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บทที ่2 
การทบทวนวรรณกรรม 

 
 ผูว้จิยั ไดศึ้กษาวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ โดยน าเสนอเน้ือหาสาระไว ้5 ตอน
ดงัน้ี 
  1. หลกัการแนวคิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
  2. ประวติัความเป็นมา และบริบทของกระทรวงพาณิชย ์
  3. พระราชกฤษฎีกาวา่ดว้ยหลกัเกณฑ์ และวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546 
  4. วรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
  5. กรอบแนวคิดในการวจิยั 
 

2.1 หลกัการแนวคดิองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 
 องคก์ารแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) เป็นแนวคิดในการพฒันาองคก์าร โดยเนน้
การพฒันาการเรียนรู้สภาวะของการเป็นผูน้ าในองคก์าร (Leadership) และการเรียนรู้ร่วมกนัของคนใน
องคก์าร (Team Learning) เพื่อให้เกิดการถ่ายทอดแลกเปล่ียนองคค์วามรู้ประสบการณ์เรียนรู้และ
ทกัษะร่วมกนั โดยพฒันาองคก์ารอยา่งต่อเน่ืองทนัต่อสภาวะการเปล่ียนแปลงและแข่งขนัท าให้องคก์าร 
และบุคลากรมีกระบวนการท างานท่ีมีประสิทธิภาพ และมีผลการปฏิบัติงานท่ีมีประสิทธิผล         
โดยมีการเช่ือมโยงรูปแบบของการท างานเป็นทีมสร้างกระบวนการในการเรียนรู้ และสร้างความ
เขา้ใจเตรียมรับกบัความเปล่ียนแปลงเปิดโอกาสและให้มีอ านาจในการตดัสินใจ (Empowerment) 
เพื่อเป็นการส่งเสริมบรรยากาศของการริเร่ิม (Initiative) และการสร้างนวตักรรม (Innovation)        
ซ่ึงจะท าให้เกิดองคก์ารท่ีเขม้แข็งพร้อมเผชิญสภาวะการแข่งขนัไดอ้งคก์ารแห่งการเรียนรู้เป็นการ
เปล่ียนกรอบแนวคิดใหม่ จากองคก์ารแบบดั้งเดิม โดยกรอบแนวคิดขององคก์าร 3 กรอบมีความ
แตกต่างกนัในช่วงแรกของศตวรรษ (Weber, 1947) กล่าวถึง ธรรมชาติขององคก์ารแบบราชการ 
(Bureaucratic Organization) เนน้เร่ืองเหตุผล และประสิทธิภาพ ต่อมาระยะกลางของศตวรรษ (Drucker, 
1964) เสนอแนวคิดองค์การท่ีเน้นผลงาน (Performance Based Organization) เป็นแนวคิดท่ีให้
ความส าคญักบัผลลพัธ์ และประสิทธิผล และช่วงทา้ยของศตวรรษ (Senge, 1990) ให้แนวคิดของ
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ ไดรั้บความนิยมมาก ซ่ึงเป็นแนวคิดท่ีเนน้การปรับตวัอยา่งต่อเน่ือง เพื่อให้
เขา้กบัส่ิงแวดลอ้มท่ีเปล่ียนไปอย่างไม่หยุดย ั้งจุดเด่นของกรอบแนวคิด 3 ดา้น ท่ีแตกต่างกนัของ
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องคก์าร คือ ประสิทธิภาพ (Efficiency) ประสิทธิผล (Effectiveness) และการเรียนรู้ (Learning) ดงันั้น 
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ จึงรักษาลกัษณะท่ีส าคญัของกรอบแนวคิดขององคก์ารเก่า 2 อยา่งไวเ้ป็น
แนวทางปฏิบติั 
 2.1.1 ความเป็นมาขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
 แนวความคิดขององค์การแห่งการเรียนรู้ได้มีการกล่าวถึงไวใ้นวรรณกรรมต่าง ๆ ซ่ึงเม่ือ
ยอ้นหลงัไปประมาณ ค.ศ. 1978 Chris Argyris ศาสตราจารยด์า้นจิตวิทยาการศึกษา และพฤติกรรม
องคก์ารของมหาวทิยาลยัฮาร์วาร์ด ร่วมกบัศาสตราจารยด์า้นปรัชญา คือ Donald Schon แห่งสถาบนั
เทคโนโลยีของ (Massachusetts Institute of Technology : MIT) สร้างผลงานการเขียนท่ีเสนอแนวคิด
ต่าง ๆ เก่ียวกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ไว ้ถือวา่เป็นต าราเล่มแรกของ Learning Organization (LO) 
โดยระยะแรกปรมาจารยท์ั้งสองไดใ้ชค้  าว่า การเรียนรู้เชิงองค์การ (Organizational Learning หรือ OL) 
ซ่ึงอาจจะมุ่งหมายถึงการเรียนรู้ (ของคน) ทั้งหลายท่ีเกิดข้ึนในองคก์ารแต่เน่ืองจากผลงานเหล่านั้น  
มีลกัษณะเชิงวชิาการชั้นสูงยากต่อการศึกษา และเขา้ใจจึงไม่ไดรั้บความนิยมเท่าท่ีควร (Argyris and 
Schon, 1996, p. 125) 
 ในช่วง ค.ศ. 1980 เร่ือยมาแนวคิดดงักล่าว เร่ิมกลบัมาไดรั้บความสนใจและตระหนกัถึงความส าคญั
ในศกัยภาพ แต่ก็ยงัคงได้รับความนิยมในวงแคบ เช่น กรณีของบริษทัเชลล์ท่ีเร่ิมน าเอาองค์การ   
แห่งการเรียนรู้ มาเช่ือมโยงเขา้เป็นแผนกลยทุธ์ของบริษทั และในทศวรรษต่อมา คือ ช่วงตั้งแต่ ค.ศ. 
1990 จนถึงปัจจุบนัมีองคก์ารท่ีไดน้ าเอาแนวคิด เร่ืององค์การแห่งการเรียนรู้มาปฏิบติัในต่างประเทศ 
และได้รับความส าเร็จในการเป็นบริษทัระดบัโลก ไดแ้ก่ บริษทัโมโตโรล่า, วอลล์มาร์ท, บริติช, 
ปิโตรเลียม, ซีรอกซ์เจอเนอรัลอิเล็กทริกซ์, ฟอร์ดมอเตอร์, ฮาเลยเ์ดวิดสัน, โกดกั ฮิวเล็ตแพคการ์ด, 
ไอบีเอม็, ฮอนดา, โซน่ี และสามเอม็ เป็นตน้ 
 จะเห็นได้ว่าแนวคิดในการสร้างเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ เร่ิมแผ่ขยายไปทัว่ทุกมุมโลก
โดยเฉพาะช่วง ค.ศ. 1990 ซ่ึงเป็นช่วงเวลาเดียวกบัท่ีมีบุคคลผูส้ร้างความเขา้ใจเก่ียวกบัองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ โดยผลิตงานเขียนท่ีไดรั้บความนิยมเป็นอย่างยิ่ง คือ Peter Senge ในผลงานท่ีใชช่ื้อว่า 
The Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning Organization และเป็นผูด้  ารงต าแหน่ง
ผูอ้  านวยการศูนย์ศึกษาองค์การแห่งการเรียนรู้ของสถาบนัเทคโนโลยีแห่งแมสซาชูเซส (MIT 
Center for Organizational Learning) ท่ีไดก่้อตั้งข้ึนใน ค.ศ. 1991 มีวตัถุประสงค ์เพื่อท าการสังเคราะห์
ทฤษฎีและวิธีการต่าง ๆ ในการเผยแพร่แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ต่อไปในอนาคต ปัจจุบนั
เรียกว่า Society for Organizational Learning (SOL) โดยมีจุดมุ่งหมายส าคญั 3 ประการ ไดแ้ก่     
เพื่อการศึกษาวิจยั เพื่อเพิ่มขีดความสามารถของคนทั้งในระดบับุคคล และทีม เพื่อสร้างชุมชนของ
การปฏิบติังาน (Community of Practices) ข้ึนโดยการเช้ือเชิญบริษทัชั้นน ามาแลกเปล่ียนประสบการณ์
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เรียนรู้ท่ีจะแกไ้ขปัญหาร่วมกนันอกจากน้ี (Peter, 1990, p. 164) ไดส้ร้างงานเขียนท่ีสามารถสร้างช่ือเสียง 
และเป็นตน้แบบให้แก่องคก์ารต่าง ๆ น าไปใชใ้นการพฒันาองคก์าร ไดแ้ก่ The Fifth Discipline Field 
book : Strategies and Tool for Building a Learning Organizational (1994) และ The Dance of Change 
(1999) โดย Peter Senge เลือกใชค้  าวา่ Learning Organization (LO) แทนค าวา่ Organizational Learning 
(OL) ของ Chris Argyris และ Donald Schon (Peter, 1990, p. 164)  
 2.1.2 ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
 องค์การแห่งการเรียนรู้ เป็นแนวคิดการบริหารองค์การยุคใหม่ท่ีเติบโตมาจากกระแสการ
เปล่ียนแปลง เร่ืองการเรียนรู้การจดัการการฝึกอบรม และการพฒันาองคก์ารมีนกัวิชาการหลายท่าน
ทั้งใน และต่างประเทศ ไดใ้หค้  าจ  ากดัความ ไวด้งัน้ี 
   วิโรจน์ สารรัตนะ (2544, น. 11) ไดใ้ห้ความหมายวา่ เป็นองคก์ารท่ีสมาชิกมีความต่ืนตวั
และมีแรงบนัดาลใจท่ีจะพฒันาศกัยภาพของตนเองอย่างต่อเน่ือง มีความคิดริเร่ิมท่ีจะสร้างสรรค ์   
ส่ิงใหม่ ๆ ใหเ้กิดข้ึนกบัองคก์ารมีความสัมพนัธ์ เพื่อการเรียนรู้ร่วมกนัระหวา่งสมาชิกกบัตวัองคก์าร
เองเป็นองคก์ารท่ีแสวงหาความเป็นไปได ้และโอกาส เพื่อการพฒันา เพื่อความเติบโต เพื่อให้เกิด
การเปล่ียนแปลงในส่ิงใหม่ ๆ อยา่งต่อเน่ือง 
   วีระวฒัน์ ปันนิตามยั (2544, น. 53 - 53) ไดใ้ห้ความหมายวา่ องคก์ารแห่งการเรียนรู้
เป็นองคก์ารท่ีมุ่งการเปล่ียนแปลงในความคิดภูมิปัญญา (ความรู้ความเขา้ใจการหยัง่รู้) การเปล่ียนแปลง
อนัอาจเกิดข้ึนไดใ้นอนาคต ซ่ึงการท่ีจะเห็นไดอ้ยา่งชดัเจนนั้นข้ึนอยูก่บัวา่ไดมุ้่งให้เกิดการเปล่ียนแปลง
ในดา้นใดเป็นส าคญั 
   พจน์ สะเพียรชยั (2546, น. 10 - 25) ท่ีกล่าววา่ องคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ องคก์ารท่ี
ทุกคน จะตอ้งเรียนรู้ร่วมกนัและเรียนรู้อยา่งมีพลงัแลว้ปรับเปล่ียนตวัเองอยา่งต่อเน่ืองในการพฒันา
ให้ดีข้ึน เก่ียวกบัการแสวงหาความรู้ การจดัการกบัความรู้ และการใชค้วามรู้ เพื่อความส าเร็จของ
องคก์ารรวมทั้งเสริมสร้างพลงัให้กบับุคลากรทั้งภายในและภายนอกองคก์าร หรือให้เรียนรู้ขณะท างาน 
คือ การเรียนรู้ไปดว้ยท างานไปดว้ย เรียนรู้เพื่อพฒันาการท างานใชเ้ทคโนโลยี เพื่อให้เกิดการเรียนรู้
และผลิตผลงานใหสู้งสุดดว้ย 
   วรภทัร์ ภู่เจริญ (2548, น. 1 - 2) อธิบายวา่ องคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ องคก์ารท่ีทุกคน 
ทุกระดบัพฒันาขีดความสามารถในการสร้างผลการด าเนินงานท่ีดีให้กบัองค์การดว้ยใจรักอย่าง
ต่อเน่ือง และจะช่วยใหอ้งคก์ารเกิดความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัเจริญเติบโตอยา่งย ัง่ยนื 
   Senge (1990, p. 64) ไดใ้หค้วามหมายวา่ องคก์ารแห่งการเรียนรู้เป็นองคก์ารท่ีสมาชิก
ได้เพิ่มขีดความสามารถของตนอย่างต่อเน่ือง ทั้งในระดบับุคคล ระดบักลุ่ม และระดับองค์การ    
เพื่อไปสู่จุดมุ่งหมายท่ีบุคคลในระดบัต่าง ๆ ตอ้งการอยา่งแทจ้ริงเป็นองคก์ารท่ีมีรูปแบบความคิดใหม่ ๆ 
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(Patterns of Thinking) และแตกแขนงของความคิดให้เกิดข้ึนเป็นท่ีปรารถนาและแรงบนัดาลใจร่วมกนั 
(Collective Aspiration) ของสมาชิกในองคก์ารและมีการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง ถึงวิธีการการเรียนรู้
ร่วมกบัผูอ่ื้น และเรียนรู้ไปดว้ยกนัทั้งองค์การ ซ่ึงประกอบไปดว้ย วินยั 5 ประการ ไดแ้ก่ ความ
เช่ียวชาญเป็นพิเศษของบุคคล (Personal Mastery), แบบแผนทางจิตใจท่ีมองโลกตามความเป็นจริง 
(Mental Model), การมีวิสัยทศัน์ร่วมกนั (Shared Vision), การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team Learning) 
และการคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) 
   Pedler, Burgone and Boydell (1991, p. 32) ไดใ้ห้ความหมายวา่ องคก์ารแห่งการเรียนรู้
เป็นองคก์ารท่ีส่งเสริมการเรียนรู้ของสมาชิกทุก ๆ คน โดยองคก์ารมีการปฏิรูปและปรับปรุงระบบ 
การท างานอยา่งต่อเน่ือง พร้อมทั้งสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้ เพื่อกระตุน้ให้ทุกคนเกิดการเรียนรู้
และใฝ่ท่ีจะรู้ดว้ยตนเอง 
   Garvin (1993, p. 80) ไดใ้ห้ความหมาย องคก์ารแห่งการเรียนรู้วา่เป็นองคก์ารท่ีมีทกัษะ
ในการสร้างการใช้ และการถ่ายโอนความรู้ตลอดจนปรับปรุงรูปแบบพฤติกรรม เพื่อสร้างความรู้
ใหม่ข้ึนในองคก์าร 
   Argyris (1996, p. 125) ผูริ้เร่ิมแนวคิดเก่ียวกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ไดใ้ห้ความหมาย
ของ Organizational Learning (OL) วา่เป็นกระบวนการตรวจสอบและแกไ้ขขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดข้ึน
ในองคก์าร การลดทอนในส่ิงท่ีเขาเรียก “Defensive Routines” หรือรูปแบบท่ีผูค้นแสดงออกเป็นนิสัย 
เพื่อปกป้อง หรือแกต้วั 
   Marquardt (1996, p. 2) ไดใ้ห้ความหมายวา่ องคก์ารแห่งการเรียนรู้เป็นองคก์าร ซ่ึงมี
บรรยากาศของการเรียนรู้รายบุคคล และกลุ่มมีวิธีการเรียนรู้รายบุคคลและกลุ่มมีวิธีการเรียนรู้ท่ี  
เป็นพลวตัมีการสอนคนของตนเองให้มีกระบวนการคิดวิเคราะห์ เพื่อช่วยให้เขา้ใจในสรรพส่ิง
สามารถเรียนรู้จดัการ และใช้ความรู้เป็นเคร่ืองมือไปสู่ความส าเร็จควบคู่ไปกบัการใช้เทคโนโลย ี   
ท่ีทนัสมยัโดยองคป์ระกอบของการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้มี 5 องคป์ระกอบไดแ้ก่ พลวตัการ
เรียนรู้ (Learning Dynamics), การปรับเปล่ียนองคก์าร (Organization Transformation), การเพิ่มอ านาจ
แก่บุคคล (People Empowerment), การจดัการความรู้ (Knowledge Management) และการใชเ้ทคโนโลย ี
(Technology Application) 
   Bennett and O’Brien (1994, p. 42) ไดอ้ธิบายวา่ องคก์ารแห่งการเรียนรู้เป็นองคก์าร  
ท่ีท าให้เกิดการยกระดบัความสามารถท่ีจะเรียนรู้ของบุคคล และองค์การ เพื่อปรับเปล่ียนไปสู่
วฒันธรรมการท างานขององคก์าร 
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   Daft (2001, pp. 319 - 321) ไดใ้ห้ความหมายวา่ องคก์ารแห่งการเรียนรู้เป็นองคก์าร   
ท่ีส่งเสริมให้มีการส่ือสาร และการให้ความร่วมมือ จากบุคลากรทุกคนในองค์การทั้งในด้านการ
วิเคราะห์ และการแกปั้ญหาร่วมกนัการด าเนินการ เพื่อให้องค์การเกิดการเรียนรู้ในประสบการณ์
ใหม่ ๆ อีกทั้งใหด้ าเนินการปรับปรุง และเพิ่มขีดความสามารถขององคก์ารอยา่งต่อเน่ือง 
   จากความหมาย ของนกัวิชาการดงักล่าวขา้งตน้ สามารถสรุปไดว้า่ องค์การแห่งการ
เรียนรู้ หมายถึง องค์การท่ีบุคลากรมีความมุ่งมัน่ในการปรับตวั และพฒันาความสามารถของตน
อยา่งต่อเน่ือง เกิดจากการเรียนรู้การสั่งสมความรู้ การสร้างความรู้จากประสบการณ์ในการท างาน
ทั้งในระดบับุคคล ระดบักลุ่ม และระดบัองคก์าร เพื่อการสร้างสรรคผ์ลงานท่ีดีให้กบัองคก์ารอยา่ง
เป็นระบบ และสามารถปรับเปล่ียนพฤติกรรมองคก์าร อนัน าประสบความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีตั้งไว้
 2.1.3 ความส าคัญขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
 องค์การแห่งการเรียนรู้ เป็นองค์การรูปแบบใหม่ท่ีใช้ทศันะการมององค์การแบบองค์รวม 
คือ การปรับเปล่ียนกระบวนทศัน์ของการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การทุกระดับทั้งระดับ
บุคคล ระดบักลุ่ม และระดบัองคก์าร ใหเ้กิดข้ึนพร้อม ๆ กนั และเป็นการพฒันาแบบยัง่ยนื เพราะให้
ความส าคญักบัการเรียนรู้ตลอดชีวิตการท างานของบุคคล และใชทุ้กส่ิงจากการท างานเป็นรากฐาน
ความรู้ ท่ีส าคญัประกอบกบัใชก้ลยุทธ์การแสวงหาความรู้การแบ่งปันความรู้การสร้างองคค์วามรู้
และการใชค้วามรู้ร่วมกนัอยา่งต่อเน่ือง 
 การพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การปัจจุบนั จึงตอ้งเปล่ียนรูปแบบและวิธีการจากแบบ
ดั้งเดิม คือ การฝึกอบรม เพื่อแกปั้ญหาการท างานเป็นคร้ังคราวหรือการส่งบุคลากรไปศึกษาเพิ่มเติม
เป็นราย ๆ กลายเป็นการเรียนรู้ตลอดเวลาอย่างต่อเน่ือง เน้ือหาของการเรียนรู้ก็ไม่เนน้เน้ือหาท่ีเก่ียวกบั
งานในความรับผิดชอบเท่านั้น แต่ยงัตอ้งเรียนรู้ขา้มสายงานเรียนรู้เร่ืองภายในองคก์ารเรียนรู้ภาวะ
แทจ้ริงภายนอกองคก์ารเรียนรู้แนวโนม้โอกาส และวิธีการน าความรู้ไปใชใ้ห้เกิดผล เป็นตน้ (อรจรีย ์ณ 
ตะกัว่ทุ่ง, 2545, น. 148 - 152) 
 ในการเปล่ียนแปลงองคก์ารท่ีมีการด ารงอยู่ในสภาพปัจจุบนัให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
นั้นมีปัจจยัท่ีเป็นแรงผลกัดนัหลายประการแต่ท่ีส าคญัท่ีเป็นประเด็นหลกัมี 4 ประการ คือ 
  1. กระแสโลกาภิวตัน์ (Globalization) 
  แรงผลกัดนัประการแรกน้ีเป็นส่ิงท่ีสามารถไดต้ลอดหลายปีท่ีผ่านมา ตั้งแต่มีระบบการ
ส่ือสาร และการขนส่งท่ีรวดเร็วท าให้โลกแคบลง และรับรู้ส่ิงต่าง ๆ ในซีกโลกอ่ืน ๆ ไดง่้ายกวา่เดิมมาก 
ท าใหก้ารรับรู้เกิดข้ึนอยา่งกวา้งขวางทั้งในระดบับุคคลสังคม และองคก์าร 
 
 



