
 
บทที่  2 

เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 
 การวิจัยในครั้งนี้มุงศึกษาความสัมพันธระหวางประเภทของวัฒนธรรมองคการและการ
เปนองคการแหงการเรียนรู ของโรงเรียนสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาพระนครศรีอยุธยา     
เขต 1 ผูวิจัยไดศึกษาเอกสารและผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ  ซ่ึงจะนําเสนอเปนลําดับ  ดังนี้ 
 1. แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคการ 
  1.1 ความหมายของวัฒนธรรมองคการ 
  1.2 หนาที่ของวัฒนธรรมองคการ 
  1.3 องคประกอบของวัฒนธรรมองคการ 

  1.4 ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ 
  1.5 ประเภทของวัฒนธรรมองคการ 
  1.6 การวัดวัฒนธรรมองคการ 
 2. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการเปนองคการแหงการเรียนรู 
  2.1 ความเปนมาขององคการแหงการเรียนรู 
  2.2 ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
  2.3 ลักษณะขององคการแหงการเรียนรู 
  2.4 แนวคิดขององคการแหงการเรียนรู 
  2.5 การวัดการเปนองคการแหงการเรียนรู 
 3.    ความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการและการเปนองคการแหงการเรียนรู 
 4.    งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 
1.  แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคการ 
 1.1 ความหมายของวัฒนธรรมองคการ 
 มีนักวิชาการหลายทานไดกลาวถึงและใหความหมายของคําวา วัฒนธรรมองคการ ไว
ดังนี้ 
 วรนารถ  แสงมณี  (2544 : 9-2) ไดใหความหมายของวัฒนธรรมองคการวา คือ ส่ิงที่
ประกอบขึ้นของคานิยม ความเชื่อ  ความเขาใจ  และวิถีทางของความนึกคิด  ซ่ึงถูกนํามาใชรวมกัน
โดยสมาชิกขององคกรหนึ่ง ๆ และไดถูกสอนหรือถายทอดสืบตอไปยังสมาชิกใหมใหรับเอาไปถือ
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ปฏิบัติ วัฒนธรรมองคการไมมีรูปแบบที่ชัดเจนออกมาเปนลายลักษณอักษร แตสมาชิกสามารถรับรู
และไดรับทราบจากความรูสึกของตนเองเปนอยางดีถึงความเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมที่มีตอ
องคการได  สมาชิกทุกคนไดมีสวนรวมกิจกรรมของวัฒนธรรมเหลานั้น โดยทั่วไปแลววัฒนธรรม
ไดถูกดําเนินการอยูตลอดเวลาโดยไมเปนที่สังเกต  ถาหากเพียงแตวาเมื่อใดก็ตามที่องคการพยายาม
