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แนวคดิเกีย่วกบัองค์การแห่งการเรียนรู้ 
  

ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
มาร์คว็อท (Marquardt, 1996 อ้างถึงใน ทิพวรรณ  หล่อสุวรรณรัตน์, 2551: 93) ให้

ความหมายขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ไวว้า่ หมายถึง  กลุ่มของคนท่ีไดรั้บมอบพลงั (empowerment) 
ในการสร้างความรู้ สินคา้ และบริการใหม่ เครือข่ายของชุมชนซ่ึงมีความคิดสร้างสรรค์ทั้งภายใน
และภายนอกองคก์าร และท างานเพื่อตอบสนองในการใหบ้ริการและเพื่อท าใหโ้ลกสวา่งไสวดว้ย 

วทัคิน และมาร์ซิก (Watkins and Marsick, 1994: 353 อา้งถึงใน พิชญนนัท์ ภิรมร่ืนย,์ 
2551: 39-40) กล่าววา่องคก์ารแห่งการเรียนรู้วา่เป็นองคก์ารท่ีใชค้นในการสร้างความเป็นเลิศให้แก่
องค์การ ในขณะเดียวกนัก็ใช้องค์การในการสร้างความเป็นเลิศให้แก่คนโดยใช้การเรียนรู้เป็น
กระบวนการเชิงกลยทุธ์ท่ีต่อเน่ืองและบูรณาการเขา้กบัการท างานและใชก้ารเสริมสร้างพลงัอ านาจ 
แก่คนในองค์การ เป็นตัวกระตุ้นให้เกิดความร่วมมือและการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ส่งเสริม        
การสนทนาอยา่งเปิดเผย และเช่ือมโยงการพึ่งพาระหวา่งบุคคล องคก์าร และชุมชนท่ีองคก์ารตั้งอยู ่

ดาฟท์ (Daft, 2001 อา้งถึงใน  เจษฎา  นกนอ้ย และคณะ, 2553: 6) ให้ความหมายของ
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ว่า หมายถึง  องคก์รท่ีส่งเสริมให้มีการส่ือสารและการให้ความร่วมมือจาก
บุคลากรทุกคนในองคก์าร ทั้งในดา้นการวิเคราะห์และการแกปั้ญหาร่วมกนั การด าเนินการเพื่อให้
องค์การเกิดการเรียนรู้ในประสบการณ์ใหม่  ๆ  อีกทั้ งให้ด าเนินการปรับปรุงและเพิ่ม ขีด
ความสามารถขององคก์ารอยา่งต่อเน่ือง 

การ์วิน  (Garvin, 2002: 405 อ้างถึงใน พิชญนันท์   ภิรมร่ืนย์, 2551: 41) กล่าวว่า
องค์การแห่งการเรียนรู้เป็นองค์การท่ีมีความสามารถในการสร้างสรรค์ แสวงหา และถ่ายทอด
ความรู้ ตลอดจนสามารถปรับเปล่ียนองค์การให้รองรับความรู้ใหม่ได้อย่างมีประสิทธิภาพและ   
การเขา้ใจในส่ิงต่าง ๆ อยา่งถ่องแท ้

คินนิกิ และวลิเล่ียม (Kinichi and Williams, 2006 อา้งถึงใน บุตรี  จารุโรจน์ และคณะ, 
2552: 40) ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่า หมายถึง  องค์การท่ีมีการสร้าง การได้มา 
และการถ่ายเทความรู้ภายในองคก์ารท่ีสามารถพฒันาเพื่อใหเ้กิดความรู้ใหม่ ๆ ซ่ึงประกอบดว้ย 

1. การสร้างหรือการไดม้าของความรู้ (Creating & Acquiring) ในองค์การแห่งการเรียนรู้ 
ผูจ้ดัการควรจะพยายามสร้างแรงบนัดาลใจดว้ยการเผยแพร่ความรู้หรือขอ้มูลใหม่ ๆ ท่ีจ  าเป็นต่อ 
การเรียนรู้ เช่น ความรู้ท่ีได้จากการตรวจสอบสภาพแวดล้อมภายนอกจากการจ้างผูเ้ช่ียวชาญ
โดยตรงหากเกินความจ าเป็น หรือจากการฝึกอบรมและพฒันาพนกังาน เป็นตน้ 



10 

2. การถ่ายทอดความรู้ (Transferring Knowledge) ผูจ้ดัการควรจะเปิดโอกาสให้
มีการถ่ายทอดความรู้ทัว่ทั้งองค์การ ลดอุปสรรคและขอ้จ ากดัทั้งการแบ่งปันขอ้มูลและความคิด
สร้างสรรค์ในกลุ่มพนักงาน เช่น มีการใช้ระบบ Electronic Data Systems (EDS) ท่ีใช้ในการให้ 
บริการข่าวสารภายในองคก์าร เป็นตน้ 

3. การเปล่ียนแปลงพฤติกรรม (Modifying Behavior) การเรียนรู้ขององค์การจะ
สูญเปล่าถา้ผลท่ีไดจ้ากการเรียนรู้นั้นไม่สามารถน ามาใชไ้ด ้ดงันั้น ผูจ้ดัการควรจะส่งเสริมพนกังาน
ไดมี้โอกาสน าองคค์วามรู้ใหม่ ๆ มาช่วยใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์ององคก์ารอยูเ่สมอ 

แซงเก้ (Senge, 2006: 3 อา้งถึงใน พิชญนันท์  ภิรมร่ืนย,์ 2551: 41) กล่าวว่า องค์การ
แห่งการเรียนรู้เป็นองค์การท่ีซ่ึงบุคคลในองค์การได้ขยายขอบเขตความสามารถของตนอย่าง
ต่อเน่ือง ทั้งในระดบับุคคล ระดบักลุ่มและระดบัองค์การ เพื่อน าไปสู่จุดมุ่งหมายท่ีบุคคลในระดบั
ต่างๆ ต้องการอย่างแท้จริงเป็นองค์การท่ีมีรูปแบบของความคิด ใหม่ ๆ เกิดข้ึนและมีการขยาย
ขอบเขตของรูปแบบ ความคิด ซ่ึงสามารถสร้างแรงบนัดาลใจใหม่ ๆ ได้อย่างอิสระสมาชิกของ
องค์การเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองถึงวิธีท่ีจะเรียนรู้ร่วมกบัคนอ่ืน และวิธีการท่ีจะเรียนรู้ไปด้วยกนัทั้ง
องคก์าร 

จุฑา  เทียนไทย  (2550: 125) ให้ความหมายองคก์ารการเรียนรู้ไวว้า่ หมายถึง องคก์าร
ท่ีมีการพฒันาความสามารถของตนเพื่อรองรับความเปล่ียนแปลง โดยทุกคนภายในองคก์ารต่างตอ้ง
มีความกระตือรือร้นในการแสวงหาส่ิงท่ีจ  าเป็นต่าง ๆ มาเพื่อช่วยแก้ไขปัญหาปรับปรุงและ
พฒันาการท างานของตนในเร่ืองต่าง ๆ ทั้งน้ีโดยอยู่บนพื้นฐานของการบริหารและจดัการท่ีน า
ความรู้ความสามารถตลอดจนสติปัญญาของพนกังานมาใชใ้นการปรับปรุงพฒันาการท างานให้เกิด
ประโยชน์แก่องค์การ หรืออยู่บนพื้นฐานของการบริหารงานภายใต้องค์ความรู้ (Knowledge 
Management)  

ทิพวรรณ  หล่อสุวรรณรัตน์ (2551: 101) กล่าวว่า องค์การการเรียนรู้ คือ องค์การท่ี
สามารถน าแนวคิดการจดัการความรู้ไปประยกุตใ์ชไ้ดอ้ยา่งมีประสิทธิผล โดยมีการเตรียมพร้อมใน
เร่ืองระบบหรือโครงสร้างพื้นฐานท่ีจะรองรับการจดัการความรู้ 

ยรุพร  ศุทธรัตน์ (2553: 24) ให้ความหมายองคก์ารการเรียนรู้ไวว้า่ หมายถึง องคก์ารท่ี
สามารถเรียนรู้ไดอ้ยา่งต่อเน่ืองโดยผ่านสมาชิกขององค์การทั้งระดบับุคคลและระดบักลุ่ม จากทั้ง
ภายในและภายนอกองค์การ เพื่อท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงรวมทั้งเกิดความไดเ้ปรียบและอยูร่อด
ในธุรกิจ 

เจษฎา  นกน้อย และคณะ (2553: 7) ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ไวว้่า 
หมายถึง กระบวนการจดัการองคก์ารท่ีระดมสรรพก าลงัจากบุคลากรทุกคนในองคก์าร ในการวิเคราะห์
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ความตอ้งการ การก าหนดเป้าหมายร่วมกนั และแสวงหาวิธีการด าเนินงานเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย
อยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยอาศยัความรู้และประสบการณ์ภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีมี
การเปล่ียนแปลงตลอดเวลา 

จากความหมายดงักล่าวขา้งตน้สรุปไดว้า่องคก์ารแห่งการเรียนรู้  หมายถึง องคก์ารท่ีมี
การมุ่งเน้นในการกระตุน้ เร่งเร้าและจูงใจ ให้สมาชิกทุกคนมีความกระตือรือร้นท่ีจะเรียนรู้ และ
พฒันาตนเองอยู่ตลอดเวลา เพื่อขยายศกัยภาพของตนเองและองค์การ ในการท่ีจะลงมือปฏิบัติ
ภารกิจให้ส าเร็จลุล่วง โดยอาศยัรูปแบบของการท างานเป็นทีม และการเรียนรู้ร่วมกนั ตลอดจนมี
ความคิดความเขา้ใจระบบ ท่ีจะประสานกนั เพื่อให้เกิดเป็นความไดเ้ปรียบท่ีย ัง่ยืนต่อการพฒันา 
และการแข่งขนัในทุก ๆ ดา้น 

ความส าคัญขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
เหตุผลในการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้เป็นผลมาจากปัจจยัทั้งภายในและภายนอก

องค์การ ได้แก่ การเปล่ียนแปลงการท างานท่ีรวดเร็ว การลดขนาดองค์การ สินค้าและบริการมี
ลกัษณะใช้ความรู้มากข้ึน การสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัอย่างย ัง่ยืน กระแสโลกาภิวตัน์ 
กฎหมายท่ีเก่ียวขอ้ง และเกณฑร์างวลัคุณภาพ  (ทิพวรรณ  หล่อสุวรรณรัตน์, 2551: 7-13) ดงัน้ี 

1. การเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วยอ่มส่งผลให้ความรู้ท่ีมีอยูล่า้สมยัเร็วข้ึน และบุคลากร
จะต้องเรียนรู้ทักษะใหม่ในเวลาท่ีสั้ นลง เทคโนโลยีสมัยใหม่ และการแข่งขันในรูปแบบท่ี
คาดการณ์ไม่ถึงจะเกิดข้ึนทุกวนั ดงันั้นจึงตอ้งมีการแนะน าเคร่ืองมือใหม่ กระบวนการและกลยทุธ์
ใหม่ ๆ มาใช้ในองค์การอย่างต่อเน่ือง การจดัการความรู้จะท าให้การใช้ความรู้ท่ีมีอยู่ท  าได้อย่าง
เตม็ท่ี รวมทั้งเป็นการช่วยในการถ่ายโอนและดูดซบัความรู้ใหม่ใหท้ัว่ทั้งองคก์าร 

2. การลดขนาด (Downsizing) ท าให้มีการลดจ านวนบุคลากรและท าให้ความรู้และ
ประสบการณ์ส่วนหน่ึงขององค์การหายไป การให้บุคลากรและท าให้ความรู้และประสบการณ์  
ส่วนหน่ึงขององค์การหายไป การให้บุคลากรท่ีมีประสบการณ์ออกจากการท างานท าให้องค์การ
สูญเสียความสามารถและความรู้ท่ีส าคญัท่ีอยู่ในตัวของบุคลากรไปด้วย บุคลากรใหม่แม้จะมี
พื้นฐานการศึกษาท่ีดีในสาขาท่ีตอ้งการแต่ก็ยงัตอ้งการเวลาและประสบการณ์ก่อนท่ีจะพฒันาให้
เกิดความเช่ียวชาญเฉพาะดา้นใหก้บัองคก์ารได ้

3. สินคา้และบริการมีลกัษณะใช้ความรู้สึกมากข้ึน (Knowledge-Intensive Products 
and Service) ปัจจุบนัองคก์ารต่าง ๆ พยายามสร้างสินคา้หรือบริการของตนใหมี้ลกัษณะแตกต่างกนั
โดยการท าให้สินคา้และบริการมีองคป์ระกอบท่ีฉลาด (Smart) ข้ึน ดงันั้นการจดัการความรู้จึงเป็น
ส่ิงส าคญัส าหรับการสร้างหรือพฒันาสินคา้และบริการเหล่าน้ี ดงันั้นหากองคก์ารไม่มีการรวบรวม
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ความรู้ในองค์การอย่างเป็นระบบแลว้ การพฒันาให้เกิดความรู้ในสินคา้และบริการนั้นก็จะท าได้
ยากข้ึน 

4. ความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างย ั่งยืน (Sustainable Competitive Advance) 
ความรู้ถือเป็นแหล่งท่ีจะสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัแบบยัง่ยืน เน่ืองจากในปัจจุบนัอตัรา
การเปล่ียนแปลงทางด้านสังคมและการแข่งขนัเพิ่มข้ึนอย่างรวดเร็ว ในสถานการณ์เช่นน้ีเป็น      
การยากท่ีจะป้องกนัไม่ให้คู่แข่งลอกเลียนแบบหรือปรับปรุงผลิตภณัฑ์ นอกจากน้ียงัมีปัจจยัเร่ือง
การเปล่ียนรายงานของผูป้ฏิบติังาน เทคโนโลยีซ่ึงมีราคาถูกลง และกระบวนการจดัการต่าง ๆ ท่ี
เกิดข้ึนซ่ึงท าให้การรักษาความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัท าไดย้ากยิ่งข้ึน นอกจากน้ีการท่ีวงจรชีวิต
ของนวตักรรมสั้นลง คู่แข่งขนัสามารถสร้างสินคา้ท่ีมีคุณภาพ และราคาถูกไดใ้นเวลาท่ีไม่มากนกั
ความสามารถขององคก์ารในการสร้าง เก็บรักษาและประยกุตค์วามรู้ เพื่อใหท้นัต่อการเปล่ียนแปลง
ที่รวดเร็วจึงถือเป็นปัจจยัส าคญัของความส าเร็จที่จะน าไปสู่ความอยู่รอดและการได้เปรียบใน
การแข่งขนัแบบยัง่ยนื 

5. กระแสโลกาภิวตัน์  เปิดโอกาสให้ลูกคา้มีทางเลือกในเร่ืองสินคา้และบริการมาก
ข้ึน ดงันั้นองคก์ารจึงตอ้งเร่งปรับปรุงประสิทธิภาพและนวตักรรมของสินคา้และบริการใหม่ อลัวิน 
ทอฟเฟอร์ (Alvin  Toffer) ผูเ้ขียนหนงัสือเร่ืองคล่ืนลูกท่ีสาม (The Third Wave) ไดแ้บ่งสังคมมนุษย์
เป็นสามยุค แต่ละยุคมีปัจจยัการผลิตท่ีส าคญัท่ีเป็นแรงขบัเคล่ือนให้สามารถผลิตสินคา้และการ
บริการออกมาได ้คือ ยุคเกษตรมีท่ีดินและแรงงานเป็นปัจจยัการผลิตท่ีส าคญัยุคอุตสาหกรรมมีทุน
และเคร่ืองจกัร และยคุสารสนเทศมีขอ้มูลและสารสนเทศ อยา่งไรก็ตามในปี 1994 ปีเตอร์ ดรักเกอร์ 
(Peter Drucker) ได้กล่าวว่า ยุคปัจจุบนัและอนาคตเป็นยุคของสังคมแห่งความรู้ ซ่ึงเป็นยุคท่ี
ปัจเจกชน องค์การ อุตสาหกรรม และประเทศต่าง ๆ ตอ้งแสวงหาและประยุกต์ความรู้เพื่อจะเป็น
ปัจจยัท่ีสร้างความไดเ้ปรียบการแข่งขนั สังคมแห่งความรู้จึงมีความแตกต่างจากสังคมยุคก่อน ๆ ท่ี
อาศยัเพียงท่ีดิน แรงงาน ทุน เคร่ืองจกัร ขอ้มูล และสารสนเทศเท่านั้น 

6. กฎหมายท่ีเก่ียวข้อง ในประเทศไทยได้มีการออกพระราชกฤษฎีกา ว่าด้วย
หลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546 หมวดท่ี 3 ขอ้ 3 โดยระบุวา่ ส่วนราชการ
ตอ้งมีการพฒันาความรู้ เพื่อให้มีลกัษณะเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้อยา่งสม ่าเสมอ พระราชกฤษฎี
จึงถือเป็นปัจจยัภายนอกท่ีมีผลท าให้หน่วยงานภาครัฐจะต้องปฏิบัติตาม ในปัจจุบันจึงเห็นว่า
หน่วยงานภาครัฐหลายหน่วยงานไดน้ าการจดัการความรู้มาใชใ้นองคก์ารแลว้ 

7. เกณฑ์รางวลัคุณภาพ  รางวลัคุณภาพของประเทศต่าง ๆ ไดก้ าหนดให้การจดัการ
ความรู้เป็นเกณฑห์น่ึงในการพิจารณาตดัสินความมีคุณภาพขององคก์ารไม่วา่จะเป็น Malcolm Bald 
ridge National Quality Award ของสหรัฐอเมริกา หรือ Thailand Quality Award ดงันั้น องค์การท่ี
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ตอ้งการยอมรับในระดบัสากลจึงจ าเป็นตอ้งปรับปรุงการจดัการในองค์การ โดยเฉพาะการจดัการ
ความรู้ 

ลกัษณะขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
เจษฎา  นกน้อยและคณะ (2553: 9-12) กล่าววา่ องค์การแห่งการเรียนรู้จะมีลกัษณะท่ี

แตกต่างจากองค์การโดยทัว่ไป ทั้งน้ีเพราะองค์การแห่งการเรียนรู้เป็นองค์การท่ีมุ่งเน้นในการกระตุน้
เร่งเร้า และจูงใจให้สมาชิกทุกคนในองค์การมีความกระตือรือร้นท่ีจะเรียนรู้และพฒันาตนเองอยู่
ตลอดเวลา เพื่อขยายศกัยภาพทั้งของตนเอง ทีมงาน และองคก์ารใหส้ามารถปฏิบติัภารกิจนานปัการ
ไดส้ าเร็จลุล่วงและบรรลุผลตามความมุ่งหมาย ซ่ึงองคก์ารแห่งการเรียนรู้นั้นมีลกัษณะดงัต่อไปน้ี  

1. มีวฒันธรรมแห่งการเรียนรู้ โดยพนกังานทุกคนในองคก์ารจะมีลกัษณะนิสัยท่ีใฝ่รู้ 
องคก์ารมีการสนบัสนุนให้มีการเผยแพร่ความรู้อยา่งเป็นระบบทั้งในระดบับุคคล กลุ่ม และองคก์าร 
รวมทั้งมีการสร้างระบบการเรียนรู้ร่วมกนัภายในองคก์าร และใชป้ระโยชน์ท่ีเกิดข้ึนจากการเรียนรู้
ร่วมกนั 

2. โครงสร้างองค์การมีสายการบงัคบับญัชาน้อย ท าให้เกิดความยืดหยุ ่นใน     
การบริหารงาน สามารถปรับเปล่ียนและจดัทีมงานไดง่้ายอีกทั้งการบริหารงานจะอิงกบัสมรรถนะ 
(Competencies) ของพนกังานมากกวา่การอิงกบัค าอธิบายรายละเอียดงาน (Job Description)  

3. มีการเพิ่มอ านาจในการปฏิบติังานให้แก่เจา้หน้าท่ีระดบัล่างรวมถึงมีการมอบหมาย
งานและกระจายความรับผิดชอบให้พนกังานสามารถตดัสินใจแกปั้ญหาและด าเนินการในงานท่ีอยู่
ข่ายความสามารถและความรับผดิชอบ ท าใหพ้นกังานสามารถเรียนรู้ไปพร้อม ๆ กบัการท างานดว้ย  
อีกทางหน่ึง 

4. ก้าวทนัต่อความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน โดยมีการปรับเปล่ียนวิสัยทศัน์ (Vision)  
พนัธกิจ (Mission) วิธีการปฏิบติังาน รวมตลอดถึงแนวทางการปฏิบติัให้ทนักบัการเปล่ียนแปลง
ของกระแสโลกาภิวตัน์ ท าให้องค์การสามารถอยู่รอดไม่วา่จะในสภาวการณ์ใด ๆ รวมถึงสามารถ
แข่งขนักบัคู่แข่งไดอ้ยา่งมัน่คง 

5. มีการสนับสนุนให้มีการน าเทคโนโลยีใหม่ ๆ มาใช้ในการเรียนรู้ภายในองค์การ   
เพื่อกระตุน้และก่อให้เกิดการแพร่กระจายของความรู้มากยิ่งข้ึน นอกจากน้ีเทคโนโลยีใหม่ ๆ จะ
น ามาซ่ึงทกัษะใหม่ ๆ ในการปฏิบติังานอีกด้วย ซ่ึงนับเป็นโอกาสในการสร้างการเรียนรู้ร่วมกนั           
ใหเ้กิดข้ึนในองคก์าร 

6. มุ่งเน้นคุณภาพของผลงานและผลิตภณัฑ์ตามความตอ้งการและความพึงพอใจของ
ลูกคา้ ซ่ึงหมายความวา่ องคก์ารพร้อมท่ีจะเปล่ียนแปลงตามความตอ้งการของลูกคา้ท่ีเปล่ียนแปลง
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ไป แตกต่างจากองคก์ารแบบเดิม ๆ ซ่ึงมกัย  ่าอยูก่บัท่ี อีกทั้ง การพฒันาผลิตภณัฑ์และบริการใด ๆ ก็
มกัเป็นไปดว้ยความยากล าบาก 

7. มีการส่งเสริมและสร้างบรรยากาศในการท างานท่ีเก้ือหนุนซ่ึงกนัและกนั เช่น การให้
พนกังานทุกคนมีอิสระในการคิด การแกปั้ญหารวมถึงการตดัสินใจ โดยใชแ้นวทางประชาธิปไตย 
อนัเป็นการรับฟังความคิดเห็นจากพนักงานทุกคนในองค์การ ซ่ึงเป็นวิธีการหน่ึงซ่ึงก่อให้เกิด
การคน้พบส่ิงใหม่หรือนวตักรรมใหก้บัองคก์าร 

8. มีการท างานเป็นทีม โดยเนน้การใหพ้นกังานรับรู้เป้าหมายร่วมกนั เนน้การมีส่วนร่วม
ของพนักงาน ปลูกจิตส านึกให้พนักงานรู้จกับทบาทและหน้าท่ีของตน เขา้ใจบทบาทและหน้าท่ี
ของผูอ่ื้น รวมถึงการประสานความสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนัระหว่างพนกังาน อนัจะท าให้สามารถ
ท างานร่วมกนัอยา่งมีประสิทธิภาพและบรรลุผลตามความมุ่งหมาย 

9. มีวิสัยทศัน์ร่วมกนั โดยการก าหนดเป้าหมาย แนวทางและทิศทางของการด าเนินงาน
องคก์ารร่วมกนั ซ่ึงหมายความวา่พนกังานมีส่วนร่วมในการก าหนดทิศทางขององคก์ารแทนท่ีจะมา
จากการก าหนดของผูบ้ริหารดงัเช่นในอดีต อนัจะน ามาซ่ึงความรู้สึกเป็นเจา้ของ ก่อให้เกิดความรัก
และความมุ่งมัน่ในงาน 

10. มีการสร้างระบบพี่เล้ียง ผูส้อนงาน และผูช้ี้แนะการปฏิบติังานท่ีเป็นระบบ ท าให้
พนกังานในองคก์ารไม่วา่จะเป็นตวัพี่เล้ียง ผูส้อนงาน หรือผูช้ี้แนะการปฏิบติังาน รวมทั้งผูท่ี้ไดรั้บ
การสอนหรือการช้ีแนะก็ตามไดมี้โอกาสเรียนรู้ร่วมกนัและท าความรู้จกักนัมากข้ึน 

11. ส่งเสริมให้มีการเรียนรู้จากประสบการณ์ทั้งจากภายใน อนัหมายถึง ขององค์การ
เอง และจากภายนอกอนัหมายถึงขององคก์ารอ่ืนรวมถึงกระตุน้ให้เกิดการแลกเปล่ียนความรู้ และ
ปรับปรุงการปฏิบติังานเพื่อสร้างผลการปฏิบติังานท่ีดี อนัอาจหมายถึง การสร้างนวตักรรมให้กบั
องคก์ารก็เป็นได ้

12. การไม่เพิกเฉยต่อความผิดพลาด แต่จะน ามาพิจารณาและด าเนินการแก้ไขเพื่อ
แสวงหาแนวทางในการปฏิบติังานท่ีดีกว่า นอกจากน้ียงัพร้อมท่ีจะเส่ียงเพื่อหารูปแบบใหม่ ๆ ใน
การท างานเพื่อตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ ซ่ึงนบัเป็นการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองและไม่ส้ินสุด 

ยุรพร  ศุทธรัตน์  (2553: 191-192) ได้สรุปลกัษณะส าคญัของการเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ ออกเป็น 6 ดา้น ดงัน้ี 

1. วฒันธรรมองค์การหรือคุณค่าทางวฒันธรรม (Cultural values) ประกอบด้วย     
การแบ่งปันความเช่ือ ความคิด การปฏิบัติร่วมกันซ่ึงจะมีผลต่อการกระท าขององค์การ และ
วฒันธรรมองค์การ ก็สามารถใช้เป็นส่ิงท านายการกระท าขององคก์ารได ้โดยสะทอ้นออกมาให้เห็น
ในรูปของการท างานประจ าวนัขององคก์าร ซ่ึงถูกสร้างมาจากแหล่งต่าง ๆ เช่น พื้นฐานของการศึกษา
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ของสมาชิกแต่ละคนในองค์การ ประสบการณ์ในการท างานของทั้งบุคคลและองค์การ ตลอดจน
เหตุการณ์ในอดีต เป็นตน้ 

2. ลกัษณะท่ีเก่ียวขอ้งกบัผูบ้ริหารหรือความมุ่งมัน่ของผูบ้ริหารและการให้อ านาจ 
(Leadership Commitment and Empowerment) ซ่ึ งลักษณะส าคัญของผู ้น าการเรียน รู้มี  5 ข้อ        
ตามแนวคิดของ Wick และ Leon (1993) คือ 1) การสร้างวิสัยทศัน์ 2) การเป็นตวัอย่างการเรียนรู้   
3) สร้างสภาพแวดลอ้มท่ีมีการสนบัสนุนร่วมมือ 4) การไม่เป็นผูน้ าแบบเผด็จการ และ 5) การรับฟัง
ในส่ิงท่ีไม่อยากฟัง 

3. การส่ือสารในองค์การแห่งการเรียนรู้ ผูบ้ริหารจะต้องมัน่ใจว่าช่องทางการส่ือสาร
จะตอ้งเปิดกวา้งและใชก้ารได ้ซ่ึงการส่ือสารจะหมายรวมถึงการให้ขอ้มูลและการรับขอ้มูลข่าวสาร
ต่าง ๆ ซ่ึงจะตอ้งท าการส่ือสารถึงกนัดว้ยความเปิดเผย นอกจากน้ีทางเลือกหรือวิธีการในการส่ือสารใน
องคก์ารควรถูกสร้างให้มีโอกาสในการส่ือสารเพิ่มมากข้ึน ในลกัษณะของการลดความซ ้ าซ้อนของ
ขั้นตอนและกระบวนการส่ือสารลง มีการส่ือสารระหว่างหน่วยงานมากข้ึน และลดการแข่งขนั
ภายในองคก์ารลง 

4. การถ่ายทอดองค์ความรู้ในองค์การ การเรียนรู้จะเกิดข้ึนเม่ือความรู้จากส่วนหน่ึง
ขององค์การถูกถ่ายโอนอย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพไปยงัอีกส่วนหน่ึงขององค์การ และ
การถ่ายโอนความรู้ก็เป็นกระบวนการจดัการความรู้ท่ีส าคญัท่ีสุดในองค์การกระบวนการหน่ึง 
เพราะถา้ความรู้ขององคก์ารท่ีถูกเก็บไวใ้นคลงัความรู้ เช่น องคก์ารไดมี้การบนัทึกความผดิพลาดใน
การท างานท่ีเกิดข้ึนอย่างหน่ึง แต่ไม่ไดถู้กน ามาใชเ้พื่อการเรียนรู้ก็อาจจะท าให้สมาชิกในองค์การ
ท างานเกิดความผิดพลาดซ ้ าข้ึนได ้เพราะไม่ไดมี้การใชค้วามรู้นั้น นอกจากน้ีการถ่ายโอนความรู้ยงั
ไดถู้กน ามาใชใ้นการแกปั้ญหาหรือสร้างความรู้ใหม่ท่ีลึกซ้ึงข้ึนอีกดว้ย 

5. ลกัษณะพนกังาน เป็นกุญแจส าคญัในการพฒันาองค์การไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ 
คือ ความสามารถในการเรียนรู้ของคนในองคก์ารและความสามารถในการน าองคค์วามรู้ท่ีเรียนมา
ไปประยกุตใ์ชไ้ดก้บัสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลง  

6. การยกระดับผลการปฏิบัติงาน เป็นการปรับปรุงคุณภาพในการท างานอย่าง
ต่อเน่ือง รวมทั้งมีการสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ ๆ อยา่งต่อเน่ืองไม่วา่จะเป็นดา้นกระบวนการหรือในดา้น
ผลิตภณัฑ์และบริการ ซ่ึงพนกังานในองคก์ารแห่งการเรียนรู้จึงถูกคาดหวงัวา่จะมีการเรียนรู้และน า
องค์ความรู้ท่ีได้ไปใช้เพื่อการปรับปรุงคุณภาพการท างานของตน และนั่นก็คือการยกระดับผล    
การปฏิบติังานใหดี้ข้ึนประการหน่ึง  
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ปัจจัยทีส่่งผลต่อองค์การแห่งการเรียนรู้ 
มาร์คว็อท และ เรยโ์นลดส์  กล่าวถึงปัจจยัท่ีส่งผลต่อองค์การแห่งการเรียนรู้ไว ้ 11 

ปัจจยั ดงัน้ี (Marquardt and Reynolds, 1994 อา้งถึงใน ทิพวรรณ  หล่อสุวรรณรัตน์, 2551: 95-96) 
1. มีโครงสร้างท่ีเหมาะสม (Appropriate Structure) เป็นโครงสร้างท่ีเล็กและคล่องตวั

ไม่มีสายการบงัคบับญัชาท่ีมากเกินไป มีหนา้ท่ีความรับผิดชอบหรือลกัษณะงานท่ียืดหยุน่ไม่ตายตวั 
ในอนาคตอาจตอ้งใชค้วามสามารถหรือสมรรถนะ (Competencies) แทน ไม่มีสายการบงัคบับญัชา
ท่ีเน้นการควบคุมมากจนเกินไป และกระบวนการท างานท่ีซ ้ าซ้อนกนัเพื่อเอ้ือต่อการจดัตั้งทีมงาน
ได้ ท่ีส าคญัองค์การตอ้งมีโครงสร้างแบบองค์รวม  (Holistic Structure) ท่ีมีองค์ประกอบท่ีต่างท า
หนา้ท่ีของตนอยา่งประสานสัมพนัธ์กบัองคป์ระกอบอ่ืนๆ อยา่งแยกอิสระจากกนัไม่ได ้แมจ้ะแยก
เป็นหน่วยยอ่ยก็ตอ้งมีสภาพทุกอย่างเหมือนระบบทั้งหมดขององค์การอยูดี่ นอกจากน้ีโครงสร้าง
องค์การจะมีลกัษณะแบบทีมงานขา้มหน้าท่ี (Cross Function Work Teams) เพื่อสร้างกระบวนการ
เรียนรู้ของทีมและพฒันาวธีิการใหม่ ๆ ท่ีเช่ือถือได ้เรียนรู้ท่ีจะประสานงานและมุ่งตรงไปยงัการท างาน
ท่ีซบัซอ้นข้ึนของทีม 

2. วฒันธรรมการเรียนรู้ขององค์การ (Corporate Learning Culture) เป็นบรรยากาศท่ี
ส่งเสริมการทดลองท าส่ิงใหม่ ๆ แมจ้ะเส่ียงต่อความผิดพลาดบา้งก็ตาม ซ่ึงการวดัผลความส าเร็จ
ของการเรียนรู้ พิจารณาจากการบูรณาการความคิดทั้ งหมดขององค์การเข้าด้วยกัน วฒันธรรม
องค์การตอ้งช่วยให้เกิดการเรียนรู้ท่ีตระหนกัถึงตนเอง (Self-awareness) การใคร่ครวญ (Self reflective) 
และการสร้างสรรค ์(Creative way) ส่งเสริมให้มีการเรียนรู้จากประสบการณ์ โดยเปิดโอกาสให้คน
มีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายสนับสนุนให้มีการให้ขอ้มูลยอ้นกลบั รวมทั้งให้โอกาสใน
การพฒันาตนเองแก่ทุกคน เช่น มีหลกัสูตรการอบรม สัมมนา มีอุปกรณ์การเรียนรู้ด้วยตนเอง  
มีครูฝึกพี่เล้ียง และศูนยข์อ้มูล เพื่อให้เกิดนิสัยการเรียนรู้จากทุกอย่างในการท างานรวมทั้งตอ้งมี  
การสนบัสนุนดา้นขวญัก าลงัใจและการเงินจากองคก์ารอยา่งจริงจงั 

3. การเพิ่มอ านาจและความรับผิดชอบในงาน (Empowerment) เป็นการส่งเสริม
สนับสนุนและเปิดโอกาสให้พนักงานมีความสามารถในการเรียนรู้  มีอิสระในการตัดสินใจ
แก้ปัญหาของตนเองลดความรู้สึกพึ่ งพาผูอ่ื้นในการแก้ไขปัญหา ขยายการเรียนรู้ของตนเองให้
เกิดผลงอกงามและการเพิ่มพูนผลผลิต มีความคิดสร้างสรรค ์กระจายความรับผิดชอบ และการตดัสินใจ
แกปั้ญหาไปสู่ระดบัล่างหรือผูป้ฏิบติั เพื่อใหมี้ศกัยภาพในการเรียนรู้ภายใตก้ลยทุธ์และแผนงานของ
องคก์าร 

4. การวิ เคราะห์ สภาพแวดล้อม  (Environment Scanning) เป็ นการคาดคะเนการ
เปล่ียนแปลงท่ีอาจมีผลกระทบต่อส่ิงแวดลอ้มขององค์การตอ้งปรับให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลง มี
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การคาดการณ์เก่ียวกบัอนาคตท่ีเป็นไปได ้การสร้างผลกระทบต่อสภาพแวดลอ้มในฐานะการเรียนรู้
โดยเจตนา และการเลือกเป้าหมายในสภาพแวดลอ้มวา่ ควรจะเลือกเรียนรู้อะไร 

5. การสร้างและถ่ายโอนความรู้ (Knowledge Creation and Transfer) เป็นหน้าท่ีของ
การสร้างนวตักรรมและองค์ความรู้ใหม่ ๆ ซ่ึงไม่ใช่หน้าท่ีของ R and D (Research and  Development) 
หรือ C and D (Copy and Development) เท่านั้น ผูป้ฏิบติังานทุกคนจะตอ้งมีบทบาทในการเสริมสร้าง
ความรู้และเรียนรู้จากส่วนอ่ืนๆ จากเครือข่ายโดยผ่านช่องทางการส่ือสารและเทคโนโลยีต่าง ๆ มี
การแลกเปล่ียนข่าวสารระหวา่งกนัโดยการสร้างฐานขอ้มูลท่ีเขา้ถึงไดง่้ายมีการใชบ้อร์ดข่าวสารเป็น
ศูนยก์ลางการเรียนรู้ ใชไ้ปรษณียอิ์เล็กทรอนิกส์ (e-mail) ในการส่ือสารระยะไกล และแลกเปล่ียน
ขอ้มูลอิเล็กทรอนิกส์ในการสร้างระบบเครือข่ายท่ีซับซ้อนข้ึน มีการสร้างความรู้ใหม่ท่ีนอกจากจะ
เก่ียวขอ้งกบัข่าวสารภายนอกแลว้ ยงัรวมถึงการเรียนรู้ภายในและการหยัง่รู้ทางความคิดของแต่ละ
บุคคลในองคก์ารดว้ย 

6. เทคโนโลยีการเรียนรู้ (Learning Technology) เป็นการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีท่ี
เหมาะสมเพื่อช่วยในการปฏิบติังาน ในกระบวนการเรียนรู้อย่างทัว่ถึง และให้มีการเก็บ ประมวล
ถ่ายทอดขอ้มูลกนัไดอ้ยา่งรวดเร็ว และถูกตอ้งเหมาะสมกบัแต่ละบุคคลและสถานการณ์ เช่น การใช้
เทคโนโลยกีารส่ือสารมาใชส้ าหรับการเรียนทางไกล ใชปั้ญญาประดิษฐเ์พื่อช่วยถ่ายโอนการเรียนรู้
ใหท้ัว่ทั้งองคก์าร เป็นตน้ 

7. การมุ่งเน้นคุณภาพ (Quality) เป็นการท่ีองค์การให้ความส าคญักบัการบริหารเชิง
คุณภาพโดยรวม เน้นการปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง ซ่ึงท าให้ผลการเรียนรู้ทั้งโดยตั้งใจและไม่ตั้งใจ
กลายเป็นผลงานท่ีดีข้ึน โดยถือหลกัวา่จะพฒันาคุณภาพตามคุณค่าในสายตาของผูรั้บบริการ 

8. กลยุทธ์ (Strategy) เป็นการใช้กลยุทธ์การเรียนรู้โดยเจตนา  และการเรียนรู้เชิง
ปฏิบติัการ (Action learning) เป็นจิตส านึกขององคก์ารควบคู่ไปกบัการท างาน กระบวนการเรียนรู้
จะเป็นไปอยา่งมีกลยุทธ์ ทั้งในดา้นของการยกร่าง การด าเนินการและการประเมิน ผูบ้ริหารจะเป็น
ผูท้  าหนา้ท่ีทดลองมากกวา่จะเป็นผูก้  าหนดแนวทางปฏิบติัหรือค าตอบไวใ้ห ้

9. บรรยากาศท่ีสนับสนุน  (Supportive Atmosphere) เป็นบรรยากาศท่ีสนับสนุน
จุดมุ่งหมายของการพฒันาคุณภาพชีวิตในการท างาน นั่นคือ การพฒันาศกัยภาพความเป็นมนุษย์
การเคารพศกัด์ิศรีความเป็นมนุษย ์การยอมรับในความแตกต่างของบุคคล ความเท่าเทียมกนัและ
ความเป็นมนุษย ์โดยมีความสมดุลระหว่างความตอ้งการของบุคคลและองค์การในการเรียนรู้และ
พฒันาเพื่อท่ีจะท างานใหไ้ดดี้ 

10. การท างานเป็นทีมและแบบเครือข่าย (Teamwork Networking) เป็นส่ิงท่ีองค์การ
ตระหนกัถึงความร่วมมือ การแบ่งปันและสร้างผลรวมท่ีสูงกว่าจากทรัพยากรทั้งภายในองคก์ารท่ี
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เรียกว่า การท างานแบบเครือข่ายซ่ึงไม่เพียงแต่การแกปั้ญหาเฉพาะหน้าอย่างใดอยา่งหน่ึง แต่ตอ้ง
ร่วมมือกนัแก้ปัญหาอย่างต่อเน่ืองในระยะยาว และริเร่ิมส่ิงใหม่ ๆ เพื่อสร้างการแข่งขนัและการสร้าง
พลงัร่วมอนัจะท าใหอ้งคก์ารอยูร่อดและเจริญเติบโต 

11. วิสัยทศัน์ (Vision) วิสัยทศัน์เป็นความคิดเห็นร่วมกนั (Shared Vision) ของคนใน
องค์การเพื่อสนับสนุนส่ิงที่จะเกิดข้ึนในอนาคตซ่ึงรวมถึงพนัธกิจ และจะเป็นแรงผลกัดนัให้
การปฏิบติังานมุ่งสู่เป้าหมายอย่างมีเจตจ านงและมีความผูกพนั การเน้นการเรียนรู้ไปยงัทิศทางท่ี
ตอ้งการร่วมกนัทั้งองค์การตอ้งตั้งอยูบ่นพื้นฐานค่านิยม ปรัชญา ความคิดและความเช่ือท่ีคลา้ยคลึงกนั
จะส่งผลใหมี้การร่วมกนัท ากิจกรรมท่ีมีจุดหมายเดียวกนัในท่ีสุด 