20 

  2. เทคโนโลยสีมยัใหม่ (New Technology) 
  เพื่อตอบสนองธรรมชาติของมนุษยใ์นส่วนของความอยากรู้ในส่ิงใหม่ ๆ จึงมีการพฒันา
เคร่ืองมืออนัทนัสมยัอยู่เสมอ ทั้งน้ีเพื่อยกระดบัประสิทธิภาพในการเรียนรู้ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง คือ
ระบบ (Internet) ท่ีมีบทบาทอยา่งยิง่ต่อการแสวงหาความรู้ใหม่ ๆ 
  3. อิทธิพลของลูกคา้ (Customer Influence) 
  เป็นท่ีแน่นอนอยา่งยิง่ วา่ลูกคา้เป็นผูก้  าหนดอนาคตขององคก์าร โดยเฉพาะองคก์ารทางธุรกิจ 
เพราะฉะนั้นท าอย่างไรองค์การจะตอบสนองความพึงพอใจของลูกค้าให้มากท่ีสุด เพื่อท่ีองค์การ          
จะไดรั้บการสนบัสนุนในการใชสิ้นคา้ และบริการอยา่งต่อเน่ือง 
  4. ความส าคญัของทรัพยสิ์นท่ีจบัตอ้งไม่ได ้(Intangible Assets) 
  ทรัพยสิ์นท่ีองคก์ารมีอาจแยกไดเ้ป็นสองส่วน คือ ท่ีจบัตอ้งได้ (Tangible) เช่น เงินทุน
อาคารสถานท่ี และเคร่ืองจกัรอุปกรณ์ต่าง ๆ และท่ีจบัตอ้งไม่ได ้(Intangible) เช่น สิทธิบตัรความสัมพนัธ์
กบัลูกคา้ และพนัธมิตรตราสินคา้ (Brand) และท่ีส าคญั คือ ความรู้ความสามารถของบุคลากรไม่วา่
จะเป็นผูบ้ริหาร หรือผูป้ฏิบติังานระดบัต่าง ๆ ทั้งน้ีทรัพยสิ์นท่ีจบัตอ้งไม่ไดใ้นเชิงรูปธรรมโดยเฉพาะ
ความรู้ (Knowledge) นั้น เป็นส่ิงท่ีมีค่า และใชใ้หเ้กิดประโยชน์ไดอ้ยา่งไร้ขีดจ ากดั 
  จากแรงผลกัดนัทั้ง 4 ประการ ขา้งตน้องคก์ารแห่งการเรียนรู้ จ  าเป็นตอ้งมีการเรียนรู้เกิดข้ึน 3 
ระดบัอาจทีละระดบั หรือพร้อม ๆ กนัทั้ง 3 ระดบั ไดแ้ก่ 
   1. การเรียนรู้ ระดบับุคคล ไดแ้ก่ การท่ีบุคคลมีศกัยภาพท่ีแสวงหาความรู้พฒันาเชาว์
ปัญญาทศันคติ โดยการศึกษาคน้ควา้ดว้ยตนเอง และแลกเปล่ียนส่ิงท่ีเรียนรู้กบัผูอ่ื้นไดก้ารเรียนรู้
ระดบัน้ีเนน้การกระตุน้ใหแ้ต่ละคนใฝ่รู้และสร้างโอกาสการเรียนรู้ไดอ้ยา่งต่อเน่ือง 
   2. การเรียนรู้ ระดบักลุ่ม ไดแ้ก่ การเพิ่มพูนความรู้ความสามารถของกลุ่มจากการให้
ทุกคนมีส่วนร่วม และไดแ้ลกเปล่ียนส่ิงท่ีตนมีระหวา่งกนัดว้ยเหตุน้ี การเรียนรู้ระดบักลุ่ม จึงมกัเกิดข้ึน
จากผลการเรียนรู้ระดบับุคคล นัน่คือ ส่วนหน่ึงทุกคนน าส่ิงท่ีตนเรียนรู้มาสู่กลุ่มการเรียนรู้ระดบักลุ่ม
จะเกิดข้ึนไดโ้ดยกิจกรรมท่ีเอ้ือต่อกระบวนการกลุ่ม หรือปฏิสัมพนัธ์ของสมาชิกในกลุ่ม 
   3. การเรียนรู้ ระดบัองคก์าร ไดแ้ก่ การน าความรู้ความสามารถ และทุกอยา่งท่ีแต่ละ
บุคคล แต่ละกลุ่มมีมาใช้ร่วมกนั เพื่อเป้าหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ระดบัน้ี จะเกิดข้ึนได้
องค์การตอ้งให้อ านาจคนของตนในการใชค้วามรู้ท่ีมี เพื่อองค์การตอ้งมีการบูรณาการคุณภาพเขา้กบั
คุณภาพชีวิตการท างาน และตอ้งสร้างช่องวา่งส าหรับการเรียนรู้ ทั้งท่ีเป็นสถานท่ีส่ิงอ านวยความ
สะดวกและเวลา 
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   จากการเรียนรู้ทั้ง 3 ระดบั ตอ้งมีลกัษณะของการรวมกลุ่มแบบท่ีแต่ละกลุ่มมีปฏิสัมพนัธ์ กนั
ทั้งองคก์ารไม่ว่าจะเป็นการเรียนรู้ระดบับุคคลระดบักลุ่ม หรือระดบัองค์การและส่ิงท่ีตอ้งสร้างให้
เกิดข้ึนในตวับุคคลและในกลุ่ม ประกอบดว้ย ความรู้ความเขา้ใจทศันคติ และความสามารถดงันั้น 
ส่ิงท่ีองคก์ารต่าง ๆ ตอ้งใหค้วามส าคญั คือ การเรียนรู้ท่ีจะปรับตวัอยา่งต่อเน่ืองให้ทนัต่อกระแสการ
เปล่ียนแปลง และสร้างการเรียนรู้ตลอดชีวติ (Life Long Learning) เป็นการสร้างความเจริญงอกงาม
ดว้ยตนเอง หมายถึง ความเขา้ใจตนเอง และเขา้ใจโลกเป็นการเพิ่มพูนทกัษะและความรู้ความสามารถ
ดา้นต่าง ๆ  การขวนขวาย และลงทุนดว้ยตนเอง มีความสุขสนุกในการคิดคน้ เพื่อหาเหตุผลและความเป็นจริง
ของส่ิงต่าง ๆ ความรู้สึกช่ืนชมยินดีต่อส่ิงท่ีดีงามในโลกคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์และประดิษฐ์ส่ิงใหม่ ๆ 
อาจเป็นการกระท าตามล าพงัตนเอง หรือร่วมกบับุคคลอ่ืน ๆ วิถีทางหน่ึง คือ การพฒันาโดยใช้
กระบวนการสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ เพราะองคก์ารแห่งการเรียนรู้เป็นรูปแบบของการบริหาร
ท่ีเน้นการพฒันาสภาวะผูน้ าในองค์การควบคู่ไปกบัการเรียนรู้ร่วมกนั ซ่ึงจะเป็นผลให้เกิดการ
ถ่ายทอดแลกเปล่ียนองคค์วามรู้ ประสบการณ์ และทกัษะ ระหวา่งสมาชิกในองคก์าร เพื่อน ามาใช้
ในการปฏิบติังานให้ได้อย่างดี มีระดบัของการพฒันาความสามารถขององค์การท่ีเป็นไปอย่าง
รวดเร็ว กวา่ความเปล่ียนแปลงใด ๆ ในกระแสโลกาภิวตัน์ท่ีจะมีผลกระทบต่อองคก์ารนั้น ๆ ตอ้ง
ปรับเปล่ียน เพื่อความอยู่รอด และความเป็นผูน้ าในการแข่งขนัท าให้องค์การนั้น ๆ ต้องปรับ
กระบวนการบริหารจดัการ เพื่อน าองคก์ารไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้ (วีระวุธ มาฆะศิรานนท์, 
2542, น. 69) 
 2.1.4 ประเภทขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
   McGill and Slocum (1993) ไดเ้สนอแนวคิดในการแบ่งองคก์ารแห่งการเรียนรู้เป็น     
4 ประเภทไดแ้ก่ 
    1. องคก์ารท่ีรับรู้ (Knowing Organization) เป็นองคก์ารประเภทเก่าแก่ท่ีสุดมีการ
เรียนรู้แบบวงจรเดียว สามารถประสบความส าเร็จไดต้ราบใดท่ีตลาดมีความคงท่ี และเจริญเติบโต
อยา่งเต็มท่ี (Mature) กล่าวคือ องคก์ารท่ีรับรู้น้ี จะประสบความส าเร็จตราบเท่าท่ีไม่ตอ้งมีการเรียนรู้ใน
ระดบัสูงข้ึน เพราะการเรียนรู้ในระดบัจริงจะท าให้ผูบ้ริหารตอ้งยกเลิกการควบคุมรวมทั้งการคาดการณ์
ท่ีแน่นอนและการบริหารท่ีเนน้ประสิทธิภาพใหต้อ้งมีการเปิดองคก์ารส าหรับการตรวจสอบ 
    2. องคก์ารท่ีเขา้ใจ (Understanding Organization) องคก์ารประเภทน้ี มีวฒันธรรม
องคก์ารท่ีแขง็แกร่ง เพื่อใชช้ี้น าพฤติกรรมการด าเนินงานขององคก์าร 
    3. องคก์ารท่ีคิดได ้(Thinking Organization) ทั้งองคก์ารท่ีเขา้ใจและองคก์ารท่ีคิดได้
จดัเป็นองคก์ารท่ีมีการเรียนรู้ในระดบัปานกลาง ส าหรับองคก์ารท่ีคิดไดจ้ะมองธุรกิจในลกัษณะท่ี
เป็นปัญหาท่ีต่อเน่ืองกนั ผูบ้ริหารจะตอ้งพยายามวเิคราะห์ปัญหาเก็บขอ้มูล และแกปั้ญหา 
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    4. องคก์ารแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) ในขณะท่ีองคก์ารสามประเภทแรก 
มีการปรับตวัส าหรับการเปล่ียนแปลงภายใตก้รอบค่านิยม หรือโครงสร้างเดิมท่ีมีอยูแ่ต่ส าหรับองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ จะมีการเรียนรู้แบบสองวงจรมีความสามารถในการเปล่ียนแปลงตนเองและการเรียนรู้
จากการเปล่ียนแปลง จะถือเป็นส่วนหน่ึงของวฒันธรรมองคก์ารความแตกต่างขององคก์ารแต่ละประเภท
 2.1.5 ลกัษณะของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 องคก์ารแห่งการเรียนรู้ จะมีลกัษณะท่ีแตกต่างจากองคก์ารโดยทัว่ไปทั้งน้ีเพราะองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ เป็นองค์การท่ีมุ่งเน้นในการกระตุน้เร่งเร้า และจูงใจสมาชิกทุกคนในองค์การมีความ
กระตือรือร้น ท่ีจะเรียนรู้และพฒันาตนเองอยู่ตลอดเวลา เพื่อขยายศกัยภาพ ทั้งของตนเองทีมงาน
และองค์การให้สามารถปฏิบัติภารกิจนานัปการ ได้ส าเร็จลุล่วง และบรรลุตามความมุ่งหมาย ซ่ึงมี
นกัวิชาการทั้งใน และต่างประเทศ ไดน้ าเสนอแนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ดงัน้ี
   เจษฎา นกน้อย (2552, น. 52) ไดก้ล่าวไวว้า่ ลกัษณะของการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
ไดแ้ก่  
    1. สภาพแวดลอ้มภายในองค์การท่ีการจดัสภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ืออ านวยแบบเหมาะสม
กบัการแลกเปล่ียนความรู้ จะท าให้พนกังานในองค์การรู้สึกอยากท่ีจะหาความรู้ใหม่ ๆ จดัเก็บความรู้
และเผยแพร่ความรู้ท่ีมีอยูใ่หแ้ก่พนกังานคนอ่ืนในองคก์าร 
    2. โครงสร้างขององคก์าร การสร้างองคก์ารท่ียืดหยุน่ การกระจายอ านาจมีการพฒันา
ความรู้ในองคก์าร มีการเขา้ถึงความรู้ไดง่้าย มีการก าหนดบทบาทของคน และกลุ่มคนให้ชดัเจนใน
กระบวนการจดัการเรียนรู้ เพื่อใหอ้งคก์ารมีทิศทาง และเป้าหมายท่ีชดัเจน 
    3. มีจุดประสงค์ท่ีชดัเจนร่วมกนั องค์การจะตอ้งก าหนดจุดประสงค์และประโยชน์
ต่อองคก์รท่ีชดัเจน เช่น ช่วยประหยดังบประมาณ หรือช่วยท าให้เกิดราย ไดแ้ก่ บริษทั เพื่อให้พนกังาน
ทราบเป้าหมายเดียวกนั 
    4. ผูน้ าความรู้ องค์การตอ้งมีผูน้ าความรู้ หรือผูอ้  านวยการ ท่ีจะเป็นคนผลกัดนั
โครงการจดัการความรู้เป็นจริง โดยการสร้างระบบความผูกพนั และความกระตือรือร้นให้เกิดกบั
พนกังานทุกคนในองคก์าร 
    5. มีกระบวนการจดัการความรู้ ท่ีเป็นระบบองค์การตอ้งมีผูเ้ช่ียวชาญด้านการ
จดัการความรู้ โดยให้ความร่วมมืออย่างใกล้ชิดกบัผูใ้ช้ และผูจ้ดัหาสารสนเทศ โดยจะตอ้งสร้าง
กระบวนการจดัการความรู้ท่ีชดัเจน ตั้งแต่กระบวนการแสวงหาความรู้ สร้างความรู้ จดัเก็บความรู้ 
ถ่ายทอดความรู้ และการใชป้ระโยชน์ 
    6. ระบบการบริหารงาน และการให้รางวลั ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
ระบบติดตาม และประเมินผล การคดัเลือกคนเขา้มาท างาน หรือการให้ผลตอบแทนท่ีจูงใจในการ
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แลกเปล่ียนความรู้ โดยดารติดตามผลอย่างเป็นระบบ และสม ่าเสมอจ ามีผลต่อการจดัการความรู้
    7. เทคโนโลยี เน่ืองจากความกา้วหนา้ทางดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ ท าให้การ
จดัการความรู้แพร่หลาย และมีความเป็นไปไดม้ากข้ึน ปัจจุบนัความรู้สมยัใหม่ไม่สามารถแยกจาก
เทคโนโลยีสารสนเทศ เน่ืองจากเทคโนโลยีสารสนเทศช่วยอ านวยความสะดวกในการเผยแพร่
ความรู้ ช่วยในการวดั ความคุม ประสานความรู้ และเป็นหลกัประกนัว่า ความรู้ท่ีไดถู้กตอ้ง และ
โดยใชว้ธีิท่ีถูกตอ้ง 
    8. ผูน้ า ผูน้  าจะใหก้ารสนบัสนุนดา้นนโยบายการใชท้รัพยากร การสร้างแรงจูงใจ
และการใหร้างวลั แก่พนกังานท่ีสร้างประโยชน์ให้เกิดแก่องคก์าร ผูน้ ายงัมีบทบาทช่วยพิจารณาวา่ 
การจดัการความรู้สอดคลอ้งกบัเป้าหมาย และกลยุทธ์ขององคก์ารหรือไม่ รวมทั้งมีบทบาทในการ
สนบัสนุนการจดัการความรู้ใหเ้กิดข้ึนภายในองคก์าร 
   Pedler, Burgoyne and Boydell (1991, p. 32) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะขององคก์าร
แห่งการเรียนรู้ 12 ประการ คือ 
    1. การเรียนรู้ เพื่อเขา้ถึงกลยุทธ์การด าเนินงานโดยการให้พนกังานไดมี้ส่วนร่วม
ในการก าหนดกลยุทธ์ ซ่ึงเป็นการเช่ือมโยงความคิดของแต่ละบุคคลเขา้กบันโยบาย หรือกลยุทธ์
ขององคก์าร และการท่ีให้พนกังานระดบัปฏิบติัการเขา้มามีส่วนร่วมในการก าหนดการปฏิบติัการ
และประเมินผลกลยทุธ์ดว้ยนั้น จะช่วยในการถ่ายโยงระหวา่งนโยบายไปสู่กระบวนการปฏิบติังาน
ขององคก์าร และเช่ือมโยงความคิดกบัการปฏิบติังาน 
    2. พนกังานไดมี้ส่วนร่วมในการก าหนดนโยบาย และระเบียบวิธีการปฏิบติังาน
ต่าง ๆ ซ่ึงช่วยให้องค์การไดเ้รียนรู้จากความคิดของพนกังาน และช่วยให้พนกังานเขา้ใจและรู้สึก
ผกูพนักบันโยบายกระบวนงาน และมาตรการต่าง ๆ ท่ีตนมีส่วนก าหนดข้ึน 
    3. จดัระบบการก าหนดวิสัยทศัน์ร่วมเป้าหมาย และการติดตามประเมินผลงาน
และการพิจารณาความดีความชอบให้ชดัเจนสอดคลอ้งกบักลยุทธ์ และนโยบาย เพื่อเป็นเป้าหมาย
และการจูงใจใหเ้กิดกระบวนการเรียนรู้ 
    4. การจดัโครงสร้างขององค์การ ควรเอ้ืออ านวยให้คนไดเ้กิดการเรียนรู้จากการ
ปฏิบติังาน เช่น ใหค้นมีอิสระในการเลือกทดลองวิธีการท างานใหม่ ๆ ให้ขอบเขตความรับผิดชอบ
ของต าแหน่งงานไม่แคบเกินไปจนไม่เห็นถึงความเก่ียวเน่ือง ของกระบวนงานในภาพรวม และให้
สามารถรับขอ้มูลป้อนกลบัจากการท างาน เป็นตน้ และโครงสร้างองคก์าร ก็ควรมีลกัษณะแบนราบ
และมีความยดืหยุน่ เพื่อใหผู้ป้ฏิบติังานทุกระดบัในส่วนงานต่าง ๆ สามารถส่ือสารถ่ายโยงความคิด
ความรู้สึกถึงกนัและกนั และเพื่อใหส้ามารถปรับแกก้ระบวนการปฏิบติังานไดโ้ดยสะดวก 
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    5. จดัช่องทางการส่ือสารแลกเปล่ียนขอ้มูลข่าวสารระหวา่งกนัและกนัในองคก์าร
ใหส้ะดวกรวดเร็วชดัเจนท่ีสุด เช่น การส่งเสริมให้มีการพบปะประชุมปรึกษาหารือร่วมกนัในระหวา่ง
ฝ่ายต่าง ๆ หรืออาจจดัระบบสารสนเทศให้สามารถส่งถ่ายขอ้มูลความรู้แบบส่ือผสม (Multimedia) 
ถึงกนัและกนัไดโ้ดยทาง (Internet) เป็นตน้ เพื่อให้การไหลเวียน และแพร่กระจายของนวตักรรม
เป็นไปอยา่งรวดเร็ว และทัว่ถึง 
    6. จดัระบบการเงิน และบญัชี ในลกัษณะท่ีช่วยส่งเสริมการริเร่ิมทดลองส่ิงใหม่ ๆ
ซ่ึงอาจผิดพลาดลม้เหลวไดง่้าย และจดัระบบบญัชี ท่ีช่วยให้เกิดการเรียนรู้ถึงผลไดเ้ปรียบเทียบกบั
ค่าใชจ่้าย เช่น การจดัระบบศูนยก์ าไร (Profit - Center) และการคิดตน้ทุนของกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อให้
สามารถติดตาม และค านวณหาอตัราส่วนของผลไมต่้อการลงทุนในแต่ละกิจกรรมได ้
    7. จดัระบบการให้รางวลัท่ียืดหยุ่น ซ่ึงอาจมีการให้รางวลัประเภทต่าง ๆ ตาม
ความตอ้งการของแต่ละคน แต่ละทีมงาน และมีการให้รางวลัตามเกณฑ์ต่าง ๆ เช่น รางวลัชนะเลิศ
รางวลัผูมี้พฒันาการดีเด่น รางวลัส าหรับนอ้งใหม่ รางวลัส าหรับความลม้เหลว ท่ีเป็นบทเรียนท่ีมี  
ค่ามากท่ีสุด 
    8. อาศยัผูป้ฏิบติังานท่ีติดต่อกบัภายนอกองคก์ารเป็นแหล่งสืบคน้ความรู้ เพื่อท่ีจะ
น าเอาความคิดนโยบายระเบียบวิธีการปฏิบติังานใหม่ ๆ และข่าวสารขอ้มูลเก่ียวกบัสถานการณ์ต่าง ๆ 
เขา้มาเผยแพร่ และร่วมกนัคิดพิจารณาด าเนินการต่อไป 
    9. ส่งเสริมการเรียนรู้ ระหว่างส่วนงาน และระหว่างองค์การ เช่น ผลดัเปล่ียน
หมุนเวยีนกนัไปดูงานเยีย่มเยยีนปรึกษาหารือกนัในระหวา่งส่วนงานต่าง ๆ หรือไปยงัองคก์ารอ่ืน ๆ
เช่น ลูกคา้ หรือผูจ้ดัส่งวตัถุดิบ เป็นตน้ 
    10.  ส่งเสริมให้พนกังานทุกคนไดพ้ฒันาตนเองทั้งนอก และในสภาพการท างาน
ทั้งในเร่ืองงานความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล และเร่ืองอ่ืน ๆ โดยเน้นให้พนกังาน และทีมงานเป็น
ผูรั้บผดิชอบการเรียนรู้ของตนเอง 
    11.  จัดระบบการจัดกิจกรรมการเรียนรู้เป็นทีม เพื่อให้มีการถ่ายทอดความรู้
ระหวา่งกนัและกนั และเพื่อส่งเสริมการเรียนรู้ทกัษะในการท างานร่วมกนัเป็นทีม 
    12.  สร้างค่านิยมท่ีเนน้ผลงานความสามารถการเรียนรู้พฒันาการ และการท างาน
ร่วมกนัเป็นทีมแทนค่านิยมท่ีเนน้อ านาจ 
   Marquardt (1996, pp. 2 - 3) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะขององคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ไว ้14 ประการ คือ 
    1. การเรียนรู้จะประสบความส าเร็จไดด้ว้ยระบบขององค์การทั้งหมดเปรียบเสมือน
วา่องคก์ารนั้น เป็นองคก์ารท่ีมีสมองเดียวกนัทั้งองคก์าร 
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    2. สมาชิกในองค์การให้มีความส าคญั และยอมรับว่าการเรียนรู้ทั้งองค์การนั้น     
จะน ามาซ่ึงความอยูร่อดขององคก์ารในปัจจุบนั และความส าเร็จขององคก์ารในอนาคต 
    3. การเรียนเป็นกิจกรรมต่อเน่ืองตลอดไป มีทั้งกลยุทธ์ในการใช้วิธีการ หรือ
กระบวนการตลอดจนการบูรณาการ และด าเนินการควบคู่ไปกบัการท างาน 
    4. มีจุดท่ีเนน้ความคิดสร้างสรรค ์และก่อใหเ้กิดการเรียนรู้ 
    5. มีการคิดท่ีเป็นระบบมีฐานหลกั 
    6. ทุกคนในองคก์ารสามารถเขา้ถึงแหล่งขอ้มูลข่าวสาร และความรู้ท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ความส าเร็จขององคก์ารไดอ้ยา่งต่อเน่ือง และทนัสมยั 
    7. องค์การมีบรรยากาศท่ีส่งเสริมกระตุน้ และให้รางวลัแก่บุคลากร และกลุ่มท่ี
เรียนรู้ใหม่ ๆ ท่ีเป็นประโยชน์ต่อองคก์าร 
    8. มีเครือข่าย และกลไกในการติดต่อส่ือสาร เพื่อก่อให้เกิดนวตักรรมทั้งภายใน
และภายนอกองคก์าร 
    9. การเปล่ียนแปลงใด ๆ ทั้งท่ีเป็นไปตามความคาดหวงั และผิดหวงัจะตอ้งถือวา่
เป็นโอกาสของการเรียนรู้ 
    10.  ทุกคนตอ้งท างานอยา่งวอ่งไว แข็งขนั กระฉบักระเฉง ภายใตร้ะบบท่ียืดหยุ่น
    11.  ทุกคนในองคก์ารตอ้งมีแรงขบัเคล่ือนโดยมุ่ง เพื่อคุณภาพ และการพฒันาให้ดีข้ึน
    12.  กิจกรรมท่ีท าตอ้งบ่งบอกถึงแรงบนัดาลใจการคิดอย่างรอบคอบ และมีความ
ชดัเจนในความคิด และวธีิการ 
    13.  จะต้องมีความสามารถ หรือความเช่ียวชาญหลักการท่ีผ่านการพฒันาแล้ว   
เป็นอยา่งดี ท่ีจะเป็นจุดเร่ิมตน้ของการท างาน 
    14.  จะตอ้งมีความสามารถในการปรับเปล่ียนริเร่ิมใหม่ ๆ และมีการท าให้คนท างาน 
และองคก์ารมีชีวติชีวาอยา่งต่อเน่ือง 
   Marquardt and Reynolds (2002, p. 15, อา้งอิงใน พรธิดา วิเชียรปัญญา, 2547) ไดเ้สนอ
แนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะองคก์ารแห่งการเรียนรู้วา่เปรียบเสมือนเป็นบริษทัแห่งการเรียนรู้ระดบัโลก 
(The Global Learning Company) มีคุณลกัษณะองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 11 ลกัษณะ ดงัต่อไปน้ี 
    1. มีโครงสร้างท่ีเหมาะสม (Appropriate Structure) เป็นโครงสร้างท่ีเล็กและคล่องตวั
ไม่มีสายการบงัคบับญัชาท่ีมากเกินไปมีหนา้ท่ีความรับผดิชอบ หรือลกัษณะงานท่ียืดหยุน่ไม่ตายตวั
ในอนาคตอาจตอ้งใชค้วามสามารถ หรือสมรรถนะ (Competencies) แทนไม่มีสายการบงัคบับญัชา
ท่ีเนน้การควบคุมมากจนเกินไป และกระบวนการท างานท่ีซ ้ าซ้อนกนั เพื่อเอ้ือต่อการจดัตั้งทีมงานไดท่ี้
ส าคญัองคก์าร ตอ้งมีโครงสร้างแบบองคร์วม (Holistic Structure) ท่ีมีองคป์ระกอบท่ีต่างท าหนา้ท่ี
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ของตนอย่างประสานสัมพนัธ์กบัองค์ประกอบอ่ืน ๆ อย่างแยกอิสระจากกนัไม่ได ้แมจ้ะแยกเป็น
หน่วยย่อย ก็ต้องมีสภาพทุกอย่างเหมือนระบบทั้งหมดขององค์การอยู่ดีนอกจากน้ีโครงสร้าง
องคก์าร จะมีลกัษณะแบบทีมงานขา้มหนา้ท่ี (Cross Function Work Teams) เพื่อสร้างกระบวนการ
เรียนรู้ของทีม และพฒันาวิธีการใหม่ ๆ ท่ีเช่ือถือไดเ้รียนรู้ท่ีจะประสานงานและมุ่งตรงไปยงัการ
ท างานท่ีซบัซอ้นข้ึนของทีม 
    2. วฒันธรรมการเรียนรู้ขององคก์าร (Corporate Learning Culture) เป็นบรรยากาศ
ท่ีส่งเสริมการทดลองท าส่ิงใหม่ ๆ แมจ้ะเส่ียงต่อความผิดพลาดบา้งก็ตาม ซ่ึงการวดัผลความส าเร็จ
ของการเรียนรู้พิจารณาจากการบูรณาการความคิดทั้ งหมดขององค์การเข้าด้วยกันวฒันธรรม
องคก์าร ตอ้งช่วยให้เกิดการเรียนรู้ท่ีตระหนกัถึงตนเอง (Self - Awareness) การใคร่ครวญ (Self - 
Reflective) และการสร้างสรรค์ (Creative Way) ส่งเสริมให้มีการเรียนรู้จากประสบการณ์ โดยเปิด
โอกาสให้คนมีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายสนับสนุนให้มีการให้ขอ้มูลยอ้นกลบัรวมทั้งให้
โอกาสในการพฒันาตนเองแก่ทุกคน เช่น มีหลกัสูตรการอบรมสัมมนามีอุปกรณ์การเรียนรู้ด้วย
ตนเองมีครูฝึก พี่เล้ียง และศูนยข์อ้มูล เพื่อให้เกิดนิสัยการเรียนรู้จากทุกอย่างในการท างานรวมทั้ง
ตอ้งมีการสนบัสนุนดา้นขวญัก าลงัใจ และการเงินจากองคก์ารอยา่งจริงจงั 
    3. การเพิ่มอ านาจและความรับผิดชอบในงาน (Empowerment) เป็นการส่งเสริม
สนบัสนุน และเปิดโอกาสให้พนกังานมีความสามารถในการเรียนรู้มีอิสระในการตดัสินใจแกปั้ญหา
ของตนเองลดความรู้สึกพึ่งพาผูอ่ื้น ในการแกไ้ขปัญหาขยายการเรียนรู้ของตนเองให้เกิดผลงอกงาม
และการเพิ่มพูนผลผลิต มีความคิดสร้างสรรค์กระจายความรับผิดชอบ และการตดัสินใจแกปั้ญหา
ไปสู่ระดบัล่าง หรือผูป้ฏิบติั เพื่อใหมี้ศกัยภาพในการเรียนรู้ภายใตก้ลยุทธ์และแผนงานขององคก์าร
    4. การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้ม (Environment Scanning) เป็นการคาดคะเนถึงการ
เปล่ียนแปลง ท่ีอาจมีผลกระทบต่อส่ิงแวดลอ้มขององค์การ ตอ้งปรับให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลง       
มีการคาดการณ์เก่ียวกบัอนาคตท่ีเป็นไปได ้การสร้างผลกระทบต่อสภาพแวดลอ้มในฐานะการเรียนรู้
โดยเจตนา และการเลือกเป้าหมายในสภาพแวดลอ้มวา่ ควรจะเลือกเรียนรู้อะไร 
    5. การสร้างและถ่ายโอนความรู้ (Knowledge Creation and Transfer) เป็นหนา้ท่ี
ของการสร้างนวตักรรม และองคค์วามรู้ใหม่ ๆ ซ่ึงไม่ใช่หนา้ท่ีของ (Research and Development) 
หรือ (Copy and Development) เท่านั้น ผูป้ฏิบติังานทุกคนจะตอ้งมีบทบาทในการเสริมสร้างความรู้
และเรียนรู้จากส่วนอ่ืน ๆ จากเครือข่ายโดยผ่านช่องทางการส่ือสารและเทคโนโลยีต่าง ๆ มีการ
แลกเปล่ียนข่าวสารระหว่างกนั โดยการสร้างฐานขอ้มูลท่ีเขา้ถึงไดง่้ายมีการใช้บอร์ดข่าวสารเป็น
ศูนยก์ลางการเรียนรู้ใชไ้ปรษณียอิ์เล็กทรอนิกส์ (E - Mail) ในการส่ือสารระยะไกล และแลกเปล่ียน
ขอ้มูลอิเล็กทรอนิกส์ในการสร้างระบบเครือข่ายท่ีซบัซ้อนข้ึนมีการสร้างความรู้ใหม่ ท่ีนอกจากจะ
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เก่ียวขอ้งกบัข่าวสารภายนอก แลว้ยงัรวมถึงการเรียนรู้ภายในและการหยัง่รู้ทางความคิดของแต่ละบุคคล
ในองคก์ารดว้ย 
    6. เทคโนโลยีการเรียนรู้ (Learning Technology) เป็นการประยุกตใ์ช้เทคโนโลยี   
ท่ีเหมาะสม เพื่อช่วยในการปฏิบติังานในกระบวนการเรียนรู้อย่างทัว่ถึง และให้มีการเก็บประมวล
ถ่ายทอดขอ้มูลกนัไดอ้ยา่งรวดเร็ว และถูกตอ้งเหมาะสมกบัแต่ละบุคคลและสถานการณ์ เช่น การใช้
เทคโนโลยกีารส่ือสารมาใชส้ าหรับการเรียนทางไกลใชปั้ญญาประดิษฐ์ เพื่อช่วยถ่ายโอนการเรียนรู้
ใหท้ัว่ทั้งองคก์าร เป็นตน้ 
    7. การมุ่งเนน้คุณภาพ (Quality) เป็นการท่ีองคก์ารให้ความส าคญักบัการบริหาร
เชิงคุณภาพ โดยรวมเนน้การปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงท าให้ผลการเรียนรู้ทั้งโดยตั้งใจและไม่ตั้งใจ
กลายเป็นผลงานท่ีดีข้ึน โดยถือหลกัวา่จะพฒันาคุณภาพตามคุณค่าในสายตาของผูรั้บบริการ 
    8. กลยุทธ์ (Strategy) เป็นการใช้กลยุทธ์การเรียนรู้โดยเจตนาและการเรียนรู้      
เชิงปฏิบติัการ (Action Learning) เป็นจิตส านึกขององคก์ารควบคู่ไปกบัการท างานกระบวนการเรียนรู้
จะเป็นไปอยา่งมีกลยทุธ์ ทั้งในดา้นของการยกร่างการด าเนินการ และการประเมินผูบ้ริหารจะเป็นผูท้  า
หนา้ท่ีทดลองมากกวา่จะเป็นผูก้  าหนดแนวทางปฏิบติั หรือค าตอบไวใ้ห ้
    9. บรรยากาศท่ีสนบัสนุน (Supportive Atmosphere) เป็นบรรยากาศท่ีสนบัสนุน
จุดมุ่งหมายของการพฒันาคุณภาพชีวิตในการท างาน นัน่คือ การพฒันาศกัยภาพความเป็นมนุษย์
การเคารพศกัด์ิศรีความเป็นมนุษยก์ารยอมรับในความแตกต่างของบุคคลความเท่าเทียมกนัและ
ความเป็นมนุษย ์โดยมีความสมดุลระหวา่งความตอ้งการของบุคคล และองคก์ารในการเรียนรู้ และพฒันา 
เพื่อท่ีจะท างานใหไ้ดดี้ 
    10.  การท างานเป็นทีมและแบบเครือข่าย (Teamwork Networking) เป็นส่ิงท่ีองคก์าร
ตระหนักถึงความร่วมมือการแบ่งปัน และสร้างผลรวมท่ีสูงกว่าจากทรัพยากรทั้งภายในองค์การ       
ท่ีเรียกวา่ การท างานแบบเครือข่าย ซ่ึงไม่เพียงแต่การแกปั้ญหาเฉพาะหนา้อยา่งใดอยา่งหน่ึงแต่ตอ้ง
ร่วมมือกนัแกปั้ญหาอยา่งต่อเน่ืองในระยะยาวและริเร่ิมส่ิงใหม่ ๆ เพื่อสร้างการแข่งขนัและการสร้าง
พลงัร่วมอนัจะท าใหอ้งคก์ารอยูร่อด และเจริญเติบโต 
    11.  วสิัยทศัน์ (Vision) วสิัยทศัน์เป็นความคิดเห็นร่วมกนั (Shared Vision) ของคน
ในองค์การ เพื่อสนับสนุนส่ิงท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต ซ่ึงรวมถึงพนัธกิจ และจะเป็นแรงผลกัดนัให้
การปฏิบติังานมุ่งสู่เป้าหมายอย่างมีเจตจ านง และมีความผูกพนัการเน้นการเรียนรู้ไปยงัทิศทาง        
ท่ีต้องการร่วมกัน ทั้ งองค์การต้องตั้ งอยู่บนพื้นฐานค่านิยม ปรัชญาความคิด และความเช่ือท่ี
คลา้ยคลึงกนั จะส่งผลใหมี้การร่วมกนัท ากิจกรรมท่ีมีจุดมุ่งหมายเดียวกนัในท่ีสุด 
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 2.1.6 การวดัความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 ในการวดัความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ไดมี้ผูศึ้กษาไว ้เช่น 
   Ueich, Jick and Glinow (1993, pp. 52 - 66) ไดใ้ห้ขอ้เสนอแนะ วา่การพิจารณาส่ิงท่ีทา้ทาย 
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ต่าง ๆ ก็จะช่วยใหเ้ขา้ใจถึงลกัษณะขององคก์ารแห่งการเรียนรู้
ไดช้ดัเจนข้ึนเช่นกนั โดยส่ิงทา้ทายต่างเหล่านั้น มีดงัน้ี คือ  
    ส่ิงทา้ทายท่ี 1 คือ องคก์ารแห่งการเรียนรู้จะตอ้งหลีกเล่ียง ท่ีจะเป็นทุกอยา่งจากทุกคน
ตอ้งการ  
    ส่ิงทา้ทายท่ี 2 คือ จะตอ้งหลีกเล่ียงการรวมความคิด (Concept Cluster) เช่น เม่ือเรา
อ่านหนงัสือพิมพ ์หรือหนงัสือ เก่ียวกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ เราจะเห็นความหลายหลายของค าศพัท ์
ดงัต่อไปน้ี เช่น องคก์รแห่งการเรียนรู้, การเปล่ียนวฒันธรรม, กลยุทธ์การปฏิบติัการ, ความสามารถหลกั 
และความสามารถของการจดัการคุณภาพ เป็นตน้ ในศาสตร์น้ีพบวา่ เต็มไปดว้ยการสร้างความคิด 
และการปฏิบติัท่ีมกัไม่เท่ียงตรง นักวิจารณ์บางคนใช้ค  าว่า “องค์การแห่งการเรียนรู้” เม่ืออธิบาย
หน่วยงาน ซ่ึงมีการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมในองคก์ารซ่ึงประสบผลส าเร็จบางคนอาจใชค้  าน้ี เพื่อระบุ
ถึงองคก์ร ซ่ึงไดด้ าเนินงานกระบวนการปรับปรุงโครงการต่าง ๆ (Re - Engineering) จึงเป็นการยากท่ี 
จะใชค้  าศพัทน้ี์เป็นพื้นฐานส าหรับการกระท า เม่ือภาพท่ีน าเสนอกลบัเป็นส่ิงท่ีเต็มไปดว้ยความยุง่เหยิง 
    ส่ิงท่ีทา้ทา้ยท่ี 3 การลงมือจดัการ เพื่อปรับปรุงความสามารถในการเรียนรู้ จ  าเป็นตอ้ง
มีการวิเคราะห์ (ระบุ) ทดสอบ และประเมิน โดยการใชท้ฤษฏีหลายรูปแบบการออกแบบทดสอบ 
เพื่อการวิเคราะห์ และทดสอบวา่ ผูจ้ดัการสามารถท าให้เกิดการเรียนรู้ไดห้รือไม่ จะวา่ไปแลว้ส่ิงน้ี 
ส าคญักวา่งานดา้นเอกสารวา่ท าไมเร่ืองราวเก่ียวกบัการเรียนรู้ จึงเป็นเอกสารเชิงความคิด (Thought 
Papers) มากกวา่เอกสารเชิงประจกัษ ์(Empirical Research) ในการท่ีผูจ้ดัการพฒันาความสามารถใน
การเรียนรู้ จากผลการศึกษาวิเคราะห์ความเป็นมาของแนวคิด ลกัษณะ สมมุติฐาน และส่ิงท่ีทา้ทาย
เก่ียวกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
   Marquardt and Reynolds (1994, pp. 21 - 24) กล่าววา่ ในการแข่งขนัท่ีรุนแรง องคก์าร
แห่งการเรียนรู้ จะเป็นปัจจัยท่ีน าพาองค์การไปสู่ความส าเร็จ และการเกิดผลการด าเนินงาน          
โดยองค์การแห่งการเรียนรู้ หมายถึง สถานท่ีท่ีมีบรรยากาศในการกระตุน้ให้เกิดการเรียนรู้ของ
สมาชิกในองค์การองค์การแห่งการเรียนรู้ ได้เสริมพลังให้กับสมาชิกในองค์การในการคิดค้น
ความรู้ใหม่ ผลิตภณัฑ์ใหม่ และบริการใหม่ ๆ โดยความสามารถในการเรียนรู้ขององคก์ารจะเป็น
ปัจจยัท่ีส าคญัในการน าพาองค์การสู่ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ซ่ึงควรจะตอ้งได้รับการ
ส่งเสริม องคก์ารจะตอ้งเรียนรู้และปรับตวัให้เร็วกวา่การเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้ม เพื่อความอยูร่อด
โดยจากการศึกษาองคก์ารแห่งการเรียนรู้กวา่ 100 แห่งทัว่โลก ในระยะเวลากวา่ 15 ปี พบวา่ มีปัจจยั
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ท่ีส าคญัแบ่งเป็นระบบทั้ง 5 ท่ีจะน าพาสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ท่ีศึกษาในระดบับุคคล กลุ่มและ
องคก์าร อนัประกอบดว้ย ปัจจยัดา้นการเรียนรู้, ปัจจยัดา้นองคก์าร, ปัจจยัดา้นบุคลากร, ปัจจยัดา้น
ความรู้ และปัจจยัดา้นเทคโนโลยี โดยกระบวนการของการน าปัจจยัทั้ง 5 มาประยุกตก์บัองคก์าร
ประกอบไปดว้ย  
    1. พลวตัการเรียนรู้ (Learning Dynamic) 
     1.1  ระดบัการเรียนรู้ การเรียนรู้ในองคก์ารเกิดข้ึนได ้3 ระดบั คือ 
       1.1.1  ระดบับุคคล (Individual Learning) เป็นการเปล่ียนแปลงทกัษะ
ความเข้าใจ, ความรู้, ทศันคติ และค่านิยมของบุคคล โดยผ่านการเรียนรู้ด้วยตนเอง การเรียนรู้        
จากเพื่อนร่วมงาน การเรียนการสอนโดยใช้เทคโนโลยี และการสังเกตประสบการณ์จากงานท่ีท า
       1.1.2  ระดบัทีมงาน (Team Learning) องคก์รแห่งการเรียนรู้ตอ้งสอนให้
บุคคลเรียนรู้เทคนิค ในการแก้ปัญหา และทกัษะการท างานท่ีเป็นทีม เพื่อเป็นการเพิ่มพูนความรู้
ทกัษะ และขีดความสามารถซ่ึงเกิดจากความส าเร็จโดยทีมงาน 
       1.1.3  ระดบัองคก์ร (Organizational Learning) การเรียนรู้ในระดบัองคก์ร
แตกต่างกบัการเรียนรู้ในระดบับุคคลและทีมงาน คือ 1) เกิดข้ึนผ่านความเขา้ใจอย่างลึกซ้ึง ซ่ึงมา
จากความรู้ และแบบแผนความคิดของสมาชิกในองคก์าร 2) การเรียนรู้ ระดบัองคก์ารสร้างข้ึนจาก
ความรู้ และประสบการณ์ในอดีตภูมิหลงัขององคก์าร  
    2. การปรับเปล่ียนองคก์าร (Organizational Transformation) ในการปรับเปล่ียน
องค์การให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้นั้ น องค์การจะต้องมีการปรับเปล่ียนอย่างมากส าหรับ
องคป์ระกอบยอ่ยดา้นน้ี ประกอบดว้ย 
     2.1  โครงสร้างองคก์าร แนวทางในการจดัการโครงสร้างองคก์ารมีส่ิงท่ีตอ้งค านึงถึง
ดงัน้ี 1) ปรับปรุงล าดบัขั้นในแนวราบ 2) ลดการแบ่งแยก โดยมองให้เป็นองค์รวม 3) จดัองค์การ
และการด าเนินงานให้เป็นรูปแบบโครงการ 4) สร้างเครือข่ายทั้งภายในและภายนอกองค์การ          
5) จดัการแบบเจา้ของกิจการ 6) ถอนรากโครงสร้างแบบราชการท่ีมีความยดืหยุน่นอ้ย 
     2.2  วิสัยทศัน์ขององค์การ วิสัยทศัน์เป็นภาพของอนาคต และความตอ้งการ    
ท่ีมุ่งไปสู่ความปรารถนาของสมาชิกทั้งองค์การ ซ่ึงองค์กรแห่งการเรียนรู้จะตอ้งเป็นองค์การท่ีมี
สมาชิกทุกคนไดรั้บการพฒันาวสิัยทศัน์ของตนให้สอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ร่วมขององคก์าร 
     2.3  วฒันธรรมองคก์ร เป็นความเช่ือ ความคิด และวิธีปฏิบติัของคนในองคก์ร 
วฒันธรรมขององคก์ารจะช่วยสร้าง และวางแนวทางของพฤติกรรม และการรับรู้ในส่ิงท่ีนิยมปฏิบติักนั 
วฒันธรรมองค์กร จะเป็นส่วนหน่ึงของการเรียนรู้ ท่ีสมาชิจะต้องมีการรับรู้ถึงสภาวะขององค์กรว่า       
อยูใ่นช่วงท่ีประสบผลส าเร็จ หรือวกิฤต 
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     2.4  กลยุทธ์ขององคก์ร ตอ้งมีการน ากลยุทธ์ท่ีมีประสิทธิภาพมาใช้เพื่อสร้าง
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ใหป้ระสบผลส าเร็จอยา่งรวดเร็ว 
    3. การเสริมพลงั (People Empowerment) การเรียนรู้ในองคก์รท่ีมีประสิทธิภาพ
บุคคล ตอ้งไดรั้บการเสริมอ านาจในการท างาน และการเรียนรู้ องค์ประกอบของการเสริมอ านาจ
บุคคล ประกอบดว้ย สมาชิก ดงัน้ี 
     3.2  บุคลากร หลกัการในการปฏิบติัในการเสริมอ านาจให้แก่บุคลากร คือ      
1) ปฏิบติัต่อบุคลากรในฐานะผูเ้รียนรู้ มีความสามารถ และวุฒิภาวะ 2) ส่งเสริมบุคลากรให้มีอิสระ 
มีก าลงัความสามารถความกระตือรือร้น 3) มอบหมายงานโดยให้ทั้งอ านาจ และความรับผิดชอบสูง 
4) ให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการพฒันากลยุทธ์ และการวางแผน 5)พยายามท าให้เกิดความสมดุล
ระหวา่งความตอ้งการของบุคคล และองคก์ร 
     3.1  ผูน้ า / ผูบ้ริหาร ผูบ้ริหาร จะตอ้งเปล่ียนจากการควบคุมบุคคลอ่ืนไปสู่การ
มอบอ านาจแก่บุคคลอ่ืน มีกระบวนการท างานท่ีเป็นระบบ สร้างโครงสร้างแบบเครือข่าย สามารถ
ประยกุตใ์ชเ้ทคโนโลย ีและมีบทบาทใหม่ในองคก์ารแห่งการเรียนรู้ อาทิ เป็นผูส้อน ผูช้ี้แนะ และพี่เล้ียง 
เป็นตน้ 
     3.3  ลูกค้า ในองค์กรแห่งการเรียนรู้ จะตระหนักว่าลูกค้าเป็นแหล่งข้อมูล
ข่าวสารทางความคิดต่าง ๆ ดงันั้น องค์การควรด าเนินการ 1) แสวงหาโอกาสในการจดัฝึกอบรม
และเสริมการเรียนรู้ให้กบัลูกคา้ เพื่อศึกษาลูกคา้และผลิตภณัฑ์ของลูกคา้ 2)ส่งเสริมและสนบัสนุน
ความคาดหวงัของลูกคา้ และน ามาปรับปรุงคุณภาพสินคา้ และบริการ 3) คน้หาขอ้มูลป้อนกลบั 
ค าแนะน า และปรึกษากบัลูกคา้ และคู่คา้ดว้ยความกระตือรือร้น 
     3.4  คู่คา้ / คู่ขาย ความส าเร็จขององค์กรท่ีมีเครือข่ายทางธุรกิจ ควรยอมให้
ผูอ่ื้นเก่ียวขอ้งทางธุรกิจไดเ้รียนรู้ร่วมกนัเก่ียวกบัสินคา้ และบริการ และนโยบายต่าง ๆ เช่นเดียวกบั
การจดัการ หรือทกัษะทางเทคนิค สามารถสร้างคุณค่าใหก้บัทุก ๆ คนในระยะยาว 
     3.5  พนัธมิตร หรือหุ่นส่วน องคก์ารส่วนใหญ่สร้างพนัธมิตร หรือหุ่นส่วนกบั
บริษทัท่ีท าธุรกิจประเภทเดียวกนั เพื่อจุดมุ่งหมายของการท าก าไร และส่วนแบ่งการตลาด หรือตดั
ลดค่าใชจ่้ายการลดเวลา และการเมือง  
     3.6  ชุมชน การส่วนร่วมของชุมชนเป็นประโยชน์ และเป็นส่วนหน่ึงของ
องค์การแห่งการเรียนรู้ อาทิ 1) เป็นการเพิ่มภาพลกัษณ์ขององค์กรชุมชน 2) เป็นการสร้างความสนใจ
ของชุมชนด้วยการท างาน 3) เป็นการเพิ่มคุณภาพชีวิตของคนในชุมชน 4) เป็นการเตรียมการ
ก าลงัคนในอนาคต 5) เปิดโอกาสในการแลกเปล่ียน และแบ่งบนัทรัพยากรต่าง ๆ ในชุมชน  
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    4. การจดัการความรู้ (Knowledge Management) การจดัการความรู้เป็นองคป์ระกอบ
ส าคญัขององค์การแห่งการเรียนรู้ และความรู้กลายเป็นส่ิงส าคญัขององค์การสมยัใหม่องค์ประกอบน้ี
ประกอบไปดว้ย 
     4.1  การแสวงหาความรู้ องค์กรสามารถแสวงหาความรู้จากแหล่งต่าง ๆ ได ้  
ทั้งจากภายใน และภายนอกองคก์าร 
     4.2  การสร้างความรู้ การสร้างความรู้สามารถสร้างไดห้ลายรูปแบบ อาทิ การสร้าง
ความรู้จากการถ่ายทอดความรู้ท่ีตนเองกบัผูอ่ื้น สร้างความรู้จากการรวบรวม และการสังเคราะห์
ความรู้ท่ีมีอยู ่สร้างความรู้จากความรู้ท่ีมีอยูใ่นองคก์าร ผนวกกบัความรู้ของแต่ละบุคคลให้เกิดเป็น
ความรู้ใหม่ และแบ่งปันทัว่ทั้งองคก์ารสร้างความรู้ข้ึนจากการปฏิบติั การแกปั้ญหาอยา่งเป็นระบบ 
และจากการทดลอง เป็นตน้ 
     4.3  การจดัเก็บความรู้ องคก์ร ตอ้งก าหนดความรู้ท่ีตอ้งการจดัเก็บโดยวิธีการ
ต่าง ๆ ความจ าแนก และเก็บขอ้มูลไวอ้ยา่งเป็นระบบ ท่ีสามารถน ามาใชไ้ดอ้ยา่งถูกตอ้ง และรวดเร็ว
     4.4  การถ่ายโอน และใชค้วามรู้ การถ่ายโอนความรู้ และการใชป้ระโยชน์จาก
ความรู้เป็นส่ิงจ าเป็นส าหรับองค์กร ความรู้ความไดรั้บการเผยแพร่ และถ่ายทอดในองค์กรอย่าง
รวดเร็ว และทัว่ถึง  
    5. การส่งเสริมการเรียนรู้ดว้ยเทคโนโลยี (Technology Support for Learning) 
เทคโนโลยี เป็นองค์ประกอบท่ีส าคญัในการสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ หากองค์กรใดมีความสามารถ
ดา้นเทคโนโลย ีก็จะสามารถกา้วล ้าหนา้องคก์รอ่ืน ๆ องคป์ระกอบน้ี ประกอบดว้ย 
     5.1  เทคโนโลยีสารสนเทศ หมายถึง เทคโนโลยีท่ีเก่ียวข้องกับการจดัเก็บ 
ประมวลผลรวมถึงเทคโนโลยคีอมพิวเตอร์ เทคโนโลยส่ืีอสารคมนาคม 
     5.2  เทคโนโลยี เพื่อการเรียนรู้ องค์การแห่งการเรียนรู้ จะใช้ประโยชน์จาก
เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ มลัติมิเดีย และระบบวิดิทศัน์ มีการตอบโต้ และเรียนทางไกล มีการจดัหา
อุปกรณ์ท่ีติดต่อกนัไดท้ั้งทางเดียว และสองทาง ระหวา่งผูใ้หก้ารศึกษากบัผูเ้รียนรู้ 
     5.3  ระบบอิเล็กทรอนิกส์ ท่ีสนับสนุนการปฏิบติังาน ระบบสนับสนุนการ
ปฏิบติังานเป็นไปไดท้ั้งการใชร้ะบบอิเล็คทรอนิกส์ ซ่ึงจะช่วยสนบัสนุนบุคลากรในการเรียนรู้และ
ปฏิบติังาน  
     จากท่ีน ามากล่าวถึงในตอนตน้ทั้งหมดนั้น ผูว้ิจยัไดน้ ามาสังเคราะห์ เพื่อก าหนด
เป็นองคป์ระกอบส าหรับลกัษณะการวดัความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ในการวจิยัคร้ังน้ีเป็น 2 ลกัษณะ
คือ  
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      1. ลกัษณะท่ีเป็นกระบวนการ ซ่ึงหมายถึง “การกระท า” ท่ีเป็นการสนบัสนุน
ในหมู่สมาชิกองค์การ การเปล่ียนแปลงตนเองอย่างต่อเน่ือง การเช่ือมโยงการเรียนรู้ในระดบัคน
ไปสู่การเรียนรู้ในระดบัองคก์าร สมาชิกทุกระดบัเรียนรู้เป็นธรรมชาติ การรับรู้ถึงการเปล่ียนแปลง
ท่ีเกิดข้ึน การเรียนรู้ขององคก์าร คือ การพฒันาความรู้ใหม่ ๆ หรือความกระจ่างแจง้ต่อศกัยภาพท่ีมี
อิทธิพลต่อพฤติกรรม การสร้างความตระหนกัในตนเอง การใชว้ิจารณญาณใคร่ครวญ สภาพแวดลอ้ม 
การสืบสวน การเพิ่มความสามารถในการเรียนรู้ ปรับเปล่ียนให้เข้ากับวฒันธรรมของตนเอง        
การขยายความสามารถของตน เพื่อให้เกิดผลตรงตามความตอ้งการท่ีแทจ้ริง การขยายรูปแบบของ
การคิดท่ีทนัสมยั ไดรั้บการส่งเสริม และแรงบนัดาลใจทั้งหลายไดรั้บการปลดปล่อย การขยายขีด
ความสามารถอยา่งต่อเน่ือง สร้างสรรคอ์นาคตขององคก์าร รวมทั้งการสร้างการเรียนรู้ การถ่ายโอน
ความรู้ และการปรับแต่งพฤติกรรมขององคก์าร เพื่อสะทอ้นความรู้ความเขา้ใจใหม่ ๆ ซ่ึงประกอบดว้ย
ประเด็นต่าง ๆ ดงัน้ี 
       1.1  การสนับสนุนการเรียนรู้ในหมู่สมาชิกองค์การและการเปล่ียนแปลง
ตนเองอยา่งต่อเน่ือง 
       1.2  การเช่ือมโยงการเรียนรู้ส่วนบุคคลไปสู่การเรียนรู้ระดบัองค์การ
       1.3  ความเป็นธรรมชาติของการเรียนรู้และการรับรู้ถึงการเปล่ียนแปลง
ท่ีเกิดข้ึน 
       1.4  การเรียนรู้ขององคก์าร คือ การพฒันาความรู้ใหม่ หรือความกระจ่างแจง้
ในศกัยภาพท่ีมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม 
       1.5  การตระหนกัในตนเอง และการใชว้จิารณญาณใคร่ครวญสภาพแวดลอ้ม
       1.6  การเป็นองคก์ารท่ีสืบเสาะหาความรู้ และการเพิ่มขีดความสามารถ
ในการเรียนรู้ รวมทั้งการปรับเปล่ียนใหเ้ขา้กบัวฒันธรรมของตนเอง 
       1.7  การขยายขีดความสามารถของตนเอง เพื่อใหเ้กิดผลท่ีตรงตามความ
ตอ้งการท่ีแทจ้ริง 
       1.8  การขยายรูปแบบของการคิดท่ีทนัสมยั โดยไดรั้บการส่งเสริม และ
การเพิ่มแรงบนัดาลใจใหมี้อิสระในการคิด 
       1.9  การท่ีองค์การขยายขีดความสามารถอย่างต่อเน่ือง เพื่อสร้างสรรค์
อนาคตขององคก์าร 
       1.10 การท่ีองค์การมีความเช่ียวชาญในการสร้างการเรียนรู้ และถ่าย
โอนความรู้ และปรับแต่งพฤติกรรมขององค์การ เพื่อสะทอ้นความรู้และความเขา้ใจใหม่ ๆ เหล่านั้น
      2. ลกัษณะท่ีเป็นผลผลิต ซ่ึงหมายถึง “ผลลพัธ์” ท่ีไดม้าจากความรู้ใหม่ ๆ 
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ทกัษะใหม่ ๆ หรือเจตคติใหม่ ๆ ท่ีท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงในตวับุคคล และองค์การ เป็นส่ิงท่ี
สังเกตได้ และสามารถมองเห็นได้ด้วยตา เป็นส่ิงท่ีท าให้องค์การมีลกัษณะเชิงแข่งขนั เป็นส่ิงท่ี
แสดงให้เห็นถึงความสามารถทั้งตวับุคคล และองคก์าร เป็นส่ิงท่ีแสดงให้เห็นถึงความสามารถใน
การเปล่ียนแปลง เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนจากการเปล่ียนแปลงในระบบและวฒันธรรม เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนจาก
การเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองจากความลม้เหลวเล็ก ๆ น้อย ๆ และมีการคน้หาส่ิงใหม่ และเป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึน
จากกระบวนการท่ีสามารถคาดท านายได ้
      สรุปการวดัลักษณะความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ในการวิจัยคร้ังน้ี    
เป็น 2 ลกัษณะคือ 1) ลกัษณะท่ีเป็นกระบวนการ 2) ลกัษณะท่ีเป็นผลผลิตหรือ “ผลลพัธ์” ผูว้ิจยัได้
น าปัจจยั ทั้ง 5 ดา้น มาประยุกตใ์นการวดัความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ไดแ้ก่ พลวตัการเรียนรู้, 
การปรับเปล่ียนองคก์าร, การเสริมพลงั, การจดัการความรู้ และการส่งเสริมการเรียนรู้ดว้ยเทคโนโลย ี
(Marquardt and Reynolds 1994, pp. 21 - 24) 
 2.1.7 ตัวบ่งช้ีความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 ผูว้จิยั ท าการศึกษาแนวคิดดา้นตวับ่งช้ีความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของ  
   Marsick (1996, p. 36) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัตวัช้ีวดัความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
ไวท้ั้งระดบับุคคล จ านวน 13 ตวับ่งช้ี ระดบักลุ่มจ านวน 6 ตวับ่งช้ี และระดบัองคก์าร จ านวน 24        
ตวับ่งช้ีไว ้ดงัน้ี 
    1. ระดบับุคคล 
     1.1 ทุกคนอภิปราย และเรียนรู้จากขอ้ผดิพลาดอยา่งเปิดเผย 
     1.2 ทุกคนระบุทกัษะท่ีตอ้งการ เพื่อการท างานในอนาคต 
     1.3 ทุกคนช่วยเหลือกนัในการเรียนรู้ 
     1.4 ทุกคนไดรั้บการสนบัสนุน ดา้นงบประมาณ และทรัพยากร 
     1.5 ทุกคนไดรั้บการสนบัสนุนในการเรียนรู้ 
     1.6 ทุกคนเห็นวา่ปัญหาในการท างาน คือ โอกาสในการเรียนรู้ 
     1.7 ทุกคนไดรั้บรางวลัจากการเรียนรู้ 
     1.8 ทุกคนใหข้อ้มูลยอ้นกลบัอยา่งเปิดเผย และตรงไปตรงมา 
     1.9 ทุกคนฟังก่อนพูด 
      1.10 ทุกคนใหค้วามส าคญักบัค าถามวา่ “ท าไม” 
      1.11 ทุกคนสามารถถามในส่ิงท่ีคิดได ้
      1.12 ทุกคนเคารพกนัและกนั 
      1.13 ทุกคนใชเ้วลา เพื่อสร้างความเช่ือถือกบัผูอ่ื้น 
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    2. ระดบักลุ่ม 
     2.1 ทีมมีอิสระในการตั้งเป้าหมายท่ีตอ้งการ 
     2.2 ทุกคนในทีมมีความเท่าเทียมกนั 
     2.3 ทีมมีจุดเนน้ท่ีงานของกลุ่ม และวธีิการท างานท่ีดี 
     2.4 ทีมมีการทบทวนความคิดในผลงานของกลุ่ม 
     2.5 ทีมไดรั้บรางวลัส าหรับผลสัมฤทธ์ิของงานร่วมกนั 
     2.6 ทีมมีความมัน่ใจวา่องคก์ารจะปฏิบติัตามขอ้เสนอแนะของทีม 
    3. ระดบัองคก์าร 
     3.1 มีการส่ือสารสองทาง 
     3.2 คนในองคก์ารสามารถเขา้ถึงสารสนเทศไดส้ะดวกและรวดเร็ว 
     3.3 องคก์ารเก็บรักษาฐานขอ้มูลเก่ียวกบัทกัษะของผูป้ฏิบติังานมีระบบการวดั
      ระหวา่งสภาพการปฏิบติังานท่ีเป็นจริง และท่ีคาดหวงั 
     3.4 องคก์ารสร้างบทเรียนง่าย ๆ ส าหรับผูป้ฏิบติังาน 
     3.5 องคก์ารวดัการฝึกอบรมจากเวลา และทรัพยากรท่ีใช ้
     3.6 องคก์ารยกยอ่งยอมรับผูท่ี้ริเร่ิมส่ิงใหม่ ๆ 
     3.7 องคก์ารใหเ้ลือกในการปฏิบติังาน 
     3.8 องคก์ารเชิญชวนทุกคนร่วมสนบัสนุนวสิัยทศัน์ขององคก์าร 
     3.9 องคก์ารใหทุ้กคนมีส่วนร่วมในการบริหารทรัพยากร 
     3.10 องคก์ารสนบัสนุนผูป้ฏิบติังานท่ีมีความเส่ียงสูง 
     3.11 องคก์ารน าวสิัยทศัน์ไปสู่การปฏิบติัในระดบั และกลุ่มท่ีต่างกนั 
     3.12 องคก์ารสนบัสนุนให้ปฏิบติังานมีชีวิตครอบครัว และการท างานท่ีสมดุล
     3.13 องคก์ารส่งเสริมใหทุ้กคนมีมุมมองท่ีกวา้งไกล 
     3.14 องคก์ารส่งเสริมใหทุ้กคนยดึเอามุมมองของผูรั้บบริการมาใชต้ดัสินใจ 
     3.15 องคก์ารค านึงถึงส่ิงท่ีจะมีผลต่อขวญัก าลงัใจของผูป้ฏิบติังาน 
     3.16 องคก์ารมีการท างานร่วมกบัชุมชนภายนอก 
     3.17 องคก์ารสนบัสนุนใหค้น้หาค าตอบจากปัญหาจากการศึกษาองคก์ารอ่ืน ๆ
     3.18 องคก์ารสนบัสนุนโอกาสตามความตอ้งการการเรียนรู้ และการฝึกอบรม
     3.19 องคก์ารมีการแลกเปล่ียนความคิดเห็นระหวา่งผูน้ ากบัผูป้ฏิบติังาน 
       ในเร่ืองการแข่งขนัแนวโนม้ และทิศทางขององคก์าร 
     3.20 องคก์ารมีการเสริมสร้างอ านาจ เพื่อร่วมกนัน าพาองคก์าร 
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     3.21 องคก์ารสร้างภาวะผูน้ า 
     3.22 องคก์ารมองหาโอกาสท่ีจะเรียนรู้ 
     3.23 องคก์ารมีการปฏิบติังานท่ีสอดคลอ้งกบัค่านิยมในองคก์าร 
 2.1.8 การพฒันาองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 ในการพฒันาองคก์ารไปสู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ผูบ้ริหาร และสมาชิกขององคก์าร
จ าเป็นตอ้งเรียนรู้ส่ิงต่าง ๆ ร่วมกนั เพื่อการด าเนินงานท่ีมีศกัยภาพ และสามารถบรรลุตามเป้าหมาย
ของงานท่ีก าหนดไวไ้ดมี้นกัวิชาการหลายท่านท่ีไดเ้สนอแนวคิดในการพฒันา หรือสร้างองค์การ     
สู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ซ่ึงผูว้จิยัไดน้ าเสนอรายละเอียด ดงัน้ี 
   Senge (1990, pp. 21 - 30) ไดเ้สนอแนวคิดในการสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ โดยให้
ความส าคญักบัความสามารถในการเรียนรู้ท่ีรวดเร็วกว่าคู่แข่งขนั ซ่ึงความสามารถถือว่าเป็นขอ้
ไดเ้ปรียบทางธุรกิจท่ีย ัง่ยืน (Sustainable Competitive) โดยการเรียนรู้ จะตอ้งเป็นการเรียนรู้ท่ีเต็มเป่ียม 
(Learningful) ของสมาชิกทุกคน และทุกระดบัในองคก์ารโดยถือวา่ทุกคนมีธรรมชาติของการเป็น   
ผูใ้ฝ่เรียนรู้ (Learners) มีธรรมชาติในการท่ีจะเรียนรู้ และรักท่ีจะเรียนรู้ เพื่อแสวงหาส่ิงท่ีดีให้แก่
ชีวิตนอกจากนั้น Senge (1990) ไดเ้สนอแนวทางในการสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ดว้ยวินยั 5 ประการ 
(The Fifth Disciplines) ซ่ึงเป็นพื้นฐานหลกัของการท าความเขา้ใจเร่ืององคก์ารแห่งการเรียนรู้และ
เป็นแนวทางในการสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ใหเ้กิดข้ึนวินยั 5 ประการ ท่ีสนบัสนุนให้เกิดองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ ดงัน้ี 
    1. บุคคลมีความเป็นเลิศ (Personal Mastery) 
    บุคคล หรือสมาชิกขององคก์ารเป็นรากฐานขององคก์ารแห่งการเรียนรู้บุคคลท่ีมี
ความเป็นเลิศ จะสามารถเพิ่มความสามารถในการสร้างสรรค์งานท่ีเขาตอ้งการได้อย่างต่อเน่ือง
ลกัษณะการเรียนรู้ของสมาชิกในองค์การจะสะทอ้นให้เห็นถึงการเรียนรู้ขององค์การไดส้มาชิกของ
องค์การแห่งการเรียนรู้ จะมีคุณลกัษณะท่ีส าคญัคือความเป็นนายของตวัเอง (Human Mastery) 
สามารถควบคุมจิตใจพฤติกรรมของตวัเองเป็นคนท่ีใฝ่รู้อยูต่ลอดเวลายอมรับความเป็นจริงไม่ยึดมัน่
ในตนเองยอมรับการเปล่ียนแปลงของโลกมีวุฒิภาวะทางจิตสมาชิกทุกคนจะมีความกระตือรือร้น
สนใจ และใฝ่เรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ อยู่เสมอมีความปรารถนาเรียนรู้ เพื่อเพิ่มศักยภาพของตนมุ่งสู่
ความส าเร็จท่ีไดต้ั้งใจ การพฒันาให้บุคคลมีความเป็นเลิศถือว่าเป็นมิติท่ีตอ้งการฝึกฝนอยา่งต่อเน่ือง
ความเป็นเลิศของบุคคลมีองคป์ระกอบพื้นฐาน คือ 
     1.1  วิสัยทศัน์ส่วนบุคคล (Personal Vision) วิสัยทศัน์เป็นเร่ืองของจิตใจ และ
มุ่งความสนใจท่ีวธีิการมากกวา่ผลลพัธ์ความสามารถในการก าหนดความตอ้งการท่ีแทจ้ริงอยา่งเหมาะสม
ถือเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นของความเป็นเลิศของบุคคล 
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     1.2  การจดัการกบัความเครียดอยา่งสร้างสรรค ์ (Holding Creative Tension) 
ความหมาย ของความตึงเครียดอยา่งสร้างสรรคม์กัเขา้ใจผิดเสมอวา่มีผลให้เกิดความวิตกกงัวลและ
ความเครียดในความเป็นจริง ถา้เรามีวิสัยทศัน์ควบคู่ไปกบัความจริงจะท าให้เกิดการสร้างสรรค์
มากกว่าไม่ควรปฏิเสธวา่ความตึงเครียดอยา่งสร้างสรรคเ์ก่ียวขอ้งกบัภาวะอารมณ์ความรู้สึกต่าง ๆ
เช่น ความวิตกกงัวลเสียใจ หรือทอ้แทส่ิ้งท่ีเกิดในเชิงลบเหล่าน้ี ไม่ใช่ความตึงเครียดอย่างสร้างสรรค ์
แต่เรียกวา่เกิดภาวะความตึงเครียดของอารมณ์ 
     1.3  การเรียนรู้โดยใชจิ้ตใตส้ านึก (Subconscious) คนท่ีมีความเช่ียวชาญส่วน
บุคคล จะมีอีกมิติหน่ึงของจิตใจคือมีจิตใตส้ านึก ซ่ึงการท างานท่ีซับซ้อนทุกอย่างตอ้งผ่านจิตใต้
ส านึก จะสามารถประสบความส าเร็จในงานท่ียุ่งยากไดอ้ยา่งง่ายดาย เราจะเรียนรู้เร่ืองจิตส านึกได้
อยา่งไรเน่ืองจากกิจกรรมทุกอยา่งของมนุษย ์จะไม่สามารถท าไดใ้นระยะแรกการเรียนรู้ในช่วงแรก
ตอ้งอาศยัจิตส านึกความตั้งใจและความพยายาม หรือเรียนรู้ทกัษะของงานจนค่อย ๆ กลายเป็นการ
ควบคุมโดยจิตใตส้ านึกในท่ีสุดในภาวะจิตใจสงบจิตใตส้ านึก จะสามารถก าหนดจุดรวมวิสัยทศัน์
ได้ความเป็นเลิศของบุคคลถือเป็นปัจจยัท่ีส าคญัเสมือนเป็นเสาหลกัขององค์การแห่งการเรียนรู้     
ซ่ึงมีอิทธิพลอยา่งยิง่ต่อการพฒันาศกัยภาพ และความสามารถในการเรียนรู้ของสมาชิกในองคก์าร และ
เป็นพื้นฐานส าคญัในการพฒันาชีวิตของตนเอง ดงันั้นองค์ประกอบน้ี จึงเป็นการสร้างทรัพยากรมนุษย ์   
ท่ีดีท่ีสุดขององคก์าร 
    2. รูปแบบวธีิการคิด (Mental Model) 
    รูปแบบวิธีการคิดเป็นความคิดความเขา้ใจของคนท่ีมีต่อองค์การ และต่อธุรกิจของ
ตนเอง ซ่ึงความคิดของคนนั้นเป็นส่ิงส าคญั และมีอิทธิพลอย่างยิ่ง ต่อพฤติกรรมของคนรูปแบบ
วธีิการคิดน้ี จะเป็นพื้นฐานของวฒิุภาวะทางอารมณ์ (Emotional Quotient, EQ) และจะมีผลถึงความ
เขา้ใจต่อเร่ืองราวต่องาน หรือกิจกรรมใด ๆ ในแง่มุมต่าง ๆ ซ่ึงจะเป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัต่อการ  
ท่ีเราจะตดัสินใจกระท าการอยา่งใดอย่างหน่ึงต่อไปในการเปล่ียนแปลง หรือปรับตวัขององค์การ
ต่าง ๆ เพื่อให้เกิดศกัยภาพในการแข่งขนัปัญหาส าคญัประการหน่ึง ก็คือ ท าอยา่งไรสมาชิกทุกคน  
จึงจะมีความรู้ และความเขา้ใจไปในทางเดียวกนั ให้เขา้ใจในความจ าเป็นและความถูกตอ้งแทนท่ี  
จะปล่อยใหรู้ปแบบวธีิการคิดของแต่ละคนกลายเป็นตวัสร้างปัญหาให้เกิดภาวะท่ีต่างคนต่างคิดกนั
ไปเองจนอาจกลายเป็นปัญหาลุกลามใหญ่โตไดใ้นท่ีสุด นอกจากน้ีแลว้การเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ในองคก์าร
โดยปกติมกัจะท าได้ยากอยู่แล้ว เน่ืองจากเป็นธรรมชาติของคนท่ีมกัจะปฏิเสธ และต่อตา้นการ
เปล่ียนแปลง ซ่ึงอาจจะกลวัผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึนแก่ตนเองในสถานภาพต่าง ๆ หรืออาจจะมีอาการ
ยดึติดอยูก่บัรูปแบบ และวิธีการท่ีตนเองคุน้เคย และในท่ีสุดรูปแบบวิธีการคิดของเขาเองจะเป็นตวั
ตดัสินว่าอย่างอ่ืน หรือวิธีอ่ืน ๆ นั้น เลวไปเสียหมดแต่ถ้าผูท่ี้รับผิดชอบในการบริหารโครงการ
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ส าคญั ๆ น้ี มีความเขา้ใจในรูปแบบวิธีการคิดน้ีดีพอ ก็ควรมีการเตรียมการเสียแต่เน่ิน ๆ ในการท า
ประชาสัมพนัธ์ประชาพิจารณ์ และสร้างบรรยากาศเปิดสร้างความเขา้ใจให้ทุกคนมีส่วนร่วม และ
ทา้ทายในความส าเร็จร่วมกนั ซ่ึงมาตรการเหล่าน้ีจะช่วยสร้างรูปแบบวิธีการคิดในรูปแบบท่ีจะเป็น
ประโยชน์ต่อองคก์ารไดเ้ป็นอยา่งดีรูปธรรมของรูปแบบวธีิการคิด คือ 
     2.1 การบริหารโอกาสในยุคโลกาภิวตัน์ ท่ีมีการเปล่ียนแปลงในดา้นการเงิน
การลงทุน การตลาด เทคโนโลยี และการแข่งขนัอยู่ตลอดเวลาการพ่ายแพต่้อกระแสโลกาภิวตัน์    
จะท าใหสู้ญเสียโอกาสอยา่งมหาศาล 
     2. 2 การพฒันาผลิตภณัฑ์ และบริการทัว่ทุกมุมโลกท ากนัอยู่ตลอดเวลาการ
เพิ่มประสิทธิภาพ และคุณภาพของผลิตภณัฑ ์และบริการเป็นหวัใจของธุรกิจ 
    3. การมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั (Shared Vision) 
    การมีวสิัยทศัน์ร่วมกนัเป็นวธีิการท าใหแ้ต่ละคนเกิดวสิัยทศัน์การหดัให้คนคิดมอง
ไปขา้งหน้ามองอนาคต สร้างสถานการณ์จ าลองแบบต่าง ๆ คิดว่าผลท่ีดีผลท่ีเสียผลแบบกลาง ๆ
น่าจะเกิดข้ึนเป็นอยา่งไร แต่ละทางมีทางแกไ้ขอยา่งไร ความคิดเช่นน้ี ควรแฝงเขา้ไปในกลุ่มการท างาน
ให้ตดัสินใจร่วมกนัหดัให้ไปท าเป็นการบา้นแลว้น ามาคุยร่วมกนั ซ่ึงการมอบหมายให้รับผิดชอบ
การตดัสินใจในแต่ละเร่ืองดว้ยตนเอง จะท าให้เกิดความรู้สึกผูกพนั การมีวิสัยทศัน์ร่วมกนัเร่ิมจาก
มองส่ิงต่าง ๆ ให้เป็นกระบวนการมองต่อไปขา้งหน้าจะเกิดอะไรข้ึนมองภาพรวมของหน่วยงาน 
ไม่ได้มองเฉพาะหน่วยของตวัเอง ซ่ึงเป็นการสร้างทศันะของความร่วมมือกันอย่างยึดมัน่ของ
สมาชิกในองคก์าร เพื่อพฒันาภาพในอนาคต และความตอ้งการท่ีจะมุ่งไปสู่ความปรารถนาร่วมกนั
ของสมาชิกองค์การแห่งการเรียนรู้ จะตอ้งเป็นองค์การท่ีสมาชิกทุกคนไดรั้บการพฒันาวิสัยทศัน์
ของตนใหส้อดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ขององคก์าร จะสนบัสนุนให้เกิดการรวมพลงัของสมาชิกท่ีคาดหวงั
ต่อความเปล่ียนแปลง และความกา้วหน้าต่อไปภายใตจุ้ดหมายเดียวกนั ซ่ึงเป็นการสร้างวิสัยทศัน์
ร่วมกนัมีองคป์ระกอบพื้นฐาน คือ 
     3.1  กระตุน้ใหแ้ต่ละคนมีวิสัยทศัน์โดยการสร้างบรรยากาศกระตุน้ให้เกิดการ
สร้างสรรค์ การท่ีองค์การจะสร้างการมีวิสัยทศัน์ร่วมกนันั้น ตอ้งเร่ิมตน้สร้างวิสัยทศัน์ส่วนบุคคล
ข้ึนมาให้ไดก่้อน เพราะถา้หากสมาชิกไม่มีวิสัยทศัน์เป็นของตนเองแลว้นั้น การท างาน หรือการ
ตดัสินใจในเร่ืองต่าง ๆ ก็จะเป็นไปในลกัษณะท่ียินยอมปราศจากความตั้งใจ และการร่วมมืออยา่งจริงจงั
การท่ีพนกังานมีวิสัยทศัน์ส่วนบุคคลได ้จะเกิดการร่วมมือกนัท าให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดในองคก์าร
วิสัยทศัน์ส่วนบุคคลเป็นเร่ืองของความสามารถในการสร้างสภาพข้ึนในใจท่ีเกินกวา่ความเป็นจริง
โดยเกิดจากกระบวนการคิดของตวัเอง และเป็นอิสระจากอิทธิพลอ่ืน ๆ การท่ีจะน าวิสัยทศัน์ส่วน
บุคคลออกมาใช้ตอ้งระมดัระวงัถึงเร่ืองอิสรภาพส่วนบุคคล ซ่ึงเสรีภาพส่วนบุคคลท่ีจะเลือกหรือ
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กระท ากิจการใด ๆ องคก์ารส่วนใหญ่สามารถแบ่งประเภทของสมาชิกในเร่ืองการมีวิสัยทศัน์ได ้ 2 
ประเภท คือ 1) สมาชิกประเภทตั้งใจจริง เพื่อปฏิบติัพนัธกิจ (Commitment) จะอุทิศเวลาให้องคก์าร
มีความกระตือรือร้นในการปฏิบติัตามค าสั่งความรับผิดชอบมีความคิดสร้างสรรค์ในการท างาน     
2) สมาชิกประเภทยนิยอมท าตาม (Compliance) มกัจะยินยอมเช่ือฟัง และปฏิบติัตามค าสั่งอยา่งเคร่งครัด
ท างานภายใตก้ฎเกณฑ์ท่ีวางไวข้าดความคิดสร้างสรรค์ และความกระตือรือร้น มีเป้าหมายในการ
ท างาน เพื่อรักษาต าแหน่งของตนไวค้วามคาดหวงัในการเล่ือนต าแหน่ง และการท าให้เจา้นาย        
มีความสุขมองวิสัยทศัน์เป็นเพียงการยอมรับองค์การแบบดั้งเดิม มกัให้ความส าคญักับสมาชิก
ประเภทยินยอมท าตามผูน้ าจะนิยมให้สมาชิกอยู่ภายใตค้  าสั่ง และการควบคุมของพวกเขาแต่ผูน้ า 
ในองคก์ารแห่งการเรียนรู้ตอ้งการสมาชิกประเภทตั้งใจจริง เพื่อปฏิบติัพนัธกิจ เพื่อให้การเรียนรู้ใน
องคก์ารมีประสิทธิภาพมากข้ึนส่ิงท่ีผูน้  าตอ้งท า คือ การยอมใหส้มาชิกมีอิสระในการเลือกคิดและกระท า
     3.2  พฒันาวิสัยทศัน์ส่วนบุคคลให้เป็นวิสัยทศัน์ร่วมกนัขององค์การผูน้ าใน
องคก์ารตอ้งเลิกความคิดแบบเดิมท่ีวา่วิสัยทศัน์ขององคก์ารมาจากผูน้ า หรือจากกระบวนการวางแผน
ในองคก์ารเท่านั้น อาจเรียกไดว้่า เป็นวิสัยทศัน์เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Vision) หรือวิสัยทศัน์
แบบทางการ (Official Vision) ผูน้  ามกัมองเป็นวิธีใช้แกปั้ญหา หรือเป็นยุทธ์ศาสตร์ขององคก์าร 
เช่น การแกไ้ขปัญหาเร่ืองขวญัก าลงัใจท่ีต ่าลงของสมาชิกท่ีจริงแลว้ขดักบัหลกัการขององคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ เพราะการมีวิสัยทศัน์ร่วมกนันั้น ตอ้งเกิดจากการมีส่วนร่วมของทุกคนในองคก์าร และ
เป็นวสิัยทศัน์ท่ีย ัง่ยนืด าเนินต่อไป และไม่ส้ินสุดส่ิงส าคญัท่ีสุดท่ีผูน้ าตอ้งจ าไวเ้สมอ คือ ผูน้ าจะตอ้ง
เตม็ใจท่ีจะสร้างวสิัยทศัน์ร่วมกบัสมาชิกในองคก์าร โดยไม่มองวา่วสิัยทศัน์ของผูน้ าจะตอ้งกลายมา
เป็นวสิัยทศัน์ขององคก์ารโดยอตัโนมติั 
     3.3  สร้างทศันคติต่อวิสัยทศัน์ในระดบัความผูกพนั (Commitment) มากท่ีสุด
เพื่อใหเ้กิดพฤติกรรมท่ีสนบัสนุน โดยไม่ตอ้งมีการควบคุมกนัสามารถสร้างได ้โดยใชก้ารติดต่อส่ือสาร 
การสนทนาอยา่งต่อเน่ือง เพื่อให้สมาชิกรู้สึกอิสระท่ีจะแสดงความฝัน หรือวิสัยทศัน์ออกมาท าให้
เกิดการเรียนรู้ในการฟังผูน้ าในองค์การแห่งการเรียนรู้ มีความจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะเปิดใจกวา้งและ
เต็มใจ ท่ีจะพิจารณายอมรับฟังความคิดเห็นต่าง ๆ ของสมาชิกผูน้ าไม่ควรท าลายความคิดใหม่ ๆ    
ถา้แนวคิดของสมาชิกไดรั้บการสนบัสนุนสมาชิก จะมีส านึกของความเช่ือมัน่ในตนเองอยา่งแทจ้ริง
และจะมีการตอบสนองในทางบวก เพื่อประโยชน์ต่อองคก์าร 
     3.4  ท าให้วิสัยทศัน์ร่วมกนัเป็นทิศทางไปสู่จุดมุ่งหมายท่ีเห็นไดช้ดั และเป็น
รูปธรรม 
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    4. การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team Learning) 
    การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม คือ การเรียนรู้ร่วมกนัของสมาชิก โดยอาศยัความรู้และ
ความคิดการแลกเปล่ียนความคิดเห็นซ่ึงกนัและกนั เพื่อพฒันาความรู้และความสามารถของทีมให้
เกิดข้ึนการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมจะเกิดข้ึนได ้ต่อเม่ือมีการรวมพลงัของสมาชิกในทีมให้มีโอกาส
เรียนรู้ส่ิงต่าง ๆ ร่วมกนัโดยการแลกเปล่ียนขอ้มูลความคิดเห็น และประสบการณ์ซ่ึงกนัและกนัอยา่ง
สม ่าเสมอ และต่อเน่ืองจนเกิดเป็นแนวคิดร่วมกนัของกลุ่ม และกลุ่มควรลดส่ิงท่ีก่อให้เกิดอิทธิพล
ครอบง าแนวความคิดของสมาชิกคนอ่ืน ๆ พร้อมทั้งกระตุน้ให้กลุ่มมีการสนทนา (Dialogue) และ
อภิปราย (Discussion) กนัอยา่งกวา้งขวาง ซ่ึงการอภิปรายเป็นการน าวิสัยทศัน์ของแต่ละคนมาแลกเปล่ียนกนั
และหาขอ้สรุป เพื่อจดัท าเป็นกิจกรรมร่วมกนัท าให้องคก์ารบรรลุเป้าหมายไดก้ารท่ีจะเกิดความคิด
สร้างสรรคใ์หม่ ๆ ไดจ้ะตอ้งมีการสนทนา โดยจะตอ้งปฏิบติังานควบคู่กนัไป ดงันั้นทีม จึงตอ้งใช้
ทั้งการสนทนา และการอภิปราย จึงจะเกิดการปฏิบติังานเป็นทีม เพื่อไปสู่เป้าหมายขององค์การ 
แห่งการเรียนรู้การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมมีองคป์ระกอบพื้นฐาน คือ 
     4.1  การสนทนา และอภิปราย (Dialogue and Discussion) การสนทนาเป็นวิธีช่วย
สมาชิกใหเ้ป็นตวัแทนเป็นผูมี้ส่วนร่วมในความคิด และกลายเป็นผูส้ังเกตการณ์ความคิดของสมาชิก
โดยแยกความคิดของตนเอง เพื่อเตรียมรับความคิดของผูอ่ื้นในกลุ่มซ่ึงเป็นส่ิงท่ีช่วยให้เกิดการ
พฒันาเปล่ียนแปลงเป็นการสนทนาเชิงสร้างสรรค์ และลดการโตแ้ยง้การสนทนาจะช่วยพฒันาให้
กระบวนการคิดละเอียดอ่อนยิ่งข้ึน ซ่ึงส่ิงท่ีไดรั้บจากการสนทนา ไดแ้ก่ การพฒันาความสัมพนัธ์
ระหวา่งสมาชิกของกลุ่มท่ีเขา้รับการสนทนาเป็นประจ าพฒันาความไวว้างใจอยา่งลึกซ้ึง ซ่ึงไม่ค่อย
ไดใ้นการอภิปรายพฒันาความรู้ความเขา้ใจท่ีดียิ่งข้ึนของแต่ละคนและสมาชิกไดเ้รียนรู้พูดคุยอยา่ง
เป็นมิตรเป็นเพื่อนร่วมงาน และลดการต่อตา้นดว้ยการไม่ใหค้วามส าคญักบัการเอาชนะกนัส่วนการ
อภิปรายเป็นการน าเสนอความคิดเห็นของแต่ละคนมาแลกเปล่ียนมีการตดัสินใจ และให้ความส าคญั
ในการหาขอ้สรุปเพื่อน าไปปฏิบติั เพื่อให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมการอภิปรายมีความจ าเป็น
ควบคู่กบัการสนทนา เพื่อไปสู่เป้าหมายเดียวกนั 
     4.2  การเรียนรู้สภาพความเป็นจริงในปัจจุบนัส่ิงท่ีเป็นสัญลกัษณ์ หรือขอ้บ่งช้ี
การเรียนรู้เป็นทีม คือ ขอ้คิดเห็นหลากหลายท่ีขดัแยง้กนัในการขดัแยง้ทางความคิดจะเป็นกระบวนการ
ให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ ซ่ึงไดจ้ากมุมมองหลากหลายของสมาชิกในกลุ่มความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน
เป็นผลจากการสนทนาลกัษณะส าคญัของการเรียนรู้เป็นทีมอยู่ท่ีเม่ือทีมตกลงท่ีจะเรียนรู้ร่วมกนั      
ก็ควรจะมีการพูดคุยกนัอยา่งเปิดเผย และจริงใจทั้งในเร่ืองราวความเป็นจริงอยา่งถูกตอ้งนั้นทีมก็จะ
สามารถเขา้ใจไดว้า่ยทุธศาสตร์ขององคก์ารนั้น สามารถน าไปใชไ้ดใ้นสภาพท่ีเป็นจริง 
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     4.3  การเรียนรู้วิธีการปฏิบติั (Learning How to Practice) เป็นการพฒันาการ
ฝึกปฏิบติัดว้ยกนั เพื่อวา่ทีมจะไดเ้ร่ิมตน้การพฒันาทกัษะร่วม (Join Skill) และยงัมีการเรียนรู้วิธีการใช้
เคร่ืองมือ (Learning Laboratories) มาเป็นส่วนช่วยในการท างาน เม่ือเผชิญกบัความยุง่ยากในการ
ปฏิบติังาน 
    5. การคิดอยา่งเป็นระบบ (Systems Thinking) 
    การคิดอย่างเป็นระบบมีหลกัการว่าปัญหานั้น เป็นลกัษณะวงจร กล่าวคือ ปัญหา
ทุกวนัน้ี ยอ่มเป็นผลมาจากแนวทางแกปั้ญหาท่ีผดิพลาดโดยการมองโลกแบบแยกส่วน จึงท าให้เกิด
ปัญหาตามมาเหมือนลูกโซ่ และยิ่งสร้างแรงกดดนั เพื่อแกปั้ญหาดว้ยวิธีการเชิงลบมากข้ึนเท่าใด
ระบบก็ยิ่งส่งแรงผลกัดนัเชิงลบกนัมากข้ึนเท่านั้น แต่หากแรงผลกัดนัให้เกิดการแกปั้ญหาโดยวิธีการ
เชิงบวกมากข้ึนเท่าใด ก็จะท าให้ระบบตอบสนองกลบัมาในเชิงบวก ซ่ึงท าให้แกปั้ญหาอยา่งสมดุล
และสร้างสรรค์มากข้ึนเท่านั้น เพราะความจริงแลว้พฤติกรรมของมนุษยมี์แนวโน้มไปในทางท่ีดี
ก่อนท่ีจะเลวลง เพราะถูกกระทบจากการแกปั้ญหาดว้ยวิธีการเชิงลบ โดยเฉพาะการแกปั้ญหาโดยใช้
วธีิแบบซ ้ าแลว้ซ ้ าอีกไม่มีวธีิการแกปั้ญหาใดท่ีจะไดใ้ชก้บัทุกสถานการณ์ เน่ืองจากเหตุและผลบางที
ก็ไม่สอดคลอ้งกนัเสมอไปหากเกิดข้ึนในเวลาและสถานท่ีแตกต่าง ดงันั้นการแกปั้ญหาแบบเชิงรับ
คือ การรักษาเยียวยาอาการท่ีเกิดข้ึนแลว้ขององค์การอาจท าให้อาการทรงตวัไวไ้ม่ทรุดไปกว่าเดิม
ชัว่คราว แต่จะท าให้เกิดอาการเร้ือรังไม่สามารถแก้ไขไดว้ิธีการแก้ปัญหาเชิงรุก คือ การป้องกนั
หรืออาจตอ้งตดัเน้ือร้ายท่ีเป็นอุปสรรคของการแกปั้ญหาทิ้งไปอาจจะดีกวา่การตดัสินใจแกปั้ญหา
ดว้ยมุมมองแบบแยกส่วน แมว้่าจะเร็วกว่าแต่อาจท าให้เกิดการชะงกังนัของระบบทั้งหมด หรือ
สร้างปัญหาท่ีซบัซ้อนมากข้ึนอีกท าให้แทนท่ีจะแกปั้ญหาจะแกปั้ญหาไดเ้ร็วกลบัชา้ลง เพราะตอ้ง
แกปั้ญหาท่ีเพิ่มข้ึนไปอีก ดงันั้นการแกปั้ญหาแบบองคร์วมตอ้งใคร่ครวญ และวางแผนในระยะยาว
ซ่ึงอาจไม่สามารถเห็นผลทั้งหมดไดใ้นระยะสั้นการเปล่ียนแปลงเล็กนอ้ยสามารถสร้างผลท่ียิ่งใหญ่
ไดก้ารจะมองโลกแบบองค์รวม หรือการคิดอย่างเป็นระบบไดน้ั้นก่อนอ่ืน ตอ้งมีการเปล่ียนแปลง
จิตใจในหลายดา้น คือ 
     5.1  เปล่ียนจากการมองโลกแบบแยกส่วนมาเป็นการมองภาพรวม 
     5.2  เปล่ียนจากการมองเพื่อมนุษยว์า่เป็นคนเฉ่ือยไร้ประโยชน์มาเป็นการมอง
วา่มนุษยเ์ป็นผูมี้ความกระตือรือร้นในการมีส่วนร่วมกบัการเปล่ียนแปลงความจริงของพวกเขา 
     5.3  เปล่ียนจากการตั้งรับในปัจจุบนัไปเป็นการสร้างสรรคใ์นอนาคต จึงตอ้งมี
การเปล่ียนแปลงจิตใจ โดยตอ้งมองเห็นความสัมพนัธ์เชิงพึ่งพากนัระหวา่งส่วนต่าง ๆ แบบใยแมงมุม
หรือวงจรการสะทอ้นกลบั จึงมีความส าคญัมากในการท าให้เขา้ใจถึงโครงสร้างของระบบ ซ่ึงจะ
ยอ้นกลบัมาปรับปรุงระบบใหเ้ปล่ียนไปซ ้ าแลว้ซ ้ าอีก นัน่คือ การท่ีทุกคนสามารถรับผิดชอบในการ
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แกไ้ขปรับปรุงระบบท่ีเป็นอยู่ได้ โดยการสร้างแรงสะทอ้นกลบัน้ีเองกระบวนการสะทอ้นกลบัมี
สองชนิด คือ กระบวนการสะทอ้นกลบัแบบเสริมแรงท่ีท าให้เกิดการเจริญเติบโตข้ึน และการ
สะทอ้นกลบัแบบสร้างความสมดุล ซ่ึงจะท าให้เกิดข้ึน เม่ือมีการก าหนดพฤติกรรมเป้าหมายการ
สะทอ้นกลบัแบบเสริมแรงช่วยเสริมการสะทอ้นกลบัแบบสร้างความสมดุลท าให้เกิดพฤติกรรม
เป้าหมายทีละเล็กละนอ้ย 
     จากวนิยั 5 ประการ Senge (1990) ไดช้ี้ให้เห็นวา่วินยั 5 ประการนั้น จะมีผลต่อ
การเรียนรู้ อนัไดแ้ก่ ระดบัปฏิบติั (ท าอะไร) หลกัการ (การหย ัง่รู้ถึงปัจจยั หรือความคิดท่ีช้ีน า) และ
สารัตถะ (ภาวะของการเป็นผูเ้อาชนะวินยันั้น ๆ ได)้ ซ่ึงวินยัทั้ง 5 ประการ หากใชใ้ห้ไดอ้ยา่งเหมาะสม
กบัระดบัต่าง ๆ ของการเรียนรู้แลว้จะก่อให้เกิดค่านิยมความคิดอ่านการปฏิบติัสมรรถนะใหม่ ๆ     
ท่ีเหมาะสมสอดคลอ้งกบัภาวการณ์กบัการแข่งขนั ดงัแสดงไวใ้นตารางท่ี 2.1 วิธีการสร้างองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ดว้ยวนิยั 5 ประการใน 3 ระดบั ตามแนวคิดของ Senge (1990) ดงัน้ี 
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ตารางที ่2.1  
วิธีการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ 

