฝกอบรม ส่ิงตาง  ๆ  เหลานี้สามารถนํามาใชทั้ง                  
ในการบรรยายหรือสาธิตของวิทยากร 
  6. ควบคุมดูแลการฝกปฏิบัติ  เปนกระบวนการถายทอดทักษะตาง ๆ ที่ไดรับ
จากการฝกอบรมไปสูการปฏิบัติงานจริง  ๆ   ภายใตการกํากับดูแลของวิทยากร 
  7. การประเมินทักษะ เปนการทดสอบความรูความสามารถของผูเรียนและ
เปนการประเมินความเปลี่ยนแปลง  ความรูและทักษะตาง  ๆ  อันเปนผลมาจากการฝกอบรม 
 
 4.  วัฒนธรรมองคกร 
 การเรียนรูเปนทีมจะเกิดขึ้นไดภายในองคกรจะตองเปนผลมาจากการเรียนรูรวมกัน
ของบุคคลในองคกร  กลาวคือ  การเรียนรูของกลุมจะกลายเปนวัฒนธรรมของกลุม  และการ
เรียนรูในที่นี้คือการเรียนเพื่อใหเกิดการเรียนรูขึ้น  (Learning to learn) ซ่ึงจะเปนไปไดก็ตอเมื่อ
องคกรมีวัฒนธรรมที่สนับสนุนการเรียนรู       วัฒนธรรมองคกรจึงเปนปจจัยหนึ่งที่จะสงผลตอ
การเรียนรูเปนทีมขององคกรนั้นๆ       
 วัฒนธรรมองคกรท่ีเอ้ือตอการเรียนรูเปนทีม 
 ไซน  (Schien  1994 : 1 – 2)  ไดแบง การเรียนรูออกเปน  2  รูปแบบ คือ  แบบที่หนึ่ง  
เปน  การเรียนรูเพื่อการปรับตัวและการจัดการกับปญหาที่เกิดขึ้น  (Adaptive  learning  and  
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coping)  และการเรียนรูแบบที่สองคือการเรียนรูเพื่อกอกําเนิดสิ่งใหม ๆ  สําหรับการเรียนรู   
แบบที่สอง นี้  ไซน (Schien 1994)   ไดอางถึงความเห็นของนักวิชาการ  5  คน  ซ่ึงเรียกการ
เรียนรูแบบนี้ไวแตกตางกันดังนี้   ปเตอร  เซ็งกี้ (Peter  Senge)  เรียกวา  “การสรางการเรียนรู”  
(Generative  learning)  สวน คริส  อารจิริส (Chris  Argyris ) และ  โดนัลด  ชอรน(Donald   
Schone)  เรียกวา  “วงแหวนแหงการเรียนรู”(Double  Loop  Learning)  และ ดอนไมเคิล( Don  
Michael)  และ  เกรเกอรี่  เบสสัน(Gregory   Bateson)  เรียกวา   “เรียนรูวิธีการเรียน” (Learning  
how  to  learn) 
 การเรียนรูแบบที่หนึ่งคือการเรียนรูเพื่อการปรับตัวและการจัดการกับแกปญหา 
หมายถึง  การเรียนรูที่จะปดชองวางระหวางปญหากับปญหาที่ไดรับการแกไข  กลาวคือ  การ
เรียนรูเกิดจากความสามารถที่แกปญหาสําเร็จลุลวงไปไดเทานั้น  สวนการเรียนรูแบบที่สองหรือ
การเรียนรูเพื่อกอกําเนิดสิ่งใหม ๆ  นั้น  หมายถึง  การเรียนรูวาจะเกิดการเรียนรูไดอยางไร  
(Learn  how  to  learn)  คือ  สามารถที่จะตั้งคําถาม  และคิดตอออกไปจากการแกไขปญหาเพื่อ
สรางแนวคิดใหม ๆ ในการปองกันปญหาที่จะเกิดขึ้น  (Schien  1994  :  1 – 2) 
 สุรสิทธิ์  เหมตะศิลป  (สุรสิทธิ์  เหมตะศิลป  : 2540 อางถึงใน ทิพวรรณ  พูลสาริกิจ 
2545  :  13 – 14)  ไดอธิบายการเรียนรูจากแนวคิด  คริส  อารจิริส (Chris  Argyris : 1991)   และ
ใหคําแปลภาษาไทยของ  Single  Loop  Learning  วาการเรียนรูแบบวนกลับครั้งเดียวกับ  
Double  loop  learning   วาการเรียนรูแบบวนกลับสองครั้ง  เขาไดอธิบายใหเห็นภาพวาการ
เรียนรูแบบวนกลับครั้งเดียวเปรียบเหมือนการปรับอุณหภูมิใหไดตามที่ไดตั้งไว แตการเรียนรู
แบบวนกลับสองครั้งเราตองตั้งคําถามวา  นี่เปนอุณหภูมิที่ไดตั้งไวหรือไม  เชน  ในการทํางาน
ประจําวันคนบางคนที่ปฏิบัติในระดับวนกลับครั้งเดียวอาจจะพูดวา  “เราตองปฏิบัติตาม       
มาตรฐาน”  ในขณะที่คนที่ปฏิบัติในระดับวนกลับสองครั้งอาจจะถามวา  “นี่เปนมาตรฐานที่   
ถูกตองหรือไม”  ซ่ึงจะนําไปสูคําถาม    ตอไปวา “เราจะออกแบบระบบใหมอยางไรเพื่อไมให
เกิดปญหานี้ขึ้นมาอีก” และสําหรับในองคกรแหงการเรียนรูแลว  “การเรียนรู”  จะหมายถึงเรียนรู
เพื่อกอกําเนิดสิ่งใหม ๆ  ที่  เซ็งกี้  (Senge 1990)  เรียกวา  “Generative   learning” 
 ไซน  (Schien  1994  :  5 – 6)  ไดแสดงใหเห็นถึงองคประกอบของวัฒนธรรมเอื้อ
การเรียนรูในองคกรวามีอยู  7  ประการ  ที่สนับสนุนใหเกิดการเรียนรูที่ยั่งยืน  เพื่อใหองคกร
สามารถปรับตัวและสรางสรรคนวัตกรรม   ดังมีรายละเอียดตอไปนี้ 
 1. ความสนใจของผูนําองคกรมุงเนนไปที่บุคคล  ผูนําจะตองใหความสนใจกับ
บุคคลทั้งในและนอกองคกรที่เรียกวา  “ผูมีสวนไดเสีย”  (Stakeholder)  ไดแก  ลูกคา  พนักงาน       
ผูจัดหา/จัดจาง  ชุมชน  (สังคม)  และผูถือหุน  ซ่ึงเปลี่ยนไปจากเดิมที่ผูนําเนนความสําคัญกับ
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การบริหารงานที่เรียกวาเปน  “องคประกอบที่ไมใชคน”  (Hard   thing)  เชน  ขอมูลสารสนเทศ  
การเงิน  วัตถุประสงค  รายจาย  การผลิต  การแขงขัน   โครงสรางองคกร  เปนตน   โดยหันมา
สนใจกับ  “องคประกอบดานคน”  (Soft  thing)  ซ่ึงเปนสิ่งที่มีชีวิตอันหมายถึง  “คน”  ซ่ึงเคย
เปนสวนหนึ่งขององคประกอบที่ไมใชคนในสวนของปจจัยการผลิต แตสําหรับวัฒนธรรมแหง
การเรียนรูแลว  องคกรจะตองตอบสนองความตองการและสรางความพึงพอใจใหกับผูมีสวน   
ไดเสีย 
 2. ความเชื่อมั่นของผูนําที่มีตอคนในองคกร ผูนําในองคกรตองมีความเชื่อมั่นวา  
สมาชิกในองคกรมีความสามารถที่ จะ เรี ยนรู ได    โดยใหคุณค ากับการเรี ยนรูและ                    
การเปลี่ยนแปลง ซ่ึง  Schien  เห็นดวยกับแนวคิดในทฤษฎี  Y  ของ  แมคเกเกอร  (Mcgregor)    
ที่เชื่อวา  “ธรรมชาติของมนุษยนั้นสามารถสรางสรรคการเรียนรูได” 
 3. ความเชื่อมั่นรวมกันของผูคนในองคกร  วัฒนธรรมแหงการเรียนรูจะเกิดไดก็
ตองเร่ิมที่บุคคลในองคกรจะตองมีความเชื่อมั่นรวมกันวาพวกเขาสามารถจัดการเปลี่ยนแปลง  
ส่ิงตาง ๆ ที่อยูแวดลอมพวกเขาได  และพวกเขานั่นเองที่จะเปนผูกําหนดโชคชะตา  วัฒนธรรม
เอื้อการเรียนรู จึงมีลักษณะในเชิงรุก  (Pro – active) และสามารถปฏิบัติไดจริง 
 4. เวลา  ระยะเวลาเปนปจจัยในการเรียนรูเพื่อกอกําเนิดสิ่งใหม ๆ  (Generative  
learning)  โดยเวลานั้นจะตองเปน  “เวลาที่วางจากงานประจําที่ตองแกไขจัดการ”  ซ่ึงหมายถึง
เวลาสําหรับการไตรตรอง  ใครครวญ  พิจารณาตีความสิ่งตาง ๆ  ที่เกิดขึ้น   เพราะการที่ยึดติดอยู
กับการจัดการปญหาและวิธีการตาง ๆ  ไมสามารถทําใหการเรียนรูกอตัวข้ึนได  และใน
ขณะเดียวกันจะตองมีการแลกเปลี่ยนประสบการณทามกลางความหลากหลายของผูคนเพื่อ
นําไปสูทางเลือกที่สรางสรรค 
 5. ความผูกพันรวมกันของผูคนในองคกร  ผูคนในองคกรจะตองมีความเชื่อที่เปน
ความผูกพันรวมกันในการสื่อสารระหวางกันอยางเปดกวางและตั้งอยูบนพื้นฐานแหงความจริง  
การเรียนรูยอมไมสามารถเกิดขึ้นไดถามีการปดบังซอนเรนขอมูลที่สําคัญในงาน  เนื่องจากความ
เกรงกลัวที่จะสูญเสียซ่ึงอํานาจ  ดังนั้น ในวัฒนธรรมแหงการเรียนรูนั้นการสื่อสารในการทํางาน
ที่มีความสัมพันธกันจะตองกระทําอยางเปดเผยใหทุกคนไดเขาถึงขอมูลที่เปนจริง  โดยรวมกัน
สรางคําศัพทที่สามารถเขาใจไดอยางถูกตองตรงกัน 
 6. ความผูกพันรวมกันที่จะมีวิธีคิดอยางเปนระบบ  สมาชิกในองคกรตองรวมกัน
ที่จะเรียนรูถึงวิธีการคิดอยางเปนระบบ  โดยจะตองทําความเขาใจวาทุกสิ่งทุกอยางที่ลอมรอบ
ตัวเราอยูไมวาจะเปนเรื่องของเศรษฐกิจ สังคม  การเมือง และวัฒนธรรมนั้นลวนแลวแต       
เชื่อมโยงถึงกันหมดเหมือนกับที่ลักษณะภายในองคกรนั้นเชื่อมโยงกับสภาพแวดลอมภายนอก           
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การเรียนรูที่คิดอยางเปนระบบครบวงจรจะทําใหเขาใจและสามารถวินิจฉัยไดอยางถูกตองไดวา  
สรรพสิ่งทั้งหลายนั้นมีวิธีการทํางานอยางไรและที่สําคัญคือผลของการกระทําของปจเจกบุคคล
ไดสงผลกระทบอยางไรบาง   อันจะนําไปสูการพัฒนาตอไป   ถาหากใชวิธีการคิดอยางเปนเหตุ
เปนผลโดยมองดานเดียวตรง ๆ  แลวก็จะเปนอุปสรรคของบอเกิดแหงการเรียนรู 
 7. ความเชื่อรวมกันในการใหความสําคัญกับทํางานเปนทีม  สมาชิกในองคกร
จะตองมีคานิยมรวมกันในการทํางานแบบทีม  ดวยความเชื่อถือไววางใจ  รวมมือ  และ 
ประสานงานอยางสอดคลองกัน  อันเปนแนวทางนําไปสูความสําเร็จ  ทั้งนี้เพราะเทคโนโลยีมี
ความสลับซับซอนมากขึ้น  จึงตองมีการแบงงานกันทําตามความเชี่ยวชาญของแตละบุคคล  ทํา
ใหเกิดเปนการทํางานแบบทีม  ซ่ึงงานของทีมที่จะประสบผลสําเร็จก็มาจากความรวมมือและ
การประสานงานกันของทุกคนไมใชมาจากการแขงขันกันระหวางบุคคล 
 นอกเหนือจากองคประกอบทั้ง  7  ประการขางตนตามแนวคิดของ ไซน  (Schien) ที่
จะเปนการสรางวัฒนธรรมแหงการเรียนรูแลว  ยังมีแนวคิดของ  Boyett  และ  Boyett         
(2002 : 3 – 4)  ได  สนับสนุนแนวคิดทั้ง  7  ประการขางตน   ดวยการนําเสนอเปรียบเทียบให
เห็นความแตกตางระหวางวัฒนธรรมที่สงเสริมการเรียนรู  (Culture  that  enhance  learning)  
และวัฒนธรรมที่ขัดขวางการเรียนรู   (Culture  that  inhibit  learning)  และเพิ่มเติมวาวัฒนธรรม
แหงการเรียนรูควรจะเนนบทบาทของผูนําในดานของครูผูฝกสอน  ผูใหการสนับสนุนแนะนํา
มากกวาการเปนผูนําแบบใชบารมีและอํานาจสั่งการ   ทั้งนี้เพราะผูนําจะตองยอมรับไดถึง
จุดออนที่ตนเองมีอยูและความไมแนนอนตาง ๆ  เสียกอน  จึงจะเปลี่ยนแนวคิดที่จะใหโอกาส  
และสนับสนุนผูปฏิบัติงานใหไดทํางานตามความสามารถ  ดวยการฝกสอนใหมีการเรียนรูจาก
การปฏิบัติจริง  Boyett และ Boyett ไดสรุปวา  การสรางวัฒนธรรมที่เอื้อตอการเรียนรูนั้นตอง
นําวิธีการของการจัดการความเปลี่ยนแปลงมาใช  เพื่อใหผูคนในองคกรเปลี่ยนไปเปน  “ผูเรียน
เพื่อที่จะไดเรียนรู”  (Learners  learn  to  learn) 
 นอกจากแนวคิดของ  Schien  1994  และ  Boyett  และ  Boyett  2000  แลว  Daft 
(2001  :  322 – 324)  ไดนําเสนอถึงความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมกับองคกรแหงการเรียนรู  
โดยชี้ใหเห็นวาคุณสมบัติเบื้องตนขององคกรแหงการเรียนรู  คือ  วัฒนธรรมที่เขมแข็งที่มี
ลักษณะของการสงเสริมใหมีการเปลี่ยนแปลงและความสามารถในการปรับตัวใหทันกับ
สภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป  ซ่ึงจะตองดําเนินการผานความเปนผูนําเทานั้น  ดาฟท  (Daft  
2002  :  549)  ไดอธิบายวาองคกรแหงการเรียนรูนั้น หมายถึง องคกรที่ทุกคนในองคกรรวมกัน
รับภาระในการจําแนกและรับรูถึงปญหาเพื่อสรรหาวิธีในการแกไข  โดยใชทักษะซึ่งไดมาจาก
การถายโยงความรูและสรางองคความรูใหม  ซ่ึงจะทําใหเกิดเปนการทดลองอยางตอเนื่อง        
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เพื่อปรับปรุงและเพิ่มพูนความสามารถขององคกร   ดังนั้น  ดาฟท  จึงไดอธิบายถึงคุณลักษณะ
ของวัฒนธรรมที่มีอยูในองคกรแหงการเรียนรูวามีลักษณะดังตอไปนี้ 
 1. ใหความสําคัญกับภาพรวมทั้งหมดขององคกร และลดชองวางระหวางสายงาน
ลง  ไดแก  การที่ผูคนในองคกรแหงการเรียนรูนั้นลวนแตรับรูและเอาใจใสในการ มองปญหาใน
ภาพรวมทั้งระบบ  ไมวาพวกเขาจะทําอะไรก็ตามเขาจะทําทุกอยางใหเหมาะสมลงตัว และสอด
รับกันในทุก ๆ  สวนขององคกร  โดยมองถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้นกับภาพรวมในทั้งระบบ
เสมอ  ทําใหขอบเขตที่แบงกั้นระหวางสายงานลดนอยลงทั้งภายในองคกรเองและภายนอก     
องคกร  จากการมีอิสรเสรีในทางความคิดและขอมูลที่เปดกวาง  ทําใหการทํางานในองคกร        
มีการประสานกันเปนอยางดีสงผลใหบังเกิดเปนการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
 2. มีคานิยมเบื้องตนคือความเสมอภาคและความยุติธรรม วัฒนธรรมขององคกร
แหงการเรียนรูนั้นกอให เกิดจิตสํานึกของความเปนหนึ่ง เดียวกันและบรรยากาศของ                
ความเอื้ออาทรซึ่งสมาชิกมีใหแกกัน  ทําใหความสัมพันธเปนแบบเครือขายที่ทําใหทุกคนมี
ความกลาที่จะเสี่ยงและพัฒนาศักยภาพของตนเองไดอยางเต็มที่  ประกอบกับการมีความรูสึก
เสมอภาคและความยุติธรรมโดยการปฏิบัติตอทุกคนในองคกรอยางทัดเทียมกันดวยความเคารพ
และเอื้ออาทรที่เปนแรงหนุนนําไปสูความไววางใจ  และความรูสึกที่มั่นคงในการที่คิดทดลอง
ทําในสิ่งใหม ๆ  และถือวาความผิดพลาดเปนการเรียนรูอยางหนึ่ง 
 3. มีวัฒนธรรมสงเสริมใหกลาเผชิญกับความเสี่ยงในการเปลี่ยนแปลงและ
ปรับปรุงสิ่งตาง ๆ  ในองคกรแหงการเรียนรูมีคานิยมพื้นฐานของการตั้งคําถามในสถานการณที่
เปนอยู  เมื่อ มีการตั้งคําถามขึ้นก็จะเปนการเปดทางใหกับความคิดที่สรางสรรค  เพื่อนําไป
ปรับปรุงสิ่งตาง ๆ ใหดีขึ้นกวาเดิม  และในการสรางสัญลักษณแหงความกลาเผชิญความเสี่ยง
และสงเสริมใหมีการเรียนรูในสิ่งใหม ๆ  เพื่อพัฒนาความเจริญเติบโตทางความคิดของคนใน
องคกรแลว  วัฒนธรรมของ  องคกรแหงการเรียนรูจะตองใหกําลังใจกับคนที่ลมเหลวหรือ
ผิดพลาดใหไดมีโอกาสแกตัวใหม 
 ดาฟท  (Daft  2001  :  323 – 324)  ไดสรุปวา  วัฒนธรรมองคกรที่แข็งแกรงสําหรับ
องคกรแหงการเรียนรู  จะตองมีลักษณะที่สามารถปรับตัวตอสภาพแวดลอมไดดี  สนับสนุนให
มีการบริหารงานในลักษณะที่เปดกวาง  มีความยืดหยุนไมจํากัดอยูภายใตขอบเขตที่ไดกําหนด
เอาไว มีความเสมอภาคเทาเทียม  มีการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง  และกลาที่เผชิญความเสี่ยง  
เห็นไดวา  วัฒนธรรมองคการที่สามารถปรับตัวไดนั้นจะมีคานิยมและรูปแบบของพฤติกรรม  
องคกรที่แตกตางกันมากกวาวัฒนธรรมองคกรแบบที่ไมสามารถปรับตัวได อยางไรก็ตาม
วัฒนธรรมองคกรที่   แข็งแกรงแตไมสรางเสริมโอกาสที่ดีใหกับองคกรก็จะเปนอุปสรรคตอ           
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การนําพาไปสูความสําเร็จขององคกรไดเชนกัน  ซ่ึงสอดคลองกับมุมมองของ  ไซน (Schien 
2002  :  2)  ในเรื่องของการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรวามีความเปนไปไดอยางมากที่     
วัฒนธรรมองคกรที่ออนแอกวานั้น เปนขอไดเปรียบกวาวัฒนธรรมที่เขมแข็งในเรื่องของ      
ความสามารถในการปรับตัว 
 ในความเห็นของผูวิจัยแลวไมวาจะเปนแนวคิดของ  ไซน  (Schien  1994)  Boyett 
และ  Boyett  2000  หรือ  Daft  2001   ตางก็มีความคิดเห็นไปในทางเดียวกันวาวัฒนธรรม        
องคกรมีอิทธิพลตอการเปนองคกรแหงการเรียนรูนั้น   องคกรจะตองมีความสามารถ                
ในการปรับตัวใหทันตอการเปลี่ยนแปลง   ตองมี ความรูความเขาใจ  และคานิยม  และ           
ความเชื่อตามรายละเอียดดังนี้ 
 1. ใหความสําคัญโดยตอบสนองความตองการของผูมีสวนเกี่ยวของ 
 2. ใหความสําคัญกับสมาชิกทุกคนในองคกรโดยเชื่อมั่นวา  สมาชิกทุกคน         
ในองคกรนั้นมีความสามารถที่จะเรียนรูได 
 3. มีมุมมองในเชิงรุก  (Pro – active)  ที่เชื่อมั่นวาสมาชิกในองคกรมี
ความสามารถในจัดการกับการเปลี่ยนแปลง  และปรับปรุงสิ่งตาง ๆ  ใหดีขึ้นไดดวยตัวของเขา
เอง 
 4. สนับสนุนใหบุคคลกลาเผชิญกับความเสี่ยง  และกลาที่จะเปลี่ยนแปลง            
มีความเชื่อรวมกันในวิธีการคิดอยางเปนระบบครบวงจร 