เบ็นเน็ท และโอเบรียน (Bennett and O’ Brien, 1994 อ้างถึงใน ยุรพร  ศุทธรัตน์ , 
2553: 14-16) ได้เสนอปัจจยั 12 ประการที่มีผลต่อความสามารถขององค์การในการเรียนรู้และ
การเปล่ียนแปลง ดงัต่อไปน้ี 

1. กลยทุธ์และวสิัยทศัน์ 
2. การปฏิบติัของผูบ้ริหาร 
3. การปฏิบติัของผูจ้ดัการ 
4. ประเพณีปฏิบติัขององคก์าร 
5. โครงสร้างองคก์าร/งาน 
6. การหมุนเวยีนของขอ้มูล 
7. การปฏิบติัของแต่ละคนและทีม 
8. กระบวนการท างาน 
9. เป้าหมายการปฏิบติังาน 
10. การอบรมและการศึกษา 
11. การพฒันาบุคคล/ทีม 
12. รางวลั   
ไกเซอร์ (Kaiser, 2000 อ้างถึงใน เจษฎา  นกน้อย และคณะ, 2553: 16) ได้น าเสนอ

ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ไว ้8 ปัจจยั ดงัน้ี 
1. ภาวะผูน้ า (Leadership) หมายถึง คุณลกัษณะของบุคคลท่ีมีความมุ่งมัน่อุทิศตน

เพื่อให้สมาชิกปฏิบติังานส าเร็จไปตามวิสัยทศัน์ขององค์การ และประสานวิสัยทศัน์ของบุคคล มี
ความคิดสร้างสรรค์ สามารถสอนงาน สอนทกัษะ พร้อมสอนคุณธรรม รวมทั้งเป็นผูช่้วยเหลือ
สนบัสนุนเพื่อใหก้ารปฏิบติังานส าเร็จตามเป้าหมายขององคก์าร 
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2. วฒันธรรมองค์การ (Organizational Culture) หมายถึง วิธีการประพฤติปฏิบติังาน
ของสมาชิกในองคก์าร ความตอ้งการ ค่านิยม ระเบียบวนิยั ซ่ึงไดรั้บอิทธิพลจากประวติัศาสตร์ของ
องค์การ ความตอ้งการของลูกคา้ และการปฏิบติัหน้าท่ีของสมาชิก วฒันธรรมขององค์การมี 3 
ลกัษณะ ดงัน้ี 

2.1 การแลกเปล่ียนความรู้ หมายถึง องคค์วามรู้ท่ีไม่มีการยดึติดกบัความรู้เดิม แต่
เป็นความจริงท่ีมีอิสระ และไม่สามารถวดัค านวณได ้และบุคคลสามารถเขา้ถึงแหล่งขององค์ความรู้
ได ้รวมทั้งเป็นความรู้ท่ีปรากฏตลอดเวลา และสมาชิกยอมรับไม่มีใครรู้ค าตอบจากทุกค าถามได ้

2.2 การมีอิสระในการเรียนรู้ หมายถึง การเรียนรู้ท่ีน าไปสู่ความส าเร็จอย่างมี
เสรีภาพ และมีความคิดอิสระ สร้างความคิดใหม่ กลา้เส่ียงและสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ ๆ  

2.3 ความเป็นเอกภาพในองค์การ หมายถึง สมาชิกในองค์การตอ้งมีจิตส านึกใน
การท างานตามสถานะของตน โดยยอมรับและเข้าใจเป้าหมายขององค์การ ซ่ึงท าให้เกิดผล
ประโยชน์ต่อองคก์ารเสมือนตนเป็นผูมี้หุน้ส่วนขององคก์าร 

3. พนัธกิจและยุทธศาสตร์ (Mission and Strategy) หมายถึง เป้าหมายท่ีองคก์ารตั้งใจ
ปฏิบติังานใหส้ าเร็จเกินกวา่ท่ีวตัถุประสงคข์ององคก์ารไดก้ าหนดไวใ้นองคก์ารเรียนรู้ พนัธกิจและ
ยทุธศาสตร์มี 3 ประการ ดงัน้ี 

3.1 การคิดอย่างเป็นระบบ หมายถึง สมาชิกในองค์การต้องยอมรับและ
ปฏิบติังานให้ส าเร็จลุล่วงอยา่งมีประสิทธิผลในระดบัขององคก์าร ไม่ใช่แค่ในระดบับุคคลหรือกลุ่มใด
กลุ่มหน่ึงเท่านั้น สมาชิกทุกคนมีความส าคญัต่อแผนยุทธศาสตร์ เพื่อการเปล่ียนแปลงการปฏิบติังานใน
องคก์าร และสมาชิกตอ้งค านึงถึงแผนงานในแต่ละแผนกของตน ซ่ึงมีผลกระทบต่อส่วนอ่ืน ๆ ของ
องคก์ารดว้ย 

3.2 การตรวจจากภายนอก หมายถึง การเปล่ียนแปลงความตอ้งการของลูกคา้ 
การเคล่ือนยา้ยของคู่แข่งขนั เทคโนโลยีสมยัใหม่ ซ่ึงส่งผลต่อประสิทธิผลขององคก์ารและสมาชิก
ในอนาคต 

3.3 การสร้างเสริมองค์ความรู้ หมายถึง การเผยแพร่ และช้ีแจงขอ้มูลข่าวสารท่ี
เป็นพื้นฐานองค์ความรู้ขององคก์าร และเป็นกิจกรรมท่ีมีประโยชน์ต่อการตอบสนองขององคก์าร
ไปสู่การทา้ทาย และพฒันาการปฏิบติังานในองคก์าร 

4. การด าเนินงานบริหารจัดการ (Management Practices) หมายถึง กระบวนการ
ปฏิบติังานใน 4 เร่ือง ดงัน้ี 
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4.1 การสนับสนุนเพื่อการเรียนรู้ หมายถึง การท่ีผูบ้ริหารสนับสนุนสมาชิกให้
ปฏิบตัิงานอย่างมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลแก่องค์การ คือ เรียนรู้จากความส าเร็จและ
ความผดิพลาด รวมทั้งพยายามรักษาความสัมพนัธ์ในการท างานท่ีดีกบัทุกแผนกขององคก์าร 

4.2 การจูงใจเพื่อการเรียนรู้ หมายถึง การท่ีผูบ้ริหารมีความกลา้และจูงใจสมาชิก
เพื่อไปสู่การเรียนรู้ และการพฒันาในระดบับุคคล และระดบักลุ่มบุคคล ช่วยกนัก าหนดเป้าหมาย 
สนบัสนุนการเรียนรู้ตลอดชีวติ รวมทั้งผูบ้ริหารใหส้มาชิกรับผดิชอบต่อการเรียนรู้ 

4.3 การพฒันาศกัยภาพ หมายถึง การท่ีผูบ้ริหารจดักิจกรรมสนับสนุนทกัษะอยู่
ร่วมกนั สามารถปฏิบติังานใหเ้กิดประสิทธิผลท่ียิง่ใหญ่ รวมทั้งการปฏิบติังานท่ีดีข้ึนของสมาชิก 

4.4 การสนับสนุนวัสดุอุปกรณ์  หมายถึง การท่ีผู ้บริหารจัดทรัพยากรและ
งบประมาณต่าง ๆ ท่ีตอ้งการไปสนบัสนุนการปฏิบติังานของสมาชิกใหบ้รรลุเป้าหมาย 

5. โครงสร้างองค์การ (Organizational Structure) หมายถึง ลักษณะโครงสร้างของ  
การจดัหนา้ท่ี และบุคคลเขา้สู่ระดบัของความรับผดิชอบ การตดัสินใจ อ านาจหนา้ท่ี และการปฏิสัมพนัธ์
กนัใน 2 ลกัษณะ ดงัน้ี 

5.1 การจดัโครงสร้างแบบผสมผสาน หมายถึง การบูรณาการเป้าหมาย หน้าท่ี 
บทบาท ความพยายามในการท างาน การแก้ปัญหา และการตดัสินใจ เพื่อเพิ่มประสิทธิผลของ
องคก์าร 

5.2 โครงสร้างท่ีเอ้ืออ านวยความสะดวก หมายถึง โครงสร้างท่ีเปิดโอกาสให้
สมาชิก มีปฏิบติัสัมพนัธ์กนัทั้งภายในและภายนอกองคก์าร 

6. ระบบองค์การ (Organizational System) หมายถึง การท่ีองค์การมีระบบข้อมูล
ข่าวสาร ระบบสารสนเทศ ระบบพฒันาทรัพยากรมนุษย ์มีมาตรฐานดา้นนโยบาย และมีการมีกลไก
ท่ีอ านวยประโยชน์ต่อการปฏิบติังาน รวมทั้งส่งเสริมการเรียนรู้ของสมาชิก 

7. บรรยากาศการท างาน (Working Climate) หมายถึง สภาพแวดลอ้มภายในองคก์าร
สร้างความประทบัใจ และความรู้สึกท่ีดีของสมาชิก ในหน่วยงานมีบรรยากาศการท างาน 2 ลกัษณะ 
ดงัน้ี 

7.1 บรรยากาศการเรียนรู้ หมายถึง สภาพแวดล้อมที่ส่งเสริมให้เกิดค่านิยม 
บรรทดัฐาน และพฤติกรรมของสมาชิก เพื่อใหเ้กิดการเรียนรู้ไดอ้ยา่งต่อเน่ือง 

7.2 การปฏิสัมพนัธ์ หมายถึง กิจกรรมของสมาชิกท่ีแลกเปล่ียนพูดคุยช่วยเหลือ
กนั เอ้ืออ านวยความสะดวกใหส้มาชิกเติบโต และประสบความส าเร็จ 
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8. การจูงใจ (Motivation) หมายถึง การกระตุน้โนม้นา้วสมาชิกในองคก์ารใหอุ้ทิศตน 
มีน ้ าใจ มีความเก่ียวพันในงาน และความเพียรพยายามปฏิบัติงาน เพื่อบรรลุความส าเร็จตาม
เป้าหมายขององคก์าร 

สุพานี  สฤษฎ์วานิช (2549: 564-565) กล่าวถึงวิธีที่จะท าให้เกิดเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้ จะตอ้งประกอบไปดว้ยการสร้างปัจจยัต่อไปน้ีใหเ้กิดข้ึนในองคก์าร 

1. ก าหนดกลยุทธ์ในการเปลี่ยนแปลง เพื่อให้ต่ืนตวัต่อการเปล่ียนแปลง ยอมรับ
การเปล่ียนแปลง และร่วมในการเปล่ียนแปลง 

1.1 สร้างนวตักรรม (innovation) ใหเ้กิดข้ึน คือ ไม่ใช่ท าแต่แบบเดิม ๆ ไม่พฒันา 
1.2 การสร้างจิตส านึ กในการมุ่ งพัฒนาปรับปรุงอย่างต่อเน่ื อง (continuous 

improvement) และการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองทั้งในระดบับุคคล กลุ่มและองคก์าร 
1.3 ท าการศึกษาเปรียบเทียบ Benchmarking เพื่อให้เห็นช่องว่างท่ีกิจการจะ

สามารถปรับปรุงแบบกา้วกระโดดได ้
2. ปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์าร เช่น 

2.1 ปรับโครงสร้างใหแ้บนลง ลดระดบัชั้นการบงัคบับญัชาลง 
2.2 ตดัลด หรืออาจรวมแผนกงานเขา้มาไวด้ว้ยกนั 
2.3 เพิ่มการใชที้มงานแบบขา้มสายงานใหม้ากข้ึน 

3. ปรับเปล่ียนวฒันธรรมองคก์ารใหมุ้่งสู่วฒันธรรมท างานท่ี 
3.1 กลา้เส่ียงมากข้ึน กลา้คิดอะไรใหม่ ๆ กลา้ริเร่ิม 
3.2 ส่ือสารกนัอยา่งเปิดเผย จริงใจต่อกนั ไม่ซ่อนเร้น ช่วยเหลือกนั แบ่งปันกนัทั้ง

ขอ้มูลและความรู้ 
3.3 ส่งเสริมใหทุ้กคนมีการแบ่งปันความรู้ ช่วยเหลือกนั    

วิเชียร  วิทยอุดม (2550: 201-202) กล่าวไวว้่าลักษณะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
จะตอ้งมีความสัมพนัธ์เก่ียวขอ้งกบัเร่ืองต่าง ๆ ดงัต่อไปน้ี 

1. โครงสร้างองคก์าร จะมุ่งเนน้การท างานเป็นทีมและยงัสร้างเครือข่ายขา้มขอบเขต
องคก์ารทั้งภายในและภายนอกใหมี้ความมัน่คง ลกัษณะเหล่าน้ีจะมีการส่งเสริมใหใ้ชข้อ้มูลข่าวสาร
ร่วมกนั รวมทั้งมีการตดัสินใจความคิดเชิงระบบและการมอบหมายอ านาจ 

2. ระบบขอ้มูลข่าวสาร การเรียนรู้องคก์ารเก่ียวขอ้งกบัการรวบรวมและกระบวนการ
ของขอ้มูลข่าวสารระบบขอ้มูลข่าวสารขององคก์ารเรียนรู้เป็นการเตรียมพื้นฐานส าหรับการเรียนรู้
องค์การ ระบบน้ีจะท าให้เร็วและง่ายข้ึนในการจดัหาขอ้มูลและท าให้เราสามารถบริหารความรู้
เพื่อใหไ้ดป้ระโยชน์จากการแข่งขนัได ้
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3. การด าเนินการดา้นทรัพยากรมนุษย ์ทรัพยากรมนุษยร์วมถึงการประเมินผลการให้
รางวลัและการฝึกอบรมเป็นการออกแบบถึงการปฏิบติัการในช่วงระยะเวลาอนัยาวนาน และเป็น
การพฒันาองคค์วามรู้ ซ่ึงมนัจะเป็นการมุ่งเนน้ถึงการไดม้าและการมีส่วนร่วมในทกัษะและความรู้
ใหม่ ๆ  

4. วฒันธรรมองคก์าร การเรียนรู้องคก์ารจะท าใหมี้วฒันธรรมท่ีเขม้แขง็ ส่งเสริมให้มี
จิตใจเปิดกวา้ง มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์และเป็นคนกล้าทดลอง ค่านิยมและบรรทดัฐานเหล่าน้ี
เป็นการวางรากฐานทางสังคมช่วยสนับสนุนความตอ้งการความส าเร็จของการเรียนรู้ ทั้งยงัช่วย
กระตุ้นสมาชิกและแนะน าพวกเขาให้พยายามหาส่ิงใหม่ ๆ เพื่อลดความเส่ียงและเรียนรู้จาก     
ความผดิพลาดท่ีไดเ้กิดข้ึนมาแลว้ 

5. ภาวะผูน้ า ชอบการสอดแทรกมากท่ีสุดด้วยการมุ่งไปท่ีการปฏิรูปองค์การโดย    
การใช้การเรียนรู้องค์การ (OL) และการจดัการความรู้ (KM) และยงัเป็นการสะท้อนให้เห็นถึง  
ความจ าเป็นของการเรียนรู้ มีการส่งเสริมการสร้างวิสัยทศัน์ร่วมเก่ียวกบัอนาคตขององค์การ รวม
ไปถึงการมุ่งไปสู่วิสัยทศัน์ขององค์การเรียนรู้นอกจากนั้นแล้วผูน้ ายงัต้องส่งเสริม และผลกัดัน
บรรยากาศแห่งการร่วมมือให้เกิดข้ึนในองคก์าร ผูน้ าท่ีมีความมุ่งมัน่และเขม้แข็งก็จะสามารถแสดง
บทบาทไดอ้ยา่งมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ   

ทิพวรรณ  หล่อสุวรรณรัตน์ (2551: 105-109) กล่าวถึงปัจจัยท่ีมีผลต่อการเรียนรู้
องคก์ารและการจดัการความรู้มี 7 ปัจจยั ดงัน้ี 

1. ส่ิงแวดลอ้ม  องค์การแห่งการเรียนรู้จะมองการแข่งขนัเป็นส่ิงแวดลอ้มของการเรียนรู้ 
เพราะจะท าให้องค์การเปรียบเทียบการด าเนินงานของตนเองกับองค์การอ่ืนในธุรกิจเดียวกัน      
แรงกดดนัจากส่ิงแวดลอ้มท าให้องค์การตอ้งแบ่งปันความรู้กนั และเป็นแหล่งท่ีองค์การสามารถ
แสวงหาความรู้จากภายนอกไดด้ว้ย 

2. โครงสร้างองค์การ ที่ยืดหยุ ่นจะเอ้ือต่อการมีวฒันธรรมในการแบ่งปันและ
ความร่วมมือในการเรียนรู้ ระบบการหมุนเวียนคนท าให้คนในองค์การมีประสบการณ์ท่ีหลากหลาย
มากข้ึน นอกจากน้ีโครงสร้างท่ียืดหยุน่ยงัเปิดโอกาสให้มีการติดต่อส่ือสารกวา้งข้ึน และมีการทบทวน
ความเช่ือเก่า ๆ ท่ีไม่เหมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนไป อนัจะช่วยท าให้เกิดความรู้ใหม่ดว้ย 
อยา่งไรก็ตามการท่ีโครงสร้างท่ียืดหยุน่จะช่วยสนบัสนุนการเรียนรู้องค์การและการจดัการความรู้
เช่นน้ีไดน้ั้นหมายถึงวา่องคก์ารจะตอ้งมีทิศทางและเป้าหมายชดัเจนดว้ย 

อน่ึงมีประเด็นความขัดแยง้ในเร่ืองโครงสร้างคือแม้ว่าโครงสร้างยืดหยุ่นจะช่วย
เก้ือหนุนการเรียนรู้และการจัดการความรู้ แต่ความเป็นทางการขององค์การ (Formalization) 
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โดยเฉพาะเร่ืองการบนัทึกเร่ืองราวต่าง ๆ ไว ้มีส่วนช่วยในการสร้าง ประมวล แบ่งปันและเผยแพร่
ความรู้ดว้ย 

3. ระบบการบริหาร ได้แก่ ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ และระบบติดตามและ
ประเมินผล รวมทั้งระบบการบริหารอ่ืน ๆ การคดัเลือกคนในการท างาน หรือการให้ผลตอบแทนท่ี
จูงใจในการแบ่งปันความรู้หรือมีการเรียนรู้ การติดตามประเมินผลอย่างเป็นระบบและสม ่าเสมอ
ยอ่มมีผลต่อการเรียนรู้และการจดัการความรู้ 

4. กลยทุธ์ในการน าระบบสารสนเทศมาใชใ้นการแสวงหาความรู้ มี 2 แนวทาง คือ  
4.1 แนวทางการผสมผสานความรู้จากภายนอกโดยอาจน าสารสนเทศจาก

องคก์ารอ่ืนเขา้มาภายในองคก์าร 
4.2 แนวทางการสร้างความรู้ใหม่โดยการตีความหรือประมวลจากสารสนเทศท่ีมี

อยูห่รือสารสนเทศท่ีไดม้าใหม่ 
5. เทคโนโลยี  อิทธิพลของเทคโนโลยีทั้ งทางตรงและทางอ้อม การน าระบบ

สารสนเทศมาใชใ้นองคก์ารช่วยท าใหก้ารเผยแพร่สารสนเทศไปสู่สมาชิกในองคก์ารสามารถท าได้
ง่ายข้ึน โดยใชอิ้นเทอร์เน็ต อินทราเน็ต และกรุ๊ปแวร์ ทุกคนสามารถพูดคุยติดต่อกนัเองไดทุ้กเวลา 
เครือข่ายท่ีไม่เป็นทางการน้ีท าให้โครงสร้างต าแหน่งสายการบงัคบับญัชาอ่อนตวัลง เครือข่ายท่ี   
ไม่เป็นทางการน้ีท าให้เกิดความเสมอภาคในการติดต่อถึงตวัมากกว่าการไหลของขอ้มูลข่าวสาร
ตามสายการบังคับบัญชา ซ่ึงลักษณะดังกล่าวจะเอ้ือต่อการเรียนรู้และการจัดการความรู้ได ้
นอกจากน้ีเทคโนโลยดีงักล่าวยงัมีราคาถูก ท าให้สารสนเทศและความรู้มีการถ่ายโอนไดต้ลอดเวลา 
และท าใหอ้งคก์ารมีความยดืหยุน่ดว้ย รวมทั้งช่วยขยายความจ าองคก์ารโดยการปรับปรุงความรู้ให้มี
ความถูกตอ้ง สมบูรณ์มากข้ึน สามารถน ามาใช้ใหม่ได้ ตลอดจนช่วยสนับสนุนการตดัสินใจท่ีมี
เหตุผล ไดด้ว้ย 

6. ผูน้ าองค์การ  การเรียนรู้ขององค์การและการจดัการความรู้ตอ้งการพนัธะสัญญา
จากผูน้ าองค์การในระยะยาวในการสนับสนุนทั้ งเชิงนโยบาย การใช้ทรัพยากร การให้ก าลังใจ 
นอกจากน้ีผูน้ าองค์การอาจมีบทบาทในการช่วยพิจารณาวา่การเรียนรู้ขององค์การและการจดัการ
ความรู้สอดคลอ้งกบัเป้าหมายและกลยทุธ์ขององคก์ารหรือไม่ รวมทั้งมีบทบาทในการสนบัสนุนให้
มีวฒันธรรมในการสนับสนุนกระบวนการดังกล่าวให้เกิดข้ึนภายในองค์การ การสร้างระบบ
บริหารงานบุคคลในการรองรับกระบวนการ และการน าเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีจะมาใช้ใน
องคก์ารดว้ยจ าเป็นตอ้งอาศยัการสนบัสนุนจากผูน้ าองคก์ารทั้งส้ิน 
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7. วฒันธรรมองค์การ  วฒันธรรมองค์การเป็นรากฐานท่ีส าคญัท่ีมีผลต่อการเรียนรู้
องค์การและการจัดการความรู้ โดยวฒันธรรมท่ีเหมาะสมจะเป็นวฒันธรรมท่ีส่งเสริมการเรียนรู้
ร่วมกนั เสรีภาพ ความไวว้างใจ และการท างานร่วมกนั 

ณัฏฐพนัธ์  เขจรนนัทน์  (2551: 284-285) ไดก้ล่าวถึงปัจจยัแห่งความส าเร็จในการจดัการ
ความรู้ไวว้า่ตอ้งประกอบดว้ยปัจจยัต่อไปน้ี 

1. โครงสร้างองคก์าร เป็นปัจจยัหน่ึงท่ีมีผลต่อความส าเร็จในการจดัการความรู้ โดย
ส่วนใหญ่องค์การมกัจะมีการปรับปรุงโครงสร้างภายในองค์การ เพื่อให้การติดต่อส่ือสารเป็นไป
อย่างราบร่ืน และลดการแบ่งแยกของระบบงาน ซ่ึงเป็นอุปสรรคต่อการแลกเปล่ียนข้อมูลและ
ความรู้ โดยโครงสร้างองคก์ารท่ีดีจะช่วยใหก้ารท างานล่ืนไหลไปตามกระบวนการท างาน 

2. การสร้างแรงจูงใจ ไม่วา่จะเป็นรางวลั ผลตอบแทน หรือส่ิงจูงใจ เป็นวธีิการหน่ึงท่ี
จะช่วยให้เกิดการแบ่งปันความรู้ภายในองค์การ ซ่ึงเป็นกระบวนการท่ีส าคญัในการจดัการความรู้ 
โดยอาจจะผูกเขา้กบัการประเมินผล ซ่ึงปัจจุบนัก็เป็นวิธีหน่ึงท่ีนิยมกนัมาก แต่ก็มีส่ิงท่ีตอ้งระวงัคือ 
ตอ้งเน้นในเร่ืองของผลการด าเนินงานขององค์การเป็นหลกั ตอ้งท าให้ทุกคนมองภาพใหญ่ทัว่ทั้ง
องค์การ และพร้อมท่ีจะแลกเปล่ียนความรู้และขอ้มูลกบัหน่วยงานอ่ืน ไม่เฉพาะแต่หน่วยงานของ
ตนเอง เพื่อสุดทา้ยแลว้จะท าใหผ้ลการด าเนินงานของหน่วยงานและองคก์ารดีข้ึน 

3. กลยทุธ์ในการจดัการความรู้ เป็นปัจจยัส าคญัอีกประการหน่ึง ในการจดัการความรู้
ขององค์การ ซ่ึงองคก์ารจะตอ้งมีการสร้างกลยุทธ์ เพื่อพฒันาบุคลากรให้มีความปรารถนาในการเรียนรู้
และแลกเปล่ียนความรู้ 

เจษฎา  นกน้อยและคณะ (2553: 12-14) กล่าวว่า การพฒันาองค์การสู่องค์การ
แห่งการเรียนรู้นั้นหากตอ้งการให้บรรลุผลส าเร็จอย่างรวดเร็ว  สามารถน ากลยุทธ์การจดัการ
การเปล่ียนแปลงมาใช ้ดงัน้ี 

1. ความส าเร็จในการพฒันาองค์การสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้อยา่งย ัง่ยืนจะตอ้งอาศยั
ความมุ่งมัน่อยา่งแรงกลา้ และความมีวสิัยทศัน์ของผูบ้ริหารระดบัสูงขององคก์าร 

2. จ าเป็นอยา่งยิ่งท่ีจะตอ้งมีความเขา้ใจวฒันธรรมองค์การและปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อ 
การพฒันาองคก์ารสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

3. ผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งทุกระดบัในองคก์ารจะตอ้งมีความรู้สึกอยากเปล่ียนแปลง อยาก
พฒันาองคก์ารใหก้า้วสู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้อยา่งแทจ้ริง 

4. การสร้างสภาพแวดลอ้มในการท างานท่ีเอ้ือต่อการพฒันาองค์การสู่องค์การแห่ง
การเรียนรู้ 
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5. ผูท่ี้มีส่วนเก่ียวขอ้งทุกฝ่ายในองคก์ารจะตอ้งเขา้มามีส่วนร่วมในการวางแผนและมี
ส่วนไดรั้บประโยชน์จากการสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้มากท่ีสุด 

6. ควรน าระบบการใหร้างวลัมาใชเ้พื่อกระตุน้ใหเ้กิดนวตักรรมภายในองคก์าร อนัจะ
น ามาซ่ึงความส าเร็จของการสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

7. กลยุทธ์ต่าง ๆ ท่ีน ามาใช้จะต้องสามารถปรับเปล่ียนได้ตามสถานการณ์ ท่ี
เปล่ียนแปลงไป เพื่อใหอ้งคก์ารกา้วสู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้อยา่งแทจ้ริง 

8. ตอ้งพร้อมท่ีจะเรียนรู้จากความลม้เหลว ทั้งน้ีเพราะการเปล่ียนแปลงย่อมมีโอกาส
ลม้เหลวไดม้ากพอ ๆ กบัโอกาสท่ีจะประสบความส าเร็จ 

9. ตอ้งมุ่งเน้นให้พนักงานในองค์การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมโดยมุ่งเน้นการเรียนรู้
และการแลกเปล่ียนความรู้มากกวา่ท่ีจะพยายามบงัคบัใหเ้กิดค่านิยมการเรียนรู้ในองคก์าร 

10. ควรมุ่งเนน้การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมการเรียนรู้ภายในองคก์ารดว้ยการเปล่ียนแปลง
โครงสร้าง กระบวนการปฏิบติังาน และระบบมากกวา่ท่ีจะเปล่ียนแปลงทศันคติซ่ึงเป็นเร่ืองท่ียากกวา่ 

11. มกัมีคนในองคก์รท่ีพร้อมเปิดรับความทา้ทายและโอกาสใหม่ ๆ จึงเป็นหนา้ท่ีของ
ผูบ้ริหารองค์การท่ีจะเลือกบุคคลซ่ึงมีคุณสมบติัดงักล่าวเพื่อเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงองค์การสู่
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

ณัฐวุฒิ  โรจน์นิรุตติกุล (2553: 20-21) กล่าวถึงแรงผลกัดนัส าคญัท่ีจะเปล่ียนแปลงใน
ศตวรรษท่ี 21 อนัจะส่งผลให้การเรียนรู้แบบทัว่ทั้งองค์การเป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้ประกอบดว้ย
แรงผลกัดนั 5 ประการ ดงัน้ี 

1. โลกาภิวตัน์และเศรษฐกิจโลก ท าให้แรงผลกัดนัทางดา้นเศรษฐกิจและสังคม  มา
บรรจบกนั ก่อให้เกิดการรวมตวักนัของผลประโยชน์ และขอ้ผูกมดัของค่านิยมและรสนิยมไปถึง
ความทา้ทายและโอกาส ส่งผลให้อิทธิพลของลูกคา้เพิ่มข้ึน ซ่ึงกระทบต่อการก าหนดกลยุทธ์และ
วธีิการปฏิบติังานขององคก์ารต่าง ๆ มากข้ึน อีกทั้ง ยงักระตุน้ใหเ้กิดมาตรฐานการปฏิบติังานใหม่ ๆ 
ทั้ งในด้านคุณภาพ ความหลากหลาย การปรับตัวให้เข้ากับความต้องการของลูกค้า เวลา และ
นวตักรรม 

2. การปรับเปล่ียนในโลกแห่งการท างาน องคก์ารต่าง ๆ จะมุ่งความสนใจไปยงัส่ิงท่ี
ท าไดดี้ท่ีสุด โดยองคก์ารจะพยายามสร้างสมรรถนะหลกั (Core Competency) แทนท่ีผลิตภณัฑห์รือ
ตลาด และมอบหมายงานท่ีไม่ใช่งานหลกัให้แก่พนกังานชัว่คราวหรือวา่จา้งหน่วยงานภายนอกให้
ท าแทน การเปล่ียนแปลงของบทบาทและความคาดหวงัของแรงงาน ท าให้พนักงานท่ีมีความรู้ 
(Knowledge Worker) ถือเป็นสินทรัพยอ์นัล ้าค่าท่ีสุด 
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3. ความรู้และการเรียนรู้ไดก้ลายเป็นสินทรัพยท่ี์ส าคญัขององค์การ การเพิ่มข้ึนของ
ความรู้บนโลกจะเพิ่มข้ึนเป็น 2 เท่า ในทุก ๆ 2-3 ปี ซ่ึงได้จากการประมาณการเติบโตขององค์ความรู้
ทางวิทยาศาสตร์โดยเทียบกบัจ านวนของวารสารวิทยาศาสตร์ท่ีมีการพฒันาข้ึนมา Wriston (1992) 
กล่าวว่า “ในท่ีสุดท่ีตั้งของเศรษฐกิจยุคใหม่ก็ไม่ใช่เทคโนโลยี ไม่ใช่ไมโครชิปหรือเครือข่ายการ
ส่ือสารทัว่ทั้งโลก แต่กลบัเป็น ความคิดของมนุษย”์  

4. ความหลากหลายในท่ีท างาน และการเคล่ือนยา้ยของแรงงาน ท าให้องคก์ารต่าง ๆ 
ตอ้งพฒันาความสามารถในการท างานร่วมกนักบัคนซ่ึงมีความแตกต่างกนัทั้งในดา้นวฒันธรรม 
ประเพณี ค่านิยม ความเช่ือและวธีิการปฏิบติังาน ประกอบกบัความสับสนยุง่เหยิงและการเปล่ียนแปลง
ท่ีทวีข้ึนอย่างรวดเร็ว ท าให้องค์การต่าง ๆ ไม่สามารถคาดคะเนถึงความแน่นอนใด ๆ ได้ จึงตอ้ง
ปรับเปล่ียนวธีิคิด วธีิแกปั้ญหาและวธีิการจดัการกบัส่ิงต่าง ๆ  

5. เทคโนโลยี ท าให้การเรียนรู้กลายเป็นวตัถุประสงค์หลกัประการหน่ึงของธุรกิจ
และกลายเป็น “แรงงานรูปแบบใหม่” (The new form of labor) ดังนั้ น  บุคลากรในองค์การ
จ าเป็นตอ้งฝึกฝนตนเองผา่นการเรียนรู้ดว้ยตนเอง (Self-directed learning)  

ผูว้จิยัไดส้ังเคราะห์ปัจจยัท่ีส่งผลต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ไดด้งัตารางท่ี 2.1  
 
ตารางท่ี 2.1 การสังเคราะห์เก่ียวกบัปัจจยัท่ีส่งผลต่อการพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
 

นกัวชิาการ ประเด็น 
สุพานี  สฤษฎว์านิช (2549) 1. กลยทุธ์การเปล่ียนแปลง 

2. โครงสร้างองคก์าร 
3. วฒันธรรมองคก์าร 

ทิพวรรณ  หล่อสุวรรณรัตน์ (2551) 1. ส่ิงแวดลอ้ม   
2. โครงสร้างองคก์าร 
3. ระบบการบริหาร 
4. กลยทุธ ์ 
5. เทคโนโลย ี  
6. ผูน้ าองคก์าร   
7. วฒันธรรมองคก์าร   

วเิชียร  วทิยอุดม  (2550) 1. โครงสร้างองคก์าร 
2. ระบบขอ้มูลข่าวสาร 
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ตารางท่ี 2.1 (ต่อ) 
 

นกัวชิาการ ขอ้คน้พบ 
 3. การด าเนินการดา้นทรัพยากรมนุษย ์

4. วฒันธรรมองคก์าร 
5. ภาวะผูน้ า 

ณฏัฐพนัธ์  เขจรนนัทน์  (2551)    1. โครงสร้างองคก์าร 
2. การสร้างแรงจูงใจ 
3. กลยทุธ์ในการจดัการความรู้ 

เจษฎา  นกนอ้ย และคณะ (2553) 1. วสิัยทศัน์ของผูบ้ริหารระดบัสูง 
2. วฒันธรรมองคก์าร 
3. บุคลากร 
4. สภาพแวดลอ้มในการท างาน 
5. รางวลัจูงใจ 
6. กลยทุธ ์
7. เรียนรู้จากความลม้เหลว 
8. การเรียนรู้และการแลกเปล่ียนความรู้ 
9. การเปล่ียนแปลงโครงสร้าง และกระบวนการปฏิบติังาน   
10. ผูน้ าการเปล่ียนแปลง 

ณฐัวฒิุ  โรจน์นิรุตติกุล (2553: 20-
21) 

1. โลกาภิวตัน์และเศรษฐกิจโลก 
2. การปรับเปล่ียนการท างาน 
3. ความรู้และการเรียนรู้ 
4. ความหลากหลายในการท างาน 
5. เทคโนโลย ี

มาร์ควอ็ท และ เรยโ์นลดส์  
(Marquardt and Reynolds, 1994) 

1. มีโครงสร้างท่ีเหมาะสม   
2. วฒันธรรมการเรียนรู้ขององคก์าร   
3. การเพิ่มอ านาจและความรับผดิชอบในงาน  
4. การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้ม   
5. การสร้างและถ่ายโอนความรู้   
6. เทคโนโลยกีารเรียนรู้    
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ตารางท่ี 2.1 (ต่อ) 
 

นกัวชิาการ ขอ้คน้พบ 
 7. การมุ่งเนน้คุณภาพ   

8. กลยทุธ ์  
9. บรรยากาศท่ีสนบัสนุน   
10. การท างานเป็นทีมและแบบเครือข่าย   
11. วสิัยทศัน์   

เบน็เน็ท และโอเบรียน (Bennett and 
O’ Brien, 1994 อา้งถึงใน ยรุพร  
ศุทธรัตน์, 2553) 

1. กลยทุธ์และวสิัยทศัน์ 
2. การปฏิบติัของผูบ้ริหาร 
3. การปฏิบติัของผูจ้ดัการ 
4. ประเพณีปฏิบติัขององคก์าร 
5. โครงสร้างองคก์าร/งาน 
6. การหมุนเวยีนของขอ้มูล 
7. การปฏิบติัของแต่ละคนและทีม 
8. กระบวนการท างาน 
9. เป้าหมายการปฏิบติังาน 
10. การอบรมและการศึกษา 
11. การพฒันาบุคคล/ทีม 
12. รางวลั   

ไกเซอร์ (Kaiser, 2000) 1. ภาวะผูน้ า   
2. วฒันธรรมองคก์าร   
3. พนัธกิจและยทุธศาสตร์   
4. การด าเนินงานบริหารจดัการ   
5. โครงสร้างองคก์าร   
6. ระบบองคก์าร   
7. บรรยากาศการท างาน   
8. การจูงใจ 



 
ตารางท่ี 2.2 ความถ่ีของปัจจยัท่ีส่งผลต่อการพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้   
 

 สุพานี   
สฤษฎว์านิช  
(2549) 

ทิพวรรณ   
หล่อสุวรรณรัตน์  

(2551) 

วเิชียร   
วทิยอุดม  
 (2550) 

ณฏัฐพนัธ์  
เขจรนนัทน์  
(2551)    

เจษฎา  
นกนอ้ย  
และคณะ  
(2553) 

ณฐัวฒิุ  
โรจน ์

นิรุตติกลุ 
(2553) 

Marquardt  
and  

Reynolds 
(1994) 

Bennett 
and O’ 
Brien, 
(1994) 

Kaiser 
(2000) 

ความ 
ถ่ี 

1. สภาพแวดลอ้ม            3 
2. โครงสร้างองคก์าร          8 
3. ระบบการบริหาร          3 
4. ยทุธศาสตร์           6 
5. เทคโนโลย ี           2 
6. ภาวะผูน้ า            4 
7. วฒันธรรมองคก์าร            7 
8. วสิยัทศัน ์          4 
9. บุคลากร          2 
10. การจูงใจ          4 
11. เรียนรู้จากความลม้เหลว          1 
12. การแลกเปล่ียนความรู้          1 
13. การเพ่ิมอ านาจ/ความรับผดิชอบ           1 
14. การสร้างและถ่ายโอนความรู้            1 
15. เทคโนโลยกีารเรียนรู้            1 
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ตารางท่ี 2.2 (ต่อ) 
 

 สุพานี   
สฤษฎว์านิช  
(2549) 

ทิพวรรณ   
หล่อสุวรรณรัตน์  

(2551) 

วเิชียร   
วทิยอุดม  
 (2550) 

ณฏัฐพนัธ์  
เขจรนนัทน์  
(2551)    

เจษฎา  
นกนอ้ย  
และคณะ  
(2553) 

ณฐัวฒิุ  
โรจน ์

นิรุตติกลุ 
(2553) 

Marquardt  
and  

Reynolds 
(1994) 

Bennett 
and O’ 
Brien, 
(1994) 

Kaiser 
(2000) 

ความ 
ถ่ี 

16. การมุ่งเนน้คุณภาพ            1 

17. บรรยากาศท่ีสนบัสนุน            2 

18. การท างานเป็นทีม           2 

19. ระบบขอ้มูลข่าวสาร          2 

20. กระบวนการท างาน          1 

21. เป้าหมายการปฏิบติังาน          1 
22. การอบรมและการศึกษา          1 
23. การพฒันาบุคคล/ทีม          1 
24. โลกาภิวตัน์และเศรษฐกิจโลก          1 
25. การปรับเปล่ียนการท างาน          1 
26. ความรู้และการเรียนรู้          1 

27. ความหลากหลายในการท างาน          1 

  



 

จากตารางท่ี 2.1 และ 2.2 สรุปไดว้า่ปัจจยัท่ีส่งผลต่อการพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้
ประกอบไปดว้ยปัจจยัส าคญั 6 ปัจจยัท่ีนกัวิชาการมีความคิดเห็นท่ีตรงกนั คือ โครงสร้างองค์การ 
ภาวะผูน้ า วฒันธรรมองคก์าร ยทุธศาสตร์  วสิัยทศัน์  และสภาพแวดลอ้ม 

แนวทางในการพฒันาไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ 
แซงเก ้(1990: 80) ไดเ้สนอกลยุทธ์และแนวทางท่ีเป็นไปไดใ้นการสร้างองค์การแห่ง

การเรียนรู้ ไวด้งัน้ี 
1. การเปล่ียนรูปลกัษณ์การเรียนรู้ กลยุทธ์ท่ีชดัเจนในการเปล่ียนองค์การแห่งการเรียนรู้ 

