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1.    แนวคิดเกี�ยวกบัองค์การแห่งการเรียนรู้ 

 1.1  ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้   
 ������/���.�.�	 
�
���ก������ก��
��	���������ก��9�ก��ก*���:$��*&���.�
���
����
ก��#$ก%����"���" .�.'..
����&��/
���ก�������/�*&ก����!���ก�� ��	��ก��9�ก���*�	����-��
�	�	�.
(�/�	���.�.�	 
�
���ก������ก��
��	����-�������" 
 ก�*	�1�  ������ (2542 : 19)  -����'2���.�.�	 
�
���ก������ก��
��	����-����� �.�	:$�

���ก�����.'��
���  ก�&!'��
���
����*&���������.�9�ก�'ก��.����.ก�&!�
��
�������&
��	���������
!�

�
	��!*
�
�*�  �*&	��
23�ก�� 	�	#�ก	?�����ก�/�.�9�ก?�	��
���ก������&*�.�
2@�/�!�
?��ก�� ������
�A�*'*���  ���
�����,*�������$�2�&����
	����������  ��	
�#�	��2�//ก��������

23���.�*&ก��
��	�������.ก��   !*
���.����.������.
 ����
9���&//���2�&���ก�� 
 9�����  (�..�����ก'* (2540 : 13)  -��������.�.�	 
�
���ก������ก��
��	�������  ��


���ก�������.��:
��	�����*&��������.���
���

���.����.��:�& ����&ก�

ก�����.ก���������ก��
���
���ก��ก��-2���
2C��.�	���. 
�
���ก�� 
 ����'(  .�D&#������� (2547 : 21)  -��������.�.�	 
�
���ก������ก��
��	������� �.�	:$�
ก�&/��ก����$�� 
�ก��/��������.'��
������
���ก���*&/'�*�ก� .�ก�&/��ก�����������
��	/���
.
-2���	2�&���(�?�� �*&.�,*ก��2@�/�!����
!A.
2FG	.-2���	2�&���(�?��
9��
.�	���2�//      
ก��������
23���.  
 ��ก�/ก�&/��ก����ก��
��	�����*&��������.
 ������ก��
2*��	��2*� �*��   

2H��
ก�������.�����"�������2�&	'ก!�
 ��ก�/��� .�ก�����
���.���
ก��/��	�ก�# 
�ก�������
���.  
�*&����������
��
23�,*���
ก��#�ก	?�� 
���.���  ��ก�������,*,*�!�*&��������!ก��. 
!��� I 
23�9�
�������-����/���.����ก?�ก��!�
,*,*�!�*&ก��/��ก����ก,����//��ก�������.��:  

���.�����/���*&
���.���ก��-� �*&ก�&/��ก�������2�&���(�?��2�&���(�,*��"� �&!�
�
���
���ก�����	���.���.������.��  ���
23�-2���	���.���
�A�.�ก	���ก���ก��� �� ���*&���.

2*��	��2*����.�
	�����*ก	'��*ก�?���!����" 
 �'����  ก'*�������  (2539 : 66)  -����'2���.�.�	 
�
���ก������ก��
��	����-�����
�.�	:$� �:��������
ก*'�.������9�ก�&/��ก��
��	�������.ก��
	���!�

���
� 
��.�9�ก��"��.� ��"���
�&��/ก*'�./'��*  ก*'�. 
���ก�� �*&9'.9� 
23�ก*	'�(���ก��������*&�9�#�ก	?�� 
��.�9�ก

�*����"�
���
/��*',*���!�"���-�� 
��.�9�ก  �*&
���
���
���ก����.��:2@���2!�

�
	���!�

���
���
�&	&	��-����
�*�
��	�ก�� 
 
?��!��  �
��'�(�  (2541 : 12-13)  -��ก*���-�����  
���ก������ก��
��	����  
23�
���ก��
K$������
���ก��-�� 	�	 
/
 !���.��.��: 
���
	���!�

���
�  ��"����&��/ก*'�./'��*  
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�&��/ก*'�.�*&�&��/
���ก��  
���
���-2����'�.'���.�	���/'��*���&��/!��� I  !�
�ก��
	����������  

23�
���ก��������
���.ก��
��	���� 
��.�9�ก�'ก I �����.�ก��
2*��	��2*������.���  ?�.�2LMM�  
���.������.
 ����������ก�/���.
2*��	��2*�  �*&.�ก�&.�ก��2��/2�'�
2*��	��2*� 
�
���ก��

	���!�

���
� 
 
KA���  (Senge.  1990 : 1)  ������.�.�	 
�
���ก������ก��
��	����  ���
23�
���ก�����K$��
/'��*��
���ก��-�� 	�	 
/
 !���.��.��: 
�!�
	���!�

���
�  ��"����&��//'��*  �&��/ก*'�.  
�*&�&��/
���ก��  
���
���-2����'�.'���.�	���/'��*���&��/!��� I !�
�ก��
	����������  
23�
���ก�����
.���2�// 
����.�����.� I  
ก�� $"��*&.�ก�� 	�	 
/
 ! 
��//�,����.���
23����K$��
��.��:��������/����*����.� I  -��
	���
���&  
23����K$���.�9�ก 
�
���ก��ก��
��	����
	���   
!�

���
�:$���(�����&
��	�������.ก�/��
��� �*&��(�ก������&
��	����-2���	ก����"�
���ก�� 
 
�A�
*
��,  
/
��ก
	��  �*&/
	
�**�  (Pedler, Burgoyne and Boydell.  1991 : 1-2)  -��
������.�.�	
���ก������ก��
��	����-�����  �.�	:$�  
���ก�����
����	���.�&��ก��ก��
��	����
�ก��.�9�ก�'ก��  �*&
23�
���ก�����2@���2!�

�
	���!�

���
�  ��	!�
������/��	�ก�#��ก��

��	����������*&ก�&!'���'ก�����
��	����  ��.��"�!�
�������*&����$�:$����.��.��:��ก��
��	���� 
���	!�

� 
����ก������	 
 ��ก���.�.�	 
�
���ก������ก��
��	���� ���!����"  ��'2-�����  
���ก������ก��
��	����
�.�	:$� 
���ก�����.�ก��2@���2
	���!�

���
�  
����	���.�&��ก  ก�&!'��  �*&ก�������
/��	�ก�# 
�ก��
��	����  
���ก�&/��ก��
��	�������
ก�� $"��'ก�&��/  K$��/'�*�ก���
���ก��
��.��: 	�	 
/
 !���.��.��: 
�!�
	���!�

���
�  
���
���-2����'�.'���.�	����&��//'��*   
���&��/!��� I !�
�ก��
	����������.�ก��
��	�������.ก����"�/�
��	����,���*���*&2�&�/���.���
�A�  
��.��:������.���.�2��/2�'��*&
2*��	��2*��\!�ก��. 
�!���
���ก��  �����-2���
2C��.�	���
ก�����-�����.ก��  K$��,������	�&-�����-2��
���&��
23�ก�
/��������ก������	!�
-2 
 1.2 ลกัษณะขององค์การแห่งการเรียนรู้ 

 
���&���/-��
	���-����
���ก����"� I  .�*�ก%1& 
�ก��
��	����  (Learning  characters)
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�A�-�����
���ก�����.�ก��
��	������"�  
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,	�����ก�ก��  
���
��������������������.�2�&���(�?������'� 
 .�����
���� �*&
�	���*���  (Marquardt and Reynolds.  1994 : 23)  -��
��
2�&
�A�

���
�����1�:$�*�ก%1& 
�
���ก������ก��
��	����  �����.��:���-2ก�����
23� �
2@�/�!����
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���ก��-��  
���
���
�A�?��*�ก%1� 
�
���ก������ก��
��	����  �����" 
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�*�ก���,���9�/��ก�� 
 13.   .�����
ก��	� �
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 14.   ก��
9��
.�	�ก�������!� 
����ก������
 ��ก�/ก�������
���ก����	?����. 
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9��
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ก��������"�
���ก�� 
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� 
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��
*
��, 
/
��ก
	�� �*&/
	
�**�  (Pedler, Burgoyne and Boydell.  1991 : 18 g 17)
-��ก*���:$�*�ก%1&���
�.�&�. 
�ก��
23�/��%������ก��
��	�������.�
���2�&ก
/ 
�ก��
23�   

���ก�����
/��%������ก��
��	����  ����/��

ก
23�  5  ����  2�&ก
/���	  11  ก�&/��ก�������" 
 1.   ����ก*	'�(�  (Strategy)  -���ก� 
  1.1 �9�ก��
��	����
23�ก*	'�(� 
�
���ก�� (Learning approach to strategy) 2ก!��*��
/��%���&2��/�!����#����*&ก*	'�(�-2����#������
�.�&�.  ก��ก�
��2 
���	/�	�*&ก*	'�(�
�&
23�ก�&/��ก��
��	�������	�� 1&
��	�ก��  
�.�
�
23�ก����*
����ก��/�����  �,�('�ก��
:�ก
ก��	� �
��*&2��/�!��
	��!*
�
�*�������-2�9�ก����*
���
���
�
*Aก I �*&���.�ก���&��
�        
 �
.�*ก��:�ก�������ก�&/��ก������,�
���
ก��2��/2�'�
	���!�

���
� 
  1.2 .�ก���������	/�	�//.��������.  (Participative policy making) �.�9�ก     
�'ก��.��������.��ก��ก�
!�� 
���	/�	�*&ก*	'�(�  ��	/�	.���	�����M���.�
��(��*��.'..
�
 
�ก��
23�,��.�����-������
��	  ��.��"����.,�ก������
	��
���
���.�!ก!����*&ก�����������
��
��������. ���	��  ��	/�	!�
��&��
������	. 
��.�9�ก�'ก��.��9��!�,��/������&��/��� 
 2.   ����ก��.
�?�	��
���ก�� (Looking in)  -���ก� 
  2.1 ก����� ������ �
.�*  (Information) :�ก�9�������/ก��������.
 ����ก��  -.��9�

���
��������*���
��%  
�����*	������
�#:�ก�9������6�� �
.�*�*&�&//ก�����
������9��	 
�'ก�����
 �������ก��*���&-2���-�� ����.��:-����/ก���&��
� �
.�*���ก�������� 
�!�  

23�
	���-� ������
 �������(��.9�!��*&��	�����M 
����.�2�2��� 
��&//�*&ก���2*���.
 �������
��*�
�ก��  
�����*	������
�#:�ก�9������6�� �
.�*  �&//�����
�#�*&ก��
!��!�
���
������9��	���
 �������
&-�ก��*�����
���
	���*&ก��!���������������
23�
	���-� 
  2.2 ก�������ก��!����
/�*&��/�'. (Formative accounting and control)  �&//
 
�ก��!����
/�/2�&.�1 �*&ก����	���:�ก��� $"�
���
9��	��ก��
��	���� �'ก������$ก
23�  
������$�� 
�����	��������/,��9
/����	�ก� 
�!�

�  ���ก���/�M9��*&ก��
���.�6��&
23�  
���2�$ก%��*&��������&���  �&//��/�'.:�ก

ก�//�*&���
���-2
���
��������.�$��
�����   
*�ก����&//ก��
���ก�&!'������	����*&/'��*���
���	�ก�/ก��*��'� 
  2.3 ก���*ก
2*��	�?�	��  (Internal exchange)  �,�ก,*�!���.
�����,�ก
��� I  

23�*�ก���  �*&,���������!:'��/���
�����*&.� �
!ก*�ก��
���
��'1?��  �����*&ก�����.
/ �!�*&
�,�ก��������.�$��
�����ก�/*�ก���?�	��
�*����"  �*&	����!�&���ก:$����.!�
�ก�� 
�
���ก��
��	��.���	  ,�����ก��ก�&!'��ก�����
���  ก��
����!�
�
��*&ก�������MM�.�กก����&��/�'.
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�//�9�
�����/����//�M9�  �,�ก,*�!�����.��:���
	���
���&�*&!��-2!��.�ก�/�,�ก
��� I  

���
�*ก
2*��	��*&������.9��	
�*�
  ��.��"���.��:����&��
���.���	!�

�-�� 
  2.4 ก����������*
	���	���	'��  (Reward flexibility)  �..'!�6�� �"���"�6���*&    
�����	.?�	�!��&//�����*!
/���:�ก�9��*&�/��2L�ก����
���ก��  ��	#$ก%�
���
�(��.9�!� 
�
�����*
	���*$กK$"��*&�&//�����*�//.�!��
*�
ก  :�ก���
/  
?�2��	�*&��*
��9�  ��2�//ก��
�������//	���	'����������.�ก��
 �����.  �*&���.�������
ก��	�ก�/�����*�!ก!���ก��  �'ก��
!�
�
ก��	� �
�ก�/ก��ก�����(��.9�!��*&��2�// 
��&//ก����������*��"��.� 
 3.   �������������  (Structures) ������������ก�&��	
����� (Enable  structure)   /�/��
�*&
�9��
23�������������.����.	���	'��
23�-2
���
ก����*
�ก��
!�/�!�*&ก��2��/!��        
ก��2�&
.��,*ก��2@�/�!����:�ก�9���ก��
��	�����*&�����.�กก���
���
��������*���
*���%  
�,�ก,*�!����*&�,�ก
��� I  :�ก.
����
23����������9������������.��:	���	'����ก��
!
/��
�ก��
2*��	��2*�  .�กs�&
/�	/�*&ก�&/��ก��  �!���.��:
2*��	��2*�-��/�
	 I  
?�	�*��ก���/����*&
?�2��	ก��K$��
23�ก����*
���2�//�����������.� 
 4.   ����ก��.
�?�	�
ก  (Looking out)  -���ก� 
  4.1 ���ก���
23�
�.�
�,����
���&���?�����*�
.  (Boundary workers as 
environmental scanner) 
23�������$�� 
���� 
��'ก������&��/��.���ก*�/.��*&��	��� ������

ก��	�ก�/�������
ก�� $"�?�	�
ก/��%��  ก��2�&9'.�'ก���"���/��%��!�.2ก!��&���.ก���/������

&-�ก��*���&
23�-2���?�����*�
.���('�ก��  .�ก���/ก�/ก*'�.!��������
*�ก���  ,�������
�.�9�ก9'.9��*&�����
&-������M������/
 �  .��&//�*&ก�&/��ก��������/�/��2L� �
.�*   
 ��������ก?�	�
ก/��%��  ��/������.ก������������9�ก������
#�%6#��!��  ก��!*��
�����*	�
����.ก��
.�
��*&������. 
��*ก  ��.��"����
/���.�,*ก�&�/!�
('�ก�� 
�
��
	���-� 
  4.2 ก��
��	���� ��.
���ก�� (Inter-company learning)  .�ก���/ก�/���� �� ��
���

�/��2L����.����*& �
.�* ������
23�2�&���  ����ก/��%��.����.��.���(�ก�/�'���������('�ก��
��.��"�  ,�������*�ก����*&���� ��  ��	.��������.��ก��
��	����
�!'ก��1�!��� I ���.ก��ก�/,�������
*�ก��� �*&  ,��.�����-������
��	
��� I  �9�ก��
��	������กก��2@�/�!�������������'���
'!���ก��.
��� 
I 
23�
ก1t�
2��	/
��	/ 
 5.   �����
ก����ก��
��	����  (Learning  opportunities)  -���ก� 
  5.1 /��	�ก�#ก��
��	���� (Learning climate) �'ก����/��%���&9��	
�*�
���/��'�
�*&������/�
��	�  ���9�
�*���ก��!�"����:�.
ก��	�ก�/�������!�

�2@�/�!� 
���
��
���&���*&

��	������ก/�
��	�  .���#��!�����-2 
�ก��2��/2�'�
	���!�

���
�  ������
ก���	�	�.
��	�����*&
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�������� $"� ���.�!ก!��� 
��'ก����
���ก��:�ก.
����
23��'1��������������
23�������/ก��
��	����
�*&ก������������  
.��
�'1!�
�ก�����/������กA:�

23�
���
�(��.������&:�.��ก��� �&-�� �
.�*���
!�
�ก�����
-����/���.9��	
�*�
 
  5.2 ก�������!�

� 
��'ก�� (Self-development  for all)  .��/2�&.�1������/
ก�������!�

� ��	�!�*&����.��:!�������-�����ก��uvก
/�.�*&�����
&-����!�
�ก��      
�����&������
�.�&�.�*&:�กก�&!'�������/,��9
/��ก�������!�

�  ����	�ก���ก�������!�

�
.�2�&�	9��������/,��.�����-������
��	?�	�
ก���	  ������
.��
ก��  ����'
'2ก�1��*&����	�ก�
.�ก�����.��:�9�2�&�	9��������/ก��
��	�������
2H����
 ��:$�-�����	  ������"�/��%��  ก�� 	�	!�� 
�
���.���
23���ก��
��	���� 
�/'��*.���กก��2�&
.��,*�*&ก������,�
�9�� 
 .�����
���� �*&
�	���*���  (Marquardt  and  Raynolds.  1994 : 15-77)  -��ก*���:$�
������/��%������ก��
��	�����&��/�*ก  (The  global  learning  company)  ���.�
���2�&ก
/���
ก�
���
ก��ก��
��	���� 
�
���ก�����	ก��  11  2�&ก�� ��
 
 1.  ������������
�.�&�.  (Appropriate structure)  -���ก�������������
*Aก�*&�*�
�!��
-.�.���	ก��/����//�M9�.�ก
ก��-2   .�������1������������.��/,��9
/���
*�ก%1&���
(Jopdescription) ���	���	'���//-.�!�	!��  ��
���!
��!�
��9����.��.��:���
�.��:�&
(Competencies)  ���  Jop  description  -.�.�ก��/����//�M9����
���ก����/�'..�ก
ก��-2 �*&
ก�&/��ก�����������K"��K�
�ก��  
���


�"
!�
ก�����!�"���.���-��  �*&��������M
���ก��!�
�.�
����������//
�����.  (Holistic  structure)  ���.�
���2�&ก
/���!������������� 
�!�
	���2�&���
��.���(�ก�/
���2�&ก
/
��� I 
	����	ก
���&��กก��-.�-��  �.��&�	ก
23�����		�
	กA!�
�.��?��
�'ก
	���
�.�
��&//��"��.� 
�
���ก��
	����  �
ก��ก��"��������� 
�
���ก���&.�*�ก%1&�//
��.��� ��.�������  (Cross  functional  work  teams)  
���
�����ก�&/��ก��
��	���� 
���.�����
��(�ก����.� I  ���
9��
:�
-��  
��	��������&2�&�������*&.'��!��-2	��ก�����������K�/K�
� $"� 
�
��.  �*&

�9�&���.�!ก�	ก 
�
���ก�� 
 2.   ����(��.ก��
��	���� 
�
���ก��  (Corporate  learning  culture)  -���ก�/��	�ก�#���
���
���.ก����*
����������.� I  �.��&
���	�!�
���.,������/���กA!�.  K$��ก�����,*���
�A� 
�ก��

��	���������1���กก��/��1�ก�����.�����"��.� 
�
���ก��
 �����	ก�� ����(��.
���ก��!�
�9��	
���
ก��ก��
��	��������&!�&���ก:$�!�

�  (Self-awareness)  ก���������M  (Self-reflective) �*&
ก������������  (Creative  way)  ���
���.���.�ก��
��	������ก2�&�/ก��1�  ��	�����.��������.��
ก��ก�������	/�	  ���/��'����.�ก����� �
.�*	�
�ก*�/  ��.��"�.��
ก����ก�������!�

��ก�
�'ก��  
9��  .��*�ก��!�  ก��
/�.��..��  
'2ก�1�ก��
��	�������	!�

�  ���uvก���
*�"	��*&#��	�
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 �
.�*���
ก������	ก��
��	������ก�'ก
	�����ก��������  ��.��"�!�
�.�ก�����/��'����� ��Mก��*����
�*&ก��
�����ก
���ก��
	�������������	 
 3.   ก��
���.
������*&���.��/,��9
/�����  (Empowerment)  ก�����
���.���/��'�
�*&
2H��
ก��������ก���.����.��.��:��ก��
��	����  .�
���&��ก��!��������ก�2LM�� 
�!�

�
*����.����$ก����$����,��
�����ก���ก�2LM��   	�	ก��
��	���� 
�!����/��
ก��,*�
ก��.�*&ก��

���.���,*,*�!  .����.�������������
	���
!A.���  ก�&��	���.��/,��9
/�*&ก��!�������
�ก�2LM��-2����&��/*������
,��2@�/�!�  
���
���.�#�ก	?����ก��
��	����?�	�!�ก*	'�(��*&�,����
 
�
���ก�� 
 4.  ก����
���&���?�����*�
. (Environmental  scanning)  ����&
�ก��
2*��	��2*�
���
��.�,*ก�&�/!�
�?�����*�
. 
�
���ก�� !�
�-��!��������ก�/ก��
2*��	��2*� .�ก��
�����ก�����ก��1�
ก��	�ก�/
���!���
23�-2-��  ก�������,*ก�&�/!�
�?�����*�
.��6��&
ก��
��	������	
�!��  �*&ก��
*�
ก
2C��.�	���?�����*�
.�������&
*�
ก
��	����
&-� 
 5.  ก��������*&:��	�
����.��� (Knowledge  creation  and  transfer)  �������ก�������
���!ก��.
������.�����.� I  .��9�
23�
��	�������� 
�  R  &  D  (Research   and  Development)
���
  C  &  D  (Copy  and  Development)  ,��2@�/�!��'ก���&.�/�/��
���.��������.���  
��	������ก
����
���  u��	
��� ��ก
���
 ��	��.���(� !��!�
ก��,���9�
����ก�����
����*&
�����*	�!��� I  .�ก��
�*ก
2*��	� �������&�����ก����	ก�������6�� �
.�*���
 ��:$�-�����	 �9�/
��� ������
23�#��	�ก*��
ก��
��	����  �9�-2�%1�	�
�
*���
����� (E-mail)  ��ก�����
����&	&-ก*  �*&�*ก
2*��	� �
.�*    

�
*���
�������ก��������&//
���
 ��	���K�/K�
� $"�  .�ก����������.�����.�����
ก��ก�&
ก��	� �
�
ก�/ ������?�	�
ก�*��  	����.:$�ก��
��	����?�	���*&ก���	������������.��� 
��!�*&/'��*  
��
���ก�����	 
 6.   
�����*	�ก��
��	����  (Learning  technology)  ก��2�&	'ก!��9�
�����*	����
�.�&�.

���
9��	��ก��2@�/�!������ก�&/��ก��
��	����
	�������:$�  �*&���.�ก��
กA/  2�&.�*  :��	�
�
 �
.�*ก��-��
	������
�A��*&:�ก!�
�
�.�&�.ก�/�!�*&/'��*�*&�:��ก��1�  
9��  ก���9�ก��
���
������-ก*.��9���ก��
��	�����&	&-ก* �9�2LMM�2�&��%6�
���
9��	:��	�
�ก��
��	����-2������"�

���ก��  �*&ก��uvก
/�.��	ก��
*��
ก.  
���
��������ก�����	ก��
��	������ก2�&�/ก��1�
���	!�

�  
23�!��   ������ก��uvก
/�.��
���!�&���
�A�  ��"�ก�&9�/  
23���������������
2�&	'ก!��9�-�� 
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 7.   .'��
����'1?��  (Quality)  ก�����
���ก��������.�����Mก�/ก��/�����
9���'1?��
��	��.���
���ก��2��/2�'�
	���!�

���
�  K$��������,*ก��
��	������"���	!�"����*&-.�!�"���ก*�	
23�
,*�������� $"�  ��	:�
�*�ก���ก��������'1?��!�.�'1�������	!� 
�,����//��ก���*&-.�.������� 
�!�
�
��'1?���  
�.�
���$��#��������&-����/ก��	
.��/��	-.�.� �
ก�� � 
 8. ก*	'�(� (Strategy)  ก���9�ก*	'�(�
��	������	
�!���*&ก��
��	����
9��2@�/�!�ก�� 
(Action  learning) 
23���!����$ก 
�
���ก����/���-2ก�/ก��������  ก�&/��ก��
��	�����&
23�-2

	���.�ก*	'�(�  ��"������� 
�ก��	ก����  ก�����
���ก���*&ก��2�&
.��  ,��/������&
23�,�����
���������*
�.�กก����&
23�,��ก�����������2@�/�!����
���!
/-����� 
 9. /��	�ก�#������/��'�  (Supportive  atmosphere)  /��	�ก�#������/��'��'�.'���.�	
 
�ก��������'1?��9���!��ก��������  ������
  ก�������#�ก	?�����.
23�.�'%	����
!A.
2FG	.  
ก��
����#�ก���#�����.
23�.�'%	�  ก��	
.��/ก�/���.�!ก!��� 
�/'��*  ��	.����.�.�'*�$�!�
�
��������.��.��: 
�/'��*
23������M 
 10. ก��������
23���.�*&�//
���
 ��	  (Teamwork  and   network)  ก�����
���ก��
!�&���ก:$����.���..�
  ก���/��2L��*&�����,*��.������ก�����ก����	�ก���"�?�	��
���ก��    
���
��	ก���ก��������
23���.  �*&?�	�
ก
���ก�����
��	ก���ก���������//
���
 ��	  K$��-.��9�
��	��!�
ก���ก�2LM��
���&����
	�����
	�����$��  �!�!�
����..�
ก���ก�2LM��
	���!�

���
����&	&	�� 
�*&  ��
���.������.� 
���
�����ก��� �� ���*&ก��������*�����.
���&������
���ก��
	���
��*&

���M
!�/�! 
 11. ����	��#�� (Vision)  
23����.���
�A����.ก�� 
�����
���ก��  
���
���/��'��������
�&
ก�� $"���
���!  K$����.:$����(ก��  (Mission)  �*&�&
23����,*�ก������ก��2@�/�!����.'�����

2C��.�	
	���.�
�!�����
	���,�ก���  /���"�6�� 
������	.  2��9M�  ���.������.
9��
�*��	�*$�ก��  
���,*���.�ก�����.���ก��ก��.���.��'��.�	
��	�ก��������'� 
 ��ก������
ก��	�ก�/*�ก%1& 
�
���ก������ก��
��	����  ��'2-�����*�ก%1& 
�
���ก��
����ก��
��	����
23�
���ก�����.�.�����	��#��  ��	/�	  
2C��.�	�*&�����	.�//.��������.��"�
���ก��  

23�
���ก�����.����������
�.�&�.  .�����(��. 
�
���ก��  .�ก��
���.
������*&���.��/,��9
/
�����  .�ก�����
���.���/��'��*&
2H��
ก��������ก���.����.��.��:��ก��
��	����  .�
���&��
ก��!��������ก�2LM��  .�ก����
���&���?�����*�
.  .�ก��������*&:��	�
����.��� .�ก��
2�&	'ก!��9�
�����*	����
�.�&�.  �.�9�ก2@�/�!������	.'��
����'1?��  �9�ก*	'�(���ก�������

���ก��  .�ก��������
23���.�*&�//
���
 ��	  
���ก��.�/��	�ก�#������/��'��'�.'���.�	 
�
ก��������'1?��9���!��ก��������  K$��,������	�&-�����-2��
���&��
23�ก�
/��������ก������	!�
-2 
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2.   แนวคิดเกี�ยวกบัการพฒันาองค์การแห่งการเรียนรู้ในโรงเรียน 

 2.1  องค์การแห่งการเรียนรู้ในโรงเรียน 
 
���ก������ก��
��	����  
23��������,��/�����	'���.��&!�
������ $"�  
23���������&!�
����� 
?��&���.
23�,�������ก����������
�������
ก��
���
���
ก��ก��
��	������.� I  ���
ก�� $"�
	���  
!�

���
� ���
��	�
23�
���ก�����/��ก�����,�ก���ก�/
���
�ก���
��*&ก��
��	����
23��*�ก  
2C��.�	
�'����	 
����
��	�กA��
  ก��
��	���� 
���ก
��	�  �����"���/����
���ก��2�&
?�!��� I ���
��	�
�$����
23�
���ก������ก��
��	����.�กก���
���ก��2�&
?��� I  (�������  �����!�&.  2544 : 6-8)
 ���
��	���6��&
23�
���ก������ก��
��	��������.�9�ก��
���ก��.����.!���!�� �*&   
���/����*������&�����#�ก	?�� 
�!�

�
	���!�

���
� .����.�����
���.����&���������������2*ก 
I  ��.� I ���
ก�� $"�ก�/
���ก��  .����.��.���(�
���
ก��
��	�������.ก���&������.�9�ก!��
���ก��


�
23�
���ก��������������.
23�-2-���*&�
ก��
���
ก�������  
���
���.
!�/�!  �*&
���
���

ก��ก��
2*��	��2*���������.� I  
	���!�

���
�  K$��ก������&������/��*',*!�.?�����ก*�����"�
��ก��9�ก�����ก��#$ก%��*�	����-����� �

��
��&�����
� ����
��*�
�ก������&!�
�����$�:$�
ก�����
	���
23��&//  ��	
���&���
��	���"�!�
�.��&// 
�!�

�  
.��
�����1�:$��&//	�
	��
�&//ก��/�������ก��#�& 
���ก��9�ก�����ก��/�����ก��#$ก%����
�A�����&9��	��������
���
��	�
23�
���ก������ก��
��	����-��
	���.�2�&���(�?��.�  10  �&//	�
	  ��
   1)  ���..�
2�&���(�,* 
����
��	�  2)  ���.
23�
���ก����9�9��  3)  ก��!����������.�*&����	��#�����.  4)  
ก*'�./�����     !�

��*&ก��!��!�
���
���  5)  ก�������
���
����������  6)  ,���������ก��
2*��	��2*�  
7) ����(��.�*&/��	�ก�#
���ก��
9������������  8) ก��/�����
���
ก��
2*��	��2*��*&
���!ก��.  9)  ก��/������*�ก��!��*&ก���
� �*& 10)  ก�����������	�ก�.�'%	� 
 2.2 ความจําเป็นในการพฒันาโรงเรียนไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ 

 �*ก��2L��'/��.�ก��
2*��	��2*�
23�-2
	������
�A��*&�'���� $"��'ก 1&  K$��.�

��(��*!�
ก�����
�������*&ก��2��/!�� 
�
���ก��  ก��
2*��	��2*�
�*����"2�&ก
/-2���	   
 1.   ก��
2*��	��2*��������
#�%6ก�� ����.�*&
�����*	�  K$��?�	�!�ก��
2*��	��2*�

�*����"2�&ก
/���	2L���	��������M  �*�	2�&ก��-���ก�  
  1.1  2��ก@ก��1��*ก�?���!�� 
  1.2  ?��&ก��� �� ���������
#�%6ก���*&ก��!*������&�'���� $"� 
  1.3  ���ก������ก
���
�ก����ก%��������*�
. 
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  1.4  �\%s��*&��������.�I  ����������	�#��!���*&
�����*	� ������
�����*	�
.�*�ก%1&���
23��*��!��� $"� 
  1.5  	'���.� 
�ก��� �� ������&
���ก��� �� ��������.��� (Knowledge) 
  1.6  2L���	��������	�ก���ก��,*�!�*&���������
2*��	�-2 
 2.   ก��
2*��	��2*�������ก���������*&�?�����*�
.��ก�����
������  -���ก�   
  2.1  ���.�����M 
�ก���9�
�����*	�  �����
�#   
  2.2  ก��
2*��	��2*�������������*& ��� 
�
���ก�� 
  2.3  ก��������.�����Mก�/�'1?����ก�����
������ 
  2.4  ��ก%&�*&���.��.��: 
����ก������!�
�
2*��	��2*�-2 
 3.   ก��
2*��	��2*��\!�ก��. 
�,��/���?� K$����
���!,��/���?�!�
�ก��K�"
������
�*&/��ก�������.��:!
/��
����.!�
�ก�� 
�!�

�-��������'� ������
 
  3.1  !���'����
�������!����'����

�.�&�.����'� 
  3.2  �'1?�����������'� 
  3.3  !�
�ก�����.���
�A����

�*���ก��-����/ก��!
/��
�������!��� I  
  3.4  ���!ก��.��.� I  ���,��/���?�-.�
�	�$ก:$�.�ก�
� 
  3.5  ก��������������*&/��ก�����
23�-2!�.���.!�
�ก�� 
�,��/���?� 
 �&
�A�-�����ก��
2*��	��2*�
�*����"ก�
���
ก�����.�����	��.� I  ก�/
���ก��  ��.��"�

���ก��������/��ก������ก��#$ก%�
���
���ก��2L��'/��,���9�/��ก������ก��#$ก%�.��
ก��-����/ �
.�*
 �������*&.����.����������ก��#$ก%�.�ก $"�  �����ก�9����(� 
�!��*&.��
ก��
*�
ก�9��:��#$ก%�
.�ก $"��$�.����.��������&������/��ก��ก��#$ก%� �����.��:!
/��
����.!�
�ก�����!�
������������"��:��#$ก%��$�.�ก��� �� ��ก�� ��
���
����
���.ก��
��	�������.ก�������ก�&/��ก��

��	�������.ก��  ก���/��2L����.���  .�ก��ก�&��	
�����  ก��.��������.��ก��ก�������	/�	  

2C��.�	�*&����	��#�� 
�
���ก�� ��.��"�ก��
2*��	��2*�
���ก������
��*�
�ก�/�?��ก�����

���ก��ก��*��
,9�M
	����	'�2L��'/�� (2�&���(�  ��M ����.  2538 : 62) 
 2.3  บุคคลที�มีบทบาทในการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ 

 ,�����.�/�/�������M��ก�������
���ก������ก��
��	����.�  2  ก*'�. -���ก�  ,��������'ก�&��/
 
�
���ก�� �*&u��	����	�ก�/'��* K$��.���	*&

�	������" (*�
9�	  ���(
���Mก��.  2540 : 38) 
 1.  ,��������'ก�&��/ 
�
���ก��  �������
23�2LM�� 
�ก�������
���ก�����#���%��"กA
��
 
���
� 
�,�����K$��:�

23�!����ก����!�
�.�ก��2��/
23�2�&ก����ก K$��
��ก*���-�����ก���9� ?��&
,�����
23����������M��ก��
2*��	��2*�/�/�� 
�,�������
�&!�
� 
2*��	��2*�������-2����2�//
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���
�'1*�ก%1&���.��.��:����&9�"������
���ก��.'������-2������.���
�A� ?�	�!�����	��#��-��
	���

�.�&�.����'� ��	,������//��.���
���ก���&!�
�.�*�ก%1&�*&.����.
 ����
ก��	�ก�/
���
� 
�
!��������*&/�/�� 
�,��������	  ก*�����
 
  1.1 !������� 
�,�������
���ก�� K$��
���ก������ก��
��	�����&.�!������� 
�,�����
	��  
3 �&��/ !�������2�&ก
/ก����
���ก��  -���ก� 
   1.1.1 ,������&��/����������  
23�/'��*��������M.�ก��ก������&,*�ก���ก��

2*��	��2*�
���ก��-2���ก��2@�/�!�  
���
���
ก��
23�
���ก������ก��
��	���� $"�.���ก�&�������
�A�
�'ก����	��� 
    1.1.2 ,������&��/���ก�� 
23�,���������&!�
����
���ก��
2*��	��2*����
����������
23�
����	��#�� 
�
���ก����2�//��.������
��� I �*&���ก��9��	
�*�
��ก�&����
ก������(��. 
� 
ก��
��	���� $"����!�*&����	��� 
   1.1.3  ,�������������
���
 ��	?�	��  
23�/'��*���-.�-��.�!�������
23�,��/�������
�&��/!��� �!�
23�/'��*���.����.���
23��*&���/���.
23�-2���������� 
�('�ก����2L��'/����.��"�
.�ก��!��!�.���	�ก�
���

��	����������.� I  �*&.�
���
 ��	��
���ก�����
23�
���& 
�!� 
  1.2 /�/�� 
�,����� 
KA��� ก*������ ��ก�������
���ก������ก��
��	����,������&!�
�
2��/���
�����/�/�� 
�!�

� $"�.�  3  �?��&���	ก�� 
   1.2.1 /�/�� 
���ก

ก�//��
,��������.����������ก��

ก�//
���ก�� ��
  
ก��

ก�//������ 
��'�.'���.�	 ����	��#���*&�����	.�*�ก��ก��
	�����.ก�� 
�����
���ก��


ก�//��	/�	  ก*	'�(��*&�&//
���ก��  ��	ก��

ก�//.'��!�
ก�����-�������2@�/�!������

���ก�����
ก�"
��'�!�
ก�������
23�/'��*����
/��� ���
ก�� $"�ก�/����
���ก�������ก��.��//�,�
���.��� ���
���.���
ก������	��#�����.ก�� �*&������.�����Mก�/���.������
23��&// ��	ก��    


ก�//ก�&/��ก��
��	�������.��
���ก�� �*&�����/��	�ก�#������
���.ก��
��	�������
ก�"
��'�
!�
ก��
��	����
	���!�

���
� 
�����
���ก�� ��	�&!�
�

ก�//����
��*�
�ก�/(��.9�!���
ก��
��	���� 
������.�ก����'� 
   1.2.2 /�/�� 
����,���
� (Teacher)  ,��������
23�!�
�
23�,���
�  ,��uvก,��9�"��&  
�*&,��
����	���.�&��ก��ก��
��	���� ��	.����������ก��9��	�����ก��.��//�,����.��� (Mental  
models) ���
ก�����������ก�����
	���
23��&// (Systemic structure) K$�����-2���ก�������\!�ก��. 
���
�.�&�.ก�/
�!'ก��1����
2*��	��2*�-2  ��	.�ก��
��	�����*&���-2���ก��
��	�������
���ก�� 
   1.2.3 
23�/�/��������
���ก��9��	
�*�
���/��'��'ก��:����  (Steward)  -.����

23�����	�ก� ,��
9��	�9�M��ก�����������ก�������.
��	���� ���
,��
9��
.!�
���.�����ก���
ก  
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���ก�� ���
�.�ก�&�������/��'���
ก��
����
�.�
 ���
��(�ก��
��	���� 
�/'��* ��.����*&
���ก��  

���
-2����'�.'���.�	���
?��ก�� 
�
���ก�����	ก��
��	�������.ก�� 
 2.   u��	����	�ก�/'��* u��	����	�ก�/'��*  .����������ก��,�.,���ก��
��	����  ��	
,���ก�&/��ก��uvก
/�.  ก�������
�9��  �*&ก�������
���ก��
 �����	ก�����.��"�ก��
��

�\%s�
9��/��1�ก��������
23�!�
ก��/��*'����	��#�� 
�
���ก������ก��
��	�����*&.��'�	����ก�� 
����/�/��
9��ก*	'�(�������"�
���ก�� .��9��//�	ก������ก����	���
��� 
 2.4 แนวทางการพฒันาองค์การแห่งการเรียนรู้ในโรงเรียน 
 ��กก�
/��������ก������	  ,������	-��	$������� 
� 
KA���  (Senge.  1990 : 10-11) K$��
ก*���-�����  ก�������
���ก������ก��
��	����  ��"�2�&ก
/���	.�!���������M  5  .�!�  ���
23�����	���

ก��uvกu����
ก�� $"���!��/'��*  �*&�&
23�!��,*�ก���  ���/��'����
ก��
���ก������ก��
��	����    
5  2�&ก��  -���ก�  ก��
23�/'��*����
/���  ก��.��//�,� 
����.���  ก��.�����	��#�����.  ก��
��	����

23���.  �*&ก�����
9���&//  
 �������  �����!�& (2544 : 7)  
9��
�������� 
�ก�������
���ก������ก��
��	����
	�����ก��

���.���������	  5  2�&ก��  ���
ก��,*�����������2 
�ก�����-22@�/�!��ก�/'��*  ��.����*&
���ก��  
���/��ก�����,�ก���ก�/
���
�ก���
��*&ก��
��	����
23��*�ก 
2C��.�	�'����	 
����
��	�กA��
    
ก��
��	���� 
���ก
��	� ���
��	��$����
23�
���ก������ก��
��	����.�กก���
���ก��2�&
?��� I 
�
ก��ก��"	��-��
��
�����������ก����������
��	�
23�
���ก������ก��
��	�������.�2�&���(�?��.� 
10  
���2�&ก
/  -���ก� 
 1.   ���..�2�&���(�,* 
����
��	� 
 2.   ���.
23�
���ก���9�9�� 
 3.   ก��!����������.�*&����	��#�����. 
 4.   ก*'�./�����!�

��*&ก��!��!�
���
��� 
 5.   ก�������
���
���������� 
 6.   ,���������ก��
2*��	��2*� 
 7.   ����(��.�*&/��	�ก�#
���ก��
9������������ 
 8.   ก��/�����
���
ก��
2*��	��2*��*&���!ก��. 
 9.   ก��/������*�ก��!��*&ก���
� 
 10.   ก�����������	�ก�.�'%	� 
 �����ก����1&ก��.ก��ก��2�&:.#$ก%�����9�!�  (2545 : 64-66)  -���&/'��� ก�������

���ก������ก��
��	����  K$��-��	$���������ก�����������	  5  2�&ก��  
23���"�6�������M���
ก��
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 $"�ก�/
���ก�� �*&��������M����'�  !�
����
	���
23��&//�*&	��-��ก*���-�����
���2�&ก
/��������M
��ก����������
��	����
23�
���ก������ก��
��	������"�  .�  3  2�&ก��  ��
 
 1. ?��&,�����  ,�������
���ก�.�  3  /�/��  ��
 
23�,��

ก�//��/,��9
/��ก�����
��
���&��  �����
���.����������  ��	����$�:$��?�����.
23������*&ก��ก���������	��#��
���ก��  
/�/��ก��
23�,���
�  �
�����*&��ก%&����!��� I  ��ก�&/��ก�� 
�ก��
��	�������.ก���*&
/�/��
23�,��9��	
�*�
  K$���&�
	���/��'�
���


�"

����	�������'ก
	������
���-2!�.���������
:�ก!�
��*&
23�,*���
�A� 
 2.  ก��
��	�������.ก��
23���.  
23�ก��
��	�����*&�*ก
2*��	�2�&�/ก��1�K$��ก���*&ก��
���'ก I  ��2�//  
2H��
ก�����.�ก������������.�#�ก	?���*&.����.��.��:���
ก�� $"�
23�*����/  
!�.�
	 
�,���������.��"� I 
 3. ���.���
9���&//  
23�2L���	�����M ����'ก I 
���ก���&!�
�!�&���ก:$����.
23�
�&//-��
	��!*
�
�*�  �&������
�&
2*��	�
&-�กA!�
�������

2*��	�
	���
23��&// 
 ���&�����  2L���!�.�	  (2544 : 35)  -��ก*���:$�ก�������
���ก������ก��
��	����  K$��-��
	$���������ก��
���.���������	 5 2�&ก�� ���
ก��,*�����������2 
�ก�����-22@�/�!� ��	ก*������
����	�.�	:$� 
�������(����!�
�ก��#$ก%��������M
	��
�.
�*�����.�2@�/�!�  
23�������ก�������

���
ก��������ก��
���.�������ก%& ���
�.��:�&
���

���. �����.��.�:,���ก��2@�/�!�
���

���.�������������
���
������.� I  ก��ก�������	/�	  ���
ก��������������  ��กก��uvก���uvกu�
����	
�*����" 
 ����'(  .�D&#�������  (2547 : 74)  -��ก*���:$�  ��"�6��
���ก������ก��
��	����  ��	ก��
���������	  5  2�&ก��  
���
����.�9�ก�'ก����
���ก��-��
 �����*&.��������.!�
ก��2@�/�!�     
��������
��	�ก��  ���
.��"��&-��.����..'��.���2@�/�!�!�.�������	  K$��
23����.� 
����.���
�A�  
�*&9��	 ���
'2������ก���.*�/ �*&��ก��ก���-2���
���ก������ก��
��	���� 
 
�9��  
��	.����� �*&ก��!��'��  .�D&#�������  (2545 : 17)  -��ก*���:$� ��������ก��
�����
���ก������ก��
��	����  �&�*
/�*'.!�"��!�2L�
�ก/'��*-2��:$�!��
���ก�� ����&!�
�.�

2C��.�	  �*&.��&//�����ก�������!��,������*&�.�9�ก�'ก����
���ก��  ��	.�ก�����
���.
�*&	ก�&��/ก��
��	�������
ก��,*
	���
23���2(��.?�	�!���"�6������	  5  2�&ก��  ����'ก���&!�
�
#���(��*&���..�
ก��2@�/�!� 
 
�1.�  ��!&�/ก  (2548 : 

�-*��)  ก*������  ก���&������
23�
���ก������ก��
��	����
��"�!�
�.�����	��������M  5  2�&ก�� -���ก�  /'��*����
/���  ��2�//���.���  ����	��#�����. ก��
��	����

23���.�*&���.���
9���&// 
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 ��.��:  #������	�?�1�  (2548 : 

�-*��)  -��ก*������ 
���ก�����/'��*��
���ก����"�  
.'��.�������&
���. �����.��.��: 
�!�  ����������,*������
23����.2���:��  
23����K$��.�������.� 
I 
ก�� $"�  �*&.�ก�� 	�	 
/
 ! 
��//�,����.���  
23����K$����.��:��������/����*����.� 
I -��
	���
���&  
23����K$���.�9�ก 
�
���ก��.�ก��
��	����
	���!�

���
�:$���(�����&
��	�������.ก��  
�*&ก������&/��*'���.
23�
���ก������ก��
��	����-��  !�
�.�����	  5  2�&ก��  
23�
���2�&ก
/
�*�ก-���ก� ���.
9��	�9�M
���&!�� ก�������ก�
/���.��� ก��.�����	��#�����.ก�� ก��
��	����
���.ก��
23���.�*&ก�����
	���
23��&// 
 ���	  
��	.�'�  (2548 : 

�-*��)  -��ก*������  ก������&�����
���ก�����
23�
���ก��
����ก��
��	������"� !�
�.�ก*	'�(�  ก�&/��ก���*&���ก���  ก*�����
  :���&2��/ก*	'�(�กA!�
�
9��

������/���	u��	/�����!�
�ก���������	��#�� 
�
���ก��  
���
/
ก��#�������&.'��-2���� �� ��
-��ก�&/��ก��
23�ก��2��/��	
9��
��� ,*��� 
�
���ก���&��-��
	�����ก�&/��ก��/����� 
� 

���ก�� 
23�ก��2��/��(�ก��������  ���ก��� 
�
���ก��  
23�ก��2��/�\!�ก��.  
23�ก��
2*��	�
�����.�?��&,�����  K$��!�
�
23�ก��2��/��"���.  ���	������ก�����������	���
uvกu����
ก�� $"���
!��!� 5 2�&ก�� -���ก� /'��*����
/���  ��2�// 
����.���  ����	��#�����.  ก��
��	����
23���.�*&
ก�����
9���&// K$����
���ก������ก��
��	������"��'ก���&9��	ก������������ �'ก���&9��	ก�����  
�'ก��
*�
ก����&
��	����  �&������
23��.�9�ก 
���.���

*�
ก������!�.*�����?�	�!�����	��#�����.  
ก�������
���ก������ก��
��	����.��ก������M��ก�� �/
�*��
�
	�����ก�����
9���&//�*&��2�// 
�
���.��� 
 �����1�  ����9   (2547 : 15-25)  -��ก*������  
���ก�������/����*&
��	������"�!�
�
��	������ก
�?��?�	���*&?�	�
ก  
���
���.�2��/!���*&������������
���ก��!�
����  
���

23�
���ก��
��	����  

	��!*
�
�*�
���
ก��� �� ��  -.�
9����"�
���ก��กA�&-.���.��:�����
	��-��  �����"�  
���ก��
��	����  
�&
���ก�������,**��(���กก��2@���.���(��&���������"�?�	���*&?�	�
ก
���ก�  K$���&�	�
-2������.
9��

���
�ก��������.����*���	�-2����&//���K�/K�
��*&2��/!�����	�*�ก  5  2�&ก��  
-���ก�  ���.
9��	�9�M��ก��������*������!� �//���*
����.��� ����	��#�����. ก��
��	����
23�
��.�*&ก��.
����
���
9���&// 
 
2FG	.��#�  �'�	/������� (2548 : 

�-*��)  ก*������ 
���ก������ก��
��	����  
23�
���ก��
�����.��:����� $"�.�-�����	���.���..�
 
��.�9�ก��
���ก��  ��	.�������  5  2�&ก��  
23�
���,*�ก����*&���/��'�  -���ก�  ก��
��	���� 
��.�9�ก��
���ก��  K$���.�9�ก 
�
���ก���&.�
*�ก%1&�����*&�u�������&
��	����������.� I 
	��
�.
 .����.2���:������&
��	����
���

���.#�ก	?��
 
�!�.'������'�.'���.�	�*&���.���
�A����ก�����-��  ���..��!�  K$��
23��//�,������!����$ก 
�
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����
���ก�� K$���&!�
��&��
�:$��\!�ก��. 
�����
���ก��  ก��.�����	��#�����.ก�� 
�����

���ก�� K$���.�9�ก�'ก���&!�
�-����/ก�����������	��#�� 
�!�����
��*�
�ก�/����	��#�����.
 
�/'��*��
���ก��
23�ก�����/��'����
ก���*�� 
��.�9�ก  ก��
��	����
23���.��	����.�9�ก��

���ก���&!�
�.�ก���*ก
2*��	��*&��������.�*���
/����*&���.��.��: 
���.���/��
ก��,*
	��� $"�  �*&�&//ก����� 
�����
���ก��  K$���&
23�ก�&/��ก����ก�������.��.���(� 
�����
!��� I  ���
ก�� $"�  
�A� �"�!
� 
�ก����������.��.��: 
���.���/��
ก��,*	��� $"� 
 
9%6�  !��!��?�1� (2548 : 

�-*��) ก*������ ����ก��/�����
���ก�� ,����� 
�
���ก��   
����&���ก��/�����!�.��!:'2�&����-2�9�  �&!�
����������(��.
���ก�����.�����	  5 2�&ก�� 

���
���
���ก��
23�
���ก������ก��
��	���� �*&��	ก���2��?����ก
���ก���ก�ก*-2
23�
���ก��

23�
���ก������ก��
��	�������.�9���!��"

� �&��.��:������ก'#�*/�	��"��.��:���-2�9�-��
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2�&���(�?������������  K$��-���ก�  ����	��ก��
���.���?�.�2LMM�����!�
	���!�

���
�  ����	��ก��
2��/��2�//ก����/���?�	��!����.�!�
�*ก����
��*�
�ก�/���.
23�����  ����	��ก��������*&���
����	��#�����.ก��  ����	��ก��
��	�������.ก���*&����	��ก�����
	���
23��&// 

�����  ��������  (2548 : 

�-*��)  ก*������ 
���ก������ก��
��	����  K$��-����/K$��-����/ก��
ก*���:$�ก��
	���ก���� ���  ��"���?����6�*&

ก9���	
���&
	���	�����?����6 .�ก��!��-����
กs�.�	�.�� 3  .�!�� 11 ���  ������9ก��.����������������.�����������9ก��  
���
���.�*�ก%1&

23�
���ก������ก��
��	����
	����.���
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  ��	!�
���/ �
.�* �������*&��.��:2�&.�*,*���.���
������!��� I  
���
���.�2�&	'ก!��9���ก��2@�/�!���9ก��-��
	���:�ก!�
����
�A��*&
�.�&�.ก�/
�:��ก��1� ��.��"�!�
����
���.�*&��������.������.��.��:���������	��#���*&2��/
2*��	�
��#��!� 
� ����9ก�������ก�����
23�/'�*�ก����.�2�&���(�?���*&.�ก��
��	�������.ก�� �$�
���
23�!�
�������*&�����
���ก�����
23�
���ก������ก��
��	���� �*&ก������&��������
ก��
���ก��
����ก��
��	����-����"� �&!�
����������	  5  2�&ก��  ���
ก�� $"��ก�/'�*�ก� -���ก�  ก��
23�/'��*���.�
���.�
/���  ��2�//���.���  ����	��#�����.  ก��
��	����
23���.�*&���.���
23��&// ���9�!  
.�*�	��#�  (2548 : 57-62) ก*������  
���ก��
��	������"�  �9��������*&�*�กก���*�	
	������
23�
��������������M 
�����	���  K$��
�����-�����
23���"����������?�	�� 
9��  ก�����/��'����
/'�*�ก�?�	��.�2@���.���(��&�����ก��  �*&���������?�	�
กK$��กA��
��(�ก��2@�/�!�������.ก�/
����	���
��� I  �������*&�*�กก��
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23�
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��	����
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�����1�   ����9 � � � � �    

2FG	.��%�   �'�	/������� � � � � �    
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 ��ก������
ก��	�ก�/ ก�������
���ก������ก��
��	���� 
�����	����*&��กก��#$ก%�   
,������	-��
*�
ก2�&
�A����.����.�
��*�
�ก��  �*&/��1�ก��2�&
�A�
���
 �����	ก��  �$���'2-�����
ก�������
���ก������ก��
��	����  2�&ก
/���	  ����	  5  2�&ก��  ��
  1) ก��
23�/'��*����
/���    
2)   ก��.��//�,� 
����.���  3)  ก��.�����	��#�����.  4)  ก��
��	����
23���. �*& 5) ก�����
9��
�&// 
 �����'ก�.�/�/��9/�1t�!	�:��  �'�(#�ก��9 2542 (��9/�1t�!	�:��.  2542 : 599)
ก*������  ������  �.�	:$�  ���2@�/�!�������-��
23����  
.��
/��1�ก��ก�/���������ก*���.� ���!��
��'2-�����  ������ก�������
���ก������ก��
��	���������
��	� �.�	:$�  ���2@�/�!���ก��
2��/2�'����

2*��	��2*��\!�ก��. 
�����
���ก�  -���ก�  ก��
23�/'��*����
/���  ก��.��//
�,� 
����.���  ก��
��	����
23���.�*&ก�����
9���&//  
���
���-2���ก�������
���ก������ก��

��	���������
��	����.����.
�.�&�.�*&.����.
23�-2-��  ��	.���	*&

�	�  �����"  
  2.4.1 ก��
23�/'��*����
/��� 
 -��.���กก��#$ก%�ก*���-�������" 
 
KA���  (Senge.  1990 : 10-11) ก*������  /'��*���
�.�9�ก
���ก������ก��
��	����/'��*���

23�/'��*����
/��� �&��.��: 	�	���.��.��:��ก������������,*���!�.!�
�ก��-��
	���!�

���
�  
.���#��!������!�
ก�����������.���  �����"�*�ก%1&ก��
��	���� 
�����
���ก��  �&�&��
����
�A�
:$�ก��
��	���� 
�
���ก��-����"� �.�9�ก 
�
���ก������ก��
��	�����&!�
�.��'1*�ก%1&��������M 
(Human  mastery)  ��
ก��
23���	 
�!�

�  ��ก����/�'.��!��  �\!�ก��. 
�!�

�
23������
���
�A�
��	����
	��
�.
I  	
.��/���.
23�����-.�	$�.���!��.���  
2*��	�-2!�.�*ก  .�ก��
���M
!�/�!
�����!�� �.�9�ก 
�
���ก�����.�ก�
/ 
�ก��
23�/'��*����
/������
.����.
9��	�9�M
23���
#% 
�
/'��*  :�
���
23�.�!����!�
�ก��uvกu�
���
���������	����.'..
�
	���!�

���
�/���"�6�����.!�
�ก��

	���������� ก��
23�/'��*����
/�����"�!�
�-����/ก��2*�กuL����:�ก!�
�!�
ก��2��/!�����������.���  
.���#��!������!�
ก��ก�&��� .����.ก�&!�
��
���  .����.������ก��ก�&���  .����.������ก��!�������  
.����.��������  ����.�	  
9��
:�
-��  
23���ก*  /'��*!�
�.���ก%&  .�
����
�.�

 �������.���  �&!�
����
����&���������.�����ก�����  �����(�ก��2�&.�*���.�����  2  ��� ��
 .���#��!����:�ก!�
�!�
���.���
�*&ก���9����.��� .���ก%&�����!�
ก��
 �������.����*&2�&.�*���.�����กก��2�&.�*���.�����   
2 ��� �&������/'��*.�#�ก	?���������ก��
23�,������
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�
�*� ก��
23�/'��*����
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/
��"�6����������M  ��
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 1.   ����	��#������/'��*  (Personal  vision)  ����	��#��
23�
���
� 
���!��  ����	��#���&
�!ก!�����ก�'�.'���.�	  ก*�����
����	��#��
23�?����
���!���!�
�ก��  ���.�!��!�  
�A�-��9��
��

23���������������  -.��9�
���
�����-2
�.�
��'�.'���.�	  �����"�
.��
�'ก����.��:ก���������	��#��
����/'��* $"�.�-���*�� กA�&�������&���!�

�-2����'��� �&�����.���
�A�-����ก
&-��*&��������M
/'��*��"�!�
�ก��
23�
&-�  (��#�%6�  9���%�.  2540 : 65-68)  K$������!��� I 
�*����"�&ก�&���� $"�?�	�*��
��กก��ก���������	��#������/'��*�*������

� 
 2.   ก���	���������

*A�
�A�:$�����	��#�� 
23�ก��
��	�������/'��*.
�
�A����.��.���(�
�&���������	�
	���
�:��ก��1�	�
	���.����.��.���(�ก��
	���-� 
���&������
*A�
�A��:��ก��1�
��.���
 
?����.��"��.�  K$�� �"�!
� 
�ก���	���������

*A�
�A�:$�����	��#���&
ก�� $"�  3   �"�!
� ��
  
  �"���� 1  /'��*.
�
�A����
.�2@�ก���	�!�
������. 
��:��ก��1���"���"��.�ก�
� 
  �"���� 2  /'��*�	ก�	&������.
���
�����1����.��.���(� 
�����	�
	��"� I 
  �"���� 3  /'��*
ก�����.
 �����:��ก��1���"�
	������.����  K$��
��	ก���  ก���	���������
 

*A�
�A�:$�����	��#��  �&.�2�&�	9��.�ก���:��ก��1����!�
�ก�����/'��*
23�/'��*����
/���  
���&
��.��:�	ก�	&
�!',*  ���.��.���(� 
���
�!'!��� I -��
	���.�
�!',*  �!�ก���	���������

*A�
�A�
:$�����	��#���&
ก�� $"�-.�-��
*	:��/'��* ��������������&���  .�2�&�/ก��1���
	���
.����.���ก��
��
���
���"� I  .
�-.�
�A����.��.���(� 
�����	�
	ก�/�:��ก��1����
23�2LM��  �9�2�&�/ก��1�

��.K$��.�*�ก%1&�!ก!���-2��ก2�&�/ก��1���.� 
 3.   ก�����ก�����.!$�
���	�
	�������������  (Holding   creative   tension)  
.��
/'��*
ก���������	��#��������ก������.
23������*���*&-.���.��:-2�������	��#�����ก�����-��-��  �&������

ก��9�
�����&���������	��#��ก�/���.
23�����  /'��*�&
ก�����.��
����*&���.
���	�  
	���-�กA
!�./'��*��.��: ����*&*����.!$�
���	�*�-����	  ��(�ก��������.!$�
���	�
9������������  K$��
���-����	�	�	�.*�9�
������&���������	��#��ก�/���.
23�����  ��"���"
��
23�ก��2��/����	��#��
 �����
���.
23�����  ���
�	�	�.�����������&������-2:$�����	��#�����ก����� 
 4.  ก��
��	������	�9���!�!�����$ก  (Subconscious)  ก������&
23�/'��*����
/����&.�
�ก.�!�
��$�� 
���!����
��!�!�����$ก ก�����������	'��	�กK�/K�
��'ก
	����&!�
�,�����!�!�����$ก K$����.��:
2�&�/���.���
�A���������	'��	�ก-��
	������	��	 
���&
��	����
���
���!�!�����$ก-��
	���-�
���
���ก
ก��ก��.�'ก
	��� 
�.�'%	�-.���.��:���-�����&	&��ก  *���!�
�.�ก��
��	������"���"�  -.�����&
23�
ก��������
ก��ก�� ก����� �/�:  
23�!��  ก��
��	������9�����ก!�
�
�#�	��!�!�����$ก  ���.!�"���
�*&���.�	�	�.
��	������ก%&����
	 I ก*�	
23�ก����/�'.��	��!�!�����$ก������'� ��?��&��!��
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��/  ��!�!�����$ก�&��.��:ก������'���.����	��#��-��
	���.�����-.�- ��
 �  ก����/���!�
ก��
23�
/'��*����
/��� :�

23�
���2�&ก
/���
2��	/
�.�
�
���*�ก 
�
���ก������ก��
��	���� ���.�
��(��* 

	���	���!�
ก�������#�ก	?���*&���.��.��:��ก��
��	���� 
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���ก��  �*&:�

23���"�6�����
�����M�������&�9���ก�������9���! 
�!�

�  �����"�
���2�&ก
/����/'��*  .�ก������������

23�/'��*����
/���  �$�
23�ก�����������	�ก����.���"�6�������ก�������ก�
���ก�� 
 9�����  (�..�����ก'*  (2540 : 11)  -��ก*������ ก��
23�/'��*����
/�����
ก��.'��.���
�������������.������.
9��	�9�M���!�

�
	���!�

���
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23�ก�������!�

���"����ก�	  2LMM�
�*&
��.1�  ��	����
���ก��!�
�.�����	��#�� .
�ก��1�-ก* !�
�������?��&ก������ 1&
������
*Aก��
	  
���
���:$�����	��#�����!�"�-��  �� 1&
��	�ก��,��/���������'�!�
����/��'��*&.����.
.'��.���
	����������  .�/��	�ก�#ก��
��	�����*&ก��������
23���. .�ก�����/��'�ก��
��	������
��2�//!��� I ��ก���
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 ��������  2L���!�.�	 (2544 : 36) ก*������ ก��
23�/'�*����
/�����"�
23�ก��uvกu�
/�.!�
���	ก��
��	����
	��
�.
 K$��
23���ก6�������M 
23�ก�� 	�	 �����.��.��:���
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23�����	��#������!� $"� !
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23�-��  �������������
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(�/�	
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����������-��  �!�.����.
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9����"� 
 
2FG	.��#�  �'�	/������� (2548 : 

�-*��)  ก*������ ก��
23�/'��*����
/���  ��
 ก�����
�.�9�ก 
�
���ก�����
23�
���ก������ก��
��	����  .�*�ก%1&�����*&�u�������&
��	����������.� I     
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�
���ก�� 
 �����1�  ����9  (2547 : 

�-*��)  ก*������  ก��
23�/'��*����
/���  �.�	:$����.��.��:
��/�'.!�

�-��  ��.��:uvก!��
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23������!�
2H� ��
2H�  
2H���/ก��
��	����  
23��������.��:
�	ก
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�
*Aก���.����&-.������M

ก-2-��  .����.��.��:��ก�����
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���M� I  
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��.��:�9����.�����	���
2LM��
23�!��ก�&!'�����
ก�����.�����
���.���������� ���
ก��,*
9��/�ก 
 ��.��:  #������	�?�1�  (2548 : 

�-*��)  ก*���:$�ก��
23�/'��*����
/������  ก������&
-2���
���ก������ก��
��	���� �&!�
�
���.!�����/'�*�ก���
���ก����"�
23�
����/��ก /'��*���.����.
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�ก��,*�ก������!�

�  �����
��"
��������������.��/,��9
/�*& 	�	 
/
 !���.���

ก-2
��"�  !�
�.������������/'��*  �����" 
 1. ก��.�.�!�6����ก����������� (High  standard, Stretch targets) ก��!�"�
2C��.�	
��ก�������������� $"��&������
ก�����.�	�	�. ���.�����	����&���������
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�
�*� 
 2. ���.
!A.������&
��	���� (Willing to learn) ก��
��	�������������� 
�/'��*��
���ก�� 
กA��
 ก��
��	������ก��ก%&ก��2@�/�!�������� 
�!� 
23�ก��
��	������	2��	�	 
 3. ก��
2H��� (Open g mindeness)  .����.��������&ก������.�!�6��ก�����������.�
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�/'��*!��
	��� ���
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 ��ก�/�:��&ก��1���.� I 
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2*��	��2*�-2-�� ��	-.�*&��"�
2C��.�	���!�"�-�� 



  
31

 5. .����.�����
���. (Innuvation) 
23��'1�./�!� 
�/'��*���
���ก����2L��'/��!�
�ก��
.�ก����'� ���.�����
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�
���ก��  
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.'������'��.�	-��
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23�����
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ก�����ก�����ก������� 
����.
9��	�9�M
���&!���  
���ก���$�-���9�2�&�	9����ก����	�ก�.�'%	�-.�-��
!A.���
.��

�*�,���
-2���.��� ���.��.��: 
����ก������.�.�ก.�	
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!
�
 ��.�
23��.�9�ก
���ก����.� I กA:�ก
���*�	��
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��
	*��'ก�� I  ��ก*�	
23� �-.�!�	K�ก� ��
���ก�� K$��
23�
���
�������
��	��		��� 
 ���	  
��	��'� (2548 : 

�-*��)  ก*������ ก��
23�/'��*����
/����*&�&2�&�/
���.���
�A�-����"�  !�
�.��&��/���.��.��:���'ก����'ก.'. 
�9���! -.�����&
23����.���
�A� 
�
!�

����
��6��&.�

�9�� /'��*����
/���
23�.�!����!�
�ก��uvกu�
���
���������	����.'..
����

2��/  .'..
�
	���!�

���
�  /���"�6�� 
����.!�
�ก���������������
/�����	��#�� 
��!�*&�� 
 
�9��  
��	.��!�� �*&ก��!��'��  .�D&#������� (2545 : 20-28)  ก*���-�����  ก��
23�
/'��*����
/�����"� /'��*�&!�
�.����..'��.���.'��������.
23�
*�#  
���
���
ก�����'ก I ����  ��"�
ก����
ก��
��	����  
ก������*&
ก�����  
ก����ก��
��	����  กA��
  .�2@�?�1-�����/�*&���.
��	��	�	�.
!�"��!�
	�����	��ก���u���� ��
 ������*ก
�9���*��  กA	��2�&�\!�2@�/�!�
	��
	���
�.
!��
�.
2*�	

���&!�&���ก����� ?�	�!�	'��*ก�?���!����"
23��*ก����ก��
��	����  
23��*ก 
�
#�%6ก��	'���.�
�*&ก��
��	������"กA
23��������$������&9��	���/��'����2L�
�ก/'��*:$�K$�����.
23�
*�#  ��ก��.'��
������.
23�
*�#��"  	��.������(�2@�/�!�  K$��2�&ก
/-2���	 
 1.   ���������	��#������!�  (Personal  vision)  K$���.�	:$�  ���.������� 
��!�*&��
���!�
�ก���&�������!���I 
ก�� $"��ก�9���! 
�!�  ��ก�����$����
���! 
 2.  .����.'��.����u���   (Creative  tension)   K$��:�

23�����u�������&9��	
���.������
��.� 
���.
��	��	�	�.  .'.��&�*&.������ก��
	��!*
�
�*�  K$���&!��ก�� ��.ก�/����u�!���  (Structural  
conflicts)  ����&�
	
����	���"����!��
����
:
	!�
���.
����
		�ก  ���-2���!�����/��
�����9���!�!�

��	�
	���
��	�  	������?��&
#�%6ก�����
*����	*�  ������&
	���
�-��  �*&
���ก������&
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กA�&!�
�.���"����. 	�� ��� A�  �9����	
	���2�&�	��  .�����u����*&.����.����������
���. $"���/

��������1 
 3.  �9� �
.�*
���
��
���&���*&!�������  (Commitment  to  the  truth) ก���9� �
.�*      
 �

�A������*&
�!',*�'ก���"�  �&9��	���
���������'ก����-��
	���:�ก!�
�
	��!*
�
�*�  ���.�����M
 
�ก���9���(���"2�&ก����$��กA��
  �&9��	���
��.��&//ก������*&ก��!������������   -.�.�
���
� 
�
ก��  ��*
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�� 
ก�� $"�  
�ก���*
ก!��

���"  ��
-.�����*&!����������:�
����  �$��*
* 

2*��	�-2
2*��	�.�  
23�,*���!��
����"�-.�.�������K$"�:$��:��?�� 
�!��

�  1  2L��'/��-��
*	  
������
  ก�����
���ก�������
,�����&������
!�������ก�&���ก���� I 	�
.!�
�
�#�	  �
.�*   ������ 

������.����*&?�.�2LMM�  
 ��.�
23�
���2�&ก
/��������M�'ก���"�-2 
 4.   uvก�9���!�!�����$ก��ก�������� (Using  subconsciousness)  
2��	/-��ก�/ก��.����.
9����M �"�����'�  K$���&9��	���ก��������
	�����
	�����$�����
���-2��	
�!��.�!�  �*&.�,*���
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	��	.��	-.�!�
��9��.�(�  �9��!�
��	���!�!�����$ก
23�!���������
�����"�  ก���&/��*' ��
���.��.��:�&��/��"-����"��&!�
�.�ก��uvกu���ก%& 
 ��'2-����� ก��
23�/'��*����
/��� �.�	:$� ก��ก�&!'�����/'�*�ก�.�����	��#������/'��* 
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23�?����
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�A�-��9��
���*&
23���������������  ก�����
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23�!��ก�&!'�����
ก�����.�����
���.�����������*&
ก��,*���/�ก ก�����
���.
/'�*�ก������.��:�9�2LM��
23�!��ก�&!'�� ���
ก�����.�����
���.�����������*&
ก��,*���/�ก  
ก�����/��'�/'�*�ก���������*&�u�������&
��	����������.� I  
	��
�.
  ก����&���/'�*�ก����.�
ก��!�"�
2C��.�	��ก�������������� $"�
���
���
ก�����.�	�	�.����&������
ก�����.���
�A�  ก��uvกu�
/'�*�ก����.����.��.��:��ก��2��/!�� 
 ��ก�/�:��ก��1���.� I  ก�����/��'�/'�*�ก�����9�
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-�
��
 ��.�9��	��ก��������  ก����&������/'�*�ก�.�ก*��(���ก��2��/�,�2@�/�!����
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�
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.�*
���
ก����
���&���*&!���������
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  2.4.2 ก��.��//�,� 
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 -��.���กก��#$ก%�ก*���-�������" 
 
KA���  (Senge.  1990 : 9-10)  ก*������  ก��.��//�,� 
����.���  (Mental  models)  

23����.������.
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������.�!�
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23�ก�&/��ก��
��	���� 
 2.  !�
�uvกu���ก%&��ก���������M�*&!�"����:�.
���
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��2�// 
����.��� 
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 ��������  2L���!�.�	 (2544 : 30 - 38) ก*������  �//�,� 
����.���  -���ก�  �
!ก*�

/�"
�!��  ���.
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�ก�����  .���(�ก������&��������
 �������
���

���
����!��� I -�����	 /'��*
��	�����*&
���ก������ก��
��	����!���กA�&.��//�,����.���
���&!�  
K$��/�����"��//�,����.��� 
���
��
��-.������  
���&.�ก��
��	����
	��!*
�
�*�  K$��ก��.
�
!���ก����"�������
ก�����.���
���. $"�
	���.�ก�*&������� ��	/
ก-������������
 ����
	����"�-.��9����.����
��� 
.��
���.'..
����!���ก��.��*ก
2*��	�ก�� ��������9���9.�*&
�A��'1���K$��ก���*&ก�����.!���ก��
������.��*ก
2*��	�ก�� 	���������
ก���'1���
���. $"� 
23�ก���������ก%&ก���9����:�.K$��������
��.��:!�"����:�.�!��	���*ก
2*��	�-��
	���.��#�*  
 ��������!��� I  �*&������-����	��� $"�ก���
��.  
�//�,����.����$�
23�
����
�.�
����������9����.!������
23�2�&�	9��-��  
23�ก��
��	������	ก��
��������.��� $"�.���กก��������  K$��
23��*�ก 
�ก�����ก�����.������.��*��.�ก 
 ���	  
��	��'� (2548 : 

