
บทที่ 2 
 

การตรวจเอกสาร 
 

การศึกษาคนควาเกีย่วกับการบริหารเพื่อมุงสูการเปนองคการแหงการเรียนรูของ
สถานศึกษาเอกชน ระดับการศึกษาขั้นพืน้ฐานในครั้งนี้ ผูวิจัยไดศึกษาเอกสารและงานวิจยั             
ที่เกี่ยวของ พรอมทั้งวิเคราะห สังเคราะหและเรียบเรียงไวเพื่อเปนแนวทางในการวิจยั ดังนี ้

 
1. การบริหารองคการ 
 

1.1 หลักการบริหารองคการ 
1.2 การเปลี่ยนแปลงสูการบริหารจัดการสมัยใหม 

 
2. แนวคดิ  ทฤษฏีที่เกี่ยวของกบัองคการแหงการเรียนรู 

 
2.1 ความเปนมาของแนวคดิองคการแหงการเรียนรู 
2.2 ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
2.3 ความเปนองคการแหงการเรียนรู         
2.4 ขั้นตอนในการสรางองคการแหงการเรยีนรู 
2.5 กลยุทธในการเปนองคการแหงการเรียนรู 

 
3.  สถานศึกษากับการเปนองคการแหงการเรียนรู 
 

3.1 สถานศึกษาในฐานะองคการแหงการเรยีนรู 
3.2 ตัวบงชี้ลักษณะของสถานศึกษาที่เปนองคการแหงการเรยีนรู 

 
4.  เอกสารและงานวิจัยทีเ่กีย่วของ   
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การบริหารองคการ 
 

การบริหารเปนเรื่องที่มีความสําคัญ เพราะเปนเรื่องที่เกีย่วของกับการปฏิบัติงานของ
องคการที่มุงสูความสําเร็จอยางมีประสิทธิภาพตามเปาหมาย และเพื่อความอยูรอดขององคการ  
โดยปกตแิลวองคการทุกประเภทตองมกีิจกรรมการดําเนนิงานและเปาหมายเปนหลัก ซ่ึงจะแตกตาง
กันไปตามลักษณะขององคการ แตในหลักของการบริหารแลว องคการยอมมีหลักการบริหาร         
สวนใหญเหมอืนกัน จะแตกตางกันกเ็พียงสวนยอยเทานัน้ ทั้งนี้อาจขึ้นอยูกับวตัถุประสงคหรือ
เปาหมายขององคการ 
 
1. หลักการบริหารองคการ 

 
นิยามของคําวา “การบริหาร” นั้นไดมีผูใหคําจํากัดความไวมากมาย ซ่ึงความหมายเหลานี้

ตางก็กลาวไปในทํานองเดียวกัน โดยใหความสําคัญกับผูบริหารวาเปนผูนําองคการไปสูความสําเร็จ
ตามเปาหมายทั้งสิ้น ดังเชน Drucker (1979) กลาววา การบริหารคือ การทําใหงานตางๆ ลุลวงไป
โดยอาศัยผูอ่ืนเปนผูทํา Hersey and Blanchard (1972) กลาววาการบริหารเปนการทํางานที่ให
บุคลากรหรือกลุมดําเนินการโดยมีความพรอมดานปจจยัทางการบริหารเพื่อใหบรรลุเปาหมายของ
องคการ และเชนเดียวกับที่ Fesler and Kettl (1991) กลาววา การบริหารเปนการจัดการทําใหเกดิ
ความสําเร็จ และเห็นวาการบริหารเปนการระดมใหบุคลากรดําเนินไปสูเปาหมาย ซ่ึงเปนไปในทาง
เดียวกันกับ  Husen and Postlewaite (1994) ที่ใหความหมายวา การบริหาร เปนศิลปะ                                 
ในการประสานองคประกอบหรือปจจัยการผลิตที่มุงไปสูความสําเร็จตามจุดมุงหมายขององคการ 
และ Koontz and Weihrich (1990) เห็นวา การบริหารเปนกระบวนการกําหนดทิศทางและควบคุม
กิจกรรมของสมาชิกทุกคนในองคการ  

 
นอกจากนี้ Milstein and Belasco (1973)  ใหความหมายการบริหารวาเปนกระบวนการที่

กําหนดทิศทางและควบคุมกิจกรรมของสมาชิกทุกคนในองคการ  สอดคลองกับที่ Bateman and 
Swell (1996) ไดกลาวไววา การบริหาร หมายถึง กระบวนการทํางานรวมกันของบุคลากรและ
ทรัพยากรตางๆ เพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการ 

 
สวน Heady (1979) แสดงทศันะวา การบรหิารถือเปนเรื่องสําคัญที่กําหนดการดําเนนิการ

ในการแสวงหาความรูอยางมีเปาหมาย และ Williams (1980) ใหความหมายวาการบริหารนั้น 
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ประกอบดวยการดําเนนิการใหสําเร็จตามเปาหมาย   การบํารุงรักษาองคการใหอยูรอด  และปองกนั
ตนเองจากสิ่งแวดลอมภายนอก สวน Collins (1989) กลาววา การบริหารเปนกลุมของกิจกรรม       
ที่รวมกันในองคการ และแนะแนวทางใหเห็นถึงหนาที่ใหกับประเทศ บริษัท หรือสถาบัน  

 
วิจิตร  ศรีสะอาน (2535) ใหความหมายการบริหารวาเปนกิจกรรมของกลุมบุคคล (ตั้งแต     

2 คนขึ้นไป) รวมมือกันทํากจิกรรมเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงครวมกันโดยใชกระบวนการและ
ทรัพยากรที่เหมาะสม 
 

จันทราณี  สงวนนาม (2545) วิเคราะหวา การบริหารมีสวนสัมพันธกับสิ่งตอไปนี้ 
 

1. การกําหนดวตัถุประสงค หรือเปาหมายขององคการ 
2. ทรัพยากรทางการบริหาร ซ่ึงรวมถึงบุคคลในองคการ 
3. กลไกการดําเนินงาน หรือการจัดกิจกรรมขององคการ  
 
นอกจากนั้น ลักษณะเดนที่เปนสากลของการบริหาร (จันทราณี  สงวนนาม, 2545) 

ประกอบดวย 
 
1. การบริหารตองมีวัตถุประสงคหรือเปาหมาย 
2. ตองอาศัยปจจยัเปนองคประกอบสําคัญ 
3. ตองใชทรัพยากรการบริหารเปนองคประกอบพื้นฐาน 
4. ตองมีลักษณะการดําเนนิการที่เปนระบบของสังคม 
5. ตองเปนการดาํเนินการรวมกันระหวางกลุมบุคคลตั้งแต 2 คนขึ้นไป 
6. ตองอาศัยความรวมมือรวมใจ เพื่อใหการปฏิบัติภารกิจสําเร็จตามวัตถุประสงค 
7. มีลักษณะเปนการตรวจสอบผลการปฏิบัติงานกับวตัถุประสงคที่กําหนดไว 
8. การบริหารไมมีตัวตน แตมีอิทธิพลตอความเปนอยูของมนุษย 
 
จากความหมายของการบริหารดังกลาว เหน็ไดวา การบรหิารนั้นเปนเรือ่งของการทํา

กิจกรรมรวมกนัของผูบริหารและสมาชิกในองคการ โดยมีวัตถุประสงคในการทํางานที่แนนอน 
เพื่อใหบรรลุวตัถุประสงคอยางมีประสิทธิภาพดวยการใชทรัพยากรและเทคโนโลยีใหเกิด
ประโยชนสูงสุด ลักษณะของการบริหารจึงประกอบดวยผูที่ที่ทําหนาที่บริหารและสวนผูถูกบริหาร 
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บุคคลทั้งสองกลุมจะมีความสัมพันธกัน ลักษณะความสัมพันธเหลานีม้ีผลตอประสิทธิภาพของ
หนวยงานหรอืองคการ ถามีความสัมพันธที่ดีการดําเนินงานขององคการก็จะดาํเนินไปดวยดี         
แตถามีความสมัพันธที่ไมดีแลว ความสําเรจ็จะเปนไปดวยความยากลําบาก การบริหารจึงเปนศิลปะ
ของผูนําที่จะนําผูอ่ืนใหทํางานตามวัตถุประสงค และบรรลุเปาหมายขององคการ 

 
การบริหารงานทุกประเภทในทุกองคการ จําเปนตองมีปจจัยหรือทรัพยากรพื้นฐาน 

ทางการบริหาร โดยทั่วไปถอืวาปจจยัที่สําคัญทางการบริหารมีอยูดวยกนั 4 ประการ ซ่ึงรูจักกัน    
ในนามของ  4 M’s ไดแก (จนัทราณี  สงวนนาม, 2545) 

 
1. คน (Man)  ไดแก บุคคลหรือกลุมบุคคลในองคการที่รวมกันทํางาน 
2. เงิน (money) ไดแก งบประมาณที่ใชในการบริหารทุกๆสวนขององคการ 
3. วัสดุส่ิงของ (Materials) ไดแก วัสดุอุปกรณ เครื่องมือเครื่องใชเทคโนโลยีตาง ๆ 
4. การจัดการ (Management) ไดแก การบริหารงานขององคการที่ทําโดยผูบริหาร  
 
ยิ่งไปกวานั้น ปจจุบันมีนักวชิาการ เชน Hersey, Blanchard and Johnson (2001) มีความเห็น

วา การจูงใจ (Motivation) เปนปจจยัที่สําคัญอีกอยางหนึ่งในการบริหารองคการจะอยูรอดและ
เติบโตไดกด็วยแรงจูงใจที่องคการมีใหตอพนักงาน แรงจูงใจเหลานี้อาจเปนรายได รางวัล หรือคํา
ยกยองชมเชย ดังนั้น แรงจูงใจจึงนับไดวาเปนปจจยัที่ 5 สําหรับการบริหาร 

 
Koont and O’Donnell (1972 cited in  Hersey and Blanchard, 2001) ใหความเหน็วา            

งานในหนาทีข่องผูบริหาร ไดแก 
 
1. การวางแผน (Planning)  ประกอบดวยการกําหนดเปาหมายและวัตถุประสงคของ

องคการและการปฏิบัติเพื่อใหบรรลุผล 
 
2. การจัดองคการ (Organizing) แผนงานจะดาํเนินไปไดดวยดีหากมีการจดัองคการที่ดี 

ซ่ึงประกอบไปดวยการจัดปจจัยทางดานการบริหาร เชน เงิน คน วัสดอุุปกรณและวธีิการบริหาร    
ที่ทําใหสัมฤทธิ์ผล การจัดองคการจงึหมายถึง การนําเอาทรัพยากรการบริหารทกุประเภทมาบูรณาการ
เพื่อดําเนนิการ 
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3. การจูงใจ (Motivating) หมายถึง การอํานวยการ (Directing) การติดตอส่ือสาร 
(Communicating) และการเปนผูนําในการดาํเนินการ (Leading) ซ่ึงจะชวยใหพนักงานทํางานอยาง
มีประสิทธิภาพ 

 
4. การควบคุมงาน (Controlling) เปนการตดิตามและประเมินผลเพื่อเปรียบเทียบ          

ผลการปฏิบัติงานกับแผนทีไ่ดกําหนดไววามีความเบี่ยงเบนไปจากความคาดหวังมากนอยเพยีงใด 
 
Koont and O’Donnell (1972 cited in Hersey and Blanchard, 2001) ยังกลาวเพิ่มเติมวา                   

งานทั้ง 4 นี้ ตางก็แยกออกจากกันโดยหนาที่และภารกิจ แตจะดําเนนิไปตามลําดับและเกี่ยวของซึ่ง
กันและกันตามระบบการบริหาร ซ่ึงคําวาระบบนั้นหมายถึง องคประกอบที่ตางมีปฏิสัมพันธ 
(Interrelated) ตอกัน และยังขึ้นตอกัน (Interdependent) ดวย Robbins and Coulter (2004 อางใน             
วิรัช สงวนวงศวาน, 2547) กลาววา ผูบริหารจําเปนตองใชรูปแบบและวิธีการบริหารที่แตกตางกนั
ในสภาพทีไ่มเหมือนกนั ซ่ึงความแตกตางของสภาพการณอาจเกิดความแตกตางจากขนาดองคการ 
(Organization Size) เทคโนโลยี (Technology) ส่ิงแวดลอม อันไดแก สังคม การเมือง และ
วัฒนธรรม ตลอดจนทัศนคต ิความคิด พฤติกรรมและทกัษะทีต่างกันของพนักงาน 

 
ที่กลาวมาขางตน ทําใหมองเห็นภาพขอบขายการบริหารองคการซึ่งตองอาศัยปจจยั       

หรือองคประกอบในการดําเนินงานทั้งในสวนของบุคคลที่จะตองมีกระบวนการในการทํางาน
รวมกันโดยมอีงคประกอบที่สําคัญทางดานทรัพยากร มกีารทํางานอยางเปนระบบ มีผูบริหารที่มี
ความรู ความสามารถในการบริหารจัดการในทุกสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไป 

  
2. การเปล่ียนแปลงสูการบริหารจัดการสมัยใหม 

 
ปจจุบันองคการทุกประเภทรวมทั้งสถานศึกษาไมอาจหลีกเลี่ยงแรงผลักดันตางๆ เชน           

การเปลี่ยนแปลงอยางรวดเรว็ในตวัผลิตภณัฑและเทคโนโลยี การแขงขันที่เกิดขึ้นทัว่โลก            
การปรับเปลี่ยนกฎระเบยีบใหม ๆ ความผันผวนทางการเมืองและสังคม การเปลี่ยนแปลงขอมูล     
เชิงประชากร ตลอดจนแนวโนมตอความเปนสังคมในยคุบริการและขอมูลสารสนเทศยิ่งขึ้น           
เปนตน  พลังผลักดันเชนนี้ทาํใหองคการทกุประเภทไดรับผลกระทบเชื่อมโยงกันเปนลูกโซ           
เกิดแนวคดิในการปรับเปลี่ยนรูปแบบขององคการเพื่อสนองตอบตอสภาพการเปลีย่นแปลง            
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นักบริหารที่มปีระสบการณสูงทั้งหลายจึงมีความเชื่อวาการบริหารสมัยใหมจะมีลักษณะ ดังนี้                              
(กรมวิชาการ, 2544)    

 
1. องคการทั่วไปจะมีขนาดเล็กลง และใชกําลังคนนอยลง คนสวนใหญจะมีอิสระมาก

ยิ่งขึ้น การจดัการศึกษาก็เชนเดียวกนั กลาวคือ สถานศึกษาจะมีขนาดเล็กลง เพราะการจัดการศึกษา
จะตองจดัใหเหมาะสมกับผูเรียนแตละคนซึ่งควรไดรับการดูแลและพฒันาเปนรายบคุคล 

 
2. การจัดโครงสรางองคการจะใชทีมงานเปนฐานเพื่อมุงผลสัมฤทธิ์ของงาน                       

ซ่ึงประกอบดวยบุคลากรที่มคีวามชํานาญแตกตางกัน ลดความเปนสังกดั แตเพิ่มการประสาน             
กับกลุมบุคคลที่จะทําใหงานสําเร็จ 

 
3. ใหอํานาจการตัดสินใจแกผูปฏิบัติงานมากขึ้นเพื่อตอบสนองความพงึพอใจของลูกคา

อยางรวดเรว็  สําหรับสถานศึกษานัน้ ครูเปนผูใกลชิดผูเรียนมากที่สุด ครูจึงควรไดรับอํานาจ           
ในการตัดสนิใจและมีสวนรวมในการตัดสนิใจในระดบันโยบายเพื่อจะไดปรับปรุง แกไข พัฒนา 
ไดตรงตามความตองการเพือ่จะไดสนองความตองการผูเรียนไดอยางเต็มที่ 

 
4. สายการบริหารจะนยิมแบบราบมากกวาเปนแบบปรามิด เพราะปจจุบันเทคโนโลยี

เจริญอยางรวดเร็ว บุคลากรมีความรูความชาํนาญมากยิ่งขึน้ ความตองการใหม ๆ เกิดมากยิ่งขึ้น   
การจัดองคการจึงเปนแบบแนวราบ ไมมีสายการบังคับบญัชาหลายชั้น ทําใหมีการตดัสินใจอยาง
ฉับไวขึ้น การดําเนินงานสะดวกรวดเรว็ข้ึน 

 
5. การปฏิบัติงานเนนความเปนสวนหนึ่งของทีม และความเปนกระบวนการหนึ่งของ

ระบบมากกวาเปนหนาทีเ่ฉพาะของใครคนใดคนหนึ่ง 
 
6. ฐานอํานาจในองคการจะเปลี่ยนไป ความสําเร็จในการทาํงานขึ้นอยูกับความสามารถ

ในการระดมทรัพยากรบุคคลที่มีแนวคดิดีๆ และการสรรหาบุคลากรที่มีความสามารถในการนํา
ความรูไปปฏิบัติ รวมทั้งการยอมรับและพันธะผูกพนัรวมกันของบุคลากร 

 
7. องคการยุคใหมจะเปนองคการที่ใชความรูเปนฐาน บุคลากรมีความเปนวิชาชีพ ทํางาน

ในบรรยากาศที่บุคลากรเปนผูกําหนดกฎเกณฑของกิจกรรมรวมกนั บทบาทของผูบริหารจะเปน          
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ผูอํานวยความสะดวก จัดหาทรัพยากร แบงปนแลกเปลี่ยนขอมูล ทั้งนี้เพื่อใหบุคลากรสามารถ
ทํางานไดบังเกิดผล 

 
8. องคการยุคใหมเนนการสรางวิสัยทัศนและทัศนคติของบุคคลในองคการ การกําหนด

วิสัยทัศนและคุณคาอยางชัดเจน  การทําใหบุคลากรผูกพันกับวิสัยทัศนและคณุคานบัวันจึงมี
ความสําคัญมากยิ่งขึ้น 

 
9. ภาวะการนําและความรู ความเขาใจเชิงในพฤติกรรมศาสตรจะมีความสําคัญมากยิ่งขึ้น 

และจะเกีย่วของกับการบริหารทรัพยากรมนุษย การกระจายอํานาจการตัดสินใจใหแกบุคลากร
ระดับลาง การสรางความรูสึกการเปนเจาของรวมกัน ส่ิงเหลานี้จําเปนตองอาศัยเทคนคิและความรู
ทางพฤติกรรมศาสตรเปนอยางมาก 

 
จากที่กลาวมาขางตนสรุปไดวา  การบริหารสถานศึกษาสมัยใหมนั้นจาํเปนตองมี           

การปรับเปลี่ยนเพื่อใหสามารถรับผลกระทบที่อาจเกิดขึน้จากการเปลี่ยนแปลงภาวะในสังคมโลก     
โดยการปรับเปลี่ยนนั้นมีผลตอโครงสรางในการดําเนินงานของสถานศึกษา กลาวคือสถานศกึษา
ควรมีขนาดเลก็ลง เนนการทาํงานเปนทีม  เปดโอกาสใหทุกฝายที่เกีย่วของมีสวนรวมคิด รวมทํา 
รวมตัดสินใจ  ซ่ึงการจะเกดิการตัดสินใจไดอยางฉับไวนัน้ สายการบังคับบัญชาควรมีแนวราบ          
ไมมีสายการบงัคับบัญชาหลายชั้น สวนพฤติกรรมการบริหารของผูบริหารควรมีการเอื้ออํานาจ 
(Empowerment) มีการสรรหาทรัพยากรบุคคลที่มีความรูความสามารถ พัฒนาบุคลากรใหมี      
ความเปนวิชาชีพ รวมทั้งผลักดันใหมีการสรางวสัิยทัศนและคานยิมรวมกัน ผูบริหารควรเปน           
ผูอํานวยความสะดวกจัดหาทรัพยากรและเทคโนโลยีที่มีความเหมาะสมในการใชงาน และเพื่อให
คุณภาพเกิดขึน้กับบุคลากรทุกฝาย สถานศึกษาควรพจิารณาหาแนวทางในการใชความรูเปนฐาน  
ในการพัฒนา  

 
อนึ่ง  การที่สถานศึกษาจะใชความรูเปนฐานในการพัฒนาคุณภาพไดอยางไรนั้น               

ในเบื้องตนจําเปนตองพิจารณาถึงการไดมาซึ่งความรู  สุคนธ  ภูริเวทย (2542) ไดกลาวไววา ความรู
นั้นเกดิขึ้นไดเมื่อมกีารเรียนรูเกิดขึ้น และการเรียนรูเปนการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจากการไดรับ
ประสบการณ หรือการฝกฝน และสงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมทั้งพฤติกรรมภายนอก 
และพฤติกรรมภายในจิตใจ แนวคดิเรื่องการเรียนรูดังกลาวมีความสอดคลองกับแนวคิดของ Senge 
(1990) ที่ไดกลาวไววา การเปลี่ยนแปลงองคการใหดํารงอยูภายใตสภาพแวดลอมแหงอนาคต 
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จะตองเปลี่ยนพฤติกรรมของคนในองคการโดยอาศัยการเรียนรูเปนเครื่องมือสําคัญ ดังนั้น           
การปรับเปลี่ยนสถานศึกษาเพื่อเผชิญหนากับสังคมและสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลง สถานศึกษา
จึงจําเปนตองปรับเปลี่ยนตนเองใหเปนองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization)  

 
แนวคิด ทฤษฏีท่ีเก่ียวของกับองคการแหงการเรียนรู 

 
แนวคดิองคการแหงการเรยีนรู เปนแนวคิดทางการบริหารอีกแนวคิดหนึ่งที่เปนการบริหาร

จัดการคุณภาพเพื่อการสรางสรรค (Empowering Education) และเปนการตอบสนองตอการพัฒนา
คุณภาพชวีิต สรางสงัคมแหงการเรียนรู สรางคานิยมแบบประชาธิปไตย (กรมวิชาการ, 2544) ผูวิจยั
ไดศึกษาคนควาและนําเสนอรายละเอียด ดังนี ้
 
1. ความเปนมาของแนวคดิองคการแหงการเรียนรู 

 
ความเปนมาของแนวคดิ  “องคการแหงการเรียนรู”  (Learning  Organization)  เร่ิมมาจาก

งานเขียนทีเ่สนอแนวความคิดตาง ๆ ของ  Argyris  ศาสตราจารยดานจิตวิทยาที่สอนดานการศึกษา
และพฤติกรรมขององคการของมหาวิทยาลัย Harvard   ดังจะเห็นไดจากผลงานที่เขาเขียนรวมกับ  
Schon  ศาสตราจารยดานปรชัญาแหง MIT ในป 1978  ในหนงัสือช่ือ  Organizational  Learning :        
A Theory  of  Action  Perspective  ซ่ึงถือวาเปนตําราเลมแรกที่กลาวถึงองคการแหงการเรียนรู           
โดยในระยะเริม่แรกนั้นใชคาํวา  “การเรียนรูองคการ”  (Organizational  Learning  หรือ  OL)       
ซ่ึงหมายถึง การเรียนรูของคนทั้งหลายที่เกดิขึ้นในองคการ สวนคําวา “องคการแหงการเรียนรู” 
(Learning Organization) เกิดขึ้นครั้งแรกในหนังสือที่  Hayes  เปนบรรณาธิการ  และไดทํา                   
การเผยแพรในประเทศอเมริกา  และในหนังสือที่  Pedler  เปนบรรณาธิการนั้นไดเผยแพรใน
ประเทศอังกฤษเมื่อป 1988  (วีระวัฒน  ปนนิตามัย, 2540 และ วิโรจน  สารรัตนะ,  2548) 
 

ตอมาในป 1990 บุคคลผูมีบทบาทสําคัญในการสรางความเขาใจเกี่ยวกับองคการแหง         
การเรียนรู และมีผลงานเผยแพรจนเปนทีย่อมรับกันจนถึงปจจุบันก็คอื  Senge  ศาสตราจารยแหง  
MIT  ซ่ึงเปนผูกอตั้ง  Massachusetts  Institute  of  Technology  Center  of  Organizational  
Learning  (ศูนยการเรียนรูองคการในสถาบันเทคโนโลยีแหงรัฐ Massachusetts) ขึ้นเพือ่                      
ทําการสังเคราะหทฤษฎแีละวิธีการตางๆ ตลอดจนเผยแพรแนวคิดองคการแหงการเรยีนรู โดยมี
ผลงานที่เปนหนังสือและนยิมอานกนัอยางแพรหลายคือ The Fifth  Discipline : The Art  and  
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Practice  of  the Learning  Organization  โดยในหนังสอืเลมนี้  Senge  ไดใชคําวา Learning  
Organization  (องคการแหงการเรียนรู) แทนคําวา  Organizational  Learning  (การเรียนรูองคการ) 
ซ่ึงเปนหนังสอืที่กลาวถึงพืน้ฐานของวินัยทั้ง 5  ประการที่จะนําไปสูองคการแหงการเรียนรูในเชิง
ทฤษฎี (วีระวฒัน  ปนนิตามัย, 2540)  ภายใตความเชื่อวาคนยิ่งเรียนรูกจ็ะยิ่งขยายขดีความสามารถ
ของตนออกไป  และองคการที่กอใหเกิดการเรียนรูก็จะเติบโตและพัฒนาตอไปไดโดยไมมีที่ส้ินสุด 
(Senge, 1990) 
 
2. ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 

 
ความหมายและลักษณะของ “องคการแหงการเรียนรู” นั้น มีผูใหคํานยิามไวหลากหลาย 

แตกย็ังไมมีคํานิยามหรือคําอธิบายลักษณะที่เปนมาตรฐานสากลอยางชดัเจน อยางไรก็ตาม
ความหมายและคําอธิบายลักษณะที่ปรากฏอยูในปจจุบัน มีผูที่แสดงทัศนะในลักษณะที่ใกลเคียงกัน
และแตกตางกนัอยูบาง  ซ่ึงผูวิจัยไดรวบรวมไวเปนขอมูลโดยสังเขป ดังนี้ 
 

Argyris (1977) ไดใหความหมายของคําวา การเรียนรูองคการ (Organizational Learning) 
วา เปนกระบวนการตรวจสอบ และแกไขขอผิดพลาดที่เกดิขึ้นเสมอๆ ในองคการเพื่อลดทอน 
defensive routines หรือรูปแบบที่ผูคนแสดงออกเปนนิสัยเพื่อปกปองหรือแกตัว ตอมาในป  1990  
เปนปแรกทีเ่ร่ิมมีการใหคํานยิาม  คําวา  “องคการแหงการเรียนรู”  โดย Senge  (1990)  ไดให
ความหมายขององคการแหงการเรียนรูวา  เปนองคการที่สมาชิกไดเพิ่มขีดความสามารถของตน
อยางตอเนื่อง  ทั้งในระดับบคุคล  ระดบักลุม และระดับองคการเพื่อนาํไปสูจุดมุงหมายที่บุคคล                           
ในระดบัตางๆ ตองการอยางแทจริง  เปนองคการที่มีรูปแบบความคิด  (Patterns  of  Thinking)    
ใหม ๆ และแตกแขนงความคดิใหเกดิขึ้นเปนที่ปรารถนาและแรงบนัดาลใจรวมกนั (Collective 
Aspiration) ของสมาชิกในองคการ  และมีการเรียนรูอยางตอเนื่องโดยการเรียนรูรวมกบัผูอ่ืนและ
เรียนรูไปดวยกันทั้งองคการ  สวน  Pedler et.al. (1991) ไดใหความหมาย องคการแหงการเรียนรู  
วาเปนองคการที่สงเสริมการเรียนรูของสมาชิกทุกๆ คน และมีการปรบัปรุงเปลี่ยนแปลงองคการ
อยางตอเนื่อง 
 

สําหรับ  Watkins and Marsick (1992) ไดกลาววา  องคการแหงการเรียนรู หมายถึง 
องคการที่ใหสมาชิกสรางความเปนเลิศใหแกองคการ  ในขณะเดียวกันกใ็ชองคการในการสรางความ
เปนเลิศใหแกสมาชิกโดยใชการเรียนรูเปนกระบวนการเชงิยุทธศาสตรทีต่อเนือ่ง และบรูณาการเขากับ       
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การปฏิบัติงาน  และใชการเอื้ออํานาจแกสมาชิกเปนตวักระตุนใหเกิดความรวมมือ  และการเรียนรู
รวมกันเปนทมี  สงเสริมการสนทนาอยางเปดเผย และมกีารพึ่งพาอาศยักันระหวางบคุคล              
องคการและชมุชน  ซ่ึงในปเดียวกัน  Kramlinger  (1992)  ไดใหทัศนะวา องคการแหงการเรียนรู
เปนองคการทีป่ระกอบดวยโครงสรางปจเจกบุคคลที่ซ่ึงสมาชิกทุกระดบัสามารถเรียนรูไดอยาง
รวดเร็ว และสามารถสรางสรรคส่ิงตางๆ อันจะนําไปสูความเปนอยูที่ดแีละสอดคลองกับพันธกิจ
ขององคการ  
 

สําหรับ Wick and Leon (1993) กลาววา องคการแหงการเรียนรูเปนองคการที่ใชการเรียนรู
เปนหนทางในการเปลี่ยนแปลงองคการ (Transformation) ไปสูการเปนผูนําทางอุตสาหกรรม และ
ใชการเรียนรูเปนแนวทางในการปรับปรุงผลงานเพื่อนําไปสูความสําเร็จทางธุรกิจ ใชความมุงมั่น
ในการที่จะเรียนรู (Intentional Learning) ในการสรางความสําเร็จใหแกองคการภายใตระบบ               
การเรียนรูที่หลากหลายกวางขวาง มีการแทรกการเรียนรูเขาไปในการปฏิบัติงาน ใชความรูพัฒนา
ความสามารถใหมๆ สรางสมรรถนะใหมๆ  อันจะนําไปสูการปรับปรุงผลงานใหดยีิ่งขึ้น 
เชนเดยีวกับที่ Garvin  (1993)  ช้ีใหเห็นวา องคการแหงการเรียนรูคือ องคการที่มีทัศนะใน                    
การสรางสรรค มีการถายโอนองคความรูสูการปฏิบัติ และสามารถปรับขยายพฤติกรรมที่สะทอนถึง  
การหยั่งรูและความรูใหมๆ  

 
ขณะที่ Kim  (1993)  ใหความหมายองคการแหงการเรยีนรูวาเปนการเพิม่พูนความสามารถ 

ขององคการเพือ่ใหบงัเกิดการกระทําที่มปีระสิทธิผลซ่ึงสอดคลองกับที่ Ross et al. (1994)  ไดกลาววา 
องคการแหงการเรียนรูเปนองคการที่มีการทดสอบประสบการณอยางตอเนื่อง มีการแปรเปลี่ยน
ประสบการณใหเปนองคความรูที่เอื้อประโยชนตอทั้งองคการ และตอบสนองตอจุดมุงหมายหลัก
ขององคการ  และ Marquardt and Reynolds (1994)  กลาววา  องคการแหงการเรยีนรู หมายถึง
องคการที่มีบรรยากาศกระตุนการเรียนรูของบุคคล และกลุมบุคคลใหเกิดขึ้นอยางรวดเร็ว รวมทั้ง
ยังสอนใหสมาชิกในองคการมีกระบวนการคิด วเิคราะห ไตรตรองเพื่อความเขาใจในสิ่งที่เกิดขึ้น 
อีกทั้งชวยใหเกิดการเรยีนรูในความผิดพลาดและความสําเร็จ 
 

สวน Bennett and O’Brien (1994) อธิบายวา องคการแหงการเรียนรู เปนองคการที่สราง   
และยกระดับความสามารถที่จะเรียนรู และปรับเปลี่ยนไปสูวัฒนธรรมองคการนั้น เชนเดียวกับที่         
Slater and Nasver (1995)  ใหนิยามวา องคการแหงการเรียนรู เปนองคการที่มีการพัฒนาความรู             
ใหมๆ ที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมของสมาชิกในองคการ  โดยมีขอตกลงเบื้องตนวา  การเรียนรูเปน              
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สวนสําคัญในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่นําไปสูการปรับปรุงการปฏิบัติหรือการกระทํา             
ซ่ึงการเรียนรูนี้จะเกิดขึ้นไดหากองคการไดพัฒนาสติปญญาใหเปนวฒันธรรมองคการ ใหมี              
การเรียนรูในทุกระดับ  และใหสามารถรับรูหรือซึมซับในการเรยีนรูนั้น 
 

Mcgrill  and  Slocum  (1996 อางในวิโรจน  สารรัตนะ, 2548)  ไดใหทศันะวา  องคการ
แหงการเรยีนรู เปนองคการทีบุ่คคลและกลุมมีความตระหนักในตนเองกาวทันตอสภาพที่เปนอยู
เพื่อการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางที่ดีขึ้น  มีการพัฒนาอยางตอเนื่อง  มีการคาดการณ
ลวงหนาและสรางทัศนะทีจ่ําเปนตอความสําเร็จในอนาคต มีการกระตุนใหคนหาภมูิปญญาที่มีอยู
ในตัวผูทํางาน  มีการเรียนรูอยางตอเนื่องรวดเร็ว และมีการใชความรูนั้นเพื่อปรับปรุงคุณภาพของ
ผูผลิตและการใหบริการ  ตลอดจนวิถีชีวิตการทํางานของพวกเขาเองใหดีขึ้น  สอดคลองกับที่  
Marquardt  (1996)  ไดกลาวไววา องคการแหงการเรยีนรู เปนองคการทีม่ีพลังอํานาจเพื่อการเรียนรู  
มีวิธีการเรียนรูที่เปนพลวัตร สามารถเรียนรูและใชความรูใหเปนเครื่องมือไปสูความสําเร็จ 
เชนเดยีวกับที่ Gephart and Marsick (1996) ไดใหความหมายขององคการแหงการเรียนรูวา                                 
เปนองคการทีย่กระดับ และปรับเปลี่ยนความสามารถที่จะเรียนรูดวยเปาหมายที่สรางสรรค และ               
ยังเปนองคการที่วิเคราะหควบคุม พัฒนาการจัดการและวางแนวทางของกระบวนการเรียนรู เชน 
วิสัยทัศน กลยทุธ ผูนํา คานิยม โครงสราง ระบบ กระบวนการ และการปฏิบัติงานขององคการแหง                 
การเรียนรูกอใหเกิดการเรียนรูและการพัฒนาของบุคคล ตลอดจนเรงใหเกิดการเรียนรูในทุกระดับ 
 

นอกจากนี ้Luthans (1998) ไดกลาวไวในหนังสือพฤติกรรมองคการที่เขาเขียนวา องคการ
แหงการเรยีนรู เปนองคการทีรู่ปแบบของความคิดทีใ่หมและขยายกวาง เปนสิ่งที่ควรไดรับ                           
การปลูกฝงใหเกิดขึ้น เปนองคการที่ความตองการที่มากมายและหลากหลายจะไดรับการปลดปลอย
และเปนองคการที่คอยๆ ขยายขีดความสามารถในการสรางสรรคเพื่ออนาคต ซ่ึงตอมาในภายหลัง  
Senge  (2000)  ไดขยายความหมายของคําวาองคการแหงการเรียนรูใหมีความชัดเจนขึ้นอีกวา                   
เปนองคการทีส่มาชิกไดใชศกัยภาพสําหรับการสรางผลงานที่ตนตองการอยางตอเนือ่ง  สามารถ
แสดงความคิดเห็นใหมไดอยางเสรี  และสามารถแลกเปลี่ยนวิธีการเรียนรูซ่ึงกันและกันในมวล
สมาชิกขององคการ 
 

สําหรับนักวิชาการทางดานการศึกษา เชน Hoy and Miskel  (2001 อางใน วิโรจน          
สารรัตนะ, 2545) กลาวถึงองคการแหงการเรียนรูวา เปนองคการที่ซ่ึงสมาชิกไดพัฒนาขยาย          
ขีดความสามารถของตนเพื่อการสรางสรรคงาน และการบรรลุเปาหมายของงานอยูอยางตอเนื่อง 
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และเปนที่ซ่ึงแนวคิดแปลก ๆ ใหม ๆ  ไดรับการกระตุนใหมีการแสดงออก เปนที่ซ่ึง                             
ความทะเยอทะยานและแรงบันดาลใจของกลุมสมาชิกไดรับการสนับสนุนและสงเสริม เปนที่ซ่ึง
สมาชิกขององคการไดเรียนรูถึงวิธีการเรียนรูซ่ึงกันและกนั  และเปนทีซ่ึ่งองคการเองไดมีการขยาย
ศักยภาพเพื่อการแกปญหาและสรางสรรคนวัตกรรมใหมอยางตอเนื่อง สวน Ubben et al. (2001   
อางใน  วิโรจน  สารรัตนะ, 2545) ไดกลาวถึงองคการแหงการเรียนรูในชื่อชุมชนแหงการเรียนรู  
(Learning  Communities)  โดยถือวาเปนคาํที่มีความหมายอันเดยีวกันและใชแทนกันได และ              
กลาววา ชุมชนแหงการเรียนรูนั้นจะเกีย่วของกับเรื่องความเจริญเติบโตกาวหนา  (Growth)                    
เร่ืองการเปลี่ยนใหมในตนเองอยางตอเนือ่ง  (Continuous  Self - Renewal) เร่ืองขององคการหรือ
ชุมชนที่ไมเคยอิ่มตัว  (Never  Fully  Arrive)  เร่ืองขององคการหรือชุมชนที่มีความตระหนกัใน
ตนเองอยูเสมอในอันที่จะเสาะแสวงหาความเปนไปไดและโอกาสใหมๆ  เพื่อความเตบิโตกาวหนา 
เร่ืองขององคการหรือชุมชนที่เนนการมีขอมูลยอนกลับ เนนการสืบเสาะหาปญหาเพือ่ปรับปรุง
สภาพการณทีเ่ปนอยูดวยการคิดอยางเปนภาพรวม  (Holistic)  ทั้งในมิตคิวามเปนเหตผุล และ                  
การใชดุลพินจิทั้งในเรื่องของความรูและเรือ่งของอํานาจที่จะชวยใหเกดิสิ่งใหมๆ ไดถูกริเร่ิม
พัฒนาขึ้น   ความรูจะมิใชเปนเพียงสิ่งที่มีไวเพื่อการซึมซบัหรือการสะสมเทานั้น  แตจะเปนสิ่งที่ถูก
ทําใหเกิดขึ้นมาใหมไดจากกระบวนการมปีระสบการณ  การคิดและการรับรูรวมกันของสมาชิกใน
องคการ  สมาชิกแตละรายจะกลายเปนทรพัยากรความรู  (Resource  of  Knowledge)  สําหรับ
บุคคลอื่นในองคการ องคการเองก็จะเปนตวัประสานกระบวนการคิดและการเรียนรูเหลานั้นให
แพรกระจายในวงกวางออกไป 
 

นอกจากนี้ ในป 2002 Pettinger (2002) ยังไดใหความหมายขององคการแหงการเรยีนรูวา 
หมายถึง ยุทธวิธีและวิธีการที่ใชในการปรับปรุงพัฒนาประสิทธิภาพองคการ และมุงเนนการพัฒนา
ความสามารถของพนักงาน และการดําเนนิงานตางๆ อยูบนพื้นฐานของการสรางเสริมพฤติกรรม 
เจตคติและทกัษะ 
 

นักวิชาการชาวไทย วิชัย  วงษใหญ (2542) ไดอธิบายคําวาองคการแหงการเรียนรูวา                         
เปนองคการที่บุคคลเรียนรูเพิ่มพูนความสามารถอยางตอเนื่องเพื่อสรางผลงานที่ปรารถนา                                  
มีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงองคการอยางตอเนื่อง เปนกระบวนการเชิงประสบการณที่มุงสราง                     
องคความรูที่เกี่ยวกับความสัมพันธของการกระทํา และเปนองคการที่สงเสริมรูปแบบการคิดใหม 
อีกทั้งยังเปนทีซ่ึ่งบุคคลเรียนรูอยางตอเนื่อง มีการเรียนรูรวมกัน และเสริมสรางวัฒนธรรมการคิด
อยางเปนระบบ เพื่อชวยปรับเปลี่ยนพฤตกิรรมของผูเรียน ผูปฏิบัติงานในองคการ ในทํานอง
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เดียวกัน  วีระวัฒน   ปนนิตามัย (2544)  ไดกลาวถึงองคการแหงการเรียนรูวาเปนองคการที่มุง    
การเปลี่ยนแปลงในความคิด ภูมิปญญา (ความรู ความเขาใจและการหยั่งรู) การเปลี่ยนแปลงที่อาจ
เกิดขึ้นไดในอนาคต ซ่ึงการที่จะเห็นการเปลี่ยนแปลงเกดิขึ้นไดอยางชดัเจนนั้นขึ้นอยูกับวาจะมุง
การเปลี่ยนแปลงใน ดานใดเปนสําคัญในชวงระยะเวลาของการเรียนรูทีจ่ะนําไปสูการปฏิบัติ 
(Learning Practice Contingency) ทั้งที่เปนรูปแบบการพรรณนา (Descriptive) วา องคการเกิดการ
เรียนรูกันอยางไร และในเชงิของการวางแผนในอนาคต (Prescriptive) วาองคการควรเรียนรูเชนไร  
 

สําหรับ จําเรียง  วัยวัฒน  และเบญจมาศ  อํ่าพันธ (2544) ไดใหความหมายขององคการแหง
การเรียนรูวา เปนองคการที่มีการมุงเนนในการกระตุน  เรงเราและจูงใจใหสมาชิกทกุคนมี                  
ความกระตือรือรนที่จะเรยีนรูและพัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา  เพื่อเปนการขยายศกัยภาพของตนเอง
และขององคการในการที่จะลงมือปฏิบัติภารกิจนานัปการใหสําเร็จลุลวงโดยอาศยัรูปแบบของการ
ทํางานเปนทีมและการเรียนรูรวมกันของสมาชิกในองคการ  ตลอดจนมคีวามคิด ความเขาใจเชิง
ระบบที่จะประสานกันเพื่อใหเกิดเปนความไดเปรียบทีย่ัง่ยืนตอการแขงขันทามกลางกระแส               
โลกาภิวัตนตลอดไป ซ่ึงเปนไปในทางเดยีวกันกับ วิโรจน  สารรัตนะ  (2545) ที่กลาววาองคการ
แหงการเรยีนรู เปนองคการทีส่มาชิกในองคการมีความตื่นตัว และมแีรงบันดาลใจทีจ่ะพัฒนา
ศักยภาพของตนเองอยางตอเนื่อง  มีความคดิริเร่ิมที่จะสรางสรรคส่ิงแปลก ๆ ใหม ๆ ใหเกิดขึน้กับ
องคการ  มีความสัมพันธเพือ่การเรียนรูรวมกันระหวางสมาชิกขององคการเอง โดยภาพรวมก็จะ
เปนองคการทีมุ่งแสวงหาความเปนไปไดและโอกาสเพื่อการพัฒนา  เพือ่ความเติบโต  และเพื่อให
เกิดการเปลีย่นแปลงในสิ่งใหม ๆ อยางตอเนื่อง   
 