ที่จะประยุกตใชกลยุทธใหมหรือวิถีทางที่แตกตางไปจากการดําเนินงานปกติจากที่เคยเปนมาของ
สมาชิก  โดยเฉพาะอยางยิ่งถาหากแนวทางใหมนี้เปนการตอตานบรรทัดฐานและคานิยมที่เปน
วัฒนธรรมในระดับพื้นฐานดั้งเดิมขององคการแลวเมื่อนั้นการเผชิญหนาระหวางแนวทางในการ
ดําเนินงานใหมกับพลังแหงวัฒนธรรมองคการเดิมจะเกิดขึ้น 
 สัญญา  สัญญาวิวัฒน (2546 : 67) ไดใหความหมายของวัฒนธรรมองคการวา หมายถึง 
แนวการดําเนินชีวิตและปฏิบัติงานขององคการสังคมโดยเฉพาะองคการแบบสหจร ซ่ึงสมาชิก
องคการจะตองเรียนรูและยึดถือปฏิบัตติามตราบเทาที่ทํางานในองคกร 
 วัลลี  พุทโสม (2550 : 138) ไดใหความหมายของวัฒนธรรมองคการวา หมายถึง การ
กําหนดบรรทัดฐานและคานิยมรวมกันที่ใชควบคุมความสัมพันธระหวางสมาชิกในองคการ และ
ความสัมพันธระหวางผูขายปจจัยการผลิต ลูกคา และบุคคลอื่น ๆ ภายนอกองคการ 
 วิเชียร  วิทยอุดม (2549 : 398) ไดใหความหมายของวัฒนธรรมองคการวา คือวิถีการ
ดํารงชีวิตในองคการและวิถีชีวิตโดยรวมของคนในองคการ ซ่ึงเปนมาตรฐานสําหรับเอาไวให
พนักงานยึดเปนหลักในการทํางานและการใชชีวิตอยูในองคการ 
 ไชน  (Schien.  1985 : 10) ไดใหความหมายของวัฒนธรรมองคการวา คือรูปแบบของขอ
สมมุติฐานพื้นฐานที่สรางขึ้น  คนพบ  หรือพัฒนาขึ้นโดยกลุมเพื่อจัดการกับปญหาการปรับตัวให
เขากับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมภายนอกและเพื่อประสานงานภายใน  ซ่ึงขอสมมุติฐาน
เหลานี้สามารถใชไดดีและเหมาะสมก็จะถูกสอนใหแกสมาชิกใหมทั้งหลายใหรับทราบในแนวทาง
ที่ถูกตอง เพื่อใหรับรู คิดและรูสึกตอปญหาที่เกิดขึ้นนั้นได 
  รอบบินส  (Robbins.  2007 : 511)  ไดใหความหมายของวัฒนธรรมองคการวา คือ  
ระบบของทุก ๆ อยางที่กอใหเกิดความเขาใจรวมกันในทางประพฤติปฏิบัติ  และแนวทางในการ
ทํางานในองคการนั้น ๆ  
 จากความหมายของวัฒนธรรมองคการที่มีผูใหความหมายดังกลาวขางตน พอที่จะสรุปได
วา วัฒนธรรมองคการ หมายถึง  แนวการดําเนินชีวิตของคนในองคกร มีการกําหนดบรรทัดฐาน  
และคานิยมรวมกันเพื่อยึดเปนหลักในการใชชีวิตอยูในองคกร 
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 1.2  หนาท่ีของวัฒนธรรมองคการ 
 วัฒนธรรมทําใหเกิดรูปแบบในการดําเนินกิจกรรมดานตางๆ และมีผลกระทบตอ
พฤติกรรมในการดําเนินชีวิตของมนุษยในสังคม  ดังนั้น เมื่อพิจารณาหนาที่วัฒนธรรมจึงมีหนาที่
สําคัญ  ดังนี้ 

