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บทที่  2 
 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 
 ในการศึกษาเร่ือง ปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อการรับรู้ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
บคุลากรมหาวิทยาลยันเรศวร ผู้วิจยัได้รวบรวมแนวคิด ทฤษฎี ตลอดจนผลงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกับ
หวัข้อในการวิจยั ซึง่มีรายละเอียดดงันี ้
 1. ทฤษฎีเก่ียวกบัการรับรู้ 
  1.1 ความหมายของการรับรู้ 
  1.2 กระบวนการรับรู้  
  1.3 องค์ประกอบท่ีมีอิทธิพลตอ่การรับรู้  
 2. แนวคดิเก่ียวกบัวฒันธรรมองค์กร  
  2.1 แนวคดิและทฤษฎีเก่ียวกบัวฒันธรรมองค์กร  
  2.2 ความหมายของวฒันธรรมองค์กร  
  2.3 วฒันธรรมองค์กรท่ีเอือ้ตอ่การเรียนรู้  
  2.4 องค์ประกอบของวฒันธรรมองค์กร 
  2.5 ระดบัของวฒันธรรมองค์กร  
  2.6 หน้าท่ีของวฒันธรรมองค์กร  
  2.7 รูปแบบของวฒันธรรมองค์กร  
  2.8 การสร้างและเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองค์กร  
 3. แนวคดิเก่ียวกบับรรยากาศองค์การ  
  3.1 ความหมายของบรรยากาศขององค์การ  
  3.2 องค์ประกอบของบรรยากาศในองค์การ  
  3.3 ความส าคญัของบรรยากาศองค์การ  
  3.4 ปัจจยัท่ีมีผลตอ่บรรยากาศองค์การ  
  3.5 การสร้างบรรยากาศในองค์กรกบัความก้าวหน้าของบคุลากร  
 4. องค์กรแหง่การเรียนรู้  
  4.1 แนวคดิองค์กรแหง่การเรียนรู้  
  4.2 ลกัษณะขององค์กรแหง่การเรียนรู้  
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  4.3 กลยทุธ์ส าคญัในการเสริมสร้างองค์กรแหง่การเรียนรู้  
  4.4 ปัจจยัท่ีจะสนบัสนนุตอ่การท่ีจะพฒันาไปสูอ่งค์กรแหง่การเรียนรู้  
 5. งานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง  
 
ทฤษฏีเก่ียวกับการรับรู้ 
 1. ความหมายของการรับรู้ 
  การรับรู้เป็นกระบวนการเลือก รวบรวม และแปลผลหรือตีความสารสนเทศ ซึ่งจดัเป็น
สิ่งเร้าชนิดหนึ่งผ่านการสัมผสัของประสาทสมัผสัทัง้ 5 ได้แก่ การเห็น การได้กลิ่น การรับรส การ
สมัผสัทางกายและการได้ยิน การรับรู้จึงเป็นส่วนก าหนดกรอบความคิดของมนษุย์ในการประเมิน
บคุคลและสิ่งต่าง ๆ ท่ีอยู่รอบตวัและเป็นตวัก าหนดท่าทีและพฤติกรรมการแสดงออกต่อสิ่งต่าง ๆ 
อาจกล่าวได้ว่า การรับรู้เป็นกระบวนการท่ีมนษุย์ใช้ในการเช่ือมโยงการให้ความหมายตอ่สิ่งตา่ง  ๆ 
ในอดีตกบักระบวนการในการให้ความหมายตอ่สิ่งตา่ง ๆ ในปัจจบุนัและอนาคต  
  ความหมายของการรับรู้มีนกัวิชาการได้ให้ความหมายไว้อย่างหลากหลาย พอกล่าว
รายละเอียดได้ดงันี ้ 
  ชิตาภา สขุพล า (2548 อ้างอิงใน คณิศร์ สภุาสวสัดิ์, 2548) ได้ให้ความหมายการรับรู้
ว่า เป็นกระบวนการในการรับ ประมวลผล และตีความ ซึ่งเป็นอาการตอบสนอง (Response) ต่อ
สิ่งเร้า (stimulus) ท่ีอยู่รอบตวั เพ่ือประเมินค่าตดัสินใจและแสดงพฤติกรรมในการส่ือสารระหว่าง
กนัของบคุคล  
  สมยั จิตหมวด (2520 อ้างอิงใน สิทธิศกัดิ์ เท่าสุธี, 2544) ได้ให้ความหมายของการ
รับรู้วา่ เป็นอาการสมัผสัท่ีมีความหมาย (Sensation) และการรับรู้เป็นการแปลหรือความหมายอนั
เป็นสิ่งท่ีรู้จกัและเข้าใจกัน และในการแปลหรือตีความหมายของการสมัผสันัน้ จ าเป็นจะต้องใช้
ประสบการณ์เดมิหรือความรู้สกึเดมิหรือความชดัเจนท่ีมีมาแตห่นหลงัประกอบการรับรู้ด้วย 
  รัชนีวรรณ สุวรรณพงษ์ (2545) กล่าวว่า การรับรู้หมายถึง การท่ีบุคคลนัน้ ได้เห็น    
ได้ยินและได้รับความรู้สกึจากสถานการณ์ท่ีเกิดขึน้ การรับรู้ตอ่เหตกุารณ์ ต้องอาศยัประสาทสมัผสั
ทัง้ 5 ถึงแม้ว่าคนจะมีประสาทสมัผสัเหมือนกนั แตมี่การรับรู้ท่ีแตกตา่งกนั โดยกระบวนการรับรู้จะ
ถกูกระทบโดยตวัแปรส่ีตวัคือ วตัถ ุเหตกุารณ์ท่ีรับรู้ สภาพแวดล้อมท่ีการรับรู้เกิดขึน้ และบคุคลท่ีจะ
ท าการรับรู้ สภาพการรับรู้ของมนษุย์นัน้ มกัจะเป็นไปในลกัษณะเลือกท่ีจะรับรู้ ซึ่งสิ่งใดก็ตามท่ีมี
ส่วนเก่ียวข้องกบัสภาพร่างกายและจิตใจมนษุย์ ก็จะมีโอกาสท่ีจะรับรู้ก่อนสภาพการณ์อย่างอ่ืน  ๆ 
ตามสภาพแวดล้อมท่ีการรับรู้เกิดขึน้และบคุคลท่ีท าการรับรู้  
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  กล่าวโดยสรุป การรับรู้ หมายถึง กระบวนการท่ีบคุคลได้รับสิ่งเร้าต่าง ๆ ผ่านการรับ
สมัผสัด้วยประสาทสัมผสั สมองจะตีความหมายหรือแปลข้อมูลของสิ่งเร้าท่ีได้รับให้เกิดการรับรู้ 
เข้าใจในข้อมูลเหล่านัน้ ซึ่งจะปรากฏออกมาในรูปของปฏิกิริยาตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมใน
ลกัษณะตา่ง ๆ เชน่ อารมณ์ ทศันคต ิและน าไปสูก่ารเกิดพฤตกิรรม  
 2. กระบวนการรับรู้  
  เป็นกระบวนการส่ือสารภายในตวัเองท่ีซบัซ้อนและเกิดขึน้อย่างรวดเร็วใน 3 ขัน้ตอน
ส าคญัในแตล่ะขัน้ตอน ซึง่สามารถอธิบายรายละเอียดได้ดงันี ้ 
  2.1 ขัน้เกิดการกระตุ้นท่ีปลายประสาทสัมผัส (sensory stimulation occurs)         
ในขัน้ตอนนีป้ระสาทสมัผัสทัง้ 5 ของมนุษย์จะรับสิ่งเร้าท่ีได้เห็น ได้ยิน ได้กลิ่น ได้สมัผสัทางกาย   
ซึง่แตกตา่งกนัไปตามขีดจ ากดัและความสามารถของประสาทสมัผสัของแตล่ะคน นอกจากนัน้ การ
รับสมัผสัจะมีกลไกท่ีจะเลือกรับรู้ (selective perception) ท่ีท าให้บคุคลมีกระบวนการกลัน่กรอง
เลือกรับบางสิ่งและไม่รับบางสิ่งท่ีตนไม่ต้องการอีกด้วย ซึ่งสารสนเทศหรือสิ่งท่ีผ่านเข้าไปใน
กระบวนการรับรู้ของมนษุย์ จึงเป็นเพียงส่วนหนึ่งของข้อมลูหรือสารสนเทศท่ีเป็นอยู่ทัง้หมดเท่านัน้ 
ท่ีจริงแล้วตวัอย่างของการเลือกรับรู้และเลือกสนใจในสิ่งต่าง ๆ เกิดขึน้เกือบตลอดเวลาในการรับ
สารของผู้ รับสาร  
  2.2 ขัน้ตอนการรวบรวมและเรียบเรียงเพ่ือประมวลผลสิ่งเร้า (sensory stimulation 
is organized) สิ่งเร้าท่ีผ่านกระบวนการเลือกรับรู้จะผ่านเข้าสู่การประมวลผล การจดักลุ่มตาม
หลกัเกณฑ์ต่าง ๆ ท่ีแตล่ะคนใช้ในการรับรู้กลุ่มนกัจิตวิทยาเกสตลัท์ (Gestalt) ได้แก่ เวอร์ไธเมอร์ 
คอฟฟ์กา และโคห์เลอร์ (Wertheimer, Koffka, Kohler 1912 อ้างอิงใน ภุสวดี นิติเกษตรสนุทร, 
2548) ได้เสนอเกณฑ์ท่ีมนุษย์ใช้ในการประมวลผลหรือการจดักลุ่มสิ่งเร้ามาอธิบายพฤติกรรมการ
ส่ือสารของบคุคล 4 หลกัการดงันี ้ 
   2.2.1 หลักความใกล้ชิด (proximity) ทัง้สิ่งท่ีใกล้ชิดกันทางกายภาพจะถูกจัด
กลุม่การรับรู้วา่เป็นกลุม่เดียวกนั  
   2.2.2 หลักความคล้ายคลึง (similarity) ท่ีคล้ายกันจะถูกจัดเป็นหมวดหมู่เข้า
ด้วยกนั ไมว่า่จะเป็นความคล้ายคลงึด้านสี รูปร่าง ขนาด รวมทัง้ความคดิ  
   2.2.3 หลกัความตอ่เน่ือง (continuity) สิ่งท่ีน าเสนอมาก่อนมีอิทธิพลตอ่การรับรู้
ของสิ่งท่ีเสนอตามมา การใช้หลกัความต่อเน่ืองในการสร้างการรับรู้นบัว่ามีผลอย่างยิ่งท่ีจะสร้าง
ความเข้าใจอย่างตอ่เน่ืองและสม ่าเสมอ ซึ่งจะช่วยสร้างภาพลกัษณ์ท่ีดีให้แก่องค์กร เม่ือองค์กรอยู่
ในสภาวะวิกฤต ผู้คนก็จะไมเ่ช่ือขา่วลือท่ีเกิดขึน้  
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   2.2.4 หลักการเสริมปิด (closure) การรับรู้บางครัง้ไม่จ าเป็นต้องรับรู้ข้อมูล
ทัง้หมด ก็สามารถแปลผลตีความหมายสิ่งเร้านัน้ ๆ ได้  
  2.3 ขัน้การแปลการประเมินหรือการให้ความหมายต่อสิ่งเ ร้านัน้  ๆ (sensory 
stimulation is interpreted-evaluated) หลงัจากข้อมลูสารสนเทศผ่านการเรียบเรียงประมวลผล
แล้ว การประเมินผลและให้ความหมายจะขึน้อยู่กบัปัจจยัภายในตนเอง เช่น ประสบการณ์ ความ
ต้องการ ระบบการให้คณุคา่ของสิ่งตา่ง ๆ ท่ีแตกตา่งกนั และปัจจยัภายนอกด้วย 
 3. ปัจจยัท่ีมีผลตอ่การรับรู้  
  ในขัน้ของการประเมินหรือให้ความหมายกับสิ่งเร้าหรือสารสนเทศท่ีได้รับจากการ
ส่ือสาร มีงานวิจัยและทฤษฎีอีกจ านวนหนึ่ง ซึ่งสนใจศึกษาเก่ียวกับกระบวนการอ่ืน  ๆ ท่ีส่งผล
กระทบตอ่การรับรู้ของบคุคลในลกัษณะตา่ง ๆ 7 ประการ กลา่วคือ  
  3.1 ผลกระทบอันสืบเน่ืองจากการท่ีคนเรามักเช่ือมโยงหรือข้อสมมติฐานเก่ียวกับ
บคุลิกภาพของบคุคลผา่นประสบการณ์ในอดีตท่ีตนเองได้เคยรับรู้ไปคาดท านายสิ่งท่ีตวัเองไม่เคยรู้
มาก่อน วา่เป็นไปในทางเดียวกนั  
  3.2 ผลกระทบจากการคาดหมายท านายสิ่งต่าง ๆ ไว้ก่อนล่วงหน้า ความคาดหวัง
ดงักลา่วจะเป็นตวัชีน้ าส าคญัท่ีน าไปสูผ่ลตามความคาดหวงันัน้ ๆ ให้เกิดขึน้จริง ๆ  
  3.3 ผลกระทบจากกระบวนการเลือกสรรกลัน่กรอง รับรู้สิ่งท่ีตนชอบหรือให้ผลเป็นท่ี
พึงพอใจ (Selective process) กระบวนการเลือกสรรกลัน่กรองประกอบด้วย การเลือกเปิดรับรู้ 
ตีความ และเลือกจดจ าในสิ่งท่ีสอดคล้องกับแนวคิด ทศันคติ ความต้องการของตน การเลือกสรร
กลัน่กรองแต่ในสิ่งท่ีสนใจหรือตีความในส่วนท่ีเป็นผลท่ีพึงพอใจเท่านัน้ นบัเป็นอปุสรรคส าคญัต่อ
การรับรู้ข้อมลูให้ตรงตามความเป็นจริงอยา่งมาก  
  3.4 ผลกระทบจากการรับรู้หรือประทับใจสิ่งต่าง  ๆ นัน้ท่ีเกิดก่อนหรือเกิดหลัง 
(primacy effect and recency effect) การรับรู้ของคนเรามกัได้รับผลกระทบจากการรับรู้หรือ
ความประทบัใจ ไมว่า่จะเป็นความประทบัใจในครัง้แรกหรือครัง้สดุท้าย  
  3.5 ผลกระทบจากความสอดคล้องทางทศันคติหรือความคิดท่ีมีอยู่ (consistence) 
มนษุย์ต้องการอยูใ่นสภาพท่ีความคดิหรือการรับรู้ของตนเองอยู่ในสภาพท่ีสมดลุ ซึ่งผลกระทบจาก
ปัจจยัด้านความสมดลุหรือความสอดคล้องทางความคิดในการรับรู้นี ้จะท าให้เราเพิกเฉย หรือเกิด
การบิดเบือนสารท่ีได้รับไม่สอดคล้องกับความคิดท่ีมีอยู่เดิม และเลือกรับแต่สิ่งท่ีเป็นความ
คาดหมายของตนเอง  
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  3.6 ผลกระทบจากภาพฝังใจหรือทศันคติแบบเหมารวม (stereotyping) ภาพฝังใจท่ี
เป็นภาพประทับใจท่ีค่อนข้างฝังแน่นเก่ียวกับคุณลักษณะต่าง  ๆ แบบเหมารวม เช่น ภาพฝังใจ
เก่ียวกับชาติพนัธุ์ ศาสนา กลุ่มอาชีพต่าง ๆ ฯลฯ มกัเป็นอุปสรรคส าคญัตอ่การรับรู้ไม่ว่าเร่ืองใดก็
ตาม ซึ่งอาจไม่จริงและท าให้เราขาดความสนใจต่อลกัษณะ ซึ่งเป็นลกัษณะส่วนบุคคลของแต่ละ
คน และด้วยเหตท่ีุเราใช้ความคิดแบบเหมารวมนีเ้อง ท าให้ลืมไปว่าท่ีจริงแล้ว ยงัมีคณุลกัษณะท่ี
ส าคญัสว่นตวัท่ีเราอาจมองข้ามไปก็ได้  
  3.7 ผลกระทบจากกระบวนการหาเหตเุพ่ืออธิบายและเข้าใจพฤติกรรมต่าง ๆ ของ
บุคคลว่าเกิดจากปัจจยัภายนอกหรือภายใน (attribution) ในกระบวนการหาเหตุผล เพ่ืออธิบาย
พฤตกิรรมนีพ้บวา่ คนเราใช้วิธีการอธิบายและตีความพฤติกรรมท่ีเกิดขึน้ระหว่างการส่ือสารอย่างมี
เหตุผลว่าเกิดจากปัจจยัภายในหรือภายนอกท่ีควบคุมไม่ได้ ในกรณีท่ีสาเหตุนัน้เป็นสาเหตุจาก
ปัจจยัภายในตวับุคคลท่ีเก่ียวข้องท่ีจะได้รับการต าหนิหรือการชมเชย แล้วแต่สถานการณ์ ขณะท่ี
สาเหตนุัน้เกิดจากปัจจยัภายนอกจะถือเป็นเหตสุดุวิสยัท่ีบคุคลไมอ่าจควบคมุได้  
 4. องค์ประกอบท่ีมีอิทธิพลตอ่การรับรู้  
  บุคคลมีภูมิหลงัด้านประสบการณ์ ลกัษณะประจ าตวัของแต่ละบุคคลท่ีแตกต่างกัน 
ในขณะท่ีการเปล่ียนแปลงของสิ่งตา่ง ๆ และเวลาท่ีเปล่ียนไป ทกุสิ่งทกุอย่างเหล่านีจ้ะเก่ียวข้องกบั
การรับรู้ของมนุษย์ ซึ่งถวิล ธาราโภชน์ และศรัณย์ ด าริสุข (2545 อ้างอิงใน คณิศร์ สุภาสวัสดิ์, 
2548) ได้ศกึษาไว้ดงันี ้ 
  4.1 การใส่ใจ (attention) มกัจะเกิดขึน้ต่อเน่ืองจากความรู้สึก ซึ่งไม่สามารถบอกได้
ชดัเจนว่า การรับรู้จะเกิดต่อจากความรู้สึกตรงไหนก เป็นกระบวนการท่ีมีขัน้ตอนท่ีซบัซ้อน มีการ
เลือกเป็นกระบวนการแรกสดุของการรับรู้ โดยท่ีการเลือกจะเกิดจากการใส่ใจของบคุคลท่ีมีตอ่สิ่ง
นัน้ การใส่ใจจึงเป็นองค์ประกอบพืน้ฐานของการรับรู้ หมายความว่า บคุคลจะเลือกรับรู้สิ่งใดต้อง
ใส่ใจสิ่งนัน้ก่อน การใส่ใจจะเป็นเหมือนกระบวนการเตรียมพร้อมท่ีจะรับรู้ เพ่ือท่ีมุ่งไปยงัสิ่งเร้า ถ้า
สิ่งใดใส่ใจ มกัจะแสดงความเด่นชดัต่อการรับรู้ ซึ่งการใส่ใจนัน้ขึน้อยู่กับองค์ประกอบ 2 ประการ 
กลา่วคือ 
   4.1.1 ภาวะของผู้ รับรู้ (state of the perceiver) หมายถึง สภาพของตวับคุคลท่ี
เป็นผู้ รับรู้วา่ ขณะนัน้บคุคลมีสภาพเป็นอย่างไร เพราะบคุคลแตล่ะคนเกิดมามีสถานภาพท่ีตา่งกนั 
เติบโตมาในสงัคมท่ีต่างกัน ย่อมท าให้ความนึกคิดต่างกันไปด้วย ซึ่งความแตกต่างในด้านความ
ต้องการ (need) แรงจูงใจ (motives) และความคาดหวงั (expectancy) นบัว่าเป็นสิ่งส าคญัท่ีเป็น
เสมือนตวักระตุ้นให้คนเกิดการใสใ่จ  
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   4.1.2 คณุลกัษณะของสิ่งเร้า (stimulus characteristics) เป็นสิ่งท่ีบคุคลได้พบ
ได้รู้สกึ และอาจท าให้บคุคลใส่ใจมากน้อยเพียงใด โดยมีองค์ประกอบในการอาจพิจารณาได้ดงันี ้ 
    1) ความเข้ม (intensity) เป็นระดบัความหนักเบาของสิ่งเร้าโดยทั่วไป 
และเสียงท่ีดงัก็เป็นสว่นหนึง่ท่ีชว่ยให้บคุคลมีการใสใ่จในสิ่งนัน้มากขึน้  
    2) ขนาด (size) สิ่งเร้าท่ีมีขนาดใหญ่ มกัจะสร้างความสนใจหรือใส่ใจ
มากกวา่ขนาดเล็ก  
    3) ท าตรงข้ามหรือแปลกออกไป (contrast) การท าสิ่งหนึ่งสิ่งใดให้ผิด
แผกออกไปจากเดมิ จะท าให้เราใสใ่จมากขึน้  
    4) การท าซ า้ (repetition) ต้องท าสิ่งนัน้บอ่ย ๆ หลาย ๆ ครัง้   
    5) การ เค ล่ือนไหว (movement)  เ ป็นการท าใ ห้ เค ล่ือนไหวห รือ
เปล่ียนแปลงไปมา  
  4.2 ประสบการณ์เดมิ (previous experience) เร่ืองราวหรือความรู้เก่ียวกบัสิ่งตา่ง ๆ 
ท่ีบุคคลมีอยู่จะมากหรือน้อยขึน้อยู่กบัประสบการณ์ของแต่ละบุคคล ประสบการณ์เดิมจะช่วยให้
การตีความจากการรู้สึกชดัยิ่งขึน้ การรับรู้ก็จะมากตามไปด้วย การรับรู้ของบุคคลไม่ได้เกิดจาก
ความว่างเปล่า แต่จะมีองค์ประกอบหลายประการท่ีช่วยให้เกิดการรับรู้ด้วย โดยเฉพาะ
ประสบการณ์เดิม เป็นสิ่งท่ีบุคคลสะสมมาตัง้แต่เกิด สิ่งเหล่านีจ้ะน ามาใช้ในการคาดคะเนหรือ
เตรียมการเพ่ือการรับรู้ และท าให้การรับรู้ท่ีได้มีความหมายตอ่การด ารงชีวิตของบคุคลมากย่ิงขึน้  
  กล่าวโดยสรุป การรับรู้ของบุคคลเป็นกระบวนการท่ีเช่ือมโยงสิ่งต่าง ๆ ท่ีอยู่รอบตวัท่ี
ได้รับรู้จากประสาทสัมผัส ท่ีเกิดจากปัจจัยหลายประการทัง้ปัจจัยภายในและภายนอกทัง้
ประสบการณ์ ความรู้สึก ซึ่งการรับรู้ของบคุคลจะแตกตา่งกนัออกไป ตลอดจนการใส่ใจท่ีจะเลือก
รับรู้ผ่านกระบวนการกลั่นกรอง ตีความ แปลความหมายจากสิ่งท่ีได้รับรู้นัน้และแสดงท่าทีและ
พฤตกิรรมออกมา  
 