สวนลือชัย  จนัทรโป (2546) กลาววา องคการแหงการเรียนรู เปนองคการซึ่งสมาชิกใน
องคการเพิ่มขีดความสามารถของตนอยางตอเนื่อง ทั้งในระดับบุคคล ระดับกลุม และระดับองคการ 
เพื่อนําไปสูจุดมุงหมายที่บุคคลในระดับตาง ๆ ตองการอยางแทจริง เปนองคการที่สงเสริม                              
การเรียนรูรวมกันเปนทีม เพือ่การเปลี่ยนแปลงความรู และประสบการณใหทันกับการเปลี่ยนแปลง
และมีการพัฒนาองคการอยางตอเนื่อง เชนเดียวกับที่สุรพงศ  เอื้อศิริพรฤทธ (2547) เห็นวา องคการ
แหงการเรยีนรู หมายถึงองคการที่มีการดําเนินการ หรือสงเสริมใหบุคคล ทีมงานหรือกลุมใน
องคการมีโอกาสเพิ่มพูนความรู ความสามารถเพื่อปรับเปลี่ยนตนเอง แลวนํามาพัฒนาองคการไปสู
เปาหมายทีก่ําหนดไว กระบวนการเรยีนรูตองเปนไปอยางตอเนื่องโดยอาศัยปจจยัตาง ๆ ทั้งภายใน
และภายนอกองคการ และฉตัรชนก  สายสุวรรณ (2548) ไดสรุปวา องคการแหงการเรียนรู หมายถึง
องคการที่บุคลากรในองคการนั้นมุงมั่นที่จะเพิ่มขีดความสามารถของตน มีการสรางผลงานที่เปน
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ความปรารถนา เปนที่ซ่ึงมีส่ิงสรางใหม ๆ เกิดขึ้น มีการขยายขอบเขตของแบบแผนความคิด เปนที่
ซ่ึงสามารถสรางแรงบันดาลใจใหม ๆ ไดอยางอิสระ และเปนที่ซ่ึงสมาชิกขององคการมีการเรียนรู
อยางตอเนื่องถึงวิธีที่จะเรียนรูรวมกัน 
 

จากนยิามคําวาองคการแหงการเรียนรูของนักวิชาการและนักปฏิบัติที่ไดกลาวมาขางตน           
จะเห็นไดวา ทกุคนมองเหน็ภาพแหงความสําเร็จของการเปนองคการแหงการเรียนรูเปนภาพ
เดียวกัน  คือตองการเห็นสมาชิกทุกคนและทุกระดับในองคการเกิดการเรียนรูรวมกนั  ทั้งนี้เพื่อให
เกิดประโยชนแกตนเอง  ผูอ่ืนและองคการ ดังนั้น ผูวจิัยจงึสรุปวา องคการแหงการเรียนรู หมายถึง
องคการที่กระตุนและเรงเราใหสมาชิกในองคการมีความตื่นตัวและกระตือรือรนในการพัฒนา
ตนเองอยางตอเนื่องเพื่อขยายศักยภาพของตนเอง มีการประสานสัมพันธในการเรียนรู                           
และการทํางานเปนทีม อีกทัง้ยังมีเสรภีาพในการคิด มีความคิดริเร่ิมสรางสรรคส่ิงใหม ๆ เพื่อ
ประโยชนขององคการ  
 
3. ความเปนองคการแหงการเรียนรู   

 
3.1 แนวคดิพื้นฐานในการสรางองคการแหงการเรียนรู 
 

แนวคดิพื้นฐานขององคการแหงการเรยีนรูเปนแนวคิดของ  Senge (1990) ที่ได         
ใหความสําคญักับความสามารถในการเรยีนรูที่รวดเร็วกวาคูแขงขนั และถือวาเปนขอไดเปรียบ   
ทางธุรกิจที่ยั่งยืน  (Sustainable  Competitive)  โดยการเรยีนรูจะตองเปนการเรียนรูที่เต็มเปยม  
(Learningful)  ของสมาชิกทุกคนและทกุระดับในองคการ  โดยถือวาทกุคนมีธรรมชาติของการเปน
ผูใฝเรียนรูหรือนักเรียนรู  (Learners)  อีกทั้งยังรักที่จะเรยีนรูเพื่อแสวงหาสิ่งที่ดีใหกบัชีวิตของ
ตนเอง  ดังนัน้องคการแหงการเรียนรูจึงมหีนาที่สําคัญในการหาหนทางในการที่จะชวยใหคนใน
องคการมีความสามารถที่จะเรียนรู (Ability to Learn) ดวยตนเอง  มีความสามารถที่จะเรียนรู
รวมกับคนอื่น และมีการเรียนรูอยางตอเนือ่ง  

 
นอกจากนั้น  Senge (1990)  ไดเสนอแนวทางในการสรางองคการแหงการเรียนรูดวย

วินัย 5 ประการ  (The  Fifth  Discipline)  ซ่ึง Senge (1990) เชื่อวา หัวใจของการสรางองคการแหง
การเรียนรูอยูที่การสรางวินยั 5 ประการใหเกิดผลอยางจริงจังในการนําไปปฏิบัติแกบุคคล ทีม และ 
Senge (1990) ใชคําวา “วินัย” (Discipline) เพื่อเปนการบงชี้วา วนิัยเปนเทคนิควิธีที่ตองศึกษา
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ใครครวญอยูเสมอแลวนํามาปฏิบัติ และเปนแนวทางการพัฒนาเพื่อการแสวงหา เสริมสรางทักษะ 
สมรรถนะเพื่อเพิ่มขีดความสามารถผานการปฏิบัติ เพื่อความคิดสรางสรรคส่ิงใหมๆ อยางไรก็ตาม
เมื่อวินยั 5 ประการนี้รวมกันไดอยางสมดุล ก็ยังไมใชเปนการสรางองคการแหงการเรียนรูแบบใด
แบบหนึ่งขึน้มา แตกลับเปนการกอใหเกิดผลลัพธที่มีคุณคาอยางยิ่งตอองคการ คือ กอใหเกดิ                   
การเปลี่ยนแปลงในจิตใจ และกอใหเกดิการเปลี่ยนแปลงไปในทางทีด่ ี(วีรวัฒน  ปนนิตามัย, 2545) 

 
วินัย 5 ประการที่เปนพื้นฐานหลักของการทําความเขาใจเรื่องลักษณะขององคการแหง

การเรียนรู  มีรายละเอียด ดังนี้ 
 
1. ความรอบรูสวนตน  (Personal  Mastery)  
 

สมาชิกขององคการแหงการเรียนรูจะมีคณุลักษณะที่สําคัญ คือ ความเปนนายของ
ตัวเอง (Human  Mastery)  สามารถควบคุมจิตใจ พฤตกิรรมของตัวเองเปนคนที่ใฝรูอยูตลอดเวลา 
ยอมรับความเปนจริง ไมยดึมั่นในตนเอง ยอมรับการเปลี่ยนแปลงของโลก มีวุฒิภาวะทางจิต 
สมาชิกทุกคนจะมีความกระตือรือรน  สนใจ และใฝเรียนรูส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ มีความปรารถนา
เรียนรูเพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการสรางสรรคผลงานที่ตองการไดอยางตอเนื่องและมุงสู
ความสําเร็จทีไ่ดตั้งใจ  

 
การพัฒนาใหบุคคลมีความเปนเลิศ ถือวาเปนมิติที่ตองการฝกฝนอยางตอเนื่อง            

และมีองคประกอบพื้นฐานทีสํ่าคัญ  คือ  
 
(1)   วิสัยทัศนสวนบุคคล  (Personal  Vision)   
 
(2)   มคีวามสามารถในการจัดการกับความเครียดอยางสรางสรรค  (Holding  

Creative  Tension)  
 
(3)   มีการเรียนรูโดยใชจิตใตสํานึก  (Subconscious)   

 
ความรอบรูสวนตนถือเปนปจจัยที่สําคัญซึ่งมีอิทธิพลอยางยิ่งตอการพฒันา

ศักยภาพและความสามารถในการเรียนรูของสมาชิกในองคการ  อีกทั้งยังเปนพืน้ฐานสําคัญ            
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ในการพัฒนาชีวิตของตนเอง  ดังนั้น  องคประกอบนี้จึงเปนการสรางทรัพยากรมนษุยที่ดีที่สุดของ
องคการ 

 
2. การพัฒนาแบบแผนความคดิ  (Mental  Model) 

 
แบบแผนความคิดเปนพื้นฐานของวุฒิภาวะทางอารมณ (Emotional  Quotient) 

และจะมีผลถึงความเขาใจตอเร่ืองราว ตองานหรือกิจกรรมใดๆ ในแงมมุตางๆ ซ่ึงจะเปน
องคประกอบที่สําคัญตอการที่เราจะตัดสินใจกระทําการอยางใดอยางหนึ่งตอไป ในการเปลี่ยนแปลง
หรือปรับตัวขององคการตาง ๆ เพื่อใหเกิดศักยภาพในการแขงขัน  การเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ใน
องคการ โดยปกติมักจะทําไดยาก ทั้งนีเ้นื่องจากเปนธรรมชาติของคนที่มักจะปฏิเสธและตอตาน 
การเปลี่ยนแปลง  ซ่ึงอาจจะกลัวผลกระทบที่จะเกิดขึ้นแกตนเองในสถานภาพตางๆ หรืออาจจะมี
อาการยดึตดิอยูกับรูปแบบและวิธีการทีต่นเองคุนเคย  ผูทีรั่บผิดชอบในการบริหารโครงการสําคัญๆ นี้ 
จึงควรมีความเขาใจในแบบแผนความคิดนีด้ีพอ  ควรมีการเตรียมการตั้งแตในระยะตนในการทํา
ประชาสัมพันธ  ประชาพิจารณ  และสรางบรรยากาศเปดเพื่อสรางความเขาใจใหทุกคนมีสวนรวม    
และทาทายในความสําเร็จรวมกัน ซ่ึงมาตรการเหลานี้จะชวยสรางแบบแผนความคิดใหสมาชิกใน
องคการมีความรูและความเขาใจไปในแนวทางเดยีวกัน  
 

3. การสรางวิสัยทัศนรวม  (Shared  Vision) 
 

การมีวิสัยทัศนรวมกนัเปนวิธีการทําใหแตละคนเกดิวิสัยทัศน ซ่ึงการมอบหมาย
ใหรับผิดชอบและตัดสินใจในแตละเรื่องดวยตนเองจะทาํใหเกิดความรูสึกผูกพัน และเปนการสราง
ทัศนะของความรวมมือกันอยางยึดมัน่ของสมาชิกในองคการเพื่อพัฒนาภาพในอนาคต  และ          
ความตองการที่จะมุงไปสูความปรารถนารวมกันของสมาชิกองคการแหงการเรยีนรูจะตองเปน
องคการที่สมาชิกทุกคนไดรับการพัฒนาวิสัยทัศนของตนใหสอดคลองกับวิสัยทัศนขององคการ               
จะสนับสนุนใหเกิดการรวมพลังของสมาชิกที่คาดหวังตอความเปลี่ยนแปลงและความกาวหนา
ตอไปภายใตจดุมุงหมายเดยีวกัน ซ่ึงเปนการสรางวิสัยทัศนรวมกนัและมีองคประกอบพื้นฐาน             
คือ (1) กระตุนใหแตละคนมีวสัิยทัศน  (2) พัฒนาวิสัยทศันสวนบุคคลใหเปนวิสัยทัศนรวมกนัของ
องคการ  (3) สรางทัศนคติตอวิสัยทัศนในระดับความผกูพัน  (Commitment)  มากทีสุ่ด (4) ทําให
วิสัยทัศนรวมกันเปนทิศทางไปสูจุดมุงหมายที่เหน็ไดชัดและเปนรูปธรรม  หลักการขององคการ
แหงการเรียนรูนั้น การมีวิสัยทัศนรวมกนัตองเกิดจากการมีสวนรวมของบุคคลในองคการ จงึจะเปน
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วิสัยทัศนทีย่ั่งยืน  ดําเนินตอไปและไมมวีนัสิ้นสุด  แตส่ิงสําคัญที่ผูนําตองจําไวเสมอวา ผูนําจะตอง
เต็มใจที่จะสรางวิสัยทัศนรวมกับสมาชิกในองคการ  
 

4.  การเรียนรูรวมกันเปนทีม  (Team  Learning) 
 

การเรียนรูรวมกันเปนทีมคือ  การเรียนรูรวมกันของสมาชิกโดยอาศยัความรู  
ความคิด แลกเปลี่ยนความคดิเห็นและประสบการณซ่ึงกนัและกนัอยางสม่ําเสมอและตอเนื่อง                
เพื่อพัฒนาความรูและความสามารถของทีมใหเกิดขึ้น  กลุมควรลดสิ่งที่กอใหเกิดอิทธพิลครอบงํา
แนวความคิดของสมาชิกคนอื่น ๆ พรอมทั้งกระตุนใหสามชิกในกลุมมีการสนทนา  (Dialogue)  
และอภิปราย  (Discussion) กันอยางกวางขวาง ซ่ึงการอภิปรายของสมาชิกดังกลาวจะเปนการนํา
วิสัยทัศนของแตละคนมาแลกเปลี่ยนกนั  และหาขอสรุปเพื่อจัดทําเปนกิจกรรมรวมกันอันจะทําให
องคการบรรลุเปาหมายได  และการที่จะเกดิความคิดสรางสรรคใหม ๆ ไดจะตองมีการสนทนาโดย
จะตองปฏิบัตงิานควบคูกนัไป  ดังนั้น เพือ่ไปสูเปาหมายขององคการแหงการเรยีนรู  การเรียนรู
รวมกันเปนทมีมีองคประกอบพื้นฐานที่สําคัญ  คือ (1) การสนทนาและอภิปราย (Dialogue  and  
Discussion)  (2) การเรียนรูสภาพความเปนจริงในปจจุบนั (3) การเรียนรูวิธีการปฏิบัติ (Learning 
How to Practice)  และการเรยีนรูวิธีการใชเครื่องมือ (Learning  Laboratories)   
 

5. การคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) 
 

การมองโลกแบบแยกสวนทาํใหเกิดปญหาตามมาเหมือนลูกโซ และถายิ่งสราง     
แรงกดดนัเพื่อแกปญหาดวยวิธีการเชิงลบมากขึ้นเทาใด ระบบก็ยิ่งสงแรงผลักดันเชิงลบกันมากขึ้น
เทานั้น แตหากแรงผลักดันใหเกิดการแกปญหาโดยวิธีการเชิงบวกมากขึ้นเทาใด  ก็จะทําใหระบบ
ตอบสนองกลับมาในเชิงบวก ซ่ึงทําใหเกิดการแกปญหาอยางสมดุล และสรางสรรคมากขึ้นเทานัน้ 
อยางไรก็ตาม ไมมีวิธีการแกปญหาใดที่จะไดใชกับทุกสถานการณ เนื่องจากเหตแุละผลบางที         
ก็ไมสอดคลองกันเสมอไป หากเกิดขึ้นในเวลาและสถานที่ที่แตกตาง ดังนั้นการแกปญหาแบบเชิงรับ
คือ การรักษาสถานภาพขององคการไมใหแยไปกวาเดมิ วิธีการแกปญหาเชิงรุกคือ การปองกัน       
ซ่ึงเปนวิธีการแกปญหาทีด่ีกวาการแกปญหาแบบองครวมตองใครครวญและวางแผนในระยะยาว 
ซ่ึงอาจไมสามารถเห็นผลทั้งหมดไดในระยะสั้น การเปลี่ยนแปลงเล็กนอยสามารถสรางผลที่ยิ่งใหญ
ได  การจะมองโลกแบบองครวมหรือการคดิอยางเปนระบบไดนั้น กอนอื่นตองมีการปรับเปลี่ยน
จิตใจในหลายดาน คือ (1) การเปลีย่นจากการมองโลกแบบแยกสวนมาเปนการมองภาพรวม              
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(2) เปลีย่นจากการมองเพื่อนมนุษยวาเปนคนเฉื่อยชาไรประโยชน มาเปนการมองวามนุษยเปนผูมี
ความกระตือรือรนในการมสีวนรวมกับการเปลี่ยนแปลงความจริงของพวกเขา (3) เปลี่ยนจาก             
การตั้งรับในปจจุบันไปเปนการสรางสรรคในอนาคต  

 
Senge (1990 อางใน วีระวฒัน ปนนิตามยั, 2544)) ช้ีใหเห็นวาวนิัย  5  ประการที่กลาวมา

ขางตนนั้นมีผลตอการเรียนรู 3 ระดับ คือ ระดับปฏิบัติ (ทําอะไร) หลักการ (การหยั่งรูถึงปจจัยหรือ
ความคิดที่ช้ีนาํ) และสารัตถะ (ภาวะของการเปนผูเอาชนะวนิัยนัน้ ๆ ได) ซ่ึงหากมีการใชวินยัทั้ง                  
5 ประการ ใหไดอยางเหมาะสมกับระดับตาง ๆ ของการเรียนรูแลวจะกอใหเกดิคานยิม  ความคิด
การปฏิบัติและสมรรถนะใหม ๆ  ที่เหมาะสมสอดคลองกับสภาวการณกับการแขงขัน ซ่ึงวีระวฒัน  
ปนนิตามัย (2544) ไดสังเคราะหแนวคดิดังกลาวของ Senge (1990) ดังแสดงไวในตารางที่ 1  
 
ตารางที่ 1  วิธีการสรางองคการแหงการเรียนรูดวยวินยั 5  ประการใน 3 ระดับ  ตามแนวคดิของ

Senge  (1990) 
 

วินัยทั้ง วินัยทั้ง 55  
ประการประการ   

ความรอบรูความรอบรู  
สวนตนสวนตน  

((PPeerrssoonnaall    
MMaasstteerryy))  

การพัฒนาการพัฒนา    
แบบแผนแบบแผน
ความความคิด คิด 

((MMeennttaall  MMooddeell))  

การการสรางสราง  
วิสัยวิสัยทัศนรวม  ทัศนรวม  

((SShhaarreedd      
VViissiioonn))  

การเรียนรู  การเรียนรู  
รวมกันเปนทีม รวมกันเปนทีม 

((TTeeaamm    
LLeeaarrnniinngg))  

การคิดการคิด                
เชิงรเชิงระบบ ะบบ 
((SSyysstteemm      

TThhiinnkkiinngg))  
1.  การปฏิบัติ

ทําอยางไร      
- ระบุวิสัยทัศน
ของตน 

- เห็นความ
แตกตางของที่
เปนอยูกับที่
ควรจะเปน 

- มุงผลลัพธเปด
ตนเองตอ
ความจริง 

- ความคิดความ
เช่ือ 

- ทดสอบ
สมมติฐาน 

- แยกแยะขอมูล
ออกจาก
สภาวะ
นามธรรม 

- เห็นความจริง
สภาพ
ปจจุบัน 

- แถลง
วิสัยทัศน    
รับฟงคนอื่น
และใหอิสระ
ในการเลือก 

- ฝกหัด 
- รูจักการ
ปกปอง
ตนเอง 

- เปนเพื่อน
รวมงานกัน 

- ผอนปรน
ความเช่ือ
พ้ืนฐาน 

- สถานการณ
จําลอง 

- ปญหา
ขอบกพรอง
ที่เกิดขึ้น
บอยครั้ง 

2.  หลักการ
ความคิด
และการ
หยั่งรูที่ช้ีนํา 

- วิสัยทัศน 
- เครียดเพื่อ
สรางสรรคกับ
ภาวะอารมณ  

- จิตภวังค 

- อธิบายแนว
ทฤษฎีกับที่
ปฏิบัติ 

- บันไดสูการ
สรุปอางอิง 

 

- การรวมฝน 
- ความผูกพัน
กับการคลอย
ตาม 

- การพูดคุยกัน 
- การบูรณาการ   
และการ
อภิปราย 

- ขอบกพรองที่
เกิดบอย 

- โครงสรางมี
ผลตอ
พฤติกรรม 

- การตอตาน
นโยบาย 
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ตารางที่ 1  (ตอ) 
 

วินัยทั้วินัยทั้ง ง 55  
ประการประการ   

ความรอบรูความรอบรู  
สวนตนสวนตน  

((PPeerrssoonnaall    
MMaasstteerryy))  

การพัฒนาการพัฒนา    
แบบแผนแบบแผน
ความความคิด คิด 

((MMeennttaall  MMooddeell))  

การการสรางสราง
วิสัยวิสัยทัศนรวม  ทัศนรวม  

((SShhaarreedd      
VViissiioonn))  

การเรียนรู  การเรียนรู  
รวมกันเปนทีม รวมกันเปนทีม 

((TTeeaamm    
LLeeaarrnniinngg))  

การคิดการคิด                
เชิงรเชิงระบบ ะบบ 
((SSyysstteemm      

TThhiinnkkiinngg))  
3.  สารัตถะ 

ความเปน   
ผูชํานาญ 
ในวินัยดาน
นั้นๆ 

- การแผขยายผล 
- การเห็นความ
เช่ือมโยง
เกี่ยวของกัน 

- รักษาความ
สมดุลระหวาง
การสืบคนกับ
การอุทิศ 

- ความรัก/ความ
จริง 

- การเปดเผย 

- เปาหมาย
โดยรวม 

- การเปนภาคี
รวมกัน 

- ปญหารวม 
- การปรับแนว  
ความคิดปรับ
แนวปฏิบัติ
ใหตรงกัน 

- การปรับเพื่อ
สรางผล 

- การมองภาพ
โดยรวม 

- การเชื่อมโยง
ของสวนยอย 

ที่มา: วีระวัฒน  ปนนิตามยั (2544) 
 

สรุปไดวา แนวคิดองคการแหงการเรียนรูมีความสําคัญตอองคการ มิใชเพียงเพื่อทําใหคน
ในองคการมีความสามารถในการเรียนรูรวมกับผูอ่ืนเทานั้น แตมีสวนในการพัฒนาเปลี่ยนวิธีการ
มองโลกของคนในองคการเสียใหม เปนการมองในภาพรวม สงเสริมใหคนในองคการรวมกัน
แสวงหาความรู และนําความรูที่ไดมาไปแสวงหาประโยชน ตลอดจนสามารถถายทอดความรู 
ความคิดไปสูการปฏิบัติได  ดังนั้น ในการทาํงานองคการจึงมีหนาที่ทีต่องเปนผูสรางและสนับสนนุ
การเรียนรู ตลอดจนทําใหการเรียนรูกลายเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมองคการ 

 
3.2 ลักษณะและองคประกอบขององคการแหงการเรียนรู 
 

ผูวิจัยไดรวบรวมขอมูลที่เกี่ยวของกับลักษณะขององคการแหงการเรยีนรูจาก
นักวิชาการหลายทาน และผูวิจัยเห็นวาการที่องคการจะมลัีกษณะเปนองคการแหงการเรียนรูไดนัน้ 
จําเปนตองอาศัยองคประกอบที่สงผลใหเกดิการเปนองคการแหงการเรียนรูดวย ดังนัน้ เพื่อใหเกดิ
ความเขาใจไดอยางชัดเจนยิ่งขึ้น ผูวิจัยจึงไดนําเสนอลักษณะและองคประกอบขององคการแหง   
การเรียนรูเพื่อพิจารณาทําความเขาใจในคราวเดยีวกัน  โดยในเบื้องตนผูวิจัยนําเสนอผลการวิจัยของ 
Marquardt and Reynolds (1994) ที่พบวา การที่องคการจะเปนองคการแหงการเรยีนรูระดับโลก 
(Global Learning Company) ไดนั้น องคการควรมีลักษณะที่ประกอบดวยวงกลมซอนกัน 3 วง 
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กลาวคือ วงกลมที่เปนวงกลมชั้นในสุดเปนการเรียนรูที่เกิดขึ้นในระดบับุคคลและระดับกลุม 
(Individual and Grouping Learning) สวนวงกลมชั้นกลางหรือวงกลมถดัมาเปนการเรยีนรูในระดับ
องคการ (Organizational Learning) และจะตองมีองคประกอบที่กอใหเกดิการเรียนรู 11 ประการ            
ซ่ึงจะเปนสิ่งนาํพาองคการไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรู  สําหรับวงกลมชั้นนอกนั้น                            
เมื่อจะเปนองคการแหงการเรียนรูระดับโลก ตองมีองคประกอบเพิ่มอกี 6 ประการ ดังแสดงใน               
ภาพที่ 1 
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ภาพที่ 1  รูปแบบองคการแหงการเรียนรูระดับโลกของ Marquardt & Reynolds 
ท่ีมา: Marquardt & Reynolds (1994) 

 
 
 
 
 

 
การเรียนรูระดับบุคคล 

และ 
การเรียนรูระดับกลุม 

   โครงสรางที่เหมาะสม 

วิสัยทัศน วัฒนธรรมการเรียนรู 

      ทีมงานและเครือขาย 

 บรรยากาศที่สนับสนุน 

การวิเคราะห
สภาพแวดลอม 

กลยุทธการเรียนรู 
เทคโนโลยีการเรียนรู 

เนนคุณภาพ 

การถายโอนความรู 

         การสืบสานวัฒนธรรมในองคการ 

ความหลากหลายของแรงงาน 

          ภาวะผูนํา 

             การสื่อสาร 

กระแสโลกาภิวัตน 

การเรียนรูขาม    
พรมแดน 

วงกลมชั้นใน 
การเรียนรูระดับ

วงกลมชั้นกลาง 
การเรียนรูระดับ



วงกลมชั้นนอก 
การเรียนรูระดับโลก 
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จากภาพที ่1 Marquardt and Reynolds  (1994)  ไดอธิบายถึงคุณลักษณะขององคการแหง 
การเรียนรูควรประกอบดวย 11 ลักษณะ ดังนี้ 

 
1. โครงสรางที่เหมาะสม  (Appropriate  Structure) 
 

โครงสรางขององคการแหงการเรียนรูที่เหมาะสมคือ  โครงสรางที่เล็กและคลองตัว 
(Appropriate Structure)  สายการบังคับบญัชาไมควรมีมากเกินไป  มคีําพรรณนางาน  (Job  
Description) ที่ยืดหยุนไมตายตัว การบังคับบัญชาไมเนนการควบคุมมากเกินไป  กระบวนการ
ทํางานไมซํ้าซอนกัน ทั้งนี้ เพื่อเอื้อตอการจัดตั้งทีมงานได  และที่สําคญัตองมีโครงสรางแบบ         
องครวม (Holistic Structure) แบบเดยีวกับสิ่งมีชีวิตที่มีองคประกอบตางทําหนาที่ประสานสัมพันธ
กับองคประกอบอื่นๆ อยางแยกอิสระจากกันไมได  แมจะแยกเปนหนวยยอยก็ตองมสีภาพทุกอยาง
เหมือนระบบทั้งหมดขององคการ  นอกจากนี้ โครงสรางขององคการจะมีลักษณะแบบทีมงานขาม
หนาที่  (Cross  Functional  Work  Teams) เพื่อสรางกระบวนการเรยีนรูของทีม พัฒนาวิธีการใหมๆ  
ที่เชื่อถือได  เรียนรูที่จะประสานงาน และมุงตรงไปยังการทํางานที่ซับซอนขึ้นของทีม และสามารถ
เอาชนะการแตกแยกขององคการ 
 

2. วัฒนธรรมการเรียนรูรวมกนั  (Corporate  Learning  Culture)  
 

องคการแหงการเรียนรูตองมวีัฒนธรรมที่ชวยใหเกิดการเรียนรูดวยความตระหนกั    
ในตน (Self - Awareness) การใครครวญ (Self - Reflective)  และการสรางสรรค (Creative Way)  
วัฒนธรรมองคการตองใหรางวัลพิเศษตอการเสริมสรางนวัตกรรม  และสงเสริมใหมกีารเรียนรูจาก
ประสบการณโดยจะไมรูจักกับคําวา  “ทดสอบแลวลมเหลว”  ตราบเทาที่มีการศึกษาเรียนรูจาก                 
การกระทํานัน้ๆ สนับสนุนใหมีการใชขอมลูยอนกลับ  สมาชิกในองคการจะมีนิสัยใฝรู  ศึกษา
คนควา  และเผยแพรตอกนัอยางฉันทมิตร  มีแรงจูงใจทีจ่ะสรางสรรคส่ิงใหมๆ อยูเสมอ  มีโอกาส
ในการพัฒนาตนเองสําหรับทุกคนใหเกดินิสัยการเรียนรูจากทุกอยางในการทํางาน 
 

3. การเพิ่มอํานาจ  (Empowerment) 
 

การเพิ่มอํานาจเปนการสงเสริมสนับสนุนและเปดโอกาสใหสมาชิกมคีวามสามารถ            
ในการเรยีนรู  มีอิสระในการตัดสินใจแกปญหาของตนเอง  ลดความรูสึกที่ตองพึ่งพาผูอ่ืนใน                



 35 

การแกไขปญหา  ขยายการเรียนรูของตนใหบังเกิดผลงอกงาม  มีความคิดสรางสรรคอยางเต็มที่  
กระจายความรับผิดชอบและการตัดสินใจแกปญหาไปสูระดับลางหรือผูปฏิบัติ ทั้งนี้เพื่อใหมี
ศักยภาพในการเรียนรูภายใตกลยุทธและแผนงานขององคการ 

 
4. การวิเคราะหสภาพแวดลอม  (Environmental  Scanning)   
 

องคการแหงการเรียนรูตองมกีารคาดคะเนการเปลี่ยนแปลงที่อาจมีผลกระทบตอ
สภาพแวดลอมขององคการเพื่อใหทันกับการเปลี่ยนแปลง  โดยเปนการคาดคะเนเกี่ยวกับ                   
ภาพอนาคตที่เปนไปได แสดงอนาคตภาพขององคการที่มีประโยชนแกสังคม ตลอดจนการเลือก
เปาหมายการเรียนรูในสภาพแวดลอมที่องคการมุงที่จะปฏิสัมพันธดวย 

 
5. การริเร่ิมและการถายโอนความรู  (Knowledge  Creation  and  Transfer) 
 

องคการแหงการเรียนรูตองมกีารริเร่ิมและถายโอนความรูอยางตอเนื่อง  การสราง
นวัตกรรมองคความรูใหมๆ มิใชเกิดจากการวิจัยและพัฒนา  (Research  and  Development)  หรือ
เกิดจากการลอกแบบและพัฒนา  (Copy  and  Development)  เทานั้น  แตสมาชิกทุกคนในองคการ
จะตองมีบทบาทในการสรางความรู  เรียนรูจากสวนอื่น  จากฝายอื่น  จากเครือขายทีม่ีสายสัมพันธ
ติดตอกันผานชองทางการสื่อสารและเทคโนโลยีตางๆ  มีการแลกเปลีย่นขาวสารระหวางกัน              
มีการสรางความรูใหมจากทัง้ขาวสารภายนอกและภายใน  มีการหยั่งรูทางความคิดของแตละบุคคล
ในองคการดวย 

 
6. เทคโนโลยีเพือ่การเรียนรู  (Learning  Technology) 

 
องคการแหงการเรียนรูตองมกีารประยกุตใชเทคโนโลยีที่เหมาะสม  เพือ่ชวยใน       

การปฏิบัติงานในกระบวนการเรียนรูอยางทัว่ถึง  และใหมกีารเก็บ  ประมวล  ถายทอดขอมูลกันได
อยางรวดเรว็และเหมาะสม  สรางเครือขาย  สรางฐานขอมูลคอมพิวเตอร  มีการใชปญญาประดิษฐ  
(Artificial  Intelligence)  เทียบเคียงกับการทํางานของสมองมนุษยเพื่อชวยถายโอนการเรียนรูไป 
ทั่วทั้งองคการ  ทําใหการฝกอบรมในอนาคตมีความรวดเร็วและสั้นกระชับ  เปนทีน่าสนใจและ
สามารถนําไปประยุกตใชได  เชน  มีการนาํเทคโนโลยีการสื่อสารทางไกล  (Video  Conference)  
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มาใชในการเรียนรูทางไกล  และการฝกอบรมโดยสถานการณจําลอง  (Simulation  Games)                  
เพื่อพัฒนาสมาชิกใหเรียนรูจากประสบการณดวยตนเอง  เปนตน 
 

7. คุณภาพ  (Quality) 
 

องคการแหงการเรียนรูตองเนนคุณภาพงาน การที่องคการใหความสําคัญกับ           
การบริหารเชิงคุณภาพโดยรวม และมกีารปรับปรุงอยางตอเนื่องทําใหเกิดการเรยีนรูทั้งโดยตั้งใจ  
และไมตั้งใจทีก่อใหเกิดผลทีด่ีขึ้น โดยองคการตองยึดหลักการวาจะพัฒนาคุณภาพตามคุณคาใน
สายตาของผูรับบริการ 

 
8. กลยุทธ  (Strategy)  
 

องคการแหงการเรยีนรูตองใชกลยทุธการเรยีนรูโดยเจตนา และการเรียนรูเชิงปฏิบัติการ  
(Action  Learning)  เปนจิตสํานึกขององคการควบคูไปกบัการทํางาน กระบวนการเรยีนรูจะเปนไป
อยางมีกลยุทธ  ทั้งในการวางแผน  การดําเนินการและการประเมิน  ผูบริหารจะเปนผูทําหนาที่
ทดลองมากกวาจะเปนผูกําหนดแนวทางปฏิบัติหรือกําหนดคําตอบไวให 

 
9. บรรยากาศที่สนับสนุนสงเสริม  (Supportive  Atmosphere)  
 

องคการแหงการเรียนรูตองมุงสงเสริมคุณภาพชีวิตของผูปฏิบัติงาน เพือ่ใหเขาได
พัฒนาศักยภาพความเปนมนุษยทีเ่ต็มเปยม เคารพศักดิ์ศรีความเปนมนษุย  ยอมรับในความแตกตาง
หลากหลาย ใหความเทาเทยีมเสมอภาคกัน ใหความเปนอิสระ สรางบรรยากาศที่เปนประชาธิปไตย 
และมีการมีสวนรวมโดยมีความสมดุลระหวางความตองการของบุคคลและองคการ 

 
10. ทีมงานและเครือขาย  (Teamwork  and  Networking) 
 

องคการแหงการเรียนตองตระหนกัถึงความรวมมือ  การแบงปน  การทํางานเปนทีม  
การทํางานแบบเครือขาย  เปนการทํางานทีม่ิใชเพียงแตการแกปญหาอยางตอเนื่องในระยะยาว  และ
ริเร่ิมสิ่งใหม ๆ เพื่อสรางการแขงขันและสรางพลังรวมกนัอันจะทําใหองคการอยูรอดและ
เจริญเติบโต 
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11. วิสัยทัศน  (Vision)  
 

องคการแหงการเรียนรูตองมกีารสรางวิสัยทัศนเปนฉันทามติขององคการ  และ
สนับสนุนสิ่งที่จะเกิดขึ้นในอนาคต  ซ่ึงรวมถึงพันธกิจ  (Mission)  เพื่อเปนแรงผลักดนัให                         
การปฏิบัติงานมุงสูเปาหมายอยางมีเจตจํานง  การกําหนดผูกพันบนพืน้ฐานของคานิยมปรัชญา 
ความคิด  ความเชื่อที่คลายคลึงกันสงผลใหเกิดการทํางานรวมกนั 

 
Marquardt and Reynolds  (1994)  ยังไดเสนอประเด็นเพิ่มเติมเพื่อพจิารณาถึงลักษณะของ

องคการแหงการเรียนรูที่สามารถนําไปกําหนดเปนขอตกลงหรือกิจกรรมขององคการไดเพื่อใหเหน็
ภาพลักษณะขององคการแหงการเรียนรู  ดงันี้ 

 
1.   การสรางความไมแนนอนเพื่อสรางความเจริญกาวหนา 
 
2.  มีการสรางความเขาใจใหม ๆ ดวยขอมูลทีเ่ปนกลาง  ดวยการหยั่งรู และการคาดคะเน 
 
3.   สามารถปรับตัวใหสอดรับกบัการเปลี่ยนแปลงไดด ี
 
4.   มีการใหระดับลางเขามามีสวนรวมในการปฏิบัติงาน 
 
5.   สนับสนุนผูบริหารและผูบังคบับัญชาใหปรับเปลี่ยนหนาที่เปนผูช้ีแนะ  พี่เล้ียง                      

ที่ปรึกษาและเปนผูสนับสนุนการเรียนรูแกสมาชิกในองคการ   
 
6. สรางวัฒนธรรมของการใหแรงเสริมและการเปดเผยขอมลูในองคการ 
 
7. มีมุมมองโดยภาพรวมและมองอยางเปนระบบ 
 
8.  มีวิสัยทัศน  เปาหมาย  และคานิยมรวมกันทั้งองคการ 

 
9. มีการกระจายอํานาจการตัดสินใจดวยการเพิ่มอํานาจปฏบิัติแกบุคลากรในองคการ 
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10.  ภายในองคการมีบุคคลที่เปนแมแบบในการกลาคิด  กลาเสี่ยงอยางรอบคอบ  และกลา
ที่จะทดลอง 

 
11.  มีระบบตาง ๆ เพื่อการเรียนรูรวมกนั  และใชประโยชนจากการเรียนรูในธุรกิจ 
 
12.  คํานึงถึงความตองการความคาดหวังของลกูคาผูใชบริการ 
 
13.  มีสวนเกีย่วของกับชุมชน 
 
14.  เชื่อมโยงการพัฒนาของแตละบุคคลใหเขากับการพัฒนาขององคการโดยภาพรวม 
 
15.  สรางเครือขายในองคการดวยเทคโนโลย ี
 
16.  มกีารสรางเครือขายไปยังชมุชนตาง ๆ  
 
17.  มีการเรียนรูจากประสบการณ 
 
18.  คัดคานแนวการปฏิบัติที่จะทําใหงานลาชา 
 
19. ใหรางวัลกับความคิดสรางสรรค  และตั้งโครงการรองรับ 
 
20. สรางความเชื่อมั่นและความไววางใจอยางทัว่ถึงกันภายในองคการ 
 
21. มุงสูการปรับปรุงแกไขอยางตอเนื่อง 
 
22. ใหการสนับสนุน  สงเสริมการจัดตั้งทีมปฏิบัติงานทุกรูปแบบ 
 
23. มีการใชคณะทํางานที่มีผูปฏิบตัิมาจากหลายสวนงาน 
 
24. มีการใชระบบการสํารวจและประเมนิทักษะถึงสมรรถนะในการเรียนรู 
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25.  มีการมององคการวาสามารถเรียนรูและเตบิโตได 
 
26.  คาดการณเกี่ยวกับอนาคตทีเ่ปนไปไดเพื่อเปนโอกาสอันดีที่จะไดเขาไปเรียนรู 
 
ในป 1996  Marquardt (1996) ไดเสนอรูปแบบขององคการแหงการเรียนรู (Learning 

Organization Model) ที่ประกอบดวยองคประกอบ 5 องคประกอบ  คือ 
 
1. องคประกอบดานการเรียนรู (Learning) เปนการแสดงใหเห็นถึงพลวัตรของการเรียนรู 

(Learning Dynamics) 
 
2. องคประกอบดานองคการ (Organization) เปนการกลาวถึงการปรับเปลี่ยนองคการ 

(Oraganizational Transformation) 
 
3. องคประกอบดานบุคคล (People) เปนการมุงเนนการเสรมิอํานาจบุคคล (People 

Empowerment) 
 
4. องคประกอบดานการบริหารจัดการความรู (Knowledge Management) เปนการอธิบาย

ถึงแนวทางการจัดการความรู 
 

5. องคประกอบดานเทคโนโลยี (Technology) เปนการปรบัใชเทคโนโลยีในองคการเพื่อ
การเรียนรู 

 
องคประกอบทั้ง 5 ประการมีความสัมพันธกัน และจะตองมีการพัฒนาไปพรอม ๆ กัน   

โดยสรุปเปนรูปภาพได ดังนี ้
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ภาพที่ 2  รูปแบบขององคการแหงการเรยีนรูของ Marquardt    
ท่ีมา: Marquardt  (1996)                     

 
ในองคประกอบหลักแตละองคประกอบแยกเปนองคประกอบยอย ดังนี ้
 
1. องคประกอบหลักดานการเรียนรู ประกอบดวย 

 
1.1 ระดับการเรียนรู แบงเปน 3 ระดับ คือ 
 

1) การเรียนรูระดบับุคคล (Individual Learning) 
2) การเรียนรูระดบัทีมงาน (Team Learning) 
3) การเรียนรูระดบัองคการ (Organizational Learning) 
 

1.2 รูปแบบการเรยีนรู แบงได 4 วิธี 
 

1) การเรียนรูเพื่อการปรับเปลี่ยน (Adaptive Learning) 
2) การเรียนรูจากการคาดการณ (Anticipatory Learning) 
3) การเรียนรูวิธีที่จะเรียนรู (Dutero Learning หรือ Learning How to Learn) 
4) การเรียนรูจากการปฏิบัติ (Actioning Learning) 
 

บุคคล องคการ
ิ

ความรู เทคโนโลยี

การเรียนรู 
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1.3 ทักษะและวินยัในการเรียนรู ประกอบดวย 
 

1) ความคิดเชิงระบบ (System Thinking) 
2) ความรอบรูสวนตน (Personal Mastery) 
3) การเรียนรูแบบรวมกันเปนทีม (Team Learning) 
4) แบบแผนความคิด (Mental Model) 
5) วิสัยทัศนรวม (Shared Vision) 
6) การโตตอบสนทนาอยางมแีบบแผน (Dialogue) 
 

ในองคประกอบหลักดานการเรียนรูแสดงเปนภาพได ดังนี้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 3  องคประกอบยอยของการเรียนรู 
ท่ีมา: Marquardt (1996) 
 

ระดับ 
-  บุคคล 
-  ทีม 
-  องคการ 

ประเภท 
-  ปรับเปลี่ยน 
-  คาดการณ 
-  เรียนรูวิธีเรียนรู 
- เรียนรูจากการปฏิบัติ 

การเรียนรู 

       ทักษะ/วินัย 
- ความคิดเชิงระบบ 
- ความรอบรูสวนตน 
- การเรียนรูเปนทีม 
- แบบแผนทางความคิด 
- วิสัยทัศนรวมกัน 
- โตตอบสนทนาอยาง 
  มีแบบแผน 
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2. องคประกอบหลักดานองคการ ประกอบดวยองคประกอบยอย ดังนี ้
 

2.1 โครงสรางขององคการ (Structure) 
2.2 วิสัยทัศนองคการ (Vision) 
2.3 วัฒนธรรมองคการ (Culture) 
2.4 กลยุทธขององคการ (Strategy) 
 

องคประกอบดานองคการ สามารถอธิบายเปนภาพไดดงันี้ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 4  องคประกอบยอยดานองคการ 
ท่ีมา: Marquardt  (1996)  

 
3. องคประกอบหลักดานบุคคล แบงการเสริมอํานาจบุคคลไดดังนี ้
 

3.1 บุคลากร (Employee) 
3.2 ผูนํา/ผูบริหาร (Leaders/Managers) 
3.3 ลูกคา (Customers) 
3.4 ผูขาย (Suppliers and Vendors) 
3.5 พันธมิตรหรือหุนสวน (Alliances) 
3.6 ชุมชน (Communities) 

 

 วัฒนธรรมองคการ 
      วิสัยทัศนองคการ 

  กลยุทธองคการ 
 

โครงสรางองคการ 
  

องคการ 
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ในองคประกอบดานบุคคล แสดงเปนรูปภาพไดดังนี ้
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 5  องคประกอบยอยดานบุคคล 
ท่ีมา: Marquardt (1996) 
 

4. องคประกอบหลักดานการจดัการความรู (Knowledge Management) มีองคประกอบ
ยอยดังนี ้
 

4.1 การแสวงหาความรู (Knowledge Acquisition) 
4.2 การสรางความรู (Knowledge Creation) 
4.3 การจัดเก็บความรู (Knowledge Storage) 
4.4 การถายโอนและใชความรู (Knowledge Transfer and Utilization) 
 
 
 
 
 
 
 

บุคลากร 

ชุมชน 
   ผูบริหาร/ผูนํา

 
 

     พันธมิตร 
               หุนสวน

ผูขาย 

       ลูกคา 

บุคคล 
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องคประกอบดานการจดัการความรูแสดงเปนภาพไดดังนี้ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
    
ภาพที่ 6  องคประกอบยอยดานการจดัการความรู 
ท่ีมา: Marquardt (1996) 
 