วินยัทั้ง 
5 ประการ 
ระดบั 

บุคคลมีความเป็นเลิศ 
(Personal Mastery) 

รูปแบบวิธีการคิด 
(Mental Model) 

การมีวิสยัทศัน์ร่วมกนั 
(Shared Vision) 

การเรียนรู้ 
ร่วมกนัเป็นทีม  

(Team Learning) 

การคิดอยา่งเป็นระบบ 
(System Thinking) 

1. การปฏิบติั 
    ท  าอยา่งไร 

1. ระบุวิสยัทศัน์ 
ของตน 

2. เห็นความ
แตกต่างท่ีเป็นอยู่
กบัท่ีควรจะเป็น 

3. มุ่งผลลพัธ์ 
ปิดตนเองต่อ 
ความจริง 

1. ความคิด 
 ความเช่ือ 

2. ทดสอบ 
 สมมติฐาน 

3. แยกแยะขอ้มูล 
 ออกจากสภาวะ 
นามธรรม 

1. เห็นความจริง 
สภาพปัจจุบนั 

2. แถลงวิสยัทศัน์รับ 
 ฟังคนอ่ืน และให้  
 อิสระในการเลือก 

1. ฝึกหดัรู้จกัการ 
ปกป้องตนเอง 

2. เป็นเพื่อน 
 ร่วมงานกนั 

3. ผอ่นปรนความ 
 เช่ือพ้ืนฐาน 

1. สถานการณ์จ าลอง 
2. ปัญหาขอ้บกพร่อง 
 ท่ีเกิดข้ึนบ่อยคร้ัง 

2. หลกัการ 
   ความคิด    
   และการ 
   หย ัง่รู้ 
   ท่ีช้ีน า 

1. วิสยัทศัน์ 
2. เครียดเพื่อ 
 สร้างสรรคก์บั  
 ภาวะอารมณ์ 

3. จิตภวงัค ์

1. อธิบายแนว 
ทฤษฎีกบัท่ี
ปฏิบติั 

2. บนัไดสู่การ 
สรุปอา้งอิง 

3. รักษาสมดุล 
ระหวา่งการ
สืบคน้กบัอุทิศ 

1. การร่วมฝัน 
2. ความผกูพนักบั 
การคลอ้ยตาม 

1. การพดู คุยกนั 
2. การบูรณาการ 
 และการอภิปราย 

3. ขอ้บกพร่อง 
ท่ีเกิดบ่อย 

1. โครงสร้างมีผลต่อ 
พฤติกรรม 

2. การต่อตา้นนโยบาย 
3. การปรับเพื่อ 
สร้างผล 

 
 

3. สารัตถะ 
   ความเป็น 
   ผูช้  านาญ  
   ในวินยั 
   นั้น ๆ 

1. การเผยแพร่ 
 ขยายผล 

2. เช่ือมโยงกนั 

1. ความรัก / 
 ความจริง 

2. การเปิดเผย 

1. เป้าหมายโดยรวม 
2. การเป็นภาคีร่วมกนั 

1. ปัญหาร่วม 
2. ปรับแนว 
 ความคิดกบั 
 ปฏิบติัตรงกนั 

1. การมองภาพโดยรวม 
2. การเช่ือมโยงของ 
 ส่วนยอ่ย 

หมายเหต.ุ ปรับปรุงจาก วิธีการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้. (น. 21 - 30), โดย Senge, 1990. 
 
   Marquardt (1996, p. 312) ไดเ้สนอแนวคิดการสร้างองคก์ารเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
เป็นส่ิงท่ีน่าทา้ทาย และนบัวา่เป็นงานท่ียากในการน าองคก์ารไปสู่ความส าเร็จ ซ่ึงในแต่ละองคก์าร
ตอ้งพฒันาโครงสร้างรูปแบบท่ีเหมาะสมพื้นฐานทางทกัษะเทคโนโลยี และอ่ืน ๆ ดงันั้นยงัคงมี
ความเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน ความตอ้งการการเรียนรู้ไม่มีจบส้ินองค์การแห่งการเรียนรู้ต่างจากองคก์าร 
ท่ีไม่ใช่องคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ การฝึกฝน และการปฏิบติัตามหลกัของการเรียนรู้ ซ่ึงไดน้ าเสนอ
ไว ้16 ประการ ดงัน้ี 
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    1. การอุทิศตน เพื่อไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ขั้นตอนแรกในการเป็น
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีอุทิศตนในการท าให้เกิดองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ ซ่ึงความส าเร็จข้ึนอยู่กบัความส าเร็จในการเรียนรู้ เพราะเง่ือนไขทางการเรียนรู้น้ีอยูบ่น
พื้นฐานของผลประโยชน์ขององค์การกบัความส าเร็จส่วนบุคคล และความพึงพอใจส่วนบุคคล 
ดงันั้นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ตอ้งมีความต่ืนตวัร่าเริงและสมบูรณ์ไปพร้อม ๆ กบัผลประโยชน์ใน
การปฏิบติั 
    2. การเช่ือมโยงการเรียนรู้กับการปฏิบัติงานเชิงยุทธศาสตร์ขั้นตอนต่อมา คือ         
การเช่ือมโยงกระบวนการ และผลผลิตของการเรียนรู้ต่อเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ขององคก์ารบาง
องค์การสร้างทีมงานข้ึนมาให้ค  าแนะน าให้ค  าปรึกษา และทบทวนทิศทางการเรียนรู้ขององค์การ
ด้วยภาวะผูน้ าระดบัสูง เป็นขั้นตอนเร่ิมแรกในการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ โดยแสดงความ
เช่ือมโยง โดยตรงระหวา่งการเรียนรู้กบัการพฒันาการปฏิบติัการเชิงยทุธศาสตร์การริเร่ิมส่ิงท่ียาก ๆ 
ความทา้ทายในตอนแรก ๆ เกิดข้ึนมากแต่การให้รางวลัตอบแทนจะช่วยให้เกิดการปฏิบติังานการ
ริเร่ิมส่ิงยาก ๆ การเช่ือมโยงการเรียนรู้กบัการปฏิบติัการเชิงยุทธศาสตร์ คือ การเรียนรู้เป็นงานอยา่งหน่ึง
ขององคก์าร อีกทั้งเป็นการผลิต และบริการองคก์ารสามารถเรียนรู้ได ้เม่ือท าการผลิต โดยเนน้คุณภาพ 
และความเร็ว เพื่อเรียนรู้อย่างเป็นระบบองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ยงัคงมีความรู้ท่ีมีประโยชน์ แมส้มาชิก
บางคนลาออกไป 
    3. การประเมินความสามารถขององค์การกบัระบบน าร่องขององค์การแห่งการ
เรียนรู้ ขั้นตอนท่ีส าคญัอนัดบัแรก คือ การประเมินสถานการณ์ขององคก์ารวา่มีจุดแข็ง หรือจุดอ่อน
องคก์าร ตอ้งตระหนกัถึงความส าคญัของความเขา้ใจ และการตรวจสอบความสามารถในการเรียนรู้
ขององคก์าร โดยใชแ้บบสอบถามของ Marquardt 
    4. การเผยแพร่วิสัยทัศน์แห่งการเรียนรู้หลายองค์การได้พฒันา และก าหนด
ยทุธศาสตร์ ดา้นวสิัยทศัน์ขององคก์ารใหม่ เพื่อใหมี้จุดมุ่งหมายไปในทิศทางเดียวกนั เพื่อให้ทุกคน
เขา้ใจและสนบัสนุนวิสัยทศัน์เหตุผล ท่ีท าให้วิสัยทศัน์ขององค์การมีความส าคญั คือ ช่วยในการ
สร้างจุดมุ่งหมาย และจุดประสงค์ให้แก่สมาชิกจุดมุ่งหมายท่ีตั้งไวจ้ะท าให้เกิดแนวคิด และแนว
ปฏิบติัใหม่ ๆ  เก่ียวกบัการเรียนรู้ โดยจะสร้างพลงั และความคิดสร้างสรรคท่ี์จะน าไปสู่การผลิตและบริการ
ท่ีมีคุณภาพสูงวิสัยทศัน์ช่วยรักษากระบวนการเรียนรู้ และช่วยน าไปสู่การคิดวางแผน เพื่อองคก์าร
    5. การตระหนกัถึง ความส าคญัของการคิดอยา่งเป็นระบบองคก์ารแห่งการเรียนรู้
จ าเป็นตอ้งคิด และปฏิบติัอยา่งเป็นระบบ ตอ้งเร่ิมจากการมองภาพรวมทั้งองคก์ารก่อนมองวา่องคก์าร
ตอ้งพึ่งพาซ่ึงกนัและกนั การมอง และการแกปั้ญหาอย่างเป็นระบบ ดงันั้นการคิดอย่างเป็นระบบ   
จะช่วยให้สมาชิกมองเห็นหน่วยย่อยต่าง ๆ ไดช้ัดเจนข้ึน และก าหนดแนวทางท่ีมีประสิทธิภาพ  
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ส่วนการปฏิบติังานอยา่งเป็นระบบ เนน้ความเปล่ียนแปลงท่ีชดัเจนท่ีเกิดข้ึนกบัสมาชิกการคิดอยา่ง
เป็นระบบ และปฏิบติังานตอ้งมีความสมดุลกนัรูปแบบองค์การแห่งการเรียนรู้ท่ีมีระบบจะตั้งอยู ่
บนพื้นฐานของการเปล่ียนแปลงองคก์าร ไม่สามารถเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ถา้เนน้เพียงระบบเดียว
หรือหน่วยงานเดียวแต่ควรมีทั้งระบบขององคก์าร 
    6. ผูน้ า คือ แบบอยา่งและรูปแบบการอุทิศตน เพื่อการเรียนรู้ผูน้ าองคก์ารท่ีก าลงั
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ควรมุ่งเน้นท่ีจะพฒันาการปฏิบติัการ โดยใช้การเรียนรู้ระยะยาว และ
พฒันาอยา่งต่อเน่ืองภาวะผูน้ ามีคุณค่าองคก์าร เพราะผูน้ าเป็นแบบอยา่งภายในองคก์ารเป็นผูก้ระตุน้การ
เรียนรู้ให้กับสมาชิกและเป็นผูเ้สริมแรงการเรียนรู้ โดยตนเป็นโค้ชผูอ้  านวยความสะดวกและเป็น
ผูส้นบัสนุนการเรียนรู้ Watkins and Marsick (1995, p. 23, อา้งถึงใน Marquardt, 1996) แนะน าวา่ผูน้ า
ควรปฏิบติัตามขั้นตอนในการส่งเสริมองค์การแห่งการเรียนรู้ และการสร้างวฒันธรรมการเรียนรู้ คือ 
ให้โอกาสส าหรับการฝึกอบรม และการปฏิบติั เพื่อการเรียนรู้ขององค์การสนบัสนุนและส่งเสริม
สมาชิกใหเ้ลิกกลวัความผดิพลาด และก าหนดทิศทางการปฏิบติังานในการลดความผิดพลาด พร้อม
กบัการพฒันาตนเองให้ก้าวหน้าอยู่เสมอพยายามให้ค  าแนะน า และให้รางวลัตอบแทนความคิด
สร้างสรรค ์และการทดลองส่ิงใหม่ 
    7. การเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองคก์ารไปสู่การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง ตอ้งเน้นวา่การ
เรียนรู้ และกระบวนการเรียนรู้ ควรสร้างให้เป็นนิสัย และรู้สึกว่าเป็นส่วนหน่ึงในงานของทุก ๆ คน
การเรียนรู้ ควรเกิดข้ึนโดยอตัโนมติั และความเป็นส่วนหน่ึงการผลิตการตลาดการแกไ้ขปัญหาการเงิน
การบริการ และการปฏิบติัการอ่ืน ๆ ขององค์การ ดงันั้นให้โอกาสในการเรียนรู้มาก ๆ โดยสร้าง
สภาพแวดลอ้มท่ีปลอดภยั และสนุกสนานให้เกิดข้ึนเน้นการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง มีผลกบัการสะทอ้น
ความคิดการหยัง่รู้ และการคิดสร้างสรรค์ในการปฏิบติังานการพฒันาอยา่งต่อเน่ือง คือ วฒันธรรม
การเรียนรู้ท่ีชดัเจน 
    8. การก าหนดยุทธศาสตร์ความร่วมมือ เพื่อการเรียนรู้การเรียนรู้จะเกิดข้ึนไม่ได้
หากปราศจากยุทธศาสตร์ และการวางแผนความร่วมมือส าหรับการเพิ่มระดบัการเรียนรู้ของแต่ละ
บุคคลทีมงาน และองคก์ารยุทธศาสตร์ท่ีมีประสิทธิภาพ ควรมีการส่งเสริมการทดลองกบัส่ิงใหม่ท่ี
แตกต่างกนัให้เวลา และรางวลัแก่นวตักรรม รวมทั้งให้ความสะดวกและจูงใจให้เกิดการทดลอง    
ส่ิงใหม ่ๆ การยกยอ่งสรรเสริญผูเ้รียนรู้ โดยยกยอ่งชมเชยผูมี้ความพยายามผูท่ี้ลม้เหลวรวมทั้งเสริม
ให้มีแรงบนัดาลใจท่ีจะต่อสู้ไปองค์การตอ้งพฒันาระบบการให้รางวลั แก่ผูเ้รียนรู้การเผยแพร่การ
เรียนรู้ใหม ่โดยรวบรวมขอ้มูลสารสนเทศ เพื่อการแลกเปล่ียนกนัระหวา่งสมาชิกแลกเปล่ียนประสบการณ์
และการพบปะกนัแบบไม่เป็นทางการ เช่น การจดัการแสดงผลงานคุณภาพโครงการดีเด่น โครงงาน
นวตักรรม รวมทั้งการแสดงผลงานคุณภาพมีการส ารวจความส าเร็จ และความลม้เหลวดว้ยการน า
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การเรียนรู้ส่ิงใหม่ไปใชใ้นองคก์าร ตอ้งใหอิ้สระและจูงใจสมาชิกให้เรียนรู้ภายในและนอกองคก์าร 
และส่ิงตอบแทนกบัสมาชิกท่ีพยายามใชค้วามคิดใหม่ 
    9. การลดระบบราชการและก าหนดโครงสร้างท่ีคล่องตวัแนวทางแบบราชการมกัยึด
รูปแบบและระเบียบหลกัเกณฑ์ท่ีชดัเจนเขม้งวดจะท าลายพลงั และความคิดสร้างสรรคแ์ละความมี
จิตใจ ท่ีกลา้เส่ียงส าหรับองค์การแห่งการเรียนรู้ ตอ้งก าจดัระบบราชการออกไปขอ้พิจารณาท่ีควร
ใชใ้นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ การร้ือปรับระบบองคก์ารก าจดัส่วนท่ีลดการเรียนรู้ออกแต่การเอ้ือ
อ านาจแก่สมาชิกก าหนดโครงสร้างแบบโครงการ ซ่ึงไม่ใช่อุปสรรคต่อหนา้ท่ีต่าง ๆ การกระจาย
อ านาจการท างานก าจดัโครงสร้างท่ีไม่สามารถเปล่ียนแปลงก าจดัอุปสรรคทั้งแนวราบ และแนวตั้ง
โดยใหค้  าแนะน าเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง และการประสานกิจกรรมต่าง ๆ 
    10. การเอ้ืออ านาจ และโอกาส เพื่อการแสดงความสามารถสมาชิกตอ้งการอ านาจ
และโอกาสในการแสดงความสามารถจนช่วยเหลือองคก์ารไดก้ารให้อ านาจเป็นส่ิงท่ีส าคญัในการ
สร้างภาวการณ์เรียนรู้ท่ีประสบความส าเร็จ ดงันั้นควรให้อ านาจในการตดัสินใจท่ีมีอิสระกบัสมาชิกใน
การบริการ เพราะสามารถน าไปสู่ความส าเร็จท่ีเป็นสากลท าให้สมาชิกรู้สึกวา่ตนมีบทบาทมากข้ึน 
และมีก าลงัใจในการเรียนรู้มากข้ึน 
    11. การเพิ่มการเรียนรู้ขององค์การกับกระแสทางธุรกิจองค์การแห่งการเรียนรู้       
จะเจาะเขา้ไปในแหล่งท่ีมีศกัยภาพเก่ียวกบัความรู้ และความคิด คือ องค์การตอ้งขยายการเรียนรู้
ไปสู่หุ้นส่วนผูรั้บบริการผูป้ระกอบการ และชุมชน ซ่ึงกลุ่มเหล่าน้ีจะช่วยเช่ือมโยงการเรียนรู้
ระหว่างการเรียนรู้กบัเป้าหมายขององค์การ ดงันั้นองค์การแห่งการเรียนรู้ ควรจดัตารางกิจกรรม
การเรียนรู้ท่ีเหมาะสม และการฝึกอบรมเก่ียวกบัการน าการเรียนรู้ไปใชใ้นการปฏิบติังาน 
    12. การแสวงหาการเรียนรู้ และการถ่ายทอดความรู้การแสวงหาการเรียนรู้ เพราะใน
โลกใหม่น้ี ความรู้ คือ พลังเป็นความทา้ทายส าหรับองค์การท่ีพฒันาความรู้ใหม่ให้กบัสมาชิก
องค์การแห่งการเรียนรู้ จะให้โอกาสกบัสมาชิกทุกคนทุกระดบัในการแสวงหาความรู้องค์การ       
จะก าหนดโครงสร้างระบบ และเวลาในการเสาะแสวงหา และปรับปรุงการเรียนรู้ เช่น เรียนรู้ใน
เวลาปกติหลงัการประชุมแสวงหาขอ้มูลความคิดเห็นจากองคก์ารท่ีประสบความส าเร็จส่วนการถ่ายทอด
ความรู้เป็นการถ่านโอน และการใช้ประโยชน์ จากความรู้อาจน าไปกบักลไกทางอิเล็กทรอนิกส์ 
และการโยกยา้ยต าแหน่งการถ่ายโอนความรู้ มีทั้งแบบจากบุคคลไปสู่บุคคล และแบบจากฐานขอ้มูล
ไปสู่บุคคลสมาชิก ควรได้รับการส่งเสริมและฝึกอบรมให้ถ่ายทอดความรู้ใหม่ความคิดใหม่และ
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ด ารงอยูไ่ดด้ว้ยความรู้ และการส่ือสารท่ีมีคุณภาพ ดงัน้ีความรู้ควรเขา้ถึงง่าย
อาศัยกิจกรรมท่ีส าคัญท่ีท าให้เกิดการถ่ายทอดความรู้ คือ การสนทนาปรึกษาหารือการอภิปราย            
ซ่ึงจะช่วยถ่ายทอดความรู้ประสบการณ์ความคิดปัญหา และการแกไ้ขปัญหาไดดี้ 
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    13. ความต้องการ และใช้เทคโนโลยี เพื่อการเรียนรู้ท่ีดีองค์การท่ียงัขาดเทคโนโลยี
สารสนเทศ คือ ความสามารถในการใช้การเก็บ และการถ่ายทอดความรู้ ถา้ความรู้ คือ อาหารของ
องคก์ารแต่เทคโนโลยี เป็นระบบยอ่ยอาหารท่ีส าคญัท่ีส่งผลต่อปริมาณและคุณภาพของการเรียนรู้
ภายในองคก์ารศูนยก์ารเรียนรู้กบัเทคโนโลย ีจะส่งเสริมการเรียนรู้ของแต่ละบุคคลและกลุ่มสมาชิก 
ดงันั้นองค์การตอ้งการแนะน าการปฏิบติัการท่ีสนบัสนุนระบบต่าง ๆ ระบบสารสนเทศจะส่งผล
ยอ้นกลบัไปยงัสมาชิกในดา้นการอธิบายการจ ากดัความการบรรยายการแสดง กิจกรรมฝึกปฏิบติัการ 
ประเมินผลการส่งผลขอ้มูลยอ้นกลบั และแหล่งขอ้มูลสารสนเทศอ่ืน ๆ 
    14. การส่งเสริมการคาดหวงั และการสนบัสนุนการเรียนรู้ในระดบับุคคลระดบักลุ่ม
และระดบัองคก์ารการบริหารระดบัสูงคาดหวงัวา่สมาชิกทุกคน และหน่วยงานทั้งหมดขององคก์าร
ควรมีความรับผิดชอบในการเรียนรู้ของตนเองมากข้ึน องคก์ารควรส่งเสริมให้มีการเรียนรู้ต่อเน่ือง 
และการกระตุน้ให้ใช้โอกาสท่ีมีอยู่ เพื่อการเรียนรู้การพฒันาตน พฒันางาน และพฒันาองค์การ การ
เรียนรู้เป็นความสามารถของกลุ่มในการคิดและเรียนรู้ร่วมกนัเหมือนกบัครอบครัวการเรียนรู้ร่วมกนั
เป็นทีม ควรพฒันาควบคู่ไปกบังานท่ีไดรั้บมอบหมายใหม่การเขา้ร่วมโครงการต่าง ๆ การพฒันา
กิจกรรม และการประเมินการเรียนรู้เป็นกลุ่ม หรือหน้าท่ีท่ีแตกต่างกนัเป็นส่วนส าคญัส าหรับการ
พฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
    15. การเพิ่มการเรียนรู้ เพื่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้องค์การเครือข่ายของ
องค์การแห่งการเรียนรู้ในสหรัฐอเมริกา เพื่อการฝึกอบรมและพฒันาได้รวบรวมบทความและ
หนงัสือ มากกวา่ 50 เล่ม เก่ียวกบัเร่ืององคก์ารแห่งการเรียนรู้โดยสนบัสนุนใหมี้การร่วมการประชุม
และการประชุมเชิงปฏิบติัการ ควรเชิญผูน้ าขององคก์ารแห่งการเรียนรู้มาบรรยายทฤษฎี และแนวปฏิบติั
ตลอดจนพยายามสนบัสนุนการอภิปรายในหวัขอ้ เช่น คุณค่าขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ปัญหาเร่ือง
การสร้างความคิดรวบยอดภาษา และนกัวิชาการในสาขาองค์การแห่งการเรียนรู้บางองค์การการ
เพิ่มศกัยภาพ ดา้นพลงั และทรัพยากร เพื่อให้ไดน้กัทฤษฎีและนกัปฏิบติัการในระดบัยอดเยี่ยมมา
ร่วมงาน นอกจากน้ีบางองคก์ารยงัเป็นเคร่ืองมือในการสร้างสมาคมองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
    16. การปรับปรุงการพฒันา และการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง หลกัเกณฑ์ท่ีมีความชัดเจน       
จะท าให้องค์การไต่ข้ึนในระดับสูงได้องค์การแห่งการเรียนรู้มกัเรียนรู้ ว่าจะท าอย่างไรให้ดีข้ึน     
โดยส านึกวา่ความรู้ไม่มีวนัส้ินสุด และถือว่าความเปล่ียนแปลงมีการเปล่ียนไปตลอดองค์การแห่ง
การเรียนรู้ ตระหนกัดีวา่ทุกคนตอ้งเสาะแสวงหาความรู้ใหม่ ๆ มากข้ึน และเห็นความส าคญัของการ
วิเคราะห์ และการปรับเปล่ียนให้เป็นแนวปฏิบติัท่ีดีท่ีสุด  นอกจากนั้น ต้องไม่หยุดการเรียนรู้         
ตอ้งเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง และตลอดชีวิตโดยสรุปแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้เป็นแนวคิดท่ีใช้
กระบวนการเรียนรู้ของสมาชิกในองคก์ารเป็นแนวทางในการพฒันาองคก์าร โดยให้บุคคลในองคก์าร
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มีโอกาสเรียนรู้ฝึกฝนพฒันาศกัยภาพตลอดจนไดมี้ส่วนร่วมในการพฒันาร่วมกนัของบุคคลทีมงาน 
และองค์การในการด าเนินกิจกรรมในการพฒันาองค์การไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ ท่ีควรจะมี
ความรอบรู้ และเช่ียวชาญต่อการก าหนดยุทธศาสตร์ เพื่อให้สามารถดึงศกัยภาพความสามารถท่ีแฝงเร้น
อยูใ่นตวับุคคลนั้น ออกมาใชใ้หเ้ป็นประโยชน์อยา่งแทจ้ริง 
   Bella and Schein (2007) ไดเ้สนอแนวคิดในเชิง (Capability Perspective) เพื่อการพฒันา
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ท่ีเป็นรูปธรรม ประกอบดว้ย 3 ขั้นตอน คือ 
    ขั้นที่ 1 การวินิจฉยัวฒันธรรมองคก์ารและการประเมินรูปแบบการเรียนรู้มีหลาย
องคก์ารท่ีประสบความลม้เหลวจากการน าโปรแกรมส าเร็จรูป เพื่อสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้เขา้มาใช้
โดยพิจารณาถึงความสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมองคก์ารทั้งปัญหาการต่อตา้นจากพนกังาน หรือการ
ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายท่ีไดต้ั้งไวถึ้ง แมจ้ะจบส้ินโครงการหากไม่ไดรั้บการวิเคราะห์คดัเลือก
วางแผน และการจดัการอย่างเหมาะสมการปรับเปล่ียนไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ท่ีมีวฒันธรรม
การเรียนรู้อย่างย ัง่ยืน ยอ่มไม่สามารถเกิดข้ึนไดอ้ยา่งแน่นอนการประเมินสถานะปัจจุบนัประกอบดว้ย 
2 ส่วน คือ การวนิิจฉยัวฒันธรรมองคก์าร และการประเมินรูปแบบการเรียนรู้ 
     1. การวินิจฉยั วฒันธรรมองคก์าร (Culture Diagnosis) ไดแ้บ่ง วฒันธรรมองคก์าร
เป็น 3 ระดบั คือ 
      ระดบัท่ี 1 (Artifacts) โดยสามารถเรียนรู้ไดจ้ากการสังเกตดว้ยตา เช่น การจดัการ
แผนผงัการแต่งกายของพนกังาน 
      ระดบัท่ี 2 (Espoused Values) เป็นค่านิยมท่ีทุกคนในองคก์ารส่ือถึงกนัวา่อะไร
เป็นส่ิงท่ีถูกตอ้ง และควรท า ซ่ึงโดยมากจะถูกก าหนดโดยผูน้ าขององค์การตั้งแต่ยุคก่อตั้งองค์การ
      ระดบัท่ี 3 (Basic Underlining Assumption) เป็นความเช่ือการรับความคิด
และความรู้สึกท่ีก าหนดพฤติกรรมของคนในองค์การ และเป็นระดบัท่ียากท่ีสุดในการท าความเขา้ใจ
และดึงออกมาเป็นรูปธรรม 
     2. การประเมินรูปแบบการเรียนรู้ เป็นขั้นตอนท่ีส าคญัท่ีตอ้งท าควบคู่ไปกบั
การวินิจฉยัวฒันธรรมองค์การ โดยองคก์ารจะเลือกรูปแบบการเรียนรู้ให้สอดคลอ้งกบัวฒันธรรม
และสมรรถภาพขององคก์าร โดยทัว่ไปมี 7 ประเภท คือ 
      2.1  วธีิการแสวงหาความรู้ (Knowledge Source) 
      2.2  โฟกสัท่ีเน้ือหา หรือท่ีกระบวนการ (Content - Process Focus) 
      2.3  การเก็บความรู้ (Knowledge Reserve) 
      2.4  วธีิการเผยแพร่ความรู้ (Dissemination Mode) 
      2.5  ขอบเขตการเรียนรู้ (Learning Scope) 
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      2.6  Value Focus 
      2.7  Learn Focus 
     3. รูปแบบการเรียนรู้ ดงักล่าวขา้งตน้ ไม่มีสูตรส าเร็จว่าอะไร คือ รูปแบบท่ี
เหมาะสม เน่ืองจากโครงสร้างขององค์การท่ีจะให้ทราบว่าองค์การนั้น จะมีวิธีการเรียนรู้อย่างไร
    ขั้นที ่2 การวเิคราะห์เชิงกลยทุธ์ และการพฒันากลยทุธ์ เพื่อสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้
    แนวทางท่ีองคก์ารนิยมใชใ้นการวิเคราะห์องคก์าร คือ SWOT ซ่ึงเป็นการหาจุดแข็ง
จุดอ่อนโอกาส และอุปสรรค เพื่อดูว่าโครงสร้างองค์การในปัจจุบนัเหมาะสมกบัสภาพแวดลอ้ม
หรือไม่แนวทางการพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ การท าใหว้ธีิการเรียนรู้ท่ีองคก์ารใชอ้ยูมี่ความ
แขง็แกร่ง จนคู่แข่งตามไม่ทนักลยทุธ์ท่ีใชใ้นการพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้มี ดงัน้ี 
     1. เนน้การปรับปรุง (Facilitating Factors) ในกรณีท่ีวฒันธรรมองคก์าร และ
รูปแบบการเรียนรู้ ท าใหเ้กิดความไดเ้ปรียบองคก์ารอ่ืน ๆ 
     2. เนน้การปรับเปล่ียนวฒันธรรมองคก์าร และรูปแบบการเรียนรู้ควบคู่กบัการ
ปรับปรุง (Facilitating Factors) ในกรณีท่ีวฒันธรรมองคก์าร และรูปแบบการเรียนรู้กลายเป็นจุดอ่อน
ขององคก์าร 
    ขั้นที่ 3 กระบวนการปรับเปล่ียนไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้ ครอบคลุม 2 วิธีการ
ในขั้นท่ี 2 คือ การปรับปรุง (Facilitating Factors) แบ่งเป็น 10 แนวทาง ดงัน้ี 
     1. (Scanning Imperative) การกระตุน้ให้พนกังานองคก์ารกระตือรือร้น เพื่อหาขอ้มูล
ภายนอกองคก์าร 
     2. (Concern for Measurement) การท าให้ทุกฝ่ายเห็นความส าคญัของผลต่าง
ระหวา่งระดบัการปฏิบติัท่ีเป็นอยู ่
     3. (Performance Gap) การท าใหทุ้กคนต่ืนตวั และเห็นความส าคญัของผลต่าง
ระหวา่งระดบัการปฏิบติัท่ีเป็นอยู ่
     4. (Organization Curiosity) การท าให้เกิดบรรยากาศในการทดลองความคิดใหม่ ๆ
     5. (Climate of Openness) การท าใหห้น่วยงานต่าง ๆ เช่ือใจกนัและกนั 
     6. (Continues Education) การสนบัสนุนให้เกิดการศึกษาอยา่งต่อเน่ืองในพนกังาน
     7. (Operational Variety) การท าใหพ้นกังานยอมรับวธีิการท างานใหม่ ๆ 
     8. (Multiple Leadership) การท าให้เกิดผูส้นบัสนุนในการเรียนรู้เร่ิมจากผูจ้ดัการ
ในแต่ละส่วนงาน 
     9. (Innovation Leadership) การให้ผูบ้ริหารมีส่วนร่วมในการเรียนรู้ของพนกังาน
เพื่อสนบัสนุนในทุกกิจกรรม 
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     10.  (System Perspective) การท าใหม้องเห็นภาพการท างานของทุกหน่วยงาน
ในองคก์ารอยา่งเป็นระบบ เช่น การใช ้(Job Rotation) 
 2.1.9 ปัจจัยทีม่ีอทิธิพลสู่ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
   1. ดา้นวสิัยทศัน์ พนัธกิจ และยทุธศาสตร์ 
    สมคิด สร้อยน ้า (2547) ไดศึ้กษาวจิยัเร่ืองการพฒันาตวัแบบองคก์ารแห่งการเรียนรู้
ในโรงเรียนมธัยมศึกษาในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือพบวา่ ปัจจยัดา้นวิสัยทศัน์ พนัธกิจ และยุทธศาสตร์ 
ส่งผลการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
    เจษฏา นกนอ้ย (2549) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
ตอ้งกา้วทนัต่อความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน โดยมีการปรับเปล่ียนวิสัยทศัน์ (Vision) พนัธกิจ (Mission) 
วธีิการปฏิบติังานรวมตลอดถึงแนวทางการปฏิบติังานให้ทนักบัความเปล่ียนแปลงของกระแสโลกาภิวตัน์ 
ท าให้องค์การสามารถอยู่รอดไม่ว่าจะในสภาวการณ์ใด ๆ รวมถึงสามารถแข่งขนักบัคู่แข่งขนัได้
อยา่งมัน่คง 
    ธงชยั สมบูรณ์ (2549) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัขั้นตอนในการพฒันาองคก์ารไป    
สู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ เม่ือองค์การตระหนักและเขา้ใจว่าองค์การยงัไม่มีระบบการ
แลกเปล่ียนเรียนรู้ ควรมีก าหนดวิสัยทศัน์ขององค์การให้เป็นเป้าหมายท่ีองค์การตอ้งการบรรลุสูงสุด
โดยวสิัยทศัน์ ควรไดรั้บการยอมรับร่วมกนัจากบุคคลภายในองคก์าร 
    นาวาโทหญิง สุวพกัตร์ เวศมว์ิบูลย ์(2550) ไดว้ิจยั การพฒันารูปแบบการบริหาร
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ ของวทิยาลยัพยาบาล สังกดักระทรวงกลาโหม ปัจจยัทางการบริหารท่ีส่งผล
ต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ ปัจจยัดา้นวสิัยทศัน์ พนัธกิจ นโยบายและกลยทุธ์ 
    จิตติมาภรณ์ สีหะวงษ์ (2554) ได้วิจยั การพฒันารูปแบบองค์การแห่งการเรียนรู้
ของมหาวิทยาลยัราชภฎัศรีสะเกษ โดยท าการศึกษาจากกลุ่มเป้าหมาย ซ่ึงประกอบดว้ย บุคลากร
ของมหาวทิยาลยัราชภฎัศรีสะเกษ จ านวน 145 คน ผลการวิจยัพบวา่ ตวับ่งช้ีความเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฎัศรีสะเกษ มี 3 ระดบั คือ ระดบับุคคล ระดบัทีม หรือกลุ่ม และ
ระดบัองคก์ารปัจจยัส่งผลต่อความส าเร็จในระดบัมากท่ีสุด คือปัจจยัดา้นวิสัยทศัน์ พนัธกิจ และ
ยทุธศาสตร์ 
    Marquardt (1996, p. 15) ไดเ้สนอแนวคิดการสร้างองคก์ารเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้เป็นส่ิงท่ีน่าทา้ทาย และนบัวา่เป็นงานท่ียากในการน าองค์การไปสู่ความส าเร็จ ซ่ึงในแต่ละ
องค์การตอ้งพฒันาโครงสร้างรูปแบบท่ีเหมาะสมพื้นฐานทางทกัษะเทคโนโลยีและอ่ืน ๆ ดงันั้น
ยงัคงมีความเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนความตอ้งการการเรียนรู้ไม่มีจบส้ินองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ต่างจาก
องคก์ารท่ีไม่ใช่องคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ การฝึกฝน และการปฏิบติัตามหลกัของการเรียนรู้ ซ่ึงได้