แนวคิดเก่ียวกับวัฒนธรรมองค์กร 
 1. แนวคดิและทฤษฎีเก่ียวกบัวฒันธรรมองค์กร    
  วฒันธรรมองค์กร เป็นปัจจยัส าคญัท่ีผู้บริหารควรค านึงถึง เพราะเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวข้อง
กบัความเช่ือ คา่นิยม และบรรทดัฐานของพนกังานในองค์กร ซึ่งวฒันธรรมเหล่านีถ้กูก าหนดจาก
พืน้ฐานความเช่ือภายในองค์กร และมีผลกระทบต่อพฤติกรรมของพนกังานในองค์กร  รวมถึง
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์กรด้วย  
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    ในองค์กรตา่ง ๆ จะมีรูปแบบของวฒันธรรมองค์กรท่ีแตกตา่งกนั ซึ่งวฒันธรรมองค์กร 
นบัวา่เป็นตวัแทนของการรับรู้ร่วมกนัของสมาชิกในองค์กร ดงันัน้วฒันธรรมองค์กรจึงเป็นระบบของ
การรับรู้ร่วมกันของสมาชิกทุกคนในองค์กรถึงแม้ว่าจะมาจากท่ีตา่งกัน  และมีพืน้ฐานหรือระดบั
ชัน้ในองค์กรท่ีแตกตา่งกนั รวมทัง้จ าเป็นท่ีจะต้องมีการเรียนรู้ถึงแนวโน้มของวฒันธรรมองค์กรและ
การปฏิบตัิในทิศทางเดียวกันถึงแม้ว่าในองค์กรจะมีวฒันธรรมของสมาชิกส่วนใหญ่ท่ียึดถือปฏิบตัิ
แล้วยงัอาจจะมีวฒันธรรมย่อยท่ีเกิดจากกลุ่มคนท่ีมาจากแหล่งเดียวกนั  เช่น จงัหวดั ภาค หรือ
สถาบนัการศึกษาเดียวกัน ซึ่งอาจจะมีวัฒนธรรมย่อยแตกต่างของสมาชิกส่วนใหญ่ (ศิริวรรณ    
เสรีรัตน์, 2541, หน้า 312 - 313) นอกจากนีว้ฒันธรรมภายในองค์กรยงัมีส่วนช่วยในการเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององค์กร โดยท่ีจะช่วยเสริมสร้างความผกูพนัให้กับสมาชิกของ
องค์กร เพราะวฒันธรรมองค์กรจะเป็นสิ่งก าหนดกรอบระเบียบแบบแผนในการปฏิบตัิร่วมกนัของ
สมาชิก ท าให้เกิดเอกลักษณ์ท่ีเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันของสมาชิกในองค์กร  และยังส่งผลถึง
เสถียรภาพขององค์กร ตลอดจนการสร้างและรักษาเพ่ือให้องค์กรมีภาพพจน์ท่ีดีจนเป็นท่ียอมรับแก่
สงัคมทัว่ไป จงึท าให้วฒันธรรมองค์กรได้รับความสนใจท่ีจะน ามาศกึษาทัง้ในแง่วิชาการและวงการ
ธุรกิจ ดีลล์ และเคนเนดี ้ (Deal and Kennedy, 1982, p. 74) รวมทัง้ พีเตอร์ และวอเตอร์แมน 
(Peters and Waterman, 1982, p. 102) เดนชัน่ (Dension, 1990, p. 98) ไชน์ (Schein, 1992,  
p. 77)  
 2. ความหมายของวฒันธรรมองค์กร  
  นกัวิชาการหลายทา่นได้ให้ความหมายของวฒันธรรมองค์กรไว้อยา่งหลากหลาย ตาม
มมุมองของแตล่ะบคุคล ซึง่ผู้วิจยัสามารถรวบรวมได้ดงันี ้ 
  ศิริวรรณ เสรีรัตน์ (2541, หน้า 320) ได้สรุปความหมายของวฒันธรรมองค์กรว่า
หมายถึง คา่นิยมท่ีสนบัสนนุกิจกรรมขององค์กร เป็นปรัชญาท่ีผู้ก่อตัง้องค์กรสร้างขึน้ โดยเก่ียวกบั
ความสมัพนัธ์ระหว่างองค์กรกบัพนกังานหรือองค์กรกบัลกูค้า  โดยกิจกรรมท่ีองค์กรท าอยู่จะต้องมี
รูปแบบความเช่ือ สญัลกัษณ์ พิธีการ และเป็นแนวทางปฏิบตัมิาช้านาน  
  วิรัช สงวนวงศ์วาน (2546, หน้า 20) ได้ให้ความหมายของวฒันธรรมองค์กรคือ 
คา่นิยม และความเช่ือท่ีมีร่วมกันอย่างเป็นระบบท่ีเกิดขึน้ในองค์กร และใช้เป็นแนวทางในการ
ก าหนดพฤติกรรมของคนในองค์กรนัน้  วัฒนธรรมขององค์กรจึงเป็นเสมือน “บุคลิกภาพ” 
(Personality) หรือ “จิตวิญญาณ” (Spirit) ขององค์กร  
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  วิเชียร วิทยอดุม (2547, หน้า 398) ได้ให้ความหมายของวฒันธรรมองค์กร ว่าคือวิถี
การด ารงชีวิตในองค์กรและวิถีชีวิตโดยรวมของคนในองค์กร  ซึ่งเป็นมาตรฐานส าหรับเอาไว้ให้
พนกังานยดึเป็นหลกัในการท างานและการใช้ชีวิตอยูใ่นองค์กรร่วมกนั  
  ลนัด์ (Lund, 2003, p. 235) ได้ให้ความหมายของวฒันธรรมองค์กร หมายถึง รูปแบบ
การแบง่ปันคา่นิยม ความเช่ือ ซึง่ชว่ยให้บคุคลเข้าใจแนวทาง หน้าท่ีขององค์กร เพ่ือเป็นบรรทดัฐาน
ของพฤตกิรรมในองค์กร 
  สรุปได้ว่า วฒันธรรมองค์กร หมายถึง ความเข้าใจ ความเช่ือ คา่นิยม ประเพณี และ 
บรรทดัฐานร่วมกันของสมาชิกหรือคนส่วนใหญ่ในองค์กรเห็นพ้องต้องกนั  เพ่ือเป็นบรรทดัฐานใน
การแสดงพฤติกรรมและวิถีชีวิตในองค์กร โดยเก่ียวกับความสมัพนัธ์ระหว่างองค์กรกับพนกังาน
หรือองค์กรกบัลกูค้า โดยกิจกรรมท่ีองค์กรท าอยู่จะต้องมีรูปแบบความเช่ือ สญัลกัษณ์ พิธีการ และ
เป็นแนวทางปฏิบตัิสืบทอดกันมา ซึ่งมีผลท าให้สมาชิกในองค์กรนัน้แตกต่างไปจากสมาชิกของ
องค์กรอ่ืน  
 3. วฒันธรรมองค์กรท่ีเอือ้ตอ่การเรียนรู้  
  วัฒนธรรมถือเป็นเคร่ืองมือส าหรับส าคัญทุกองค์กรในปัจจุบัน ต้องหันมาให้
ความส าคัญและปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลง เพ่ือความอยู่รอดขององค์กร           
ซึ่งผู้บริหารสามารถเลือกใช้งานให้เหมาะกบัองค์กรของตนเองได้ตามสถานการณ์และความพร้อม
ขององค์กร  
  Handy (1993 as cited in Martin, 2001, p. 590) ได้น าเสนอรูปแบบวฒันธรรม     
ซึง่แบง่ออกเป็น 4 แบบ และมีอิทธิพลตอ่โครงสร้างองค์กรและบริหารงานดงันี ้ 
  1. วฒันธรรมมุ่งเน้นอ านาจ (Power Culture) เป็นวฒันธรรมท่ีมกัจะพบในองค์กร
เล็ก ๆ ท่ีมุ่งความส าคญัไปท่ีคนส าคัญเพียงคนเดียว คือ ผู้ มีอ านาจมากท่ีสุดจะรวมอ านาจไว้ท่ี
ศนูย์กลาง แล้วท าการตดัสินใจแตเ่พียงผู้ เดียว โดยไมมี่สายการบงัคบับญัชา  
  2 วัฒนธรรมมุ่งเน้นบทบาท (Role Culture) เป็นวัฒนธรรมท่ีมีกฎระเบียบและ
กระบวนการท่ีแน่นอนเป็นกรอบในการท างาน ทกุคนจะท างานภายใต้บทบาทหน้าท่ีเท่าท่ีตนเองมี
อยู ่ผา่นสายการบงัคบับญัชา วฒันธรรมดงักลา่วนีเ้หมาะส าหรับองค์กรท่ีมีสภาพแวดล้อมสามารถ
ท านายได้และมีความมัน่คง  
  3. วฒันธรรมท่ีมุ่งเน้นภาระหน้าท่ี (Task Culture) เป็นวฒันธรรมท่ีทุกคนในองค์กร
มุ่งเน้นท่ีการท างานเฉพาะในส่วนท่ีตนเองรับผิดชอบภายใต้การท างานแบบทีม เช่น งานโครงการ 
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ซึ่งมีสภาพการท างานท่ีค่อนข้างจะมีความยืดหยุ่นสามารถปรับตวัให้เข้ากับความต้องการของ
สมาชิกในทีม การตดัสินใจกระจายอยูต่ลอดทัง้สายงาน ขึน้อยูก่บัวา่งานใดมีความส าคญัมากกวา่  
  4. วัฒนธรรมมุ่งเน้นบุคคล (Person Culture) เป็นวัฒนธรรมท่ีมุ่งเน้นความเป็น
ปัจเจกบุคคล ซึ่งต่างกับวฒันธรรมแบบมุ่งเน้นอ านาจตรงท่ีทุกคนในองค์กรมีความส าคญัเท่ากัน
หมด โดยทกุคนมีอ านาจในการตดัสินใจในแตล่ะสถานการณ์  
  Denison (2002, pp. 8 - 11) ได้น าเสนอโมเดลของการตรวจสอบวฒันธรรมองค์กรท่ี
น าไปสู่การเปล่ียนแปลงท่ีกระทบตอ่การด าเนินงาน โดยแบง่เป็น 4 รูปแบบ ซึ่งอาศยัเกณฑ์ความ
ยืดหยุน่และความมัน่คงกบัการมุง่เน้นท่ีภายในและภายนอกองค์กร ประกอบไปด้วย  
  1. การมีส่วนร่วมเก่ียวข้อง (involvement) สมาชิกในองค์กรจะรู้สึกได้ถึงการมีส่วน
ร่วมเป็นเจ้าขององค์กร เน่ืองจากได้รับอ านาจให้มีส่วนร่วมในการตดัสินใจในการบริหารงานอย่าง
เต็ม ท่ี  (Empowerment)  และลักษณะการท างานท่ีมุ่ ง เ น้นทีมงาน ท าใ ห้ เ กิดการพัฒนา
ความสามารถของพนกังาน  
  2. ความสอดคล้องต้องกัน (consistency) ของสมาชิกในองค์กร ท าให้การท างาน
บรรลเุป้าหมายท่ีดี เน่ืองจากพนกังานยอมรับในคา่นิยมร่วมกนั ซึ่งน าไปสู่ความรู้สึกเป็นอนัหนึ่งอนั
เดียวกนัด้วยการร่วมคาดหวงัในสิ่งท่ีตรงกนั ท าให้เกิดการตกลงเห็นพ้องต้องกนัได้ง่ายขึน้ สามารถ
หาข้อสรุปในประเด็นท่ีวิพากษ์วิจารณ์ร่วมกัน ได้ส่งผลให้มีการท างานร่วมกันได้เป็นอย่างดี โดย
อาศยัการประสานงานระหวา่งหนว่ยงานและน างานนัน้มาบรูณาการร่วมกนัจนงานเสร็จสิน้ 
  3. ความสามารถในการปรับตัว (Adaptability) เป็นการมุ่งตอบสนองสิ่งแวดล้อม
ภายนอกองค์กร การปรับตวัได้ดีนัน้คือ การสร้างสรรค์การเปล่ียนแปลง โดยการวางแผนหลงัจากท่ี
อ่านและสามารถท านายแนวโน้มในอนาคตได้ และต้องมุ่งเน้นไปท่ีพนกังานและตอบสนองอย่าง
รวดเร็ว ดงันัน้ องค์กรจะต้องมีการสะสมความรู้ และพฒันาความสามารถให้มากขึน้ เพ่ือท่ีจะรับ
และแปลความหมายจากสญัญาณท่ีสง่มาจากสภาพแวดล้อมภายนอกในการสร้างสรรค์นวตักรรม
ให้เกิดขึน้  
  4. การมุ่งเน้นท่ีพันธกิจ (Mission) เม่ือองค์กรตัง้มั่นในพันธกิจ หมายถึง ทุกคนใน
องค์กรรับรู้ในพนัธกิจนัน้ และสามารถเข้าใจถึงทิศทางของกลยทุธ์ท่ีองค์กรใช้ในพนัธกิจนัน้ เม่ือทกุ
คนจะสามารถก้าวตามกลยุทธ์ จนสามารถมุ่งไปยังเป้าหมาย และวัตถุประสงค์ท่ีสอดคล้องกับ 
พนัธกิจและวิสยัทศัน์ขององค์กร  
  กล่าวโดยสรุป จากแนวคิดท่ีกล่าวมาข้างต้น ผู้บริหารสามารถน าไปใช้ในการพฒันา
องค์กรได้เป็นอย่างดี โดยค านึงถึงเป้าหมาย กลยุทธ์ และพนัธกิจขององค์กร รวมทัง้ความพร้อม
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ของพนกังานจะต้องมีความเข้าใจในพนัธกิจขององค์กรด้วย เพ่ือบรรลุเป้าหมายขององค์กรร่วมกนั
อยา่งแท้จริง 
 4. องค์ประกอบของวฒันธรรมองค์กร  
  นาฮะวนัดิ และอาร์ มาเล็กซาเดฮ์ (Nahavandi and R. Malekzadeh, 1999, p. 93) 
ได้เสนอแนะวา่องค์ประกอบหลกัส าคญัของวฒันธรรมองค์กร มีอยู ่3 ประการ ตามล าดบั ดงันี ้ 
  1. วฒันธรรมท่ีสงัเกตเห็นได้ (Observable Culture Element) เป็นสิ่งท่ีสามารถ
สงัเกตเห็นได้ทัง้ภายในและภายนอกทัง้สองอยา่งเป็นองค์ประกอบท่ีส าคญั เช่นเดียวกบัเคร่ืองแบบ
ของบริษัท การใช้ภาษาเฉพาะ การมีปฏิสมัพนัธ์ระหว่างกนัท่ีเป็นทางการ การจดัส านกังาน การ
ตกแต่ง และการปรับช่ือเสียงบริษัทในเร่ืองท่ีเก่ียวกับเหตุการณ์ทางสงัคมและลักษณะอ่ืนของ
วฒันธรรมท่ีสงัเกตเห็นได้รวมไปถึงเร่ืองราวความเป็นมาของบริษัทและพิธีการ เร่ืองราวเหล่านีบ้อก
สมาชิกองค์กรถึงซึ่งพฤติกรรมใดควรมีรางวลัตอบแทนและต้องการท าวิธีการอย่างไรในการท่ีจะ
บรรลคุวามส าเร็จ หรือสิ่งใดท่ีท าให้พวกเขาต้องประสบกบัปัญหาความล าบากในครัง้ ๆ หลงัตอ่มา  
  2. คา่นิยม และความเช่ือ (Shared Values and Beliefs) เป็นสิ่งท่ีสงัเกตเห็นได้ไม่
ง่าย สมาชิกขององค์กรส่วนใหญ่ก็ได้ตระหนักถึงค่านิยมหลักและความเช่ือร่วมของสมาชิกใน
องค์กรว่าสิ่งใดส าคญัและสิ่งใดไม่ส าคญั คา่นิยมร่วมจะเน้นค าถาม เช่น พวกเรายืนหยดัเพ่ืออะไร 
องค์กรของพวกเราท างานเก่ียวกบัอะไร พวกเราท าอะไรกบัคา่นิยมในตวัของพนกังานและตวัของ
ผู้จดัการ คา่นิยมอ่ืน ๆ รวมถึงความส าคญัและความรับผิดชอบท่ีมีต่อสงัคม ความเคารพตอ่สิ่งท่ี
ลกูค้าจะได้รับ หรือคณุคา่ของการเปล่ียนแปลงผลิตภณัฑ์ท่ีมีคณุภาพสูงหรือการบริการ คา่นิยม
และความเช่ือเป็นแบบฉบับท่ีแสดงถึงความรู้สึกซึ่งอาจจะเป็นค าพูดจากถ้อยแถลงของ
คณะกรรมการของบริษัทหรือเป็นภารกิจของบริษัทท่ีมีตอ่สงัคม P 
  3. ข้อสมมติฐานพืน้ฐาน (Basic Assumption) เป็นองค์ประกอบอันท่ีสามท่ี
สงัเกตเห็นได้ยากท่ีสดุ เชน่ ข้อสมมตฐิานซึง่เป็นรากฐานของคา่นิยมและพฤติกรรมร่วมของสมาชิก
ในองค์กร ข้อสมมติพืน้ฐานเหล่านีจ้ะเก่ียวข้องกับเร่ืองปัญหาของปรัชญาทั่ว  ๆ ไป ซึ่งมักไม่
เก่ียวข้องโดยตรงกบัธุรกิจ แล้วน าเข้ามาประกอบเป็นปรัชญาการจดัการ ซึ่งเป็นระบบของคา่นิยม
เก่ียวกบัธรรมชาตขิองคนและองค์กรและวิธีการท่ีองค์กรจะปฏิบตัติอ่ธุรกิจ  
  นอกจากนีข้้อสมมติฐานท่ีเป็นเคร่ืองสะท้อนถึงค่านิยม ได้แก่  ความถูกต้อง ความ
ซ่ือตรง ความยตุิธรรม ความนอบน้อม ผลประโยชน์ ความเห็นอกเห็นใจ ความทรนงของแตล่ะคน 
และความมธัยสัถ์ ข้อสมมตพืิน้ฐานซึง่เป็นรากฐานของคา่นิยมเหลา่นีเ้ป็นความเช่ือมัน่ท่ีมีตอ่บคุคล
ท่ีจะท าดีหรือถกูต้องหรือมีศีลธรรม ซึ่งมีผลตอ่ความประพฤติท่ีบคุคลได้แสดงออกมา พนกังานจะ
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แสดงพฤติกรรมออกมาแตกตา่งกนั เช่น ตอ่ตวัเอง ตอ่ตวัหวัหน้าตอ่บริษัท ตอ่ตวัลกูค้า และอ่ืน ๆ 
บางคนมีความเช่ือว่าความซ่ือสตัย์เป็นสิ่งท่ีน่าท ามากท่ีสดุ การท าธุรกิจต้องมีความซ่ือสตัย์จึงจะ
ก้าวหน้า ถ้าไมมี่ก็จะท าให้อยูใ่นธุรกิจได้ไมน่าน  
 5. ระดบัของวฒันธรรมองค์กร  
  สมยศ นาวีการ (2546, หน้า 90 - 92) ได้แบง่วฒันธรรมองค์กรออกเป็น 2 ระดบั คือ 
วฒันธรรมท่ีสงัเกตได้ และวฒันธรรมท่ีสงัเกตไมไ่ด้ ดงัภาพ 1  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 2  แสดงตัวแบบระดับของวัฒนธรรมองค์กรของสมยศ นาวีการ 
 
ที่มา:  สมยศ นาวีการ, 2546 หน้า 90 – 92. 
 
  จากภาพ 1 อธิบายได้ดงันี ้ 
  1. ระดบัแรก เก่ียวกบัวฒันธรรมท่ีสงัเกตได้คือ วิถีทางท่ีกลุ่มได้พฒันาขึน้มาฝึกอบรม
และประกาศแก่สมาชิกในองค์กร วฒันธรรมท่ีสงัเกตได้มกัจะเกิดขึน้จากเร่ืองราวท่ีพิเศษ วิถีชีวิต
และงานพิธี เป็นสิ่งท่ีบุคคลมองเห็นและได้ยินเม่ืออยู่ในองค์กร ดงันัน้ผู้ เย่ียมเยียน ลูกค้าและ
พนกังาน จะพบวฒันธรรมท่ีสงัเกตได้จากการท างาน และการใช้ชีวิตประจ าวนัขององค์กร  
   1.1 เร่ืองราว ประวตัิและเร่ืองราวท่ีถกูเล่าต่อกนัมาภายในบรรดาสมาชิกองค์กร
เร่ืองราวเหลา่นีจ้ะเก่ียวกนักบัการผจญภยัหรือเหตกุารณ์ท่ีนา่ประหลาดภายในชีวิตขององค์กร  
   1.2 วีรบรุุษ บุคคลท่ีถกูคดัเลือกเพ่ือความสนใจเป็นพิเศษ และความส าเร็จของ
เขาจะถกูยกยอ่งด้วยการสรรเสริญและการช่ืนชมภายในบรรดาสมาชิกขององค์กร  

เร่ืองราว : เร่ืองราวเหตกุารณ์ 
ที่ถ่ายทอดคา่นิยมแกน 

ธรรมเนียมปฏิบตัิและงาน
พิธี : ปัจจบุนัการเฉลิม
ฉลองวีรบรุุษและ
เหตกุารณ์ที่แสดงคา่นิยม
แกน 

สญัลกัษณ์ : ภาษาและสญัลกัษณ์อยา่ง
อ่ืนที่ถ่ายทอดคา่นิยมแกน 

วีรบรุุษ : บคุคล (อดีตและที่
แสดงคา่นิยมแกน) วฒันธรรมแกน : คา่นิยม: ความเชื่อตอ่

วิถีทางที่ถกูต้องของการปฏิบตัิ 
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    1.3 ขนบธรรมเนียมปฏิบตัิและงานพิธี ธรรมเนียมปฏิบตัิจะเป็นแนวทางแก้ไข
พฤติกรรม ภายในชีวิตประจ าวนัขององค์กร เช่น การให้รางวลั การประเมินผลงาน งานเลีย้งรับ
รางวลั การฟังค าปราศรัย  
   1.4 สญัลกัษณ์ การใช้ภาษาพิเศษและการแสดงออกท่ีไม่ใช้ภาษาอ่ืนเพ่ือท่ีจะ
ถ่ายทอดเร่ืองราวท่ีส าคญัของชีวิตทางองค์กร  
  2. ระดบัท่ีสอง คือ คา่นิยมร่วมท่ีมีบทบาทส าคญัตอ่การผกูพนับคุคลเข้าด้วยกนัและ
จะเป็นกลไกการจูงใจท่ีมีอ านาจกล่าวคือ วัฒนธรรมท่ีเป็นแกน  วัฒนธรรมแกนกลาง                    
จะประกอบด้วย คา่นิยม หรือความเช่ือร่วมกนัท่ีมีอิทธิพลตอ่พฤติกรรม และท าให้เกิดคณุลกัษณะ
ของวฒันธรรมท่ีสงัเกตได้ คา่นิยมจะมีความส าคญัตอ่วฒันธรรมองค์กรท่ีเข้มแข็ง และมกัจะถูก
เผยแพร่ภายในถ้อยแถลงท่ีเป็นทางการของภารกิจและความมุง่หมายของบริษัท  
   ฮอฟสเต็ด และคณะ (Hofstede, et al., 1997, pp. 7-9) ได้ร่วมกนัศกึษาจาก
เอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องอ่ืน ๆ เก่ียวกบัวฒันธรรมองค์กร และท าการสรุปร่วมกัน โดยแบ่ง
ระดบัชัน้ของวฒันธรรมองค์กร เป็น 4 ระดบั ซึ่งเปรียบได้กบัเปลือกของหวัหอม (Onion) จาก
เปลือกชัน้นอกสดุท่ีเปล่ียนแปลงได้ง่ายท่ีสดุ จนถึงเปลือกชัน้ในสุดท่ีเปล่ียนแปลงได้ยากท่ีสดุ ดงั
ภาพ 2  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 3  แสดงตัวแบบระดับชัน้วัฒนธรรมองค์กรของ ฮอฟสเตด็ (Hofstede) 
 
ที่มา:  Hofstede, et al., 1997, p. 9. 
 
 

สัญลักษณ์ 

วีรบุรุษ 

ธรรมเนียม 

ค่านิยม วิธีปฏิบัต ิ
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  จากภาพ 2 ตวัแบบระดบัชัน้วฒันธรรมองค์กรสามารถอธิบาย ได้ดงันี ้ 
  1. สญัลกัษณ์ (Symbols) หมายถึง สิ่งต่าง ๆ ท่ีใช้แทนความคิด ความรู้สึกของ
สมาชิกและเป็นท่ีเข้าใจกันเฉพาะสมาชิกขององค์กรเท่านัน้ เช่น วตัถสุิ่งของต่าง ๆ ค าพูด การ
กระท า เคร่ืองหมาย คณุภาพ เป็นต้น  
  2. วีรบรุุษ (Heroes) หมายถึง บคุคลทัง้ท่ีมีชีวิตอยู่หรือเสียชีวิตแล้วทัง้ท่ีมีตวัตน หรือ
ท่ีเกิดจากจินตนาการ ซึ่งสมาชิกในองค์กรสมควรยกย่องนบัถือ และยึดถือเป็นแบบอย่างในการ
ประพฤตปิฏิบตั ิเชน่ คณุลกัษณะของการท างานดี การตรงตอ่เวลา ความขยนั เป็นต้น  
  3. ธรรมเนียมปฏิบตัิ (Rituals) หมายถึง กิจกรรมตา่ง ๆ ท่ีสมาชิกเห็นพ้องร่วมกนัว่า
เป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับองค์กรเน่ืองจากช่วยเสริมสร้างอารมณ์ร่วมและช่วยควบคมุพฤติกรรมของ
สมาชิกให้อยูใ่นกรอบ เชน่ การทกัทาย การให้ความเคารพผู้ อ่ืน ขนบธรรมเนียมประเพณีทางสงัคม
และศาสนา  
   ดงันัน้ สญัลกัษณ์ วีรบุรุษ และธรรมเนียมปฏิบตัิ รวมเรียกว่า วิถีปฏิบตั ิ
(Practices) เน่ืองจากทัง้ 3 ข้อดงักลา่วจะสามารถสงัเกตเห็นได้จากบคุคลภายนอกองค์กร แตจ่ะมี
เพียงสมาชิกขององค์กรเทา่นัน้ท่ีสามารถตีความหมายสิ่งเหลา่นีไ้ด้อยา่งถกูต้อง  
  4. คา่นิยม (Values) หมายถึง ความรู้สึกของสมาชิกในองค์กรท่ีใช้เป็นมาตรฐานใน
การประเมินค่าสิ่งต่าง ๆ ว่าควรหรือไม่ควรปฏิบตัิ ซึ่งจะน าไปสู่การมีพฤติกรรมท่ีสอดคล้องกับ
คา่นิยมนัน้ และถือวา่คา่นิยมเป็นแก่นของวฒันธรรม  
   จากการแบง่ระดบัวฒันธรรมองค์กรดงักล่าว กล่าวสรุปได้ว่า การวิเคราะห์ระดบั
ของวฒันธรรมองค์กรนัน้ท าให้เราสามารถรับรู้วฒันธรรมในองค์กรได้จากพฤติกรรมท่ีสมาชิกของ
องค์กรแสดงออกมาภายนอกได้อยา่งชดัเจน ซึ่งเป็นสิ่งท่ีได้รับอิทธิพลจากสมมติฐานด้านความเช่ือ 
ความคดิ การรับรู้ของสมาชิกในองค์กร โดยความรู้สกึของสมาชิกในองค์กรท่ีจะเป็นผู้ประเมินคา่สิ่ง
ตา่ง ๆ ว่าควรหรือไม่ควรได้ดีกว่าคนท่ีไม่ได้เป็นสมาชิกในองค์กรนัน้ ซึ่งพฤติกรรมท่ีแสดงออกนัน้ 
จะน าไปสูก่ารมีพฤตกิรรมท่ีสอดคล้องกบัคา่นิยมซึง่เป็นแก่นของวฒันธรรมองค์กรนัน่เอง  
 6. หน้าท่ีของวฒันธรรมองค์กร  
  หากเราได้ทราบถึงหน้าท่ีของวัฒนธรรมองค์กรก็จะช่วยให้แต่ละองค์กรได้เข้าใจ
วฒันธรรมขององค์กรดีขึน้ เน่ืองจากวฒันธรรมองค์กรมีลกัษณะเป็นนามธรรม บางทีอาจมองไม่
เห็นชัดเจนในสายตาหรือความรู้สึกของคนภายในองค์กรและบุคคลภายนอก  ซึ่งผู้ วิจัยพบว่า
นกัวิชาการตา่งก็สรุปหน้าท่ีของวฒันธรรมองค์กรแตกตา่งกนั ดงันี ้ 
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  สนุทร วงศ์ไวศยวรรณ (2540, หน้า 28 - 29) ได้สรุปวา่วฒันธรรมองค์มีหน้าท่ี ดงันี ้ 
  1. สนบัสนุนให้เกิดแนวปฏิบตัิท่ีสมาชิกองค์กรยอมรับวิธีคิด วิธีท างานแบบใดท่ีท า
แล้วได้รับค าชมเชย สรรเสริญหรือได้รางวลั และวิธีปฏิบตัิใดท่ีท าไปแล้วถกูต าหนิติเตียน หรือได้รับ
การลงโทษ สิ่งตา่ง ๆ เหล่านีบ้คุลากรใหม่ ๆ จะคอ่ย ๆ เรียนรู้จนทราบถึงวิธีคิด วิธีปฏิบตัิท่ีสมาชิก
องค์กรสว่นใหญ่ปรารถนา  
  2. จดัระเบียบในองค์กร ถ้าพนกังานเรียนรู้ เข้าใจ และยอมรับวิธีคิดวิธีท างานท่ี
องค์กรคาดหวงั พนกังานก็จะยึดถือแนวทางดงักล่าวเป็นหลกัในการคิด การท างาน และการ
ประพฤติปฏิบตัิกัน นานเข้าแนวทางดงักล่าวจะกลายเป็นธรรมเนียม บรรทัดฐานของกลุ่มให้
สมาชิกยดึถือและปฏิบตัติาม ผู้ใดฝ่าฝืนหรือละเมิดธรรมเนียมบรรทดัฐานยอ่มได้รับการลงโทษ  
  3. ก าหนดนิยามความหมายให้กับพฤติกรรมต่าง ๆ ท่ีอยู่รอบตวั เม่ือบุคลากรใน
องค์กรเข้าใจและยอมรับวฒันธรรมองค์กรของตนเองแล้ว  วฒันธรรมองค์กรจะช่วยให้สมาชิกของ
องค์กรเข้าใจถึงเหตขุองพฤตกิรรมหรือความเป็นไปตา่ง ๆ ในองค์กรของตน  
  4. ลดความจ าเป็นท่ีต้องตดัสินใจในกิจกรรมท่ีปฏิบตัิอยู่เสมอ วฒันธรรมองค์กรเป็น
คา่นิยมความเช่ือ และแนวปฏิบตัิท่ีสมาชิกขององค์กรท าอยู่เป็นปกติ ดงันัน้ สมาชิกขององค์กร
สามารถท ากิจกรรมเหลา่นัน้ได้โดยอตัโนมตัิ ไม่ต้องตดัสินใจมากว่าในแตล่ะช่วงเวลาเราจะต้องท า
อะไร และท าอยา่งไร  
   4.1 แก้ไขปัญหาและตอบสนองความต้องการพืน้ฐานขององค์กร  
   4.2 ช่วยชีแ้นวทางในการท างานและประพฤติปฏิบัติตัว  และถ่ายทอดไปยัง
สมาชิกรุ่นใหมรั่บรู้วา่เป็นวิธีคดิ วิธีท างานท่ีถกูต้องเหมาะสมท่ีจะใช้ภายในหนว่ยงาน  
   4.3 สร้างเอกลกัษณ์ร่วมกนัในหมู่สมาชิกว่าพวกเดียวกนัอยู่ในกลุ่มเดียวกนั  และ
ท าให้สมาชิกองค์กรรู้สึกว่า กลุ่มของตนมีเอกลักษณ์แตกต่างจากกลุ่มอ่ืน ๆ เช่น การแต่งกาย 
ระยะเวลาในการท างาน วิธีการท างาน ช่ือเสียง และภาพพจน์ของกลุม่  
  สมยศ นาวีการ (2540, หน้า 81) ได้กล่าวถึงหน้าท่ีของวฒันธรรมองค์กรไว้ 4 ประการ 
คือ  
  1. วฒันธรรมจะให้ความรู้สึกท่ีเป็นเอกลกัษณ์แก่สมาชิกขององค์กร  โดยเฉพาะถ้า
เป็นวฒันธรรมท่ีเข้มแข็งแล้วผู้บริหารพยายามปลกูฝังให้อยู่ในจิตใจของพนกังานทกุคนจะเกิดเป็น
ความผูกพันท่ีพนักงานมีให้กับบริษัท และจะเป็นการดึงดูด และพัฒนา รักษาบุคคลท่ีมี
ความสามารถให้อยูก่บัองค์กรนาน ๆ  
  2. วฒันธรรมจะกระตุ้นความผกูพนัร่วมกนั รู้สกึเป็นเจ้าของร่วมกนั  
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  3. วฒันธรรมจะส่งเสริมความมัน่คงของระบบทางสงัคม ในบางบริษัทมีวฒันธรรม
องค์กรท่ีเน้นระเบียบวินยั เน้นมาตรฐานจนสร้างช่ือเสียงให้เป็นท่ีไว้วางใจในคณุภาพ  พนกังานใน
องค์กรจะเกิดความภมูิใจ มัน่ใจท่ีได้ท างานกบับริษัทนี ้ท าให้ผกูพนักบับริษัทโดยปริยาย  
  วิเชียร วิทยอุดม (2547, หน้า 404) ได้สรุปเก่ียวกับหน้าท่ีของวัฒนธรรมไว้ว่า 
วฒันธรรมปฏิบตัหิน้าท่ีหลายอยา่งในองค์กรหนึง่ ๆ ดงันี ้ 
  1. การก าหนดบทบาทขององค์กรตอ่องค์กรอ่ืน ๆ  
  2. การระบถุึงแนวคดิของสมาชิกในองค์กร  
  3. วฒันธรรมท าให้มีจิตส านึกรับผิดชอบมากกว่าท่ีจะสนใจแตเ่ร่ืองส่วนบคุคล ท าให้
เกิดเสถียรภาพระบบสงัคม  
  กล่าวโดยสรุป วฒันธรรมเป็นปัจจยัท่ีช่วยจดัระเบียบองค์กรและเป็นกาวของสงัคมท่ี
ช่วยยึดองค์กรเข้าด้วยกนั รวมทัง้สนบัสนนุให้บคุลากรในองค์กรเข้าใจร่วมกนัและยอมรับว่าสิ่งใด
ควรพูดสิ่งใดควรกระท าซึ่งวฒันธรรมส่งเสริมให้เกิดแนวทางท่ีมีผลต่อทศันคติและพฤติกรรมของ
พนกังาน โดยผู้บริหารจะต้องท าหน้าท่ีจงูใจให้บุคลากรในสงักดัของตนเกิดการยอมรับและปฏิบตัิ
ตนให้เป็นไปในแนวทางเดียวกนัตามท่ีองค์กรพงึปรารถนา 
 7. รูปแบบของวฒันธรรมองค์กร  
  วฒันธรรมองค์กรมีหลากหลายรูปแบบ ซึ่งแต่ละรูปแบบมีลักษณะท่ีแตกต่างกัน ซึ่ง
ผู้วิจยัได้ท าการศกึษาแตล่ะรูปแบบจากนกัวิชาการหลายทา่น โดยมีรายละเอียดดงันี ้

  วลัลคัช์ (Wallach, et al., 2001, pp. 35 - 36) ได้แบง่รูปแบบของวฒันธรรมองค์กร
ออกเป็น 3 รูปแบบ ดงันี ้ 
  1. วฒันธรรมแบบระบบราชการ (Bureaucratic Culture) มีหน้าท่ีรับผิดชอบและ
อ านาจบงัคบับญัชาท่ีชดัเจน งานมีการแบง่แผนก แบง่หมวดงานและมีระบบระเบียบ มีลกัษณะ
ของการปกครองตามล าดบัชัน้ สว่นใหญ่จะเป็นบริษัทท่ีมีขนาดใหญ่และมีความมัน่คง  
  2. วฒันธรรมแบบนวตักรรม (Innovative Culture) มีลกัษณะท่ีมีสภาพแวดล้อมใน
การท างานท่ีสร้างสรรค์ มีปทสัถานท่ีเน้นความท้าทายและกล้าเส่ียง กระตุ้นพนกังานให้เป็นหุ้นส่วน
ในการท างาน แตส่ภาพแวดล้อมแบบนวตักรรมก็มีผลให้พนกังานเกิดความเครียดและความเหน่ือย
หนา่ยในการท างานได้  
  3. วฒันธรรมแบบสนบัสนนุ (Supportive Culture) มีสภาพแวดล้อมท่ีเป็นมิตร และ
พนกังานได้รับความยตุธิรรม ได้ท าประโยชน์ให้แก่ผู้ อ่ืน และองค์กรอย่างเต็มท่ี มีบรรยากาศองค์กร
แบบเปิด ท่ีมีคา่นิยมท่ีสนบัสนนุการท างานเหมือนเป็นครอบครัวเดียวกนั  
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  Cameron and Quinn (1988 as cited in Bateman and Snell, 2002, pp.           
527 - 528) ได้เสนอว่าวฒันธรรมองค์กรนัน้มีอยู่ 4 รูปแบบ (Cameron and Quinn, 1988) ซึ่งมุ่ง
วิเคราะห์ในจุดท่ีองค์กรมีความสามารถในการยืดหยุ่นและการควบคมุอยู่ในระดบัใดในการท่ีจะ
โต้ตอบกบัสภาพแวดล้อมทัง้ภายใน และภายนอกองค์กรดงัรายละเอียดตอ่ไปนี ้
  1. วัฒนธรรมท่ีเน้นกลุ่ม (Group Culture) มุ่งเน้นท่ีภายในองค์กรและใช้ความ
ยืดหยุน่ในการท างานให้เป็นไปในทิศทางเดียวกนั ส่งเสริมความร่วมมือกนัในการท างานด้วยความ
ไว้วางใจเพ่ือสร้างความผกูพนัในการท างานร่วมกนั และการมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ โดยจดัให้มี
การพฒันาบคุลากร โดยผู้น านัน้จะมีลกัษณะเป็นผู้ ฝึกสอนและชีแ้นะมากกวา่ออกค าสัง่ 
  2. วัฒนธรรมท่ีเน้นสายการบังคับบัญชา (Hierarchical Culture) มุ่งเน้นท่ีการ
ควบคมุภายในท่ีเคร่งครัดไม่ค่อยมีความยืดหยุ่นเน่ืองจากผู้น ายึดถือกฎระเบียบในการบริหารสัง่
การภายใต้สายการบงัคบับญัชา โดยมีนโยบายกระบวนการท่ีชดัเจนในการท างาน 
  3. วฒันธรรมท่ีเน้นความมีเหตผุล (Rational Culture) มุ่งเน้นท่ีภายนอกองค์กรและมี
การควบคุมด้วยวัตถุประสงค์ท่ีเน้นผลผลิต การวางแผนและความมีประสิทธิภาพท่ีสมาชิกใน
องค์กรยอมรับเน่ืองจากการจงูใจด้วยรางวลัตอบแทน 
  4. คณะท างานเฉพาะกิจ (Adhocracy) มุ่งเน้นท่ีภายนอกและมีความยืดหยุ่นมาก
เพราะเน้นท่ีพนัธกิจหรือโครงการเฉพาะ พร้อมท่ีจะเปล่ียนแปลงได้ตลอดตามสถานการณ์ เพ่ือให้
เกิดการสร้างนวัตกรรม มีการจูงใจสมาชิกในองค์กรด้วยงานส าคัญ ๆ ท่ีมีความท้าทาย ผู้ น ามี
ลกัษณะของผู้ประกอบการและชอบความเส่ียงซึง่สง่ผลให้สมาชิกมีความเป็นผู้ประกอบการเชน่กนั 