5. องคประกอบดานเทคโนโลยี มีองคประกอบยอย ดังนี ้
 

5.1 เทคโนโลยีสารสนเทศ 
 
5.2 เทคโนโลยีพื้นฐานการเรียนรู 

 
5.3 ระบบอิเล็กทรอนิกสที่สนับสนุนการปฏิบัติงาน (Electronic Performance Support 

System) 
 
 
 
 
 
 
 
 

       การสรางความรู 
 

      การแสวงหาความรู 

 
การถายโอนและการใชความรู 

     

    การจัดการความรู 

   การจัดเก็บความรู 
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องคประกอบดานเทคโนโลยีแสดงเปนรูปภาพไดดังนี ้
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 7  องคประกอบยอยดานเทคโนโลย ี
ท่ีมา: Marquardt  (1996) 
 

สวน Bennett and O’Brien (1994) ไดเสนอองคประกอบขององคการแหงการเรยีนรูไว                 
12 ประการ ดงันี้  

 
1. กลยุทธหรือวสัิยทัศน  (Strategy or  Vision)  
 

องคการและสมาชิกตองมีวิสัยทัศนวาตองการไปใหถึงจุดใด  เพื่อทีจ่ะคาดหมายถึง
ส่ิงจําเปนที่จะตองเรียนรูเพื่อไปใหถึงจดุหมายนั้น โดยท่ีตองพัฒนากลยุทธกวาง ๆ เพื่อไปใหถึง
เปาหมาย เพื่อที่จะรูวาการเรยีนรูนั้นสามารถผลักดันองคการไปสูวิสัยทัศน นอกจากนี้ ถาองคการ
แหงการเรยีนรูมีความสมบูรณตอหมูคณะแลว  วิสัยทัศนและกลยุทธจะตองมีลักษณะสนับสนนุ
และสงเสริมองคการแหงการเรียนรู 

 
2. การปฏิบัติเชิงการบริหาร  (Executive  Practices)  
 

สมาชิกองคการอาจตั้งเปนคาํถามวา ผูบริหารใหนโยบายและปฏิบัตอิยางไรบาง                
เพื่อเปนการสนับสนุนวิสัยทัศนของการเรียนรูขององคการ  ผูบริหารควรจะทําอยางไรในการชีแ้จง
ใหบุคลากรในองคการไดเหน็ความชัดเจนถึงการเรียนรูอยางตอเนื่องและความกาวหนาขององคการ  

ระบบอิเล็กโทรนกิส 
ที่สนับสนุน 
การปฏิบัติงาน

 เทคโนโลย ี

   เทคโนโลยีพืน้ฐาน 
      ของการเรียนรู 

   เทคโนโลย ี
  สารสนเทศ 
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ผูบริหารควรทําอยางไรเพื่อปลุกเราหรือกระตุนในบางสวนขององคการที่ยังไมมีการเปลี่ยนแปลง
ใหขับเคลื่อนตามผูบริหารเพื่อมุงสูวิสัยทัศนที่วางไว 

 
3. การปฏิบัติเชิงการจัดการ  (Managerial  Practices) 

 
ผูบริหารซึ่งเปนผูสนับสนุนและนิเทศการทํางานในแตละวนัของแตละบุคคล                    

และทีมงาน  จะตองปฏิบัติใหสอดคลองกับหลักการของการเรียนรูอยางตอเนื่อง  ในองคการซึ่ง             
มีการเรียนรูอยางจริงจังนั้น  ผูบริหารจะตองสนับสนุนผูรวมงานใหมีความเจริญกาวหนา และ             
มีการพัฒนา  รวมทั้งจะตองชวยผูรวมงานไดบูรณาการสิ่งที่พวกเขาตองเรียนรู  จะตองสามารถ
รวมกันคิดเกีย่วกับผลลัพธที่คาดหวังและใชวิธีการใหม ๆ เพื่อการพัฒนาในวันขางหนาตอไป 
  

4. บรรยากาศ  (Climate)  
 
บรรยากาศในองคการคือ ผลสรุปของคานิยม และเจตคติของทุก ๆ คนในองคการ

เกี่ยวกับการทํางานของพวกเขา องคการแหงการเรียนรูตองนําบรรยากาศแหงการเปดใจและไวใจ
กันมาใช ซ่ึงสมาชิกในองคการจะตองไมกลัวที่จะแสดงความคิดเหน็ และกลาพูดตามที่ใจคิด 
อุปสรรคระหวางผูจัดการและลูกจางจะถูกขจัดออกไป ซ่ึงจะทําใหสมาชิกทุกคนในองคการทํางาน
รวมกันเพื่อสนับสนุนงานทีอ่อกมาดีเยีย่มตามอุดมคติ 
 

5. องคการหรือโครงสรางของงาน  (Organization  or  Job  Structure) 
 

โครงสรางองคการสามารถสนับสนุนการเรียนรูอยางตอเนื่องโดยมกีารนิยาม                 
ภาระงานทีเ่ปลี่ยนแปลงไดเพื่อเปนการเปลี่ยนแปลงไปตามความตองการของสภาพแวดลอม
ภายนอกและตามความตองการขององคการเอง  การปฏิบัติหนาที่  เชน  มีการสับเปลี่ยนหนาที่            
และใชการชี้แนะดวยตนเอง  มีการทํางานขามทีมงานเพื่อใหเกิดความยดืหยุน  มีการกําจัดนโยบาย
ตามระบบราชการและกฎทีส่กัดกั้นหรือขัดขวางการเลื่อนไหลของขอมูล 
 

6. การเลื่อนไหลของขอมูลสารสนเทศ  (Information  Flow)  
 

การเรียนรูขององคการตาง ๆ จะตองอาศัยเทคโนโลยีที่ทันสมัยเพื่อใหทันกับยุคขอมลู 
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สารสนเทศและการเผยแพรขอมูลขาวสาร ระบบคอมพิวเตอรจะชวยสนับสนุนการตดิตอส่ือสาร
ระหวางพนักงานตาง ๆ ใหงายขึ้น  และเพือ่ใหแนใจวาพนักงานไดรับขอมูลทางคอมพิวเตอรตรง
กับงานของตนเอง 
 

7. การปฏิบัติของบุคคลและทีมงาน  (Individual  and  Team  Practices)  
 

ขอมูลสารสนเทศมีความสําคัญตอบทบาทหนาที่ ไมวาจะเปนการทํางานเปนรายบุคคล
และเปนทีมในองคการแหงการเรียนรู การแลกเปลี่ยนความรูจะมีประโยชนอยางยิ่ง  องคการตาง ๆ 
จะเจริญเติบโตไดเมื่อบุคคลหรือทีมตางแลกเปลี่ยนความรูซ่ึงกันและกัน  เมื่อบุคคลเห็นขอผิดพลาด
ก็จะเปนโอกาสในการเรียนรูและไมตําหนิหรือกลาวโทษกัน  สมาชกิในองคการมคีวามรับผิดชอบ
ตอตนเอง  มีการอภิปรายปญหาตาง ๆ อยางตรงไปตรงมาและทํางานเพื่อแกไขปญหานั้น ๆ  
 

8. กระบวนการทาํงาน  (Work  Process)  
 

องคการจะกระตุนการเรยีนรูไดโดยผานวสัิยทัศน  ระบบสารสนเทศและจะรวมกับ
การใชกระบวนการทํางานทีเ่ปนการกระตุนใหเกิดการเรียนรูอยางตอเนื่อง  เชน  มีการสอนหรือ                          
ฝกเทคนิคในการแกปญหาอยางเปนระบบ  มีการสงเสริมการเรียนรูจากสิ่งตาง ๆ เพื่อใหเขาใจ
ตนเอง เพื่อใหสามารถกําหนดทิศทาง  หรือปรับสภาพกระบวนการตาง ๆ ใหอยูในแนวหนาให
เทากันหรือดีกวาคนที่เกงที่สุดในปจจุบัน  (Benchmarking)  เปนตน 
 

9. เปาหมายหรือขอมูลยอนกลับการปฏิบัติงาน (Performance Goals or Feedback) 
 

ประเด็นสําคัญขององคการที่ประสบความสําเร็จโดยตรงนั้น จะตองเนนที่ลูกคาโดย
จะตองทราบวา อะไรเปนความตองการและความจําเปนของลูกคา  การเรียนรูเพียงเพื่อจุดประสงค
การเรียนรูอยางเดียวจะไมทําใหองคการประสบความสําเร็จ แตคุณคาของการเรียนรูนั้นจะขึ้นอยูกบั
ความสามารถในการชวยเหลือองคการในการบริการลูกคาใหดีขึ้น  ซ่ึงตองอาศัยการมีขอมูล
ยอนกลับทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ 
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10. การฝกอบรมหรือการศึกษา  (Training  or  Education)   
 

เปนที่เขาใจกนัดีอยูแลววา การฝกอบรมและการศึกษานัน้มีบทบาทสําคัญ                    
ในการเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานในองคการ การฝกอบรมเปนสิ่งจําเปนในองคการแหงการเรยีนรู  
โปรแกรมการฝกอบรมที่เปนทางการจะเนนในการชวยเหลือบุคคลใหเกิดการเรยีนรูดวยตนเอง        
และจากประสบการณของผูอ่ืน แลวจากนัน้ก็จะสามารถแกปญหาไดอยางสรางสรรค  เครื่องมือ              
ในการวางแผนพัฒนารายบคุคลจึงไดมีการจัดสรรไวสําหรับทุกคน  นอกจากนีย้ังมแีบบฝกตาง ๆ  
เชน  การฝกปฏิบัติเปนทีม  การศึกษาเปนทีม  การสาธิตโครงงาน  การใหคําปรึกษาโดยเพื่อน  
โครงงานการเรียนรูงานพื้นฐาน เทคโนโลยีในการตดิตอส่ือสารที่ทันสมัย  สามารถจัดการอบรม
หรือฝกปฏิบัติการโดยผานดาวเทียมและคอมพิวเตอร 
 

11. การพัฒนารายบุคคลหรือทีมงาน  (Individual  or  Team Development) 
 

องคการแหงการเรียนรูจะหาวิธีการตางๆ เพื่อกระตุนสมาชิกในองคการใหพัฒนาดวย
ตนเอง  ขณะเดียวกันก็จะสงเสริมการพฒันาทีมงานดวย องคการสามารถเรียนรูไดเพยีงวา ทีมงาน
เรียนรูรวมกันแบบชุมชนผูปฏิบัติงาน (Communities of  Practice) ที่มีการปฏิบัติงานกันอยาง
ตอเนื่อง  การใหอํานาจในการทํางานเปนทมีหรือรายบุคคลแสดงใหเหน็ถึงการเปลี่ยนแปลงในดาน
ความคิดสําหรับโลกธุรกิจ  และยังเปนสิ่งจาํเปนสําหรับองคการตาง ๆ ที่จะหาวิธีเพิ่มความสามารถ
ในการเรยีนรูของตนเอง 

 
12. การใหรางวัลหรือการยอมรบั  (Rewards  or  Recognition)  
 

องคประกอบสุดทายที่ทําหนาที่สนับสนุนปจจยัอ่ืน ๆ ทั้งหมดคือ  การใหรางวัลหรือ
การยอมรับ ซ่ึงจะสงเสริมและกระตุนการเรียนรูแบบรายบุคคลและแบบทั่วทั้งองคการ การให
รางวัลอาจทําไดในหลายรูปแบบ เชน จากบคุคลที่ผูรวมงานยอมรับ ซ่ึงอาจเปนบุคคลที่เสนอ
แผนงานอื่นทีม่ีประโยชนตอทุกคนมาแลกเปลี่ยนเมื่อองคการมีการเรียนรูและเติบโตขึ้น  เปนตน 

 
สําหรับ Gephart  and  Marsick (1996)  อธิบายวาองคการแหงการเรยีนรูควรประกอบดวย

ลักษณะที่สําคัญ  6  ประการ คือ 
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1. มีการเรียนรูอยางตอเนื่องในทุกระดับภายในองคการ (Continuous Learning) สมาชิก
ทุกคนจะมีการเรียนรูรวมกนัและถายโอนความรูใหแกกนัและกนั  เพื่อนําไปสูความสําเร็จ                        
ในการปฏิบัตติอไป 

 
2. มีการสรางองคความรูและมกีารแบงปนความรูใหแกกัน (Knowledge Generation and 

Sharing) โดยใชเทคโนโลยีอันทันสมัยเปนที่สงผานขอมูลถึงกันอยางรวดเรว็ และสามารถเผยแพร
ขอมูลเหลานั้นใหแกผูที่ตองการใชไดอยางสะดวก  รวดเร็ว 

 
3. สนับสนุนกระบวนการคิดอยางเปนระบบ  (Critical Systemic Thinking) โดยให

สมาชิกไดเรียนรูวิธีคิดใหม ๆ รวมทั้งเปดโอกาสใหมีการวิพากษวจิารณและอภิปรายกนัอยาง
เปดเผยและทัว่ถึง 

 
4. มีการสนับสนุนที่จะสรางวฒันธรรมการเรียนรู  (A Culture of Learning) ที่เอื้อให

สมาชิกทุกคนเห็นความสําคญัของการเรียนรู  มีการใหรางวัลกับความคิดที่สรางสรรค  มีวัฒนธรรม
การบริหารงานและวัฒนธรรมองคการ ตลอดจนระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่
ตรงไปตรงมา  มีความโปรงใส  ตรวจสอบได  ทั้งนี้เพื่อกอใหเกดิการเรยีนรูที่จะปรับปรุงและ
ปฏิบัติงานใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 

 
5. สรางจิตสํานึกแหงการยืดหยุนและคิดคนทดลองสิ่งใหมๆ  (Flexibility and 

Experimentation) โดยสนับสนุนใหบุคลากรคิดคนทดลอง สรางสรรคนวัตกรรม คนหาแนวคิด
ใหมๆ และสรางกระบวนการทํางานและผลผลิตใหมๆ 

 
6. ใหความสําคญักับสมาชิกทุกคนในองคการ ยึดคนเปนศนูยกลาง (People Centered) 

โดยคํานึงถึงความเปนอยูที่ปกติสุขของมวลสมาชิก 
 
Gephart et al. (1997) ยังไดวเิคราะหเพิ่มเตมิถึงรูปแบบขององคการแหงการเรียนรู และ               

ไดพัฒนากรอบการประเมินองคการแหงการเรียนรู ซ่ึงประกอบดวยองคประกอบดังตอไปนี ้
 
1. ระดับการเรียนรู (Levels of Learning) ประกอบดวยการเรียนรูระดับบคุคล ระดับ

ทีมงานและระดับองคการ 
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2. ระบบตาง ๆ ขององคการที่สนับสนุนการเรยีนรู และปจจยัดานการบริหารการ
เปลี่ยนแปลง (Change Management) ประกอบดวย 

 
2.1 วิสัยทัศนและกลยุทธ 
 
2.2 ภาวะผูนําและการบริหาร 
 
2.3 วัฒนธรรมและโครงสรางองคการ 
 
2.4  การปฏิบัติงาน ประกอบดวย การติดตอส่ือสาร การบริหารจัดการดานขอมูล

ขาวสารและความรู การปฏิบัติงานและการสนับสนุน และการใชเทคโนโลยี 
 
Pedler et al. (1997) กลาววา  องคการหรือบริษัทแหงการเรียนรูมีลักษณะที่สําคัญอยู 5 ดาน  

ดังนี ้
 

1. ดานกลยุทธ  (Strategy)  เปนการใชการเรียนรูเปนกลยุทธขององคการโดยมีการสราง
นโยบายแบบการมีสวนรวม 
 

1.1 กลยุทธการเรยีนรู  (Learning  Approach  to  Strategy)  องคการควรจะใช             
การเรียนรูเปนกลยุทธเพื่อใหเกิดกระบวนการวางแผนและปรับปรุงอยางตอเนื่อง 

 
1.2 การกําหนดนโยบายการมีสวนรวม  (Participate  Policy  Making)  สมาชิกทุกคน

ควรไดรับโอกาสใหมีสวนรวมในการวางรูปแบบ  การกาํหนดนโยบายและกลยุทธขององคการดวย 
 

2. ดานการมองภายในองคการ  (Looking  in)  ไดแก  การใชขอมูลสารสนเทศ              
การแลกเปลี่ยนภายใน  การสรางการตรวจสอบและควบคุม  และการยืดหยุนในการใหรางวัล 
 

2.1 การใชขอมูลสารสนเทศ  (Information)  เพือ่ทําความเขาใจไมใชเพื่อใหรางวัล
หรือลงโทษ  เทคโนโลยีสารสนเทศควรใชเปนฐานขอมูลและเปนระบบสื่อสารที่จะชวยใหสมาชกิ
เขาใจทิศทางขององคการและการตัดสินใจที่ถูกตอง 
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2.2 รูปแบบและการควบคุมระบบบัญชี  (Formative  and  Accounting  Control)  
ระบบของบัญชี  งบประมาณ  และการรายงานเปนระบบที่ชวยใหเกิดการเรียนรู และระบบ                 
การควบคุม  ออกแบบ  เพื่อสรางความพึงพอใจแกผูรับบริการ 

 
2.3 การแลกเปลี่ยนภายใน  (Internal Exchange) สงเสริมใหทุกหนวยมองวาหนวยงาน

อ่ืนคือ ผูรับบริการที่มาใชบริการ  ทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นซึ่งกันและกัน 
 
2.4 ระบบการใหความดีความชอบที่มีความยืดหยุน  (Reward  Flexibility)  ระบบ    

การใหความดคีวามชอบ  ควรตอบแทนสมาชิกอยางยดืหยุน  โดยพิจารณาจากผลงานมากกวา       
การกําหนดอัตราตายตัวและไมใชตัวเงินเพยีงอยางเดียว 
 

3. ดานโครงสราง  (Structures)  หมายถึง  โครงสรางที่กระจายอํานาจและยืดหยุนเพื่อให
โอกาสสมาชิกมีความกาวหนาในอาชีพของตน 

 
4. ดานการมองภายนอก  (Looking  out) หมายถึง การมองสมาชิกเปนเสมอืนผูวิเคราะห

สภาพแวดลอม 
 

4.1 การใหสมาชิกเปนผูวิเคราะหสภาพแวดลอม  (Boundary  Works  as  
Environmental  Scanner)  การใหสมาชิกออกไปพบผูรับบริการ  ผูผลิต  และชุมชน  เพื่อรวบรวม
และรายงานขอมูลสารสนเทศเกี่ยวกับสถานการณที่มีผลกระทบตอองคการ 

 
4.2 การเรียนรูระหวางองคการ  (Inter - Company Learning) การรวมมือกบัองคการ

อ่ืนเพื่อการแบงปนและแลกเปลี่ยนขอมูลสารสนเทศเปนประจํา  สมาชิกตองติดตามและมีสวนรวม
ในการประชุมกับสถานประกอบการ  ผูรับบริการ  และคูแขงขัน 
 

5. ดานโอกาสในการเรียนรู  (Learning  Opportunities)  ไดแก  บรรยากาศการเรียนรูและ
การพัฒนาตนเองของทุกคน 
 

5.1 บรรยากาศการเรียนรู  (Learning  Climate)  หนาที่แรกของผูบริหาร                           
คือ  การอํานวยความสะดวกเพื่อการเรียนรู  การทดลอง  และใหโอกาสเพื่อใหเกิดการเรียนรู 
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5.2 สมาชิกทุกคนมีโอกาสในการพัฒนาตนเอง  (Self – Development Opportunity  
for  All) มีการจัดหาทรัพยากรอํานวยความสะดวกแกสมาชิกทุกระดับเพื่อใหเกิดการพัฒนาตนเอง  
มีแนวทางที่เหมาะสม  และมรีะบบขอมูลยอนกลับเพื่อใหสมาชิกมีความรับผิดชอบในการเรยีนรู
และพัฒนาตนเอง 
 

Luthans (1998) กลาวถึงคุณลักษณะขององคการแหงการเรียนรูควรประกอบดวย
องคประกอบที่สําคัญ 3 ประการ คือ 
 

1. สภาวะปจจุบนั ประกอบดวย 
 

1.1 ชองวางระหวางวิสัยทัศนกบัความเปนจรงิ (Gap between Vision and Reality) 
1.2 การตั้งคําถาม/การสืบคน (Questioning Inquiry) 
1.3 ความทาทายสถานะปจจุบนั (Challenging Status Quo) 
1.4 การทบทวนอยางมีวจิารณญาณ (Critical Reflection) 
 

2. วัฒนธรรมที่เอื้ออํานวยการเรยีนรู ประกอบดวย 
 

2.1 การแนะนํา (Suggestion) 
2.2 การทํางานเปนทีม (Teamwork) 
2.3 การเสริมอํานาจ (Empowerment) 
2.4 การเห็นอกเหน็ใจ (Empathy) 
 

3. การคิดอยางเปนระบบ ประกอบดวย 
 

3.1 วิสัยทัศนรวม (Shared Vision) 
3.2 การคิดแบบองครวม (Holistic Thinking) 
3.3 การเปดเผย (Openness) 
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องคการแหงการเรียนรูตองเชื่อมโยงองคประกอบทั้ง 3 เขาดวยกันดังแสดงในรูปภาพที่ 8 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
    
ภาพที่ 8  องคประกอบคุณลักษณะขององคการแหงการเรียนรู ของ Luthan 
ท่ีมา: Luthans (1998) 

 
Longworth and Davies (1999)  ไดเสนอคณุลักษณะขององคการแหงการเรียนรู 10 

ประการ ดังนี ้
 
1. องคการแหงการเรียนรูเปนบริษัท องคการวิชาชีพ มหาวทิยาลัย โรงเรียน หรือกลุม

บุคคลอาจจะมขีนาดใหญหรือเล็กที่มีความตองการที่จะปรับปรุงการปฏิบัติงานโดยอาศัยการเรียนรู 
 
2. องคการแหงการเรียนรู ลงทุนเพื่ออนาคตขององคการโดยการใหการศกึษา                     

การฝกอบรมแกบุคลากรในองคการ 
 

 การคํานึงถึงสภาวะปจจุบัน 
- ชองวางระหวางวิสัยทัศนกับ 
   ความเปนจริง 
- การต้ังคําถาม / การสืบคน 
- ความทาทายสถานะปจจุบัน 
- การสะทอนอยางมีวิจารณญาณ 

 การคิดเชิงระบบ 
- วิสัยทัศนรวม 
- คิดแบบองครวม 
- การเปดเผย 

องคการ 
แหงการเรียนรู วัฒนธรรมองคการ 

- แนะนํา 
- ทํางานเปนทีม 
- การเสริมอํานาจ 
- เห็นอกเห็นใจ 
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3. องคการแหงการเรียนรูมีการสรางโอกาส และกระตุนบุคลากรในทุกตําแหนงหนาทีใ่ห
ไดรับการพัฒนาศักยภาพความเปนมนุษย 

 
4. องคการแหงการเรียนรูรวมสรางวิสัยทัศนกบับุคลากร และกระตุนบุคลากรใหปฏิบัติ

เพื่อบรรลุวิสัยทัศน ปรับเปลี่ยนหรือสรางอนาคตรวมกนั 
 
5. องคการแหงการเรียนรูบูรณาการงาน การเรียนรู และสรางแรงบันดาลใจใหบุคลากร

แสวงหาคณุภาพ อีกทั้งมีการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
 
6. องคการแหงการเรียนรูเปดโอกาสใหบุคลากรในองคการไดแสดงความสามารถพิเศษ

โดยการมุงเนนที่การเรียนรู และมีการวางแผนกิจกรรมการศึกษาอบรมที่สอดคลองกับ
ความสามารถดวย 

 
7. องคการแหงการเรียนรูมีการเสริมพลังอํานาจ (Empowerment) บุคลากรใหขยาย

ขอบเขตหนาที่ของตนอยางสอดคลองและกลมกลืนกับรูปแบบการเรยีนรูของแตละบุคคล 
 
8. องคการแหงการเรียนรูมีการประยุกตใชเทคโนโลยีอยางเหมาะสมในการสรางโอกาส

แหงการเรยีนรูมากขึ้น 
 
9. องคการแหงการเรียนรูตอบสนองตอความตองการของสิ่งแวดลอมและสังคม                          

และกระตุนใหบุคลากรมีการดําเนินงานไปในทศิทางเดยีวกัน 
 
10. องคการแหงการเรียนรูมีการทบทวนการเรยีนรูเพื่อรักษานวัตกรรมตลอดจนคิดคน        

ส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ 
 
สวน Daft (1999)  อธิบายวา องคการแหงการเรียนรูนัน้ตองเปนองคการที่ออกแบบเพื่อ  

การเรียนรูที่ตอเนื่อง โดยพจิารณาจากลักษณะ 5 ประการ ดังนี ้
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1. โครงสราง (Structures) ตองมีลักษณะที่มีการติดตอสัมพันธกันเปนแนวนอน 
(Horizontal) โดยพิจารณาความลื่นไหลของงาน (Workflow) มากกวาการพิจารณาดานการแบงแยก
เปนหนาทีต่ามแผนกงาน 

 
2. การเสริมอํานาจ (Empowerment) ควรเนนใหมีการเสริมอํานาจใหแกบุคลากรมากกวา

เนนดานงาน (Task) และควรเสริมอํานาจใหแกบุคลากรทุกคนในองคการเพื่อใหไดมีโอกาส
ตัดสินใจ และมีการเนนการทํางานเปนทีม 

 
3. การสรางเครือขาย (Network) เปนการเนนการสรางระบบที่เอื้ออํานวยตอการเชื่อมโยง

เปนเครือขายและการแลกขอมูลขาวสาร (Shared Information) 
 
4. กลยุทธ (Strategy) มีลักษณะสงเสริมใหใชความรวมมือกันทั้งภายในและภายนอก

องคการ 
 
5. วัฒนธรรมที่ปรับตัว (Adaptive) ในองคการแหงการเรยีนรูเนนวัฒนธรรมสวนรวม

มากกวาสวนยอย อีกทั้งยังเนนความเสมอภาค การเปลี่ยนแปลง การกลาเสี่ยง และการปรับปรุง
อยางตอเนื่อง 

 
Garvin (2000) เสนอแนะวา องคการแหงการเรียนรูตองมทีักษะ 5 ประการ ไดแก 

 
1. ทักษะในการแกปญหาอยางมีระบบ 
2. การทดลองใชวิธีการใหม ๆ 
3. การเรียนรูจากประสบการณในอดีต 
4. การเรียนรูจากผูอ่ืน 
5. การถายทอดความรู  

 
นอกจากทกัษะที่กลาวมาขางตนแลว Garvin (2000) ยังเห็นวา  ในการสรางองคการแหง

การเรียนรูยังตองอาศัยองคประกอบที่จําเปน กลาวคือ ตองมีสภาพแวดลอมที่เอื้อตอการเรียนรู
บุคลากรทุกฝายมีโอกาสไดวเิคราะหส่ิงที่ตนเองกระทําโดยพิจารณาวาสิ่งที่ตนเองทําเปนสิ่งที่ดี
หรือไม หรือมปีญหาอยางไร ซ่ึงเปนผลจากการเรียนรูส่ิงใหม ๆ แลวนํามาเปรียบเทียบ และองคการ
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แหงการเรยีนรูก็ตองสลายกําแพงของแตละคนเพื่อจะกระตุนใหเกิดการแลกเปลี่ยนความคิด                   
เพื่อขยายความรู และนําไปพัฒนาตอไป 
 

Rosengarten (cited in Trans, 2000) เห็นวา ในการสรางองคการแหงการเรียนรูนั้น              
ควรคํานึงถึงสิ่งตอไปนี้   
 

1. การทํางานและการเรียนรูรวมกันเปนทีม 
2. การกระจายอยางอิสระของขอมูลขาวสารทั้งแนวตั้งและแนวนอน 
3. การฝกอบรม 
4. การจัดระบบใหส่ิงตอบแทนกับการเรียนรู 
5. การปรับปรุงงานอยางตอเนือ่ง 
6. กลยุทธที่ยดืหยุน 
7. การกระจายอํานาจความรับผิดชอบตามลําดบัขั้น 
8. การบริหารแบบมีสวนรวม 
9. การทดลองทําสิ่งใหมอยางไมหยุดยั้ง 
10. การมีวัฒนธรรมองคการที่สนับสนุน  

  
Hellriegel et al.  (2002) ไดอธิบายลักษณะขององคการแหงการเรียนรูแตกตางจาก

นักวิชาการทานอื่น กลาวคือ Hellriegel et al.  (2002) ไดอธิบายลักษณะขององคการแหงการเรยีนรู
ในแนวทางของการสรางนวตักรรมอยางตอเนื่อง ซ่ึงประกอบดวยองคประกอบ 5  องคประกอบ  
ดังนี้  

  
1. การมีภาวะผูนาํรวมกัน  (Shared  Leadership)  ไดแกการสนับสนุนใหทุกคน                   

ในองคการมีความเปนผูนํา สามารถใชวิจารณญาณในการตัดสินใจไดดวยตนเอง ไมตองรอฟง
คําสั่งจากผูบังคับบัญชาอยางเดียว 

 
2. การมีวัฒนธรรมแหงนวัตกรรม  (Culture  of  Innovation)  ไดแก  วฒันธรรมองคการ         

ที่สงเสริม  กระตุนใหเกิดความคิดสรางสรรคประดิษฐนวัตกรรมของสมาชิกในองคการ                            
มีบรรยากาศองคการที่เต็มไปดวยความไววางใจ  ความสามัคคี รวมแรงรวมใจเปนหนึ่งเดยีวกัน            
และมีการเรียนรูอยางตอเนือ่ง 
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3. ใชกลยุทธที่มุงเนนลูกคา  (Customer – Focused  Strategy)  ไดแกกลยุทธที่ให
ความสําคัญกับลูกคาดวยการตอบสนองความตองการของลูกคาใหมีความพึงพอใจ 

 
4. มีโครงสรางองคการแบบอนิทรีย  (Organic  Organizational  Design)  ไดแก 

โครงสรางองคการที่มีการยดืหยุน  มีความสามารถในการปรับตัวตอสภาพแวดลอม  เนนการทํางาน
แบบเปนทีม  มีนโยบายเปนพันธมิตรเพื่อแลกเปลี่ยนความรูกับผูจัดหาวัตถุดิบ  ลูกคา  หรือแมแต               
คูคาในลักษณะของเครือขายแพรขยายการติดตอกันอยางกวางขวาง 

 
5. มุงเนนการใชประโยชนจากสารสนเทศ  (Intensive  Use  of  Information)  ไดแก  

ความสามารถในการวิเคราะหสภาพแวดลอมเพื่อปรับตัวใหทันกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจาก
สภาพแวดลอม  แลวนําบรรดาสารสนเทศที่มีในองคการเปนขอมูลในการพัฒนาปรบัปรุง  
นอกจากนั้น ยงัใชการสื่อสารในรูปแบบทีไ่มเปนทางการ  เพื่อใหมีการสื่อสารกันอยางเปดเผยและ
ตรงไปตรงมา 

 
ลักษณะขององคการแหงการเรียนรูของ Hellriegel  et al. (2002) แสดงเปนภาพไดดังนี้ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 9  ลักษณะขององคการแหงการเรยีนรูของ Hellriegel   
ท่ีมา: Hellriegel  et al. (2002) 

      มีภาวะผูนาํรวมกัน 

องคการ 

แหงการ
เรียนรู 

กลยุทธที่มุงเนน 
ลูกคา 

วัฒนธรรมแหง
นวัตกรรม 

โครงสรางองคการ
แบบอินทรีย 

 

มุงเนนการใช
ประโยชน 
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จากโมเดลลักษณะขององคการแหงการเรียนรูของ Hellriegel  et al. (2002)   สรุปไดวา
องคการแหงการเรียนรูนั้นเปนองคการที่ไดรับการออกแบบมาเพื่อใหมีความสามารถในการปรับตัว
อยางรวดเรว็ในการตอบสนองความตองการ และการสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา โดยมี   
คุณลักษณะเดนคือ การมีภาวะผูนํารวมกันของทั้งองคการ เนื่องมาจากมีการใหอํานาจใน                        
การตัดสินใจ มีวัฒนธรรมองคการที่สงเสริมการสรางสรรคนวัตกรรม ใชกลยุทธที่เนนความสําคญั
ไปที่ลูกคาโดยการออกแบบองคการเปนรูปอินทรียซ่ึงปรับตัวไดงาย  นําเทคโนโลยสีารสนเทศ               
เขามาใชประโยชนในองคการอยางเต็มที่  โดยมองวาการเปลี่ยนแปลงนัน้เปนเรื่องปกติ  
หมายความวา ในองคการนัน้ควรมีการเรียนรูเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง 

 
ในป 2002  Marquardt (2002) ไดศึกษาและมองการพัฒนาองคการแหงการเรียนรูใน

ลักษณะที่เปนองครวม (Systems Thinking) จึงไดเสนอตวัแบบขององคการแหงการเรียนรูในเชิง
ระบบ (Systems Learning Organization Model) ที่ประกอบดวยระบบยอย 5 ระบบ  คือ ระบบยอย
ดานการเรียนรู (Learning  Subsystem)  ระบบยอยดานองคการ (Organization Subsystem)  ระบบ
ยอยดานคน (People Subsystem)  ระบบยอยดานความรู (Knowledge Subsystem) ระบบยอยดาน
เทคโนโลยี (Technology Subsystem) นอกจากนี้ Marquardt (2002) ยังกลาวเพิ่มเตมิวา ระบบยอย
ดานองคการ คน ความรูและเทคโนโลยีเปนสิ่งที่มีความจําเปนตอการสงเสริมและขยายการเรียนรู 
โดยมีระบบยอยดานการเรียนรูแทรกซึมเขาไปในระบบยอยทั้ง 4 ระบบ และการเรียนรูไมสามารถ
จะคงอยูได หากขาดการพัฒนาระบบยอยที่สัมพันธกันในลักษณะที่เปนระบบ (System)  ทั้ง                                   
5 ระบบนี้ หรือกลาวอีกนยัหนึ่งไดวา ทกุระบบยอยเหลานี้มีความสัมพันธและมีสวนเติมเต็มซึ่งกนั
และกัน ถาระบบยอยใดไมไดรับการพัฒนาอยางเต็มที่ หรือไมไดรับการพัฒนาเลย ระบบยอยอ่ืน ๆ 
ก็จะไดรับผลกระทบหรือไดรับความเสียหายไปดวย  

 
อยางไรก็ตาม ระบบยอยทั้ง 5 ระบบที่ Marquardt ไดเสนอไวในป 2002 มีความใกลเคยีง

กับรูปแบบองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization Model) ที่ Marquardt ไดเสนอไวในป 
1996  เพียงแตมีสวนประกอบบางสวนลดลงหรือเพิ่มเตมิจากรูปแบบองคการแหงการเรียนรู 
(Learning Organization Model) ที่ Marquardt ไดสรางไวในป 1996 กลาวคือ ในระบบยอยดานการ
เรียนรูเกีย่วกับประเภทการเรียนรู เดิมมกีารแบงไว 4 วิธี แตในตวัแบบขององคการแหงการเรียนรู
ในเชิงระบบ (Systems Learning Organization Model) Marquardt (2002) ไดเสนอไว 3 วิธี คือ                      
การเรียนรูเชิงปรับตัว (Adaptive Learning) การเรียนรูเชิงคาดการณ (Anticipatory Learning)                          
การเรียนรูเชิงปฏิบัติ (Action Learning) สําหรับทักษะหรือวินัยสําหรับการเรียนรู ประกอบดวย    
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การคิดเชิงระบบ (System Thinking)  การมีแบบแผนความคิด (Mental Model) ความรอบรูสวนตน 
(Personal Mastery) การเรียนรูแบบชี้นําตนเอง (Self-Directed Learning) และการเสวนา (Dialogue)  
ในระบบยอยดานความรู (Knowledge Subsystem) ที่เปนการบริหารจัดการความรูตาง ๆ ของ
องคการ Marquardt (2002) ไดเพิ่มเติมเกี่ยวกับการวิเคราะหและการทําเหมืองความรู (Analysis and 
Data Mining) และการประยกุตใช และการทําใหขอมูลถูกตองเที่ยงตรง (Application & Validation)  
สวนระบบยอยดานเทคโนโลยี (Technology Sybsystem) ที่เปนการใชเครือขายเทคโนโลยีและ
อุปกรณตางๆ เพื่อชวยใหคนในองคการไดเขาถึงการเรียนรู Marquardt (2002) ไดกลาวถึง
เทคโนโลยีสําหรับการจัดการความรู (Technology for Managing Knowledge) และเทคโนโลยี
สําหรับการเพิม่พูนการเรียนรู (Technology for Enhancing Knowledge) สําหรับระบบยอยดาน
องคการ (Organizational Subsystem) และระบบยอยดานบุคคล (People Subsystem) ยังมี
สวนประกอบดังเชนที่กําหนดไวในรูปแบบองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization Model)  
  

อยางไรก็ตาม ยังมีนักวิชาการที่อธิบายลักษณะขององคการแหงการเรียนรู โดยแบงเปนมิติ
ตางๆ เชน Desimone et al. (2002) ไดอธิบายความเปนองคการแหงการเรียนรู โดยแบงออกเปน                 
5 มิติ ดังนี ้

 
1. โครงสรางองคการ 
2. ระบบขอมูลขาวสาร 
3. ทรัพยากรมนษุยและการพฒันาทรัพยากรมนุษย 
4. วัฒนธรรมองคการ 
5. ภาวะผูนํา 
 
นอกจากแนวคิดของ Desimone et al. (2002) แลว Kontoghiorghes et al. (2003)                           

ไดทําการศึกษามิติตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับองคการแหงการเรียนรูที่มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลง
นวัตกรรม และการปฏิบัติงานขององคการ โดยแบงมิติตาง ๆ ออกเปน 8 ดาน ดังนี ้

 
1. การตดิตอส่ือสารและการแบงปนขอมูล 
2. การกลาเสี่ยงและการริเร่ิม 
3. การสนับสนุนและใหความสาํคัญตอการเรียนรูและการพฒันา 
4. การอํานวยความสะดวกในการทํางาน 



 60 

5. การสรางทีมงานที่มีประสิทธิภาพ 
6. การใหรางวัลกับการเรียนรู ผลงานและความคิดริเร่ิม 
7. บรรยากาศในการเรียนรู 
8. การบริหารจัดการดานความรู 

 
สําหรับ David Skyrme Associates (2003) ไดกําหนดคณุลักษณะขององคการแหง                  

การเรียนรูวาประกอบดวยปจจัย 4 ดาน คือ 
 

ดานที่ 1  วัฒนธรรมของการเรียนรู (Learning Culture) ที่สงเสริมและสนับสนุนการเรยีนรู
ใหมีความเขมแข็งเปรียบเสมือนเปนนวัตกรรมขององคการ 

 
ดานที่ 2  กระบวนการที่สงเสริมใหมีปฏิสัมพันธซ่ึงเกิดจากโครงสรางพื้นฐานขององคการ 

รวมทั้งกระบวนการพัฒนาและการจัดการ 
 
ดานที่ 3  เครื่องมือและเทคนคิวิธีการตาง ๆ ที่มีวัตถุประสงคเพื่อการเรียนรูระดับบุคคล             

และระดับกลุม 
 
ดานที่ 4  ทักษะและแรงจูงใจในการเรียนรูและพัฒนา 
 
จากลักษณะและองคประกอบของการเปนองคการแหงการเรียนรูที่กลาวมาขางตนนัน้ 

สรุปไดวา องคการแหงการเรียนรู เปนองคการที่มีลักษณะของการสงเสริมใหมีการเรียนรูรวมกนั
ของสมาชิกในองคการ มีการประสานสัมพันธ มีการแสดงความคิดเหน็ มีการสรางวิสัยทัศนรวมกัน 
และเนนการทาํงานเปนทีม ตลอดจนมีโครงสรางองคการที่เหมาะสมและยืดหยุน  อีกทั้งยังเปน
องคการที่มีการปรับตัวใหทนักับการเปลี่ยนแปลงที่เกดิขึ้นจากสภาพแวดลอม โดยมีการปรับปรุง
และเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมไปในทางที่ดี และเปนที่ทุกคนมีจุดมุงหมายรวมกนัที่จะทําใหคนใน
องคการขยายขีดความสามารถของตนเองใหเกิดขึ้นตามที่ตนปรารถนาและตองการ ทั้งนี้เพื่อ   
ความมั่นคงขององคการในอนาคต อยางไรก็ตาม การทีอ่งคการตาง ๆ จะมีลักษณะดงักลาวไดนั้น
ตองอาศัยองคประกอบที่มีความเกีย่วของและสัมพันธกัน เชน โครงสรางองคการ ภาวะผูนํา 
วัฒนธรรมองคการ บรรยากาศองคการ การบริหารจัดการ การประยุกตใชเทคโนโลยี การบริหาร
จัดการความรู และการสรางแรงจูงใจ  เปนตน  ซ่ึงแตละองคประกอบควรไดรับการพัฒนาไป 
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พรอม ๆ กัน ความพยายามในการปรับเปลี่ยนองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรูจงึจะประสบ
ความสําเร็จ 

 
4. ขั้นตอนในการสรางองคการแหงการเรียนรู 

 
การสรางองคการแหงการเรียนรูใหสําเร็จนั้นเปนสิ่งที่ทาทาย  และนับวาเปนงานที่ยาก    

ในการนําองคการไปสูความสําเร็จ เพราะในองคการแหงการเรียนรูมีการเปลี่ยนแปลง และเรียนรู
ตลอดเวลา Marguardt (2002) จึงไดกําหนดขั้นตอนในการสรางองคการแหงการเรยีนรูไวดังนี้   
 

1. ผูนําตองมีความมุงมั่นตอการเปนองคการแหงการเรยีนรู   
 

ผูนําหรือผูบริหารระดับสูงตองอุทิศตน และมีความมุงมัน่ในการทําใหเปนองคการแหง
การเรียนรู โดยผูนําตองเขาใจวาความสําเร็จขององคการขึ้นอยูกับความสําเร็จในการเรียนรู เพราะ
เงื่อนไขทางการเรียนรูนี้อยูบนพื้นฐานของผลประโยชนขององคการกับความสําเร็จสวนบุคคล   
และความพงึพอใจสวนบุคคล   
  

2. การผนึกกําลังของบุคลากรทุกฝายเพื่อการเปลี่ยนแปลง 
 

การสรางองคการแหงการเรียนรูตองอาศัยความรวมมือจากบุคลากรทกุฝายที่มี      
ความมุงมั่นตอเปาหมายนี้อยางแทจริง ซ่ึงควรเริ่มตนจากความผูกพันของผูนําระดับสูงที่มีตอ
เปาหมายนั้นเสียกอน แลวจึงสรางการเปลี่ยนแปลงโดยทําใหบุคลากรเห็นความจําเปนของการตอง
ปรับเปล่ียนองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรู  ความรูสึกถึงความจําเปนเรงดวนเชนนี้จะ
กอใหเกิดการผนึกกําลังรวมกันเพื่อการเปลี่ยนแปลงองคการไปสูเปาหมายที่กําหนดไว 

 
3. การเชื่อมโยงการเรียนรูกับการปฏิบัติการเชิงยุทธศาสตร 
 

ผูนําตองอธิบายถึงความหมายและประโยชนที่ไดรับจากการเปนองคการแหง               
การเรียนรูใหบุคลากรเขาใจอยางชัดเจน อีกทั้งยังตองแสดงถึงความเชือ่มโยงโดยตรงระหวาง        
การเรียนรูกับเปาหมายทางกลยุทธขององคการ บางองคการมีการสรางทีมงานขึ้นมาใหคําแนะนํา  
ใหคําปรึกษาและทบทวนทิศทางการเรียนรูขององคการดวย  ส่ิงสําคัญคือ ผูนําตองทําใหบุคลากร
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เขาใจวา การเรียนรูเปนหนาที่ที่สําคัญพอ ๆ กับหนาที่หรืองานที่ตนปฏิบัติอยู และยงัตองชี้ใหเห็น
วาการเรียนรูหรือความรูจะคงอยูกับองคการตลอดไปแมสมาชิกบางคนลาออกไปกต็าม 
 