1. เปนตัวกําหนดรูปแบบสถาบัน (Institutions) เชนรูปแบบของครอบครัว ชายจะมี
ภรรยาไดกี่คน  เชน  ชายไทยที่นับถือศาสนาอิสลามมีภรรยาได 4  คน  เปนตน 

2. เปนตัวกําหนดบทบาทและความสัมพันธ (Role and relations)  หรือพฤติกรรมของ
มนุษย เชน ในสังคมไทยชายจะบวชเมื่อมีอายุครบ  20  ป หรือเด็กควรปฎิบัติตนตอผูใหญหรือผูมี
อายุมากกวา เชน เมื่อพบแลวยกมือไหว  พูดจาเรียบรอย เปนตน 

3. ทําหนาที่ควบคุมสังคม (Social control) เชนการมีประเพณีตาง ๆ ที่ผูฝาฝนจะไดรับ
การตําหนิจากสังคม เชน  ในสังคมไทยถือวาการกระทําของหญิงที่หนีตามผูชายโดยไมไดมีการสู
ขอกันตามประเพณีนั้น  เปนการกระทําที่สมควรไดรับการตําหนิจากสังคมเพื่อนบาน  จะไมมีการ
คบคาสมาคมดวย 

4. ทําหนาที่เปนเครื่องหมายหรือสัญลักษณ (Trade mark) ที่แสดงวาสังคมหนึ่งแตกตาง
ไปจากอีกสังคมหนึ่ง  เชนวัฒนธรรมการพบปะกันในสังคมไทย  จะมีการยกมือไหวกัน  แตใน
สังคมญี่ปุนใชการคํานับกัน  เปนตน 

5. ทําใหเกิดความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันในสังคม (Foster the unity)  เกิดความเปน
ปกแผน (Solidarity) จงรักภักดีและอุทิศตนใหกับสังคม (Loyalty and devotion)  ทําใหสังคมมี
ความอยูรอด (Survival) 

6. วัฒนธรรมเปนปจจัยที่สําคัญในการสราง หลอหลอม (Molding)  บุคลิกภาพทาง
สังคมใหกับสมาชิก (Social personality) 

7. ทําใหสมาชิกแตละคนและสังคมตระหนักถึงความหมายและวัตถุประสงคการมีชีวิต
ของคน เชนในสังคมไทย วัฒนธรรม  คานิยม ความเชื่อบางอยางของคนบางกลุมเชื่อวาเกิดมาแลว
ใชกรรม  เพราะฉะนั้น  การดําเนินชีวิตของคนกลุมนี้ เมื่อเกิดปญหาเกี่ยวกับชีวิตของตนก็คิดวา เปน
เร่ืองกฏแหงกรรมที่ตนเกิดมาแลวตองชดใช เปนตน 

8. สรางหรือจัดแบบความประพฤติกรรมการปฏิบัติ (Pattern of behavior) เพื่อวาบุคคล
จะไดปฏิบัติโดยไมจําเปนจะตองจัดหาวิธีปฎิบัติโดยไมจําเปน หมายความวา วัฒนธรรมจะกําหนด
แบบความประพฤติไว หนาที่ของสมาชิกสังคมคือปฏัติตาม  เชน ในสังคมไทย นักเรียนพบครู พบ
พระสงฆ จะตองเคารพกราบไหว  เปนตน 
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 1.3  องคประกอบของวัฒนธรรมองคการ 
 องคประกอบของวัฒนธรรมองคการ ประกอบดวย 

1. สภาพแวดลอมขององคการ  เปนตัวกําหนดวาการดําเนินงานจะตองทําอะไรเพื่อให
ประสบความสําเร็จ สภาพแวดลอมขององคการมีอิทธิพลมากที่สุดในการหลอหลอมวัฒนธรรม
องคการ 

2. คานิยม  เปนแนวคิดและความเชื่อพื้นฐานขององคการ คานิยมเปรียบเสมือนหัวใจ
ของวัฒนธรรมองคการ คานิยมในความหมายที่เห็นเดนชัดสําหรับบุคคลแลวช้ีถึงความสําเร็จ   ถา
คุณทําอยางนี้ คุณก็จะประสบความสําเร็จดวย คานิยมจึงชวยสรางมาตรฐานความสําเร็จภายใน
องคการโดยการทํางานใหบรรลุเปาหมาย องคการที่มีวัฒนธรรมแข็งแกรงตางมีระบบคานิยมที่
ซับซอนที่บุคลากรรูกันดี  ผูนําในองคการมักพูดถึงความเชื่อตาง ๆ ที่มีอยูอยางเปดเผย ไมปดบัง
และมักทนไมไดตอการเบี่ยงเบนไมปฏิบัติตาม 