  นอกจากนี ้ฮอฟสเต็ด (Hofstede, 1995, pp. 133 - 138) ได้ท าการเก็บข้อมูล
มากกวา่ 116,000 ชดุ จากประเทศตา่ง ๆ จ านวน 70 ประเทศ ซึ่งเป็นงานวิจยัท่ีใหญ่ท่ีสดุเท่าท่ีเคย
มีการท าวิจยัมาก่อน โดยฮอฟสเตด็ (Hofstede) ได้แบง่มิตขิองวฒันธรรมออกเป็น 4 มิต ิคือ  
  1. ลกัษณะความเหล่ือมล า้ของอ านาจ (Power Distance) เป็นอตัราของการยอมรับ
ในอ านาจของผู้ ใต้บงัคบับญัชาท่ีมีต่อผู้บงัคบับญัชา  อันแสดงให้เห็นถึงรูปแบบความสัมพันธ์
ระหว่างลูกน้องกบัเจ้านายในองค์กรท่ีมีลกัษณะความเหล่ือมล า้ของอ านาจสงู  ผู้บงัคบับญัชาจะ
เป็นผู้ตดัสินใจแต่เพียงผู้ เดียว ส่วนผู้ ท่ีอยู่ในสายงานต ่ากว่ามีหน้าท่ีเพียงปฏิบัติตามค าสัง่การ
ท างานมีการควบคมุ สัง่การใกล้ชิดและเข้มงวดโครงสร้างองค์กรจะมีสิทธิใกล้เคียงกนั  แตล่ะคนมี
ความเป็นตวัเองสูง การตดัสินใจมกัจะท าร่วมกันระหว่างผู้บงัคบับญัชา และผู้ ใต้บงัคบับญัชา 
โครงสร้างขององค์กรมกัจะมีสายบงัคบับญัชาท่ีสัน้  
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  2. ลกัษณะการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) เป็นลกัษณะ
ของสมาชิกในองค์กรท่ีมีตอ่สถานการณ์ไมแ่นน่อน ซึง่ท าให้เกิดพฤติกรรมของการลดหรือหลีกเล่ียง
ความไม่แน่นอน โดยเฉพาะอย่างยิ่งรูปแบบของการตดัสินใจองค์กรท่ีมีลกัษณะของการหลีกเล่ียง
ความไม่แน่นอนสูงนัน้ จะพยายามสร้างกฎระเบียบจ านวนมากเพ่ือเป็นกรอบให้กับสมาชิกใน
องค์กรปฏิบตัิตาม ท าให้ภายในองค์กรมีความเครียดสงู และการตดัสินใจตา่ง ๆ จะใช้มติของกลุ่ม
เป็นหลัก องค์กรท่ีมีลักษณะการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนต ่านัน้จะมีโครงสร้างองค์กรท่ีไม่
สลบัซบัซ้อน มีการสนบัสนนุให้หวัหน้างานตดัสินใจในลกัษณะท่ีกล้าเผชิญกบัความเส่ียง พนกังาน
มีความเครียดในการท างานน้อย มีการยอมรับในความคิดเห็นท่ีแตกตา่ง และมีความคิดสร้างสรรค์
สงู  
  3. ลกัษณะความเป็นปัจเจกนิยม และกลุ่มนิยม (Individualism and Collectivism) 
เป็นลักษณะของการท่ีสมาชิกในสังคมท่ีมีการให้ความส าคญักับตนเองและครอบครัวมากกว่า
องค์กร โดยมีลกัษณะตรงกนัข้ามกบัลกัษณะความเป็นกลุ่มนิยม (Collectivism) คือสมาชิกใน
สงัคมจะให้ความส าคญักบักลุ่มมากกว่าบคุคล โดยถือว่าเป็นการแลกเปล่ียนความจงรักภกัดี  ซึ่ง
กนัและกัน นัน่คือ องค์กรท่ีมีความเป็นปัจเจกนิยมสูงก็จะมีความเป็นกลุ่มนิยมท่ีต ่า องค์กรท่ีมี
ลกัษณะความเป็นปัจเจกนิยมสงู คาดหวงัให้บคุคลนัน้สามารถท าสิ่งตา่ง ๆ ได้ด้วยตนเอง จะเน้น
เร่ืองของความคิดสร้างสรรค์และความส าเร็จ ความมีอิสระและสถานะทางการเงินส่วนบคุคลท่ีดี
เป็นสิ่งท่ีมีคา่ในสงัคมปัจเจกนิยม สมาชิกในองค์กรได้รับการสนบัสนนุให้ตดัสินใจได้ด้วยตนเอง ไม่
จ าเป็นต้องอาศัยการสนับสนุนจากกลุ่มตรงกันข้ามกับองค์กรท่ีมีลักษณะกลุ่มนิยมท่ีให้
ความส าคญักบัการตดัสินใจแบบกลุ่ม ไม่มีใครท่ีต้องการจะได้รับความสนใจเป็นพิเศษไม่ว่างาน
ของคนผู้นัน้จะดีเพียงใด นัน่คือความส าเร็จเป็นของกลุ่ม การท่ีบคุคลใด ๆ ได้รับการยกย่องเพียง   
ผู้ เดียวเป็นสิ่งท่ีนา่ละอาย เพราะมนัหมายความวา่ มีสมาชิกเพียงคนเดียวในกลุม่ท่ีดีกว่าสมาชิกคน
อ่ืน ๆ องค์กรท่ีมีลกัษณะของกลุ่มนิยมสงูจึงมีลกัษณะคล้ายครอบครัว มีความจงรักภกัดีซึ่งกนัและ
กนัในองค์กร 
  4. ลกัษณะมุ่งวตัถแุละมุ่งคณุภาพชีวิต (Materialism-based and Quality-based 
characteristics) กล่าวคือ ลกัษณะมุ่งวตัถุ (Materialism-based characteristics) เป็นค่านิยม
ของสังคมท่ีให้ความส าคญักับเงินทอง สิ่งของและความส าเร็จ โดยลักษณะตรงกันข้ามก็คือ
ลกัษณะมุ่งคณุภาพชีวิต (Quality-based characteristics) ท่ีเป็นคา่นิยมของสงัคม ซึ่งเน้นการให้
ความสนใจกบัผู้ อ่ืนและคณุภาพชีวิต ค าว่าลกัษณะมุ่งวตัถุ และลกัษณะมุ่งคณุภาพชีวิตเป็นการ
อธิบายถึงการแสดงพฤติกรรมตามบทบาทองค์กรท่ีมีลักษณะมุ่งวัตถุสูงจะเป็นองค์กรท่ีให้
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ความส าคญัต่อสิ่งท่ีได้รับตอบแทน (Re-compensation) การได้รับการยอมรับ (Recognition) 
ความก้าวหน้า (Advancement) และความท้าทาย (Challenge) ผู้บริหารจะมีลกัษณะท่ีกล้า
ตดัสินใจ การท างานมีรูปแบบท่ีก้าวร้าว รวดเร็ว ผู้หญิงมีโอกาสน้อยท่ีจะได้รับต าแหน่งบริหาร
ระดบัสูง ค่านิยมในเร่ืองของความส าเร็จ คือ ความมัง่คัง่ (Wealth) และการได้รับการยอมรับ 
(Recognition) ในขณะท่ีองค์กรท่ีมีลกัษณะความมุง่คณุภาพชีวิตสงูจะมีสภาพแวดล้อมการท างาน
ท่ีคอ่นข้างเป็นมิตร มีความร่วมมือร่วมใจในการท างาน และมีความมัน่คงในการท างานสงู คา่นิยม
ในเร่ืองความส าเร็จ คือ คุณภาพชีวิตท่ีดีทัง้ท่ีบ้านและท่ีท างาน ดงันัน้องค์กรท่ีมีลกัษณะมุ่ง 
คณุภาพชีวิตสงู จงึมีความเครียดในการท างานต ่าและให้เสถียรภาพแก่พนกังานสงู  
  วฒันธรรมองค์กรตามแนวคิดของ ฮอฟสเต็ด (Hofstede) มีแนวทางท่ีชดัเจน และ
ได้รับการยอมรับในเร่ืองของนกัวิชาการท่ีเช่ียวชาญด้านวฒันธรรมองค์กร  และมีนกัวิจยัมากมายท่ี
น าแนวคิดของฮอฟสเต็ด (Hofstede) มาใช้ ผู้ วิจัยจึงสนใจและเลือกแนวคิดของฮอฟสเต็ด 
(Hofstede) มาเป็นกรอบแนวคดิในการศกึษาวฒันธรรมองค์กรในการศกึษาวิจยัในครัง้นี ้

 8. การสร้างและเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองค์กร 
  การสร้างวฒันธรรมองค์กร โดยสว่นใหญ่เกิดจากผู้ ร่วมก่อตัง้หรือผู้บริหารองค์กร ส่วน
การเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองค์กร นอกจากจะเกิดจากความร่วมมือของผู้บริหารผู้ก่อตัง้องค์กร
แล้ว ผู้ ร่วมงานและสมาชิกในองค์กรจะต้องเห็นพ้องต้องกันถึงความส าคญัท่ีมีต่อองค์กร และ
ยอมรับร่วมกนัท่ีจะปฏิบตัติามแนวทางจากท่ีเคยปฏิบัติมาตัง้แตอ่ดีตจนถึงปัจจบุนั จึงจะท าให้การ
สร้างและการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองค์กร (ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ, 2541 หน้า 316)         
ซึง่สามารถกลา่วรายละเอียดเป็นรายข้อได้ดงันี ้ 
  1. จุดเ ร่ิมต้นวัฒนธรรมองค์กร (Culture Begins) วัฒนธรรมเกิดขึน้จาก
ขนบธรรมเนียมประเพณีและแนวทางปฏิบตัิซึ่งด าเนินอยู่ในปัจจุบนั เป็นผลจากสิ่งท่ีได้ท ามาใน
อดีต และผลส าเร็จซึ่งได้รับจากความพยายาม จะน าไปสู่การก าหนดวัฒนธรรมองค์กร ดงันัน้ 
วฒันธรรมองค์กรจงึได้อิทธิพลหรือถกูสร้างขึน้จากผู้ก่อตัง้ โดยผู้ก่อตัง้มีวิสยัทศัน์ว่าองค์กรควรเป็น
อยา่งไร  
  2. การรักษาวฒันธรรมองค์กร (Keeping a culture Alive) วฒันธรรมเป็นสิ่งท่ีอยู่คู่
กบัองค์กร ทกุองค์กรจะต้องมีวฒันธรรมของตนเอง ซึง่วฒันธรรมบางแหง่มีมาช้านานนบัร้อยปี การ
ปรับเปล่ียนวฒันธรรมองค์กรก็ท าได้ยาก แตก่ารปรับเปล่ียนวฒันธรรมก็เป็นสิ่งจ าเป็น ซึ่งผู้บริหาร
และผู้ ร่วมงานจะต้องให้ความส าคญัและร่วมมือกันเพ่ือความอยู่รอดขององค์กร  มีองค์กรขนาด
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ใหญ่ในโลกท่ีเคยรุ่งเรืองในอดีต แต่ก็ต้องล่มสลายเพราะวัฒนธรรมองค์กรท่ีไม่ยืดหยุ่น และไม่
เปล่ียนให้เข้ากบัสถานการณ์  
  แมคเชน และกรินาว (McShane and Glinow, 2005, p. 488) กล่าวถึง กลยทุธ์ใน
การสร้างวฒันธรรมองค์กรท่ีเข้มแข็งต้องประกอบด้วยปัจจยั 5 ประการ คือ   
  1. ผู้ก่อตัง้หรือผู้น าขององค์กร (Actions of Founders and Leaders) จะต้องพฒันา
ระบบและโครงสร้าง เป็นผู้ปลกูฝังและสนบัสนนุความเช่ือของสมาชิกในองค์กรด้วยการส่ือสารและ
ปฏิบตัเิป็นตวัอยา่ง เพ่ือให้บรรลวุิสยัทศัน์ในอนาคต 
  2. ระบบการให้รางวัล (Introducing Culturality Consistent Rewards) การ
เสริมสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้เข้มแข็งได้นัน้ จะต้องมีการน าระบบการให้รางวลัเช่ือมโยงเข้ากับ
การปฏิบตั ิ 
  3. การรักษาความตอ่เน่ือง (Maintaining a Stable Workforce) วฒันธรรมองค์กรจะ
เป็นสิ่งตรึงจิตใจพนกังานเข้ากบัองค์กร ตามท่ีได้กล่าวมาแล้วว่าวฒันธรรมองค์กรเป็นสิ่งท่ีมองไม่
เห็น จบัต้องไม่ได้ และไม่ได้เขียนไว้เป็นคู่มือปฏิบตัิส าหรับสมาชิกในองค์กร ดงันัน้ องค์กรจะต้อง
อาศยัความอดทน ท าให้เกิดความต่อเน่ือง ด้วยการส่ือสารและการเสริมแรงให้เกิดความเช่ือ และ
คา่นิยมร่วมแก่สมาชิก  
  4. การจดัการเครือข่ายวฒันธรรม (Managing the culture Network) วฒันธรรม
องค์กร คือ การเรียนรู้ ดงันัน้ ต้องมีการถ่ายโอนกนัทัว่ทัง้องค์กร อาจจะเร่ิมจากจดุเล็ก  ๆ ก่อนแล้ว
จงึขยายกว้างออกไป ท าให้สมาชิกเกิดการเรียนรู้ รับรู้และเกิดการเลียนแบบคา่นิยม ความเช่ือสู่กนั
และกนัจนเกิดเป็นวฒันธรรมองค์กรในภาพรวม  
  5. การคดัเลือกและหล่อหลอม (Selecting and Socializing Employees) การท่ีจะ
ท าให้วฒันธรรมองค์กรเข้มแข็งได้นัน้ กระบวนการท่ีเร่ิมต้น คือ การคดัเลือกสมาชิกใหม่ จะต้อง
คดัเลือกให้เหมาะสมหรือมีค่านิยม ความเช่ือ วัฒนธรรมท่ีใกล้เคียงกับองค์กรมากท่ีสุด เม่ือได้
สมาชิกใหม่เข้าสู่องค์กรแล้ว จึงเข้าสู่กระบวนการถ่ายทอดหรือหล่อหลอมให้สมาชิกใหม่นัน้
รับทราบถึงวฒันธรรมท่ีแท้จริงขององค์กร  
  เชน (Schein, 1992 as cited in Cummings and Worley, 2005, pp. 490 -491) ได้
เสนอขัน้ตอนวิธีการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองค์กรไว้ 6 ขัน้ตอนคือ  
  1. ก าหนดวิสัยทัศน์ท่ีชัดเจน (Formulate a Clear Strategic Vision) การ
เปล่ียนแปลงวัฒนธรรมท่ีมีประสิทธิผลนัน้ จะต้องเร่ิมจากการก าหนดวิสยัทัศน์ท่ีชัดเจนเก่ียวกับ   
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กลยุทธ์ขององค์กร ค่านิยมร่วมและพฤติกรรมท่ีต้องการ เพ่ือจะท าให้วิสัยทัศน์บรรลุเป้าหมาย 
นอกจากนีว้ิสยัทศัน์ยงัชว่ยก าหนดเป้าหมายและแนวทางในการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมอีกด้วย 
  2. ผู้ บริหารระดับสูงจะต้องมีความมุ่งมั่น (Display Top Management 
Commitment) เน่ืองจากการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองค์กรจะต้องเร่ิมต้นจากผู้บริหารระดบัสูง 
ดงันัน้ ผู้บริหารจะต้องแสดงให้สมาชิกเห็นถึงความส าคญั มุ่งมัน่ต่อค่านิยมใหม่ และจะต้องสร้าง
แรงกดดนัท่ีเหมาะสมอยา่งตอ่เน่ือง เพื่อการเปล่ียนแปลง รวมทัง้มีพลงัอ านาจในมือในระยะเวลาท่ี
นานพอท่ีจะเห็นการเปล่ียนแปลงและท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงนัน้  
  3. ผู้บริหารระดบัสงูจะต้องเป็นต้นแบบการเปล่ียนแปลง(Model Culture Change at 
the Highest Levels) โดยจะต้องส่ือสารถึงวฒันธรรมใหม่ผ่านการกระท าเป็นตวัอย่างให้สมาชิก
เห็น โดยการเร่ิมต้นพฤตกิรรมให้สอดคล้องกบัวฒันธรรมใหมท่ี่องค์กรต้องการให้เปล่ียน  
  4. ปรับปรุงโครงสร้างพืน้ฐานต่าง ๆ ขององค์กรให้สอดรับและเอือ้อ านวยต่อการ
เปล่ียนแปลง (Modify the Organization to Support Organizational Change) เช่น การปรับปรุง
โครงสร้างองค์กร ระบบบริหารทรัพยากรมนษุย์ ระบบสารสนเทศและการควบคมุ รวมทัง้ลกัษณะ
การบริหารจัดการภายในทั่วไป เพราะปัจจัยต่าง ๆ เหล่านีจ้ะช่วยชีน้ าพฤติกรรมของสมาชิกใน
องค์กรไปสูว่ฒันธรรมใหม่  
  5. การคัดเลือก หล่อหลอมสมาชิกใหม่ และตัดสมาชิกท่ีมีความประพฤติไม่
สอดคล้องกบัองค์กร (Select and Socialize Newcomers and Terminate Deviants) วิธีหนึ่งท่ีจะ
ท าให้การเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองค์กรประสบผลส าเร็จคือ การคดัเลือกสมาชิกใหม่ให้เหมาะสม
หรือมีคา่นิยม ความเช่ือ วฒันธรรมท่ีใกล้เคียงกบัองค์กรมากท่ีสดุ และตดัสมาชิกท่ีมีคา่นิยม ความ
เช่ือหรือวฒันธรรมท่ีไมเ่หมือนกบัองค์กรหรือสมาชิกคนอ่ืน ๆ ออก  
  6. พฒันาให้เกิดจิตส านึกด้านจริยธรรมและกฎระเบียบ (Develop Ethical and 
Legal Sensitivity) การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองค์กรมักจะก่อให้เกิดความขัดแย้งด้าน
ผลประโยชน์ระหวา่งองค์กรกบัตวับคุคล ดงันัน้ การก าหนดวฒันธรรมท่ีสามารถท าได้จริง จะต้องมี
การวางระบบกลไกภายในให้พร้อม เช่น ก าหนดเป็นกฎระเบียบ ปลูกฝังเป็นจริยธรรมให้เกิดแก่
สมาชิก  
  กล่าวโดยสรุป การสร้างและการเปล่ียนแปลงมาจากวิสัยทัศน์ท่ีชัดเจนขององค์กร 
โดยมีผู้ บริหารหรือผู้ น าองค์กรท่ีมีความมุ่งมั่นและเป็นต้นแบบในการสร้างความพร้อมท่ีจะ
เปล่ียนแปลงและหลงัจากท่ีมีการสร้างวฒันธรรมองค์กรแล้ว การรักษาให้เป็นวฒันธรรมองค์กรท่ี
ยัง่ยืนก็จะขึน้อยูก่บัความร่วมมือของบคุลากรในองค์กรนัน้ ๆ  
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แนวคิดเก่ียวกับบรรยากาศองค์การ  
 บรรยากาศองค์การ เป็นตวัแปรท่ีส าคญัในการศกึษาองค์กรของมนษุย์ เป็นสิ่งเช่ือมโยง
ระหว่างลักษณะท่ีมองเห็นได้ขององค์กร เช่น โครงสร้างกฎเกณฑ์ แบบความเป็นผู้น าและ
พฤติกรรมของผู้ปฏิบตัิงาน เป็นต้น บรรยากาศองค์การจะเป็นความรู้สึกของการปฏิบตัิงานต่อ
ลักษณะท่ีมองเห็นได้ขององค์กร  จะมีอิทธิพลต่อการก าหนดพฤติกรรม และทัศนคติของ
ผู้ปฏิบตังิาน (Litwin and Stringer, 2002, p. 65, Steers and Porter, 1983, p. 365)  
 1. ความหมายของบรรยากาศองค์การ  
  กาญจนา เกียรติธนาพนัธ์ (2542) ได้ให้ความหมายไว้ว่า “บรรยากาศองค์การ” เป็น
ความเข้าใจหรือการรับรู้ของสมาชิกในองค์กรท่ีมีตอ่สภาพแวดล้อมของการท างานทัง้ทางตรงและ
ทางอ้อม ซึ่งจะเป็นแรงกดดนัส าคญัท่ีจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคล และทุกสิ่งทุกอย่างใน
องค์กรและมีลกัษณะเฉพาะตวั หรือเป็นเอกลกัษณ์ของแตล่ะองค์กร  
  สมถวิล แก้วปลัง่ (2542) ได้กล่าวว่า “บรรยากาศองค์การ” นัน้เป็นสิ่งท่ีเกิดขึน้จาก
ปฏิสัมพันธ์ของบุคลากรกับสิ่งแวดล้อมต่าง ๆ ภายในองค์กร ซึ่งมีอิทธิพลต่อขวัญก าลังใจ และ
ความพงึพอใจในการปฏิบตังิานของบคุลากรในองค์กร  
  เสาวรส บนุนาค (2543) ได้ให้ความหมายไว้วา่ “บรรยากาศองค์การ” เป็นความเข้าใจ 
หรือการรับรู้ของสมาชิกในองค์กรท่ีมีตอ่สภาพแวดล้อมของการท างาน ทัง้โดยทางตรงและทางอ้อม 
ซึง่จะเป็นแรงกดดนัส าคญัท่ีจะมีอิทธิพลตอ่พฤตกิรรมของบคุคลและทกุสิ่งทกุอย่างในองค์กรและมี
ลกัษณะเฉพาะตวัหรือเป็นเอกลกัษณ์ของแตล่ะองค์กร  
  สุพัตรา จันทร์เทียน (2543) ได้ให้ความหมายไว้ว่า “บรรยากาศองค์การ” หมายถึง
ลกัษณะต่าง ๆ ของสิ่งแวดล้อมภายในองค์กรเช่น โครงสร้างองค์กร หน้าท่ีความรับผิดชอบของ
บคุลากรในองค์กร ซึง่บคุคลในองค์กรนัน้มีการรับรู้ มีความรู้สกึพอใจหรือไม่พอใจ และมีอิทธิพลตอ่
พฤตกิรรมของบคุลากรในองค์กรนัน้ ๆ ด้วย  
  ปิยพร สร้อยทอง (2544) ได้ให้ความหมายไว้ว่า “บรรยากาศองค์การ” คือ การรู้สึก
หรือความคดิเห็นของสมาชิกในองค์กรท่ีมีตอ่องค์กรท่ีพวกเขาท างานอยู่ ความรู้สึกนัน้มีตอ่ลกัษณะ
ตา่ง ๆ เชน่ โครงสร้างองค์กร การปฏิสมัพนัธ์ การให้ผลตอบแทน การสนบัสนนุในองค์กร ความเป็น
อิสระของสมาชิกในองค์กร พฤติกรรมการบริหารซึ่งเป็นพฤติกรรมของผู้บริหารและบุคลากรท่ี
ปฏิบตังิานร่วมกนั  
  ดวงรัตน์ ชิตเจริญ (2546) ได้ให้ความหมายไว้ว่า “บรรยากาศองค์การ” หมายถึง 
สภาพท่ีเก่ียวข้องกับบุคคล ความรู้สึกท่ีอยู่ภายในจิตใจท่ีเกิดจากการได้สัมผัสกับสิ่งแวดล้อม
ภายใน องค์กรท่ีเอือ้อ านวยตอ่การปฏิบตังิานให้บรรลจุดุมุง่หมายตามภารกิจขององค์กร  
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  Dessler (1980, p.192 อ้างอิงใน สมยศ นาวีการ, 2547) ได้ให้ความหมายของ
บรรยากาศองค์การไว้ว่า เป็นการรับรู้ท่ีบุคคลมีต่อประเภทขององค์กรท่ีเขาก าลังท างานอยู่และ 
“ความรู้สึก” ท่ีมีต่อองค์กร เข่น ความเป็นตัวของตัวเอง การเปิดโอกาส โครงสร้าง การให้
ผลตอบแทน ความเอาใจใส่ ส่วนอีกแง่มุมหนึ่งคือ ขวญัและพฤติกรรมของบุคลากร ซึ่งขวญัและ
พฤตกิรรมของบคุลากรไมไ่ด้เป็นสิ่งท่ีขึน้อยูก่บัแบบของความเป็นผู้น าหรือโครงสร้างองค์กรท่ีแท้จริง
  สมยศ นาวีการ (2547, หน้า 192) ได้อธิบายความหมายของบรรยากาศองค์การไว้ว่า
เป็นกลุ่มคณุลกัษณะของสภาพแวดล้อมของงานของพนักงานท่ีรับรู้ทัง้ทางตรงและทางอ้อมและ
บรรยากาศเป็นแรงกดดันท่ีส าคัญอย่างหนึ่งท่ีมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคลในการท างาน 
บรรยากาศขององค์กรมีลกัษณะเช่ือมโยงทางด้านหนึ่งเป็นลักษณะขององค์กรท่ีมองเห็นได้ เช่น 
โครงสร้าง กฎ และแบบของความเป็นผู้น าบรรยากาศเป็นการรับรู้หรือ “ความรู้สึก” ต่อลกัษณะท่ี
มองเห็นได้ขององค์กรเหลา่นัน้ท่ีเกิดขึน้กบับคุลากร  
  จากความหมายท่ีกล่าวมาข้างต้น สรุปได้ว่า บรรยากาศองค์การ หมายถึง ความ
คิดเห็นของบุคคลท่ีมีต่อสภาพแวดล้อมขององค์กรทัง้ทางตรงและทางอ้อม  ทัง้ในเร่ืองของ
โครงสร้าง กฎระเบียบ การเปิดโอกาสและภาวะผู้น า ซึ่งเป็นลักษณะเฉพาะของแต่ละองค์กร แต่
สง่ผลตอ่พฤตกิรรมการปฏิบตังิานของบคุลากรในองค์กร  
 2. องค์ประกอบของบรรยากาศองค์การ  
  พะวงพิศ วฒันกิจ และมาลา กาบมาลา (2541 อ้างอิงใน มานิดา คงเดชอดุมกลุ, 
2544, หน้า 9) กล่าวว่า องค์ประกอบของบรรยากาศองค์การ หมายถึง พฤติกรรมของทกุคนใน
องค์กรท่ีมีผลต่อการปฏิบัติงานร่วมกันก่อให้เกิดบรรยากาศองค์การ  สามารถวัดได้จากการ
สอบถามทศันะหรือความรู้สึกนึกคิดหรือความคิดเห็นของสมาชิกในองค์กรท่ีมีต่อพฤติกรรมของ
ผู้ ร่วมงาน และท่ีมีตอ่พฤตกิรรมของผู้บริหารขององค์กรท่ีปฏิบตังิานร่วมกนั  
  Halpin (1963 อ้างอิงใน พะวงพิศ วฒันกิจ และมาลา กาบมาลา, 2541, หน้า 9)    
ได้ศึกษาองค์ประกอบของบรรยากาศองค์กร 2 ด้าน จากพฤติกรรมของบุคคลสองกลุ่ม                 
มีรายละเอียดดงันี ้ 
  1. พฤตกิรรมของผู้บริหาร (Leader Emphasis) ประกอบด้วยพฤตกิรรม 4 ด้าน  
   1.1 การเน้นท่ีงาน (Production Emphasis) หมายถึง ความรู้สึกของบคุลากรท่ีมี
ตอ่ผู้บริหารวา่ควบคมุ นิเทศใกล้ชิดเกินไป ออกค าสัง่ให้ปฏิบตังิานอย่างเคร่งครัด โดยไม่เปิดโอกาส
ให้บคุลากรได้ซกัถามหรือโต้แย้ง  
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   1.2 ความห่างเหิน (Aloofness) หมายถึง ความรู้สึกของบคุลากรท่ีมีตอ่ผู้บริหาร
ว่ามีความสมัพนัธ์กบับคุลากรในองค์กรเฉพาะแตใ่นแบบท่ีเป็นทางการเท่านัน้  ท าให้ผู้บริหารห่าง
เหินจากบคุลากรมาก  
   1.3 ความเอาใจใส่ (Consideration) หมายถึง ความรู้สึกของบคุลากรท่ีมีต่อ
ผู้บริหารว่าผู้บริหารมีความเมตตา ช่วยเหลือเกือ้กูลบุคลากรทัง้ในด้านการปฏิบตัิงานและธุรกิจ
สว่นตวัเทา่ท่ีจะท า ได้  
   1.4 การให้ความช่วยเหลือ (Trust) หมายถึง ความรู้สึกของบุคลากรท่ีมีต่อ
ผู้ บริหารว่ามีความตัง้ใจท่ีดีจะพัฒนาองค์กรให้เจริญก้าวหน้าพยายามกระตุ้ นให้บุคลากร
ปฏิบตังิานโดยไมใ่ช้วิธีการควบคมุตรวจตรา แตใ่ช้วิธีปฏิบตัตินเป็นแบบอยา่งท่ีดีแก่บคุลากร  
  2. พฤตกิรรมของเพ่ือนร่วมงาน (Faculty Behavior) มี 4 ด้าน กลา่วคือ  
   2.1 ภาวะท่ีเป็นอปุสรรคขดัขวาง (Hindrance) หมายถึง ความรู้สึกของบคุลากรท่ี
มีต่อเพ่ือนร่วมงานว่าขาดความสะดวก ไม่คล่องตวัในการปฏิบตัิงานอันเน่ืองจากกฎระเบียบ
ข้อบงัคบัหยมุหยิมเกินไป หรือมีงานพิเศษมากเกินไป   
   2.2 ความใกล้ชิดสนิทสนม (Intimacy) ของผู้ ร่วมงานว่ามีความสมัพนัธ์และรับรู้
สขุทกุข์ของกนัและกนัดี  
   2.3 การไมใ่ห้ความร่วมมือ (Disengagement) หมายถึง ความรู้สึกของบคุลากรท่ี
มีตอ่เพ่ือนร่วมงานว่าไม่คอ่ยให้ความร่วมมือในการปฏิบตัิงานเท่าท่ีควร  การท า งานมีลกัษณะตา่ง
คนตา่งท า ไมป่ระสานสมัพนัธ์กนั  
   2.4 ขวญั (Esprit) หมายถึง ความรู้สึกของบคุลากรท่ีมีตอ่เพ่ือนร่วมงานว่ามีขวญั
ก าลงัใจดี เพราะสิ่งท่ีแตล่ะคนต้องการตา่งก็ได้รับการตอบสนองเป็นอยา่งดี  
  นอกจากนี ้Litwin and Stringer (1968, pp. 45 - 46) ยงัให้แนวคิดเพิ่มเติมว่า 
ลกัษณะเฉพาะขององค์การท่ีมีต่อพฤติกรรม หรือการพัฒนาของบุคลากรในองค์กร ประกอบไป
ด้วย 8 ด้านด้วยกนัคือ  
  1. โครงสร้างองค์กร (Structure) หมายถึง ความรู้สึกของบุคลากรเก่ียวกับระเบียบ 
กฎเกณฑ์ กระบวนการด าเนินการท่ีมีอยู่ และมุ่งเน้นการปฏิบตัิตามกฎระเบียบอย่างเคร่งครัด และ
ตรวจสอบแนวทางอย่างละเอียด หากมีลกัษณะยืดหยุ่นและไม่เป็นทางการ จะส่งผลกระทบต่อ
พฤตกิรรมระหวา่งบคุคลและพฤตกิรรมของบคุลากรท่ีเก่ียวกบังาน  
  2. ความรับผิดชอบ (Responsibility) หมายถึง ความรู้สึกของบุคลากรว่าเป็นนาย
ตวัเอง ไมต้่องมีการตรวจสอบการตดัสินใจซ า้ มีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกบังานท่ีท า  