�-*��)  ก*���:$�  ก��.��//�,� 
����.������  �:��ก��1�
��
��!�*&2L��'/��  �&
23�!��ก�������2�// 
����.��� 
��� �*&��2�//���.��� 
���

23�!��ก�������(�ก��!��������*�\!�ก��.ก��������  ��
���ก������ก��
��	���� �'ก��!�
�
��	����  
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ก��
��	�����&���-2�����2�// 
����.���
	�����M��*�� ��	���
,9�Mก�/���.������	���.
23�����  
ก��
2H���  -����  �9� �
.�*
	���.�2�&���(�?���*&ก���
����ก
	���.�
�!',*��.��"� /��ก��
�ก�2LM�����.�9���!9��� 
  /��ก������,����:�ก�9�
	���.�2�&���(�,* 
23�ก�*�
�����������/ก��
2*��	���2�//
 
����.��� ��ก-.��9� /��ก������,� ���ก����'ก��กA�&ก*�/-2�9���(�ก������*&2@�/�!� 
�//
��.  �����"�u��	/��������
23�!�
����*�	 �
���ก���*&�����/��	�ก�#���������ก�������/���

!�/�!  ��	.�����	��#��  .�����	  .��'��.�	�*&���.!�"�����������&
!�/�!  
���&.��&��"�  ���ก���
กA-.���.��:����������
&-����
���ก��-��  
���&��2�//���.���-.�
2*��	��2*� 
 
�1.�  ��!&�/ก  (2548 : 

�-*��)  ก*������  �//�,����.��� 
�/'��*.�
��(��*
!�
���.
23�-2 
��*ก�*&������2@�/�!� 
��!�*&/'��*  
�ก��"�
23��������ก������\!�ก��.ก��
2@�/�!����  �����"��$����.�ก��uvก���/'��*.�ก��
��	��'��*&
 ����:$��������/'��*!�
�ก�� (����	��#��
!�

�)  ก�/�������
���ก��!�
�ก�� (����	��#�� 
�
���ก��)  ,��/��������
!��	.��2�//ก�������
/��	�ก�# 
�ก���*ก
2*��	�������.����&�����ก��  
������������
���ก��.����.���-2
�����
��	�ก��  ���-2���,*������.�2�&���(�?�� 
 
2FG	.��%�   �'�	/�������  (2548 : 

�-*��)  -��ก*���-�����  ก��.��//�,� 
����.���
��
  �//�,������!����$ก 
�����
���ก��  K$���&!�
��&��
�:$��\!�ก��. 
�����
���ก��

���ก������ก��
��	�����&
ก�� $"�-��
.��
�.�9�ก��
���ก��.��//�,������!����$ก���
���..��!����


�"
!�
ก���&��
�?�����:�ก!�
�9��
���*&.�ก�������ก�	ก�	&��	.'����������&2��/2�'����.    
:�ก!�
���ก��.
��*ก�*&2��ก@ก��1�!��� I ���
ก�� $"���.��"�ก��������.
 ��������(�ก������&
��������.ก�&����9��
���
ก��!�������-��
	���:�ก!�
����
.���(�ก������&!
/��
����.
2*��	��2*� 
���2��ก@
	��-��
	���
�.�&�.  -.�,���2�
�������
��
:
	
.��

,9�Mก�/��ก\!ก��1�!��� I  K$��ก��
����&2��/�//�,����.��� 
�����
���ก�����
23�-2��������:�ก!�
�
���&�9��*�กก�� 
�
#�����'�(��	ก��uvก�!� ��ก%�#�* �*&�����!�
	����(��.& 
 ��.��:  #������	�?�1�  (2548 : 

�-*��)  ก*������  ก��.��//�,� 
����.���  
23�
ก����������.ก�&����9�� ก�������ก�	ก�	& 2��ก@ก��1�!��� I ���
ก�� $"�  ก��������.
 ���� 
�*&ก���2*���.�.�	!��� I 
���
ก��!��������*&ก��ก�&��� 
�/'��*  ���?��2�&ก
/  3 
 
 
 
 

 

 �
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ก����� 
��ก%&
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?��2�&ก
/ 3  ก�
/���.��� 
�ก�����
23�*����/ �"�!
� 

 
���.�  :  ��.��:  #������	�?�1�.  2548 : 

�-*�� 
 
 1.  �
.�* ��ก����� 
�/'��*��"�-.���.��:���-����	-.�.�
��"
�� 
�ก�����-�� 
���&
ก�����
23�ก�&/��ก�����
23�!�
�
�#�	 �
.�* 
9��  �
.�*
ก��	�ก�/!�

�  �
.�*
ก��	�ก�/����.�*&
�������*�
.  �
.�*�����9�ก�� 
 2. �'1�./�!����

�"

����	!�
ก�������"�  ��?����.�*�� กA��
   ก���u�
��	�  �u����          
ก�&!�
��
��� K$��
23�����	 �
��ก 
�ก�������
���ก������ก��
��	��������

� 
 3.   ��ก%&��ก����� 
23��������
23���ก����� ��	�9� �
.�*!��� I .�,���ก�&/��ก��
������.��� 
9��  ก����'2���.  ก�����������ก�����.  ก����
���&��  ก��,�.,��� �
.�*  ก��
�����
������.�����.�  ก��������//�,�  ก������&
�  ก��!�"��..'!�6��  ก�����
/�..'!�6��
�*&ก��2�&	'ก!��9����.��� 
 4.   *�ก%1&ก����� �&
23�!��ก�������#��� 
�ก���9���ก%&��ก�����
���
-2���/���'2
!�
-2 -���ก� 

4.1 ก�����
9�����*�ก%1� ��
ก������//.
���"��
����� 
9��.
� �
���*& �

��	 
.
���	-���*&��	���	 
23�!�� 

4.2 ก������//���	�#��!�� ��
ก�����
/�..'!�6����	,���ก�&/��ก������� 
����	 �
.�* 

4.3 ก������//
23�
�!'
23�,*��/
���
�ก��.� 
23�ก��.
�	�
�ก*�/-2���!�����
 
�2LM��  
9�� �,�?�.�ก���2*� 
��&//���K� 

4.4 ก�����
9��/�ก ��
ก������!��������� �������
23�2�&�	9��K$��
23���ก6�� 
�
ก�����
9�� ���������� 

4.5 ก�����
9������������ ������-�����.������.�*�ก%1&�!ก!���ก�� �*&��.��:-��
��	*&

�	� 
���
���-2���ก��!�������
*�
ก����������&���-2���ก��2@�/�!�-�� 
 /���'2 
23�ก�����,*��กก�&/��ก���������.�����"��.�.��9����:��ก��1�!��� I 

9��  ก��!������� ������
9��
���
-.� ���2@�/�!����
-.����2@�/�!� ก���ก�2LM��!�����������
*�
ก
���
-.�
*�
ก��(�ก���ก�2LM���//��ก��#$ก%�����	  ��� �
.�*!��� I .��9���������.�����.� ก����
���.
���������� ������.���-2�9���ก�������
���.����������������.�   
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 �.
�*���.�����.�!� 
�
���ก������ก��
��	����-�����/��'����.�ก��2��/ก�&/����#�� 
(Paradigm shift) ��.�
���
*� �"�!
���ก��2@�/�!���� ���
ก��ก��� ��..�!�6��
��.���-2���
.�!�6����.� ก���&2��/ก�&/����#��-����"� 
23�/�/�� 
�,��/���������&!�
�.����.��ก����
�*&�����/��	�ก�#���/'�*�ก�����/��������ก���������'ก
	�����
���ก���� $"�?�	�!�����	��#�� 

2C��.�	 �����.
23���$��
��	� 
 ��'2-�����  ก��.��//�,� 
����.���  �.�	:$�  ก��ก�&!'��/'�*�ก�����9�ก������,�

23�ก�&/��ก��
��	���� uvกu���ก%&��ก��!�"����:�.
���
���
ก����������.� I ก�����/��'�/'�*�ก�
����9�/��	�ก�# 
�ก���*ก
2*��	�������.����&�����ก��
���
����������,*������.�2�&���(�?��  
ก��9�ก9��/'�*�ก�����	�	�.

ก�//�*&
��	�����?�����*�
. 
�ก��������  ก�����
���.���
/'�*�ก����ก��	
.��/�*&������9.
9	,��
���
	��
�.
  ก����&���/'�*�ก����	���	����������	$�
.������*�กก��  �'1����*&���.
9��
:�
 
�ก@
ก1t�  ก����&���/'�*�ก������/����?�� 
�

���ก��ก�����
���./'�*�ก�����9�
�!�!�
23�2L���	�����M!�
���.�����
���.����������  ก�����
���.
/'�*�ก�����9�������.���
�A�
23�2L���	�����M!�
���.�����
���.���������� ก�����
���./'�*�ก�
����9�ก�&/����#��
23�2L���	�����M!�
���.�����
���.����������  ก��ก�&!'�����/'�*ก���������.���
 $"�.���กก���������ก%&ก���9����:�.
���
�*ก
2*��	��!��	�� ก����&���/'�*�ก�����9��:��ก��1�
��
��!�*&2L��'/��ก�������2�//���.���
���
ก�������(�ก��!�������  ��&���/'�*�ก�����9�
�:��ก��1���
��!�*&2L��'/��ก�������2�//���.���
���
ก������\!�ก��.ก����������&���
/'�*�ก����.
��*ก�*&�:��ก��1�!��� I �����/�ก ก��ก�&!'�����/'�*�ก�2��/2�'����.:�ก!�
���
ก��.
��*ก�*&�:��ก��1�!��� I 
���
ก��!����������:�ก!�
� ก����&���/'�*�ก����.�ก��2��/
ก�&/����#����.�
���
*� �"�!
�ก��2@�/�!���� 
  2.4.3 ก��.�����	��#�����.  (Shared  vision) 
 -��.���กก��#$ก%�ก*���-�������" 
 
KA���    (Senge.  1990 : 132)   ก*������   ก��.�����	��#�����.ก�� (Shared vision)  
23�ก��
�������#�& 
����.���..�
ก��
	���	$�.��� 
�����
���ก�� ���
ก�����/'��*.
�?����.��

���! 
�!�

��*&
���ก�����!�
�ก�����
ก�� $"� 
���
�����?�	��
���!�*&���.!�
�ก������&
.'��-2������.2���:�����.ก������
���ก�� 
23�ก��������'ก��.����.!�&���ก�*&���.
 ������
���.
2*��	��2*����
ก�� $"� 
�
���ก�� .�.'..
����.ก��
ก��	�ก�/2��ก@ก��1��������.
2*��	��2*�
�*&
���! 
�
���ก�� 
���
9��	�����
ก��ก��	
.��/ 	��	
.���
.���*&��� �
,�ก���!�

�'�.'���.�	��ก�����
����������!��� I  
�
���ก������'ก��-����/ก�����������	��#�� 
�!����
�
��*�
�ก�/����	��#����. 
�
���ก��  K$���&���/��'����
ก��ก����.�*�� 
��.�9�ก���.����.
�������!�
ก��
2*��	��2*��*&���.ก�������!�
-2?�	�!��'�.'���.�	
��	�ก�� 
�����"�
���ก�� 
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.��
�'ก����
���ก��.�����	��#�����.ก���*��  �&!�
�.�ก�����
�����/������'ก�&��/  !�"��!��&��/���:$�
�&��/*������
���ก��.�����	��#��
	���-�  
2C��.�	��

&-�  �*&�&!�
�K$.K�/*�-2�����.���
 
��'ก����
���ก��
���
���/��*'
2C��.�	 
�
���ก�������"�ก��ก���������	��#����
���ก��!��� 
I �$�-.��9�
���
�
���& 
�,��/�����
�ก!�
-2�*�� �!��&!�
�
23�ก��.�����	��#�����.ก�����
ก����กก��
ก��������.ก�� 
��.�9�ก��
���ก�� �.�����&!�
��9�
�*�.�กกA!�. ก��.�����	��#�����.ก��!�.
������ 
�
KA���  
9��
���
ก����ก��"�6�����.����.�����M  2  2�&ก��   ��
 ก��!�������  �*&ก��
!����������.   
 
KA���  -����� �
������ก��!�������
23�ก�&/��ก�����!�
��9����.��� (Thoughtful)  .��9�

23�ก�&/��ก������9���ก%&
9��
�����  (Technical skill)  �����"�ก������&!�������
*�
กก��!�������
��2�//����2�//��$���*�����-2	$�:�

23����2@�/�!����'ก�:��ก��1� ��	-.�����$�:$���2�//

������*��:�
���
23�
���
�-.�:�ก!�
� ��ก��
*�
ก��2�//ก��!��������������$�:$��:��ก��1��*&
���.
�.�&�.��ก�����-2�9�  
9�� ก��!���������2�//��"�
��.
��
�.�&�.ก�/
���ก�����-.�
K�/K�
�.� �
.�*��
� ���
��	��
 2LM��.�*�ก%1&
���& ก��!���������2�//�$��
����"�
�.�&ก�/

���ก�����.�2LM��K�/K�
� .� �
.�*-.�
��	��
 ��.��:ก�����,**��(�����$��
����"�-����
� ���
9��
��  ก��!���������2�//,�.
�.�&�.ก�/
���ก�����.������	/�	9��
��.� �
.�*-.��./��1�
2LM��  K�/K�
��*&ก�����,**��(�-��-.�9��
�� ก��!���������2�//��
	
23���
	-2
�.�&�.ก�/

���ก�� ���.� �
.�*-.��./��1�  2LM��K�/K�
�  �*&ก�����,**��(�-��-.�9��
��  -.�.��*�กก��
23�
������   
23�	'�(#��!���&	&��"��*&.���	/�	ก�����
23�������-��������/ก��!�������
��2�// 	&��"�
��
�.�&�.ก�/�:��ก��1����!�
�ก�����./��

�M���
�9�9��	 ����ก��!�������
��2�//ก��
.�
���"�
�.�&�.ก�/
���ก�����!�
�ก��ก��!����������.�
�!',*�*&����$�:$�
���ก��
.�กก���/'��*     ก��!����������. (Shared  decision  making)  .�������.���
9��
ก��.�ก����&��.��:
2��/2�'��'1?�� 
�ก��!�������-��  ��ก�9�ก*	'�(����:�ก!�
�  ���:��ก��1����:�ก!�
���	
ก����ก
ก��.��������.K$���&���-2������(&,�ก��� (Commitment)  ����&���-2���ก��2@�/�!����/��*',* ��	,��
����&
 ��.�.�������ก��!����������.��"�  2�&ก
/���	,��/�����  ���  ��ก
��	�  ,�����9'.9�  ���
,�����
.�����-������
��	
��� I ก��!����������.
ก����ก �
.�*���-����กก��
*�
ก��2�//ก��!��������*&
���.����������&��/���..��'1?�� (Q : Quality) �*&�&��/ก��-����/ก��	
.��/ (A : 
Acceptance) ��กก�� !���������"� ��ก������������"��'1?������*&ก��	
.��/กA���
23�ก��
!����������.ก����	ก*'�.��M�  ��ก��������'1?�����กA���
23�ก��!����������.ก��
���&ก*'�.
,��/����� ,��9����M��� ��ก-.�������������"�ก��	
.��/�*&�'1?��กA
��
23�-2
	������	 I ��� I 
กA��.��:!�������-�� 
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�*&ก�� ������'��&���-2������.�
��*�
��&���������	��#�� 
�
���ก���*&����	��#������/'��*
�
��*�
�ก�/�'1����*&�����	.���/'��*	$�:�
 ���,*���/'��*2@�/�!�����������	���.,�ก���.��9�

��	����ก��	
.���!�.
�����"� 
 ��'2-����� ก��.�����	��#�����.  �.�	:$�  ก�&!'�����/'�*�ก�
ก��ก����������������	��#��
����/'��*
	���
���&  ก��ก�&!'�����/'�*�ก�����������  ����	��#�����. 
�
���ก����กก�������
����	��#������/'��* ก�����/��'��*&���
���.�����������"�
���ก��.��������.��ก�����������	��#��
���. 
�
���ก�� ก��ก�&!'��/'�*�ก�����9�ก��!��!�
���
���
23�
����
�.�
��ก���������#��!������
!�
����	��#�����. 
�
���ก��  ก�����/��'�/'�*�ก�����9�ก�������
	���!�

���
�
23�
����
�.�

��ก���������#��!������!�
����	��#�����. 
�
���ก�� ก��ก�&!'���*&���
���.���/'�*�ก�.����.
#���(��*&.'��.�����ก�������
2C��.�	 
�
���ก�����.ก�� ก��9�"��&���/'�*�ก�.����.�������
!�
ก��
2*��	��2*��*&���.ก������� 
�
���ก�� ก��������/'�*�ก�.�ก���*ก
2*��	����.
���
�A��*& ������!�
ก�� ก�����/��'��*&���
���.���/'�*�ก�-����/ก����������.��.��:��
ก��������.
 ��������	��#���*&��!:'2�&���� 
�
���ก����ก��2@�/�!���� ก��ก�&!'��/'�*�ก����
2@�/�!����������
���ก�����	���.,�ก��� ก��������.�ก��2��/
2*��	�ก�������� 
���
���
ก��ก��

2*��	��2*���
���ก��
	���!�

���
�  ก�����
���.���/'��*��
���ก�����������.ก��  ก�����
���.
���/'�*�ก�.��
ก���������.���
�A�  ����,��*&�ก�- 2LM�� 
�
���ก��  ก��������.�ก��
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����'	
���
�/�����	/�	�*&��!:'2�&���� 
�
���ก�� ก�����
���.���/'��*��
���ก�����.ก��
ก������,�ก��2@�/�!���� 
  2.4.4 ก��
��	����
23���.  (Team  learning) 
 -��.���กก��#$ก%�ก*���-�������" 
 
KA���  (Senge.  1990 : 18-20) ก*������ ก��
��	����
23���. (Team learning)  
23�ก��
��	����
���.ก�� 
��.�9�ก ��	
�#�	���.����*&���.��� 
��.�9�ก��ก*'�..��*ก
2*��	����.���
�A�

���
��������.����*&���.��.��: 
���.���
ก�� $"�  ก��
��	�������.ก��
23���.�&
ก�� $"�-��!�

.��

.�ก����.�*�� 
��.�9�ก���-��.��
ก��
��	��������!��� I ���.ก�� ��	ก���*ก
2*��	� �
.�* ���.
���
�A��*&2�&�/ก��1�K$��ก���*&ก��
	���!�

���
��.���
�.
 ��
ก��
23����.������.ก�� 
�ก*'�.  
�*&ก*'�.���*��������ก�
���
ก��
��(��*��
/���������.��� 
��.�9�ก��
��� I  ���
.��"�ก�&!'�����
ก*'�..�ก��������*&
?�2��	
	���ก���� ��� K$��ก��
?�2��	
23�ก���������	��#�� 
��!�*&��.�
�*ก
2*��	�ก���*&�� �
��'2
���


ก.�
23����2@�/�!����.ก�� ������
���ก��/��*'
2C��.�	-��   
ก������&
ก�����.���������������.� I -���&!�
�.�ก���������	�&!�
������/���ก��-2  �����"� 
��.�&!�
��9�-����"�ก*'�.�$��&
ก��ก��������
23���.
���
-2���
2C��.�	 
�
���ก�� ก��
��	�������.ก��

23���..�
���2�&ก
/��"�6�� ��
 
 1.   ก��������*&ก��
?�2��	 K$��ก������� 
23���(�ก��9��	����.�9�ก���
23�!����� 

23�,�����.� �������.�����.����*&ก*�	
23�,�����
ก!ก��1����.����.�9�ก  ��	�	ก���.��� 
�
!�

�  
���

!��	.��/���.��� 
�,��
�����ก*'�.  K$��
23�����9��	���
ก��ก�������
2*��	��2*�  
23�
ก�������
9�������������*&*�ก���!��	�� ก��������&9��	��������ก�&/��ก�����
*&

�	�
�
�	��� $"�  ��������.��.���(��&������.�9�ก��ก*'�.  ���.-�������
	���*$กK$"�  �����
���.������.
 ���������	��� $"� 
��!�*&���*&�.�9�ก-��
��	��������'	
	���
23�.�!� 
23�
���
�
���.����*&*�ก��!�
!������	ก��-.�������.�����Mก�/ก��

�9�& �����"�
���ก�������
23�
���ก��
����ก��
��	����!�
�������/'�*�ก�.�ก��������*ก
2*��	����.��� 2�&�/ก��1�K$��ก���*&ก�� ����
ก��
?�2��	  
23�ก�� ���
��
���.���
�A� 
��!�*&��.��*ก
2*��	�.�ก��!��������*&���
���.�����M��ก����     �
��'2
���
���-22@�/�!�  
���
���
ก��ก��
��	�������.ก��
23���.  ก��
?�2��	
.����.���
23���/���ก�/ก���������ก�����-2���
2C��.�	
��	�ก�� 
 2.  ก��
��	�����?�����.
23�������2L��'/�� �������
23���M*�ก%1����
 �
/��9�"ก��
��	����

23���.��
   �
���
�A�����*�ก�*�	 ���	��ก��  ��ก�� ���	��������.����&
23�ก�&/��ก�����

ก�����.�����
���.���������� ������.� I  ������.�ก�����������.ก���*&ก�������� ����,�ก K$��     
-����ก.'..
�����*�ก�*�	 
��.�9�ก��ก*'�.�*&��(� ������. ���	�����
ก�� $"�,*ก�������  
*�ก%1&�����M 
�ก��
��	����
23���.  
	�����ก�����ก�&/��ก����������.�  �������
���ก��.�ก��
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����*&ก���ก�2LM�����.ก��  ���.�ก�����������.ก��
23�ก*'�.  ��	��������ก*'�.
��	�ก���*&ก*'�.
 ��.�,�ก ��	.�2L���	��
*�ก%1&����*&ก�������ก*'�.#$ก%�2LM����� ���*2LM������	���  
���.ก�����!�"����	�2��/2�'�������.ก�� K$������	���!�
���2�&
�A����

���
�����'ก��
ก��	� �
�  

��
���
����
-��2�&�	9�����.ก��.��&�.���.��� �*ก
2*��	����.���
�A�
	���!�

���
��ก�2LM��
���.ก��  
.��
����*��!�
�.�ก�����
��
�*&2�&ก��,*���ก��  �
ก��ก��"!�
�
2H��
ก����ก��
���
���
 ����ก����	!��  
9��  .��&//
��
!
��
�A!
23�!�������������.��:
��	�������.ก��-����  .�
ก*�
���/�L����.���
�A�  .�9.�.2��/2�'���� 
23�!�� �� 1&
��	�ก��กA!�
�.�ก��
��	�������.ก����


.��
!ก*��&
��	�������.ก��  กA����&.�ก������'	ก��
	���
2H�
,	�*&������  ��"���
���
�������.
23�
�������('�ก��������
���
	���*&�������ก��*�����
���-2?�	��ก*'�.  
���&ก��
 �������.
23�����
	���
:�ก!�
���"�  ��.กA�&��.��:
 ����-�����ก*	'�(� 
�
����"���.��:���-2�9�-��!�.�?�����
23����� 
 3.   ก��
��	������(�2@�/�!� 
23�ก�������ก��uvก��������	ก�� 
���
�����.�&-��
���.!�� 
ก���������ก%&���.�*&	��.�ก��
��	������(�ก���9�
����
�.�
�
.���
!
�� .�
23�����9��	��ก��������

.��
!�
�
,9�M���.	'��	�ก��ก��2@�/�!����  ����	���.�ก�����/��'����/'�*�ก�.�ก��
��	�������.ก��
���:$�ก�&/��ก��
��	���� ��(�ก��
 ��:$����.����*&
�����*	���ก��
��	���� 
 �&// 
�ก��
��	���� 
23���.ก��
��	���� 
23���.��
���ก�� .��*�	
���
���� 
23�-2!�.
(��.9�!� 
�ก�����������.ก��  ก��ก�������2�// 
�ก��
��	�������
23�������������9��
��  K$��
�&ก�
���
ก��
23���"�6�����..������*&���.
���Mก������� 
�
���ก��!�
-2��
���!���������
ก��
��	����
23���.��������M�
ก
���
-2��ก�&��/��"�6��  -���ก� 
 1.   ก��
��	����ก*	'�(�  (Strategic  learning)  /'��*���'ก�&��/ 
�����	����&!�
�
��/���
 �����*&.'��.���������	��#�� 
�
���ก�� /'�*�ก��'ก��.��������.��ก������,�ก��
��	����      
.�ก��#$ก%�2LM�� 
�
���ก�����.ก�� ��"���"��.:$�ก��
��	����:$�ก*	'�(��'ก2�&
?� 
���
9�� ก*	'�(�
ก��!*��  ก*	'�(�('�ก��  �*&ก*	'�(�������� 
�
���ก��   
23�!�� 
 2.  ก��
��	��������(��. (Cultural  learning) 
���
���
ก������(��.
���ก��������*&:�

2@�/�!�
	���!�

���
�
���
	-2  
���
9��  ก��.�������!��!�

�*�  ก���!��ก�	�'?��
��	/��
	  ก��


���������**�ก���
	�����
	��	.  ก��.���!����$ก�������'1?��  !*
������.��.�����.�������  
�'�������
/����
��	�ก�� 
 3.   ก��
��	����
9���&// (Systemic learning)  
23����.
 �������&//����*&
ก�&/��ก��  .���(�ก��
9���&//��ก�����.ก�������
���&���*&2��/2�'�������.�2�&���(�?��
��� $"� 
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 4.  ก��
��	����ก�&/����� (Task  learning)  
23�ก��
��	������������/,��9
/��ก�&����

ก��
23����.9����M  
9��  ���ก���('�ก��  ,����.�����.�	('�ก��  �����.�����:�ก!�
�9��
��  
���
���	�����"�   ����	���!�
�.�*�ก%1&���

�"
����.�9�ก������	���  .�ก���
����  :��	�
�����*&
2�&�/ก��1�ก�����������.ก�� ��.:$�ก��.��������.��ก���������.���
�A���ก��2@�/�!�������� 
 5.   ก��
��	����?��&,����� (Leadership  learning) 
���
���
ก�����.
23�,�����  
���&,�������"
�&
23�,�������2�&���(�?���*&2�&���(�,*�ก�
���ก��  K$��
23��'1�./�!���������M	���!�
ก�������

���ก�����
23�
���ก������ก��
��	����  ��	,�������ก��
��	����
23���.  ?�	�!����.��ก  ���.#���(�
�*&���.�$��
�� !*
������.
23�
����$��
��
��	�ก�� 
 6.   ก��
��	����ก�&/��ก�������
���&��  (Reflective learning) K$��
23�ก���9����.����9�

�!'�9�,* !*
�����2�//ก�����*
� 
�ก����
���&��!��� I ��.��"�ก����
���&��
�!'ก��1�ก�� 
���
*�
ก���.�'�.���  
�ก��"�	����.��:ก��������
*�
ก��ก���ก�- 2LM��?�	�!��:��ก��1�!��� I 
 9�����  (�..�����ก'*  (2540 : 43)  -��ก*������  ก��
��	����
23���.  
23�ก���*ก
2*��	�
���.���2�&�/ก��1�  ��ก%&�*&��(����  
���
ก�
���
ก��,*!�.!�
�ก��  ��	.�ก��:��	�
����.���
����ก�ก�����	���.
!A.�� ������  ��/�L�ก��
	���*$กK$"����	ก��
2H�!�  
2H���  
���ก�&/��ก���*&
�&//  -.�	$�!��!��/'��*  ���.ก�������กs
ก1t�ก*'�.��ก��
��	����ก�� 
���
�����?�.�2LMM��*&

�:�	�?�� 
���.�����	��. 
 ���&�����  2L���!�.�	 (2544 : 44 - 46)  ก*������  �����(�uvกu������ก��
��	���� 
���.�����
����'��*&�'�.�����"�  
KA���  
�A����  ���-����	,���ก���'��'	  �*&ก��
?�2��	   
�,������
���ก��
��.��
���ก����� ��ก��2��/��#���������.
 �����&�����ก��ก�
��&.��*����������M
��	.�ก   ��
��#������.ก��   ��ก��2�&�����.���(������  �����"�  
KA���  �$�������.�����M 
�ก��2��/������
���2@�/�!����!��ก�� (Alignment) ���
23�
���
�-������Mก�
�����&.�ก��
���.
�������ก��2@�/�!�
(Empowerment)  ����ก�/'��*���
��.��ก��!����������
ก���ก�2LM��!��� I 
 
KA��� (Senge.  1990 : 236-237)  
�A����ก��
��	����
23���..�  3  *�ก%1&  -���ก� 
 1.   �.�9�ก!�
�.����.��.��:��ก����� !�2LM�����
2�&
�A������1�����!ก�*�	���
���.ก�����  	�
.��ก���ก�����/'��*
��	���� 
 2.   ?�	����.!�
�.�ก������������
�2�&���ก��
23�
	����� ��������������.��*&�!ก!���  
.����.-�������!�
ก�� 
 3.  /�/�� 
��.�9�ก��.��$�����.�!�
��.
��� I   1&�����.��$���.�9�ก
��	����
	���!�

���
�  
ก��2�&�\!�2@�/�!� 
���.��"�	�����,*!�
��.
��� I  ���	  K$���&9��	ก�������
���ก������ก��

��	�������.��*��.�ก $"� 
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 ��ก��
��	���� 
���.���
23�!�
�
�#�	��"�ก��
���� �*&ก��
?�2��	��ก����
���&��
�:��ก��1����
23�!�
�.�ก��
?�2��	  
��
.'..
�!��� I  �*��.�ก��
(�/�	�ก�!���
���
����#�&
��.���������-2���ก��!�������
*�
ก�� �
!ก*� �
��'2���.ก��   1&���ก��
�����&������-�����.���
�*�ก�*�	  ��	-.����
23�!�
�-�� �
!ก*�  ��"�  2  *�ก%1&��"������-�����������2@�/�!���.� I  
/������������.� I  
23�,*�*
	-�� 
�ก��
����  �.�9�ก 
���.����*ก
2*��	� �
.�*���.
���
�A�  ��	,���ก��
�����*&ก��
?�2��	ก��
	���
23�ก����!�  
���
���.
 ���������  uvกu�ก���9�
��ก%& 
�ก����/����*&ก���&��
����.���
�A����
ก��2�&�	9��������������������-�� 
 
2FG	.��%�   �'�	/������� (2548 : 

�-*��)    ก*������ ก��
��	����
23���. (Team learning) 
��
 ก��
��	�������.ก�� 
��.�9�ก��
���ก����	
�#�	���.����*&���.��� 
�.�*�.�9�ก��ก��
�*ก
2*��	� �*&��������.�*���
/����*&���.��.��: 
���.���/��
ก��,*	��� $"�  
��	ก���  ก��

�#�	���.��.��: 
��.�9�ก�!�*&/'��*  
���ก������ก��
��	�����&
ก��-��
.��
.�ก����.�*�� 
�
ก*'�.!��� I ?�	��
���ก��
23�ก����.!�� 
���.������.�2�&���(�?�� ���K$��
ก����กก������.�9�ก
����..�ก��
��	�������.ก��.�ก���*ก
2*��	����.���
�A��*&2�&�/ก��1�ก��
	���!�

���
��*& 
�.���
�.
 
 �����1�  ����9 (2547 : 20-23) -��ก*���-����� #��!������ก��
��	�
23���. 
23�
���
������M
���K$��-���ก�  ก��.�ก�*	�1.�!�  K$��ก���*&ก�� 
 ก��.�,��
����	���.�&��ก����&ก�&!'��  �*&
����	���.�&��ก!��� I  ����&������
ก��
ก��
��	�
23���. 
 ���.�.�'*�&�����ก��������*ก
2*��	� (Dialogue) ก�/ก��
?�2��	 (Discussion) 
��	ก��
?�2��	
���
���-2��� �
	'!�
��	���$��
��	�  ����ก��������*ก
2*��	���"�  �.�	:$�  ก��
�*ก
2*��	��..'!�6�� ��	ก��!�"��..!�����&���.ก���*&���.�
��	�������.ก����"��
����� ��
 ก��
������*ก
2*��	�  �*&ก��
?�2��	�&!�
��9����.ก�����
23�  ��	
���.!�����ก���9��*�� 
����.
�!ก!����*�ก�*�	��ก��2�&9'.�*&
2*��	����.ก��  ��
���
���"�!�*&�����
	���-�  K$��������'�    
กA�&-��������
�.�&�.��ก 2-3 �//  ������-2��� �
	'!�
���
ก��2@�/�!�  กA�&-�����������
23����.���   
��
���.���������� (Creativity)  
��
23�
����
�.�
���	 I  ก���9����.�����
���.������������������M�
�&-.�ก*������

ก.�
���&ก*��,��
��	���� ก*���������� �*&ก*��
�����:��.�,����M�
	�����	        
�$����
23�!�
�*&*�	����
�*����"����.�-2 ก*��������������ก�������K$���&.��*��.�ก:�������ก�9� 
��"���"ก*'�.	�
	���.��.�9�ก��������
	  
9��  8  ��  �$��&.��*��.�ก����'�  ��ก
ก��  10  ��กA�&-.��� 
 ก��!����
/���.��� (Reflection)  �*&ก��!�"����:�.
���
!����
/���.���  (Inquiry)  
ก��!����
/���.���  
23�ก��:
	

ก.���ก
���
�!��� I  �*���$�.�!����
/���.��� ��	*
�
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�����
��	����
��-.�ก����
	���-.�
23����ก��  ���
/� I  K$����
���
������M I  �*�	ก�1�กA�&-��
������

ก.����?����"  
���
���ก.�'%	��'ก��.����.��.��:��ก��!����
/���.���
	����
�.
�
23�2ก!�
	���*��  ก*�����
  :��
��-.�!����
/
	�����	ก��
กA/-2uL�  
.��

��.� �
!ก*���
���
�
��
���
���$��
	���.'��.������*�	���"��.
��&������!
/�*�/�*���ก�2LM��

ก��!
��ก*�!���  
���
�ก*��*�/��"�

����
��	ก���
����/
ก�!��������-.��9�
����/
ก  �!��.
����

�  
���&�&��"�  
�$�!�
������กก�����ก������
�*����"  ก��!�"����:�.
���
!����
/���.���  (Inquiry)  กA��
ก��!�"����:�.
-*������!
/
	���

�����

���� 
 ก�����ก�����. ���	��
9��/�ก ��ก��
��	�
23���.!�
������ก��(�ก�����ก�����
��(�ก��
2C
�ก�����. ���	��
9��/�ก  กA��
ก�������
ก��	�ก�/�//�,����.���
���
������:$�2�&�	9�� 
�
���.�!ก!��� 
 ก�������ก�*&ก�����ก��!�"�2C
.���.��� (Defensive routine) ก��!�"�2C
.���.��� �.�	:$�  
ก��	$�

����.���!�

�
23���M�  K$��
23� 
�(��.��  �����.��\!�ก��.
9����"  
ก����ก���.����$ก
-.�.�����  -.�2*
�?�	  �$�!�
�����(�����������$ก.�����2*
�?�	  �*&-��ก��-�.�กก���ก��
	��/�2C
.
���.��� 
 ��.��:  #������	�?�1� (2548 : 