50 

น าเสนอไว ้คือ การเผยแพร่วสิัยทศัน์แห่งการเรียนรู้หลายองคก์ารไดพ้ฒันาและก าหนดยุทธศาสตร์
ดา้นวิสัยทศัน์ขององค์การใหม่ เพื่อให้มีจุดมุ่งหมายไปในทิศทางเดียวกนั เพื่อให้ทุกคนเขา้ใจและ
สนับสนุนวิสัยทัศน์เหตุผลท่ีท าให้วิสัยทัศน์ขององค์การมีความส าคัญ คือ ช่วยในการสร้าง
จุดมุ่งหมาย และจุดประสงค์ให้แก่สมาชิกจุดมุ่งหมายท่ีตั้งไว ้จะท าให้เกิดแนวคิดและแนวปฏิบติั
ใหม ่ๆ เก่ียวกบัการเรียนรู้ โดยจะสร้างพลงัและความคิดสร้างสรรคท่ี์จะน าไปสู่การผลิตและบริการ
ท่ีมีคุณภาพสูงวิสัยทศัน์ช่วยรักษากระบวนการเรียนรู้ และช่วยน าไปสู่การคิดวางแผน เพื่อองคก์าร
    Longworth and Davies (1999) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะขององคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ คือ องคก์ารแห่งการเรียนรู้ร่วมสร้างวิสัยทศัน์กบับุคลากร และกระตุน้บุคลากรให้บรรลุ
วสิัยทศัน์ปรับเปล่ียน หรือสร้างภาพอนาคตร่วมกนั 
    Marquardt and Reynolds (2002, p. 14, อา้งถึงใน พรธิดา วิเชียรปัญญา, 2547)    
ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะองคก์ารแห่งการเรียนรู้วา่เปรียบเสมือนเป็นบริษทัแห่งการเรียนรู้
ระดบัโลก (The Global Learning Company) คือ การมีวสิัยทศัน์ (Vision) วสิัยทศัน์เป็นความคิดเห็น
ร่วมกนั (Shared Vision) ของคนในองคก์ารเพื่อสนบัสนุนส่ิงท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตซ่ึงรวมถึงพนัธกิจ
และจะเป็นแรงผลกัดนัให้การปฏิบติังานมุ่งสู่เป้าหมายอย่างมีเจตจ านงและมีความผูกพนัการเน้น
การเรียนรู้ไปยงัทิศทางท่ีตอ้งการร่วมกนัทั้งองค์การ ตอ้งตั้งอยูบ่นพื้นฐานค่านิยมปรัชญาความคิด
และความเช่ือท่ีคลา้ยคลึงกนัจะส่งผลให้มีการร่วมกนัท ากิจกรรมท่ีมีจุดมุ่งหมายเดียวกนัในท่ีสุด
    สรุปได้ว่า ด้านวิสัยทศัน์ พนัธกิจ ยุทธศาสตร์ หมายถึง การพฒันาและก าหนด
จุดมุ่งหมายขององคก์ารไปในทิศทางเดียวกนัใหมี้ความสอดคลอ้งกนัปรับเปล่ียนให้มีความทนัสมยั
กบัสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงเสมอ เปิดโอกาสให้บุคลากรได้ก าหนด และแสดงความคิดเห็น
ร่วมกนั เขา้ใจและสนบัสนุนซ่ึงกนัและกนัท่ีจะท าให้เกิดแนวคิดและแนวปฏิบติัใหม่ๆจากความคิด
สร้างสรรค์ น าไปสู่การบริการสาธารณะท่ีมีประสิทธิภาพ ซ่ึงผูว้ิจยัไดน้ ามาก าหนดเป็นปัจจยัท่ี
ส่งผลสู่ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของส านกังานพาณิชยจ์งัหวดัในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ  
   2. ดา้นนวตักรรมและเทคโนโลยสีารสนเทศ 
    พรธิดา วิเชียรปัญญา (2547, น. 10) ไดใ้ห้ความหมายวา่ องคก์ารแห่งการเรียนรู้
เป็นองค์การท่ีประกอบดว้ย คนท่ีมีความมุ่งมัน่จะขยายขีดความสามารถของตนผ่านกระบวนการ
เรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมอย่างต่อเน่ือง และเป็นองค์การท่ีมีบรรยากาศท่ีเอ้ือต่อการเรียนรู้และพฒันา
ความรู้ความสามารถรวมทั้งมีการสร้างสรรค์การถ่ายโอนความรู้ และการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม
อนัเป็นผลมาจากความรู้ใหม่ ๆ มีการใชพ้ลงัอ านาจ (Empowerment) ให้กบัสมาชิกในองคก์ารเพื่อ
กระตุน้ให้เกิดความร่วมมือและการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมส่งเสริมการสนทนาอย่างเปิดเผยและ
เช่ือมโยงการพึ่งพาระหวา่งบุคคลองคก์ารรวมทั้งชุมชนท่ีองคก์ารตั้งอยูท่ ั้งน้ีโดยใชแ้นวคิดทางการ
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บริหารจดัการความรู้และเทคโนโลยท่ีีทนัสมยั เพื่อสร้างองคค์วามรู้หรือนวตักรรม (Innovation) ท่ีมี
คุณค่าต่อตนเองต่อทีม และต่อองค์การ ทั้งน้ีเพื่อสร้างผลลพัธ์ท่ีตอ้งการโดยเน้นท่ีกระบวนการ
เรียนรู้ของคนในองค์การและสร้างนวตักรรมใหม่ ๆ โดยองค์การมีส่วนในการสนับสนุนและ
ส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ทัว่ทั้ งองค์การ และเพื่อเป็นองค์การท่ีมีคุณภาพท่ีสามารถสร้างความ
ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั และสามารถด ารงอยูภ่ายใตส้ภาวะแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา
ของสังคมโลกไดอ้ยา่งสง่างาม 
    เจษฏา นกน้อย (2549) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะขององค์การแห่งการ
เรียนรู้ ควรมีการส่งเสริมและสร้างบรรยากาศในการท างานท่ีเก้ือหนุนซ่ึงกนัและกนั เช่น การให้
พนกังานทุกคนมีอิสระในการคิดการแกปั้ญหารวมถึงการตดัสินใจ โดยใช้แนวทางประชาธิปไตย
อนัเป็นการรับฟังความคิดเห็นจากพนกังานทุกคนในองคก์าร ซ่ึงเป็นวิธีการหน่ึง ซ่ึงก่อให้เกิดการ
คน้พบส่ิงใหม่ หรือนวตักรรมใหก้บัองคก์าร ส่งเสริมใหมี้การเรียนรู้จากประสบการณ์ทั้งจากภายใน
อนัหมายถึง ขององคก์ารเองและจากภายนอก อนัหมายถึง ขององคก์ารอ่ืนรวมถึงกระตุน้ให้เกิดการ
เปล่ียนแปลงความรู้ และปรับปรุงการปฏิบติังาน เพื่อสร้างผลการปฏิบติังานท่ีดี อนัหมายถึงการ
สร้างนวตักรรมใหก้บัองคก์ารก็เป็นได ้
    สุรัตน์ ดวงชาชม (2549) ไดว้จิยั เร่ืองการพฒันาสู่ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
กรณี ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามหาสารคามเขต 2 ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัปัจจยั ท่ีมุ่งสู่การพฒันา
องคก์ารแห่งการเรียนรู้อยู ่8 ปัจจยั ดงัน้ี บรรยากาศ และวฒันธรรมขององคก์าร วิสัยทศัน์และเป้าหมาย
การท างาน การคิดคน้นวตักรรม และการใชเ้ทคโนโลยี การจูงใจในการปฏิบติังานการปรับเปล่ียน
ภายในองคก์าร การปฏิบติังานเป็นทีม การจดัความรู้ และขอ้มูลภายในองคก์ารการเรียนรู้ร่วมกนั 
    นิติ รัตนปรีชาเวช (2553) ไดว้ิจยั ผลการด าเนินงานของวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดยอ่มจากมุมมองแนวคิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ โดยปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานของ
วิสาหกิจขนาดกลาง และขนาดย่อม จากมุมมองแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ ไดแ้ก่ นวตักรรม
องคก์าร เครือข่ายองคก์าร และผลการด าเนินงานขององคก์าร และเครือข่ายองคก์าร  
    เบญจพร พึงไชย (2553) ไดว้ิจยั การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ในทศันะของ
บุคลากรประชากรท่ีใชใ้นการศึกษา ไดแ้ก่ บุคลากรของสถาบนัอุดมศึกษาในประเทศไทย ปัจจยัท่ี
มุ่งสู่การพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ไดแ้ก่ การบริหารจดัการความรู้โดยใชที้มบริหารการก าหนด
กลยุทธ์ของสถาบนัอุดมศึกษาในเชิงปฏิบติั การพฒันาทรัพยากรบุคคล การติดต่อส่ือสารและ
แบ่งปันขอ้มูลการประเมินผลการปฏิบติังานอยา่งต่อเน่ืองโดยการติดตาม และรายงาน การบริหาร
หลกัสูตรและการสอน การสร้างนวตักรรม และการจดัท าสมรรถนะ 
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    Longworth and Davies (1999) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะขององคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ คือ องค์การแห่งการเรียนรู้ ควรประยุกตเ์ทคโนโลยีอยา่งเหมาะสมในการสร้างโอกาส
แห่งการเรียนรู้มากข้ึน ตอบสนองต่อความต้องการของส่ิงแวดล้อมและสังคม และกระตุ้นให้
บุคลากรไปในทิศทางเดียวกนั มีการทบทวนเรียนรู้ เพื่อรักษานวตักรรมคิดคน้ส่ิงใหม่ ๆ อยูเ่สมอ 
    Marquardt (1996) ไดเ้สนอแนวคิดการสร้างองค์การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
เป็นส่ิงท่ีน่าทา้ทาย และนบัวา่เป็นงานท่ียากในการน าองคก์ารไปสู่ความส าเร็จ ซ่ึงในแต่ละองคก์าร
ตอ้งพฒันาเทคโนโลยี เพื่อการเรียนรู้ท่ีดีองคก์ารท่ียงัขาดเทคโนโลยีสารสนเทศ คือ ความสามารถ
ในการใชก้ารเก็บ และการถ่ายทอดความรู้ถา้ความรู้ คือ อาหารขององคก์ารแต่เทคโนโลยีเป็นระบบ
ยอ่ยอาหารท่ีส าคญัท่ีส่งผลต่อปริมาณ และคุณภาพของการเรียนรู้ภายในองคก์ารศูนยก์ารเรียนรู้กบั
เทคโนโลยี จะส่งเสริมการเรียนรู้ของแต่ละบุคคล และกลุ่มสมาชิก ดงันั้นองคก์ารตอ้งการแนะน า
การปฏิบติัการท่ีสนบัสนุนระบบต่าง ๆ ระบบสารสนเทศจะส่งผลยอ้นกลบัไปยงัสมาชิกในดา้นการ
อธิบายการจ ากัดความการบรรยายการแสดงกิจกรรมฝึกปฏิบติัการประเมินผลการส่งผลขอ้มูล
ยอ้นกลบัและแหล่งขอ้มูลสารสนเทศอ่ืน ๆ 
    Yulk (2002) ได้ให้ความหมายว่า องค์การแห่งการเรียนรู้ เป็นองค์การท่ีมีความ
ปรารถนาในการท่ีจะเรียนรู้ส่ิงต่าง ๆ เพื่อการพฒันาการท างานมีการแบ่งปันความคิดในการท างานมี
การปรับตวัให้เขา้กบัส่ิงแวดลอ้มมีการทุ่มเททรัพยากร เพื่อลงทุนให้บุคลากรทุกระดบัเกิดการเรียนรู้
ตลอดจนสร้างค่านิยมเก่ียวกบัการสร้างนวตักรรม และการทดลองท าส่ิงใหม่ ๆ จนกลายเป็นวฒันธรรม
ขององคก์าร 
    Marquardt and Reynolds (2002, p. 13, อา้งถึงใน พรธิดา วิเชียรปัญญา, 2547)     
ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ว่าเปรียบเสมือนเป็นบริษทัแห่งการเรียนรู้
ระดบัโลก (The Global Learning Company) มีคุณลกัษณะองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ควรมีการสร้าง
และถ่ายโอนความรู้ (Knowledge Creation and Transfer) เป็นหนา้ท่ีของการสร้างนวตักรรมและ
องคค์วามรู้ใหม ่ๆ ซ่ึงไม่ใช่หนา้ท่ีของ Research and Development) หรือ Copy and Development) เท่านั้น
ผูป้ฏิบติังานทุกคน จะตอ้งมีบทบาทในการเสริมสร้างความรู้และเรียนรู้จากส่วนอ่ืน ๆ จากเครือข่าย
โดยผ่านช่องทางการส่ือสารและเทคโนโลยีต่าง ๆ มีการแลกเปล่ียนข่าวสารระหว่างกนั โดยการ
สร้างฐานขอ้มูลท่ีเขา้ถึงไดง่้ายมีการใชบ้อร์ดข่าวสารเป็นศูนยก์ลางการเรียนรู้ใชไ้ปรษณียอิ์เล็กทรอนิกส์ 
(E - Mail) ในการส่ือสารระยะไกล และแลกเปล่ียนขอ้มูลอิเล็กทรอนิกส์ในการสร้างระบบเครือข่าย
ท่ีซบัซ้อนข้ึน มีการสร้างความรู้ใหม่ ท่ีนอกจากจะเก่ียวขอ้งกบัข่าวสารภายนอก แลว้ยงัรวมถึงการ
เรียนรู้ภายในและการหยัง่รู้ทางความคิดของแต่ละบุคคลในองค์การด้วย เทคโนโลยีการเรียนรู้ 
(Learning Technology) เป็นการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีท่ีเหมาะสม เพื่อช่วยในการปฏิบติังานใน



53 

กระบวนการเรียนรู้อย่างทัว่ถึง และให้มีการเก็บประมวลถ่ายทอดขอ้มูลกนัได้อย่างรวดเร็วและ
ถูกตอ้งเหมาะสมกบัแต่ละบุคคล และสถานการณ์ เช่น การใชเ้ทคโนโลยี การส่ือสารมาใชส้ าหรับ
การเรียนทางไกลใชปั้ญญาประดิษฐ์ เพื่อช่วยถ่ายโอนการเรียนรู้ใหท้ัว่ทั้งองคก์าร เป็นตน้ 
    สรุปได้ว่า ปัจจยัด้านการสร้างนวตักรรม และเทคโนโลยีสารสนเทศ หมายถึง   
การสร้างองค์ความรู้ใหม่ ๆ และน ามาใชป้ระโยชน์ โดยใชส้ารสนเทศท่ีทนัสมยั มีบทบาทในการ
เสริมสร้างความรู้ และเรียนรู้จากส่วนอ่ืน ๆ จากเครือข่ายโดยผ่านช่องทางการส่ือสารและเทคโนโลยี
ต่าง ๆ มีการแลกเปล่ียนข่าวสารอิเล็กทรอนิกส์ระหวา่งกนัในการส่ือสารระยะไกล ทั้งภายในและ
ภายนอก ตลอดจนการประยุกตใ์ชเ้ทคโนโลยีท่ีเหมาะสม เพื่อช่วยในการปฏิบติังานซ่ึงตอ้งมีความ
รวดเร็ว และถูกตอ้งเหมาะสม และทนัสถานการณ์ ซ่ึงผูว้ิจยัได้น ามาก าหนดเป็นปัจจยัท่ีส่งผล          
สู่ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของส านกังานพาณิชยจ์งัหวดัในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ  
   3. ดา้นเครือข่ายองคก์าร 
    วิจารณ์ พานิช (2548) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการ
ความรู้ท่ีมุ่งสู่การพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ควรหาเพื่อนร่วมทางเป็นเครือข่ายการเรียนรู้อยา่ท า
องคก์ารเดียวโดด ๆ เพราะจะขาดแรงกระตุน้พอท าไประยะหน่ึง จะลา้และอาจหมดแรงลม้เหลวได้
แต่ถ้าท าเป็นเครือข่ายจะมีการกระตุน้เสริมพลัง หรือมีผลส าเร็จท่ีจุดเล็กๆท่ีบางหน่วยงานเป็น       
“น ้ าทิพยช์โลมใจ” และน ามาแลกเปล่ียนเรียนรู้เพิ่มความต่ืนเตน้มีเทคนิคการจดัการความรู้เป็น
เครือข่าย 
    อพาดา สุวรรณโรจน์ (2548) ไดว้ิจยั การรับรู้ของบุคลากรในองคแ์ห่งการเรียนรู้
กลุ่มตวัอย่างในการวิจยัคร้ังน้ี ได้แก่ พนักงานของบริษทั ซ่ึงด าเนินธุรกิจด้านพลงังานแห่งหน่ึง       
มีคะแนนเฉล่ียของการเรียนรู้ดา้นองคก์ารในองคก์ารประกอบดา้นเทคโนโลยีการเรียนรู้การสร้าง
และการถ่ายโอนความรู้การท างานเป็นทีมและแบบเครือข่ายสูงท่ีสุด 
    นิติ รัตนปรีชาเวช (2553) ไดว้ิจยัผลการด าเนินงานของวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดยอ่มจากมุมมองแนวคิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ โดยปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานของ
วิสาหกิจขนาดกลาง และขนาดย่อมจากมุมมองแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ ได้แก่ นวตักรรม
องคก์าร เครือข่ายองคก์าร ผลการด าเนินงานขององคก์าร และเครือข่ายองคก์าร มีอิทธิพลทางตรง
ต่อองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
    Marquardt (1996) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
ควรมีเครือข่ายและกลไกในการติดต่อส่ือสาร เพื่อก่อให้เกิดนวตักรรมทั้งภายในและภายนอก
องคก์าร การเรียนรู้จะประสบความส าเร็จไดด้ว้ยระบบขององคก์ารทั้งหมดเปรียบเสมือนวา่องคก์ารนั้น
เป็นองคก์ารท่ีมีสมองเดียวกนัทั้งองคก์าร การเรียนเป็นกิจกรรมต่อเน่ืองตลอดไปมีทั้งกลยุทธ์ในการ
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ใชว้ธีิการ หรือกระบวนการตลอดจนการบูรณาการและด าเนินการควบคู่ไปกบัการท างานทุกคนใน
องค์การสามารถเขา้ถึงแหล่งขอ้มูลข่าวสาร และความรู้ท่ีเก่ียวขอ้งกบัความส าเร็จขององค์การได้
อย่างต่อเน่ือง และทนัสมยั องค์การมีบรรยากาศท่ีส่งเสริมกระตุน้ และให้รางวลัแก่บุคลากรและ
กลุ่มท่ีเรียนรู้ใหม ่ๆ ท่ีเป็นประโยชน์ต่อองคก์าร 
    Marquardt and Reynolds (2002, อา้งถึงใน พรธิดาวิเชียรปัญญา, 2547) ไดเ้สนอ
แนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะองคก์ารแห่งการเรียนรู้ วา่เปรียบเสมือนเป็นบริษทัแห่งการเรียนรู้ระดบัโลก 
(The Global Learning Company) มีคุณลกัษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ การสร้าง และถ่ายโอนความรู้ 
(Knowledge Creation and Transfer) เป็นหนา้ท่ีของการสร้างนวตักรรมและองคค์วามรู้ใหม่ ๆ ซ่ึงไม่ใช่
หนา้ท่ีของ Research and Development หรือ Copy and Development เท่านั้นผูป้ฏิบติังานทุกคน
จะตอ้งมีบทบาทในการเสริมสร้างความรู้ และเรียนรู้จากส่วนอ่ืน ๆ จากเครือข่ายโดยผ่านช่อง
ทางการส่ือสารและเทคโนโลยต่ีาง ๆ มีการแลกเปล่ียนข่าวสารระหวา่งกนั โดยการสร้างฐานขอ้มูล
ท่ีเขา้ถึงไดง่้ายมีการใชบ้อร์ดข่าวสารเป็นศูนยก์ลางการเรียนรู้ใชไ้ปรษณียอิ์เล็กทรอนิกส์ (E - Mail) 
ในการส่ือสารระยะไกล และแลกเปล่ียนขอ้มูลอิเล็กทรอนิกส์ในการสร้างระบบเครือข่ายท่ีซบัซ้อน
ข้ึนมีการสร้างความรู้ใหม่ ท่ีนอกจากจะเก่ียวข้องกับข่าวสารภายนอกแล้วยงัรวมถึงการเรียนรู้
ภายในและการหยัง่รู้ทางความคิดของแต่ละบุคคลในองค์การ ด้วยการท างานเป็นทีมและแบบ
เครือข่าย (Teamwork Networking) เป็นส่ิงท่ีองคก์ารตระหนกัถึงความร่วมมือการแบ่งปันและสร้าง
ผลรวมท่ีสูงกวา่จากทรัพยากรทั้งภายในองคก์าร ท่ีเรียกวา่ การท างานแบบเครือข่าย ซ่ึงไม่เพียงแต่
การแกปั้ญหาเฉพาะหน้าอย่างใดอย่างหน่ึง แต่ตอ้งร่วมมือกนัแกปั้ญหาอย่างต่อเน่ืองในระยะยาว
และริเร่ิมส่ิงใหม่ ๆ เพื่อสร้างการแข่งขนั และการสร้างพลงัร่วม อนัจะท าให้องค์การอยู่รอดและ
เจริญเติบโต 
    Cummings and Worley (2005, อา้งถึงใน ชาคริต ศึกษากิจ, 2550) ไดเ้สนอแนวคิด
เก่ียวกบัลกัษณะองคก์ารแห่งการเรียนรู้ การมีโครงสร้างองคก์ารตอ้งเนน้ท่ีนโยบายการบริหารการ
ท างานเป็นทีมการมีระดบัองค์การท่ีไม่มากการมีความสัมพนัธ์ท่ีดี ระหว่างพนักงานและการมี
เครือข่ายท่ีดีกบัองค์การอ่ืน ๆ ระบบการบริหารองค์การการตดัสินใจและการมอบหมายความ
รับผดิชอบ 
    สรุปไดว้า่ ปัจจยัดา้นเครือข่ายองคก์ารหมายถึง กลุ่มของคน หรือองคก์รท่ีสมคัรใจ
แลกเปล่ียนข่าวสารขอ้มูลระหว่างกนั หรือท ากิจกรรมร่วมกนั โดยมีช่องทางในการติดต่อส่ือสาร  
ทั้งภายในและภายนอกองคก์าร มีความสัมพนัธ์ท่ีดีระหวา่งพนกังาน และเครือข่ายองคก์ารภายนอก
ทั้งกลยุทธ์ในการใช้วิธีการพฒันา ตลอดจนการบูรณาการ และด าเนินการควบคู่ไปกบัการท างาน
ระหว่างกนั โดยการแลกเปล่ียนขอ้มูลข่าวสาร และส่ิงอ านวยความสะดวกต่าง ๆ เพื่อสนับสนุน    
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ซ่ึงกนัและกนั ซ่ึงผูว้ิจยัไดน้ ามาก าหนดเป็นปัจจยัท่ีส่งผลสู่ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
ส านกังานพาณิชยจ์งัหวดัในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ  
   4. ดา้นบุคลากรมีความเป็นเลิศ 
    ปรัชญา ชุมนาเสียว (2553) ได้วิจยั รูปแบบกลยุทธ์การจดัการองค์การแห่งการ
เรียนรู้ เพื่อบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดีในสถานบนัอุดมศึกษาของรัฐ ผลการวิจยัพบวา่ ลกัษณะการ
เป็นบุคลากรในองค์การแห่งการเรียนรู้ของบุคลากรสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐในกลุ่มสายอาจารยน์ั้น 
จะมีลักษณะการเป็นบุคลากรในองค์การแห่งการเรียนรู้ โดยเรียงล าดับจากมากไปหาน้อย คือ       
ดา้นการเป็นบุคคลท่ีรอบรู้ การมีแบบแผนความคิด การคิดอย่างเป็นระบบ การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม 
และการมีวสิันทศัน์ร่วมกนั โดยท่ีแต่ละดา้นจะอยูใ่นระดบัมาก ส่วนกลุ่มสายเจา้หนา้ท่ีนั้น จะมีลกัษณะ
การเป็นบุคลากรในองค์การแห่งการเรียนรู้ เช่นเดียวกนั โดยเรียงล าดบัจากมากไปหาน้อย คือ     
ดา้นการมีแบบแผนทางความคิด การคิดอย่างเป็นระบบ การเป็นบุคคลท่ีรอบรู้ การเรียนรู้ร่วมกนั
เป็นทีม และการมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั โดยท่ีแต่ละดา้นจะอยูใ่นระดบัมาก 
    พะโยม ชิณวงศ์ (2555) ได้วิจยัเร่ืองรูปแบบการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
สถานศึกษาเฉพาะความพิการส าหรับเด็กหูหนวกในประเทศไทย ผลการวิจยัพบวา่ องค์ประกอบ
องค์การแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษาเฉพาะความพิการส าหรับเด็กหูหนวกในประเทศไทย มี 5 
องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ ความรู้รอบแห่งตน, แบบแผนความคิดการอ่าน, การมีวสิัยทศัน์ร่วม, การเรียนรู้
ร่วมร่วมกนัเป็นทีม และการคิดเชิงระบบ รูปแบบการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษา
เฉพาะความพิการส าหรับเด็กหูหนวกในประเทศ เป็นความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบทั้ง 5 องคป์ระกอบ 
โดยความรอบรู้แห่งตนมีอิทธิพลโดยตรงต่อการคิดเชิงระบบ ในขณะท่ีความรอบรู้แห่งตนมีอิทธิพล
โดยออ้มผา่นการมีวสิัยทศัน์ร่วม และความรอบรู้แห่งตนมีอิทธิพลโดยออ้มต่อการคิดเชิงระบบผา่น
รูปแบบความคิด และการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม 
    Senge (1990, p. 195) ไดเ้สนอแนวคิดในการสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ โดยให้
ความส าคญักบัความสามารถในการเรียนรู้ท่ีรวดเร็วกว่าคู่แข่งขนั ซ่ึงความสามารถถือว่าเป็นขอ้
ไดเ้ปรียบทางธุรกิจท่ีย ัง่ยืน (Sustainable Competitive) โดยการเรียนรู้จะตอ้งเป็นการเรียนรู้ท่ีเต็มเป่ียม 
(Learningful) ของสมาชิกทุกคนและทุกระดบัในองคก์าร โดยถือวา่ทุกคนมีธรรมชาติของการเป็น  
ผูใ้ฝ่เรียนรู้ (Learners) มีธรรมชาติในการท่ีจะเรียนรู้และรักท่ีจะเรียนรู้ เพื่อแสวงหาส่ิงท่ีดีให้แก่ชีวิต
นอกจากนั้น Senge (1990) ไดเ้สนอแนวทางในการสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ดว้ย บุคคลมีความ
เป็นเลิศ (Personal Mastery) บุคคล หรือสมาชิกขององคก์ารเป็นรากฐานขององคก์ารแห่งการเรียนรู้
บุคคลท่ีมีความเป็นเลิศจะสามารถเพิ่มความสามารถในการสร้างสรรค์งานท่ีเขาตอ้งการได้อย่าง
ต่อเน่ืองลกัษณะการเรียนรู้ของสมาชิกในองค์การจะสะทอ้นให้เห็นถึงการเรียนรู้ขององค์การได้
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สมาชิกขององคก์ารแห่งการเรียนรู้จะมีคุณลกัษณะท่ีส าคญั คือ ความเป็นนายของตวัเอง (Human Mastery) 
สามารถควบคุมจิตใจพฤติกรรมของตวัเองเป็นคนท่ีใฝ่รู้อยูต่ลอดเวลายอมรับความเป็นจริงไม่ยึดมัน่
ในตนเองยอมรับการเปล่ียนแปลงของโลกมีวุฒิภาวะทางจิตสมาชิกทุกคน จะมีความกระตือรือร้น
สนใจและใฝ่เรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ อยูเ่สมอมีความปรารถนาเรียนรู้ เพื่อเพิ่มศกัยภาพของตนมุ่งสู่ความส าเร็จ
ท่ีไดต้ั้งใจ การพฒันาใหบุ้คคลมีความเป็นเลิศถือวา่เป็นมิติท่ีตอ้งการฝึกฝนอยา่งต่อเน่ือง ความเป็นเลิศ
ของบุคคลมีองคป์ระกอบพื้นฐาน คือ 
     1. วสิัยทศัน์ส่วนบุคคล (Personal Vision) วสิัยทศัน์ เป็นเร่ืองของจิตใจและมุ่ง
ความสนใจท่ีวิธีการมากกว่าผลลพัธ์ความสามารถในการก าหนดความตอ้งการท่ีแทจ้ริงอยา่งเหมาะสม
ถือเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นของความเป็นเลิศของบุคคล 
     2. การจดัการกบัความเครียดอย่างสร้างสรรค์ (Holding Creative Tension) 
      ความหมาย ของความตึงเครียดอยา่งสร้างสรรค ์มกัเขา้ใจผดิเสมอวา่มีผลให้
เกิดความวิตกกงัวล และความเครียดในความเป็นจริง ถา้เรามีวิสัยทศัน์ควบคู่ไปกบัความจริงจะท า
ให้เกิดการสร้างสรรคม์ากกว่า ไม่ควรปฏิเสธวา่ความตึงเครียดอย่างสร้างสรรค ์เก่ียวขอ้งกบัภาวะ
อารมณ์ความรู้สึกต่าง ๆ เช่น ความวิตกกงัวลเสียใจ หรือทอ้แทส่ิ้งท่ีเกิดในเชิงลบเหล่าน้ีไม่ใช่ความ
ตึงเครียดอยา่งสร้างสรรค ์แต่เรียกวา่เกิดภาวะความตึงเครียดของอารมณ์ 
     3. การเรียนรู้โดยใช้จิตใตส้ านึก (Subconscious) คนท่ีมีความเช่ียวชาญส่วน
      บุคคลจะมีอีกมิติหน่ึงของจิตใจ คือ มีจิตใตส้ านึก ซ่ึงการท างานท่ีซับซ้อน  
ทุกอยา่งตอ้งผา่นจิตใตส้ านึกจะสามารถประสบความส าเร็จในงานท่ียุง่ยากไดอ้ยา่งง่ายเราจะเรียนรู้
เร่ืองจิตส านึกไดอ้ยา่งไร เน่ืองจากกิจกรรมทุกอยา่งของมนุษยจ์ะไม่สามารถท าไดใ้นระยะแรกการ
เรียนรู้ในช่วงแรกตอ้งอาศยัจิตส านึกความตั้งใจ และความพยายาม หรือเรียนรู้ทกัษะของงานจนค่อย ๆ 
กลายเป็นการควบคุมโดยจิตใตส้ านึกในท่ีสุดในภาวะจิตใจสงบจิตใตส้ านึกจะสามารถก าหนดจุดรวม
วิสัยทศัน์ไดค้วามเป็นเลิศของบุคคลถือเป็นปัจจยัท่ีส าคญัเสมือนเป็นเสาหลกัขององคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ ซ่ึงมีอิทธิพลอย่างยิ่งต่อการพฒันาศกัยภาพ และความสามารถในการเรียนรู้ของสมาชิกใน
องคก์ารและเป็นพื้นฐานส าคญัในการพฒันาชีวิตของตนเอง ดงันั้นองคป์ระกอบน้ี จึงเป็นการสร้าง
ทรัพยากรมนุษยท่ี์ดีท่ีสุดขององคก์าร 
    Wheeler (2002) ไดว้ิจยั การสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ประสบการณ์ของชาว
อเมริกนั จุดมุ่งหมายของการศึกษา คือ ตอ้งการเปิดเผยการพฒันาขององค์การแห่งการเรียนรู้ไป
จนถึงการประยุกต์ใชอ้งคก์ารแห่งการเรียนรู้ในอเมริกา โดยใช้แนวคิดของ Senge ท่ีประกอบไปดว้ย
หลกัการห้าประการ คือ การรอบรู้แห่งตน, การเรียนรู้เป็นทีม, การสร้างวิสัยทศัน์ร่วม, การสร้าง
แบบจ าลองความคิด และความคิดเชิงระบบ โดยใชว้ธีิการเชิงคุณภาพ และการวจิยัเชิงปริมาณขอ้มูล
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ดา้นคุณภาพใช้วิธีการเก็บขอ้มูลโดยการสัมภาษณ์การสังเกตการทบทวนเอกสารการพูดคุยแสดง
ความคิดเห็น ผลการวิจยัพบว่า ครูมีวิธีการเรียนรู้ดว้ยตนเอง การประยุกตใ์ชห้ลกัห้าประการของ
องค์การองค์การแห่งการเรียนรู้ตอ้งมีการอบรมมีการริเร่ิม เพื่อพฒันาและมีการออกแบบผลลพัธ์
ของแผนปรับปรุงโรงเรียน การวิจยัเนน้ในหลกัห้าประการ โดยครูตอ้งท างานร่วมกนัตอ้งสามารถ
พฒันาภารกิจของโรงเรียนอยา่งเป็นทีม สรุปไดว้่า หลกัในการศึกษาเก่ียวกบัการท่ีจะเป็นองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ ควรจะท าเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงทางการศึกษาความส าเร็จในการท างานของ
พนกังานและการเรียนรู้ของนกัเรียน 
    Kolody (2003) ไดว้จิยั การวนิิจฉยัวา่ท าอยา่งไร จะใหก้ารเรียนรู้เกิดข้ึนในองคก์าร
โดยใชรู้ปแบบขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ตามแนวคิดของ Senge ท่ีประกอบไปดว้ยหลกัการ 5 ประการ
คือ ความรอบรู้แห่งตน, การเรียนรู้เป็นทีม, การสร้างวิสัยทศัน์ร่วม, การสร้างแบบจ าลองความคิด 
และความคิดเชิงระบบการศึกษา แสดงให้เห็นวา่องค์การท่ีเขม้แข็ง ตอ้งมีการสร้างวิสัยทศัน์ร่วมมี
การสนบัสนุน จากหลายระดบัจากองคก์ารเป็นการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง และสามารถปรับเปล่ียนได้
เม่ือสภาพแวดลอ้มเปล่ียนไปเป็นการเรียนรู้ตลอดชีวติ 
    สรุปไดว้า่ ปัจจยัดา้นการรอบรู้แห่งตน หมายถึง บุคคล หรือสมาชิกท่ีมีพฤติกรรม
เป็นคนท่ีใฝ่รู้อยู่ตลอดเวลา ยอมรับความเป็นจริงไม่ยึดมัน่ในตนเองยอมรับการเปล่ียนแปลงของ
โลกมีความกระตือรือร้นสนใจ และใฝ่เรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ อยูเ่สมอ มีการพฒันาตนเองและทดลองหา
วธีิการใหม่ ๆ เสมอ น าปัญหาท่ีเกิดข้ึนมาเป็นบทเรียน และสามารถก าหนดเป้าหมายในการท างาน
ของตนเองได้อย่างต่อเน่ือง เพื่อมุ่งสู่ความส าเร็จท่ีได้ตั้งใจ ซ่ึงผูว้ิจยัได้น ามาก าหนดเป็นปัจจยัท่ี
ส่งผลสู่ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของส านกังานพาณิชยจ์งัหวดัในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ 
   5. ดา้นภาวะผูน้ าองคก์าร 
    วิจารณ์ พานิช (2548) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการ
ความรู้ท่ีมุ่งสู่การพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ตอ้งเนน้สร้างวฒันธรรมใหม่ เปล่ียนจากวฒันธรรม
อ านาจเป็นวฒันธรรมความรู้เปล่ียนจากการบริหารแบบสั่งการเป็นบริหารแบบเอ้ืออ านาจให้
ขา้ราชการทุกระดบัเปล่ียนการไหลเวียนของความรู้ หรือสารสนเทศจากการไหลข้ึนลงตามแท่ง  
เป็นไหลเวียนไปทุกทิศทุกทางภายในองคก์ารเปล่ียนความหมายของค าวา่ “ผูน้ า” จากการหมายถึง
ผูบ้ริหารสูงสุดเป็นหมายถึงทุกคนในองคก์าร เพราะนิยามใหม่ของค าวา่ “ภาวะผูน้ า” นั้นหมายถึง
ความสามารถในการริเร่ิมวิธีการท างานใหม่ ๆ ริเร่ิมงานใหม่ตามขอบเขตความรับผิดชอบของตน
เพื่อใหบ้รรลุวสิัยทศัน์ขององคก์าร 
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    ศรีเรือน ลิขิตเดชาโรจน์ (2550) ไดว้ิจยั การบริหาร เพื่อมุ่งสู่การเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ของสถานศึกษาเอกชน ระดบัการศึกษาขั้นพื้นฐาน กลุ่มตวัอยา่ง คือ สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน
ในสังกดัส านกังานบริหารงานคณะกรรมการส่งเสริมการศึกษาเอกชน ท่ีตั้งอยูใ่นจงัหวดักรุงเทพมหานคร 
และเขตปริมณฑลจ านวน ผลการวิจยัพบวา่ โดยภาพรวมสถานศึกษาเอกชน ระดบัการศึกษาขั้นพื้นฐาน
มีการปฏิบติัเก่ียวกบัการบริหารสถานศึกษา ตามแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดบัมาก    
โดยองคป์ระกอบ ดา้นภาวะผูน้ ามีการปฏิบติัอยูใ่นอนัดบัสูงสุด 
    ศนัสนีย ์จะสุวรรณ์ (2550) ไดว้ิจยั การพฒันารูปแบบองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของ
มหาวทิยาลยัราชภฏั ปัจจยัท่ีส่งผลต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ไดแ้ก่ ดา้นองคก์าร, ดา้นเทคโนโลยี, 
ดา้นการจดัการความรู้, การบริหารจดัการ, วฒันธรรมองคก์ารและเทคโนโลยีสารสนเทศ, เจตคติ
และการท างานของบุคลากร, ความรู้ความสามารถของบุคลากร และภาวะผูน้ าองคก์าร 
    เบญจพร พึงไชย (2553) ไดว้ิจยั การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ในทศันะของ
บุคลากรประชากรท่ีใช้ในการศึกษา ไดแ้ก่ บุคลากรของสถาบนัอุดมศึกษาในประเทศไทยแนวทางการ
พฒันาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ในทศันะของบุคลากรสถาบนัอุดมศึกษาในประเทศไทย     
จากการสัมภาษณ์ พบวา่ ควรพฒันาท่ีสาเหตุ ซ่ึงเป็นปัจจยัหลกั 8 ประการ ไดแ้ก่ ภาวะผูน้ านโยบาย
องคก์าร พนัธกิจ และยทุธศาสตร์ องคก์ารการด าเนินงานบริหารจดัการการบริหารทีมงานแรงจูงใจ
วฒันธรรมองคก์าร 
    ปรัชญา ชุมนาเสียว (2553) ได้วิจยั รูปแบบกลยุทธ์การจดัการองค์การแห่งการ
เรียนรู้ เพื่อบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดีในสถานบนัอุดมศึกษาของรัฐ ปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการเป็นบุคลากร
ในองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ไดแ้ก่ วฒันธรรมองค์การ, การจดัการเทคโนโลยีและระบบงาน, การจดั
บรรยากาศองค์การ, ภาวะผูน้ าในองค์การ, การเพิ่มอ านาจสมาชิกในองคก์าร, การพฒันาบุคลากร
และทีมงาน, การส่ือสารในองคก์าร, การจดัโครงสร้างองคก์าร และการใหร้างวลั  
    จิตติมาภรณ์ สีหะวงษ์ (2554) ได้วิจยั การพฒันารูปแบบองค์การแห่งการเรียนรู้
ของมหาวิทยาลยัราชภฎัศรีสะเกษ โดยท าการศึกษาจากกลุ่มเป้าหมาย ซ่ึงประกอบดว้ย บุคลากร
ของมหาวิทยาลยัราชภฎัศรีสะเกษ ผลการวิจยัพบวา่ ตวับ่งช้ี ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของ
มหาวิทยาลยัราชภฎัศรีสะเกษ มี 3 ระดบั คือ ระดบับุคคล ระดบัทีม หรือกลุ่ม และระดบัองคก์าร
โดยสรุปการพฒันาองคก์ารสู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ จ  าเป็นตอ้งอาศยัการด าเนินงานท่ีมีการ
เช่ือมโยงความรู้ และการประสานงานท่ีดีต่อกนั จากทุกหน่วยงานทั้งระดบับุคคลระดบัทีม หรือ
กลุ่มระดบัองคก์าร การด าเนินงานในทุกดา้นจ าเป็นตอ้งมีผูบ้ริหารท่ีมีภาวะผูน้ าสูง และตอ้งอาศยั
การมีส่วนร่วมของบุคลากรทุกฝ่ายองค์การ จึงจะสามารถด าเนินงานบรรลุตามเป้าหมายไดอ้ย่าง
แทจ้ริง 
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    มนสั โหยง่ไทย (2555) ไดว้ิจยั รูปแบบความสัมพนัธ์ของปัจจยัการพฒันาโรงเรียน
ทหารสัตวเ์ป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ กลุ่มตวัอย่าง ประกอบดว้ย ก าลงัพลกรมทหารบก ซ่ึงแบ่ง
ออกเป็น 2 ประเภท ไดแ้ก่ ก าลงัพลโรงเรียนทหารการสัตว ์ผลการวิจยัพบวา่ ปัจจยัของการพฒันา
โรงเรียนทหารสัตวเ์ป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ประกอบดว้ย ปัจจยัด้านผูน้ าองค์การ, ปัจจยัดา้น
วสิัยทศัน์, ปัจจยัดา้นบุคลากร, ปัจจยัดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ, ปัจจยัดา้นโครงสร้างขององคก์าร 
และปัจจยัดา้นการเรียนรู้ร่วมกนั  
    Watkins and Marsick (1992) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัตวัช้ีวดัความเป็นองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ไวว้ดัระดบัองคก์าร ไดแ้ก่ องคก์ารสร้างภาวะผูน้ า องคก์ารมองหาโอกาสท่ีจะเรียนรู้ 
องคก์ารมีการปฏิบติังานท่ีสอดคลอ้งกบัค่านิยมในองคก์าร 
    Marquardt (1996) ไดเ้สนอแนวคิดการสร้างองค์การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
เป็นส่ิงท่ีน่าทา้ทาย และนบัวา่เป็นงานท่ียากในการน าองคก์ารไปสู่ความส าเร็จ ซ่ึงในแต่ละองคก์าร
ตอ้งพฒันาโครงสร้างรูปแบบท่ีเหมาะสมพื้นฐานทางทกัษะเทคโนโลยแีละอ่ืน ๆ ดงันั้นยงัคงมีความ
เปล่ียนแปลงเกิดข้ึนความตอ้งการการเรียนรู้ไม่มีจบส้ินองค์การแห่งการเรียนรู้ต่างจากองค์การท่ี
ไม่ใช่องคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ การฝึกฝน และการปฏิบติัตามหลกัของการเรียนรู้ ซ่ึงไดน้ าเสนอ 
ดา้นภาวะผูน้ าไว ้ดงัน้ี 
     1. การอุทิศตน เพื่อไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ขั้นตอนแรกในการ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ คือ ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีอุทิศตนในการท าให้เกิดองค์การ
แห่งการเรียนรู้ ซ่ึงความส าเร็จข้ึนอยู่กบัความส าเร็จในการเรียนรู้ เพราะเง่ือนไขทางการเรียนรู้น้ี    
อยู่บนพื้นฐานของผลประโยชน์ขององค์การกบัความส าเร็จส่วนบุคคล และความพึงพอใจส่วนบุคคล
ดงันั้นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ตอ้งมีความต่ืนตวั ร่าเริง และสมบูรณ์ไปพร้อม ๆ กบัผลประโยชน์ใน
การปฏิบติั 
     2. กระบวนการ และผลผลิตของการเรียนรู้ต่อเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ของ
องค์การบางองค์การสร้างทีมงานข้ึนมาให้ค  าแนะน าให้ค  าปรึกษา และทบทวนทิศทางการเรียนรู้
ขององคก์ารดว้ยภาวะผูน้ าระดบัสูงเป็นขั้นตอนเร่ิมแรกในการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้โดยแสดง
ความเช่ือมโยง โดยตรงระหว่างการเรียนรู้กบัการพฒันาการปฏิบติัการเชิงยุทธศาสตร์การริเร่ิมส่ิง    
ท่ียาก ๆ ความท้าทาย ในตอนแรก ๆ เกิดข้ึนมาก แต่การให้รางวลัตอบแทนจะช่วยให้เกิดการ
ปฏิบติังานการริเร่ิมส่ิงยาก ๆ การเช่ือมโยงการเรียนรู้กบัการปฏิบติัการเชิงยุทธศาสตร์ คือ การ
เรียนรู้เป็นงานอย่างหน่ึงขององค์การ อีกทั้งเป็นการผลิตและบริการองค์การสามารถเรียนรู้ได ้     
เม่ือท าการผลิตโดยเนน้คุณภาพและความเร็ว เพื่อเรียนรู้อยา่งเป็นระบบองคก์ารแห่งการเรียนรู้ยงัคง
มีความรู้ท่ีมีประโยชน์แมส้มาชิกบางคนลาออกไป 
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     3. ผูน้ า คือ แบบอย่าง และรูปแบบการอุทิศตน เพื่อการเรียนรู้ผูน้ าองค์การท่ี
ก าลงัเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ควรมุ่งเน้นท่ีจะพฒันาการปฏิบติัการ โดยใช้การเรียนรู้ระยะยาว
และพฒันาอย่างต่อเน่ืองภาวะผูน้ ามีคุณค่าองค์การ เพราะผูน้ าเป็นแบบอย่างภายในองค์การเป็น       
ผูก้ระตุน้การเรียนรู้ให้กบัสมาชิก และเป็นผูเ้สริมแรงการเรียนรู้ โดยตนเป็นโคช้ผูอ้  านวยความ
สะดวก และเป็นผูส้นบัสนุนการเรียนรู้ Watkins and Marsick (1992, อา้งถึงใน Marquardt, 1996) 
แนะน าว่า ผูน้ า ควรปฏิบติัตามขั้นตอนในการส่งเสริมองค์การแห่งการเรียนรู้และการสร้างวฒันธรรม
การเรียนรู้ คือ ให้โอกาสส าหรับการฝึกอบรมและการปฏิบติั เพื่อการเรียนรู้ขององคก์ารสนบัสนุน
และส่งเสริมสมาชิกให้เลิกกลวัความผิดพลาด และก าหนดทิศทางการปฏิบติังานในการลดความ
ผิดพลาดพร้อมกบัการพฒันาตนเองให้กา้วหน้าอยู่เสมอพยายามให้ค  าแนะน า และให้รางวลัตอบ
แทนความคิดสร้างสรรค ์และการทดลองส่ิงใหม่ 
    Davis (2000) ไดว้ิจยั การศึกษาเก่ียวกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ โดยไดศึ้กษาในเร่ืองกิจกรรมของผูบ้ริหารในการกระตุน้ให้เกิดการเรียนรู้เป็นรายบุคคล 
และรายกลุ่ม ผลการวจิยัพบวา่ พฤติกรรม และการปฏิบติัของผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีอิทธิพลต่อการ
เรียนรู้เป็นรายบุคคล และรายกลุ่ม และพบวา่ หวัหนา้ทีมไดป้ฏิบติับทบาทของผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง ตอ้งมีการสร้างบรรยากาศการเรียนรู้โดยการสนบัสนุนความร่วมมือและน า
ศกัยภาพของบุคลากรในทีมมาใช้ผูน้  าต้องมีพฤติกรรมท่ีเหมาะสมมีการท้าทายให้ทีมและการ
แลกเปล่ียนความคิดเห็นกนัมีการแบ่งปันความรู้ และขอ้มูลสารสนเทศ เพื่อช่วยในการเรียนรู้ของ
ทีมผูน้ าส่งเสริมให้ทีมมีโอกาสท่ีเรียนรู้ภาพรวม รวมทั้งการตดัสินใจร่วมผูน้ าส่งเสริมให้บุคลากร
ในทีมมีโอกาสเรียนรู้ความเป็นผูน้ าด้วยตนเอง แสดงให้เห็นว่าองค์การต่าง ๆ ผูน้ าควรท่ีจะมี
ส่งเสริมองคก์ารของตนให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ให้มีการคิดอยา่งเป็นระบบการปฏิบติัของผูน้ า  
มีผลต่อการปฏิบติัของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาผูน้ า ควรจะสร้างบรรยากาศ เพื่อส่งเสริมการเรียนรู้ในท่ี
ท างานความรู้ และระบบขอ้มูลสารสนเทศนบัเป็นองคป์ระกอบส าคญั ท่ีจะก่อให้เกิดองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ 
    Cummings and Worley (2005, อา้งถึงใน ชาคริต ศึกษากิจ, 2550) ไดเ้สนอแนวคิด
เก่ียวกบัลกัษณะองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ดา้นภาวะผูน้ าเป็นทกัษะท่ีส าคญั และจ าเป็นต่อการน าองคก์าร
ไปสู่ความส าเร็จ เน่ืองจากผูน้ ามีส่วนส าคญัในการระบุประเด็นปัญหาตดัสินใจวางแผนและรับผิดชอบ
ต่อความอยู่รอด หรือการพฒันาของกลุ่ม ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Bratton (2005) ไดเ้สนอ
แนวคิดวา่คุณลกัษณะและคุณสมบติัของผูน้ า จะตอ้งมีทกัษะความสามารถท่ีส าคญั 3 ประการ คือ ทกัษะ
ความสามารถเชิงวิชาการ หรือการท างาน ทกัษะความสามารถในการเขา้กบัคน และทกัษะความสามารถ
ในการคิดและมองการณ์ไกล 
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    สรุปไดว้า่ ปัจจยัดา้นภาวะผูน้ าองคก์าร หมายถึง กระบวนการท่ีบุคคลใดบุคคลหน่ึง 
หรือมากกว่า พยายาม กระตุน้ ช้ีน า ผลกัดนั ให้บุคคลอ่ืน หรือกลุ่ม บุคคลอ่ืน มีความเต็มใจ และ
กระตือรือร้นในการท าส่ิงต่าง ๆ ตามตอ้งการสร้างบรรยากาศในการท างาน หรือการเรียนรู้ ตดัสินใจ
วางแผนและรับผดิชอบต่อความอยูร่อด หรือการพฒันาขององคก์าร มีการปรับตวัเปล่ียนแปลงตาม
สถานการณ์ มีความสามารถเชิงวชิาการ หรือการท างานทกัษะความสามารถในการเขา้กบัคน ตลอดจน
สนบัสนุนเทคโนโลยแีละงบประมาณ และจูงใจผูต้ามใหป้ฏิบติังานท่ีไดต้ั้งเป้าหมายไว ้ 
   6. ดา้นการจูงใจ 
    ปรัชญา ชุมนาเสียว (2553) ไดว้ิจยั รูปแบบกลยุทธ์การจดัการองคก์ารแห่งการเรียนรู้
เพื่อบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดีในสถานบนัอุดมศึกษาของรัฐ ปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการเป็นบุคลากรใน
องค์การแห่งการเรียนรู้ ไดแ้ก่ วฒันธรรมองค์การ, การจดัการเทคโนโลยีและระบบงาน, การจดั
บรรยากาศองค์การ, ภาวะผูน้ าในองค์การ, การเพิ่มอ านาจสมาชิกในองคก์าร, การพฒันาบุคลากร
และทีมงาน, การส่ือสารในองคก์าร, การจดัโครงสร้างองคก์าร และการใหร้างวลั 
    จิตติมาภรณ์ สีหะวงษ์ (2554) ได้วิจยั การพฒันารูปแบบองค์การแห่งการเรียนรู้
ของมหาวิทยาลยัราชภฎัศรีสะเกษ โดยปัจจยัส าคญัท่ีสนบัสนุนความส าเร็จของการเป็นองค์การ  
แห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฏัศรีสะเกษ ได้แก่ ปัจจยัด้านคุณภาพข้อมูล, ปัจจยัด้าน
โครงสร้างองคก์าร, ปัจจยัดา้นวิสัยทศัน์ พนัธกิจ และยุทธศาสตร์, ปัจจยัดา้นการบริหารทีมงาน, 
ปัจจยัดา้นการจูงใจ, ปัจจยัดา้นการปฏิบติัเชิงบริหาร, ปัจจยัดา้นบรรยากาศการปฏิบติังานวฒันธรรม
องคก์าร, ปัจจยัดา้นการปฏิบติัเชิงการจดัการ, ปัจจยัดา้นภาวะผูน้ าทางวชิาการ, ปัจจยัดา้นการพฒันา
ทีมงาน และปัจจยัดา้นเทคโนโลยแีละระบบงาน 
    นาวาโทหญิง สุวพกัตร์ เวศมว์ิบูลย ์(2550) ไดว้ิจยั การพฒันารูปแบบการบริหาร
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ของวทิยาลยัพยาบาล สังกดักระทรวงกลาโหม ปัจจยัทางการบริหารท่ีส่งผล
ต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ไดแ้ก่ ปัจจยัดา้นบรรยากาศ และวฒันธรรมองค์การ, ปัจจยัดา้น
ผูบ้ริหาร, ปัจจยัดา้นการจูงใจ, ปัจจยัดา้นโครงสร้างองค์การ และช่องทางการส่ือสาร, ปัจจยัดา้น
เทคโนโลย ี/ ส่ิงสนบัสนุนการเรียนรู้ และการปฏิบติังาน, ปัจจยัดา้นประสิทธิผลการด าเนินงานและ
คุณภาพ, ปัจจยัดา้นการพฒันาบุคลากรและทีมงาน, ปัจจยัดา้นการเพิ่มอ านาจและความรับผิดชอบ
ในงาน, ปัจจยัดา้นวิสัยทศัน์ พนัธกิจ นโยบาย และกลยุทธ์ และปัจจยัการปฏิบติังานของบุคลากร
และทีมงาน 
    Pedler, Burgoyne and Boydell (1991) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะขององคก์าร
แห่งการเรียนรู้ ดา้นการจดัระบบการให้รางวลัท่ียืดหยุน่ ซ่ึงอาจมีการให้รางวลัประเภทต่าง ๆ ตาม
ความตอ้งการของแต่ละคนแต่ละทีมงาน และมีการให้รางวลัตามเกณฑ์ต่าง ๆ เช่น รางวลัชนะเลิศ, 
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รางวลัผูมี้พฒันาการดีเด่น, รางวลัส าหรับนอ้งใหม่ และรางวลัส าหรับความลม้เหลวท่ีเป็นบทเรียนท่ี
มีค่ามากท่ีสุด 
    Watkins and Marsick (1992) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัตวัช้ีวดัความเป็นองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ ไวท้ั้งระดบับุคคล และระดบักลุ่มจ านวน ไวด้งัน้ี ทุกคนไดรั้บรางวลัจากการเรียนรู้ 
ทีมไดรั้บรางวลัส าหรับผลสัมฤทธ์ิของงานร่วมกนั 
    Marquardt and Reynolds (1994, อา้งถึงใน พรธิดา วิเชียรปัญญา, 2547) ไดเ้สนอ
แนวคิด ดา้นคุณลกัษณะองคก์ารแห่งการเรียนรู้ วา่เป็นองคก์ารท่ีมีการเรียนรู้มีกระบวนการลกัษณะ
ท่ีเคล่ือนไหวยืดหยุ่นเป็นพลวตัไม่หยุดน่ิงสมาชิกขององค์การขวนขวายหาความรู้ เพื่อมาแบ่งปัน
และเผยแพร่แก่กนั เพื่อพฒันางานให้มีประสิทธิภาพสูงสุดเสนอคุณลกัษณะขององคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ท่ีสามารถน าไปก าหนดเป็นขอ้ปฏิบติั หรือจดัท าเป็นกิจกรรมขององคก์าร โดยให้โอกาสใน
การเรียนรู้ทางประสบการณ์ มีการให้รางวลัต่อความคิดริเร่ิม และจดัตั้งโครงสร้างรองรับความคิด
ดงักล่าว 
    Marquardt (1996, p. 15) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะขององคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ ว่าการเรียนรู้จะประสบความส าเร็จได้ด้วย ระบบขององค์การทั้งหมดเปรียบเสมือนว่า
องคก์ารนั้น เป็นองคก์ารท่ีมีสมองเดียวกนัทั้งองคก์าร องคก์ารมีบรรยากาศท่ีส่งเสริมกระตุน้และให้
รางวลัแก่บุคลากรและกลุ่มท่ีเรียนรู้ใหม่ ๆ ท่ีเป็นประโยชน์ต่อองค์การ สมาชิกในองค์การให้มี
ความส าคญัและยอมรับวา่การเรียนรู้ทั้งองคก์ารนั้น จะน ามาซ่ึงความอยูร่อดขององคก์ารในปัจจุบนั
และความส าเร็จขององคก์ารในอนาคต 
    Gephart, Marsick, Duran and Spiro (1996, อา้งถึงใน วีระวฒัน์ ปันนิตามยั, 2540) 
    ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ 5 ประการ คือ 
     1. มีการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองในทุกระดบัของระบบภายในองคก์ารผูค้นร่วมกนั
เรียนรู้และถ่ายโอนการเรียนรู้แก่กนัร่วมกนัผลกัดนัใหเ้กิดมรรคผลในการปฏิบติั 
     2. มีการสร้างองคค์วามรู้ และมีการแบ่งปันความรู้ ไม่ใช่เพียงแต่มุ่งสร้างหรือ
จบักระแสใหม่ ๆ เท่านั้น แต่ยงัมีการส่งผ่านความรู้แก่กนัอย่างรวดเร็วเผยแพร่ให้แก่ผูท่ี้ตอ้งการ
ใชไ้ดอ้ยา่งรวดเร็วทนัที 
     3. สนบัสนุนการคิดอยา่งเป็นระบบ และวิพากษว์ิจารณ์ให้ผูค้นไดรู้้จกัคิดใหม่ 
ตรวจสอบความคิด ความเช่ือ ค่านิยมของตน 
     4. สร้างวฒันธรรมการเรียนรู้ ให้รางวลักบัความคิดสร้างสรรคว์ฒันธรรมการ
บริหารงาน และวฒันธรรมขององค์การระบบการประเมินผลการปฏิบติังานเก้ือหนุนความเป็น    
ผูท้  าหนา้ท่ีเป็นครูพี่เล้ียง 
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    ทฤษฎีความตอ้งการตามทฤษฎี 2 ปัจจยัของ Herzberg (Herzberg’s Two - Factor Theory) 
ไดเ้สนอวา่ ปัจจยัในการปฏิบติังานเก่ียวขอ้งกบัความพึงพอใจในการปฏิบติังาน และไม่พึงพอใจ    
ในการปฏิบติังานของทฤษฎี 2 ปัจจยั ดงัน้ี  
     1. ปัจจยัคา้จุน (Maintenance Factor) หรือปัจจยัสุขอนามยั (Hygiene Factor) 
เป็นปัจจยัท่ีมีอิทธิพลในการสร้างความไม่พึงพอใจในการปฏิบติังาน หมายถึง ผูบ้ริหารจะจูงใจ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา จากความไม่พอใจ เช่น นโยบาย, การบงัคบับญัชา, ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล 
สภาพแวดลอ้มในการปฏิบติังาน, ความมัน่คง และเงินเดือน ปัจจยัเหล่าน้ีไม่ไดจู้งใจให้บุคลากร
ผลิตลดลง แต่ปัจจยัสุขอนามยัจะรักษาแรงจูงใจใหอ้ยูใ่นระดบัสูงแลว้ป้องกนัแรงจูงใจไม่ให้เกิดข้ึน
ในทางลบ 
     2. ปัจจยัจูงใจ (Motivation Factor) เป็นตวัท าให้เกิดความพึงพอใจสนบัสนุน
ให้บุคคลท่ีปฏิบติังานเพิ่มข้ึนมาจากแรงจูงใจภายในท่ีเกิดจากการปฏิบติังานน าไปสู่การพฒันา
ทศันคติทางบวก และเป็นการจูงใจท่ีแทจ้ริง ไดแ้ก่ ความส าเร็จของงาน, ความกา้วหนา้, การยอมรับ
นบัถือ, ความรับผดิชอบ และลกัษณะของงาน 
    สรุปไดว้า่ ปัจจยัดา้นการจูงใจ หมายถึง การส่งเสริมกระตุน้และให้รางวลัแก่บุคลากร
หรือยกย่องกลุ่มท่ีมีผลงานดีเด่นท่ีเป็นประโยชน์ต่อองค์การ การให้สวสัดิการแก่บุคลากรรวมทั้ง
ส่งเสริมบุคลากรในองคก์ารให้มีการพฒันาตนเองในทุก ๆ ดา้น ตลอดจนสนบัสนุนวสัดุอุปกรณ์
ให้แก่บุคลากร เพื่อให้บุคลากรมีความเต็มใจ และกระตือรือร้นในการปฏิบติังาน ซ่ึงผูว้ิจยัไดน้ ามา
ก าหนดเป็นปัจจยัท่ีส่งผลสู่ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของส านกังานพาณิชยจ์งัหวดัในภาค
ตะวนัออกเฉียงเหนือ  
   7. ดา้นการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  
    พรธิดา วิเชียรปัญญา (2547) ไดใ้ห้ความหมายวา่ องคก์ารแห่งการเรียนรู้เป็นองคก์าร
ท่ีประกอบดว้ย คนท่ีมีความมุ่งมัน่จะขยายขีดความสามารถของตนผา่นกระบวนการเรียนรู้ร่วมกนั
เป็นทีมอย่างต่อเน่ือง และเป็นองค์การท่ีมีบรรยากาศท่ีเอ้ือต่อการเรียนรู้และพัฒนาความรู้
ความสามารถรวมทั้งมีการสร้าง สรรหา การถ่ายโอนความรู้ และการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมอนัเป็น
ผลมาจากความรู้ใหม่ ๆ มีการใชพ้ลงัอ านาจ (Empowerment) ให้กบัสมาชิกในองคก์ารเพื่อกระตุน้
ให้เกิดความร่วมมือ และการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมส่งเสริมการสนทนาอยา่งเปิดเผย และเช่ือมโยง
การพึ่งพาระหว่างบุคคลองค์การรวมทั้งชุมชนท่ีองค์การตั้งอยูท่ ั้งน้ี โดยใชแ้นวคิดทางการบริหาร
จดัการความรู้และเทคโนโลยีท่ีทนัสมยั เพื่อสร้างองค์ความรู้หรือนวตักรรมท่ีมีคุณค่าต่อตนเองต่อ
ทีมและต่อองคก์าร ทั้งน้ีเพื่อสร้างผลลพัธ์ท่ีตอ้งการโดยเนน้ท่ีกระบวนการเรียนรู้ของคนในองคก์าร
และสร้างนวตักรรมใหม่ ๆ โดยองค์การมีส่วนในการสนบัสนุนและส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ทัว่  
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ทั้งองค์การ และเพื่อเป็นองค์การท่ีมีคุณภาพท่ีสามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขนัและ
สามารถด ารงอยูภ่ายใตส้ภาวะแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลาของสังคมโลกไดอ้ยา่งสง่างาม
    สุพิชชา นิรังศรรณ์ (2550) ไดว้ิจยั การพฒันาแนวทางส่งเสริมการเรียนรู้ร่วมกนั
เป็นทีมขององค์กรแห่งการเรียนรู้ในสถานศึกษาขั้นพื้นฐานสังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
พระนครศรีอยุธยาเขต 1 กลุ่มตวัอย่าง เป็นผูเ้ช่ียวชาญผูท้รงคุณวุฒิ และผูบ้ริหารสถานศึกษา 
ผลการวจิยั พบวา่  
     1. ผูบ้ริหารสถานศึกษา ตอ้งการแนวทางส่งเสริมการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม 
     2. แนวทางส่งเสริมการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมท่ีพฒันาข้ึน ประกอบดว้ย การตั้ง
ค าถาม ได้แก่ การจดัระบบ และการมอบหมายงานให้ตรงตามความสามารถการให้ค  าแนะน า
อ านวยความสะดวก แก่สมาชิกในทีม ด้านการท างานเปิดโอกาสให้สมาชิกในทีมแสดงความ
คิดเห็นเก่ียวกบัปัญหา รวมทั้งตรวจสอบติดตามก ากบัดูแล และเผยแพร่ผลงานท่ีไดรั้บให้แก่สมาชิก
ในทีมการให้ความส าคญัแก่ความคิดท่ีหลากหลาย ไดแ้ก่ การเปิดโอกาสให้สมาชิกในทีมคิดริเร่ิม
โครงการใหม ่ๆ กลา้แสดงความคิดเห็นมีการเรียนรู้พฒันาตนเองอยูเ่สมอการส่ือสารให้ทราบทัว่กนั
    พะโยม ชิณวงศ์ (2555) ได้วิจยั เร่ืองรูปแบบการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
สถานศึกษาเฉพาะความพิการส าหรับเด็กหูหนวกในประเทศไทย รูปแบบการเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ของสถานศึกษาเฉพาะความพิการส าหรับเด็กหูหนวกในประเทศ เป็นความสัมพนัธ์ของ
องค์ประกอบทั้ง 5 องค์ประกอบ โดยความรอบรู้แห่งตนมีอิทธิพลโดยตรงต่อการคิดเชิงระบบ 
ในขณะท่ีความรอบรู้แห่งตนมีอิทธิพลโดยออ้มผ่านการมีวิสัยทศัน์ร่วม และความรอบรู้แห่งตนมี
อิทธิพลโดยออ้มต่อการคิดเชิงระบบผา่นรูปแบบความคิด และการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  
    ปรัชญา ชุมนาเสียว (2553) ไดว้ิจยั รูปแบบกลยุทธ์การจดัการองคก์ารแห่งการเรียนรู้
เพื่อบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดีในสถานบนัอุดมศึกษาของรัฐ ผลการวิจยัพบว่า ลกัษณะการเป็น
บุคลากรในองค์การแห่งการเรียนรู้ของบุคลากรสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐในกลุ่มสายอาจารยน์ั้น   
จะมีลักษณะการเป็นบุคลากรในองค์การแห่งการเรียนรู้ โดยเรียงล าดับจากมากไปหาน้อย คือ      
ดา้นการเป็นบุคคลท่ีรอบรู้ การมีแบบแผนความคิด การคิดอย่างเป็นระบบ การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม 
และการมีวิสันทัศน์ร่วมกัน โดยท่ีแต่ละด้านจะอยู่ในระดับมาก ส่วนกลุ่มสายเจ้าหน้าท่ีนั้ น             
จะมีลกัษณะการเป็นบุคลากรในองคก์ารแห่งการเรียนรู้ เช่นเดียวกนั โดยเรียงล าดบัจากมากไปหานอ้ย 
คือ ด้านการมีแบบแผนทางความคิด การคิดอย่างเป็นระบบ การเป็นบุคคลท่ีรอบรู้ การเรียนรู้
ร่วมกนัเป็นทีม และการมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั โดยท่ีแต่ละดา้นจะอยูใ่นระดบัมาก 
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    Senge (1990, p. 195) เห็นวา่ การเรียนรู้เป็นทีมมีลกัษณะส าคญั 3 ประการ คือ 
     1. สมาชิกทีมตอ้งมีความสามารถในการคิดวิเคราะห์ปัญหา หรือประเด็นพิจารณา
ใหก้ระจ่างร่วมกนัคิดยอ่มดีกวา่การใหบุ้คคลคนเดียวคิด 
     2. สมาชิกภายในทีม ตอ้งมีการท างานท่ีสอดประสานกนัเป็นอย่างดี มีความ
ไวว้างใจต่อกนั คิดในส่ิงท่ีใหม่ และแตกต่าง 
     3. บทบาทของสมาชิกในทีม ขณะท่ีทีมไดเ้รียนรู้อยา่งต่อเน่ือง การประพฤติ
ปฏิบติัของทีม จะส่งผลต่อส่ิงอ่ืน ๆ และจะช่วยการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ให้มีพลงัมากข้ึน
      3.1  การเรียนรู้เป็นทีม ไม่ใช่การสร้างทีม แต่เป็นการเรียนรู้ร่วมกนัของ
สมาชิกเป็นกลุ่มในองคก์าร โดยอาศยัความรู้และความคิดของสมาชิกในการแลกเปล่ียน และพฒันา
ความฉลาดรอบรู้ และความสามารถของทีมให้บงัเกิดผลยิ่งไปเสียกวา่การอาศยัความสามารถของ
สมาชิก ระบบการเรียนรู้ของทีม มีผลสะทอ้นส าคญัต่อการเรียนรู้ของบุคคล องคก์ารแห่งการเรียนรู้
จะเกิดข้ึนได ้ก็ต่อเม่ือการรวมพลงัของกลุ่มต่าง ๆ ภายในองค์การเป็นการขยายตวัของทีมงานท่ีมี
ประสิทธิภาพสูง สมาชิกในทีมมีโอกาสเรียนรู้ส่ิงต่าง ๆ ร่วมกนัโดยการส่ือสารแลกเปล่ียนขอ้มูล
ความคิดเห็นและประสบการณ์ซ่ึงกนัและกนัอยา่งต่อเน่ืองสม ่าเสมอ การเรียนรู้ระหวา่งส่ิงต่าง ๆ ร่วมกนั
และกระตุน้ให้เกิดการอภิปรายอยา่งกวา้งขวางภายในทีม ทีมในองคก์ารท่ีขาดการปรับทิศทางท า
ความเขา้ใจระหวา่งกนัก่อนจะมีพลงังานท่ีสูญเสียมาก ถา้ขาดทิศทางร่วมกนั และขาดการประสาน
สัมพนัธ์ท่ีดี ดงันั้น Senge จึงให้ความส าคญัของการปรับแนวคิดแนวปฏิบติัให้ตรงกนั (Alignment) 
วา่เป็นเง่ือนไขส าคญัก่อนท่ีจะมีการเพิ่มอ านาจในการปฏิบติั (Empowerment) ให้แก่บุคคล หรือทีม
ในการตดัสินใจ หรือการแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ 
      3.2  การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team Learning) การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม
คือ การเรียนรู้ร่วมกนัของสมาชิกโดยอาศยัความรู้ และความคิดการแลกเปล่ียนความคิดเห็นซ่ึงกนัและกนั 
เพื่อพฒันาความรู้และความสามารถของทีมให้เกิดข้ึนการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมจะเกิดข้ึนได ้ต่อเม่ือ
มีการรวมพลงัของสมาชิกในทีมใหมี้โอกาสเรียนรู้ส่ิงต่าง ๆ ร่วมกนัโดยการแลกเปล่ียนขอ้มูลความ
คิดเห็นและประสบการณ์ซ่ึงกนัและกนัอยา่งสม ่าเสมอ และต่อเน่ืองจนเกิดเป็นแนวคิดร่วมกนัของ
กลุ่มและกลุ่มควรลดส่ิงท่ีก่อให้เกิดอิทธิพลครอบง าแนวความคิดของสมาชิกคนอ่ืน ๆ พร้อมทั้ง
กระตุน้ให้กลุ่มมีการสนทนา (Dialogue) และอภิปราย (Discussion) กนัอยา่งกวา้งขวางซ่ึงการอภิปราย
เป็นการน าวสิัยทศัน์ของแต่ละคนมาแลกเปล่ียนกนัและหาขอ้สรุป เพื่อจดัท าเป็นกิจกรรมร่วมกนัท า
ให้องค์การบรรลุเป้าหมายได้การท่ีจะเกิดความคิดสร้างสรรค์ใหม่ ๆ ได้จะต้องมีการสนทนา       
โดยจะตอ้งปฏิบติังานควบคู่กนัไป ดงันั้นทีมจึงตอ้งใชท้ั้งการสนทนาและการอภิปราย จึงจะเกิดการ
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ปฏิบัติงานเป็นทีม เพื่อไปสู่เป้าหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมมี
องคป์ระกอบพื้นฐาน คือ  
       3.2.1  การสนทนา และอภิปราย (Dialogue and Discussion) การสนทนา
เป็นวธีิช่วยสมาชิกใหเ้ป็นตวัแทนเป็นผูมี้ส่วนร่วมในความคิด และกลายเป็นผูส้ังเกตการณ์ความคิด
ของสมาชิกโดยแยกความคิดของตนเอง เพื่อเตรียมรับความคิดของผูอ่ื้นในกลุ่ม ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีช่วยให้
เกิดการพฒันาเปล่ียนแปลงเป็นการสนทนาเชิงสร้างสรรค ์และลดการโตแ้ยง้การสนทนาจะช่วยพฒันา
ให้กระบวนการคิดละเอียดอ่อนยิ่งข้ึน ซ่ึงส่ิงท่ีได้รับจากการสนทนา ได้แก่ การพฒันาความสัมพนัธ์
ระหวา่งสมาชิกของกลุ่มท่ีเขา้รับการสนทนาเป็นประจ าพฒันาความไวว้างใจอยา่งลึกซ้ึง ซ่ึงไม่ค่อย
ไดใ้นการอภิปรายพฒันาความรู้ความเขา้ใจท่ีดียิ่งข้ึนของแต่ละคนและสมาชิกไดเ้รียนรู้พูดคุยอยา่ง
เป็นมิตรเป็นเพื่อนร่วมงานและลดการต่อตา้นดว้ยการไม่ให้ความส าคญักบัการเอาชนะกนัส่วนการ
อภิปรายเป็นการน าเสนอความคิดเห็นของแต่ละคนมาแลกเปล่ียนมีการตดัสินใจและให้ความส าคญั
ในการหาขอ้สรุป เพื่อน าไปปฏิบติั เพื่อให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมการอภิปรายมีความจ าเป็น
ควบคู่กบัการสนทนา เพื่อไปสู่เป้าหมายเดียวกนั 
       3.2.2 การเรียนรู้สภาพความเป็นจริงในปัจจุบนัส่ิงท่ีเป็นสัญลกัษณ์หรือ
ขอ้บ่งช้ีการเรียนรู้เป็นทีม คือ ขอ้คิดเห็นหลากหลายท่ีขดัแยง้กนัในการขดัแยง้ทางความคิดจะเป็น
กระบวนการให้เกิดความคิดสร้างสรรค ์ซ่ึงไดจ้ากมุมมองหลากหลายของสมาชิกในกลุ่มความขดัแยง้
ท่ีเกิดข้ึนเป็นผลจากการสนทนาลกัษณะส าคญัของการเรียนรู้เป็นทีมอยู่ท่ีเม่ือทีมตกลงท่ีจะเรียนรู้
ร่วมกนั ก็ควร จะมีการพูดคุยกนัอยา่งเปิดเผยและจริงใจทั้งในเร่ืองราวความเป็นจริงอยา่งถูกตอ้งนั้น
ทีมก็จะสามารถเขา้ใจไดว้า่ยุทธศาสตร์ขององคก์ารนั้น สามารถน าไปใชไ้ดใ้นสภาพท่ีเป็นจริงการ
เรียนรู้วิธีการปฏิบติั (Learning How to Practice) เป็นการพฒันาการฝึกปฏิบติัดว้ยกนัเพื่อวา่ทีมจะ
ไดเ้ร่ิมตน้การพฒันาทกัษะร่วม (Join Skill) และยงัมีการเรียนรู้วธีิการใชเ้คร่ืองมือ (Learning Laboratories) 
มาเป็นส่วนช่วยในการท างานเม่ือเผชิญกบัความยุง่ยากในการปฏิบติังาน 
    Marquardt (1996, p. 312) ไดเ้สนอแนวคิดการสร้างองคก์ารเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้เป็นส่ิงท่ีน่าทา้ทาย และนบัวา่เป็นงานท่ียากในการน าองคก์ารไปสู่ความส าเร็จ ซ่ึงในแต่ละองคก์าร
ตอ้งพฒันาโครงสร้างรูปแบบท่ีเหมาะสมพื้นฐานทางทกัษะเทคโนโลยี และอ่ืน ๆ ดงันั้นยงัคงมี
ความเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน ความตอ้งการการเรียนรู้ไม่มีจบส้ินองคก์ารแห่งการเรียนรู้ต่างจากองคก์ารท่ี
ไม่ใช่องคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ การฝึกฝน และการปฏิบติัตามหลกัของการเรียนรู้ ดา้นการส่งเสริม
การคาดหวงั และการสนบัสนุนการเรียนรู้ในระดบับุคคลระดบักลุ่ม และระดบัองคก์ารการบริหาร
ระดบัสูงคาดหวงัวา่สมาชิกทุกคน และหน่วยงานทั้งหมดขององคก์ารควรมีความรับผิดชอบในการ
เรียนรู้ของตนเองมากข้ึนองคก์ารควรส่งเสริมให้มีการเรียนรู้ต่อเน่ือง และการกระตุน้ให้ใชโ้อกาส  
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ท่ีมีอยูเ่พื่อการเรียนรู้การพฒันาตนพฒันางาน และพฒันาองค์การการเรียนรู้เป็นความสามารถของ
กลุ่มในการคิดและเรียนรู้ร่วมกนัเหมือนกบัครอบครัวการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมควรพฒันาควบคู่ไป
กบังานท่ีไดรั้บมอบหมายใหม่การเขา้ร่วมโครงการต่าง ๆ การพฒันากิจกรรมและการประเมินการ
เรียนรู้เป็นกลุ่ม หรือหน้าท่ีท่ีแตกต่างกนัเป็นส่วนส าคญัส าหรับการพฒันาองค์การแห่งการเรียนรู้
    Barker and Camaeata (1998) ไดว้ิจยั บทบาทการส่ือสารในการสร้างสรรคแ์ละ
คงไว ้ซ่ึงความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้โดยศึกษาในกรณีตวัอย่างท่ีใช้การส่ือสารเป็นพื้นฐาน    
ในการสร้างสรรค์และคงไว ้ซ่ึงองค์การแห่งการเรียนรู้ บริษทัโกดกั ไดใ้ช้กลยุทธ์ส่ือสารในการ
เช่ือมโยงเขา้สู่องคป์ระกอบขององค์การแห่งการเรียนรู้ตามทฤษฎีของ Senge คือ การคิดอย่างเป็น
ระบบแบบแผน การคิดการสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนั การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม และการเป็นบุคคลรอบรู้ 
ซ่ึงทุกองค์ประกอบ ตอ้งใช้การส่ือสารเป็นพื้นฐานเพิ่มสัมพนัธ์ภาพท่ีดี และสร้างความไวว้างใจ
    สรุปได้ว่า ปัจจยัด้านการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม หมายถึง การเรียนรู้ร่วมกนัของ
สมาชิก โดยอาศยัความรู้และความคิดการแลกเปล่ียนความคิดเห็นซ่ึงกนัและกนั เพื่อพฒันาความรู้
และความสามารถของทีมให้เกิดข้ึนการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม โดยการแลกเปล่ียนขอ้มูลความคิดเห็น
และประสบการณ์ซ่ึงกนัและกนัอยา่งสม ่าเสมอและต่อเน่ืองจนเกิด เป็นแนวคิดร่วมกนัของบุคคล
และกลุ่มโดยการสนทนาและอภิปรายกันอย่างกวา้งขวาง เพื่อจดัท าเป็นกิจกรรมร่วมกนัท าให้
องคก์ารบรรลุเป้าหมาย ซ่ึงผูว้ิจยัไดน้ ามาก าหนดเป็นปัจจยัท่ีส่งผลสู่ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
ของส านกังานพาณิชยจ์งัหวดัในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ 
   8. ดา้นบรรยากาศการปฏิบติังานและวฒันธรรมองคก์าร 
    เจษฏา นกนอ้ย (2549) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
ดา้นการส่งเสริมและสร้างบรรยากาศในการท างานท่ีเก้ือหนุนซ่ึงกนัและกนั เช่น การให้พนกังาน
ทุกคนมีอิสระในการคิดการแกปั้ญหารวมถึงการตดัสินใจ โดยใชแ้นวทางประชาธิปไตยอนัเป็นการ
รับฟังความคิดเห็น จากพนักงานทุกคนในองค์การ ซ่ึงเป็นวิธีการหน่ึง ซ่ึงก่อให้เกิดการค้นพบ        
ส่ิงใหม่ หรือนวตักรรมใหก้บัองคก์าร 
    จิตติมาภรณ์ สีหะวงษ์ (2554) ได้วิจยั การพฒันารูปแบบองค์การแห่งการเรียนรู้
ของมหาวิทยาลยัราชภฎัศรีสะเกษ โดยท าการศึกษาจากกลุ่มเป้าหมาย ซ่ึงประกอบดว้ย บุคลากร
ของมหาวิทยาลยัราชภฎัศรีสะเกษ ผลการวิจยัพบวา่ ตวับ่งช้ีความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
มหาวิทยาลยัราชภฎัศรีสะเกษ มี 3 ระดบั คือ ดา้นมิติระดบัการเรียนรู้ ประกอบดว้ย ระดบับุคคล 
(Learning Person) ระดบัทีม หรือกลุ่ม (Learning Group) และระดบัองค์การ (Learning Organization) 
ปัจจยัส าคญั ท่ีสนบัสนุนความส าเร็จของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฏั    
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ศรีสะเกษ ในระดบัมากท่ีสุด ดา้นบรรยากาศการปฏิบติังานวฒันธรรมองคก์าร มี 5 ปัจจยัส่งผลต่อ
ความส าเร็จในระดบัมาก  
    Pedler, Burgoyne and Boydell (1991) ไดใ้หค้วามหมายวา่ องคก์ารแห่งการเรียนรู้
เป็นองคก์ารท่ีส่งเสริมการเรียนรู้ของสมาชิกทุก ๆ คน โดยองคก์ารมีการปฏิรูป และปรับปรุงระบบ 
การท างานอยา่งต่อเน่ือง พร้อมทั้งสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้ เพื่อกระตุน้ให้ทุกคนเกิดการเรียนรู้
และใฝ่รู้ดว้ยตนเอง 
    Marquardt (1996) ไดใ้ห้ความหมายวา่ องค์การแห่งการเรียนรู้เป็นองคก์าร ซ่ึงมี
บรรยากาศของการเรียนรู้รายบุคคลและกลุ่มมีวิธีการเรียนรู้รายบุคคล และกลุ่ม มีวิธีการเรียนรู้ท่ี
เป็นพลวตัมีการสอนคนของตนเองให้มีกระบวนการคิดวิเคราะห์ เพื่อช่วยให้เขา้ใจในสรรพส่ิง
สามารถเรียนรู้จดัการ และใชค้วามรู้เป็นเคร่ืองมือไปสู่ความส าเร็จ 
    Davis (2000) ไดว้ิจยั การศึกษาเก่ียวกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ โดยได้ศึกษาในเร่ืองกิจกรรมของผูบ้ริหารในการกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้เป็น
รายบุคคล และรายกลุ่ม ผลการวิจยัพบว่า พฤติกรรมและการปฏิบติัของผูน้ าการเปล่ียนแปลงมี
อิทธิพลต่อการเรียนรู้เป็นรายบุคคล และรายกลุ่ม และพบว่า หวัหนา้ทีมไดป้ฏิบติับทบาทของผูน้ า 
การเปล่ียนแปลงผูน้ าการเปล่ียนแปลง ตอ้งมีการสร้างบรรยากาศการเรียนรู้ โดยการสนบัสนุนความ
ร่วมมือ และน าศกัยภาพของบุคลากรในทีมมาใช ้ 
    Sillins, Zarins and Mulford (2002) ไดว้ิจยั การศึกษาคุณลกัษณะ และกระบวนการ   
ท่ีบ่งช้ีโรงเรียนเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้กลุ่มตวัอยา่งเป็นครูและผูบ้ริหารในโรงเรียนรัฐออสเตรเลียใต ้
และแทสมาเนีย ผลการวจิยัพบวา่ องคป์ระกอบ ของคุณลกัษณะของโรงเรียนท่ีเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ 7 ดา้น คือ การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้ม, การพฒันาเป้าหมายร่วมกนั, การสร้างบรรยากาศ, 
การเรียนการสอนแบบร่วมมือ, การกระตุน้ใชค้วามคิดริเร่ิม และกลา้เส่ียงทบทวนส่ิงท่ีเก่ียวขอ้ง และ
มีอิทธิพลต่องานของโรงเรียนการสร้างงานให้ดีข้ึนและโอกาสในการพฒันาวิชาชีพอยา่งต่อเน่ือง    
มีเพียง 4 ดา้น ท่ีมีความสอดคลอ้งกบัเชิงประจกัษ ์คือ บรรยากาศไวใ้จร่วมมือการริเร่ิม กลา้เส่ียง 
พนัธกิจร่วม และการพฒันาวชิาชีพ 
    Bella and Schein (2007) ไดเ้สนอแนวคิดในเชิง (Capability Perspective) เพื่อการพฒันา
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ท่ีเป็นรูปธรรม ประกอบดว้ย 3 ขั้นตอนหลกั คือ 
     ขั้นที ่1 การวนิิจฉยัวฒันธรรมองคก์ารและการประเมินรูปแบบการเรียนรู้ 
     มีหลายองคก์ารท่ีประสบความลม้เหลวจากการน าโปรแกรมส าเร็จรูปเพื่อสร้าง
องค์การแห่งการเรียนรู้เขา้มาใช้ โดยพิจารณาถึงความสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมองค์การ ทั้งปัญหา
การต่อตา้นจากพนกังาน หรือการไม่สามารถบรรลุเป้าหมายท่ีไดต้ั้งไว ้ถึงแมจ้ะจบส้ินโครงการหาก
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ไม่ไดรั้บการวิเคราะห์คดัเลือกวางแผนและการจดัการอยา่งเหมาะสมการปรับเปล่ียนไปสู่องค์การ
แห่งการเรียนรู้ท่ีมีวฒันธรรมการเรียนรู้อยา่งย ัง่ยืน ย่อมไม่สามารถเกิดข้ึนไดอ้ยา่งแน่นอนการประเมิน
สถานะปัจจุบนั ประกอบดว้ย 2 ส่วน คือ การวินิจฉยัวฒันธรรมองคก์าร และการประเมินรูปแบบ
การเรียนรู้ 
     การวินิจฉยั วฒันธรรมองคก์าร (Culture Diagnosis) ไดแ้บ่งเป็น 3 ระดบั คือ
      ระดับที ่1 Artifacts โดยสามารถเรียนรู้ ไดจ้ากการสังเกตดว้ย ตา เช่น การจดัการ
แผนผงั การแต่งกายของพนกังาน 
      ระดับที่ 2 Espoused Values เป็นค่านิยมท่ีทุกคนในองค์การส่ือถึงกนัว่า
อะไรเป็นส่ิงท่ีถูกตอ้ง และควรท า ซ่ึงโดยมากจะถูกก าหนดโดยผูน้ าขององค์การ ตั้งแต่ยุคก่อตั้ง
องคก์าร 
      ระดับที่ 3 Basic Underlining Assumption เป็นความเช่ือการรับความคิด
และความรู้สึกท่ีก าหนดพฤติกรรมของคนในองคก์ารและเป็นระดบัท่ียากท่ีสุดในการท าความเขา้ใจ
และดึงออกมาเป็นรูปธรรม 
     การประเมินรูปแบบการเรียนรู้เป็นขั้นตอนท่ีส าคญั ท่ีตอ้งท าควบคู่ไปกบัการ
วินิจฉัยวฒันธรรมองคก์าร โดยองคก์ารจะเลือกรูปแบบการเรียนรู้ให้สอดคลอ้งกบัวฒันธรรมและ
สมรรถภาพขององคก์ารโดยทัว่ไปมี 7 ประเภท คือ วิธีการแสวงหาความรู้ (Knowledge Source), 
โฟกสัท่ีเน้ือหา หรือท่ีกระบวนการ (Content - process Focus), การเก็บความรู้ (Knowledge Reserve), 
วิธีการเผยแพร่ความรู้ (Dissemination Mode), ขอบเขตการเรียนรู้ (Learning Scope) และ(Value Focus 
Learn Focus) รูปแบบการเรียนรู้ ดงักล่าวขา้งตน้ ไม่มีสูตรส าเร็จว่าอะไร คือ รูปแบบท่ีเหมาะสม 
เน่ืองจากโครงสร้างขององคก์ารท่ีจะใหท้ราบวา่องคก์ารนั้น จะมีวธีิการเรียนรู้อยา่งไร 
     ขั้นที่ 2 การวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ และการพฒันากลยุทธ์ เพื่อสร้างองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ 
     แนวทางท่ีองคก์ารนิยมใชใ้นการวเิคราะห์องคก์าร คือ SWOT ซ่ึงเป็นการหาจุดแข็ง
จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค เพื่อดูว่าโครงสร้างองค์การในปัจจุบนัเหมาะสมกบัสภาพแวดลอ้ม
หรือไม่แนวทางการพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้ คือ การท าใหว้ธีิการเรียนรู้ท่ีองคก์ารใชอ้ยูมี่ความ
แขง็แกร่ง จนคู่แข่งตามไม่ทนักลยทุธ์ท่ีใชใ้นการพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้มี ดงัน้ี 
      1. เนน้การปรับปรุง (Facilitating Factors) ในกรณีท่ีวฒันธรรมองค์การ
และรูปแบบการเรียนรู้ ท าใหเ้กิดความไดเ้ปรียบองคก์ารอ่ืน ๆ 
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      2. เนน้การปรับเปล่ียนวฒันธรรมองคก์าร และรูปแบบการเรียนรู้ควบคู่กบั
การปรับปรุง (Facilitating Factors) ในกรณีท่ีวฒันธรรมองคก์าร และรูปแบบการเรียนรู้กลายเป็น
จุดอ่อนขององคก์าร 
     ขั้นที ่3 กระบวนการปรับเปล่ียนไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้ครอบคลุม 2 วิธีการ
ในขั้นท่ี 2 คือ การปรับปรุง (Facilitating Factors) แบ่งเป็น 10 แนวทาง ดงัน้ี 
      1. (Scanning Imperative) การกระตุน้ให้พนกังานองคก์ารกระตือรือร้นเพื่อหา
ขอ้มูลภายนอกองคก์าร 
      2. (Concern for Measurement) การท าให้ทุกฝ่ายเห็นความส าคญัของผลต่าง
ระหวา่ง ระดบัการปฏิบติัท่ีเป็นอยู ่
      3. (Performance Gap) การท าให้ทุกคนต่ืนตวั และเห็นความส าคญัของผลต่าง
ระหวา่ง ระดบัการปฏิบติัท่ีเป็นอยู ่
      4. (Organization Curiosity) การท าให้เกิดบรรยากาศในการทดลองความคิด
ใหม่ ๆ 
      5. (Climate of Openness) การท าให้หน่วยงานต่าง ๆ เช่ือใจกนัและกนั
      6. (Continues Education) การสนบัสนุนให้เกิดการศึกษาอยา่งต่อเน่ืองใน
พนกังาน 
      7. (Operational Variety) การท าให้พนกังานยอมรับวิธีการท างานใหม่ ๆ
      8. (Multiple Leadership) การท าให้เกิดผูส้นบัสนุนในการเรียนรู้เร่ิมจาก
ผูจ้ดัการในแต่ละส่วนงาน 
      9. (Innovation Leadership) การให้ผูบ้ริหารมีส่วนร่วมในการเรียนรู้ของพนกังาน
เพื่อสนบัสนุนในทุกกิจกรรม 
      10. (System Perspective) การท าให้มองเห็นภาพการท างานของทุกหน่วยงาน
ในองคก์ารอยา่งเป็นระบบ เช่น การใช ้(Job Rotation) 
    Cummings and Worley (2005, อา้งถึงใน ชาคริต ศึกษากิจ, 2550) ไดเ้สนอแนวคิด
เก่ียวกบัลกัษณะองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ประกอบดว้ย ดา้นวฒันธรรมองคก์ารเป็นการเปิดรับความรู้
เพื่อเกิดการเปล่ียนแปลง ซ่ึงน าไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ความเป็นอิสระในการคิดคน้   
ส่ิงใหม ่ๆ และมีกระบวนการเรียนรู้ในความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Marquardt 
(1996) ท่ีเสนอแนวคิดวา่ ปัจจยัท่ีท าให้เกิดวฒันธรรมการเรียนรู้ในองคก์าร ประกอบดว้ย 3 ปัจจยั
คือ บรรยากาศเก้ือหนุนการเรียนรู้ในองค์การและการส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการสร้าง
และถ่ายโอนความรู้ 
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    Marquardt and Reynolds (2002, อา้งถึงใน พรธิดา วิเชียรปัญญา, 2547) ไดเ้สนอ
แนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะองคก์ารแห่งการเรียนรู้ วา่เปรียบเสมือนเป็นบริษทัแห่งการเรียนรู้ระดบัโลก 
(The Global Learning Company) มีคุณลกัษณะองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ดา้นบรรยากาศและวฒันธรรม
องคก์าร ไดแ้ก่ 
     1. ดา้นวฒันธรรมการเรียนรู้ขององคก์าร (Corporate Learning Culture) เป็นบรรยากาศ 
ท่ีส่งเสริมการทดลองท าส่ิงใหม่ ๆ แมจ้ะเส่ียงต่อความผิดพลาดบา้งก็ตาม ซ่ึงการวดัผลความส าเร็จ
ของการเรียนรู้พิจารณาจากการบูรณาการความคิดทั้งหมดขององคก์าเขา้ดว้ยกนัวฒันธรรมองคก์าร
ตอ้งช่วยใหเ้กิดการเรียนรู้ท่ีตระหนกัถึงตนเอง (Self - Awareness) การใคร่ครวญ (Self - Reflective) 
และการสร้างสรรค ์(Creative Way) ส่งเสริมใหมี้การเรียนรู้จากประสบการณ์ โดยเปิดโอกาสให้คน 
มีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายสนบัสนุนให้มีการให้ขอ้มูลยอ้นกลบัรวมทั้งให้โอกาสในการ
พฒันาตนเองแก่ทุกคน เช่น มีหลกัสูตรการอบรมสัมมนา มีอุปกรณ์การเรียนรู้ดว้ยตนเองมีครูฝึก        
พี่เล้ียงและศูนย์ข้อมูล เพื่อให้เกิดนิสัยการเรียนรู้ จากทุกอย่างในการท างาน รวมทั้งต้องมีการ
สนบัสนุน ดา้นขวญัก าลงัใจ และการเงินจากองคก์ารอยา่งจริงจงั  
     2. บรรยากาศท่ีสนบัสนุน (Supportive Atmosphere) เป็นบรรยากาศท่ีสนบัสนุน
จุดมุ่งหมาย ของการพฒันาคุณภาพชีวิตในการท างาน นัน่คือ การพฒันาศกัยภาพความเป็นมนุษย์
การเคารพศกัด์ิศรีความเป็นมนุษยก์ารยอมรับในความแตกต่างของบุคคลความเท่าเทียมกนัและ
ความเป็นมนุษย ์โดยมีความสมดุลระหวา่งความตอ้งการของบุคคล และองคก์ารในการเรียนรู้และ
พฒันา เพื่อท่ีจะท างานใหไ้ดดี้ 
    สรุปไดว้า่ บรรยากาศการปฏิบติังาน และวฒันธรรมองคก์าร หมายถึง บรรยากาศ
ท่ีสนบัสนุนเอ้ือต่อการปฏิบติังาน ทั้งทางสถานท่ี วสัดุ อุปกรณ์ท่ีเป็นกายภาพ และบรรยากาศการ
อยูร่่วมกนัของสมาชิกในองคก์าร สมาชิกมีน ้ าใจช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั บรรยากาศท่ีส่งเสริมการ
ทดลองท าส่ิงใหม่ ๆ มีอิสระในความคิดสนบัสนุนความคิดสร้างสรรคมี์การเรียนรู้จากประสบการณ์ 
โดยเปิดโอกาสให้สมาชิกมีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบาย และสนบัสนุนให้มีการสะทอ้นขอ้มูล
ยอ้นกลบั ซ่ึงผูว้จิยั ไดน้ ามาก าหนดเป็นปัจจยัท่ีส่งผลสู่ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของส านกังาน
พาณิชยจ์งัหวดัในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ 
    โดยสรุป การพฒันาองค์การสู่ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ จ  าเป็นตอ้งอาศยั
ทั้งแนวคิดปัจจยัส าคญัท่ีมีอิทธิพลสู่ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของนักวิชาการ ดังกล่าว
สามารถสรุปไดท้ั้งส้ิน 8 ปัจจยั ดงัน้ี ดา้นวิสัยทศัน์ พนัธกิจ และยุทธศาสตร์ ดา้นนวตักรรม และการใช้
เทคโนโลยีและเครือข่ายองค์การ ดา้นบุคลากรมีความเป็นเลิศ ดา้นภาวะผูน้ าองคก์าร ดา้นและการจูงใจ 
ดา้นการเรียนรู้ของทีม ดา้นบรรยากาศการปฏิบติังาน และวฒันธรรมองคก์าร  
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2.2 ประวตัิความเป็นมา และบริบทของกระทรวงพาณชิย์ 
 