 -  มีความเชื่อในการทํางานรวมกันเปนทีม 
 -  มีความเชื่อในการสื่อสารที่เปดกวางและอยูบนพื้นฐานของความจริง 
 -  มีความเชื่อในความเสมอภาคและความยตุิธรรม 
 -  เนนบทบาทของผูนําเปนตวัแบบ  / ครูผูสอน  / ผูใหคําแนะนํา 

 วัฒนธรรมองคกร  เปนพื้นฐานการแสดงออกของพฤติกรรม  ซ่ึงสงผลตอสมาชิกใน
องคกร  การมีสวนรวมตอความคาดหวังของกลุมหรือวัฒนธรรมองคกร  เปนสิ่งสําคัญที่ไมใช
เปนเพียงแคการรับรูวัฒนธรรมองคกร  แตยังสงผลตอกลุมของวัฒนธรรมองคกรดวย  และ     
การเสริมสรางพลังอํานาจไมสามารถวัดโดยการแยกกลุมได  ดังนั้นผลของวัฒนธรรมองคกร    
จึงถูกพิจารณาวาเปนตัวแปรสําคัญในรูปแบบของการเสริมสรางพลังอํานาจของพนักงาน 
(พิสมัย   ฉายแสง 2540) สําหรับลักษณะของวัฒนธรรมองคกรที่เอื้อตอลักษณะการเรียนรู     
เปนทีม คือ วัฒนธรรมแบบ การเรียนรูรวมกัน  เปดเผยขอมูลตอกัน สนทนากันในรูปแบบที่
สรางสรรคเพราะรูปแบบที่สรางสรรคนี้มุงเนนความสําเร็จของเปาหมายรวมกัน  มุงเนนคุณภาพ
ของงาน ทําใหบุคคลมีความภาคภูมิใจและยึดมั่นผูกพันตอองคกร มุงเนนใหทุกคนมีสวนรวม
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ในการทํางานและมุงเนนสัมพันธภาพระหวางกันมีความเปนกันเองเปดเผย ซ่ึงสอดคลอง       
การเรียนรูเปนทีม  
 