3. ขนบธรรมเนียมประเพณี  แตละองคการจะมีระบบและมีรูปแบบที่วางไว ซ่ึงแสดง
ใหบุคลากรเห็นถึงพฤติกรรมที่องคการคาดหวัง  ในระดับสูงขึ้นไปจะมีพิธีการ ประเพณีตาง ๆ เปน
ตัวอยางเดนชัดที่องคการยึดถือและปฏิบัติกันอยูอยางสม่ําเสมอ การเลี้ยงงานเกษียณ จะมีพิธีการ
ใหญโต  มีการกลาวสดุดียกยอง  การยกยองบุคลากรดีเดนเปนที่ยอมรับของทุก ๆ คน การจัดงาน
รําลึกถึงพระคุณของอดีตผูมีอุปการคุณตอองคการ  ส่ิงเหลานี้เปนขนบธรรมเนียมที่องคการหลาย
แหงยึดถือและจัดอยางสม่ําเสมอ 

4. ขายวัฒนธรรม  คือ ชองทางการสื่อสารอยางไมเปนทางการอันสําคัญภายในองคการ
โดยจะมี “ผูนําสาร”  คานิยมเรื่องราวของวีรบุรุษตาง ๆ พวกชอบเลา ชอบซุบซิบ นักสืบ นักเทศน 
เปนขายการสื่อสารที่ทรงพลังในองคการ  การควบคุมขายตัวบุคคลเหลานี้ใหไดเปนวิธีเดียวที่จะ
ชวยใหคนอื่น ๆ รับรูเขาใจเรื่องราวตาง ๆ ที่เกิดขึ้นอยางถูกตอง  บุคลากรเกาแกอาจไรคาในสายตา
ของผูบริหารที่ไมเขาใจกลวิธีในการสรางวัฒนธรรมที่แข็งแกรง  แตถาผูบริหารสามารถใช
ทรัพยากรบุคคลเชนนี้เปนเครือขายวัฒนธรรม  เปนผูคอยใหกําลังใจบุคลากรในปจจุบันไดก็จะเกิด
ประโยชนแกองคการเชนกัน  ประวัติศาสตร  ความเปนมา เบื้องหลังการแขงขัน ความสําเร็จใน
อดีต  จะอยูในความทรงจําของขายวัฒนธรรมและสามารถนําออกมาถายทอดไดอยางนาสนใจ 
ประวัติความเปนมาขององคการเปนสิ่งที่บุคลากรทุกคนควรทราบแตยากนักที่จะไดรับการถายทอด
ใหเกิดความซาบซึ้งถาไมผานขายวัฒนธรรม 
 1.4  ลักษณะของวัฒนธรรมองคการ 
 อะเวสสัน  (Avesson.  1989 : 48)  ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับลักษณะของวัฒนธรรม
องคการวามีลักษณะสําคัญดังนี้ 
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1. เปนพฤติกรรมที่สังเกตเห็นไดอยางสม่ําเสมอ (Observed behavioral regularities) 
เชน การใชภาษาในการติดตอส่ือสาร  พิธีการตาง ๆ และรูปแบบของพฤติกรรมที่บุคคลในองคการ
ยอมรับ 

2. มีบรรทัดฐาน (Norms) ซ่ึงยึดถือเปนมาตรฐานของพฤติกรรมและแนวทางในการ
ปฏิบัติรวมกันวาสิ่งใดจะตองทํามากนอยแคไหนในการปฏิบัติงาน 

3. คานิยมที่มีลักษณะเดน (Dominant values) เปนคานิยมสวนใหญที่บุคคลในองคการ
ยอมรับใหการสนับสนุน และคาดหวังในการปฏิบัติงานรวมกัน  เชน  คุณภาพของงานและ
ประสิทธิภาพของงาน 

4. มีปรัชญาขององคการ (Philosophy) เปนความเชื่อขององคการเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน
และการใหบริการ 

5. มีกฎ ระเบียบ ขอบังคับ (Rules) เปนระเบียบแบบแผนและแบบอยางในการปฏิบัติงาน
ซ่ึงสมาชิกจะตองเรียนรูเพื่อประสิทธิภาพของกลุม 