คือ การเปล่ียนภาพลกัษณ์หรือรูปแบบทางความคิด ซ่ึงคนส่วนใหญ่เก่ียวขอ้งกบัการเรียนรู้ คนเรามี
แนวโน้มท่ีจะมองไปท่ีการเรียนรู้ โดยผ่านรูปแบบของความคิดท่ีผ่านมา เช่น วินัย การควบคุม   
การฝึกฝน  เป็นต้น  รูปแบบทางความคิดต้องยอ้นหลังมาตามอารมณ์  ความรู้สึกของบุคลากร     
ความต่ืนเตน้ ความส าเร็จความสนุกสนาน การแข่งขนั และการเจริญเติบโตของบุคคล และองคก์าร 

2. การพฒันากิจกรรมการเรียนรู้ของทีม การเรียนรู้เป็นความสามารถของทีมใดทีมหน่ึง  
ท่ีเขา้สู่วิธีการร่วมคิดอยา่งแทจ้ริง และเป็นส่ิงจ าเป็นท่ีขาดไม่ได ้เพราะวา่ไม่ใช่เป็นคนเพียงคนเดียว
แต่ตอ้งเป็นทีมงาน ถึงจะเป็นหน่วยการเรียนรู้พื้นฐาน ในองค์การสมยัใหม่ มีการใช้วิธีการต่าง ๆ 
มากมายในการพฒันาการเรียนรู้เป็นทีมงาน  เช่น มีการก าหนดงานใหม่ และการมีส่วนร่วมใน
โครงการท างานร่วมกนั รวมทั้งการโยกยา้ยต าแหน่งของบุคคลในหน้าท่ีต่าง ๆ เป็นเหมือนกุญแจ
ส าหรับการพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

3. การเปล่ียนแปลงบทบาทของผูบ้ริหาร ผูบ้ริหารในองคก์ารแห่งการเรียนรู้ควรจะมี
การเปล่ียนแปลงบทบาท แต่จะตอ้งมีจุดประสงค์อยา่งหน่ึงคือ ตอ้งติดตามการปรับปรุงการด าเนินงาน
โครงการสนบัสนุนการเรียนรู้ในระยะยาว 

4. กระตุน้ให้บุคลากรทดลองส่ิงใหม่ ๆ และยอมรับกบัความเส่ียงท่ีเกิดข้ึนการเรียนรู้
ท่ีมีความส าคญัไม่สามารถเกิดข้ึนได ้ถา้ปราศจากการท าการทดลองในองคก์ารและควรจะมีคนกลา้
ท่ีจะท าการทดลอง ไม่ใช่คนท่ีไม่กลา้ในการเผชิญกบัส่ิงต่าง ๆ การท่ีจะท าใหเ้กิดภาวะเช่นน้ีไดต้อ้ง
มีระบบต่าง ๆ ท่ีพฒันาดว้ย เช่น การไดรั้บส่ิงตอบแทนในการเรียนรู้และการสนบัสนุนให้คนอ่ืน ๆ
ไดมี้โอกาสในการเรียนรู้ โดยมีการใหร้างวลัและใหค้วามส าเร็จของบุคลากรท่ีกลา้คิดกลา้ท า 

5. การสร้างระบบกลไกในการเผยแพร่การเรียนรู้ ตอ้งมีการด าเนินงานต่าง ๆ ท่ีท าให้
แน่ใจว่าการเรียนรู้ท่ีได้รับมานั้น มีการเผยแพร่ไปถึงทุกจุดทุกแห่งท่ีเหมาะสมขององค์การ โดย
อาจจะจดัให้มีการพบปะกนัของบรรดาผูบ้ริหารและบุคลากรทั้งหลาย เพื่อแบ่งปันประสบการณ์
การเรียนรู้ซ่ึงกันและกัน หรือการจดังานประจ าปีให้บรรดาทีมงานแต่ละองค์การได้น าเสนอ
ส่ิงประดิษฐใ์หม่ ๆ ท่ีเกิดจากการคิดคน้ข้ึน 
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6. การเสริมสร้างพลังอ านาจกับคนท่ีท างาน  ถ้าบุคลากรได้รับการยอมรับใน
ความสามารถในความส าเร็จของเขา ก็จะเรียนรู้ไดถึ้งระดบัท่ีดีท่ีสุด องคก์ารบางแห่งไดมี้การพฒันา
ระบบการท างานต่าง ๆ เพื่อสนับสนุนความเป็นอิสระของบุคลากรในการปฏิบติังาน  การท่ีจะ
ท างานอยา่งเตม็ความสามารถในการผลิตและมีความคิดสร้างสรรคน์ั้น แต่ละบุคคลจะตอ้งมีอ านาจ
ในการเรียนรู้ดว้ย 

7. การพฒันาองค์ประกอบของการคิดเป็นระบบหรือความสามารถในการมองเห็น
รูปแบบและความเก่ียวขอ้งซ่ึงกนัและกนั เป็นส่ิงท่ีมีความส าคญัมากของคนท่ีมีความช านาญใน   
การท างาน ซ่ึงน้อยคนนักจะท าได้ แต่ตราบใดท่ีทุกคนในองค์การยงัมีการคิดท่ีไม่เป็นระบบอยู ่
องคก์ารก็ไม่สามารถท่ีจะไดม้าซ่ึงการเรียนรู้ท่ีเป็นประโยชน์อยา่งเตม็ท่ี 

8. การสร้างวฒันธรรมของการปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง องค์การแห่งการเรียนรู้จะ
ด าเนินงานไดดี้ เม่ือมีวฒันธรรมของการปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง ซ่ึงผลิตภณัฑ์และการบริการทุกอย่าง 
จะถูกท าลายอย่างมีคุณภาพโดยมีขอ้ผูกมดักบัขบวนการปรับปรุงคุณภาพ เพื่อเป็นการบงัคบัให้
องค์การหาวิธีท่ีจะท าให้ดีข้ึน ซ่ึงจ าเป็นท่ีจะตอ้งมีผูเ้รียนรู้ท่ีดี และฉลาดคล่องตวัเหมือนองค์การ
นอกจากสภาพแวดลอ้ม และบรรยากาศ จะเป็นปัจจยัสนบัสนุนให้เกิดองค์การแห่งการเรียนรู้แลว้ 
วฒันธรรมองคก์ารก็เป็นปัจจยัท่ีส าคญัอีกประการหน่ึง ซ่ึง แซงเก ้เสนอวา่ องคก์ารจะตอ้งมีการเปิด
กวา้งทางความคิด การพูดคุยสนทนา การยอมรับในความคิดเห็นของผูอ่ื้นให้ทุก ๆ คนมีส่วนร่วม    
ในการตดัสินใจ มีช่องทางการส่ือสารท่ีเปิดกวา้ง ซ่ึงปัจจยัเหล่าน้ีจะก่อให้เกิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ได้
เช่นกนั 

ประโยชน์ของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
องค์การแห่งการเรียนรู้จะไดรั้บประโยชน์จากการจดัการความรู้ ดงัน้ี (Skyrme, 2000 

อา้งถึงใน ทิพวรรณ  หล่อสุวรรณรัตน์, 2551: 15-16) 
1. หลีกเล่ียงความผิดพลาดท่ีมีราคาแพงหรือการท างานผิดพลาดในเร่ืองเดิม ๆ เพราะ

การจดัการความรู้จะช่วยให้มีการน าบทเรียนขององค์การหรือองค์การมาเก็บไวอ้ย่างเป็นระบบ 
เพื่อให้สามารถเข้าถึงได้ง่ายเม่ือต้องการใช้ อันเป็นการลดความผิดพลาดในการปฏิบัติงานหรือ       
การตดัสินใจได ้

2. รักษาบุคลากรในองค์การท่ีมีความรู้และความสามารถ ถา้องค์การตระหนักและ
เห็นความส าคญัเร่ืองการจดัการความรู้แลว้ การรักษาบุคลากรท่ีมีความรู้และความสามารถซ่ึงเป็น
ทรัพยากรท่ีมีความส าคญัอยา่งยิ่งท่ีองค์การจะตอ้งรักษาไว ้โดยองค์การจะตอ้งสร้างระบบการให้
รางวลัหรือการจูงใจในการท างานเพื่อรักษาบุคลากรเหล่านั้นไว ้
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3. แบ่งปันการปฏิบัติงานท่ีดีท่ีสุด (Sharing of best practice) การจดัการความรู้จะ     
ท าให้มีการแบ่งปันความรู้และการปฏิบติัท่ีดีในองคก์าร และช่วยให้มีการน าการปฏิบติังานท่ีดีท่ีสุด
ขององค์การอื่นมาเป็นเกณฑ์เทียบเคียงกนั (Benchmark) ให้กบัองค์การของตนเอง และน า
แนวปฏิบติันั้นมาเผยแพร่ในองคก์ารดว้ย 

4. ช่วยในการแก้ปัญหาได้ง่ายอย่างรวดเร็ว การน าเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ใน
การจดัการความรู้จะช่วยให้การระดมสมองของผูท่ี้เก่ียวขอ้งมาช่วยในการตดัสินใจไดอ้ยา่งรวดเร็ว  
เช่น การประชุมทางไกล (video conference)  

5. ลดผลกระทบในการท างานจากการเกษียณอายุของบุคลากรหรือการสูญเสีย
บุคลากร เพราะองค์การไดเ้ก็บความรู้อยา่งเป็นระบบ และถ่ายทอดความรู้ให้ผูป้ฏิบติังานอ่ืนท าให้
การท างานไม่หยดุชะงกั 

6. ท าให้วงจรการพฒันารวดเร็วข้ึน โดยทัว่ไปองค์การต่าง ๆ จะตอ้งใช้เวลาระยะ
หน่ึงในการพฒันาสินคา้หรือบริการใหม่ หากองค์การจะมีการเก็บความรู้ต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง ย่อม
ช่วยให้วงจรการพฒันาเป็นไปได้อย่างรวดเร็วข้ึน ซ่ึงจะเหมาะกับยุคท่ีมีการเปล่ียนแปลงและ
แข่งขนัสูง 

7. ช่วยแก้ปัญหาลูกค้าได้ดีข้ึน การจดัการความรู้จะช่วยท าให้ผูมี้การเก็บบันทึก
ปัญหาของลูกคา้ท่ีมกัเกิดข้ึนประจ า และมีการแบ่งปันความรู้ในเร่ืองประสบการณ์ในการแกปั้ญหา 
เพือ่ใหส้ามารถตอบสนองต่อลูกคา้ไดดี้ท่ีสุด 

8. จดัการธุรกิจใหม่หรือกิจกรรมใหม่ ๆ ได้ดี ธุรกิจใหม่เป็นส่ิงท่ีองค์การอาจไม่มี
ประสบการณ์มาก่อน หากองค์การมีการจดัการความรู้ท่ีดีนบัแต่การสร้าง การประมวลผล การแบ่งปัน 
และการใชค้วามรู้แลว้ ยอ่มท าให้องคก์ารจดัการกบัธุรกิจใหม่หรือกิจกรรมใหม่ ๆ ไดดี้ภายในเวลา
ท่ีรวดเร็ว 

รูปแบบองค์การแห่งการเรียนรู้ 
จากการศึกษาและรวบรวมแนวคิด เก่ียวกบัองค์การแห่งการเรียนรู้ จากนกัวิชาการท่ี

เก่ียวขอ้ง สามารถท่ีจะจ าแนกแนวคิดเก่ียวกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ได ้6 แนวคิด ดงัน้ี  
1. แนวคิดในการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ตามกระบวนการหลกัท่ีจะท าให้เกิด   

การจดัการนวตักรรม (Management Innovation) หรือการเรียนรู้ของบุคคลทั้ งระดับบุคคลและ
องค์การ เป็นส่ิงท่ีท าให้เกิดการได้เปรียบทางธุรกิจท่ีย ัง่ยืน โดยเฉพาะในอุตสาหกรรมท่ีเป็น
อุตสาหกรรมท่ีตอ้งอาศยัความรู้เป็นหลกั (Knowledge Intensive)  

สตาตา (Stata, 1989 อ้างถึงใน ยุรพร ศุทธรัตน์ , 2553: 4-5) ได้เสนอแนะปัจจัย
สนบัสนุนการเรียนรู้ขององคก์ารดงัต่อไปน้ี 
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1.1 การคิดอยา่งเป็นระบบ (System Thinking) ความสามารถทางความคิดของคน
เป็นตวัจ ากดัความเขา้ใจส่ิงท่ีเกิดข้ึนในองค์การ จากการศึกษาพบว่า ผูน้  ามีบทบาทส าคญัท่ีจะน า
องค์การเผชิญต่อการเปล่ียนแปลงท่ีรุนแรง กล่าวคือ จะตอ้งมีบทบาทเป็นผูอ้อกแบบ (Designer) 
และผูป้ฏิบติั (Operator) เช่น ออกแบบองค์การว่าควรมีโครงสร้างอย่างไร มีนโยบายอย่างไรท่ีจะ
เสริมพนัธกิจ (Mission) ผูท่ี้จะออกแบบองค์การจะตอ้งมีทกัษะในการวิเคราะห์ ท าการปรับเปล่ียน 
กระตุน้พฤติกรรมของคน (ซ่ึงเป็นระบบท่ีมีความซับซ้อน) และผลกัดนัให้ระบบเกิดการเปล่ียนแปลง
โดยอาศยัการอบรม 

1.2 การวางแผน (Planning) การวางแผนนอกจากจะเกิดประโยชน์โดยตรงใน
เร่ืองวตัถุประสงคแ์ละกลยทุธ์แลว้ ยงัท าใหเ้กิดการเรียนรู้ในกระบวนการวางแผนนั้นดว้ย ส่ิงหน่ึงท่ี    
ท าให้เกิดการเรียนรู้เกิดจากความเขา้ใจการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดจากสภาพแวดลอ้มภายนอก ถูกปรับ
เป็นพฤติกรรมท่ีเขา้กนัไดก้บัการเปล่ียนแปลงนั้น 

1.3 การปรับปรุงคุณภาพ (Quality improvement) การปรับปรุงคุณภาพหรือ    
การควบคุมคุณภาพโดยรวม (Total Quality Control) เป็นวิธีการทางการจดัการท่ีท าให้เกิดการปรับปรุง
และเปล่ียนแปลง โดยเนน้เร่ืองคุณภาพผลิตภณัฑ์ การขนส่งตรงเวลา ระยะเวลาในการรอคอย และ
การออกแบบผลิตภณัฑ์ใหม่สู่ตลาด เป็นตน้ องค์การมีการน าอตัราการเรียนรู้มาวดัผลการปฏิบติังาน 
เช่น ดีข้ึน 50 เปอร์เซ็นตทุ์ก 10 เดือน และท าการปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง ดงันั้น การปรับปรุงคุณภาพ
จึงเป็นวธีิการหน่ึงท่ีจะเร่งองคก์ารใหเ้กิดการเรียนรู้  

1.4 พฤติกรรมองค์การ (Organization Behavior) คุณค่าวฒันธรรมขององคก์ารมี
ผลต่อประสิทธิภาพ การปรับปรุงและเปล่ียนแปลงในกระบวนการเรียนรู้ โดยเฉพาะการส่ือสารท่ี
ไม่มีประสิทธิภาพระหว่างสมาชิกองค์การหรือระหว่างองค์การจะเป็นตวัสกดักั้นการเรียนรู้และ 
การปรับปรุงคุณภาพ เพื่อให้เกิดพฤติกรรมองค์การในเร่ืองการท างานเป็นทีม การเปิดเผย
ตรงไปตรงมา และการท างานอยา่งมีวตัถุประสงค ์

1.5 ระบบข้อมูล (Information Systems) ข้อมูลเป็นส่ิงส าคัญในกระบวนการ
เรียนรู้ องคก์ารควรพิจารณาขอ้มูลวา่เป็นขอ้มูลท่ีสนบัสนุนหรือเป็นขอ้มูลท่ีเป็นอุปสรรคต่อการเรียนรู้
ในองค์การ การจดัการระบบขอ้มูลขา้งตน้จะช่วยแปรรูปขอ้มูล (Data) ให้เป็นความรู้ (Knowledge) 
และแปรรูปจากความรู้เป็นกิจกรรม ส่ิงท่ีส าคญัคือการตดัสินใจวา่ขอ้มูลสารสนเทศและความรู้ใดท่ี
จะน ามาใชเ้พื่อใหกิ้จกรรมมีประสิทธิภาพ 

2. แนวคิดในการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ตามรูปแบบจ าลองขององค์การที่มี
การเช่ือมโยงของระบบต่างๆ (The Systems-Linked Organization Model) ของมาร์คว็อท (Marquardt, 
1996) แนวความคิดน้ี ให้หลกัการวา่องคก์ารท่ีจะไดเ้ปรียบในการแข่งขนั และพฒันาแบบยัง่ยืนได ้
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ในสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไปนั้น จะตอ้งสร้างแนวทางการพฒันาไปสู่ องคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
โดยจะตอ้งประกอบดว้ย 5 องคป์ระกอบ ดงัน้ี   

2.1 พลวตัการเรียนรู้ (Learning Dynamics) ประกอบด้วย ตอ้งมีการเรียนรู้อย่าง
ต่อเน่ือง  เรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม บุคลากรมีความกระตือรือร้น สนใจ ใฝ่รู้ และพฒันาตนเองอยูเ่สมอ 
บุคลากรมีการคิดอย่างเป็นระบบ บุคลากรมีแบบแผนทางความคิด ไม่ยึดติดกบัความเช่ือ ทศันคติ
เดิมมองโลกอนาคต บุคลากรมีส่วนร่วมในการแลกเปล่ียนความคิดเห็นมีการสนทนาท่ีเปิดเผย มี
รูปแบบการเรียนรู้หลายรูปแบบ เช่น เรียนรู้จากการปฏิบติัจริง เรียนรู้จากการปรับตวั การเรียนรู้จาก          
การคาดการณ์ และการเรียนรู้เพื่อการเรียนรู้ 

2.2 การปรับเป ล่ียนองค์การ (Organizational Transformation) ประกอบด้วย
โครงสร้างขององคก์ารมีลกัษณะแบนราบ ขั้นตอนไม่มาก มีความยืดหยุน่ สายการบงัคบับญัชาสั้น มี
การกระจายอ านาจ มีแผนและเป้าหมายชดัเจน สร้างวิสัยทศัน์ของบุคลากรให้มีวิสัยทศัน์ร่วมกบั
วสิัยทศัน์ขององคก์าร ปรับเปล่ียนวฒันธรรมใหเ้ขา้กบัเป้าหมายขององคก์ารเป็นวฒันธรรมองคก์าร
ท่ีส่งเสริมการเรียนรู้ มีกลยุทธ์กระตุน้และส่งเสริมให้มีการเรียนรู้เปิดโอกาสให้มีการทดลองเรียนรู้
ขอ้ผิดพลาดสนบัสนุนหาส่ิงอ านวยความสะดวกในการเรียนรู้ ให้การยกย่องชมเชย ให้รางวลัใน 
การเรียนรู้ 

2.3 การเพิ่ มอ านาจบุคคล  (People Empowerment) ประกอบด้วย  ส่ งเส ริม
สนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้ มีการสอนแนะ การมีระบบพี่เล้ียงสอนงานแก่บุคลากร มอบอ านาจ
หน้าที่ ความรับผิดชอบ  ให้อ านาจหน้าที่ในการตดัสินใจและแก้ปัญหา สนับสนุนให้บุคลากร
กล้าคิดกลา้ท าและเรียนรู้งานท่ีสลบัซบัซ้อนข้ึน กระตุน้ให้คนขยายขอบเขตการเรียนรู้ มีการแลกเปล่ียน
ความคิดกนัหรือเรียนรู้ร่วมกบัผูอ่ื้น ไดแ้ก่ บุคลากรภายในองคก์าร ผูรั้บบริการ คู่คา้ ชุมชน 

2.4 การจัดการความรู้ (Knowledge Management) ประกอบด้วย  มีการจัดการ
บริหารความรู้ มีวิธีการเก็บรักษา ใส่กระดาษ เขา้แฟ้ม ตูเ้ก็บเอกสารการใช้รหัสผ่าน มีการจดัเก็บ
อยา่งมีระเบียบ ควรใหทุ้กคนมีโอกาสเขา้ถึงความรู้ไดส้ะดวกรวดเร็วและรับทราบอยา่งทัว่ถึง จดัให้
มีการถ่ายทอดและเผยแพร่ความรู้ ผลงานสู่ภายในและภายนอกประเทศ จดัการประชุมวิชาการ   
การวจิยั อบรมความรู้ 

2.5 การประยุกต์ใช้ เทคโนโลยี  (Technology Application) ประกอบด้วย ให้
บุคลากรตอ้งเขา้ใจความสามารถของเทคโนโลยีและรู้ถึงวิธีการใช้ประโยชน์  จดัหาอุปกรณ์ทาง
เทคโนโลยมีาให้บุคลากรไดใ้ชใ้นการเรียนรู้ตามความเหมาะสมขององคก์าร สนบัสนุนให้บุคลากร
มีการใชอ้ยา่งต่อเน่ือง มีการฝึกหดั ซ่ึงข้ึนอยูก่บัแต่ละองคก์าร  
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3. แนวคิดกระบวนการเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองของมาร์ซิค และวอลคิน  (Marsick and 
Walkin, 1996: 353) กระบวนการเรียนรู้ต่อเน่ืองเป็นแนวคิดการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ ถือ
เป็นกลยทุธ์ท่ีบูรณาการเขา้กบัการท างานไวร้วม 7 ขั้นตอน ดงัน้ี 

3.1 สร้างโอกาสการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง 
3.2 เสริมสร้างการสนทนาและใฝ่รู้ 
3.3 กระตุน้การมีส่วนร่วมและการเรียนรู้เป็นทีม 
3.4 สร้างความสนใจ และท าใหเ้กิดการแบ่งปันการเรียนรู้ 
3.5 ใหอ้ านาจบุคลากรผา่นวสิัยทศัน์ 
3.6 เช่ือมโยงองคก์ารเขา้กบัสภาพแวดลอ้ม 
3.7 สนบัสนุนการเรียนรู้ ระดบับุคคล กลุ่ม และองคก์าร 

4. แนวคิดกิจกรรมหลกั 5 ประการ (Five Main Activities) ในการสร้างองค์การแห่ง     
การเรียนรู้ของการ์วิน (Garvin, 2002: 405-416 อา้งถึงใน พิชญนันท์  ภิรมร่ืนย,์  2551: 49-51) ใน
การสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ จะตอ้งมีทกัษะในการท่ีจะด าเนินกิจกรรมอนัส าคญั 5 ประการ 
ดงัน้ี 

4.1 การแกปั้ญหาอยา่งเป็นระบบ (Systematic Problem Solving) 
4.2 การท าการทดลอง (Experimentation) 
4.3 การเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีต (Learning form Past Experience) 
4.4 การเรียนรู้จากผูอ่ื้น (Learning form Others) 
4.5 การถ่ายทอดความรู้ (Transferring Knowledge) 
ทกัษะดงักล่าวน้ีตอ้งอาศยักรอบแนวคิด เคร่ืองมือทางการบริหาร และแบบแผน

ของพฤติกรรมองค์การ เป็นองค์ประกอบส าคญัท่ีจะด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ
ซ่ึงในแต่ละองค์การ จะมีระดบัของการกระท ากิจกรรมดงักล่าวแตกต่างกนัออกไปทั้งน้ีข้ึนอยูก่บั
ความสามารถในการสร้างสรรค์ระบบงาน  กระบวนการและการจดัการกบักิจกรรมดงักล่าวเขา้สู่
การด าเนินงานประจ าวนัขององคก์าร เพื่อน าไปสู่การเรียนรู้ท่ีมีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน 

5. บริษทัแห่งการเรียนรู้ (Learning Company) ของเพดเลอร์ และคณะ (Pedler and 
Others, 1997: 15-19 อา้งถึงใน พิชญนนัท ์ ภิรมร่ืนย,์  2551: 44-46)  แนวคิดบริษทัแห่งการเรียนรู้มี
ความส าคญัต่อองคก์ารมาก เพราะสามารถจะน าองคก์ารไปสู่การพฒันาท่ีย ัง่ยืนได ้โดยเนน้ในเร่ือง
ของการลงมือปฏิบติัจริง ซ่ึงเพดเลอร์ และคณะ ไดแ้บ่งองคป์ระกอบของบริษทัแห่งการเรียนรู้เป็น 
5 องคป์ระกอบ ดงัน้ี 
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5.1 กลยุทธ์ (Strategy) องค์การต้องมีการเรียนรู้ในการก าหนดกลยุทธ์ ก าหนด
นโยบายของบริษทั ร่วมกนั คือ 

5.1.1 แนวทางการเรียนรู้น าไปสู่กลยุทธ์ (Learning Approach to Strategy) 
โดยปกติบริษัทจะปรับแต่งกลยุทธ์ไปในทิศทางท่ี เหมาะสม  โดยมีการวางแผนอย่างเป็น
กระบวนการ มีการทดลองอย่างเป็นระบบ มีการสะทอ้นกลบัของขอ้มูลในกระบวนการวางแผน 
เพื่อการปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง 

5.1.2 การสร้างนโยบายแบบมีส่วนร่วม (Participative Policy Making) โดย
สมาชิกทุกคนมีส่วนร่วม ในการร่างนโยบาย และกลยุทธ์ร่วมไปกบัองคก์าร นโยบายมีความส าคญั
ท่ีมีอิทธิพลต่อความเป็นไปขององคก์าร 

5.2 การมองภายในองคก์าร (Looking In) สมาชิกตอ้งเขา้ใจสภาพภายใน คือ 
5.2.1 การใหข้อ้มูลข่าวสาร (Information) น าไปใชส้ าหรับเพื่อท าความเขา้ใจ

กนั เทคโนโลยีสารสนเทศจะถูกน าไปใช้ในการสร้างฐานขอ้มูล  ที่ช่วยให้ทุกคนเขา้ใจว่าเรา
ก าลงัไปทางไหน 

5.2.2 การสร้างระบบตรวจสอบ  และการควบคุม  (Formative Accounting 
and Control) โดยบุคลากรด้านการเงินและบญัชี  ช่วยให้การเรียนรู้กบัทุกคน ช่วยในการบริหาร
ทรัพยสิ์นขององคก์าร อยา่งมีประสิทธิภาพ 

5.2.3 การแลกเปล่ียนภายในองคก์าร (Internal Exchange) ทุกฝ่ายจ าเป็นตอ้ง
มีการแลกเปล่ียนขอ้มูลความรู้ และอ านวยความสะดวกซ่ึงกนัและกนั โดยการค านึงถึงดา้นนโยบาย
และเป้าหมาย 

5.2.4 การให้รางวลัอยา่งยืดหยุน่ (Reward Flexibility) ถือวา่เป็นหลกัการขั้น
พื้นฐาน และค่านิยมภายใตร้ะบบรางวลัตอบแทน ถูกใช้ แบ่งปันกนัในองค์การให้ทัว่ถึง หลาย
รูปแบบ 

5.3 โครงสร้าง (Structures) โครงสร้างท่ีมีการกระจายอ านาจ มีลกัษณะท่ีสามารถ
ยืดหยุน่ได ้เป็นไปเพื่อการทดลองการเติบโตและการปรับตวั การประเมินผลการปฏิบติังานถูกใช้
ในการเรียนรู้และพฒันา มากกวา่การใหร้างวลัหรือการลงโทษ 

5.4 การมองจากภายนอกองคก์าร (Looking Out) จะตอ้งใหค้วามส าคญั คือ 
5.4.1 พนกังานเปรียบเสมือนผูว้เิคราะห์สภาพแวดลอ้ม ถือเป็นส่วนหน่ึงของ

งานของทุกคน ท่ีจะรวบรวม น ากลบัมารายงาน ข่าวสารเก่ียวกบัส่ิงท่ีเกิดนอกบริษทั โดยองคก์ารจะ
ส่งพนกังานออกไปท างานภายนอกองคก์าร วิธีน้ีเป็นการเก็บขอ้มูลภายนอกองคก์ารประการหน่ึง มี
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การส ารวจความ พอใจหรือพฤติกรรมของลูกคา้ ผูรั้บบริการ เพื่อน ามาปรับปรุงวิธีการด าเนินงาน
ขององคก์ารต่อไป 

5.4.2 การเรียนรู้ระหว่างองค์การ (Inter – Company Learning) องค์การจะมี  
การติดต่อ พบปะแลกเปล่ียนข้อมูลกับองค์การอ่ืน ๆ ท่ีมีลักษณะงานคล้ายกัน เพื่อแลกเปล่ียน
ข่าวสาร และความรู้ซ่ึงกนัและกนั ซ่ึงท าให้สามารถมองเห็นขอ้ดี และขอ้เสียในการปฏิบติังานของ
กนัและกนั 

5.5 โอกาสในการเรียนรู้  (Learning Opportunities) ให้สมาชิกได้เรียนรู้อย่าง
กวา้งขวางไร้ขีดจ ากดั คือ 

5.5.1 บรรยากาศในการเรียนรู้ (Learning Climate) ทุกคนในบริษทัจะมี 
การช่วยเหลือ และสนใจในบทเรียน คือเม่ือเกิดความผดิพลาดข้ึนในองคก์าร ทุกคนในองคก์ารรู้จกั
แกปั้ญหา และน าขอ้ผดิพลาดนั้นมาเป็นประสบการณ์ในการเรียนรู้ 

5.5.2 ให้ทุกคนมีโอกาสในการพัฒนาตนเอง  (Self Development for All) 
จดัสรรงบประมาณ ส าหรับการพฒันาตนเอง โดยแต่ละคนสามารถตดัสินใจไดว้า่ การฝึกอบรมและ
พฒันาอะไรท่ีตอ้งการค าแนะน าท่ีเหมาะสม  และกระตุน้ให้รับผิดชอบในการพฒันาตนเองตอ้งมี
การใหโ้อกาส และวสัดุอุปกรณ์ต่าง ๆ ท่ีท าใหเ้กิดการเรียนรู้ 

6. การสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ ตามกรอบแนวคิดพฤติกรรมองค์การ 5 ดา้นแห่ง
การเรียนรู้ (วินัยพื้นฐาน 5 ประการ: The Five Disciplines ของแซงเก้ (Senge, 1990: 139–269  อา้งถึงใน 
พิชาย  รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, 2552: 367-384) ดงัน้ี 

6.1 ดา้นการมุ่งสู่ความเป็นเลิศ  (Personal Mastery) เป็นหลกัการของการเรียนรู้
และการเติบโตของบุคคล บุคคลท่ีมีระดบัความรอบรู้สูงจะขยายความสามารถของตนเองไดอ้ยา่ง
ต่อเน่ืองและสร้างผลลพัธ์ท่ีเขาพึงปรารถนาได ้จากการเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองของบุคคลจะน าไปสู่   
จิตวญิญาณขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

แนวปฏิบติัเพื่อเป็นบุคคลท่ีมุ่งสู่ความเป็นเลิศ  มีดงัน้ี 
1. สร้างวสิัยทศัน์ส่วนบุคคล (Personal Vision) เป็นการสร้างภาพในอนาคตท่ี

พึงปรารถนาท่ีเป็นรูปธรรมวา่ตนเองตอ้งการเป็นอะไร บุคคลอาจมีวสิัยทศัน์หลายมิติ 
2. การสร้างความเครียดเชิงสร้างสรรค์  (Creative Tension) คือ การสร้าง

ช่องว่างระหว่างภาวะปัจจุบนักบัส่ิงท่ีพึงปรารถนาในอนาคต หรือช่องว่างระหว่างวิสัยทศัน์กับ
ความเป็นจริงในปัจจุบนั ความเครียดเชิงสร้างสรรค์เป็นพลงัอารมณ์ในเชิงบวกที่ขบัเคลื่อน    
การกระท าของบุคคลให้ไปสู่วสิัยทศัน์ ซ่ึงมีความแตกต่างกบัความเครียดทางอารมณ์ ซ่ึงเป็นพลงังาน
ทางอารมณ์เชิงลบ 
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3. พิชิตความขดัแยง้เชิงโครงสร้างภายในจิต โดยทัว่ไปมนุษยมี์ความเช่ือท่ี   
ฝังลึกอยู่ในจิตใตส้ านึกว่าตนเองไร้พลงัอ านาจในการสร้างสรรค์ส่ิงท่ีตนเองปรารถนา ขณะท่ีใน
ระดบัจิตส านึกมนุษยมี์ความเช่ือว่าตนเองสามารถสร้างสรรค์ชีวิตและบริบทชีวิตตนเอง ความขดัแยง้
ระหว่างความเช่ือระดับจิตใต้ส านึกและจิตส านึก เรียกว่า “ความขดัแยง้เชิงโครงสร้างของจิต”  
ความขดัแยง้น้ีจะแสดงออกมาในรูปของพลงัท่ีฉุดดึงมนุษยไ์ม่ให้กระท าตามวิสัยทศัน์ของตนเอง 
มนุษยมี์วิธีการในการจดัการความขดัแยง้ในเชิงโครงสร้าง 3 ประการ คือ ประการแรกปล่อยให้
วิสัยทศัน์สลายหายไป ประการท่ีสอง การใช้ความหวาดกลวัเป็นพลงัขบัเคล่ือน ประการท่ีสาม    
การสร้างพลงัแห่งเหตุเจตจ านง (Will Power) ตอกย  ้าความสามารถของตนเองในการสร้างสรรค์
และการปฏิบติังาน  

4. การยอมรับความเป็นจริง มนุษยจ์ะเป็นนายแห่งตนไดต้อ้งวิเคราะห์ เขา้ใจ
และยอมรับสภาพความเป็นจริงของตนเองเป็นเบ้ืองตน้ จากนั้นจึงจะสามารถสร้างความเป็นจริง
ใหม่ใหก้บัตนเองได ้  

5. การใช้จิตใตส้ านึก จิตใต้ส านึกมีพลังในการสร้างสรรค์การปฏิบติัอย่าง
มหาศาล การสร้างจิตใต้ส านึกให้เป็นพลังเชิงบวกจึงเป็นส่ิงส าคญัส าหรับการเป็นนายแห่งตน    
การพฒันาจิตใตส้ านึกในเชิงบวกสามารถท าไดโ้ดยการฝึกปฏิบติัสมาธิ และการสร้างจินตนาการถึง
ส่ิงดีงาม ถึงความส าเร็จของงาน ถึงผลลพัธ์ของงานท่ีตอ้งการให้เกิดข้ึน และการฝึกปฏิบติัในเร่ือง
ใดเร่ืองหน่ึงท่ีตอ้งการพฒันาจนกระทัง่กลายเป็นทกัษะท่ีฝังลึกลงไปในจิตใตส้ านึก และเม่ือจิตใต้
ส านึกไดรั้บการพฒันาและมีพลงัแลว้ การท างานในเร่ืองใดดูเหมือนเป็นเร่ืองท่ีสามารถท าไดอ้ยา่ง
ง่าย ๆ และเป่ียมไปดว้ยความงดงาม   

6.2 ดา้นวธีิคิดและและโลกทศัน์ท่ีเปิดกวา้ง  (Mental Models)   
รูปแบบความคิด หมายถึง แบบแผนทางความคิดท่ีอยู่ลึกในระดับฐานคติ  

เป็นภาพภายในจิตเก่ียวกบัวิถีการด าเนินของโลกภายนอก ภาพภายในจิตจะจ ากัดวิธีคิดและวิถี
ปฏิบติัของมนุษย์ให้อยู่ในกรอบท่ีพวกเขาคุ้นเคย เหตุผลท่ีรูปแบบการคิดมุมมองท่ีเปิดกวา้งมี
อิทธิพลสูงต่อส่ิงท่ีมนุษยก์ระท า เพราะว่าตวัแบบทางจิตมีผลต่อวิธีการมองโลก บุคคลสองคนท่ีมี
ตวัแบบทางจิตแตกต่างกนั เม่ือสังเกตเหตุการณ์เดียวกนั จะอธิบายแตกต่างกนั เพราะวา่พวกเขามอง
รายละเอียดแตกต่างกนันัน่เอง 

การพฒันารูปแบบความคิดสามารถกระท าไดโ้ดยการพฒันาทกัษะการไตร่ตรอง 
(Reflection Skills) กบัทกัษะการสืบถาม (Inquiry Skills) 

ทักษะการไตร่ตรอง (Reflection Skills) เป็นการท าให้กระบวนการทาง
ความคิดของเราช้าลงเพื่อว่าเราสามารถตระหนักรู้ได้ว่าตวัแบบแห่งจิตของเราก่อรูปข้ึนมาได้
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อย่างไรและมีวิธีการท่ีตวัแบบแห่งจิตมีอิทธิพลต่อการกระท าของเรา ทกัษะการไตร่ตรองเร่ิมตน้
จากประการท่ีหน่ึง การตระหนกัถึงการด่วนสรุปขอ้มูลรูปธรรมหรือประสบการณ์ไปสู่แนวคิดเชิง
นามธรรม โดยปกติจิตของมนุษยมี์ความเคล่ือนไหวรวดเร็วดุจความเร็วแสง แต่น่าเสียดายส่ิงเหล่าน้ี
กลบัท าให้การเรียนรู้เกิดช้า เพราะเม่ือเราด่วนกระโดดไปสู่ขอ้สรุปเชิงนามธรรม เราไม่เคยคิดท่ีจะ
ทดสอบมนั กลายเป็นวา่ฐานคติไดรั้บการปฏิบติัเหมือนขอ้เท็จจริง ประการท่ีสอง การใชส้ดมภซ์า้ย 
ใช้ส าหรับการมองตวัแบบแห่งจิตของเราปฏิบัติงานในสถานการณ์เพื่อหลีกเล่ียงความคิดและ
ความรู้สึกท่ีแท้จริง ซ่ึงท าให้เราตระหนักรู้ถึงจุดอ่อนและความคิดท่ีเป็นปัญหาของเราได้อย่าง
ชดัเจน 

ทกัษะการสืบถาม เป็นการพยายามแสวงหาความเขา้ใจในฐานคิดและจุดยืน
ของคู่สนทนา คู่แข่ง คู่คา้ ผูรั้บบริการ หรือประชาชนทัว่ไปท่ีเขา้มารับบริการจากองคก์าร โดยปกติ
มนุษยมี์แนวโน้มท่ีอภิปรายสนบัสนุนความคิดของตนเองโดยไม่สนใจไต่ถามความคิดและจุดยืน
ของผูอ่ื้น ซ่ึงจะท าให้ไม่สามารถเจรจาหาทางออกท่ีสร้างประโยชน์ร่วมกนัได ้ทกัษะการสืบถาม
เป็นการพฒันากรอบแห่งจิตให้มีความเปิดเผยและเปิดกวา้งมากข้ึน โดยการฟังผูอ่ื้นและเขา้ใจผูอ่ื้น
ให้มากข้ึน เพื่อแสวงหาขอ้ตกลงท่ีสมประโยชน์แก่ทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้ง การพฒันากรอบแห่งจิตท่ีมี
ประสิทธิผลคือ การสร้างความสมดุลระหว่างการสืบถามและการพูดแสดงความคิดเห็นและจุดยืน
ของตนเอง เพราะจะท าใหคู้่สนทนาเขา้ใจเราและขณะเดียวกนัเราก็เขา้ใจเขาดว้ย 

6.3 ด้านการสานวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) การมีวิสัยทัศน์ท่ีดีร่วมกัน 
จะตอ้งมาจากการท่ีแต่ละคนฟังซ่ึงกนัและกนั โดยท่ีแต่ละคนจะแลกเปล่ียนวิสัยทศัน์ส่วนบุคคล 
และใหเ้หตุผลซ่ึงกนัและกนัเก่ียวกบัส่ิงท่ีคิด และส่ิงท่ีตอ้งการปฏิบติั และเป็นส่ิงท่ีเป็นไปได ้ 

วิสัยทศัน์ขององค์การน้ีเอง จะเป็นจุดมุ่งหมายร่วมกนั ของสมาชิกทุกคนใน
องค์การท่ีจะมุ่งมัน่ไปให้ถึง โดยทุกคนจะตอ้งร่วมกนัสร้างวิสัยทศัน์ แลว้น าไปสู่เป้าหมาย แล้ว
ร่วมกนัสานวิสัยทศัน์นั้นให้เป็นจริงข้ึนมาด้วยแผนปฏิบติัการ (Operation Plan) ต่อไป องค์การก็ 
ไม่ต่างอะไรกับปัจเจกบุคคล ซ่ึงย่อมต้องมีอนาคต และเม่ือต้องการอนาคตท่ีดี  ก็จ  าเป็นต้องมี
วสิัยทศัน์ท่ีดี ซ่ึงจะเป็นจุดเร่ิมตน้ของความส าเร็จ ในการพฒันาระบบการบริหารงานในรูปแบบต่าง ๆ 
ท่ีองค์การควรได้คิดพฒันาข้ึน สมาชิกจะต้องมีส่วนร่วมในการบูรณาการให้เกิดภาพหรือส่ิงท่ี
ประสงค์จะไปให้ถึงได้ในอนาคต วิสัยทศัน์องค์การ เป็นจุดหมายร่วมกนัของสมาชิกทุกคนใน
องค์การ ท่ีจะมุ่งมัน่ไปให้ถึง โดยน าไปเป็นเป้าหมายในแผนกลยุทธ์และสานวิสัยทศัน์ให้เป็นจริง 
โดยการจดัท าแผนปฏิบติัการ การรู้จกัก าหนดวิสัยทศัน์ จะท าให้ช้ีทิศทางเป้าหมายในการท างาน
ส าเร็จตามแผนท่ีวางไว ้เป็นตวัก าหนดขอบข่ายงาน ภาระหนา้ท่ีท าให้บุคลากรปฏิบติังานไดสู้งกวา่
เกณฑ์มาตรฐาน มองเห็นภาพอนาคตท่ีชัดเจน และตอ้งสร้างความตระหนัก เข้าใจร่วมกนัไวว้่า 
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วิสัยทศัน์ ถ้าไร้แผน  ไร้ความหมาย ไร้ความรับผิดชอบ  ฝันกลางวนั ไร้ทรัพยากร  ภาพลวงตา 
ปฏิบติัไม่ได ้ ฝันร้าย 