4. การประเมินความสามารถขององคการกับระบบนํารองขององคการแหงการเรียนรู 
การประเมินสถานการณขององคการวามีจดุแข็งหรือจดุออน องคการตองตระหนกัถึงความสําคัญ
ของความเขาใจ และการตรวจสอบความสามารถในการเรยีนรูขององคการโดยใชแบบสอบถามที่ 
Marguardt ไดสรางขึ้นมา 
 

5. การสื่อสารวิสัยทัศนแหงการเรียนรู    
 

วิสัยทัศนขององคการมีความสําคัญ เพราะจะชวยในการสรางจุดมุงหมายรวมที่จะเปน
แนวทางในการคิดและการวางแผนกลยุทธ โดยเฉพาะองคการที่มีจุดมุงหมายที่จะทําใหเกิดแนวคิด
และแนวปฏิบตัิใหม ๆ  โดยอาศัยการเรียนรูของสมาชิกในองคการเชนองคการแหงการเรียนรู 
ดังนั้น เพื่อใหทุกคนเขาใจ มจีุดมุงหมายไปในทิศทางเดยีวกัน  และสนบัสนุนวิสัยทัศน  ผูนําตองใช
ทุกชองทางในการสื่อสารเพื่อเผยแพรวิสัยทัศนอีกทั้งยังตองสื่อสารวิสัยทัศนในทุก ๆ คร้ังที่มี
โอกาส 
 

6. การตระหนกัถึงความสําคัญของการคิดอยางเปนระบบ   
 

การคิดเชิงระบบ (System Thinking) จะชวยใหสมาชิกในองคการมีความเขาใจไปใน
แนวทางเดยีวกัน สมาชิกในองคการแหงการเรียนรูจึงจําเปนตองเริ่มคิดและปฏิบัติอยางเปนระบบ  
มีการตระหนกัถึงการพึ่งพาอาศัยซ่ึงกันและกันระหวางหนวยงานและกจิกรรมตาง ๆ ขององคการ
และองคการไมสามารถเปนองคการแหงการเรียนรู ถาเนนเพียงระบบเดียวหรือหนวยงานเดยีว         
แตควรเนนทั้งระบบขององคการ 

 
7. ผูนําตองประพฤติตนเปนแบบอยางของความมุงมั่นผูกพันตอการเรียนรู  
 

ภาวะผูนํามีความสําคัญตอองคการ เพราะผูนําเปนแบบอยางในการอุทิศตนเพื่อ         
การเรียนรู อีกทั้งยังเปนผูกระตุนการเรยีนรูใหเกดิขึ้นกับสมาชิกในองคการ  และเปนผูเสริมแรง 
การเรียนรูโดยปฏิบัติตนเปนผูฝกสอน (Coach)  ผูอํานวยความสะดวก (Facilitator) และเปน
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ผูสนับสนุนการเรียนรู (Advocate)  นอกจากนี้ ผูนําควรมุงเนนที่จะพัฒนาการปฏิบัติการโดยใช  
การเรียนรูระยะยาวและพัฒนาอยางตอเนือ่ง 

 
ในประเด็นนี้ Marquardt  (2002)  ยังแนะนําเพิ่มเติมวา  ผูนําควรสรางวัฒนธรรม               

การเรียนรูขององคการดวยวธีิที่หลากหลาย เชน การใหโอกาสสําหรับการฝกอบรมและการฝก
ปฏิบัติเพื่อการเรียนรูของสมาชิกในองคการ  สนับสนุนและสงเสริมสมาชิกใหเลิกกลวั                             
ความผิดพลาด  และกําหนดทิศทางการปฏิบัติในการลดความผิดพลาดพรอมกับการพฒันาตนเอง
ใหกาวหนาเสมอ รวมทั้งตองพยายามใหคาํแนะนํา และใหรางวัลตอบแทนความคิดสรางสรรค         
และการทดลองสิ่งใหม 
 

8. การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคการไปสูการเรียนรูอยางตอเนื่อง    
 

การเรียนรูอยางตอเนื่องตองเนนวา การเรียนรูและกระบวนการเรียนรูควรสรางใหเปน
นิสัย และรูสึกวาเปนสวนหนึ่งในงานของทุก ๆ คน  การเรียนรูควรเกิดขึ้นโดยอัตโนมัติ และเปน
สวนหนึ่งของการปฏิบัติงานในทุกสวน ทกุแผนกขององคการ ดังนั้น ควรใหโอกาสในการเรียนรู
มาก ๆ โดยสรางสภาพแวดลอมที่ปลอดภัยและสนุกสนานใหเกิดขึ้น  เนนการเรียนรูอยางตอเนื่อง
มากกวาการฝกอบรมแบบตรงเวลา เนนความสัมพันธระหวางสมาชิกดวยกัน ซ่ึงการเรียนรูอยาง
ตอเนื่องมีผลกับการสะทอนความคิด  การหยั่งรู และการคิดสรางสรรคในการปฏิบัติงาน 
 

9. การกําหนดกลยุทธเพื่อการเรยีนรูทั่วทั้งองคการ   
 

การเรียนรูจะเกิดขึ้นตองอาศยักลยุทธและวธีิในการสรางหรอืขยายการเรียนรูใหเกิดขึน้
ในทุกระดับขององคการ ตองมีการวางแผนความรวมมอืสําหรับการเพิ่มระดับการเรียนรูของแตละ
บุคคล  ทีมงาน  และองคการ ควรมีการสงเสริมการทดลองกับสิ่งใหมที่แตกตางกัน ใหเวลาและ
รางวัลแกนวัตกรรม รวมทั้งใหความสะดวกและจูงใจใหเกิดการทดลองสิ่งใหม ๆ การยกยอง
สรรเสริญผูเรียนรูโดยยกยอง ชมเชยผูที่มคีวามพยายาม ผูที่ลมเหลวตลอดจนเสริมสรางใหเกิด                
แรงบันดาลใจที่จะสูตอไป ตองใหอิสระและจงูใจสมาชิกใหเรียนรูภายในและภายนอกองคการ            
มีการเผยแพรการเรียนรูใหมโดยรวบรวมขอมูลสารสนเทศเพื่อการแลกเปลี่ยนกันระหวางสมาชิก   
แลกเปลี่ยนประสบการณ และการพบปะกนัแบบไมเปนทางการ  เชน  การจัดการแสดงผลงาน
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คุณภาพ  โครงการดีเดน โครงงาน  นวัตกรรม  รวมทั้งมีการสํารวจความสําเร็จและความลมเหลว
ดวยการนําการเรียนรูใหมไปใชในองคการ    

 
10. การลดระบบราชการ  และกาํหนดโครงสรางที่คลองตัว 
 

แนวทางแบบราชการมักยึดรูปแบบ  และระเบียบกฎเกณฑที่ชัดเจน  ความเขมงวดจะ
ทําลายพลังและความสรางสรรคและความมีจิตใจทีก่ลาเสี่ยง สําหรับองคการแหงการเรียนรูตอง
ทบทวนและปรับเปลี่ยนกฏระเบียบทีไ่มจําเปน ลดกระบวนการ และระบบที่ขัดขวางการเรียนรู 
เนนการเอื้ออํานาจแกสมาชิก  การกระจายอาํนาจการทํางาน  กําจัดโครงสรางที่ไมสามารถ
เปลี่ยนแปลง  กําจัดอุปสรรคทั้งแนวราบและแนวตั้ง โดยใหคําแนะนําเกีย่วกับความเปลี่ยนแปลง 
และการประสานกิจกรรมตางๆ กับสมาชิกภายในองคการ 
 

11. การเอื้ออํานาจและใหโอกาสเพื่อการแสดงความสามารถ   
 

สมาชิกตองการอํานาจและโอกาสในการแสดงความสามารถจนชวยเหลือองคการได   
การใหอํานาจเปนสิ่งสําคัญในการสรางภาวะการเรียนรูที่ประสบความสําเร็จ  ดังนัน้ควรใหอํานาจ
ในการตัดสนิใจที่มีอิสระกับสมาชิกในการบริหาร  เพราะสามารถนําไปสูความสําเร็จที่เปนสากล 
ทําใหสมาชิกรูสึกวาตนมีบทบาทมากขึ้นและมีกําลังใจในการเรียนรูมากขึ้น 
 

12. การขยายการเรียนรูไปสูผูมีสวนไดสวนเสีย 
 

องคการแหงการเรียนรูตองขยายการเรียนรูไปสูหุนสวน  ผูรับบริการ ผูประกอบการ  
และชุมชน ซ่ึงบุคคลเหลานี้จะชวยเชื่อมโยงระหวางการเรียนรูกับเปาหมายขององคการ และ
สามารถใหความชวยเหลือองคการไดเปนอยางดี ดังนั้น องคการแหงการเรียนรูควรจดัตาราง
กิจกรรมการเรยีนรูและรูปแบบการเรียนรูที่เหมาะสมใหกับคนกลุมนี้ดวย  

 
13. การแสวงหาการเรียนรู และการถายทอดความรู   
 

องคการควรจะใหโอกาสกับสมาชิกทุกคน  ทุกระดับในการแสวงหาความรู                       
โดยองคการจะกําหนดโครงสราง  ระบบและเวลาในการเสาะแสวงหาและปรับปรุงการเรียนรู  เชน 
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การเรียนรูในเวลาปกติหลังการประชุม  แสวงหาขอมูลความคิดเหน็จากองคการที่ประสบ
ความสําเร็จ สวนการถายทอดความรูเปนการถายโอนและการใชประโยชนจากความรู  สมาชิกใน
องคการควรเขาถึงความรูไดโดยงาย และอาศัยกิจกรรมที่สําคัญที่ทําใหเกิดการถายทอดความรู      
คือ  การสนทนาปรึกษาหารือ การอภิปราย ซ่ึงจะชวยถายทอดความรู ประสบการณ ความคิด ปญหา 
และการแกไขปญหาไดเปนอยางด ี
 

14. การแสวงหาและประยกุตใชเทคโนโลยีที่ดทีี่สุดเพื่อการเรียนรูที่ยอดเยีย่มที่สุด   
 

องคการที่ขาดแคลนเทคโนโลยีสารสนเทศ หรือขาดความสามารถในการใช
เทคโนโลยีจะเสียเปรียบในการแสวงหา จดัเก็บและถายโอนความรู  ดังนั้น องคการตองสงเสริม 
และสนับสนนุระบบเทคโนโลยีตาง ๆ  ภายในองคการเพื่อใหสมาชกิขององคการเรียนรูไดในทกุที่    
ทุกเวลาที่ตองการ  

 
15. การสรางชัยชนะและความสําเร็จที่เกิดขึน้จากการเรียนรูใหเหน็ในระยะสั้นๆ 
 

การกาวไปสูการเปนองคการแหงการเรยีนรูตองใชทั้งเวลาและความพยายามอยางมาก
จงึอาจทําใหสมาชิกภายในองคการหมดกําลังใจได ดังนัน้ ผูนําตองสรางเปาหมายในระยะสั้น
เพื่อที่จะใหมีโอกาสในการเฉลิมฉลองความสําเร็จรวมกนัเปนระยะ ๆ โดยองคการตองใหรางวัล         
ใหการยอมรับกับความสําเรจ็ที่เกิดขึน้ การใชความสําเร็จในระยะสั้นเชนนี้จะสงผลใหเปน
แรงผลักดันสูเปาหมายในระยะยาวอยางตอเนื่องตลอดไป  

 
16. การสรางระบบวัดและประเมินผลการเรียนรูและแสดงใหเห็นถึงความสําเร็จของ       

การเรียนรู 
 
 องคการแหงการเรียนรูตองพยายามสรางตวับงชี้ หรือกาํหนดนิยามของความสําเร็จที่

สามารถนํามาวัดผลไดเมื่อองคการเริ่มมีการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงถือวาเปนกจิกรรมการเรียนรูอยางหนึ่ง 
การวัดผลตองมุงวัดทั้งปจจัยภายในและปจจัยภายนอกโดยวัดตามมาตรฐานและตามความเหมาะสม 
 

17. การปรับปรุง  การพัฒนา  และการเรียนรูอยางตอเนื่อง   
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องคการที่กําลังมุงสูการเปนองคการเรียนรูตองมีการเรียนรูอยูเสมอ และรูดีวาความรู
นั้นไมมีที่ส้ินสุดและมีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา ดงันั้น องคการแหงการเรยีนรูจะตองเรียนรูวา
จะทําอยางไรใหดีขึ้น อีกทั้งยงัตองตระหนกัวาทุกคนตองเสาะแสวงหาความรูใหม ๆ มากขึ้น                
และเหน็ความสําคัญของการวิเคราะห และการปรับเปลี่ยนใหเปนแนวปฏิบัติที่ดีที่สุด นอกจากนัน้
สมาชิกภายในองคการตองไมหยุดยั้งการเรยีนรู กลาวคือ ตองเรียนรูอยางตอเนื่องและตลอดชีวิต 

   
เห็นไดวา แนวคิดองคการแหงการเรียนรู เปนแนวคิดที่ใชกระบวนการเรียนรูของสมาชิก  

ในองคการเปนแนวทางในการพัฒนาองคการ โดยใหบุคคลในองคการมีโอกาสเรียนรู  ฝกฝน 
พัฒนาศักยภาพ ตลอดจนไดมีสวนรวมในการพัฒนารวมกันของบุคคล ทีมงานและองคการ           
ดังนั้น ในการพัฒนาองคการไปสูองคการแหงการเรยีนรูควรจะมีความรอบรูและความเชี่ยวชาญตอ           
การกําหนดยุทธศาสตรเพื่อใหสามารถดึงศักยภาพ  ความสามารถที่แฝงอยูในตวับุคลากรนั้นออกมา
ใชใหเกิดประโยชนอยางแทจริง 
 
5. กลยุทธในการสรางองคการแหงการเรียนรู       
 

การสรางองคการแหงการเรียนรูนั้นสามารถทําไดจริง ๆ เพราะธรรมชาติของมนุษยรักที่จะ
เรียนรู (Senge, 1990) ดังนั้น ในการพัฒนาองคการแหงการเรียนรูใหประสบความสําเร็จ องคการ
ตองมีการเปลี่ยนแปลงอยางมาก  เพราะโครงสรางที่แทจริงในองคการทุกอยางจะตองมีการ
เปลี่ยนแปลงใหเหมาะสมกบัการเปนองคการแหงการเรียนรู   
 

Willborn and Cheng (1994) ไดนําเสนอกลยุทธในการสรางองคการแหงการเรียนรู                      
โดยองคการจะตองพัฒนาโครงสรางและวิธีการเพื่อใหเหมาะสมกับบคุลากร  ประวตัิศาสตร 
เทคโนโลยี เปาหมาย ภารกิจ และวัฒนธรรมองคการใหมากที่สุด ซ่ึงแนวทางที่เปนไปไดใน              
การสรางองคการแหงการเรียนรู   มีดังนี ้
 

1. การเปลี่ยนรูปลักษณของการเรียนรู (Transform  the  Image  of  Learning) 
  
 กลยุทธที่ชัดเจนในการเปลี่ยนองคการแหงการเรียนรู  คือ  การเปลี่ยนภาพลักษณ 

(Image)  หรือรูปแบบความคิดซึ่งคนสวนใหญเกีย่วของกับการเรียนรูและมีแนวโนมที่จะมองไปที่
การเรียนรูโดยผานรูปแบบของความคิดที่ผานมา เชน วินยั การควบคุม การฝกฝนเปนตน     
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2. การพัฒนากจิกรรมการเรียนรูของทีม (Develop  Team  Learning  Activities)   
 

การเรียนรูเปนความสามารถของทีมใดทีมหนึ่งที่เขาสูวิธีการรวมคิดกนัอยางแทจริง  
ซ่ึงเปนสิ่งจําเปนที่ขาดเสียไมได เพราะวาไมใชเปนคนคนเดียวที่คิดแตตองเปนทีมงานที่ชวยกันคิด  
ปจจุบันมีการใชวิธีการตาง ๆ มากมายในการพัฒนาการเรียนรูเปนทีมงาน เชน มีการกําหนดงานใหม  
และการมีสวนรวมในโครงการทํางานรวมกัน รวมทั้งการโยกยายตําแหนงของบุคคลในหนาที่ตาง ๆ  
เปนเหมือนกญุแจสําหรับการพัฒนาองคการแหงการเรียนรู 
 

3. การเปลี่ยนบทบาทของผูบริหาร (Change  the  Role  of  Managers)   
 

ผูบริหารในองคการแหงการเรียนรูควรจะมกีารเปลี่ยนแปลงบทบาทโดยจะตองมี
จุดประสงคเพือ่ติดตามการปรับปรุงการดําเนินงานโครงการสนับสนุนการเรียนรูในระยะยาว  

 
4. การใหกําลังใจตอการเสี่ยง และการทําการทดลอง (Encourage  Experiment  and  Risk  

Taking)   
 
การเรียนรูที่มคีวามสําคัญยอมไมสามารถเกิดขึ้นได   ถาปราศจากการทดลองใน

องคการ  และควรจะมีคนกลาที่จะทดลองสิ่งใหม ๆ  การที่จะทําใหเกดิภาวะเชนนี้ไดตองมีระบบ
ตาง ๆ ที่พัฒนาดวย  เชน  การไดรับสิ่งตอบแทนในการเรียนรูและการสนับสนุนใหคนอื่น ๆ ไดมี
โอกาสในการเรียนรูโดยมกีารใหรางวัลและใหความสําเรจ็ของบุคลากรที่กลาคิดกลาทํา 
 

5. การสรางระบบกลไกในการเผยแพรการเรยีนรู (Build Mechanics to Disseminate 
Learning)    

 
ภายในองคการตองมีการดําเนินงานตาง ๆ ที่ทําใหแนใจวา การเรียนรูทีไ่ดรับมานั้น        

มีการเผยแพรไปถึงทุก ๆ จุด ทุกแหงที่เหมาะสมขององคการ โดยอาจจะจดัใหมีการพบปะกนัของ
บรรดาผูจัดการทั้งหลายเพื่อแบงปนประสบการณการเรยีนรูกัน  หรือจัดงานประจําปใหบรรดา
ทีมงานของบุคลากรไดนําเสนอสิ่งประดิษฐใหม ๆ ที่ไดคิดคนขึ้น 

 
6. การใหอํานาจกับคนที่ทํางาน (Empower  People)   
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ถาลูกจางทั้งหลายไดรับการยอมรับในความสามารถและในความสําเร็จของเขา                    
ก็จะเรียนรูไดถึงระดับที่ดีทีสุ่ด องคการบางแหงไดมีการพัฒนาระบบการทํางานตาง ๆ เพื่อ
สนับสนุนความเปนอิสระของลูกจางในการปฏิบัติงาน การที่จะทํางานอยางมีความสามารถใน          
การผลิตและมีความคิดสรางสรรคนั้น แตละบุคคลจะตองมีอํานาจในการเรียนรูดวย 
 

7. การพัฒนาวินยัของการคิดระบบ (Develop  the  Discipline  Systems  Thinking)   
 

การคิดเปนระบบคือ ความสามารถในการมองเห็นรูปแบบและความเกี่ยวของซึ่งกัน
และกัน เปนสิง่ที่มีความสําคัญมากของคนที่มีความชํานาญในการทํางาน ซ่ึงนอยคนนักจะทําได  
แตตราบใดทีใ่นองคการยังมกีารคิดที่ไมเปนระบบอยู   องคการจะไมสามารถที่จะไดมาซึ่ง             
การเรียนรูที่เปนประโยชนอยางเต็มที ่

 
8. การสรางวัฒนธรรมของการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  (Create  Culture  of Continuous 

Improvement)  
 
องคการแหงการเรียนรูจะดําเนินไปไดดวยดีหากมวีัฒนธรรมของการปรับปรุง       

อยางตอเนื่อง  ซ่ึงมีผลทําใหผลิตภัณฑและการบริการทุกอยางมีคุณภาพโดยมีขอผูกมดักับ
กระบวนการปรับปรุงคุณภาพเพื่อเปนการบังคับใหองคการหาวิธีที่จะทําใหดีขึน้ และจําเปนที่ตองมี
ผูเรียนรูที่ดีและฉลาดคลองตัวเหมือนองคการ 
 

นอกจากนี้ Marquardt (2002) ไดนําเสนอ 10 ยอดกลยุทธในการเปนองคการแหงการเรียนรู 
ดังนี ้
 

1. จัดประชุมสัมมนาเกีย่วกับอนาคตเพื่อสรางวิสัยทัศนรวมกัน   
 

การเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศนขององคการนั้น ควรเริ่มตนดวยการจัดประชมุสัมมนา
ระหวางผูมีสวนไดสวนเสียทุกฝาย โดยผูนําจะตองคํานงึถึงหลักการและกระบวนการตาง ๆ เชน 
พยายามหาขอสรุปรวมกันโดยใชหลักเหตผุล  ช้ีใหเห็นความสําคัญของการเรียนรูทั้งกอนและหลัง
การสัมมนา สรางการเรียนรูโดยอาศัยความเขาใจ ใหความสําคัญกับทรัพยากรที่จําเปนของทุกระบบ
ทั้งองคการ นอกจากนีต้องสรางโครงสรางที่จะทําใหเกดิปฏิสัมพันธที่ดีตอกัน 
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2. หาทางสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง   
 

ผูบริหารระดับสูงตองหาวิธีการเผยแพรวิสัยทัศนและคานิยม และจะตองมีสวนรวมใน
การปฏิบัติตาง ๆ ดวย เพราะการที่ผูบริหารปฏิบัติตนเปนผูสงเสริมการเรียนรูในทกุสวนของ
องคการจะชวยสรางความเขาใจและแรงบนัดาลใจใหกับคนอื่น ๆ ในองคการไดอยางดียิ่ง 

 
3. สรางบรรยากาศองคการที่เอื้อตอการเรียนรูอยางตอเนื่อง  
 

สภาวะแวดลอมที่สงเสรมิและใหรางวัลกับการเรียนรู จะเปนการกระตุนใหสมาชิก   
ในองคการกระตือรือรนในการมีสวนรวมและทาทายใหเกิดองคการแหงการเรียนรู โดยมกีารกําหนด 
ใหการเรยีนรูเปนกุญแจสําคญัที่ไปสูเปาหมายและความสําเร็จขององคการ ตลอดจนควรมี             
การสรางวัฒนธรรมแหงการพัฒนาอยางตอเนื่อง  มองขอผิดพลาดเปนแรงผลักดันใหเกิดการเรียนรู 
สรางบรรยากาศใหสมาชิกทกุคนเขาถึงขอมูลไดงายขึ้น และสงเสริมใหเกิดนิสัยรักการเรียนรู 
 

4. ทําการปรบัเปลี่ยนดานนโยบายและโครงสรางที่เกี่ยวของกับการเรียนรู  
 

องคการแหงการเรียนรูจะเกิดประสิทธิผลมากที่สุดเมื่อองคการมีขอจํากัดตาง ๆ นอยลง 
ซ่ึงจะสงผลใหความคิดตาง ๆ สามารถไหลเวียนไดอยางรวดเร็วและมปีระสิทธิภาพ  ควรตัด
ขอจํากัดและขัน้ตอนการทํางานที่ไมจําเปนออกไป ทําใหหนวยงานตาง ๆ มีขนาดเล็กลง ลดความ
เขมงวด ปรับใหมีความยืดหยุน จดัโครงสรางการบงัคับบัญชาที่มีลักษณะแบนราบ (Flat) พยายาม
ทํางานที่มีลักษณะเปนโครงการ และเปดโอกาสใหพนักงานดําเนนิการตามความคิดริเร่ิมของตนเอง 
 

5. ใหรางวัลทั้งแบบรายบุคคลและแบบทีม  
 

ผูบริหารควรจัดใหมกีารใหรางวัลแกการกระทําที่เอื้อประโยชนตอการเรียนรูของ
องคการทั้งในทางตรงและทางออม เชน การขวนขวายหาความรู การคิดคนสิ่งใหม ๆ การสอนและ
การถายโอนความรูใหกับสมาชิกในทีมและสมาชิกนอกทีม 

  
6. ประสานการเรียนรูใหเขากบันโยบายทกุดานและทกุการดําเนนิงานขององคการ  
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องคการจะตองมีการถายโอนความรูที่ไดจากการเรียนรูในโครงการตาง ๆ ไปสูทุก ๆ 
หนวยงานในองคการ การสรรหาหรือพิจารณาตําแหนงควรพิจารณาทีก่ารเรียนรูและความสามารถ
ในการสงเสริมใหผูอ่ืนเกิดการเรียนรู    ควรมีการมอบหมายใหพนักงานทุกคนมีหนาที่ใน                       
การแสวงหาและถายโอนความรูไปยังบุคคลอื่น นอกจากนั้น พนกังานทุกคนควรตองไดรับ                     
การฝกอบรมเกี่ยวกับสมรรถนะในการทํางานอันประกอบดวย ความสามารถในการเรียนรู การคดิ
สรางสรรค การแกปญหา การพัฒนาตนเอง ความเปนผูนําและการมวีิสัยทัศน 
 

7. จัดตั้งศูนยอัจฉริยภาพและโครงการสาธิต 
 

ศูนยอัจฉริยภาพจะพัฒนาและถายโอนแนวปฏิบัติที่ดีที่สุดไปทั่วทั้งองคการไดอยาง        
มีประสิทธิผล การจัดใหมีการสาธิตในรูปแบบโครงการตาง ๆ ก็เพื่อเปนแบบอยางใหหนวยงานอืน่
สามารถนําไปประยุกตกับงานของตนได 

 
8. วัดผลกิจกรรมการเรียนรูทั้งที่เปนตัวเงินและที่ไมใชตวัเงิน 
 

องคการแหงการเรียนรูตองวดัความสัมพนัธระหวางคาใชจายตาง ๆ กบัผลที่เกิดขึ้น
จากการเรยีนรู ทั้งในดานที่เปนตัวเงนิและไมใชตัวเงิน นอกจากนีต้องมกีารอภิปรายและ
กระบวนการวเิคราะหหาตัววัดที่มีความเหมาะสมที่สุด 
 

9. ใหเวลาและโอกาสในการเรยีนรู 
 

องคการไมควรบีบบังคับใหเกิดการเรยีนรู  เพราะอาจกลายเปนอุปสรรคตอ              
ความปรารถนาที่จะใหเกดิสิง่ดี ๆ ซ่ึงการดําเนินการอยางคอยเปนคอยไปอาจเกิดผลทีด่ีกวา เพียงแต
องคการควรตระหนกัถึงความสําคัญกับสภาพแวดลอมทางกายภาพที่จะเอื้ออํานวยใหเกิดความคดิ
ริเร่ิมสรางสรรค การเรียนรูและการแบงปนความรูไดงายขึ้น 
 

10. ทําใหเกิดการเรียนรูแบบเจตนาในทกุที่ทุกเวลา 
 
       ภายในองคการควรจัดใหมีการแบงปนความรูเกีย่วกับประสบการณของความสําเร็จ 
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หมั่นฝกฝนการเรียนรูเชิงปฏิบัติใหมากที่สุดเทาที่จะมากได ควรแบงเวลาในการประชุมหรือ                 
การฝกอบรมไวสวนหนึ่งเพือ่ทบทวนความรูที่เกิดขึ้น และอาจจางบุคคลหรือหนวยงานภายนอกมา
ทํางานเพื่อใหองคกรไดรับความคิดใหม ๆ 
 

สรุปแนวทางการบริหารองคการใหกาวไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรูนั้นมีปจจัย     
ที่เกี่ยวของมากมาย  ดังเชน จะตองคํานึงถึงวัฒนธรรมองคการ โครงสรางองคการที่มีการกระจาย
อํานาจ  มีรูปแบบการบริหารงาน รวมถึงกระบวนการทํางานที่จะตองเอ้ือตอการเปนองคการแหง      
การเรียนรูดวย เพราะถามีแตแนวคดิ ทฤษฎีตาง ๆ  โดยไมปรับสวนอื่น ๆ ใหมีความสอดคลองกัน      
ก็ไมเกดิประโยชนแตอยางใด  นอกจากนี้  องคการตองเสริมสรางบรรยากาศแหงการเรียนรูให
เกิดขึ้นในองคการ เพื่อใหคนในองคการมโีอกาสที่จะเรยีนรูไดอยางกวางขวาง และตองมีการนํา
เทคโนโลยีที่ทันสมัยเขามามสีวนชวยในการเรียนรู  และที่จะขาดเสยีไมไดคือ ผูนําหรือผูบริหาร
องคการตองเปนแบบอยางที่ดีใหกับสมาชิกในองคการ  เพื่อใหเกิดบรรยากาศแหงการทํางาน
รวมกัน  มกีารแสดงความคิดเห็นและแกปญหารวมกัน นอกจากนี ้ผูบริหารควรมีหนาที่ในการ
แสวงหา คดิคนเทคนิควิธีเพือ่ใหสมาชิกในองคการเห็นความสําคัญของการเรียนรูและพัฒนาตนเอง
ดวยการเรียนรูอันจะสงผลตอคุณภาพทีย่ั่งยืนและมั่นคงขององคการ ผูบริหารจึงตองเปนผูตอบ
โจทยที่สําคัญใหไดวา จะบรหิารอยางไร องคการจึงมีลักษณะเปนองคการแหงการเรียนรู 

 
สถานศึกษากบัการเปนองคการแหงการเรียนรู 

 
1. สถานศึกษาในฐานะองคการแหงการเรียนรู  
 

ผลงานวิจัยของ Keith Kline (1998 อางใน ลือชัย  จันทรโป, 2546) เร่ือง School as 
Learning Organizations : A Learning History of a Changing School ไดสรุปแนวคดิจากผลงานของ 
Senge and Lannon-Kim (1991) Issacson and Bamburg (1992) Marsick and Watkins (1994) Dalin 
(1996) Weller and Weller (1997) วา การสรางองคการใหเปนองคการแหงการเรยีนรูเปนที่ไดรับ
ความนิยมอยางแพรหลาย และมิใชแตในดานธุรกิจเทานัน้ แตมีการนําแนวคดิองคการแหง                           
การเรียนรูมาอภิปรายเกี่ยวกบัการปฏิรูปการศึกษา นอกจากนี้ ยังมนีักวจิัยอีกหลายทานไดนํา
แนวคดิวนิัย 5 ประการของ Senge (1990) มาเกี่ยวของกับการเปนองคการแหงการเรยีนรูของ
สถานศึกษา และในการสัมภาษณ Senge and O’neil  (1995 อางถึงใน ลือชัย  จันทรโป, 2546) ไดมี
การอภิปรายถงึวินยั 5 ประการและความสาํคัญในการนํามาประยกตใชทางดานการศกึษา แตยังไม
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ครอบคลุมกับมุมมองของ Senge ที่เกี่ยวกบัความเปนไปไดของสถานศึกษาที่จะกลายเปนองคการ
แหงการเรยีนรู อยางแทจริง โดย Senge เชือ่วา ถาสถานศึกษาปรับเปลีย่นและพัฒนาวินัย 5 ประการ 
สถานศึกษาจะไดรับประโยชนมากมาย ซ่ึง Senge ไดแสดงความเหน็ภายหลังวา สถานศึกษาสวน
ใหญยังมกัเปนไดเพยีงแคดดัแปลง (Adaptive) เทานั้น ยงัไมถึงขั้นกอใหเกิดสิ่งใหมๆขึ้นมา 
(Hughes, 1999 อางใน วิโรจน  สารรัตนะ, 2548)  เชนเดยีวกับที่ Hughes (1999 อางใน วิโรจน                        
สารรัตนะ, 2548) ไดแสดงความเหน็เพิ่มเตมิวา สถานศึกษาสวนใหญในทุกวนันีย้ังมลัีกษณะ                          
การนําเอามา (Adopt) แลวดดัแปลง (Adapt) เพื่อการใชเทานั้น หรือกลาวอีกนยัหนึ่งไดวาเปน                         
การเรียนรูเพื่อการดัดแปลง (Adaptive Learning)  และยังไมไดใชความพยายามอยางเต็มที่ในการที่
จะกอใหเกิดการเรียนรูใหม ๆ ขึ้นมาได 
 

อยางไรก็ตาม Hoy and Miskel (2001 อางใน วิโรจน  สารรัตนะ, 2548)   กลาววา 
สถานศึกษานัน้เปนองคการที่ใหบริการและผูกพันกับเรื่องการสอน การเรียนรูเปนหลัก อีกทั้ง
เปาหมายสุดทายของสถานศึกษาคือ การเรยีนรูของนักเรยีน (Student Learning) ดังนั้น ในบรรดา
องคการประเภทตาง ๆ เหลานั้น สถานศึกษาจึงควรเปนองคการแหงการเรียนรูมากกวาองคการ
ประเภทใด ๆ เชนเดียวกับที่ Kerka (1995) แสดงความเหน็วา สถาบนัการศึกษานั้นเปนองคการแหง
การเรียนรู โดยพิจารณาจากการที่สถานศึกษาไดสรางโอกาสในการเรยีนรูอยางตอเนื่อง  มีการใช
การเรียนรูเพื่อนําไปสูเปาหมายขององคการ รวมทั้งมีการเชื่อมโยงการปฏิบัติงานของบุคลากรกับ
การปฏิบัติงานขององคการ มีการคนควาสืบสวน สอบสวนและการสนทนา สงเสริมใหบุคลากร
แบงปนความรูอยางเปดเผยและกลาเสี่ยง คํานึงถึงการใชสภาวะปจจบุันเปนฐานในการเปลี่ยนแปลง
และมีการตระหนักถึงความสําคัญและปฏิสัมพันธกับสภาพแวดลอม 
 

Perskins (2000 อางใน สุรพงศ  เอื้อศิริพรฤทธิ์, 2547) กลาวถึงสถานศึกษาในฐานะเปน
องคการแหงการเรียนรู (The School as a Learning Oraganization) วา สถานศึกษานอกจากเปน
สถานที่ที่สรางความเจริญงอกงามแกเยาวชนแลว สถานศึกษาควรมีบทบาทในการสรางความเจริญ
งอกงามใหแกบุคคลและผูบริหารดวย อีกทั้งยังควรเปนสถานที่สนับสนุนและสงเสรมิการใหมี     
การใชปญญาและกอใหเกิดความรวมมือทางวิชาชีพ (Professional Collaborations) นอกจากนี้
สถานศึกษาทีป่ระสบความสําเร็จในการเปนองคการแหงการเรียนรู ตองมีการกําหนดโครงสรางที่
สงเสริมความสามารถของสมาชิกในสถานศึกษา เพื่อกอใหเกดิความรวมมือในการกําหนดทิศทาง
ของสถานศึกษา และสงเสรมิใหมีการควบคุมตนเอง มีการสรางระบบที่เปนพลวัตรทีส่ามารถ
เปลี่ยนแปลงใหตรงตามความตองการและตรงตามวิสัยทศันของชุมชน 
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สถานศึกษาที่เปนองคการแหงการเรียนรู ควรมีการดําเนินงานที่เปนระบบ (System) 
มากกวาแยกสวน (Separate Parts) ผูบริหาร ครู อาจารยและนักเรยีน บคุลากรสนับสนุน ผูปกครอง
และสมาชิกของชุมชนตองมีสวนเกีย่วของในการดําเนนิงานของสถานศึกษา ตลอดจนมี                          
การเสริมสรางขีดความสามารถในการปฏิบัติงาน  และตองเปนสวนหนึ่งของการรับผิดชอบ                     
ในกระบวนการตัดสินใจของสถานศึกษา ส่ิงสําคัญก็คือ ระบบตาง ๆ ของสถานศึกษาตองกอใหเกิด
การเขาถึงองคความรูและกระจายความรูทกุ ๆ กลุมในระบบนั้น (Butcher et al.,2000 อางใน                
สุรพงศ  เอื้อศิริพรฤทธิ์, 2547) ยิ่งไปกวานัน้ สถานศึกษาตองมีการปรับปรุงกลไกตาง ๆ เพื่อรับ
ขอมูลขาวสารจากสิ่งแวดลอมภายนอก มีการคัดเลือก จัดระบบและเผยแพรขอมูลขาวสารภายใน
สถานศึกษา รับความคิดใหม ๆ ของลูกคาและของผูมีสวนไดสวนเสยี และนําความคิดเหลานี้ไป
สรางความแข็งแกรงใหกับสถานศึกษา ปรับปรงุการติดตอส่ือสารภายในองคการ และสรางโอกาส
ในการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและประสบการณซ่ึงกันและกัน  เก็บเกี่ยวผลประโยชนจากแนวคิด
ใหม ๆ  และสนับสนุนความรวมมือ  และสรางนวัตกรรมใหม ๆ สรางการเรียนรูใหเกดิขึ้นทุกระดับ                            
และกําหนดเปนคานิยมขององคการ ทบทวนและสรางประสบการณในการเรียนรูในองคการอยาง
สม่ําเสมอ  (Karsten, Voncken and Voorthius, 2000) 

 
Hoy and Miskel (2001) ไดกลาวถึงกลไกทีช่วยใหสถานศึกษาเปนองคการแหงการเรียนรูที่

มีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ ตลอดจนมีความสามารถในการสรางสรรคส่ิงใหมวา ควร
ประกอบดวย 

  
1.  การจัดโครงสรางองคการที่สงเสริมใหมีการสอนและการเรียนรูอยางตอเนื่อง  
 
2. การพัฒนาวัฒนธรรมและบรรยากาศภายในสถานศึกษาใหเปนแบบเปด 
 
3. การเปดโอกาสใหมีสวนรวมในการตัดสนิใจ และใหมอิีสระในการควบคุมตนเอง 
 
4. การจูงใจบุคลากรใหมีความมั่นคงในอาชพี มีความสําเรจ็ และพรอมรับ                      

การเปลี่ยนแปลง 
 
5. การมีภาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลง 
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สําหรับ Brandt (2003) กลาวถึงการพิจารณาวาสถานศึกษาที่เปนองคการแหงการเรยีนรูนั้น 
ตองมีลักษณะที่สําคัญ ดังตอไปนี ้

 
1. ตองมีโครงสรางที่สนับสนุนพฤติกรรมการเรียนรู กลาวคอื บุคคลเรียนรูเมื่อไดรับ    

การจูงใจ การสนับสนุนใหเกิดการเรยีนรู ควรมีวัสดุอุปกรณหรือใชหลักจิตวิทยา โครงสราง
องคการควรสงเสริม และสนับสนุนใหเกดิการเรียนรูในทุกระดบัขององคการ 

 
2. ควรมีเปาหมายที่ทาทายและสามารถทําใหสําเร็จไดในองคการ และเปาหมาย              

ที่สําคัญตองเกี่ยวของกับนักเรียน 
 
3. สมาชิกในองคการตองสามารถอธิบายขั้นตอนการพัฒนาสถานศึกษาไดอยางถูกตอง 

เพราะในองคการแหงการเรียนรูนั้น องคการอาจเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา และบุคคลสามารถ
กําหนดความเปลี่ยนแปลงองคการได อีกทั้งยังสามารถอธิบายสถานะของกระบวนการเปลี่ยนแปลง
นั้นได 

 
4. รวบรวม จดัระบบและจัดการขอมูลขาวสารที่เหมาะสมกบัวัตถุประสงคขององคการ 

เพราะองคการนั้นก็เหมือนกบับุคคลที่มีความแตกตางกัน จึงมีการเรียนรูแตกตางกนัดวย และ                    
ในการเรยีนรูตองพิจารณาถงึการใชขอมูลขาวสารเพื่อใหเหมาะสมกบัวัตถุประสงคขององคการ 

 
5. มีกระบวนการที่ใชความรูเปนฐาน และใชกระบวนการสรางความคิดใหม ๆ  
 
6. มีการแลกเปลีย่นขอมูลขาวสารกับแหลงเรียนรูกับภายนอกอยูเสมอ 
 
7. ตองพิจารณาขอมูลปอนกลับดานผลผลิตและกระบวนการ 
 
8. มีการปรับปรุงแกไขกระบวนการทํางานอยางตอเนื่อง  
 
9. มวีัฒนธรรมที่สนับสนุนไดแก บรรยากาศเปนมิตร สนับสนุนโอกาสเรียนรูจากผูอ่ืน 
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10. เปนระบบเปด (Open System) ที่รับรูความเคลื่อนไหวจากสิ่งแวดลอมภายนอก รวมทั้ง
เงื่อนไขทางสังคม การเมืองและเศรษฐกิจ 

 
นอกจากนี้ Razik and Swanson (2001 อางใน วิโรจน  สารรัตนะ และอญัชลี  สารรัตนะ, 

2545) ก็ยังไดกลาวเพิ่มเตมิถึงองคประกอบสําคัญที่จะทําใหสถานศึกษาเปนองคการแหงการเรยีนรู
วา ผูบริหารตองมองสถานศึกษาเปนระบบองคการ (Organizational System) ซ่ึงสวนตาง ๆ ภายใน
สถานศึกษาจะตองมีความเชือ่มโยงสัมพันธและสงผลซึ่งกันและกนั ไมวาจะเปนขนาดของ
สถานศึกษา ความซับซอนของสถานศึกษา การตัดสินใจ อํานาจและวัฒนธรรมในสถานศึกษา 
ภาวะผูนําและการเปลี่ยนแปลง การติดตอส่ือสาร การมีปฏิสัมพันธของสมาชิก ตลอดจนความมี
ประสิทธิผลในสถานศึกษา 
 

จากที่กลาวมาขางตน สรุปไดวา การบริหารสถานศึกษาเพื่อใหมีลักษณะเปนองคการ        
แหงการเรยีนรูนั้น จะตองพิจารณาถึงองคประกอบตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับสถานศึกษาตลอดจน
กระบวนการเรียนรูที่จะกอใหกิดผลลัพธคือ ความรู นวัตกรรมและทักษะใหม ๆ ซ่ึงทุกๆ 
องคประกอบจะตองไดรับการพัฒนาไปดวยกัน ดังเชนที่ Senge (1990) ไดเสนอแนะวา                 
ในการพัฒนาองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรู ไมควรพัฒนาอยางแยกสวนแตควรพัฒนา              
ทั้งระบบในทกุ ๆ ดานไปพรอม ๆ กัน ซ่ึงในการวิจัยคร้ังนี้ ผูวิจยัไดใชองคประกอบที่มีอิทธิพลตอ
การเปนองคการแหงการเรยีนรู ของสถานศึกษาขั้นพืน้ฐาน ซ่ึงประกอบดวยองคประกอบยอยอ่ืน ๆ 
ที่เปนผลจากการศึกษาของสุรพงศ  เอื้อศิริพรฤทธิ์  (2547) เปนหลักในการพิจารณาถงึแนวทาง               
การบริหารเพือ่มุงสูการเปนองคการแหงการเรียนรู ของสถานศึกษาเอกชน ระดับการศึกษา                      
ขั้นพื้นฐาน โดยผูวิจยัไดศกึษา คนควาหลักการและแนวคดิจากนกัวจิัย นักวิชาการ ตลอดจนเอกสาร
และงานวิจยัทีเ่กี่ยวของกับองคการแหงการเรียนรู เพื่อประกอบการพจิารณาในการวจิัยคร้ังนี้
เพิ่มเติม  ดังมรีายละเอียดตอไปนี้  