 33 

  3. ความอบอุ่นและการสนบัสนุน (Warmth and Support) หมายถึง ความรู้สึกถึง
มิตรภาพท่ีดีภายในกลุ่มท่ีท างานร่วมกัน เน้นท่ีความสมัพนัธ์อนัดีในหมู่พนักงาน เป็นมิตรและมี
กลุม่สงัคมท่ีไมเ่ป็นทางการ และมีการรับรู้ถึงความช่วยเหลือของหวัหน้างาน และบคุลากรคนอ่ืน ๆ 
ในกลุม่ เน้นความร่วมมือสนบัสนนุจากหวัหน้างานและลกูน้อง  
  4. การรับรู้ผลงานและการให้รางวัล (Recognition and Reward) หมายถึง 
ความรู้สกึรับรู้และยกยอ่งในผลงานท่ีดีเดน่ของบคุลากร และการให้รางวลัส าหรับการปฏิบตัิงานท่ีดี 
เน้นการให้รางวลัมากกวา่การลงโทษ รับรู้ถึงความยตุธิรรมของนโยบายในการจ่ายคา่ตอบแทนและ
เล่ือนต าแหนง่  
  5. การยอมรับความขัดแย้ง (Conflict) หมายถึง ความรู้สึกของหัวหน้างานและ
บุคลากรคนอ่ืน ๆ ท่ีต้องการฟังความคิดเห็นท่ีแตกต่างกัน เน้นการน าปัญหามาเปิดเผยมากกว่า
การไมส่นใจปัญหาหรือเพิกเฉยตอ่ปัญหาท่ีเกิดขึน้  
  6. มาตรฐานการปฏิบัติงาน (Performance Standards) หมายถึง การรับรู้ถึง
ความส าคญัของมาตรฐานการปฏิบตังิานและเป้าหมายท่ีชดัเจน เน้นการปฏิบตัิงานท่ีดี ปฏิบตัิงาน
ให้บรรลวุตัถปุระสงค์ท่ีวางไว้ มีเป้าหมายสว่นตวัและกลุม่ท่ีท้าทาย  
  7. ความเป็นหนึ่งเดียวในองค์กร (Organizational Identity) หมายถึง ความรู้สึกว่า
เป็นเจ้าของหน่วยงาน และเป็นสมาชิกท่ีส าคัญคนหนึ่งของทีมท่ีท างานร่วมกัน ถือเป็นความ
ภาคภมูิใจของบคุลากรท่ีปฏิบตังิานในองค์กร  
  8. ความมัน่คงและความเส่ียง (Security versus Risk) หมายถึง ระดบัความกดดนั
ภายในองค์กรท่ีน าไปสู่ความรู้สึกท่ีไม่ปลอดภัย และความวิตกกังวลของสมาชิกในองค์กร รวมทัง้
องค์กรจะสนบัสนนุให้พนกังานมีทางเลือกในการท างานท่ีเส่ียง และองค์กรจะต้องยอมรับผลจาก
ความเส่ียงท่ีเกิดขึน้ด้วย  
  เจียรนยั จิระโร (2544, หน้า 23) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบของบรรยากาศองค์การว่า
ประกอบด้วย โครงสร้างท่ีก าหนดขึน้โดยองค์กร ความท้าทายและความรับผิดชอบ ความอบอุ่น
และการสนบัสนนุ ซึ่งจะใช้วดัการส่งเสริมมากกว่าการลงโทษ ความสมัพนัธ์ระหว่างการให้รางวลั
การลงโทษ และความขัดแย้ง ซึ่งเป็นการรับรู้เก่ียวกับความขัดแย้งของบุคคลในหน่วยงาน 
มาตรฐานในการปฏิบตัิงานและความคาดหวงั การเส่ียงและความรับผิดชอบความเส่ียง การรวม
อ านาจ การตดัสินใจ ขนาดและสถานท่ีขององค์กร รวมทัง้การจดัสภาพทางกายภาพขององค์กร  
  กล่าวโดยสรุป จากแนวคิดข้างต้น องค์ประกอบของบรรยากาศองค์การมีหลาย
ประการ และมีผลกระทบมีต่อพฤติกรรมระหว่างบุคคลและพฤติกรรมของพนกังานท่ีเก่ียวกับงาน  
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พฒันามาตรฐานการท างานของตนเองไปสู่การปฏิบตัิงานให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายของ
องค์กร  
 3. ความส าคญัของบรรยากาศองค์การ  
  การศึกษาบรรยากาศองค์การจะช่วยให้องค์กรเห็นสภาพแวดล้อมในการท างาน 
พฤตกิรรมการท างานของบคุลากรในองค์กร เม่ือพบข้อบกพร่องจะชว่ยให้ผู้บริหารสามารถปรับปรุง
พัฒนาและสร้างบรรยากาศ องค์กรท่ีดีต่อบุคลากรในการท างาน ตลอดจนช่วยให้ผู้บริหารและ
บคุลากรปฏิบตังิานภายใต้องค์กรเดียวกนัได้อยา่งราบร่ืน  
  กาญจนา เกียรติธนาพนัธุ์ (2542) กล่าวว่า บรรยากาศองค์การมีความส าคญัตอ่การ
บริหารงาน ผู้บริหารและบุคลากรอ่ืน ๆ ในองค์กร ดงันัน้ การวิเคราะห์พฤติกรรมการท างานของ
บุคคล ประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์กรจะไม่ถูกต้องสมบูรณ์ หากไม่พิจารณาถึง
สภาพแวดล้อมในองค์กร ซึง่มีสว่นก าหนดทศันคติและพฤติกรรมการท างานของบคุคลในองค์กรซึ่ง
ก็คือบรรยากาศองค์การ นัน่เอง  
  ในขณะท่ี ดวงรัตน์ ชิตเจริญ (2546) กล่าวว่า ความส าคญัของบรรยากาศองค์การมี
อิทธิพลต่อการบริหารของผู้น าหรือผู้บริหาร และการปฏิบตัิงานของบุคคลในองค์กร บรรยากาศ
องค์การแบบเปิดจะเป็นการสร้างขวญั ก าลงัใจในองค์กรปฏิบตัิงานอย่างเต็มความสามารถด้วย
ความเต็มใจท าให้บรรลุจุดมุ่งหมายท่ีวางไว้อย่างมีประสิทธิผล หากเป็นบรรยากาศแบบปิด ก็จะ
ปรากฏผลในสิ่งท่ีตรงกนัข้าม  
  กล่าวโดยสรุป บรรยากาศองค์การมีความส าคญัต่อผู้บริหารและบุคคลอ่ืนให้มีการ
ท างานได้ดียิ่งขึน้ โดยมีความเหมาะสมระหว่างบุคคลและองค์กร และบรรยากาศองค์การนัน้
ผู้บริหารมีอิทธิพลตอ่บรรยากาศขององค์กร ท่ีจะสร้างให้เกิดบรรยากาศท่ีดีเหมาะสมกบัการท างาน
ในองค์กร หรือหนว่ยงานของตนเอง  
 4. ปัจจยัท่ีมีผลตอ่บรรยากาศองค์การ  
  บรรยากาศองค์การจะเป็นอย่างไรนัน้ ขึน้อยู่กบัปัจจยัหลายประการ ทัง้ปัจจยัภายใน
และภายนอก ย่อมมีผลต่อบรรยากาศองค์การทัง้สิน้ ดังนัน้ ผู้ วิจัยจึงได้ศึกษาปัจจัยท่ีมีผลต่อ
บรรยากาศองค์การจากแนวคดิของหลายทา่น โดยมีรายละเอียดดงันี ้ 
  จากการศกึษาแนวคดิของนกัวิชาการ สรุปได้วา่ปัจจยัท่ีมีผลตอ่บรรยากาศขององค์กร
มีดงันี ้ 
  1. ขนาดขององค์กร (Size) องค์กรขนาดใหญ่มีผลต่อบรรยากาศองค์การมากกว่า
องค์กรขนาดเล็ก เน่ืองจากจ านวนคนในองค์กรขนาดใหญ่มีมากกวา่องค์กรขนาดเล็ก  
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  2. โครงสร้างขององค์กร (Organization Structure) จากการศึกษาวิจยัของ Steers 
(1977) พบว่าพนักงานในองค์กรท่ีมีโครงสร้างสลับซับซ้อนหรือมีสายการบงัคบับัญชามากมี
กฎระเบียบ ข้อบงัคบั และกฎเกณฑ์มากจะมีระเบียบแบบแผนเป็นแบบการรวมอ านาจ ลกัษณะ
การรับรู้บรรยากาศในองค์กรของคนในองค์กรจะมีลกัษณะเข้มงวดกวดขัน (Rigid) ปิด (Close) 
และนา่หวัน่เกรง (Threatening) ซึง่มีความแตกตา่งจากคนในองค์กรท่ีมีโครงสร้างแบบแบนราบ จะ
มีการกระจายอ านาจ และให้อิสระ (Autonomy) ในการแสดงความคิดเห็นและการตัดสินใจ 
(Decision) พนักงานจะมีการรับรู้บรรยากาศในการท างานอย่างเปิดเผย มีความรับผิดชอบ
ไว้วางใจและเป็นไปในทางท่ีดี  
  3. ลกัษณะของเทคโนโลยีท่ีใช้ในการปฏิบตัิงาน Burns and Stalker (1961 อ้างอิงใน 
สพุิศ ประสบศิลป์, 2540) พบว่า เทคโนโลยีแบบงานประจ า มีแนวโน้มท่ีจะสร้างบรรยากาศท่ีเน้น
กฎเกณฑ์ เข้มงวดกวดขันโดยไม่มีการไว้วางใจกัน ความคิดสร้างสรรค์น้ อย ส่วนองค์กรท่ีใช้
เทคโนโลยีท่ีคล่องตัวหรือเปล่ียนแปลงง่ายกว่า จะมีบรรยากาศของการติดต่อส่ือสารกันอย่าง
เปิดเผย มีการไว้วางใจกัน มีความคิดสร้างสรรค์และความรับผิดชอบในการท างานให้บรรลุ
เป้าหมาย  
  4. เป้าหมาย นโยบาย และการบริหารของผู้น า การก าหนดเป้าหมายนโยบายการ
บริหารงานขององค์กรเป็นปัจจยัส าคญัตอ่บรรยากาศขององค์กร ซึ่ง Litwin and Stringer (1968) 
ได้ท าการศกึษาพบว่า ผู้บริหารท่ีให้ผู้ ใต้บงัคบับญัชาได้รับข้อมลูป้อนกลบั (Feedback) จะมีอิสระ
และมีเอกลกัษณ์ในการท างานของตนเอง มีผลท าให้เกิดบรรยากาศท่ีมุ่งท างานเพ่ือความส าเร็จ ซึ่ง
ท าให้พนักงานมีความรับผิดชอบมากขึน้ต่อการบรรลุเป้าหมายขององค์กร และของกลุ่มในทาง
ตรงกนัข้ามท่ีผู้บริหารเน้นวิธีการท่ีเป็นมาตรฐาน มีกฎระเบียบ และความเช่ียวชาญเฉพาะอย่างของ
งานจะส่งผลให้เกิดการขาดความรู้สึกรับผิดชอบ ขาดความคิดริเร่ิมและมีความรู้สึกว่าตนเองขาด
ประสิทธิภาพ  
  5. อิทธิพลจากสิ่งแวดล้อมภายนอกท่ีมีผลต่อบรรยากาศในองค์กร เช่น จากสภาวะ
วิกฤตเิศรษฐกิจ การลดงบประมาณและลดก าลงัคน ย่อมส่งผลตอ่บรรยากาศการท างานในองค์กร 
พนกังานจะมีความรู้สกึไมม่ัน่คง ขาดความอบอุน่ และขาดแรงจงูใจในการท างาน  
  Dubrin (1984 อ้างอิงใน ไกรสีห์ กลิ่นสุวรรณ, 2546) ได้จ าแนกปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อ
บรรยากาศองค์การไว้ 5 ประการ ได้แก ่ 
  1. ภาวะเศรษฐกิจ  
  2. แบบของภาวะผู้น า ทศันคต ิและวิธีการของผู้บริหารตอ่ผู้ใต้บงัคบับญัชา  
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  3. นโยบายองค์กร  
  4. คา่นิยมของบคุคลในองค์กร  
  5. โครงสร้างขององค์กร  
  นอกจากนี ้Likert (1960, p. 223 - 233 อ้างอิงใน เจียรนยั จิระโร, 2544) ได้ศกึษา
พฤตกิรรมของผู้บริหาร และมีความเช่ือว่า พฤติกรรมของผู้บริหารก่อให้เกิดระบบบริหารท่ีแตกตา่ง
กนั โดยเขาถือวา่พฤตกิรรมผู้บริหาร 7 ประการถือได้วา่มีอิทธิพลตอ่บรรยากาศขององค์กร ได้แก่  
  1. สภาพแรงจูงใจ เป็นวิธีการส่งเสริมก าลงัใจบุคลากรให้ท างานท่ีผู้บริหารน ามาใช้ 
ทัง้ท่ีเป็นสิ่งจงูใจภายนอกและภายใน   
  2. ลกัษณะกระบวนการส่ือสาร เปรียบเสมือนสายในการติดตอ่ส่ือสารในองค์กรว่ามี
ประสิทธิภาพเพียงใด สง่เสริมความสะดวกรวดเร็วในการปฏิบตังิานได้ดีเพียงใด  
  3. ลกัษณะกระบวนการมีปฏิสมัพันธ์และอิทธิพลท่ีมีต่อกัน คือ การติดต่อสัมพันธ์
ระหวา่งผู้บงัคบับญัชากบัผู้ ใต้บงัคบับญัชาว่ามีมากน้อยเพียงใด และก่อให้เกิดความหวัน่เกรงหรือ
ความไว้เนือ้เช่ือใจกนัและกนั  
  4. ลักษณะกระบวนการตัดสินใจ ผู้ บริหารจะต้องรู้ว่าเลือกใช้วิธีการตัดสินใจท่ี
เหมาะสมกับปัญหาและสถานการณ์เพียงใด ผู้ บริหารรวมอ านาจการตดัสินใจไว้คนเดียวหรือ
กระจายอ านาจไปสูบ่คุลากร  
  5. ลกัษณะของการก าหนดวตัถุประสงค์และการสัง่การ คือ ผู้บริหารเปิดโอกาสให้
บคุลากรได้มีโอกาสในการร่วมก าหนดเป้าหมายในการท างานหรือเป้าหมายขององค์กรเพียงใด  
  6. ลักษณะของกระบวนการควบคุมงาน หมายความว่า ผู้ บริหารเคร่งครัดต่อการ
ควบคมุตรวจตราการปฏิบตังิานหรือไม ่มีการสายการบงัคบับญัชามากน้อยเพียงใด  
  7. มาตรฐานการปฏิบัติงานและการฝึกอบรม การก าหนดระดับมาตรฐานการ
ปฏิบตัิงานท่ีผู้บริหารมุ่งให้บรรลผุลในระดบัสงูมากน้อยเพียงใด และบคุลากรได้รับการอบรมด้าน
การปฏิบตังิานตามความต้องการของผู้บริหารหรือไมเ่พียงใด  
  กล่าวโดยสรุป ปัจจัยท่ีมีผลต่อบรรยากาศองค์การ เป็นปัจจัยท่ีส าคัญในการเป็น
องค์กรแหง่การเรียนรู้ ซึ่งองค์กรจะต้องจดัให้บคุลากรได้มีการฝึกการเรียนรู้ สร้างวฒันธรรมในการ
พฒันาการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง รวมทัง้การน าสิ่งท่ีได้เรียนรู้มาใช้ในทางสร้างสรรค์ในการพฒันา
และปรับปรุงตนเอง ตลอดจนเสริมสร้างบรรยากาศในการท างานให้เอือ้ตอ่การพฒันาไปสู่การเป็น
องค์กรแหง่การเรียนรู้  
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 5. การสร้างบรรยากาศในองค์กรกบัความก้าวหน้าของบคุลากร  
  องค์กรแต่ละองค์กรมีบรรยากาศองค์การท่ีแตกต่างกัน แต่การสร้างบรรยากาศ
องค์การท่ีดีและประสบความส าเร็จนัน้ท าได้ไม่ยาก โดยเร่ิมจากผู้ บริหารและบุคลากรจะต้อง
ร่วมกนัวางแผนระยะยาวโดยมีเป้าหมายและวตัถปุระสงค์ท่ีชดัเจนว่าองค์กรจะเดินไปอย่างไรและ
ท าอย่างไรจึงจะเดินไปถึงจุดนัน้ได้ จากนัน้ส ารวจอัตราก าลังคนให้เหมาะสมกับงานและ
ภาระหน้าท่ีขององค์กรควบคูก่บัการพิจารณาบคุลากรให้มีความกระตือรือร้นท่ีน าความรู้มาพฒันา
งานตามหน้าท่ีของแตล่ะบคุคล รวมทัง้ปรับตวัให้เท่าทนักบัเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัเพ่ือน ามาใช้ในการ
พฒันาตนเองและพฒันางานอย่างตอ่เน่ือง เพ่ือความก้าวหน้าในงานตามหน้าท่ี  ในขณะเดียวกัน
บคุลากรท่ีผา่นการฝึกอบรมก็ต้องถ่ายทอดความรู้ให้กบับคุลากรในต าแหน่งเดียวกนั เพ่ือเป้าหมาย
ระยะยาวคือ ปฏิบตัิงานแทนกนัได้และมีความรู้เพิ่มเติมเพ่ือน ามาประยกุต์ใช้ในการปฏิบตัิงานได้
อีกด้วย สว่นผู้บริหารก็ต้องหมัน่ตรวจสอบภายในองค์กรเพ่ือปรับปรุงพฒันาสิ่งท่ีเป็นจดุด้อยภายใน
องค์กร เพ่ือให้ตอบสนองความต้องการของบคุลากร จนบคุลากรสามารถด าเนินชีวิตอยู่ในองค์กร
และมีความสุขกับการท างานในองค์กร นอกจากนีห้ากองค์กรมีบทบาทหน้าท่ีท่ีเพิ่มขึน้ สามารถ 
สรรหาก าลงัคนเพิ่มขึน้ได้แตต้่องก าหนดคณุสมบตัิแตล่ะต าแหน่งงานให้ชดัเจน เพ่ือให้ได้บคุลากร
ท่ีเหมาะสมกบังาน และสามารถปฏิบตัิหน้าท่ีให้กบัองค์กรได้ (นงคราญ ดงเย็น, สพุตัรา ยศตือ้    
แสงอรุณ สนัวงค์, 24 สิงหาคม 2553) 
 
องค์กรแห่งการเรียนรู้  
 1. แนวคดิองค์กรแหง่การเรียนรู้   
  ธรรมชาติขององค์กรมีลกัษณะคล้ายกบัธรรมชาติของชีวิตทัว่ไป  กล่าวคือ เม่ือมีการ
ก าเนิดขึน้ จะต้องมีการเติบโต มีการพัฒนา  โดยการพัฒนานัน้จะต้องเกิดขึน้อย่างต่อเน่ือง
สม ่าเสมอ และมีการพฒันาท่ียัง่ยืนจึงจะท าให้องค์กรอยู่รอดได้อย่างมัน่คง  ซึ่งการอยู่รอดอย่าง
มัน่คงนัน้ จะต้องสามารถปรับตวัสอดรับกบักระแสการเปล่ียนแปลงของสงัคม  และสิ่งแวดล้อมได้
อย่างมีคณุภาพ มีลกัษณะของการเรียนรู้อย่างไม่หยุดนิ่ง  มีการต่ืนตวัท่ีจะเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา 
เพ่ือให้เกิดการพฒันาอย่างตอ่เน่ืองดงัท่ีกล่าวมาแล้ว ซึ่งองค์กรท่ีมีลกัษณะเช่นนีก็้คือ องค์กรแห่ง
การต่ืนรู้ “Awakening Organization” (เกศรา รักชาต,ิ 2549)  
  องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นองค์กรท่ีมุ่งเน้นและจูงใจให้สมาชิกทุกคนมีความ
กระตือรือร้นท่ีจะพฒันาตนเองอยูต่ลอดเวลาเพ่ือศกัยภาพของตนเองและขององค์กร ทัง้นีเ้น่ืองจาก
การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึน้อย่างรวดเร็วทัง้ในด้านเศรษฐกิจ สงัคม การเมือง วฒันธรรม และยากแก่
การพยากรณ์ว่าจะเกิดอะไรขึน้ต่อไปในอนาคตอนัใกล้นี  ้ แต่ละคนจึงต้องพัฒนาตนเองให้เป็น
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บุคคลท่ีเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา เพราะความรู้ท่ีเคยมีมาในอดีตถูกท้าทายโดยความรู้ใหม่ท่ีเกิดขึน้
ตลอดเวลา (อโนมา คงตะแบก, 2547 อ้างอิงใน บญุธรรม โบราณมลู, 2548, หน้า 18) การได้มาซึ่ง
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงานอยา่งตอ่เน่ืองนัน้ จะเป็นผลลพัธ์อนัส าคญัท่ีได้มาจากองค์กร
แห่งการเรียนรู้ ซึ่งเป็นแนวทางหนึ่งในการบริหารงานยุคใหม่ให้มหาวิทยาลัยมีความเป็นเลิศ         
มีความเก่ง และความสมบรูณ์แข็งแรง เป่ียมด้วยพลงัสมองท่ีจะฝ่าวิกฤติ สามารถเผชิญภาวการณ์
แข่งขนัทุกรูปแบบ และมีความได้เปรียบท่ียัง่ยืนตลอดไป (เดชน์ เทียมรัตน์ และกานต์สุดา       
มาฆะศิรานนท์, 2544, หน้า 17) ดงันัน้ องค์กรแตล่ะองค์กรจึงต้องมีการพฒันาเพ่ือเตรียมความ
พร้อมท่ีจะรอรับการเปล่ียนแปลง ซึ่งกระแสของการพัฒนาองค์กรดูเหมือนจะมีอิทธิพลทั่วโลก 
มนษุย์ถือเป็นปัจจยัส าคญัในการพฒันาองค์กร มนษุย์แตล่ะคนมีความสามารถในขีดจ ากดัทัง้ทาง
กายภาพและชีวภาพ เป็นผลให้คนแต่ละคนไม่อาจท าสิ่งท่ีต้องการได้ตามล าพงัทุกอย่าง แต่ต้อง
อาศยัระบบความร่วมมือร่วมใจกันของบคุคลท่ีมีจุดมุ่งหมายเดียวกันให้บรรลุผลส าเร็จตามความ
มุ่งหมายได้ง่าย รวดเร็ว สมบูรณ์และมีประสิทธิภาพกว่าการท างานแตเ่พียงผู้ เดียว การเรียนรู้เป็น
สิ่งส าคญัท่ีจะท าให้ชีวิตมีการปรับตวัเข้าหาสิ่งแวดล้อมท่ีดี เพ่ือให้สามารถด ารงอยู่ได้ องค์กรใดมี
การปรับตวั ก็จะสามารถด ารงอยูไ่ด้ทา่มกลางกระแสโลกาภิวฒัน์  
  นอกจากนี ้วิโรจน์ สารรัตนะ (2548, หน้า 5 -12) ได้รวบรวมทศันะของนกัวิชาการ  
ตา่ง ๆ ดงัตอ่ไปนี ้ 
  องค์กรแหง่การเรียนรู้ ในความหมายของปีเตอร์ เชงกี ้(Senge, 1994) คือ องค์กรท่ีซึ่ง
สมาชิกได้มีการขยายขอบเขตความสามารถของตนเองอย่างตอ่เน่ืองทัง้ในระดบับคุคล  ระดบักลุ่ม 
และระดบัองค์กร เพ่ือน าไปสู่จดุมุ่งหมายท่ีบคุคลในระดบัตา่ง ๆ ต้องการอย่างแท้จริง ซึ่งประกอบ
ไปด้วยวินยั 5 ประการ ได้แก่ ความเช่ียวชาญเป็นพิเศษของบคุคล (personal mastery) แบบแผน
ทางจิตใจท่ีมองโลกตามความเป็นจริง (mental model) การมีวิสยัทศัน์ร่วมกนั (shared vision) 
การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (team learning) และการคดิเชิงระบบ (systems thinking)  
  ในมุมมองของมาร์คอร์ท (Marquardt, 1996) ได้นิยามว่าองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
หมายถึง องค์กรซึง่มีบรรยากาศของการเรียนรู้รายบคุคลและกลุม่ มีวิธีการเรียนรู้ท่ีเป็นพลวตั มีการ
สอนคนของตนเองให้มีกระบวนการคดิวิเคราะห์เพ่ือชว่ยให้เข้าใจในสรรพสิ่ง สามารถเรียนรู้ จดัการ 
และใช้ความ รู้ เ ป็น เค ร่ืองมือไปสู่ความส า เ ร็จควบคู่ ไปกับการใ ช้ เทคโนโลยี ท่ีทันสมัย                    
โดยองค์ประกอบของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ มี 5 องค์ประกอบได้แก่ พลวตัการเรียนรู้ 
(learning dynamics) การปรับเปล่ียนองค์กร (organization transformation) การเพิ่มอ านาจแก่
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บคุคล (people empowerment) การจดัการความรู้ (knowledge management) และการใช้
เทคโนโลยี (technology application)  
  มาร์คอร์ท และเรย์โนลด์ (Marquardt and Reynolds, 1994, p. 22) มีความเช่ือว่า 
องค์กรแหง่การเรียนรู้ เป็นองค์กรท่ีมีบรรยากาศท่ีกระตุ้นการเรียนรู้ของบคุคลและกลุ่มให้เกิดอย่าง
รวดเร็ว และสอนให้พนกังานมีกระบวนการคิดวิพากษ์วิจารณ์เพ่ือความเข้าใจในสิ่งท่ีเกิดขึน้ ซึ่งสิ่ง
ตา่ง ๆ เหล่านีท่ี้มีในแต่ละบุคคลจะช่วยให้องค์การเรียนรู้ในสิ่งท่ีผิดพลาด  เช่นเดียวกับเรียนรู้ใน
ความส าเร็จ  
  วิจารณ์ พานิช (2547, หน้า 15) ได้ให้ความหมายไว้ว่าองค์กรแห่งการเรียนรู้เป็น
องค์กรท่ีท างานผลิตผลงานไปพร้อม ๆ กับการเกิดการเรียนรู้สั่งสมความรู้และสร้างความรู้จาก 
ประสบการณ์ในการท างาน ผลลพัธ์ขององค์กรแหง่การเรียนรู้ คือ ผลงานตามภารกิจท่ีก าหนด การ
สร้างศาสตร์หรือสร้างความรู้ในสว่นท่ีเก่ียวข้องกบัการปฏิบตัภิารกิจขององค์กรนัน้ รวมทัง้การสร้าง
คน อนัได้แก่ ผู้ ท่ีปฏิบตัิงานอยู่ในองค์กร หรือมีส่วนเก่ียวข้องสมัพนัธ์กบัองค์กร จะเกิดการเรียนรู้ 
เป็นการเรียนรู้แบบบรูณาการโดยอาศยัการท างานเป็นฐาน  
  สลาเตอร์และนาว์เวอร์ (Slater and Narver, 1995) กล่าวว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้
เปรียบเสมือนการพฒันาความรู้ใหม่ ๆ โดยองค์ประกอบส าคญัท่ีมีผลตอ่การพฒันาความรู้ใหม่ ๆ 
คือ  
  1. ความจ าเป็นขององค์กรท่ีจะพฒันาความเฉลียวฉลาดให้เป็นวฒันธรรมองค์กร  
  2. ความจ าเป็นส าหรับการเรียนรู้ท่ีจะต้องให้เกิดขึน้ในทกุระดบัขององค์กร  
  3. ความสามารถในการรับหรือซมึในการเรียนรู้นัน้ขององค์กร  
  วีระวฒัน์ ปันนิตามยั (2544, หน้า 60) ได้กลา่วถึงองค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า เป็นองค์กร
ท่ีสะท้อนให้เห็นถึงความสมัพนัธ์ขององค์กรกับสิ่งแวดล้อมภายนอก  เน้นถึงการปรับตวัในเชิงรุก 
เพ่ือมุ่งสู่อนาคตท่ีพึงประสงค์ โดยผ่านการเรียนรู้ของบุคคลและทีมเป็นส าคญั โดยผ่านกลไก
กระบวนการบริหารจัดการมุ่งหมายถึงการเปล่ียนแปลงในความคิด ภูมิปัญญา (ความรู้ ความ
เข้าใจ การหยัง่รู้) การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมท่ีแท้จริง และการเปล่ียนแปลงอนัอาจเกิดขึน้ได้ใน
อนาคต ซึ่งการท่ีจะเห็นได้อย่างชดัเจนนัน้ขึน้อยู่กบัว่าได้มุ่งให้เกิดการเปล่ียนแปลงในด้านใดเป็น
ส าคญั 
  จากการศึกษาแนวคิดและการให้ความหมายเก่ียวกับองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
นกัวิชาการ ทัง้ในประเทศและตา่งประเทศ สามารถสรุปได้วา่ “องค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นองค์กรท่ีมี
การสร้างชอ่งทางให้เกิดการถ่ายทอดความรู้ซึ่งกนัและกนัภายในระหว่างบคุลากร  ควบคูไ่ปกบัการ
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รับความรู้จากภายนอก โดยมีเป้าประสงค์ส าคญั คือ เอือ้ให้เกิดโอกาสในการหาแนวปฏิบตัิท่ีดีท่ีสดุ 
(Best Practices) เพ่ือน าไปสู่การพฒันาและสร้างเป็นฐานความรู้ท่ีเข้มแข็ง  (Core competence) 
ขององค์กร เพ่ือให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงของสงัคมโลกท่ีเกิดขึน้อยู่ตลอดเวลา  ขณะเดียวกัน
องค์กรจะต้องสามารถปรับเปล่ียนพฤติกรรมของบคุคลในองค์กรเพ่ือสร้างศกัยภาพของปัจเจกชน
และองค์กรในการสรรหา ถ่ายโอนองค์ความรู้ และบุคลากรในองค์กรต่างเรียนรู้ร่วมกันอย่าง
ต่อเน่ืองและเช่ือมโยงเข้าสู่มหาวิทยาลัยในฐานะท่ีเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้เพ่ือบริหารความรู้       
ใช้เทคโนโลยีเสริมอ านาจบุคคล ตลอดจนขยายการเรียนรู้ของบุคคลทัว่ทัง้องค์กร รวมทัง้ส่งเสริม
สนบัสนนุให้บคุคลในองค์กรปรับตวัให้ดีขึน้ ก้าวทนัการเปล่ียนแปลงของโลกปัจจบุนั และสามารถ
ก้าวถึงจดุหมายปลายทางท่ีตัง้ไว้ 
  นอกจากนี ้ยงัมีแนวคดิขององค์กรแหง่การเรียนรู้จะมีลกัษณะท่ีแตกตา่งไปจากองค์กร
ทั่วไป จากการประมวลหนังสือ บทความ เอกสารต่าง  ๆ พบว่าปัจจุบันนีมี้การอ้างอิงแนวคิด
เก่ียวกบัองค์กรแห่งเรียนรู้ของนกัพฒันาทรัพยากรมนษุย์ท่ีมีช่ือเสียง  3 ท่านมากท่ีสดุ คือ Peter M. 
Senge, Michael Marquardt และ David A. Gavin ซึ่งแนวคิดทัง้ 3 ท่านก็คือการน าพาองค์กรสู่
องค์กรแห่งการเรียนรู้ แตไ่ม่ว่าจะเป็นลกัษณะท่ีก าหนดโดยท่านใด จะชีใ้ห้องค์กรทัง้หลายเห็นว่า
การพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้จ าเป็นต้องพฒันาให้เกิดขึน้อยา่งเป็นรูปธรรม  
  แนวคิดเก่ียวกับเร่ืองขององค์กรแห่งการเรียนรู้จากการศึกษาและรวบรวมจาก
นกัวิชาการตา่ง ๆ สามารถจ าแนกออกได้เป็น 3 แนวคดิ คือ  
  แนวคิดท่ี 1 ปีเตอร์ เอ็ม เซ็งเก้ (Peter M. Senge.) ปีเตอร์ เอ็ม เซ็งเก้เช่ือว่าหวัใจของ
การสร้างองค์กรเรียนรู้อยู่ท่ีการเสริมสร้างวินยั 5 ประการ องค์กรเป็นท่ีท่ีสมาชิกได้ใช้ศกัยภาพ
ส าหรับการสร้างผลงานท่ีตนต้องการอย่างตอ่เน่ือง สามารถแสดงความคิดเห็นใหม่  ๆ ได้อย่างเสรี
และสามารถแลกเปล่ียนวิธีการเรียนรู้ซึง่กนัและกนัในมวลสมาชิกขององค์กร ให้เกิดผลจริงจงัในรูป
ของการน าไปปฏิบัติแก่บุคคลทีมและองค์กรอย่างต่อเน่ืองทุกระดับซึ่งวินัยทัง้  5 ประการ 
ประกอบด้วย (Peter M. Senge, 1999, pp. 139 - 269 อ้างอิงใน วีรวฒัน์ ปันนิตามยั, 2544,   
หน้า 35) 
  1. การคิดอย่างเป็นระบบ (System Thinking) คือ ความสามารถในการคิดเชิงระบบ 
คนในองค์กรสามารถมองเห็นวิธีคิดและภาษาท่ีใช้อธิบายพฤติกรรมความเป็นไปต่าง  ๆ ถึงความ
เช่ือมโยงต่อเน่ืองของสรรพสิ่งและเหตุการณ์ต่าง ๆ ซึ่งมีความสัมพันธ์ผูกโยงกันเป็นระบบเป็น
เครือข่ายซึ่งผูกโยงด้วยสภาวะการพึ่งพาอาศยักัน สามารถมองปัญหาท่ีเกิดขึน้ได้เป็นวฏัจกัรโดย
น ามาบูรณาการเป็นความรู้ใหม่ เพ่ือให้สามารถเปล่ียนแปลงระบบได้อย่างมีประสิทธิผล  การท่ี
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บคุคลเรียนรู้ ไม่ได้เป็นสิ่งประกันว่าองค์กรจะมีการเรียนรู้ แตก่ารเรียนรู้ขององค์กรจะเกิดขึน้ได้ก็
ตอ่เม่ือบคุคลมีการเรียนรู้เทา่นัน้ ดงันัน้การเรียนรู้ของปัจเจกบคุคลจึงเป็นจดุเร่ิมต้นขององค์กรแห่ง
การเรียนรู้ ฉะนัน้บุคคลควรได้รับการส่งเสริมให้มีการพฒันาอยู่เสมอ โดยการพฒันาควรเป็นไป
อยา่งตอ่เน่ืองตามกรอบแนวคดิคือ 
   1.1 คดิเป็นกลยทุธ์สามารถปฏิบตัจิริงได้  
   1.2 คดิทนัเหตกุารณ์การคดิควรทนัตอ่การเปล่ียนแปลงสภาพแวดล้อมภายนอกท่ี
มีอิทธิพลตอ่องค์กร และสามารถแก้ไขปัญหาได้ทนัการณ์  
   1.3 เล็งเห็นโอกาสการคิดไม่เพียงแต่การคิดในปัญหาเฉพาะหน้าเท่านัน้ แตค่วร
พิจารณาถึงสภาพการณ์ในอนาคต เพ่ือสามารถก าหนดแนวทางการปฏิบตัเิชิงรุกได้  
  2. ความคาดหวงัท่ีท้าทาย (Mental Model) รูปแบบความคิดของบคุคล มีอิทธิพลตอ่
ความเป็นไปของโลกและแนวทางการปฏิบตัิของแตล่ะบคุคล  อีกทัง้เป็นสิ่งท่ีก าหนดพฤติกรรมการ
ปฏิบตัิงาน ดงันัน้ในองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผู้บริหารควรเตรียมรูปแบบการสร้างบรรยากาศของการ 
แลกเปล่ียนแนวความคิดระหว่างกันอันจะท าให้คนในองค์กรมีรูปแบบความคิดไปในแนวทาง
เดียวกนั และน าไปสูผ่ลงานท่ีมีประสิทธิภาพคือ การตระหนกัถึงกรอบแนวคิดของตนเอง  ท าให้เกิด
ความกระจา่งกบัรูปแบบความคดิ ความเช่ือท่ีมีผลตอ่การตดัสินใจและการกระท าของตน และเพียร
พฒันารูปแบบความคิดความเช่ือให้สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงของโลก ไม่ยึดติดกับความเช่ือ
เก่า ๆ ท่ีล้าสมยั และสามารถท่ีจะบริหารปรับเปล่ียนกรอบความคิดของตน  ท าความเข้าใจได้ ซึ่ง
สอดคล้องกบัความคดิในเชิงการรือ้ปรับระบบงาน (Reengineering)  
  3. การเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร (Personal Mastery) องค์กรท่ีเรียนรู้ต้องสามารถ
ส่งเสริมให้คนในองค์กรสามารถเรียนรู้ พฒันาตนเองคือ การสร้างจิตส านึกในการใฝ่เรียนรู้เพ่ือ
พฒันาศกัยภาพของบุคคล สร้างสรรค์ผลท่ีมุ่งหวงั และสร้างบรรยากาศกระตุ้นเพ่ือนร่วมงานให้
พัฒนาศักยภาพไปสู่เป้าหมายท่ีตัง้ไว้ ซึ่งหมายถึงการจัดกลไกต่าง  ๆ ในองค์กร ไม่ว่าจะเป็น
โครงสร้างองค์กร ระบบสารสนเทศ ระบบการพฒันาบุคคล  หรือแม้แตร่ะเบียบวิธีการปฏิบตัิงาน
ประจ าวนั เพ่ือให้คนในองค์กรได้เรียนรู้สิ่งตา่ง ๆ เพิ่มเตมิได้อยา่งตอ่เน่ือง  
  4. การมีคา่นิยมร่วม (Shared Vision) องค์กรท่ีเรียนรู้จะต้องมีการก าหนดวิสยัทศัน์
ร่วม ซึ่งจะเป็นกรอบความคิดเก่ียวกับสภาพในอนาคตขององค์กรท่ีทุกคนในองค์กรมีความ
ปรารถนาร่วมกัน ช่วยกันสร้างภาพอนาคตของหน่วยงานท่ีทุกคนจะทุ่ม เทผนึกแรงกายแรงใจ
กระท าให้เกิดขึน้ ทัง้นีก็้เพ่ือให้การเรียนรู้ ริเร่ิมทดลองสิ่งใหม่ ๆ ในองค์กรให้เป็นไปในทิศทาง หรือ
กรอบแนวทางท่ีมุง่ไปสูจ่ดุเดียวกนั  
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  5. การเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) ในองค์กรท่ีเรียนรู้ จะต้องมีการเรียนรู้ร่วมกนั
เป็นทีม คือการแลกเปล่ียนความรู้และประสบการณ์และทักษะวิธีคิดเพ่ือพัฒนาภูมิปัญญาและ
ศกัยภาพของทีมงานโดยรวม มีการแบง่ปันแลกเปล่ียน ถ่ายทอดข้อมูลระหว่างกันและกัน  ทัง้ใน
เร่ืองของความรู้ใหม่ ๆ ท่ีได้มาจากการค้นคิด หรือจากภายนอก และภายใน การเรียนรู้เป็นทีมนีย้งั
ครอบคลมุไปถึงการเรียนรู้เก่ียวกบัการท างานร่วมกนัเป็นทีมด้วย ซึ่งการเรียนรู้และพฒันาในเร่ืองนี  ้
ก็จะชว่ยให้การท างานร่วมกนัในองค์กร มีความเป็นทีมท่ีดีขึน้ซึ่งจะช่วยให้สมาชิกแตล่ะคนสามารถ
แสดงศกัยภาพท่ีมีอยูอ่อกมาได้อยา่งเตม็ท่ี  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 4 แสดงแนวคิดวินัย 5 ประการของเซ็งเก้ 
 