 5. การสรางรูปแบบการฝกอบรม 
 รูปแบบการฝกอบรม 
 ผูวิจัยศึกษารูปแบบจําลองในการฝกอบรม เพื่อนํามาสังเคราะหใชในการสราง
แบบจําลองการฝกอบรมในงานเพื่อพัฒนาการเรียนรูเปนทีมของพนักงานศูนยบริการลูกคา
บริษัท     ทีโอที จํากัด (มหาชน) จังหวัดนครปฐม  ดังนี้ 
 แนดเลอร  และ แนดเลอร  (Nadler  and  Nadler 1994  : 3 - 4)  ไดนําเสนอรูป
แบบจําลองระบบการฝกอบรมแบบสถานการณพินิจ (The critical events model)  ที่พัฒนาขึ้น
มาจากกระบวนการฝกอบรมเมื่อป ค.ศ. 1965 ซ่ึงแบบจําลองนี้สามารถนําไปใชกับกลุมผูเขารับ       
การ   อบรมตาง ๆ ไดอยางยืดหยุนขึ้นอยูกับประสบการณของผูนําไปใชจัดการอบรม            
โดยกําหนด   องคประกอบสําคัญของระบบฝกอบรมไว  9  ขั้นตอน   คือ 
 1. กําหนดความตองการขององคกร  เปนขั้นแรกของรูปแบบการฝกอบรมแบบ 
CEM เปนขั้นของการศึกษา  ปรัชญา  อุดมการณ หลักการ  เปาหมาย  นโยบายตาง ๆ  ของ     
องคกรและสิ่งแวดลอมภายนอก  เชน  การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี   นโยบายของรัฐ 
 2. กําหนดงานเฉพาะที่ตองปฏิบัติ ขั้นนี้เปนขั้นศึกษา ภาระหนาที่ของงาน หรือ
วิเคราะหมาตรฐานของงานที่ปฏิบัติของบุคลากรตามที่ไดรับมอบหมาย  เพื่อใหทราบผลของ
การปฏิบัติงานหรือผลผลิตจากงานนั้น 
 3. การกําหนดความตองการและความจําเปนของการฝกอบรม   ในขั้นตอนนี้       
ผูจัดการฝกอบรมจะตองวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับผูรับการฝกอบรมในเรื่องทั่วไป เชน คุณวุฒิ   
เพศ วัย การทํางาน ประสบการณ ความสามารถพิเศษ เพื่อใชกําหนดเนื้อหาหลักสูตร การเลือก
วิธีที่จะใชฝก    อบรม  รวมถึงแนวทางในการกําหนดเกณฑและวิธีการประเมินผล 
 4. กําหนดวัตถุประสงคขององคกร ประกอบดวย 3 สวนที่สําคัญ คือ                   
1) พฤติกรรม ที่ตองการใหเปลี่ยนแปลง  เชน จากผูที่ขาดความรูเปนผูที่มีความรู จากผูที่         
ขาดทักษะ เปนผูที่มีทักษะ   2) เงื่อนไขของพฤติกรรมการแสดงออกภายใตสถานการณที่
กําหนดให     3) เกณฑหรือระดับของความสําเร็จของงานที่ไดรับมอบหมาย 
 5. การสรางหลักสูตร  เปนการสรางจุดมุงหมายของหลักสูตรการฝกอบรม       
แผนการสอน ประมวลความรู เนื้อหาสาระ และประสบการณความรูตามวัตถุประสงคของ  
โครงการฝกอบรม 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



 65

 6.  เลือกเทคนิคการฝกอบรม  เพื่อถายทอดความรู ความคิดเห็น ขอเท็จจริง หรือ     
ขอมูลตาง ๆ ใหแกผูเขารับการฝกอบรม การเลือกวิธีการเรียนการสอน มีขอควรพิจารณาหลาย
ประการ  เชน  เนนผูเรียนเปนศูนยกลางหรือไม  แบบเฉพาะบุคคลหรือแบบกลุม  เปนตน 
 7. แสวงหาแหลงวิทยาการการเรียนการสอน  ไมวาจะเปนวิทยากรผูใหความรู  
เครื่องมือ  อุปกรณ  วัสดุตาง ๆ  จะใชอะไรบาง  รวมถึงเรื่องงบประมาณวาไดมาจากแหลงใด  
ในขั้นตอนนี้ส่ิงสําคัญที่ผูรับผิดชอบการฝกอบรมควรจัดทํา   คือ  โครงการฝกอบรม 
 8. ดําเนินการฝกอบรม เปนขั้นสุดทาย ที่ทําใหรูปแบบการฝกอบรมสมบูรณขึ้น  
รวมทั้งการประเมินผลการฝกอบรมดวยเพื่อดูประสิทธิภาพของการเรียนรูทั้งหมดที่ไดจาก       
การฝกอบรม 
 9. การประเมินและใหผลยอนกลับ  บงบอกวาผู เขารับการฝกอบรมไดเกิด           
การเรียนรูหรือพัฒนาเปลี่ยนแปลงดานความรู ทักษะ และทัศนคติอยางไร  ผลของการฝกอบรม
ที่ไดเมื่อนํามาเปรียบเทียบกับวัตถุประสงคที่กําหนดไว 
 จากรูปแบบการฝกอบรมใน ขางตนนั้น ผูวิจัยนํามาศึกษาวิเคราะหในขั้นตอนตางๆ
แตละขั้นตอนวาสามารถนํามาประยุกตใชเปนแนวทางในการสรางรูปแบบการฝกอบรมในงาน
เพื่อพัฒนาการเรียนรู เปนทีม สําหรับพนักงานศูนยบริการลูกคาฯในหนวยงานที่ ผูวิจัย
ทําการศึกษา เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานของพนักงานศูนยบริการลูกคาฯใหดียิ่งขึ้น 
 รูปแบบระบบทางการศึกษา 
 แนดเลอร  และ แนดเลอร   (Nadler  and  Nadler 1994  : 20 – 34)  กลาววา รูปแบบ
ระบบทางการศึกษา  ระบบเทียบเหมือนทางการศึกษาซึ่ งมีองคประกอบและทิศทาง                 
การเปลี่ยนแปลงเหมือนกัน และมีความสําคัญตอการสื่อความหมายการแสวงหากระบวนการ  
การกํากับกระบวนการ  การควบคุมติดตามและพัฒนาระบบ  รูปแบบระบบทางการศึกษามี       
2    รูปแบบ คือ 
  1.  รูปแบบระบบแบบไอโอนิค (Iconic Model) 
  2.  รูปแบบระบบแบบอนาล็อก (Analogue Model) 
 การสรางรูปแบบระบบทางการศึกษา เปนกระบวนการซ้ําทวน  และเปนการสราง
จากสวนใหญสูสวนยอย หรือจากสวนยอยแลวเชื่อมโยงสูระบบใหญ รูปแบบแตละประเภทมี
ขั้นตอนและรายละเอียดการสรางแตกตางกันไป 
 ปญหาของการสรางรูปแบบระบบทางการศึกษาที่สําคัญ คือ การขาดบุคลากรที่มี
ความชํานาญ    การจัดสรรงบประมาณไมเพียงพอและไมไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารและ
มีขอจํากัดเรื่องผลผลิต    การขยายขอบเขตและดานวงจรผลยอนกลับ 
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 ความหมายของรูปแบบระบบทางการศึกษา 
 ในชีวิตประจําวัน  ทุก ๆ คนมีความคุนเคยกับรูปแบบอยูมากทั้งที่รูตัวและไมรูตัว  
เชน รูปแบบระบบเครื่องยนต  รูปแบบระบบเครื่องใชไฟฟาที่ทําขึ้นเพื่อแสดงวิธีใชงาน
เครื่องใชไฟฟานั้นแบบเสื้อ แบบทรงผม หรือหุนจําลองของสิ่งตาง ๆ ลวนเปนรูปแบบระบบ
ของสิ่งเหลานั้น  ซ่ึงถาพิจารณาตามความหมายของระบบแลว  ส่ิงที่กลาวมานั้นบางอยางอาจ
เปนแบบรูปแบบระบบ  ทั้งหมด  หรือเปนรูปแบบบางสวนหรือรูปแบบระบบยอยของระบบ
จริงนั่นเอง 
 รูปแบบระบบของระบบใด ๆ ก็ตาม  จะตองมีลักษณะเทียบเหมือน (Isomorphic) กบั
ระบบนั้น  ๆ   3   ดานคือ 
 1.  มสีวนประกอบเทียบเหมือนกันไดทุกสวน 
 2.  ลักษณะของการประกอบกันเขาเปนโครงสรางขององคประกอบตางๆ 
 3.  ทิศทางการเปลี่ยนแปลงของสวนประกอบและองคประกอบจะตองมีทิศทาง
เหมือนกันกับของจริง (Similar in pattern)    
 ดังนั้นรูปแบบระบบทางการศึกษา จึงเปนระบบทางการศึกษาที่สวนประกอบ  
ลักษณะการรวมตัวขององคประกอบและทิศทางการเปลี่ยนแปลงขององคประกอบของระบบ
เทียบเหมือนกันไดทั้งหมด  
 
 ความสําคัญของรูปแบบระบบทางการศึกษา 
 ระบบทางการศึกษาเปนระบบเปดมีความไมแนนอน  คือ  มีความยืดหยุนสูง        
เปลี่ยนแปลงตามสิ่งแวดลอมและปจจัยนําเขา สวนประกอบและองคประกอบของระบบ        
ทางการศึกษาตลอดทั้งทิศทางการเปลี่ยนแปลงมีความซับซอน  ยากตอการทําความเขาใจและ 
ไมสามารถมองเห็นความสัมพันธและกระบวนการโดยตลอดได รูปแบบระบบจึงมีความสําคัญ
ตอการจัดระบบทาง การศึกษา  ดังตอไปนี้ 
 ความสําคัญตอการสื่อความหมาย รูปแบบระบบสรางขึ้น เพื่อเปนแบบจําลอง     
โครงสราง  และความสัมพันธของระบบในลักษณะที่ยนยอและตัดสวนรายละเอียดที่ไมจําเปน
ออกทําใหสามารถมองเห็นภาพรวมของระบบใหญ ๆ และโครงสรางสลับซับซอนได           
แบบจําลองระบบจึงเปนเครื่องมือในการสื่อสารความหมายและอธิบายโครงสราง  ใหผูที่
เกี่ยวของไดเขาใจทั้งระบบสวนรวมและระบบสวนยอยที่ตองรับผิดชอบ  เปนเครื่องมือในการ              
ประชาสัมพันธเผยแพรและปฐมนิเทศระบบไดอยางดี 
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 ความสําคัญตอการแสวงหากระบวนการในการปฏิบัติ ไดแก การนํารูปแบบระบบที่
ไดสรางเทียบเหมือนจริงนี้ไปทดสอบกับสถานการณเหมือนจริง  เพื่อทดลองหาแนวทางปฏิบัติ  
หรือเพื่อศึกษานํารองหาขอบกพรองและหาแนวทางแกไขโดยไมตองเสี่ยงตอความผิดพลาดและ
ลมเหลว 
 ความสําคัญตอการกํากับกระบวนการ  โดยเฉพาะระบบทางการศึกษา  ที่มีลักษณะ
เปนระบบเปดไมแนนอน  และถาระบบขนาดใหญที่ขอบเขตและผูเกี่ยวของจํานวนมาก การ
บริหาร การกํากับการและการดําเนินการจะเปนไปไดยากหรือเกิดความเสี่ยงตอความลมเหลว   
ไดมาก การใชรูปแบบระบบชวยใหลดปญหานี้ไดมาก 
 ความสําคัญตอการควบคุม  ติดตาม (Control and feedback) ในลักษณะเดียวกับการ
กํากับและการอํานวยการ  การควบคุมและติดตามระบบจะตองมีรูปแบบระบบเปนคูมือในการ
ทํางาน  โดยเฉพาะวิถีของผลยอนกลับที่จะติดตามวาสวนใดผิดปกติ  หรือเกิดความลาชาที่ใด 
หรือเกิดปญหาตรงจุดใดของระบบเปนตน 
 ความสําคัญตอการพัฒนาระบบ  ระบบใด ๆ เมื่อสรางขึ้นมาแลวตองมีการดําเนินไป
เหมือนกับสิ่งมีชีวิต  กลาวคือทุกระบบจะมีวงจรชีวิตของมัน  การวิเคราะหระบบการปรับปรุง
และพัฒนาระบบตองดําเนินการหรือเกิดขึ้นตามชวงจังหวะในวงจรชีวิตของระบบนั้น ๆ          
รูปแบบระบบของทุกระบบมีบทบาทเปนแผนผังและดัชนีช้ีนําผูเกี่ยวของในการที่ดําเนินการ
พัฒนาระบบใหเจริญรุดหนาไปเรื่อย  ๆ ไมหยุดอยูกับที่หรือเสื่อมถอยไปตามกาลเวลา            
การพัฒนาระบบนั้นอาจเปนการปรับปรุงแกไขหรือการสรางสรรคเพิ่มเติมขึ้นใหมทั้งระบบ
หรือเปนบางสวนของระบบก็ถือเปนการพัฒนาการของระบบ 
 รูปแบบระบบแบบไอโอนิค (Iconic model) 
 รูปแบบระบบแบบไอโอนิคนี้  เปนการจําลองระบบดวยภาพเหมือน  ภาพถายหรือ
ลักษณะโครงสรางทางกายภาพ  เชน หุนจําลองตาง ๆ  ซ่ึงตองเทียบเหมือนองคประกอบ      
โครงสรางและทิศทางการเปลี่ยนแปลงที่เหมือนของระบบจริง เชน หุนจําลองยอสวนรถยนตที่
สามารถติดเครื่องยนตและสามารถเคลื่อนที่ไดเปนรูปแบบระบบของระบบรถยนตจริง            
หุนจําลองที่แสดงในแผนผังภูมิสถาปตยของสถานที่ตาง ๆ  ภาพถายหรือภาพเหมือน  ที่สามารถ
บอกสวนตาง ๆ ได     เปนรูปแบบระบบโครงสรางหรือระบบลักษณะภายนอกของสิ่งนั้น          
รูปแบบระบบแบบไอโอนิคที่เปนภาพเหมือนหรือภาพถาย อาจตองมีหลายแผนหรือเปนชุด     
เพื่อแสดงกระบวนการเปลี่ยนแปลงเชน คูมือเครื่องใชไฟฟาตางๆที่มีในปจจุบันถือเปนตัวอยาง
ของรูปแบบระบบไอโอนิคในทางการศึกษาแบบไอโอนิคมีความเหมาะสมในระดับการสอน
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และระดับประสบการณการเรียน เชน ระบบทดลองทางวิทยาศาสตร  ระบบการผลิตผลงาน   
ดานอาชีพเฉพาะอยางตาง ๆ  เปนตน 
 รูปแบบระบบแบบอนาล็อก (Analogue model) 
 รูปแบบระบบแบบอนาล็อก เปนระบบเทียบเหมือนที่ใชส่ิงที่กําหนดขึ้นแทน
สวนประกอบองคประกอบและทิศทางการเปลี่ยนแปลงของระบบจริง  สามารถลดความ
สลับซับซอนของระบบจริงและแสดงเฉพาะสวนที่สําคัญของระบบ  ทําใหเขาใจระบบโดย
สวนรวมไดงายซึ่งสามารถแสดงไดดวยภาษา (Language analogue) แผนภูมิ (Flow chart) 
แผนภาพ (Diagram) แผนที่ (Map) และกราฟ (Graph) 