กระแสการตอบรับวสิัยทศัน์ร่วมในองคก์ารอาจมี 7 ระดบั คือ 
1. ระดบัความผูกพนั สมาชิกตอ้งการวิสัยทศัน์นั้น มีเจตจ านงอย่างแรงกลา้

ในการผลกัดนัใหว้สิัยทศัน์เกิดข้ึน และสร้างกฎหรือโครงสร้างในการปฏิบติังานท่ีจ าเป็นเพื่อรองรับ
หรือเอ้ืออ านวยใหว้สิัยทศัน์นั้นบรรลุ 

2. ระดบัการเป็นผูร่้วมขบวน สมาชิกตอ้งการวสิัยทศัน์นั้น จะท าอะไรก็ไดท่ี้
สามารถท าไดภ้ายในกฎระเบียบท่ีก าหนดเพื่อบรรลุวสิัยทศัน์ 

3. ระดบัผูย้อมรับตามอย่างจริงใจ เห็นประโยชน์ของวิสัยทศัน์ร่วมท าทุก
อยา่งท่ีไดรั้บการคาดหวงัและอาจท ามากกวา่ปฏิบติัตามกฎระเบียบเปรียบเหมือนการเป็นทหารท่ีดี 

4. ระดบัผูย้อมตามอยา่งเป็นทางการ ในภาพรวมเป็นผูม้องเห็นผลประโยชน์
ของวสิัยทศัน์ ท าตามท่ีไดรั้บการคาดหวงัเท่านั้นไม่มากกวา่นั้น เปรียบเหมือนเป็นทหารท่ีค่อนขา้งดี 

5. ระดบัผูย้อมตามอยา่งเป็นทางการ ไม่เห็นประโยชน์ของวิสัยทศัน์ แต่ท า
เพราะไม่ตอ้งการสูญเสียงาน ท าเท่าท่ีไดรั้บการคาดหวงัเพราะตอ้งท า แต่ก็ตอ้งแสดงให้รู้วา่ตนเอง
ไม่สนบัสนุนวสิัยทศัน์ 

6. ผูไ้ม่ยอมรับ ไม่เห็นประโยชน์ของวสิัยทศัน์และไม่ท าตามท่ีถูกคาดหวงัใหท้ า 
7. ผูเ้ฉ่ือยชา ไม่ต่อต้านและไม่สนับสนุนวิสัยทัศน์ ส่ิงท่ีกังวลมีอยู่อย่าง

เดียวกนัคือเม่ือไรถึงเวลาเลิกงาน 
6.4 ดา้นการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team Learning) เป็นส่ิงส าคญัเพื่อให้เกิดเป็น

พลงัร่วมและเป็นการใช้พลงังานให้เกิดประโยชน์สูงสุด โดยไม่มีการสูญเสีย เม่ือทีมมีความเช่ือมโยง
และมีทิศทางร่วมกันเป็นน ้ าหน่ึงในเดียวกัน พลังงานของปัจเจกบุคคลก็จะสอดประสานกัน
ขบัเคล่ือนใหก้ารปฏิบติังานมีประสิทธิผล 

การเรียนรู้เป็นทีมมีลกัษณะส าคญั 3 ประการ คือ 
  1. สมาชิกตอ้งมีความสามารถในการคิด ตีปัญหา หรือประเด็นพิจารณาให้ 

แตกหลายหวัร่วมกนัคิด ยอ่มดีกวา่การใหบุ้คคลคนเดียวคิด 
  2. ภายในทีมตอ้งมีการท างานท่ีสอดประสานกนัเป็นอย่างดี คิดในส่ิงท่ีใหม่

และแตกต่าง มีความไวว้างใจต่อกนั 
  3. บทบาทของสมาชิกทีมหน่ึงท่ีมีต่อทีมอ่ืนๆ ขณะท่ีทีมหน่ึงสมาชิกเรียนรู้

อยา่งต่อเน่ือง การประพฤติปฏิบติัของทีมนั้นยงัส่งผลต่อทีมอ่ืน ๆ ดว้ย ซ่ึงจะช่วยการสร้างองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ใหมี้พลงัมากข้ึน 
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6.5 ด้านการคิดอย่างเป็นระบบ (System Thinking) เป็นกรอบแนวความคิดเป็น
องคค์วามรู้และเคร่ืองมือท่ีไดรั้บการพฒันาข้ึนมาเพื่อให้พิจารณาแบบแผนองค์รวมไดอ้ยา่งชดัเจน
ยิง่ข้ึน และช่วยใหค้น้หาวธีิการเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิผล ประเด็นท่ีเก่ียวขอ้งกบัการคิดเชิงระบบ
มี 2 เร่ืองท่ีตอ้งท าความเขา้ใจ คือ กฎของระบบ (Law of System) และลกัษณะของการคิดเชิงระบบ 

กฎของระบบท่ีส าคญั 11 ประการ ไดแ้ก่ 
1. การเคล่ือนยา้ยของปัญหา เป็นกฎท่ีแสดงให้เห็นถึงผลสืบเน่ืองของวิธีการ

แก้ปัญหาอย่างหน่ึง กลายเป็นปัญหาอีกอย่างหน่ึง กฎการเคลื่อนยา้ยของปัญหาเกิดข้ึนทั้งใน
การเคล่ือนยา้ยในเชิงกาละ (Time) และสถานท่ี (Space) การเคล่ือนยา้ยของปัญหาในเชิงกาละ 
ไดแ้ก่ การท่ีวธีิการแกปั้ญหาในอดีตมีแนวโนม้กลายเป็นปัญหาของปัจจุบนั 

2. การตอบสนองเชิงชดเชย เป็นการท่ีเม่ือเรามีการกระท าอยา่งใดอยา่งหน่ึง
ต่อระบบ โดยยิง่มีความพยายามในการผลกัดนัหรือกระท าเพื่อปรับปรุง เปล่ียนแปลงระบบมากข้ึน
เท่าไร ระบบก็จะตอบโตใ้นรูปแบบใดรูปแบบหน่ึงหรือระบบจะท าให้องค์การหรือบุคคลท่ีจะ
เปล่ียนแปลงระบบตอ้งท างานมากข้ึนเท่านั้น 

3. การเกิดผลดีในระยะสั้น แต่เสียหายในระยะยาว การตดัสินใจเชิงการบริหาร
และการตดัสินใจทางการเมืองหลายประการท่ีในระยะแรกดูเหมือนวา่จะก่อให้เกิดผลดี อาการของ
ปัญหาหายไป แต่เม่ือเวลาผ่านไปหน่ึงปี สองปี หรือสามปีในท่ีสุดปัญหาก็กลบัมาอีกและอาจจะ
ร้ายแรงมากข้ึนกว่าเดิม โดยท่ีผูต้ดัสินใจไม่สามารถวิเคราะห์หรือท านายล่วงหน้าได้ การกลบัมา
ของปัญหาในระยะยาวนั้นท าให้ปัญหาเชิงระบบเป็นปัญหาท่ียากต่อการตระหนกัรู้ในช่วงเร่ิมตน้
ของการตดัสินใจแกปั้ญหาได ้

4. วธีิการท่ีง่าย หาใช่ทางแกปั้ญหา โดยทัว่ไปมนุษยช์อบเลือกวิธีการง่าย ๆ ใน
การแก้ไขปัญหา โดยไม่ได้วิเคราะห์ปัญหาและสาเหตุของปัญหาให้มีความชัดเจนถูกต้องตรง
ประเด็นก่อนท่ีจะเสนอแนวทางแกปั้ญหาอยา่งเป็นระบบ 

5. แนวทางในการแก้ปัญหา อาจสร้างปัญหาท่ีร้ายแรงกว่าตัวปัญหาเอง  
บางคร้ังวิธีการแกปั้ญหาท่ีง่ายหรือคุน้เคยไม่เพียงแต่ไร้ประสิทธิภาพ แต่กลายเป็นส่ิงเสพติดและยงั
เป็นอนัตราย 

6. ยิ่งรีบยิ่งช้า การเร่งรีบในการด าเนินการใด ๆ ก็ตามโดยไม่ได้พิจารณา
องคป์ระกอบ สาเหตุและผลกระทบของปัญหาอยา่งรอบดา้นจะท าให้เกิดผลเสียมากกว่าผลดี และ
เม่ือเกิดผลกระทบข้ึนมาก็ตอ้งแกไ้ขผลกระทบดงักล่าว ท าให้งานท่ีควรจะด าเนินไปอยา่งมีจงัหวะ
กา้วตอ้งสะดุดหยดุลงเพื่อแกปั้ญหาจากการเร่งรีบกระท าท่ีขาดความรอบคอบ 



43 

7. ความสัมพนัธ์ระหว่างสาเหตุและผลมีความห่างในเร่ืองกาละและเทศะ 
เร่ืองน้ีเป็นปัญหาท่ีเป็นรากฐานประการหน่ึงในวิธีคิดของมนุษยเ์พราะมนุษยมี์แนวโนม้จะคิดหรือ
รับรู้วา่สาเหตุและผลควรจะเห็นไดอ้ยา่งชดัเจน และมีความใกลชิ้ดกนัในช่วงกาละและเทศะหน่ึง 

8. การเปลี่ยนแปลงในสิ่งเล ็ก  ๆ อาจก่อให ้เกิดผลลพัธ์ที ่ใหญ่หลวง      
การเปล่ียนแปลงเชิงปริมาณในระบบเกิดข้ึนตลอดเวลา และเม่ือการเปล่ียนแปลงสะสมไปถึงจุดหน่ึง 
หากมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนอีกเพียงเล็กนอ้ยก็จะท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงในระบบทั้งมวลได ้แต่
ประเด็นปัญหาคือ ไม่มีใครทราบว่าเม่ือไรจะถึงจุดพลิกผนัดงักล่าว แม้ว่าไม่มีกฎเกณฑ์ใดท่ีจะ
สามารถวิเคราะห์ได้อย่างแม่นย  าว่าจุดพลิกผนัก าลงัจะมาถึงแล้ว แต่การเรียนรู้ในการวิเคราะห์
โครงสร้างรากฐานและกระบวนการเปล่ียนแปลงมากกว่าการมองเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนอยา่งผิวเผิน
เป็นจุด ๆ ไปคือ จุดเร่ิมตน้ท่ีดีในการประเมินจุดพลิกผนัของระบบ 

9. มีความเป็นไปได้ที่จะสร้างผลลพัธ์ที่ดีร่วม ปมปัญหาความยุ่งยากใน
การตดัสินใจ เม่ือมองจากทศันะของการคิดเชิงระบบอาจไม่ใช่ปมปัญหา เพราะปมปัญหาท่ีเกิดข้ึน
เป็นภาพลวงตาของส่ิงท่ีเกิดข้ึนชัว่คราวมากกวา่เป็นกระบวนการ 

10. ระบบเป็นองคร์วม แบ่งแยกไม่ได ้วิธีคิดแบบระบบจะมองปรากฏการณ์
แบบองคร์วม ซ่ึงประกอบดว้ยระบบยอ่ยท่ีมีปฏิสัมพนัธ์กนัอยา่งแบ่งแยกไม่ได ้การปฏิบติัหนา้ท่ีใน
ระบบยอ่ยหน่ึงยอ่มจะส่งผลกระทบต่อระบบยอ่ยอ่ืน ๆ และระบบขององคร์วม การมองระบบเป็น
องคร์วมมิไดห้มายความวา่จะพิจารณามุ่งเนน้ในจุดใดจุดหน่ึงไม่ได ้ในบางกรณีอาจมีความจ าเป็นท่ี
ตอ้งวิเคราะห์หรือปฏิบติัการในจุดใดจุดหน่ึงเพื่อวตัถุประสงค์บางประการ การมองเป็นระบบจะ
ช่วยไม่ให้ผูป้ฏิบติังานตกอยูใ่นกบัดกัของความเป็นเส่ียงเส้ียวท่ีตนเองเผชิญอยูใ่นขณะใดขณะหน่ึง 
แต่จะท าให้ผูป้ฏิบัติหรือผูบ้ริหารมีความตระหนักอยู่ตลอดเวลา ว่าส่ิงท่ีตนเองกระท าอยู่นั้ นมี
ผลกระทบหรือมีปฏิสัมพนัธ์ต่อส่วนอ่ืน ๆ ในระบบไดอ้ยา่งไร 

11. ไม่มีการกล่าวโทษ วิธีคิดแบบระบบจะมุ่งพิจารณาสาเหตุของปัญหาท่ี
เกิดข้ึนภายในระบบเป็นเบ้ืองแรก โดยไม่ได้เร่ิมจากการกล่าวโทษสถานการณ์หรือส่ิงแวดล้อม
ภายนอก วิธีคิดเชิงระบบจะวิเคราะห์วา่ส่ิงแวดลอ้มภายนอกมีผลกระทบอยา่งไรต่อระบบ และจะ
ด าเนินการปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลงระบบอย่างไรให้สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มภายนอก เม่ือ
ความล้มเหลวเกิดข้ึนก็จะมาพิจารณาว่า เรายงัมีความบกพร่องอย่างไรบ้างในการจดัการระบบ
องคก์าร และปรับแกใ้หดี้ยิง่ข้ึน 

ลกัษณะความคิดเชิงระบบ 
ความคิดเชิงระบบเป็นหลกัการส าหรับการมองภาพในองคร์วม เป็นกรอบคิด

ในการมองปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งสรรพส่ิงท่ีเก่ียวโยงซ่ึงกนัและกนั เป็นการพิจารณาถึงแบบแผนของ
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การเปล่ียนแปลงมากกวา่จะมุ่งไปท่ีจุดใดจุดหน่ึงในลกัษณะท่ีหยุดน่ิง ความคิดเชิงระบบมีความจ าเป็น
ต่อความเขา้ใจโลกท่ีมีความซับซ้อน ยิ่งในปัจจุบนัซ่ึงเป็นยุคขอ้มูลข่าวสาร ซ่ึงเป็นยุคท่ีมนุษยมี์
ความสามารถในการสร้างข้อมูลข่าวสารได้มากกว่าท่ีจะดูดซับ มีการพึ่ งพาซ่ึงกันและกันเป็น
เครือข่ายท่ีซับซ้อนจนยากท่ีจะใครผูใ้ดผูห้น่ึงจะจดัการได ้ปัญหาสังคมและส่ิงแวดลอ้มท่ีเกิดข้ึน
เป็นตวัอยา่งของการแตกสลายของระบบ 

จากแนวคิดเก่ียวกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ผูว้จิยัไดส้ังเคราะห์แนวคิดดงัตารางท่ี 2.3 
 

ตารางท่ี 2.3 การสังเคราะห์แนวคิดเก่ียวกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
 

นกัวชิาการ ประเด็น 
สตาตา (Stata, 1989) 1. การคิดอยา่งเป็นระบบ   

2. การวางแผน   
3. การปรับปรุงคุณภาพ   
4. พฤติกรรมองคก์าร   

มาร์ควอด (Marquardt, 1996) 
 

1. พลวตัการเรียนรู้   
2. การปรับเปล่ียนองคก์าร   
3. การเพิ่มอ านาจบุคคล   
4. การจดัการความรู้   
5. การประยกุตใ์ชเ้ทคโนโลยี  

มาร์ซิค และวลัคิน (Marsick and 
Walkin, 1996) 

1. สร้างโอกาสการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง 
2. เสริมสร้างการสนทนาและใฝ่รู้ 
3. กระตุน้การมีส่วนร่วมและการเรียนรู้เป็นทีม 
4. สร้างความสนใจ และท าใหเ้กิดการแบ่งปันการเรียนรู้ 
5. ใหอ้ านาจบุคลากรผา่นวสิัยทศัน์ 
6. เช่ือมโยงองคก์ารเขา้กบัสภาพแวดลอ้ม 
7. สนบัสนุนการเรียนรู้ ระดบับุคคล กลุ่ม และองคก์าร 

การ์วนิ (Garvin, 2002) 1. การแกปั้ญหาอยา่งเป็นระบบ   
2. การท าการทดลอง   
3. การเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีต   
4. การเรียนรู้จากผูอ่ื้น   
5. การถ่ายทอดความรู้   
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ตารางท่ี 2.3 (ต่อ) 
 

นกัวชิาการ ประเด็น 
เพดเลอร์ และคณะ (Pedler and 
Others, 1997) 

1. กลยทุธ ์  
2. การมองภายในองคก์าร  
3. โครงสร้าง   
4. การมองจากภายนอกองคก์าร  
5. โอกาสในการเรียนรู้   

 แซงเก ้(Senge, 1990) 1. ดา้นการมุ่งสู่ความเป็นเลิศ   
2. ดา้นวธีิคิดและและโลกทศัน์ท่ีเปิดกวา้ง   
3. ดา้นการมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั  
4. ดา้นการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  
5. ดา้นการคิดอยา่งเป็นระบบ 

 
 จากตารางท่ี 2.3 ผูว้จิยัไดส้รุปรูปแบบองคก์ารแห่งการเรียนรู้ไดด้งัแผนภาพท่ี 2.1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(จากการสังเคราะห์ของผูว้จิยั, 2558) 

รูปแบบการจดัการนวตักรรม 
(Management Innovation) 

(Stata, 1989) 

การเช่ือมโยงของระบบต่างๆ 
(The Systems-Linked 
Organization Model) 

(Marquardt, 1996) 

รูปแบบองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

1. การคิดอยา่งเป็นระบบ   
2. การวางแผน   
3. การปรับปรุงคุณภาพ   
4. พฤติกรรมองคก์าร   

กระบวนการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง 
(Walkin, 1996)  

กิจกรรมหลกั 5 ประการ  
(Five Main Activities) 

(Garvin, 2002) 

บริษทัแห่งการเรียนรู้  
(Pedler and Others, 1997)  

พฤติกรรมองคก์าร 5 ดา้น 
แห่งการเรียนรู้ 
(Senge, 1990) 

1. พลวตัการเรียนรู้   
2. การปรับเปล่ียนองคก์าร   
3. การเพ่ิมอ านาจบุคคล   
4. การจดัการความรู้   
5. การประยกุตใ์ชเ้ทคโนโลย ี

1. สร้างโอกาสการเรียนรู้อยา่ง
ต่อเน่ือง 
2. เสริมสร้างการสนทนาและใฝ่รู้ 
3. กระตุน้การมีส่วนร่วมและ 
การเรียนรู้เป็นทีม 
4. สร้างความสนใจ และท าให ้
เกิดการแบ่งปันการเรียนรู้ 
5. ใหอ้ านาจบุคลากรผา่น
วสิยัทศัน ์
6. เช่ือมโยงองคก์ารเขา้กบั
สภาพแวดลอ้ม 
7. สนบัสนุนการเรียนรู้ ระดบั
บุคคล กลุ่ม และองคก์าร 

1. การแกปั้ญหาอยา่งเป็นระบบ   
2. การท าการทดลอง   
3. การเรียนรู้จากประสบการณ์
ในอดีต   
4. การเรียนรู้จากผูอ่ื้น   
5. การถ่ายทอดความรู้   

1. กลยทุธ์   
2. การมองภายในองคก์าร  
3. โครงสร้าง   
4. การมองจากภายนอก
องคก์าร  
5. โอกาสในการเรียนรู้   

1. บุคคลท่ีรอบรู้   
2. รูปแบบความคิด     
3. การสานวสิยัทศัน์   
4. การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม   
5. การคิดอยา่งเป็นระบบ   



 

แนวคดิเกีย่วกบัองค์การและการพฒันาองค์การ    
                  

ความหมายขององค์การ  
รอบบินส์ (Robbin, 1990 อา้งถึงใน  เขมมารี  รักษ์ชูชีพ, 2553: 1) ให้ความหมายของ

องคก์ารไวว้า่ หมายถึง การท างานท่ีประกอบดว้ยคนหรือกลุ่มคนท่ีท างานร่วมกนั ภายใตข้อบเขตท่ี
แน่ชดั เพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงคเ์ดียวกนัหรือวตัถุประสงคท่ี์ตั้งไว ้

บาร์โทล และมาร์ติน (Barttol and Martin, 1991 อา้งถึงใน สมใจ  ลกัษณะ, 2552: 1) 
ให้ความหมายขององค์การไวว้่า หมายถึง การท่ีบุคคลตั้งแต่สองคนข้ึนไปมีความสัมพนัธ์กนัและ
ร่วมมือกนัอยา่งเป็นระบบระเบียบเพื่อผลิตสินคา้หรือใหบ้ริการ 

ศิริวรรณ  เสรีรัตน์  สมชาย  หิรัญกิตติ และธนวรรณ ตั้งสินทรัพยสิ์ริ  (2550: 25) ให้
ความหมายขององค์การไวว้่า หมายถึง เป็นการจัดรวมบุคคลท่ีท างานร่วมกันเพื่อให้บรรลุ
จุดมุ่งหมายเฉพาะอยา่ง หรือเป็นระบบการจดัการท่ีออกแบบและด าเนินงานให้บรรลุวตัถุประสงค์
เฉพาะอยา่ง หรือเป็นกลุ่มของบุคคลท่ีท างานร่วมกนัเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายเดียวกนั   

ณฏัฐพนัธ์  เขจรนนัทน์  (2551: 23) ให้ความหมายขององคก์ารไวว้า่ หมายถึง ระบบท่ี
เกิดจากการรวมตวักนัของบุคคลอยา่งเป็นทางการหรือไม่เป็นทางการ เพื่อท ากิจกรรมร่วมกนั โดยมี
เป้าหมายท่ีจะบรรลุวตัถุประสงคท่ี์ก าหนด 

วิภาดา  คุปตานนท์ (2551: 2) ให้ความหมายขององคก์ารไวว้่า หมายถึง รูปแบบของ
การรวมตวัของบุคคลตั้งแต่สองคนข้ึนไป โดยมีการก าหนดโครงสร้างความสัมพนัธ์ การแบ่งงาน
และมีการก าหนดวตัถุประสงคใ์นการท างานไว ้

พัชสิรี  ชมพูค า (2552: 3) ให้ความหมายขององค์การไวว้่า หมายถึง กลุ่มของคนท่ี
ร่วมกนัท าให้บรรลุเป้าหมายเดียวกนัดว้ยวิธีการท่ีมีระบบท่ีช่วยประสานงานหรืออีกนยัหน่ึงองค์การ
ประกอบไปดว้ยคนตั้งแต่สองคนข้ึนไปมาร่วมมือกนัเพื่อท่ีจะไดบ้รรลุเป้าหมายท่ีมีอยูร่่วมกนัโดยท่ี
เม่ือคน มาร่วมกนันั้นจะก่อให้เกิดผลท่ีดีมากกวา่การท่ีแต่ละคนต่างคนต่างท า แลว้ค่อยน าผลไดม้า
รวมกนัในภายหลงั หรือท่ีเรียกวา่เกิดงานร่วม (Synergy) เน่ืองจากการท่ีเม่ือคนมาท างานร่วมกนัได้
โดยให้แต่ละคนท าในส่ิงท่ีตนมีความสามารถ และในขณะเดียวกนัก็ให้ส่ิงท่ีเป็นจุดอ่อนของตนถูก
ชดเชยดว้ยสมาชิกคนอ่ืนในองคก์ารท่ีมีความสามารถในการท าส่ิงนั้น 

สมใจ  ลักษณะ (2552: 2) ให้ความหมายขององค์การไว้ว่า หมายถึง การรวมตัวท่ี
ค่อนขา้งถาวรของบุคคลตั้งแต่ 2 คนข้ึนไปท่ีมีความสนใจร่วมกนัท่ีตอ้งการจะด าเนินงานให้บรรลุ
วตัถุประสงค์ของหมู่คณะ ในการด าเนินงานจ าเป็นตอ้งมีการแบ่งหน้าท่ีกนัปฏิบติัของบุคคลหรือ
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ของกลุ่มบุคคล มีการน าปัจจยั (Input) มาจดักระท าเป็นกระบวนการบริหารจดัการ (Process) จนท าให้
บงัเกิดผลผลิต (Output)  

ณัฏฐ์ชุดา  วิจิตรจามรี (2553: 2) ให้ความหมายขององค์การไวว้่า หมายถึง กลุ่มคน
ท่ีมาร่วมกนัด าเนินกิจกรรมเพื่อบรรลุวตัถุประสงค์หรือเป้าหมาย โดยมีการจดัแบ่งงานและหน้าท่ี         
มีล าดบัชั้นของอ านาจหนา้ท่ี และความรับผดิชอบ 

วนัชยั  มีชาติ (2554: 3) ให้ความหมายขององคก์ารไวว้า่ หมายถึง การรวมตวักนัของ
คนตั้งแต่สองคนข้ึนไปท่ีมีการรวมตวักนัเพื่อด าเนินกิจกรรมอย่างใดอย่างหน่ึงโดยมีเป้าหมายท่ี
ตอ้งการบรรลุร่วมกนั ซ่ึงกิจกรรมท่ีร่วมกนัด าเนินการนั้นบุคคลเพียงคนเดียวไม่สามารถด าเนินการ
ใหบ้รรลุผลส าเร็จได ้

ณรัชช์อร ศรีทอง  (2554: 142) ให้ความหมายขององค์การไวว้า่ หมายถึง การรวมตวั
กนัของคนหลาย ๆ คน เพื่อร่วมมือกนัท ากิจกรรมต่าง ๆ เพื่อให้บรรลุผลส าเร็จตามท่ีตอ้งการดว้ย
ความรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ     

จากความหมายดงักล่าวขา้งตน้ ผูว้ิจยัสรุปไดว้า่องคก์าร หมายถึง บุคคลตั้งแต่สองคน
ข้ึนไปร่วมกนัด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ตามวตัถุประสงค ์ภายใตโ้ครงสร้างการบริหารงานขององคก์าร
นั้น ๆ เพื่อใหอ้งคก์ารบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ 

ลกัษณะขององค์การ 
ศิริวรรณ  เสรีรัตน์  สมชาย  หิรัญกิตติ และธนวรรณ  ตั้ งสินทรัพย์สิริ  (2550: 25) 

กล่าววา่ทุกองคก์ารมีลกัษณะท่ีส าคญั 3 ประการ คือ 
1. จุดมุ่งหมายท่ีเด่นชัด (Distinct Purpose) ในองค์การหน่ึงจะต้องมีจุดมุ่งหมายท่ี

เด่นชดั ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีองคก์ารตอ้งการ อาจเป็นจุดมุ่งหมายเพื่อใหเ้กิดการก่อตั้งองคก์ารข้ึนมา 
2. บุคคลหรือสมาชิก (People or Member) เป็นผูท่ี้ท  างานร่วมกนัในองค์การเพื่อให้

บรรลุเป้าหมายเดียวกนั 
3. โครงสร้างท่ีเหมาะสม (Deliberate Structure) ทุกองค์การจะตอ้งมีโครงสร้าง ซ่ึง

สมาชิกสามารถท างานได ้โครงสร้างจะตอ้งมีความชดัเจน รัดกุม ยืดหยุ่นได ้โครงสร้างอาจมีลกัษณะ
เป็นองค์การแบบดั้ งเดิม (Traditional Organization) และองค์การแบบใหม่ (New  Organization) 
ข้ึนอยูก่บัความเหมาะสม 

สมใจ  ลกัษณะ (2552: 2) กล่าวถึงลกัษณะส าคญัของการด าเนินงานองคก์ารไวด้งัน้ี 
1. ปัจจยัน าเขา้ (Input) คือ ทรัพยากรเพื่อการลงทุน เช่น คน เงิน วตัถุดิบ เคร่ืองจกัร 

เทคโนโลย ีรวมถึงท่ีดินและอาคาร มีความส าคญัท่ีเป็นตวัป้อนให้องคก์ารสามารถด าเนินงานปฏิบติั
กิจกรรมต่าง ๆ ได ้
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2. กระบวนการ (Process) คือ การปฏิบัติ  การผลิต การท างาน การบริหารจัดการท่ี
ประกอบด้วย การวางแผน (Planning) การจดัองค์การ (Organizing) การจดับุคคล (Staffing) 
การอ านวยการสั่ งการ (Directing) และการควบคุม (Controlling) เพื่ อการด าเนินงานบรรลุ
วตัถุประสงค ์

3. ผลผลิต (Output) คือ ผลลพัธ์ (Result) ของการด าเนินงานตามกระบวนการ เป็นผล
การบรรลุว ัตถุประสงค์และเป้าหมายต่าง ๆ ขององค์การ โดยทั่วไปผลผลิตขององค์การ
ประกอบด้วย  ผลผลิต (Product) เช่น การผลิตสินคา้ต่างๆ หรือส่ิงท่ีเป็นการบริการ (Service) ถ้า
องค์การมีภารกิจเน้นการบริการ เช่น สถานพยาบาล เป็นตน้ ผลผลิตยงัรวมถึงผลก าไร (Benefit) 
และความพึงพอใจ (Satisfaction) ของคณะบุคคลผูร่้วมงานในองคก์าร 

วนัชยั  มีชาติ (2554: 3-4) กล่าวถึงลกัษณะขององคก์ารวา่ประกอบดว้ยลกัษณะดงัน้ี 
1. องค์การจะตอ้งมีบุคคลตั้งแต่สองคนข้ึนไป องค์การจึงมีลกัษณะเป็นหน่วยทาง

สังคมท่ีบุคคลมารวมตวักนั ในมิติน้ีองค์การเป็นเคร่ืองมือท่ีมนุษยส์ร้างข้ึนเพื่อด าเนินการในเร่ืองใด
เร่ืองหน่ึง 

2. องค์การจะต้องมีเป้าหมายท่ีต้องการกระท าให้ประสบความส าเร็จ ซ่ึงเป้าหมาย
ดงักล่าวบุคคลคนเดียวไม่สามารถท าให้เกิดข้ึนได ้ดงันั้น ในมิติน้ีองค์การจึงเป็นเคร่ืองมือส าคญั
ของมนุษยท่ี์จะท าให้มนุษยส์ามารถกา้วขา้มขอ้จ ากดัของตนเองได ้กล่าวคือ องคก์ารเป็นเคร่ืองมือท่ี
ท าให้มนุษยท์  าส่ิงท่ีคน ๆ เดียวท าไม่ไดส้ าเร็จ เป้าหมายในการรวมกนัเป็นองคก์ารจะมีดว้ยกนัสอง
ระดบัคือ เป้าหมายขององคก์ารท่ีองคก์ารตอ้งการจะบรรลุและเป้าหมายของบุคคลท่ีมารวมกนัเป็น
องคก์าร 

3. องค์การจะต้องมีกิจกรรมท่ีจะด าเนินการให้บรรลุผล การท่ีองค์การมีเป้าหมาย
เฉพาะท าให้องคก์ารตอ้งมีกิจกรรมท่ีตอ้งกระท าเพื่อให้บงัเกิดผลตามท่ีตั้งไว ้ซ่ึงกิจกรรมน้ีจะตอ้ง
ด าเนินการร่วมกนัของสมาชิก สมาชิกในองค์การจึงมีการแบ่งงานกนัท า หรือร่วมกนัท าเพื่อให้
บรรลุเป้าหมายขององคก์าร 

4. องคก์ารจะมีการก าหนดรูปแบบความสัมพนัธ์เชิงอ านาจไว ้ซ่ึงจะระบุในองคก์ารมี
รูปแบบความสัมพนัธ์เชิงอ านาจอยา่งไร 

5. องคก์ารจะมีการก าหนดอาณาเขตขององคก์ารซ่ึงแบ่งแยกองคก์ารออกจากส่วนอ่ืน ๆ 
หรือแบ่งแยกระหวา่งผูท่ี้เป็นสมาชิกและผูท่ี้ไม่เป็นสมาชิกองคก์ารออกจากกนั 

6. องค์การจะมีความต่อเน่ืองในการด าเนินงาน กิจกรรมขององค์การจะตอ้งมี
ความต่อเน่ือง ไม่ไดเ้ป็นการด าเนินการในลกัษณะชัว่คราวหรือท าเป็นคร้ัง ๆ ไป 
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สตรัลเซอร์ (2004 อ้างถึงใน ณัฐชยา สินตระการผล, 2551: 34) กล่าวว่า องค์การ
ประกอบดว้ย  บุคคลซ่ึงมีหนา้ท่ีความรับผิดชอบแตกต่างกนั และมีความตั้งใจท่ีจะบรรลุจุดมุ่งหมาย
เดียวกนั 

จากท่ีกล่าวมาสรุปไดว้า่องค์การมีลกัษณะท่ีส าคญัอยู ่2 ประการ คือ มีสมาชิกเป็นผูท่ี้
ท  างานร่วมกนัในองคก์ารเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายเดียวกนั และมีเป้าหมายท่ีตอ้งการกระท าใหป้ระสบ
ความส าเร็จ ซ่ึงเป้าหมายดงักล่าวบุคคลคนเดียวไม่สามารถท าใหเ้กิดข้ึนได ้

รูปแบบขององค์การ 
มินเบิร์กซ์ (Mintzberg, 1989 อา้งถึงใน พิชาย  รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, 2552: 9-14) จ าแนก

องคก์ารออกเป็น 7 ประเภท คือ 
1. องค์ ก ารโครงส ร้ างเรี ยบ ง่ าย  (Simple Structure Organization) ห รือองค์ ก าร

ประกอบการ เป็นองค์การท่ีมีระบบการประสานงานแบบสั่งการโดยตรงจากผูบ้งัคบับญัชาไปยงั
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มีโครงสร้างแบบเรียบง่าย ไม่เป็นทางการ มีความยืดหยุน่สูง ผูบ้ริหารระดบัสูงมี
บทบาทสูง ในการช้ีน าทิศทาง และแนวทางการปฏิบติังานขององค์การ มีการรวมศูนยอ์  านาจ
การตดัสินใจ ทั้งในแนวระนาบและแนวด่ิง เป็นองค์การท่ีอยู่ภายใตส่ิ้งแวดล้อมท่ีซับซ้อนแต่มี    
การเปล่ียนแปลงสูง เป็นองค์การท่ีเร่ิมก่อตั้ง หรืออยูใ่นภาวะวิกฤต มีขนาดเล็ก มีระบบเทคโนโลยี
ไม่ซบัซอ้น มีความจ าเป็นท่ีผูน้ าตอ้งมีอ านาจมากหรือผูน้ าเขม้แข็ง ซ่ึงอาจเป็นผูน้ าบารมีหรือผูน้ าแบบ
อ านาจนิยม ยทุธศาสตร์ขององคก์ารเกิดข้ึนในระหวา่งการปฏิบติัและมีความยดืหยุน่ 

2. องคก์ารแบบกลไก (Machine Organization) เป็นองคก์ารท่ีระบบประสานงานโดย
ใช้มาตรฐานกระบวนการปฏิบติังานเป็นหลกั มีโครงสร้างแบบรวมศูนยอ์ านาจ มีความเป็นทางการสูง 
มีการแบ่งงานกนัท าตามความเช่ียวชาญเฉพาะดา้น และมีการแบ่งกลุ่มงานโดยใชห้น้าท่ีเป็นเกณฑ์
จ าแนกหลกั กลุ่มท่ีมีบทบาทน าคือ กลุ่มท่ีท าหนา้ท่ีดา้นนโยบาย การวางแผน และวิชาการ ซ่ึงเป็น      
ผูก้  าหนดมาตรฐานในการปฏิบติังาน องคก์ารประเภทน้ีมีส่ิงแวดลอ้มท่ีเรียบง่าย และเปล่ียนแปลงนอ้ย 
โดยปกติเป็นองคก์ารขนาดใหญ่ มีอายมุาก มีระบบเทคโนโลยีไม่ซบัซอ้น องคก์ารประเภทน้ีอาจถูก
ก ากับดูแลจากองค์การอ่ืนหรือาจเป็นระบบปิด เช่น หน่วยงานรัฐบาล โรงงาน หรือธุรกิจด้าน     
การรักษาความปลอดภยั ยุทธศาสตร์จะเน้นกระบวนการวางแผนเชิงปฏิบติัการ อาจมีการเปล่ียนแปลง
ยทุธศาสตร์บา้งแต่ใชร้ะยะเวลานาน 

3. องค์การขยาย (Divisional zed Form หรือ Diversified Organization) เป็นองค์การ
ท่ีมีการขยายตัวจากองค์การกลไก พื้นฐานประสานงานโดยใช้มาตรฐานของผลผลิตเป็นหลัก               
มีโครงสร้างท่ีซับซ้อนประกอบดว้ยส านกังานใหญ่ และส านักงานสาขา สาขาจะมีการปฏิบติังาน
เป็นอสิระระดับหน่ึงจากส านักงานใหญ่ตามอ านาจหน้าท่ีท่ีได้รับการแบ่งสรรลงไป ผูบ้ริหาร
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ระดบักลางมีบทบาทสูง องคก์ารจะมีระบบการควบคุมการปฏิบติังานโดยใชม้าตรฐานผลผลิต เช่น 
กรณีธนาคารใช้ยอดเงินฝากและยอดเงินกู้ เป็นตน้ และในระดบัสาขาโครงสร้างมีแนวโน้มเป็น
องคก์ารแบบกลไก ส่ิงแวดลอ้มขององคก์ารประเภทน้ีมีความหลากหลาย หรือมีกลุ่มเป้าหมายและ
คู่แข่งมาก การมีกลุ่มเป้าหมายและคู่แข่งมากท าให้ตอ้งมีการปรับปรุงประสิทธิภาพในการแข่งขนั
อยา่งต่อเน่ือง ยุทธศาสตร์ขององคก์ารมีสองระดบัคือระดบัภาพรวมขององคก์ารจะไดรั้บการจดัท า
และช้ีน าจากส านกังานใหญ่ และระดบัสาขาซ่ึงส านกังานสาขาเป็นผูจ้ดัท า 

4. องค์การวิชาชีพ  (Professional Organization) มีพื้ นฐานประสานงานโดยใช้
มาตรฐานของทักษะและความรู้ มีโครงสร้างแบบระบบราชการแต่มีการกระจายอ านาจสูง ผูมี้
บทบาทส าคญัคือผูป้ฏิบติั ซ่ึงมีการท างานเป็นอิสระ แต่ตอ้งอยูภ่ายใตก้ารควบคุมของจรรยาบรรณ
วิชาชีพ ฝ่ายนโยบายและผูบ้ริหารระดบักลางมีบทบาทน้อย ขณะท่ีฝ่ายสนบัสนุนมีขนาดใหญ่เพื่อ
ท าหน้าท่ีสนบัสนุนงานดา้นวิชาชีพ ตวัอย่างขององค์การวิชาชีพไดแ้ก่ มหาวิทยาลยั โรงพยาบาล  
เป็นตน้ ส่ิงแวดลอ้มขององคก์ารประเภทน้ีมีความซบัซ้อนแต่มีการเปล่ียนแปลงไม่มากนกั มีระบบ
เทคโนโลยีการปฏิบติังานท่ีเรียบง่าย มีส่วนท่ีเป็นการบริการอยูบ่า้งแต่ไม่มากนกั ยุทธศาสตร์ของ
องคก์ารมีความหลากหลาย   มีลกัษณะเป็นส่วน ๆ กระจดักระจายตามหน่วยงานภายใน ยทุธศาสตร์
เกือบทั้งหมดถูกก าหนดโดยผูป้ฏิบติังานดา้นวชิาชีพ มีบางส่วนท่ีถูกก าหนดโดยผูบ้ริหาร 