ที่มา:  วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2544, หน้า 49. 
 
  จากหลกั 5 ประการนีเ้กือ้กลูและพึ่งพาอาศยัซึ่งกนัและกนั อาศยัพลงัแห่งการเรียนรู้
เป็นกลุ่ม พลงัแห่งการมองภาพรวม มองความเช่ือมโยง มองความเคล่ือนไหวเปล่ียนแปลงเป็น
พลวตั มองอนาคต มองเชิงบวก มองเห็นสภาพความเป็นจริง มองแบบไม่ยึดติด ลดอตัตาหรือตวักู- 

วินยัของผู้น าวินยัของการเรียนรู้ 

การรอบรู้แหง่ตนหรือบคุคลรอบรู้ 

การคิดอยา่งเป็นระบบ 

องค์กรแหง่การเรียนรู้ 

การสร้างวิสยัทศัน์ร่วม 

การเรียนรู้ของทีม 
หรือการเรียนรู้เป็นทีม 

แบบแผนความคดิอ่านหรือ 
รูปแบบความคดิ 

ผล = องค์กรอยูร่อดรุ่งเรือง 

วินยัระดบับคุคล 
(Individual Discipline) 

วินยัระดบัทีม 
(Team Discipline) 

วินยัระดบัองค์กร 
(Organization Discipline) 
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ของก ูมองท่ีประโยชน์หรือความมุง่มัน่เพ่ือสว่นรวมหรือคณุคา่อนัยิ่งใหญ่ และอาศยัพลงัแห่งทกัษะ
ของการเรียนรู้ร่วมกัน การเปล่ียนสภาพหรือสิ่งท่ีดเูสมือนเป็นจุดอ่อนหรือปัญหาให้กลายเป็นจุด
แข็ง เป็นโอกาสหรือพลงัในการด าเนินงานให้ก้าวหน้าไปได้ในโลกท่ีเปล่ียนแปลงไปอยา่งรวดเร็ว 
  แนวคดิท่ี 2 แนวคดิบริษัทแหง่การเรียนรู้ (The Learning Company)  
  เพดเลอร์, เบอร์กอนและบอยเดล (Pedler, Burgoyne and Boydell, 1991, p. 18) 
กล่าวถึงลกัษณะท่ีเหมาะสมของการเป็นบริษัทแห่งการเรียนรู้  (The Learning Company) ว่ามี
องค์ประกอบของการเป็นองค์กรหรือบริษัทแห่งการเรียนรู้  5 ด้าน ประกอบด้วย 11 กระบวนการ 
ดงันี ้คือ  
  1. ด้านกลยทุธ์ (Strategy) ประกอบด้วย  
   1.1 ใช้การเรียนรู้เป็นกลยทุธ์ขององค์กร  
   1.2 มีการสร้างนโยบายแบบมีสว่นร่วม  
  2. ด้านการมองภายในองค์กร (Looking in) ประกอบด้วย  
   2.1 การให้ขา่วสารข้อมลู  
   2.2 การสร้างการตรวจสอบและควบคมุ  
   2.3 การแลกเปล่ียนภายใน  
   2.4 การให้รางวลัอยา่งยืดหยุน่  
  3. ด้านโครงสร้าง (Structures) เน้นโครงสร้างท่ีกระจายอ านาจมีกฎระเบียบและ
กระบวนการแตส่ามารถเปล่ียนแปลงได้ภายหลงัการทบทวนและอภิปรายกนั  
  4. ด้านการมองภายนอก (looking out) ประกอบด้วย  
   4.1 พนกังานเป็นเสมือนผู้วิเคราะห์สภาพแวดล้อม   
   4.2 การเรียนรู้ข้ามองค์กร  
  5. ด้านโอกาสในการเรียนรู้ (Learning opportunities) ประกอบด้วย  
   5.1 บรรยากาศการเรียนรู้  
   5.2 การพฒันาตนเองของทกุคน  
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  จากแนวคดิของเพดเลอร์, เบอร์กอน และบอยเดล สรุปได้ดงัภาพ 4 ดงันี ้
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 5  แสดงรูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ ของเพดเลอร์, เบอร์กอน และบอยเดล 
 
ที่มา:  Pedler, Burgoyne and Boydell, 1991, p. 18. 
 
  แนวคดิท่ี 3 องค์กรแหง่การเรียนรู้ของมาร์คอร์ท (Marquardt)  
  มาร์คอร์ท (Marquardt, 1996, p. 21) ได้เสนอรูปแบบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ ซึ่งมี 
5 องค์ประกอบคือ  
  1. องค์ประกอบด้านการเรียนรู้ (Learning) ซึ่งเป็นลกัษณะของพลวตัการเรียนรู้ 
(Learning dynamics)  
  2. องค์ประกอบด้านองค์กร (Organization) ซึ่งมุ่งเน้นการกล่าวถึงการปรับเปล่ียน
องค์กร (Organizational transformation)  
  3. องค์ประกอบด้านบคุคล (People) ซึ่งจะเป็นการกล่าวถึงการเสริมอ านาจบคุคล 
(People empowerment)  

1. ใช้กลยทุธ์การเรียนรู้ 

3. การให้ข้อมลูขา่วสาร 

2. นโยบายแบบมีสว่นร่วม 

7. โครงสร้างกระจายอ านาจ 

5. การแลกเปลี่ยนภายใน 

6. การให้รางวลั 

4. การตรวจสอบและควบคมุ 

8. ให้บคุลากรวิเคราะห์ภายนอก 

กลยทุธ์ 

9. การเรียนรู้ระหวา่งองค์การ 

10. บรรยากาศการเรียนรู้ 

11. โอกาสพฒันาตนเอง 

การมองภายใน 

การมองภายใน 

การมองภายใน 

การมองภายใน 

การมองภายใน 
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  4. องค์ประกอบด้านการจดัการความรู้ (Knowledge management)  
  5. องค์ประกอบด้านเทคโนโลยี (Technology) ซึง่เป็นการปรับใช้เทคโนโลยีในองค์กร 
องค์ประกอบทัง้ 5 ประการมีความสมัพนัธ์กนัโดยจะต้องมีการพฒันาไปพร้อมกนั โดยสรุปได้       
ดงัภาพ 5 ได้ดงันี ้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 6  แสดงรูปแบบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ในเชิงระบบ 
 
ที่มา:  Marquardt, 1996, p. 21. 
 
  จากแผนภาพข้างต้น กล่าวได้ว่า รูปแบบขององค์กรแห่งการเรียนรู้  ทัง้ 5 รูปแบบนี ้
มาร์คอร์ทมีความเห็นว่ารูปแบบท่ีส าคญัท่ีสดุคือ พลวตัการเรียนรู้ ซึ่งสามารถเกิดขึน้ได้ในทกุระดบั
บคุคล ทีมงาน และองค์กรเพราะการเรียนรู้เป็นหวัใจส าคญั หากสามารถสง่เสริมให้เกิดการเรียนรู้ท่ี
ต่อเ น่ืองและยั่ง ยืนแล้วจะเป็นพืน้ฐานท่ีส าคัญของการพัฒนาองค์ประกอบในด้านอ่ืนอีก                 
4 องค์ประกอบ หากการเรียนรู้ท่ีตอ่เน่ืองและยัง่ยืนเกิดขึน้ทัว่ถึงในระดบับคุคล  ทีมงานและองค์กร
แล้ว จะส่งผลให้สามารถจดัการความรู้และเทคโนโลยีได้อย่างมีประสิทธิภาพ และส่งผลให้องค์กร
นัน้ก้าวไปสู ่“องค์กรแหง่การเรียนรู้”  
 2. การเป็นองค์การแหง่การเรียนรู้ตามแนวความคดิของมาร์คอร์ท  
  มาร์คอร์ท (Marquardt, 1996, p. 21) ได้เสนอรูปแบบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ซึ่งมี 
5 องค์ประกอบ คือ  
  องค์ประกอบท่ี 1 ด้านการเรียนรู้ (Learning) ซึ่งเป็นลกัษณะของพลวตัการเรียนรู้ 
(Learning Dynamics) มาร์คอร์ท ได้กล่าวว่าการส่งเสริมให้เกิดพลวตัการเรียนรู้ทัว่ทัง้องค์กร เป็น

      องค์การ 
(Organization) 

บุคคล 
(People) 

     ความรู้ 
(Knowledge) 

เทคโนโลยี 
(Technology) 

การเรียนรู้ 
(Learning) 
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องค์ประกอบหลกัท่ีส าคญัท่ีสดุซึ่งพลวตัการเรียนรู้ ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อย 3 ประการ ดงั 
ภาพ 6 
 
 
 
 
 
   
 
   
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 7  แสดงระบบย่อยของการเรียนรู้เพ่ือสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 
ที่มา:  Marquardt, 1996, p. 30. 
 
  1. ระดบัของการเรียนรู้ (Learning of Learning) ซึ่งมาร์คอร์ท (Marquardt, 1996, 
p. 30 ) สรุปไว้วา่มี 3 ระดบั ท่ีไมเ่หมือนกนั แตมี่ความสมัพนัธ์กนั ดงันี ้ 
   1.1 การเรียนรู้ในระดบับคุคล (Individual learning) ซึ่งเป็นการเปล่ียนแปลงด้าน
ทกัษะ ความเข้าใจท่ีถ่องแท้ ความรู้ เจตคติ และค่านิยมรายบคุคลอนัเกิดจากการเรียนรู้ด้วย 
ตนเอง การสงัเกต การศกึษาโดยการใช้เทคโนโลยีมาชว่ยการเรียนรู้  
   1.2 การเรียนรู้ของกลุ่มหรือทีม (Group or team learning) เป็นการเพิ่มขึน้ของ
ความรู้ ทกัษะและขีดความสามารถซึง่เกิดมาจากความส าเร็จภายในกลุม่หรือทีม  

    ระดับ 
- บคุคล 
- กลุม่ 
- องค์การ 
 

          ประเภท 
- เชิงปรับตวั 
- เชิงคาดการณ์ 
- การเรียนรู้วิธีทีจ่ะเรียนรู้ 
- เชิงปฏิบตั ิ
 

            ทักษะ 
- การคดิเชิงระบบ 
- บคุคลที่รอบรู้ 
- การมุง่มัน่สูค่วามเป็นเลศิ 
- การเรียนรู้เป็นทีม 
- วิสยัทศัน์ร่วม 
- การเสวนา 

การเรียนรู้ 
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   1.3 การเรียนรู้ขององค์กร (Organizational learning) เป็นการยกระดับ 
อจัฉริยภาพและความสามารถในการปฏิบตัิงาน ซึ่งได้มาจากการมุ่งมัน่ปรับปรุง และพฒันาอย่าง
ตอ่เน่ืองตลอดทัว่ทัง้องค์กร  
  2. ประเภทของการเรียนรู้ (Types of learning in organizations) มาร์คอร์ท 
(Marquardt, 1996, pp. 37-39) ได้แบง่ประเภทของการเรียนรู้มาสร้างเป็นกิจกรรมเพ่ือให้เกิดการ
เรียนรู้ ประเภทของการเรียนรู้ แม้จะมีความแตกตา่งกนั แตก็่มีความคาบเก่ียวกนัและช่วยให้การ
เรียนรู้นัน้สมบรูณ์ขึน้ ประเภทของการเรียนรู้แบง่ออกเป็น 4 ประเภท คือ  
   2.1 การเรียนรู้เชิงปรับตวั (Adaptive learning) เป็นการเรียนรู้ท่ีบคุคลหรือองค์กร
เรียนจากประสบการณ์และปฏิกิริยาสะท้อนกลับ มีกระบวนการในการเรียนรู้คือ องค์กรมีการ
ปฏิบตัิไปสู่เป้าหมายผลลพัธ์ต่าง ๆ ของการกระท ามาจากทัง้ภายในและภายนอกองค์กร ผลของ
ความเปล่ียนแปลงสอดคล้องกบัเป้าหมายขององค์กร  
   2.2 การเรียนรู้เชิงคาดการณ์ (Anticipatory learning) เป็นกระบวนการท่ีได้มาซึ่ง
ความรู้จากการคาดหวงัในอนาคต เป็นวิธีการของวิสยัทศัน์สู่ผลสะท้อนกลบัและสู่การปฏิบตัิ เพ่ือ
ค้นหาการหลีกเล่ียงประสบการณ์และผลลพัธ์ในทางลบ โดยการพิจารณาเลือกโอกาสในอนาคตท่ี
ดีท่ีสดุ เช่นเดียวกับการค้นพบวิธีท่ีไปสู่ความส าเร็จขององค์กร ซึ่งมาจากวิธี “การวางแผนท่ีเป็น
เหมือนการเรียนรู้”  
   2.3 การเรียนรู้วิธีท่ีจะเรียนรู้ (Deutero learning) เกิดขึน้เม่ือบคุคลในองค์กรได้
เรียนรู้จากการสะท้อนโดยวิพากษ์อยูบ่นการยอมรับสมมตุิฐาน เป็นการเรียนรู้เก่ียวกบัวิธีการเรียนรู้ 
ซึ่งจะท าให้สมาชิกมีความรู้เก่ียวกบับริบทขององค์กรเพ่ือการเรียนรู้ เพ่ือสร้างกลยทุธ์ใหม่ในการ
เรียนรู้และจะประเมินหาข้อสรุปจากสิ่งท่ีพวกเขาได้ด าเนินการลงไป  ผลท่ีได้จึงกลายเป็นการ
จดัระบบและวิเคราะห์วดัผลในการด าเนินการให้เกิดการเรียนรู้ขององค์กร ตลอดจนเป็นการเรียนรู้
ประเภทท่ีมุ่งสร้างและสร้างสรรค์โดยการเสริมความรู้ให้บุคคลมีการปฏิบตัิการเชิงรุกเพ่ือสะท้อน
ความคดิและสร้างสรรค์การเรียนรู้ด้วยตนเอง 
   2.4 การเรียนรู้เชิงปฏิบตัิ (Action learning) เป็นการเรียนรู้เชิงปฏิบตัิเก่ียวข้องกบั
การแก้ปัญหาจริง ๆ และเน้นไปท่ีการแสวงหาความรู้จริง ตลอดจนด าเนินการตามหนทางของการ
แก้ปัญหาให้เกิดผลส าเร็จ เป็นเคร่ืองมือท่ีมีคณุคา่มาก เป็นการสร้างขึน้มาจากประสบการณ์และ
ความรู้รวมทัง้ทกัษะของแตล่ะบคุคลหรือกลุ่ม โดยกลุ่มใช้การเรียนรู้ โดยการปฏิบตัิเพ่ือตรวจสอบ
งานท่ียากหรือปัญหาท่ีเกิดขึน้ในองค์กร ท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงและน าผลลพัธ์ไปทบทวนและ
เรียนรู้ 
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  3. ทกัษะและวินยัในการเรียนรู้ (learning skills/disciplines) เป็นทกัษะหรือวินยัของ
การท่ีจะเรียนรู้น าไปสู่การเปล่ียนแปลงขององค์กรและสู่ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้               
อนัประกอบด้วย 6 วินยั และ 5 วินยัแรกได้มาจากแนวคดิของเซ็งกี ้ได้แก่  
   3.1 มุ่งสู่ความเป็นเลิศ (personal mastery) บคุคลเป็นทรัพยากรท่ีส าคญัท่ีสุด
ขององค์กร บคุคลท่ีมีความสามารถจะขยายความสามารถในการปฏิบตัิงานได้มากขึน้  ลกัษณะ
การเรียนรู้ของบคุคลจะสะท้อนให้เห็นถึงการเรียนรู้ขององค์กรด้วย  องค์กรเรียนรู้จะเกิดขึน้ได้โดย
ผา่นกลุม่บคุคลท่ีเรียนรู้ การเรียนรู้ของแตล่ะคนนัน้ไม่ได้เป็นหลกัประกนัว่าเกิดการเรียนรู้ในองค์กร
ขึน้ แตก่ารเรียนรู้ขององค์กรจะเกิดขึน้ได้ก็ตอ่เม่ือบคุคลมีการเรียนรู้เทา่นัน้ (Senge, 1990, p.139) 
   3.2 แบบแผนความคิด (mental models) เป็นแนวความคิดมมุมองของบคุคลท่ีมี
ตอ่องค์กรโดยเป็นพืน้ฐานของวฒุิภาวะทางอารมณ์ซึ่งเป็นสิ่งท่ีมีอิทธิพลอย่างยิ่งตอ่พฤติกรรมของ
คน การท่ีบุคคลในองค์กรมีแบบแผนการคิดท่ีถูกต้อง และไปในทิศทางเดียวกันและสามารถ
เลือกใช้แบบแผนความคิดให้เหมาะสมกับสภาวการณ์ท่ีเกิดขึน้จะท าให้ทีมงานและองค์กรนัน้
สามารถก้าวไปสูค่วามเป็นเลิศได้ 
   3.3 วิสยัทศัน์ร่วม (shared Vision) การสร้างวิสยัทศัน์ร่วมเร่ิมจากการกระตุ้นให้
ทกุคนมีวิสยัทศัน์ของตน โดยใช้บรรยากาศท่ีสร้างสรรค์จากนัน้ก็พฒันาวิสยัทศัน์ส่วนตนให้เป็น
วิสยัทศัน์ร่วมในองค์กรแล้วพยายามให้บคุคลมีความผกูพนัวิสยัทศัน์มากท่ีสดุเพ่ือให้เกิดพฤติกรรม
ท่ีสนบัสนนุวิสยัทศัน์นัน้ เพราะวิสยัทศัน์ร่วมจะเป็นจดุหมายของทกุคนในองค์กรท่ีจะไปสู่ในอนาคต 
เพ่ือจะน าไปเป็นเป้าหมายของแผนกลยทุธ์แล้วไปสูแ่ผนการปฏิบตัใินท่ีสดุ 
   3.4 การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (team learning) การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมเป็นการ
ร่วมกันของบุคคลในองค์กรในอันท่ีจะแลกเปล่ียนความคิดเห็นและพัฒนาความรู้ร่วมกัน            
การแลกเปล่ียนประสบการณ์การเรียนรู้นัน้เพ่ือเพิ่มความสามารถในการท างานของทีมจนเป็น
ความคิดร่วมกันในกลุ่มได้โดยการกระตุ้นให้กลุ่มมีการสนทนาและการอภิปรายอย่างกว้างขวาง  
ตลอดจนมีการใช้ความสามารถในการบริหารงานเป็นทีมของผู้น าอีกด้วย  เซ็งเก้ (Senge, 1990, 
pp. 236 - 237) ให้ความเห็นว่าส าหรับการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมนัน้ สมาชิกในทีมต้องมี
ความสามารถในการคดิ และร่วมกนัคดิ ไมใ่ชค่ดิคนเดียวภายในทีม 
   3.5 การคิดอย่างเป็นระบบ (systems thinking) เซ็งเก้ (Senge,1990, p. 68)    
ได้ให้ความหมายว่าเป็นวินัยของการมองเป็นภาพโดยรวมทัง้หมด  โดยมีกรอบท่ีเห็นเป็น
ความสัมพันธ์ท่ี เก่ียวข้องกันมากกว่าจะเห็นแค่เชิงเหตุผล แต่เน้นแนวโน้มรูปแบบของความ
เปล่ียนแปลงมากกวา่จะเห็นแคฉ่าบฉวยหรือผิวเผิน  
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   3.6 แบบแผนการสนทนา (dialogue) เป็นการส่งเสริมให้บุคคลมีท่ีจะพูดคุย
แลกเปล่ียนข้อคิดเห็นและการเรียนรู้ ค้นคว้าหาวิธีการใหม่ในการท างาน เป็นการส่งเสริมให้บคุคล
ได้มีโอกาสและกล้าแสดงความคิดเห็นได้อย่างเสมอภาค  มาร์คอร์ท (Marquardt,1996, p. 46) 
เสนอวา่แบบแผนของการสนทนาเป็นส่ือท่ีส าคญัส าหรับการติดตอ่การประสานการเรียนรู้ และการ
ปฏิบตัใินสถานท่ีท างาน อีกทัง้เป็นศนูย์กลางในการช่วยให้เกิดการเรียนรู้ อีกทัง้เป็นการส่งเสริมให้
มีการรวบรวมความคดิ แบบแผนการสนทนาจะผลกัดนัให้องค์กรไปสู่ความมีสติปัญญาร่วมกนัของ
กลุ่มเป็นเคร่ืองมือให้มุ่งเน้นการเปิดเผยและถามค าถามว่าท าไมและอย่างไรอีกทัง้เป็นอิทธิพลต่อ
การรับรู้ภายในองค์กรอยา่งท่ีเข้าใจอยา่งแท้จริง  
  จากการศกึษาแนวคิดของมาร์คอร์ทในเร่ืองพลวตัการเรียนรู้  ผู้บริหารและอาจารย์ใน
มหาวิทยาลยัจะต้องให้ความส าคญัตอ่การเรียนรู้ ต้องส่งเสริมให้มีการจดัการเรียนรู้เป็นผู้ ใฝ่รู้และ
เรียนรู้อย่างต่อเน่ือง มีทักษะในการเรียนรู้ทัง้ในระดบับุคคลและระดบัทีมโดยมีแบบแผนทาง
ความคดิท่ีเหมาะสม 
  องค์ประกอบท่ี 2 ด้านการปรับเปล่ียนองค์กร (Organization Transformation)  
  มาร์คอร์ท (Marquardt, 1996 อ้างอิงใน สจุิตรา ดีบญุมี ณ ชมุแพ, 2549, หน้า 55) 
กลา่วถึงการ ปรับเปล่ียนองค์กรวา่มีมิตติา่ง ๆ ท่ีเก่ียวข้อง 4 มิต ิดงัภาพตอ่ไปนี ้
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 8  แสดงองค์ประกอบย่อยขององค์กรเพ่ือสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 
ที่มา:  Marquardt, 1996, p. 68.  
 