5. รูปแบบระบบอนาล็อกภาษา ประกอบดวย สวนที่เปนปณิธานและเปาหมาย 
(Mission statement)  เกณฑในการออกแบบระบบ (Design Criteria) เปาหมาย
เชิงปฏิบัติ (Performance  goals)  สวนที่เปนปจจัยนําเขาหรือผลลัพธ (Input – 
output) (หมายความวา ในระบบยอย คือระบบปจจัยนําเขาตองมีผลลัพธออกมา  
การใสปจจัยจึงจะบรรลุผล) สวนที่เปนผลลัพธหรือปจจัยนําเขา (Input – output) 
(หมายความวาสวนที่เปนผลลัพธบางสวนจะตองเปนปจจัยนําเขาสําหรับวงจร
ผลยอนกลับดวย) และขอความสวนที่เปนวงจรผลยอนกลับที่มีคน     เปนหลัก 
(Human feedback  circuitry)   

 2. รูปแบบระบบอนาล็อกแผนภูมิ แผนภูมินิยมใชมากในทางการศึกษา โดยใช
สัญลักษณตาง ๆ แทนสวนประกอบ องคประกอบ และแทนทิศทางการเปลี่ยนแปลงและ      
การเคลื่อนยายของขอมูลตาง ๆ  โดยการใชเสนหัวลูกศร 
 3. รูปแบบระบบอนาล็อกแผนภาพ  แผนภาพคลายกับแบบไอโอนิคในดาน           
โครงสราง  แตแผนภาพไมใชภาพเหมือน    แตใชสัญลักษณแทนสวนประกอบองคประกอบ
และทิศทางการเปลี่ยนแปลง  อาจมีการใชภาพหรือหลายแผนแทนการเปลี่ยนในชวงเวลาตางๆ 
 4. รูปแบบระบบอนาล็อกแผนที่  แผนที่ใชสัญลักษณแทนสวนประกอบและ            
องคประกอบตางๆในสถานที่จริง เชน ใชสีแทนสัญลักษณความสูงของพื้นที่เปนตน 

5. รูปแบบระบบอนาล็อกกราฟ  กราฟใชระยะแกน X และ Y แทนสวนประกอบ
และองคประกอบของระบบ  ใชเสนสัญลักษณแทนการเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลง
ของระบบ 
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ตารางที่  2    แสดงสัญลักษณที่ใชในการสรางรูปแบบระบบทางการศกึษาแบบอนาล็อกแผนภูม ิ
                     และแผนภาพ 

  

ชองทางหรือวถีิ ใชแทนชองทางหรือวิถีการไหลหรือการ        
ส่ือสารของขอมูลหรือสารสนเทศในระบบหัวของลูกศรของ
ทิศทางของวิถี 

  

จุดเริ่ม จุดเชื่อม หรือจุดสิ้นสุด ใชเปนจดุเริ่มตนของระบบ หรือ
ในเปนจุดเชื่อมตอของวิถีในแผนภูมิทีย่าวมากที่ตองเขียน
แยกกัน  โดยเขียนหมายเลขเดียวกันไวที่ตรงกลางวงกลม  
แสดงวาเปนจดุเชื่อมเดยีวกนั และใชเปนจุนสิ้นสุด
กระบวนการของระบบ 

  

จุดตัดสินใจเลอืกวิถีโดยมเีงือ่นไข ใชเปนจุดวดัการทดสอบ
หรือประเมินตามเกณฑหรือเงื่อนไขของระบบเพื่อการตัดสินใจ
เลือกวิถีของระบบซึ่งมีมากกวา 1 ทาง 

  

จุดตัดสินใจเลอืกวิถีโดยอิสระ เปนจุดที่มีวถีิมากกวาหนึ่งทาง  
แตไมมีเงื่อนไขในการเลือกปฏิบัติสามารถเลือกทางใดทาง
หนึ่งหรือหลายทางก็ได 

  

กระบวนการปกติ ใชแทนกระบวนการงายๆที่ไมซับซอน  
หรือเปนกระบวนการทีด่ําเนนิไปตามแบบแผนซึ่งเปนที่เขาใจ
กันแลว 

  

กระบวนการทีซั่บซอน ใชแทนกระบวนการซับซอนยากตอ
การปฏิบัติ อาจตองมีการซักซอม ฝกหัด หรือมีระบบยอยแยก
อธิบายในรายละเอียดอกี 

  

แสดงโครงสรางระดับเดยีวกนั  เชน   ผลิตผลขนาดเดียวกัน 
กระบวนการระดับเดยีวกัน ส่ิงที่ออกซ้ําๆเหมือนกนั 

  

แสดงวิถีเสริม   ซ่ึงอาจเลือกหรือไมเลือกกไ็ด  ไมมีผลตอ
กระบวนการเปลี่ยนแปลงของระบบ 
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ตารางที่  2 (ตอ) 

  

หมายเหต ุแสดงใหทราบวาจุดนั้นมหีมายเหตุเพิ่มเติมมีขอควร
ระวัง หรือเงื่อนไขพิเศษตาง ๆ ในสี่เหล่ียมใชเขียนเลขที่ของ
หมายเหต ุ

  

ขอมูลหรือเอกสาร ขอมูลหรือเอกสารที่มีจํานวนมากใชใน
ระบบคอมพิวเตอร 

  
การสื่อสารทางไกล  เชน ในระบบโทรศัพท เปนตน 

  
แผนดิสก   แสดงหนวยเก็บขอมูลของคอมพิวเตอร 

 
 ลักษณะโครงสรางความสัมพันธในแผนภูมิ 
                   จากรูปแบบระบบทางการศึกษา  ทั้ง 2 ประเภทในขางตน  ผูวิจัยไดนําเอา
สวนประกอบตางๆมาใชสรางเปนแบบจําลองในการฝกอบรมในงาน ซ่ึงสวนประกอบตางๆจะ
อยูอยางโดดเดี่ยวไมไดแตละสวนสงผลตอกันและกัน  สัญลักษณตางๆที่นํามาใช จึงตอง แสดง
ใหเห็นถึงโครงสรางของระบบทั้งระบบ  ความสัมพันธซ่ึงกันและกัน  ดังนั้นผูวิจัยจึงใชลักษณะ
โครงสรางความสัมพันธในแผนภูมิ มาแสดงใหเห็นถึง แบบจําลองในการฝกอบรมในงาน      
เพื่อพัฒนาการเรียนรูเปนทีมของพนักงานศูนยบริการลูกคา บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน)                
 ลักษณะกระบวนการตามลําดับขั้น เปนโครงสรางที่แสดงกระบวนการในการทํางาน
ไปตามลําดับแบบเสนตรง  ที่ผลลัพธของขั้นหนึ่ง  จะเปนปจจัยนําเขาของขั้นตอไป  เชน         
ผลลัพธของกระบวนการที่ 1  เปนปจจัยนําเขาของกระบวนการที่ 2  ผลลัพธของกระบวนการ   
ที่ 2   ก็เปนปจจัยนําเขาของกระบวนการที่ 3 เปนเชนนี้เรื่อย ๆ ไป จนสิ้นสุดกระบวนการ      
โดยใชสัญลักษณชองทางเปนตัวเชื่อม  และใชหัวลูกศรเปนทิศทาง สามารถเขียนไดสองแบบ 
คือ แบบที่เปนแนวตั้ง  และแบบที่เปนแนวนอน ดังที่แสดงในตัวอยางดังนี้ 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



 71

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่  5  แสดงโครงสรางกระบวนการตามลําดับขั้นแนวตั้ง 
   
 
 
แผนภาพที่  6   แสดงโครงสรางกระบวนการตามลําดับขั้นแนวนอน 
 2.  โครงสรางการเลือกวิถีโดยมีเงื่อนไข  เปนโครงสราง  ที่มีวิถีการเลือกตั้งแต
สองทางขึ้นไป  ซ่ึงบังคับจะตองเลือกตามเงื่อนไขที่กําหนดไว เชน ถาสอบผานตามเกณฑจะได
เรียนในเรื่องตอไป เปนตน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 7   แสดงโครงสรางการเลือกวิถีโดยมีเงื่อนไข 

กระบวนการที่ 
1 

กระบวนการที่ 
2 

กระบวนการที่ 
3 

กระบวนการ 
สําหรับผูที่ผานเกณฑ 

กระบวนการ 
สําหรับผูที่ไมผานเกณฑ 

เงื่อนไข 

ไมผาน    ผาน 

กระบวนการที่ 
1 

กระบวนการที่ 
2 

กระบวนการที่ 
4 

กระบวนการที่ 
3 
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 3.  โครงสรางการเลือกวิถีอิสระ  เปนโครงสรางการเลือกวิถี ที่ไมมีเงื่อนไข         
อาจเปนไดหลายลักษณะ คือ 
   3.1  เลือกวิถีใดวิถีหนึ่งในหลายวิถีแตละวิถีมีคุณคาเทาเทียมกัน 
  3.2  เลือกวิถีใดวิถีหนึ่งกอนหลังอยางไรก็ไดแตตองผานทุกวิถีและ 
  3.3 เลือกหรือไมเลือกก็ไดสําหรับวิถีเสริม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 8   แสดงโครงสรางการเลือกวิถีอิสระ 
 4. โครงสรางการกระทําซ้ํา ๆ  เปนโครงสรางที่มีกระบวนการที่ตองทําซ้ํา ๆ  
เหมือนเดมิเพือ่สะสมผลลัพธจนผานเกณฑหรือเงื่อนไข  จึงผานวิถีไปยังขั้นตอนอื่นได 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 9   แสดงโครงสรางการกระทําซ้ํา 

กระบวนการ ก. กระบวนการ ข. กระบวนการ ค. 