5. องคก์ารนวตักรรม (Adhocracy or Innovative Organization) มีพื้นฐานการประสานงาน
โดยใช้ส่ือสารทางการตรงระหว่างเพื่อนร่วมงานเป็นหลกั มีโครงสร้างท่ียืดหยุน่ เปล่ียนแปลงได้
ง่ายตามสถานการณ์ มีการจดัโครงสร้างแบบเมทริกซ์ ซ่ึงเป็นการผสมผสานระหวา่งการแบ่งงาน
ตามหน้าท่ีกบัการแบ่งงานตามผลิตภณัฑ์ มีการกระจายอ านาจอย่างเลือกสรร หรือบางฝ่ายอาจสูง 
ขณะท่ีบางฝ่ายอาจมีการกระจายอ านาจต ่า มีแนวโนม้ใชค้วามเช่ียวชาญของเจา้หนา้ท่ี ซ่ึงเนน้การท างาน
เป็นทีม ยทุธศาสตร์ท่ีเกิดข้ึนจากสมาชิกระดบัล่างขององคก์าร เกิดข้ึนในทุกอาณาบริเวณท่ีสมาชิกมี
สมรรถนะในการเรียนรู้และไดรั้บการสนบัสนุนทรัพยากร ยุทธศาสตร์ที่หลากหลายซ่ึงเกิดจาก
การคิดริเร่ิมของสมาชิกจะกลายเป็นยุทธศาสตร์ขององค์การ เม่ือยุทธศาสตร์นั้นไดรั้บการยอมรับ
และแพร่กระจายกลายเป็นแบบแผนพฤติกรรมขององคก์ารในภาพรวม ยุทธศาสตร์ใหม่อาจเกิดข้ึน
อยา่งต่อเน่ืองและมีแนวโนม้แพร่ไปยงัระดบัองคก์ารในช่วงเวลาของการเปล่ียนแปลง 

6. อุดมการณ์และองค์การพนัธกิจ (Ideology and the Missionary Organization) เป็น
องคก์ารท่ีมีรากฐานการสร้างองคก์ารจากอุดมการณ์หรือระบบความเช่ือและค่านิยมซ่ึงแตกต่างจาก
องคก์ารทัว่ไป บางคร้ังอุดมการณ์ขององคก์ารมีความเข็มแข็งมากจนกระทัง่โครงสร้างทั้งหมดถูก
สร้างข้ึนมาจากอุดมการณ์ องคก์ารในลกัษณะน้ีจึงเรียกวา่เป็นองคก์ารพนัธกิจ  โครงสร้างองคก์ารมี
การแบ่งฝ่ายเป็นหน่วยขนาดเล็ก มีการจดัระบบอย่างหลวมและมีการกระจายอ านาจให้อิสระกบั
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หน่วยยอ่ยสูง แต่มีการควบคุมโดยปทฏัฐานขององคก์ารอยา่งเขม้ขน้ ประเภทขององคก์ารพนัธกิจ
สามารถจ าแนกออกไดเ้ป็นสามประเภท ประเภทแรกคือ องคก์ารปฏิรูป (Reformers) ซ่ึงมีเป้าหมาย
หรือพนัธกิจในการเปล่ียนแปลงโลกและสังคมโดยตรง ตั้งแต่องค์การท่ีตอ้งการลม้ลา้งรัฐบาล จน
ไปถึงองค์การท่ีต่อสู้เพื่อสิทธิสัตว ์หรือองค์การหรือมูลนิธิท่ีมีเป้าหมายในการก าจดัโรคร้ายแรง 
เป็นตน้ ประเภทที่สอง องค์การเปลี่ยนสภาพ (Converters) เป็นองค์การที่ด าเนินงานเพื ่อ      
การเปล่ียนแปลงโลกและสังคมทางออ้มโดยการหาสมาชิกเขา้ร่วมองคก์ารและเปล่ียนแปลงพวกเขา เช่น 
องคก์ารของศาสนาคริสตบ์างนิกาย ประเภทท่ีสาม องคก์ารปิดตวั (Cloister) เป็นองคก์ารท่ีแยกออก
จากสังคม เพื่อด ารงวถีิชีวติตามท่ีตนเองเช่ือ เช่น นิกายบางนิกายในศาสนาพุทธ เป็นตน้ 

7. การเมืองและองค์การการเมือง (Politics and Political Organization) องค์การทุกแห่ง   
มีกระแสการเมืองไหลเวียนอยู่ภายในองค์การอาจมากหรือน้อยแตกต่างกนัออกไป ในด้านหน่ึง
การเมืองอาจถูกมองว่าเป็นภาวะความเจ็บป่วยขององค์การ แต่อีกด้านหน่ึงการเมืองอาจได้รับ     
การพิจารณาวา่เป็นเง่ือนไขท่ีท าใหร้ะบบเกิดความเขม้แข็ง เพราะมนัไปกระตุน้กลไกการป้องกนัตวั
และการปรับตวัขององคก์ารให้เกิดข้ึนมา อยา่งไรก็ตามการเมืองในองคก์ารมีนยัความหมายเชิงลบ
ในทศันะของนักวิชาการและคนทัว่ไปส่วนใหญ่ เพราะการเมืองในองค์การถูกรับรู้ว่าเป็นระบบ
อ านาจท่ีไม่เป็นทางการ กิจกรรมทางการเมืองภายในองค์การมีแนวโน้มท่ีจะสร้างความขดัแยง้ 
แตกแยกหรือกระตุ้นให้บุคคลต่อต้านความชอบธรรมของระบบท่ีเป็นทางการ เกมการเมือง         
ในองคก์าร เช่น เกมก่อการเปล่ียนแปลงเพื่อต่อตา้นผูมี้อ  านาจในองคก์ารตั้งแต่การประทว้งจนไปถึง
การต่อสู้ในรูปแบบอ่ืน ๆ เกมน้ีผูเ้ล่นท่ีส าคัญคือผูป้ฏิบัติในระดับล่าง เกมการสร้างอาณาจกัร   
สมคัรพรรคพวกมาท างานส าคญัโดยกีดกันไม่ให้ผูอ่ื้นยุ่งเก่ียวกับการบริหารภายในของตนเอง    
เกมน้ีเล่นโดยผูบ้ริหารระดบักลาง 

วภิาดา  คุปตานนท ์(2551: 3-4) แบ่งประเภทขององคก์ารออกเป็น 3 ประเภท ดงัน้ี 
1. พิจารณาจากเป้าหมายขององค์การ สามารถแบ่งองค์การได้เป็นสองประเภท คือ 

องคก์ารท่ีมีเป้าหมายเพื่อการท าก าไร และองคก์ารท่ีไม่มีเป้าหมายในการท าก าไร (For Profit/ not for 
Profit Organization)  

1.1 องค์การท่ีมีเป้าหมายเพื่อการท าก าไร (Profit Organization) คือ องค์การท่ีมี
เป้าหมายการด าเนินงานเพื่อสร้างก าไรให้กบัผูเ้ป็นเจา้ของ องค์การเหล่าน้ี ได้แก่ บริษทัห้างร้าน 
ตลอดจนธุรกิจขนาดเล็กถึงขนาดใหญ่ต่าง ๆ  

1.2 องค์การท่ีไม่มีเป้าหมายในการท าก าไร (Not for Profit Organization) ได้แก่  
องคก์ารท่ีจดัตั้งข้ึนเน่ืองจากมีวตัถุประสงคเ์พื่อสังคม เพื่อการส่งเสริมวฒันธรรม หรือเพื่อเป้าหมาย
ทางการเมือง ตวัอยา่งเช่น มูลนิธิ สหภาพ เป็นตน้ 
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2. พิจารณาจากผลการด าเนินงาน สามารถแบ่งองค์การได้เป็นสองประเภท คือ 
องคก์ารเพื่อการผลิตสินคา้ และองคก์ารเพื่อการบริการ (Manufacturing and Service Organization) 

2.1 องค์การเพื่อการผลิตสินค้า (Manufacturing) มีวตัถุประสงค์เพื่อการผลิต
สินคา้โดยการแปรรูปวตัถุดิบใหเ้ป็นสินคา้ (Goods) เช่น บริษทัผลิตรถยนต ์ผลิตโทรทศัน์ เป็นตน้ 

2.2 องค์ก าร เพื่ อก ารบ ริการ  (Service Organization) เช่ น  สถ าบัน ก ารเงิน 
ส านกังานกฎหมาย โรงพยาบาล สถาบนัทางการศึกษา เป็นตน้ 

3. พิจารณาจากผูเ้ป็นเจา้ของ สามารถแบ่งองค์การได้เป็นสองประเภท คือ องค์การ
รัฐบาลและองคก์ารเอกชน (The Public Sector and the Private Sector)  

3.1 องคก์ารรัฐบาลมีหน่วยงานของรัฐบาลเป็นเจา้ของและเป็นผูด้  าเนินการ 
3.2 องค์การเอกชน คือ องค์การท่ีมีเอกชนในรูปแบบต่าง ๆ เป็นเจ้าของและ

ผูด้  าเนินการ 
พชัสิรี  ชมพูค า (2552: 136) แบ่งองคก์ารออกเป็น 2 รูปแบบ คือ 
1. องค์การแบบจักรกล  (Mechanistic Organization) เป็นรูปแบบองค์การท่ีใช้มา

อย่างยาวนานตั้งแต่ระยะแรกของอุตสาหกรรมยุคตน้ศตวรรษท่ี 20 ซ่ึงเป็นแนวคิดการจดัการตาม
หลกัวิทยาศาสตร์ และเหมาะสมในบริบทสภาพแวดล้อมที่ไม่ค่อยมีการเปลี่ยนแปลงหรือมี 
การเปล่ียนแปลงค่อนขา้งน้อย แนวคิดขององคก์ารแบบจกัรกลนั้นออกแบบมาเพื่อมุ่งเน้นความมี
ประสิทธิภาพและให้ผลิตผลสูง โดยการใช้กฎเกณฑ์และกระบวนการท างานอนัเขม้งวด เน้น
ความช านาญเฉพาะดา้นสูง และบริหารแบบรวมอ านาจโดยมีผูบ้ริหารระดบัสูงขององค์การเพียง
ไม่ก่ีคน ดงัเช่น องคก์ารแบบราชการถือเป็นตวัอยา่งท่ีชดัเจนของการเป็นองคก์ารแบบจกัรกล 

การท่ีองค์การแบบจกัรกลมีประสิทธิภาพสูงนั้ น เน่ืองมาจากคุณลักษณะของ
โครงสร้างต่าง ๆ ดงัน้ี 

1.1 เนน้ความช านาญเฉพาะทางของพนกังานในการปฏิบติังาน 
1.2 มีการบริหารแบบรวมอ านาจ โดยเน้นการใชอ้ านาจหน้าท่ีและความรับผิดชอบ

ท่ีสามารถตรวจสอบได ้(Authority Accountability)  
1.3 มีความเป็นทางการสูง โดยเนน้การแบ่งเป็นผลงานตามหนา้ท่ีแต่ละดา้น 

2. องคก์ารแบบส่ิงมีชีวติ (Organic Organization) เป็นองคก์ารท่ีมีลกัษณะตรงกนัขา้ม
กบัองค์การแบบจกัรกล และเกิดข้ึนภายใตภ้าวะเง่ือนไขของส่ิงแวดล้อมที่ผนัผวนหรือยุคที่มี
การ เป ล่ียนแปลงสูงเช่นปัจจุบัน องค์การแบบส่ิงมี ชีวิตจึงถูกออกแบบเพื่ อให้องค์การมี
ความสามารถในการยืดหยุน่ไดสู้ง กฎเกณฑ์และขั้นตอนทางการค่อนขา้งนอ้ย ให้ความส าคญัของ
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การกระจายอ านาจและไม่เน้นความช านาญเฉพาะด้าน (Specialist) แต่เน้นความรอบรู้แบบกวา้ง 
(Generalist) มากกวา่ 

ณรัชช์อร ศรีทอง  (2554: 146) กล่าวถึงหลักเกณฑ์การแบ่งประเภทขององค์การมี
หลายหลกัเกณฑ ์ดงัน้ี 

1. เม่ือพิจารณาตามระยะเวลาการเกิดองคก์าร แบ่งองคก์ารเป็น 2 ประเภท คือ 
1.1 องคก์ารแบบปฐม (Primary Organization) เกิดข้ึนตามธรรมชาติ พนกังานใน

องค์การมีความคุน้เคยกนัอย่างดี การติดต่อส่ือสารเป็นแบบส่วนตวั และไม่มีวตัถุประสงค์ชดัเจน 
เช่น ครอบครัว เครือญาติ 

1.2 องค์ ก ารแบบมั ธยม  (Secondary Organization) พนั ก งาน ในองค์ ก ารมี
ความสัมพนัธ์กนัตามบทบาทและหนา้ท่ี วตัถุประสงคอ์งค์การชดัเจน ไดแ้ก่ หน่วยงานราชการ ห้าง
หุน้ส่วน สมาคม บริษทั และสโมสร เป็นตน้ 

2. เม่ือพิจารณารูปแบบองคก์ารแบ่งองคก์ารเป็นแบบ 
2.1 องค์การท่ี มี รูปแบบ (Formal Organization) โครงส ร้างองค์การชัด เจน

แน่นอน มีกฎเกณฑ์ มีความเป็นทางการมาก ต าแหน่ง หน้าท่ี ความรับผิดชอบของพนักงานใน
องคก์ารมีความชดัเจน แน่นอน ไดแ้ก่ ระบบราชการ (Bureaucracy) และองคก์ารเอกชน 

2.2 องค์การไร้รูปแบบ (Informal Organization) เป็นองค์การท่ีไม่เป็นทางการ   
ไม่มีโครงสร้าง ไม่มีระเบียบ และก าหนดกฎเกณฑ์ท่ีแน่นอน ไม่มีสายการบงัคบับญัชา ไม่มีการควบคุม 
สมาชิกองคก์ารมีความเป็นอิสระ ซ่ึงไม่วา่องคก์ารจะจดัอยูใ่นประเภทใด ลว้นมีการเปล่ียนแปลงใน
องคก์ารดว้ยกนัทั้งส้ิน 

ตามท่ีกล่าวมานั้น องคก์ารแบบส่ิงมีชีวิตจึงเนน้ให้ความส าคญัต่อการใชศ้กัยภาพของ
มนุษยอ์ย่างสูงสุดจึงท าให้พนักงานปฏิบติังานด้วยความรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่า เกิดแรงจูงใจและ
ความพึงพอใจในงานท่ีท า มีความรู้สึกยดืหยุน่พร้อมท่ีจะรับการเปล่ียนแปลงส่ิงท่ีจะเกิดข้ึน 

องค์ประกอบขององค์การ 
วเิชียร  วทิยาอุดม (2549: 6-7) ระบุองคป์ระกอบท่ีส าคญัขององคก์ารมี 4 ประการดงัน้ี 
1. โครงสร้าง (Structure) ทุกองค์การต้องมีโครงสร้าง มีการแบ่งงานกันท าใน

องค์การตามความถนดั หรือตามหลกัความช านาญเฉพาะอย่าง มีการแบ่งหน่วยงานต่าง ๆ ภายใน
องคก์ารและมีการแบ่งหนา้ท่ีของคนในองคก์ารเพื่อท ากิจกรรมในองคก์ารใหส้ าเร็จ 

2. กระบวนการท างาน (Process) การท างานในองค์การมีแบบแผนท่ีชดัเจนแน่นอน      
ทุกคนในองคก์ารตอ้งยดึถือและปฏิบติัตามแบบแผนดงักล่าวอยา่งต่อเน่ืองกนัไป 
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3. มีคน (Person) ในองค์การต้องมีคนตั้ งแต่ 2 คนข้ึนไป เพื่อร่วมกันกันคิด ท า
กิจกรรมร่วมกนัในองคก์ารเพื่อใหไ้ดง้านตามเป้าหมายขององคก์าร 

4. วตัถุประสงค ์(Objective) ทุกองคก์ารตอ้งมีวตัถุประสงค์หรือมีจุดมุ่งหมายในการ
ท างาน เพื่อเป็นแนวทางในการปฏิบติังานไปสู่กิจกรรม หรือผลผลิตขององคก์าร 

อุทยั  เลาหวิเชียร (2550: 65-77) ไดก้ล่าวถึงทฤษฎีเก่ียวกบัระบบไวว้า่ จะมององคก์าร
มีลักษณะเป็นระบบและภายในระบบจะมีระบบย่อย (Subsystem) ประกอบด้วยกันข้ึน ซ่ึง แบ่ง
ระบบออกเป็น 5 ส่วนคือ  

1. เป้าหมายหรือวตัถุประสงค์ (Purpose)  อาจกล่าวได้ว่าทุกองค์การมีเป้าหมายท่ี
จะตอ้งบรรลุเป้าหมายดงักล่าว ซ่ึงนกัทฤษฎีองคก์ารนามอุโฆษ  เอทซิโอนี (Etzioni, 1964 อา้งถึงใน  
อุทยั  เลาหวิเชียร, 2550: 66) ได้ให้ค  าจ  ากดัความของเป้าหมายขององค์การว่าหมายถึงกิจกรรมท่ี
องคก์ารพยายามจะบรรลุ กล่าวอีกนยัหน่ึง เป้าหมายก็คือทิศทางขององคก์าร บริษทัท่ีมีวตัถุประสงคใ์น
การประกอบธุรกิจให้ไดก้  าไรก็จะบริหารทรัพยากรและพลงัทุกประเภทเพื่อให้บรรลุการมีก าไร 
เป้าหมายก็คือนโยบายท่ีแสดงใหเ้ห็นวา่องคก์ารตั้งใจจะบรรลุอะไรบา้ง 

สเตียร์ (Steers, 1985: 56) กล่าวถึงเป้าหมายขององค์การ มีประโยชน์ต่อองค์การ 
และเอกบุคคลในส่วนท่ีเก่ียวกบัองคก์ารจะเห็นไดว้า่ 

1. ให้ทิศทางแก่นกับริหารในการแสวงหา และใชท้รัพยากรองคก์ารโดยเฉพาะอยา่ง
ยิง่เป้าหมายโดยชอบธรรมจะเป็นหนทางของการปฏิบติังานของสมาชิกในองคก์าร 

2. เป้ าหมายคือ จุดเร่ิมต้นของการจัดองค์การ กิจกรรม วิ ธีการปฏิบัติและ
กระบวนการ ท่ีจ  าเป็นส าหรับการบรรลุเป้าหมาย สามารถจะจ ากดัพฤติรกรมของเอกบุคคลและกลุ่ม 
กล่าวอีกนยัหน่ึงเป้าหมายขององค์การสามารถก าหนดกระบวนการทางสังคม เช่น แบบอย่างของ
การส่ือขอ้ความ โครงสร้างของอ านาจหนา้ท่ีและอ านาจการแบ่งงานกนัท าตามความถนดั 

3. เป้ าหมายสามารถใช้ส าห รับเป็นมาตรฐานในการวัดประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพขององคก์ารในการบรรลุวตัถุประสงค ์

4. องค์การจะใช้เป้าหมายเพื่อแสดงให้เห็นความชอบธรรมในการปฏิบติังานแก่
กลุ่มต่าง ๆ เช่น ผูถื้อหุ้น สมาชิก ลูกค้า และประชาชน เป้าหมายจึงเป็นหัวใจของการจูงใจและ       
การปรับตวัขององคก์ารในส่ิงแวดลอ้มท่ีมีความแน่นอน และไม่มีความแน่นอน 

5. เป้ าหมายสามารถช่วยองค์การในการแสวงหาทรัพยากรมนุษย์ท่ีต้องการ 
ตวัอยา่งเช่น คนท่ีนิยมเป้าหมายของการมีมนุษยธรรมของสภากาชาดอาจมาร่วมกบัองคก์ารคือ  มา
ปฏิบติังาน  ให้โดยไม่ค  านึงถึงเงินเดือนท่ีไม่สูง ทั้งน้ีเพราะผูป้ฏิบติัสนใจเร่ืองของเป้าหมายของ
องคก์ารมากกวา่จ านวนเงินเดือนท่ีไดรั้บ 
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2. คน (People) คนเป็นทรัพยากรท่ีมีมากกว่าทรัพยากรทุกชนิดในองค์การ ในอดีต
ภาพพจน์ของคนจะมีลกัษณะเป็นลบหรือมีการมองคนในแง่ร้ายเม่ือประเทศต่าง ๆ มีความเจริญมาก
ข้ึนหลายประเทศในยุโรปตะวนัตกมีการเปล่ียนแปลงจากระบบการปกครองเบ็ดเสร็จมาสู่ ระบบ
การปกครองระบอบประชาธิปไตย การมองการบริหารคนไดเ้ปล่ียนจากการบริหารดว้ยความกลวัมาก
เป็นการบริหารด้วยการใช้เศรษฐกิจโดยการให้เงินเข้าจูงใจคน ความรู้เก่ียวกับการบริหารคน          
มีการเปล่ียนแปลงอย่างมาก มนุษยส์ัมพนัธ์คน้พบว่า มนุษยมี์ความตอ้งการอย่างอ่ืนมากกว่าเงิน 
มนุษยส์ัมพนัธ์อธิบายว่าคนมีความส าคญัมากท่ีสุดในองค์การ คนเป็นระบบย่อยท่ีมีความส าคญั
ท่ีสุดของระบบองค์การ ความต้องการ ความรู้สึกความเช่ือ และทศันคติของสมาชิกในองค์การ   
ควรจะตอ้งท าความเขา้ใจเพราะปัจจยัเหล่าน้ีมีผลกระทบต่อการบริหารองคก์าร ก่อให้เกิดองคก์าร
นอกรูปแบบ(Informal Organization) โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ความต้องการท่ีจะให้ผูอ่ื้นเห็นว่าตน         
มีความส าคญัมากกว่าผูอ่ื้น (Ego Need) และความตอ้งการทางสังคม (Social  Need)  ควบคู่ไปกบั
มนุษย์สัมพันธ์ก็มีการค้นพบแนวความคิดเก่ียวกับมนุษย์นิยม (Humanism บางคร้ังเรียกว่า 
Humanistic  Psychology) มนุษย์นิยมเห็นว่าคนสร้างองค์การมาใช้ เป้าหมายของคนจึงต้อง
เหนือกว่าองค์การหรืออย่างน้อยต้องเท่าเทียมกัน  ยิ่งกว่านั้ นมนุษย์นิยมเห็นว่าเอกบุคคล                  
มีความส าคญัท่ีสุดในองคก์าร องคก์ารจึงตอ้งให้มนุษยมี์ความพึงพอใจท่ีไดท้  างานเตม็ตามศกัยภาพ 
(Self–Actualization)  

3. โครงสร้าง (Structure) คือ การจดัรูปแบบของงานเพื่อควบคุมพฤติกรรมของคน 
โครงสร้างเม่ือจดัแลว้ก็จะมีการก าหนดกฎระเบียบขอ้บงัคบั เพื่อรองรับโครงสร้างให้คนตอ้งปฏิบติั
ตาม รูปแบบของโครงสร้างองค์การมีหลายรูปแบบ ซ่ึงนิยมแบ่งเป็นสองแบบ คือ องค์การแบบ
แนวด่ิง (Vertical Organization) และองคก์ารแบบแนวราบ (Horizontal Organization)  

องค์การแบบแนวด่ิง (Vertical Organization) คือ องคก์ารซ่ึงมีรูปแบบสามเหล่ียม
โดยมีชั้นความบงัคบับญัชาลดหลัน่กนัลงมา  ชั้นการบงัคบับญัชาจึงเป็นท่ีใช้ให้เห็นความแตกต่าง
กนัในเร่ืองของอ านาจหน้าท่ี (Chain  of  Command)  ชั้นการบงัคบับญัชายงัเป็นส่ิงท่ีแสดงให้เห็น
ความแตกต่างกนัในเร่ืองค่าตอบแทนสิทธิพิเศษและสถานภาพทางสังคมโดยทัว่ไป องคก์ารแบบ
แนวด่ิงเหมาะกับการบริหารงานในลักษณะทั่วไป งานท่ีมีลักษณะเป็นการควบคุม ต้องการ      
ความเด็ดขาด งานประจ าฯลฯ องคก์ารแบบแนวด่ิง จึงเหมาะกบังานทางการทหาร งานโรงงานงาน
ทะเบียนฯลฯ  

องคก์ารแบบแนวราบ (Horizontal  Organization) คือ องคก์ารท่ีมีรูปแบบคลา้ยรูป 
หรือรูปสามเหล่ียมท่ีมีฐานกวา้งจนเกือบจะไมเป็นรูปสามเหล่ียมรูปแบบขององคก์ารแบบแนวราบ
เหมาะกบังานท่ีตอ้งการการปรึกษาหารือร่วมกนั งานท่ีตอ้งการความสอดคลอ้งในแง่ของความคิดเห็น
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และการปฏิบติังานท่ีท ากนัเป็นทีม งานประเภทวิชาการ และงานประเภทวิชาชีพ เป็นตน้ ตวัอยา่ง
ขององคก์ารแนบแนวราบท่ีใชก้นัอยูใ่นปัจจุบนัไดแ้ก่  องคก์ารแบบเต้ีย หรือ องค์การแบบสองชั้น 
(Two –Level Organization) องค์การแบบเป็นระบบ (System Organization) องค์การแบบรูป
คณะกรรมการ (Committee) องค์การเฉพาะกิจ (Task  Force)  องค์การแบบโครงการ (Project 
Organization)  และองคก์ารแบบแมททริกซ์ (Matrix  Organization)  

การท่ีองคก์ารแต่ละแห่งจะมีรูปแบบขององคก์าร เป็นองคก์ารแบบแนวด่ิงหรือจะ
เป็นองค์การแบบแนวราบ ข้ึนอยู่กบัลกัษณะของงาน และในความเป็นจริง การจดัองค์การมกัจะ
อาศยัโครงสร้างทั้งสองแบบน้ีมาผสมผสานกนั เพื่อใหเ้กิดประโยชน์ในการบริหารงาน 

4. เทคนิคทางการบริหารเป็นระบบยอ่ยท่ีมีความส าคญัและไม่สามารถจะมองขา้มได ้
กล่าวคือแมว้า่นกับริการจะมีความเขา้ใจในองคก์ารมากเพียงใด แต่หากไม่มีเทคนิคทางการบริหาร
มาช่วยใหง้านเดิน  

5. ความรู้ข่าวสารและข้อมูล เป็นทรัพยากรซ่ึงมีประโยชน์ต่อการจดัการ นักบริหาร
ต้องการข้อมูลข่าวสารส าหรับก าหนดเป้าหมาย และแนวปฏิบัติของหน่วยงานและเพื่อจะให้
เป้าหมายดงักล่าวบรรลุอยา่งมีประสิทธิภาพประสิทธิผลและราบร่ืนนอกจากน้ีนกับริหารจะอาศยั
ข่าวสารขอ้มูลในการวางแผนส่ือขอ้ความระหวา่งนกับริหารกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในส่วนท่ีเก่ียวกบั
แผนการประสานงาน และแน่ใจว่าแผนมีการน าไปปฏิบติังานทนัทีทนัใด นักบริหารยงัตอ้งการ
ความรู้ข่าวสารและขอ้มูลของลูกค้า ผูรั้บบริการ ผูผ้ลิต และส่ิงแวดล้อมท่ีจะช่วยนักบริหารใน    
การก าหนดเป้าหมายใหม่หรือการปรับเป้าหมาย หรือการปรับเปล่ียนแปลงในกรณีท่ีจ าเป็น  

พชัสิรี  ชมพูค า (2552: 4-5) กล่าววา่ไม่ว่าองคก์ารประเภทใดหรือขนาดใด ต่างตอ้งมี
ทรัพยากรพื้นฐาน 4 อยา่งในการด าเนินงานไดแ้ก่ 

1. ทรัพยากรการเงิน (Financial Resource) นั่นคือ เงินลงทุนในสินทรัพย์ต่าง ๆ ของ
องคก์าร เงินทุนหมุนเวยีนท่ีตอ้งใชใ้นองคก์าร เป็นตน้ 

2. ทรัพยากรสินทรัพย์ถาวร (Physical Resource) เช่น อาคาร ส านักงาน ว ัตถุ ดิบ 
เคร่ืองจกัร เคร่ืองมือต่าง ๆ  

3. ทรัพยากรขอ้มูล (Information) ไดแ้ก่ ขอ้มูล รายงานต่าง ๆ เป็นตน้ 
4. ทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource) คือ พนกังาน บุคลากรตั้งแต่ระดบัปฏิบติัการ

ถึงระดบับริหาร 
ความหมายของการพฒันาองค์การ 
ลูธาน (Luthan, 1995 อา้งถึงใน สร้อยตระกูล   อรรถมานะ, 2550: 478) ให้ความหมาย

ของการพฒันาองค์การไวว้า่ หมายถึง การเพิ่มประสิทธิผลของการแกปั้ญหาและความสามารถใน
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การปรับตวั มุ่งสู่อนาคตขององคก์าร เปิดโอกาสให้สมาชิกเพิ่มความตระหนกัรู้ และการเขา้มีส่วนร่วม
ในการปฏิบัติงาน ทั้ งน้ีเพื่อผสมผสานวตัถุประสงค์ส่วนบุคคลให้สอดคล้องกับเป้าหมายของ
องคก์าร 

เซอร์โต (Certo, 2000 อา้งถึงใน สมใจ  ลกัษณะ, 2552: 249) ให้ความหมายของการพฒันา
องคก์ารไวว้า่ หมายถึง กระบวนการสร้างการเปล่ียนแปลงในองคก์ารโดยการเปล่ียนแปลงท่ีสมาชิก
ขององคก์าร แนวการเปล่ียนแปลงเหล่าน้ีมุ่งไปท่ีการตรวจสอบโครงสร้างขององคก์าร เทคโนโลยี
ท่ีน ามาใชใ้นองคก์าร และส่วนประกอบทั้งหมดขององคก์าร 

สร้อยตระกูล   อรรถมานะ  (2550: 478) ให้ความหมายของการพฒันาองค์การไวว้่า 
หมายถึง การฝึกอบรมในหลาย ๆ รูปแบบหรือการพยายามเขา้แทรกแซงองคก์ารในลกัษณะอยา่งใด
อย่างหน่ึงโดยมุ่งประสงค์ท่ีจะปรับปรุงองค์การหรือสมาชิกองค์การและในภาพรวม การพฒันา
องคก์ารก็จะเป็นไปสมตามช่ือ นัน่ก็คือ ให้ความส าคญัท่ีการเจริญเติบโตและการพฒันาขององคก์าร
โดยทั้งมวล 

สมใจ  ลักษณะ (2552: 249) ให้ความหมายของการพฒันาองค์การไวว้่า หมายถึง 
กระบวนการปรับปรุงเปล่ียนแปลงความคิด ความรู้สึก และการปฏิบติัของผูเ้ก่ียวขอ้งกบัองค์การ 
ทุกฝ่าย โดยใชว้ิธีการท่ีเป็นระบบระเบียบของการวิเคราะห์ปัญหา วางแผนแกปั้ญหา ประสานงาน 
ก ากบั ติดตามแกปั้ญหาและประเมินผลการแกปั้ญหามุ่งสู่การเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ขององคก์าร 

สุนนัทา  เลาหนนัทน์  (2553: 65) ให้ความหมายของการพฒันาองคก์ารไวว้า่ หมายถึง  
ความเพียรพยายามในระยะยาวท่ีจะปรับปรุงสมรรถนะในการแกปั้ญหาและฟ้ืนฟูองคก์าร เพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพขององคก์าร โดยท าการวินิจฉัยวฒันธรรมการปฏิบติังานของกลุ่มต่าง ๆ ในองคก์าร 
ทั้งน้ีโดยได้รับความช่วยเหลือจากผูน้ าการเปล่ียนแปลงและมีการใช้ทฤษฎีและเทคนิคทางด้าน
พฤติกรรมศาสตร์ประยกุตแ์ละการวจิยัเชิงปฏิบติัการเป็นแม่แบบ 

จากท่ีกล่าวมาสรุปไดว้า่การพฒันาองค์การ หมายถึง  กระบวนการแสวงหาแนวทาง
เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ ประสิทธิผลขององคก์าร โดยเปิดโอกาสให้สมาชิกเพิ่มความตระหนกัรู้ และ
การเขา้มีส่วนร่วมในการปฏิบติังาน เพื่อให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายและความเจริญเติบโตของ
องคก์ารเป็นส าคญั 

วตัถุประสงค์หลกัของการพฒันาองค์การ 
สุนันทา  เลาหนันทน์  (2553: 57-58) ได้กล่าวถึง วตัถุประสงค์หลกัของการพฒันา

องคก์าร ไวด้งัน้ี 
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1. เพื่อพฒันาการปรับปรุงและเปล่ียนแปลงองคก์ารให้ทนัสมยั ให้องคก์ารมีระบบท่ี
สามารถยดืหยุน่ปรับใหเ้หมาะสมกบัสภาพงานในทุกลกัษณะ 

2. เพื่อเพิ่มการท างานใหมี้ประสิทธิภาพสูงสุด 
3. เพื่อมุ่งช่วยองคก์ารใหส้ามารถตั้งเป้าหมายในการปฏิบติังานไวสู้ง 
4. เพื่อส่งเสริมใหมี้ทศันคติแบบร่วมมือร่วมใจต่อการแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ ขององคก์าร

ร่วมกนั ในขณะเดียวกนัก็มุ่งลดทศันคติแบบชิงดีชิงเด่นในระหวา่งหน่วยงานท่ีตอ้งพึ่งพาอาศยักนั 
5. เพื่อประสานเป้าหมายส่วนบุคคลและเป้าหมายขององค์การเข้าด้วยกัน โดย

ส่งเสริมให้บุคคลในทุกระดบัชั้นขององคก์ารไดว้างแผนการปฏิบติังาน โดยมุ่งยึดถือเอาเป้าหมาย
หลกัหรือวตัถุประสงคร์วมขององคก์ารเป็นแนวทาง 

6. เพื่อเพิ่มสัมพนัธภาพให้ดียิง่ข้ึนระหวา่งหน่วยงานต่าง ๆ ภายในองคก์าร รวมตลอด
ถึงระหวา่งผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในทุก ๆ ระดบัชั้นขององคก์ารดว้ย 

7. เพื่อขจดัอุปสรรคขอ้ขดัแยง้เก่ียวกบัการติดต่อส่ือสารขอ้ความระหว่างบุคคลและ
กลุ่มบุคคลทั้งในแนวราบและแนวด่ิง 

8. เพื่อมุ่งช่วยให้บุคคลในองค์การเผชิญหน้าและแก้ปัญหาความขัดแยง้ในทาง
สร้างสรรคโ์ดยยดึถือวา่ความขดัแยง้เป็นส่ิงธรรมดาท่ีองคก์ารจะหลีกเล่ียงไม่ได ้

9. เพื่อน าองค์การไปสู่การจดัองค์การท่ีมีการตดัสินใจท่ีมีพื้นฐานมาจากฐานขอ้มูล
มากกวา่ค านึงถึงอ านาจตามบทบาทในต าแหน่ง 

10. เพื่อมุ่งเปล่ียนแปลงวฒันธรรมท่ีลา้สมยัและเป็นตวัถ่วงความเจริญขององคก์ารให้
เป็นแรงผลกัดนัหรือตวัเสริมสร้างวธีิการแกปั้ญหาท่ีดี 

โดยสรุป วตัถุประสงค์ของการพฒันาองค์การอยูท่ี่การเพิ่มประสิทธิผลขององค์การ 
ความสามารถในการแกปั้ญหาขอ้ขดัแยง้ ความสามารถในการตดัสินใจและการปรับตวัขององคก์าร 
ส าหรับส่วนท่ีเก่ียวกบับุคคลนั้นการพฒันาองค์การมุ่งให้เพิ่มการรับรู้ต่อกนั การมีส่วนร่วมและ 
รวมพลงักนัปฏิบติังานมากข้ึน และท่ีส าคญัอีกประการหน่ึงคือมุ่งผนึกเป้าหมายส่วนบุคคลและ
องคก์ารเขา้ดว้ยกนั 

 

งานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
  

พหล  สง่าเนตร (2547: บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาการพฒันากองทพับกให้เป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้เพื่อเป็นหลักประกนัความมัน่คงของชาติในยุคโลกาภิวตัน์ ผลการศึกษาพบว่า ปัจจยั
ส าคญัท่ีท าให้กองทพับกตอ้งมีการเปล่ียนแปลงรูปแบบและกระบวนการในการบริหารงานของ



60 

ตนเอง ได้แก่ สภาวะแวดล้อมทางการบริหารงานของโลกเปล่ียนแปลงไปจากรูปแบบเดิมโดย
ส้ินเชิง (ววิฒันาการการบริหารงาน) ขอบเขตเน้ือหาของความมัน่คงเปล่ียนแปลงไป (ความมัน่คงมี
ขอบเขตกวา้งขวางครอบคลุมองค์ประกอบทุกด้านของความเป็นรัฐชาติ จากเดิมที่หมายถึง 
การป้องกนัประเทศหรือการรักษาบูรณาภาพแห่งดินแดน) นโยบายในการบริหารราชการของ
รัฐบาลเปล่ียนไปจากเดิม โดยรัฐบาลได้ท าการปฏิรูประบบราชการใหม่ทั้ งระบบ ทั้งการปรับ
โครงสร้าง การจดัปรับลดอตัราก าลงั และปรับวิธีการท างาน นอกจากน้ียงัไดอ้อกพระราชกฤษฎีกา
วา่ดว้ยหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารจดัการบา้นเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546 ก าหนดวิธีปฏิบติัราชการแบบใหม่ 
โดยในมาตรา 11 ไดก้ าหนดให้องคก์ารของรัฐทุกองคก์ารตอ้งมีการพฒันาความรู้ เพื่อให้มีลกัษณะ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตลอดจนผลจากโครงการจากกันด้วยดีของรัฐบาลท่ีสนับสนุนให้
ขา้ราชการสมคัรใจออกจากราชการก่อนครบเกษียณอายุ ผลจากโครงการน้ีท าให้หลายต าแหน่งใน
กองทพัขาดบุคลากรท่ีมีความรู้ความช านาญเฉพาะทางไปอยา่งรวดเร็ว ระบบความรู้แบบเดิมท่ีเนน้
ความรู้เฉพาะตวับุคคลกลายเป็นขอ้เสีย เม่ือกองทพัไม่สามารถหาบุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถ
เช่นเดียวกนัมาทดแทนได ้การปฏิบติัภารกิจต่าง ๆ จึงขาดประสิทธิภาพไปอยา่งไม่มีทางหลีกเล่ียง 
ดงันั้น การพฒันากองทพับกให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้จึงมีความเหมาะสมในการท่ีจะท าให้
กองทพับกสามารถปฏิบติัภารกิจทั้งปวงไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพในท่ามกลางความแปรปรวนของ
โลกยคุโลกาภิวตัน์  

สมคิด  สร้อยน ้ า (2547: 139-147) ไดศึ้กษาเร่ืองการพฒันาตวัแบบองค์การแห่งการเรียนรู้
ในโรงเรียนมธัยมศึกษาในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ พบว่า ระดับทรัพยากรทางการบริหาร คือ 
เป้าหมายและขอ้มูลยอ้นกลบั โครงสร้างของโรงเรียน วสิัยทศัน์ พนัธกิจและยุทธศาสตร์ การปฏิบติั
ของครูและทีมงาน การจูงใจ บรรยากาศและวฒันธรรมในองคก์าร เทคโนโลยแีละระบบงาน ภาวะ
ผูน้ าทางวิชาการ การพฒันาบุคคลและทีมงาน และระดับความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ใน
โรงเรียนมธัยมศึกษาในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือโดยเฉล่ียอยู่ในระดับมาก และทรัพยากรทาง    
การบริหารเหล่าน้ีช่วยกนัอธิบายความแปรปรวนในความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้ร้อยละ 
76.80 ทรัพยากรทางการบริหารท่ีสามารถพยากรณ์องคก์ารแห่งการเรียนรู้ไดอ้ย่างมีนัยส าคญัทาง
สถิติ คือ การปฏิบติังานของครูและทีมงาน เป้าหมายและขอ้มูลยอ้นกลบั การปฏิบติังาน การจูงใจ 
บรรยากาศและวฒันธรรมของโรงเรียน การพฒันาครูและทีมงาน วสิัยทศัน์ พนัธกิจ และยทุธศาสตร์ 