 
1. องคประกอบดานองคการ 
 

องคการ เปนโครงสรางและศูนยกลางที่กําหนดใหสมาชกิมาทํางานรวมกันอยางมแีบบ
แผน มีกระบวนการในการดาํเนินงาน ดังนัน้ ในการปรับเปลี่ยนองคการใหเปนองคการแหง                    
การเรียนรูนัน้จําเปนตองพจิารณาถึงองคประกอบหลักดานองคการที่ประกอบดวย โครงสราง
องคการ วิสัยทัศนองคการ วัฒนธรรมองคการ และกลยุทธองคการโดยมีรายละเอียดดังตอไปนี ้
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1.1 โครงสรางองคการ  
 
โครงสรางองคการเปนสิ่งที่มีอิทธิพลตอการดํารงอยูขององคการและตอสมาชิก

ของคการ ดังที่ Robbins and Coulter (2004 อางใน วิรัช  สงวนวงศวาน. 2547) กลาววา โครงสราง
องคการ คือ กรอบโครงงานขององคการที่กําหนดงาน กลุมงาน และความสัมพันธของงานไว 

  
 Aldag and Stearns (1987 อางใน ลือชัย   จันทรโป, 2546) ไดกลาวถึง

องคประกอบหลักของโครงสรางองคการ (Basic Elements of Organizational Structure) มี                           
5 องคประกอบ โดยมีรายละเอียดดังนี ้

 
 1.   การแบงงาน หมายถึง การจัดบุคลากรในองคการใหเขาทํางานตามลักษณะงาน

ที่ไดแบงแยกยอยไวตามลกัษณะความชํานาญเฉพาะทาง ซ่ึงการแบงงานนับวาเปนกลไกทาง
โครงสรางที่มีความสําคัญ เพราะจะเปนตวักําหนดความพยายามในการประสานงานและ                    
การควบคุมงานของผูบริหาร 

 
2. การจัดแผนกงาน หมายถึง การจัดกลุมของงานหลังจากทีแ่บงงานออกไปให

บุคลากรทํางานตามความสามารถ ตามทักษะเฉพาะตวัแลว และโดยปกติการจัดแผนกงานจะตอง
คํานึงถึงความรูและทักษะ กระบวนการของงาน เวลาที่ปฏิบัติงาน ประเภทของผลผลิต และ          
สถานที่ตั้ง 

 
3. โครงสรางของอํานาจสามารถพิจารณาไดเปน 2 ลักษณะ คือ  

 
3.1 การรวมอํานาจ หมายถึง การตัดสินใจอยูที่ผูบริหารระดบัสูง  
 
3.2 การกระจายอํานาจ หมายถึง การตัดสินใจบางสวนถูกกระจายลงไปใหกบั

ผูใตบังคับบัญชาระดับกลางและระดับลาง   
 

 อยางไรก็ตาม การที่ผูบริหารจะกําหนดใหองคการมีโครงสรางของอํานาจที่มี
ลักษณะใดนั้น ขึ้นอยูกับปจจยัที่เกีย่วของกบัองคการดวย เชน หากองคการอยูในสภาพแวดลอมที่มี
การเปลี่ยนแปลงอยางรวดเรว็ ก็จะเหมาะกบัโครงสรางอํานาจแบบกระจายอํานาจ เพือ่สามารถ
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ตัดสินใจไดทนัสถานการณ ทั้งนี้ก็ตองพิจารณาถึงความสามารถในการตัดสินใจของผูบริหาร
ระดับกลางและระดับลางดวยวามีความสามารถในการตดัสินใจหรือไม 

 
4. ชวงการบังคับบัญชา หมายถงึจํานวนผูใตบงัคับบัญชาที่จะตองรายงานตอ

ผูบังคับบัญชาคนหนึ่ง การกาํหนดชวงการบังคับบัญชาแคบจะแสดงลกัษณะโครงสรางขององคการ         
ที่เรียกวา องคการแบบสูง (Tall Organization) และชวงการบังคับบัญชาที่กวางจะแสดงลักษณะ
โครงสรางองคการที่เรียกวา องคการแบบแบนราบ (Flat Organization)  

 
5. การประสานงาน เปนการเชือ่มโยงกิจกรรมในองคการเพื่อนําไปสูเปาหมาย

และวัตถุประสงครวมกันขององคการ การเชื่อมโยงซึ่งกันและกันของกิจกรรมมี 4 รูปแบบ คือ 
 

5.1 แบบรวมกนั เปนการประสานแบบมีการตดิตอกันโดยตรง และการติดตอ
ระหวางบุคลากรแตละกลุมหรือแตละบุคคลมีไมมากนกั  

 
5.2 แบบตอเนื่อง เปนการประสานงานที่เกดิขึ้นเมื่อผลผลิตของกิจกรรมหนึ่ง

เปนปจจยันําเขาของอีกกิจกรรมหนึ่ง 
 

5.3 แบบแลกเปลี่ยน ในกรณีที่แตละหนวยงานตองการผลจากการปฏิบัติงาน
ของหนวยอ่ืนมาเปนปจจยันาํเขาของตน การประสานงานในลักษณะแลกเปลี่ยนจึงเกิดขึ้น 

 
5.4 แบบทีม เปนการประสานงานที่ตองการปฏิสัมพันธ หรือความรวมมือ        

ในการปฏิบัติงานระหวางบุคลากรจากหนวยตางๆ มากกวาการแลกเปลี่ยนขอมูลซ่ึงกันและกัน
เทานั้น 

 
 องคการแหงการเรียนรูก็เชนเดียวกับองคการประเภทอื่น ๆ ที่โครงสรางของ

องคการเปนสิ่งหนึ่งที่มีความสําคัญเปนอยางยิ่ง  เพราะโครงสรางขององคการนั้นเปรียบเสมือนกับ
ระบบการดํารงชีวิต ที่จะตองมีการเริ่มตนใหมดวยตัวของมันเอง และมกีารปรับปรุงกระบวนการที่
เกิดขึ้นใหม และเพื่อพัฒนาความสามารถจากประสบการณที่พบ (Fairholm, 2000; Davis and Meyer, 
1998; Senge, 2000)   
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 Marquardt and Reynold (1994)  กลาววา องคการแหงการเรียนรูตองมโีครงสราง
ที่เหมาะสม  มลัีกษณะแบนราบ (Flat)  มีการติดตอสัมพันธกัน  มีการกระจายขอมูลขาวสาร                              
มีความสะดวกในการติดตอส่ือสารรวมมือกนัทั้งจากภายในและภายนอกองคการ ซ่ึงโครงสรางใน
ลักษณะนีจ้ะกอใหเกดิขอมูลสารสนเทศที่มีผลทําใหองคการพัฒนาอยางรวดเร็ว และมี
ความสามารถที่จะแขงขนักบัองคการอื่น ๆ ได และ Marquardt (2002) ยังกลาวเพิ่มเติมวา องคการ
แหงการเรยีนรูควรมีโครงสรางองคการที่ตั้งอยูบนพื้นฐานของความตองการที่จะเรยีนรู และควรมี
หลักในการบริหารงานที่อิสระ สนับสนุน และใหทรัพยากรแกบุคคลทีต่องการเรียนรู ดังนั้น                    
ในการกําหนดโครงสรางองคการจึงตองคํานึงถึงปจจัยทีจ่ะสงเสริมและสนับสนุนการเรียนรูเปน
สําคัญ นอกจากนี้องคการแหงการเรียนรูควรมีโครงสรางองคการที่ไมมีขอบเขต กลาวคือโครงสราง
องคการขององคการแหงการเรียนรูจะตองกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไดงาย  เพราะการมีขอบเขตจะ
ทําใหการไหลเวียนของความรูมีอุปสรรคซึ่งจะมีผลตอความสามารถในการแขงขนั  

 
 Goh and Richardson (1997) เสนอแนะวา โครงสรางขององคการแหงการเรียนรูมี

ลักษณะแบนราบ (Flat) มีขั้นตอนที่เปนทางการนอย โดยไดวิจยัพบวา ความเปนทางการขององคการ
มีความสัมพันธทางลบกับความสามารถในการเรียนรูขององคการ (Goh and Richardson, 1997)       
ซ่ึงสอดคลองกับงานวจิัยของ  Morhman and Morhman  Jr. (1995)  ที่พบวาองคการที่เปนองคการ
แหงการเรยีนรูมีลักษณะการควบคุมบุคลากรนอย  มีโครงสรางแบบแบนราบ  (Flat  Organization) 
ที่ใหทีมงานมอํีานาจตัดสินใจมากที่สุด  และ Daft (1999)  ก็ไดกลาวไวเชนเดยีวกันวา โครงสราง  
ขององคการแหงการเรียนรูมีการบังคับบัญชาแบบแนวราบหรือแนวนอนมากกวาแนวตั้ง  มีการ
เสริมสรางพลังอํานาจ (Empowerment) ใหบุคลากร  และบุคลากรมีความรับผิดชอบและปฏิบัติงาน
อยางเปนอิสระและสรางสรรค 

 
 Watkins and Marsicks (1993 cited in Kaiser, 2000) เห็นวา ส่ิงสําคัญที่จะเปน

ตัวกําหนดโครงสรางองคการคือ วัฒนธรรมองคการ ซ่ึงในองคการแหงการเรียนรูควรมีโครงสราง
องคการที่เนนการกระจายอํานาจ และการมสีวนรวมของสมาชิกในองคการ และผูนําในทุกระดบั
ตองทําหนาทีส่งเสริมการทํางานรวมกนัเปนทีม มีการแลกเปลี่ยนเรียนรูและการเรยีนรูรวมกัน 
เชนเดยีวกับ Desimone, Werner and Harris (2000)  ที่อธิบายวา องคการแหงการเรยีนรูนั้นตองมี   
การจัดโครงสรางที่ใหมีการแบงอาณาเขตของชวงชั้นการบังคับบัญชา  สงเสริมใหมีการรวมมือกัน
ทุกระดับ  ใหทีมงานบริหารตนเอง และมกีารติดตอระหวางสายงาน และ Brandt (2003) ยังเห็นวา  
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องคการแหงการเรียนรูควรเปนระบบเปด  (Open  System)  ที่สามารถรับรูความเคลื่อนไหวจาก
ส่ิงแวดลอมภายนอกรวมถึงภาวะทางสังคม  การเมืองและเศรษฐกิจไดอยางสะดวก   

 
 จากที่กลาวมาขางตน เห็นไดวา การพฒันาสถานศึกษาใหเปนองคการแหงการ

เรียนรู สถานศึกษามีความจําเปนตองทบทวนภารกจิของตนเองเสียใหม โดยพิจารณาถึงรูปแบบ
และโครงสรางที่สงเสริมการเรียนรูที่จะไปเติมเต็มสังคมแหงการเรยีนรู โดยโครงสรางหรือรูปแบบ           
นั้น ๆ จะตองปรับใหเหมาะสมกับสภาพของสังคมที่เปลี่ยนแปลงไป (Strain, 2000) ซ่ึงกระบวนการ
ปรับเปลี่ยนสถานศึกษาใหเปนองคการแหงการเรียนรูนั้น ตองมีโครงสรางที่ไมถูกควบคุมโดย
ระบบราชการ เพราะองคการแหงการเรยีนรูเปนวิธีปฏิบัตสํิาหรับสถานศึกษาในการคดิคนหา
วิธีการทํางานใหม ๆ  และการปรับโครงสรางใหมของสถานศึกษา โครงสรางใหมนีต้องมีขอบขาย
งานที่มีความเหมาะสมกับสมาชิกในกระบวนการเปลีย่นแปลง (Rowan, 1990 อางใน Geijsel              
et al., 2001)  นอกจากนี้ Leithwood, Leonard and Sharratt (1998) ไดวิเคราะหโรงเรียนที่สงเสริม
ความเปนองคการแหงการเรียนรูพบวา โครงสรางของโรงเรียนที่เหมาะสมจะตองเปนโครงสรางที่
ยืดหยุน  ยอมใหมีการตัดสินใจรวมของคณะครู  อาจารยและผูมีสวนไดสวนเสีย  (Stakeholder)  

 
1.2 วิสัยทัศนขององคการ 

 
วิสัยทัศน  (Vision) เปรียบเสมือนแผนทีท่ี่ประกอบการเดินทางเพื่อไปสู 

จุดมุงหมายในอนาคต วิสัยทศันจึงเปนองคประกอบสําคัญของการเปนองคการแหงการเรียนรูซ่ึง                   
มีผูใหความหมายและคณุลักษณะของวิสัยทัศนที่ดไีวดงันี้ 
 

Senge  et  al. (1994) กลาววา วิสัยทัศนเปนภาพของอนาคตที่ตองการสรางให
เกิดขึ้น โดยอธิบายวิสัยทัศนเปนสภาพปจจุบันเหมือนกับวาวิสัยทัศนนั้นเปนเหตกุารณที่กําลัง
เกิดขึ้น ซ่ึงเปนไปในทางเดียวกับ เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ (2538) ที่อธิบายวา วิสัยทัศนหมายถึง   
ภาพขององคการในอนาคต เปนภาพที่มีเอกลักษณเฉพาะตัว (Unique) ที่พัฒนาแลว (Improved) 
และสามารถบรรลุไดถึง (Attainable) นอกจากนี้ ประชมุ โพธิกุล (2542) ยังกลาววา วสัิยทัศน 
หมายถึง ภาพอนาคตที่องคการตองการใหเปน อีกทั้งยงัเปนการสะทอน คานิยม เปาหมายและ   
ความมุงมั่นขององคการ สวน พัฒนิจ โกญจนาท (2542) ก็ไดกลาวไวดวยเชนเดียวกนัวา วิสัยทัศน
หมายถึง การชีท้ิศทางในอนาคตที่ควรจะมาจากปญญา มีความเปนไปไดและสอดคลองกับ
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เปาหมายของหนวยงานนั้น ๆ ทั้งนี้ภาพในอนาคตดังกลาวจะสะทอนความจริง นาเชือ่ถือและ           
ดึงดูดใจใหมีการเปลี่ยนแปลงเพื่อไปสูเปาหมายและนําไปสูส่ิงที่ดีกวา 
 

กลาวโดยสรุปไดวา  วิสัยทัศนเปนภาพอนาคตที่สมาชิกในองคการรวมกันสราง
และคาดหวังวาสามารถทํางานรวมกนัเพื่อใหบรรลุตามเปาหมายที่ตั้งไวได 

 
วิสัยทัศนทีด่ีคือ วิสัยทัศนที่ผูนํา บุคลากรและผูมีสวนไดสวนเสียตองรวมกันสราง

ขึ้นมา และเปนวิสัยทัศนที่สามารถพัฒนาองคการไปสูอนาคตที่ดีได (Nutt and Backoff, 1996)  
เชนเดยีวกับที่ Daft (1999) ไดกลาวถึงวิสัยทัศนที่ดีวา ควรเปนวิสัยทัศนที่คนสวนใหญที่รวมกัน
สรางขึ้นมา ตองมีความเกีย่วของกับความเปลี่ยนแปลง ตองกระตุนความศรัทธาและความหวัง  
(Falth  and  Hope) สะทอนความนึกฝนและบงบอกถึงจุดหมายและการเดินทาง  (Destination  and  
the Journey) 

 
เฉลิมชัย  มีประเสริฐ  (2544)  อธิบายลักษณะของวิสัยทศันที่ดี  มีดังนี ้
 
1. มีขอบเขต  (Scope)  ของการปฏิบัติงาน 
 
2. มีความชัดเจนและสามารถนําไปปฏิบัติได  (Implement Ability) 
 
3. เปนภาพเชิงบวก  (Positive  Image)  ที่ทุกคนในองคการมุงมั่นศรัทธาและ

สะทอนถึงความเปนเลิศขององคการ 
 
4. เปนขอความในเชิงบวกรุกเรา  (Motivating)  และดึงดูดใจ  (Inspiring)   
 
5. ทั้งผูนําและสมาชิกทุกคนในองคการมีสวนรวม  (Participation)                         

ในการกําหนด 
 
6. คํานึงถึงความตองการ  (Needs)  ของผูมารับบริการเปนสําคัญ  (Customer  

Oriented)   
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7. มีความสอดคลองกับคานิยม  (Values)  ขององคการ 
 
8. มีความสอดคลองกับแนวโนมอนาคต  (Future  Trend) 
 
Nanus (1992 อางใน วีระวฒัน  ปนนิตามยั, 2538) วิสัยทัศนมีความสาํคัญ         

ตามบทบาทและพันธกิจ 4 ประการ คือ 
 
1. กอใหเกิดความรูสึกนาสนใจ นาดึงดดู กระตุนใหบุคคลเกิดความรกั            

ความผูกพัน เกิดความมุมานะพยายามปฏิบตัิตามวิสัยทัศนดวยความเตม็ใจเพื่อการปรับปรุงพัฒนา
และเพื่อความกาวหนา 

 
2. กอใหเกิดความหมายในชีวติการทํางานและชีวิตสวนบคุคล มีเปาหมายดวย

ความภาคภูมิใจ อุทิศตน เสียสละและมุงคณุภาพของงาน 
 
3. ชวยกําหนดมาตรฐานความเปนเลิศที่โดดเดน 
 
4. เปนตัวเชื่อมความเปนอดีต เชื่อมปจจุบันเขากับอนาคต 
 
Braun (1991) ไดเสนอแนวคดิเกีย่วกับวิสัยทัศนวาสามารถแบงไดเปน 3 มิติ คือ 
 
1. การสรางวิสัยทัศน (Formulating Vision) หมายถึง การสรางความฝนที่เปน

จริงซึ่งจะตองศึกษาองคการอยางละเอียดโดยมีการวิเคราะหขอมูลเกีย่วกับจุดเดน จดุดอยของบุคคล 
สถานที่ ทรัพยากรและเวลา วิสัยทัศนที่สรางจําเปนตองมีความสอดคลองกับสภาพแวดลอม และ
วิธีการที่ดีในการสรางวิสัยทัศนก็คือ การใหมีสวนรวม (Shared Vision) 

 
2. การเผยแพรวสัิยทัศน (Articulation Vision) คือกระบวนการที่จําเปนตองทํา

ดวยการบรรยาย อธิบายเพื่อใหสมาชิกขององคการไดรับรู เขาใจและมองเห็นความเปนไปไดใน
การนําไปปฏบิัติ 
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3. การปฏิบัติตามวิสัยทัศน (Operationalizing Vision) หมายถึง การนําเอา
วิสัยทัศนที่สรางขึ้นไปสูการปฏิบัติที่แทจริงนั้น คือการรวมพลังเพื่อบรรลุสภาพการณในอนาคต 
ปรับปรุงองคการใหดมีีความเปนเลิศตลอดไป 

  
Marquardt (2002) เห็นวา สําหรับองคการแหงการเรียนรูนั้น วิสัยทัศนของ

องคการเปนสิ่งสําคัญมาก  และวิสัยทัศนนัน้จะตองเปนวสัิยทัศนรวม  (Shared  Vision) ที่เกิดจาก
ความรวมมือระหวางผูบริหาร  บุคลากร  และผูมีสวนไดสวนเสียทุกระดับไดชวยกันพัฒนาขึ้น 
เพราะจะกอใหเกิดศนูยรวมและพลังแหงการเรียนรู ซ่ึงการเรียนรูที่สรางสรรค และมีพลังจะเกดิขึน้
ไดก็ตอเมื่อคนในองคการทราบดีวาสิ่งนั้นจะทําใหองคการรุดไปขางหนาดวยความสําเร็จ                 
และวิสัยทัศนนั้นตองมุงเนนใหความสําคัญตอการเรียนรู  ตองนําไปสูการคิดเชิงกลยุทธและ                
การวางแผนขององคการ ตลอดจนกอใหเกดิความคิดริเร่ิม  กลาเสี่ยง  (Risk  Taking)  คิดคน                  
ส่ิงใหม ๆ ใหเกิดขึ้นกับองคการ  (Experimental) สอดคลองกับแนวคดิของ  Senge (1990  อางใน 
Razik and Swanson, 2001) ที่ไดกลาวไววา การกําหนดวสัิยทัศนไมใชเร่ืองเฉพาะของผูบริหาร                 
อีกตอไปแลว แตจะเปนวิสัยทัศนรวม (Shared Vision) ที่เกิดจาการกําหนดรวมกันของสมาชิก             
ในองคการแมจะตองใชเวลาก็ตาม 

 
สถานศกึษาทีป่ระสบผลสําเร็จจะตองมวีิสัยทัศนที่นําไปสูการวางแผนกลยุทธ 

และโครงการตาง ๆ ตองเชื่อมโยงมาตรฐานการศึกษากบัความคาดหวงัของครูอาจารยและ
ความสําเร็จของผูเรียนเขาดวยกัน  ตองรับผิดชอบตอการเรียนรูของผูเรียน ทุกสวนที่เกี่ยวของกับ
สถานศึกษาตองเขาใจและสนับสนุนวิสัยทัศนนั้น  รวมทั้งวิสัยทัศนตองเกิดจากทุกฝายรวมมือกัน
พัฒนาขึ้นมา และวิสัยทัศนตองนําไปสูการใชทรัพยากรเพื่อการเรียนรูหรือตอบสนองการเรียนรู 
ของผูเรียนและบุคลากรที่เกีย่วของ (Granke, 2003)   
 

1.3 วัฒนธรรมองคการ 
 
ส่ิงหนึ่งที่ทําใหองคการสามารถดําเนินตอไปไดและมีผลตอความสําเร็จของ

องคการก็คือวฒันธรรมองคการ เพราะวัฒนธรรมองคการคือคานิยมและความเชื่อมัน่ที่มีรวมกัน
อยางเปนระบบที่เกิดขึ้นในองคการ อีกทั้งยังใชเปนแนวทางในการกาํหนดพฤตกิรรมของคนใน
องคการนั้น ๆ และวัฒนธรรมองคการยังแสดงถึงความเปนเอกภาพหรือเอกลักษณขององคการวา
องคการนั้นิๆ  เปนอยางไร  (วิโรจน  สารรัตนะ, 2548) วฒันธรรมองคการจึงเปรียบเสมือน 
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“บุคลิกภาพ” ของคนในองคการ Owen (2001) ยังกลาววา วัฒนธรรมองคการสามารถสังเกตไดจาก
ขนบธรรมเนียมประเพณกีารปฏิบัติ ระบบความคิดความเชื่อ ทัศนคติ คานิยม ตลอดจนปรัชญา  
ขององคการที่สมาชิกทุกคนยึดถือปฏิบัติ ดงันั้น วัฒนธรรมองคการของแตละองคการอาจมีลักษณะ
ที่แตกตางกันไป เชน มุงใหความสําคัญกับการทํางานเปนทีม เนนใหพนักงานคิดและทํางาน                     
ในเชิงรุก เนนสงเสริมใหพนกังานคิดคนสิง่ใหม ๆ และกลาเสี่ยง ทั้งนี้ขึ้นอยูกับความเหมาะสม                   
และอาจมีการปรับเปลี่ยนไดเมื่อเวลาและสถานการณตาง ๆ เปลี่ยนไป (Robbins and Coulter, 2004
อางใน วิรัช สงวนวงศวาน. 2547) อยางไรก็ตาม Newstrom and Davis (2002) กลาววา ไมมี
วัฒนธรรมองคการแบบใดที่ถือวาดีที่สุดและสามารถใชไดกับทุกองคการ  
 

แหลงกําเนิดหรือที่มาของวัฒนธรรมองคการยอมเกดิจากสมาชิกในองคการ                 
และโดยเฉพาะอยางยิ่ง ผูกอตั้งองคการในยุคแรก ๆ ตองเปนผูกําหนดหรือแสดงออกถึงความคิด                      
ที่เปนเอกลักษณ และคานิยมที่แสดงถึงวิสัยทัศน ปรัชญาหรือกลยุทธในเชิงธุรกิจ เมือ่กลยุทธหรือ
วิสัยทัศนนําองคการไปสูความสําเร็จ แนวคิดหรือคานิยมนั้นก็จะถูกกาํหนดขึ้นมาและปรากฏเปน
วัฒนธรรมองคการ (Daft, 2001) วัฒนธรรมองคการยังกาํเนิดขึ้นมาจากการที่สมาชิกมีคานิยมหลัก 
(Core Value) อันเปนความเชื่อรวมกันที่ซอนเรนอยูภายในจิตใจและมอิีทธิพลตอพฤติกรรมของ
สมาชิกในองคการ (Schermerhorn, 2002)   
 

วัฒนธรรมองคการยังเปนเครื่องมือในการเปลี่ยนแปลงองคการซึ่งผูนํา                       
การเปลี่ยนแปลงตองมีการอธิบายหรือช้ีแจงใหสมาชิกภายในองคการไดเขาใจตรงกัน (Denison, 
2000) วัฒนธรรมองคการตองใชเวลาในการสรางจนกลายเปนวัฒนธรรมที่เขมแข็งที่มอิีทธิพลตอ
ความเชื่อและคานิยมของสมาชิกในองคการ ดังนั้น การเปลี่ยนแปลงจงึตองใชเวลาในการ
ปรับเปลี่ยนความเชื่อ และผูบริหารตองใหความสําคัญกับวัฒนธรรมองคการใหมากทีสุ่ด เพราะ             
ไมวาผูบริหารตองการองคการแบบใด ผูบริหารตองคํานึงถึงวัฒนธรรมองคการแบบที่เหมาะสมกบั
องคการ รวมทั้งบุคลากร กลยุทธ วิสัยทัศนนั้นกต็องมีความเหมาะสมกับวัฒนธรรมองคการดวย                
(Osland and et., 2001) ดังนัน้ ผูบริหารจึงเปนผูที่มีบทบาทที่สําคัญที่สุดในการบริหารวัฒนธรรม
องคการทั้งในสวนของการพัฒนา การธํารงรักษาและการเปลี่ยนแปลง (Lunenburg and Ornstein, 
2000)  
   

วัฒนธรรมองคการจึงเปนองคประกอบทีสํ่าคัญตอคุณลักษณะของความเปน
องคการแหงการเรียนรู ดังที่ Marquardt (1996)  กลาววาในองคการแหงการเรียนรู ความเชื่อ 
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คานิยมตองปรบัเปลี่ยนเปนวฒันธรรมการเรียนรู  ระบบคานิยมตาง ๆ ตองสงเสริมการเรียนรู        
ซ่ึงระบบดังกลาวไดแก บรรยากาศองคการที่เนนคุณคาและใหรางวัลกับการเรียนรู  มีการแบง          
ความรับผิดชอบในการเรียนรูอยางทั่วถึง  มีความไววางใจ และเนนความมีอิสระแหงตน  
(Autonomy)  สงเสริมการสรางนวัตกรรม  การคิดคนสิ่งใหม  และการกลาเสี่ยง  (Risk  Taking)  
สรางพันธะผูกพันดานงบประมาณในการฝกอบรมและพฒันา  รวมมือ  สรางสรรค  ปรับปรุง
ผลผลิตและการบริการอยางตอเนื่อง  รับผิดชอบตอความเปลี่ยนแปลง  มุงเนนคุณภาพชีวิต           
การทํางาน (Quality  of  Work Life)  
 

Skyrme (2000)  กลาววา วัฒนธรรมขององคการแหงการเรียนรูควรมุงอนาคต 
และสภาพภายนอก  อีกทั้งควรมีการแลกเปลี่ยนกันอยางอิสระ และการกระจายของขอมูลขาวสาร  
มีขอผูกพันในการเรียนรู  มีการพัฒนาบุคลากร มีการสรางคานิยมแกบคุคล  ตลอดจนสราง
บรรยากาศที่เปดเผย ไววางใจและไดเรียนรูจากประสบการณ 

 
Daft  (2001 อางใน ชนกพรรณ  ดิลกโกมล, 2546) กลาววา วัฒนธรรมองคการที่มี

ความเหมาะสมกับการเปนองคการแหงการเรียนรูจะตองมีลักษณะที่สามารถปรับตัวตอ
สภาพแวดลอมไดดี สนับสนุนใหมีการบริหารงานในลกัษณะที่เปดกวาง มีความยืดหยุนไมจํากดัอยู
ภายใตขอบเขตที่ไดกําหนดเอาไว มีความเสมอภาคเทาเทียม มีการเปลีย่นแปลงอยางตอเนื่อง และ
กลาเผชิญกับความเสี่ยงซึ่งเปนไปในแนวทางเดียวกับ Desimone, Werner and Harris (2002)                       
ที่เห็นวาวัฒนธรรมขององคการแหงการเรียนรูประกอบดวยการใหความสําคัญและกระตุนใหเกิด
ความกลาเสี่ยงในการปฏิบัติงานใหดีขึ้น (Risk  Taking) และใหความคิดริเร่ิมสรางสรรค                    
สวน Marquardt (2002) ยังกลาวเพิ่มเติมวา วัฒนธรรมองคการขององคการแหงการเรียนรูตองเปน
วัฒนธรรมที่ยอมรับวาการเรยีนรูมีความสําคัญตอความสําเร็จขององคการ และการเรียนรูควร
กลายเปนสวนหนึ่งของหนาที่การงานอยางในองคการ 

 
สําหรับ Brandt ( 2003)  เสนอแนะวา องคการแหงการเรียนรูตองมีวัฒนธรรมแบบ

สนับสนุน  (Supportive  Culture)  ซ่ึงเปนไปในทํานองเดยีวกับ Leithwood, Leonard and Sharatt 
(1998) ที่เห็นวาคุณลักษณะของวัฒนธรรมที่เหมาะสมสําหรับองคการแหงการเรียนรูคือ วัฒนธรรม
องคการแบบรวมมือและความเปนอันหนึ่งอันเดียวกนั ซ่ึงไดแก คานิยมการสนับสนุนซึ่งกันและกนั 
การเคารพในความคิดของเพื่อนรวมงาน ความมุงมั่นทีจ่ะใชความกลาในการสรางผลงานใหม               
การแลกเปลี่ยนขอมูลปอนกลับ  การยินดกีบัความสําเร็จรวมกัน การมุงเนนความตองการและ
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ผลสัมฤทธ์ิของนักเรียน  การแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและทรัพยากรอยางไมเปนทางการ รวมทั้ง   
การพัฒนาวิชาชีพอยางตอเนือ่ง 

 
นันทา  วิทวุฒศิักดิ์  (2544)  กลาวถึงวัฒนธรรมที่นําไปสูความสําเร็จและเปน

องคประกอบขององคการแหงการเรียนรู  ไดแก  วัฒนธรรมของความรวมมือ  วัฒนธรรมใน              
การเอื้ออาทรกัน  วัฒนธรรมในการทํางานเปนทีม และวัฒนธรรมในการกลาเผชิญกับความ
เปลี่ยนแปลง  

 
Boyett and Boyett (2000 อางใน ชนกพรรณ  ดิลกโกมล, 2546) เห็นวา  การสราง

วฒันธรรมที่เอื้อตอการเรียนรูนั้น ตองนําวธีิการจัดการความเปลี่ยนแปลงมาใชเพื่อใหผูคนใน
องคการเปลี่ยนไปเปน “ผูเรียนเพื่อทีจ่ะไดเรียนรู” โดยเฉพาะอยางยิ่ง ควรมีการเนนบทบาทของผูนํา
ในดานของครูผูฝกสอน ผูใหการสนับสนุนแนะนํามากกวาการเปนผูนําแบบใชบารมแีละอํานาจสั่ง
การ ทั้งนี้เพราะผูนําจะตองยอมรับถึงจุดออนของตนเองและความไมแนนอนที่อาจเกดิขึ้นเสียกอน
จึงจะใหโอกาสและสนับสนุนผูปฏิบัติงานใหไดทํางานตามความสามารถ 

 
นอกจากนี้ ชนกพรรณ  ดิลกโกมล (2546) ไดสังเคราะหแนวคดิของ Schien 

(1994) Boyett and Boyett (2000) and Daft (2002) และพบวา วัฒนธรรมองคการที่มีอิทธิพลตอ          
การเปนองคการแหงการเรยีนรูนั้น จะตองมีความสามารถในการปรับตวั รวมทั้งจะตองมีคานิยม               
และความเชื่อดังนี ้

 
1.  มุงเนนใหความสําคัญโดยตอบสนองความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย 

(Stakeholder) 
 
2. ใหความสําคัญกับคนในองคการและเชื่อมั่นวาคนในองคการสามารถเรียนรูได 
 
3. มีมุมมองในเชงิรุก (Pro-Active) ที่เชื่อวาผูคนในองคการมีความสามารถ

จัดการกับการเปลี่ยนแปลงและปรับปรุงสิ่งตาง ๆ ใหดีขึน้ดวยตวัของเขาเอง 
 
4. สนับสนุนใหคนในองคการเผชิญกับความเสี่ยงและกลาที่จะทํา                         

การเปลี่ยนแปลง 
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5. มีความเชื่อรวมกันในวิธีการคิดอยางเปนระบบ 
 
6. มีความเชื่อมั่นในการทํางานรวมกันเปนทมี 
 
7. มีความเชื่อในการสื่อสารที่เปดกวางและอยูบนพื้นฐานของความจริง 
 
8. มีความเชื่อในความเสมอภาคและความยุตธิรรม 
 
9. เนนบทบาทของผูนําเปนแบบครูผูฝกสอนและใหคําแนะนํา 
 
วัฒนธรรมองคการจึงเปนสิง่ที่ผูบริหารไมควรมองขามหากตองการพัฒนาองคการ

ไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรู 
 

1.4 กลยุทธองคการ 
 
การที่องคการจะปฏิรูปไปสูการเปนองคการแหงการเรยีนรูนั้น องคการจําเปนตอง

อาศัยกลยุทธซ่ึงนับวาเปนสวนสําคัญที่จะชวยใหองคการเปนองคการแหงการเรียนรูไดอยางสะดวก
และรวดเร็ว ผูวิจัยไดรวบรวมคํานิยามหรือความหมายของคําวา กลยุทธ  (Strategy)  ไวดังนี ้
 

กลยุทธ เปนแผนวิธีการที่จะไดมาซึ่งจุดมุงหมายที่ตองการ  กลยุทธเปนรูปแบบ
การปฏิบัติ  กลยุทธเปนสิ่งสะทอนการตดัสินใจ และกลยุทธเปนมุมมอง  (Perspective)  ไปยัง
วิสัยทัศนและทิศทางตองการ (Mintzberg, 1994 cited in  Nickols. 2000) สวน  Marquardt (2002)  
กลาวถึงกลยุทธวาเกี่ยวของกบัแผนปฏิบัติ วิธีการ เทคนิค และเปนตําแหนงของการกาวยางทีใ่ชเพื่อ
บรรลุวิสัยทัศน และเปาหมายองคการในองคการแหงการเรียนรู  กลยทุธที่ใชคือการมุงเนนใน                 
การไดมา  การถายโอนและการใชการเรียนรูในการปฏิบัติงานขององคการในทุก ๆ ดาน อีกทั้งยัง
เพิ่มเติมวาในองคการแหงการเรียนรูควรใชกลยุทธตอไปนี้ 

      
1. ทําใหการเรยีนรูขององคการสอดคลองไปในแนวทางเดียวกับความสําเร็จทาง

ธุรกิจและความสําเร็จของบุคคล 
 



 87 

2. แทรกการเรียนรูเขาไปในทกุหนวยปฏิบัตแิละทุกกิจกรรมขององคการ 
 
3. สรางนโยบายดานการพัฒนาบุคลากรเพื่อสรางองคการแหงการเรยีนรู 
 
4. ใหความสําคญั ใหการยอมรับและใหรางวัลแกการเรียนรู 
 
5. การวัดและการกระจายขาวผลกระทบและประโยชนทีไ่ดรับจากการเรียนรู 
 
6. สรางโอกาสที่หลากหลายในการเรียนรูใหมากที่สุด 
 
7. ใหเวลากับการเรียนรูแกบุคลากร  ทุกหนวย  ทกุงานในองคการ 
 
8. สรางสภาพแวดลอมทางกายภาพใหเอื้อตอการเรียนรู 
 
9. เรียนรูจากการปฏิบัติงานจริงใหมากที่สุด 
 
10. เรียนรูใหทันกบัความจําเปนตองใชความรูนั้น 
 
เห็นไดวา ในองคการแหงการเรียนรู กลยุทธตาง ๆ ตองมีลักษณะที่ทําใหเกิด          

การเรียนรู   การถายโอนความรูและการนาํผลที่เกิดขึ้นจากการเรียนรูไปใชประโยชนใน                      
การปฏิบัติงานใหมากที่สุด 

 
2. องคประกอบดานภาวะผูนํา 

 
ผูนําเปนองคประกอบที่สําคัญยิ่งองคประกอบหนึ่งขององคการ เพราะบุคคลที่ทํา

หนาที่เปนผูนาํ  หัวหนาหรือผูบังคับบัญชาของหนวยงานนั้น จะตองทาํหนาที่รวมพลังทั้งหลายเพือ่
พาใหหนวยงานบรรลุเปาประสงคได  (เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, 2536)  เชนเดียวกับความเปน
องคการแหงการเรียนรูจําเปนตองอาศัยผูนาํเปนพลังขับเคลื่อนไปขางหนา  (Desimone, Werner  
and  Harris, 2002)  สอดคลองกับที่ Evan (1996) ไดกลาวไววา การปลูกฝงมโนทัศนเกี่ยวกับ
องคการแหงการเรียนรูนั้น ใหความสําคัญกับผูนําหรือผูบริหารที่จะตองมีความสามารถสูงใน               
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การจัดวางเตรยีมโครงสรางหรือกรอบงาน ซ่ึงสิ่งเหลานี้เปนสวนประกอบที่สําคัญที่สงผลตอ
ความสําเร็จได   

 
สวน Senge (1990) เสนอวา ผูนําขององคการแหงการเรยีนรูตองสรางวิสัยทัศนใน       

การเรียนรู ผูนาํตองเปนนักออกแบบ  เพราะผูนําตองสรางวิสัยทัศน และบทบาทของกระบวนการ
เรียนรู ตองมีการเก็บรวบรวมเครื่องมือและเทคนิคตาง ๆ ผูนําตองเปนผูสนับสนุน และเปนผูมีความ
เปนเลิศตอการเรียนรูขององคการโดยตรง เพราะจะตองกระตุน ผลักดัน และสงเสริมเปาหมายของ              
การเรียนรู ผูนาํควรทําความเขาใจใหสมาชิกเห็นความสําคัญของการปฏิบัติงานวา สมาชิกทุกคน 
เปนผูนําที่ทําใหองคการสําเร็จตามเปาหมาย  นอกจากนัน้  ผูนําตองสามารถสรางความรูสึกตอ
ความสําคัญและตอการควบคุมในแตละบคุคล เพราะความรูสึกนี้คือความรูสึกเปนเจาของและ       
ความเปนสมาชิกที่จะเปนแรงผลักดันที่สําคัญที่จะทําใหวิสัยทัศนบรรลุตามที่กําหนดไว 

 
Marquardt (2002) ไดกลาวถึงบทบาทใหมของผูนําในองคการแหงการเรียนรูวา  
 
1. ผูนําตองเปนผูสนับสนุนผูอ่ืนใหเรียนรูโดยทําหนาทีเ่ปนทั้งครูผูสอน  ผูฝกสอน

และพี่เล้ียง 
 
2. ผูนําตองจูงใจและคอยชวยเหลือผูอ่ืนในการรวบรวม จัดเก็บและเผยแพรความรู     

ทั้งภายในและภายนอกหนวยงานของตน 
 
3. ผูนําตองจูงใจ ผลักดัน ชวยเหลือคนทํางานในการเรียนรูและพัฒนาทกัษะ 
 
4. ผูนาํตองเปนผูอุทิศตนใหกับการเรียนรู และแสดงออกถึงการใฝรูใฝเรียนดวย          

การรวมลงมือปฏิบัติ กลาเสี่ยง และหาคําตอบใหม ๆใหองคการเสมอ 
 
5. ผูนําตองปรับแตงองคการ เครือขายและทมี ตองคิดหาวธีิใหม ๆ สําหรับ            

การคัดเลือกและฝกอบรม รวมถึงการใหรางวัลจูงใจบุคลากร 
 
6. ผูนําตองกระตุนใหพนักงานแสดงความสามารถในการทาํงานอยางดีทีสุ่ด 
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อยางไรก็ตาม จากขอคนพบของ Cunningham and Cordeiro (อางใน วโิรจน และ 
อัญชลี,  2545) กลาววา ส่ิงสาํคัญที่จะกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงกระบวนทัศนทางการบริหารและ
การจัดการเรยีนการสอนเพื่อนําสถานศึกษาไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรูนั้น ขึน้อยูกับภาวะ
ผูนําของผูบริหาร ซ่ึงผูนําควรมีภาวะผูนําแบบเปลี่ยนสภาพ  (Transformational  Leadership)                
ซ่ึงสอดคลองกับนักวิชาการ เชน Hoy and Miskel (2001)  ที่กลาววา  โรงเรียนที่จะเปนองคการแหง 
การเรียนรูอยางมีประสิทธิภาพไดนัน้  ตองอาศัยภาวะผูนําแบบเปลี่ยนสภาพเปนองคประกอบ
สําคัญอีกองคประกอบหนึ่ง  

 
นอกจากนี้ งานวิจยัของ Leithwood, Leonard and Sharratt. (1998) ก็ยงัมีขอคนพบที่

เปนไปในทํานองเดียวกันวา ผูนําแบบเปลี่ยนสภาพมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติตอ
ภาวะผูนําของสถานศึกษาที่เปนองคการแหงการเรียนรู  และSillins, Mulfor and Zarins (2002)      
นําองคประกอบของภาวะผูนาํแบบเปลี่ยนสภาพเปนตัวแปรในการทํานายการเรียนรูขององคการ  
และพบวา ภาวะผูนําแบบเปลี่ยนสภาพมีอิทธพิลตอการเรียนรูขององคการ ซ่ึงสอดคลองกับ  
Popper and Lipshitz (2000)  ที่กลาววาในองคการแหงการเรียนรู  จะตองสรางเงื่อนไขแหง                       
การไววางใจ (Condition  of  Trust)  ซ่ึงจําเปนตองอาศัยภาวะผูนําและแบบของภาวะผูนําที่มี              
ความเหมาะสมที่สุดคือ ภาวะผูนําแบบเปลีย่นสภาพ 

 
ดังนั้นจึงสรุปไดวา ภาวะผูนาํแบบเปลี่ยนสภาพเปนองคประกอบที่มีความสําคัญตอ

การเปนองคการแหงการเรยีนรู  ซ่ึงรายละเอียดของภาวะผูนําแบบเปลี่ยนสภาพมีดังนี ้
 
2.1 ภาวะผูนําแบบเปลี่ยนสภาพ 

 
ภาวะผูนําแบบเปลี่ยนสภาพเปนภาวะผูนําที่มีการกลาวถึงกันอยางมากในชวงป 

1980 เปนตนมา และยังไดรับการยอมรับวามีความสอดคลองกับสถานการณของโลกที่มี                         
การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอยูตลอดเวลา จากชื่อของทฤษฏีนี้ไดบงบอกถงึกระบวนการเปลี่ยนแปลง
หรือการแปรสภาพในตัวบุคคล โดยผูนําที่มีภาวะผูนําแบบเปลี่ยนสภาพจะมุงเนนการเปลี่ยนแปลง
เร่ืองคานิยม คณุธรรม มาตรฐานและการมองการณไกลไปในอนาคต (กฤษฏา  ผองพิทยา, 2547) 

 
Burns (1978) ไดแสดงทัศนะเกีย่วกับภาวะผูนําแบบเปลีย่นสภาพวาหมายถึง ผูนํา

ท่ีตระหนกัถึงความตองการและแรงจูงใจของผูตาม ซ่ึงผูนําและผูตามตองเพิ่มระดับการจูงใจและ
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ระดับของศีลธรรมใหสูงขึ้น ผูนําและผูตามมีปฏิสัมพันธในลักษณะยกระดับความตองการซึ่งกัน
และกัน กอใหเกิดการเปลีย่นสภาพทั้งสองฝาย คือเปลี่ยนจากผูตามไปเปนผูนําแบบเปลี่ยนสภาพ
และจากผูนําแบบเปลี่ยนสภาพไปเปนผูนําจริยธรรม ซ่ึงผูนําประเภทนี้จะตระหนักถึงความตองการ
ของผูตามและยกระดับความตองการของผูตามใหสูงขึ้น 