จุดเชื่อม 

กระบวนการที่ตองทํา 

ไมผาน 

   ผาน เงื่อนไข 
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 บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน) 
 ในกระแสการเปลี่ยนแปลงของโลกในยุคโลกาภิวัตน   องคกรตาง ๆ ทั่วโลก         
ทั้งภาครัฐและเอกชนตางเรงปรับตัวเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงดังกลาวซึ่งมีทั้งการปรับขนาด
องคกรใหเหมาะสมกับภารกิจ  การปรับเปลี่ยนองคกรและปรับร้ือโครงสรางขององคกรให
สามารถปรับตัวเขากับการเปลี่ยนแปลงของปจจัยแวดลอมไดอยางคลองแคลวและรวดเร็ว       
การแสวงหาพันธมิตรทางธุรกิจ การแสวงหาตลาดใหม ๆ เพื่อรองรับสินคาและบริการตลอดจน
การเรียนรูแสวงหาโอกาสสรางความสําเร็จใหกับองคกร 
 บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน) เปนองคกรหนึ่งที่ไดมีการปรับเปลี่ยน    องคกรเพื่อ
รองรับการเปลี่ยนแปลง  โดยไดปรับเปลี่ยนสถานภาพจากองคการโทรศัพทแหงประเทศไทยมา
เปน บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน)  ซ่ึงตองดําเนินธุรกิจแบบเอกชน และไดมีการดําเนินการ     
ในการพัฒนาประสิทธิภาพขององคกรในหลาย ๆ ดาน เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขัน
ใหสูงขึ้น เชน การปรับโครงสรางองคกรใหมใหมีความคลองตัวและสอดคลองกับยุทธศาสตรทาง
ธุรกิจ การพัฒนาปรับปรุงกระบวนการทํางานทางธุรกิจใหมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ      
สูงขึ้น  การนําระบบวัดผลการดําเนินงานที่มุงเนนผลสัมฤทธ์ิของงาน (Performance-based 
management)  มาใชเพื่อใหการวัดผลการดําเนินงานสามารถสะทอนถึงผลการปฏิบัติงานที่
แทจริง  มีการสื่อสารสรางความเขาใจภายในองคกร ในรูปแบบตาง ๆ ที่มุงเนนการปรับเปลี่ยน     
องคกรเพื่อปลูกฝงและสรางจิตสํานึกแกพนักงานใหมีการพัฒนาปรับเปลี่ยนตนเองให          
สอดคลองกับวิธีการปฏิบัติงานตามวิธีปฏิบัติของ บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน)  
 วิสัยทัศนการพัฒนาบุคลากรของบริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน)  
 ปจจุบันเปนที่ยอมรับกันวา “ทรัพยากรมนุษย”  เปนสิ่งที่สําคัญที่สุดเหนือกวา
เทคโนโลยีใด ๆ องคกรแตละองคกรไดลงทุนดวยงบประมาณมากมายในการพัฒนาบุคลากร
ของตนอยางตอเนื่องดังจะเห็นไดจากแนวคิดเรื่องการจัดการความรู  (Knowledge management)  
เปนการสรางความไดเปรียบในการแขงขันทางธุรกิจในรูปแบบหนึ่งที่องคกรนํามาประยุกตเขา
กับความสามารถหลักขององคกร (Core competencies)  ซ่ึงเปนสวนสําคัญที่สรางใหองคกรมี
ความแตกตางจากคูแขงและสรางองคกรใหเติบโตไดอยางมั่นคง  ดังนั้นการพัฒนาบุคลากรสวน
ใหญในปจจุบันจึงมุงไปในทิศทาง  3  แนวทาง  ดังนี้ 
 1.  สงเสริมใหเกิดการรวบรวมความรูที่มีอยูแลวเตรียมใหอยูในรูปแบบกระบวน    
การถายทอดเพื่อการพัฒนา 
 2.  พัฒนาบุคลากรใหเกิดการเรียนรู (Learning process) โดยการนําเทคโนโลยี      
สารสนเทศ   E -  learning   เขามาเปนจุดหมายแหงการเรียนรูและการพัฒนา 
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 3.พัฒนาโดยใช ความสามารถ (Competency) 
         บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน)  ไดตระหนักถึงความสําคัญของความรูและการพัฒนา
บุคลากร ที่เปนองคประกอบหลักในการสรางนวัตกรรม เพื่อเพิ่มผลผลิตใหกับองคกร ปจจุบัน
อยูระหวางการดําเนินการกับ “การจัดการความรู  (Knowledge management)” เพื่อเปน            
ศูนยกลางความรูภายในองคกรตอไป  (สถาบันวิชาการ  ทศท. 2547 : 62) 
 
 พันธกิจของบริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน) 
 สภาพการณปจจุบัน บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน) เกิดจากการแปลงสภาพ       
องคการโทรศัพทแหงประเทศไทย เมื่อวันที่ 31 กรกฎาคม 2545  โดยโอนภารกิจ  สินทรัพย  
ความรับผิดชอบ และหนี้สิน ขององคการโทรศัพทแหงประเทศไทยมาเปนของบริษัท ทีโอที 
จํากัด (มหาชน) ตามนโยบายของรัฐบาลที่มุงพัฒนาขีดความสามารถของรัฐวิสาหกิจใหเติบโต 
คลองตัว สามารถแขงขันกับผูใหบริการรายอื่นและเลี้ยงตัวเองไดในลักษณะเดียวกับธุรกิจ      
เอกชน  
  ปจจุบันการดําเนินธุรกิจภายใตช่ือ  บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน)  ไดดําเนินการมา
ครบ 2 ป  ไดมีการปรับปรุงระบบการทํางานและรูปแบบการบริการ   นอกจากนี้ยังไดปรับปรุง
โครงสรางการบริหารงานใหมเปนการแบงธุรกิจตามเนื้องาน  มีผูรับผิดชอบแตละกลุมธุรกิจ
อยางชัดเจน   โดยมีรองกรรมการผูจัดการใหญ  ผูจัดการฝาย และผูจัดการสวนตามลําดับ 
 ในระยะเวลาที่ผานมา   บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน)  ไดพยายามพัฒนาองคกร    
เพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรูดังจะเห็นไดจากการกําหนดยุทธศาสตรของทั้ง 5 ประการ ของ 
บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน)   คือ ยุทธศาสตรที่ 1 ใหบริการลูกคาอยางมีประสิทธิภาพ           
ในลักษณะจุดเดียวเบ็ดเสร็จ (One stop service) ยุทธศาสตรที่ 2  พัฒนาโครงสรางพื้นฐานดาน
โครงขายผลิตภัณฑและบริการดาน ICT ยุทธศาสตรที่ 3  สงเสริมอุตสาหกรรมดาน
เทคโนโลยีสารสนเทศ (ICT.) และปฏิรูปการวิจัยดานเทคโนโลยีสารสนเทศ  (Information and 
Communication Technology : ICT) รวมถึง    ยุทธศาสตรงานสนับสนุน  ยุทธศาสตรที่ 4    
พัฒนาและปรับปรุงการดําเนินงานภายในองคกร โดยมุงเนนใหองคกรเปนองคกรอัจฉริยะ 
(Intelligence organization)  และยุทธศาสตรที่ 5   พัฒนาบุคลากรใหมีทักษะ สามารถบริการ   
ลูกคาไดอยางมีประสิทธิภาพ ซ่ึงการวิจัยคร้ังนี้มุงที่จะพัฒนารูปแบบที่ทําใหเกิดการเรียนรูเปน
ทีมสําหรับพนักงานศูนยบริการลูกคา เพื่อใหพนักงานซึ่งเปนทรัพยากรหนึ่งขององคกรได
พัฒนาตนเอง และนําพาองคกรไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรูตอไป 
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 การเรียนรูเปนทีม (Team  learning) เปนสิ่งที่มีความสําคัญและจําเปนอยางยิ่ง
สําหรับบุคลากรและองคกรเนื่องจากการเรียนรูเปนทีม ชวยใหบุคคลเขาใจกระบวนการในการ
ทํางานและการเรียนรูรวมกันในขณะทํางาน ชวยพัฒนาความรู ทัศนคติ  และทักษะการทํางาน
รวมกัน  อีกทั้งยังสามารถนําไปประยุกตใชกับเพื่อนรวมงานและบุคคลทั่วไป  การเรียนรูเปนทมี
จึงเปนลักษณะที่พึงประสงคในสังคมประชาธิปไตย  อีกทั้งยังเปนการสงเสริมใหสมาชิกในกลุม
มีความคิดสรางสรรคอีกดวย  
 
 6.  งานวิจัยท่ีเก่ียวของ กับการพัฒนารูปแบบการศึกษาอบรมในงานเพื่อพัฒนาการ
เรียนรูเปนทีม 
 ทิพวัลย  พูลสาริกิจ (2546)  ศึกษาเรื่อง การนําเสนอรูปแบบการฝกอบรมในงาน    
เพื่ อพัฒนาทักษะการแกปญหา เชิ งสร างสรรค สํ าห รับนัก เทคโนโลยีการศึกษาใน
สถาบันอุดมศึกษา     พบวา วิธีการฝกอบรมในงานของนักเทคโนโลยีการศึกษา ไดแก การสอน
งานแบบ    ตัวตอตัวจากเพื่อนรวมงานที่มีประสบการณในงานนั้น ๆ และหัวหนางานชี้แนะ
ถายทอดความรูและจัดฝกอบรมชี้แนะไปพรอม ๆ กับการปฏิบัติจริง วิธีดําเนินการแกปญหาของ
ศูนยเทคโนโลยีการศึกษา  คือ เปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานทุกระดับมีสวนรวมในการแกปญหา 
ปญหาที่พบ คือ นักเทคโนโลยีการศึกษาขาดความสามารถในการทํางานเฉพาะอยางไมไดรับ
ความกาวหนาในการทํางาน และตองการใหทุกฝายมีสวนรวมในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
และรูปแบบ    การฝกอบรมในงานเพื่อพัฒนาทักษะการแกปญหาเชิงสรางสรรคสําหรับนัก
เทคโนโลยี          การศึกษาในสถาบันอุดมศึกษา ประกอบดวย  
 องคประกอบของรูปแบบ  8 องคประกอบ คือ 1) นโยบายสนับสนุนการฝกอบรม     
ในงาน 2) บรรยากาศและสภาพแวดลอม 3) แหลงวิทยาการ 4) บทบาทหนางานหรือผูสอนงาน       
5) บทบาทนักเทคโนโลยีการศึกษา 6) กิจกรรมการเรียนรูในงาน 7) แนวทางการประเมินผล   
การฝกอบรมในงาน  8) งบประมาณสําหรับการฝกอบรมในงาน 
 ขั้นตอนการพัฒนา 11 ขั้นตอน คือ 1) ขั้นเตรียมความพรอมสําหรับการฝกอบรมใน
งาน 2) นําเขาสูการฝกอบรมในงาน 3) ทําความเขาใจสถานการณที่เปนปญหา 4) กําหนดสิ่งที่
เปนปญหา 5) วิเคราะหสาเหตุของปญหา 6) กําหนดทางเลือกในการแกปญหา 7) เลือกวิธี       
แกปญหาที่ดี ที่สุด 8) วางแผนการทํางาน เพื่อแกปญหา 9) ดําเนินการแกปญหา 10) ประเมินผล
การแกปญหาจากผลการปฏิบัติงาน  11) ประเมินผลการฝกอบรมในงาน 
 สิริลักษณ  จิเจริญ (2545)  ศึกษาเรื่อง ตัวแปรคัดสรรที่สงผลตอลักษณะการเรียนรู
เปนทีม ของนักเทคโนโลยีการศึกษาในสถาบันอุดมศึกษา สังกัดทบวงมหาวิทยาลัย พบวา                    
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นักเทคโนโลยีการศึกษาในสถาบันอุดมศึกษา สังกัดทบวงมหาวิทยาลัยที่เปนกลุมตัวอยาง                 
มีลักษณะการเรียนรูเปนทีมในระดับมาก  ลักษณะยอยที่พบ 3 อันดับแรก ไดแก  1) การรูจัก     
รับฟงผูอ่ืนอยางตั้งใจ  2) การมีลักษณะการสนทนาพูดคุยกัน 3) การรูจักผสมผสานศักยภาพของ
สมาชิกแตละคนในทีม   การวิเคราะหถดถอยพหุคูณแบบเพิ่มตัวแปรเปนขั้น  พบตัวแปรที่
สามารถอธิบายลักษณะการเรียนรูเปนทีมไดอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  จํานวน 18 ตัว 
ไดแก 1) การมีความจงรักภักดีและชื่นชมองคกร 2) การไดรับมอบหมายความรับผิดชอบในการ
ทํางาน    3) ลักษณะของงานนาสนใจทาทาย  4) บทบาทของหัวหนางานในฐานะผูสนับสนุน
ชวยเหลือ          5) ลักษณะของงานที่ทราบกระบวนการทํางานทั้งหมด 6) การมีความกาวหนา
และเติบโตในสายงาน 7) การมีความเต็มใจทุมเทเพื่อองคกร 8) การยอมรับเปาหมายและคานิยม
ขององคกร 9) การใชจดหมายอิเลคทรอนิค  10) อายุการทํางานมากกวา 5 - 10 ป 11) 
ความสําเร็จในการทํางาน  12) ลักษณะวิธีการทํางานแบบเปนทางการ 13) บทบาทของหัวหนา
งาน     ในฐานะผูสอนหรือครู       14) ตําแหนงและหนาที่ในงานฝายบริหาร  15) อายุการทํางาน
มากกวา 10-15 ป  16) การจัดใหมี      การศึกษาดูงานทั้งใน/นอกสถานที่  17) เพศชาย  18) อายุ
การทํางานมากกวา 1-5 ป  
 