 จากบนัทึกของ ขนุวจิิตร มาตรา (ส่ง กาญจนาคพนัธ์) กล่าวไวว้า่เม่ือ แรกเร่ิมตั้ง กระทรวงใน
สมยัรัชกาลท่ี 5 นั้น เจา้กระทรวง หรือเสนาบดี มกัจะใช้บา้นของตัวเองเป็นสถานท่ีท าการของ
กระทรวง แต่กระทรวงพาณิชย ์ตั้งข้ึนในสมยัรัชกาลท่ี 6 ยงัไม่มีกระทรวงเป็นของตวัเองก่อนหนา้นั้น 
จึงไดก่้อตั้งอาคารข้ึนใหม่ ตามประวติัท่ีขุนวิจิตรมาตราสืบคน้ไวเ้ม่ือปี พ.ศ. 2493 ดงัน้ี ตึกท่ีวา่การ
กระทรวงพาณิชย ์(เศรษฐการ) สร้างข้ึนในท่ีดินแปลงหน่ึงเป็นรูปสามเหล่ียมชายธง มีถนนสามสาย
ผา่นรายรอบทั้งสามดา้น คือ ถนนเขตต ์ถนนสนามไชย และถนนมหาราช แต่เดิมนั้นท่ีดินบริเวณน้ี
และพื้นท่ีรอบ ๆ เป็นท่ีตั้งของวงัต่าง ๆ เช่น วงักรมหม่ืนเชษฐาธิเบนทร์ วงักรมหลวงอดิศรอุดมเดช 
วงัพระองค์เจ้างอนรถ วงัพระองค์เจ้าเปียก วงักรมหลวงบดินทร์ไพศาลโสภณ  วงักรมหม่ืน
อมเรนทร์บดินทร์ วงัพระองค์เจา้ล ายอง วงักรมหม่ืนทิวากรวงษ์ประวติั วงักรมหม่ืนภูมินทร์ภกัดี 
เป็นตน้ ซ่ึงบริเวณของตึกท่ีท าการกระทรวงพาณิชยน์ั้น เป็นพื้นท่ีของวงั 3 แห่ง คือ วงักรมหลวง
อดิศรอุดมเดช วงักรมหลวงบดินทร์ไพศาลโสภณ และวงักรมหม่ืนทิวากรวงษ์ ประวติัตวัตึก
กระทรวงพาณิชยส์ร้างเป็นสามชั้นโอ่โถงงดงาม ฝีมือท าอย่างประณีตมีลวดลายเป็นฝร่ังกลาย ๆ    
จัดว่าเป็นตึกสมัยใหม่แปลกกว่าท่ีท าการอ่ืน ๆ ชั้ นล่างตอนหน่ึง สร้างเฉพาะส าหรับให้เป็น
ส านกังานกลางมาตราชัง่ตวง วดั โดยตรง ซ่ึงเม่ือเสร็จแลว้ไดข้นเอาแบบมาตรา (Standard) เคร่ืองชัง่ 
ตวง วดั จากกระทรวงเกษตร การมาติดตั้งเป็นหลกัส าคญัของกระทรวงท่ีว่าดว้ยการคา้ขายมาจน
ปัจจุบนัสัญลกัษณ์ หรือตราประจ ากระทรวงในสมยันั้น มีวิวฒันาการน่าสนใจวา่ในสมยักระทรวง
เกษตรพาณิชยการสมยัแรกเสนาบดีถือตราพระพิรุณทรงนาค พระพิรุณเป็นเทวดาเจา้น ้ า เป็นผูบ้นัดาล
ใหฝ้นตกนาคก็เก่ียวกบัน ้า ตราพระพิรุณทรงนาค จึงเก่ียวกบักสิกรรมท าไร่ไถนา ซ่ึงเป็นของส าคญั
มาแต่โบราณโดยตรง เม่ือตั้งเป็นกระทรวงพาณิชยใ์นปี พ.ศ. 2463 มีประกาศให้กระทรวงพาณิชย์
ใชต้ราเป็นรูปตุม้ เคร่ืองชัง่ทะนาน และไมว้ดั ผูกกนัเป็นลาย ตราน้ี จึงเป็นความหมายเก่ียวกบัการ
พาณิชยส์อดคลอ้งกบัประวติัของกระทรวง และตวัตึกท่ีว่าการดงับรรยายมาแต่ตน้ในคราวเดียวกนัน้ี 
ประกาศให้กระทรวงพาณิชยใ์ช้สีมอครามเป็นสีเคร่ืองหมายกระทรวง ต่อมาเม่ือรวมกระทรวง
พาณิชยเ์ขา้กบักระทรวงคมนาคมเรียกวา่ "กระทรวงพาณิชยแ์ละคมนาคม" ในปี พ.ศ. 2469 มีประกาศ
ใหใ้ชต้รารูปพระวศุิกรรม เป็นตรากระทรวงสีเคร่ืองหมายกระทรวงเปล่ียนเป็นสีเลือดหมู ตราพระ
วิศุกรรม เป็นตราต าแหน่งเสนาบดีกระทรวงโยธาธิการเดิม ซ่ึงภายหลงัเปล่ียนมาเป็นกระทรวง
คมนาคม และใชต้ราพระรามทรงรถ 
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 เม่ือเอางานคมนาคมมารวมเขา้กบังานพาณิชย ์และถือวา่งานพาณิชยเ์ป็นงานส าคญั จึงกลบัไปใช้
ตราพระวิศุกรรม พระวิศุกรรม เป็นเทวดาช านาญในการช่างตลอด จนการก่อสร้างท่ีมาเป็นตรา
กระทรวงพาณิชย ์ก็เน่ืองจากเป็นตราเก่า และงานของโยธา ก็คล่ีคลายมาเก่ียวขอ้งกบังานพาณิชย์
เป็นล าดบัมา ในปัจจุบนัตราประจ ากระทรวงคงเป็นตราพระวิศุกรรม แต่สีเคร่ืองหมายกระทรวง
เปล่ียนไปใช้สีมอครามตามเดิม ท่ีบานประตูเหล็กใหญ่ ของตวักระทรวงมีแผ่นโลหะกลมเป็น     
ตราภาพงูสองตวัพนัไมไ้ขวก้นั ตอนบนมีปีกสองขา้งติดอยู่ทั้งสองบานเป็นคู่กนั เขา้ใจว่าตรานั้น
เป็นไมเ้ทา้กายสิทธ์ิท่ีเรียกวา่ Caduceus ซ่ึงเป็นไมถื้อของเทวดากรีกมีนามวา่ Hermes และชาวโรมนั
เรียกว่า Mercurius ตามประวติัขา้งกรีกมีว่า Hermes เป็นโอรสของเซอุสมหาเทพ เป็นช่างเทวดา
เฉลียวฉลาดในเชิงประดิษฐ์ต่าง ๆ เช่นประดิษฐ์พิณ ประดิษฐ์ตวัอกัษร ตวัเลข และท่ีส าคญัก็คือ 
ประดิษฐเ์คร่ืองชัง่ ตวง วดั Hermes เป็นท่ีเคารพบูชาของพ่อคา้วาณิชทัว่ไป ส่วนชาวโรมนันบัถือวา่
เป็นเทวดาแห่งการพาณิชยแ์ละการคมนาคม เม่ือท่ีบานประตูเหล็กมีตราเคร่ืองหมายของ Mercurius 
หรือ Hermes ซ่ึงเป็นเทวดาแห่งการคา้ขายติดอยู่คู่กัน ก็แสดงว่าตึกน้ีสร้างส าหรับเป็นท่ีว่าการ
กระทรวงพาณิชย ์ถูกตรงตามต านานโดยแท ้สังเกตจากดวงตราท่ีบานประตูเหล็กกบัรูปร่างลกัษณะ
ของตวัตึกกระทรวงพาณิชยรู้์สึกวา่มีอะไร ๆ เป็นฝร่ังอยูม่ากถา้คิดก็น่าจะเป็นดว้ยกระทรวงพาณิชย์
จดัเป็นกระทรวงใหม่เอ่ียม รูปงานเป็นสมยัใหม่ไปขา้งฝร่ัง เพราะมีการติดต่อกบัชาวต่างประเทศมาก 
เน่ืองจากสัมพนัธ์กนัในทางคา้ขาย อนัไดเ้ป็นมานานแลว้ในสมยักรมท่าซ้ายกรมท่าขวา ตึกกระทรวง
พาณิชย ์เร่ิมเปิดท างานในปี พ.ศ. 2465 
 อน่ึง สถาปัตกรรม ท่ีปรากฏในตวัอาคารของกระทรวงพาณิชยน์ั้น เป็นฝีมือการออกแบบ
ของสถาปนิกชาวอิตาเลียน ช่ือ มาริโอ ตามาญโญ ซ่ึงเดินทางเขา้มาท างานในประเทศสยามตั้งแต่ปี 
พ.ศ. 2443 ในรัชสมยัพระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกล้าเจา้อยู่หัว และไดท้  างานออกแบบสถานท่ี
ส าคญั ๆ มากมายในกรุงเทพ ฯ ร่วมกบัสถาปนิกคนอ่ืน ๆ เช่น พระท่ีนัง่อมัพรสถาน พระท่ีนัง่ดุสิต 
วดัเบญจมบพิตร สะพานผ่านฟ้าลีลาศ คร้ันในรัชสมยัพระบาทสมเด็จพระมงกุฎเกล้าเจา้อยู่หัว     
มาริโอ ตามาญโญ ก็ได้ออกแบบบ้านนรสิงห์ บ้านพิษณุโลก สนามแข่งม้า กระทรวงพาณิชย ์
กระทรวงการคลงั ส าหรับงานปูนป้ัน หรืองานหล่อท่ีปรากฏให้เห็นลวดลายอนังดงามในตวักระทรวง
พาณิชยน์ั้น เป็นฝีมือการออกแบบของ วิตโตริโอ โนวี นายช่างเอกจากเมืองมิลาน ประเทศอิตาลี      
ผูส้ลกัเสลาความงดงามตามอาคารต่าง ๆ แทบทุกโครงการท่ีสร้างข้ึนในรัชการท่ี 5 และรัชการท่ี 6 
เช่น พระท่ีนัง่อนนัตสมาคม เป็นตน้ คร้ันสภาพบา้นเมืองเจริญข้ึน รัฐบาลเร่ิมมีนโยบายขยบัขยาย
หน่วยงานราชการออกไปยงัชานเมืองมากข้ึน เพื่อลดปัญหาความแออดัของตวัเมืองภายในเขตเกาะ
รัตนโกสินทร์ อาคารกระทรวงท่ีรับใชก้ารพาณิชยไ์ทยมานานกวา่ 70 ปี ก็เร่ิมตน้การเปล่ียนแปลง
เพื่อไปสู่อาคารใหม่ เม่ือปี พ.ศ. 2532 คณะรัฐมนตรีได้มีมติคณะรัฐมนตรีเม่ือ วนัท่ี 29 สิงหาคม 
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พ.ศ. 2532 อนุมติัให้กระทรวงพาณิชยใ์ชท่ี้ดินราชพสัดุจ านวนเน้ือท่ี 48 ไร่เศษ บริเวณต าบลบางกระสอ 
อ าเภอเมืองนนทบุรี จงัหวดันนทบุรี ส าหรับก่อสร้างอาคารท่ีท าการกระทรวงพาณิชยแ์ห่งใหม่      
ซ่ึงก็คือ กระทรวงพาณิชยใ์นปัจจุบนั โดยไดว้างโครงการก่อสร้างแบ่งเป็น 2 ระยะ ว่าจา้งส านัก
บริการวชิาการ จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยัออกแบบก่อสร้าง และกรมโยธาธิการ เป็นผูค้วบคุม 
 กระทรวงพาณิชยใ์นปัจจุบนั ผูบ้ริหารกระทรวงพาณิชยไ์ดว้างแนวทางการให้บริการประชาชน
ท่ีมาติดต่องานกบักระทรวงให้ไดรั้บความสะดวกสบายมากท่ีสุด เพราะท่ีท าการกระทรวงจะรวม
เอาหน่วยงานส าคญั ๆ มาไวร้วมกนัหมด เพื่อบริการแบบครบวงจรให้กบัประชาชน พร่ังพร้อมดว้ย
เทคโนโลยสีมยัใหม่ ท่ีจะอ านวยความสะดวกการติดต่องานทุกอยา่ง และการคมนาคมยงักระทรวง
พาณิชย ์ก็ท  าไดท้ั้งทางบนบกและทางน ้ า ซ่ึงกระทรวงน้ี จะรองรับการขยายตวัในอนาคตอีกไม่นอ้ยกวา่ 
10 ปี แต่อยา่งไรก็ตาม ไม่วา่สถานท่ีท าการกระทรวงพาณิชยจ์ะเปล่ียนแปลงไปอยา่งไร ตลอดระยะ 
80 ปี ท่ีผา่นมาภารกิจของกระทรวง ก็ยงัคงมุ่งหนา้ให้บริการคุม้ครองผูบ้ริโภค ช่วยเหลือเกษตรกร 
ส่งเสริมการส่งออก และปกป้องผลประโยชน์ทางการคา้ของประเทศ เพื่อให้ "พาณิชยก์้าวไกล 
ประเทศไทยกา้วหนา้" ต่อไป 
  1. หนา้ท่ีกระทรวงพาณิชย ์
  มีอ านาจหน้าท่ีเก่ียวกบัการคา้ ธุรกิจบริการ ทรัพยสิ์นทางปัญญา และราชการอ่ืนตามท่ีมี
กฎหมายก าหนดใหเ้ป็นอ านาจหนา้ท่ีของกระทรวงพาณิชย ์หรือส่วนราชการท่ีสังกดักระทรวงพาณิชย์
   1.1  บทบาทหลกั 
     1.1.1 ภารกิจดา้นในประเทศ 
      1.1.1.1 การดูแลราคาสินคา้เกษตร และรายไดเ้กษตรกร 
      1.1.1.2 ดูแลผูบ้ริโภคภายใตก้รอบกฎหมายของกระทรวงพาณิชย ์
      1.1.1.3 ส่งเสริมและพฒันาธุรกิจการค้า ทั้ งการค้าสินค้าและธุรกิจบริการ 
รวมทั้งธุรกิจประกนัภยั 
      1.1.1.4 คุม้ครองดา้นทรัพยสิ์นทางปัญญา 
     1.1.2 ภารกิจดา้นต่างประเทศ 
      1.1.2.1 เจรจาการคา้ระหวา่งประเทศ ซ่ึงประกอบดว้ย การเจรจาภายใตก้รอบ 
WTO FTA อนุภูมิภาค ภูมิภาค ฯลฯ ส่งเสริม และเร่งรัดการส่งออก 
      1.1.2.2 จดัระเบียบ และบริหารการน าเข้าส่งออก รวมทั้งการขายข้าว      
รัฐต่อรัฐ การคา้มนัส าปะหลงั สินคา้ขอ้ตกลงต่าง ๆ 
      1.1.2.3 แก้ไขปัญหา และรักษาผลประโยชน์ทางการค้า เช่น การดูแล
เร่ือง GSP การเก็บภาษีตอบโตก้ารทุ่มตลาด 
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   1.2  วสิัยทศัน์ 
   "เศรษฐกิจการค้าของประเทศมีความก้าวหน้าอย่างมั่นคง เป็นธรรม ย ัง่ยืนและ            
มีภูมิคุม้กนัต่อการเปล่ียนแปลง เพื่อความอยูดี่มีสุขของคนทั้งประเทศ" 
   1.3  พนัธกิจ 
     พนัธกิจ 1 การเสริมสร้างขีดความสามารถให้ผูป้ระกอบการ และวิสาหกิจ บนฐาน
ขององคค์วามรู้ ความคิดสร้างสรรค ์นวตักรรม และทุนวฒันธรรม โดยค านึงถึงมิติดา้นส่ิงแวดลอ้ม
และดา้นสังคม 
     พนัธกิจ 2 การสร้างความเช่ือมโยงกบัเศรษฐกิจในภูมิภาค เพื่อเข้าสู่การเป็น
ประชาคมอาเซียน และเป็นฐานไปสู่เวทีโลก 
     พนัธกิจ 3 การยกระดบัประเทศเขา้สู่เศรษฐกิจสร้างสรรคมู์ลค่า โดยการใชน้วตักรรม 
ความคิดสร้างสรรค ์การเป็นมิตรกบัส่ิงแวดลอ้ม และการสร้างคุณค่าร่วมกบัสังคม 
     พนัธกิจ 4 การสร้างสภาพแวดลอ้มภายในประเทศท่ีเอ้ือต่อการประกอบธุรกิจได้
อยา่งเป็นธรรม 
     พนัธกิจ 5 การส่งเสริม และพฒันาโครงสร้างพื้นฐาน ทางการคา้ให้เป็นปัจจยั
เก้ือหนุนในการลดตน้ทุน เพิ่มคุณภาพ และสร้างสรรคมู์ลค่าใหก้บัผูป้ระกอบการ 
 
ตารางที ่2.2 
ค่านิยมหลักกระทรวงพาณิชย์  

ค่านิยม ความหมายภาษาไทย 
ค ายอ่ 

English 
ความหมาย 

English 

ผลกัดนั
การคา้ 

บุคลากรมีความรู้ ความเขา้ใจในหลกัการ กฎระเบียบ  
วธีิการ ท่ีจะสนบัสนุนและผลกัดนัการคา้ภายใน 
และต่างประเทศ รวมถึงการปฏิบติังานเชิงรุก และการ
ท างานโดยมุ่งผลสัมฤทธ์ิ เพื่อใหเ้กิดประโยชน์สูงสุด
ต่อการพฒันาการคา้ของประเทศ 

D 
 

Development 
of Trade 

Y Yield 

กา้วหนา้
ทนัสมยั 

บุคคลากรมีการเรียนรู้ และพฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ือง  
น าความรู้และวทิยาการสมยัใหม่มาประยกุตใ์ชก้บั
การปฏิบติังาน และสอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงทั้ง
ภายในและภายนอกประเทศ เพื่อใหป้ระเทศสามารถ
แข่งขนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

N 
Need to 

Continuous 
Improvement 

 (ต่อ) 
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ตารางที ่2.2 (ต่อ) 

ค่านิยม ความหมายภาษาไทย 
ค ายอ่ 

English 
      ความหมาย 
        English 

  A       Advancement 

ใส่ใจปวง
ประชา 

บุคลากรมีการตระหนกั รับรู้ความตอ้งการ 
และปัญหาของประชาชน รวมทั้งมีความ
มุ่งมัน่ในการใหบ้ริการ และยกระดบัมาตรฐาน
การใหบ้ริการ เพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
ต่อประชาชน 

M     Mutual Benefit 

I Innovative Service 

C 
     Commitment 
       to Customer 

หมายเหตุ. ปรับปรุงจาก ค่านิยมหลักกระทรวงพาณิชย์, โดย กระทรวงพาณิชย.์ 2559, นนทบุรี. 
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ภาพที ่2.1 ตวัอยา่งการวางภาพประกอบการท าบทนิพนธ์. ปรับปรุงจาก โครงสร้างกระทรวงพาณิชย์, 
โดย กระทรวงพาณิชย,์ 2559, นนทบุรี. 
 