6. มีบรรยากาศขององคการ (Organizational climate) ซ่ึงเปนสิ่งที่สมาชิกขององคการ
กําหนดขึ้นจากปฏิสัมพันธของบุคคลในองคการและนอกองคการดวย 
 เสนาะ  ติเยาว (2543 : 166 -167) ไดกลาวถึงลักษณะที่สําคัญของวัฒนธรรมองคการ 6 
ลักษณะดังนี้ 

1. ความเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน  หมายความวา  วัฒนธรรมองคการทําใหส่ิงที่มีอยู
รวมกัน  (Social entity)  องคการที่ไมมีวัฒนธรรมองคการจะอยูรวมกันไดยาก  หรือสังคมที่ไมมี
วัฒนธรรมก็อยูรวมกันไดยาก  วัฒนธรรมเปนพลังที่ทําใหคนรวมกันทํางานในองคการเพื่อให
องคการนั้นดําเนินงานตอไปได 

2. การกอใหเกิดอารมณ  คนมักจะเห็นวาวัฒนธรรมองคการเปนสิ่งที่ชวยคุมครองและ
วัฒนธรรมองคการยังชวยใหคนเหลานั้นสามารถเผชิญกับปญหาและความไมแนนอนที่อาจเกิด
ขึ้นกับตัวเขาได  ดังนั้นคนมักจะเกิดอารมณรุนแรงเพื่อปกปองคุมครองวัฒนธรรมของตนเอง  

3. การอยูบนพื้นฐานของประวัติศาสตร  การมีประสบการณรวมกันอันยาวนานจะชวย
ใหคนอยูรวมกันเปนกลุม ซ่ึงจะเห็นอยูเสมอวา คนที่มีประสบการณชีวิตคลายกันจะรวมกันเปน
วัฒนธรรมเดียวกัน และเวลาที่ยาวนานก็ทําใหวัฒนธรรมถาวรยั่งยืนสัมพันธกับเวลา ความไววางใจ
กันและความจงรักภักดี  นับวาเปนองคประกอบที่สําคัญของวัฒนธรรม และสามารถใชเปนพื้นฐาน
ในการคาดคะเนคําพูดและการกระทําของคนได 

4. การยึดติดกับสัญลักษณ  แมวาจะยอมรับกันวาการกระทําดังกวาคําพูดก็ตาม  แตการ
ใชคําพูดบางคําหรือคําขวัญบางประโยค  ก็สามารถใชเปนสัญลักษณที่สําคัญที่มีความหมาย         
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ตอองคการจนกลายเปนวัฒนธรรมองคการไป สัญลักษณที่ยึดติดและใชกันตอมาจนสามารถ
กําหนดรูปแบบของวัฒนธรรมองคการได เชน คําขวัญของบริษัท ฟอรด มอเตอร ที่โดงดังวา 
“คุณภาพคืองานหมายเลขหนึ่งของเรา” 

5. การเคลื่อนไหว  แมในระยะยาววัฒนธรรมองคการทําใหสามารถคาดคะเนลวงหนา
ได  ทําใหมีความเปนหนึ่งเดียวกันและทําใหเกิดความมั่นคงก็ตาม  แตภายในของสิ่งที่กลาวมามีการ
เปลี่ยนแปลง  มีการเคลื่อนไหวตลอดเวลา  การเคลื่อนไหวนั้นเปนไปเพื่อทําใหคนในองคการมี
ความเขาใจแกนแทของวัฒนธรรมนั้น  เชน  ในบริษัทแหงหนึ่งพนักงานมักจะเรียกชื่อประธาน
บริษัทโดยใชช่ือแรก  แตตอมารูวาชื่อประธานบริษัทตรงกับชื่อของผูกอตั้งบริษัทที่พนักงานเคารพ
นับถือ  พนักงานก็จะเรียกชื่อนามสกุลแทน  แมวาประธานจะขอรองใหเรียกชื่อแรกเหมือนเดิมก็
ตาม  บรรดาพนักงานก็ไมยอมเรียกชื่อแรกอยางที่เคยเรียก 