  1. วิสยัทศัน์ (vision) คือ ความมุ่งหมายท่ีสมาชิกในองค์กรได้ตัง้ความหวงัไปสู่ใน
อนาคต โดยได้ก าหนดสิ่งท่ีต้องกระท าบนเป้าหมายท่ีไม่ยึดติดกับสถานะในปัจจุบนั  และต้อง
ตัง้เป้าหมายไว้สงูเพ่ือเป็นเคร่ืองชีน้ าในการรักษากระบวนการเรียนรู้ท่ีเน้นการพฒันา ท าให้เกิดการ
เรียนรู้แบบมุ่งสร้างโดยคิดและมองให้ลึกลงไป นอกจากนัน้ ยังชีน้ าความคิดและการวางแผน       

องค์กร 

วิสัยทศัน์ วัฒนธรรมองค์การ 

โครงสร้าง กลยุทธ์ 



 50 

กลยทุธ์ด้วยกระบวนการให้ผู้ เก่ียวข้องได้มาร่วมพฒันาวิสยัทศัน์ร่วมกนั รวมทัง้เพ่ือท่ีจะได้ทราบว่า
มีความรู้อะไรบ้างท่ีองค์กรจะต้องจดัเก็บและต้องถ่ายโอนไปและการมีวิสยัทศัน์ร่วมกนัยงัช่วยให้
เกิดการเส่ียง การทดลองในการพยายามหาวิธีการใหม่ ๆ ท่ีจะท าให้องค์กรประสบผลส าเร็จตาม 
วิสัยทัศน์ท่ีร่วมคิดร่วมท า ซึ่งมาร์คอร์ทได้สรุปว่าองค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นเสมือนสิ่งมีชีวิต
เช่นเดียวกับมนุษย์ ไม่ใช่เคร่ืองจกัรท่ีจ าเป็นต้องมีส านึกในเอกลกัษณ์และจดุมุ่งหมาย  วิสยัทศัน์
ควรเป็นการจดุประกายและกระตุ้นให้องค์กรพฒันาผลิตภณัฑ์ให้มีช่ือเสียง การเรียนรู้จึงต้องเป็น
สว่นหนึง่ของวิสยัทศัน์ (Marquardt,1996, p. 69)  
  2. วฒันธรรม (Culture) เป็นความเช่ือ ความคิด คา่นิยม และวิธีการปฏิบตัิของคนใน
องค์กร บรรทดัฐานท่ีองค์กรเป็น ล้วนแตเ่ป็นวฒันธรรมองค์กรทัง้สิน้ วฒันธรรมองค์กรส่วนใหญ่
เป็นเร่ืองหนึ่งของการไม่เรียนรู้เช่น ปฏิเสธการเรียนรู้ การเส่ียง หรือความพยายามตอ่วิธีการใหม่ ๆ 
และการแบง่ปันการเรียนรู้เป็นต้น ดงันัน้จึงต้องมีการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมเพ่ือความเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้เพราะค่านิยมมีอิทธิพลต่อการให้องค์กรบรรลุวิสัยทัศน์ วฒันธรรมการเรียนรู้ของ
องค์กรจะประสบความส าเร็จจะต้องมีระบบคา่นิยมท่ีส่งเสริมการเรียนรู้ ระบบดงักล่าวได้แก่ ระบบ
บรรยากาศองค์การท่ีให้คณุคา่และรางวลัในการเรียนรู้ ระบบความรับผิดชอบเพ่ือการเรียนรู้อย่าง
ทัว่ถึง ความไว้วางใจและความมีอิสระแห่งตนระบบการให้ผลตอบแทนส าหรับนวตักรรมใหม่     
การทดลอง และความเส่ียง ระบบการให้ความสนบัสนุนด้านงบประมาณในการฝึกอบรมและ
พฒันางานของบคุลากร ความหลากหลายและการสร้างสรรค์ความร่วมมือ การมีข้อผกูพนัในการ
ปรับปรุงผลิตภัณฑ์และบริการอย่างตอ่เน่ือง การตอบสนองตอ่ความเปล่ียนแปลงและภาวะท่ียุ่ง
เหยิงและคณุภาพชีวิตการท างาน  
  3. กลยทุธ์ (strategy) การเลือกกลยทุธ์ท่ีเหมาะสมสามารถท าให้การปฏิบตัิประสบ
ความส าเร็จอย่างรวดเร็ว ในการไปสู่ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ซึ่งกลยุทธ์ดงักล่าว ได้แก่   
การประสานความส าเร็จของบคุคลและธุรกิจเข้ากบัการเรียนรู้ในองค์กรอย่างกว้างขวาง การสร้าง
การเรียนรู้เข้าไปในการปฏิบตัิการและกิจกรรมขององค์กร การเช่ือมโยงนโยบายตา่ง ๆ ในการจดั
คนในองค์กรไปสูอ่งค์กรแหง่การเรียนรู้ การตระหนกัและให้รางวลัตอ่การเรียนรู้ การประเมินผลแล้ว
เผยแพร่ผลท่ีเกิดขึน้ และประโยชน์ต่าง ๆ ท่ีองค์กรจะได้รับ การสร้างโอกาสในการเรียนรู้           
การสร้างสรรค์สภาพทางกายภาพท่ีเอือ้ตอ่การเรียนรู้ และการท าให้เกิดการเรียนรู้ในงานมากท่ีสดุ  
  4. โครงสร้าง (structure) โครงสร้างมีผลโดยตรงส าหรับบุคคลและองค์กรโดยเป็น
ตวัก าหนดความซบัซ้อนของการบงัคับบญัชาภายในองค์กร งานขององค์กร การติดตามผลการ
ท างาน รูปแบบของกลุม่และการตดัสินใจในการเลือกก าหนดกระบวนการท างาน  
 



 51 

ตาราง 1 แสดงการเปล่ียนกรอบแนวคิดขององค์กรตามแนวคิดของมาร์คอร์ท  
 

โครงสร้างแบบราชการ 
(bureaucracy) 

องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
(learning organization) 

มีเป้าหมายในระยะสัน้ 
มีวฒันธรรมท่ีตายตวั  
แนวทางของการผลิต  
เน้นภมูิภาค, ขอบเขต  
การควบคมุการบริหารจดัการ  
เป็นไปตามขัน้ตอนกระบวนการ  
เน้นเฉพาะการวิเคราะห์  
การแขง่ขนั  

วิสยัทศัน์ของบคุคลและองค์กร  
วฒันธรรมท่ียืดหยุน่  
แนวทางของการเรียนรู้  
เน้นระดบัโลก  
เพิ่มอ านาจบคุลากร  
เปิดโอกาสให้มีการทดลอง  
สร้างสรรค ์วิเคราะห์ ริเร่ิม  
ความร่วมมือและการประสานงาน  

 
ที่มา:  Marquardt, 1996, p. 85  
 
  จากการศึกษาแนวคิดของมาร์คอร์ทในเร่ืององค์ประกอบด้านองค์กร  ซึ่งมุ่งเน้นการ
กล่าวถึงการปรับเปล่ียนองค์กร ผู้ศกึษาสรุปได้ว่า การปรับเปล่ียนองค์กร หมายถึง การท่ีผู้บริหาร
และอาจารย์ในมหาวิทยาลัยได้มีการปรับเปล่ียนพฤติกรรม  ค่านิยม และวฒันธรรมองค์กรให้มี
ความสอดคล้องกบัวิสยัทศัน์ พนัธกิจ รวมทัง้ระบบการปฏิบตัิงาน และกลยทุธ์ของมหาวิทยาลยัท่ีมี
การเปล่ียนแปลงไปตามสภาวการณ์ปัจจบุนั 
  องค์ประกอบท่ี 3 ด้านบคุคล (People) มาร์คอร์ท (Marquardt, 1996 อ้างอิงใน     
สจุิตรา ดีบุญมี ณ ชมุแพ, 2549, หน้า 60) ได้เสนอองค์ประกอบด้านบคุคลโดยเน้นการเสริม
อ านาจบคุคล ซึง่แบง่การเสริมอ านาจบคุคลดงัภาพ 7 ได้ดงันี ้
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ภาพ 9  แสดงองค์ประกอบย่อยขององค์กรแห่งการเรียนรู้ด้านบุคคล 
 
ที่มา:  Marquardt, 1996, p. 102.  
 
  1. บคุลากร (Employee) หลกัในการเสริมความรู้ให้กบับคุลากร คือ การปฏิบตัิตอ่ 
บุคลากรในฐานะผู้ เรียนรู้ท่ีมีความสามารถ และวุฒิภาวะ การส่งเสริมให้บุคลากรมีอิสระและมี
ความกระตือรือร้นเม่ือมีมอบหมายงานให้แล้วต้องให้ทัง้ความรับผิดชอบและอ านาจด้วยการให้
บคุลากรมีส่วนเก่ียวข้องกบัการพฒันากลยุทธ์และการวางแผน  และการท าให้เกิดสมดลุระหว่าง
ความต้องการของบคุลากรและองค์กร 
  2. ผู้บริหาร/ผู้น า (Managers/leaders) ผู้บริหารจะต้องเปล่ียนบทบาทจากการ
ควบคมุเป็นการกระจายอ านาจ การช่วยเหลือและผู้น าการเปล่ียนแปลงขององค์กร  และเป็น
ผู้บริหารท่ีเอือ้ต่อ การเรียนรู้ ซึ่งบทบาทและภาระใหม่ของผู้บริหารในองค์กรแห่งการเรียนรู้  
มาร์คอร์ทได้เสนอไว้ ดงัตาราง 2 ดงันี ้
 
 
 
 
 
 

ผู้บริหาร 
(manager/leader

s) 

ชุมชน 
(community) 

หุ้นส่วนและพันธมิตร 
(alliances) 

ลูกค้า 
(customers) 

บุคลากร 
(employee) 

ผู้ขาย 
(suppliers and 

vendors) 

บุคคล 
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ตาราง 2 แสดงบทบาทผู้บริหารท่ีเอือ้อ านวยความสะดวกในการเปล่ียนแปลงในองค์กร 
 

บทบาทของผู้บริหารองค์กรในปัจจุบัน 
บทบาทใหม่ของผู้บริหารองค์กร 

แห่งการเรียนรู้ 
การเปล่ียนแปลงอยา่งตอ่เน่ือง  
การปรับปรุงคณุภาพ  
โครงสร้างแบบ matrix  
การประเมินผลการปฏิบตังิาน  
กลวัเทคโนโลยี  
ปฏิบตัติามหน้าท่ี  
เน้นการควบคมุ  
การจ้างงาน  

มีการปรับเปล่ียน  
กระบวนการท างานท่ีเป็นระบบ  
โครงสร้างแบบเครือขา่ย (network)  
การบริหารจดัการด้านการปฏิบตังิาน  
การประยกุต์ใช้เทคโนโลยี  
ปฏิบตัติามกระบวนการ  
เน้นการกระจายอ านาจ  
การจ้างงานตามความสามารถ  

 
ที่มา:  Marquardt ,1996, p. 106.  
 
 มาร์คอร์ท (Marquardt, 1996, pp. 106 - 108) ได้กลา่วถึงบทบาทใหม่ของผู้บริหารท่ีเอือ้
ให้เกิดเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ เป็นผู้สอน ผู้สอนแนะและพ่ีเลีย้ง เป็นผู้บริหารท่ีมีความรู้    
เป็นผู้ประสานระหว่างผู้ เรียนรู้กบัรูปแบบการเรียนรู้ เป็นผู้ออกแบบในการเรียนรู้ เป็นผู้สนบัสนุน
และผู้น าด้านโครงการและกระบวนการเรียนรู้ ซึ่งประเภทของบทบาทจะขึน้อยู่กบัจดุเน้นของความ
ต้องการความชว่ยเหลือ ชว่งเวลาของการเรียนรู้ วิธีการเรียนรู้ กิจกรรมตา่ง ๆ ท่ีเก่ียวข้องและความ
เป็นเจ้าของการเรียนรู้นัน้ ดงัตาราง 3 
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ตาราง 3 แสดงบทบาทผู้บริหารท่ีอ านวยความสะดวกต่อการเรียนรู้  
 
มิติ (dimension) ผู้สอน (instructor) ผู้สอนแนะ (coach) พี่เลีย้ง (mentor) 

ส ภ า พ ข อ ง ก า ร
ช่วยเหลอื  
ช่วงเวลา  
วิธีการช่วยเหลอื  
กิจกรรมที่ต้องท า  
ท าตวัเป็น  

ชิน้งาน  
1 - 2 วนั  
ดแูล ฝึกปฏิบตัิ  
ทดลองทกัษะใหม ่ๆ  
ฝึกปฏิบตัิให้ข้อมลู  
ย้อนกลบั ในแต่ละครัง้ของ 
ผลที่เกิดขึน้ผู้ช่วยเหลอื  

ผลลพัธ์ตา่ง ๆ ของงาน  
เดือนหรือปี  
ส ารวจปัญหาด้วยกนั  
ร่วมกนัระบปัุญหา 
 สร้างสรรค์ พฒันา 
แบง่ปัน  

การพฒันาบคุคล  
ตลอดชีวิต เป็นเพื่อนฟัง
ถามให้มาก เช่ือมโยงการ
ท างานเข้ากับส่วนอื่น ๆ 
ของชีวิตผู้ เรียนรู้  

 
ที่มา:  Marquardt ,1996, p.107.  
 
  ส าหรับทกัษะของผู้น านัน้ มาร์คอร์ท (Marquardt, 1996, หน้า 109 - 110) ได้เสนอ
ดงันีคื้อ การสร้างวิสยัทศัน์ร่วม การประสานงานท่ีหลากหลายโดยการเน้นการท างานเป็นทีม  การ
ปรับและทดสอบ แบบแผนความคิด การส่งเสริมความคิดอย่างเป็นระบบ การส่งเสริมความคิด
สร้างสรรค์นวตักรรมและความ ปรารถนาท่ีจะลองเส่ียง และการมีมโนคติและแรงบนัดาลใจในการ
เรียนรู้และปฏิบตั ิ 
  3. ลกูค้า (Customers) เป็นผู้ให้ข้อมลู และแนวความคิด เป็นผู้ มีส่วนอย่างใกล้ชิดใน
ระบบและกลยทุธ์การเรียนรู้ขององค์กร ผู้ ใช้บริการเป็นผู้ ให้ข้อมลูท่ีทนัสมยั ความสามารถในการ 
เปรียบเทียบการแข่งขนั การให้ข้อมลูย้อนกลบัเก่ียวกบัการบริการและแบบแผนตา่ง ๆ ท่ีท ามาไว้
และเพ่ือให้ได้ข้อมลูดงักล่าวมาองค์กรแห่งการเรียนรู้มีการด าเนินการดงันี  ้คือ ด าเนินการฝึกอบรม
การเรียนรู้เพ่ือศกึษาความต้องการของผู้ ใช้บริการ รวมทัง้สร้างความเช่ือมัน่ให้ผู้ ใช้บริการ ปรับปรุง
นวตักรรมใหมเ่พ่ือสนองตอบความคาดหวงัของผู้ใช้บริการ อยา่งรวดเร็วและทนัการณ์ กระตือรือร้น
ท่ีให้ข้อมลูย้อนกลบั ค าแนะน า และการให้ค าปรึกษาแก่ผู้ใช้บริการ 
  4. ผู้ขาย (Suppliers and vendors) การท่ีบคุคลอ่ืนมีความสมัพนัธ์กบัองค์กรได้มี
ความผกูพนัและร่วมเรียนรู้ทางนโยบายตา่ง ๆ อาจให้ข้อเสนอแนะเก่ียวกับทกัษะทางเทคนิคหรือ
วิธีการ จดัการท่ีเหมาะสม ซึง่เป็นการสร้างคณุคา่แก่ทกุ ๆ คนในระยะยาว  
  5. หุ้นส่วน/พนัธมิตร (Alliances) ได้มีองค์กรเกิดขึน้อย่างมากมาย การมีองค์กร
เกิดขึน้ ท าให้มีการเพิ่มการประสานการท างานกนัระหว่างองค์กรขึน้ ซึ่งเป็นการช่วยเหลือสนบัสนนุ
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กนั ระหวา่งองค์กรในรูปแบบพนัธมิตร ความรู้ท่ีได้รับจากการเรียนรู้ร่วมกนัระหวา่งองค์กรนีจ้ะสร้าง
คณุค่าให้กลายมาเป็นการลงทุนระยะยาว ผลก าไรท่ีมากขึน้ และมีอิทธิพลต่อความส าเร็จใน
อนาคต  
  6. ชมุชน (Community) ชมุชนเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการเรียนรู้เพราะเป็นการ
เพิ่มพูนภาพลกัษณ์ขององค์กรในชมุชน เป็นการสนบัสนนุกิจการขององค์กร โดยเป็นผู้ ใช้บริการ
หรือผู้มา บริการ เป็นการเตรียมก าลงัคนในอนาคต และเป็นโอกาสในการแลกเปล่ียนและแบง่ปัน
ทรัพยากรในชุมชน ซึ่งบุคคลต่าง ๆ ทัง้ในและนอกองค์กรหรือแม้แต่คู่แข่งต่างมีความสมัพนัธ์ท่ี
ยืดหยุ่นมากขึน้เพราะข้อมูลต่าง  ๆ ท่ีได้รับจากบุคคลเหล่านัน้เป็นการขยายและเพิ่มขยาย
ประสิทธิภาพในการเรียนรู้  
  จากการศกึษาแนวคดิของมาร์คอร์ทในเร่ืองการเสริมความรู้แก่บคุคล ผู้วิจยัสรุปได้ว่า 
การเสริมความรู้แก่บคุคล หมายถึง การท่ีผู้บริหาร อาจารย์ และบคุลากรในมหาวิทยาลยัได้เพิ่มพนู
ความรู้โดยอาศยัการเรียนรู้จากบคุคลรอบตวัท่ีเก่ียวข้อง ซึ่งได้แก่  ผู้บริหาร อาจารย์ผู้สอนในระดบั
เดียวกันหรือต่างระดบั ผู้ปกครอง ส่วนราชการและชุมชน โดยมีการถ่ายทอดและแลกเปล่ียน
ความรู้ร่วมกนัเพ่ือให้บคุลากรมีความรู้ ความเข้าใจและสามารถน าความรู้นัน้มาใช้ในการเผยแพร่
ความรู้ตา่ง ๆ เพ่ือชว่ยในการปฏิบตังิานของมหาวิทยาลยั 
  องค์ประกอบท่ี 4 ด้านการจดัการความรู้ (Knowledge Management)  
  มาร์คอร์ท (Marquardt, 1996 อ้างอิงใน สจุิตรา ดีบญุมี ณ ชมุแพ, 2549, หน้า 64) 
กล่าวว่า ความรู้เป็นสิ่งส าคญัส าหรับองค์กรมากกว่าทรัพยากรด้านการเงิน  ท่ีตัง้ทางการตลาด 
เทคโนโลยีหรือทรัพย์สินอ่ืน ๆ ความรู้เป็นทรัพยากรหลักท่ีใช้ในการท างาน  โดยท่ีประเพณี 
วฒันธรรม เทคโนโลยี การปฏิบตัิการ ระบบตา่ง ๆ และขัน้ตอนการท างานขององค์กรล้วนมาจาก
พืน้ฐานของความรู้ความช านาญทัง้สิน้ ความรู้ท่ีได้มาจากการจดัการ โดยการใช้ประโยชน์และ
ประยกุต์ใช้ความรู้จากการได้แสวงหาการสร้างองค์ความรู้ การจดัเก็บ และถ่ายโอนความรู้  
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ภาพ 10  แสดงองค์ประกอบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ด้านการจัดการความรู้ 
 
ที่มา:  Marquardt, 1996, p. 130.  
 
  การท่ีองค์กรจะเรียนรู้ได้อย่างมีประสิทธิภาพนัน้ กระบวนการในระบบย่อยด้านการ
เรียนรู้ต้องด าเนินไปอย่างมีปฏิสมัพนัธ์กนั การกระจายข้อมลูสารสนเทศควรเกิดขึน้หลายช่องทาง
และมีกรอบของเวลาแตกตา่งกนั รวมถึงข้อมลูสารสนเทศภายในองค์กรควรจะได้รับการกลัน่กรอง  
โดยการจดัการองค์ความรู้นัน้ ต้องการทัง้วิธีท่ีเป็นเชิงรุกและเชิงรับ  
  ขัน้ตอนทัง้ 4 ประการในองค์ประกอบด้านความรู้นัน้เป็นหัวใจของการเรียนรู้          
เชิงองค์กร เป็นเร่ืองท่ีองค์กรแหง่การเรียนรู้ได้สร้างและใช้ความรู้นัน้ ประกอบด้วย  
  1. การแสวงหาองค์ความรู้ (knowledge acquisition) องค์กรสามารถแสวงหา องค์
ความรู้ได้จากแหลง่ตา่ง ๆ ทัง้ภายในและภายนอกองค์กรดงันี ้ 
   1.1 การรวบรวมองค์ความรู้จากภายนอก (external collection of knowledge) 
มาร์คอร์ท (Marquardt, 1996, p. 131) เสนอว่า ปัจจบุนัระยะก้าวของการเปล่ียนแปลงเป็นไป
อย่างรวดเร็ว ไม่มีองค์กรใดท่ีอยู่อย่างโดดเด่ียว การท่ีจะก้าวไปสู่ความเป็นองค์กรชัน้น า ต้องมอง
ออกนอกกรอบเพ่ือการปรับปรุงและเพ่ือความคิดใหม่ ๆ ตลอดเวลาด้วยวิธีการต่าง ๆ เช่น การใช้
มาตรฐานเปรียบเทียบจากองค์กรอ่ืน การจ้างท่ีปรึกษา การศกึษาจากส่ือสิ่งพิมพ์ อีเมล์ วิดีโอ การ
รวบรวมข้อมลู เป็นต้น  
    มาร์คอร์ท (Marquardt, 1996 อ้างอิงใน สจุิตรา ดีบญุมี ณ ชมุแพ, 2549, 
หน้า 65) ได้กลา่วถึงมาตรฐานเปรียบเทียบวา่เป็นเคร่ืองมือท่ีมีประสิทธิผลในการได้มาซึ่งการเรียนรู้ 
โดยทีมท่ีจะท าการเปรียบเทียบมาตรฐานจะต้องมองกว้างไกลออกไป เพ่ือค้นหาแนวทางการปฏิบตัิ
ท่ีดีขึน้กวา่เดมิ รวมทัง้สามารถเตือนเม่ือมีสญัญาณท่ีปรากฏว่ามีสิ่งผิดปกติ มาตรฐานเปรียบเทียบ

     การแสวงหาความรู้ 
(Knowledge acquisition) 

    การสร้างความรู้ 
(Knowledge creation) 

      การจดัการความรู้ 
(Knowledge storage and 
retrieval) 

    การถ่ายโอนและการใช้ประโยชน์ 
         (transfer and utilization) 

การจดัการความรู้ 
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นัน้อาจเป็นแนวทางน าไปสู่การปฏิบัติงาน  หรือแนวทางการบริหารงานท่ีน าไปสู่การบริหาร     
เชิงกลยทุธ์ โดยมาตรฐานเปรียบเทียบสามารถช่วยองค์กร ได้แก่ การจดัตัง้และปรับกลยทุธ์ การ
ปรับกระบวนการท างาน ท าให้เกิดการปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง  การตัง้เป้าหมายการวางแผน     
เชิงกลยทุธ์ การแก้ปัญหา การศกึษาเพ่ือเพิ่มแนวคิด การเปรียบเทียบ การประเมินผลงาน และการ
สร้างการเปล่ียนแปลง เป็นต้น ซึ่งนอกจากจะมีการเปรียบเทียบตวัผู้น าองค์กรในระดบั ต าแหน่ง
งานตา่ง ๆ ระหวา่งองค์กรอีกด้วย เพ่ือจะน าข้อมลูและผลสรุปมาใช้ในการปรับปรุงงานตอ่ไป (วีรวธุ 
มาฆะศริานนท์, 2548, หน้า 109)  
   1.2 การรวบรวมองค์ความรู้ภายในองค์กร (internal collection of knowledge) 
สามารถท าได้โดยการให้ความรู้ความสามารถในการเรียนรู้จากทกุ ๆ ฝ่ายขององค์กรเป็นการเพิ่ม
คุณค่าทรัพยากรในองค์กรและเป็นการให้ความรู้แก่บุคลากรในองค์กรเป็นการเรียนรู้จาก
ประสบการณ์และการด าเนินการเปล่ียนแปลงในกระบวนการตา่ง ๆ มาร์คอร์ทยงัได้ให้ข้อสงัเกตถึง
สิ่งส าคญั 2 ประการ ในการแสวงหาองค์ความรู้ คือ ความจริงซึ่งเป็นสิ่งท่ีเกิดขึน้กบัสิ่งท่ีถกูรวบรวม
ไว้อาจไม่สอดคล้องเป็นหนึ่งต่อหนึ่งเสมอไป  ดงันัน้ข้อมูลสารสนเทศท่ีได้รับมาต้องได้รับการ
กลัน่กรองเสียก่อน และการได้มาซึง่องค์ความรู้อาจได้มาโดยไม่ตัง้ใจหรือบงัเอิญแตอ่งค์กรแห่งการ
เรียนรู้ต้องแสวงหาความรู้ด้วยความตัง้ใจมากกวา่เดมิ  
  2. การสร้างองค์ความรู้ (knowledge creation) ในขณะท่ีการแสวงหาองค์ความรู้
เป็นการปรับใช้ความรู้โดยทั่วไปการสร้างองค์ความรู้เป็นสิ่งท่ีสร้างขึน้  การสร้างความรู้ใหม่ท่ี
เก่ียวข้องกบัแรงผลกั การสมัผสัรู้ การหยัง่รู้ท่ีเกิดขึน้ในแตล่ะบคุคล การสร้างองค์ความรู้ใหม่ควรอยู่
ภายใต้หนว่ยงานหรือคน  
  3. การจดัเก็บองค์ความรู้และการสืบค้น (knowledge storage and retrieval) 
ประการแรกองค์กรต้องก าหนดว่าอะไรส าคญัพอท่ีจะเก็บไว้และจะจดัให้ดีท่ีสุดได้อย่างไร ซึ่งใน
องค์กร หมายถึง ข้อมลู สารสนเทศและผลสะท้อนกลบัจากการวิจยัและการทดลอง  ส่วนการ
จดัเก็บ คือ เทคนิคการบนัทึกฐานข้อมลูตลอดจนกระบวนการท่ีเก่ียวข้องกบัคน  เช่น การสร้างและ
การจดจ าของแตล่ะคนหรือมตท่ีิตกลงไว้ องค์วามรู้ท่ีองค์กรเก็บสะสมไว้ควรจะมีโครงสร้างและการ
เก็บข้อมลูอย่างเป็นระบบ มีการส่งมอบได้อย่างถกูต้องรวดเร็วถกูต้องเหมาะสมตามท่ีต้องการ  มี
การจ าแนกรายการต่าง ๆ เช่น นโยบายหรือขัน้ตอนการปฏิบตัิตนบนพืน้ฐานความจ าเป็นในการ
เรียนรู้ ซึง่ต้องค านงึถึงความแตกตา่งของกลุม่คนและความแตกตา่งในการสืบค้นข้อมลู  
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   การจดัเก็บองค์ความรู้ท่ีมีประสิทธิผลคือ การจดัหมวดหมู่ตามองค์ประกอบตา่ง ๆ 
อนัประกอบด้วยความจ าเป็นของการเรียนรู้ วตัถปุระสงค์ของงาน ความช านาญของผู้ ใช้ หน้าท่ีการ
ใช้ สารสนเทศ รวมถึงสถานท่ีท่ีสารสนเทศถกูเก็บไว้ท่ีไหนและอยา่งไร  
  4. การถ่ายโอนองค์ความรู้และการใช้ประโยชน์ (transfer and utilization) การถ่าย 
โอนและการใช้ประโยชน์จากองค์ความรู้มีความจ าเป็นส าหรับองค์กรแหง่การเรียนรู้ องค์ความรู้ควร
จะกระจายและถ่ายทอดไปอยา่งรวดเร็วและเหมาะสม โดยทัว่ไปมีการถ่ายโอนและการใช้ประโยชน์
จากองค์ความรู้เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวข้องกบักลไกอิเล็กทรอนิกส์ และการเคล่ือนท่ีของสารสนเทศและ
องค์ความรู้จากคนหนึง่ไปยงัอีกคนหนึ่งโดยทัง้ท่ีตัง้ใจและไม่ตัง้ใจการถ่ายโอนโดยตัง้ใจอาจเกิดขึน้  
โดยการส่ือสารกนัด้วยการเขียน เช่น บนัทึก รายงาน จดหมายหรือประกาศ การฝึกอบรม การ
ประชมุภายใน การสรุปขา่วสารโดยส่ือภายใน เช่น วีดีโอ, สิ่งพิมพ์หรือเคร่ืองเสียง การเย่ียมชมงาน
ตา่ง ๆ ท่ีจดัเตรียมไว้เป็นเฉพาะกลุม่ตามความจ าเป็น การหมนุเวียนงานหรือเปล่ียนงาน และการมี
ระบบพ่ีเลีย้งส าหรับการถ่ายโอนโดยไม่ได้ตัง้ใจ ซึ่งอาจเป็นไปโดย ไม่เป็นทางการท่ีเกิดขึน้ตาม
หน้าท่ีท าทกุวนัโดยไม่มีแบบแผน เช่น การหมนุเวียนงานโดยการเล่าเร่ืองราว ตา่ง ๆ ท่ีตอ่ ๆ กนัมา
โดยคณะท างานหรือโดยเครือข่ายท่ีไม่เป็นทางการ ส่วนอปุสรรคต่อการสืบค้นและถ่ายโอน องค์
ความรู้นัน้ มาร์คอร์ท (Marquardt, 1996, p. 139) ได้เสนอปัจจยัท่ีส่งผลกระทบตอ่ความสามารถ
ในการในองค์กรแห่งการเรียนรู้ควรมีการจดัการองค์ความรู้ คือ การสนบัสนนุให้บคุลากรได้มีการ
แสวงหาความรู้มาปรับปรุงสร้างเป็นองค์ความรู้ท่ีเหมาะกบัองค์กร และมีการจดัเก็บอย่างเป็นระบบ
ระเบียบ ง่ายต่อการสืบค้นและถ่ายโอนเพ่ือน าความรู้นัน้มาใช้ประโยชน์ในการปฏิบตัิงานของ
องค์กร  
  จากแนวคิดเก่ียวกบัองค์กรแห่งการเรียนรู้ทัง้ 3 แนวคิด ได้แก่ แนวคิดท่ี 1 ปีเตอร์ เอ็ม 
เซ็งเก้ แนวคิดท่ี 2 แนวคิดบริษัทแห่งการเรียนรู้ ของเพดเลอร์ , เบอร์กอนและบอยเดลล์ และ 
แนวคิดท่ี 3 องค์กรแห่งการเรียนรู้ของมาร์คอร์ท ผู้วิจัยสามารถสรุปได้ว่า การจัดการความรู้ 
หมายถึง การท่ีผู้บริหารมีการส่งเสริมสนบัสนนุให้อาจารย์ และบคุลากรของมหาวิทยาลยัได้มีการ
แสวงหาความรู้และน าความรู้นัน้มาใช้สร้างสรรค์ในการปฏิบตัิงาน พฒันาตนเองและมหาวิทยาลยั 
รวมทัง้มีการจดัการความรู้อย่างเป็นระบบง่ายตอ่การค้นคว้าและการน าความรู้ไปใช้ประโยชน์ตา่ง 
ๆ และการท่ีจะท าให้มหาวิทยาลยัจะเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ได้อย่างเป็นรูปธรรมนัน้ ผู้บริหาร 
อาจารย์ และบุคลากรจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะต้องมีความต่ืนตวัและมีการแรงบนัดาลใจในการท่ีจะ
พฒันาศกัยภาพของตนเองเป็นไปอย่างต่อเน่ือง  ตลอดจนมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ 
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ร่วมกันแลกเปล่ียนเรียนรู้ซึ่งกันและกัน เพ่ือเป็นแนวทางท่ีจะพฒันาไปสู่การเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้อยา่งตอ่เน่ืองและมีความยัง่ยืนตอ่ไป 