 
 

ส านกังานรัฐมนตรี 
Office Minister 

กระทรวงพาณิชย ์
Ministry of Commerce 

กลุ่มภารกิจดา้นการคา้
ภายในประเทศ 

Internal Trade Cluster 

ส านกังานปลกักระทรวง 
Office of the Permanent 

Secretary 

กลุ่มภารกิจดา้นการคา้
ต่างประเทศ  

Foreign Trade Cluster 

กรมการคา้ภายใน  
Department of Internal Trade 

กรมทรัพยสิ์นทางปัญญา 
Department of Intellectual Property 

กรมพฒันาธุรกิจการคา้ 
Department of Business 

Department 

ส านกังานนโยบาย และยุทธศาสตร์การคา้ 
Trade Policy and Strategy Office  
( * เป็นการแบ่งส่วนราชการภายใน) 

กรมการคา้ต่างประเทศ 
Department of Foreign Trade 

กรมจรจาการคา้ระหวา่งประเทศ 
Department of Trade Negotiations 

กรมส่งเสริมการคา้ระหวา่ง
ประเทศ Department of International 
Trade Promotion 

รัฐวิสาหกิจ  
State Enterprise 

องคก์ารคลงัสินคา้ Public 
Warehouse Organization 

องคก์ารมหาชน 
Public Organization 

ศูนยส่์งเสริมศิลปาชีพระหวา่ง
ประเทศ The Support Art and 
Crafts International Center of 
Thailand  

องคก์รอิสระ  
Independent Organization 

ส านกังานคณะกรรมการก ากบั
การซ้ือขายเกษตรล่วงหนา้ 
Office of the Agricultural 
Futures Trading Commission 

ตลาดสินคา้เกษตรล่วงหนา้แห่ง
ประเทศไทย The Agricultural 
Futures Exchange of Thailand 

สถาบนัวิจยัและพฒันาอญัมณี 
และเคร่ืองประดบัแห่งชาติ The 
Gem and Jewelry Institute of 
Thailand 
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ภาพที ่2.2 ตวัอยา่งการวางภาพประกอบการท าบทนิพนธ์. ปรับปรุงจาก ภารกิจหลักส านักงานพาณิชย์จังหวดัในภูมิภาค, โดย กระทรวงพาณิชย,์ 2559, นนทบุรี. 
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ผูป้ระกอบการ / เกษตรกร / (Stakeholders) 

5 บทบาท สู่ภารกิจหลกัของพาณิชยจ์งัหวดั 

ผูน้ าความเปล่ียนแปลง 
Change Agent 

ส านกังานพาณิชยจ์งัหวดั เป็นตวัแทนของกระทรวงพาณิชยใ์นภูมิภาคในการส่งเสริมพฒันาและแกไ้ขปัญหาเศรษฐกิจการคา้ 
ในระดบัจงัหวดั ใหเ้จริญเติบโตเขม็แขง็อยา่งย ัง่ยนื จึงจ าเป็นตอ้งมีคุณลกัษณะเด่นท่ีส าคญั 5 ประการ 

นกัคิดท่ีมีวสิยัทศัน์ 
Visionary Thinker 

Implementer 
นกักลยทุธ์ Strategist นกัสร้างสรรค ์Creator นกัคิดท่ีมีวสิยัทศัน์ Leader 

ผูป้ระกอบการ / ประชาชน / (Stakeholders) 
Core Business 

 

การพฒันาเศรษฐกิจ 
การคา้จงัหวดั 

จดัท าอุปสงคสิ์นคา้และ
บริการเป้าหมาย  

(Demand Side) และขนาด
ของตลาด (Market Side) 

ส่งเสริมพฒันายา่นการคา้ 
ของจงัหวดั  

(Province Trace Zone) 

ใหบ้ริการประชาชนดา้นการ
พาณิชย ์(One Stop Service) 

ส่งเสริมและพฒันาตลาดสินคา้
และบริการของจงัหวดั (One 

Province One Product) 
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   1.4  นโยบายปฏิรูปส่วนราชการในภูมิภาคของกระทรวงพาณิชย ์ 
   ตามมติคณะรักษาความสงบแห่งชาติ เม่ือวนัท่ี 2 กนัยายน 2557 ไดเ้ห็นชอบในหลกัการ
ให้กระทรวงพาณิชยป์รับปรุงโครงสร้างในส่วนภูมิภาค โดยรวมกระทรวงพาณิชยใ์นภูมิภาคให ้ 
เป็นหน่ึงเดียวภายใตส้ านกังานพาณิชยจ์งัหวดั (One Roof) ส านกัปลดักระทรวงพาณิชยใ์นฐานะเป็น
ตวัแทนกระทรวงพาณิชยใ์นส่วนภูมิภาค เพี่อให้การบริหารราชการของกระทรวงพาณิชยใ์นภูมิภาค      
มีความเป็นเอกภาพ สามารถน านโยบายไปปฏิบติัให้เกิดผลในระดบัพื้นท่ีอยา่งมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล เพิ่มขีดความสามารถในการให้บริการประชาชนในพื้นท่ีไดอ้ย่างเบ็ดเสร็จครบวงจร 
กระทรวงพาณิชย ์จึงมีนโยบายการบูรณาการภารกิจของส่วนราชการในสังกดักระทรวงพาณิชย ์     
ท่ีปฏิบติังานส่วนภูมิภาค 5 หน่วยงาน ได้แก่ ส านักงานพาณิชยจ์งัหวดั, ส านักงานการคา้ภายใน
จงัหวดั, ส านกังานพฒันาธุรกิจการคา้จงัหวดั, ส านกังานการคา้ระหว่างประเทศ และส านกังานส่งเสริม
การคา้ระหวา่งประเทศ ให้ร่วมอยูใ่นส านกังานพาณิชยจ์งัหวดั (One Roof) หน่วยงานเดียว และให้
เปล่ียนช่ือเป็นกลุ่มงานต่าง ๆ ไดแ้ก่ กลุ่มยุทธศาสตร์ และแผนงาน, กลุ่มก ากบัดูแล และพฒันา, 
เศรษฐกิจการคา้, กลุ่มส่งเสริม และประกอบธุรกิจการคา้ และการตลาด, กลุ่มทะเบียนธุรกิจและ
อ านวยความสะดวกทางการคา้ เพื่อประโยชน์ต่อการใหบ้ริการประชาชนและผูท่ี้เก่ียวขอ้ง  
   รองปลดักระทรวงพาณิชย ์(นางอมัพวนั พิชาลยั) ไดมี้บญัชาให้น าระบบแจง้หนงัสือเวียน
ภูมิภาคของส านกังานข่าวสารใหแ้ก่หน่วยงานในภูมิภาค ไดรั้บทราบอยา่งแพร่หลาย และเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกัน เพื่อประโยชน์ต่อการด าเนินการตามนโยบายดงักล่าว โดยมีหนังสือด่วนท่ีสุด         
ท่ี พณ 0222 / ว 866 ลงวนัท่ี 23 มีนาคม 2558 เร่ืองขอความเห็นในการก าหนดโครงสร้างภารกิจ 
อ านาจ หน้าท่ี และการแบ่งงานภายในส านักงานพาณิชยจ์งัหวดั (One Roof) ถึงพาณิชยจ์งัหวดั     
ทุกจงัหวดั ในการประชุมคณะอนุกรรมการปรับปรุงโครงสร้าง และก าหนดต าแหน่งในส่วนภูมิภาค
ของกระทรวงพาณิชย์ คร้ังท่ี 2 / 2558 วนัจนัทร์ท่ี 23 มีนาคม 2558 รองปลัดกระทรวงพาณิชย ์    
(นางอมัพวนั พิชาลยั) เป็นประธานไดม้อบหมายให้กองส่งเสริมการพาณิชยภู์มิภาค ประสานแจง้
ให้ส านักงานพาณิชย์จังหวดัด าเนินการ ให้พาณิชย์จังหวดัพิจารณาให้ความเห็นเก่ียวกับร่าง
โครงสร้างภารกิจ อ านาจ หนา้ท่ี และการแบ่งงานภายในของส านกังานพาณิชยจ์งัหวดั (One Roof) 
รายละเอียดเก่ียวกบัประเด็นเน้ือหาคลอบคลุมงานท่ีภูมิภาคท่ีตอ้งด าเนินการ เพื่อน ามาสรุปเป็น
ความเห็นร่วมกนั และหนงัสือด่วนท่ีสุด ท่ี ขก 0016 / 331 ลงวนัท่ี 25 มีนาคม 2558 เร่ืองความเห็น
ในการก าหนดโครงสร้าง อ านาจ หน้าท่ี และการแบ่งงานภายในส านกังานพาณิชยจ์งัหวดั (One Roof) 
ส านกังานพาณิชยจ์งัหวดัขอนแก่นในฐานะประธานภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ไดเ้ชิญพาณิชยใ์น
ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือร่วมประชุม เม่ือวนัท่ี 25 มีนาคม 2558 ณ ส านกังานพาณิชยจ์งัหวดัอุดรธานี 
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ในการประชุมสามารถสรุปขอ้คิดเห็นต่อการปรังปรุงโครงสร้าง อ านาจ หนา้ท่ี และการแบ่งงานภายใน
ส านกังานพาณิชยจ์งัหวดั (One Roof) ดงัน้ี  
    1. ประเด็นเร่ือง เปล่ียนแปลงช่ือกลุ่มยุทธศาสตร์และแผนงาน เป็นกลุ่มงาน
ยทุธศาสตร์และสารสนเทศ เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัหนา้ท่ีศูนยข์อ้มูลเศรษฐกิจ และงานดชันีเศรษฐกิจ
การคา้ หรืออาจแยกเป็นกลุ่มงานสารสนเทศ อีกหน่ึงกลุ่มงานหากไม่มีข้อจ ากดัในการก าหนด
จ านวนกลุ่มงาน  
    2. กลุ่มงานยุทธศาสตร์และแผนงาน ควรมีบทบาทท่ีบูรณาการรวบรวมแผนงาน
โครงการ 4 ปี แผนปฏิบติัราชการประจ าปี ของทุกกลุ่มงาน เสนอกระทรวง / จงัหวดั / กลุ่มจงัหวดั 
    3. ควรเพิ่มงานรับเร่ืองร้องเรียนตามอ านาจหน้าท่ี เช่น เร่ืองราคาสินคา้ และบริการ
    4. ฝ่ายบริหารทัว่ไป ควรเปล่ียนเป็นกลุ่มงานอ านวยการและประสานงาน เพื่อให้
ครอบคลุมภารกิจของส านกังานพาณิชยจ์งัหวดั และเกิดความเสมอภาคในการเขา้สู่ต าแหน่งเทียบเท่า
กลุ่มงานอ่ืน 
    5. หนา้ท่ีกลุ่มงานอ านวยการ และประสานงาน ควรเปล่ียนเป็นประสานการปฏิบติังาน
ร่วมกบั หรือสนบัสนุนการปฏิบติังาน 
    6. ควรเพิ่ม และปรับลดหน้าท่ีความรับผิดชอบ ของกลุ่มงานยุทธศาสตร์และ
สารสนเทศ ดงัน้ี 
     6.1  จดัท ายทุธศาสตร์และบูรณาการยทุธศาสตร์การคา้ของจงัหวดักลุ่มจงัหวดั 
ใหส้อดคลอ้ง และเช่ือมโยงกบัยทุธศาสตร์กระทรวง ฯ จงัหวดั กลุ่มจงัหวดั และนโยบายรัฐ 
     6.2  รวบรวม จดัท าแผน และโครงการ ดา้นการพฒันา และส่งเสริมสนบัสนุน
และแกไ้ขปัญหาเศรษฐกิจ การคา้ และระบบเตือนภยัของจงัหวดั 
     6.3  ศูนยข์อ้มูล ดา้นเศรษฐกิจการคา้ ควรเป็นหน้าท่ีของกลุ่มงานสารสนเทศ 
หากมีการแยกแยะเป็นหน่ึงกลุ่มงาน 
     6.4  การจดัท าขอ้มูลราคา ดชันีเศรษฐกิจการคา้ และเศรษฐกิจการคา้ของจงัหวดั 
ควรเป็นหนา้ท่ีของกลุ่มงานสารสนเทศ หากมีการแยกแยะออกเป็นหน่ึงกลุ่มงาน 
    7. ควรมีต าแหน่งนิติกรบรรจุไวใ้นกลุ่มงานอ านวยการ 
   หน่วยงานพาณิชยจ์งัหวดั มีการเปล่ียนแปลงองค์การคร้ังใหญ่ ภายใตน้โยบายการ   
บูรณาการภารกิจของส่วนราชการในสังกดักระทรวงพาณิชย ์ท่ีปฏิบติังานส่วนภูมิภาค 5 หน่วยงาน 
ได้แก่ ส านักงานพาณิชย์จงัหวดั, ส านักงานการคา้ภายในจงัหวดั, ส านักงานพฒันาธุรกิจการค้า
จงัหวดั, ส านกังานการคา้ระหวา่งประเทศ และส านกังานส่งเสริมการคา้ระหวา่งประเทศ ให้ร่วมอยู่
ในส านกังานพาณิชยจ์งัหวดั (One Roof) ดงันั้น เม่ือองค์การอยู่ในสถานการณ์ปรับเปล่ียนจ าเป็น
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จะตอ้งมีการปรับองคก์าร และบุคลากรเพื่อเตรียมความพร้อมในการปฏิบติังานท่ีมีความเขม้ขน้มากข้ึน 
ซ่ึงจ าเป็นจะตอ้งท าให้บุคลากรเกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้กนัระหวา่งกลุ่มงานในส านกังานพาณิชย์
จงัหวดั และเรียนรู้ร่วมกบัภาคส่วนต่าง ๆ ท่ีเป็นภาคีเครือข่ายในการท างาน พร้อมทั้งสร้างนวตักรรม
ใหม่ ๆ ข้ึนมาใชใ้นองคก์าร เพื่อท่ีจ  าไดน้ านโยบายจากส่วนกลางไปปฏิบติัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
เพื่อประโยชน์ต่อการอ านวยความสะดวก และการใหบ้ริการแก่ประชาชน ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 

2.3 พระราชกฤษฎกีาว่าด้วยหลกัเกณฑ์ และวธิีการบริหารกจิการบ้านเมืองทีด่ี พ.ศ. 2546  
 
 บทนิยาม มาตรา 1 - 5  
  หมวด 1 การบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี มาตรา 6  
  หมวด 2 การบริหารราชการเพื่อใหเ้กิดประโยชน์สุขของประชาชน มาตรา 7 - 8 
  หมวด 3 การบริหารราชการเพื่อใหเ้กิดผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐ มาตรา 9 - 19 
  หมวด 4 การบริหารราชการอยา่งมีประสิทธิภาพและเกิดความคุม้ค่าในเชิงภารกิจ 
     ของรัฐ มาตรา 20 - 26  
  หมวด 5 การลดขั้นตอนการปฏิบติังาน มาตรา 27 - 32 
  หมวด 6 การปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการ มาตรา 33 - 36 
  หมวด 7 การอ านวยความสะดวก และการตอบสนองความตอ้งการของประชาชน  
 มาตรา 37 - 44  
  หมวด 8 การประเมินผลการปฏิบติัราชการ มาตรา 45 - 49  
  หมวด 9 บทเบด็เตล็ด มาตรา 50 - 53 

 ภูมิพลอดุลยเดช ป.ร. ให้ไว ้ณ วนัท่ี 9 ตุลาคม พ.ศ. 2546 เป็นปีท่ี 58 ในรัชกาลปัจจุบนั
พระบาทสมเด็จพระปรมินทรมหาภูมิพลอดุลยเดช มีพระบรมราชโองการ โปรดเกลา้ ฯ ให้ประกาศ
วา่โดยท่ีเป็นการสมควรก าหนดหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี อาศยัอ านาจตามความ
ในมาตรา 221 ของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทย ประกอบกบั มาตรา 3 / 1 และ มาตรา 71 / 10 (5) 
แห่งพระราชบญัญติัระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน พ.ศ. 2534 ซ่ึงแก้ไขเพิ่มเติมโดย พระราชบญัญติั
ระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน (ฉบบัท่ี 5) พ.ศ. 2545 จึงทรงพระกรุณาโปรดเกล้า ฯ ให้ตราพระราช
กฤษฎีกา ข้ึนไว ้ดงัต่อไปน้ี 
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  มาตรา 1 พระราชกฤษฎีกาน้ีเรียกว่า "พระราชกฤษฎีกา ว่าด้วยหลกัเกณฑ์และวิธีการ
บริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546" 
  มาตรา 2 พระราชกฤษฎีกาน้ีใหใ้ชบ้งัคบั ตั้งแต่วนัถดัจากวนัประกาศในราชกิจจานุเบกษา 
เป็นตน้ไป 
  มาตรา 3 การปฏิบติัตามพระราชกฤษฎีกาน้ี ในเร่ืองใดสมควรท่ีส่วนราชการใดจะปฏิบติั
เม่ือใด และจะตอ้งมีเง่ือนไขอย่างใด ให้เป็นไปตามท่ีคณะรัฐมนตรีก าหนดตามขอ้เสนอแนะของ 
ก.พ.ร. 
  มาตรา 4 ในพระราชกฤษฎีกาน้ี "ส่วนราชการ" หมายความวา่ ส่วนราชการตามกฎหมาย
ว่าด้วยการปรับปรุง กระทรวง ทบวง กรม และหน่วยงานอ่ืนของรัฐท่ีอยู่ในก ากบัของราชการฝ่าย
บริหาร แต่ไม่รวมถึงองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน "รัฐวิสาหกิจ" หมายความวา่ รัฐวิสาหกิจท่ีจดัตั้งข้ึน          
โดยพระราชบญัญติั หรือพระราชกฤษฎีกา "ข้าราชการ" หมายความรวมถึงพนักงาน ลูกจ้าง หรือ
ผูป้ฏิบติังานในส่วนราชการ 
  มาตรา 5 ใหน้ายกรัฐมนตรีรักษาการตามพระราชกฤษฎีกาน้ี 
 หมวด 1 การบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี 
  มาตรา 6 การบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี ไดแ้ก่ การบริหารราชการ เพื่อบรรลุเป้าหมาย
ดงัต่อไปน้ี 
   1. เกิดประโยชน์สุขของประชาชน 
   2. เกิดผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐ 
   3. มีประสิทธิภาพและเกิดความคุม้ค่าในเชิงภารกิจของรัฐ 
   4. มีการปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการใหท้นัต่อสถานการณ์ 
   5. ประชาชนไดรั้บการอ านวยความสะดวก และไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการ 
   6. มีการประเมินผลการปฏิบติัราชการอยา่งสม ่าเสมอ 
 หมวด 2 การบริหารราชการ เพื่อใหเ้กิดประโยชน์สุขของประชาชน  
  มาตรา 7 การบริหารราชการ เพื่อประโยชน์สุขของประชาชน หมายถึง การปฏิบติัราชการ    
ท่ีมีเป้าหมาย เพื่อให้เกิดความผาสุกและความเป็นอยูท่ี่ดีของประชาชนความสงบและปลอดภยัของ
สังคมส่วนรวม ตลอดจนประโยชน์สูงสุดของประเทศ 
  มาตรา 8 ในการบริหารราชการ เพื่อประโยชน์สุขของประชาชน ส่วนราชการจะตอ้งด าเนินการ
โดยถือวา่ประชาชนเป็นศูนยก์ลาง ท่ีจะไดรั้บการบริการจากรัฐ และจะตอ้งมีแนวทางการบริหารราชการ 
ดงัต่อไปน้ี 
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   1. การก าหนดภารกิจของรัฐ และส่วนราชการ ต้องเป็นไปเพื่อวตัถุประสงค์ตาม
มาตรา 7 และสอดคลอ้งกบัแนวนโยบายแห่งรัฐ และนโยบายของคณะรัฐมนตรีท่ีแถลงต่อรัฐสภา
   2. การปฏิบติัภารกิจของส่วนราชการ ตอ้งเป็นไปโดยซ่ือสัตยสุ์จริต สามารถตรวจสอบได ้
และมุ่งใหเ้กิดประโยชน์สุขแก่ประชาชนทั้งในระดบัประเทศ และทอ้งถ่ิน 
   3. ก่อนเร่ิมด าเนินการส่วนราชการ ตอ้งจดัให้มีการศึกษาวิเคราะห์ผลดีและผลเสียให้
ครบถว้นทุกดา้น ก าหนดขั้นตอนการด าเนินการท่ีโปร่งใส มีกลไกตรวจสอบการด าเนินการในแต่ละ
ขั้นตอนในกรณีท่ีภารกิจใดจะมีผลกระทบต่อประชาชน ส่วนราชการตอ้งด าเนินการรับฟังความคิดเห็น
ของประชาชน หรือช้ีแจงท าความเขา้ใจ เพื่อใหป้ระชาชนไดต้ระหนกัถึงประโยชน์ท่ีส่วนร่วมจะไดรั้บ
จากภารกิจนั้น 
   4. ให้เป็นหน้าท่ีของขา้ราชการ ท่ีจะตอ้งคอยรับฟังความคิดเห็น และความพึงพอใจ
ของสังคม โดยรวมและประชาชนผูรั้บบริการ เพื่อปรับปรุง  หรือเสนอแนะ ต่อผูบ้งัคบับญัชา 
เพื่อใหมี้การปรับปรุงวธีิปฏิบติัราชการใหเ้หมาะสม 
   5. ในกรณีท่ีเกิดปัญหา และอุปสรรค จากการด าเนินการให้ส่วนราชการด าเนินการ 
แกไ้ขปัญหา และอุปสรรคนั้นโดยเร็วในกรณีท่ีปัญหา หรืออุปสรรคนั้นเกิดข้ึนจากส่วนราชการอ่ืน 
หรือระเบียบขอ้บงัคบัท่ีออกโดยส่วนราชการอ่ืน ให้ส่วนราชการแจง้ให้ส่วนราชการท่ีเก่ียวขอ้งทราบ 
เพื่อด าเนินการแกไ้ขปรับปรุงโดยเร็วต่อไป และใหแ้จง้ ก.พ.ร. ทราบดว้ย 
   6. การด าเนินการตามวรรคหน่ึง ให้ส่วนราชการก าหนดวิธีปฏิบติัให้เหมาะสมกบั
ภารกิจแต่ละเร่ือง ทั้งน้ี ก.พ.ร. จะก าหนดแนวทางการด าเนินการทัว่ไปให้ส่วนราชการปฏิบติัให้เป็นไป
ตามมาตราน้ีดว้ยก็ได ้
 หมวด 3 การบริหารราชการ เพื่อใหเ้กิดผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐ 
  มาตรา 9 การบริหารราชการ เพื่อให้เกิดผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐให้ส่วนราชการ
ปฏิบติั ดงัต่อไปน้ี 
   1. ก่อนจะด าเนินการตามภารกิจใด ส่วนราชการ ตอ้งจดัท าแผนปฏิบติัราชการไวเ้ป็น
การล่วงหนา้ 
   2. การก าหนดแผนปฏิบติัราชการของส่วนราชการตาม (1) ตอ้งมีรายละเอียดของ
ขั้นตอน ระยะเวลา และงบประมาณ ท่ีจะตอ้งใช้ในการด าเนินการของแต่ละขั้นตอนเป้าหมายของ
ภารกิจ ผลสัมฤทธ์ิของภารกิจ และตวัช้ีวดัความส าเร็จของภารกิจ 
   3. ส่วนราชการต้องจัดให้มีการติดตามและประเมินผลการปฏิบัติ ตามแผนปฏิบัติ
ราชการตามหลกัเกณฑ์ และวิธีการท่ีส่วนราชการก าหนดข้ึน ซ่ึงตอ้งสอดคล้องกับมาตรฐานท่ี 
ก.พ.ร. ก าหนด 
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   4. ในกรณีท่ีการปฏิบติัภารกิจ หรือการปฏิบติัตามแผนปฏิบติัราชการเกิดผลกระทบต่อ
ประชาชนใหเ้ป็นหนา้ท่ีของส่วนราชการท่ีจะตอ้งด าเนินการแกไ้ข หรือบรรเทาผลกระทบนั้น หรือ
เปล่ียนแผนปฏิบติัราชการใหเ้หมาะสม 
  มาตรา 10 ในกรณีท่ีภารกิจใดมีความเก่ียวขอ้งกบัหลายส่วนราชการ หรือเป็นภารกิจท่ี
ใกลเ้คียง หรือต่อเน่ืองกนัให้ส่วนราชการท่ีเก่ียวขอ้งนั้น ก าหนดแนวทางการปฏิบติัราชการ เพื่อให้เกิด
การบริหารราชการแบบบูรณาการร่วมกนั โดยมุ่งใหเ้กิดผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐให้ส่วนราชการ
มีหนา้ท่ีสนบัสนุนการปฏิบติัราชการของผูว้่าราชการจงัหวดั หรือหัวหน้าคณะผูแ้ทนในต่างประเทศ 
เพื่อให้การบริหารราชการแบบบูรณาการในจงัหวดั หรือในต่างประเทศ แล้วแต่กรณีสามารถใช้
อ านาจตามกฎหมายไดค้รบถว้น ตามความจ าเป็นและบริหารราชการไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
  มาตรา 11 ส่วนราชการมีหน้าท่ีพฒันาความรู้ในส่วนราชการ เพื่อให้มีลกัษณะเป็น
องคก์ารแห่งการเรียนรู้อยา่งสม ่าเสมอ โดยตอ้งรับรู้ขอ้มูลข่าวสาร และสามารถประมวลผลความรู้
ในดา้นต่าง ๆ เพื่อน ามาประยุกตใ์ชใ้นการปฏิบติัราชการไดอ้ยา่งถูกตอ้ง รวดเร็ว และเหมาะสมกบั
สถานการณ์ รวมทั้งตอ้งส่งเสริม และพฒันาความรู้ความสามารถ สร้างวิสัยทศัน์ และปรับเปล่ียน
ทศันคติของขา้ราชการในสังกดัให้เป็นบุคลากรท่ีมีประสิทธิภาพ และมีการเรียนรู้ร่วมกนั ทั้งน้ี    
เพือ่ประโยชน์ในการปฏิบติัราชการของส่วนราชการให้สอดคลอ้งกบัการบริหารราชการให้เกิดผล
สัมฤทธ์ิตามพระราชกฤษฎีกาน้ี 
  มาตรา 12 เพื่อประโยชน์ในการปฏิบติัราชการให้เกิดผลสัมฤทธ์ิ ก.พ.ร. อาจเสนอต่อ
คณะรัฐมนตรี เพื่อก าหนดมาตรการก ากับการปฏิบติัราชการ โดยวิธีการจดัท าความตกลงเป็น      
ลายลกัษณ์อกัษร หรือโดยวธีิการอ่ืนใด เพื่อแสดงความรับผดิชอบในการปฏิบติัราชการ 
  มาตรา 13 ให้คณะรัฐมนตรีจดัให้มีแผนการบริหารราชการแผ่นดิน ตลอดระยะเวลาการ
บริหารราชการของคณะรัฐมนตรี 
   1. เม่ือคณะรัฐมนตรีไดแ้ถลงนโยบายต่อรัฐสภาแลว้ ให้ส านกัเลขาธิการ คณะรัฐมนตรี 
ส านกัเลขาธิการนายกรัฐมนตรี ส านกังานคณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจ และสังคมแห่งชาติ 
และส านกังบประมาณ ร่วมกนัจดัท าแผนการบริหารราชการแผ่นดิน เสนอคณะรัฐมนตรีพิจารณา
ภายในเกา้สิบวนันบัแต่วนัท่ีคณะรัฐมนตรีแถลงนโยบายต่อรัฐสภา 
   2. เม่ือคณะรัฐมนตรีให้ความเห็นชอบในแผนการบริหารราชการแผน่ดิน ตามวรรค
หน่ึงแลว้ ให้มีผลผูกพนัคณะรัฐมนตรี รัฐมนตรี และส่วนราชการ ท่ีจะตอ้งด าเนินการจดัท าภารกิจ
ใหเ้ป็นไปตามแผนการบริหารราชการแผน่ดินนั้น 
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  มาตรา 14 ในการจดัท าแผนการบริหารราชการแผน่ดินตาม 
  มาตรา 15 ให้จดัท าเป็นแผนส่ีปี โดยน านโยบายของรัฐบาลท่ีแถลงต่อรัฐสภามาพิจารณา
ด าเนินการให้สอดคล้องกับแนวนโยบายพื้นฐาน แห่งรัฐตามบทบญัญติัของรัฐธรรมนูญแห่ง
ราชอาณาจกัรไทย และแผนพฒันาประเทศด้านต่าง ๆ ท่ีเก่ียวข้องอย่างน้อย จะต้องมีสาระส าคญั
เก่ียวกบัการก าหนดเป้าหมาย และผลสัมฤทธ์ิของงานส่วนราชการ หรือบุคคลท่ีจะรับผิดชอบในแต่ละ
ภารกิจประมาณการรายได ้และรายจ่าย และทรัพยากรต่าง ๆ ท่ีจะตอ้งใชร้ะยะเวลาการด าเนินการ 
และการติดตามประเมินผล 
   1. แผนนิติบัญญัตินั้ น เม่ือคณะรัฐมนตรีเห็นชอบตามท่ีส านักงานคณะกรรมการ
กฤษฎีกาและส านักเลขาธิการนายกรัฐมนตรีเสนอแล้ว ให้มีผลผูกพนัส่วนราชการท่ีเก่ียวขอ้งท่ี
จะตอ้งปฏิบติัใหเ้ป็นไปตามนั้น 
   2. ในกรณีท่ีเห็นสมควร ส านกังานคณะกรรมการกฤษฎีกาอาจเสนอต่อคณะรัฐมนตรี 
เพื่อก าหนดหลกัเกณฑก์ารจดัท าแผนนิติบญัญติั เพื่อใหเ้กิดความร่วมมือในการปฏิบติังานก็ได ้  
  มาตรา 16 ให้ส่วนราชการจดัท าแผนปฏิบติัราชการของส่วนราชการนั้น โดยจดัท าเป็นแผน
ส่ีปี ซ่ึงจะตอ้งสอดคลอ้งกบัแผนการบริหารราชการแผน่ดินตาม  
  มาตรา 13 ในแต่ละปีงบประมาณให้ส่วนราชการจดัท าแผนปฏิบติัราชการประจ าปี โดยให้
ระบุสาระส าคญัเก่ียวกบันโยบายการปฏิบติัราชการของส่วนราชการ เป้าหมายและผลสัมฤทธ์ิของงาน
รวมทั้งประมาณการรายได้ และรายจ่าย และทรัพยากรอ่ืนท่ีจะตอ้งใช้เสนอต่อรัฐมนตรี เพื่อให้
ความเห็นชอบ 
   1. เม่ือรัฐมนตรีให้ความเห็นชอบแผนปฏิบติัราชการของส่วนราชการใด ตามวรรคสอง
ให้ส านกังบประมาณด าเนินการจดัสรรงบประมาณ เพื่อปฏิบติังานให้บรรลุผลส าเร็จในแต่ละภารกิจ 
ตามแผนปฏิบติัราชการดงักล่าว 
   2. ในกรณีท่ีส่วนราชการมิไดเ้สนอแผนปฏิบติัราชการในภารกิจใด หรือภารกิจใด
ไม่ไดรั้บความเห็นชอบจากรัฐมนตรี มิให้ส านกังบประมาณจดัสรรงบประมาณส าหรับภารกิจนั้น
   3. เ ม่ือส้ินปีงบประมาณให้ส่วนราชการจัดท ารายงาน แสดงผลสัมฤทธ์ิของ
แผนปฏิบติัราชการประจ าปีเสนอต่อคณะรัฐมนตรี 
  มาตรา 17 ในกรณีท่ีกฎหมายวา่ดว้ยวธีิการงบประมาณก าหนดให้ ส่วนราชการตอ้งจดัท า
แผนปฏิบติัราชการ เพื่อขอรับงบประมาณให้ส านักงบประมาณและ ก.พ.ร. ร่วมกนัก าหนดแนวทาง   
การจดัท าแผนปฏิบติัราชการตาม 
  มาตรา 16 ใหส้ามารถใชไ้ดก้บัแผนปฏิบติัราชการ ท่ีตอ้งจดัท าตามกฎหมายวา่ดว้ยวิธีการ
งบประมาณ ทั้งน้ีเพื่อมิใหเ้พิ่มภาระงานในการจดัท าแผนจนเกินสมควร 
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  มาตรา 18 เม่ือมีการก าหนดงบประมาณรายจ่ายประจ าปีตามแผนปฏิบติัราชการของ   
ส่วนราชการใดแล้ว การโอนงบประมาณจากภารกิจหน่ึง ตามท่ีก าหนดในแผนปฏิบติัราชการไป
ด าเนินการอย่างอ่ืน ซ่ึงมีผลท าให้ภารกิจเดิมไม่บรรลุเป้าหมาย หรือน าไปใช้ในภารกิจใหม่ท่ีมิได้
ก าหนดในแผนปฏิบติัราชการ จะกระท าไดต่้อเม่ือไดรั้บอนุมติัจากคณะรัฐมนตรีให้ปรับแผนปฏิบติั
ราชการใหส้อดคลอ้งกนัแลว้ 
   1. การปรับแผนปฏิบติัราชการตามวรรคหน่ึง จะกระท าได้เฉพาะในกรณีท่ีงาน หรือ
ภารกิจใดไม่อาจด าเนินการตามวตัถุประสงคต่์อไปได ้หรือหมดความจ าเป็น หรือไม่เป็นประโยชน์ 
หรือหากด าเนินการต่อไป จะตอ้งเสียค่าใช้จ่ายเกินความจ าเป็น หรือมีความจ าเป็นอย่างอ่ืนอนัไม่
อาจหลีกเล่ียงได ้ท่ีจะตอ้งเปล่ียนแปลงสาระส าคญัของแผนปฏิบติัราชการ 
   2. เม่ือคณะรัฐมนตรีมีมติอนุมติัให้ปรับแผนปฏิบติัราชการแลว้ ให้ด าเนินการแกไ้ข
แผนการบริหารราชการแผน่ดินใหส้อดคลอ้งกนัดว้ย 
  มาตรา 19 เม่ือนายกรัฐมนตรีพน้จากต าแหน่ง ใหห้วัหนา้ส่วนราชการมีหนา้ท่ีสรุปผลการ
ปฏิบติัราชการ และให้ขอ้มูลต่อนายกรัฐมนตรีคนใหม่ ตามท่ีนายกรัฐมนตรีคนใหม่สั่งการ ทั้งน้ี   
เพื่อนายกรัฐมนตรีคนใหม่ จะไดใ้ชเ้ป็นขอ้มูลในการพิจารณาก าหนดนโยบายการบริหารราชการ
แผน่ดินต่อไป 
 หมวด 4 การบริหารราชการอยา่งมีประสิทธิภาพ และเกิดความคุม้ค่าในเชิงภารกิจของรัฐ
  มาตรา 20 เพื่อให้การปฏิบติัราชการภายในส่วนราชการเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพให ้         
ส่วนราชการก าหนดเป้าหมาย แผนการท างาน ระยะเวลาแล้วเสร็จของงาน หรือโครงการและ
งบประมาณท่ีจะตอ้งใช้ในแต่ละงาน หรือโครงการ และตอ้งเผยแพร่ให้ขา้ราชการและประชาชน
ทราบทัว่กนั 
  มาตรา 21 ให้ส่วนราชการจดัท าบญัชีตน้ทุนในงานบริการสาธารณะแต่ละประเภทข้ึน 
ตามหลกัเกณฑ์ และวิธีการท่ีกรมบญัชีกลางก าหนดให้ส่วนราชการค านวณรายจ่ายต่อหน่วยของ
งานบริการสาธารณะท่ีอยู่ในความรับผิดชอบของส่วนราชการนั้น ตามระยะเวลาท่ีกรมบญัชีกลาง
ก าหนด และรายงานใหส้ านกังบประมาณ กรมบญัชีกลาง และ ก.พ.ร. ทราบ 
   1. ในกรณีท่ีรายจ่ายต่อหน่วยของงานบริการสาธารณะใดของส่วนราชการใดสูงกวา่ 
รายจ่ายต่อหน่วยของงานบริการสาธารณะประเภท และคุณภาพเดียวกนั หรือคล้ายคลึงกนัของ   
ส่วนราชการอ่ืน ให้ส่วนราชการนั้นจดัท าแผนการลดรายจ่ายต่อหน่วยของงานบริการสาธารณะ
ดงักล่าวเสนอส านกังบประมาณ กรมบญัชีกลาง และ ก.พ.ร. ทราบ และถา้มิไดมี้ขอ้ทกัทว้งประการใด
ภายในสิบหา้วนัก็ใหส่้วนราชการดงักล่าวถือปฏิบติั ตามแผนการลดรายจ่ายนั้นต่อไปได ้
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  มาตรา 22 ใหส้ านกังานคณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจ และสังคมแห่งชาติ และส านกั
งบประมาณ ร่วมกันจดัให้มีการประเมินความคุม้ค่าในการปฏิบติัภารกิจของรัฐท่ีส่วนราชการ
ด าเนินการอยู่ เพื่อรายงานคณะรัฐมนตรีส าหรับเป็นแนวทางในการพิจารณาว่าภารกิจใดสมควร    
จะไดด้ าเนินการต่อไป หรือยุบเลิก และเพื่อประโยชน์ในการจดัตั้งงบประมาณของส่วนราชการ     
ในปีต่อไป ทั้งน้ีตามระยะเวลาท่ีคณะรัฐมนตรีก าหนด 
   1. ในการประเมินความคุม้ค่าตามวรรคหน่ึง ให้ค  านึงถึงประเภท และสภาพของแต่ละ
ภารกิจความเป็นไปไดข้องภารกิจ หรือโครงการท่ีด าเนินการประโยชน์ท่ีรัฐและประชาชน จะพึงไดแ้ละ
รายจ่าย ท่ีตอ้งเสียไปก่อน และหลงัท่ีส่วนราชการด าเนินการดว้ย 
   2. ความคุ้มค่าตามมาตราน้ีให้ หมายความถึง ประโยชน์ หรือผลเสียทางสังคม และ
ประโยชน ์หรือผลเสียอ่ืน ซ่ึงไม่อาจค านวณเป็นตวัเงินไดด้ว้ย 
  มาตรา 23 ในการจดัซ้ือ - จดัจา้ง ให้ส่วนราชการด าเนินการโดยเปิดเผย และเท่ียงธรรม โดย
พิจารณาถึงประโยชน์และผลเสียทางสังคม ภาระต่อประชาชน คุณภาพ วตัถุประสงค์ท่ีจะใช ้ราคา และ
ประโยชนร์ะยะยาวของส่วนราชการท่ีจะไดรั้บประกอบกนั 
   1. ในกรณีท่ีวตัถุประสงค์ในการใช้เป็นเหตุให้ตอ้งค านึงถึง คุณภาพ และการดูแล
รักษาเป็นส าคญัให้สามารถกระท าได้ โดยไม่ตอ้งถือราคาต ่าสุดในการเสนอซ้ือ หรือจา้งเสมอไป
   2. ให้ส่วนราชการท่ีมีหน้าท่ีดูแลระเบียบเก่ียวกับการพัสดุปรับปรุงระเบียบท่ี
เก่ียวขอ้งเพื่อใหส่้วนราชการด าเนินการ ตามวรรคหน่ึง และวรรคสองไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
  มาตรา 24 ในการปฏิบติัภารกิจใด หากส่วนราชการจ าเป็นตอ้งไดรั้บอนุญาต อนุมติั หรือ
ความเห็นชอบจากส่วนราชการอ่ืนตามท่ีมีกฎหมาย กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ ประกาศ หรือมติ
คณะรัฐมนตรีก าหนดให้ส่วนราชการท่ีมีอ านาจอนุญาต อนุมติั หรือให้ความเห็นชอบดงักล่าว     
แจง้ผลการพิจารณาใหส่้วนราชการท่ียืน่ค  าขอทราบภายในสิบหา้วนันบัแต่วนัท่ีไดรั้บค าขอ 
   1. ในกรณีท่ีเร่ืองใดมีกฎหมาย กฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบั ประกาศ หรือมติคณะรัฐมนตรี
ก าหนดขั้นตอนการปฏิบติัไว ้และขั้นตอนการปฏิบติันั้นตอ้งใชร้ะยะเวลาเกินสิบห้าวนั ให้ส่วนราชการ
ท่ีมีอ านาจอนุญาต อนุมติั หรือใหค้วามเห็นชอบ ประกาศก าหนดระยะเวลาการพิจารณาไวใ้ห้ส่วนราชการ
อ่ืนทราบ 
   2. ส่วนราชการใดท่ีมีอ านาจอนุญาต อนุมติั หรือให้ความเห็นชอบมิไดด้ าเนินการให้แลว้
เสร็จตามวรรคหน่ึง หรือวรรคสอง หากเกิดความเสียหายใดข้ึน ให้ถือว่าขา้ราชการ ซ่ึงมีหน้าท่ี
เก่ียวขอ้ง และหวัหนา้ส่วนราชการนั้น ประมาทเลินเล่อ อย่างร้ายแรง เวน้แต่จะพิสูจน์ไดว้า่ความล่าชา้นั้น 
มิไดเ้กิดข้ึนจากความผดิของตน 
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  มาตรา 25 ในการพิจารณาวินิจฉัยช้ีขาดปัญหาใด ๆ ให้เป็นหน้าท่ีของส่วนราชการท่ี
รับผิดชอบในปัญหานั้น ๆ จะตอ้งพิจารณาวินิจฉยัช้ีขาดโดยเร็ว การตั้งคณะกรรมการข้ึนพิจารณา
วนิิจฉยัใหด้ าเนินการไดเ้ท่าท่ีจ  าเป็นอนัไม่อาจหลีกเล่ียงได ้
   1. ในการพิจารณาเร่ืองใด ๆ โดยคณะกรรมการ เม่ือคณะกรรมการมีมติเป็นประการ
ใดแลว้ ให้มติของคณะกรรมการผูกพนัส่วนราชการ ซ่ึงมีผูแ้ทนร่วมเป็นกรรมการอยูด่ว้ย แมว้า่ใน
การพิจารณาวนิิจฉยัเร่ืองนั้น ผูแ้ทนของส่วนราชการท่ีเป็นกรรมการจะมิไดเ้ขา้ร่วมพิจารณาวินิจฉยั
ก็ตาม ถา้มีความเห็นแตกต่างกนัสองฝ่ายใหบ้นัทึกความเห็นของกรรมการฝ่ายขา้งนอ้ยไวใ้ห้ปรากฏ
ในเร่ืองนั้นดว้ย 
   2. ความผูกพนัท่ีก าหนดไวใ้นวรรคสอง มิให้ใช้บงัคบักับการวินิจฉัยในปัญหาด้าน
กฎหมาย มาตรา 26 การสั่งราชการโดยปกติใหก้ระท าเป็นลายลกัษณ์อกัษร เวน้แต่ในกรณีท่ีผูบ้งัคบับญัชา 
มีความจ าเป็นท่ีไม่อาจสั่งเป็นลายลกัษณ์อกัษรในขณะนั้น จะสั่งราชการดว้ยวาจา ก็ได ้แต่ให้ผูรั้บ
ค าสั่งนั้น บนัทึกค าสั่งดว้ยวาจาไวเ้ป็นลายลกัษณ์อกัษร และเม่ือไดป้ฏิบติัราชการตามค าสั่งดงักล่าว
แลว้ใหบ้นัทึกรายงานใหผู้ส้ั่งราชการทราบในบนัทึกใหอ้า้งอิงค าสั่งดว้ยวาจาไวด้ว้ย 
 หมวด 5 การลดขั้นตอนการปฏิบติังาน 
  มาตรา 27 ให้ส่วนราชการจดัให้มีการกระจายอ านาจการตดัสินใจเก่ียวกบัการสั่ง การ
อนุญาต การอนุมติั การปฏิบติัราชการ หรือการด าเนินการอ่ืนใดของผูด้  ารงต าแหน่งใดให้แก่ผูด้  ารง
ต าแหน่งท่ีมีหนา้ท่ีรับผดิชอบในการด าเนินการในเร่ืองนั้นโดยตรง เพื่อให้เกิดความรวดเร็ว และลด
ขั้นตอนการปฏิบติัราชการ ทั้งน้ีในการกระจายอ านาจการตดัสินใจดงักล่าว ตอ้งมุ่งผลให้เกิดความ
สะดวก และรวดเร็วในการบริการประชาชน 
   1. เม่ือไดมี้การกระจายอ านาจการตดัสินใจตามวรรคหน่ึงแลว้ ให้ส่วนราชการก าหนด 
หลกัเกณฑ์การควบคุม ติดตาม และก ากบัดูแลการใชอ้  านาจ และความรับผิดชอบของผูรั้บมอบอ านาจ
และผูม้อบอ านาจไวด้ว้ยหลกัเกณฑ์ดงักล่าว ตอ้งไม่สร้างขั้นตอน หรือการกลัน่กรองงานท่ีไม่จ  าเป็น
ในการปฏิบติังานของขา้ราชการ ในการน้ีหากสามารถใชเ้ทคโนโลยีสารสนเทศ หรือโทรคมนาคมแลว้ 
จะเป็นการลดขั้นตอน เพิ่มประสิทธิภาพและประหยดัค่าใชจ่้าย รวมทั้งไม่เกิดผลเสียหายแก่ราชการ
ให้ส่วนราชการด าเนินการให้ขา้ราชการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ หรือโทรคมนาคมตามความ
เหมาะสม และก าลงัเงินงบประมาณ 
   2. เม่ือส่วนราชการใดไดมี้การกระจายอ านาจการตดัสินใจ ตามวรรคหน่ึง หรือไดมี้
การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ หรือโทรคมนาคม ตามวรรคสองแล้วให้ส่วนราชการนั้น เผยแพร่ให้
ประชาชนทราบเป็นการทัว่ไป 
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  มาตรา 28 เพื่อประโยชน์ในการกระจายอ านาจการตดัสินใจตาม 
  มาตรา 27 ก.พ.ร. ดว้ยความเห็นชอบของคณะรัฐมนตรีจะก าหนดหลกัเกณฑ์ และวิธีการ 
หรือแนวทางในการกระจายอ านาจการตดัสินใจ ความรับผิดชอบระหว่างผูม้อบอ านาจ และผูรั้บ
มอบอ านาจ และการลดขั้นตอนในการปฏิบติัราชการใหส่้วนราชการถือปฏิบติัก็ได ้
  มาตรา 29 ในการปฏิบติังานท่ีเก่ียวข้องกับการบริการประชาชน หรือการติดต่อ
ประสานงานระหว่างส่วนราชการด้วยกันให้ส่วนราชการแต่ละแห่งจดัท าแผนภูมิขั้นตอนและ
ระยะเวลาการด าเนินการ รวมทั้งรายละเอียดอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งในแต่ละขั้นตอนเปิดเผยไว ้ณ ท่ีท าการ
ของส่วนราชการ และในระบบเครือข่ายสารสนเทศของส่วนราชการ เพื่อให้ประชาชน หรือผูท่ี้เก่ียวขอ้ง
เขา้ตรวจดูได ้
  มาตร 30 ในกระทรวงหน่ึง ให้เป็นหนา้ท่ีของปลดักระทรวงท่ีจะตอ้งจดัให้ส่วนราชการ
ภายในกระทรวงท่ีรับผดิชอบปฏิบติังานเก่ียวกบัการบริการประชาชนร่วมกนัจดัตั้งศูนยบ์ริการร่วม 
เพื่ออ านวยความสะดวกแก่ประชาชนในการ ท่ีจะต้องปฏิบติัตามกฎหมาย หรือกฎอ่ืนใด ทั้งน้ี 
เพื่อใหป้ระชาชนสามารถติดต่อสอบถาม ขอทราบขอ้มูล ขออนุญาต หรือขออนุมติัในเร่ืองใด ๆ ท่ีเป็น
อ านาจหน้าท่ีของส่วนราชการในกระทรวงเดียวกนั โดยติดต่อเจา้หน้าท่ี ณ ศูนยบ์ริการร่วมเพียง
แห่งเดียว 
  มาตรา 31 ในศูนยบ์ริการร่วมตาม 
  มาตรา 30 ให้จดัให้มีเจา้หนา้ท่ีรับเร่ืองราวต่าง ๆ และด าเนินการส่งต่อให้เจา้หนา้ท่ีของ
ส่วนราชการท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อด าเนินการต่อไป โดยให้มีขอ้มูลและเอกสารท่ีเก่ียวขอ้งกบัอ านาจ
หนา้ท่ีของทุก ส่วนราชการในกระทรวง รวมทั้งแบบค าขอต่าง ๆ ไวใ้ห้พร้อมท่ีจะบริการประชาชนได ้
ณ ศูนยบ์ริการร่วม 
   1. ให้เป็นหน้าท่ีส่วนราชการท่ีเก่ียวขอ้ง ท่ีจะตอ้งจดัพิมพ์รายละเอียดของเอกสาร
หลกัฐานท่ีประชาชน จะตอ้งจดัหามาในการขออนุมติั หรือขออนุญาตในแต่ละเร่ืองมอบให้แก่
เจ้าหน้าท่ีของศูนย์บริการร่วม และให้เป็นหน้าท่ีของเจา้หน้าท่ีศูนย์บริการร่วมท่ีจะตอ้งแจง้ให้
ประชาชนท่ีมาติดต่อได้ทราบในคร้ังแรกท่ีมาติดต่อ และตรวจสอบว่าเอกสารหลกัฐานท่ีจ าเป็น
ดงักล่าวนั้น ประชาชนไดย้ื่นมาครบถ้วนหรือไม่ พร้อมทั้งแจง้ให้ทราบถึงระยะเวลาท่ีจะตอ้งใช้
ด าเนินการในเร่ืองนั้น 
   2. ในการยื่นค าร้อง หรือค าขอต่อศูนยบ์ริการร่วมตาม มาตรา 30 ให้ถือว่าเป็นการ    
ยืน่ต่อส่วนราชการท่ีเก่ียวขอ้งทั้งหมด ตามท่ีระบุไวใ้นกฎหมาย หรือกฎแลว้ 
   3. ในการด าเนินการตามวรรคหน่ึง หากมีปัญหา หรืออุปสรรคในการปฏิบติัราชการ
ให้เป็นไปตามหลักเกณฑ์ และวิธีการท่ีก าหนดในกฎหมายหรือกฎในเร่ืองใดให้ส่วนราชการท่ี
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เก่ียวขอ้งแจง้ให้ ก.พ.ร. ทราบ เพื่อด าเนินการเสนอคณะรัฐมนตรีให้มีการปรับปรุงหลกัเกณฑ์และ
วธีิการตามกฎหมาย หรือกฎนั้นต่อไป 
  มาตรา 32 ให้ผูว้่าราชการจงัหวดั นายอ าเภอ และปลดัอ าเภอ ผูเ้ป็นหัวหน้าประจ าก่ิง
อ าเภอ จดัให้ส่วนราชการท่ีรับผิดชอบด าเนินการเก่ียวกบัการบริการประชาชนในเร่ืองเดียวกนั หรือ
ต่อเน่ืองกนัในจงัหวดั อ าเภอ หรือก่ิงอ าเภอนั้น ร่วมกนัจดัตั้งศูนยบ์ริการร่วมไว ้ณ ศาลากลางจงัหวดั 
ท่ีวา่การอ าเภอ หรือท่ีวา่การก่ิงอ าเภอ หรือสถานท่ีอ่ืนตามท่ีเห็นสมควร โดยประกาศให้ประชาชนทราบ 
และใหน้ าความในมาตรา 30 และ มาตรา 31 มาใชบ้งัคบัดว้ยโดยอนุโลม 
 หมวด 6 การปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการ 
  มาตรา 33 ให้ส่วนราชการจดัให้มีการทบทวนภารกิจของตนวา่ภารกิจใดมีความจ าเป็น หรือ
สมควรท่ีจะไดด้ าเนินการต่อไปหรือไม่ โดยค านึงถึงแผนการบริหารราชการแผ่นดิน นโยบายของ
คณะรัฐมนตรี ก าลังเงินงบประมาณของประเทศ ความคุ้มค่าของภารกิจและสถานการณ์อ่ืน
ประกอบกนั ก าหนดเวลาในการจดัให้มีการทบทวนตามวรรคหน่ึงให้เป็นไปตามท่ี ก.พ.ร. ก าหนด
   1. ในกรณีท่ีส่วนราชการเห็นควรยกเลิก ปรับปรุง หรือเปล่ียนแปลงภารกิจให้ส่วน
ราชการด าเนินการปรับปรุงอ านาจหนา้ท่ี โครงสร้าง และอตัราก าลงั ของส่วนราชการให้สอดคลอ้งกนั 
และเสนอคณะรัฐมนตรี พิจารณาใหค้วามเห็นชอบ เพื่อด าเนินการต่อไป 
   2. ในกรณีท่ี ก.พ.ร. พิจารณาแล้วเห็นว่าภารกิจของรัฐท่ีส่วนราชการใดรับผิดชอบ
ด าเนินการอยู่สมควรเปล่ียนแปลง ยกเลิก หรือเพิ่มเติม ให้เสนอคณะรัฐมนตรี เพื่อพิจารณา เม่ือ
คณะรัฐมนตรีเห็นชอบแลว้ให้ส่วนราชการนั้น ด าเนินการปรับปรุงภารกิจ อ านาจหน้าท่ี โครงสร้าง 
และอตัราก าลงั ของส่วนราชการนั้นใหส้อดคลอ้งกนั 
  มาตรา 34 ในกรณีท่ีมีการยบุเลิก โอน หรือรวมส่วนราชการใดทั้งหมด หรือบางส่วน หา้มมิให้
จดัตั้งส่วนราชการท่ีมีภารกิจ หรืออ านาจหนา้ท่ีท่ีมีลกัษณะเดียวกนั หรือคลา้ยคลึงกนักบัส่วนราชการ 
ดงักล่าวข้ึนอีก เวน้แต่มีการเปล่ียนแปลงแผนการบริหารราชการแผน่ดิน และมีเหตุผลจ าเป็น เพื่อรักษา
ความมัน่คงของรัฐ หรือเศรษฐกิจของประเทศ หรือรักษาผลประโยชน์ส่วนรวมของประชาชน และโดย
ไดรั้บความเห็นชอบจาก ก.พ.ร. 
  มาตรา 35 ส่วนราชการมีหน้าท่ีส ารวจ ตรวจสอบ และทบทวนกฎหมาย กฎ ระเบียบ 
ขอ้บงัคบั และประกาศ ท่ีอยู่ในความรับผิดชอบ เพื่อด าเนินการยกเลิก ปรับปรุง หรือจดัให้มีกฎหมาย 
กฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบั หรือประกาศข้ึนใหม่ให้ทนัสมยัและเหมาะสมกบัสภาวการณ์ หรือสอดคลอ้งกบั
ความจ าเป็นทางเศรษฐกิจ สังคม และความมัน่คงของประเทศ ทั้งน้ี โดยค านึงถึงความสะดวกรวดเร็ว 
และลดภาระของประชาชนเป็นส าคญั 
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   1. ในการด าเนินการตามวรรคหน่ึง ให้ส่วนราชการน าความคิดเห็น หรือขอ้เสนอแนะ
ของประชาชนมาประกอบการพิจารณาดว้ย 
  มาตรา 36 ในกรณีท่ีส านักงานคณะกรรมการกฤษฎีกาเห็นว่ากฎหมาย กฎ ระเบียบ 
ขอ้บงัคบั หรือประกาศ ท่ีอยู่ในความรับผิดชอบของส่วนราชการใด ไม่สอดคลอ้ง หรือเหมาะสมกบั
สถานการณ์ในปัจจุบนั ไม่เอ้ืออ านวยต่อการพฒันาประเทศ เป็นอุปสรรคต่อการประกอบกิจการหรือ
การด ารงชีวติของประชาชน หรือก่อให้เกิดภาระหรือความยุง่ยากต่อประชาชนเกินสมควรให้ส านกังาน
คณะกรรมการกฤษฎีกาเสนอแนะต่อส่วนราชการนั้น เพื่อด าเนินการแก้ไข ปรับปรุง หรือยกเลิก
โดยเร็วต่อไป 
   1. ในกรณีท่ีส่วนราชการท่ีไดรั้บการเสนอแนะไม่เห็นชอบดว้ย กบัค าเสนอแนะของ
ส านกังานคณะกรรมการกฤษฎีกา ใหเ้สนอเร่ืองต่อคณะรัฐมนตรี เพื่อพิจารณาวนิิจฉยั 
 หมวด 7 การอ านวยความสะดวกและการตอบสนองความตอ้งการของประชาชน 
  มาตรา 37 ในการปฏิบติัราชการท่ีเก่ียวขอ้ง กบัการบริการประชาชน หรือติดต่อประสานงาน
ระหว่างส่วนราชการด้วยกนั ให้ส่วนราชการก าหนดระยะเวลาแล้วเสร็จของงานแต่ละงาน และ
ประกาศให้ประชาชน และขา้ราชการทราบเป็นการทัว่ไป ส่วนราชการใดมิไดก้ าหนดระยะเวลาแลว้
เสร็จของงานใด และ ก.พ.ร. พิจารณาเห็นวา่งานนั้นมีลกัษณะท่ีสามารถก าหนดระยะเวลาแลว้เสร็จได ้
หรือส่วนราชการไดก้ าหนดระยะเวลาแลว้เสร็จไว ้แต่ ก.พ.ร. เห็นว่าเป็นระยะเวลาท่ีล่าช้าเกินสมควร 
ก.พ.ร. จะก าหนดเวลาแลว้เสร็จใหส่้วนราชการนั้นตอ้งปฏิบติัก็ได ้
   1. ให้เป็นหน้าท่ีของผูบ้งัคบับญัชาท่ีจะตอ้งตรวจสอบ ให้ขา้ราชการปฏิบติังานให้
แลว้เสร็จตามก าหนดเวลาตามวรรคหน่ึง 
  มาตรา 38 เม่ือส่วนราชการใดไดรั้บการติดต่อสอบถามเป็นหนงัสือจากประชาชน หรือ
จากส่วนราชการดว้ยกนัเก่ียวกบังานท่ีอยู่ในอ านาจหน้าท่ีของส่วนราชการนั้น ให้เป็นหน้าท่ีของ
ส่วนราชการนั้น ท่ีจะตอ้งตอบค าถาม หรือแจง้การด าเนินการให้ทราบภายในสิบห้าวนัหรือภายใน
ก าหนดเวลาท่ีก าหนดไวต้าม มาตรา 37 
  มาตรา 39 ใหส่้วนราชการจดัใหมี้ระบบเครือข่ายสารสนเทศของส่วนราชการ เพื่ออ านวย
ความสะดวกให้แก่ประชาชน ท่ีจะสามารถติดต่อสอบถาม หรือขอขอ้มูล หรือแสดงความคิดเห็น
เก่ียวกบัการปฏิบติัราชการของส่วนราชการ 
   1. ระบบเครือข่ายสารสนเทศตามวรรคหน่ึง ตอ้งจดัท าในระบบเดียวกบัท่ีกระทรวง
เทคโนโลยสีารสนเทศ และการส่ือสารจดัใหมี้ข้ึนตาม มาตรา 40 
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  มาตรา 40 เพื่ออ านวยความสะดวกและความรวดเร็วแก่ประชาชนในการติดต่อกบัส่วน
ราชการทุกแห่ง ให้กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศ และการส่ือสารจดัให้มีระบบเครือข่ายสารสนเทศ
กลางข้ึน 
   1. ในกรณีท่ีส่วนราชการใด ไม่อาจจดัใหมี้ระบบเครือข่ายสารสนเทศของส่วนราชการได ้
อาจร้องขอให้กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศ และการส่ือสาร ด าเนินการจดัท าระบบเครือข่าย
สารสนเทศของส่วนราชการดงักล่าว ก็ไดใ้นการน้ีกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศ และการส่ือสาร
จะขอใหส่้วนราชการใหค้วามช่วยเหลือดา้นบุคลากร ค่าใชจ่้าย และขอ้มูลในการด าเนินการก็ได ้
 มาตรา 41 ในกรณีท่ีส่วนราชการไดรั้บค าร้องเรียน เสนอแนะ หรือความคิดเห็นเก่ียวกบัวิธี
ปฏิบติัราชการ อุปสรรค ความยุ่งยาก หรือปัญหาอ่ืนใดจากบุคคลใด โดยมีขอ้มูลและสาระตาม
สมควรให้เป็นหนา้ท่ีของส่วนราชการนั้นท่ีจะตอ้งพิจารณาด าเนินการให้ลุล่วงไป และในกรณีท่ีมี  
ท่ีอยู่ของบุคคลนั้นให้แจง้ให้บุคคลนั้นทราบผลการด าเนินการดว้ย ทั้งน้ีอาจแจง้ให้ทราบผ่านทาง
ระบบเครือข่ายสารสนเทศของส่วนราชการดว้ยก็ได ้
   1. ในกรณีการแจง้ผา่นทางระบบเครือข่ายสารสนเทศ มิให้เปิดเผยช่ือ หรือท่ีอยู่ของ 
ผูร้้องเรียน เสนอแนะ หรือแสดงความคิดเห็น 
  มาตรา 42 เพื่อใหก้ารปฏิบติัราชการเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ และเกิดความสะดวกรวดเร็ว 
ใหส่้วนราชการท่ีมีอ านาจออกกฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบั หรือประกาศ เพื่อใชบ้งัคบักบัส่วนราชการอ่ืน 
มีหน้าท่ีตรวจสอบว่ากฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบั หรือประกาศนั้น เป็นอุปสรรคหรือก่อให้เกิดความยุง่ยาก 
ซ ้ าซ้อน หรือความล่าช้า ต่อการปฏิบติัหน้าท่ีของส่วนราชการอ่ืนหรือไม่ เพื่อด าเนินการปรับปรุง
แกไ้ขใหเ้หมาะสม โดยเร็วต่อไป 
   1. ในกรณีท่ีไดรั้บการร้องเรียน หรือเสนอแนะ จากขา้ราชการหรือส่วนราชการอ่ืน
ในเร่ืองใด ให้ส่วนราชการท่ีออกกฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบั หรือประกาศนั้นพิจารณาโดยทนัที และในกรณี 
ท่ีเห็นวา่การร้องเรียน หรือเสนอแนะนั้น เกิดจากความเขา้ใจผิด หรือความไม่เขา้ใจในกฎ ระเบียบ 
ขอ้บงัคบั หรือประกาศ ใหช้ี้แจงใหผู้ร้้องเรียน หรือเสนอแนะทราบภายในสิบหา้วนั 
   2. การร้องเรียน หรือเสนอแนะตามวรรคสอง จะแจง้ผา่น ก.พ.ร. ก็ได ้
   3. ในกรณีท่ี ก.พ.ร. เห็นวา่ กฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบั หรือประกาศใดมีลกัษณะตามวรรคหน่ึง 
ให้ ก.พ.ร. แจง้ให้ส่วนราชการท่ีออก กฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบั หรือประกาศนั้นทราบ เพื่อด าเนินการ
ปรับปรุงแกไ้ข หรือยกเลิก ต่อไปโดยเร็ว 
  มาตรา 43 การปฏิบติัราชการในเร่ืองใด ๆ โดยปกติให้ถือวา่เป็นเร่ืองเปิดเผย เวน้แต่กรณี      
มีความจ าเป็นอยา่งยิ่ง เพื่อประโยชน์ในการรักษาความมัน่คงของประเทศความมัน่คงทางเศรษฐกิจ 