นฤมล คงผาสุก (2548: 130) ได้ศึกษาองค์การแห่งการเรียนรู้ในโรงพยาบาลรามนั              
กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชศึ้กษาเป็นบุคลากรในโรงพยาบาลรามนั จ านวน 146 คน โดยใชค้่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย 
ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานและสหสัมพนัธ์เพียร์สัน ผลการศึกษาพบว่า ระดบัการเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้ของโรงพยาบาลรามนัในภาพรวมอยูใ่นระดบัสูง มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.276 ระดบัของปัจจยั
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ท่ีมีอิทธิพลต่อระดบัการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของโรงพยาบาลรามนัโดยภาพรวมพบวา่อยูใ่น
ระดบัปานกลาง มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.013 ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของโรงพยาบาล
รามนัมีความสัมพนัธ์กบัการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้โรงพยาบาลรามนัท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ
ระดับ 0.01 ได้แก่ โครงสร้างท่ีเหมาะสมและวฒันธรรมองค์การมีความสัมพนัธ์ในระดับน้อย 
เทคโนโลยีสนับสนุนและการสร้างและถ่ายทอดความรู้มีความสัมพันธ์ระดับปานกลาง และ
บรรยากาศสนบัสนุนในการใหเ้กิดการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้มีความสัมพนัธ์ระดบัปานกลาง 

สายใจ  รัตนพันธ์  (2549: 142-144) ได้ศึกษาปัจจยัท่ีมีผลต่อการเป็นองค์การแห่ง   
การเรียนรู้ของกลุ่มงานการพยาบาลตามการรับรู้ของพยาบาลวชิาชีพโรงพยาบาลชุมชนเขต 16 กลุ่ม
ตวัอย่างเป็นพยาบาลวิชาชีพโรงพยาบาลชุมชนเขต 16 จ านวน 319 คน ผลการศึกษาพบว่า การพฒันา
บุคลากร การท างานเป็นทีม ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหัวหน้าหอผูป่้วยและการเป็นองคก์าร
แห่งการเรียนรู้โดยรวมและรายด้านของกลุ่มงานการพยาบาลตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพ
โรงพยาบาลชุมชนเขต 16 อยูใ่นระดบัสูง ยกเวน้ดา้นการด าเนินการพฒันาบุคลากรเฉล่ียอยูใ่นระดบั
ปานกลาง  การพฒันาบุคลากร การท างานเป็นทีม และภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหัวหน้าหอ
ผูป่้วยมีความสัมพนัธ์ทางบวกระดบัปานกลาง กบัการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกลุ่มงาน
การพยาบาลตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพโรงพยาบาลชุมชนเขต 16 ทั้งโดยรวมและรายด้าน
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ส าหรับขนาดโรงพยาบาล 10-30 เตียง มีความสัมพนัธ์ทางบวก
ระดบัต ่า และโรงพยาบาลขนาด 60 เตียง มีความสัมพนัธ์ทางลบระดบัต ่าอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ  
ท่ีระดบั .05 ปัจจยัโดยรวมท่ีสามารถพยากรณ์การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกลุ่มงานการพยาบาล
ตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพโรงพยาบาลชุมชนเขต 16 ได้ดีท่ีสุดตามล าดบัคือ การท างานเป็นทีม  
การพฒันาบุคลากร ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และโรงพยาบาลขนาด 10-30 เตียง โดยสามารถ
ร่วมกนัพยากรณ์การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของกลุ่มงานการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนเขต 16 
ไดร้้อยละ 52.8  

วทิวสั  สุขยางค ์ (2549: บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาเร่ืองการประเมินศกัยภาพการเป็นองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ ส านกันโยบายและแผนกลาโหม ผลการศึกษาพบวา่ ภาพรวมของศกัยภาพการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ ส านักนโยบายและแผนกลาโหมตามลกัษณะของการเป็นองค์การแห่ง     
การเรียนรู้ 11 ประการตามแนวคิดของมาร์ควอร์ทอยู่ในระดบัปานกลาง โดยเรียงล าดบัความคิดเห็น
เก่ียวกบัลกัษณะปัจจยัท่ีสนบัสนุนองคก์ารแห่งการเรียนรู้จากมากไปหานอ้ยไดด้งัน้ี ดา้นการท างาน
เป็นทีมและเครือข่าย ดา้นบรรยากาศสนบัสนุน ดา้นโครงสร้างองค์การ ดา้นกลยุทธ์ ดา้นการเพิ่ม
อ านาจปฏิบัติงาน ด้านคุณภาพ ด้านวิสัยทัศน์  ด้านวฒันธรรมการเรียนรู้ขององค์การ ด้าน



62 

เทคโนโลยีสนบัสนุนการเรียนรู้ ดา้นการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้ม และดา้นการสร้างและถ่ายโอน
ความรู้ 

สุมนา  บุญหลาย (2550: 83-85) ศึกษาการรับรู้ของพยาบาลในความเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ของโรงพยาบาลศิริราช กลุ่มตวัอยา่ง คือ พยาบาลวิชาชีพท่ีปฏิบติังานอยูใ่นฝ่ายการพยาบาล
โรงพยาบาลศิริราช จ านวน 348 คน ผลการศึกษาพบวา่ การรับรู้ของพยาบาลในความเป็นองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ของโรงพยาบาลศิริราชประกอบดว้ย 5 ดา้น คือ การเป็นบุคคลรอบรู้ การมีแบบแผน
ความคิด การสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนั การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม และการคิดอย่างเป็นระบบอยู่ใน
ระดบัปานกลาง  

ศศกร  ไชยค าหาญ  (2550: 211-218) ไดศึ้กษาปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการเป็นองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน กลุ่มตวัอยา่งประกอบดว้ยโรงเรียนท่ีเขา้โครงการหน่ึงอ าเภอ
หน่ึงโรงเรียนในฝัน ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีเปิดสอนไม่เกินระดบัช่วงชั้นท่ี 3 
จ านวน 30 โรงเรียน ผูใ้ห้ขอ้มูล คือ ผูอ้  านวยการโรงเรียน และครูผูส้อน จ านวน 620 คน  ผลการศึกษา
พบวา่ ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ประกอบดว้ย 
9 ปัจจยั เรียงล าดบัจากมากไปหาน้อย ไดด้งัน้ี โครงสร้างท่ีเหมาะสมขององคก์าร การคิดอย่างเป็น
ระบบ กลยุทธ์ขององคก์ร วฒันธรรมการเรียนรู้ขององคก์ร การพฒันาบุคลากร การท างานเป็นทีม 
การมีวิสัยทศัน์ร่วม การสร้างบรรยากาศในองค์การและการสร้างและถ่ายโอนความรู้  ระดบัของ
การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษาขั้นพื้นฐานในภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก ความสัมพนัธ์
เชิงโครงสร้างของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน พบวา่ ความสัมพนัธ์
เชิงโครงสร้างของรูปแบบจ าลองสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์และสามารถน าไปใชป้ระโยชน์ได ้

สรีสอางค์ บุญพระ (2550: 105) ได้ศึกษาการประเมินองค์ประกอบการเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้:กรณีศึกษาส านักงานป้องกนัควบคุมโรคท่ี 2 จงัหวดัสระบุรี ซ่ึงได้ท าการส ารวจ
ความคิดเห็นจากเจา้หน้าท่ีท่ีสังกดัในหน่วยงานส านักงานป้องกนัควบคุมโรคท่ี 2 จงัหวดัสระบุรี 
จ านวนทั้งหมด 191 คน โดยศึกษาในองค์ประกอบ 5 ด้าน ได้แก่ ด้านโครงสร้างองค์กร การใช้
เทคโนโลยีสนบัสนุนให้เกิดการเรียนรู้ บรรยากาศท่ีสนบัสนุนการเรียนรู้ภายในองค์กร การเรียนรู้
ร่วมกนัเป็นทีม การจดัเก็บและเผยแพร่ขอ้มูลข่าวสารท่ีถูกตอ้งครบถว้นและรวดเร็ว ผลการศึกษา 
พบว่า ส านกังานป้องกนัควบคุมโรคที่ 2 จงัหวดัสระบุรี  มีองค์ประกอบในการเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้โดยรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง มีระดบัความคิดเห็นดา้นการใช้เทคโนโลยีสนบัสนุนให้
เกิดการเรียนรู้อยู่ในระดับปานกลาง และด้านโครงสร้างองค์การอยู่ในระดบัปานกลาง การท่ีมี
โครงสร้างสายการบงัคบับญัชาท่ีคล่องตวัท าใหส้ามารถปฏิบติังานไดดี้ 
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เพ็ญนภา   ประภาวตั (2550: 60-61) ศึกษาองค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงพยาบาล     
ดอนสัก ประชากรท่ีศึกษาคือ  เจา้หน้าท่ีท่ีปฏิบติังานในโรงพยาบาลดอนสัก จงัหวดัสุราษฎร์ธานี 
จ านวน 100 คน ผลการศึกษาพบว่า องค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงพยาบาลดอนสักอยู่ในระดบั   
ปานกลาง เม่ือพิจารณารายด้านพบว่า รูปแบบวิธีคิดอยู่ในระดบัมากเป็นอนัดับแรก อนัดับสอง
บุคคลมีความเป็นเลิศอยู่ในระดบัมาก อนัดบัสามการคิดอย่างเป็นระบบอยู่ในระดบัมาก อนัดบัส่ี
การมีวิสัยทศัน์ร่วมกนัอยู่ในระดบัปานกลาง และอนัดบัห้าการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมอยู่ในระดบั
ปานกลาง ผลการวเิคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่ง วสิัยทศัน์  พนัธกิจ ยทุธศาสตร์ โครงสร้างองคก์าร 
วฒันธรรมองคก์าร บรรยากาศในการท างาน การจูงใจ และภาวะผูน้ ากบัการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
ของโรงพยาบาลดอนสัก พบวา่ ทุกตวัแปรมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
ของโรงพยาบาลดอนสักอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.001 

เพญ็ศรี  ฉายสะบดั (2551: 57-60) ไดศึ้กษาปัจจยัท่ีมีผลต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
ของกลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนเขต 7 สังกัดกระทรวงสาธารณสุข กลุ่มตัวอย่าง คือ 
พยาบาลวิชาชีพท่ีปฏิบติังานในกลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนเขต 7 ตั้งแต่ 1 ปีข้ึนไป จ านวน 
286 คน ผลการศึกษาพบวา่ ปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์ารแบบสร้างสรรค ์และการเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้อยู่ในระดบัมาก วฒันธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์และประสบการณ์การท างานเป็น   
ตวัแปรท่ีร่วมกนัท านายการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ไดร้้อยละ 58.70 

ไพโรจน์  จิรพรไพศาล  (2552: 104) ได้ศึกษาแนวทางการพฒันาองค์การแห่งการเรียนรู้
ของส านกังานวิจยัและพฒันาการทางการทหาร กองทพัเรือ โดยใชก้รอบแนวคิดของปีเตอร์ แซงเก้
ผลการศึกษาพบวา่ ลกัษณะความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของส านกังานวิจยัและพฒันาการทาง
การทหาร กองทพัเรือโดยรวมอยู่ในระดบัสูงทุกด้าน ดงัน้ี ดา้นบุคคลมีความเป็นเลิศ ด้านมีแบบแผน
ทางคิด ดา้นการมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั ดา้นการเรียนรู้เป็นทีม และดา้นมีการคิดอยา่งเป็นระบบ  

อฏัฐวฒัน์  กิตติพลดีงาม (2553: บทคดัย่อ) ได้ศึกษาแนวทางการพฒันาข้าราชการ
กองบิน 2  เพื่อรองรับการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ในทศวรรษหน้า (พ.ศ.2553-2563) พบว่า  
แนวทางท่ีช่วยพฒันาไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ล าดบัท่ีหน่ึงคือ  ผูน้  าหรือผูบ้ริหารตอ้ง
สร้างบรรยากาศท่ีเอ้ือต่อการเรียนรู้ของทีมพร้อมทั้งให้อิสระและมอบอ านาจในการท างาน และ
แนวทางท่ีช่วยพฒันาไปสู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ล าดบัท่ีสองคือ ตอ้งมีการสร้างใหบุ้คลากร 
ทุกคนมีวิสัยทัศน์ร่วมกันในการพัฒนาองค์การ และเสนอแนวทางในการพฒันาไปสู่การเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ จ  าเป็นตอ้งด าเนินการวางแผนโดยผูน้ าหรือผูบ้ริหาร สร้างวฒันธรรมของ
องคก์าร ปรับเปล่ียนทศันคติ เปิดโอกาสให้ทุกคนไดแ้สดงความคิดเห็น แลกเปล่ียนการเรียนรู้ เพื่อ
สนบัสนุนบุคลากรท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมุ่งผลสัมฤทธ์ิของงาน 



64 

สุชาติ  เทพรักษ์  (2554: บทคัดย่อ) ได้ศึกษาการจัดการความรู้กองทัพอากาศ : 
ยุทธศาสตร์สู่การปฏิบติั พบวา่  สามารถก าหนดกลยุทธ์ (Strategy) ในการพฒันาการจดัการความรู้
กองทพัอากาศ จ านวนรวม 6 กลยทุธ์โดยจดัเป็นกลยทุธ์เชิงรับและกลยุทธ์เชิงรุก ดงัต่อไปน้ี กลยทุธ์
เชิงรับ ประกอบดว้ย กลยทุธ์ท่ี 1 การสร้างความมุ่งมัน่ต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้  กลยทุธ์ท่ี 2 
การเปล่ียนรูปลกัษณะของการเรียนรู้และพฒันากิจกรรมการเรียนรู้ของทีม กลยุทธ์ท่ี 3 การกระตุน้
ให้ก าลังพลตระหนักถึงความส าคัญของการคิดและกระท าอย่างเป็นระบบ กลยุทธ์เชิงรุก  
ประกอบด้วย กลยุทธ์ท่ี 4 การเปล่ียนแปลงบทบาทของผูบ้ริหารและการพฒันาผูน้ า กลยุทธ์ท่ี 5  
การสร้างวฒันธรรมของการปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง กลยทุธ์ท่ี 6 การสร้างระบบกลไกในการเผยแพร่
การเรียนรู้และสร้างคลงัความรู้ด้วยเทคโนโลยีท่ีทนัสมยั  และได้ให้ข้อเสนอแนะว่าการด าเนิน    
กลยุทธ์ท่ี 1  กลยุทธ์ท่ี 2 และกลยุทธ์ท่ี 3 เป็นกลยุทธ์เชิงรับท่ีจ าเป็นตอ้งเร่ิมด าเนินการก่อน และ
จดัเป็นแผนงานในระยะสั้น ซ่ึงการด าเนินกลยุทธ์ท่ี 4 และกลยุทธ์ท่ี 5 เป็นกลยุทธ์เชิงรุกท่ีจะตอ้ง
ด าเนินงานเป็นแผนระยะยาวอย่างต่อเน่ือง เพื่อรองรับความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้อยา่งย ัง่ยืน
ตลอดไปส่วนการด าเนิน กลยุทธ์ท่ี 6 เป็นกลยุทธ์เชิงรุกท่ีมีความส าคญัและเก่ียวขอ้งกบัความตอ้งการ
ดา้นงบประมาณในการจดัการความรู้ ดงันั้นการด าเนินกลยทุธ์น้ี จึงจ าเป็นตอ้งอาศยัความรอบคอบ
และความมีประสิทธิภาพในการตรวจสอบและการเลือกใช้เทคโนโลยีท่ีเหมาะสมในการจดัการ
ความรู้ภายในกองทพัอากาศเป็นอยา่งยิง่ 

อนุจรีย ์ธาราโรจน์ (2555: 73-77) ได้ศึกษาสภาพและแนวทางการพฒันาองค์กรเพื่อ
การจดัการสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงพยาบาลหนองแค จงัหวดัสระบุรี ผลการศึกษาพบว่า 
สภาพการจดัการสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ของโรงพยาบาลหนองแค จงัหวดัสระบุรี พบวา่ ในดา้นท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการจดัการสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ของโรงพยาบาลหนองแค จงัหวดัสระบุรี 5 ดา้นคือ 
โครงสร้างองคก์ร ระบบขอ้มูลข่าวสาร การใชท้รัพยากรมนุษย ์วฒันธรรมองคก์ร และภาวะผูน้ าอยู่
ในระดบัปานกลาง ปัญหาท่ีพบจากการท าวิจยัในคร้ังน้ีคือ ดา้นโครงสร้างองค์กร ไม่เอ้ือต่อการพฒันา
และมีความเป็นทางการสูง ดา้นระบบขอ้มูลข่าวสาร การจดัระบบจดัเก็บขอ้มูลกลางยงัไม่ทนัสมยั 
ทั้งดา้นวิชาการ และการเก็บรวบรวมขอ้มูล โดยใช้เครือข่ายภายในท่ีเขา้ถึงไดง่้าย (ระบบแลน) ท าให้
ขอ้มูลส าคญัถูกแกไ้ข ดา้นการใชท้รัพยากรมนุษย ์บุคลากรไม่ไดรั้บการสนบัสนุนให้ทดลองวิธีการ
ท างานใหม่ ๆ โดยไม่ตอ้งกลวัผิดพลาด และจะถูกลงโทษ ดา้นวฒันธรรมองคก์ร ไม่ค่อยสนบัสนุน
การเรียนรู้และกระตุน้แรงจูงใจใหส้ร้างสรรคส่ิ์งใหม่ ๆ และดา้นภาวะผูน้ า ผูบ้งัคบับญัชาไม่ทดลอง 
น าเทคนิควธีิการบริหารจดัการแบบใหม่มาใช ้

เศรษฐพงษ์  นวะมะรัตน  (2555: บทคดัย่อ) ได้ศึกษากลยุทธ์การพฒันาองค์ความรู้
ของโรงเรียนวทิยาศาสตร์ทหารบกสู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ผลการวิจยั พบวา่ องคก์ารแห่ง
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การเรียนรู้ เป็นองค์การท่ีสามารถเรียนรู้อย่างเป็นระบบจากประสบการณ์การท างานท่ีส าเร็จและ
ลม้เหลว  สามารถน ามาสร้างองค์ความรู้ และสะสมองค์ความรู้  เพื่อเพิ่มพูนการพฒันาสมรรถนะ
ขององคก์ารท่ีจะก่อเกิดความกา้วหนา้ในการด าเนินกิจการไปสู่เป้าหมายร่วมขององคก์าร  โดยเป็น
วฒันธรรมเสริมแรงท่ีไม่ขดัแยง้กบัภาวะผูน้ า การบริหารจดัการและก าลงัพลผูป้ฏิบติังานทางทหาร  
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ จะต้องอาศยัหลกัการวินัย 5 ประการ คือ การมุ่งสู่ความเป็นเลิศ 
รูปแบบการคิดและมุมมองท่ีเปิดกวา้ง การสร้างและสานวิสัยทศัน์  การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  และ
ความคิดและความเขา้ใจเชิงระบบ ปัจจยัท่ีส่งผลกระทบต่อองค์ความรู้ของโรงเรียนวิทยาศาสตร์
ทหารบก ประกอบด้วย ผูน้ า และผูบ้ริหาร ก าลงัพลหรือสมาชิกในองค์การ องค์การ การจดัการ
ความรู้ และเทคโนโลยี เป้าหมายการพฒันาสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ประกอบดว้ย การมี
วฒันธรรมการเรียนรู้ในองค์การ  การมีบรรยากาศที่สนับสนุนการเรียนรู้  การสร้างแรงจูงใจ
ในการเรียนรู้ การมีการท างานร่วมกนัเป็นทีมและเครือข่าย และการมีส่วนร่วมของสมาชิกทุกคน
ในองคก์ารในการมีส่วนร่วมก าหนดทิศทางและอนาคตขององคก์าร 

เดวิด  (David, 1997: 86  อา้งถึงใน สมพงษ์  ลาสอน, 2551: 53) ศึกษาภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงและองคก์ารแห่งการเรียนรู้ โดยไดศึ้กษาในแง่งานปฏิบติักิจกรรมของผูบ้ริหารใน
การกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้เป็นรายบุคคลและรายกลุ่ม ผูว้ิจยัแบ่งกลุ่มตวัอย่างออกเป็น 3 กลุ่ม 
เคร่ืองมือท่ีใช้ไดแ้ก่ แบบวดัภาวะผูน้ า และการสัมภาษณ์ตวัแทนของกลุ่มตวัอย่างผูว้ิจยัได้จดัให้
กลุ่มตวัอยา่งมีการเปล่ียนแปลงความรู้และแง่คิดต่าง ๆ กระตุน้ใหเ้กิดความตอ้งการท่ีจะเรียนรู้ ให้มี
การผสมผสานความรู้ และสร้างรูปแบบข้ึน ผลการวิจยัพบว่า พฤติกรรมและการปฏิบติัของผูน้ า 
การเปล่ียนแปลงมีอิทธิพลต่อการเรียนรู้รายบุคคลและรายกลุ่ม นอกจากน้ีผูว้จิยัยงัพบผลการวจิยัท่ีมี
ลกัษณะเฉพาะดงัน้ี 1) หัวหน้าทีมไดป้ฏิบติับทบาทของผูน้ าการเปล่ียนแปลง 2) ผูน้ าการเปล่ียนแปลง
จะตอ้งมีการสร้างบรรยากาศส าหรับการเรียนรู้ โดยการสนับสนุนก่อให้เกิดความร่วมมือและน า
ศกัยภาพของทีมมาใช้ 3) ผูน้ ามีพฤติกรรมท่ีเหมาะสม 4) มีการทา้ทายให้ทีมมีการตั้งค  าถาม และ
แลกเปล่ียนความคิดเห็นกนั 5) มีการแบ่งปันความรู้และมีการซึมซบัความรู้และขอ้มูลต่างๆเพื่อช่วย
ในการเรียนรู้ของทีม 6) ผูน้ าส่งเสริมให้ทีมมีโอกาสท่ีจะเรียนรู้ภาพรวม และมีการปฏิบติัรวมทั้ง 
การตดัสินใจท่ีมีผลต่อระบบ 7) ผูน้ ามีการส่งเสริมให้สมาชิกทีมมีโอกาสเรียนรู้ความเป็นผูน้ าดว้ย
ตนเอง 

เดวิส (Davis, 1997 อา้งถึงใน รัตนา  ปานภู่ทอง, 2550: 29-30) ไดศึ้กษาเก่ียวกบัภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงและองค์การแห่งการเรียนรู้ โดยไดศึ้กษาในแง่ของการปฏิบติักิจกรรมของ
ผูบ้ริหารในการกระตุน้ให้เกิดการเรียนรู้รายบุคคล และรายกลุ่ม ผลการวิจยัมีลกัษณะเฉพาะดงัน้ี   
1) หัวหน้าทีมไดป้ฏิบติับทบาทของผูน้ าการเปล่ียนแปลง 2) ผูน้ าการเปล่ียนแปลงตอ้งมีการสร้าง
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บรรยากาศการเรียนรู้ โดยการสนับสนุนความร่วมมือ และน าศักยภาพของทีมมาใช้ 3) ผูน้ ามี
พฤติกรรมท่ีเหมาะสม 4) มีการทา้ทายให้ทีมมีการตั้งค  าถามและการแลกเปล่ียนความคิดเห็นกนั    
5) มีการแบ่งปันความรู้และขอ้มูลสารสนเทศเพื่อช่วยในการเรียนรู้ของทีม 6) ผูน้ าส่งเสริมให้ทีมมี
โอกาสท่ีจะเรียนรู้ภาพรวม และวิธีปฏิบติั รวมทั้งการตดัสินใจท่ีมีผลต่อระบบ 7) ผูน้ าส่งเสริมให้
สมาชิกในทีมมีโอกาสเรียนรู้ความเป็นผูน้ าดว้ยตนเอง จากผลการวิจยัแสดงให้เห็นวา่ องคก์ารต่าง ๆ 
ควรท่ีจะมีการสอนผู ้บริหารเก่ียวกับบทบาทในการส่งเสริมองค์การของตนให้เป็นองค์การ         
แห่งการเรียนรู้ และให้มีการคิดอย่างเป็นระบบ รูปแบบการปฏิบติัของผูน้ ามีผลต่อการปฏิบติัของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูบ้ริหารควรจะสร้างบรรยากาศเพื่อส่งเสริมการเรียนรู้ในท่ีท างาน ความรู้และ
ระบบขอ้มูลสารเทศนบัเป็นองคป์ระกอบส าคญัท่ีจะก่อใหเ้กิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

ออสบอร์น (Osborne, 1998 อา้งถึงใน วิสุทธิมรรค  อ านกัมณี, 2550: 91) ไดว้ิจยัเร่ือง 
องค์การแห่งการเรียนรู้และภาวะผูน้ าในระบบของวิทยาลยัโดยใช้วิธีวิจยัเชิงคุณภาพ ใช้เคร่ืองมือ
ประเภทส ารวจและใชว้ิธีการสัมภาษณ์ ผลการวิจยัพบวา่ องค์ประกอบดา้นการเรียนรู้ระดบับุคคล 
และวินยัของผูน้ า ไดแ้ก่ ความรอบรู้ส่วนตน แบบแผนความคิด การสร้างวิสัยทศัน์ร่วม การเรียนรู้
ร่วมกนัเป็นทีม และการคิดเชิงระบบ เป็นองคป์ระกอบท่ีก าหนดความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

ไกเซอร์ (Kaiser, 2000: 191-212) ได้ศึกษาเร่ืองแบบแผนการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
กรณีศึกษารูปแบบของการเรียนรู้ในองคก์าร พบวา่ ดา้นภาวะผูน้ ามีอิทธิพลอยา่งมากต่อการเรียนรู้ 
แต่อิทธิพลโดยตรงของภาวะผูน้ าลดลงอย่างมากเม่ือแทรกปัจจยัด้านวฒันธรรม พนัธกิจ และ
ยุทธศาสตร์ และประสบการณ์การเรียนรู้ ดา้นวฒันธรรมองค์การมีอิทธิพลโดยตรงต่อการเรียนรู้
ขององค์การ มีความส าคญัต่อรูปแบบการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม วฒันธรรมเป็นตวักลางระหว่าง
หน้าท่ีท่ีไดรั้บมอบหมายและยุทธศาสตร์ในการปฏิบติังาน ดา้นพนัธกิจและยุทธศาสตร์มีอิทธิพล
ต่อรูปแบบการเรียนรู้ในองค์การอย่างยิ่ง และยงัพบว่าพนัธกิจเป็นขอบเขตการปฏิบติังานเพื่อให้
สมาชิกบรรลุเป้าหมายขององค์การ ดงันั้น องค์การตอ้งก าหนดยุทธศาสตร์ท่ีเป็นกรอบความคิด   
ในการปฏิบติังาน โดยมีผูบ้ริหารเป็นผูช้ี้น าให้สมาชิกมีส่วนร่วมกนัปฏิบติังาน ด้านการบริหาร
จดัการ พบว่า การบริหารจดัการถูกมองว่าเป็นปัญหาและอุปสรรคในการเรียนรู้ เม่ือองค์การ        
ถูกจ ากดัในเร่ืองของงบประมาณ เวลา และถูกบีบคั้นให้ท างานมากข้ึน ผลสะทอ้นกลบัทางลบ คือ 
ปัญหาของการบริหารจดัการท่ีมีความไม่เป็นกลางทั้งผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาต่างไม่มี
รูปแบบการคิด และการเรียนรู้ท่ีกวา้งไกลต่อกนั ดา้นโครงการองค์การ พบวา่ โครงสร้างองค์การ   
ท่ีเอ้ือต่อความสะดวกมีอิทธิพลอย่างมีนัยส าคัญกับประสบการณ์การเรียนรู้ และการเผยแพร่       
การเรียนรู้ ดา้นระบบขององคก์าร พบวา่ ระบบองคก์ารไม่มีอิทธิพลต่อปัจจยัอ่ืน ๆ ดา้นบรรยากาศ
ในการท างาน พบว่า มีบรรยากาศในการท างาน 2 ประเภท คือ บรรยากาศของการเผยแพร่          
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การเรียนรู้ และการสนับสนุน การปฏิสัมพันธ์ซ่ึงกันและกัน ซ่ึงบรรยากาศของการเผยแพร่         
การเรียนรู้ไม่สามารถเป็นตวัพยากรณ์ท่ีมีนัยส าคญัต่อการเผยแพร่การเรียนรู้ และด้านการจูงใจ 
พบว่า การจูงใจมีอิทธิพลต่อการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม การเผยแพร่การเรียนรู้ และนวตักรรม        
แต่เม่ือมีการน าเอาปัจจยัอ่ืนเขา้มาวิเคราะห์ก็มีผลกระทบต่อการจูงใจเพียงเล็กนอ้ยเท่านั้น 

ชิลลินส์  ชาริน และมลัฟอร์ด (Sillins, Zarins and Mulford, 2002 อ้างถึงใน วิสุทธิมรรค  
อ านกัมณี, 2550: 92) ไดท้  าการวิจยัเพื่อหาคุณลกัษณะและกระบวนการท่ีบ่งช้ีโรงเรียนเป็นองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ เป็นโครงการวิจยัในประเทศออสเตรเลีย ใช้กลุ่มตวัอยา่งท่ีเป็นครูและผูบ้ริหารใน
โรงเรียนรัฐออสเตรเลียใต ้และแทสมาเนีย เสนอองค์ประกอบของคุณลกัษณะของโรงเรียนท่ีเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ 7 ด้าน คือ การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม การพัฒนาเป้าหมายร่วมกัน         
การสร้างบรรยากาศการเรียนรู้การสอนแบบร่วมมือ การกระตุ้นใช้ความคิดริเร่ิมและกล้าเส่ียง
ทบทวนส่ิงท่ีเก่ียวข้องและมีอิทธิพลต่องานของโรงเรียน การสร้างงานให้ดีข้ึนและโอกาสใน      
การพฒันาวิชาชีพอย่างต่อเน่ือง ผลการวิจยัพบว่า ได้องค์ประกอบใหม่ 4 โมเดล คือ บรรยากาศ
ไวใ้จและร่วมมือ การริเร่ิมและกลา้เส่ียง พนัธกิจร่วมและการพฒันาวิชาชีพ และโมเดลโครงสร้าง
คุณลกัษณะท่ีก าหนดข้ึนมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
 

กรอบแนวคดิในการวจิัย 
  

ผูว้ิจยัได้สังเคราะห์แนวคิดปัจจยัท่ีส่งผลต่อการพฒันาองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
วเิชียร  วิทยอุดม (2550) ทิพวรรณ  หล่อสุวรรณรัตน์ (2551) เจษฎา  นกนอ้ย และคณะ (2553) มาร์ควอ็ท 
และเรยโ์นลดส์  (Marquardt and Reynolds, 1994) ไกเซอร์ (Kaiser, 2000) ซ่ึงประกอบด้วยปัจจยั
ดงัต่อไปน้ี 

1. โครงสร้างองค์การ  
จอร์จ และโจน (George and Jones, 2005: 505 อ้างถึงใน พิบูล  ทีปะปาล, 2550: 

290) ใหค้วามหมายของโครงสร้างองคก์ารไวว้า่ หมายถึง  ระบบท่ีแสดงความสัมพนัธ์ของงาน และ
การรายงานอย่างเป็นทางการ เพื่อควบคุม ประสานงาน และจูงใจพนกังาน เพื่อให้ท างานร่วมกนั 
โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อบรรลุเป้าหมายขององค์การ ในขณะท่ีพิบูล  ทีปะปาล  (2550: 290) ให้
ความหมายของโครงสร้างองค์การไวว้่า หมายถึง  ระบบท่ีก าหนดไวอ้ย่างเป็นทางการ เพื่อแสดง
ความสัมพนัธ์ช้ีให้เห็นวา่งานถูกแบ่งออกมาอยา่งไร แบ่งกลุ่มกนัอยา่งไร และประสานกนัอยา่งไร 
ส่วนเจษฎา  นกนอ้ยและคณะ (2553: 9-12) กล่าววา่ โครงสร้างองคก์ารมีสายการบงัคบับญัชานอ้ย 
ท าให้เกิดความยืดหยุ ่นในการบริหารงาน สามารถปรับเปลี่ยนและจดัทีมงานได้ง่ายอีกทั้ง     
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การบริหารงาน จะอิงกับสมรรถนะ (Competencies) ของพนักงานมากกว่าการอิงกับค าอธิบาย
รายละเอียดงาน (Job Description  

มาร์ควอ็ท และ เรยโ์นลดส์  (Marquardt and Reynolds, 1994 อา้งถึงใน ทิพวรรณ    
หล่อสุวรรณรัตน์, 2551: 95-96) กล่าวว่า โครงสร้างท่ี เหมาะสม  (Appropriate Structure) เป็น
โครงสร้างท่ีเล็กและคล่องตวัไม่มีสายการบงัคบับญัชาท่ีมากเกินไป มีหน้าท่ีความรับผิดชอบหรือ
ลกัษณะงานท่ียืดหยุน่ไม่ตายตวั ในอนาคตอาจตอ้งใชค้วามสามารถหรือสมรรถนะ (Competencies) 
แทนไม่มีสายการบงัคบับญัชาท่ีเนน้การควบคุมมากจนเกินไป และกระบวนการท างานท่ีซ ้ าซอ้นกนั
เพื่อเอ้ือต่อการจดัตั้งทีมงานได ้ท่ีส าคญัองค์การตอ้งมีโครงสร้างแบบองคร์วม (Holistic Structure) 
ท่ีมีองคป์ระกอบท่ีต่างท าหนา้ท่ีของตนอยา่งประสานสัมพนัธ์กบัองคป์ระกอบอ่ืนๆ อยา่งแยกอิสระ
จากกนัไม่ได ้แมจ้ะแยกเป็นหน่วยยอ่ยก็ตอ้งมีสภาพทุกอยา่งเหมือนระบบทั้งหมดขององคก์ารอยูดี่ 
นอกจากน้ีโครงสร้างองค์การจะมีลกัษณะแบบทีมงานขา้มหน้าท่ี (Cross Function Work Teams) 
เพื่อสร้างกระบวนการเรียนรู้ของทีมและพฒันาวิธีการใหม่ ๆ ท่ีเช่ือถือได ้เรียนรู้ท่ีจะประสานงาน
และมุ่งตรงไปยงัการท างานท่ีซบัซอ้นข้ึนของทีม 

มาร์ควอ็ท (Marquardt, 2002 อา้งถึงใน เจษฎา  นกน้อย และคณะ, 2553: 27) กล่าวว่า 
โครงสร้างมีอิทธิพลอย่างยิ่งต่อการด ารงอยู่ทั้ งขององค์การ และต่อบุคลากรในองค์การ โดย
โครงสร้างจะเป็นตวัก าหนดระบบการด าเนินงาน การตรวจสอบผลการปฏิบติังาน สายการติดต่อส่ือสาร 
กระบวนการตัดสินใจ และระดับของการควบคุมภายในท่ีปรากฏอยู่ในองค์การลักษณะเชิง
โครงสร้างขององค์การแห่งการเรียนรู้ ควรมีลกัษณะท่ียืดหยุ่น มีบรรยากาศท่ีเปิดเผย มีอิสระและ
สร้างโอกาสใหเ้กิดการเรียนรู้ 

พิบูล  ทีปะปาล  (2550: 290-291) แบ่งองค์ประกอบของโครงสร้างองค์การ
ออกเป็น  6 องคป์ระกอบ ดงัต่อไปน้ี 

1.  การจัดแบ่ งหน้ าท่ี งานตามลักษณะเฉพาะ  คื อ การแบ่ งงานกันท าตาม
ลกัษณะเฉพาะของงาน และมอบหมายงานนั้น ๆ ใหค้นท่ีมีความช านาญ หรือมีความถนดัโดยเฉพาะ
เป็นคนท า 

2.  การจดักลุ่มงานรวมเป็นแผนก  เป็นการรวมงานต่าง ๆ ท่ีแบ่งแยกตามความช านาญ
เฉพาะด้านเขา้เป็นกลุ่มงานเพื่อให้งานเกิดการประสานสัมพนัธ์กนั การจดักลุ่มงานท่ีนิยมท ากนั     
มีหลายรูปแบบ คือ การจดักลุ่มงานตามหน้าท่ี  การจดักลุ่มงานตามผลิตภณัฑ์ การจดักลุ่มงาน       
ตามพื้นท่ีทางภูมิศาสตร์ การจดักลุ่มงานตามกระบวนการผลิต และการจดักลุ่มงานตามประเภท 
ของลูกคา้ 
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3. สายการบงัคบับญัชา คือ เส้นทึบที่ปรากฏบนแผนภูมิแสดงถึงอ านาจหนา้ท่ี
สายการบังคบับัญชาท่ีเช่ือมโยงผูบ้ริหารระดับสูงลงสู่ระดับต ่า เพื่อบอกให้รู้อย่างชัดเจนว่าต้อง
รายงานใคร หรือใครข้ึนอยูก่บัใคร 

4. ช่วงการบงัคบับญัชา คือ ขอบเขตการควบคุมบงัคบับญัชาว่า ผูบ้ริหารคนหน่ึง
คนจะสามารถควบคุมก ากับผูใ้ต้บงัคบับญัชาได้อย่างมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลได้ก่ีคน          
ช่วงการบงัคบับญัชามีความส าคญัเฉพาะเป็นตวัก าหนดระดบัของผูบ้ริหารในองค์การว่ามีก่ีระดบั 
ช่วงการบงัคบับญัชาจึงมีความสัมพนัธ์กบัสายการบงัคบับญัชา กล่าวคือ ถา้ช่วงการบงัคบับญัชากวา้ง 
สายการบงัคบับญัชาก็จะสั้น แต่ถา้ช่วงการบงัคบับญัชาแคบ สายการบงัคบับญัชาก็จะยาว 

5. การรวมอ านาจและการกระจายอ านาจ   การรวมอ านาจ หมายถึง  ระบบการ
บริหารท่ีรวมศูนยก์ารตดัสินใจทั้งหมดอยูท่ี่ผูบ้ริหารระดบัสูงเพียงจุดเดียว โดยผูบ้ริหารระดบัต ่าลง
มาเพียงแต่การน าการตดัสินใจของผูบ้ริหารระดบัสูงไปด าเนินการเท่านั้น ส่วนการกระจายอ านาจ 
หมายถึง ระบบการบริหารท่ีกระจายอ านาจการตดัสินใจไปยงัผูบ้ริหารระดบัล่างเป็นผูต้ดัสินใจ 

6. การจัดระเบียบแบบแผนการท างาน หมายถึง  งานในองค์การได้มีการก าหนด
ระเบียบแบบแผนในการท างานไวม้ากนอ้ยเพียงไร ถา้งานมีการจดัระเบียบแบบแผนไวสู้ง พนกังานก็
ไม่ตอ้งใชเ้วลาในการพินิจพิจารณาในการท างานมากนกั เพราะมีระเบียบแบบแผนใหป้ฏิบติัอยูแ่ลว้          
ก็จะปฏิบติัไปตามนั้น ผลงานท่ีออกมาก็จะมีรูปแบบเดียวกนั 

นอกจากน้ีพิบูล  ทีปะปาล  (2550: 305) ยงัได้กล่าวถึงแนวคิดหลกัขององค์การ
สมยัใหม่ซ่ึงสรุปไดด้งัน้ี 

1. กะทัดรัด หมายถึง การปรับลดขนาดขององค์การให้มีขนาดเล็กกะทัดรัด ลด
จ านวนพนกังานลง และลดขนาดหน่วยธุรกิจลง 

2. แบน  หมายถึง  ลกัษณะโครงสร้างขององค์การแบนลง เน่ืองจากการลดล าดบั
ของการบงัคบับญัชานอ้ยลง 

3. วอ่งไว หมายถึง การปรับกลยุทธ์เพื่อให้กา้วทนักบัการเปล่ียนแปลงของตลาด
ซ่ึงไม่แน่นอน จ าเป็นจะตอ้งกระท าอยา่งรวดวอ่งไว มิฉะนั้นจะท าใหเ้สียเปรียบทางการแข่งขนั 

4. ตอบสนอง  หมายถึง  ความต้องการของลูกค้ายุคใหม่ ต้องการได้รับความ
สะดวกรวดเร็วในด้านการบริการ และมีลกัษณะเป็นการส่วนตวั จึงจ าเป็นตอ้งตอบสนองบริการ
ลูกคา้ท่ีรวดเร็ว เพื่อสร้างความพอใจใหก้บัลูกคา้ 

5. นวตักรรม  หมายถึง  การน าเทคโนโลยีใหม่ ๆ มาประยุกต์ใช้ในการท างาน 
เช่น เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ และเทคโนโลยีสารสนเทศ หรือไอที ท าให้ลดจ านวนพนักงานใน
องคก์าร แต่การท างานมีประสิทธิภาพและรวดเร็วมากยิง่ข้ึน 
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2. ภาวะผู้น า  
รอบบินส์ (Robbins, 2003: 314 อา้งถึงใน  พิบูล  ทีปะปาล,  2550: 220) ให้ความหมาย