 
สวน Tichy and Devanna (1990) ไดกลาวถึงความหมายของผูนําแบบเปลี่ยน

สภาพวาหมายถึง ผูนําที่มีความสามารถในการปรับหรือจดัการกับองคการใหประสบความสําเร็จ
ดวยผลงานของสมาชกิและสรางแรงบันดาลใจทางดานศลีธรรม โดยผูนําจะตองมจีุดมุงหมายที่
ชัดเจนและหนักแนน ตองเขาใจถึงความเปลี่ยนแปลงทีม่ีศักยภาพและผลที่ตามมา นอกจากนี้ 
อํานาจหนาทีข่องภาวะผูนําแบบเปลี่ยนสภาพคือ ตองเปนผูมองถึงอนาคตขององคการ และมี
ความสามารถในการสรางสรรค พัฒนา คิดและสรางวิสัยทัศนรวมกัน 

 
สําหรับนักวิชาการชาวไทยเชน เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ  (2536)  กลาววา ผูนําแบบ

เปลี่ยนสภาพเปนผูนําที่นําองคการไปสูทิศทางใหม  ผูนําประเภทนี้มีความสามารถที่จะชวยให
สมาชิกขององคการตระหนกัวาเปาหมายทั้งหมดขององคการควรจะเปนอะไร และสามารถชวยให
องคการบรรลุเปาหมายใหมจากเปาหมายเกา  ผูนําแบบเปลี่ยนสภาพจะสรางสิ่งใหมบางอยางจาก  
ส่ิงเกาที่มีอยู  สรางเปาหมายใหมจากเปาหมายเกา  ส่ือสารใหสมาชิกขององคการทราบวาเปาหมาย
ใหมคืออะไรและมีความผูกพันกับตวัเปาหมายใหมดวย 

 
ภาวะผูนําแบบเปลี่ยนสภาพมี 4 แบบ  (เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, 2536)  ดังนี ้
 
1. ความเสนหา  (Charisma)   
 ความเสนหาหมายถึง พรสวรรค ซ่ึงความเสนหาเปนองคประกอบที่สําคัญของ

กระบวนการเปลี่ยนสภาพ  เพราะความเสนหาเปนความสามารถที่จะทําใหผูอ่ืนอยากยอมรับและ
ยอมเปนผูตาม มีความสามารถในการชักนําเกล้ียกลอม และมีพลังที่จะกระตุนอารมณใหคนอื่นมี
ความเหน็คลอยตาม  อีกทั้งยงัมีอิทธิพลตอผูตามโดยปลุกเราอารมณผูตามใหเอาอยาง ผูนําประเภท
นี้สามารถเปลี่ยนสภาพผูตามโดยทําหนาที่เปนโคชหรือครูหรือเปนพี่เล้ียง 

 
2. การดลใจ  (Inspiration)   
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 การดลใจมีความสัมพันธอยางใกลชิดกับความเสนหา ซ่ึงการดลใจเปนวิธีการ
ที่ผูนําอธิบายความหมายอนาคตขององคการที่มีผูใตบังคับบัญชาเปนสวนรวมโดยอธบิายให
ผูใตบังคับบัญชาทราบวาจะปฏิบัติภารกิจใหลุลวงไดอยางไร  ผูนําโดยเสนหาจะดลใจผูตามโดยจุด
ประกายความคิดที่จะชวยทําใหงานใหญสําเร็จไดดวยการใชความพยายามเพิ่มขึ้น 

 
3. การกระตุนการใชปญญา  (Intellectual  Stimulation)  
 การกระตุนการใชปญญาเปนวิธีการที่ผูนําเปลี่ยนสภาพยัว่ยุผูตามใหแกปญหา

ดวยวิธีการอยางใหม  มีการกระตุนการสรางระบบความคิด  เรียนรูวิธีการแกปญหาอยางสรางสรรค  
มีการสงเสริมใหผูตามรูจักวเิคราะหปญหา  แกปญหาอยางเปนระบบ  มียุทธศาสตรในการคิด  
สงเสริมการแกปญหาในลกัษณะปองกันไวกอนมากกวาจะตามแกปญหาในภายหลัง 

 
4. การมุงความสัมพันธเปนรายคน  (Individualized  Consideration)   
 การมุงความสัมพันธเปนรายคนนั้น ผูนําแบบเปลี่ยนสภาพจะสนใจผูตาม             

แตละคนอยางใกลชิด ทําหนาที่เปนพี่เล้ียงผูตามซึ่งตองการจะพัฒนาตนเอง สงเสริมและพัฒนา              
ผูตามตามความตองการ ความสนใจและความสามารถ  ผูนําอาจชมเชยเมื่อผูใตบังคบับัญชาทํางาน
ไดดี  ช้ีใหเห็นจุดออนของการทํางาน  การแลกเปลี่ยนความคิดระหวางกัน การมุงความสัมพันธเปน           
รายคนนี้จะใหประสบการณที่เปนการเรียนรูแกผูตามหรือผูใตบังคับบัญชา  รวมทั้งจะชวย
พัฒนาการเปนผูนํา และเปนการสื่อความหมายแบบสองทางซึ่งจะชวยใหไดขอมูลในการตัดสินใจที่
ดขีึ้น และสามารถชวยลดปญหาความคลุมเครือในบทบาทของผูตาม 

 
พฤติกรรมของผูนําแบบเปลีย่นสภาพมดีังนี้  (เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ, 2536) 
 
1. ใหผูตามมีอิสระในการทํางานและสงเสริมใหผูตามไดพฒันาตนเอง 
 
2. มีความเปนมิตรกับผูตาม  ใชวิธีแบบไมเปนทางการกับผูตามเหมือนกบับิดา       

ที่บุตรจะไปหาเมื่อไหรก็ได 
 
3. เปนแบบอยางของความซื่อสัตย  ความยุติธรรมและมีมาตรฐานสูงใน          

การปฏิบัติงาน  ขณะเดียวกนัก็มคีวามสามารถในการแกปญหาตาง ๆ  
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4. ยั่วยุใหผูใตบังคับบัญชาดวยการใหคําแนะนํา  ชวยเหลือสนับสนุน  ยกยอง  
ยอมรับและเปดใจกวาง  ขณะเดยีวกันกแ็ลกเปลี่ยนความรู  ความชํานาญกับผูใตบังคับบัญชา 

 
5. แสดงใหเห็นวามีความเชื่อมัน่  กระตือรือรน  ตระหนักในศักดิ์ศรีของบุคคล

และมีความภักดี 
 
นอกจากนี้ Schermerhorn (1977 อางใน นติย  สัมมาพันธ, 2546) ไดรวบรวม

คุณลักษณะของผูนําแบบเปลี่ยนสภาพไวดังนี ้
 
1. วิสัยทัศน (Vision) มีความสามารถในการหยั่งรูทิศทาง รวมทั้งสามารถสื่อ

ความหมายสูผูอ่ืนอยางไดผลดี 
 
2. ความเสนหา (Charisma) มีเสนหจนเราใจบุคคลอื่น ๆ ใหมีความกระตือรือรน 

ศรัทธา จงรักภกัดี ภาคภูมิใจและวางใจ ดวยการใชอํานาจที่เกิดจากตวับุคคลที่ไดรับความนิยม             
ยกยองจนกระทั่งคนอื่นๆอยากเปนพรรคพวกหรือผูตาม 

 
3. การแสดงนยัของความเปนเลศิ (Symbolism) มีการจัดรายการคนหาบุคคล

ดีเดนแลวใหรางวัลพิเศษ จัดใหมีพิธีการเฉลิมฉลองความเปนเลิศ และการบรรลุผลอันสูงสง               
ทั้งอยางมีการวางแผนลวงหนาและทันทีทนัใด 

 
4. การเอื้ออํานาจ (Empowerment) มีการชวยใหผูตามมีพัฒนาการ                          

มีการสนับสนุนในการขจัดปญหา และอปุสรรคในการทํางาน มีการเปดโอกาสใหผูตามมีสวนรวม
รับผิดชอบ ตลอดจนมอบหมายงานที่นาสนใจและทาทายความสามารถ 

 
5. การกระตุนปญญาใหเกดิขึ้น (Intellectual Stimulation)  มีความพยายามและ

สามารถสรางความรูสึกผูกพันกับงานใหเกิดขึ้นกับผูตามดวย รวมทั้งมีความสามารถที่จะทําให                   
ผูตามตระหนกัในปญหาตาง ๆ และกระตุนใหเกิดจินตาการเพื่อใหไดมาซึ่งแนวทาง และวิธีการ
ใหม ๆ ที่มีคุณภาพสูงในการแกไขและปองกันปญหา 
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6. ความสัตยซ่ือถือมั่น (Integrity)  มีความซื่อสัตย นาเชื่อถือไววางใจได รวมทั้ง
มีพฤติกรรมที่มุงมั่นรักษาความดี มีจริยธรรมอยางสม่ําเสมอ สามารถรักษาคํามั่นสัญญาไดอยางด ี

 
จะเห็นไดวา ผูนําแบบเปลี่ยนสภาพมีคุณลักษณะที่สามารถกอใหเกิด                        

การเปลี่ยนแปลงที่สําคัญขึ้นในองคการ ดังเชน มีความสามารถในการเปลี่ยนแปลงวสัิยทัศน                       
กลยุทธ และวฒันธรรมขององคการ ตลอดจนสงเสริมความคิดริเร่ิมสรางสรรคดานผลงาน                   
และเทคโนโลยีที่ทันสมัย โดยจะเนนคณุลักษณะที่เปนนามธรรมในการสรางความเขาใจ                     
และสรางความรูสึกรวมกันของสมาชิกเพื่อความสําเร็จขององคการ ดังนั้น จึงสรุปไดวา ภาวะผูนํา
แบบเปลี่ยนสภาพเปนองคประกอบที่สําคัญอีกองคประกอบหนึ่งที่สามารถทําใหองคการที่เคย
เปนอยูปรับเปลี่ยนเปนองคการแหงการเรยีนรูโดยผานพฤติกรรมของผูนําที่แสดงออกมา  
 

3. องคประกอบดานการเรียนรู 
 

การเรียนรูคือ ความสามารถที่สําคัญที่สุดขององคการเพราะจะทําใหองคการปรับตัว 
เขากับสภาพแวดลอมไดอยางรวดเร็ว อีกทัง้ยังนําพาบุคคล  ทีมงาน และองคการบรรลุตามเปาหมาย
ขององคการ ในองคประกอบหลักดานการเรียนรูประกอบดวย ระดับการเรียนรู รูปแบบการเรียนรู
และวนิัยในการเรียนรู มีรายละเอียด ดังนี ้
 

3.1 ระดับการเรียนรู 
 
จากการศึกษาแนวคดิจากนกัวิชาการเกี่ยวกับระดับการเรียนรูพบวา มผูีแสดง

ทัศนะเกี่ยวกับระดับการเรียนรูในองคการแหงการเรยีนรูไว  2  กลุม ดังตอไปนี ้
 
กลุมที่ 1  Marquardt (2002), Gephart and Marsick (1996, 1977)  แบงการเรียนรู

ภายในองคการออกเปน 3 ระดับ  ดังนี ้
 
1.1 การเรียนรูระดบับุคคล  (Individual  Learning)  เปนการเรยีนรูที่มี

ความสําคัญตอองคการ เพราะองคการจะเปนองคการแหงการเรียนรูไดตองอาศัยการรับรูของบุคคล
เปนพื้นฐาน 
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1.2 การเรียนรูระดบัทีมงาน  (Team  Learning)  ทีมงานประกอบดวยบุคคลที่มี
ความคิดความเชื่อตางกันจึงจําเปนตองปรบัความคิดใหสอดคลองกัน 

 
1.3 การเรียนรูระดบัองคการ  (Organizational  Learning)  การเรียนรูในระดับ

องคการตองอาศัยผลการเรียนรูของบุคคลและทีมงานเปนพื้นฐาน 
 
กลุมที่ 2  Beeby and Booth (2000 อางใน Coghlan 1995)  แบงการเรยีนรูออกเปน  

5  ระดับ  ดังนี ้
 
2.1 การเรียนรูระดบับุคคล  (Individual  Learning) 
 
2.2 การเรียนรูระดบัทีมงาน  (Team  Learning) 
 
2.3 การเรียนรูระหวางแผนก/ฝาย/งาน (Interdepartmental/Group Learning) 
 
2.4 การเรียนรูระดบัองคการ  (Organizational  Learning) 
 
2.5 การเรียนรูระหวางองคการ  (Interorganizational  Learning) 
 
จะเห็นไดวา การเรียนรูที่เกิดขึ้นในองคการนั้นสามารถเกดิขึ้นไดในหลายระดับ 

นอกจากนี้ นกัวิชาการ เชน  Senge (1990) ยังกลาวไดกลาวเพิ่มเติมถึงการเรียนรูในระดับบุคคลวา 
องคการจะเรียนรูไดโดยผานบุคคลที่เรียนรูเทานั้น อยางไรก็ตาม การเรยีนรูของบุคคลไมไดเปนสิ่ง
รับรองวาจะมกีารเรียนรูขององคการ แตถาปราศจากการเรียนรูของบุคคลแลว การเรยีนรูของ
องคการก็มิอาจเกิดขึน้ได  
 

Marquardt (2002) ไดเสนอแนะเทคนิคที่ทาํใหการเรยีนรูในระดบับุคคลบังเกิดผลไวดังนี ้
 
1. จัดใหมีการเรียนรูเกิดขึ้นในที่ทํางานอยางสม่ําเสมอ โดยอาจเปนการเรยีนรูในงานที่

ปฏิบัติ การใชระบบสนับสนุนการปฏิบัตงิานแบบอิเล็กทรอนิกสและการเรียนรูเชิงปฏิบัติ 
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2. จัดใหมีการเรียนรูในเนื้อหาทีม่ากขึ้นในเวลาที่นอยลงและสามารถจดจําไดนานขึน้ 
 
3. พัฒนาแผนและชุดการสอนเพื่อพัฒนาตนเองใหกับพนักงานโดยดําเนนิการไปใน

ทิศทางที่สอดคลองกับทักษะและความสนใจของพนักงาน 
 
นอกจากนั้น Marquardt (2002) ยังกลาวถึงการเรียนรูของกลุมหรือทีมงานวา ควรเนน       

การเรียนรูแบบบริหารตนเอง (Self-Managed Learning) โดยเนนที่การคิดสรางสรรค และ                
ความอิสระในการถายทอดความคิด การเรยีนรูเชิงปฏิบัต ิ(Action Learning) เปนวิธีสรางการเรียนรู
ของทีมที่มีประสิทธิผลที่สุด การเรียนรูรวมกันเปนทีมจะตองสรางความรูและถายโอนความรู
ระหวางทมีใหทั่วทั้งองคการอยางมีประสิทธิภาพ นอกจากนี้ ความเขาใจอยางแนชัดของทีมจะตอง
ถูกสงผานไปยงับุคคลและกลุมอื่น ๆ ภายในองคการดวย ส่ิงสําคัญอีกประการหนึ่งคือ การเรียนรู
ของทีมจะเนนความสนใจไปที่กระบวนการในการพัฒนากําลังความสามารถของกลุมใหเปนไป            
ในแนวทางเดยีวกันเพื่อสรางผลลัพธและการเรียนรูใหเกิดขึ้นแกสมาชิกของทีม 

 
สําหรับการเรียนรูในระดับองคการ  (Organizational  Learning)  Beeby and Booth (2000)  

ไดกลาวไววา ตองบูรณาการการเรียนรูในระดับบุคคล  ทีมงาน  การเรียนรูของฝาย/แผนกงานกับ  
การเรียนรูจากภายนอกหรือการเรียนรูระหวางองคการและกลยุทธขององคการเขาดวยกันโดย 
Gephart, Marsick and Buren (1997) ยังเสนอแนะเพิ่มเติมวา องคการตองสรางการเรียนรูใหเกิดขึ้น
อยางตอเนื่องในทุกระดบัขององคการ  โดยอาศัยการเรยีนรูระดับบุคคลแลวแบงปนการเรียนรูให
เกิดขึ้นในระดบัที่สูงขึ้นไป  ไดแก  ทีมงานและองคการตามลําดับ   
 

สรุปไดวา การเรียนรูนั้นเปนหัวใจขององคการแหงการเรียนรูและจะเกดิผลที่ดีตอองคการ
เมื่อองคการไดสรางการเรียนรูใหเกิดขึ้นในทุกระดบัขององคการ 
 

3.2 รูปแบบการเรยีนรู 
 
สําหรับรูปแบบการเรียนรูในองคการแหงการเรียนรูนัน้มีอยูดวยกนัหลายแนวคิด 

ผูวิจัยไดรวบรวมและนําเสนอดังนี ้
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Marquardt (1996)  กลาววา  รูปแบบการเรยีนรูของบุคคล  ทีมงานและองคการ
ประกอบดวย 

 
1. การเรียนรูเพื่อการปรับเปลี่ยน  (Adaptive  Learning)   
 
 การเรียนรูรูปแบบนี้เกดิขึ้นเพราะบุคคลหรือองคการเรียนรูจากประสบการณ

และการทบทวน  (Reflection)  โดยกระบวนการในการเรียนรูเพื่อปรับตัวพิจารณาจากการที่
องคการปฏิบัติการโดยมุงหวังไปสูเปาหมายเปนการปฏิบัติที่มุงตอผลลัพธที่เกิดขึ้นทั้งภายในและ
ภายนอกองคการ รวมทั้งมีการพิจารณาการเปลี่ยนแปลงทีส่อดคลองกับเปาหมายขององคการ                       
ซ่ึงเปนรูปแบบการปฏิบัติหรือการปรับเปลี่ยนอยูบนพื้นฐานจากผลลัพธ   

 
2. การเรียนรูจากการคาดการณอนาคต  (Anticipatory  Learning)   
 
 การเรียนรูรูปแบบนี้เกดิขึ้นเมื่อองคการเรียนรูจากการคาดการณถึงอนาคตใน

หลากหลายรูปแบบโดยใชวิธีการทบทวนวสัิยทัศนและลงมือปฏิบัติ โดยสวนใหญจะมุงหวังผลให
เกิดขึ้นกับองคการโดยการพจิารณาโอกาสที่จะบรรลุเปาหมายในอนาคตซึ่งเปนวิธีใชการวางแผน   
เปนการเรียนรู  (Planning  is  Learning)   

 
3. การเรียนรูวิธีการเรียนรู  (Deutero Learning  หรือ  Learning  How  to  Learn)   
 
 การเรียนรูรูปแบบนี้เปนการเรียนรูวิธีการเรียนรูหรือเปนวิธีที่เกี่ยวของกับ

ศักยภาพการเรยีนรูโดยการศกึษาดวยตนเอง  หาวิธีคิดและใชเหตุผล  ศึกษาวิธีการเรียนรู                     
ตั้งสมมุติฐานเกี่ยวกับสิ่งตาง ๆ แลวกําหนดวิธีการและแนวทางการเรยีนรู  องคการตองอาศัยแหลง
การเรียนรูทั้งภายในและภายนอกองคการเพื่อแสวงหาวธีิการเรียนรู 

 
4. การเรียนรูจากการปฏิบัติ  (Action  Learning)  
 
 การเรียนรูรูปแบบนี้จะเกดิขึน้จากการทํางานโดยผานการแกปญหาจรงิ ๆ          

และเนนไปทีก่ารแสวงหาความจริง ตลอดจนดําเนินการหาแนวทางการแกปญหาเพือ่พัฒนางาน
ไปสูความสําเร็จ  ซ่ึงมีผลดีตอการพัฒนาความรู ทักษะและการเปลี่ยนแปลงในทางทีด่ีขึ้นของ
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องคการ นอกจากนี้ การเรียนรูจากการปฏบิัติยังทําใหสมาชิกขององคการเรียนรูไดอยางมี
ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล อีกทั้งยังสามารถประเมิน และแกปญหายาก ๆ ในชีวิตจริงได              
เปนอยางด ี

 
Marquardt (2002) ยังไดเสนอแนะเพิ่มเติมวา รูปแบบการเรียนรูขององคการแตละ

ประเภทมิอาจแยกจากกันไดโดยเดด็ขาด บคุคล ทีม องคการอาจใชความรูมากกวาหนึง่ประเภท                
ไปพรอม ๆ กันได และหากนําการเรียนรูเพื่อการปรับเปลี่ยน  (Adaptive  Learning)  กับการเรียนรู
จากการคาดการณอนาคต  (Anticipatory  Learning)  มาเปรียบเทียบกนัจะพบวา การเรียนรูเพื่อ            
การปรับเปลี่ยน  (Adaptive  Learning) เปนการเรียนรูเพือ่จัดการกับปญหาความยากลําบาก                     
แตการเรียนรูจากการคาดการณอนาคต  (Anticipatory  Learning)  เปนรูปแบบการเรียนรูแบบ             
สรางเสริมและสรางสรรคตอการเรียนรูขององคการ ซ่ึงมีผลทําใหองคการมีศักยภาพอยางยิ่ง            
เพราะสมาชิกขององคการจะตองวิเคราะหไตรตรอง มีความคิดสรางสรรคเกี่ยวกับการเรียนรูของ
สมาชิกในเชิงรุกมากยิ่งขึ้น  

 
นอกจากนี้ นกัวิชาการชาวไทย เชน วิชัย  วงษใหญ  (2542)  ยังไดกลาวถึง                        

การเรียนรูในองคการแหงการเรียนรูวามี  2  รูปแบบ  คือ 
 
1. การเรียนรูแบบวงเดยีว  (Single  Loop  Learning)   
 
 การเรียนรูแบบวงเดยีวมีลักษณะการเรียนรูที่เกิดขึ้นแกองคการเมื่อทํางาน

บรรลุผลที่ตองการ  หากไมสอดคลองจะนําไปสูการปรับปรุงแกไขและพฤติกรรมการปฏิบัติ               
การเรียนรูแบบวงเดยีวมีลักษณะเปนการปรับตัว  (Adaptive  Learning) อันเปนขั้นตอนแรกของ
องคการแหงการเรียนรูที่ปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอม  บุคลากรจะตอบสนอง                 
การเปลี่ยนแปลงแบบมาตรฐานเดียวกนัซึ่งจะมีผลในการแกปญหาระยะสั้น 

 
2. การเรียนรูแบบสองวง  (Double  Loop  Learning)   
 
 การเรียนรูแบบสองวงมีลักษณะของการประเมินทบทวนวัตถุประสงค              

ความเชื่อ  คานิยมขององคการเพื่อเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ  การแสวงหาวิธีการเรียนรูใหม
โดยมุงหมายสิ่งใหม ๆ ใหเกดิขึ้นในองคการ มีลักษณะเปนการคิดมุงอนาคตมากกวาจะยอนกลับสู
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อดีต  องคการแหงการเรยีนรูจะบรรลุผลไดตองมีบุคลากรที่ใชความคิดสรางสรรคอยูเสมอในขณะ
ปฏิบัติงานกับองคการอันจะนํามาซึ่งการเปลี่ยนแปลงองคการไปในทางที่ดีขึ้น 

 
Skyme (2000)   ยังไดเสนอรปูแบบการเรียนรูในองคการแหงการเรยีนรูไว  4  

รูปแบบ  คือ 
 
1. การเรียนรูขอเท็จจริง  ความรู  กระบวนการและขั้นตอนตาง ๆ  
2. การเรียนรูงานใหมเพือ่เชื่อมโยงไปสูสถานการณอ่ืน (Learning  New  Job Skill) 
3. การเรียนรูเพื่อการปรับตัว  (Learning  to  Adapt) 
4. การเรียนรูวธีิที่จะเรียนรู  (Learning  to  Learn) 
 
สรุปไดวา  การเรียนรูภายในองคการแหงการเรียนรูนั้น นอกจากเกิดขึ้นไดใน

หลาย ๆ ระดับแลว ในองคการที่เปนองคการแหงการเรยีนรูยังมีรูปแบบการเรียนรูทีแ่ตกตางกันไป
โดยองคการควรใชการเรยีนรูหลาย ๆ รูปแบบเพื่อเพิ่มสมรรถนะและเสริมสรางขีดความสามารถ
ใหกับสมาชิกในองคการ  
 

3.3 วินัยในการเรียนรู 
 
Senge (1990) กลาววา องคการแหงการเรยีนรูเปนเรื่องละเอียดออนไมใชตัวแบบ

ที่สามารถนําไปใชไดทันที  ดังนั้น จึงเปนเรื่องจําเปนสําหรับผูที่จะนําแนวคดิองคการแหง                
การเรียนรูไปประยุกตใช จะตองทําความเขาใจเกีย่วกับวนิัย 5 ประการใหถองแทเสียกอน มิฉะนัน้
จะเปนการนํารูปแบบมาใชโดยปราศจากหวัใจขององคการแหงการเรยีนรู  และเนื่องจากผูวิจยัได
สรุปความหมายของวินยัทั้ง 5 ประการไวในหัวขอแนวคดิพื้นฐานในการสรางองคการแหง                   
การเรียนรู ดังที่ปรากฏในหนาที่ 26-31 แลว ดังนัน้ในสวนนี้ จึงเปนการสรุปแนวคิดเกี่ยวกับ                     
การเสริมสรางวินัยในการเรียนรูทั้ง 5 ประการ โดยมีรายละเอียดดังตอไปนี้  (Senge,  1990; Senge  
et al.1994 and Senge et al., 2000) 

 
1. ความรอบรูสวนตน  (Personal  Mastery)   
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 องคการแหงการเรียนรูจะเตบิโตและเรียนรูไดเมื่อบุคคลไดเรียนรู                                 
และนําความสามารถของตนมาใชองคการจึงตองสนับสนุนใหบุคลากรไดพัฒนาศกัยภาพของตน
ในทิศทางที่ถูกตองและจะสงผลตอคุณภาพขององคการในที่สุด  (Butcher et al., 2001) การสราง
ความรอบรูนั้นจะตองสรางใหสมาชิกในองคการแตละบุคคลทันตอสถานการณการเปลี่ยนแปลงใน
ทุกดานโดยอาศัยการพัฒนาบุคลากรที่สําคัญคือ บุคลากรตองพัฒนาตนเอง  ตระหนกัและ
รับผิดชอบตอภารกิจที่ไดรับมอบหมาย  สถานศึกษาและสํานักงานตองสงเสริมและสนับสนุนให
ทุกคนไดรับการพัฒนา  (ปญญา  แกวกียรู, 2546)   

 
2. การพัฒนาแบบแผนความคดิ  (Mental  Models)   
 
 องคการแหงการเรียนรูจะเกดิขึ้นไดนั้น  องคการตองสนับสนุนและปรบัแบบ

แผนความคิดของบุคลากรใหมีความรูความเขาใจไปในทิศทางเดียวกนั  ทั้งนี้เพื่อใหบุคลากรพัฒนา
องคการไปสูจุดมุงหมายทีต่ั้งไว  (จําเรียง  วยัวัฒน และเบญจมาศ  อํ่าพันธุ, 2540)   

 
3. การสรางวิสัยทัศนรวม  (Shared  Vision)   
 
 องคการแหงการเรียนรูจะตองเปนองคการที่สมาชิกทุกคนไดรับการพฒันา

วิสัยทัศนของตนใหสอดคลองกับวิสัยทัศนรวมขององคการ  ดังนั้น  การกําหนดวิสัยทัศนควร
ดําเนินการดวยการมีสวนรวมของบุคลากรทุกฝาย  (ปญญา  แกวกียูร, 2546) 

 
4. การเรียนรูรวมกันเปนทีม  (Team  Learning)   
 
 องคการแหงการเรียนรูประกอบดวยพลัง 2 สวน  คือพลังความสามารถ

เฉพาะตวัของสมาชิกองคการกับพลังกลุมที่เกิดจากการเสริมแรงในการเรียนรูเปนทมีและทํางาน
เปนทีม  (วิจารณ  พาณิช, 2545)  โดยใชความรูและความคิดของสมาชิกในกลุมมาแลกเปลี่ยน                  
ความคิดเหน็เพื่อพัฒนาความรูความสามารถของทีมใหเกิดขึ้น  การเรยีนรูรวมกนัเปนทีมจะเกิดขึน้
ไดก็ตอเมื่อมกีารรวมพลังของสมาชิกในทมีใหไดมีโอกาสเรียนรูส่ิงตาง ๆ รวมกัน (แอน                     
เมอรคาเดอร, 2544) Senge et al. (2000) อธิบายวา วิถีทางในการฝกฝนสรางการเรียนรูของทีมที่ดี
และคุมคานั้นสามารถทําไดโดยผานการสนทนา (Dialogue) และการอภิปราย (Discussion)                  
การแลกเปลี่ยนเรียนรูของผูคนในองคการ ดังนั้น การพฒันาทีมงานจงึเปนเรื่องใหญและ                         
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มีความสําคัญที่ผูบริหารและครู อาจารย โดยตองมีการสรางความตระหนักและเสริมสรางใหมีพลัง  
เมื่อมีพลังรวมกันในทิศทางที่ตรงกันยอมเกิดพลังที่ยิ่งใหญ และผลักดันใหสถานศึกษาหรือ
สํานักงานไปสูเปาหมายอยางมีประสิทธิภาพ  (ปญญา  แกวกียูร, 2546) 

 
5. การคิดเชิงระบบ  (Systems  Thinking)   
 
 ผูนําตองมุงพัฒนาองคการแบบรวม ๆ ไมแยกสวน  พจิารณาความเปนไปของ

องคการอยางเปนระบบ  นอกจากนี้ Wallace,  Engel and Mooney (1997)  กลาววาสมาชิกใน
องคการแหงการเรียนรูโดยเฉพาะสถานศึกษาตองไดรับแรงจูงใจใหพจิารณาความสมัพันธระหวาง
สวนยอยกับสวนใหญ  (The  Part  to  the  Whole)  โดยพิจารณาวาองคประกอบในแตละสวนจะมี
ผลกระทบตอองคประกอบอื่นขององคการ  นอกจากนี้  การคิดเชิงระบบยังเปนการนําไปสูความ
รวมมือของบุคลากรในองคการในการปฏบิัติงานสูเปาหมายขององคการได ดังที่ ปญญา  แกวกียูร  
(2546)  อธิบายวา การคิดเปนระบบของคณะครูและบุคลากรในสถานศึกษาจะชวยกนัผลักดัน                    
และพัฒนาวิสัยทัศนทําใหสถานศึกษาเปนสถาบันที่พัฒนาคุณภาพผูเรียนใหมีคุณภาพ มีมาตรฐาน
สูง และนําไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรู  

 
จากที่กลาวมาขางตน  แสดงใหเห็นวาวินยั  5  ประการตามแนวคดิของ  Senge     

มีความสําคัญตอการนําไปบริหารองคการที่ตองการเปนองคการแหงการเรียนรู ดังนัน้ องคการ
จะตองสนับสนุนใหบุคลากรทุกฝายหรือสมาชิกในองคการทุกระดับมีวินยั 5  ประการ เพราะเมื่อ
ผสมผสานวินัย 5 ประการเขาดวยกันอยางดีแลวจะกอใหเกิดผลลัพธที่มีคุณคายิ่งตอตนเอง  ทีมงาน
และองคการ (Senge, 1990; Senge et al., 1994; Senge  et al., 2000 and Marquardt, 1996)  
 

4. องคประกอบดานการจดัการความรู 
 

โลกปจจุบันถือวาเปนโลกยคุสังคมฐานความรู (Knowledge-Based Society) ความรูจึง
เปนสินทรัพยที่มีคา อีกทั้งยงัเปนกลไกหลักในการขับเคลื่อนใหองคการมีความเจริญเติบโตและ              
มั่งคั่ง ดังที่ บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2547) ไดกลาววา ยิ่งองคการมีความรูมากขึ้นเทาใด กย็ิ่ง
สามารถเรียนรูในสิ่งใหม ๆไดมากขึ้นเทานัน้  เมื่อเรียนรูไดมากกย็ิ่งสรางความรูใหมไดมาก และ
เมื่อนําความรูเกาและความรูใหมมาบูรณาการกันเพื่อนําไปประยกุตใช  ก็จะยิ่งกอใหเกิดประโยชน
กับองคการ  
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Petridies and Lipshit (2002)  เสนอวา เพื่อเปนการเตรียมตัวพัฒนาไปสูยุคขาวสาร  

สถานศึกษาสามารถนําการจัดการความรูมาใชสนับสนุนการบริหารการศึกษา สนับสนุนการเรียน
การสอนได ซ่ึงสอดคลองกับที่  (Rawley, 1999) แนะนําวา ในสังคมแหงความรู  (Knowledge-
Based  Society)  องคการที่ประสบความสําเร็จได ตองสามารถพิจารณาสรางสรรคและเหน็คุณคา
ของทุนความรู  (Rawley, 1999) 

 
Marquardt (2002) ก็ไดกลาวไวเชนเดยีวกนัวา ความรูเปนสิ่งสําคัญมาก  เพราะความรู

เปรียบเสมือนพลังงานขององคการแหงการเรียนรูที่จะสรางความเจริญเติบโตใหแกองคการตอไป 
นอกจากนี ้Liebowitz and Beckman (1997 อางใน Marquardt, 2002) ยังอธิบายเพิ่มเตมิถึงลําดับขั้น
ของความรูวาหมายถึง ขอมลู (Data)  สารสนเทศ (Information) ความรู (Knowledge) ความชํานาญ 
(Expertise) และความสามารถ (Capability) ซ่ึงความรูแตละอยางไมไดมีคุณคาเทาเทียมกัน                       
ยิ่งความรูนัน้มลํีาดับสูงเทาไหร ความรูนั้นก็ยิ่งมีความหมาย มีคุณคาตอองคการมากขึ้นเทานั้น                
ดังแสดงในภาพที่ 10 
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ภาพที่ 10  ลําดับขั้นของความรู 
ที่มา: Liebowitz and Beckman (1997) cited in  Marquardt (2002) 
 

       จากที่กลาวมาขางตนเหน็ไดวา ความรูมีความสําคัญตอองคการมาก ดังนั้น องคการจึง
มีความจําเปนที่ตองมีกระบวนการที่เปนระบบในการคนหา สราง รวบรวม จัดเก็บ เผยแพร 
ถายทอด แบงปนและใชความรู ซ่ึงกระบวนการดังกลาวเรียกวา การจัดการความรู (Knowledge 
Management) (Davenport and Prusak, 1998 อางใน บุญด ี บุญญากิจ และคณะ, 2547)  

 
       Marquardt (1996) ไดแบงกระบวนการจัดการความรูออกเปน  4  ขั้นตอน ดังนี ้

 
       ขั้นตอนที ่1  การแสวงหาความรู  (Knowledge  Acquisition)  เปนกระบวนการที่

องคการนํามาปฏิบัติเพื่อใหไดมาซึ่งความรูโดยองคการสามารถแสงหาความรูไดทั้งจากแหลง
ความรูภายนอกองคการและแหลงความรูภายในองคการ ซ่ึงอธิบายไดดงันี้ 

       ความสามารถ 
         (Capability)        

       ความชํานาญ 
         (Expertise)  

            ความรู 
       (Knowledge)        

        สารสนเทศ  
      (Information) 

            ขอมูล 
            (Data) 



 103 

 1.1 การแสวงหาความรูจากแหลงความรูภายนอกองคการ  (External  Collection  of  
Knowledge)  ปจจุบันอยูในชวงของการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว  องคการจะตองมองออกไปขาง
นอกเพื่อรับแนวความคดิใหม ๆ มาปรับปรุงการปฏิบัติงานอยางดวยวิธีการตาง ๆ เชน  การใช
มาตรฐานเปรยีบเทียบ  (Benchmarking)  การจางที่ปรึกษาจากภายนอก  การศึกษาขอมูลจากสื่อ   
ตาง ๆ ทั้งทางหนังสือพิมพ  บทความ  วิทย ุโทรทัศน  Internet  รวมทั้งการติดตามขอมูลขาวสาร
จากลูกคาหรือคูแขง การตรวจสอบแนวโนมทางเศรษฐศาสตร สังคม เทคโนโลยี  และการให                          
ความรวมมือกบัองคการอื่น ๆ เพื่อหาพันธมิตรทางธุรกิจ เปนตน นอกจากนี้ Marquardt (1996)                                  
ยังอธิบายเพิ่มเติมถึงการใชมาตรฐานเปรียบเทียบ (Benchmarking) วาเปนการศึกษาเปรียบเทียบและ
สังเกตในมุมมองที่กวางออกไปถึงวิธีการปฏิบัติที่ดีขององคการอื่น ๆ ซ่ึงหมายความรวมถึงคูแขง
และคูคาเพื่อนาํมาพัฒนา ปรับปรุงองคการใหเขากับการเปลี่ยนแปลงไดอีกดวย 

 
 1.2 การแสวงหาความรูจากแหลงความรูภายในองคการ (Internal Collection of 

Knowledge)  เปนการแสวงหาความรูจากสวนตาง ๆ ภายในองคการ ซ่ึงนับวาเปนวธีิหนึ่งที่ชวย
พัฒนาใหเกดิความรวมมือได องคการสามารถแสวงหาความรูภายในองคการโดยการสรางโอกาส
ใหบุคลากรจากทุกสวน ทกุแผนกสามารถถายโอน แลกเปลี่ยนความรูซ่ึงกันและกันได                  
อยางไรก็ตาม  การแสวงหาความรู บางครั้งไมไดเกิดขึ้นโดยจงใจแตความรูหรือการเรียนรูหลาย ๆ 
เร่ืองอาจเกิดขึน้ไดโดยบังเอญิ 

  
       สรุปไดวา องคการควรสงเสริมใหบุคลากรแสวงหาความรูโดยใชทัง้  2  วิธี  คือจาก

แหลงความรูทัง้ภายในและภายนอกองคการ และควรใชวธีิการแสวงหาความรูอยางหลากหลาย 
 
       ขั้นตอนที ่2  การสรางความรู  (Knowledge  Creation)  เปนกระบวนการที่บุคคล  

ทีมงานและองคการไดสรางความรูขึ้นมาเพื่อปรับปรุงการปฏิบัติงานหรือเพื่อพัฒนาศักยภาพของ
ตนใหสูงขึ้น ภายใตความเชื่อวาทุกคนเปนผูสรางความรูใหมได ดังนั้น การสรางความรูของผูคนใน
องคการจึงสามารถเกิดขึ้นไดกับพนกังานในทุกสวนขององคการ  

 
       Nonaka (1991 อางถึงใน Marquardt, 2002)  ไดแบงรูปแบบของการสรางความรูไว                    

4 รูปแบบที่เกดิขึ้นจากองคความรู 2 ประเภท คือ ความรูที่ติดตัวบุคคล (Tacit Knowledge) กับ
ความรูที่เห็นชดัแจง (Explicit Knowledge) ความรูที่ติดตวับุคคล (Tacit Knowledge) หมายถึง 
ความรูที่คนเรามีอยูภายในตนแตยากที่จะแสดงหรือถายทอดออกมาใหเห็นไดอยางชัดเจน สวน
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ความรูที่เห็นชดัแจง (Explicit Knowledge) หมายถึง รูปแบบขององคความรูที่มีลักษณะเปนทางการ 
สามารถมองเห็นได รวมทั้งมีระบบและงายตอการถายทอดใหผูอ่ืนทราบ จากองคความรู 2 ประเภท
นั้นมีวิธีการสรางความรูได 4 รูปแบบ ดังนี้ 

 
 2.1 การสรางความรูในตน (Tacit  to Tacit Creation of Knowledge) เปนทกัษะความ

ชํานาญที่เกิดขึน้ภายในตวับคุคลและยากทีจ่ะอธิบายใหคนอื่นเขาใจ แตสามารถถูกสงหรือถายทอด
ไปยังอีกคนหนึ่งโดยการฝกหัดงานดวยกนั หรือการทดลองปฏิบัตจิริงเพื่อใหเกิดทกัษะเฉพาะตน 
ความรูแบบนีจ้ะเห็นไดไมคอยชัดเจนนักและยากทีจ่ะถายทอดใหทั่วทัง้องคการ 

 
 2.2 การสรางความรูที่ชัดแจงสูความรูที่เห็นชดัแจงแลว (Explicit to Explicit 

Knowledge) ความรูประเภทนี้เกิดจากการรวมและสังเคราะหความรูที่มีอยูแลวและมีความชัดเจน
ตลอดจนเปนระบบที่สามารถถายทอดไดงาย  สามารถอธิบายและเกิดเปนความรูใหมที่ถายทอดไป
ไดทั่วทั้งองคการ อยางไรก็ตาม การสรางความรูแบบนีย้ังมีขอจํากัด เพราะเปนการมุงเนนเฉพาะ
ความรูที่มีอยูแลว 

 
 2.3 การสรางความรูจากความรูที่มีอยูแลวในตนไปสูความรูที่เห็นชัดแจง (Explicit to 

Tacit Creation of Knowledge) เปนการสรางความรูที่เกิดขึ้นเมื่อบุคคลในองคการตางเขาใจและได
เรียนรูในองคความรูแบบชดัแจง หรือเรียนรูจากกระบวนการตาง ๆ ที่ปฏิบัติกันมา แลวนําความรูที่
เห็นชัดแจงแลวและเพิ่มความรูภายในตนเขาไปพัฒนาดวยทกัษะเฉพาะตนเอง แลวจงึสรางสรรคส่ิง
ใหม ๆ และสามารถแบงปนไดทั้งองคกรดวยการสังเกตและปฏิบัติจริงเทานั้น 

 
 2.4 การสรางความรูจากที่เหน็ชดัแจงแลวไปสูความรูในตน (Tacit to Explicit 

Creation of Knowledge) เปนการสรางความรูที่เกิดขึ้นเมื่อความรูที่ผูเรียนมีอยูแลวนํามาพัฒนาดวย
ทักษะเฉพาะตวัของเขาเองจนเกิดเปนความรูที่ติดตัวบุคคล (Tacit Knowledge) และกอใหเกดิเปน
ความรูใหมทีส่ามารถถายทอดไปไดทัว่ถึงทั้งองคการ 

 
Marquardt (1996) ยังกลาวเสริมวา การสรางความรูภายในองคการนั้น  สามารถสราง

โดยใชกิจกรรมที่หลากหลาย ไดแกการเรยีนรูจากการปฏิบัติ (Action Learning)  การแกไขปญหา
อยางเปนระบบ (Systematic Problem Solving)  การทดลอง (Experimentation) และการเรียนรูจาก
ประสบการณในอดีต  สอดคลองกับที่ Newman and Conrad  (1999) กลาววา การสรางความรู
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ประกอบดวยกิจกรรมที่เกีย่วของกับการรบัเอาความรูเขามาอยูในระบบ  ซ่ึงหมายความรวมถึง          
การพัฒนาความรู การคิดคนและการรับความรูใหม ๆ ซ่ึงตองเปนกระบวนการที่ตอเนือ่ง                      
และใชวิธีการที่หลากหลาย  

 
      ขั้นตอนที่ 3  การถายโอนและใชความรู  (Knowledge  Transfer  and  Utilization)  เปน

กระบวนการทีบุ่คคล  กลุม  หรือองคการถายโอน  และใชความรูใหเกดิประโยชนหรือกลาวอีก   
นัยหนึ่งไดวาเปนกระบวนการที่บุคคล กลุม แผนงาน หรือ หนวยงานยอยไดรับอิทธิพลจาก
ประสบการณของบุคคลอื่นหรือกลุมอื่น (Argote et al., 2000)  