93 

การรักษาความสงบเรียบร้อยของประชาชน หรือการคุ้มครองสิทธิส่วนบุคคล จึงให้ก าหนดเป็น
ความลบัไดเ้ท่าท่ีจ  าเป็น 
  มาตรา 44 ส่วนราชการ ตอ้งจดัให้มีการเปิดเผยขอ้มูลเก่ียวกบังบประมาณรายจ่ายแต่ละปี 
รายการเก่ียวกบัการจดัซ้ือ หรือจดัจา้ง ท่ีจะด าเนินการในปีงบประมาณนั้น และสัญญาใด ๆ ท่ีไดมี้
การอนุมติัใหจ้ดัซ้ือ หรือจดัจา้ง แลว้ให้ประชาชนสามารถขอดู หรือตรวจสอบได ้ณ สถานท่ีท าการ
ของส่วนราชการ และระบบเครือข่ายสารสนเทศของส่วนราชการ ทั้งน้ีการเปิดเผยข้อมูลดังกล่าว       
ตอ้งไม่ก่อใหเ้กิดความไดเ้ปรียบ หรือเสียเปรียบ หรือความเสียหายแก่บุคคลใดในการจดัซ้ือ หรือจดัจา้ง
   1. ในการจดัท าสัญญาจดัซ้ือ หรือจดัจา้ง ห้ามมิให้มีขอ้ความ หรือขอ้ตกลงห้ามมิให้
เปิดเผยขอ้ความ หรือขอ้ตกลงในสัญญาดงักล่าว เวน้แต่ขอ้มูลดงักล่าวเป็นขอ้มูลท่ีอยูภ่ายใตบ้งัคบั
กฎหมาย กฎ ระเบียบ หรือขอ้บงัคบัท่ีเก่ียวกบัการคุม้ครองความลบัทางราชการ หรือในส่วนท่ีเป็น
ความลบัทางการคา้ 
 หมวด 8 การประเมินผลการปฏิบติัราชการ 
  มาตรา 45 นอกจากการจดัให้มีการประเมินผลตาม มาตรา 9 (3) แลว้ ให้ส่วนราชการจดั
ให้มีคณะผูป้ระเมินอิสระด าเนินการประเมินผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการเก่ียวกับ
ผลสัมฤทธ์ิของภารกิจ คุณภาพการให้บริการ ความพึงพอใจของประชาชนผูรั้บบริการ ความคุม้ค่า
ในภารกิจ ทั้งน้ีตามหลกัเกณฑว์ธีิการ และระยะเวลาท่ี ก.พ.ร.ก าหนด 
  มาตรา 46 ส่วนราชการอาจจดัให้มีการประเมินภาพรวมของผูบ้งัคบับญัชาแต่ละระดบั 
หรือหน่วยงานในส่วนราชการก็ได ้ทั้งน้ีการประเมินดงักล่าวตอ้งกระท าเป็นความลบัและเป็นไป       
เพื่อประโยชน์แห่งความสามคัคีของขา้ราชการ  
  มาตรา 47 ในการประเมินผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ เพื่อประโยชน์ในการบริหารงาน
บุคคล ให้ส่วนราชการประเมินโดยค านึงถึงผลการปฏิบติังานเฉพาะตวัของขา้ราชการ ผูน้ั้นในต าแหน่ง
ท่ีปฏิบติัประโยชน์ และผลสัมฤทธ์ิท่ีหน่วยงานท่ีขา้ราชการผูน้ั้น สังกดัไดรั้บจากการปฏิบติังานของ
ขา้ราชการผูน้ั้น 
  มาตรา 48 ในกรณีท่ีส่วนราชการใดด าเนินการให้บริการท่ีมีคุณภาพและเป็นไปตาม
เป้าหมายท่ีก าหนด รวมทั้งเป็นท่ีพึงพอใจแก่ประชาชน ให้ ก.พ.ร. เสนอคณะรัฐมนตรีจดัสรรเงิน
เพิ่มพิเศษเป็นบ าเหน็จความชอบแก่ส่วนราชการ หรือให้ส่วนราชการใช้เงินงบประมาณเหลือจ่าย
ของส่วนราชการนั้น เพื่อน าไปใชใ้นการปรับปรุงการปฏิบติังานของส่วนราชการ หรือจดัสรรเป็น
รางวลัให้ขา้ราชการในสังกดั ทั้งน้ีตามหลกัเกณฑ์และวิธีการท่ี ก.พ.ร. ก าหนดโดยความเห็นชอบ
ของคณะรัฐมนตรี 
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  มาตรา 49 เม่ือส่วนราชการใดไดด้ าเนินงานไปตามเป้าหมาย สามารถเพิ่มผลงาน และ
ผลสัมฤทธ์ิ โดยไม่เป็นการเพิ่มค่าใช้จ่ายและคุม้ค่าต่อภารกิจของรัฐ หรือสามารถด าเนินการตาม
แผนการลดค่าใชจ่้ายต่อหน่วยไดต้ามหลกัเกณฑ์ท่ี ก.พ.ร. ก าหนด ให้ ก.พ.ร. เสนอคณะรัฐมนตรีจดัสรร
เงินรางวลัการเพิ่มประสิทธิภาพให้แก่ส่วนราชการนั้น หรือให้ส่วนราชการใช้เงินงบประมาณเหลือ
จ่ายของส่วนราชการนั้น เพื่อน าไปใชใ้นการปรับปรุงการปฏิบติังานของส่วนราชการ หรือจดัสรร
เป็นรางวลัให้ข้าราชการในสังกัด ทั้ งน้ีตามหลักเกณฑ์และวิธีการท่ี ก.พ.ร. ก าหนดโดยความ
เห็นชอบของคณะรัฐมนตรี 
 หมวด 9 บทเบด็เตล็ด 
  มาตรา 50 เพื่อให้การบริหารราชการเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ และคุม้ค่าในเชิงภารกิจของ
รัฐ ก.พ.ร. โดยความเห็นชอบของคณะรัฐมนตรี อาจก าหนดให้ส่วนราชการต้องปฏิบติัการใด
นอกเหนือจากท่ีก าหนดไวใ้นพระราชกฤษฎีกาน้ี รวมทั้งก าหนดมาตรการอ่ืนเพิ่มเติมจากท่ีบญัญติั
ไวใ้น มาตรา 48 และ มาตรา 49 ก็ได ้
  มาตรา 51 ในกรณีท่ีพระราชกฤษฎีกาน้ีก าหนดให้ส่วนราชการ ตอ้งจดัท าแผนงานใน
เร่ืองใด และมีกฎหมายฉบบัอ่ืนก าหนดให้ส่วนราชการ ตอ้งจดัท าแผนงานในเร่ืองเดียวกนัทั้งหมด
หรือบางส่วน เม่ือส่วนราชการได้จัดท าแผนงานตามกฎหมายฉบับใดฉบับหน่ึงแล้วให้ถือว่า       
ส่วนราชการนั้น ไดจ้ดัท าแผนตามพระราชกฤษฎีกาน้ีดว้ยแลว้ 
  มาตรา 52 ให้องคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน จดัท าหลกัเกณฑ์การบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี 
ตามแนวทางของพระราชกฤษฎีกาน้ี โดยอย่างน้อยตอ้งมีหลกัเกณฑ์เก่ียวกบัการลดขั้นตอนการ
ปฏิบติังาน และการอ านวยความสะดวก และการตอบสนองความตอ้งการของประชาชนท่ีสอดคลอ้งกบั
บทบญัญติัในหมวด 5 และหมวด 7 
   1. ใหเ้ป็นหนา้ท่ีของกระทรวงมหาดไทยดูแล และให้ความช่วยเหลือองคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถ่ินในการจดัท าหลกัเกณฑต์ามวรรคหน่ึง 
  มาตรา 53 ให้องค์การมหาชน และรัฐวิสาหกิจ จดัให้มีหลกัเกณฑ์การบริหารกิจการ
บา้นเมืองท่ีดี ตามแนวทางของพระราชกฤษฎีกาน้ี 
   1. ในกรณีท่ี ก.พ.ร. เห็นวา่องคก์ารมหาชน หรือรัฐวิสาหกิจใดไม่จดัให้มีหลกัเกณฑ์
ตามวรรคหน่ึง หรือมีแต่ไม่สอดคลอ้งกบัพระราชกฤษฎีกาน้ี ให้แจง้รัฐมนตรี ซ่ึงมีหนา้ท่ีก ากบัดูแล
องคก์ารมหาชน หรือรัฐวิสาหกิจ เพื่อพิจารณาสั่งการให้องคก์ารมหาชน หรือรัฐวิสาหกิจนั้นด าเนินการ
ใหถู้กตอ้งต่อไป 
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ผูรั้บสนองพระบรมราชโองการ  
พนัต ารวจโท ทกัษิณ ชินวตัร นายกรัฐมนตรี  

   หมายเหตุ :- เหตุผลในการประกาศใชพ้ระราชกฤษฎีกาฉบบัน้ี คือ โดยท่ีมีการปฏิรูป
ระบบราชการ เพื่อให้การปฏิบัติงานของส่วนราชการตอบสนองต่อการพฒันาประเทศ และ
ให้บริการแก่ประชาชนไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน ซ่ึงการบริหารราชการและการปฏิบติัหน้าท่ี
ของส่วนราชการน้ี ตอ้งใช้วิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี เพื่อให้การบริหารราชการแผ่นดิน
เป็นไปเพื่อประโยชน์สุขของประชาชน เกิดผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐ มีประสิทธิภาพ เกิดความคุม้ค่า 
ในเชิงภารกิจของรัฐ ลดขั้นตอนการปฏิบติังานท่ีเกินความจ าเป็น และประชาชนไดรั้บการอ านวย
ความสะดวก และไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการ รวมทั้งมีการประเมินผลการปฏิบติัราชการ
อย่างสม ่าเสมอ และเน่ืองจาก มาตรา 3 / 1 แห่ง พระราชบญัญติัระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน    
พ.ศ. 2534 ซ่ึงแก้ไขเพิ่มเติมโดย พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน (ฉบับท่ี 5)          
พ.ศ. 2545 บญัญติัให้การก าหนดหลกัเกณฑ์ และวิธีการในการปฏิบติัราชการและการสั่งการให้
ส่วนราชการ และข้าราชการปฏิบติัราชการ เพื่อให้เกิดการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดีกระท า       
โดยตราเป็นพระราชกฤษฎีกา จึงจ าเป็นตอ้งตราพระราชกฤษฎีกาน้ี 
 