ของภาวะผู ้น าไว้ว่า หมายถึง ความสามารถท่ีจะใช้อิทธิพลโน้มน้าวกลุ่มบุคคล เพื่อน าไปสู่
ความส าเร็จตามเป้าหมาย ส่วนพิบูล  ทีปะปาล (2550: 220) ให้ความหมายของภาวะผูน้ าไวว้า่ หมายถึง 
ความสามารถท่ีจะใช้ศิลปะความเป็นผูน้ าโน้มน้าวบุคคลซ่ึงเป็นผูติ้ดตามให้เกิดการคล้อยตาม
ยอมรับท่ีจะทุ่มเทความพยายามอย่างเต็มท่ีให้การปฏิบติังานบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายท่ีวางไว ้
และนิติพล  ภูตะโชติ  (2557: 232) ใหค้วามหมายของภาวะผูน้ าไวว้า่ หมายถึง พฤติกรรมของบุคคล
ท่ีมีอิทธิพลต่อบุคคลอ่ืน ๆ และพฤติกรรมนั้นจะท าให้เกิดผลส าเร็จตามเป้าหมายและเป็นไปตามท่ี
ผูน้ าตอ้งการ 

วคิและลีออน (Wick and Leon, 1993 อา้งถึงใน ยรุพร  ศุทธรัตน์, 2553: 217) กล่าว
ว่าผูน้ าจะเป็นคนสร้างวิสัยทศัน์ ขณะท่ีผูจ้ดัการน าวิสัยทัศน์มาปฏิบัติ ลักษณะส าคญัของผูน้ า         
การเรียนรู้มี 5 วิธี ดงัน้ี 1) การสร้างวิสัยทศัน์ 2) การเป็นตวัอย่างการเรียนรู้ 3) สภาพแวดล้อมท่ีมี
การสนบัสนุนร่วมมือ 4) การไม่เป็นผูน้ าแบบเผด็จการ และ 5) การรับฟังในส่ิงท่ีไม่อยากฟัง 

สตลัเซอร์ (Stralser, 2004 อา้งถึงใน  ณัฐชยา  สินตระการผล, 2551: 71-76) แบ่ง
รูปแบบภาวะผูน้ าออกเป็น 4 รูปแบบ ดงัน้ี คือ 

1. ภาวะผู ้น าแบบเผด็จการ (Autocratic) ผู ้น าแบบน้ีจะเน้นการออกค าสั่งและ
ก าหนด การควบคุม โดยผูน้ าจะตดัสินใจทุกเร่ืองโดยไม่ปรึกษาพนกังาน และควบคุมบทบาทของ
พนกังานในทุกดา้น เช่น การบริหารแบบเขา้ถึงทุกระดบัหรือ Micromanaging ซ่ึงเป็นการท่ีผูบ้ริหาร
ระดับสูงควบคุมดูแลงานทุกอย่าง ท่ีผูใ้ต้บังคับบญัชาท า ไม่ว่างานนั้นจะเล็กน้อยเพียงใดก็ตาม      
การใชภ้าวะผูน้ าแบบเผด็จการจะจ ากดัอิสระของพนกังานในการแสดงความคิดเห็น และมีส่วนร่วม                
ในกระบวนการตดัสินใจ และอาจส่งผลให้พนักงานแยกตวัออกจากผูน้ าแบบน้ี และไม่สามารถ
สร้างความเช่ือใจระหว่างผูบ้ ังคับบัญชา และผูใ้ต้บังคับบัญชาได้ นอกจากน้ีความคิดในทาง
สร้างสรรคก์็จะไม่สามารถเกิดข้ึนได ้ส าหรับการใชภ้าวะผูน้ าแบบน้ี 

ภาวะผูน้ าแบบเผด็จการ จะเหมาะสมท่ีสุดกบัองคก์ารท่ีตอ้งบริหารพนกังานท่ีมี
ประสบการณ์นอ้ย องคก์ารของสหรัฐอเมริกาท่ีมีการด าเนินงานในประเทศดอ้ยพฒันากวา่มกัจะใช้
ภาวะผูน้ าแบบเผด็จการ เน่ืองจากท าให้บริษทัแม่มีอ านาจควบคุมหน่วยงานในต่างประเทศมากข้ึน 
และในประเทศท่ีรัฐบาลควบคุมเศรษฐกิจของประเทศทั้งหมด องคก์ารของสหรัฐอเมริกามกัจะใช้
ภาวะผูน้ าแบบเผด็จการ เน่ืองจากพนักงานเคยชินกบัการตดัสินใจ เพื่อสนองตอบเป้าหมายของ
รัฐบาลไม่ใช่เป้าหมายของบริษทัแม่ 
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ผูบ้ริหารไม่ควรใชภ้าวะผูน้ าแบบเผด็จการกบัหน่วยงานท่ีพนกังานคาดวา่จะได้
แสดงความคิดเห็นของตน และไม่ควรใชถ้า้พนกังานเร่ิมคาดหวงัให้ผูบ้ริหารตดัสินใจทุกอยา่งแทน
พวกเขา หรือเม่ือพนกังานเกิดความกลวัหรือความไม่พอใจ 

2. ภาวะผูน้ าแบบประชาธิปไตย  การบริหารในรูปแบบน้ีมีศูนยก์ลางอยู่ท่ีการมี
ส่วนร่วมของพนกังานและการตดัสินใจท่ีอาศยัความคิดเห็นของคนส่วนใหญ่ และใชก้ารปรึกษาหารือ
กนั ผูน้ าแบบน้ีจะให้พนกังานเขา้มามีส่วนร่วมในกระบวนการตดัสินใจ และกระตุน้ให้พนกังาน    
เสนอความคิด รวมถึงพยายามแจกจ่ายงานให้พนกังานดว้ย ภาวะผูน้ าแบบประชาธิปไตยจะน าไปสู่
การมอบอ านาจให้พนักงาน เน่ืองจากท าให้พนักงานรู้สึกร่วมรับผิดชอบในการตัดสินใจของ
ผูบ้ริหาร โดยวิธีน้ีจะมีประสิทธิผลมาก เม่ือพนกังานเสนอมุมมองท่ีแตกต่างจากผูบ้ริหาร เน่ืองจาก
เป็นการตดัสินใจ ในส่วนท่ีเก่ียวขอ้งกบังานประจ าวนัของพวกเขา โดยผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จ  
จะรู้วา่เม่ือไรท่ีควรเป็นครู และเม่ือไรควรจะเป็นนกัเรียน 

ภาวะผูน้ าแบบประชาธิปไตย อาจจะใช้ได้ดีท่ีสุดเม่ือเป็นการท างานร่วมกับ
พนกังานท่ีมีทกัษะและประสบการณ์สูง และเป็นประโยชน์มากส าหรับการสร้างความเปล่ียนแปลง
ในองคก์าร โดยใชเ้พื่อแกปั้ญหาของกลุ่ม รวมทั้งเป็นประโยชน์เม่ือผูน้ าไม่แน่ใจวา่ควรจะตดัสินใจ
ในทางไหน และตอ้งการความคิดเห็นจากพนกังานท่ีมีความรู้เหล่านั้น อยา่งไรก็ตาม หน่ึงในขอ้เสีย
ของภาวะผูน้ าแบบประชาธิปไตยคือ อาจน าไปสู่การประชุมท่ีไม่ส้ินสุด และสร้างความไม่พอใจ
ให้กบัพนกังาน เม่ือใชว้ิธีน้ีในการตดัสินใจทุกคร้ังขององคก์าร ภาวะผูน้ าแบบประชาธิปไตยจะใช้
ไม่ไดผ้ลในสถานการณ์ท่ีธุรกิจไม่สามารถผิดพลาดได ้เช่น เม่ือธุรกิจเผชิญกบัสถานการณ์คบัขนั 
เป็นตน้วา่เม่ือบริษทัลม้ละลาย 

3. ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย  การท่ีภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบายจะประสบ
ผลส าเร็จได้นั้น ตอ้งอาศยัการส่ือสารอย่างมากระหว่างผูบ้ริหารและพนักงาน โดยเป็นภาวะผูน้ า
แบบท่ีท าให้พนกังานรู้สึกวา่ ตอ้งรับผดิชอบการตดัสินใจเกือบทั้งหมด และพนกังานจะไดรั้บการก ากบั
ดูแลน้อยท่ีสุด ภาวะผูน้ าแบบน้ีจะให้พนกังานรับผิดชอบในการสร้างแรงจูงใจ และบริหารการท างาน
ของตนเองทุกวนั 

ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย  อาจจะใชไ้ดดี้ท่ีสุดเม่ือพนกังานมีการศึกษาดี มี
ความรู้มาก และสามารถจูงใจตนเองไดเ้ป็นอยา่งดี โดยภาวะผูน้ าแบบน้ีจะมีประสิทธิผลสูงสุด เม่ือ
พนักงานมีแรงผลกัดนั และความทะเยอทะยานท่ีจะบรรลุเป้าหมายในแบบของตนเอง ภาวะผูน้ า
แบบปล่อยตามสบายจะใช้ไม่ได้ผล เม่ือพนักงานรู้สึกไม่มั่นคงจากการไม่มีผูบ้ริหารหรือเม่ือ
ผูบ้ริหารใช้พนักงานในการปกปิดการไร้ความสามารถในการท างานของตนเอง สถานการณ์
ดงักล่าวจะท าใหเ้กิดความไม่พอใจ และท าใหส้ภาพแวดลอ้มของการท างานแยต่ามไปดว้ย 
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องคก์ารสามารถเลือกใชรู้ปแบบของภาวะผูน้ าท่ีกล่าวมาขา้งตน้ เพียงอย่างใด
อย่างหน่ึง หรือเลือกใช้ทั้ งหมดก็ได้ ตัวอย่างเช่น หุ้นส่วนบริหารของบริษัทออกแบบทาง
สถาปัตยกรรมอาจใชภ้าวะผูน้ าแบบเผด็จการกบัสายงานท่ีเป็นฝ่ายธุรการในระดบัล่าง แต่ใชภ้าวะ
ผูน้ าแบบประชาธิปไตยหรือแบบปล่อยตามสบายกบัสถาปนิก ผูร่้วมงาน และหุน้ส่วนธุรกิจ 

4. ภาวะผูน้ าแบบเน้นการปฏิรูปและภาวะผูน้ าแบบเนน้ภารกิจ  รูปแบบของภาวะ
ผูน้ าเน้นการปฏิรูป (Transformational  Leadership) และภาวะผูน้ าแบบเน้นภารกิจ (Transactional 
Leadership) โดยภาวะผูน้ าทั้งสองแบบตั้งอยูบ่นพื้นฐานของจริยธรรม และการใชเ้หตุผล 

4.1 ภาวะผู ้น าแบบเน้นการปฏิรูป ผูน้ าท่ีมีวิสัยทัศน์ชัดเจน และสามารถ
อธิบายวิสัยทศัน์นั้นให้กบัผูอ่ื้นไดอ้ย่างมีประสิทธิผล เป็นลกัษณะของภาวะผูน้ าแบบน้ี โดยผูน้ า
แบบเนน้การปฏิรูปจะมองขา้มตนเอง เพื่อท่ีจะท างานท่ีเป็นประโยชน์กบัทุกคนมากกวา่ ผูน้  าแบบน้ี
จะน าผูอ่ื้นเขา้มาร่วมในการบวนการตดัสินใจ และเปิดโอกาสให้แต่ละบุคคลเรียนรู้และเติบโตดว้ย
ตนเอง ผูน้ าแบบน้ีจะหามุมมองท่ีแตกต่างเม่ือตอ้งแกไ้ขปัญหา และสามารถสร้างความภาคภูมิใจ
ให้กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาได ้ผูน้ าแบบเนน้การปฏิรูปจะใชเ้วลาในการสอนงานให้กบัพนกังาน พร้อม
กบัเรียนรู้จากพวกเขาดว้ย 

4.2 ภาวะผูน้ าแบบเน้นภารกิจ ภาวะผูน้ าแบบน้ีจะเน้นการควบคุมพนักงาน 
โดยควบคุมผลลัพธ์ และพยายามอย่างมากเพื่อควบคุมพนักงานให้มีพฤติกรรมตามท่ีต้องการ 
พนักงานท่ีอยู่ภายใตผู้น้  าแบบน้ีจะถูกจูงใจด้วยค าชม รางวลั และสัญญาจะให้ส่ิงต่าง ๆ ของผูน้ า 
พวกเขาอาจจะถูกลงโทษดว้ยการวา่กล่าวตกัเตือน ค าขู่ และการลงโทษทางวนิยั 

พิบูล  ทีปะปาล (2550: 221-234) กล่าวว่า ในการศึกษาภาวะผูน้ า สามารถจ าแนก
ประเภทของการศึกษาออกไดเ้ป็น 3 แนวทาง ดงัน้ี 

1. ทฤษฎีคุณลักษณะ  ซ่ึงทฤษฎีน้ี เช่ือว่าภาวะความเป็นผู ้น านั้ น ข้ึนอยู่กับ
บุคลิกภาพและความสามารถของคนซ่ึงมีลกัษณะโดดเด่นเป็นพิเศษเฉพาะบางอยา่งท่ีจะไม่พบใน
ตวับุคคลท่ีไม่ใช่เป็นผูน้ า ซ่ึงมี 8 อยา่งท่ีส าคญั คือ 

1.1 มีความทะเยอทะยานและมีพลงั 
1.2 มีความซ่ือสัตยแ์ละยดึถือหลกัคุณธรรม 
1.3 มีความปรารถนาท่ีจะน าผูอ่ื้น 
1.4 มีความเช่ือมัน่ในตวัเอง 
1.5 มีความสามารถดา้นสติปัญญาท่ีฉลาด 
1.6 มีความรู้เก่ียวกบังานท่ีท า 
1.7 มีความอดทนต่อภาวะเครียด 
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1.8 มีวฒิุภาวะทางอารมณ์ 
2. ทฤษฎีพฤติกรรม  โดยมุ่งศึกษาพฤติกรรมผูน้ าท่ีแสดงออกต่อผู ้ตามหรือ

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ซ่ึงประกอบดว้ย 3 ทฤษฎีท่ีเป็นท่ียอมรับ คือ 
2.1 การศึกษาของเลวิน ได้ก าหนดรูปแบบพฤติกรรมของผูน้ าออกเป็น 3 

รูปแบบ คือ ผูน้ าแบบเผด็จการ ผูน้ าแบบประชาธิปไตย และผูน้ าแบบเสรีนิยม  ซ่ึงจากผลการวิจยั
พบวา่ ผูน้  าแบบเผด็จการท างานไดเ้ร็วกวา่ผูน้ าแบบประชาธิปไตย แต่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่พอใจผูน้ า
แบบเผด็จการ คือ ได้เฉพาะงานไม่ได้น ้ าใจ ซ่ึงในระยะยาวจะเกิดผลเสียตามมา แต่ผูน้ าแบบ
ประชาธิปไตยจะไดผ้ลดีกวา่แบบเผด็จการ เน่ืองจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีโอกาสแสดงความคิดเห็นได้
และมีส่วนร่วมในการตดัสินใจจึงท าใหเ้กิดความพอใจมากกวา่ 

2.2 การศึกษาของมหาวิทยาลยัโอไฮโอ ซ่ึงแบ่งพฤติกรรมของผูน้ าออกเป็น 2 
แบบ คือ พฤติกรรมผูน้ าท่ีเน้นโครงสร้างการท างานหรือเรียกว่าภาวะผูน้ าท่ีมุ่งเน้นผลผลิต และ
พฤติกรรมผูน้ าท่ีมุ่งเนน้ความเห็นใจผูอ่ื้น  

จากผลการวิจยัพบว่า ผูน้  าท่ีมีพฤติกรรมท่ีเก่งทั้ งทางด้านงานและด้านคนมี
แนวโนม้ท่ีพนกังานจะท างานประสบความส าเร็จ และมีความพอใจสูงกวา่เม่ือเทียบกบัผูน้ าท่ีอ่อน
ทางดา้นใดดา้นหน่ึงหรืออ่อนทั้งสองดา้น  

2.3 การศึกษาของมหาวิทยาลยัมิชิแกน ไดก้ าหนดรูปแบบพฤติกรรมของผูน้ า
ออกเป็น 2 รูปแบบ คือ พฤติกรรมของผูน้ าท่ีมุ่งเน้นผลผลิต และพฤติกรรมของผูน้ าท่ีมุ่งเน้น
พนักงาน  ซ่ึงผลการวิจยัสนับสนุนผูน้ าท่ีมุ่งเน้นให้ความส าคญัท่ีพนักงานอย่างชัดเจน เพราะมี
ความสัมพนัธ์กบัผลผลิตของกลุ่มจะมีสูงกวา่ รวมทั้งสร้างความพอใจให้กบัพนกังานในการท างาน
ไดม้ากกว่าแบบแรก นั่นคือผูน้ าท่ีมุ่งเน้นให้ความส าคญัท่ีงานหรือท่ีผลผลิต จะมีแนวโน้มท่ีจะมี
ความสัมพนัธ์กบัผลผลิตของกลุ่มท่ีต ่ากว่าและสร้างความพอใจให้กบัพนักงานในการท างานได ้      
นอ้ยกวา่ 

3. ทฤษฎีเชิงสถานการณ์ เก่ียวข้องกับความเช่ือท่ีว่าแบบสไตล์ของภาวะผูน้ า
จะต้องสอดคล้องเหมาะสมกับสถานการณ์ด้วย เพราะภาวะผูน้ าไม่ได้มีลักษณะสากลแต่จะ
เหมาะสมเฉพาะสถานการณ์อย่างใดอย่างหน่ึงเท่านั้ น ไม่เหมาะสมทุกสถานการณ์ โดยแบ่ง
ออกเป็น 2 ทฤษฎีท่ีส าคญั ดงัน้ี 

3.1 ทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของฟีดเลอร์ ซ่ึงได้เสนอแนะว่าความสอดคล้อง
ระหว่างรูปแบบภาวะความเป็นผูน้ ากบัสถานการณ์หรือส่ิงแวดลอ้มท่ีเหมาะสมจะเป็นตวัก าหนด
ประสิทธิผลของทีมงานในการท างานใหส้ัมฤทธ์ิผล 
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3.2 ทฤษฎีแนวทางสู่เป้าหมาย  เป็นทฤษฎีท่ีศึกษาเก่ียวกบัภาวะผูน้ าท่ีได้รับ
การยอมรับมากท่ีสุดทฤษฎีหน่ึง โดยโรเบิร์ต เฮาส์ เจ้าของทฤษฎีน้ีเช่ือว่าเป็นหน้าท่ีของผูน้ าท่ี
จะตอ้งช่วยเหลือลูกนอ้งเพื่อให้ท างานบรรลุเป้าหมาย จะตอ้งให้ค  าแนะน าท่ีจ  าเป็นพร้อมทั้งให้การ
สนับสนุนอย่างเต็มท่ี เพื่อให้เกิดความมัน่ใจว่า เป้าหมายของพวกเขาสอดคลอ้งกบัเป้าหมายของ
กลุ่มหรือขององคก์ารจะตอ้งก าหนดเส้นทางท่ีชดัเจน เพื่อช่วยให้ผูต้ามเดินทางจากจุดเร่ิมตน้ท่ีเขา
อยู่ ไปสู่เป้าหมายบรรลุผลส าเร็จด้วยความสะดวกสบายมากยิ่งข้ึนโดยไม่มีอุปสรรค ซ่ึงทฤษฎี
แนวทางสู่เป้าหมายไดก้ าหนดพฤติกรรมของผูน้ าไว ้4 รูปแบบ คือ ผูน้ าแบบช้ีน า ผูน้  าแบบให้การ
สนบัสนุน ผูน้ าแบบมีส่วนร่วม และผูน้ าแบบมุ่งความส าเร็จ 

พัชสิ รี  ชมพูค า (2552: 209)  กล่าวว่าทฤษฎีภาวะผู ้น าใหม่   ประกอบด้วย
คุณลกัษณะของผูน้ า 3 ลกัษณะ ดงัน้ี  

1. ภาวะผูน้ าเชิงเสน่ห์หา (Charismatic Leadership) บุคคลบางคนมีลกัษณะพิเศษ
ท่ีสร้างเสน่ห์ (Charisma) ให้กบัตนเอง ท าให้เป็นท่ีช่ืนชมช่ืนชอบ น่าเคารพศรัทธาในสายตาของ
บุคคลอ่ืน ในอดีตท่ีผา่นมารูปแบบภาวะผูน้ าแบบน้ีถูกกล่าวถึงเป็นอยา่งมากในสาขาวิชารัฐศาสตร์ 
เน่ืองจากภาวะผูน้ าเชิงเสน่ห์หาน้ีมีอิทธิพลท่ีจะก่อให้เกิดความจงรักภกัดี ความอุทิศตน การทุ่มเท
ของผูต้ามท่ีพร้อมท่ีจะท าตามอยา่งเต็มความสามารถ จึงถูกน ามาใชอ้ยา่งแพร่หลายในทางการเมือง 
ปัจจุบนัภาวะผูน้ าเชิงเสน่ห์หาน้ีก็ถูกน ามาใชใ้นการบริหารธุรกิจดว้ย เน่ืองจากสาเหตุหน่ึงคือ ธุรกิจ
ตอ้งปรับตวัอยา่งรวดเร็วให้ทนักบัการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและภายนอก และภาวะผูน้ าแบบน้ีจะ
ช่วยลดแรงต่อต้านการเปล่ียนแปลงของคนในองค์การ โดยผูน้ าเชิงเสน่ห์หาน้ีมีลักษณะและ
พฤติกรรมต่อไปน้ี 

1.1 มีความมัน่ใจในตนเอง 
1.2 ชอบทา้ทายและอยากเปล่ียนแปลงส่ิงท่ีเป็นอยู ่
1.3 มีพฤติกรรมท่ีมกัจะไม่เหมือนใคร ไม่อยากเดินตามกรอบ หรือบรรทดั

ฐานของคนทัว่ ๆ ไป 
1.4 ปรับตวัไวต่อส่ิงแวดลอ้ม 
1.5 มองไกลในอนาคตและแปลงความคิดนั้นออกมาเป็นรูปธรรม 
ภาวะผูน้ าเชิงเสน่ห์หาเหมาะสมกับภาวะท่ีเกิดวิกฤต เพราะในภาวะเช่นน้ี

ตอ้งการความฉับไว และหลกัแหลมในการตดัสินใจของผูน้ าและการผูต้ามพร้อมยินยอมท าตาม
อยา่งทุ่มเท 

2. ภ าวะผู ้ น าแบ บ แลก เป ล่ี ยน แล ะภ าวะผู ้น าป ฏิ รู ป  (Transactional and 
Transformational Leadership) รูปแบบภาวะผูน้ าท่ีถูกกล่าวถึงอย่างมากในช่วงหลังคือ ภาวะผูน้ า
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แบบแลกเปล่ียน และภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป โดยรูปแบบภาวะผูน้ าทั้ง 2 แบบน้ี มีความคลา้ยคลึงกนัใน
บางส่วน และช่วยเติมเตม็ซ่ึงกนัและกนั 

 ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน  (Transactional Leadership) เป็นรูปแบบภาวะผูน้ า
ท่ีอยูบ่นพื้นฐานของการแลกเปล่ียนระหวา่งผูน้ าและผูต้าม โดยผูน้ าจะท าใหผู้ต้ามรู้วา่ถูกคาดหวงัวา่
ควรจะต้องท าอย่างไร เพื่อท่ีจะได้ส่ิงท่ีตนเองต้องการตอบแทน กล่าวคือ ผูน้ าจะช่วยก าหนด
เป้าหมายการท างานหรือพฤติกรรมการท างานท่ีดีแก่ผูต้าม และเม่ือผูต้ามท าได้ส าเร็จก็จะได้รับ
รางวลัท่ีตอ้งการจากผูน้ า รูปแบบภาวะผูน้ าแบบน้ีผูน้ าจะใช้การแลกเปล่ียนสร้างกลไกท่ีจะมีอิทธิพล
เหนือผูต้าม 

ภาวะผูน้ าปฏิรูป (Transformational Leadership) มีความคล้ายคลึงกบัรูปแบบ
ผูน้ าขา้งตน้ท่ีผูต้ามไดรั้บรางวลัจากผูน้ า หากแต่มีความแตกต่างท่ีรางวลัท่ีเกิดข้ึนจากภาวะผูน้ าเชิง
ปฏิรูปน้ีเป็นรางวลัท่ีเกิดข้ึนเองจากภายในของผูต้าม เช่น ความรู้สึกภูมิใจท่ีได้ท างานนั้นส าเร็จ   
เป็นตน้ โดยผูน้ าไม่ไดใ้ห้รางวลัจากภายนอกเป็นการตอบแทนโดยตรง ผูน้ ามีอิทธิพลเหนือผูต้าม 
เพราะผูต้ามมีใจอยากจะท างานจากความรู้สึกช่ืนชม ความเคารพนบัถือ และความรู้สึกท่ีดีต่อผูน้ า 
โดยองคป์ระกอบหลกั 3 ประการ ของภาวะผูน้ าแบบปฏิรูปคือ ความเสน่ห์หา การกระตุน้ความคิด 
และการใส่ใจ 

3. ผูน้ าแบบรับใช ้ (Servant Leader) กรีนลีฟ (Greenleaf) เป็นผูน้ าเสนอแนวคิดท่ี
เรียกวา่ ผูน้  าแบบรับใช ้คือ การมองวา่ผูน้ าควรเห็นแก่คนอ่ืนมากกวา่เห็นแก่ตน ผูน้ าตอ้งเป็นคนให ้
และเสียสละเปรียบเสมือนคนรับใช ้

จากท่ีกล่าวมาสรุปไดว้า่ภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลท่ีสุดอาจจะเป็นการใชห้ลาย
รูปแบบผสมผสานกนั ผูน้ าควรรู้วา่เม่ือไรท่ีเป็นเวลาท่ีเหมาะสมท่ีสุดในการเป็นผูน้ าแบบเผด็จการ
หรือเป็นผูน้ าแบบประชาธิปไตย ผูน้ าอาจจะเป็นทั้งแบบเนน้การปฏิรูป และแบบเนน้ภารกิจในเวลา
เดียวกนั เน่ืองจากรูปแบบเหล่าน้ีไม่จ  าเป็นตอ้งใชแ้ยกกนัอยา่งชดัเจน และเม่ือใชร่้วมกนัอาจจะช่วย
ส่งเสริมกนัและกนัได ้

3.  วฒันธรรมองค์การ 
มาร์คว็อท  (Marquardt, 2002 อ้างถึงใน เจษฎา  นกน้อย และคณะ, 2553: 26)  

กล่าวว่า วฒันธรรมองค์การแต่ละแห่งมีความเช่ือ ความคิด และแนวปฏิบัติท่ีไม่เหมือนกัน ซ่ึง
สะท้อนออกมาเป็นรูปแบบของสัญลักษณ์ วีรบุรุษ พิธีกรรม ระบบความคิด และค่านิยม ซ่ึง
วฒันธรรมน้ีมีบทบาทอย่างมากต่อธรรมชาติและลักษณะของการเรียนรู้ภายในองค์การ 3M 
Corporation เป็นตวัอยา่งท่ีดีในการสร้างบรรยากาศท่ีส่งเสริมและใหร้างวลัแก่การเรียนรู้ โดยบริษทั
อนุญาตให้พนกังานใชเ้วลา 15 เปอร์เซ็นต์ของวนัท างานในการท าโครงการของตน โดยบริษทัได้
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ตั้งรางวลั Pathfinder Award ส าหรับผูท่ี้พฒันาผลิตภณัฑ์ใหม่ ๆ หรือพฒันาวธีิท่ีใชผ้ลิตภณัฑ์ท่ีมีอยู่
ใหเ้หมาะกบับางประเทศหรือบางวฒันธรรม 

รอบ บินส์  (Robbins, 2003: 525 อ้างถึงใน   พิ บู ล   ทีปะปาล , 2550: 312) ให้
ความหมายของวฒันธรรมองค์การไวว้่า หมายถึง  ระบบของการรับรู้และความเขา้ใจท่ีสมาชิกใน
องค์การมีร่วมกนัท่ีท าให้องค์การมีลกัษณะเฉพาะแตกต่างจากองคก์ารอ่ืน ๆ ในขณะท่ีซีล และมาติน 
(Siehl and Martin, 1984 อ้างถึงใน  ทิพวรรณ   หล่อสุวรรณรัตน์ , 2552: 183-185) ได้เสนอว่า
วฒันธรรมองค์การ หมายถึง กาวซ่ึงยึดเหน่ียวองค์การให้อยู่ร่วมกนัได ้ โดยอาศยัความหมายท่ีมี
ร่วมกนั วฒันธรรมจะมุ่งเนน้ท่ีค่านิยม ความเช่ือ และความคาดหวงั ท่ีสมาชิกมีร่วมกนั ส่วนณรงค์วิทย ์ 
แสนทอง (2553: 14)  ไดใ้ห้ค  านิยามไวว้า่ วฒันธรรมองคก์ารคือลกัษณะร่วมของคนในองคก์ารใด
องค์การหน่ึง ท่ีเป็นเอกลักษณ์เฉพาะของคนในองค์การนั้ นๆ ซ่ึงสะท้อนให้เห็นถึงความเช่ือ 
ทศันคติ ความคิด และพฤติกรรมการแสดงออกท่ีมีความแตกต่างจากองคก์ารอ่ืน และลกัษณะร่วมน้ี
จะตอ้งเอ้ือหรือส่งเสริมให้องคก์ารเดินไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ นิติพล ภูตะโชติ  
(2557: 135)  ให้ความหมายของวฒันธรรมองค์การไว้ว่า หมายถึง  แบบแผนท่ีเก่ียวข้องกับ
แนวความคิด ค่านิยม ความเขา้ใจ ความเช่ือ ความรู้สึกของสมาชิกในองค์การ ซ่ึงเป็นบรรทดัฐาน
เพื่อให้สมาชิกประพฤติปฏิบติัสืบทอดกนัไปสู่สมาชิกรุ่นใหม่ และ สุธรรม  รัตนโชติ  (2552: 52)  
ให้ความหมายของวฒันธรรมองค์การไว้ว่า หมายถึง  ส่ิงท่ีท าให้องค์การเจริญงอกงาม ซ่ึง
ประกอบด้วย วฒันธรรมทางวตัถุ ได้แก่ สินค้าหรือบริการ ตลอดจนวตัถุต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนและ
วฒันธรรมท่ีไม่ใช่วตัถุ ไดแ้ก่ ความรู้ ปทสัถาน ค่านิยม ความเช่ือ ความคิด ท่ีเป็นผลผลิตขององคก์าร 

ฮอฟ (Hoff, 2005 อา้งถึงใน ยุรพร  ศุทธรัตน์, 2553: 207) เสนอวิธีการสร้างการเรียนรู้
เพื่อให้เกิดคุณค่าสูงสุดแก่องค์การ 3 วิธี คือ 1) การพฒันาพนกังานแต่ละคนในดา้นความสามารถ 
ความรู้ และทกัษะในการท างาน 2) การพฒันาการเรียนรู้ในระดบัทีมในเร่ืองการท ากิจกรรมต่าง ๆ 
ใหส้อดคลอ้งกนั และ 3) การปรับเปล่ียนองคก์ารในเร่ืองการสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ ๆ ซ่ึงการท่ีจะท าให้
การเรียนรู้ขององค์การมีความเหนือกว่าหรือดีกว่า (คู่แข่งขนั) นั้น ฮอฟ เสนอว่าควรท าในส่ิงต่อไปน้ี  
(1) สร้างวฒันธรรมการเรียนรู้ให้สอดคลอ้งกบัเป้าหมายกลยุทธ์ขององคก์ารท่ีตอ้งการ (2) การถ่ายทอด
สาระของการเรียนรู้ท่ีมีประสิทธิภาพดว้ยการส่ือสาร (3) การประสานงานกนัระหวา่งหน่วยธุรกิจ
โดยยกกลุ่มผูจ้ดัการจากหน่วยงานต่าง ๆ (4) การจดัหาเคร่ืองมือการเรียนรู้ที่เหมาะสม และ  
(5) การประเมินคุณค่าการเรียนรู้ 

รอบบินส์  (Robbins, 1995: 746 อ้างถึงใน  พิบูล  ทีปะปาล, 2550: 312-313) ได้
กล่าววา่ วฒันธรรมองคก์ารมีคุณลกัษณะดว้ยกนัทั้งส้ิน 10 ประการ  ดงัน้ี 
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1. การริเร่ิมส่วนบุคคล ไดแ้ก่  ระดบัความรับผดิชอบและความเป็นอิสระซ่ึงแต่ละ
คนมี 

2. ความอดทนต่อความเส่ียง ได้แก่  ระดับท่ีพนักงานถูกกระตุ้นให้ก้าวร้าว 
เปล่ียนแปลงและแสวงหาความเส่ียง 

3. การก าหนดทิศทาง ไดแ้ก่ ระดบัท่ีองคก์ารก าหนดวตัถุประสงคแ์ละความคาดหวงั
ในการปฏิบติังานท่ีชดัเจน 

4. การประสานและการร่วมมือกนั  ได้แก่ ระดบัท่ีหน่วยงานต่างๆ ในองค์การ
ไดรั้บการกระตุน้ใหเ้กิดพฤติกรรมการประสานและร่วมมือกนั 

5. การสนับสนุนทางการจดัการ ได้แก่  ระดบัที่ผูจ้ดัการได้จดัเตรียมหรือให้
การติดต่อส่ือสารท่ีชดัเจน ใหค้วามช่วยเหลือและสนบัสนุนแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

6. การควบคุม ไดแ้ก่  จ  านวนของกฎระเบียบ  และปริมาณของการควบคุมบงัคบั
บญัชาโดยตรง ท่ีน ามาใชใ้นการดูแล  และควบคุมพฤติกรรมของพนกังาน 

7. เอกลกัษณ์ ไดแ้ก่  ระดบัของส่ิงท่ีสมาชิกสร้างเอกลกัษณ์ให้แก่องคก์ารในฐานะ 
ส่วนรวมมากกวา่ของกลุ่มการท างานโดยเฉพาะ หรือความช านาญดา้นวชิาชีพ 

8. ระบบการให้รางวลั ไดแ้ก่  ระดบัของการก าหนดการให้รางวลั   เช่น การข้ึน
เงินเดือน  การเล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่ง เป็นตน้ โดยอาศยัเกณฑจ์ากการปฏิบติังานของพนกังาน 

9. ความอดทนต่อความขดัแยง้ ได้แก่  ระดบัของการท่ีพนักงานได้รับความกระตุน้  
จากลกัษณะท่ีปรากฏของความขดัแยง้และการวพิากษว์จิารณ์โดยตรง    

10. แบบแผนของการติดต่อส่ือสาร  ไดแ้ก่ ระดบัของการติดต่อส่ือสาร ในองคก์าร
ท่ีถูกจ ากดัโดยระดบัของค าสั่งตามสายการบงัคบับญัชา และสายงานอยา่งเป็นทางการ    

ควิน และโรเบอร์ก (Quinn and Rohrbaugh, 1983 อา้งถึงใน กญัยชกร ชัยนภสัภมร, 
2550: 17) วิ เคราะห์ค่านิยมเชิงปรปักษ์  (Competing Values Framework)  ของ   John Campbell   
ศึกษาดชันีท่ีบ่งบอกความมีประสิทธิภาพขององค์การไวใ้นปี 1974 โดย ควินและโรเบอร์ก ได้
ขอ้สรุปวา่มีรูปแบบของค่านิยมเชิงปรปักษอ์ยูโ่ดยเป็นรูปแบบของ  2  มิติ  4  กลุ่ม  ดงัรูปภาพท่ี 2.2 
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ยดืหยุน่ อิสระ เปล่ียนแปลงได ้
 
 
           ความแตกต่าง                                                                                                    ความกลมกลืน 
                คู่แข่ง                                                                                                                     เอกภาพ 
                                                                                                 
 
 

เสถียรภาพ กติกา ควบคุม 
ภาพท่ี 2.2  แสดงค่านิยมเชิงปรปักษ ์
(Quinn and Rohrbaugh, 1983 อา้งถึงใน กญัยชกร ชยันภสัภมร, 2550: 17) 
 

1. วฒันธรรมเน้นความสัมพนัธ์   หรือแบบเครือญาติ (Clan Culture) เน้นปัจจยั
ภายในและความยืดหยุ่น ค่านิยมหลกั (Core Values) ได้แก่เป็นรูปแบบของครอบครัวสมาชิกมี
ความรู้สึกของความเป็นเรา มีจุดมุ่งหมายความรู้สึก ค่านิยมร่วมกนั พร้อมจะท างานร่วมกนั และเดิน
ไปสู่จุดมุ่งหมายเดียวกนั ผลตอบแทนอยูบ่นหลกัของการท างานเป็นกลุ่ม เนน้การท างานเป็นทีม ส่ิง
ท่ีเช่ือมสมาชิกองคก์ารเขา้ดว้ยกนัคือ  ความจงรักภกัดี  ความเช่ือถือ  ศรัทธาซ่ึงกนัและกนั 

2. วฒันธรรมปรับเปล่ียน หรือแบบยืดหยุ่น, ชัว่คราว  (Adhocracy Culture) เน้น
ปัจจยัภายนอก  และความยืดหยุ่น/แปรเปล่ียน ค่านิยมหลกั  (Core Values)  ไดแ้ก่  มีความยืดหยุ่น
ในโครงสร้าง สมาชิก การบริหารงาน ตอบสนองต่อความเปล่ียนแปลงไดอ้ยา่งรวดเร็วเป็นผูน้ าทาง
นวตักรรม  ผูน้ าหรือผูบ้ริหารมีบทบาทกระตุน้ความคิดสร้างสรรค์ อ านาจควบคุม หรือการบริหาร
จะเปล่ียนไปตามสถานการณ์ เนน้ตวับุคคลมากกวา่กลุ่ม  เช่ือวา่ความเส่ียง  คือ ส่ิงท่ีทา้ทาย  เป็นตน้ 

3. วฒันธรรมราชการ หรือ แบบล าดบัชั้น (Hierarchy Culture) เน้นปัจจยัภายใน
และความมั่นคง  เสถียรภาพ เป็นองค์การท่ีมีประสิทธิภาพ  เช่ือถือได้ ความมั่นคงเสถียรภาพ 
สามารถคาดการณ์ความเป็นไปไดค้่านิยมหลกั  (Core Values) ส่ิงท่ียึดเหน่ียว ไดแ้ก่ นโยบายท่ีมี
ความชดัเจนในโครงสร้าง  การบริหาร กฎเกณฑ์ และการตดัสินใจ  มีระเบียบแบบแผน มีความร่วมมือ
ระหว่างกนัสูง สมาชิกองค์การอยู่ภายใต้การควบคุม  ดูแลยืดหยุ่น อิสระ เปล่ียนแปลงได้ท าให้   
การปฏิบติังานด าเนินไปดว้ยความราบร่ืน 

4. วฒันธรรมการตลาด  หรือแบบตลาด  (Market Culture) เนน้ปัจจยัภายนอกและ
มีเสถียรภาพ  มุ่งเน้นความส าเร็จ ค าว่าตลาด หมายความว่า องค์การท่ีท าตวัเองให้เป็นตลาด เน้น

เครือญาติ 
 

ชัว่คราว/ยดืหยุน่ 

ตลาด ล าดบัชั้น 
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กลไกตลาด การคา้ขายแลกเปล่ียนสินคา้และบริการ การเจรจาต่อรอง ค่านิยมหลกั  (Core Values)  
ไดแ้ก่ การแข่งขนัรุนแรง มีความคิดอยู่ในใจว่าทุกอย่างไม่ง่ายจะไดม้าดว้ยความยากล าบาก เน้น
ความส าเร็จของงานมากกว่าอย่างอ่ืน ผูน้ ามีความคาดหวงักบัพนักงานสูง  เช่ือมโยงสมาชิกเข้า
ด้วยกันด้วยการเน้นท่ีชัยชนะ เป็นต้นรูปแบบในแต่ละกลุ่มบ่งบอกถึงคุณลักษณะเด่นเฉพาะ 
(Values) ของตวัเอง  ดชันีหรือองค์ประกอบภายในแต่ละกลุ่มสะทอ้นลกัษณะเฉพาะของการบริหาร
จดัการ การจดัรูปแบบองค์การรวมถึงลกัษณะของความเป็นผูน้ า ซ่ึงแต่ละกลุ่มจะมีรูปแบบเฉพาะ
ทางวฒันธรรมเป็นของตวัเอง คือ  ส่ิงท่ีสะทอ้นถึงความมีประสิทธิภาพขององคก์ารนัน่เอง 