 พร  ศรียมก (2545) ศึกษาเรื่อง การพัฒนารูปแบบการจัดการศึกษานอกระบบ          
โรงเรียนเพื่อสงเสริมสมรรถนะการสอนงานของหัวหนางานในโรงงานอุตสาหกรรม   พบวา 
วิธีการสอนงานของหัวหนางาน ไดแก การสอนงานโดยการฝกปฏิบัติ การฝกอบรม การสาธิต 
อินทราเน็ตและการสอนแนะ สมรรถนะในการสอนงานของหัวหนางานทางดานความรู คือ 
ความรูเกี่ยวกับธุรกิจและองคการ ความรูความชํานาญในงานที่รับผิดชอบ ความรูดานการ
บริหารและจัดการ ความรูดานการบริหารคุณภาพ สมรรถนะทางดานทักษะ คือ ทักษะความ
ชํานาญมนงานที่รับผิดชอบ ทักษะการสอนงานแบบตางๆ ทักษะทางมนุษยสัมพันธ  ทักษะการ
พูดและการสื่อสาร ทักษะการเปนผูนํา สมรรถนะทางดานเจตคติ คือ เจตคติที่ดีตอองคกร ตอ
ลักษณะงานที่ทํา ตอผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน และผูใตบังคับบัญชา 
 
 ปทมา จันทวิมล (2544) ไดทําการศึกษาวิจัยเร่ือง “ตัวแปรคัดสรรที่สงผลตอ
ลักษณะการเปนองคการเอื้อการเรียนรูของหนวยงานฝกอบรมภาคเอกชน   ในเขต
กรุงเทพมหานคร” ผลวิจัยพบวา (1)หนวยงานฝกอบรม ภาคเอกชน ในเขตกรุงเทพฯ มลัีกษณะที่
สอดคลองกับองคการเอื้อการเรียนรูอยูในระดับปานกลาง (2)ในการหาความสัมพันธระหวาง
ลักษณะองคการเอื้อการเรียนรู กับตัวแปรคัดสรรทั้ง 3 ดาน พบตัวแปรที่มีความสัมพันธ           
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ทางบวกอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 จํานวน 60 ตัว 3 อันดับแรก ไดแก 1) หัวหนาเปด
ใจกวางยอมรับการเปลี่ยนแปลงตางๆที่เกิดขึ้น 2)หัวหนามีวิสัยทัศนดานการเรียนรู 3) หัวหนา
พรอมที่จะสนับสนุนใหเกิดบรรยากาศการเรียนรูและพบตัวแปรที่มีความสัมพันธทางลบอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 จํานวน 4 ตัวแปร ไดแก 1) ตําแหนงผูชวยผูจัดการฝกอบรม                
2) การสื่อสารในลักษณะแนวดิ่งรูปแบบจากบนลงลาง 3)โครงสรางแบบรวมอํานาจ 4) หัวหนา
แบบเผด็จการ (3) การวิเคราะหถดถอยพหุคูณแบบปกติ (Enter Method) มีตัวแปรที่สามารถ
อธิบายลักษณะองคการเอื้อการเรียนรูในระบบยอยดานพลวัตรการเรียนรู  ดานการปรับเปลี่ยน
องคกร ดานการเพิ่มอํานาจแกบุคคลดานการจัดการกับองคความรู  และดานการประยุกตใช
เทคโนโลยีไดอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 จํานวน 10,11,11,11 และ 9 ตัว โดยตัวแปร
ทั้งหมดที่พบสามารถอธิบายความแปรปรวนของลักษณะองคการเอื้อการเรียนรู ไดเทากับ 
38.5% ,45.3%,34.5% และ44.5%  ตามลําดับ และมีตัวแปรที่มีสามารถอธิบายความแปรปรวน
ของลักษณะองคการเอื้อการเรียนรูไดทุกระบบยอย 1 ตัวแปร คือ หนังสือที่เปนประโยชนที่
สามารถใชเรียนรูดวยตนเอง (4) การวิเคราะหถดถอยพหูคูณแบบเพิ่มตัวแปรเปนขั้น (Stepwise 
Method) มีตัวแปรที่สามารถอธิบายลักษณะองคการเอื้อการเรียนรู ในระบบยอยดานพลวัตรการ
เรียนรู ดานการปรับเปลี่ยนองคการ ดานการเพิ่มอํานาจแกบุคคล ดานกี่จัดการกับองคความรู 
และดานการประยุกตใชเทคโนโลยีไดอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 จํานวน 12,17,17,10 
และ12 ตัวตามลําดับโดยตัวแปรที่พบในแตละขั้นสามารถรวมกันอธิบายความแปรปรวนของ
ลักษณะองคการเอื้อการเรียนรูไดเทากับ 29.9% ,38.0%,35.5% ,24.3%และ36.0%  ตามลําดับ 
และมีตัวแปรที่สามารถอธิบายความแปรปรวนของลักษณะองคการเอื้อการเรียนรูไดทุกระบบ
ยอย 3 ตัวแปร คือ 1)มีสัญญาการเรียนรูชวยสนับสนุนการเรียนรู 2)มีอินเตอรเน็ตซึ่งเปน
เครือขายสื่อสารทั่วโลก ชวยสนับสนุนการเรียนรู และ 3) มีหนังสือที่เปนประโยชนที่สามารถใช
เรียนรูดวยตนเอง 
 
 วัชราภา ขันสําอางค (2543) ไดทําการศึกษาวิจัยเร่ือง “ผลของบรรยากาศการเรียนรู
ทางจิตวิทยาที่มีตอแรงจูงใจและผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนวิชาดนตรีดานทฤษฎีสําหรับนักเรียน
ช้ันมัธยมศึกษาตอนตน” ผลการวิจัยพบวา (1) นักเรียนที่เรียนในบรรยากาศการเรียนรูทาง
จิตวิทยามีคะแนนเฉลี่ยแรงจูงใจสูงกวานักเรียนที่เรียนตามปกติ อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05            
(2)นักเรียนที่เรียนในบรรยากาศการเรียนรูทางจิตวิทยามีคะแนนเฉลี่ยผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน
วิชาดนตรีดานทฤษฎีสูงกวานักเรียนที่เรียนตามปกติ อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 (3)นักเรียนที่
เรียนในบรรยากาศการเรียนรูทางจิตวิทยา ภายหลังการเรียนมีคะแนนเฉลี่ยแรงจูงใจสูงกวากอน
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การเรียน อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 (4) นักเรียนที่เรียนในบรรยากาศการเรียนรูทางจิตวิทยา
ภายหลังการเรียนมีคะแนนเฉลี่ยผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนวิชาดนตรีดานทฤษฎีสูงกวากอน           
การเรียนอยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05  
 
 สุภาพร อัคราวัฒนา (2541) ไดศึกษา พฤติกรรมการทํางานเปนทีมของนักศึกษา
มหาวิทยาลัย : กรณีศึกษามหาวิทยาลัยหอการคาไทย ผลการวิจัยสรุปไดดังนี้ นักศึกษามี
พฤติกรรมการทํางานเปนทีม  โดยแบงเปนทีมละ 6-10 คน  และมีพฤติกรรมดานเปาหมาย
กระบวนการทํางาน  บทบาทผูนํา  บทบาทสมาชิก และความสัมพันธระหวางบุคคลในระดับ
มากทุกดาน  สวนปญหาและอุปสรรคตอการทํางานเปนทีมนั้น ผลการวิจัยพบวา ปญหาและ
อุปสรรคเกิดจาก 3 ดาน คือ ดาน อาจารย นักศึกษา และดานผูบริหารมหาวิทยาลัย โดยปญหาทุก
ดานมีผลกระทบตอการทํางานเปนทีมในระดับปานกลาง และปญหาที่สําคัญในทัศนะของ
นักศึกษาและอาจารย ไดแก นักศึกษามีเวลาวางไมตรงกัน ทําใหนักศึกษาขาดกําลังใจในการ
ทํางาน และเมื่อนักศึกษาประสบปญหา  นักศึกษาจะปรึกษาเพื่อนสนิทและหัวหนากลุมมากกวา
เขาพบอาจารย  สําหรับปญหาที่สําคัญในทัศนะของผูบริหารคือ บุคลากรสวนใหญคิดวาเปน
หนาที่ของฝายกิจการนักศึกษาจึงไมใหความสําคัญเทาที่ควร การวิจัยคร้ังนี้ ไดเสนอแนว
ทางการพัฒนาและสงเสริมพฤติกรรมการทํางานเปนทีม  กลาวคือ มหาวิทยาลัยควรบรรจุวิธี
และหลักปฏิบัติดานการทํางานเปนทีมไวในหลักสูตร เพื่อสนับสนุนใหนักศึกษาไดฝกทักษะ 
การทํางานรวมกับผูอ่ืน อันเปนประโยชนตอการทํางานในอนาคต และตองสนับสนุนดาน
งบประมาณ และสิ่งอํานวยความสะดวกตางๆใหเพียงพอ ระบุวัตถุประสงคในการทํากิจกรรม
ใหชัดเจน ตลอดจนจัดอบรม สัมมนา ใหผูที่เกี่ยวของทั้งหมดเขาในในเรื่องการทํางานเปนทีม 
รวมทั้งคณาจารยตองมีความ  เขาใจพฤติกรรมของนักศึกษาอยางดี จะไดใหคําปรึกษาและเสนอ
แนวทางไดอยางเหมาะสม 
 