�-*��)  ก*����� ��.����ก��
��	������"� �&2�&ก
/    
-2���	/'��*���.�/'�*�ก?��������
.�&���������.ก��-��ก�/,��
��� �!�.�-���.�	���.������'ก����

���ก���&.����.
�.�&�.����&���������.ก��-���'ก��ก�/�'ก��.  �

�A�������"
23��������,��/�����
�&!�
�	
.��/ 
9��
��	�ก�/���.�	�	�.����&�������L�
��
��'ก!����
����
���ก�
 ��ก��-����"��.� 
K$�� .����.���
23���
	ก������.��.��:��ก��2�&ก
/�L�
��
���*&���������.��:
���
����
���ก� 
��"�
����
����������-�� 
 ���.��.��:��ก��2��/ก�&/����#��
���
�ก��2��/��������� 
�
���ก��
���
*���	
ก��/����//�M9� �&
23�2L���	���/��'����.�ก���������.
9���*��! (Group dynamic) ���2�&ก
/
-2���	 /'��*,���
/�����
/�*'.��#��!��������
23�!�
ก��2@�/�!���� 
9�� 
 1.  ก�������.���.�*�ก%1&
9���/���/  ��� 
���.�& $"�
	��ก�/�?��2LM���*&?��ก�� 
���&//��9ก���.�	:$� ��.���������.�*�ก%1&:��� .��&	&
�*��������
� *�ก%1&��������MกA��

��	ก��/����//�M9��&
23��//�����/
���ก���.� 
 2.   ก�������.���.�*�ก%1&�//
.!��ก?�	�!��//���*
���" ���!�*&�� ���
�!�*&ก*'�.
�&
	��?�	�!����������ก��ก��ก�/���*�*&��/�'.��	
�����	�*�	�� �&������
ก�����.	���	'��
����'� ��

23���"����������
���ก�� ���
*Aก���K�
�
	���� �����M� �*&
23���	/����//�M9��//
��.#��	��*&ก�&��	
�����-2���
. I ก�� 
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 ��"��
��//��"
23�
��	�!��
	��� 
�ก��
��
������.���
ก��	�ก�/������������-����/
���.��	.��
���
� 
���.������ K$���!�*&��2�//กA.��'�
�
� �'�� A��!ก!���ก��

ก-2 K$����2�//
��������� 
���.�&!�
�-����/ก�������
	���!�

���
� �*&
23��&//
���
��������.
9��
:�
  ��M
�*&ก��*���� 
���.��� 
 ��.����ก��
��	���� �&!�
�
�#�	�&//�����
�#.�
23�
����
�.�
��ก�������
2�&���(�?���*&���.��.��: 
���. 
 1.  �&// �
.�* ������ ก��ก�&��	 �
.�* ������
23�ก*	'�(���������M 
�
���ก������
ก��
��	���� �&// �
.�* 
�
���ก���.�	:$���:��������&���/'�*�ก�-����/��� �
.�*�'ก�����'ก
	������
��.��:��������.������.��9�
���
ก��!�������������
	���.�2�&���(�?�� 
 2.  �&// 
�ก��uvก
/�. ก��uvก
/�.กA
23�ก*	'�(���������M������/ก�������
���ก��
����ก��
��	�������	
9��ก�� ก�� ��ก��uvก
/�.
23���
�!'�������.*�.
�*� 
�ก�������
���ก�� 
!��
	���
9�� :��,��/����� 
�ก�.���
���.��ก�1�!�
�ก��2��/��������� 
�ก�.� ����/�*�กA.�
���.���
23��&!�
�.�ก��uvก
/�. ��.����	������	 
���
����	������:�กก�&��	

ก�&-����.��:
��
�!�
?��ก����.�-�� 
 ��'2-�������.����ก��
��	����กA��
 ��.���
�#�	�����
�#
���
��������ก*'�.�����.���ก
�*�	 I u��	��� �*&.�ก��
��	������กก��2@�/�!�������	 K$�����.�����.���กก��2@�/�!�กA�&ก*�/���
�&// �
.�* ������
23�����!�
-2 
 ���	  
��	��'� (2548 : 

�-*��)  ก*������ ��.����ก��
��	����
23�.�!����  4  ���������.�ก��

��	����
ก�� $"�
	���.�ก?�	��
���ก�� ��	
ก�� $"���ก*'�.���ก��� ������M�-.��9�
ก��
���&,��/�����
�&��/���
�����"� ��.�������!�*&��!�
�����!�
���
����.��� �*&���������	ก���//
2H�
,	  

���
/��*':$��&��/���.������.��.��:��.���
���ก�� ��	.�
���9���! 
�ก��
��	���� ��
�����
�# 
 �����
�#�&9��	
9��
.ก�����ก����ก/�*�*���  �*&��ก ���*��� $"�/� ��	�����
���.����*&��#�����.�  K$���&
ก�� $"�-��:��,��/������&��/ก*���&9��	�����
���
 ��	�*&��.���
�*ก
2*��	������
�#�*&���
������K$��ก���*&ก�� 
 ��.����ก��
��	����
23���.���
�#�	�����
�#
���
��������ก*'�.�����.���ก�*�	u��	���  
�*&��.ก��
��	�������
ก��กA��
  ��.���
ก��ก��
��	�������.ก����กก��*�.�
2@�/�!���� 
 
�9  
��	.��!��  �*&ก���'��  .�D&#������� (2545 : 47-56)  ก*������ ก��
��	�������.ก��

23���.  
23�ก��
���ก��������
23���.  ��	�'ก������.����&!�
�.������1M�1���.ก��
	��
!*
�
�*���� 
��ก��*��������
&-�  �*&����������� $"�-��
	���-�  �$��&.�����9��	
���.�'1����ก�
*�ก���  �*&�����ก�������
���ก��-�� 
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 ก��
��	����
23���.�$�
23�
����
�9��	
���.
�����	?�� 
���.���   �*&	��9��	 ����'�
�
�
 
���.������//-�	 I   
�
��-��
23�
	����� 
 ��ก��
��	�������.ก��
23���.��"�� $"�
	��ก�/  2  2L���	�����M  ��
  IQ  �*& EQ  ��	:���&

2��	/
��	/ก��!��!�
!���*��  IQ  ���
  EQ   
�
��-.��������9�!�
��� I  �*&����&
���
ก������	
K"��-2  �!�
.��

��.���.ก��
23���.����*��ก*�/���!�
��.!���9�!�  �������
��	��.� �
�!!��  !�
ก��

��	�������.ก��
23���.  �*&
.��
��.
��	�������.ก��-.�-��  
���ก��กA�&-.�-����/2�&�	9���� I   $"�.�

*	  
���&ก�������
���ก������ก��
��	����  (Learning organization)  ������
�A���"��&!�
�
������ 
ก��
��	�������.ก��
23���.  (Team learning)  2�&���ก�/ก�������?��&,�����  (Leadership)  �ก�,�����

���ก���'ก�&��/  
���

23��*�� �/
�*��
����
ก�����.���
�A� $"� 
 ��2(��. 
�ก��
��	�������.ก��
23���. 
 ��ก��
��	������.ก��
23���.��"  
���
���&ก�:��	�
�2�&�/ก��1�?�	���:�����������  
���.ก*��/��	�ก�# 
�ก��2@�/�!��������2�&���!�.2ก!�  ��	.���(�ก�������M I  4  ��(�ก��  ��
 
 1.   �9�ก��
����  ��ก���*ก
2*��	� �
���
�A�K$��ก���*&ก��  ��	���2@�/�!������" 
  1.1 
���.���	��� �
 
�ก��
����
�����"�  -.�.�ก��ก����� �
�..!�6�����
���
*�
ก
�� I  -��*��������!����ก*'�.
�������.ก�����  �����1�ก��

� 
  1.2 ��ก��
�������-��2�&���(�,*�'ก���"�  �.�9�ก�!�*&���&!�
�.����.����*&
��!�����
2H�ก����  	
.��/ �
���
�A��*&
�!',* 
�ก���*&ก�� 
  1.3 ���..�������

� �
�!!��  �*&!��������������ก�����  (-.�����&��M��!
��	���)  

 ��-2��/��
�1����&���ก��
����  
���&�&
23�
'2����!�
ก��
��	�������.ก�� 
 2.   �9�ก��
?�2��	 (Discussion)  K$���&�*��	ก�/ก��
�����&!���ก��กA
��	�ก��
?�2��	
��"�&.�ก�����
!��	. �
�..!�6���*&���
*�
ก!��� I  -��
23�ก��*�������
���
���.�
?�2��	ก�� 
 3.   �9�
����� 
�ก��/��������
23���.  (Team management)  K$��
23�
���
� 
�ก���9�
���.��.��: 
����������.  �����.
23�,�����  �*&���.
 ��������!���	� 
�ก��/�������.���  

���
���
ก��ก��
��	������ก,*���
�A�  ���
���.,���*�����.ก�� 
 4.   �9�
����� 
�ก��/���������ก��('�ก��   (Business  project management)   ��	    
ก��/�������2����ก�� .���������*&�.�9�ก������ก��.�'�
���.!���*&ก������*��
��A����9��
��     
.�ก��ก��.���
.,����/,��9
/  !*
���.�ก�&/��ก�� 
�ก��/�����
	���
23��&//  
���  
9�� 
ก��2�&
.������ก��  ก������,�����ก��  ก��ก�����ก��ก��.�*&
�*�  ก��2@�/�!�!�.����ก��  
ก��!��!�.,*���.ก�������  ก��2��/2�'��ก�-  �*&ก�����.
/����ก�� ��	�'ก��������ก��
�&.��
ก��-����/������.
 ���� ������'ก �"�!
���	
���
��	.ก�� 
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 5.   �9�ก��
��	������กก��2@�/�!� (Action learning) 
23���(�ก�����-����/���.��	.��.�*���'� 
����
��*�
�ก�/ก�&/��ก�������
���ก��
��	������	ก��2@�/�!��&
���.��ก �"�!
� 
�ก�����.ก��

��	����:$�2LM������������  
9��  2LM�����  �'1?�����  �'1?��,*,*�!  ���.���
�!'.���ก
&-�
���.ก���ก�2LM����"�
	����������  
���
���-��,*���� 
���
/��*'����	��#�� 
�
���ก���*&���.ก��
��	����
��2�&�/ก��1����-��*�.�
2@�/�!�ก����"� I  
	���������� 
 
�1.�  ��!&�/ก (2548 : 

�-*��)  ก*�����
���
�ก��
��	����
23���.-�����  ��
���ก��
����ก��
��	����-.�������/'��*��/'��*��$��
ก��
	��,��
��	���
���ก��  ���ก�
���
ก��ก���*ก
2*��	�
���.�����"�����2�//���
23����ก���*&-.�
23����ก�� 
��
23�ก������'	ก�����
ก��
?�2��	 
���.ก��  ก�
���
ก�����.������.������.ก��?�	��
���ก��  ก�����
���ก��
��!�"�
23���.
��	����
���

�����1����.
2*��	��2*� 
��?�����*�
.?�	�
ก
���ก�� ��.��"��?�����.
23�-2?�	��

���ก�� 
���
���.��*ก
2*��	�������.��� ���-2��� �
ก�������ก��2��/2�'�
���ก�����.�
2�&���(�?�� 
 
�$�� ��2�//ก��/�����������
���.���.�ก��
��	����
23���.��"� !�
�
�#�	��2�//ก��
!��!�
���
����//�
���� 
 ก*�����	��'2  ก��
��	����
23���.  �.�	:$�  ก�����/��'����/'�*�ก���������.����*&
���.��.��:��	ก���*ก
2*��	�
��	�������.���
�A��*&2�&�/ก��1�K$��ก���*&ก�� ก��������
/'�*�ก�.�ก���*ก
2*��	�
��	������	ก������'	���

?�2��	
	���
!A.���*&������ ก����&������
/'�*�ก���/�L����.���
�A�K$��ก���*&ก��
	���*$กK$"����	ก��
2H�!�  
2H���  ก����&������/'�*�ก�
��/�L����.���
�A�K$��ก���*&ก��
	���
23�ก�*	�1.�!�  ก�����
���ก�����/��'����/'�*�ก�.����.���
��ก���9�
�����*	�
���
����� ก��2@�/�!����  
���ก��������.�/��	�ก�#ก��������
23���.
	���

�A�-��9��
�� ก����&����*&���
���.���/'�*�ก��9������
�#
23�
����
�.�
��ก�������       
2�&���(�?���*&���.��.��: 
���.ก��������/'�*�ก�.�ก���*ก
2*��	�
��	�������	��(�ก�����
�*�ก�*�	  ���/��'����/'�*�ก���
���ก��.�ก������������������.�
	���!�

���
�  ก�����
���ก��

2H��
ก������.�9�ก-���������������������.�.�
?�2��	���.ก�� ก��������/'�*�ก�-���ก�- 2LM��
���.ก����	ก��!��!�
�//�
���� ก��������/'��*��
���ก��.��
ก�����
���ก����	!��
	��� 

2H�
,	�*&������  ก����&����*&���
���./'�*�ก��������,�ก�����������	!�

�.�กก����������
��ก,��/����� ก�����
���./'�*�ก���
���ก��.����.��.�����*&ก��������/'�*�ก����.ก����
���&��
�*&����(�ก������&������������
�A� 
  2.4.5 ก�����
9���&//  (Systems  thinking) 
 -��.���กก��#$ก%�ก*���-�������" 
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KA��� (Senge.  1990) ก*������ ก�����
9���&//
23�����������M 
�
���ก������ก��
��	����  
�*&.����������M!�
ก�����/��'����
ก��ก��
��	�����*&�&���.�K$��ก��������//	���	�� 
�
����	�ก���
���ก�� ก�����
	���
23��&//
23���(�ก����� ก��
?�2��	 ก��������.
 ������
2��ก@ก��1�!��� I ���
ก�� $"����	ก��
9��
.�	�
���
����!��� I  
	���
23��&//  
23�ก��.
�
�A�
���.��.���(�K$��ก���*&ก���*&
23���2�//���-.��	'������*&.'..
��//�	ก�������

23�?��

���& ���.
 ����:$��'������M 
����.���
9���&//กA��
 �
.�*	�
�ก*�/ ก��
��	������ก
2�&�/ก��1��*&��
��� I K$��ก��2@���.���(���������"�&
ก�� $"��'ก�������2�&ก
/ก��
23��&// 
�

���ก�� /'��*
��	���
��	��&-.���.��:���-2���
���ก������ก��
��	����-�� �*&�&
ก����กก������'ก
��.����.��/,��9
/���.ก��  ������/ก�����
9���&//!�
�ก���&// 
�ก��2@�/�!���� ก��	
.��/

	���!�

���
� �*&.�ก��  !����
/K"�� I �����& 
�ก�����
���
�-   ?��&
��.1� �*&���.��!ก
ก���*!�
ก��
��	���� 
���ก��-.��$�.'��
��	���������������M
���
ก��
	���
�  !�
���.��:������.
 ����
��2��ก@ก��1�!��� I ��"���?����.�*&������	�
	 ��

�A���"�2���*&
�A�!��-.��!�*&!�����	 
ก�����
	���
23��&//-����"�  �&!�
�.�ก��
2*��	���!�����*�	����
9����.��:.
�
�A���"�
������.�*&����	�
	-����.��:
9��
.�	�����!��� I 
 �����	ก��
	���
23��&//��.��:�&/'���
&-�

23���
�!'  ก�
���
ก��
&-��*&
	���-� 
 9�����  (�..�����ก'* (2540 : 9)  -��
��
กs 
�ก�����
	���
23��&//-��  10  2�&ก��
��
 
 1. 2LM�������".���กก����(��ก�2LM�����ก�
� 
 2. ���ก�&���
���ก�/����&��
� 
 3. .� $"�.�*��*&.�
ก��.���/ 
 4. 
*�
ก��(����	����'�
��ก*�/-2!�"�!�����2LM��
ก�� 
 5. ��(��ก�
���	�ก���!��2LM�� 
 6. 
������
�A� $"�
��������9��*� 
 7. 
�!'��/
���
�.������� 
 8. 
2*��	���
	
��������
2*��	�.�ก-�� 
 9. ����*�	
	������
.ก��,*
ก��-.����
. 
 10. ก���ก�2LM���!�*&����	  
���&-.��ก�2LM�� 
�
���ก�� 
 ���&�����  2L���!�.�	  (2544 : 47 - 48)  ก*������  ก�����
	���
23��&//  
23�����	���.�
���.�����M.�ก����'� ��������.
23�����,����  ���ก���  ,��/������*�	��-.���.��:uvกu�!�

�
���.����.��.��:���-��
	���
23��&// 
	���
������ก��1����
���-��*������� ,*กA��
������
ก��
2LM����ก��/�����.�ก.�	 /������������!�2@�/�!�����'ก���
23�ก���ก�- 2LM���*&�������� 
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���
���กก�������"�  ,��!�.
�!'ก��1����
�:��ก��1�  ������ ��ก��
�A�?����M�  -.�!�

���
�  
-.�
�A����.
9��
.�	� 
�����!��� I  ����&-����/,*ก�&�/!��!�..���กก��2@�/�!���� 
�
 �  ��"����
��������*��ก��2@�/�!���� 
�
 �
23�ก�������.2LM�������!�
 I .�!�
��ก�-  �$����
23�!�
��9�
���.��.��:���.�กก���
��.�*�	
���!����
��	�  
 ������ �&// ��
����	�
	���
ก��	�
���
�ก����������M�  �&��
����
�A� 
�ก��
ก�� $"��ก�
ก��������	�
	 I  ,*/�ก 
��!�*&�����&.��*����
	ก���������.��  ���
ก��,�$กก��*�� 
�
����	�
	
	������
.
���	�ก��  ก�������� 
�������$��/�,�ก��$��  	�
.�&.�,*ก�&�/!�

����	�
	!��� I  ���
�*�
���&// ���,*!�
���.
���M�'��
��
� ���.*�.�*�	 ก��-�- ���'� �*&
?��*�ก%1� 
�
���ก��  ��.�!� 
��:��ก��1��*&
�*�!��� I  ก����"� 
 