 
      สําหรับองคการแหงการเรียนรูนั้น การถายโอนความรูเปนสิ่งที่มีความจําเปนและ                     

จะขาดเสยีไมได และความรูนั้นควรไดรับการเผยแพรอยางรวดเร็ว และเหมาะสมทั่วทั้งองคการ 
ทั้งนี้โดยอาศยักลไกในการทาํงาน การใชอิเล็กทรอนกิส การมีปฏิสัมพันธระหวางบุคคล และการถาย
โอนสามารถเกิดขึ้นไดทั้งโดยตั้งใจและไมไดตั้งใจ กลาวคอื การถายโอนความรูโดยตั้งใจ  ไดแก              
การสื่อสารเปนลายลักษณอักษร เชน บนัทึกขอความ จดหมาย รายงาน การติดปายประชาสัมพันธ  
หรืออาจเปนการใหการศึกษาและฝกอบรม การประชุมภายใน (Internal Conference) การบรรยาย
สรุป การทัศนศึกษา การหมนุเวยีนเปลี่ยนงาน การใชระบบพี่เล้ียง สวนการถายโอนความรู                 
โดยไมตั้งใจ ไดแก การที่ความรูถูกถายโอนไปยังแผนกหรือฝายอื่น ๆ ขององคการ โดยไมได                 
มีการวางแผนกันไวลวงหนา เชน อาจเปนเรื่องเลาขานหรือตํานาน (Marquardt, 1996) กลุมทํางาน 
เครือขายที่ไมไดเปนทางการ  

 
      Newman and Conrad (1999) ไดกลาวไวเชนเดียวกนัวา  การถายโอนความรูเปน

กิจกรรมที่เกี่ยวของกับการกระจายความรูจากบุคคล จากทีมงาน ไปยังอีกบุคคลหรือทีมงานอื่น ๆ 
หมายความรวมถึง การสื่อสาร การแปลความหมาย การสนทนา การสอน การฝกอบรม                        
การกลั่นกรองและการแสดงออกใหเห็นความรู การใชความรูรวมถึงกิจกรรมและเหตกุารณตาง ๆ  
ที่เชื่อมโยงกับการใชความรูของบุคลากร ทีมงานและองคการใหเกิดประโยชนสูงสุด อยางไรก็ตาม 
ยังมีปจจยัอีกหลาย ๆ อยางที่เปนอุปสรรคตอการถายโอนความรูในองคการ เชนเรื่องของคาใชจาย 
ความสามารถหรือขีดจํากดัในการเรียนรูของผูรับโอนความรู หรือบางทีอาจเปนขอมลูที่ชาเกินไป 
ขอมูลที่ถูกบิดเบือนทั้งโดยจงใจและไมจงใจ เปนตน 
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     ขั้นตอนที่ 4  การจัดเก็บความรูและนํามาใชใหม  (Knowledge  Storage  and  Retrieval)  
เปนกระบวนการที่นําความรูที่ไดมาหรือสรางขึ้นโดยจัดเก็บเพื่อสะดวกในการนํากลับมาใชใหม 
โดยองคการตองทําการศึกษาวา องคความรูใดที่มีความสาํคัญควรคาแกการเก็บรักษาเพื่อใหงายตอ
การสืบคนและสามารถนํามาใชใหมไดเมือ่ตองการ  

  
      Marquardt (1996) กลาววา การจดัเก็บความรูที่ดีควรมีกําหนดโครงสรางและเก็บให

เปนระบบเพื่อหางายและสงมอบไดอยางถกูตองและรวดเร็ว มีการแบงแยกขอมูลความรูออกเปน
ชุด ๆ เชน ขอเท็จจริง นโยบาย แผนงาน ซ่ึงอยูบนพื้นฐานของความตองการที่จะเรยีนรู ตลอดจน                  
มีการจัดหมวดหมูเพื่อสามารถสงมอบใหผูใชไดอยางชดัแจงและรัดกมุ การจัดระบบขอมูลควร
คํานึงถึง ความตองการและวตัถุประสงคของงาน ความเชี่ยวชาญของผูใช หนาที่ การใชขอมูล 
ตําแหนงการจดัเก็บ และเพื่อความสะดวกในการนํากลับมาใชใหมไดอยางสะดวก จึงควรใช
เทคโนโลยีที่ทันสมัย เชน คอมพิวเตอร หรือระบบเทคโนโลยีเครือขาย ขอมูลสารสนเทศเปน
เครื่องมือที่ใชในการจดัเก็บความรู 
 

      สรุปไดวา ในการจดัเก็บความรูตองมีการสรางระบบในการจดัเก็บโดยคํานึงถึงความ
จําเปนในการเรียนรู วัตถุประสงคของงาน ความเชี่ยวชาญของผูใช การใชประโยชนจากขอมูลและ
สถานที่ในการเก็บรักษาขอมลู 
 

      นอกจากขัน้ตอนการจดัการความรู 4  ขั้นตอนดังที่กลาวมาแลวขางตนนั้น Marquardt 
(2002) ยังไดเพิ่มเติมขั้นตอนในการจัดการความรูอีก 2 ขั้นตอนในภายหลัง คือ ขั้นตอนการ
วิเคราะหและการทําเหมืองความรู และขัน้ตอนการประยุกตใช และการทําใหขอมลูถูกตองเที่ยงตรง
ในตัวแบบเชิงระบบของการจัดการความรูดวยรวมเปน 6 ขั้นตอน ซ่ึงการวิเคราะหและการทํา
เหมืองความรู (Analysis and Data Mining) เปนเครื่องมือในการวิเคราะหที่ทําใหองคการสามารถ
เขาใจความหมายที่มีอยู ทําใหบุคลากรสามารถจัดเก็บ และกลั่นกรองดึงเอาขอมูลมาใชใน                    
การพัฒนากลยุทธขององคการ สวนการประยุกตใชและการทําใหขอมลูถูกตองเที่ยงตรง 
(Application and Validation) เปนการนําเอาความรูและประสบการณขององคการมาประยุกตใช
อยางสรางสรรค  และตอเนือ่งโดยนําเทคโนโลยีเขามาใชในการประยกุตความรูใหมากยิ่งขึ้น 
องคการจะเรียนรูไดอยางมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลเมื่อดําเนินการตามกระบวนการทั้ง 6 
ขั้นตอนอยางตอเนื่องซึ่งไมจําเปนจะตองเกิดขึ้นตามลําดับ หรือกลาวไดวา การจัดการความรูใน                
แตละขั้นตอนนั้นเปนอิสระตอกัน 
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นักวิชาการคนอื่นๆ เชน Seng, Zannes and Pase  (2002 cited in Crawford, 2003)                               
ไดกลาวถึงขั้นตอนในการจัดการความรูวามี 5 ขั้นตอน ดงันี้ 
 

1. การไดมาซึ่งความรู  (Capturing  Knowledge)  เปนวิธีการไดมาซึ่งความรู 
 
2. การจัดเก็บความรู  (Storing  Knowledge)  นําความรูที่ไดมาจัดเก็บในรปูฐานขอมูล  

หรือรูปแบบอื่น ๆ  
 
3. จัดระบบขอมลู  (Processing  Knowledge)  การพิจารณากลั่นกรองความรู  เปรียบเทียบ

ความรู  วิเคราะห  แบงแยกประเภทความรู 
 
4. การแบงปนความรู  (Sharing  Knowledge)  การถายทอดความรูผานระบบขอมูล

ขาวสารหรือผานการปฏิสัมพันธระหวางบุคคล 
 
5. การใชความรู  (Using  Knowledge)  ใชในการแกปญหาและนํามาปฏบิัติเพื่อใหบรรลุ

วัตถุประสงคขององคการ 
 
จากที่กลาวมาขางตน เห็นไดวา การจัดการความรูเปนการบริหารจัดการเพื่อนําความรูจาก

แหลงความรูไปใหผูใชเพื่อทาํใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในทางที่ดีขึ้นแกองคการ องคการที่ตองการ
ปรับเปลี่ยนไปเปนองคการแหงการเรยีนรูจึงจําเปนตองใหความสําคัญกับเรื่องการจดัการความรู 

 
5. องคประกอบดานเทคโนโลย ี
 

ทิศทางของโลกในศตวรรษที่ 21 ทําใหเทคโนโลยีสารสนเทศเปนเครือ่งมือสําคัญ         
ในการเชื่อมโยงเครือขายทั่วโลก เชนเดยีวกับองคการแหงการเรียนรูที่เทคโนโลยีเปนองคประกอบ
หลักอีกองคประกอบหนึ่ง ซ่ึงหากองคการมีความเขาใจและรูวิธีใชเทคโนโลยีมาเพิ่มความสามารถ         
ในการเรยีนรูขององคการแลว ก็จะทําใหไดเปรียบทางการแขงขันมากกวาองคการที่ยังใชวิธีการ 
เดิม ๆ โดยที่ Marquardt (2002) ไดกลาววา เทคโนโลยีที่ใชในองคการแหงการเรยีนรูนั้น                                
จะประกอบดวยเครือขายทางเทคโนโลยีที่ประสมประสาน และจะเปนเครื่องมือที่จะทําใหสมาชิก         
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ในองคการสามารถเขาถึง และแลกเปลี่ยนขอมูลและการเรียนรูกันได โดยเทคโนโลยจีะเปน                                        
ตัวสนับสนุนองคการแหงการเรียนรูใน 2 มิติหลัก ๆ ดังนี้ 

 
มิติที่ 1  เทคโนโลยีสําหรับจัดการความรู เปนการนําคอมพิวเตอรมาใชในการรวบรวม      

ใสรหัส ประมวลผล จัดเก็บ ถายโอนและนาํขอมูลไปประยุกตใช 
 
มิติที่ 2  เทคโนโลยีสําหรับเพิ่มความเร็ว และคุณภาพการเรียนรู เปนการใชเทคโนโลยีและ

ส่ือตาง ๆ เชน วีดีทัศน โสตทัศนและการฝกอบรมที่มีการใชส่ือผสมบนคอมพิวเตอรเพื่อสงตอและ
แบงปนความรู รวมถึงทักษะตาง ๆ ไดในทุกที่ทุกเวลา 

 
การนําเทคโนโลยีมาใชเพื่อการเรียนรูนัน้ ปจจุบันกาํลังเปนที่นิยมกันอยางมาก ทั้งนี้

เนื่องจากเทคโลยีชวยใหการเรียนรูมีคุณภาพ มีความเหมาะสม และรวดเร็วซ่ึง Marquardt (2002)   
ไดกลาวถึงขอดีของการนําเทคโนโลยีมาใชเพื่อการเรียนรูไวดังนี ้
 

1. บุคลากรสามารถเรียนรูในเวลาที่ตองการความรูนั้น 
 
2. ผูเรียนมีอิสระ และสามารถควบคุมการเรียนรูไดดวยตนเอง 
 
3. ความเร็วและความสะดวกในการใชเทคโนโลยีทําใหพนักงานมีความกระตือรือรน 
 
4. ผูเรียนสามารถเรียนรูไดไมวาจะอยูไกลแคไหนก็ตาม 
 
5. เทคโนโลยีบางอยางเปดโอกาสใหผูเรียนสามารถลงมือปฏิบัติหรือมีปฏิสัมพันธกับ

ผูสอนหรือผูอ่ืนไดโดยตรง 
 
6. ผูเรียนไดเรียนรูจากขอมูลหรือเนื้อหาเดยีวกนั 
 
7. เทคโนโลยีที่หลากหลายทําใหองคการสามารถผลิตโปรแกรมการเรียนใหตรงกับ

รูปแบบการเรยีนรูของผูเรียนได 
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8. องคการสามารถนําเทคโนโลยีที่หลากหลายมาใชเพื่อการเรียนรูและสรรหาใหตรงกบั
ความสนใจของผูเรียนได 

 
9. การเรียนรูบางอยางดวยการใชเทคโนโลยีมีความปลอดภยั ยืดหยุน ตลอดจนทําให

ผูเรียนรูสึกเสมือนจริงได 
 
10. องคการสามารถปรับขอมูลใหทันสมัยไดตลอดเวลาและบอยครั้งเทาที่ตองการ 
 
11. ผูเรียนรูสามารถเขาสูระบบและเรียกขอมูลมาใชมากนอยไดตามเทาที่ตองการ 
 
12. ชวยองคการประหยดัคาใชจายและประหยดัเวลาในการเรียนรูและเวลาเดินทาง 
 
Marquardt (2002) ยังเสนอแนะวา  องคการที่ตองการนําเทคโนโลยีมาใชเพื่อการเรียนรูนั้น 

ควรพิจารณาดาํเนินการ ดังนี ้
 
1. กระตุนและสงเสริมใหบุลากรมีความสามารถที่จะเขาถึงเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 
2. พัฒนาสื่อทางเทคโนโลยีเพื่อการเรียนรูอยูเสมอ เพื่อจะใชเปนเปนทกัษะในการคนควา

หาความรูอยางมีประสิทธิภาพ 
 
3. สรางหรือขยายการสอน ฝกอบรมเกี่ยวกับการใชเทคโนโลยี 
 
4. ใชเทคโนโลยีเพื่อการคนควาและรวบรวมความรู ความคิดทั้งจากภายในและภายนอก

องคการ 
 
5. วางแผนและพฒันาระบบเทคโนโลยเีพื่อการเรียนรูดวยตนเอง และการเรียนรูเปนกลุม 
 
6. สรางความตระหนกัและพัฒนาทักษะที่เหมาะสมใหกับบุคลากร และสนับสนุนใหมี

การนําเทคโนโลยีอยางเต็มที่ 
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7. วางแผนและพฒันาระบบการเรียนรูโดยประสานเทคโนโลยี การฝกสอน และ                         
การปฏิบัติงานจริงใหเปนอันหนึ่งอันเดียวกนั 

 
8. พัฒนาและออกแบบระบบเพื่อใชในการสนับสนุนบุคลากรและการเรยีนรู 
 
9. นํา Intranet ไปใชในการฝกอบรมซึ่งจะทําใหบุคลากรไดเรียนรูจากฐานขอมูลเดียวกัน

ไดทุกเวลาที่ตองการ 
 
10. เพิ่มความสามารถและความเปนผูนําในการใชเทคโนโลยใีหกับฝายบริหารและ                  

ฝายพัฒนาทรพัยากรมนษุยควบคูกันไป 
 
เห็นไดวา การนําเทคโนโลยสีารสนเทศตาง ๆ มาใชจะทาํใหองคการสรางกลยุทธใหม ๆ        

เพื่อการเรียนรูแบบทั่วทั้งองคการ 
 
จากที่กลาวมาขางตนจะเห็นไดวา องคประกอบหลักทั้ง 5 ดานมีความสาํคัญตอการนําไป

บริหารสถานศึกษาเพื่อมุงสูการเปนองคการแหงการเรยีนรู ซ่ึงองคประกอบดังกลาวลวนมีความ
เชื่อมโยงสัมพันธและสงผลซึ่งกันและกัน อีกทั้งยังเปนกลไกที่ชวยกันขับเคลื่อนและทําให
สถานศึกษาเปนองคการแหงการเรียนรู ตลอดจนเปนองคการที่มีประสิทธิผลพรอมที่จะตอบสนอง
ตอการสรางสรรคส่ิงใหม ๆ หรือนวัตกรรมใหม ๆ ขึ้นมาอีกดวย ทั้งนีส่ิ้งที่สําคัญอีกสิ่งหนึ่งที่จะ
ขาดเสียไมไดในการนําพาสถานศึกษาไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรูก็คือ บุคลากรใน
สถานศึกษาจะตองรับผิดชอบในการสรางองคการแหงการเรียนรูใหเกดิขึ้นในสถานศึกษาของตน  

 
ดังนั้น การบริหารเพื่อมุงสูการเปนองคการแหงการเรยีนรูของสถานศึกษาจึงเปน                     

การประสานองคประกอบหลักที่ประกอบไปดวยองคประกอบยอยตาง ๆ เพื่อใหบรรลุตาม
จุดมุงหมายของการเปนองคการแหงการเรียนรู โดยมกีารดําเนินงาน และพัฒนาอยางเปนระบบ            
ซ่ึงหมายรวมถึงกระบวนการเรียนรูที่สถานศึกษาจัดใหมีขึน้ และมีลักษณะที่เปนการแลกเปลี่ยน
เรียนรูเพื่อใหเกิดการเรยีนรูทั่วทั้งสถานศึกษา และนําความรูนั้นไปพฒันาศักยภาพของตนเองและ
สถานศึกษาเพือ่ใหเปนสถานศึกษาที่มีคุณภาพอันจะสงผลตอคุณภาพของผูเรียนตอไป 
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2. ตัวบงชี้ลักษณะของสถานศึกษาที่เปนองคการแหงการเรียนรู 
 

ตัวบงชี้หมายถึง ส่ิงที่นํามาวดั หรือช้ีใหเหน็คุณลักษณะ สภาพการณของส่ิงที่ตองการศึกษา 
ในชวงเวลาใดเวลาหนึ่งเปนสิ่งที่แสดงภาวะหรือสภาพการณที่เกิดขึน้หรือเปลี่ยนแปลงไป              
(สุรพงศ  เอื้อศิริพรฤทธิ์, 2547) โดยอาจมคีําที่ใชในความหมายเดียวกบัคําวาตัวบงชีไ้ดหลายคํา เชน 
ดัชนี ตัวช้ีวัด เครื่องชี้วัด สําหรับสถานศึกษาที่มีลักษณะเปนองคการแหงการเรียนรูนัน้ ไดมีผู
ศึกษาวจิัยและแสดงใหเห็นภาวะหรือสภาพการณที่เปนองคการแหงการเรียนรูของสถานศึกษา  
โดยมีรายละเอียดดังนี ้
 

วิโรจน  สารรัตนะ (2548) ไดกําหนดดัชนช้ีีวัดลักษณะของสถานศึกษาที่เปนองคการ   
แหงการเรยีนรูไว  13 ประการ มีรายละเอียด ดังนี ้
 

1. โรงเรียนมีคณะครูที่มีการคิดอยางเปนระบบ มุงพฒันาโดยรวม ไมแยกพัฒนาสวนใด
สวนหนึ่ง 

 
2. โรงเรียนมีคณะครูที่มีความรูสึกในการเปนเจาของรวมกนัและมีความผูกพันกับ       

การพัฒนาในความกาวหนาของโรงเรียน 
 
3. โรงเรียนมีคณะครูที่มีความคาดหวังสูงและมีความทาทายตอการใชความสามารถ

เพื่อใหบรรลุความคาดหวัง 
 
4. โรงเรียนมีคณะครูที่มีการสรางวิสัยทัศนรวมกัน มีความผกูพันและปฏิบัติตาม

วิสัยทัศนรวมนั้น 
 
5. โรงเรียนมีคณะครูที่มีการเรยีนรูรวมกนั มกีารแลกเปลี่ยนความรูและประสบการณ 

โดยตางเปน “ทรัพยากรความรู” ซ่ึงกันและกัน 
 
6. โรงเรียนมีคณะครูที่ไดพัฒนาขีดความสามารถของตนเพื่อสรางงานและการบรรลุ

เปาหมายของงานอยางตอเนือ่ง 
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7. โรงเรียนมีคณะครูที่ไดรับการสงเสริม สนับสนุนและมกีารกระตุนใหมกีารแสดงออก
ดวยแนวคิด 

 
8. โรงเรียนมีบรรยากาศแหงความเปนมิตร การยอมรับและไววางใจซึ่งกนัและกนั 
 
9. โรงเรียนมีการขยายศักยภาพเพื่อการแกปญหาและมกีารสรางสรรคนวัตกรรมใหม

อยางตอเนื่อง 
 
10. โรงเรียนมีความตระหนกัในตนเองอยูเสมอที่จะแสวงหาความเปนไปไดและโอกาส

ใหม ๆ เพื่อความเจริญเติบโตกาวหนา 
 
11. โรงเรยีนไดเนนการมีขอมูลยอนกลับ เนนการสืบเสาะปญหาเพื่อปรับปรงุสภาพทีเ่ปนอยู 
 
12. โรงเรียนยึดถือคติที่วา ความรูมิใชเปนเพยีงสิ่งที่มีไวเพือ่การถายทอดหรือสะสมเทานั้น

แตเปนสิ่งที่ถูกทําใหเกิดขึน้ใหมไดจากกระบวนการคิด การมีประสบการณ และการรับรูรวมกัน
ของคณะครูในโรงเรียน 

 
13. โรงเรียนไดเปนตัวประสานใหกระบวนการคิดและการเรยีนรูของคณะครู                          

ไดแพรกระจายออกไปในวงกวาง 
 
สุรพงศ  เอื้อศิริพรฤทธิ์ (2547) ไดพฒันาตวับงชี้รวมความเปนองคการแหงการเรยีนรูของ

สถานศึกษาขัน้พื้นฐาน ในจงัหวัดภาคใตโดยจําแนกเปนองคประกอบหลักและองคประกอบยอย
จากแนวคิดของนักวิชาการตางๆไว ดังเสนอในตารางที่ 2  
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ตารางที่ 2  ตัวบงชี้รวมความเปนองคการแหงการเรียนรู (สุรพงศ  เอื้อศิริพรฤทธิ์, 2547) 
 

องคประกอบหลัก องคประกอบยอย ตัวบงชี้ 
1.  ดานองคการ 1.1 โครงสรางขององคการ 1. มีลักษณะเปนแนวราบ 

2. มีชวงช้ันการบังคับบัญชานอย 
3. มีการติดตอสัมพันธกันภายในสถานศึกษา 
และภายนอกสถานศึกษาอยางสะดวก 

4. โครงสรางของสถานศึกษาตองกระจาย
อํานาจหนาท่ีความรับผิดชอบและการ
ตัดสินใจแกบุคลากรรวมถึงผูมสีวนได
สวนเสีย (Stakeholder) 

 1.2 วิสัยทัศนองคการ 1. วิสัยทัศนของสถานศึกษาตองเกิดจากผูนํา
บุคลากรของสถานศึกษา ผูมีสวนได    
สวนเสียรวมกนักําหนดขึ้นมา 

2. วิสัยทัศนตองมุงสรางความเปลี่ยนแปลง       
ในทางที่ดีข้ึน 

3. วิสัยทัศนตองคํานึงถึงผูเรียนเปนอันดับแรก 
4. วิสัยทัศนมีขอบเขตชัดเจนสามารถนําไปสู
การปฏิบัติได 

5. วิสัยทัศนของสถานศึกษาจะตองกอใหเกิด
ความรวมมือของสมาชิกในสถานศึกษาที่
จะปฏิบัติงานเพื่อบรรลุตามวสิัยทัศนนั้น 

 1.3 วัฒนธรรมองคการ 1. สถานศึกษามวีัฒนธรรมแบบเปดเผย  
ไววางใจยอมรบัและสนับสนนุซึ่งกันและกัน 

2. สถานศึกษามีคานิยมรวมมือกันทํางานเปนทีม 
3. สถานศึกษาสงเสริมการคิดริเริ่มและ       
กลาคิดกลาทําในสิ่งใหมและกลาเผชิญกับ
ความเปลี่ยนแปลง 

4. สถานศึกษาสรางจุดมุงหมายรวมกันในการ
พัฒนาการเรียนรูใหกับบุคลากรทุกระดับ 

5. สถานศึกษาเนนการปรับปรุงการทํางาน
อยางตอเนือ่ง 
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ตารางที่ 2  (ตอ)  
 

องคประกอบหลัก องคประกอบยอย ตัวบงชี ้
 1.4 กลยุทธองคการ 1. สรางการเรยีนรูใหเกิดข้ึนในทุกสวนและ

ทุกระบบยอยของสถานศึกษา 
2.ใหความสําคัญและรางวัลแกบุคลากรและ
ทีมงานที่เรียนรูและสรางสรรคสิ่งใหม 

3. มีการวัดผลงานที่เกิดข้ึนจากการเรียนรู 
4. จัดเวลาแกบุคลากรและทีมงานในการ
เรียนรูสิง่ใหม 

5. สรางสิ่งแวดลอมทางกายภาพและสถานที่
ท่ีเอื้อสําหรับการเรียนรู 

6. ใชการเรียนรูของบุคคลทีมงานในการ
สรางความสําเรจ็กับสถานศึกษา 

2. ดานภาวะผูนํา 2.1 ภาวะผูนําแบบเปลี่ยน
สภาพ 

1. ผูนําเปดโอกาสใหผูตามมีอิสระในการ
ทํางาน 

2. ผูนําสงเสริมใหผูตามไดพัฒนาตนเอง 
3. ผูนํามีความเปนมิตรกับผูตามใชวิธีแบบ  
ไมเปนทางการกับผูตาม 

4. ผูนําเปนแบบอยางของความซื่อสัตย    
ความยุติธรรม 

5. ผูนํามีมาตรฐานสูงในการปฏิบัติงาน 
6. ผูนํามีความสามารถในการแกปญหาตางๆ  
7. ผูนํายั่วยุผูใตบังคับบัญชาดวยการแนะนํา  
ชวยเหลือ  สนบัสนุน ยกยอง ยอมรับ   
และเปดใจกวาง 

8. ผูนําแลกเปลี่ยนความรู  ความชํานาญกับ
ผูใตบังคับบัญชา 

9. ผูนําแสดงใหเห็นวามีความเชื่อมั่น 
กระตือรือรน 

10. ผูนําตระหนักในศักดิ์ศรีของบุคคล              
และมีความภักดี 
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ตารางที่ 2  (ตอ)  
 

องคประกอบหลัก องคประกอบยอย ตัวบงชี ้
3. ดานการเรียนรู 3.1 ระดับการเรยีนรู 1. การเรียนรูในสถานศึกษาที่เปนองคการ

แหงการเรียนรูมี 5 ระดับ คือ 
1.1 การเรียนรูระดับบุคคล 
1.2 การเรียนรูระดับทีม 
1.3 การเรียนรูระดับกลุมงาน 
1.4 การเรียนรูระดับองคการ 
1.5 การเรียนรูระหวางองคการ 

2. การเรียนรูในแตละระดับตองอาศัย             
การเรียนรูในระดับบุคคลเปนพื้นฐานใน
การเรียนรู 

3. สถานศึกษามีการเรียนรูโดยการบูรณาการ  
การเรียนรูของบุคคล การเรียนรูของ
ทีมงานการเรียนรูในระดับกลุมงานเขา
ดวยกัน 

 3.2 รูปแบบการเรียนรู 1. รูปแบบการเรียนรูของสถานศึกษาที่เปน
องคการแหงการเรียนรูม ี4 รูปแบบ  คือ 
1.1 การเรียนรูเพื่อปรับเปลี่ยนองคการ 
1.2 การเรียนรูอนาคตจากการคาดการณ 
1.3 การเรียนรูวธิีการเรียนรู 
1.4 การเรียนรูจากการปฏิบัติ 

2. บุคลากรและสถานศึกษาใชการเรียนรูจาก
ประสบการณท้ังของบุคคล  และ
สถานศึกษาเพื่อปรับใหเขากับการ
เปลี่ยนแปลง 

3. บุคลากรและสถานศึกษาใชการคาดการณ
อนาคตเปนวิธีการเรียนรูท่ีจะวางแผน
อนาคตของสถานศึกษา 

4. บุคลากรและสถานศึกษาแสวงหาวิธีท่ีจะ
เรียนรูจากแหลงเรียนรูตาง ๆ ท้ังภายใน
และภายนอกสถานศึกษา 

5. สถานศึกษาใชการปฏิบัติงานเปนวิธี      
การเรียนรู 
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ตารางที่ 2  (ตอ)  
 

องคประกอบหลัก องคประกอบยอย ตัวบงชี ้
 3.3 วินัยในการเรียนรู 1. วินัยในการเรียนรูของสถานศึกษาที่เปน

องคการแหงการเรียนรูมี 5 รูปแบบ คือ 
1.1 การคิดเชิงระบบ 
1.2 การพัฒนาแบบแผนความคิด 
1.3 การเรียนรูรวมกันเปนทีม 
1.4 การสรางวสิัยทัศนรวม 
1.5 ความรอบรูสวนตน  

2. สถานศึกษาสงเสริมใหบุคลากรมี               
การพัฒนาความคิดเชิงระบบ 

3. สถานศึกษามีการพัฒนาแบบแผนความคิด
ของบุคคลเพื่อใหสอดคลองกับ
วัตถุประสงคและเปาหมายของ
สถานศึกษา 

4. สถานศึกษามีการสงเสริมใหบุคลากร            
มีทักษะการเรียนรูรวมกันเปนทีม 

5. สถานศึกษามีการสงเสริมใหบุคคลพัฒนา
วิสัยทัศนสวนตนมาบูรณาการเปน
วิสัยทัศนรวมขององคการ 

6. สถานศึกษาสงเสริมใหบุคคลพัฒนาความรู 
ความสามารถของตนเพื่อบรรลุวิสัยทัศน
ของตนเอง  และของสถานศึกษา 

4. ดานการจัดการความรู 4.1 การแสวงหาความรู 1. มีการแสวงหาความรูจากแหลงความรู
ภายในสถานศึกษา 

2. มีการแสวงหาความรูจากแหลงความรู
ภายนอกสถานศึกษา 

3.ใชวิธีการแสวงหาความรูอยางหลากหลาย 
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ตารางที่ 2  (ตอ)  
 

องคประกอบหลัก องคประกอบยอย ตัวบงชี ้
 4.2 การสรางความรู 1. สถานศึกษามีการรวบรวมความรูใหม

สม่ําเสมอ และตอเนื่อง 
2. สถานศึกษามีการรวบรวม และพัฒนา
ความรูใหมอยางตอเนื่อง 

3. บุคลากรและสถานศึกษาสรางความรูใหม
โดยวิธีการท่ีหลากหลาย 

 4.3 การถายโอนและ        
การใชความรู 

1. บุคลากรและทีมงานในสถานศึกษามีการ
ถายโอนความรูท่ีไดมาซึ่งกันและกัน 

2. บุคลากรและทีมงานในสถานศึกษานํา
ความรูท่ีไดมาใชประโยชนใน                      
การปฏิบัติงาน 

3. มีการใชวิธีการและเครื่องมอืท่ีหลากหลาย
ในการถายโอนและใชประโยชนจาก
ความรู 

 4.4 การจัดเก็บความรู 1. สถานศึกษามีการจัดเก็บความรูเปนระบบ
สามารถคนหาไดงาย 

2. สามารถใชความรูไดถูกตอง  รวดเรว็และ
ทันเวลา 

3. มีการใชเทคโนโลยเีพื่อจัดเก็บความรู 
4. ความรูท่ีจัดเก็บไดรับการปรับปรุงและ
นํามาใชอยางตอเนื่อง 

5. ดานเทคโนโลยี    5.1 การใชเทคโนโลยีเพื่อ
การเรียนรู 

1. บุคลากรในสถานศึกษาไดใชเทคโนโลยี
เพื่อการเรยีนรู 

2. สถานศึกษามีการสนับสนุนงบประมาณใน
การจัดหาเทคโนโลยีเพื่อการเรียนรู 

3. สถานศึกษามีการปรับปรุงเทคโนโลยีให
ทันสมัย และพรอมสําหรับการปฏิบัติงาน
และการเรียนรูอยูเสมอ 

4. สถานศึกษาสนับสนุนใหบุคลากร  สราง
สารสนเทศใหม ๆ เพื่อการปฏิบัติงาน         
และการเรียนรู 

5.  สถานศึกษามีการใชเทคโนโลยี
สารสนเทศเพื่อประโยชนในทางการ
บริหารสถานศึกษา 
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เห็นไดวา ตวับงชี้ที่กลาวมาขางตนนี้ ทําใหมองเห็นภาพของสถานศึกษาที่มีลักษณะเปน
องคการแหงการเรียนรูไดสะดวกและชัดเจนยิ่งขึ้น ซ่ึงเมือ่พิจารณาใหดจีะพบวาลักษณะตาง ๆ            
ที่ปรากฏหรือเกิดขึ้นไดนั้น เกิดจากการที่สถานศึกษาไดมกีารดําเนนิการหรือบริหารจดัการ
องคประกอบตาง ๆ ที่สงผลใหสถานศึกษามีลักษณะเปนองคการที่สมาชิกในองคการมีความตื่นตวั
และกระตือรือรนในการพัฒนาตนเองอยางตอเนื่องเพื่อขยายศกัยภาพของตนเอง มีการประสาน
สัมพันธในการเรียนรูและการทํางานเปนทมี อีกทั้งยังมีเสรีภาพในการคดิ มีความคิดริเร่ิม
สรางสรรคส่ิงใหม ๆ เพื่อประโยชนของสถานศึกษา 

 
เอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

 
งานวิจัยภายในประเทศ 

 
มาลี  ธรรมศิริ (2543: บทคัดยอ) วิจัยเร่ือง การพัฒนารูปแบบองคการแหงการเรียนรูโดย

ผานหนวยงานพัฒนาทรัพยากรมนุษย มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษา วเิคราะห ทฤษฏี หลักการและ                          
การปฏิบัติเกี่ยวกับองคการแหงการเรียนรู เพื่อพัฒนารูปแบบองคการแหงการเรียนรู โดยผาน
หนวยงานพัฒนาทรัพยากรมนุษยขององคการของไทย และเพื่อทดสอบความเที่ยงตรงของรูปแบบ
องคการแหงการเรียนรู เครื่องมือที่ใชเปนแบบสอบถามความคิดเห็นของผูบริหาร ผลการวิจยัพบวา 
สภาพปจจุบนัขององคการแหงการเรียนรูอยูในระดับปานกลาง และมคีวามเปนไปไดสูงในระบบ
ยอยดานวิสัยทศันและกลยุทธ นอกนั้นพบวาลักษณะคนไทยที่เอื้อตอการเปนองคการแหง                        
การเรียนรู ไดแก  1) ปรับตัวตามกาลเทศะและโอกาส  2) เรียนรูวาจะทําอยางไรเพื่อบรรลุ
จุดประสงคของการศึกษา  3) ไวตอความรูสึกของผูอ่ืน ลักษณะคนไทยที่ไมเอื้อตอการเปนองคการ
แหงการเรยีนรู ไดแก  1) การนิยมการรวบอํานาจ  2) การปราศจากการคิดริเร่ิม 3) ทําตามคําสั่ง 
หลีกเลี่ยงความรับผิดชอบ  4) ความออมคอมและไมแสดงออกอยางชดัเจน ผูวิจัยไดเสนอรูปแบบ
การพัฒนาทรพัยากรมนษุยในฐานะเปนหนวยเปลี่ยนแปลงองคการใหเปนองคการแหงการเรียนรู 
อันประกอบดวยองคประกอบหลัก 3 องคประกอบที่เกีย่วเนื่องกัน ไดแก  1) ระบบยอย 12 ระบบ     
ใน 3 มิติ คือ ความเปนผูนํา โครงสรางและระบบงาน รวมทั้งผลการปฏิบัติและการพัฒนา รวมถึง
ลักษณะที่เอื้อและไมเอื้อตอการเปนองคการแหงการเรยีนรู  2) หนวยพัฒนาที่จะตองสรางหลักสูตร
และการสอนเพื่อพัฒนาความสามารถสวนบุคคล การคิดเชิงระบบ การเรียนรูรวมกนัเปนทีม              
ภาพในใจและวิสัยทัศนรวมและความเปนผูนาํ โดยใช 6 หลักสูตร คือ ทักษะการสื่อสารระหวาง
บุคคล การสรางพลังอํานาจในพนกังาน ความคิดสรางสรรคและการแกปญหา การพฒันาความเปน
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ผูนําการเปลี่ยนแปลง และการพัฒนาทักษะการคิด  3) บทบาทผูนําในการกระตุนใหขอมูล สาธิต 
ฝกฝน ชวยเหลือและปลูกฝงทักษะเหลานี ้นอกจากนี้ยังพบวา หลักสูตรการพัฒนาความเปนผูนํา
การเปลี่ยนแปลง เมื่อนํามาทดลองโดยมีการเปรียบเทียบการทดสอบกอนสอนและการทดสอบหลัง
การสอนในความเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงพบวา พัฒนาขึ้นอยางมีนยัสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01     
ในภาพรวม   
  

วิโรจน  สารรัตนะ (2545: บทคัดยอ) วิจยัเร่ือง ปจจัยทางการบริหารกับการเปนองคการ
แหงการเรยีนรู ในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการประถมศึกษาแหงชาติ 
เขตการศึกษา 9 ในประเด็นตาง ๆ ดังนี้  1) ระดับการพัฒนาปจจยัในทางการบริหารและความเปน
องคการแหงการเรียนรู  2) เปรียบเทียบระดับการพัฒนาระหวางโรงเรยีนขนาดเล็ก ขนาดกลาง และ
ขนาดใหญ  3) ความสัมพันธระหวางตัวแปรที่ศึกษา 4) ปจจัยที่สงผลตอความเปนองคการแหง               
การเรียนรู  5) โครงสรางความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลระหวางปจจยัทางการบริหารกับการเปน
องคการแหงการเรียนรู ผลการศึกษาพบวา  1)โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานคณะกรรมการ
ประถมศึกษาแหงชาติ เขตการศึกษา 9 มีการพัฒนาความเปนองคการแหงการเรียนรูอยูในเกณฑ     
ขั้นต่ําของ “ระดับมาก” ไมมากนัก ในขณะที่การพัฒนาปจจัยทางการบริหารอยูในระดับมาก          
2) การศึกษาเปรียบเทียบพบวา มีเพยีง 3 กรณีที่โรงเรียนประถมศึกษาขนาดเล็กมีการพัฒนาต่ํากวา
โรงเรียนขนาดอื่นอยางมนีัยสําคัญทางสถิติ คือ การพัฒนาความมีประสิทธิผลของโรงเรียนซึ่ง                   
ต่ํากวาโรงเรียนขนาดใหญ การพัฒนากลุมบริหารตนเองและการติดตอส่ือสาร และการเปนผูนําการ
เปลี่ยนแปลงซึง่ต่ํากวาโรงเรยีนขนาดกลาง  3)  ความสัมพันธระหวางปจจัยทางการบริหารดวย
กันเองมีอยูในระดับมากและมีทิศทางเปนบวก  4) ความสมัพันธระหวางปจจัยทางการบริหารกับ
ความเปนองคการแหงการเรียนรูอยูในระดบัปานกลาง และมีทิศทางเปนบวก และ  5) ผลการ
วิเคราะหเสนทาง พบวา กรอบแนวคดิเชิงทฤษฏีมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจกัษ โดยมีปจจยั
การพัฒนาความมีประสิทธิผลของโรงเรียน ปจจัยการสรางวัฒนธรรมและบรรยากาศองคการเชิง
สรางสรรค ปจจัยการตัดสินใจรวมและมวีสัิยทัศนรวม ปจจัยการพัฒนาทรัพยากรมนษุย และปจจยั
การบริหารหลักสูตรและการสอนสงผลโดยตรงตอการเปนองคการแหงการเรียนรู นอกนั้นมี
อิทธิพลในทางออม ซ่ึงเมื่อพิจารณาคาสัมประสิทธิ์เสนทางรวมทั้งทางตรงและทางออมพบวา          
มีลําดับความสําคัญในการพัฒนาปจจยัทางการบริหารดังนี้ ปจจยัการพัฒนาความมีประสิทธิผลของ
โรงเรียนปจจยัการสรางวัฒนธรรมและบรรยากาศองคการเชิงสรางสรรค ปจจัยการเปนผูนํา         
แหงการเปลีย่นแปลง ปจจยัการตัดสินใจรวมและมวีิสัยทัศนรวม ปจจยัการบริหารหลักสูตรและ
การสอนปจจัยการพัฒนาองคกรวิชาชีพ และ ปจจัยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ตามลําดับ 
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ลือชัย  จันทรโป (2546: บทคัดยอ) วิจยัเร่ือง รูปแบบองคการแหงการเรยีนรูในโรงเรียน
อาชีวศึกษาคาทอลิกในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาปจจยัที่มีอิทธิพลตอองคการแหง
การเรียนรูของโรงเรียนอาชีวศึกษาคาทอลิกในประเทศไทย ระดับความเปนองคการแหงการเรียนรู
ของโรงเรียนอาชีวศึกษาคาทอลิกในประเทศไทย ความสมัพันธเชิงโครงสรางของปจจัยที่มีอิทธิพล
ตอองคการแหงการเรียนรูของโรงเรียนอาชีวศึกษาคาทอลกิในประเทศไทย และพฒันารูปแบบ               
การเปนองคการแหงการเรยีนรูของโรงเรียนอาชีวศึกษาคาทอลิกในประเทศไทย  กลุมตัวอยางเปน
ผูบริหารและครูในโรงเรียนอาชีวศึกษาคาทอลิกโดยใชการสุมตัวอยางแบบแบงชั้น เครื่องมือใน     
การเก็บรวบรวมขอมูลเปนแบบสอบถามที่ประกอบดวย 3 สวน คือ สวนที่ 1 เกี่ยวกบัขอมูลทั่วไป 
สวนที่ 2 เปนแบบสอบถามแบบมาตราสวนประมาณคา 6 ระดับ จํานวน 117 ขอ เกี่ยวกับปจจัยที่มี
ผลตอการเปนองคการแหงการเรียนรูที่พัฒนาจาก Kaiser’s Concept สวนที่ 3 ใชเทคนคิ                        
การวิเคราะหเสนทาง ผลการวิจัยพบวา 1) สภาพของปจจัยที่มีอิทธิพลตอการเปนองคการแหง                
การเรียนรูของโรงเรียนอาชีวศึกษาคาทอลิกในประเทศไทยในภาพรวม ตามความคิดเห็นของ
ผูบริหารพบวา อยูในระดับมาก ตามความคดิเห็นของครูพบวาอยูในระดบัปานกลาง  2) ระดับ              
การเปนองคการแหงการเรยีนรูของโรงเรียนอาชีวศึกษาคาทอลิกในประเทศไทยในภาพรวม ตาม
ความคิดเหน็ของผูบริหารและครูพบวาอยูในระดับมาก 3) ความสัมพันธเชิงโครงสรางของปจจัยที่
มีอิทธพิลตอองคการแหงการเรียนรูของโรงเรียนอาชีวศกึษาคาทอลิกในประเทศไทย พบวา 
ความสัมพันธเชิงโครงสรางของรูปแบบจําลองปจจัยที่มอิีทธิพลตอองคการแหงการเรียนรูของ
โรงเรียนอาชีวศึกษาคาทอลิกในประเทศไทยสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ และเมื่อพิจารณา
อิทธิพลรวมพบวา  ปจจัยที่มอิีทธิพลรวมตอองคการแหงการเรียนรูของโรงเรียนอาชีวศึกษา
คาทอลิกในประเทศไทย เรียงลําดับจากมากไปหานอย ดังนี้ พันธกจิและยุทธศาสตร วัฒนธรรม
องคการ ภาวะผูนํา บรรยากาศในการทํางาน โครงสรางองคการ การดําเนินงานดานการจัดการ การ
จูงใจและระบบขององคการ  