 พัชรินทร  ฮ่ันพิพัฒน (2547) ไดทําการศึกษาวิจัยเร่ือง การนําเสนอรูปแบบการ
ฝกอบรมในงานเพื่อพัฒนาทักษะการเรียนรู เปนทีมตามแนวคิดการทําโครงการสําหรับ                 
นักเทคโนโลยีการศึกษาในสถาบันอุดมศึกษา  ผลการวิจัยพบวา (1)การฝกอบรมในงานของ     
นักเทคโนโลยีการศึกษาที่พบ คือ มีการใหคําปรึกษา สวนผูที่คอยชวยเหลือช้ีแนะเมื่อมีปญหา
กับงานจะเปนเพื่อนรวมงาน หัวหนางาน และมีปญหาของการฝกอบรมในงานที่ไมเปนระบบ 
การฝกอบรมถูกขัดจังหวะทําใหไมตอเนื่อง  นักเทคโนโลยีการศึกษามีสวนรวมในการดําเนิน
โครงการตามแผน ศึกษาคนควาเลือกเรื่องหรือปญหา ละนําเสนอผลงานโดยการรายงาน         
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ปากเปลา นักเทคโนโลยีการศึกษานั้นมีการแบงปนความรูและประสบการณกัน มีการแบงงาน
กันทําตามบทบาทหนาที่ โดยมีปญหาของการทํางานเปนทีม คือ นักเทคโนโลยีการศึกษามี    
ภารกิจอื่นมาก และมีเวลาไมตรงกันทําใหไมสามารถเขารวมกิจกรรมแลกเปลี่ยนความคิดเห็น
กัน รวมทั้งสมาชิกในทีมมีบุคลิกภาพที่ขัดแยงกัน และนักเทคโนโลยีการศึกษาตองการใหมี
บรรยากาศในการทํางานที่อบอุน มีอิสระ เปนกันเอง  รูปแบบการฝกอบรมในงานเพื่อพัฒนา
ทักษะการเรียนรู เปนทีมตามแนวคิดการทําโครงการสําหรับนักเทคโนโลยีการศึกษา  
ประกอบดวย องคประกอบ 7 องคประกอบ คือ (1) นโยบายการฝกอบรม  (2)บรรยากาศการ
ทํางาน        (3)แหลงวิทยาการ (4)บทบาทหัวหนางาน (5)บทบาทนักเทคโนโลยีกี่ศึกษา (6) 
กิจกรรมสนับสนุนการทําโครงการ (8)ประเมินผลและติดตามผลการฝกอบรม  ขั้นตอนการ
ฝกอบรม          7 ขั้นตอน คือ (1)เตรียมความพรอมสําหรับการฝกอบรม (2)นําเขาสูการ
ฝกอบรมและสรางความเขาใจรวมกัน (3)เลือกเร่ืองหรือปญหาในการทําโครงการ (4) วาง
แผนการดําเนินงาน  เขียนโครงการ และนําเสนอโครงการ  (5)ลงมือปฏิบัติทําโครงการ 
(6)นําเสนอผลงานและประเมินโครงการ (7)ประเมินทักษะการเรียนรูเปนทีม 
 จากการศึกษารายงานการวิจัยขางตน พบวา งานวิจัยเปนการศึกษาเพื่อหาขอมูลใน
การสงเสริมหนวยงานเพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรู  แตยังไมมีรายงานวิจัยใดที่ใหความสําคัญ
กับการนําเสนอรูปแบบการฝกอบรมในงานเพื่อพัฒนาการเรียนรูเปนทีมสําหรับพนักงาน     
ศูนยบริการลูกคา ทั้งที่การเรียนรูเปนทีมนั้นสามารถจะเรียนรูไดตลอดเวลาในระหวาง           
การปฏิบัติงาน  หากมีการนําเสนอรูปแบบการฝกอบรมในงานเพื่อพัฒนาการเรียนรูเปนทีม
สําหรับพนักงานศูนยบริการลูกคา อยางเปนระบบชัดเจนจะชวยใหศูนยบริการลูกคา บริษัท       
ทีโอที จํากัด (มหาชน) จังหวัดนครปฐม สามารถพัฒนาหนวยงานของตนใหเปนองคกร        
แหงการเรียนรูได 
 
 7.  กรอบแนวคิดท่ีใชในการวจัิย  
 การเรียนรู เปนสวนสําคัญที่จะชวยพัฒนาทรัพยากรมนุษย และสงเสริมใหเกิดการ
เรียนรูขึ้นในองคกรในรูปแบบตาง ๆ  เนื่องจากองคกรแหงการเรียนรูเปนสิ่งที่ผูบริหารยุคใหม
จะตองสรางขึ้น   เพราะเปนสิ่งที่แสดงถึงความเปนผูนําในการจัดหาหรือแสวงหาโอกาสเพื่อให
เกิดการเรียนรูใหม ๆ  (Generative  learning)  ใหเกิดขึ้นอยางตอเนื่องดวยความเชื่อที่วา “คนยิ่ง
เรียนรูก็จะยิ่งขยายขีดความสามารถของตนออกไป” และองคกรที่กอใหเกิดการเรียนรูก็จะเติบโต  
และพัฒนาตอไปไดโดยไมมีที่ส้ินสุด เซ็งกี้ (Senge 1990  อางถึงใน วิโรจน  สารรัตนะ  2535 :6) 
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 องคกรแหงการเรียนรู ในแวดวงธุรกิจ การเรียนรูหมายถึง ความพยายามจาก               
จิตสํานึก ที่จะพัฒนาผลิตภาพ  ประสิทธิภาพ  และสรางนวัตกรรมขององคกร  ทามกลางความ
ไมแนนอนของเศรษฐกิจและเงื่อนไขของการตลาดเทคโนโลยี  ยิ่งมีความไมแนนอนเกิดขึ้นมาก
เทาใด ความตองการในการเรียนรูยิ่งทวีมากขึ้นเทานั้น  การเรียนรูชวยใหเราสามารถตอบสนอง
ตอสภาพแวดลอมที่ซับซอนและไมหยุดนิ่งไดอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น ในทํานองเดียวกัน
การเรียนรูอยางมีประสิทธิภาพมักจะเกิดขึ้นพรอมๆ กับการแบงปนสารสนเทศมากขึ้นการ
ติดตอส่ือสารและความเขาใจกัน  ซ่ึงจะเปนสวนสําคัญในการรวมมือแกไขปญหาและพัฒนา
องคกรดวยเหตุผลเหลานี้  ชวยสะทอนใหเห็นวา  แนวคิดเรื่องการเรียนรูไดรับความนิยมในภาค
ธุรกิจมากกวาภาคอื่น ๆ เพดเลอร  ,   เบอรโกอิง    และ  บอยเดลล   (Pedler , Burgoyne  and  
Boydell  1996 : 18 – 27)  กลาวถึงลักษณะที่เหมาะสมของการเปนองคกร หรือบริษัทแหงการ
เรียนรู  (the  learning  company)  วาองคประกอบของการเปนองคกรแหงการเรียนรูแบง
ออกเปน  5  ดานประกอบดวย  11  กระบวนการ  ดังนี้1. ดานกลยุทธ (Strategy) ประกอบดวย
กระบวนการใชการเรียนรูเปนกลยุทธขององคกร(Learning approach to strategy)   และ  มีการ
สรางนโยบายแบบมีสวนรวม(Participative policy making)   2. ดานการมองภายในองคกร 
(looking in) ประกอบดวยกระบวนการ การใหขาวสารขอมูล(Information)   การสรางการ
ตรวจสอบและควบคุม   (Formative accounting and control)    การแลกเปลี่ยนภายใน(Internal 
exchange)   และการใหรางวัลอยางยืดหยุน(Reward flexibility)  3. ดานโครงสราง (Structures)  
โครงสรางที่กระจายอํานาจ (Enable structure)  บทบาทและอาชีพเปนโครงสรางที่มีความ
ยืดหยุนเปนไปเพื่อการทดลองการเติบโตและการปรับตัวการประเมินผลการปฏิบัติงานถูกใชใน
การเรียนรูและพัฒนามากกวาเพื่อใหรางวัลหรือลงโทษ แผนกผลิตงานและแผนกอื่น ๆ ถูกมอง
วาเปนโครงสรางชั่วคราวที่สามารถยืดหยุนในการตอบ สนองการเปลี่ยนแปลง มีกฎระเบียบ
และกระบวนการแตสามารถเปลี่ยนแปลงไดบอย ๆ ภายหลังการทบทวนและอภิปรายกันซึ่งเปน
การทดลองรูปแบบโครงสรางใหม 4. ดานการมองภายนอก (looking out) ประกอบดวย
กระบวนการ ที่ใหพนักงานเปนเสมือนผูวิเคราะหสภาพแวดลอม(Boundary workers as 
environmental scanner) และ การเรียนรูขามองคกร(Inter-company learning)    5. ดานโอกาสใน
การเรียนรู (Learning opportunities) ประกอบดวยกระบวนการสรางบรรยากาศการเรียนรู
(Learning climate) และการพัฒนาตนเองของทุกคน    (Self - development for all)     
 วัฒนธรรมองคกรเปนปจจัยหนึ่งที่จะสงผลตอการเรียนรูเปนทีมขององคกรนั้นๆ      
การเรียนรูเปนทีมจะเกิดขึ้นไดภายในองคกรจะตองเปนผลมาจากการเรียนรูรวมกันของบุคคล
ในองคกร  กลาวคือ  การเรียนรูของกลุมจะกลายเปนวัฒนธรรมของกลุม  และการเรียนรูในที่นี้
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คือการเรียนเพื่อใหเกิดการเรียนรูขึ้น  (Learning to learn) ซ่ึงจะเปนไปไดก็ตอเมื่อองคกรมี
วัฒนธรรมที่สนับสนุนการเรียนรู  ไซน  (Schien  1994  :  5 – 6)  ไดแสดงใหเห็นถึง
องคประกอบของวัฒนธรรมเอื้อการเรียนรูในองคกรวามีอยู  7  ประการ  ที่สนับสนุนใหเกิดการ
เรียนรูที่ยั่งยืน  เพื่อใหองคกรสามารถปรับตัวและสรางสรรคนวัตกรรม   ดังนี้1.ความสนใจของ
ผูนําองคกรมุงเนนไปที่บุคคล  2.ความเชื่อมั่นของผูนําที่มีตอคนใน 3.ความเชื่อมั่นรวมกันของ
ผูคนในองคกร  4.เวลา 5.ความผูกพันรวมกันของผูคนในองคกร  6.ความผูกพันรวมกันที่จะมีวิธี
คิดอยางเปนระบบ  และ7.ความเชื่อรวมกันในการใหความสําคัญกับทํางานเปนทีม   
 แนวคิดเรื่องวินัย  5  ประการของ เซ็งกี้  แนวคิดขององคกรแหงการเรียนรูนั้น  เปน
องคกรรูปแบบใหมที่ใชทัศนะการมอง องคกรแบบองครวม  คือ การปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน
ของการพัฒนาทรัพยากรมนุษยในองคกรทุกสวน  ทุกระดับ  ทั้งระดับบุคคล  ระดับกลุม  และ
ระดับองคกรใหเกิดขึ้นพรอม ๆ  กัน  และเปนการพัฒนาอยางยั่งยืน   เพราะใหความสําคัญกับ
การเรียนรูตลอดชีวิตการทํางานของบุคคล  และใชมวลความรูและประสบการณเปนฐานความรู
ที่สําคัญ  ประกอบกับใชกลยุทธการแสวงหาความรู  การแบงปนความรู การสรางองคความรู
และการใชความรูรวมกันอยางตอเนื่อง(อรจรีย ณ ตะกั่วทุง 2542  :  272)  เซ็งกี้ (Senge 1990) 
กลาววา องคกรสามารถกาวสู องคกรแหงการเรียนรูไดนั้นจะตองประกอบดวย   วินัย                  
5  ประการ  ไดแก  1  ไฟแรงใฝรูควบคูดวยศักยภาพ (Personal mastery)  2 รับรูภาพลักษณโลก
รอบตัวอยางถูกตอง  (Mental  models)  3  สรางวิสัยทัศนรวมกัน  (Shared  visions) 4   คิดเปน
อยางมีระบบครบวงจร   (Systems   thinking) และ  5 เรียนรูรวมกันเปนทีม   (Team  learning)  
 ผูวิจัยไดสังเคราะหแนวคิด ในเรื่องวินัย 5 ประการของเซ็งกี้ ประกอบกับ
สถานการณองคกรในปจจุบัน พบวาในระยะเวลาที่ผานมา   บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน)  ได
พยายามพัฒนาองคกรเพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรู  ดังจะเห็นไดจากการกําหนดยุทธศาสตรที่
มุงเนนการพัฒนาบุคลากรใหมีทักษะ สามารถบริการลูกคาไดอยางมีประสิทธิภาพ ซ่ึงการวิจัย
คร้ังนี้มุงที่จะพัฒนารูปแบบที่ทําใหเกิดการเรียนรูรวมกันเปนทีม(Team  learning)  สําหรับ
พนักงานศูนยบริการลูกคาฯ ซ่ึงครอบคลุมตั้งแตความรูในขอมูลเพื่อการตัดสินใจ   วิธีการคิด   
การมองปญหาและที่สําคัญที่สุด  คือ  การเรียนรูจากความสําเร็จและความลมเหลวของเพื่อน
รวมงานทายที่สุด  จากการปรับปรุงทัศนคติ  ลักษณะการทํางานตาง ๆ ขางตน  องคกรจะบรรลุ
ถึงความเปนองคกรแหงการเรียนรูอยางสมบูรณเพื่อใหพนักงานซึ่งเปนทรัพยากรหนึ่งของ
องคกรไดพัฒนาตนเอง    และนําพาองคกรไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรูตอไป 
 การฝกอบรมในงานเปนเทคนิคการฝกอบรมพนักงานที่มีประสิทธิภาพมากวิธีหนึ่ง  
โดยการถายทอดความรูจาก ผูบังคับบัญชา  หัวหนางาน  หรือพนักงานที่มีความเชี่ยวชาญในงาน
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นั้นดวยวิธีการชี้แนะ ส่ังสอน  ใหความรู  และเทคนิคตาง ๆ ใหแกผูใตบังคับ-บัญชาหรือเพื่อน
รวมงานอยางละเอียด  ทําใหเกิดสัมพันธภาพอันดีระหวาง  หัวหนากับลูกนอง  เพื่อนรวมงาน
กับเพื่อนรวมงานดวยกัน  มีความไววางใจซึ่งกันและกันในการทํางาน  อีกทั้งยังเปนการสราง
บรรยากาศในการทํางานใหดีขึ้นอีกดวย  ทิพวัลย พูลสาริกิจ (2546 : 6) กลาววา การฝกอบรมใน
งานเปนการสอนงานแบบตัวตอตัวจากเพื่อนรวมงานที่มีประสบการณในงานนั้น ๆ และหัวหนา
งานชี้แนะถายทอดความรูและจัดฝกอบรมชี้แนะไปพรอม ๆ  กับการปฏิบัติจริง  ชาญชัย               
อาจินสมาจาร  (2543: 59 )  กลาววา  การฝกอบรมในงาน  หมายถึง  การเรียนรูไปพรอม ๆ  กับ
การทํางานในชีวิตประจําวัน   ซ่ึงการดําเนินการฝกอบรมในงานใหไดประสิทธิผล  ควรมี          
ขั้นตอนการปฏิบัติดังตอไปนี้ 1.  สรางจิตสํานึกของการเปนผูสอนงาน  2.   มีการวางแผนการ
ฝกอบรมในงาน  3.  ขั้นสอนงาน  4.  การมอบหมายงาน    และ 5.  การติดตามผล  ขอดีของการ
ฝกอบรมในงาน เชน ประหยัดงบประมาณในการฝกอบรม   สงเสริมการถายโยงความรู  เปน
การอาศัยความรูเดิมมาเปนเครื่องชวยในการเรียนรูใหม   รวมทั้งผูเขารับการฝกอบรมสามารถ
เรียนโดยลงมือปฏิบัติจริง  ทําใหไดผลตอบกลับในทันที (Immediate feedback) ซ่ึงมาจากผล
การทํางานของตนเอง (Intrinsic feedback) และจากผูสอน (Extrinsic feedback) อีกดวย 
 รูปแบบการฝกอบรมของฟวล (Field : 1991 อางถึงใน ทิพวัลย พูลสาริกิจ 2546 : 77) 
ไดนําเสนอรูปแบบในการออกแบบการฝกอบรมเพื่อเพิ่มทักษะการทํางานอยางมีประสิทธิภาพ  
ในภาคอุตสาหกรรมที่จําเปน  7  ขั้นตอน    ดังนี้  1.การสํารวจทักษะและการจัดการฝกอบรม           
2.วิเคราะหความสามารถในการปฏิบัติงาน  3.จัดตั้งวัตถุประสงคในการดําเนินงาน  4.จัดทํา
โครงการฝกอบรม  5.จัดการฝกอบรม ดําเนินการฝกอบรมดวยวิธีการตาง ๆ ตามที่วางแผนไว 6.
 ควบคุมดูแลการฝกปฏิบัติ  และ7.การประเมินทักษะ  
 รูปแบบการฝกอบรมของแนดเลอร  และแนดเลอร (Nadler  and  Nadler 1994 :3 - 4)  
ไดนําเสนอรูปแบบจําลองระบบการฝกอบรมแบบสถานการณพินิจ (The critical events model)  
ที่พัฒนาขึ้นมาจากกระบวนการฝกอบรมเมื่อป ค.ศ. 1965 ซ่ึงแบบจําลองนี้สามารถนําไปใชกับ
กลุมผูเขารับการอบรมตาง ๆ ไดอยางยืดหยุนขึ้นอยูกับประสบการณของผูนําไปใชจัดการอบรม 
โดยกําหนดองคประกอบสําคัญของระบบฝกอบรมไว  9  ขั้นตอน   คือ 1.กําหนดความตองการ
ขององคกร  2.กําหนดงานเฉพาะที่ตองปฏิบัติ 3.การกําหนดความตองการและความจําเปนของ
การฝกอบรม   4.กําหนดวัตถุประสงคขององคกร 5.การสรางหลักสูตร  6.เลือกเทคนิคการฝก     
อบรม  เพื่อถายทอดความรู ความคิดเห็น ขอเท็จจริง หรือ    ขอมูลตาง ๆ ใหแกผูเขารับการ
ฝกอบรม 7.แสวงหาแหลงวิทยาการการเรียนการสอน  8.ดําเนินการฝกอบรม และ  9.การ
ประเมินและใหผลยอนกลับ   
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 จากรูปแบบการฝกอบรมในขางตนนั้น ผูวิจัยนํามาศึกษาวิเคราะหในขั้นตอนตางๆ
แตละขั้นตอนวาสามารถนํามาประยุกตใชเปนแนวทางในการสรางรูปแบบการฝกอบรมในงาน
เพื่อพัฒนาการเรียนรู เปนทีม สําหรับพนักงานศูนยบริการลูกคาฯในหนวยงานที่ ผูวิจัย
ทําการศึกษา เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานของพนักงานศูนยบริการลูกคาฯใหดียิ่งขึ้น 