KA���  (Senge.  1990 : 68)  -��������.�.�	 
������� ก�����
	���
23��&// (Systems 
thinking) -�����
23�����	 
�ก��.
�
�A�?����	��. 
�A���"��.�.�ก�
/���.
�
�A����.��.���(�

ก��	� �
�ก��  .�กก�������&
�A����
9��
�!',*  
�A�������.��2�// 
�ก��
2*��	��2*�  .�กก���
�&
�A������/��	���
,��
,�� 
 ก�����
	���
23��&//.����.�����M
	���.�กก�/�?��ก��/�������	'� 
�ก��
2*��	��2*�
���
!A.-2���	ก��9��-��9�����/��('�ก��	'���" 
23�!�� �'����2LMM����,��/������'ก�����!�
�.�    
��ก���-.�.��&
23�,�����
	���:���  �.
� 
�,��/�����!�
�
 �����?��
���2�&ก
/	�
	!��� I ��

���ก��  
 ����2L���	��"�6��  2�&��!�#��!���*&�����ก���!�
��!:$�2L��'/��  
�A����.K�/K�
�

ก��	� �
���.���(� 
��&//	�
	  ��ก�ก�- ���
���
���ก��!������������$�� 
��&//�&ก�&�/����

��� I  -��
9��-� !�
�
���
ก. -��  �*&
���
ก.
23�  
�*��&
����.�กกA-.��.���
����.�ก��*&!��  
��	 ��ก��
*A�
�A��.�ก��"�ก�&��� 
����.�ก
9����"�*��,*����&!��!�..��&
ก��,*
9��-� .�������
�����ก���
9��-�/���  2@�ก���	����
ก�� $"��&
23�
9��-� 
 
KA��� -��9�"���
�A�:$���������"�6��
��. I  ���
��
23�
'2���� 
�ก�����
	���
23��&//
-��  10  !��
	��� 
��� K�
.�ก�- �!�*�.
�*� ��ก��@ก��. 
��.��.�ก  ก��

�!���
�  ���.���
�A�
 
�,�����������!�2�&�/���.���
�A�  
23�!�� 
 
2FG	.��%�  �'�	/������� (2548 : 

�-*��)  ก*������ �&//ก����� 
�����
���ก�� 
(Systems thinking)  ��
 ก�&/��ก�����
	���
23��&// 
23�ก�&/��ก����ก�������.��.���(�
 
�����!��� I ���
ก�� $"�  
�A��//�,�  
�A� �"�!
� 
�ก�������  ��

�A���"�2���*&
�A�!��-.��!�
*&!�� 
 �����1�   ����9  (2547 : 23-25)  ก*���-��
ก��	�ก�/ก�����
9���&//��� ก��.
����
ก�����

9���&//
23�
���
��'����	 
�
���ก��
��	������������M����'� ก��.
�
9���&// 
23�ก��.
�
�A�   
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���.
9��
.�	� 
����� 
�!��� I  2L���	!��� I  �*&�&!�
�.
�
�A�?����. 
��&//�*&�	ก	�
	
-2����!�*&�'� 
��&//-�� 
�A�:$����.K�/K�
��*&2@���.���(��&���������
�*����"���� 
23�
2@���.���(����
�*��
����-2!�.ก�*
�*��*&/��/����
2*��	��2*�  -.��	'�����
23��*��! 
 ��.��:  #������	�?�1� (2548 : 

�-*��)  ก*������ ก�����
9���&//
23�ก���9���.����
ก��
��	�������.��9�ก�&/��ก��������.������
23���2�// ���
�.
�* 
����.��� (Mental models) 

���
���-2���ก��/��*'����	��#�����. 
�
���ก��!�
-2 
 

 
 
 
 
 
 

?��2�&ก
/ 4  ����ก�&/��ก�����
9���&// 
 
���.�  :  ��.��:  #������	�?�1�.  2548 : 

�-*�� 
 
 ��ก?��2�&ก
/ 4  �������
�A�:$�ก���9�
��"
�� (Contents)  
��-���ก� �
.�* ���������

���ก����/��.-�����.�,��� �"�2@�/�!�ก�� (Operations)  �.�	:$�ก�&/��ก�����!��� I ���
���ก��
.����.9����M 
9��  ก��������.
 ���� ก���� �
��'2  ก��2�&
.�����  K$���� �"�2@�/�!�ก����"��.
����ก��
��	����
23�,��2@�/�!���	,*,*�!�&-���ก���(�ก���ก�2LM��  ก��2�&	'ก!�  ���
���!ก��.��.� I  
K$��?�	�*���&��� �
.�*��"��.�	�
�ก*�/.�
กA/-������2 
�
��"
��/ �
.�* ������ 
�
���ก�����
���
.�&.�ก��:��	�
�����'ก��.?�	��
���ก��
23�����!�
-2 �.����,��/��������
,��2@�/�!������

���ก��!��� I  �&.����.
ก���*&.����.��.��:��ก�����กA!�. �!�
���ก��������.�ก กA	��-.�
2�&�/���.���
�A� ��
�!'�����M2�&ก����$��กA��
 ,��/������*&,��2@�/�!����	�����ก��-.�
23� ��
	��
-.������กก�����
	���
23��&// 	����.
��//�	ก���� (.
�-.�
�A�?����.) �*&
����:��ก��1���� 

2*��	��2*�
	������
�A�-.�

ก ���
!�.�*ก�������.ก�������-.���� 
 
���ก������&2�&�/���.���
�A� ,��/������*&,��2@�/�!�����&!�
���������.��.��:�� 
���.���
9���&// ��
.����.��.��:��ก��.
��//
�����. (Holism) .����.��.��:��ก��
��
���&�����.
ก��	� �
���.���(�ก�� 
�2L���	!��� I  �*&.����.��.��:��ก����
���&��
9��
��������� ,��/������*&,��2@�/�!�����&!�
�������
���2�&ก
/!��� I .����.��.���(�ก��
	���
23�

 �
.�*	�
�ก*�/ 

2@�/�!�ก�� 
Operations 


��"
�� 
Contents 

,*,*�! 
Output 
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�&// -.����       �&
23����ก���  ����������  ,��/���������	���  
����
���ก�
'2ก�1�  
23�!��  
*����!�.�,*ก�&�/K$��ก���*&ก�� ,* 
�ก��
2*��	��2*���
���2�&ก
/�� I  �&���,*���

���2�&ก
/
��� ���
����	���
���
2*��	��2*�-2���	 ก������&2��/
2*��	��\!�ก��.
���ก��
���
�\!�ก��.����/'��*�$�!�
�2��/
2*��	���������� (Structure)  ���
�?�����*�
. 
�

���ก�����	
9��ก�� 
 ���	  
��	��'� (2548 : 

�-*��)  ก*������  ก�����
9���&//-.��9� 
���.��!�
23����:�ก
���/��'��*&2�&	'ก!��9���ก��#$ก%����	��(�ก��
9�����	�#��!������ ���9�!��� I .������/
#!���%���.
 ����:$��'������M 
�ก�����
9���&//กA��
  �
.�*	�
�ก*�/ ก��
��	������ก
2�&�/ก��1�  �*&ก��
��	������ก��
��� I  K$��2@���.���(���"�& $"�
	��ก�/�'ก�������2�&ก
/ก��
23�
�&// 
�
���ก��  ��
��	���
��	��&-.���.��:���
���ก��-2���ก��
23�
���ก������ก��
��	����
-���'ก��!�
�.����.��/,��9
/���.ก��  !�
�������&//ก��2@�/�!�  ก��	
.��/
	���!�

���
��*&.�
ก��!����
/K"�������& 
����.
23����� /��1�ก��������.���
9����
���&��
 �����	ก�� .�ก��
���
/���& 
����.����  �*& �
.�*	�
�ก*�/
	���!�

���
�  �!�ก���&����'ก����/,��9
/
���.ก����"�  .�
'2����.�ก.�	�*&��(�2@�/�!�����&���-��,*��
���ก��กA��
ก�� ���������� �� ���ก��

��	���� 
���������M���"�����.�-2 
 
�9  
��	.��!��  �*&ก���'��  .�D&#�������   (2545 : 59-74)   ก*���-�����  ���.���     
���.
 ����
9���&//��"  :�

23�����	 �
���.����.�����M����'�  �*&
23� �
�'����	��/��������	��"�  
5  2�&ก�� 
� ��.2F
!
�� 

A.. 
KA���  ��	
 �	��-��
������ �.�ก��2�&�\!�2@�/�!�������	��"� 4  
2�&ก�� ก�
�������"  กA	����!�
�������
23��&//
�ก���	 
 !���&// (System) �� I  :��.
�
23�?����M�  ��
�&//��M�  กA	��2�&ก
/-2���	
�&//	�
	 I  ��6��&,�����
���ก��
���$�!�
�.
����

ก����&//��M���

&-��*&.��&//	�
	 I 

9��
.��.���(�ก��
	��
	���-�  ก���&*�.�
ก�&���ก��������  ���
ก���&
2*��	��2*�
���
��� I  �$�
!�
�!�&���ก:$�
���
� 
����.
23��&//-�&//��M�-�&//	�
	 �*���$���
	*�.�
��� (
	���
23�
�&//) 
 ��(����
9���&//��"  
23�ก������//
23���  (Circle)  ��ก
�!'-2���,*  �*��,*กAก*�	
23�

�!'  ���-2���,*
��!�
-2
�ก  ��
��	�-2����/
'/�!�ก��1���"� I 
 
.��
.�ก�����
23��� ��	

�
���2�&ก
/�'ก
���2�&ก
/.�
9��
.!�
ก��  �*&
 �	�
23�
?�� $"�.�กA�&2��ก@*�ก%1& 
��� $"�
23� 2  2�&
?�  ��"�กA��
 
 ��
���.���  K$���'ก
���2�&ก
/�&
23�!��
���.#�ก	?��K$��ก���*&ก��  
	���!�

���
���
��/���
/�*���
/
*��  ��ก*�	
23��*�� �/
�*��
� 
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 ��
���.�����".�  2  2�&
?�  ��
  
23�-2�������  ������
���M  �
ก��.  
��	ก��� Virtuous 
loop  
9��  
�����
&-������ I  
23�#��  
23�.��*�ก�!�� 
�
��  9���!กA	�
..����.�' .�ก $"� I �!�
:��
23�-2��������	  ���
���
.  
��	ก���  Vicious Loop 
 ���.�'*  ��2�&
?���"

�-��
23�!�����ก�/��
���.���  
.��
9���! 
�
��  /��%�� 
�
��  
���
2�&
�# 
�
��
���M�'��
��
�����'� �*�������������
��/��กA�!ก ก*�	
23���ก\!�
#�%6ก��  (IMF)  

.��
2F  2540  �����-�	
��*���!�
�
,9�Mก�/���.*��/�กก��
	���:�������������*&  ���

	���
9��
����6

.��ก�  ���!�
�
,9�Mก�/��ก\!�ก��ก�
ก�����	  ��	,��ก�
ก�����	-����"/����/
����
�/����	���
 �����M�  2  *��-2�'��9�!$ก
��*��
���
KA�
!
��  1  �*&  2  ������
ก���#ก��@ก��.���"�	�����M�  
��	.���"���ก\!�
#�%6ก���*&��ก\!������.!��!�..� 
 �.��// 
��&// ��(�ก�����
9���&// (Systems thinking) 
23�
���
����-.�	�ก
*	�.��!���
	  
�!�.���&9��	���
����.��::��	�
�ก�����
ก��	�ก�/�&//�� I  ���.����.K�/K�
�

ก.�
23�?��

	������	 I  K$���&9��	���
��
 ������!�

�  
 ����(��.9�!�  
 �����������*�
.  
 ����('�ก�� �*&

 �������.
23�-2���*ก-��
	���
23��&//  �*&*�ก%1& 
�?��  ( 
��&//)  ���2��ก@

ก.�

23���2�//  (Pattern)  !��� I  �����"�  ��.
KA���  -��
(�/�	-����������
  The Fifth Discipline   
�

 ����  
23� ��.��// 
��&// (Systems archetypes)�  ���
.��"�-��	ก!��
	���-����.  5  ��2�//
���	ก��  ��
 
 1.   �ก�- �!�,*-.�
23�-2!�.������� 
 2.   ก��
!�/�!
��.!�� 
 3.   �	ก���.��/,��9
/ 
 4.   ���.��/�!���กก���9�����	�ก����.ก�� 
 5.   ���. ���	�����-.������� 
 ��2�// 
����.������.
 ����
9���&// ��ก�������
���ก��ก��
��	�������
23�
��2(��.��"  ���
23�!�
��9������� 
� ��&//�  
 ��.�2�&	'ก!����'ก �"�!
� 
���
9�� 
 ���������	��#��
���ก��  (Corporate vision)  
	���
23��&// K$��!�
���
�ก�/���.   
������� 
�,�����.����-������
��	�'กก*'�. 
 �����ก������,����  (Business planning)  !�"��!�ก������,�
9��ก*	'�(� �*&ก������,�
2@�/�!�ก��  K$��ก������,����2�&���u��	!��� I  
9��  �,�ก��!*��  �,�ก��,*�!�,�ก��
���  
�,�����	�ก�/'��*  �,������
�#  
23�!�� 
 ������&//ก��
��	���� !�.���.
�.�&�.�&�������"�6�� 
�ก��
��	����������/
���ก��  

9��  Leadership, Culturl, Task �*& Team learning 
23�!��  ก�/�&��/��ก%&���!�*&��	
�9��  
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9�� ���ก���/�M9�  �.'��/�M9�  ��ก��
���&������/�M9�/����� ,�����ก��u��	/�M9��*&ก��
���-2��:$�   
,��/������&��/���  
23�!��  K$��
���ก�/���  �!�*&��  �!�*&!����������  �!�*&��	
�9��  ����&-����/
ก�������  ��"�
������.����*&��ก%&  
	���
23��&// 
 
.��
.����.
 ����
9���&//
ก�� $"���
���ก���*��  กA��.��:����&������&//ก��/�����
����2�//!��� I 
 ��.�9��	
���.2�&���(�?���*&2�&���(�,*!�

���ก�������� $"�-�� 
9�� ก��
������&//ก��/�����
9���'1?����.  (TQM)  
23�!��  K$��ก����� TQM ��"
23�
���
� 
� Systems 
thinking  *��� I  ��.����$�!�
�.����.���  ���.
 �������'ก I  �&// 
�
���ก��
	���:�
���� 
 
�1.�  ��!&�/ก (2548 : 

�-*��)  ก*������  ���.���
23��&//  
23�����	 �
��������M
.�ก.�*�ก%1&��
  ก�������1�
���ก��!�
������1���2�//
�����. 
�
���ก��  -.���������1�
�!�
��	�2L�
�ก/'��*
�����"�  .�ก�
/������ ��
  
 1.   ���
23�ก*	'�(�  
�����2�//�����.��:���.�2@�/�!�����-��  (
��2�&	'ก!��9� SWOT 
analysis) 
 2.   ������ก��1�  ก�����������!�
ก��
2*��	��2*��?�����*�
.?�	�
ก���.�
��(��*
!�

���ก��  �*&��.��:�ก�- 2LM��-�����ก��1� 
 3.  
*A�
�A��
ก��  ก�����-.�
��	��!������2LM��
���&����
�����"�  �!���������1�:$�
�?��ก��1���
���!  
���
��.��:ก�������������2@�/�!�ก��
9���'ก-�� 
 �����1  ?�.�?� (2548 : 

�-*��)  ก*���-��
ก��	�ก�/ก�����
9���&//���ก�����
9���&//
�.�	:$�ก�����:$�������������$�����.
�?����.���
23��&//  �*&.�����2�&ก
/	�
	 I  ��	
�#�	
ก�������  ��2�//��	!��  �*&��	���
�
. 
 �\%s��&//  �������������!�*&����	�
.
	����

ก?�  (The universe) ��.��"�����
*Aก��M�

��	���*���
23���$������	�&//  .����� 
�ก��������  .�2L���	���
 ��  ก�&/��ก��  2L���	ก��,*�!  
���.
23��&//  ,*,*�!��.	�
.
ก����กก��2�&������ก���*�	I �&//  �!�*&����	.��&//
ก��������!�./�/�������������!ก!���ก��  ,*,*�!�&-�*��ก����	ก��,*�!��$��-2���
�ก����	,*
ก��,*�!��$��
	�����/���� -.�.������"��'� �!�*&������

ก?�.����.
23��&//!�..�!�!��� I ก�� 
��
�*�
��	�ก�� 
 ก�����
9���&// ��
 ก��������.����.
 ���� 
9��
.�	� .����.
9��
���\%s��&//
23�
��"�6�����.
� ��2ก!�.����.
 ����
ก��	�ก�/�&//�������������
	�������*ก����
��*�
�ก�/
�\%s��&//
	���*��
��	��!����.��.��:��ก�����-�������&��/���.
 A. �� 
��&//�!ก!���ก��  
 ก������&//��	
�
. ��
 ก�����
9���&//��	
�#�	��"�6������ก����� 
9�� ก����
���&��  
ก��
'2.�
'2.�	  ก��������
���&��  ก���������������  ก��2�&
.�����  
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 ก������&//��	���!�� ��
 ก��������.'��ก�&�����	!��.�
2C��.�	ก�/������������$��     
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4.  งานวจัิยที�เกี�ยวข้อง 
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23�
���ก�����ก��
��	���� 
�
u��	�	�/�* ����	�/�* 
���6
 !ก�'�
��.����� �/��� ���.
23�
���ก�����ก��
��	���� 
�



  
71

u��	�	�/�*����ก��
23�/'��*����
/��� ก��
��	�������.ก��
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5.   สรุป  แนวคิดและหลกัการที�นําไปสู่การกาํหนดแนวทางการพฒันาองค์การแห่งการเรียนรู้       

ในโรงเรียน 
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���&�� �
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 !��"����ก��#$ก%���&���#��
	'(	�  
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 5.1 การเป็นบุคคลที�รอบรู้ 
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