 
สมคิด  สรอยน้ํา (2547: บทคัดยอ) วิจยัเร่ือง การพัฒนาตัวแบบองคการแหงการเรยีนรู                

ในโรงเรียนมธัยมศึกษา มวีตัถุประสงคเพื่อ  1) ศึกษาระดับปจจยัทางการบริหารและระดับความ
เปนองคการแหงการเรียนรู และการศึกษาเปรียบเทียบระดับปจจยัทางการบริหารและระดับความ
เปนองคการแหงการเรียนรูจาํแนกตามขนาดโรงเรียน  2) ศึกษาปจจัยทางการบริหารที่สามารถ
พยากรณความเปนองคการแหงการเรียนรู และนําเสนอตวัแบบองคการแหงการเรยีนรู  3) 
ตรวจสอบตัวแบบองคการแหงการเรียนรูที่พัฒนาขึ้น  4) ศึกษาอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออม
และอิทธิพลรวมของปจจยัทางการบริหารที่สงผลตอความเปนองคการแหงการเรยีนรู กลุมตัวอยาง
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ที่ใชในการวิจยัเปนโรงเรียนมัธยมศึกษา ในภาคตะวันออกเฉียงเหนือที่ไดมาจากการสุมตัวอยาง
แบบไมเปนสดัสวน (Non Proportional Sampling) จํานวน 400 โรงเรียน เครื่องมือที่ใชในการเก็บ
รวบรวมขอมลูในการศึกษาครั้งนี้ เปนแบบสอบถามที่ผูวิจัยสรางขึ้นบนฐานแนวคดิทฤษฏีของตัว
แปร วิเคราะหขอมูลโดยหาคาเฉลี่ย (X ) สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) การวิเคราะหแปรปรวน
ทางเดียว (One-Way Anova) การวิเคราะหคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธแบบเพียรสัน (Pearson’s 
Product Moment Coefficient) และการวิเคราะหการถดถอยพหุคณู (Multiple Regression Analysis) 
และใชโปรแกรม LISREL version  8.30 ในการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory 
Factor Analysis) ผลการวิจัยสรุปไดวา  1) ระดับปจจยัทางการบริหารและระดับความเปนองคการ
แหงการเรยีนรูในโรงเรียนมธัยมศึกษา ภาคตะวันออกเฉยีงเหนือ โดยเฉลี่ยอยูในระดบัมาก                      
เมื่อศึกษาเปรยีบเทียบคาเฉลี่ยพบวา คาเฉลี่ยระดับปจจยัโครงสรางของโรงเรียนมัธยมขนาดเล็ก              
ขนาดกลาง ขนาดใหญและขนาดใหญพิเศษมีความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ และ
คาเฉลี่ยระดับปจจัยการปฏิบัติดานการจัดการของโรงเรียนมัธยมขนาดเล็ก ขนาดกลางมีความแตกตาง
จากคาเฉลี่ยโรงเรยีนมัธยมศกึษาขนาดใหญพิเศษอยางมนีัยสําคัญทางสถิติ สวนคาเฉลี่ยระดับความ
เปนองคการแหงการเรียนรูของโรงเรียนมัธยมศึกษาขนาดเล็ก มีความแตกตางจากคาเฉลี่ยโรงเรียน
มัธยมศึกษาขนาดใหญพิเศษอยางมีนยัสําคัญทางสถิติ  2) ปจจยัทางการบริหารทั้ง 11 ปจจัย รวมกนั
อธิบายความแปรปรวนในความเปนองคการแหงการเรยีนรูไดรอยละ 76.80 ปจจัยทางการบริหารที่
สามารถพยากรณองคการแหงการเรียนรูอยางมีนัยสําคญัทางสถิติ คือ การปฏิบัติของครูและทีมงาน 
เปาหมายและขอมูลยอนกลับการปฏิบัติงาน การจูงใจ บรรยากาศและวัฒนธรรมโรงเรียน                       
การพัฒนาครแูละทีมงาน วสัิยทัศน พันธกิจและยุทธศาสตร  3) ตัวแบบองคการแหงการเรียนรูที่
ผูวิจัยพัฒนาขึน้สอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ  4) ปจจยัทางการบริหารที่มีอิทธิพลทางตรง 
อิทธิพลทางออมและอิทธิพลรวมตอความเปนองคการแหงการเรียนรู โดยเรียงลําดับคาสัมประสิทธ
อิทธิพลจากกมากไปหานอยมีดังนี้  1) อิทธิพลทางตรงมี 6 ปจจัย คือการปฏิบัติของครูและทีมงาน 
เทคโนโลยีและระบบงาน เปาหมายและขอมูลยอนกลับการปฏิบัติงาน การจูงใจ การปฏิบัติดาน 
การจัดการและการปฏิบัติดานการบริหาร  2) อิทธิพลทางออมมี 7 ปจจยั คือ บรรยากาศและ
วัฒนธรรม โรงเรียนวิสัยทัศน พันธกิจและยุทธศาสตร  การพัฒนาครู  และทีมงาน ภาวะผูนําทาง
วิชาการ โครงสรางของโรงเรียน การจูงใจ เทคโนโลยีและระบบงาน  3) อิทธิพลรวมมี 11  ปจจัย 
คือ บรรยากาศและวัฒนธรรมโรงเรียน การปฏิบัติของครูและทีมงาน เปาหมายและขอมูลยอนกลับ
การปฏิบัติงาน วิสัยทัศน พนัธกิจ และยุทธศาสตร การปฏิบัติดานการจดัการ การพัฒนาครูและ
ทีมงาน การจูงใจ ภาวะผูนําทางวิชาการ เทคโนโลยีและระบบงาน โครงสรางของโรงเรียนและ          
การปฏิบัติดานการบริหาร 
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สุรพงศ  เอื้อศิริพรฤทธิ์ (2547: บทคัดยอ) วิจัยเร่ือง การพัฒนาตัวบงชีร้วมความเปน
องคการแหงการเรียนรูของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจังหวัดภาคใต โดยมวีัตถุประสงคเพื่อพัฒนา
ตัวบงชี้รวมความเปนองคการแหงการเรยีนรูของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ในจังหวดัภาคใต และ
ทดสอบความสอดคลองของโมเดลโครงสรางความเปนองคการแหงการเรียนรูของสถานศึกษา   
ขั้นพื้นฐานในจังหวดัภาคใตกับขอมูลเชิงประจักษ พบวา ตัวแปรที่เปนองคประกอบหลักที่มี
อิทธิพลตอความเปนองคการแหงการเรยีนรูของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน จังหวดัภาคใต 
ประกอบดวย 5 องคประกอบหลัก ดังนี้ องคประกอบดานองคการ องคประกอบดานภาวะผูนํา             
องคประกอบดานการเรียนรู องคประกอบดานการจดัการความรู และองคประกอบดานเทคโนโลยี 
ซ่ึงทั้ง 5 องคประกอบหลักที่เปนตัวแปรทั้งหมดจะตองปฏิบัติผานตัวแปรที่เปนองคประกอบยอย
ทั้งหมด 13 องคประกอบ และตัวบงชี้ความเปนองคการแหงการเรียนรู 62 ตัว  ตวับงชีร้วมความเปน
องคการแหงการเรียนรู เรียงลําดับตามน้ําหนักองคประกอบจากมากไปนอยไดดังนี้ องคประกอบ
ดานการเรียนรู องคประกอบดานการจดัการความรู องคประกอบดานองคการ องคประกอบดาน             
ภาวะผูนํา และองคประกอบดานเทคโนโลยี และโมเดลความเปนองคการแหงการเรียนรูมี                  
ความสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 

 
ฉัตรชนก  สายสุวรรณ (2548: บทคัดยอ) วจิัยเร่ืองอิทธิพลแบบปรับของประเภทของครู

อาชีวศึกษาและบรรยากาศองคกรตามการรับรูที่มีตอโมเดลเชิงสาเหตขุองความตองการจําเปน
ระดับบุคคลในการนําไปสูความเปนองคกรแหงการเรียนรู โดยมีวตัถุประสงคเพื่อศึกษา  1) ระดับ
ของความตองการจําเปนระดับบุคคลดานปจจัยปอน กระบวนการและผลผลิตในการนําไปสูความ
เปนองคกรแหงการเรียนรู  2) เพื่อศึกษาโมเดลเชิงสาเหตขุองความตองการจําเปนระดับบุคคลดาน
ปจจัยปอน กระบวนการและผลผลิตในการนําไปสูความเปนองคกรแหงการเรียนรู  3) เพื่อศึกษา
อิทธิพลแบบปรับโดยการศึกษาความไมแปรเปลี่ยนของโมเดลเชิงสาเหตุของความตองการจําเปน
ระดับบคุคลในการนําไปสูความเปนองคกรแหงการเรียนรู เมื่อประเภทของครูและการรับรู
บรรยากาศขององคกรแตกตางกัน การวิจัยคร้ังนี้ใชการวจิัยเชิงสํารวจ กลุมตัวอยางเปนครูอาจารย
ในสถานศึกษาสังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา จํานวน 397 คน เก็บขอมูลโดยใช
แบบสอบถาม วิเคราะหขอมูลโดยใชสถิติภาคบรรยายและภาคสรุปอางอิงและการวิเคราะห 
LISREL ผลการวิจัยสรุปไดวา 1) ครูอาจารยในสังกดัสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา                          
มีระดับความตองการจําเปนระดับบุคคลในการนําไปสูการเปนความเปนองคกรแหงการเรียนรูอยู
ในระดบัมาก โดยความตองการจําเปนระดับบุคคลดานกระบวนการมคีาสูงสุด รองลงมาคือดาน
ผลผลิตและดานปจจยัปอน สําหรับตัวแปรในองคประกอบความตองการจําเปนระดบับุคคล               
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ดานปจจยัปอน กระบวนการและผลผลิตมีคาสูงสุด คือการมีความรอบรู การประยกุตใชเทคโนโลยี
และพัฒนาการดานวิชาชีพ  3) โมเดลเชิงสาเหตุของความตองการจําเปนระดับบุคคลดานปจจยัปอน 
กระบวนการและผลผลิตในการนําไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรูสอดคลองกับขอมูลเชิง
ประจักษ (คาไค-สแควร = 4.16, คา P = .99, GFI = 1.00, AGFI = .99) 3) ผลการศึกษาอิทธิพลแบบ
ปรับโดยการวเิคราะหความไมแปรเปลี่ยนของโมเดลเชิงสาเหตุของความตองการจําเปนระดับ
บุคคลในการนําไปสูความเปนองคกรแหงการเรียนรูพบวา ประเภทของครูและการรับรูบรรยากาศ
ขององคกรที่แตกตางกันสงอทิธิพลแบบปรับตอโมเดลเชิงสาเหตุของความตองการจําเปนระดับ
บุคคลในการนําไปสูการเปนความเปนองคกรแหงการเรยีนรู ทําใหโมเดลมีรูปแบบลักษณะ
โครงสรางเปนแบบเดยีวกนัแตมีคาพารามิเตอรของเมทริกซอิทธิพลเชิงสาเหตุตัวแปรแฝงภายใน
และภายนอก พารามิเตอรสัมประสิทธิ์การถดถอยของตัวแปรแฝงภายในและภายนอกบนตัวแปร
สังเกตไดหรือคาน้ําหนกัองคประกอบของตัวแปรแฝงภายในและภายนอกสังเกตไดไมเทากัน 

 
ปาริชาติ  คุณปลื้ม (2548: บทคัดยอ) วิจยัเร่ือง การพัฒนารูปแบบองคการแหงการเรียนรู

ของมหาวิทยาลัยเอกชนในประเทศไทยโดยมีจุดมุงหมายเพื่อพัฒนารูปแบบขององคการแหง                
การเรียนรูที่เหมาะสมกับมหาวิทยาลัยเอกชนในประเทศไทย และทดสอบความเปนไปไดของ
รูปแบบขององคการแหงการเรียนรูที่เหมาะสมกับมหาวทิยาลัยเอกชนในประเทศไทย กลุมตัวอยาง
ที่ใชในการสรางรูปแบบ ไดแก ผูเชี่ยวชาญในเรื่ององคการแหงการเรยีนรู จํานวน 18 คน ซ่ึงไดมา
โดยการคัดเลอืกแบบเจาะจง เก็บรวบรวมโดยใชเทคนิคเดลฟาย สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล 
ไดแก คามัธยฐาน (Median) และคาพิสัยระหวางควอไทล  (Interquartile Range) กลุมตัวอยางทีใ่ห
ขอคิดเห็นเกี่ยวกับความเปนไปไดในการนาํรูปแบบไปใช ไดแก ผูบริหารมหาวิทยาลัยเอกชน 
จํานวน 201 คน เครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูล ไดแก แบบสอบถามมาตราสวนประมาณคา 
สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล ไดแก คาเฉลี่ยและคาเบีย่งเบนมาตรฐานผลการวิจัยพบวา รูปแบบ
ขององคการแหงการเรียนรูที่เหมาะสมกบัมหาวิทยาลัยเอกชนในประเทศไทยตามแนวคิดของ
ผูเชี่ยวชาญพบวา ประเด็นสําคัญที่กอใหเกดิหลักการทั้ง 5 ตามแนวคิดของ Senge ประกอบดวย 
หลักการที่ 1 ความรอบรูแหงตน ไดแก การสรางแรงบันดาลใจใหเกิดความอยากที่จะเรยีนรู และ
ความสามารถปรับเปลี่ยนความกดดนัในการทํางานใหเปนแรงกระตุนที่นํามาสรางสรรคผลงานได 
หลักการที่ 2 การสรางแบบจําลองความคิด ไดแก การมีทักษะในการฟง และ มีการเปดใจที่จะ
ยอมรับความคดิเห็นของผูอ่ืน และการใชแหลงความรูหลาย ๆ แหลงเพื่อเปนขอมูลในการตัดสนิใจ 
หลักการที่ 3 การสรางวิสัยทัศนรวม ไดแก พนักงานตองมีความเขาใจในวิสัยทัศนขององคการอยาง
ชัดเจน และการยอมรับวาความสําเร็จขององคการเปนภาระงานของพนกังานทุกคน หลักการที่ 4 
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การเรียนรูเปนทีม ไดแก การพัฒนาและสงเสริมระบบการทํางานเปนทีมและการสรางแรงยึดเหนีย่ว
ระหวางสมาชกิในทีม หลักการที่ 5 ความคิดเชิงระบบ ไดแก มีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวาง
ผูที่ทํางานในหนวยงานเดียวกันและระหวางหนวยงาน และการมีความเขาใจในการจัดลําดับ
ความสําคัญของงาน สวนแนวคิดของผูบริหารมหาวิทยาลัยเอกชนพบวา ประเด็นสําคัญที่กอใหเกดิ
หลักการทั้ง 5 ประกอบดวย  หลักการที่ 1 ไดแก การมีสติและฝกจิตใจใหมีความมุงมั่นในการใฝเรียน
ใฝรู และการใชขอมูล ขอเทจ็จริงและเหตผุลทุกครั้งในการคิดวิเคราะหและตดัสินใจ หลักการที่ 2 
ไดแก การปรับระบบการศกึษาที่สามารถสอนใหคิดและวิเคราะหไดดวยตนเเอง และการใชแหลง
ความรูหลาย ๆ แหลงเพื่อเปนขอมูลในการตัดสินใจ  หลักการที่ 3 ไดแก การยอมรับความสามารถ
ของผูอ่ืน และการติดตอส่ือสารที่มีประสิทธิภาพ  หลักการที่ 4 ไดแก การมีกระบวนการประเมินผล
การปฏิบัติงานของสมาชิกในทีม และการมกีระบวนการฝกอบรมสมาชิกในทีม  และหลักการที่ 5 
ไดแก การมีความเขาใจในการจัดลําดับความสําคัญของงาน และระบบ โครงสราง นโยบาย และ
กระบวนการทาํงานขององคการตองการมกีารออกแบบใหสามารถดัดแปลงแกไขมีความยดืหยุน
และตอบสนองตอส่ิงที่มากระทบทั้งภายในและภายนอกองคการ 

 
งานวิจัยตางประเทศ 
 

Osborne (1998) วิจยัเร่ือง องคการแหงการเรียนรู และภาวะผูนําในระบบมหาวิทยาลัย (The 
Learning Organization and Leaership for the Change System) โดยใชวิจัยเชิงคุณภาพ ใชเครื่องมือ
ประเภทสํารวจและใชวิธีการสัมภาษณ  ผลการวิจัยพบวา องคประกอบดานการเรยีนรูระดับบุคคล 
(Individual Learning) และวนิัยของผูนํา (Leadership Disciplines) 5 ประการ ไดแก  1) ความรอบรู
สวนตน (Personal Mastery)  2) แบบแผนความคิด (Mental Models) 3) การสรางวสัิยทัศนรวม 
(Building Shared Vision)  4) การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning)  5) การคิดเชิงระบบ 
(System Thinking) เปนองคประกอบที่กําหนดความเปนองคการแหงการเรียนรู 

 
Ellinger, Yang and Ellinger (2000) วิจัยเร่ือง ผลกระทบ (Impact) ของมิติความเปน

องคการแหงการเรียนรูตอผลงานขององคการ โดยทําการศึกษามิติ (Dimension) ของความเปน
องคการแหงการเรียนรูตามแนวคิดของ Watkins and Marsick จํานวน7 มิติ คือ 1) การสรางโอกาส
การเรียนรูอยางตอเนื่อง  2) สนับสนุนการคนควาและแลกเปลี่ยนสนทนา (Inquiry and Dialogue)  
3) การสงเสริมความรวมมือและการเรียนรูเปนทีม  4) การจัดระบบเพื่อสรางการเรียนรูรวมกัน               
5) การเสริมอํานาจบุคลากรเพื่อสรางวิสัยทศันรวม  6) การเชื่อมโยงองคการและสิ่งแวดลอม และ            
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7) การใชแบบผูนําและการสนับสนุนการเรยีนรูระดับบุคคล ระดับทีมงาน ระดับองคการ ตัวแปร
ตามใชตัวแปรดานผลงานขององคการ ใชตวัแปรที่เปนสวนของการเงนิและผลงานที่มิใชการเงิน 
ไดแก ดานความรู ทักษะที่เพิ่มขึ้นของบุคลากร เครื่องมือวิจัยใชแบบวดั Dimension of  the 
Learning Organization Questionnaire (DLDQ) ของ Watkins and Marsicks สถิติที่ใช คือ                      
การวิเคราะหสหสัมพันธคาโนนิคอล ผลการวิจัยพบวาตวัแปรดานองคการแหงการเรยีนรูมี
ความสัมพันธทางบวกกบัตวัแปรดานผลงานขององคการทุกตัวแปร 

 
Sambrook and Stewart (2000) วิจยัเร่ือง ปจจัยที่มีผลตอการเรียนรูในองคการที่จะพฒันา

เปนองคการแหงการเรียนรูในประเดน็ดานการจัดการ โดยมีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาปจจัยที่มี
อิทธิพลตอการเรียนรูตลอดชีวิต และอิทธพิลของปจจัยตางๆทั้งปจจัยที่ขัดขวางและสงเสริมการเปน
องคการแหงการเรียนรู การวจิัยใชกรณีศกึษาและการสํารวจโดยใชแบบสอบถามในทีมวิจยัทั้ง 7 
ทีม ทีมละ 4 องคการ รวมจํานวน 28 องคการ การพิจารณาเลือกองคการที่ศึกษาเปนไปตามเกณฑที่
กําหนดไว มกีารรวบรวมขอมูลจากการสังเคราะหเอกสาร ไดแก พันธกิจ แผนธุรกจิ นโยบาย 
ตัวอยางโปรแกรมการพัฒนาทรัพยากรบุคคลในองคการ และใชคําถามปลายเปด 2 ขอสอบถามใน
องคการ 20 องคการในประเทศเนเธอรแลนด เบลเยีย่ม ฟนแลนด ฝร่ังเศส เยอรมัน อิตาลีและ
อังกฤษเกีย่วกบัปจจัยที่ขดัขวางและสงเสรมิการเปนองคการแหงการเรียนรู ผลการวิจยัพบวา   
ปจจัยหลักคือ การปรับเปลี่ยนบทบาทผูที่เกี่ยวของ (ผูจัดการ ลูกจาง และผูที่รับผิดชอบดาน                      
การพัฒนาทรพัยากรบุคคล) ความพยายามพัฒนาวัฒนธรรมการเรียนรู และปรับเปลี่ยนโครงสราง
ของงาน บทบาทของฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคล พัฒนาความรับผิดชอบรวมกันในการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลในองคการ ปรับปรุงดานการติดตอส่ือสาร ปรับปรุงและลดอัตราชัว่โมงการทํางาน 
และการใหคณุคาความสาํคญัในการเรียนรูทุกรูปแบบ 

 
Kaiser (2000) วิจัยเร่ือง แบบแผนการเปนองคการแหงการเรียนรู กรณีศกึษารูปแบบของ

องคการแหงการเรียนรู โดยมีการทดลองตัวแปรขององคการแหงการเรียนรูเพื่อสรางแรงผลักดันใน
องคการ และไดทดลองกับพนักงาน 439 คนในบริษัทผลิตนิวเคลียรแหงหนึ่งที่มีขอสงสัยเกี่ยวกับ
การเรียนรู และการทําความเขาใจองคการ ตัวแปรที่ใชในการวจิัยคือ ภาวะผูนํา วฒันธรรม พันธกิจ 
ยทุธศาสตร การดําเนินงานดานการจดัการ โครงสรางองคการ บรรยากาศในการทํางาน ระบบ
องคการ การจงูใจ การเรยีนรู นวัตกรรมและขอบเขตของการเรียนรูภายนอก สถิติที่ใชคือ                        
การวิเคราะหการถดถอยในการทดสอบบทบาทของตัวแปรขององคการ เพื่อนําผลที่ไดไปอธิบาย           
ความเปลี่ยนแปลงในการเรียนรู  นวัตกรรม  ขอบเขตของการเรียนรูภายนอก  ตวัแปรที่เขามาใน
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รูปการวิเคราะหถดถอยมีรากฐานแนวคิดของแบบการเปลี่ยนแปลงองคการของ Burke-Litwin               
การวิจยัคร้ังนีไ้ดทําการทดสอบบทบาทการเรียนรู นวตักรรม และขอบเขตของการเรียนรูภายนอก 
ซ่ึงจัดเปนแรงผลักดันการดําเนินงานในองคการ จากการทดสอบไดผลตามสมมติฐาน 30 ขอใน
ทั้งหมด 40 ขอ ผลการวิจัยคร้ังนี้แสดงใหเหน็ถึงอิทธิพลของภาวะผูนํา วฒันธรรม พันธกิจ ยุทธ
ศาสตร โครงสรางองคการ ในขณะที่การดําเนินงานดานการจัดการ บรรยากาศในการทํางาน การจูง
ใจ มีอิทธิพลนอยกวาสมมตฐิาน แตมีตวัแปรที่ไมไดอยูในความคาดหมายของสมมติฐานคือ ระบบ
องคการที่ไมมีอิทธิพลตอการเรียนรู 

 
Moilanen (2001) วิจยัเร่ือง เครื่องมือตรวจวินิจฉยัองคการแหงการเรยีนรู (Diagnostic 

Tools for Learning Organization) โดยมีวัตถุประสงคเพื่อพัฒนาเครื่องมอืสําหรับวิเคราะหองคการ
แหงการเรยีนรู และตรวจสอบความเที่ยงตรงและความเชือ่มั่นของเครื่องมือโดยใชกรอบแนวคดิ
ของ Mike Pedler, Tom Boydell and John Burgoyne, Peter M. Senger รวมถึง Chris Agyris and 
Donald A. Schon ผลการวิจัยพบวา เครื่องมือตรวจวนิิจฉัยองคการแหงการเรียนรูสามารถวัดความ
เปนองคการแหงการเรียนรู โดยเครื่องมือวัดมีความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา และมีคาความเชื่อมั่น
ระหวาง 0.5141 และ 0.8617 

 
Johnston and Caldwell (2001) วิจยัเร่ือง ผูนําและการเรียนรูในองคการเพื่อความเปน

องคการระดับโลก โดยมีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาองคประกอบของหลัก 5 ประการของโมเดล
องคการแหงการเรียนรูของ Senge ซ่ึงนํามาใชในระบบจดัการโรงเรียน เปนกรณีศกึษาในโรงเรียน
ในประเทศออสเตรเลียที่เปนโรงเรียนของชุมชนมากกวารอยละ 90 เปนโรงเรียนที่บริหารโดย
ชุมชน ในการศึกษาผูวจิัยไดเลือกโรงเรียนระดับมัธยมศกึษาตอนปลายที่พิจารณาตดัสินวาเปน
โรงเรียนระดบัชั้นแนวหนาที่มีการพัฒนาในระดบัโลกและดําเนนิการตามคุณลักษณะองคการแหง
การเรียนรูตามแนวคดิของ Senge ในการพฒันาเปนโรงเรียนระดับโลก 3 โรงเรียน โดยเปน
โรงเรียนที่มีความแตกตางกนัในดานภูมศิาสตร ที่ตั้ง เชื้อชาติและวัฒนธรรม ฐานะทางเศรษฐกิจ 
ระยะเวลาที่จดัตั้ง การเก็บรวบรวมขอมูลใชการสัมภาษณบุคคลหลายระดับ ไดแก ประธาน
คณะกรรมการโรงเรียน คณะกรรมการโรงเรียน ผูอํานวยการหรือผูจัดการ ครูอาวุโส ครูที่มี
ประสบการณและครูใหม นกัเรียนกลุมละ 4-6 คน ผูปกครอง 2 คน บุคคลอื่นที่เกี่ยวของกับ
โรงเรียนนอกเหนือจากที่กลาวมาอีก 2 คนโดยใหผูอํานวยการหรือผูจัดการเปนผูกําหนดบุคคลที่จะ
มาใหสัมภาษณ ใชการสัมภาษณแบบกึ่งโครงสราง บันทึกขอมูล ถอดความและตรวจสอบความตรง
ของขอมูล ในการวิเคราะหขอมูลใชโปรแกรม NUD.IST ผลการวจิัยพบวา แตละโรงเรียนที่เปน
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กรณีศึกษาบรรลุผลสําเร็จในการใชรูปแบบของ Senge เพียงบางสวน ยกเวนเพียงโรงเรียนเดยีวที่
บรรลุผลทั้งหมดในหลัก 5 ประการซึ่งโรงเรียนนี้เปนโรงเรียนที่ตั้งใหมจึงสามารถเลือกทีมงานทีจ่ะ
มาสรางเสริมและชวยเหลือใหบรรลุผลตามวิสัยทัศนของโรงเรียนไดโดยไมตองมาปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมดั้งเดิมที่ปฏิบัติจนเปนปกติ และโรงเรียนที่มีขนาดเล็กกจ็ะบรรลุผลตางจากโรงเรียน            
อ่ืน ๆ ผลการวิจัยคร้ังนี้ยังไดนําเสนอการพฒันาโมเดลของ Senge เพื่อความเปนโรงเรยีนระดบัโลก
ใน 4 มิติ คือ โครงสรางแบบรวมมือรวมพลัง (Collaborative Structure) ชองทางการติดตอส่ือสารที่
มีประสิทธิภาพ (Effective Communication Chanels) การบูรณาการเพื่อพัฒนาวิชาชีพ (Integrated 
Professional Development) และผูนําที่มุงเนนการเรียนรู (Learning-Focuses Leadership)                     
สรุปผลการวิจัยพบวา โมเดลองคการแหงการเรียนรูของ Senge สามารถใชพัฒนาโรงเรียนในระดับ
โลกได และผูบริหารเปนสิ่งสําคัญที่จะนําและพัฒนาโรงเรียนใหเปนโรงเรียนระดับโลกได 

 
Sillins, Zarins and Mulford (2002) วิจัยเพือ่หาคุณลักษณะและกระบวนการที่บงชี้

สถานศึกษาเปนองคการแหงการเรียนรู (What Characteristics and Processes Define a School as a 
Learning Organization) เปนโครงการวิจยัในประเทศ Australia ที่ผูใหขอมูลเปนครูและผูบริหารใน
โรงเรียนในรัฐออสเตรเลียใต (South Australia) และแทสมาเนีย (Tasmania) ผูวิจยันําเสนอ
องคประกอบของคุณลักษณะของสถานศึกษาที่เปนองคการแหงการเรยีนรู 7 ดาน คือ                                       
1) การวิเคราะหสภาพแวดลอม 2) การพัฒนาเปาหมายรวมกัน  3) การสรางบรรยากาศการเรียน              
การสอนแบบรวมมือ  4) การกระตุนใชความคิดริเร่ิมและกลาเสี่ยง  5) ทบทวนสิ่งที่เกี่ยวของและ                
มีอิทธิพลตองานโรงเรียน  6) การสรางงานใหดีขึ้น และ 7) โอกาสในการพฒันาวิชาชีพอยาง
ตอเนื่อง เครื่องมือที่ใชในการวิจัยเปนแบบสอบถาม ใชการวิเคราะหองคประกอบเชิงสํารวจ 
ผลการวิจัยพบวา องคประกอบที่สรางขึ้นไมสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ จึงไดทําการสราง
สเกลองคประกอบใหม ไดองคประกอบใหม 4 โมเดล คือ 1) บรรยากาศไวใจและรวมมือ 2) การริเร่ิม
และกลาเสี่ยง  3) พันธกิจรวม และ 4) การพฒันาวิชาชีพ ผลการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยนัพบวา 
โมเดลโครงสรางคุณลักษณะที่กําหนดขึ้นมีความสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ 

 
Phillips (2003) วิจยัเร่ืองโมเดลแหงการเรยีนรูโดยใช Benchmark 4 ระดบั และใช                      

การสังเคราะหงานวิจยัที่เกี่ยวของกับองคการแหงการเรยีนรู แนวคิดและเอกสารที่เกี่ยวกับองคการ        
แหงการเรยีนรูของ Senge, Kotter, Garvin, Argyris และ Pedler สรุปคุณลักษณะ 10 ประการที่เปน
องคประกอบขององคการแหงการเรียนรู ไดแก ความตองการ (Will) ภาวะผูนํา (Leadership)                         
กลยุทธการคิดและวิสัยทัศน (Strategic Thinking and Vision) การติดตอส่ือสาร (Communication) 
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การเรียนรูและการพัฒนา (Learning and Development) นวัตกรรมและการตัดสินใจ (Innovation 
and Decision Making) การจัดการกับการเปลี่ยนแปลง ( Change Management) ทุนทางปญญาและ
การจัดการความรู (Intellectual Capital and Knowledge Management) การวัดและการประเมินผล
งาน (Measurement and Assessment) การตอบแทนและการยอมรับ (Reward and Recognition)  
โดยใหบุคลากร 4 ระดับ คือผูบริหารองคการ (CEO) ผูบริหารฝายทรัพยากรมนษุยหรือนัก
พัฒนาการเรียนรูในองคการ ผูจัดการตามสายงานและลกูจางเปนผูพจิารณาตามบทบาทหนาที่ของ
แตละบุคคลในคุณลักษณะทั้ง 10 ประการ ได 197 ตัวบงชี้ที่ครอบคลุมความเปนองคการแหงการ
เรียนรูและใหแตละบุคคลใหระดับความสําคัญของคุณลักษณะตางๆโดยใหระดับคะแนนระหวาง 
1-4 จากนัน้นําขอมูลมาเขียนกราฟแสดงระดับความสําคญัและคุณลักษณะเปรยีบเทยีบความ
คาดหวังกับสิ่งที่เกิดขึ้นจริง ผลการวิจัยพบวา ผูบริหารใหระดับความสําคัญคุณลักษณะเรื่อง
นวัตกรรมและการตัดสินใจสูงที่สุด ผูบริหารองคการตองการสรางบรรยากาศความไววางใจในการ
ตัดสินใจของลูกจาง และสงเสริมความรับผิดชอบในการตัดสินใจ สวนคุณลักษณะทีใ่หระดับ
ความสําคัญต่ําสุดคือ การวัดและการประเมินผลงาน ซ่ึงพบวา ผลการวิจัยจะมีความแตกตางกันไป
ตามลักษณะขององคการ สวนคุณลักษณะที่ระดับผูจัดการตามสายงานใหความสําคญัมากที่สุดคือ 
กลยุทธการคิดและวิสัยทัศน และภาวะผูนํา สําหรับลูกจางใหความสําคญักับคุณลักษณะดานการ
ตอบแทนและการยอมรับ รวมทั้งการติดตอส่ือสาร 

 
Suwannachin (2003) วิจัยเร่ือง การวางแผนสําหรับการเปนองคการแหงการเรียนรูใน

โรงเรียนอาชีวเอกชนในประเทศไทย การวจิัยคร้ังนี้เปนการวิจัยเชิงคุณภาพ และใชวธีิการวิจัย
ปฏิบัติการแบบมีสวนรวมเพื่อสํารวจคุณลักษณะที่จําเปนของโรงเรียนในการสรางองคการแหงการ
เรียนรู และเพือ่เตรียมผูบริหารและครูในการใชแนวความคิดองคการแหงการเรียนรู เพื่อให
สอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ  พ.ศ. 2542  ผูวิจัยเก็บขอมูลดวยการสนทนากลุม 
และใชแบบสอบถามปลายเปดในการในการรวบรวมขอมูล ผลการวิจัยพบวา ผูบริหารและครูมีการ
เตรียมตัวรับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542  และตองปฏิบัติตามกฏหมายนั้น 
นอกจากนี้ ผูบริหารและครูยงัเห็นวา เงื่อนไขที่จําเปนสําหรับโรงเรียนที่จะเปนองคการแหงการ
เรียนรูมี 8 ประการ ไดแก ภาวะผูนํา วัฒนธรรมโรงเรียน วิสัยทัศน พนัธกิจและเปาหมายของ
โรงเรียน กระบวนการตดัสินใจ กระบวนการสื่อสารและการปฏิสัมพันธ ส่ิงอํานวยความสะดวก
และทรัพยากรตาง ๆ  
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Voulalas and Sharp (2005) ทําการวิจยัเชิงคุณภาพและพบวา ปจจยัที่เกีย่วของกับการ
เปลี่ยนแปลงสถานศึกษาสูการเปนองคการเรียนรูหรือชุมชนแหงการเรยีนรูประกอบดวยปจจยั       
ที่สามารถแบงไดเปน 2 กลุมคือ ปจจัยสงเสริม (Enabling Factors) และปจจัยทีมีอิทธพิลใน                 
การชวยเสริมสราง (Helpful  Influences) ซ่ึงปจจัยสงเสริม ไดแกเทคโนโลยีที่ทันสมัย การแขงขัน
จากองคกรอื่นๆ การมีผูนําที่จะนําทางและสรางความสัมพันธระหวางผูมีสวนไดสวนเสียและ
ผลลัพธที่เกิดขึ้น  การสรางวสัิยทัศนรวมกนั การสรางความสัมพันธระหวางบุคคล เชน การสราง
ทีมงาน การรวมมือที่เขมแข็ง การสรางวัฒนธรรมองคการ การใชจิตวิทยาในการสรางแรงจูงใจ 
สรางความผูกพันและความสามารถในการปรับตัวไปสูสถานการณใหม การมีโครงสรางและ
กระบวนการทีน่ําไปสูการเปลี่ยนแปลง  มกีารประเมินความสําเร็จกระบวนการเปลีย่นแปลง 
สําหรับปจจัยที่มีอิทธิพลในการชวยเสริมสราง ไดแกการประเมินผลการปฏิบัติงาน การสราง
บรรยากาศที่มคีวามเหมาะสม และอํานวยความสะดวกในการเรียนรูรวมกันของทีม การจัดสรรและ
สนับสนุนทรัพยากรเพื่อการพัฒนาและการเรียนรู การสนับสนุนจากชุมชนรอบขาง การเสริมสราง
พลังอํานาจแกผูมีสวนไดสวนเสียเพื่อเปนการสรางแรงจูงใจ การเปดโอกาสใหตัดสนิใจรวมกัน 
การกระตุนการเปลี่ยนแปลงทั้งระบบ การอบรมและพัฒนา การสนับสนุนระหวางสมาชิกดวยกัน 
การปรับร้ือระบบเพื่ออํานวยความสะดวกในการทํางาน การใหรางวัล การรวมกันแสดงความยนิดี
ในความสําเร็จ  การพัฒนาปรับปรุงพนักงาน กระบวนการคัดเลือกพนักงาน และการยอมรับความ
ผิดพลาดที่เปนการสรางประสบการณจากการเรียนรู 

 
จากงานวิจยัตางประเทศและภายในประเทศที่นําเสนอในสวนนี้  นอกจากทําใหเห็น

ลักษณะที่สําคัญขององคการแหงการเรยีนรูแลว ยังใหขอคนพบวา มีปจจัยทางการบรหิาร หรือ
องคประกอบใดบางที่สงผลตอการเปนองคการแหงการเรียนรู ซ่ึงมีทั้งผลการวิจัยที่มีความสอดคลอง
และแตกตางกนัไป ทั้งนี้ขึ้นอยูกับบริบทที่ทาํการศึกษา ดงันั้น ในการบรหิารเพื่อมุงสูการเปนองคการ
แหงการเรยีนรูของสถานศึกษา จึงตองมีการคํานึงถึงปจจัยและองคประกอบตางๆ เหลานี้ดวย 

 
กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 
จากการที่ผูวจิยัไดทบทวนวรรณกรรมที่เกีย่วของกับแนวคิดองคการแหงการเรียนรูทําให

ผูวิจัยไดขอคนพบวา  แนวคดิองคการแหงการเรียนรูเปนแนวคดิที่มุงเนนและสงเสริมใหสมาชิกใน
องคการมีความตื่นตัวและกระตือรือรนที่จะพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง  มีการประสานสัมพันธใน
การเรียนรูและทํางานรวมกนัเปนทีม  มีเสรีภาพในการคิด  มีความคิดริเร่ิมสรางสรรคส่ิงใหม ๆ     
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เพื่อประโยชนขององคการ และการที่องคการจะเปนองคการแหงการเรียนรูไดนั้น  จําเปนตองมี          
การประสานองคประกอบทีสํ่าคัญในการดาํเนินการเพื่อใหบรรลุตามจุดมุงหมายของการเปน
องคการแหงการเรียนรู   ดังนั้น การวิจัยในครั้งนี้ ผูวิจยัไดนําองคประกอบหลักที่มีอิทธิพลตอ                 
การเปนองคการแหงการเรยีนรู ซ่ึงเปนผลจากการวิจัยของสุรพงศ เอื้อศิริพรฤทธิ์  (2547)                                      
อันประกอบดวย  1) องคประกอบดานองคการ  2) องคประกอบดานภาวะผูนํา  3) องคประกอบ         
ดานการเรียนรู  4) องคประกอบดานการจดัการความรู  และ 5) องคประกอบดานเทคโนโลยี และ
องคประกอบยอยอ่ืน ๆ มาเปนหลักในการศึกษา และเพือ่ใหการวิจยัมคีวามสมบูรณยิ่งขึ้น ผูวิจยัจึง
ไดศึกษาเพิ่มเติมถึงหลักการ แนวคดิ ทฤษฏีจากเอกสาร และงานวิจยัทีเ่กี่ยวของกับแนวคิดองคการ
แหงการเรยีนรู ทั้งนี้เพื่อนําไปเปนฐานคตใินการพิจารณาถึงแนวทางการบรหิารเพื่อมุงสูการเปน
องคการแหงการเรียนรูของสถานศึกษาเอกชน ระดับการศึกษาขั้นพืน้ฐาน โดยมีกรอบแนวคดิใน
การวิจยั  ดังนี้ 

 
1. องคประกอบดานองคการ  ประกอบดวย  
 

1.1 โครงสรางขององคการ ไดแก สวนประกอบตางๆในโครงสรางองคการที่มีสวน
ในการสงเสริมและสนับสนนุการเปนองคการแหงการเรียนรู เชน การจัดแบงสายงาน ลักษณะ                
การบังคับบัญชา การติดตอส่ือสาร 

 
1.2 วิสัยทัศนขององคการ ไดแก ความหมาย ลักษณะของวิสัยทัศนที่ดี รวมทั้งลักษณะ

ของวิสัยทัศนที่เหมาะสมกบัการเปนองคการแหงการเรียนรู 
 
1.3 วัฒนธรรมองคการ ไดแก ทีม่าของแบบแผนความประพฤติ ทัศนคติ ความเชื่อ 

คานิยมที่สมาชิกภายในองคการมีรวมกัน และลักษณะของวัฒนธรรมองคการที่เอื้อตอการเรียนรู 
  
1.4 กลยุทธองคการ ไดแก วิธีการหรือแนวทางที่ใชเพื่อกอใหเกิดการปรับเปลี่ยน

องคการใหเปนองคการแหงการเรียนรู 
  

2. องคประกอบดานภาวะผูนํา ประกอบดวย 
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2.1 ภาวะผูนําแบบเปลี่ยนสภาพ  ไดแก ความสาํคัญของผูนําที่มีตอองคการ รวมทั้ง
ภาวะผูนําที่เหมาะสมกับองคการแหงการเรียนรูคือ ภาวะผูนําแบบเปลีย่นสภาพ 
 

3. องคประกอบดานการเรียนรู ประกอบดวย  
 

3.1 ระดับการเรียนรู ไดแก ระดบัการเรียนรูทีค่วรเกิดขึ้นภายในองคการแหงการเรียนรู 
 
3.2 ประเภทการเรียนรู ไดแก รูปแบบหรือวิธีการการเรียนรูทีส่ามารถเกิดขึ้นไดทั้งใน

สวนบุคคล กลุม ทีม และองคการ  
 
3.3 วินัย 5 ประการ ไดแก ความรอบรูสวนตน การพัฒนาแบบแผนความคดิ การสราง

วิสัยทัศนรวม การเรียนรูรวมกันเปนทีมและการคิดเชิงระบบ 
 

4. องคประกอบดานการจดัการความรู ที่ประกอบดวย 
  

4.1 การแสวงหาความรู ไดแก กระบวนการหรอืวิธีที่บุคคล ทีมงาน และองคการไดมา
ซ่ึงความรูทั้งจากแหลงเรยีนรูภายในและภายนอกองคการ  

 
4.2 การสรางความรู ไดแก กระบวนการที่เกิดขึ้นหลังจากมกีารแสวงหาความรู ซ่ึง

บุคคล ทีมงาน องคการมีการสรางความรูขึ้นมาใหมเพื่อพัฒนาตนและนําไปใชในการปรับปรุงงาน 
 
4.3 การถายโอนและใชความรู  ไดแก ความจําเปนและวิธีการหรือกระบวนการที่ใช

ในการถายโอน ตลอดจนนําความรูไปใช 
 
4.4 การจัดเก็บความรู  ไดแก ประโยชนและวิธีการจัดเก็บความรูที่จะนํามาใชไดอยาง

สะดวก 
 

5. องคประกอบดานเทคโนโลยี ประกอบดวย 
 

5.1 การใชเทคโนโลยีเพื่อการเรยีนรู ไดแก ความสําคัญของเทคโนโลยีที่มีตอองคการ 
และแนวทางการใชเทคโนโลยีเพื่อการเรียนรู 
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จากกรอบแนวคิดในการวิจยัขางตน ผูวิจยัสามารถเขียนเปนภาพประกอบ ดังแสดงใน
ภาพที่ 11  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 11  กรอบแนวคดิในการวิจยั 

1. องคประกอบดาน
องคการ 
   1.1 โครงสรางองคการ 
   1.2 วิสัยทัศนองคการ 
   1.3 วัฒนธรรมองคการ 
   1.4 กลยุทธองคการ  

  4. องคประกอบดาน
การจัดการความรู  
  4.1  การแสวงหาความรู 
  4.2  การสรางความรู 
  4.3  การถายโอนและใช 
         ความรู 
  4.4  การจัดเก็บความรู  

 

  2. องคประกอบดาน
ภาวะผูนํา 
   2.1 ผูนําแบบเปลี่ยน 
         สภาพ  

5. องคประกอบดาน 
เทคโนโลยี 
   5.1 การใชเทคโนโลยีเพื่อ 
        การเรียนรู  

3. องคประกอบดาน 
การเรียนรู   
  3.1 ระดับการเรียนรู  
   3.2 ประเภทการเรียนรู 
   3.3 วินัย 5 ประการ  
 

 
องคการ 

แหงการเรียนรู

แนวทางการบริหารเพื่อมุงสู 
การเปนองคการแหงการเรียนรู

สถานภาพของ
สถานศึกษาเอกชน 
ระดับการศึกษา 
ขั้นพื้นฐาน 
      -  ขนาดเล็ก 
     -   ขนาดกลาง 
     -   ขนาดใหญ 