การสรางรูปแบบระบบทางการศึกษา  แนดเลอร  และ แนดเลอร   (Nadler  and  
Nadler 1994  : 20 – 34)  กลาววา รูปแบบระบบทางการศึกษา ระบบเทียบเหมือนทางการศึกษา
ซ่ึงมีองคประกอบและทิศทางการเปลี่ยนแปลงเหมือนกัน  และมีความสําคัญตอการสื่อ
ความหมายการแสวงหากระบวนการ  การกํากับกระบวนการ  การควบคุมติดตามและพัฒนา
ระบบ  รูปแบบระบบทางการศึกษามี 2 รูปแบบ คือรูปแบบระบบแบบไอโอนิค (Iconic Model)
เปนการจําลองระบบดวยภาพเหมือน  ภาพถายหรือลักษณะโครงสรางทางกายภาพ  และรูปแบบ
ระบบแบบอนาล็อก (Analogue Model)  เปนระบบเทียบเหมือนที่ใชส่ิงที่กําหนดขึ้นแทน
สวนประกอบองคประกอบและทิศทางการเปลี่ยนแปลงของระบบจริง  สามารถลดความ
สลับซับซอนของระบบจริงและแสดงเฉพาะสวนที่สําคัญของระบบ  ทําใหเขาใจระบบโดย
สวนรวมไดงายซึ่งสามารถแสดงไดดวยภาษา (Language analogue) แผนภูมิ (Flow chart) 
แผนภาพ (Diagram) แผนที่ (Map) และกราฟ (Graph)  ซ่ึงจากการศึกษาการสรางรูปแบบการ
ฝกอบรมในงานเพื่อพัฒนาการเรียนรู เปนทีมในการวิจัยนี้ ผูวิจัยไดใช รูปแบบอนาล็อก 
(Analogue Model) ที่แสดงดวยภาษา (Language analogue) สวนที่เปนปจจัยนําเขาหรือผลลัพธ 
(Input - output) (หมายความวา ในระบบยอย คือระบบปจจัยนําเขาตองมีผลลัพธออกมา  การใส
ปจจัยจึงจะบรรลุผล) สวนที่เปนผลลัพธหรือปจจัยนําเขา (Input - output) (หมายความวาสวนที่
เปนผลลัพธบางสวนจะตองเปนปจจัยนําเขาสําหรับวงจรผลยอนกลับดวย) และขอความสวนที่
เปนวงจรผลยอนกลับที่มีคนเปนหลัก (Human feedback  circuitry)  และแผนภาพ (Diagram) 
ซ่ึงใชสัญลักษณแทนสวนประกอบองคประกอบและทิศทางการเปลี่ยนแปลง  ในชวงเวลาตางๆ  
สัญลักษณที่ใชในการสรางรูปแบบระบบทางการศึกษาแบบอนาล็อกแผนภูมิ และแผนภาพ เชน  
มีการใชชองทางหรือวิถี ใชแทนชองทางหรือวิถีการไหลหรือการสื่อสารของขอมูลหรือ
สารสนเทศในระบบหัวของลูกศรของทิศทางของวิถี เปนตน 

จากการสรุปกรอบแนวคิดขางตน มีความสอดคลองกับการสรางรูปแบบการ
ฝกอบรมในงาน  เพื่อนําไปสู การสรางรูปแบบการฝกอบรมในงานเพื่อพัฒนาการเรียนรูเปนทีม
สําหรับพนักงานศูนยบริการลูกคา บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน) จังหวัดนครปฐม และเปนไป
ตามวัตถุประสงคของการวิจัยโดยมีกรอบการวิจัยดังนี้  
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 แผนภูมิท่ี 1  กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 จากการสรุปกรอบแนวคิดขางตน มีความสอดคลองกับการสรางรูปแบบการฝก        
อบรมในงาน  เพื่อนําไปสูการสรางรูปแบบการฝกอบรมในงานเพื่อพัฒนาการเรียนรูเปนทีม
สําหรับพนักงานศูนยบริการลูกคา บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน) จังหวัดนครปฐม และเปน        
ไปตามวัตถุประสงคของการวิจัยโดยนํากรอบแนวคิดดังกลาวมาสังเคราะหเปนขอคําถามใน
การศึกษาสภาพปญหา และความตองการเกี่ยวกับ การเรียนรูเปนทีมของพนักงานศูนยบริการ
ลูกคาบริษัท ทีโอที  จํากัด  (มหาชน)  จังหวัดนครปฐม รวมทั้งศึกษาคุณลักษณะการเรียนรูเปน
ทีมของพนักงานศูนยบริการลูกคาบริษัท  ทีโอที  จํากัด  (มหาชน) จังหวัดนครปฐม เพื่อพัฒนา
รูปแบบการจัดการเรียนรูเปนทีม ที่มีองคประกอบและขั้นตอนในการพัฒนาการเรียนรูเปนทีม
ในศูนยบริการลูกคาของ บริษัท  ทีโอที จํากัด (มหาชน)  จังหวัดนครปฐม  
 

-รูปแบบการฝกอบรมของ Field 
- รูปแบบการฝกอบรมของ Nadler 

การฝกอบรมในงาน 
(on-the-job training) 

การสรางรูปแบบระบบทางการศึกษา 

 
รูปแบบการฝกอบรมในงานเพื่อ
พัฒนาการเรียนรูเปนทีมสําหรับ
พนักงานศูนยบริการลูกคา 
บริษัท  ทีโอที จํากัด (มหาชน)  
จังหวัดนครปฐม 

1.ทฤษฎีการเรียนรู 
2.ทฤษฎีองคกรแหงการเรียนรู 
3.ทฤษฎีเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกร 

การสรางรูปแบบการฝกอบรมในงาน 
วินัย 5 ประการ ของPeter Senge 1990 

ดานการเรียนรูรวมกันเปนทีม(Team learning) 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 