  องค์ประกอบท่ี 5 ด้านเทคโนโลยี (Technology)  
  มาร์คอร์ท (Marquardt, 1996, p. 158 อ้างอิงใน สจุิตรา ดีบญุมี ณ ชมุแพ, 2549, 
หน้า 69) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบด้านเทคโนโลยีว่าเป็นเคร่ืองมือท่ีท าให้เกิดการแลกเปล่ียน
ข่าวสารและการเรียนรู้ รวมถึงกระบวนการทางเทคนิค ระบบและโครงสร้างส าหรับความร่วมมือ 
ความเป็นพ่ีเลีย้ง ส าหรับทกัษะความรู้ต่าง ๆ รวมทัง้การน าเคร่ืองมือทางอิเล็กทรอนิกส์และการ
พัฒนารูปแบบการเรียนรู้ ตลอดจนการใช้คอมพิวเตอร์เพ่ือเป็นแนวสืบค้นเทคโนโลยีเป็นการ
กระจายของอ านาจหน้าท่ีและการควบคมุ การประสานงานและการบริการจดัการ เพ่ือประสบ
ความส าเร็จได้ดีกว่า ง่ายกว่าและเร็วขึน้ เทคโนโลยีท าให้เกิดสิ่งใหม่ ๆ ในการบริหารการ
เปล่ียนแปลงการพฒันาและการเรียนรู้  
  มาร์คอร์ทได้เสนอระบบย่อยด้านเทคโนโลยีใน 3 มิติท่ีเก่ียวข้องกบัความเป็นองค์กร
แหง่การเรียนรู้  
  1. เทคโนโลยีสารสนเทศ (Technology application) มาร์คอร์ท (Marquardt, 1996, 
pp. 159 -160) กล่าวถึงเทคโนโลยีสารสนเทศไว้ว่าเทคโนโลยีสารสนเทศนัน้เป็นเคร่ืองมือส าหรับ
ปรับปรุงการติดต่อส่ือสารและการไหลเวียนของความรู้  และการเรียนรู้ระบบการส่ือสารท่ีใช้
คอมพิวเตอร์เป็นส่ือกลาง ใช้ประโยชน์ด้านการจดัเก็บ การประมวลผล และความสามารถในการ
สืบค้นความรู้ได้จากระบบสารสนเทศเพ่ือใช้ในการส่ือสารทัง้ภายในและภายนอกองค์กร               
มีฐานข้อมูล รายงาน เอกสาร คูมื่อการท างานท่ีสามารถจดัการได้อย่างรวดเร็วและง่ายตอ่การ
เข้าถึงระบบโดยพนกังานทัง้หมด ส าหรับองค์ประกอบการใช้เทคโนโลยีจากมาร์คอร์ทได้ให้ทศันะ
ว่า องค์กรจะต้องจดัให้มีสิ่งอ านวยความสะดวก และเอือ้ตอ่การเรียนรู้ เช่น ห้องประชุมฝึกอบรม
คอมพิวเตอร์ ส่ือวีดีทศัน์โสตทศันปูกรณ์เสริมการเรียนรู้ มีการจดัตัง้ทีมเทคโนโลยีสารสนเทศ มีการ
จดัอบรมบุคลากรให้สามารถใช้คอมพิวเตอร์ในการปฏิบตัิงานอย่างมีประสิทธิภาพ  และเสนอว่า
เทคโนโลยีเป็นการกระจายอ านาจหน้าท่ีและการควบคมุในการผลิตสินค้า การประสาน และการ
บริการจดัการ เพ่ือสามารถประสบความส าเร็จได้ดีกว่าง่ายกว่าและเร็วขึน้  เทคโนโลยีท าให้เกิดกฎ
ใหมใ่นการบริหารการเปล่ียนแปลง การพฒันาและการเรียนรู้เทคโนโลยีสารสนเทศเปล่ียนแปลงวิถี
ในการท างานส่งผลตอ่โรงเรียน คือ เป็นข้อมลูสารสนเทศเพ่ือช่วยในการจดัการเรียนการสอน การ
บริหารงานโดยการประมวลผลข้อมลู ด้านการประสานงาน มีความเปล่ียนแปลงของเร่ืองระยะเวลา
และระยะทาง เทคโนโลยีสารสนเทศท าให้เกิดการบูรณาการหน้าท่ีต่าง ๆ ในโรงเรียนและในทุก
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ระดบัภายในโรงเรียน และระหว่างโรงเรียนท าให้ได้ข้อมูล เพ่ือความเข้าใจต่อสภาพแวดล้อม
ภายนอก ส่งผลตอ่การปฏิบตัิงานของโรงเรียน ท าให้เกิดโอกาสด้านกลยทุธ์ใหม่ ๆ รวมทัง้เกิดการ
เปล่ียนแปลงด้านโครงสร้างและบริการอีกด้วย 
  2. เทคโนโลยีพืน้ฐานการเรียนรู้ (technology-based learning) มาร์คอร์ท 
(Marquardt, 1996, pp. 163-165) ได้แสดงความคิดเห็นว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้ในปี 2000 จะใช้
ประโยชน์ของเทคโนโลยี ซึง่รวมถึงคอมพิวเตอร์มลัติมีเดีย ระบบวีดีโอท่ีมีการโต้ตอบและการเรียนรู้
ทางไกล จัดหาอุปกรณ์ส่ือสารท่ีติดต่อได้ทัง้ทางเดียวและสองทาง  ระหว่างผู้ ให้การศึกษาและ
ผู้ เรียน โดยสภาพแวดล้อมขององค์กรจะเป็นแบบ modular ด้วยโปรแกรมต่าง ๆ ส าหรับทกัษะ
เพียงอย่างเดียวมากกว่าหลกัสตูรท่ีมีทกัษะหลายทกัษะ แบบ multisensory กระตุ้นการมองเห็น
เสียงและสมัผสัในหลายวิถีทางของนวตักรรมแบบ portable เคล่ือนย้ายจากบ้านมาสู่ท่ีท างานได้
ง่าย แบบ transferable เคล่ือนย้ายข้ามภาษาและวฒันธรรมแบบ interuptable มีความสามารถ
เปิด-ปิดได้ง่ายพืน้ฐานเทคโนโลยีเพ่ือการเรียนรู้ดงักล่าวนัน้ อยู่ภายใต้การควบคมุของบคุลากรโดย
การปฏิบตักิารหรือการควบคมุโดยอตัโนมตัิ ท่ีใช้ระบบเอกสารแบบออนไลน์ บคุลากรจะเรียนรู้โดย
เทคโนโลยีหรือหนงัสือคูมื่อการท างาน โดยชีน้ าตนเองในการเรียนรู้มากขึน้กว่าจากศนูย์กลางท่ีท า
การพัฒนาเทคโนโลยีพืน้ฐานการเรียนรู้ท าให้มีการประยุกต์ใช้การส่ือสารโทรคมนาคมในการ
ฝึกอบรมมากขึน้ การส่ือสารเป็นไปอย่างสะดวกรวดเร็วด้วยเครือข่ายคอมพิวเตอร์  จะมีการใช้
เครือขา่ยอิเล็กทรอนิกส์มากขึน้ ซึง่ท าให้สะดวกตอ่การฝึกอบรม มีการประยกุต์ใช้งานและจงูใจมาก
ขึน้ เน่ืองจากค าแนะน าตามความต้องการสารสนเทศท่ีมาจากผู้ ใช้  พืน้ฐานเทคโนโลยีเพ่ือการ
เรียนรู้ในชัน้เรียนจะมุง่ท่ีการพฒันาคณุคา่ เช่น ทกัษะระหว่างบคุคล ทกัษะการคิดเชิงวิจารณ์ และ
การเรียนรู้แบบมุ่งสร้าง ซึ่งครูภายในโรงเรียนต้องร่วมเข้ามาแก้ไขปัญหาตา่ง ๆ การเลือกใช้ส่ือท่ีมี
ความส าคญัตลอดจนเทคโนโลยีท่ีมีการโต้ตอบจะเพิ่มประสิทธิผลในการฝึกอบรมด้านพฤติกรรม  
และเป็นการประหยดังบประมาณอีกด้วยระบบสนบัสนนุการปฏิบตังิานด้วย 
  3. ระบบสนับสนุนการปฏิบตัิการด้วยอิเล็กทรอนิกส์ (electronic performance 
support systems : EPSS) ระบบสนบัสนนุการปฏิบตัิงานนัน้เป็นทัง้แบบใช้อิเล็กทรอนิคส์และไม่
ใช้อิเล็กทรอนิคส์ ซึง่ทัง้ 2 ระบบสนบัสนนุพนกังานในการเรียนรู้และปรับปรุงการปฏิบตัิงาน ระบบท่ี
ไมใ่ช้อิเล็กทรอนิคส์ได้รวมวิธีการสอนแบบตา่ง ๆ โดยการใช้ตวัอกัษรและกระดาษ รวมทัง้เคร่ืองมือ
ต่าง ๆ ส่วนระบบท่ีใช้อิเล็กทรอนิคส์ ใช้คอมพิวเตอร์ในการเก็บรักษาและกระจายความรู้ไปทั่ว
องค์กรซึ่งจะท าให้บคุคลเข้าถึงการปฏิบตัิงานในระดบัสงูได้เร็วมาก  โดยมีเป้าหมายคือจดัหาสิ่งท่ี
จ าเป็นตอ่การสร้างการผสานและการเรียนรู้ ณ จุดท่ีต้องการระบบสนบัสนนุการปฏิบตัิงานด้วย
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อิเล็กทรอนิกส์ จะต้องไม่ท างานแบบแบง่แยก ต้องมีผู้ เช่ียวชาญท่ีเหมาะสมทัง้ในและนอกบริษัท
เป็นผู้จดัหาให้ค าแนะน าเก่ียวกับคอมพิวเตอร์เป็นการรวมทัง้คนกับเคร่ืองจกัรเพ่ือช่วยสร้างสรรค์
แหล่งข้อมูลสารสนเทศ ประโยชน์ของระบบสนบัสนนุการปฏิบตัิงานด้วยอิเล็กทรอนิกส์ท่ีมีตอ่การ
เรียนรู้เชิงองค์กรคือ ช่วยปรับปรุงการปฏิบตัิงานสามารถให้ความช่วยเหลือได้ทนัเวลาท าให้เข้าถึง
สารสนเทศ วิธีการ เคร่ืองมือ และการตดัสินใจได้ตลอดเวลา ใช้เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์เป็น 
เคร่ืองมือให้ผู้ ช านาญการในการสอนแนะเป็นพ่ีเลีย้งช่วยเร่งการฝึกอบรมในงานและรักษาการ
เรียนรู้ ชว่ยลดเวลาและต้นทนุในการฝึกอบรม เพิ่มความยืดหยุ่นกบัการมอบหมาย ผลกัดนัองค์กร
ในการฝึกอบรมสมาชิกในเร่ืองยาก ลดการใช้กระดาษ เช่น คูมื่อการประเมินผลหรือการทดสอบ
เพิ่มความพอเพียงในตนเองและการเพิ่มอ านาจให้พนกังาน  
  ระบบสนับสนุนการปฏิบตัิงานด้วยอิเล็กทรอนิกส์  สนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้ได้
โดยตรงต่อด้านต่าง ๆ ดงันี ้ การออกแบบศูนย์กลางการปฏิบัติงานระบบต้องแน่นด้วยความรู้
ความสามารถ การจดัโครงสร้างให้มีการไหลเวียนของงานและปรับใช้กบัการปฏิบตัิของแตล่ะคน  
โดยน าเสนอสารสนเทศ ความรู้ ค าแนะน าและสนบัสนนุในเวลาท่ีต้องการ 
  การท่ีมหาวิทยาลยัมีการน าเอาเทคโนโลยีไปใช้ร่วมกบัการเรียนรู้จะสร้างความสะดวก
และรวดเร็วในการติดตอ่ส่ือสาร การรวบรวมข้อมูล และการได้รับข้อมลูเพ่ือน ามาใช้ได้ทนัการ      
ท าให้เกิด ประโยชน์ทัง้ด้านการเรียนการสอน การบริการ การบริหารและการด าเนินงานต่าง ๆ 
มหาวิทยาลยัควรมีการสนบัสนนุให้อาจารย์ และบคุลากรในมหาวิทยาลยัได้มีโอกาสได้เรียนรู้และ
เพิ่มทกัษะในการน าเอาเทคโนโลยีไปใช้ในการสืบค้น จดัเก็บและถ่ายโอนความรู้เพ่ือช่วยในการ
ปฏิบตังิานและพฒันางานให้เกิดประสิทธิภาพตอ่มหาวิทยาลยัตอ่ไป  
  จากการศึกษาแนวคิดของมาร์คอร์ทในเร่ืองเทคโนโลยีหรือการประยกุต์ใช้เทคโนโลยี  
ผู้วิจยัสรุปได้ว่า เทคโนโลยีหรือการประยกุต์ใช้เทคโนโลยี หมายถึง การท่ีผู้บริหาร อาจารย์ และ
บุคลากรน าเอาเทคโนโลยีไปใช้ในการสืบค้นความรู้  การปฏิบัติงานและพัฒนางานอย่างมี
ประสิทธิภาพสร้างความสะดวกและรวดเร็ว ในการติดตอ่ส่ือสาร การรวบรวมข้อมลูและการได้รับ
ข้อมลูน ามาใช้ได้ทนัการ ท าให้เกิดประโยชน์ทัง้ด้านการเรียนการสอน การบริการ การบริหารและ
การด าเนินงานตา่ง ๆ โรงเรียน  
  เม่ือได้ศึกษาเอกสาร ทฤษฎี และแนวคิดเร่ืองความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ 
มาร์คอร์ท การจ าลององค์กรท่ีมีการเช่ือมโยงของระบบ ซึ่งมีองค์ประกอบ 5 องค์ประกอบดงักล่าว 
จะท าให้เกิดเป็นมิติหรือคณุลกัษณะต่าง ๆ ท่ีส าคญัในการน าไปสู่ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ซึง่เกิดขึน้จากการท่ีบคุคลในมหาวิทยาลยัมุ่งมัน่ท่ีจะมีการเรียนรู้อย่างตอ่เน่ือง โดยท่ีมหาวิทยาลยั
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มีการกระตุ้น สนบัสนนุ อ านวยความสะดวกและน าเทคโนโลยีมาใช้เพ่ือสนบัสนนุให้อาจารย์ และ
บุคลากรได้ขยายขอบเขตของการเรียนรู้ และได้พฒันาความสามารถในการปฏิบตัิงานได้อย่าง
รวดเร็วทัง้ในระดบับคุคล ระดบักลุ่ม ระดบัมหาวิทยาลยั อนัจะน าไปสู่จดุหมายของมหาวิทยาลยั
ร่วมกนัโดยมีการมุง่เน้นการสร้างการเรียนรู้ เพ่ือใช้เป็นกลยทุธ์ในการบรูณาการการเรียนรู้ควบคูไ่ป
กบัการท างานโดยมีพืน้ฐานในการคดิอยา่งเป็นระบบ รวมทัง้มีการสร้างบรรยากาศท่ีสนบัสนนุ และ
ให้รางวัลแก่บุคคลและกลุ่มในการเรียนรู้  ส่งเสริมอาจารย์และบุคลากรให้สามารถเข้าถึง
แหลง่ข้อมลูได้อย่างทัว่ถึง และเกิดการยอมรับการเปล่ียนแปลง ใช้ความผิดพลาดมาเป็นโอกาสใน
การเรียนรู้ ท าให้รู้จกัการปรับตวัและพฒันาการปฏิบตัิงานอย่างต่อเน่ือง  เพ่ือให้สอดคล้องกับ 
สภาพแวดล้อมท่ีมีการเปล่ียนแปลงในปัจจุบนั  การส่งเสริมเครือข่ายการส่ือสารทัง้ภายในและ
ภายนอกมหาวิทยาลยั องค์ประกอบทัง้ 5 มีความสมัพนัธ์กนั โดยมีองค์ประกอบด้านย่อยพลวตั
การเรียนรู้เป็นองค์ประกอบหลกั โดยมี 4 องค์ประกอบ คือ การปรับเปล่ียนองค์กร การกระจาย
อ านาจแก่สมาชิก การจดัการความรู้และการประยกุต์ใช้เทคโนโลยีมาช่วยสนบัสนนุ และสมัพนัธ์
เช่ือมตอ่กนัจะขาดองค์ประกอบด้านใดด้านหนึ่งมิได้ ผู้วิจยัจึงได้เลือกศึกษาองค์กรแห่งการเรียนรู้
ตามแนวความคดิของ มาร์คอร์ท เน่ืองจากพบว่าแนวคิดดงักล่าวมีความสอดคล้องกบัลกัษณะการ
บริหารงานของมหาวิทยาลยัสามารถท่ีจะน าไปปรับและประยุกต์ใช้ในการพฒันามหาวิทยาลยัให้
เป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ได้อยา่งมีประสิทธิภาพยิ่งขึน้ 

 2. ลกัษณะขององค์กรแหง่การเรียนรู้  
  มาร์ควอร์ท และเรย์โนลด์ (Marquardt and Reynolds, 1994, pp. 31-32 อ้างอิงใน 
สุรพงศ์ เอือ้ศิริพรฤทธ์ิ, 2547, หน้า 43-44) อธิบายลักษณะขององค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า
ประกอบด้วย 9 ประการ ดงันี ้ 
  1. มีโครงสร้างท่ีเหมาะสม (Appropriate structure) โครงสร้างขององค์กรเล็กและ
คล่องตวั ยืดหยุ่นไม่ตายตวั มีการพรรณนาความรับผิดชอบ ไม่มีการการบงัคบับญัชาท่ีเน้นการ
ควบคมุ กระบวนการไมซ่ า้ซ้อนกนั  
  2. มีวฒันธรรมการเรียนรู้ (Corporate leaning culture) มีบรรยากาศท่ีส่งเสริมการ
ทดลองท าสิ่งใหม ่ๆ เน้นการร่วมพลงั ความตระหนกัรู้ในตน ใคร่ครวญ และการสร้างสรรค ์ 
  3. มีการเสริมอ านาจ (Empowerment) สง่เสริมสนบัสนนุให้บคุคลมีความสามารถใน
การเรียนรู้ มีอิสระในการตดัสินใจ แก้ปัญหา กระจายความรับผิดชอบและอ านาจหน้าท่ีไปสู่ระดบั
ลา่ง  
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  4. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (Environmental scanning) องค์กรแห่งการเรียนรู้  
มีการวิเคราะห์สิ่งแวดล้อมและสิ่งท่ีอาจมีผลกระทบตอ่องค์กร  
  5. การสร้างและถ่ายโอนความรู้ (Knowledge creation and transfer) บคุลากรทกุ
คนมีบทบาทเสริมสร้างความรู้เรียนรู้จากฝ่ายอ่ืน ๆ ทัง้ในและนอกองค์กรมีการสร้างความรู้ใหม่  
  6. เทคโนโลยีเพ่ือการเรียนรู้ (Leaning technology) ประยุกต์ใช้เทคโนโลยีท่ี
เหมาะสมเพ่ือชว่ยในการปฏิบตังิาน และการเรียนรู้อยา่งทัว่ถึง  
  7. มุ่งเน้นคณุภาพ (Quality) องค์กรให้ความส าคญักบัการบริการคณุภาพ และการ
ปรับปรุงอยา่งตอ่เน่ือง  
  8. มีกลยุทธ์ (Strategy) ใช้กลยุทธ์การเรียนรู้ควบคู่กับการท างานบรรยากาศ
สนบัสนนุ (Supportive atmosphere) เป็นการร่วมมือแบง่ปัน ท างานเป็นทีม ท างานเป็นเครือขา่ย  
  9. วิสยัทศัน์ (Vision) วิสยัทศัน์เป็นแรงผลกัดนัให้การปฏิบตัิงานสู่เป้าหมาย อย่างมี
เจตจ านง 
  นอกจากองค์กรแหง่การเรียนรู้แล้ว เกศรา รักชาติ (2549) ให้ใช้ค าว่า “องค์กรแห่งการ
ต่ืนรู้” ท่ีมีลกัษณะส าคญัท่ีท าให้เกิดการเรียนรู้ท่ีโดดเดน่ไว้ดงันี ้ 
  1. ระดบัความต่ืนเต้น การต่ืนตวั ความฮกึเหิม ความกระตือรือร้นของคนในองค์กรจะ
อยูใ่นระดบัสงู  
  2. ผู้คนในองค์กรส่วนใหญ่มีการต่ืนตวั มีความเช่ือในสิ่งท่ีพวกเขาต้องการร่วมกนั มี
การร่วมแรงร่วมใจกนัสงู  
  3. ผู้คนในองค์กรมองเห็นความส าคญัของการเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร มีความมุ่งมัน่
ในการท างานร่วมกบัผู้ อ่ืนอยา่งสร้างสรรค์ เห็นแก่ประโยชน์สว่นรวมมากกวา่ประโยชน์สว่นตน  
  4. มีพืน้ฐานการเรียนรู้ซึง่กนัและกนั ไว้เนือ้เช่ือใจกนัสงู ท าให้มีการตดัสินใจท่ีรวดเร็ว 
มีการยอมรับและเคารพในการตดัสินของกนัและกนั  
  5. คนในองค์กรมีความไว มีความยืดหยุ่น พร้อมท่ีตอบสนองตอ่สัญญาณแห่งการ
เปล่ียนแปลงจากสภาพแวดล้อมทัง้ภายในและภายนอก  
  6. มีวฒันธรรมองค์กรแบบสร้างสรรค์ (Constructive Culture) ผู้น าในองค์กรทุก
ระดบัมีความเช่ือในค่านิยมร่วม (Share Value) และแสดงออกทางพฤติกรรมถึงการปฏิบตัิตาม
คา่นิยมร่วมนัน้  
  7. บคุลากรในองค์กรมีการเจริญเตบิโต มีความก้าวหน้า  
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  จะเห็นได้ว่าองค์กรแห่งการต่ืนรู้นัน้จะมีพืน้ฐานของการมีวฒันธรรมแบบสร้างสรรค์ 
เน้นในเร่ืองภาวะผู้น าทกุระดบัจะสะท้อนให้เห็นผลงาน หรือ Performance ขององค์กรท่ีชดัเจน ท า
ให้องค์กรมีการเจริญเติบโตอย่างต่อเน่ือง  และมีพืน้ฐานเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning 
Organization) ท่ีแข็งแกร่งขึน้ นอกจากนี ้การท่ีองค์กรจะเข้าสู่องค์กรแห่งการต่ืนรู้ได้นัน้  จ าเป็น
อย่างยิ่งท่ีผู้บริหารองค์กรจะต้องมีความมุ่งมัน่และเห็นความส าคญัดงัท่ีกล่าวมาแล้วโดยจะต้อง
ก าหนดแนวทางการพฒันาไปสูเ่ป้าหมายการเป็นองค์กรแห่งการต่ืนรู้ ดงัท่ี สรุพงษ์ มาลี (2550) ได้
เสนอแนวคิดการพัฒนาองค์กรแห่งการต่ืนรู้อย่างน่าสนใจด้วยการปลุกจิตวิญญาณขององค์กร  
ปลกุภาวะผู้น าในตวัคน และปลกุคนอ่ืน ๆ ท่ีท างานร่วมกนั ดงันี ้ 
  1. ปลกุจิตวิญญาณองค์กร หมายถึง การท าให้พนกังานขององค์กรมีพลงัเต็มเป่ียม มี
การกระตือรือร้น มีแรงบนัดาลใจ มีความคิดสร้างสรรค์ ตลอดจนตระหนกัรู้ในความหมายและ
ความส าคญัของงานไม่ใช่ท างานตามหน้าท่ีไปวนั ๆ หนึ่ง ดงันัน้เม่ือจิตวิญญาณในองค์กรถกูปลกุ
ผลงานขององค์กรก็จะได้รับการพฒันาถึงขีดสดุ สะท้อนออกมาในรูปแบบของผลผลิตท่ีมีคณุภาพ 
มีความสร้างสรรค์  
  2. ปลกุภาวะผู้น า หมายถึง การปลกุจิตวิญญาณของภาวะผู้น าให้ต่ืนตวัโดยการปลกุ
ภาวะผู้น าให้ต่ืนตวัขึน้มานัน้ มีองค์ประกอบท่ีส าคญั 10 ประการ คือ เป็นผู้ มีความอ่อนน้อมถ่อม
ตน รู้จักตนเอง การท าในสิ่งท่ีตนเองมีความสุข การเป็นผู้ มีความฝันท่ียิ่งใหญ่  สภาพแห่ง
ความส าเร็จในอนาคต หรือมีวิสยัทศัน์ มีความอดทน เป็นคนรักษาค าพดู  เรียนรู้ประสบการณ์จาก 
ผู้ ท่ีประสบความส าเร็จ มีความเป็นตวัของตวัเอง  และเป็นผู้น าท่ีเป็นผู้ ให้ ซึ่งคณุลกัษณะของการ
เป็นผู้น าทัง้ 10 ประการ นีจ้ะช่วยให้เกิดแรงบนัดาลใจให้ผู้ตามเกิดความเช่ือมั่นในตวัผู้น า ซึ่งจะ
น าพาให้องค์กรเกิดความก้าวหน้าตอ่ไป  
  3. ปลกุคนรอบข้าง แม้ว่าผู้น าจะเป็นปัจจยัส าคญัท่ีจะน าพาองค์กรสู่องค์กรแห่งการ
ต่ืนรู้ แตผู่้บริหารต้องมีการจูงใจและกระตุ้นเตือนให้คนอ่ืน ๆ ในองค์กรมีความมุ่งมัน่ ทุ่มเทและ
ผกูพนักบัองค์กร  
  4. การสร้างและพฒันาบุคลากรส าหรับองค์กรแห่งการต่ืนรู้ การบริหารความรู้และ
การให้ความส าคญัต่อกลุ่มคนท่ีปฏิบตัิงานบนฐานความรู้  มีความส าคญัอย่างยิ่งในการพฒันา
องค์กรไปสูก่ารเป็นองค์กรแหง่การต่ืนรู้ ต้องมีการปลกุหรือจงูใจผู้ปฏิบตัิงาน เพ่ือให้พวกเขาเปล่ียน
และน าความรู้รวมทัง้ประสบการณ์ท่ีสะสมในตัวออกมาใช้ให้เกิดประโยชน์เพ่ือการบรรลุ
เป้าประสงค์ขององค์กร  
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 3. กลยทุธ์ส าคญัในการเสริมสร้างองค์กรแหง่การเรียนรู้  
  ในบริบทของสงัคมไทย วีระวฒัน์ ปันนิตามยั (2544, หน้า 51-52) ได้เสนอกลยุทธ์
ส าคญัในการเสริมสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ ซึ่งตรงกบัแนวทางในการพฒันาไปสู่องค์กรแห่งการ
เรียนรู้ท่ีกลา่วมาข้างต้น ดงันี ้ 
  1. การท าให้สมาชิกรู้จกัวิธีการเรียนรู้ (Learn How to Learn) สมาชิกในองค์กร
จะต้องก้าวให้ทนัสมัยกับการเปล่ียนแปลงในโลกยุคปัจจุบนั บุคคลในองค์กรจะต้องเปิดใจกว้าง    
มีความกล้าเส่ียง อดทนตอ่ความคลมุเครือ รักความก้าวหน้า ชอบค้นคว้า มีการเรียนรู้และพฒันา
ตนเองตลอดเวลา มีการคิดการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ และสิ่งส าคญัท่ีท าให้เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้มีการพฒันาอย่างต่อเน่ืองและยัง่ยืน คือ จะต้องมีผู้บริหารแบบ Chief Learning Officer 
(CLO) โดยสนับสนุนการเรียนรู้ของสมาชิกและสร้างบรรยากาศในองค์กรให้เอือ้ต่อการเรียนรู้ 
รวมทัง้แสวงหาความรู้จากองค์กรภายนอก มีการเรียนรู้จากการทดลอง การศกึษาน าร่อง ผู้น าต้อง
เป็นนกัพฒันาทรัพยากรมนษุย์โดยการเกือ้หนุน สอนแนะ เป็นพ่ีเลีย้งและเป็นครูสอนออกแบบใน
การท าให้เกิดองค์ความรู้ใหม ่ๆ ในองค์กร  
  2. สร้างความยึดมัน่ผูกพนัและท าให้สมาชิกเห็นความส าคญัตอ่การเรียนรู้ทุกระดบั 
โดยองค์กรจะต้องมีความเช่ือมัน่ เห็นความส าคญัในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยผู้บริหาร
จะต้องมีการประกาศนโยบายท่ีเด่นชัด มีการรวมพลังของบุคลากรส่งเสริมการเ รียนรู้อย่างมี
จุดมุ่งหมาย สนับสนุนงบประมาณและนโยบายในการพัฒนาบุคลากร มีการแลกเปล่ียนเรียนรู้
ภายในหน่วยงานและภายนอกหน่วยงาน มีการสร้างระบบฐานข้อมูลท่ีเอือ้ต่อการแบ่งปันความรู้ 
โดยใช้เทคโนโลยีชว่ยสนบัสนนุในการท างาน และการเรียนรู้ด้วยตนเอง เช่น การเรียนรู้ทางไกลทาง
อินเตอร์เน็ต และไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ เป็นต้น กระบวนการวิเคราะห์องค์กรต้องส่งเสริมให้มีการ
วิเคราะห์ การระดมสมอง การค้นหาทางเลือกในการปฏิบตัิท่ีดีท่ีสดุ เพ่ือการปรับปรุงประสิทธิภาพ
งานให้ดีขึน้  
  3. การส่งเสริมการท างานเป็นทีมในองค์กร โดยให้สมาชิกคิดหรือท าอย่างเป็นระบบ
ให้สมัพนัธ์กับองค์ประกอบส่วนย่อยต่าง ๆ ในองค์กร ไม่ท าตนเป็นเหย่ือความคิดของตนเองหรือ
เป็นเหย่ือระบบป้องกันภาวะทุกพลภาพของการเรียนรู้ (Learning Disabilities) เล็งเห็นได้ว่าการ
ปฏิบตังิานของตนจะสง่ผลตอ่เป้าหมายขององค์กรเชน่ไร และจะสง่ผลตอ่สว่นอ่ืนใดบ้าง 
  สว่น บณัฑิต เพ็ชรประพนัธ์กลุ (2540, หน้า 68) ได้เสนอกลยทุธ์การเสริมสร้างองค์กร
แหง่การเรียนรู้ ดงันี ้ 
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  1. การสร้างบรรยากาศซึ่งสนบัสนนุ กระตุ้นให้สมาชิกแตล่ะคนได้เรียนรู้ และพฒันา
ศกัยภาพของตนเองอยา่งเตม็ท่ี  
  2. การสร้างและกระตุ้นให้มีวัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้ทัง้ในระดับบุคคล และการ
เรียนรู้เป็นทีม เช่น การส่งเสริมเสวนาเพ่ือพูดคุยแลกเปล่ียนทัศนคติในการท างานร่วมกันของ
ทีมงานหรือการแลกเปล่ียนแนวความคิด ประสบการณ์การท างานของบคุลากรท่ีอยู่คนละสายงาน 
เพ่ือเพิ่มพนูความรู้ของคนในหนว่ยงานตา่ง ๆ ให้กว้างไกลขึน้  
  3. การออกแบบโครงสร้างขององค์กรท่ีเอือ้ตอ่การเรียนรู้ เช่น การออกแบบโครงสร้าง
องค์กรให้มีลกัษณะแนวนอนมากขึน้ และให้พนกังานได้มีโอกาสโยกย้าย สลบัหรือหมุนเวียนกัน
ท างานในสายงานตา่ง ๆ เพ่ือให้ได้มีโอกาสเรียนรู้และพฤตกิรรมของคนอยา่งหลากหลาย  
  4. การเสริมสร้างโอกาสให้พนกังานทุกคนได้เรียนรู้และพฒันาตนเองอยู่ตลอดเวลา 
เชน่ มีระบบเครือขา่ยคอมพิวเตอร์ชว่ยในการเรียนการสอน การมีห้องสมดุของหน่วยงาน เพ่ือใช้ใน
การค้นคว้าศกึษาข้อมลูตา่ง ๆ เป็นต้น  
  การมองความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรแห่งการเรียนรู้ว่าองค์กรเอือ้การเรี ยนรู้              
มีลกัษณะเป็นพลวตั (Dynamics) มีการเปล่ียนแปลงในลกัษณะของพฒันาการด้าน ๆ คล้ายมีชีวิต 
มีผลงานดีขึน้เร่ือย ๆ ทัง้ในด้านคุณภาพ ประสิทธิภาพ และการสร้างนวัตกรรม (Innovation) 
รวมทัง้มีบุคลิกขององค์กรในลักษณะท่ีเรียกว่าวัฒนธรรมองค์กร (Corporate Culture)                  
ท่ีผู้ เก่ียวข้องสมัพนัธ์สามารถรู้สึกได้ (วิจารณ์ พานิช แห่งส านกักองทนุสนบัสนุนการวิจยั (สกว.)) 
นอกจากนี ้การจดัการความรู้เปรียบเสมือน 2 ด้านของเหรียญ โดย David Garvin กล่าวว่า องค์กร
แห่งการเรียนรู้เป็นทกัษะในการสร้าง จดัหาและถ่ายทอดความรู้ รวมทัง้การปรับเปล่ียนพฤติกรรม
ของบคุลากรท่ีจะมีผลตอ่ความรู้ใหม่ ๆ ในท านองเดียวกนั การจดัการความรู้ก็เป็นเร่ืองส าคญัท่ีท า
ให้เกิดการเรียนรู้และประยกุต์ใช้ความรู้ รวมทัง้แปลงความรู้ของคนไปเป็นความรู้ขององค์กร โดย
ในการเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้นัน้ต้องมีทกัษะใน 5 ด้าน ได้แก่  
  1. การแก้ปัญหาอยา่งเป็นระบบ  
  2. การทดลองศกึษากบัแนวทางใหม ่ๆ  
  3. การเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีต  
  4. การเรียนรู้จากวิธีปฏิบตัท่ีิเป็นเลิศของคนอ่ืน  
  5. การถ่ายทอดความรู้อยา่งรวดเร็วและมีประสิทธิภาพทัว่ทัง้องค์กร  
  ทัง้นี ้ในการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ต้องมีการวดัพฤติกรรมท่ีเปล่ียนแปลงไปของ
องค์กรกบัผลลพัธ์เกิดขึน้ด้วย  
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 4. ปัจจยัท่ีจะสนบัสนนุตอ่การท่ีจะพฒันาไปสูอ่งค์กรแหง่การเรียนรู้ 
  4.1 ด้านสภาพแวดล้อมขององค์กรทัง้ภายในและภายนอก เป็นสิ่งท่ีองค์กรต้อง
ค านงึถึง โดยมีการเตรียมความพร้อมของบคุลากรให้มีการปรับตวัให้ทนักบัสถานการณ์ภายนอกท่ี
มีการเปล่ียนแปลง และมีการก าหนดนโยบาย เป้าหมายและวิสยัทศัน์ขององค์กรอย่างชดัเจน โดย
บคุลากรมีสว่นร่วมในการก าหนด  
  4.2 โครงสร้างขององค์กรรวมถึงแผนงานและระบบงาน องค์กรจะต้องมีการจัด
โครงสร้างและระบบงานให้เกิดความยืดหยุ่นสามารถปรับเปล่ียนแก้ไขได้ตามสถานการณ์ท่ี
เปล่ียนแปลง กล่าวคือ โครงสร้างขนาดเล็กคล่องตัว ไม่มีสายบังคับบัญชาและการควบคุมท่ี
เข้มงวดมากเกินไป ระบบงานและกระบวนการท างานท่ีไม่ซ า้ซ้อน มีความสะดวกในการจัดตัง้
ทีมงาน และทีมข้ามสายงาน (Cross functional work teams) ในองค์กร  
  4.3 ด้านการจดัการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือให้ปฏิบตัิงานได้เต็มศกัยภาพ โดย
องค์กรจะต้องพฒันาบคุลากรให้มีทกัษะ สามารถปฏิบตัิงานได้อย่างเต็มความสามารถตรงกบังาน
ท่ีได้รับมอบหมาย โดยองค์กรควรมีนโยบายท่ีสนบัสนนุการพฒันาบคุลากรอยา่งชดัเจน  
  4.4 ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ควรมีแบบประเมินท่ีเป็น
มาตรฐานเหมาะสมกบัองค์กรในปัจจบุนัและอนาคต  
  4.5 ด้านการเงินและงบประมาณ องค์กรควรมีการจัดสรรเงินงบประมาณท่ีจะ
สนบัสนนุให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้และพฒันาตนเอง เช่น ด้านการศึกษา ฝึกอบรมและพฒันาใน
กรณีท่ีไม่มีงบประมาณ อาจใช้วิธีสอน (Coaching) โดยให้ผู้ มีความรู้เร่ืองนัน้ ๆ เป็นพ่ีเลีย้ง ในการ
ช่วยดูแล ให้ค าแนะน าปรึกษาในการปฏิบัติงาน ซึ่งจะก่อให้เกิดผลดีต่อบุคลากรในด้านการ
ประสานงาน การเรียนรู้ร่วมกนัและร่วมมือกนัท างานตอ่ไป และยงัเป็นการประหยดังบประมาณอีก
ทางหนึง่ด้วย  
  4.6 ด้านการน าเทคโนโลยีมาใช้ในงาน เพ่ือให้ผลของงานมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึน้  
และเป็นการพฒันาระบบข้อมูลข่าวสารสารสนเทศในองค์กร ปัจจุบนัองค์กรหลาย ๆ แห่ง ได้น า
เทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในการสร้างฐานข้อมลู จดัเก็บข้อมลู การตดัสินใจให้ทันกบัยุคปัจจบุนั 
ทัง้นี ้เทคโนโลยีไม่ใช่สิ่งท่ีจะช่วยให้คนเกิดการเรียนรู้ แตก่ารเรียนรู้นัน้เกิดขึน้เพราะตวับคุลากรเอง 
ท่ีจะต้องควบคุมเทคโนโลยีนัน้ ๆ และคดัเลือกข้อมูลมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด ดงันัน้ องค์กร
จะต้องกระตุ้นให้บคุลากรได้มีการปรับตวัเปล่ียนแปลงให้ทนักบัสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป และ
สามารถใช้เทคโนโลยีใหม ่ๆ ได้  
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  4.7 ผู้บริหารและผู้น า เป็นผู้ ท่ีมีบทบาทส าคญัท่ีท าให้เกิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ ซึ่ง
บทบาทของผู้บริหารและผู้น ามี 5 บทบาทคือ  
   4.7.1 เป็นผู้ เรียนรู้ หมายถึง การแสวงหาความรู้ใหม่ ๆ ซึ่งเป็นความรู้ทัง้ภายใน
และภายนอกองค์กร  
   4.7.2 เป็นผู้ สอน หมายถึง เม่ือมีการเรียนรู้แล้ว ผู้ บริหารและผู้ น าก็สามารถ
ถ่ายทอดความรู้ท่ีมีอยูใ่ห้กบับคุลากร และบคุลากรสามารถน าความรู้ท่ีได้รับไปประยกุต์หรือปฏิบตัิ
ได้  
   4.7.3 เป็นผู้กระตุ้น หมายถึง กระตุ้นให้บคุลากรเกิดการเรียนรู้อยา่งตอ่เน่ือง  
   4.7.4 เป็นผู้ เอือ้/สนับสนุน หมายถึง การให้การสนับสนุนแก่บุคลากรในเร่ือง
ของคา่ใช้จา่ย เวลา เทคโนโลยี เป็นต้น  
   4.7.5 เป็นผู้ประสานงาน หมายถึง การประสานงานเช่ือมโยงการเรียนรู้ของ
บคุลากรเข้ากบัความต้องการขององค์กร  
  4.8 วฒันธรรมการท างาน หมายถึง องค์กรต้องปรับเปล่ียนวิธีคิด และวิธีการท างาน
ของบุคลากรให้อยู่ในลักษณะของการมองภาพเป็นองค์รวม คือ การเช่ือมโยงงานแต่ละงานเข้า
ด้วยกัน โดยมองว่างานของตนมีผลต่องานอ่ืน ๆ และงานอ่ืน ๆ ก็มีผลต่องานของตนเช่นกัน 
นอกจากนีบุ้คลากรทุกคนต้องมีความพร้อมต่อการเปล่ียนแปลงการท างาน ได้ทุกเวลาและ
สถานการณ์ เพราะการแข่งขันในสภาพแวดล้อมภายนอกมีมาก จึงกล่าวได้ว่าวัฒนธรรมการ
ท างานของบคุลากรจะต้องกระตือรือร้นตลอดเวลา และสามารถเช่ือมโยงกบัการท างานขององค์กร
ได้  
  4.9 ด้านบรรยากาศขององค์กรท่ีเอือ้ตอ่การเรียนรู้ โดยมีการสร้างสภาพแวดล้อมการ
ท างาน การสนบัสนนุทางด้านเทคโนโลยีขา่วสาร การเพิ่มอ านาจ หน้าท่ีและความรับผิดชอบในงาน 
เพ่ือให้บคุลากรพฒันาศกัยภาพอยา่งเตม็ความสามารถตรงตามความต้องการ มีการท างานเป็นทีม 
และสามารถถ่ายโอนความรู้ท่ีมีอยูแ่กบคุลากรอ่ืน ๆ ในทีมงานหรือนอกทีมงานได้  
  กล่าวโดยสรุป องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นองค์กรในอุดมคติท่ีสามารถสร้างขึน้ได้ โดย
ต้องอาศัยความร่วมมือของสมาชิกในองค์กร องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นเร่ืองละเอียดอ่อนไม่
สามารถเปล่ียนแปลงได้ในทนัที แตต้่องน าไปประยกุต์ใช้ให้เหมาะสมกบัสภาพแวดล้อมขององค์กร 
และต้องมีความเข้าใจแนวคิดพืน้ฐาน เพ่ือน าไปสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ และต้องน ามาคิด
อย่างบูรณาการความรู้ควบคู่กับการปฏิบตัิงาน โดยมีพืน้ฐานแนวความคิดท่ีเป็นระบบเพ่ือสร้าง
บรรยากาศและให้รางวัลแก่บุคคลหรือกลุ่มในการเรียนรู้ให้สามารถเข้าถึงข้อมูลต่าง  ๆ ได้อย่าง
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ทัว่ถึง เกิดการยอมรับการเปล่ียนแปลง และประยกุต์ใช้ความผิดพลาดให้เป็นโอกาสในการเรียนรู้ 
เพ่ือท่ีจะได้สามารถปรับปรุงการปฏิบัติงานต่าง  ๆ ให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ เหมาะสมกบัสภาวการณ์ท่ีมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา ตลอดจนการสร้างเครือข่าย
การปฏิบตังิานร่วมกนัทัง้ภายในและภายนอกองค์กร  
 
งานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง  
 กาญจนา เกียรติธนาพันธุ์ (2542) ได้ศึกษาวิจัยเร่ืองบรรยากาศองค์การท่ีเอือ้ต่อการ
พฒันาไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ : กรณีศึกษา กองสาธารณสุขภูมิภาค ส านกังานปลดักระทรวง
สาธารณสุข กลุ่มประชากรท่ีศึกษาเป็นข้าราชการท่ีปฏิบตัิงานประจ ากองสาธารณสุขภูมิภาค 
ส านกังานปลดั กระทรวงสาธารณสขุ กระทรวงสาธารณสขุ จ านวนทัง้สิน้ 137 คน ซึ่งผู้วิจยัสร้างขึน้
จากกรอบแนวคิดของมาร์คอร์ท (Marquardt, 1996) ผลการศึกษาพบว่าการรับรู้การพฒันาไปสู่
องค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยภาพรวมอยู่ในระดบัปานกลาง ( X  = 2.57) ซึ่งเม่ือแยกพิจารณาแตล่ะ
องค์ประกอบพบว่า การใช้เทคโนโลยี การปรับเปล่ียนองค์กร การจดัการความรู้ พลวตัรการเรียนรู้ 
และการเพิ่มอ านาจแก่บุคคล อยู่ในระดบัปานกลาง ( X  = 2.93, 2.60, 2.49, 2.47 และ 2.38 
ตามล าดบั) ลกัษณะส่วนบุคคลบางประการมีความสมัพนัธ์ในระดบัต ่ากับการพฒันาไปสู่องค์กร
แหง่การเรียนรู้ท่ีแตกตา่งกนั ส าหรับบรรยากาศองค์การมีความสมัพนัธ์ทางบวกกบัการพฒันาไปสู่
องค์กรแห่งการเรียนรู้ทัง้ในภาพรวมและมิติต่าง ๆ ของบรรยากาศองค์การ ล้วนมีผลต่อภาพรวม
และองค์ประกอบยอ่ยในองค์กรแหง่การเรียนรู้ทัง้สิน้ 
 สพุตัรา จนัทร์เทียน (2543) ได้ศกึษาเร่ืองการรับรู้บรรยากาศองค์การและศกัยภาพการ
พฒันาสูอ่งค์กรแหง่การเรียนรู้ กรณีศกึษา : วิทยาลยัพยาบาลบรมราชชนนี ในเขตกรุงเทพมหานคร
และปริมณฑล กลุ่มประชากรท่ีศึกษาเป็นข้าราชการสายอาจารย์ จ านวน 110 คน ท่ีปฏิบตัิงานใน
วิทยาลยัพยาบาลพระบรมราชชนนี กรุงเทพมหานครและปริมณฑล ซึ่งผู้ วิจยัสร้างขึน้จากกรอบ
แนวคดิของมาร์คอร์ท (Marquardt, 1996) ผลการศกึษาพบวา่ ศกัยภาพการพฒันาไปสู่องค์กรแห่ง
การเรียนรู้ โดยพยาบาลอยูใ่นระดบัปานกลางคอ่นข้างสงู และพลวตัรการเรียนรู้อยู่ในระดบัสงู ( X  
= 3.13 และ 2.82 ตามล าดบั) การจดัการความรู้ การเพิ่มอ านาจแก่บคุคล และการใช้เทคโนโลยีอยู่
ในระดบัปานกลาง ( X  = 2.71, 2.59, 2.49, 2.47 และ 2.53 ตามล าดบั) โดยมีภาพรวมของการ
รับรู้บรรยากาศองค์การ มีค่าเฉล่ีย 2.61 จดัระดบัการรับรู้อยู่ในเกณฑ์ปานกลางคอ่นข้างสงู และ
ระดบัความสมัพนัธ์ระหว่างการรับรู้บรรยากาศองค์การและระดบัการรับรู้ศกัยภาพการพฒันาไปสู่
องค์กรแห่งการเรียนรู้มีความสมัพนัธ์ระหว่างกนัทางบวกในระดบัคอ่นข้างสงู และมีความสัมพนัธ์
ในระดบัต ่ากบัคณุลกัษณะสว่นบคุคล 
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 จกัริน ติวเถาว์ และคณะ (2546, อ้างอิงใน ไพริน ขนัอาสา, 2550) ได้ศึกษาการประเมิน
ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ กรณีศึกษา : บริษัทวิทยุการบินแห่งประเทศไทย จ ากัด พบว่า 
พนกังานบริษัทวิทยุการบินแห่งประเทศไทย จ ากัด ส่วนใหญ่มีความคิดว่า ปัจจยัท่ีส่งเสริมความ
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้เรียงล าดบัจากมากไปหาน้อยนัน้ ได้แก่ 1) การใช้เทคโนโลยีสนบัสนนุให้
เกิดการเรียนรู้ภายในองค์กร เช่น การจดัห้องสมุด ส่ืออิเลคทรอนิกส์ การฝึกอบรม 2) โครงสร้าง
องค์การท่ีเหมาะสม โดยแบง่หนว่ยงานรับผิดชอบ มีล าดบัชัน้บงัคบับญัชาท่ีไม่ซบัซ้อน อิสระในการ
ด าเนินงาน 3) การจดัเก็บและเผยแพร่ข้อมลูข่าวสารท่ีถกูต้อง ครบถ้วน และรวดเร็ว 4) บรรยากาศ
ท่ีสนบัสนนุการเรียนรู้ในองค์การ มีการฝึกอบรม 5) การท างานร่วมกนัเป็นทีม 
 ศภุลกัษณ์ ปู่ ประเสริฐ (2546) ศึกษาปัจจยัท่ีมีผลต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
กลุ่มงานการพยาบาลตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลของรัฐ เขตกรุงเทพมหานคร 
โดยมีวตัถุประสงค์เพ่ือศึกษารับบรรยากาศองค์การ การเสริมสร้างพลงัอ านาจในงาน ภาวะผู้น า
การเปล่ียนแปลงของหวัหน้าหอผู้ ป่วย และการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของกลุ่มงานการพยาบาล 
ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศองค์การ การเสริมสร้างพลังอ านาจ ภาวะผู้ น าการ
เปล่ียนแปลงกบัการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของกลุ่มงานการพยาบาล ตามการรับรู้ของพยาบาล
วิชาชีพ โรงพยาบาลของรัฐ เขตกรุงเทพมหานคร ศกึษาจากลุ่มตวัอย่าง คือ พยาบาลวิชา ชีพ 375 
คน เคร่ืองมือท่ีใช้เป็นแบบสอบถาม ผลการวิจยัพบว่า ระดบัการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของกลุ่ม
งานการพยาบาล โรงพยาบาลของรัฐ เขตกรุงเทพมหานคร โดยรวมและรายด้านอยู่ระดบัสูงและ
บรรยากาศองค์การ การเสริมสร้างพลังอ านาจในงาน ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของหวัหน้าหอ
ผู้ ป่วย มีความสัมพันธ์ทางบวกกับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของกลุ่มงานการพยาบาล 
โรงพยาบาลรัฐ เขตกรุงเทพมหานคร อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ และปัจจยัท่ีสามารถพยากรณ์ท่ีดี
ท่ีสุดในการเ ป็นองค์กรแห่งการเ รียน รู้ของกลุ่มงานการพยาบาล โรงพยาบาลรัฐ เขต
กรุงเทพมหานคร ได้แก่ การเสริมสร้างพลังอ านาจในงานและบรรยากาศองค์การ ซึ่งร่วมกัน
พยากรณ์การเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ได้ร้อยละ 60 
 สรีุพร ฤทธ์ิอดุมศกัดิ ์(2546) ศกัยภาพขององค์กรในการพฒันาไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
กรณีศึกษา : บริษัท อเมริกันอินเตอร์แนชชัน่แนลแอสชวัรันส์ จ ากดั ผลการศึกษาพบว่า พนกังาน
บริษัทอเมริกนัอินเตอร์แนชชัน่แนลแอสชวัรันส์ จ ากดั โดยภาพรวมแล้วมีความคิดเห็นว่าองค์การมี
ศกัยภาพขององค์กรในการพฒันาไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ในระดบัสูงและปานกลาง ส าหรับ
ความคดิเห็นเก่ียวกบัศกัยภาพขององค์กรในการพฒันาไปสูอ่งค์การแห่งการเรียนรู้ โดยจ าแนกตาม
ลกัษณะส่วนบุคคล พบว่า พนักงานท่ีมีเพศต่างกัน มีอายุต่างกัน มีระดบัการศึกษาต่างกัน และ
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ระยะเวลาการท างานในบริษัทท่ีตา่งกนัจะมีระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัศกัยภาพขององค์กรในการ
พฒันาไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ไม่แตกต่างกัน แต่ต าแหน่งงานท่ีต่างกันมีความคิดเห็นเก่ียวกับ
ศกัยภาพขององค์กรในการพฒันาไปสูอ่งค์กรแหง่การเรียนรู้ท่ีแตกตา่งกนั 
 ขวัญเรือน รัศมี (2547) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรแห่งการเรียนรู้กับ
บรรยากาศองค์การ : ศกึษาเฉพาะกรณี พนกังานองค์กรฟอกหนงั ผลการวิจยัพบวา่  
 1. ความคดิเห็นตอ่การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ของพนกังานทัง้ 5 ด้าน คือ ด้านความ
รอบรู้แห่งตน ด้านแบบแผนความคิดอ่าน ด้านวิสัยทัศน์ร่วม ด้านการเรียนรู้ของทีม และด้าน
ความคิดอย่างเป็นระบบ โดยภาพรวมอยู่ในระดบัปานกลาง เม่ือพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่าทุก
ด้านอยูใ่นระดบัปานกลาง  
 2. ความคิดเห็นต่อบรรยากาศองค์การของพนกังานทัง้ 5 ด้าน คือ ด้านการปฏิบตัิตาม
ระเบียบและความรับผิดชอบ ด้านความสัมพันธ์และการช่วยเหลือในหมู่พนักงาน ด้านการให้
รางวลั ด้านการบริหารความขัดแย้ง และด้านมาตรฐานการปฏิบตัิงาน โดยภาพรวมอยู่ในระดบั
ปานกลาง เม่ือพิจารณาเป็นรายด้าน พบวา่ทกุด้านอยูใ่นระดบัปานกลาง  
 3. สถานภาพส่วนบุคคลของพนักงาน ได้แก่ เพศ อายุ รายได้ และระยะเวลาในการ
ปฏิบตัิงานท่ีแตกต่างกัน มีความคิดเห็นต่อการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ไม่แตกต่างกัน อย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ซึ่งไม่เป็นตามสมมติฐานท่ีตัง้ไว้ ส่วนระดบัการศึกษา และระดบั
ต าแหน่งงานท่ีแตกต่างกัน มีความคิดเห็นต่อการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้แตกต่างกัน อย่างมี
นยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั .05 ซึง่เป็นไปตามสมมตฐิานท่ีตัง้ไว้  
 4. สถานภาพสว่นบคุคลของพนกังาน ได้แก่ เพศ อาย ุระดบัการศกึษา และระยะเวลาใน
การปฏิบตังิานท่ีแตกตา่งกนั มีความคิดเห็นตอ่บรรยากาศองค์การไม่แตกตา่งกนั อย่างมีนยัส าคญั
ทางสถิตท่ีิระดบั .05 ซึง่ไมเ่ป็นตามสมมติฐานท่ีตัง้ไว้ ส่วนรายได้ และระดบัต าแหน่งงานท่ีแตกตา่ง
กัน มีความคิดเห็นต่อบรรยากาศองค์การแตกต่างกัน อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ซึ่ง
เป็นไปตามสมมตฐิานท่ีตัง้ไว้  
 5. ความคิดเห็นตอ่การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ของพนกังานมีความสมัพนัธ์กบัความ
คดิเห็นตอ่บรรยากาศองค์การของพนกังานองค์กรฟอกหนงั ซึง่เป็นไปตามสมมตฐิานท่ีตัง้ไว้  
 สมคิด สร้อยน า้ (2547) ได้ศึกษาการพัฒนาตัวแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ในโรงเรียน
มธัยมศึกษา ผลการศึกษาวิจยัพบว่า ระดบัปัจจัยทางการบริหารและระดบัความเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ในโรงเรียนมัธยมศึกษาภาคตะวันออกเฉียงเหนือโดยเฉล่ียอยู่ในระดับมาก เม่ือ
เปรียบเทียบคา่เฉล่ียซึง่จ าแนกตามขนาดของโรงเรียนมีคา่ความแตกตา่งอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ 
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ส่วนค่าเฉล่ียระดับความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนมัธยมศึกษาขนาดเล็ก มีความ
แตกตา่งจากคา่เฉล่ียของโรงเรียนมธัยมศกึษาขนาดใหญ่พิเศษยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  
 บญุธรรม โบราณมลู (2548) ได้ศกึษาปัจจยัท่ีมีผลตอ่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ใน
โรงเรียนเทศบาล สงักดัเทศบาลนครขอนแก่น จงัหวดัขอนแก่น ผลการศกึษาพบว่า ปัจจยัท่ีมีผลตอ่
การเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก ปัจจยัตา่ง ๆ มีผลตอ่การเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้มี ความสมัพนัธ์ภายในกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ ปัจจยัท่ีมีผลตอ่การเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ ได้แก่ เป้าหมายและข้อมลูย้อนกลบั โครงสร้างการบริหารงานท่ีเหมาะสม เทคโนโลยี
และระบบงาน ภาวะผู้น าทาง วิชาการ การจงูใจ บรรยากาศและวฒันธรรมการเรียนรู้ของโรงเรียน
ตา่งก็มีความสมัพนัธ์ทางบวกอย่างมีนยัส าคญั ปัจจยัท่ีท านายการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ 
การปฏิบตัิด้านการบริหารจดัการ ภาวะผู้น าทางวิชาการ ทีมและการบริหารทีมงาน และให้
ข้อเสนอแนะส าหรับการศกึษาครัง้ตอ่ไปเก่ียวกบัปัจจยัทางการ บริหารท่ีมีผลตอ่การเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ สอดคล้องกบัโพธิยา ค าผิว (2548) ท่ีศกึษาปัจจยัท่ีส่งผลตอ่การเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ในโรงเรียนอ าเภอเมือง สงักดัส านกังานเขตพืน้ท่ีการศกึษาหนองคาย เขต 1 ผลการวิจยั
ปรากฏว่า ปัจจยัท่ีส าคญัต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดบัมาก และปัจจยัท่ีเป็นตวั 
ท านายการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ บรรยากาศในโรงเรียน การปฏิบตัิการเชิงกลยุทธ์ 
วฒันธรรมการ เรียนรู้ของโรงเรียน การจูงใจ ทีมงานและการบริหารทีมงาน เทคโนโลยีและ
ระบบงาน มนตรี ผ่องแผ้ว (2548) ได้ศกึษาปัจจยัการบริหารท่ีเอือ้ตอ่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
ในโรงเรียนกลุ่มเครือข่ายโรงเรียน โนนสะอาด สงักดัส านกังานเขตพืน้ท่ีการศกึษาอดุรธานี เขต      
2 ผลการวิจัยพบว่าปัจจยัการบริหารท่ีเอือ้ต่อการ เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ในโรงเรียน โดย
ภาพรวมและรายด้าน อยู่ในระดบัมาก และเม่ือพิจารณาเป็นรายด้าน แล้ว เป็นปัจจยัท่ีเอือ้ตอ่การ
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีมีคา่เฉล่ียสงูสดุได้แก่ ปัจจยัการจงูใจ ส่วนปัจจยัการ บริหารท่ีเอือ้ต่อ
การเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ในโรงเรียนท่ีมีคา่เฉล่ียน้อยท่ีสดุคือ ปัจจยัการปฏิบตัิด้านการ จดัการ 
และให้ข้อเสนอแนะส าหรับการศึกษาครัง้ต่อไปเก่ียวกับปัจจัยทางการบริหารท่ีมีผลต่อการเป็น
องค์กร แหง่การเรียนรู้ซึง่สอดคล้องกบังานวิจยัของ โพธิยา ค าผวิ  
 สังข์ ใจขาน (2548) ได้ศึกษาบรรยากาศขององค์กรท่ีเอือ้ต่อการเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ของข้าราชการท่ีปฏิบตัิในส านกังานเขตพืน้ท่ีการศกึษาหนองคาย เขต 1 ผลการศกึษาพบว่า 
สภาพบรรยากาศองค์การท่ีเอือ้ตอ่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ตามความคิดเห็นของข้าราชการท่ี
ปฏิบตัิงาน ในส านักงานเขตพืน้ท่ีการศึกษาหนองคาย เขต 1 โดยภาพรวมทัง้ 8 มิติ ถ้าพิจารณา
เป็นรายด้านพบว่า อยู่ในระดบัปานกลาง ถ้าพิจารณาเป็นรายด้านพบว่า อยู่ในระดบัมาก 5 ด้าน 
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คือ ด้านมิติโครงสร้างของงาน ด้านความมัน่คงและความเส่ียงหรือความมัน่คงในการท างาน ด้าน
ความอบอุ่นและสนบัสนนุ ด้านความยืดหยุ่นและอิสระในการท างาน ด้านการตดัสินใจ ส่วนด้าน
อ่ืน ๆ อยูใ่นระดบัปานกลาง  
 เอกชัย อภิศักดิ์กุล (2549) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรกับ
จรรยาบรรณธุรกิจเคร่ืองโดยประชากรท่ีใช้ศึกษาเป็นพนักงานท่ีท างานในองค์กรธุรกิจในเขต
กรุงเทพฯ และใช้กลุ่มตวัอย่าง จ านวน 318 คน เคร่ืองมือท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมลูคือ แบบวดั
การรับรู้วฒันธรรม และแบบวดัจรรยาบรรณแนวคิดของ ฮอฟสเต็ด (Hofstede) ผลการวิจยั พบว่า
พนกังานมีการรับรู้วฒันธรรมองค์กรและรับรู้จรรยาบรรณธุรกิจอยูใ่นระดบัสงูทกุลกัษณะ   

 อภิญญา แจ่มแจ้ง (2551)  ได้ศึกษาวัฒนธรรมองค์กรในองค์กรแห่งการเ รียนรู้ 
ผลการวิจยัพบว่า วฒันธรรมองค์กรท่ีมีผลต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ได้แก่ การท างานเป็น
ทีม การใฝ่รู้ การแลกเปล่ียนความรู้ การเรียนรู้ด้วยตนเอง การมีความมุ่งมัน่ในความส าเร็จของงาน
และมีเป้าหมาย การมีทศันคติท่ีดีต่องานและองค์กร การมีความคิดสร้างสรรค์ กลุ่มตวัอย่างให้
ความส าคญัอันดบั 1 กับการเป็นบุคคลท่ีรอบรู้ (การใฝ่รู้ การเรียนรู้ด้วยตนเอง การมีทัศนคติท่ีดี 
และการน าความรู้ไปประยุกต์ใช้ การท่ีจะพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้นัน้ ควรจะ
ปฏิบตัิสม ่าเสมอ กิจกรรมท่ีจัดขึน้เพ่ือสนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรมองค์กร ได้แก่ การจัด Internet 
และ Intranet การเปิดโอกาสให้พนกังานแลกเปล่ียนความรู้ความคิดเห็นภายในและภายนอก
องค์กร การให้พนกังานได้สร้างผลงานส่งเข้าประกวดหรือมีโอกาสน าเสนอผลงาน การจดัฝึกอบรม
ให้พนกังาน การจดัห้องสมดุและมมุหนงัสือ การประชุมกลุ่มย่อย การให้พนกังานได้มีการท างาน
ร่วมกนัเป็นกลุ่ม การจดัส่ือสิ่งพิมพ์ช่วยในการให้ข้อมลู การจดัตัง้คณะท างาน กิจกรรมบนัเทิงและ
กีฬา การสง่พนกังานไปดงูานนอกองค์กร การจดัสมัมนานอกสถานท่ี การจดักิจกรรมเสียงตามสาย 
จัดกิจกรรมท่ีร่วมมือกับองค์กรภายนอก การใช้ส่ือมัลติมีเดีย จัดศูนย์ฝึกอบรม และการให้
ทุนการศึกษา กลุ่มตวัอย่างบอกถึงการสร้างวัฒนธรรมองค์กรโดยวิธีการท่ีใช้สร้างมากท่ีสุด คือ 
วฒันธรรมองค์กรสร้างมาจากผู้บริหารเป็นหลกั 
 กล่าวโดยสรุป องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นเคร่ืองมือส าคญัท่ีจะช่วยพฒันาให้บุคลากรได้
เกิดกระบวนการเรียนรู้ ทัง้ในด้านการเรียนรู้ด้วยตนเองและการเรียนรู้ร่วมกนัภายในองค์กร รวมทัง้
เป็นการเสริมสร้างและพัฒนาความรู้ความเข้าใจ ท าให้บุคลากรเกิดทักษะความช านาญท่ีจะ
น าไปใช้ในการปฏิบตัิงานภายในองค์กรได้อย่างเป็นระบบ ซึ่งจะส่งผลให้การท างานเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล นอกจากนัน้ผู้ บริหารขององค์กรยังเป็นส่วนส าคัญในการท่ีจะ
สง่เสริมและสนบัสนนุให้มีการเรียนรู้ร่วมกนัในการสร้างบรรยากาศองค์การท่ีเอือ้ตอ่การเรียนรู้ของ
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บคุลากร สร้างมาตรฐานการปฏิบตังิาน รวมทัง้การเปิดโอกาสให้บคุลากรได้แสดงความสามารถใน
การคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ อีกทัง้การสร้างวฒันธรรมองค์กรท่ีดีเพ่ือให้บคุลากรใช้เป็นแนวทางในการ
ปฏิบตัิงานให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรร่วมกัน และร่วมกันพัฒนามหาวิทยาลัยให้มีความเป็น
มาตรฐานสากล อนัจะน าไปสู่ความเจริญก้าวหน้า และมีความโดดเด่นทางด้านการแข่งขนัของ
ประเทศตอ่ไป 
 
 
 