2.4 วรรณกรรมทีเ่กีย่วข้องกบัองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 
 ผูว้ิจยั ไดศึ้กษาวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง กบัองค์การแห่งการเรียนรู้ ทั้งจากงานวิจยัภายในประเทศ
และงานวจิยัต่างประเทศ โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 
  2.4.1 งานวจัิยในประเทศ 
    วิโรจน์ สารรัตนะ และอญัชลี สารรัตนะ (2545) ศึกษาเร่ือง ปัจจยัทางการบริหาร
กบัความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ซ่ึงการวิจยัน้ีมีวตัถุประสงค ์เพื่อศึกษาปัจจยัทางการบริหารกบั
ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ในโรงเรียนประถมศึกษา สังกดัส านักงานคณะกรรมการการ
ประถมศึกษาแห่งชาติ เขตการศึกษา 9 ผลการวิจยัพบวา่ โรงเรียนประถมศึกษาสังกดัส านกังาน
คณะกรรมการการประถมศึกษาแห่งชาติ เขตการศึกษา 9 มีการพฒันาความเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้สูงกวา่เกณฑ์ขั้นต ่าของระดบัมากไม่มากนกั ในขณะท่ีการพฒันาปัจจยัทางการบริหารอยูใ่น
ระดบัมาก จนการศึกษาเปรียบเทียบพบวา่ มีเพียงสามกรณีท่ีโรงเรียนประถมศึกษาขนาดเล็กมีการ
พฒันาต ่ากว่าโรงเรียนขนาดอ่ืน อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ คือ การพฒันาความมีประสิทธิผลของ
โรงเรียน ซ่ึงต ่ากว่าโรงเรียนขนาดใหญ่ การพฒันากลุ่มบริหารตนเองและการติดต่อส่ือสาร และ 
การเป็นผูน้ าแห่งการเปล่ียนแปลง ซ่ึงต ่าว่าโรงเรียนขนาดกลาง นอกจากนั้นผลการวิจยัยงัพบว่า 
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ความสัมพนัธ์ระหวา่งปัจจยัทางการบริหารกบัความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ อยูใ่นระดบัปานกลาง
และมีทิศทางเป็นบวก และเม่ือวิเคราะห์การถดถอยพหุคุณ พบวา่ ปัจจยัทางการบริหารต่างร่วมกนั
อธิบายความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ได ้ร้อยละ 46.30 โดยมีปัจจยัการพฒันาความมีประสิทธิผล
ของโรงเรียน ปัจจยัการบริหารหลกัสูตรและการสอน และปัจจยัการพฒันากลุ่มบริหารตนเองและการ
ติดต่อส่ือสารส่งผลอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ ผลการวิเคราะห์เส้นทาง พบวา่ กรอบแนวคิดเชิงทฤษฎีมี
ความกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์โดยมีปัจจยัการพฒันาความมีประสิทธิผลของโรงเรียน ปัจจยัการ
สร้างวฒันธรรม และบรรยากาศองคก์ารเชิงสร้างสรรค ์ปัจจยัการตดัสินใจร่วม และมีวสิัยทศัน์ ปัจจยัการ
พฒันาทรัพยากรมนุษย์ และปัจจยัการบริหารหลกัสูตร และการสอนส่งผลโดยตรงต่อความเป็น
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ นอกนั้นมีอิทธิพลในทางออ้ม ซ่ึงเม่ือพิจารณาค่าสัมประสิทธ์ิเส้นทางรวมทั้ง
ทางตรงและทางออ้ม พบวา่ มีล าดบัความส าคญัในการพฒันาปัจจยัทางการบริหาร ดงัน้ี ปัจจยัการ
พฒันาความมีประสิทธิผลของโรงเรียน ปัจจยัการสร้างวฒันธรรมและบรรยากาศองคก์ารเชิงสร้างสรรค ์
ปัจจยัการเป็นผูน้ าแห่งการเปล่ียนแปลง ปัจจยัการพฒันาความเป็นองคก์ารวิชาชีพ และปัจจยัการ
พฒันาทรัพยากรมนุษย ์ ตามล าดบั นอกจากนั้นยงัพบวา่ มีปัจจยัการบริหาร 3 ปัจจยัท่ีไดรั้บอิทธิพล
จากปัจจยัตวัอ่ืน แต่ส่งผลต่อความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ อยา่งไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ คือ ปัจจยั
การพฒันากลุ่มบริหาร และการติดต่อส่ือสาร ปัจจยัการจูงใจเชิงสร้างสรรค์ และปัจจยัการบริหาร
การเปล่ียนแปลงและนวตักรรม 
    สมคิด สร้อยน ้ า (2547) ได้วิจยั การพฒันาตวัแบบองค์การแห่งการเรียนรู้ใน
โรงเรียนมธัยมศึกษาโดยกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวจิยัเป็นโรงเรียนมธัยมศึกษาในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ 
ท่ีไดจ้ากการสุ่มตวัอย่างแบบไม่เป็นสัดส่วน (Non Proportional Sampling) จ านวน 400 โรงเรียน 
ผลการวิจยัพบว่า 1) ระดบัปัจจยัทางการบริหาร และระดบัความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ใน
โรงเรียนมธัยมศึกษาภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ โดยเฉล่ียอยู่ในระดบัมาก เม่ือศึกษาเปรียบเทียบค่าเฉล่ีย
พบวา่ ค่าเฉล่ียระดบัปัจจยัโครงสร้างของโรงเรียนมธัยมศึกษาขนาดเล็ก ขนาดกลาง ขนาดใหญ่ และ
ขนาดใหญ่พิเศษ มีความแตกต่างอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติ และค่าเฉล่ีย ระดับปัจจยัการปฏิบติั    
ดา้นการจดัการของโรงเรียนมธัยมศึกษาขนาดเล็ก ขนาดกลาง มีความแตกต่างจากค่าเฉล่ียโรงเรียน
มธัยมศึกษาขนาดใหญ่พิเศษ อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ ส่วนค่าเฉล่ียระดบัความเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ของโรงเรียนมธัยมศึกษาขนาดเล็ก มีความแตกต่างจากค่าเฉล่ียโรงเรียนมธัยมศึกษาขนาด
ใหญ่พิเศษอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 2) ปัจจยัทางการบริหารทั้ง 11 ปัจจยัร่วมกนัอธิบายความแปรปรวน
ในความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ไดร้้อยละ 76.80 ปัจจยัทางการบริหารท่ีสามารถพยากรณ์องคก์าร
แห่งการเรียนรู้อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติ คือ การปฏิบติังานของครูและทีมงานเป้าหมายและข้อมูล
ยอ้นกลบั การปฏิบติังานการจูงใจบรรยากาศ และวฒันธรรมของโรงเรียนการพฒันาครู และทีมงาน
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วิสัยทศัน์ พนัธกิจ และยุทธศาสตร์ 3) ตวัแบบองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ท่ีผูว้ิจยัพฒันาข้ึนสอดคลอ้ง
กบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์โดยตวัแบบสุดทา้ยมีค่าสถิติดงัต่อไปน้ี χ2 = 34.537, df = 32, p - Value = 
0.3448, GFI = 0.965, RMSEA = 0.014, CN = 618.171 และเศษเหลือ มาตรฐานท่ีมีค่าสูงสุด = 1.691   
4) ปัจจยัทางการบริหารท่ีมีอิทธิพลทางตรงอิทธิพลทางออ้ม และอิทธิพล รวมต่อความเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้โดยเรียงล าดบัค่าสัมประสิทธ์ิอิทธิพลจากมากไปหานอ้ย มีดงัน้ี 1) อิทธิพลทางตรงมี 6 ปัจจยั 
คือ การปฏิบติังานของครู และทีมงาน เทคโนโลยีและระบบงานเป้าหมาย และข้อมูลยอ้นกลบัการ
ปฏิบติังาน การจูงใจการปฏิบติั ดา้นการจดัการ และปฏิบติั ดา้นการบริหาร 2) อิทธิพลทางออ้มมี 7 ปัจจยั 
คือ บรรยากาศและวฒันธรรมของโรงเรียน วิสัยทศัน์ พนัธกิจ และยุทธศาสตร์ การพฒันาครู และ
ทีมงานภาวะผูน้ าทางวชิาการโครงสร้างของโรงเรียนการจูงใจเทคโนโลยีและระบบงาน 3) อิทธิพลรวมมี 
11 ปัจจยั คือ บรรยากาศ และวฒันธรรม ของโรงเรียนการปฏิบติัของครู และทีมงานเป้าหมายและ
ขอ้มูลยอ้นกลบัการปฏิบติังาน วิสัยทศัน์ พนัธกิจ และยุทธศาสตร์ การปฏิบติั ดา้นการจดัการการ
พฒันาครู และทีมงาน การจูงใจภาวะผูน้ าทางวิชาการเทคโนโลยีและระบบงาน โครงสร้างของโรงเรียน
และการปฏิบติั ดา้นการบริหาร 
    ปาริชาติ คุณปล้ืม (2548) ไดว้ิจยั การพฒันารูปแบบองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของ 
มหาวทิยาลยัเอกชนในประเทศไทย กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการสร้างรูปแบบ ไดแ้ก่ ผูเ้ช่ียวชาญในเร่ือง
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ จ  านวน 18 คน ซ่ึงไดม้าโดยการคดัเลือกแบบเจาะจงกลุ่มตวัอยา่งท่ีให้ขอ้คิดเห็น
เก่ียวกบัความเป็นไปไดใ้นการน ารูปแบบไปใช้ ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัเอกชน จ านวน 201 คน 
ผลการวิจยัพบว่า รูปแบบท่ีเหมาะสมขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัเอกชนในประเทศไท
ตามแนวคิดของผูเ้ช่ียวชาญพบวา่ ประเด็นส าคญัท่ีก่อให้เกิดหลกัการทั้ง 5 ตามแนวคิดของ เซงเก ้
ประกอบดว้ยหลกัการท่ี 1 ความรอบรู้แห่งตน ไดแ้ก่ การสร้างแรงบนัดาลใจให้เกิดความอยากท่ีจะ
เรียนรู้และความสามารถปรับเปล่ียนความกดดนัในการท างานให้เป็นแรงกระตุน้ท่ีน ามาสร้างสรรค์
ผลงานไดห้ลกัการท่ี 2 การสร้างแบบจ าลองความคิด ไดแ้ก่ การมีทกัษะในการฟัง และมีการเปิดใจ
ท่ีจะยอมรับความคิดเห็นของผูอ่ื้น และการใช้แหล่งความรู้หลาย ๆ แหล่ง เพื่อเป็นขอ้มูลในการ
ตดัสินใจหลกัการท่ี 3 การสร้างวิสัยทศัน์ร่วม ไดแ้ก่ พนกังานตอ้งมีความเขา้ใจในวิสัยทศัน์ของ
องค์การอย่างชดัเจนและการยอมรับว่าความส าเร็จขององค์การเป็นภาระงานของพนกังานทุกคน
หลกัการท่ี 4 การเรียนรู้เป็นทีม ไดแ้ก่ การพฒันาและส่งเสริมระบบการท างานเป็นทีมและการสร้าง
แรงยึดเหน่ียวระหวา่งสมาชิกในทีมหลกัการท่ี 5 ความคิดเชิงระบบ ไดแ้ก่ มีการแลกเปล่ียนความ
คิดเห็นระหว่างผูท่ี้ท  างานในหน่วยงานเดียวกนั และระหว่างหน่วยงาน และการมีความเขา้ใจในการ
จดัล าดบัความส าคญัของงานส่วนแนวคิดของผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัเอกชน พบวา่ ประเด็นส าคญัท่ี
ก่อให้เกิดหลกัการท่ี 5 ประกอบดว้ย หลกัการท่ี 1 ไดแ้ก่ การมีสติ และฝึกจิตใจให้มีความมุ่งมัน่ใน
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การใฝ่เรียนใฝ่รู้และการใช้ขอ้มูลขอ้เท็จจริง และเหตุผลทุกคร้ังในการคิดวิเคราะห์ และตดัสินใจ 
หลกัการท่ี 2 ไดแ้ก่ การปรับระบบการศึกษาท่ีสามารถสอนให้คิด และวิเคราะห์ไดด้ว้ยตนเอง และการ
ใช้แหล่งความรู้หลาย ๆ แหล่งเพื่อเป็นขอ้มูลในการตดัสินใจ หลกัการท่ี 3 ได้แก่ การยอมรับ
ความสามารถของผูอ่ื้น และการติดต่อส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ หลกัการท่ี 4 ไดแ้ก่ การมีกระบวนการ
ประเมินผลการปฏิบติังานของสมาชิกในทีมและการมีกระบวนการฝึกอบรมสมาชิกในทีม และ
หลกัการท่ี 5 ไดแ้ก่ การมีความเขา้ใจในการจดัล าดบัความส าคญัของงานและระบบโครงสร้างนโยบาย 
และกระบวนการท างานขององคก์าร ตอ้งมีการออกแบบให้สามารถดดัแปลงแกไ้ขมีความยืดหยุ่น 
และตอบสนองต่อส่ิงท่ีมากระทบทั้งภายในและภายนอกองคก์าร 
    สุรัตน์ ดวงชาทม (2549) ไดว้ิจยั การพฒันาสู่ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ กรณี
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามหาสารคามเขต 2 กลุ่มเป้าหมาย เป็นบุคลากรท่ีปฏิบติังานอยู่ใน
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามหาสารคามเขต 2 จ านวน 80 คน ผลการวิจยัพบวา่ ในการก าหนด
จุดมุ่งหมายดชันีช้ีวดัและเป้าหมายในการพฒันานั้น ผูว้ิจยัเร่ิมจากการให้ความรู้และสร้างความ
ตระหนักในการพฒันาองค์การสู่ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้กับสมาชิกทุกคนในหน่วยงาน      
โดยการอบรมและศึกษาดูงานจากนั้น ไดร่้วมกนัวิเคราะห์องค์การ (SWOT Analysis) เพื่อให้ได้
แนวทางในการพฒันาและรู้สภาพความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของตนก่อนการพฒันา จากนั้นได้
ร่วมกนัสนทนากลุ่ม (Focus Group Discussion) เพื่อก าหนดวิธีการและกิจกรรมพฒันา ไดว้ิธีการพฒันา
รวมทั้งส้ิน 8 วธีิ คือ 1) ใหศึ้กษาเอกสาร 2) ให้เคร่ืองมือเคร่ืองใชท่ี้จ าเป็นต่อการปฏิบติังาน 3) ส่งเสริม
ขวญัก าลงัใจ 4) ปรับปรุงสภาพแวดลอ้มให้เอ้ือต่อการเรียนรู้ 5) ประชุมแลกเปล่ียนความคิดเห็นกนั 
6) ท างานแบบมีพี่เล้ียง 7) ใชเ้ทคโนโลยีช่วยในการปฏิบติังานและ 8) อบรมให้ความรู้เพิ่มเติมส่วน
กิจกรรมพฒันาก าหนดไวท้ั้งส้ิน 17 กิจกรรม ซ่ึงหลอมรวมเป็น 3 โครงการ ต่อมาไดร่้วมกนัประชุม
ปฏิบติัการ (Workshop) เพื่อจดัท ารายละเอียดของโครงการและรวบรวมเป็นแผนพฒันา ซ่ึงทั้ง        
3 โครงการ มีจุดมุ่งหมาย รวมกนั 19 ขอ้ มีดชันีช้ีวดัรวมกนั 21 ขอ้ และมีเป้าหมายรวมกนั 17 ขอ้ใน
ระหวา่งการน าแผนพฒันาลงสู่การปฏิบติันั้น ผูว้ิจยัไดจ้ดัองคก์ารโดย 1) ประชุมช้ีแจงภารกิจท่ีตอ้ง
ท าร่วมกนั 2) จดับุคลากรให้ท างานเป็นคู่ 3) จดัระบบการติดต่อส่ือสารภายใน 4) ลดขั้นตอนการ
ท างานโดยการมอบหมายอ านาจ 5) จดัโครงสร้างการบริหารงานในองคก์ารท่ีชดัเจน 6) เปิดโอกาส
ให้บุคลากรมีส่วนร่วมในกิจกรรม หรือภารกิจส าคญัต่าง ๆ 7) ก าหนดหน้าท่ีและขอบเขตความ
รับผิดชอบให้ชดัเจนในการวิจยัใชภ้าวะผูน้ าใน 3 ลกัษณะ คือ 1) เป็นผูส้อนงาน 2) เป็นผูบ้ริหารจดัการ 
และ 3) เป็นผูร้ะดมสรรพก าลงั และสรรพทรัพยากรต่าง ๆ มาใชใ้นการวิจยัในระหวา่งด าเนินการ ผูว้ิจยั
เปิดโอกาสใหผู้ส่้วนร่วมในการติดตามและประเมินผล โดยวธีิการสังเกตการสัมภาษณ์การสอบถาม
และจดัท าบนัทึกภาคสนาม เม่ือด าเนินงานตามแผนพฒันาส้ินสุดลง มีการปรับปรุงจุดมุ่งหมายใหม่ 
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2 ขอ้ปรับปรุงดชันีช้ีวดัใหม่ 1 ขอ้ และปรับปรุงเป้าหมายใหม่ 1 ขอ้ มีความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้
เกิดข้ึนกบับุคลากรในระดบับุคคลระดบักลุ่มและระดบัองค์การในระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ีย 4.04, 
3.78 และ 4.03 ตามล าดบั คือ เทคนิคการท างานเป็นคู่ และระดบัองคก์าร คือ เทคนิคการพฒันาบุคลากร
โดยใชว้ฒันธรรมการเรียนรู้ 
    สุวพกัตร์ เวศม์วิบูลย ์(2550) ได้วิจยั การพฒันารูปแบบการบริหารองค์การแห่ง
การเรียนรู้ ของวิทยาลยัพยาบาล สังกดักระทรวงกลาโหม ประชากรท่ีใช้ในการวิจยั ประกอบดว้ย 
ผูบ้ริหาร อาจารย ์พยาบาล บุคลากรสนบัสนุน ของวิทยาลยัพยาบาล สังกดักระทรวงกลาโหม จ านวน 
198 คน เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั ประกอบด้วย 1) แบบสอบถามมาตรวดัประมาณค่า 5 ระดบั มีค่า
สัมประสิทธ์ิความเท่ียงตามสูตรแอลฟาครอนบาค เท่ากบั 0.97 และ 0.99 ตามล าดบั และมีความตรงเชิง
โครงสร้างตามองคป์ระกอบ เม่ือวเิคราะห์ดว้ย ลิสเรล 2) แบบสัมภาษณ์ก่ึงมีโครงสร้างการวิเคราะห์
ขอ้มูลใช้การวิเคราะห์ ด้วยสถิติบรรยาย การวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ โดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูป 
SPSS 11.5 และตรวจสอบค่าความตรงของรูปแบบ โดยใช้โปรแกรม (LESREL) Version 8.52 
ผลการวจิยัพบวา่ 1) สภาพการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ และระดบัปัจจยัทางการบริหารท่ีส่งผลต่อ
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของวิทยาลยัพยาบาล สังกดักระทรวงกลาโหม มีค่าเฉล่ียอยู่ใน
เกณฑ์ระดับสูง (ค่าเฉล่ีย = 3.65, 3.73 ตามล าดับ 2) รูปแบบการบริหารองค์การเรียนรู้ ท่ีผูว้ิจยั
พฒันาข้ึนเป็นรูปแบบความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์(ค่าไค - สแสวร์ = 
49.79, df = 50, GFI = 0.957, AGFI = 0.911, RMR = 0.000 ตวัแปรในโมเดล สามารถอธิบายความ
แปรปรวนความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ได ้ร้อยละ 84.20 3) ปัจจยัทางการบริหารท่ีส่งผลต่อการ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ เรียงล าดับจากมากท่ีสุดไป จนกระทั่งน้อยท่ีสุด คือ ปัจจัยด้าน
บรรยากาศและวฒันธรรมองค์การ, ปัจจยัดา้นผูบ้ริหาร, ปัจจยัดา้นการจูงใจ, ปัจจยัดา้นโครงสร้าง
องค์การและช่องทางการส่ือสาร, ปัจจัยด้านเทคโนโลยี  / ส่ิงสนับสนุนการเรียนรู้, และการ
ปฏิบติังาน, ปัจจยัดา้นประสิทธิผลการด าเนินงานและคุณภาพ, ปัจจยัดา้นการพฒันาบุคลากรและ
ทีมงาน, ปัจจยัการเพิ่มอ านาจและความรับผิดชอบในงาน, ปัจจยัดา้นวิสัยทศัน์ พนัธกิจ นโยบาย
และกลยุทธ์ และปัจจยัการปฏิบติังานของบุคลากรและทีมงาน 4) แนวทางในการพฒันาปัจจยั
ทางการบริหารท่ีส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ปัจจยัด้านบรรยากาศและวฒันธรรม
องคก์าร ผูบ้ริหารควรสร้างบรรยากาศของการเรียนรู้ จากความผิดพลาดให้คุณค่ากบัผูท่ี้เรียนรู้อยา่ง
ต่อเน่ือง และสร้างวฒันธรรมการท างานท่ีเน้นการท างานกบัเครือข่าย ปัจจยัด้านผูบ้ริหาร ควร
บริหารแบบสอนงาน การเป็นพี่ เล้ียง และการเป็นผูอ้  านวยความสะดวกในการเรียนรู้ และ
บริหารงานอย่างสร้างสรรค์ ปัจจยัด้านการจูงใจ ควรมีการพิจารณาให้รางวลัแก่ผูท่ี้สร้างสรรค์
นวตักรรมท่ีเป็นประโยชน์ต่อสถาบนัและแสดงความยกย่อง / ให้รางวลัแก่บุคลากรท่ีสามารถ
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ท างานเป็นทีมไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ปัจจยัดา้นโครงสร้างองคก์ารและช่องทางการส่ือสาร ควรมี
การประเมินผลระบบการส่ือสารของสถาบนัอยา่งสม ่าเสมอ น าผลการประเมินมาใชใ้นการพฒันา
ระบบการส่ือสารขององคก์าร และมีการกระจายงานใหก้บับุคลากรอยา่งทัว่ถึง และเป็นธรรม ปัจจยั
ดา้นเทคโนโลยี / ส่ิงสนับสนุนการเรียนรู้ และการปฏิบติังาน ควรมีการจดับุคลากรรักษาระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ จดัสรรงบประมาณท่ีเพียงพอต่อการจดัหาและพฒันาเทคโนโลยีและส่ิง
สนบัสนุนการเรียนรู้ และการปฏิบติังานใหมี้ความพร้อมส าหรับการใชง้าน ปัจจยัดา้นประสิทธิผลการ
ด าเนินงานและคุณภาพ ควรมีการน าผลการด าเนินการคุณภาพภายในและภายนอกมาใช้ในการ
ปรับปรุง ดา้นคุณภาพ ดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ / ส่ิงสนบัสนุนการการเรียนรู้และปฏิบติังาน และ
ดา้นการจดัการความรู้ของสถาบนั ก าหนดมาตรฐานเทียบเคียงกบัสถานศึกษาพยาบาลในสังกดัอ่ืน ๆ   
ท่ีมีผลการด าเนินงานท่ีดีกวา่ เพื่อใชใ้นการก าหนดเป้าหมายของสถาบนัให้ดีข้ึนอยา่งต่อเน่ือง ปัจจยั
ดา้นพฒันาบุคลาก รและทีมงาน การเพิ่มอ านาจและความรับผิดชอบในงาน ควรมีการสร้างโอกาส     
ใหบุ้คลากรมีส่วนร่วมในการก าหนดแผนพฒันาบุคลากรและเป้าหมายการเรียนรู้ สร้างโอกาสใหบุ้คลากร
และทีมงานแกไ้ขปัญหาบางอยา่งเป็นระบบ ปัจจยัดา้นวสิัยทศัน์ พนัธกิจ นโยบาย และกลยุทธ์ ควรมีการ
จดัท าแผนกลยทุธ์ เพื่อพฒันาองคก์ารให้เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ และด าเนินการตามแผน ปัจจยั
ดา้นปฏิบติัของบุคคลและทีมงานบุคลากร ควรปรับเปล่ียนพฤติกรรมการท างาน โดยท างานร่วมกบั
บุคคลอ่ืน นอกเหนือแผนกงานของตน พยายามเรียนรู้งานอ่ืนของสถาบนัให้มากข้ึน และใชก้ระบวนการ
คิดเชิงระบบในการท างานและการแกปั้ญหา  
    นพมาศ ประภา (2552) ไดว้ิจยั วฒันธรรมองค์การท่ีส่งผลต่อการเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ ของสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาขอนแก่นเขต 1 กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้น
การศึกษาคร้ังน้ี ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารสถานศึกษา จ านวน 155 คน ขา้ราชการ จ านวน 345 รวมทั้งหมด 500 คน 
ผลการวิจยัพบวา่ 1) ระดบัวฒันธรรมองคก์ารของสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ขอนแก่นเขต 1 ของสถานศึกษา ทุกขนาดโดยรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัมาก 2) ระดบัองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษาสังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาขอนแก่นเขต 1ของสถานศึกษา
ทุกขนาด โดยรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัมาก 3) องคป์ระกอบวฒันธรรมองคก์ารท่ีส่งผลต่อการ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษาสังกดัส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาขอนแก่นเขต 1 
จ าแนกตามขนาดของสถานศึกษา ดงัน้ี สถานศึกษาขนาดเล็กองค์ประกอบวฒันธรรมองค์การ         
ท่ีส่งผลต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ประกอบดว้ย ดา้นความมีคุณภาพ ดา้นความซ่ือสัตยสุ์จริต 
ดา้นความเอ้ืออาทร ดา้นความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงขององค์การ ดา้นความหลากหลายของบุคลากร    
ค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ร้อยละ 91.7 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 สถานศึกษาขนาดกลาง
องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์ารท่ีส่งผลต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ประกอบดว้ย ดา้นความ
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หลากหลายของบุคลากร ดา้นความเอ้ืออาทร ดา้นการตดัสินใจ ดา้นการให้การยอมรับค่าสัมประสิทธ์ิ
การพยากรณ์ ร้อยละ 76.1 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 สถานศึกษาขนาดใหญ่ องคป์ระกอบ
วฒันธรรมองค์การท่ีส่งผลต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ประกอบดว้ย ดา้นความหลากหลาย
ของบุคลากร ดา้นความมีคุณภาพ ดา้นความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงขององคก์ารค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์
ร้อยละ 85.5 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 สถานศึกษาขนาดใหญ่พิเศษ องคป์ระกอบวฒันธรรม
องค์การท่ีส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ประกอบดว้ย ดา้นความหลากหลายของบุคลากร, 
ดา้นความมีคุณภาพ, ดา้นความเอ้ืออาทร, ดา้นความมุ่งประสงค์ขององค์การ, ดา้นความไวว้างใจ       
ค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ ร้อยละ 84.6 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
    นิติ รัตนปรีชาเวช (2553) ไดว้ิจยั ผลการด าเนินงานของวิสาหกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม จากมุมมองแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้และนวตักรรมองค์การ การศึกษาวิจยัคร้ังน้ี 
เป็นการวิจยัเชิงปริมาณในลกัษณะของการวิจยัเชิงส ารวจแบบตดัขวาง (Exploratory and Cross 
Sectional Study) และเป็นการศึกษาปรากฏการณ์จริง (Phenomenon Study) โดยอาศยัการเก็บรวม
รวมขอ้มูลดว้ยแบบสอบถามในการวเิคราะห์ถึงระดบัอิทธิพลท่ีตวัแปรมีต่อระดบัผลการด าเนินงาน
ขององค์การ กลุ่มประชากรในการศึกษา ไดแ้ก่ วิสาหกิจขนาดกลาง และขนาดย่อม ประเภท
อุตสาหกรรมการผลิตท่ีอาศยัแรงงานเขม้ขน้ อนัประกอบดว้ย 4 สาขาอุตสาหกรรมหลกั ไดแ้ก่ 
อุตสาหกรรมการผลิตอาหารและเคร่ืองด่ืม อุตสาหกรรมการผลิตอญัมณี อุตสาหกรรมการผลิตส่ิง
ทอ และเคร่ืองนุ่งห่ม และอุตสาหกรรมการผลิตเฟอร์นิเจอร์ ในขณะท่ีการวิเคราะห์ขอ้มูลผลการ
ด าเนินงานขององค์การจะใช้ทั้ งแบบสอบถามในการรวบรวมข้อมูลเชิงอตัวิสัย ด้วยวิธีการสุ่ม
ตวัอยา่งแบบส ามะโนและขอ้มูลทุติยภูมิเชิงวตัถุวิสัยจากกรมพฒันาธุรกิจการคา้กระทรวงพาณิชย ์
โดยการรวบรวมข้อมูลท่ีใช้แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือ จะด าเนินการกบักลุ่มตวัอย่างในระดับ
องคก์าร ซ่ึงตวัแทนในการศึกษาวจิยั คือ เจา้ของกิจการ ทายาทกิจการ หุ้นส่วนกิจการ หรือผูบ้ริหาร
ระดับสูง ท่ีมีส่วนเก่ียวข้องในการก าหนดนโยบายขององค์การ การศึกษาวิจยัเชิงปริมาณได้
ด าเนินการ โดยใช้เทคนิควิเคราะห์ความตรงโมเดลโครงสร้างความสัมพันธ์เชิงสาเหตุด้วย
โปรแกรม (Lisrel) กบักลุ่มตวัอยา่งจ านวนทั้งส้ิน 208 องคก์าร และด าเนินการสัมภาษณ์เจา้ของ
กิจการ ทายาทกิจการ หุน้ส่วนกิจการหรือผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งในการก าหนดนโยบาย
ขององคก์าร รวมทั้งนกัวชิาการผูท้รงคุณวฒิุจากสถาบนัอุดมศึกษาและนกัวิชาการจากหน่วยงานรัฐ
ท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งในการพฒันาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ผลการวิจยัพบวา่ ภาพรวมแลว้
กรอบแนวคิดในการวิจยัและกรอบแนวคิดเชิงประจกัษ์มีความสอดคลอ้งกนัเป็นอย่างดี และใน
รายละเอียดของการวิเคราะห์ จะพบวา่ นวตักรรมองคก์ารมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการด าเนินงานของ
องคก์าร องคก์ารแห่งการเรียนรู้มีอิทธิพลทางตรงต่อนวตักรรมองคก์าร และเครือข่ายองคก์ารมีอิทธิพล
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ทางตรงต่อองค์การแห่งการเรียนรู้ ในขณะท่ีองค์การแห่งการเรียนรู้ มีอิทธิพลทางออ้มต่อผลการ
ด าเนินงานขององคก์ารและเครือข่ายองคก์ารมีอิทธิพลทางออ้มต่อนวตักรรมองคก์าร ซ่ึงขอ้มูลเชิง
คุณภาพท่ีได้จากการสัมภาษณ์ได้สนบัสนุน ผลการวิจยัเชิงปริมาณท่ีได้ โดยขอ้เสนอแนะส าหรับ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอ่มนั้น คือ ควรมุ่งบูรณาการความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ โดยมี
พื้นฐานท่ีส าคญัของการสร้างเครือข่ายองคก์ารเป็นทรัพยากรท่ีส าคญัในการขบัเคล่ือนและผลกัดนั
การเรียนรู้ขององคก์าร และควรให้ความส าคญักบัองค์การแห่งการเรียนรู้ในการใชป้ฏิบติัจริงให้
เกิดผลท่ีเป็นรูปธรรมด้วยการมุ่งสร้างนวตักรรมองค์การ เพื่อท่ีจะเป็นการยกระดับผลการ
ด าเนินงานขององคก์ารนัน่เอง 
    แก้ว ศรีบุศยกุล (2553) ได้วิจัย รูปแบบการพัฒนาวิทยาลัยการอาชีพให้เป็น
องค์การแห่งเรียนรู้ วิธีการด าเนินการวิจยั ออกเป็น 3 ระยะ คือ ระยะท่ี 1 เพื่อศึกษาอิทธิพลทางตรง 
ทางออ้มและอิทธิพลรวมของปัจจยัท่ีส่งผลต่อความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของวิทยาลยัการ
อาชีพ ประชากร คือ วิทยาลัยการอาชีพ กลุ่มตวัอย่าง 106 วิทยาลัย โดยค านวณตามสัดส่วน สร้าง
แบบสอบถามเก็บขอ้มูลจากกลุ่มตวัอย่าง การวิเคราะห์ข้อมูลกระท า โดยใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์ 
สถิติท่ีใชท้ดสอบสมมุติฐาน ไดแ้ก่ การวิเคราะห์สมการเชิงโครงสร้าง โดยใชโ้ปรแกรม (LISREL) 
และสหสัมพนัธ์เพียรสัน (Pearson’s Correlation) ระยะท่ี 2 สร้างรูปแบบการพฒันาวิทยาลยัการอาชีพ
ให้เป็นองคก์ารแห่งเรียนรู้ โดยน ารูปแบบการพฒันาวิพากษใ์นการประชุมเชิงปฏิบติัการ (Workshop) 
โดยผูบ้ริหารระดบัสูงของหน่วยงาน ผูป้กครอง / ชุมชน นกัวิชาการ ชาวบา้น คณะกรรมการสถานศึกษา 
นกัเรียน - นกัศึกษา บุคลากรทางการศึกษา จ านวน 30 คน และน าเสนอผลการเสนอแนะในการ
ประชุมกลุ่มย่อย (Focus Groups) ของตนเองแลว้น ามาสรุป และอภิปรายผล ทั้งหมดในท่ีประชุม
ใหญ่ใช้การระดมสมอง (Brain Storming) ระยะท่ีทดลองใช้และประเมินผลการใช้รูปแบบการพฒันา
วทิยาลยัการอาชีพใหเ้ป็นองคก์ารแห่งเรียนรู้ โดยใชเ้คร่ืองมือทดสอบก่อนและหลงัการทดลอง แลว้
น าขอ้มูลท่ีได้มาวิเคราะห์ โดยใช้สถิติการวิเคราะห์ขอ้มูล Multivariate Analysis (MANOVA) 
ผลการวิจยัพบวา่ ปัจจยัท่ีมีผลต่อความเป็นองคก์ารแห่งเรียนรู้ของวิทยาลยัการอาชีพ เรียงล าดบัค่า
สัมประสิทธ์ิจากมากไปหาน้อย คือ 1) ปัจจยัด้านการพฒันาครู และทีมงาน (2.62) 2) ปัจจยัด้านภาวะ
ผูน้ าทางวิชาการ(0.25) 3) ปัจจยัดา้นเทคโนโลยีและระบบงาน (- 0.33) และ4) ปัจจยัดา้นวิสัยทศัน์ 
พนัธกิจ และยทุธศาสตร์ (-1.86) ซ่ึงปัจจยัดงักล่าว มีผลต่อความเป็นองคก์ารแห่งเรียนรู้ของวิทยาลยั
การอาชีพอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ตามการทดสอบสมมุติฐานการวิจยัดว้ยการวิเคราะห์
สมการเชิงโครงสร้างรูปแบบการพฒันาวิทยาลยัการอาชีพให้เป็นองค์การแห่งเรียนรู้ท่ีสร้างข้ึน
ประกอบดว้ย การพฒันา 4 ดา้น มีกิจกรรมในการพฒันา 12 กิจกรรม คือ ดา้นพฒันาครู และทีมงานมี   
1 กิจกรรม ไดแ้ก่ การด าเนินการอบรมดา้นการพฒันาครูและทีมงาน และปฏิบติัจริง ดา้นภาวะผูน้ า
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ทางวชิาการมี 1 กิจกรรม ไดแ้ก่ การด าเนินการอบรม ดา้นภาวะผูน้ าทางวิชาการและปฏิบติัจริง ดา้น
เทคโนโลยีและระบบงานมี 6 กิจกรรม ได้แก่ การอบรมการใช้โปรแกรม Window โปรแกรม 
Microsoft Word, Excel, Power Point, Internet, E - Mail และการใชโ้ปรแกรมคอมพิวเตอร์ในการวิจยั 
ดา้นวิสัยทศัน์ พนัธกิจ และยุทธศาสตร์ มี 4 กิจกรรม ไดแ้ก่ การก าหนดกรอบการพฒันา การวิเคราะห์
องค์กร การสัมมนาเชิงปฏิบติัการ และทบทวนแกไ้ขปรับปรุง ผลการทดลองใช้และการประเมิน
รูปแบบการพฒันาวิทยาลยัการอาชีพให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ กบัวิทยาลยัการอาชีพเกษตรวิสัย
พบวา่ ก่อนและหลงัการทดลองใชรู้ปแบบการพฒันาวิทยาลยัการอาชีพให้เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
มีผลการด าเนินงานโดยรวมแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 จึงสรุปไดว้า่ รูปแบบ
การพฒันาท่ี ผูว้จิยัสร้างข้ึนมีผลท าให้การด าเนินงานของวิทยาลยัการอาชีพให้เป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ดีข้ึน 
    ปรัชญา ชุมนาเสียว (2553) ไดว้ิจยั รูปแบบกลยุทธ์การจดัการองค์การแห่งการเรียนรู้ 
เพื่อบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดีในสถานบนัอุดมศึกษาของรัฐ ผลการวิจยัพบวา่ ลกัษณะการเป็นบุคลากร
ในองค์การแห่งการเรียนรู้ของบุคลากรสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐในกลุ่มสายอาจารยน์ั้น จะมีลกัษณะ
การเป็นบุคลากรในองคก์ารแห่งการเรียนรู้ โดยเรียงล าดบัจากมากไปหานอ้ย คือ ดา้นการเป็นบุคคล
ท่ีรอบรู้ การมีแบบแผนความคิด การคิดอยา่งเป็นระบบ การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม และการมีวิสัยทศัน์
ร่วมกนั โดยท่ีแต่ละดา้นจะอยู่ในระดบัมาก ส่วนกลุ่มสายเจา้หนา้ท่ีนั้น จะมีลกัษณะการเป็นบุคลากร
ในองคก์ารแห่งการเรียนรู้ เช่นเดียวกนั โดยเรียงล าดบัจากมากไปหานอ้ย คือ ดา้นการมีแบบแผน
ทางความคิด การคิดอย่างเป็นระบบ การเป็นบุคคลท่ีรอบรู้ การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม และการมี
วิสัยทศัน์ร่วมกนั โดยท่ีแต่ละด้านจะอยู่ในระดบัมาก ส าหรับปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการเป็นบุคลากรใน
องค์การแห่งการเรียนรู้ของบุคลากรสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐนั้น พบว่า ปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการเป็น
บุคลากรในองคก์ารแห่งการเรียนรู้ในระดบัมาก ตามความคิดเห็นของกลุ่มอาจารยโ์ดยเรียงล าดบั
จากมากไปหานอ้ย คือ วฒันธรรมองค์การ การจดัการเทคโนโลยีและระบบงาน การจดับรรยากาศ
องค์การ ภาวะผูน้ าในองค์การ การเพิ่มอ านาจสมาชิกในองค์การ การพฒันาบุคลากรและทีมงาน 
และการส่ือสารในองคก์าร ส่วนปัจจยัท่ีเอ้ือระดบัปานกลาง คือ การจดัโครงสร้างองคก์าร และการ
ให้รางวลั และปัจจยัท่ีจดัได้ว่าเอ้ือต่อการเป็นบุคลากรในองค์การแห่งการเรียนรู้ในระดับมาก      
ตามความคิดเห็นของกลุ่มกลุ่มสายเจา้หน้าท่ี คือ วฒันธรรมองค์การ การจดัโครงสร้างองค์การ    
ส่วนปัจจยัท่ีเอ้ือในระดบัปานกลาง คือ การจดัการเทคโนโลยีและระบบงาน การส่ือสารในองคก์าร 
การจดับรรยากาศองค์การ ภาวะผูน้ าในองคก์าร การเพิ่มอ านาจสมาชิกในองค์การ การพฒันาบุคลากร
และทีมงาน และการให้รางวลั ส่วนการพฒันารูปแบบกลยุทธ์การจดัการองค์การแห่งการเรียนรู้  
เพื่อบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดีในสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐนั้น พบว่า มีองคป์ระกอบท่ีส าคญั คือ 
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กลยทุธ์การจดัการ ดา้นพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เพื่อการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดีนั้น จะประกอบดว้ย 
การพฒันาบุคลากร ไดแ้ก่ การคิดอยา่งเป็นระบบ การเป็นบุคลากรท่ีรอบรู้ และการมีแบบแผนทาง
ความคิด การพฒันาในระดบับุคคล ไดแ้ก่ การคิดอยา่งเป็นระบบ การเป็นบุคคลท่ีรอบรู้ และการมี
แบบแผนทางความคิด การพฒันาในระดบักลุ่ม / ทีม ไดแ้ก่ การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม การพฒันาใน
ระดบัองคก์าร ไดแ้ก่ การมีวิสัยทศัน์ร่วมกนั กลยุทธ์การจดัการ ดา้นพฒันาองคก์าร เพื่อการบริหาร
กิจการบา้นเมืองท่ีดีในสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐ จะประกอบดว้ย การส่ือสารในองคก์าร การจดัการ
เทคโนโลยีและระบบงาน การพฒันาบุคคลและทีมงาน การเพิ่มอ านาจสมาชิกในองคก์าร การให้รางวลั 
การจดัโครงสร้างองคก์าร วฒันธรรมองคก์าร การจดับรรยากาศองคก์าร กลยุทธ์การจดัการดา้นพฒันา
ผูน้ า เพื่อการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดีในสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐ จะประกอบดว้ย การพฒันาผูน้ า
ใหเ้ป็นนกัออกแบบการเรียนรู้ การพฒันาผูน้ าให้เป็นครู / ผูส้อน การพฒันาผูน้ าให้เป็นผูส้นบัสนุน
ช่วยเหลือ ซ่ึงการพฒันาตามรูปแบบกลยุทธ์แบบเชิงปรับตวั (The Adaptive Strategy Model) ท่ีมี
การก าหนดกลยทุธ์การพฒันาการบริหาร (Management Strategic Issues) ท่ีกลยุทธ์หลกักลยุทธ์รอง
และกลวธีิ ท่ีสอดคลอ้งกบัแนวทางการจดัการ เพื่อให้เกิดผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจในการบริหารกิจการ
บา้นเมืองท่ีดี 
    จิตติมาภรณ์ สีหะวงษ์ (2554) ได้วิจยั การพฒันารูปแบบองค์การแห่งการเรียนรู้
ของมหาวิทยาลยัราชภฎัศรีสะเกษ โดยท าการศึกษาจากกลุ่มเป้าหมาย ซ่ึงประกอบดว้ย บุคลากร
ของมหาวทิยาลยัราชภฎัศรีสะเกษ จ านวน 145 คน ผลการวิจยัพบวา่ ตวับ่งช้ีความเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฎัศรีสะเกษ มี 3 ระดบั คือ ระดบับุคคล ระดบัทีม หรือกลุ่ม และ
ระดบัองคก์าร ตวับ่งช้ี ระดบับุคคล มีทั้งหมด 12 ตวับ่งช้ี ซ่ึงบุคลากรมีความคิดเห็นดว้ยอยูใ่นระดบั
มากท่ีสุด 7 ตวับ่งช้ี และระดบัมาก 5 ตวับ่งช้ี ส่วนตวับ่งช้ีระดบัทีม หรือกลุ่ม มีทั้งหมด 10 ตวับ่งช้ี 
บุคลากรมีความคิดเห็นดว้ยอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด 4 ตวับ่งช้ี และระดบัมาก 6 ตวับ่งช้ี ส่วนตวับ่งช้ี
ระดบัองคก์าร มีทั้งหมด 10 ตวับ่งช้ี บุคลากรมีความคิดเห็นดว้ยอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด 7 ตวับ่งช้ี และ
ระดบัมาก 3 ตวับ่งช้ี ลกัษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฏัศรีสะเกษ ก่อนการ
พฒันารูปแบบจาก 14 ลกัษณะ มีการด าเนินงานท่ีมีระบบชดัเจน 4 ลกัษณะ และยงัไม่มีระบบท่ี
ชดัเจน 10 ลกัษณะ รูปแบบองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฏัศรีสะเกษ มี 2 มิติ คือ 
มิติการเรียนรู้ และมิติระดบัการเรียนรู้ มิติการเรียนรู้ ประกอบดว้ย ระดบัการเรียนรู้ ตวับ่งช้ี
พฤติกรรมท่ีบ่งช้ีผลท่ีเกิดแนวทางการพฒันาให้เกิดกิจกรรมท่ีท าให้เกิดส่วนมิติระดบัการเรียนรู้ 
ประกอบดว้ย ระดบับุคคล (Learning Person) ระดบัทีม หรือกลุ่ม (Learning Group) และระดบั
องคก์าร (Learning Organization) ปัจจยัส าคญัท่ีสนบัสนุนความส าเร็จของการเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ของมหาวิทยาลยัราชภฏัศรีสะเกษ ดา้นคุณภาพขอ้มูล มี 5 ปัจจยั ซ่ึงบุคลากรทั้งหมดเห็นวา่   
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มีผลต่อความส าเร็จขององค์การแห่งการเรียนรู้ ในระดบัมากท่ีสุดทั้ง 5 ปัจจยั คือ ปัจจยัดา้น
โครงสร้างองคก์าร มี 2 ปัจจยัส่งผลต่อความส าเร็จในระดบัมากท่ีสุด ปัจจยัดา้นวิสัยทศัน์ พนัธกิจ 
และยทุธศาสตร์ มี 5 ปัจจยัส่งผลต่อความส าเร็จในระดบัมากท่ีสุด ปัจจยัดา้นการบริหารทีมงาน มี 3 
ปัจจยั ส่งผลต่อความส าเร็จในระดบัมากท่ีสุด ปัจจยัดา้นการจูงใจ มี 3 ปัจจยัส่งผลต่อความส าเร็จใน
ระดบัมากท่ีสุด ปัจจยัดา้นการปฏิบติัเชิงบริหาร มี 3 ปัจจยัส่งผลต่อความส าเร็จในระดบัมากท่ีสุดดา้น
บรรยากาศการปฏิบติังานวฒันธรรมองคก์าร มี 5 ปัจจยัส่งผลต่อความส าเร็จในระดบัมาก ปัจจยัดา้น
การปฏิบติัเชิงการจดัการ มี 4 ปัจจยัส่งผลต่อความส าเร็จในระดบัมากท่ีสุด ปัจจยัดา้นภาวะผูน้ าทาง
วิชาการ มี 4 ปัจจยัส่งผลต่อความส าเร็จในระดบัมากท่ีสุด ปัจจยัดา้นการพฒันาทีมงาน มี 5 ปัจจยั
ส่งผลต่อความส าเร็จในระดบัมากท่ีสุด และปัจจยัดา้นเทคโนโลยีและระบบงาน มี 5 ปัจจยัส่งผลต่อ
ความส าเร็จในระดับมากท่ีสุด โดยสรุปการพฒันาองค์การสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
จ  าเป็นต้องอาศยัการด าเนินงานท่ีมีการเช่ือมโยงความรู้และการประสานงานท่ีดีต่อกนั จากทุก
หน่วยงานทั้งระดบับุคคลระดบัทีม หรือกลุ่ม ระดบัองค์การ การด าเนินงานในทุกดา้นจ าเป็นตอ้งมี
ผูบ้ริหารท่ีมีภาวะผูน้ าสูงและตอ้งอาศยัการมีส่วนร่วมของบุคลากรทุกฝ่ายองค์การ จึงจะสามารถ
ด าเนินงานบรรลุตามเป้าหมายไดอ้ยา่งแทจ้ริง 
    มนสั โหยง่ไทย (2555) ไดว้ิจยั รูปแบบความสัมพนัธ์ของปัจจยัการพฒันาโรงเรียน
ทหารสัตว ์เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ กลุ่มตวัอย่าง ประกอบดว้ย ก าลงัพลกรมทหารบก ซ่ึงแบ่ง
ออกเป็น 2 ประเภท ไดแ้ก่ ก าลงัพลโรงเรียนทหารการสัตว ์จ  านวน 15 นาย และก าลงัพลของกรม
ทหารสัตวท์หารบก ท่ีไม่ไดป้ฏิบติัหนา้ท่ีในโรงเรียนทหารการสัตว ์จ  านวน 316 นาย รวมทั้งส้ิน 
331 นาย เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูลเป็นแบบวิเคราะห์เอกสาร แบบสัมภาษณ์มีโครงสร้าง 
และแบบสอบถามเก่ียวกบัปัจจยัการพฒันาโรงเรียนทหารการสัตว ์เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ สถิติ
ท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูล ไดแ้ก่ ค่าร้อยละ ค่ามชัฌิมาเลขคณิต ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน การวิเคราะห์
องคป์ระกอบ การวิเคราะห์เส้นทาง และการวิเคราะห์เน้ือหา ผลการวิจยัพบวา่ 1) ปัจจยัของการพฒันา
โรงเรียนทหารสัตว์ เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ประกอบดว้ย ปัจจยัดา้นผูน้ าองค์กา,ร ปัจจยัดา้น
วสิัยทศัน์, ปัจจยัดา้นบุคลากร, ปัจจยัดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ, ปัจจยัดา้นโครงสร้างขององคก์าร 
และปัจจยัดา้นการเรียนรู้ร่วมกนั รูปแบบความสัมพนัธ์ของปัจจยัการพฒันาโรงเรียนทหารการสัตว ์   
เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ จากการวิเคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) พบวา่ ปัจจยัการพฒันาทั้ง 6 
มีความสัมพนัธ์กนั โดยมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์และมีความเหมาะสม ถูกตอ้งเป็นไปได ้
สามารถน าไปใชป้ระโยชน์สอดคลอ้งกบักรอบแนวคิดทฤษฏีของการวจิยั 
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    พะโยม ชิณวงศ์ (2555) ได้วิจยั เร่ืองรูปแบบการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
สถานศึกษาเฉพาะความพิการส าหรับเด็กหูหนวกในประเทศไทย ผูใ้หข้อ้มูล ประกอบดว้ย ผูบ้ริหาร 
ครู พนกังานราชการ และประธานคณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐานในโรงเรียนเฉพาะความพิการ
ส าหรับเด็กหูหนวก จ านวน 560 คน เคร่ืองการวิจยั ประกอบดว้ย แบบสอบถาม และแบบบนัทึก 
การสนทนากลุ่ม (Focus Group Discussion) สถิติท่ีใช้เป็นความถ่ี ร้อยละ การวิเคราะห์องคป์ระกอบ 
(Factor Analysis) การวิเคราะห์เชิงสาเหตุ (Path Analysis) และการวิเคราะห์เน้ือหา (Content Analysis) 
ผลการวจิยัพบวา่ องคป์ระกอบองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษาเฉพาะความพิการส าหรับเด็ก
หูหนวกในประเทศไทย มี 5 องค์ประกอบ ไดแ้ก่ ความรู้รอบแห่งตน แบบแผนความคิดการอ่าน 
การมีวิสัยทศัน์ร่วม การเรียนรู้ร่วมร่วมกนัเป็นทีม และการคิดเชิงระบบ รูปแบบการเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ของสถานศึกษาเฉพาะความพิการส าหรับเด็กหูหนวกในประเทศ เป็นความสัมพนัธ์
ขององคป์ระกอบ ทั้ง 5 องคป์ระกอบ โดยความรอบรู้แห่งตนมีอิทธิพลโดยตรงต่อการคิดเชิงระบบ 
ในขณะท่ีความรอบรู้แห่งตนมีอิทธิพลโดยออ้มผ่านการมีวิสัยทศัน์ร่วม และความรอบรู้แห่งตน       
มีอิทธิพลโดยออ้มต่อการคิดเชิงระบบผา่นรูปแบบความคิดและการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม 
  2.4.2 งานวจัิยต่างประเทศ 
    Decosta (1993) ไดว้ิจยั ความขดัแยง้ดา้นการบริหารจดัการกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
ไดเ้นน้การศึกษาการออกแบบองคก์ารและความต่อเน่ือง ของวฒันธรรมแห่งการเรียนรู้ผลการศึกษา
พบวา่โครงสร้างความขดัแยง้ ดา้นการบริหารจดัการเป็นส่วนหน่ึงขององคก์าร เช่นเดียวกบั ท่ีความ
ต่อเน่ืองของวฒันธรรมแห่งการเรียนรู้ก็เป็นส่วนหน่ึงขององค์การเช่นกนั จุดใหญ่ของการศึกษา
ดงักล่าวช้ีให้เห็นถึงทั้งสองส่วนดงักล่าว และขอบเขตของทั้งสองส่วนต่างข้ึนอยูก่บัขนาดองคก์าร 
ในกรณีท่ีมีความขดัแยง้กนัการใชว้ธีิการด าเนินงานท่ีมีการออกแบบมาเฉพาะ โดยอาศยัความเขา้ใจ
กนัของสมาชิกและอาศยัวฒันธรรมองค์การ อีกทั้งการรวมยุทธศาสตร์การบริหารจดัการองค์การ  
เขา้ดว้ยกนัจะช่วยขจดัปัญหาความขดัแยง้ไดโ้ดยเฉพาะอยา่งยิ่ง เม่ือสมาชิกขององคก์ารต่างแบ่งปัน
กนัค่านิยมความสัมพนัธ์และการรักษาไวซ่ึ้งเกียรติยศศกัด์ิศรี 
    Stanage (1996) ไดว้ิจยั การใช้เทคโนโลยีในการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้      
ในส่วนท่ีเก่ียวกบัภาวะผูน้ า ผลของการศึกษาพบว่า หนงัสือคู่มือเป็นเคร่ืองมือท่ีส าคญัเป็นส่วนท่ี
เติมเตม็ใหก้บัส่วนท่ีขาดหายไปของเทคโนโลย ีและกระบวนการเรียนรู้ในองคก์ารผลของการศึกษา
ช้ีให้เห็นว่า คู่มือรูปแบบ 4 ขั้นตอนนั้น ถ้าน ามาใช้จะสามารถเพิ่มสมรรถภาพให้กบัเคร่ืองมือ       
ดา้นการศึกษา และดา้นการใชอ้  านาจให้กบัผูน้ า เพราะจะท าให้ผูน้ าสามารถใชป้ระโยชน์สูงสุดการรู้จกั
ใชเ้ทคโนโลยใีนการสร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ จะช่วยเพิ่มความสะดวกให้กบัผูน้ าดา้นการศึกษา
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ท่ีเป็นมืออาชีพในอนัท่ีจะน าไปใช้ในการด าเนินงานทั้งดา้นการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้และ
ดา้นการใชเ้ทคโนโลย ี
    Ford (1997) ไดว้ิจยั การมุ่งสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้กลุ่มตวัอยา่ง คือ ขา้ราชการ
ของรัฐนิวฟาวด์แลนด์ ประเทศแคนาดา ผลการวิจยัพบว่า องค์การของรัฐบาลก าลงัเผชิญกบัการ
เปล่ียนแปลงท่ีมีผลต่อการจดัระบบใหม่การลดขนาดองคก์าร หรือแมแ้ต่การรวมองคก์ารเขา้ดว้ยกนั
การเปล่ียนแปลงเป็นให้ผูน้ าและบุคคลในองค์การ ตอ้งเปล่ียนแปลงตนเองอย่างมีประสิทธิภาพ  
โดยมีกลยทุธ์ต่าง ๆ คือ การแบ่งปันความคิดเห็นการท างานเป็นทีม การเปิดรับ เพื่อการเรียนรู้อยา่ง
จริงจงัในทุก ๆ ระดบั ซ่ึงเป็นไปตามความคิดเห็นของ Senge ท่ีเรียกการเปล่ียนแปลงในองค์การ
เช่นน้ีวา่ “การพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้” 
    Griego (2000) ได้วิจยั ตวัท านายความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้จากการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์ตามท่ีคาดหวงักลุ่มตวัอยา่งท่ีใช ้คือ ผูท่ี้ประกอบอาชีพในบริษทัท่ีไดรั้บประกนัวา่
บุคลากร มีการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์น จ านวน 27 คนเป็นผูห้ญิง และ 21 คน เป็นผูช้าย 
ผลการวจิยัพบวา่ ตวัท่ีท านายความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้มี 2 คู่จาก 5 ตวัแปร ท่ีมีความสัมพนัธ์กนั 
คือ การให้รางวลั และการจดจ าไดพ้บวา่ มีความสัมพนัธ์ท่ีระดบันยัส าคญั 0.003 เท่า ๆ กนั การฝึกฝน
และการให้การศึกษาจะอยู่ท่ีระดบันยัส าคญั 0.045 ส่วนตวัแปรอ่ืน ๆ เม่ือตวัแปรดงักล่าวมีผลต่อ
ส่ิงแวดลอ้มการท างานใหเ้กิดเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
    Kelly (2000) ไดว้ิจยั องคก์ารแห่งการเรียนรู้โดยใช้หลกัการของ Senge (1990)   
ในโรงเรียนอาชีวศึกษา ซ่ึงผลจากการวิเคราะห์ ผลการศึกษาพบว่า บรรดาผูต้อบแบบสอบถามมี
ความคิดเห็นในดา้นบวกกบัวธีิการลงโทษ หรือการก าหนดระเบียบขอ้บงัคบัทางวินยัแก่บุคลากรใน
รูปแบบใหม่ซ่ึง Senge (1990) ไดน้ าเสนอวิธีการไว ้โดยการด าเนินงานตอ้งด าเนินการครอบคลุม
ทั้งหมดของงานบุคลากร โดยเฉพาะด้านจิตใจ และด้านการเรียนรู้เป็นทีมผลของการศึกษาระบุว่า
โรงเรียนอาชีวศึกษา ท่ีเขา้ไปศึกษาไดใ้ช้หลกัเกณฑ์การสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้อยู่ในปัจจุบนั 
แต่ยงัไม่บรรลุผลตามวสิัยทศัน์ของ Senge (1990) เสียทั้งหมด 
    Davis (2000) ไดว้ิจยั การศึกษาเก่ียวกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ โดยได้ศึกษาในเร่ืองกิจกรรมของผูบ้ริหารในการกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้เป็น
รายบุคคลและรายกลุ่มผลการวิจยัพบว่า พฤติกรรม และการปฏิบติัของผูน้ าการเปล่ียนแปลงมี
อิทธิพลต่อการเรียนรู้เป็นรายบุคคล และรายกลุ่ม พบว่า หัวหน้าทีมได้ปฏิบติับทบาทของผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงผูน้ าการเปล่ียนแปลงต้องมีการสร้างบรรยากาศการเรียนรู้ โดยการสนับสนุนความ
ร่วมมือและน าศกัยภาพของบุคลากรในทีมมาใช้ผูน้  า ตอ้งมีพฤติกรรมท่ีเหมาะสมมีการทา้ทายให้ทีม
และการแลกเปล่ียนความคิดเห็นกนั มีการแบ่งปันความรู้ และขอ้มูลสารสนเทศ เพื่อช่วยในการ
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เรียนรู้ของทีมผูน้ าส่งเสริมใหที้มมีโอกาสท่ีเรียนรู้ ภาพรวมรวมทั้งการตดัสินใจร่วมผูน้ าส่งเสริมให้
บุคลากรในทีมมีโอกาสเรียนรู้ความเป็นผูน้ าดว้ยตนเองแสดงให้เห็นวา่องค์การต่าง ๆ ผูน้ าควรท่ีจะมี
ส่งเสริมองคก์ารของตนใหเ้ป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ใหมี้การคิดอยา่งเป็นระบบการปฏิบติัของผูน้ า
มีผลต่อการปฏิบติัของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูน้ าควรจะสร้างบรรยากาศ เพื่อส่งเสริมการเรียนรู้ในท่ี
ท างานความรู้ และระบบขอ้มูลสารสนเทศนบัเป็นองคป์ระกอบส าคญัท่ีจะก่อให้เกิดองค์การแห่ง
การเรียนรู้ 
    Wheeler (2002) ได้วิจยั การสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ประสบการณ์ของชาว
อเมริกันจุดมุ่งหมายของการศึกษา คือ ต้องการเปิดเผยการพฒันาขององค์การแห่งการเรียนรู้         
ไปจนถึงการประยุกต์ใช้องค์การแห่งการเรียนรู้ในอเมริกาโดยใช้แนวคิดของ Senge ท่ีประกอบ    
ไปดว้ยหลกัการหา้ประการ คือ การรอบรู้แห่งตนการเรียนรู้เป็นทีมการสร้างวิสัยทศัน์ร่วมการสร้าง
แบบจ าลองความคิดและความคิดเชิงระบบ โดยใชว้ธีิการเชิงคุณภาพและการวิจยั เชิงปริมาณขอ้มูล
ดา้นคุณภาพใช้วิธีการเก็บขอ้มูลโดยการสัมภาษณ์การสังเกตการทบทวนเอกสารการพูดคุยแสดง
ความคิดเห็นผลการวิจยัพบวา่ 1) ครูมีวิธีการเรียนรู้ดว้ยตนเอง 2) การประยุกตใ์ชห้ลกัห้าประการ
ขององค์การองค์การแห่งการเรียนรู้ ต้องมีการอบรม มีการริเร่ิม เพื่อพฒันาและมีการออกแบบ
ผลลพัธ์ของแผนปรับปรุงโรงเรียน 3) การวิจยัเนน้ในหลกัห้าประการ โดยครูตอ้งท างานร่วมกนัตอ้ง
สามารถพฒันาภารกิจของโรงเรียนอย่างเป็นทีม สรุปได้ว่าหลกัในการศึกษาเก่ียวกบัการท่ีจะเป็น
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ควรจะท าเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงทางการศึกษาความส าเร็จในการท างาน
ของพนกังาน และการเรียนรู้ของนกัเรียน 
    Sillins, Zarins and Mulford (2002) ไดว้ิจยั การศึกษาคุณลกัษณะและกระบวนการท่ี
บ่งช้ีโรงเรียนเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ กลุ่มตวัอยา่ง เป็นครู และผูบ้ริหารในโรงเรียนรัฐออสเตรเลียใต ้
และแทสมาเนีย ผลการวจิยัพบวา่ องคป์ระกอบของคุณลกัษณะของโรงเรียนท่ีเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ 7 ดา้น คือ การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มการพฒันาเป้าหมายร่วมกนัการสร้างบรรยากาศการ
เรียนการสอน แบบร่วมมือการกระตุน้ใช้ความคิดริเร่ิมและกลา้เส่ียงทบทวนส่ิงท่ีเก่ียวขอ้ง และมี
อิทธิพลต่องานของโรงเรียนการสร้างงานให้ดีข้ึน และโอกาสในการพฒันาวิชาชีพอยา่งต่อเน่ือง มีเพียง 
4 ดา้น ท่ีมีความสอดคลอ้งกบัเชิงประจกัษ ์คือ บรรยากาศไวใ้จ และร่วมมือการริเร่ิม และกลา้เส่ียง
พนัธกิจร่วม และการพฒันาวชิาชีพ 
    Silja (2002) ไดศึ้กษา ลกัษณะความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน 
พบว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนนั้น สามารถวดัไดใ้น 7 มิติ ได้แก่ 1) 
บรรยากาศภายในโรงเรียน 2) วิสัยทศัน์ และเป้าหมายร่วมกนั 3) การท างานร่วมกนั 4) การมี
ความคิดริเร่ิม 5) การพฒันาความเช่ียวชาญอยา่งต่อเน่ือง 6) การให้การยอมรับและการสนบัสนุน
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และ 7) การทบทวนและการตรวจสอบ ทั้ง 7 ปัจจยัน้ี ลว้นเป็นปัจจยัท่ีมีผลบวกต่อกระบวนการเรียนรู้
ขององคก์ารทั้งส้ิน เป็นปัจจยัท่ีสนบัสนุนส่งเสริมการเรียนรู้ภายในองค์การ โดยจุดเร่ิมตน้ คือ ท่ีการ
เรียนรู้ระดบับุคคล ซ่ึงจะสร้างใหเ้กิดการเรียนรู้ระดบักลุ่ม และการเรียนรู้ระดบัองคก์ารในล าดบัต่อไป
    Phillips (2003) ไดศึ้กษาวิจยั เร่ือง โมเดลแห่งการเรียนรู้โดยใช ้ (Benchmark)         
4 ระดบั และใชก้ารสังเคราะห์ งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ แนวคิดและเอกสารท่ี
เก่ียวกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของ Senge, Kotter, Garvin, Argyris and Pedler สรุปคุณลกัษณะ 10 
ประการ ท่ีเป็นองค์ประกอบขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ ไดแ้ก่ ความตอ้งการ (Will), ภาวะผูน้ า 
(Leadership), กลยุทธ์การคิดและวิสัยทศัน์ (Strategic Thinking and Vision), การติดต่อส่ือสาร 
(Communication), การเรียนรู้และการพฒันา (Learning and Development), นวตักรรมและการ
ตดัสินใจ (Innovation and Decision Making), การจดัการกบัการเปล่ียนแปลง (Change 
Management), ทุนทางปัญญาและการจดัการความรู้ (Intellectual Capital and Knowledge 
Management), การวดัและการประเมินผลงาน (Measurement and Assessment) และการตอบแทน
และการยอมรับ (Reward and Recognition) โดยให้บุคลากร 4 ระดบั คือ ผูบ้ริหารองคก์าร (CEO) 
ผูบ้ริหารฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์หรือนกัพฒันาการเรียนรู้ในองคก์าร ผูจ้ดัการตามสายงาน และลูกจา้ง 
เป็นผูพ้ิจารณาตามบทบาทหน้าท่ีของบุคคลในคุณลกัษณะทั้ง 10 ประการ ได้ 197 ตวับ่งช้ี               
ท่ีครอบคลุมความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้และให้แต่ละบุคคลให้ระดับความส าคัญของ
คุณลกัษณะต่าง ๆ โดยใหร้ะดบัคะแนน ระหวา่ง 1 - 4 จากนั้น น าขอ้มูลมาเขียนกราฟท่ีแสดงระดบั
ความส าคญั และแสดงคุณลกัษณะเปรียบเทียบความคาดหวงักบัส่ิงท่ีเกิดข้ึนจริง ผลการวิจยัพบว่า 
ผูบ้ริหารให้ระดบัความส าคญัเก่ียวกบัคุณลกัษณะเร่ืองนวตักรรมและการตดัสินใจสูงท่ีสุด ผูบ้ริหาร
องคก์ารตอ้งการสร้างบรรยากาศความไวว้างใจในการตดัสินใจของลูกจา้ง และส่งเสริมความรับผิดชอบ
ในการตดัสินใจ ส่วนคุณลกัษณะท่ีให้ระดบัความส าคญัต ่าสุด คือ การวดัและการประเมินผลงาน       
ซ่ึงพบวา่ ผลการวจิยัจะมีความแตกต่างกนัไปตามลกัษณะขององคก์ารส่วนคุณลกัษณะท่ีระดบัผูจ้ดัการ
ตามสายงานให้ความส าคญัมากท่ีสุด คือ กลยุทธ์การคิด วิสัยทศัน์ และภาวะผูน้ า ส าหรับลูกจา้งให้
ความส าคญักบัคุณลกัษณะดา้นการตอบแทนและการยอมรับ รวมทั้งการติดต่อส่ือสาร  
    Coughlin (2003) ไดว้ิจยั ส่ิงท่ีส่งผลกระทบต่อการยา้ยงานของครูบนองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ ของโรงเรียนศาสนาขั้นพื้นฐาน เป็นการวิจยัเชิงส ารวจกลุ่มตวัอย่าง เช่น ผูบ้ริหารครูท่ีมี
ประสบการณ์ในการท างาน 1 ปี และมากกวา่ 3 ปี โดยใชห้ลกัการของ Senge มาอธิบายองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ ผลการวิจยัพบว่า บทบาทผูน้ าของผูบ้ริหารมีผลต่อการตดัสินใจในความกา้วหน้าของ
โรงเรียนศาสนาขั้นพื้นฐานในการท่ีจะเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ตอ้งมีการปรับปรุงการเรียนของ
นกัเรียน ซ่ึงเป็นงานของครูลดการยา้ยงานของครู ควรจะมีการสนบัสนุนในเร่ืองค่าล่วงเวลา และ
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ผูน้ าตอ้งการสร้างใหเ้กิดความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ มีการสนบัสนุนให้เกิดความเปล่ียนแปลง
และครูก็มีความพึงพอใจ 
    Stover (2003) ไดว้ิจยั รายงานการประเมินทางเลือก และการปรับปรุงโรงเรียนการ
สร้างองคก์ารแห่งการเรียนรู้ โดยใชก้ารท างานร่วมกนั และการสะทอ้นความคิดเห็นเป็นงานวิจยัเชิง
เปรียบเทียบในโรงเรียนสองขนาดในอาลาบามา โดยใชว้ธีิการท างานร่วมกนั และการสะทอ้นความ
คิดเห็นผลการวิจยัพบวา่ 1) รายงานท่ีมีคุณค่าจะถูกน าเสนอดว้ยขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบัจุดมุ่งหมายของ
โรงเรียนพบในโรงเรียนทุกขนาด 2) รูปแบบผูน้ าเป็นปัจจยัส าคญัในกระบวนการบริหาร 3) การมี
ส่วนร่วมในการน าเสนอมีส่วนส าคญัต่อกระบวนการปรับปรุงโรงเรียน 4) ในดา้นกระบวนการมี
ขอ้จ ากดัเล็กน้อย คือ การมีส่วนร่วม และการสะทอ้นความคิดของผูเ้ก่ียวขอ้งจะถูกจ ากดัด้วย
ความสามารถของผูเ้ก่ียวขอ้ง และกิจกรรมในแผนพฒันาโรงเรียน 
    Osborne (2006) ได้วิจัย องค์การแห่งการเรียนรู้และภาวะผู ้น าในระบบของ
มหาวิทยาลัย โดยใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพใช้การส ารวจ และการสัมภาษณ์ ผลการวิจัยพบว่า 
องค์ประกอบ 5 ประการ ดา้นการเรียนรู้ระดบับุคคล (Individual Learning) และวินยัของผูน้ า 
(Leadership Disciplines) ไดแ้ก่ ความรอบรู้ส่วนตน (Personal Mastery), แบบแผนความคิด (Mental 
Models), การสร้างวิสัยทศัน์ร่วม (Building Shared Vision), การเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) และ
การคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) เป็นองคป์ระกอบ ท่ีก าหนดความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
 

2.5 กรอบแนวคดิในการวจิัย 
 
 การพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้ขององคก์ารต่าง ๆ จ าเป็นตอ้งพฒันาทั้งในระดบัตวับุคคล 
ระดบัทีม และระดบัองคก์าร ซ่ึงแต่ละระดบัจะตอ้งมีความเช่ือมโยง และมีการด าเนินการท่ีมีความ
ต่อเน่ือง จึงจะสามารถท าให้องค์การนั้น พฒันาสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ได้อย่างแทจ้ริง ผูว้ิจยั        
จึงน าปัจจัยทั้ ง 8 ปัจจัย ท่ีมีอิทธิพลสู่ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้สามารถ สรุปได้ดังน้ี               
ดา้นวสิัยทศัน์ พนัธกิจ และยทุธศาสตร์ ดา้นนวตักรรมและการใชเ้ทคโนโลยี, ดา้นเครือข่ายองคก์าร
, ดา้นบุคลากรมีความเป็นเลิศ, ดา้นภาวะผูน้ าองค์การ, ดา้นและการจูงใจ, ดา้นการเรียนรู้ของทีม, 
และด้านบรรยากาศการปฏิบติังานและวฒันธรรมองค์การ และได้น าแนวคิดการวดัองค์การแห่ง       
การเรียนรู้ ซ่ึงสามารถวดัไดจ้ากพลวตัการเรียนรู้ การปรับเปล่ียนองคก์าร การเสริมอ านาจแก่บุคคล 
การจดัการความรู้ การส่งเสริมการเรียนรู้ ดว้ยเทคโนโลยขีอง (Marquardt and Reynolds, 1994, pp. 21 - 24) 
มาเขียนเป็นกรอบแนวคิดในการวจิยั ไดด้งัน้ี 



 

ตารางที ่2.3  
สังเคราะห์ท่ีมาของตัวแปรในการวิจัย 

ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลสู่ความเป็น 
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

ท่ีมาของตวัแปร (นกัวิชาการ) 

 Se
ng

e (
19

90
) 

 Pe
dle

r &
 B

oy
de

ll (
19

96
) 

 W
alk

ins
 &

 M
ars

ick
 (1

99
2) 

 M
arq

ua
rdt

 (1
99

6) 

 D
av

is 
(20

00
) 

 Y
ulk

 (2
00

2) 

 W
eel

er 
(20

02
) 

 K
olo

dy
 (2

00
2) 

 C
um

mi
ng

 &
 W

orl
ey

 (2
00

5) 

 Lo
ng

wo
rth

 &
 D

ev
ies

 (2
00

6) 

 O
sb

om
e (

20
06

) 

 วิโ
รจ
น์ 
,อญั

ชลี
 ส
ารั
ตน

ะ (
25
45
) 

 ส
มคิ

ด ส
ร้อ
ยน

 ้า (
25
47
) 

 สุ
รัต
น์ 
ดว

งช
าช
ม (

25
49
) 

 เจ
ษฎ

า น
กน

อ้ย
 (2
54
9) 

 ศนั
สนี

ย ์จ
ะสุ

วร
รณ์

 (2
55
0) 

 ศรี
เรือ

น 
ลิขิ

ตเด
ชา
โร
จน

 ์(2
55
0) 

 สุ
วพ

กัต
ร์ เ
วศ
มว์ิ

บูล
ย ์(
25
50
) 

 นิ
ติ รั

ตร
ปรี

ชา
เวช

 (2
55
3) 

 เบ
ญจ

พร
 พ
ึงช
ยั (
25
53
) 

 แก
ว้ ศ

รีบ
ุศย
กลุ

 (2
55
2) 

 ป
รัช

ญา
 ชุม

นา
เสี
ยว
 (2
55
3) 

 จิต
ติม

าภ
รณ์

 สี
หะ

วง
ษ ์
(25

54
)  

 ม
นสั

 โห
ยง่
ไท

ย (
25
55
)  

1. วิสยัทศัน์ พนัธกิจ และยทุธศาสตร์  - -  - - - - -     -  -   -      
2. นวตักรรมและการใชเ้ทคโนโลย ี - - -    - - -  -              
3. เครือข่ายองคก์าร  - - -  - - - -    - - -  - - -  - - - - - 
4. บุคคลมีความเป็นเลิศ               -   -       
5. ภาวะผูน้ าองคก์าร                          
6. การจูงใจ  -    - - - - - - -     -         
7. การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  

               -         

8. บรรยากาศการปฏิบติังานและ 
วฒันธรรมองคก์าร  

-   -         -  - - - -   -   - 
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ภาพที ่2.3 กรอบแนวคิดในการวจิยั 

องคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
(Learning Organization)) 

 

วสิยัทศัน์ พนัธกิจ และยทุธศาสตร์ 
 

นวตักรรมและเทคโนโลย ี
 

เครือข่ายองคก์าร 
 

บุคลากรมีความเป็นเลิศ

ภาวะผูน้ าองคก์าร 
 

การจูงใจ 
 

การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม

บรรยากาศการปฏิบติังานและวฒันธรรม

พลวตัรการเรียนรู้

การปรับเปล่ียนองคก์าร

การเสริมอ านาจแก่บุคคล

การจดัการความรู้

การส่งเสริมการเรียนรู้ดว้ยเทคโนโลยี
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