ยุรพร  ศุทธรัตน์  (2553: 193) กล่าวว่า วฒันธรรมในแต่ละองค์การจะมีความชัดเจน
ในตวัเองในเร่ืองของการควบคุมความคิด ความตอ้งการ และการมีรูปแบบของพฤติกรรม ดงันั้น 
วฒันธรรมจึงประกอบดว้ย  การแบ่งปันความเช่ือ ความคิด การปฏิบติัร่วมกนัซ่ึงจะมีผลต่อการกระท า
ขององค์การ และวฒันธรรมองค์การก็สามารถใช้เป็นส่ิงท านายการกระท าขององค์การได้ ซ่ึง
วฒันธรรมของแต่ละองคก์ารจะสะทอ้นออกมาให้เห็นในรูปของการท างานประจ าวนัขององคก์าร 
โดยท่ีวฒันธรรมในแต่ละองค์การจะถูกสร้างมาจากแหล่งต่าง ๆ เช่น พื้นฐานทางการศึกษาของ
สมาชิกแต่ละคนในองค์การ ประสบการณ์ในการท างานของทั้ งบุคคลและองค์การตลอดจน
เหตุการณ์ในอดีต เป็นตน้ การเปล่ียนแปลงหรือการเรียนรู้ในองคก์ารก็มกัจะเก่ียวขอ้งกบัการปรับ
โครงสร้างวฒันธรรม รวมทั้งธรรมเนียมการปฏิบติัและระบบความเช่ือดว้ย 

กล่าวสรุปได้ว่า วฒันธรรมองค์การอาจถูกจดัแบ่งออกเป็นรูปแบบหรือประเภท
ตามแต่แนวคิดของนกัคิด  นกัทฤษฎี  และนกัวชิาการต่างๆ  ซ่ึงการจดัแบ่งรูปแบบหรือประเภทของ
วฒันธรรมองคก์ารนั้นจะข้ึนอยูก่บับริบทและปัจจยัของในแต่ละองคก์ารนั้นๆ โดยเฉพาะเร่ืองของ   
ค่านิยม  ความเช่ือ และทศันคติของสมาชิกในองคก์ารซ่ึงอาจเกิดข้ึนและเปล่ียนแปลงไดต้ลอดเวลา   
ดงันั้น  ในแต่ละองค์การก็จะมีรูปแบบของวฒันธรรมองค์การท่ีไม่เหมือนกนั  และแตกต่างกัน
ออกไป 

4. ยุทธศาสตร์ 
รอบบินส์ (Robbins, 1989 อ้างถึง วนัชัย มีชาติ, 2554: 114) ให้ความหมายของ

ยุทธศาสตร์ไวว้่า หมายถึง การก าหนดเป้าหมายและวตัถุประสงค์ระยะยาวขององค์การ รวมถึง
ก าหนดกิจกรรมและการจดัสรรทรัพยากรเพื่อน าไปสู่การบรรลุวตัถุประสงคด์งักล่าว สเคอร์เมอร์ฮอร์น 
(Schermerhorn, 2002: 203 อา้งถึงใน พิบูล ทีปะปาล, 2551: 5) ให้ความหมายของยุทธศาสตร์ไวว้่า 
หมายถึง แผนแม่บทหรือแผนปฏิบติัการหลกัส าคญัขององค์การ ซ่ึงองค์การใช้เป็นตวัก าหนด
ทิศทางการด าเนินงานระยะยาว รวมทั้ งใช้เพื่อเป็นแนวทางในการใช้ทรัพยากรเพื่อให้บรรลุ
เป้าหมาย โดยท าให้ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัท่ีย ัง่ยืน  พิบูล  ทีปะปาล (2551: 5) ให้ความหมายของ
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ยุทธศาสตร์ไวว้่า หมายถึง  รูปแบบการตดัสินใจ หรือการกระท าโดยเฉพาะ ซ่ึงผูจ้ดัการน ามาใช้
เพื่อให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายท่ีองคก์ารวางไว ้เขมมารี  รักษชู์ชีพ (2553: 57)  ให้ความหมาย
ของยุทธศาสตร์ไวว้่า หมายถึง ส่ิงท่ีใช้ก าหนดเป้าหมายและวตัถุประสงค์ระยะยาวขององค์การ 
เสนอแนวทางการจดัสรรทรัพยากรท่ีจ าเป็น เพื่อใช้ในการด าเนินงานตามเป้าหมายท่ีวางไว ้และ   
วนัชยั  มีชาติ  (2554: 115) ให้ความหมายของยุทธศาสตร์ไวว้่า หมายถึง การก าหนดเป้าหมายรวม
ขององคก์ารและวธีิการด าเนินงานใหบ้รรลุตามวตัถุประสงคท่ี์ตั้งไว ้ 

กอ ร์ดอน  (Gordon,  1990  อ้างถึ งใน   ว ันชัย   มี ช าติ  , 2554: 118-123) แบ่ ง
กระบวนการในการวางแผนยทุธศาสตร์ออกเป็น 5 ขั้นตอนส าคญัดว้ยกนั คือ 

1. การก าหนดพนัธกิจขององคก์าร เป็นการก าหนดวา่องคก์ารจะมีภารกิจใดเป็น
การตอบค าถามว่าองค์การตั้งข้ึนมาเพื่อท าอะไร หรือแสดงเหตุผลความจ าเป็นในการมีองค์การ
ดงักล่าว 

2. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมขององค์การ เพื่อท่ีจะสามารถติดตามความ
เปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มได ้ 

3. การก าหนดวตัถุประสงคข์องแผนยทุธศาสตร์ ซ่ึงวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดจะตอ้ง
มีลกัษณะส าคญัคือ 

3.1 มีความเฉพาะเจาะจง 
3.2 สามารถวดัได ้
3.3 เป็นท่ียอมรับและเห็นพอ้งตอ้งกนัในหมู่ผูท่ี้เก่ียวขอ้ง 
3.4 สามารถปฏิบติัไดห้รือเป็นจริงได ้
3.5 มีระยะเวลาเวลาท่ีก าหนดไว ้
3.6 มีความทา้ทายแต่สามารถบรรลุไดไ้ม่ยากหรือง่ายจนเกินไป 
3.7 วตัถุประสงคค์วรมีการบนัทึกหรือเขียนไวเ้ป็นลายลกัษณ์อกัษร 

4. การก าหนดยุทธศาสตร์ขององค์การ เป็นการก าหนดแผนจากการวิเคราะห์
สถานการณ์ต่าง ๆ โดยแผนยุทธศาสตร์จะประกอบดว้ยแผน 3 ระดบั กล่าวคือ ยทุธศาสตร์ในระดบั
องค์การโดยรวม ยุทธศาสตร์ในระดบัหน่วยงานย่อยหรือระดบัหน่วยธุรกิจ และยุทธศาสตร์ใน
ระดบัแผนปฏิบติัการ 

5. การน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบติั  เป็นขั้นตอนท่ีมีผลต่อความส าเร็จขององค์การ
อยา่งมาก การน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบติัจะเป็นกระบวนการในการท างานขององคก์าร และเก่ียวขอ้ง
กบัการบริหารองค์การในมิติต่าง ๆ เช่น โครงสร้างองค์การ ระบบการน าในองค์การ ระบบ  
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การติดต่อส่ือสาร และการควบคุมในองค์การ ระบบทรัพยากรบุคคลขององค์การ รวมถึง
กระบวนการผลิตขององคก์าร    

เพดเลอร์ และคณะ (Pedler and Others, 1997: 15-19 อ้างถึงใน พิชญนันท์  ภิรมร่ืนย์,  
2551: 44-46)  กล่าวว่า องค์การตอ้งมีการเรียนรู้ในการก าหนดกลยุทธ์ ก าหนดนโยบายของบริษทั 
ร่วมกนั คือ 

1. แนวทางการเรียนรู้น าไปสู่กลยุทธ์  โดยปกติบริษทัจะปรับแต่งกลยุทธ์ไปใน
ทิศทางท่ีเหมาะสม โดยมีการวางแผนอยา่งเป็นกระบวนการ มีการทดลองอยา่งเป็นระบบ มีการสะทอ้น
กลบัของขอ้มูลในกระบวนการวางแผน เพื่อการปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง 

2. การสร้างนโยบายแบบมีส่วนร่วม  โดยสมาชิกทุกคนมีส่วนร่วม ในการร่าง
นโยบาย และกลยุทธ์ร่วมไปกบัองค์การ นโยบายมีความส าคญัท่ีมีอิทธิพลต่อความเป็นไปของ
องคก์าร 

มาร์ควอ็ท (Marquardt, 2002 อา้งถึงใน เจษฎา  นกนอ้ย และคณะ, 2553: 26) กล่าว
วา่ มีกลยุทธ์มากมายท่ีจะช่วยให้องคก์ารพฒันาไปสู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ไดอ้ยา่งรวดเร็ว 
และประสบผลส าเร็จ ซ่ึงจะกล่าวถึง 10 กลยทุธ์ ดงัน้ี 

1. ท าให้การเรียนรู้ขององค์การสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกนักบัความส าเร็จ
ทางธุรกิจและความส าเร็จของบุคลากร 

2. สร้างการเรียนรู้ใหเ้กิดข้ึนในทุกการด าเนินงาน 
3. พฒันานโยบายดา้นบุคลากรเพื่อสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
4. ใหก้ารยอมรับและใหร้างวลัแก่การเรียนรู้ 
5. การวดัและการส่ือสารถึงผลกระทบและประโยชน์ท่ีไดรั้บจากการเรียนรู้ 
6. สร้างโอกาสในการเรียนรู้ท่ีหลากหลาย 
7. แบ่งปันเวลาเพื่อการเรียนรู้ 
8. สร้างสภาพแวดลอ้มทางกายภาพใหเ้อ้ือต่อการเรียนรู้ 
9. เรียนรู้จากการปฏิบติังานจริงใหม้ากท่ีสุด 
10. เรียนรู้แบบ “ทนัเวลา” ไม่ใช่แบบ “เผือ่ไวก่้อน” 
วนัชัย  มีชาติ  (2554: 115-117) กล่าวว่า การวางแผนยุทธศาสตร์จะมีลักษณะ

ส าคญั คือ  
1. มององคก์ารในภาพรวม  
2. มุ่งเนน้อนาคต 
3. ใหค้วามส าคญักบัสภาพแวดลอ้ม และการเปล่ียนแปลง 
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เจษฎา  นกน้อยและคณะ  (2553: 46-47) กล่าวว่า ในการก าหนดกลยุทธ์ของ
องคก์ารนั้นส่ิงจ าเป็นท่ีจะตอ้งท าคือ การวเิคราะห์จุดแขง็ (Strengths) จุดอ่อน (Weaknesses) โอกาส 
(Opportunities) และอุปสรรค (Treats) ขององค์การ หรือท่ีเรียกว่า SWOT Analysis ซ่ึงหากแยก
พิจารณาเป็นปัจจยัภายในและภายนอกขององคก์ารจะพบวา่ นอกจากจุดแข็งและจุดอ่อนแลว้ ปัจจยั
ภายในอ่ืน ๆท่ีส่งผลต่อการจดัการความรู้ ไดแ้ก่ ทรัพยากรและขีดความสามารถท่ีองคก์ารมี รวมถึง
ความรู้และความเช่ียวชาญเฉพาะขององค์การ ขณะท่ีปัจจยัภายนอกองค์การนอกเหนือจากโอกาส
และอุปสรรคท่ีส่งผลต่อการจัดการความรู้ขององค์การแล้ว ยงัมีความสัมพันธ์เก่ียวเน่ืองกับ
โครงสร้างและสภาวะการแข่งขนัในตลาด รวมถึงความรู้หรือวทิยาการใหม่ ๆ ท่ีเขา้มามีอิทธิพลดว้ย  

5.  วสัิยทศัน์ 
พจนานุกรม ฉบบัราชบณัฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 ให้ความหมายของค าวา่วิสัยทศัน์

ไวว้่า หมายถึง การมองการณ์ไกล ในขณะท่ี ศิริวรรณ  เสรีรัตน์  สมชาย  หิรัญกิตติ และธนวรรธ           
ตั้งสินทรัพยสิ์ริ (2553: 58) ให้ความหมายของวสิัยทศัน์ไวว้า่ หมายถึง ทิศทางในระยะยาวซ่ึงบริษทั
ต้องการ และชุติกาญจน์  ศรีวิบูลย์ (2557: 82) ให้ความหมายของวิสัยทัศน์ขององค์การไวว้่า 
หมายถึง ความคาดหวงัท่ีองคก์ารตอ้งการไปใหถึ้งในระยะเวลาท่ีก าหนด   

มาร์ควอ็ท และ เรยโ์นลดส์  (Marquardt and Reynolds, 1994 อา้งถึงใน ทิพวรรณ     
หล่อสุวรรณรัตน์, 2551: 95-96) กล่าววา่ วิสัยทศัน์เป็นความคิดเห็นร่วมกนั (Shared Vision) ของคน
ในองค์การเพื่อสนับสนุนส่ิงท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตซ่ึงรวมถึงพนัธกิจ และจะเป็นแรงผลกัดนัให้   
การปฏิบติังานมุ่งสู่เป้าหมายอย่างมีเจตจ านงและมีความผูกพนั การเน้นการเรียนรู้ไปยงัทิศทางท่ี
ตอ้งการร่วมกนัทั้งองคก์ารตอ้งตั้งอยูบ่นพื้นฐานค่านิยม ปรัชญา ความคิดและความเช่ือท่ีคลา้ยคลึง
กนัจะส่งผลใหมี้การร่วมกนัท ากิจกรรมท่ีมีจุดหมายเดียวกนัในท่ีสุด 

มาร์คว็อท  (Marquardt, 2002 อ้างถึงใน เจษฎา  นกน้อย และคณะ, 2553: 26)  
กล่าวว่า วิสัยทศัน์สามารถใช้เป็นแนวทางในกระบวนการคิดและการวางแผนเชิงกลยุทธ์ รวมถึง
การช้ีน ากลยุทธ์ต่าง ๆ ท่ีใช้ในการพฒันาองค์การไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ ดงันั้น วิสัยทศัน์จึง
ควรเป็นตวัเสริมพลงัให้กบัองคก์าร เพื่อให้เกิดการต่ืนตวัในการพฒันาผลผลิตต่าง ๆ ดว้ยเหตุผลน้ี
เอง การเรียนรู้จึงตอ้งเป็นส่วนหน่ึงของวสิัยทศัน์ 

เสรี  พงศพ์ิศ  (2553: 30) ไดอ้ธิบายว่า วิสัยทศัน์ คือ ภาพแห่งอนาคตในอุดมคติท่ี
จินตนาการไว ้เป็นเป้าหมายให้บรรลุเป็นภาพท่ีมีองค์ประกอบชัดเจนไม่ใช่ความคิดลอย ๆ หรือ
ความเพอ้ฝัน วิสัยทศัน์ท่ีดีเป็นจินตนาการท่ีบรรจงวาดไวอ้ย่างประณีตสวยงาม มีพลังสร้างแรง
บนัดาลใจใหผู้ค้นอยากใหเ้ป็นจริง วิสัยทศัน์ท่ีดีมีพลงัเกิดจากความรู้ความเขา้ใจในอดีตและปัจจุบนั 
เป็นฐานให้สามารถสร้างและฉายภาพอนาคตท่ีโดนใจผูค้น ตอบสนองความรู้สึกนึกคิดและจิตวิญญาณ
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ของสังคม ความปรารถนาและความใฝ่ฝัน ความตอ้งการมีชีวิตท่ีดีกว่า วิสัยทศัน์ท่ีดีขององค์กร
ก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการท างานของพนักงาน วิสัยทศัน์ที่ดีทางการเมืองท าให้ผูค้นเกิด
ความเช่ือมัน่ เช่ือว่าจะเกิดชุมชนมัง่คัง่ สังคมมัน่คง การเขียนวิสัยทศัน์ท่ีดีตอ้งจ้ีใจคน เป็นค า วลี 
ประโยคท่ีสั้นกระชบั จ าง่าย มีพลงั สร้างแรงบนัดาลใจใหผู้ค้นไม่ใช่เขียนยาวเหมือนวตัถุประสงค ์

เอกชยั  บุญยาทิษฐาน  (2553: 197) ไดก้ล่าวถึงแนวทางในการเขียนวิสัยทศัน์ของ
องคก์ารไว ้ดงัน้ี 

1. วสิัยทศัน์ตอ้งสัมพนัธ์กบัผลท่ีไดจ้ากการวเิคราะห์ SWOT และกลยทุธ์เบ้ืองตน้ 
2. วสิัยทศัน์ตอ้งสั้น  ง่าย และไดใ้จความ 
3. วสิัยทศัน์ควรมีระยะเวลาก ากบั 
4. วสิัยทศัน์ตอ้งมีความเป็นไปได ้ดึงดูดใจ ทา้ทาย และสร้างแรงบนัดาลใจ 
5. อยา่ใหเ้ป็นขอ้ความท่ีเหมือนนโยบาย 
6. อยา่ก าหนดโดยคนไม่ก่ีคน 
7. อยา่ไปลอกวสิัยทศัน์ของคนอ่ืนเขามา 
8. ตอ้งจดัท ายทุธศาสตร์หรือกลยทุธ์ วตัถุประสงค ์ตวัช้ีวดั เป้าหมาย และแนวทาง

การปฏิบติังานและโครงการรองรับ 
9. ตอ้งเฝ้าติดตามวสิัยทศัน์ตลอดเวลาเป็นระยะ ๆ  
10. อยา่ใหว้สิัยทศัน์หยดุน่ิง 

6. สภาพแวดล้อม 
ฟลอเร็น (Florence, 1989 อา้งถึงใน  วนัชยั  มีชาติ, 2554: 69-70) กล่าววา่ องคก์าร

ทุกองค์การตอ้งมีปฏิสัมพนัธ์กบัสภาพแวดล้อม กล่าวคือ สภาพแวดลอ้มจะส่งผลต่อการท างาน 
ประสิทธิผล และการอยูร่อดขององคก์าร ขณะเดียวกนัองค์การก็มีส่วนในการสร้างสรรค์ และป้ัน
แต่งสภาพแวดล้อมของตนเองได้เช่นกนั ความสัมพนัธ์ระหว่างองค์การและสภาพแวดล้อมของ
องค์การจึงมีลักษณะท่ีเคล่ือนไหวตลอดเวลา และสามารถมองได้หลายมิติ โดยเฉพาะองค์การ
ภาครัฐซ่ึงตอ้งรับผิดชอบต่อความตอ้งการของบุคคล กลุ่ม และองค์การต่าง ๆ ซ่ึงมีความแตกต่าง
หลากหลายอยา่งมาก   

รอบบินส์ (Robbins, 1990 อา้งถึงใน  วนัชยั  มีชาติ, 2554: 70) ให้ความหมายของ
สภาพแวดลอ้มไวว้่า หมายถึง ทุกส่ิงทุกอย่างท่ีอยูภ่ายนอกอาณาเขตขององค์การ ในขณะท่ี วนัชยั     
มีชาติ  (2554: 70) ให้ความหมายของสภาพแวดลอ้มไวว้า่ หมายถึง  สภาพการณ์หรือส่ิงต่าง ๆ ทั้งท่ี
อยูภ่ายในองคก์ารเองและภายนอกองคก์ารท่ีมีอิทธิพลต่อองคก์าร 
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วนัชัย  มีชาติ  (2554: 75-91) แบ่งประเภทของสภาพแวดล้อมองค์การออกเป็น 2 
ประเภท ดงัน้ี 

1. สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ ได้แก่  ส่ิงท่ีอยู่ภายนอกองค์การและมี
ผลกระทบต่อการด าเนินงานขององคก์าร ซ่ึงสามารถแยกยอ่ยไดอี้ก 2 ประเภท คือ 

1.1 สภาพแวดลอ้มทัว่ไป ได้แก่ ส่ิงต่าง ๆ ท่ีอาจมีผลกระทบต่อองค์การ แต่ 
ไม่สามารถเห็นความเก่ียวขอ้งหรือสัมพนัธ์ระหว่างปัจจยัเหล่าน้ีกับองค์การหรือการบรรลุของ
องค์การไดโ้ดยตรง สภาพแวดลอ้มทัว่ไปมกัจะเป็นเร่ืองท่ีเป็นเง่ือนไขกวา้ง ๆ หรือแนวโน้มทัว่ ๆ 
ไปซ่ึงไม่ส่งผลกระทบโดยตรงต่อองคก์าร ซ่ึงประกอบดว้ยปัจจยัต่าง ๆ ดงัน้ี 

1.1.1 ปัจจยัทางเศรษฐกิจ 
1.1.2 ปัจจยัทางดา้นการเมืองและกฎหมาย 
1.1.3 ปัจจยัดา้นเทคโนโลยี 
1.1.4 ปัจจยัทางดา้นสังคมและวฒันธรรม 
1.1.5 เหตุการณ์และแนวโนม้ระหวา่งประเทศ 

1.2 สภาพแวดล้อมเฉพาะหรือสภาพแวดล้อมของงาน เป็นสภาพแวดล้อม
ภายนอกขององค์การท่ีส่งผลกระทบต่อความส าเร็จในการท างานและการบรรลุวตัถุประสงค์ของ
องค์การโดยตรง สภาพแวดลอ้มจึงมีผลต่อความส าเร็จหรือการด ารงอยู่และล่มสลายขององค์การ
ประกอบดว้ย 

1.2.1 ลูกคา้หรือผูรั้บบริการขององคก์าร 
1.2.2 ผูส้นบัสนุนหรือผูส่้งมอบปัจจยัการผลิตแก่องคก์าร 
1.2.3 คู่แข่ง 
1.2.4 หน่วยงานท่ีท าหนา้ท่ีในการควบคุมการด าเนินงานขององคก์าร 
1.2.5 หุน้ส่วน 
1.2.6 ผูถื้อหุน้ 

2. สภาพแวดล้อมภายในองค์การ ได้แก่ สภาพการณ์หรือปรากฏการณ์ต่าง ๆ 
ภายในองค์การหรือสภาพภายในองค์การท่ีมีผลต่อการด าเนินกิจการขององค์การ  ซ่ึง ทอมสัน 
(Thompson) เห็นว่า องค์ประกอบย่อย ๆ ของสภาพแวดล้อมภายในองค์การมี 3 ส่วน คือ ส่วน
สถาบนั ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารระดบัสูงของหน่วยงานซ่ึงท าหน้าท่ีในการรับสภาพแวดลอ้มขององคก์าร
และก าหนดทิศทางในการท างาน แนวนโยบายขององคก์าร และติดต่อกบัสภาพแวดลอ้มภายนอก
องค์การโดยตรง ส่วนการจดัการ ได้แก่ ผูบ้ริหารระดบักลางในองค์การท าหน้าท่ีในการก าหนด 
แนวทางการปฏิบติังาน แปลงแผนและนโยบายไปสู่การปฏิบติัจริง ติดตามงานในระดบัการปฏิบติั 
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ส่วนเทคนิคหรือเทคโนโลยี ไดแ้ก่ ระดบัผูป้ฏิบติังานในองคก์ารท่ีท าหนา้ท่ีในการด าเนินกิจกรรม
ต่าง ๆ ขององคก์าร ส่วนน้ีจะท าหนา้ท่ีในการผลิตสินคา้หรือบริการขององคก์ารโดยตรง ในขณะท่ี
ปาสคาล (Pascale) และเอททอส (Athos) แห่งบริษัทท่ีปรึกษาแมคเค็นซีย์ (McKinsey) ได้แบ่ง
ระบบย่อยภายในองค์การออกเป็น 7 ประการ ท่ีเรียกว่า 7Sc ซ่ึงประกอบด้วย ระบบโครงสร้าง 
ระบบการท างาน ระบบแผนงานและกลยุทธ์ขององค์การ ระบบบุคคลในองค์การ ระบบทกัษะ
การท างาน และระบบรูปแบบการบริหาร  

กอร์ดอน (Gordon, 1990 อ้างถึงใน  ว ันชัย  มีชาติ , 2554: 87-91) ได้แบ่ ง
สภาพแวดลอ้มภายในองคก์ารออกเป็นระบบยอ่ย ๆ ดงัน้ี  

1. ระบบการน า เป็นปัจจยัท่ีเก่ียวกับรูปแบบการท างานร่วมกันในองค์การ  
การมีระบบผูน้ า แบบของผูน้ า การน าจะท าให้การด าเนินงานขององค์การบรรลุตามเป้าหมายท่ี    
วางไว ้เน่ืองจากผูน้ าคอยกระตุน้และผลกัดนั ซ่ึงมกัจะพิจารณาถึงปัจจยัต่าง ๆ คือ ภาวะผูน้ า ไดแ้ก่ 
รูปแบบการท างานของผูน้ า สไตล์การบริหารของผูน้ า การติดต่อส่ือสารในองคก์าร ระบบการจูงใจ
ในองคก์าร และระบบวฒันธรรมและค่านิยมในองคก์าร 

2. ระบบโครงสร้างองค์การ เป็นการพิจารณาปัจจัยต่าง ๆ ท่ีเก่ียวข้องกับ
โครงสร้างองค์การ เช่น การจดัแบ่งหน่วยงานย่อยในองค์การ ลักษณะการจดัหน่วยงานย่อย ๆ     
การแบ่งงานกนัท าตามความช านาญเฉพาะในองคก์าร  

3. ระบบการท างานหรือระบบผลิต ในองค์การ เป็นการวิ เคราะห์ ถึ ง
กระบวนการและวิธีการต่าง ๆ ท่ีองคก์ารใชใ้นการแปรสภาพปัจจยัน าเขา้ให้เป็นปัจจยัน าออกหรือ
ผลผลิตขององค์การ โดยจะศึกษาถึงปัจจยัย่อย ๆ หลายประการ เช่น กระบวนการในการท างาน 
วิธีการท่ีใช้ในการท างาน ระบบการท างาน เคร่ืองจกัร เคร่ืองมือ หรืออุปกรณ์ท่ีใช้ในการท างาน 
และอาจรวมถึงการออกแบบงานดว้ย 

4. ปัจจยัดา้นบุคคลในองคก์าร บุคคลในองคก์ารถือเป็นทรัพยากรท่ีส าคญัท่ีจะ
ท าให้องค์การท างานได้อย่างมีประสิทธิผล บุคคล เป็นหน่ึงในสามปัจจยัส าคญัท่ีท าให้องค์การ
ประสบผลส าเร็จ (อีกสองปัจจยัไดแ้ก่ ทุน และเทคโนโลย)ี 

5. ปัจจยัดา้นระบบขอ้มูลข่าวสารและการควบคุม ระบบขอ้มูลข่าวสารถือเป็น
ปัจจยัท่ีส าคญัทางการบริหารประการหน่ึงท่ีจะท าใหอ้งคก์ารสามารถท างานได ้โดยเฉพาะในสังคม
ปัจจุบนัขอ้มูลข่าวสารต่าง ๆ มีความส าคญัและมีการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว ระบบขอ้มูลข่าวสาร
จะเป็นเร่ืองของขอ้มูลต่าง ๆ ท่ีองคก์ารตอ้งใชใ้นการท างาน ซ่ึงแต่ละองคก์ารจะแตกต่างกนัออกไป
ตามแต่ประเภทและลกัษณะขององคก์าร ส าหรับระบบการควบคุมในองคก์ารเป็นการวิเคราะห์ถึง
การติดตามการปฏิบัติงานต่าง ๆ ในองค์การ ซ่ึงจะเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวข้องกับระบบการจัดสรร
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งบประมาณในองค์การ การให้รางวลัตอบแทนในการท างาน กฎระเบียบปฏิบติัในองค์การ การมี
กฎเกณฑแ์ละมาตรฐานในการท างาน ซ่ึงปัจจยัดา้นขอ้มูลข่าวสารและการควบคุม จะท าให้องคก์าร
สามารถปฏิบติัหนา้ท่ีและทราบถึงความกา้วหนา้ของงานท่ีท าในแต่ละช่วงเวลาได ้

ส่วนการสังเคราะห์แนวคิดเก่ียวกบัองค์การแห่งการเรียนรู้ ผูว้ิจยัเลือกใชแ้นวคิดของ
แซงเก ้(Senge, 1990)  ซ่ึงไดคุ้ณลกัษณะขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ อนัประกอบดว้ย คุณลกัษณะ 5 
ประการ ดงัน้ี  

1. ด้านการมุ่งสู่ความเป็นเลศิ   
มาร์คว็อท (Marquardt, 1996 อ้างถึงใน กาญจนา เกียรติชนาพนัธ์, 2543: 187) ได้

กล่าวถึงแนวทางในการพฒันาองค์การแห่งการเรียนรู้ต้องมีการเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองโดยเรียนรู้
ร่วมกนัเป็นทีม บุคลากรมีความกระตือรือร้น สนใจ ใฝ่รู้ และพฒันาตนเองอยู่เสมอ บุคลากรมีการคิด
อยา่งเป็นระบบ บุคลากรมีแบบแผนทางความคิด ไม่ยดึติดกบัความเช่ือ ทศันคติเดิมมองโลกอนาคต 
บุคลากรมีส่วนร่วมในการแลกเปล่ียนความคิดเห็นมีการสนทนาท่ีเปิดเผย มีรูปแบบการเรียนรู้หลาย
รูปแบบ เช่น เรียนรู้จากการปฏิบติัจริง เรียนรู้จากการปรับตวั การเรียนรู้จากการคาดการณ์ และ
การเรียนรู้เพื่อการเรียนรู้ 

แซงเก้ (Senge, 1990: 139–269  อ้างถึงใน พิชาย  รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, 2552: 367-384)  
ไดก้ล่าวถึง แนวปฏิบติัเพื่อเป็นบุคคลท่ีรอบรู้ มีดงัน้ี 

1. สร้างวิสัยทัศน์ส่วนบุคคล (Personal Vision) เป็นการสร้างภาพในอนาคตท่ี    
พึงปรารถนาท่ีเป็นรูปธรรมวา่ตนเองตอ้งการเป็นอะไร บุคคลอาจมีวสิัยทศัน์หลายมิติ 

2. การสร้างความเครียดเชิงสร้างสรรค์ (Creative Tension) คือ การสร้างช่องว่าง
ระหว่างภาวะปัจจุบนักบัส่ิงท่ีพึงปรารถนาในอนาคต หรือช่องว่างระหว่างวิสัยทศัน์กบัความเป็นจริง 
ในปัจจุบนั ความเครียดเชิงสร้างสรรคเ์ป็นพลงัอารมณ์ในเชิงบวกท่ีขบัเคล่ือนการกระท าของบุคคล
ใหไ้ปสู่วสิัยทศัน์ ซ่ึงมีความแตกต่างกบัความเครียดทางอารมณ์ ซ่ึงเป็นพลงังานทางอารมณ์เชิงลบ 

3. พิชิตความขดัแยง้เชิงโครงสร้างภายในจิต โดยทัว่ไปมนุษยมี์ความเช่ือท่ีฝังลึก
อยู่ในจิตใตส้ านึกว่าตนเองไร้พลงัอ านาจในการสร้างสรรค์ส่ิงท่ีตนเองปรารถนา ขณะท่ีในระดบั
จิตส านึกมนุษยมี์ความเช่ือว่าตนเองสามารถสร้างสรรค์ชีวิตและบริบทชีวิตตนเอง ความขดัแยง้
ระหว่างความเช่ือระดับจิตใต้ส านึกและจิตส านึก เรียกว่า “ความขดัแยง้เชิงโครงสร้างของจิต”  
ความขดัแยง้น้ีจะแสดงออกมาในรูปของพลงัท่ีฉุดดึงมนุษยไ์ม่ให้กระท าตามวิสัยทศัน์ของตนเอง 
มนุษยมี์วิธีการในการจดัการความขดัแยง้ในเชิงโครงสร้าง 3 ประการ คือ ประการแรกปล่อยให้
วิสัยทศัน์สลายหายไป ประการท่ีสอง การใช้ความหวาดกลวัเป็นพลงัขบัเคล่ือน ประการท่ีสาม 
การสร้างพลงัแห่งเหตุเจตจ านง ตอกย  ้าความสามารถของตนเองในการสร้างสรรคแ์ละการปฏิบติังาน  
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4. การยอมรับความเป็นจริง มนุษยจ์ะเป็นนายแห่งตนไดต้อ้งวิเคราะห์ เขา้ใจและ
ยอมรับสภาพความเป็นจริงของตนเองเป็นเบ้ืองตน้ จากนั้นจึงจะสามารถสร้างความเป็นจริงใหม่
ใหก้บัตนเองได ้  

5. การใชจิ้ตใตส้ านึก จิตใตส้ านึกมีพลงัในการสร้างสรรคก์ารปฏิบติัอยา่งมหาศาล 
การสร้างจิตใตส้ านึกให้เป็นพลงัเชิงบวกจึงเป็นส่ิงส าคญัส าหรับการเป็นนายแห่งตน การพฒันาจิต
ใตส้ านึกในเชิงบวกสามารถท าไดโ้ดยการฝึกปฏิบติัสมาธิ และการสร้างจินตนาการถึงส่ิงดีงาม ถึง
ความส าเร็จของงาน ถึงผลลพัธ์ของงานท่ีตอ้งการให้เกิดข้ึน และการฝึกปฏิบติัในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงท่ี
ตอ้งการพฒันาจนกระทัง่กลายเป็นทกัษะท่ีฝังลึกลงไปในจิตใตส้ านึก และเม่ือจิตใตส้ านึกไดรั้บการ
พฒันาและมีพลงัแลว้ การท างานในเร่ืองใดดูเหมือนเป็นเร่ืองท่ีสามารถท าไดอ้ยา่งง่าย ๆ และเป่ียม
ไปดว้ยความงดงาม   

2. ด้านวธีิคิดและและโลกทศัน์ทีเ่ปิดกว้าง   
แซงเก้ (Senge, 1990: 139–269  อ้างถึงใน พิชาย  รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, 2552: 367-384)  

ใหค้วามหมายของ วิธีคิดและและโลกทศัน์ท่ีเปิดกวา้งไวว้า่  หมายถึง แบบแผนทางความคิดท่ีอยูลึ่ก
ในระดบัฐานคติ เป็นภาพภายในจิตเก่ียวกบัวิถีการด าเนินของโลกภายนอก ภาพภายในจิตจะจ ากดั
วธีิคิดและวิถีปฏิบติัของมนุษยใ์หอ้ยูใ่นกรอบท่ีพวกเขาคุน้เคย เหตุผลท่ีรูปแบบการคิดมุมมองท่ีเปิด
กวา้งมีอิทธิพลสูงต่อส่ิงท่ีมนุษยก์ระท า เพราะว่าตวัแบบทางจิตมีผลต่อวิธีการมองโลก บุคคล    
สองคนท่ีมีตวัแบบทางจิตแตกต่างกนั เม่ือสังเกตเหตุการณ์เดียวกนั จะอธิบายแตกต่างกนั เพราะวา่
พวกเขามองรายละเอียดแตกต่างกนันัน่เอง 

ส าหรับการพฒันารูปแบบความคิดสามารถกระท าได้โดยการพฒันาทกัษะ  
การไตร่ตรอง (Reflection Skills) กบัทกัษะการสืบถาม (Inquiry Skills) 

3. ด้านการมีวสัิยทศัน์ร่วมกนั  
แซงเก้ (Senge, 1990: 139–269  อ้างถึงใน พิชาย  รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, 2552: 367-384)  

กล่าววา่ การมีวิสัยทศัน์ท่ีดีร่วมกนั จะตอ้งมาจากการท่ีแต่ละคนฟังซ่ึงกนัและกนั โดยท่ีแต่ละคนจะ
แลกเปล่ียนวิสัยทศัน์ส่วนบุคคล และให้เหตุผลซ่ึงกนัและกนัเก่ียวกบัส่ิงท่ีคิด และส่ิงท่ีตอ้งการ
ปฏิบัติ และเป็นส่ิงท่ีเป็นไปได้  และชุติกาญจน์  ศรีวิบูลย์ (2557: 83) ให้ความหมายของการมี
วิสัยทศัน์ร่วมไวว้า่ หมายถึง ส่ิงท่ียอมรับหรือเช่ือถือร่วมกนัอนัเกิดจากความพยายามสร้างข้ึนของ
องคก์ารให้เกิดข้ึนจริงภายในจิตใจ จนถ่ายทอดเป็นพฤติกรรมการท างานของพนกังาน และส่วนมาก
จะเป็นในแง่บวกมากกวา่แง่ลบ 

 
 



88 

4. ด้านการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทมี  
สุธรรม  รัตนโชติ  (2552: 209)  ให้ความหมายของทีมไวว้่า หมายถึง กลุ่มคนท่ี

ร่วมกนัท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ และทีมจะเป็นส่วนหน่ึงของกลุ่ม โดยสมาชิกภายในกลุ่มส่วน
หน่ึงจะรวมกนัเป็นกลุ่มเล็กๆ และช่วยกนัท างานอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

แซงเก้ (Senge, 1990: 139–269  อ้างถึงใน พิชาย  รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, 2552: 367-384)  
กล่าววา่  การเรียนรู้เป็นทีมมีลกัษณะส าคญั 3 ประการ คือ 

1. สมาชิกตอ้งมีความสามารถในการคิด ตีปัญหา หรือประเด็นพิจารณาให้แตก
หลายหวัร่วมกนัคิด ยอ่มดีกวา่การใหบุ้คคลคนเดียวคิด 

2. ภายในทีมตอ้งมีการท างานท่ีสอดประสานกนัเป็นอย่างดี คิดในส่ิงท่ีใหม่และ
แตกต่าง มีความไวว้างใจต่อกนั 

3. บทบาทของสมาชิกทีมหน่ึงท่ีมีต่อทีมอ่ืนๆ ขณะท่ีทีมหน่ึงสมาชิกเรียนรู้อยา่ง
ต่อเน่ือง การประพฤติปฏิบติัของทีมนั้นยงัส่งผลต่อทีมอ่ืน ๆ ดว้ย ซ่ึงจะช่วยการสร้างองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ใหมี้พลงัมากข้ึน 

5. ด้านการคิดอย่างเป็นระบบ 
สตาตา (Stata, 1989 อา้งถึงใน ยรุพร ศุทธรัตน์, 2553: 4-5) กล่าววา่ การคิดอยา่งเป็น

ระบบเป็นความสามารถทางความคิดของคน เป็นตวัจ ากดัความเขา้ใจส่ิงท่ีเกิดข้ึนในองค์การ และ
แซงเก้ (Senge, 1990: 139–269  อ้างถึงใน พิชาย  รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, 2552: 367-384) ได้กล่าวถึง
ลกัษณะความคิดเชิงระบบไวว้่า เป็นหลักการส าหรับการมองภาพในองค์รวม เป็นกรอบคิดใน    
การมองปฏิสัมพนัธ์ระหว่างสรรพส่ิงท่ีเก่ียวโยงซ่ึงกนัและกนั เป็นการพิจารณาถึงแบบแผนของ  
การเปล่ียนแปลงมากกวา่จะมุ่งไปท่ีจุดใดจุดหน่ึงในลกัษณะท่ีหยุดน่ิง ความคิดเชิงระบบมีความจ าเป็น
ต่อความเขา้ใจโลกท่ีมีความซับซ้อน ยิ่งในปัจจุบนัซ่ึงเป็นยุคขอ้มูลข่าวสาร ซ่ึงเป็นยุคท่ีมนุษยมี์
ความสามารถในการสร้างข้อมูลข่าวสารได้มากกว่าท่ีจะดูดซับ มีการพึ่ งพาซ่ึงกันและกันเป็น
เครือข่ายท่ีซับซ้อนจนยากท่ีจะใครผูใ้ดผูห้น่ึงจะจดัการได ้ปัญหาสังคมและส่ิงแวดลอ้มท่ีเกิดข้ึน
เป็นตวัอยา่งของการแตกสลายของระบบ 

จากการสังเคราะห์แนวคิดดงักล่าว น าไปสู่การก าหนดตวัแปรอิสระและตวัแปรตาม
ไดด้งัน้ี 
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ตัวแปรอสิระ      ตัวแปรตาม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 2.3 กรอบแนวคิดในการวจิยั 

องค์การแห่งการเรียนรู้ของมณฑลทหารบกที ่15 
จังหวดัเพชรบุรี 

1) ดา้นการมุ่งสู่ความเป็นเลิศ   
2) ดา้นวธีิคิดและและโลกทศัน์ท่ีเปิดกวา้ง   
3) ดา้นการมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั  
4) ดา้นการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  
5) ดา้นการคิดอยา่งเป็นระบบ 

ปัจจัยทีส่่งผลต่อองค์การแห่งการเรียนรู้ 
1. โครงสร้างองคก์าร 
2. ภาวะผูน้ า 
3. วฒันธรรมองคก์าร 
4. ยทุธศาสตร์ 
5. วสิัยทศัน์ 
6. สภาพแวดลอ้ม 
 
 

แนวทางการพฒันาองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
มณฑลทหารบกที ่15 จังหวดัเพชรบุรี 

 
 