6. การยึดติดที่เลือนลาง ความกํากวม ความตรงกันขาม และการมีความหมายหลายอยาง
เปนพื้นฐานของวัฒนธรรมองคการ  ไมมีใครที่จะหาไดวาแกนแทจริงของวัฒนธรรมองคการเปน
อยางไรไดภายในระยะเวลาสั้น ๆ  จะตองใชเวลานานจึงจะสังเกตเห็นชัดเจน 
 1.5  ประเภทของวัฒนธรรมองคการ 
 การกําหนดประเภทของวัฒนธรรมองคการนั้นไดมีนักวิชาการหลายทานไดแบงออกเปน
หลายลักษณะดังนี้ 
 เมื่อ ป ค.ศ. 1972  แฮริสัน (Harrison)  ไดเสนอวาวัฒนธรรมองคการมี  4  ประเภทใหญ ๆ 
ไดแก อํานาจ บทบาท งานและบุคคล  ซ่ึงตอมาในป ค.ศ. 1978  แฮนดี (Handy)  ไดนําความคิดของ
แฮริสันมาศึกษา โดยพบวาลักษณะวัฒนธรรมที่ไดนี้มีอิทธิพลและมีบทบาทอยางมากตอนักวิชาการ
ที่ศึกษาในเรื่องวัฒนธรรมองคการ  เพื่อใหเขาใจวาองคการทํางานอยางไร (Brown.  1998 : 66) ซ่ึงมี
รายละเอียดดังนี้ 

1. วัฒนธรรมมุงอํานาจ  (Power orientation)  มีศูนยกลางของอํานาจเพียงที่เดียวแต
สามารถควบคุมไดทั้งองคการ ภายในองคการตองอาศัยความไววางใจกันและการเห็นใจกัน  มีการ
ส่ือสารที่เปนสวนตัวสูง  สามารถตอบสนองกลับไดอยางรวดเร็ว  ผูมีอํานาจในองคการจะพยายาม
ควบคุมผูใตบังคับบัญชาและมีการตอสูกันเพื่อผลประโยชนสวนตัว 

2. วัฒนธรรมมุงบทบาท (Role orientation)  มีลักษณะเปนแบบระบบราชการซึ่งยึดถือ
หลักการและเหตุผล กฎเกณฑ กระบวนการ เนนลําดับชั้นของอํานาจและสถานภาพ   มีการ
ตระหนักและตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงชาและใหคุณคากับความมั่นคงและความนาเคารพมาก
เทา ๆ กับความสามารถของบุคคล 



16 
 

3. วัฒนธรรมมุงงาน (Task orientation)  มีลักษณะมุงเนนความสําเร็จของงานโดยการ
ประเมินโครงสราง กลไก และกิจกรรมตาง ๆ ขององคการสามารถตอบสนองเปาหมายขององคการ
ได  มีการรวมมือประสานงานกัน และเพิ่มทักษะความสามารถใหเหมาะสมกับงานอยางรวดเร็ว
และยึดหยุน 

4. วัฒนธรรมมุงคน (People orientation) จะมุงเสนการใหบริการตามความตองการของ
สมาชิกองคการเปนหลัก  บุคคลมีความเปนตัวของตัวเองอยางสมบูรณแบบ  มีการแบงอํานาจกัน
โดยการมอบอํานาจจะพิจารณาที่ตัวบุคคลมากกวาพิจารณาที่ความสามารถในการทํางาน  ลักษณะ
การทํางานนิยมใชการลงมติเปนเอกฉันท 
 ตอมาดีลและเคเนดี (สุประวีร  พงษศิริสุนทร.  2548 : 35) ไดระบุลักษณะวัฒนธรรมโดย
พิจารณาจากปจจัย 2 ปจจัยในตลาดการคา (Marketplace) คือ ระดับของความเสี่ยงที่สัมพันธกับ
กิจกรรมของบริษัทและความเร็วของการไดรับขอมูลปอนกลับ (Feedback) ในเรื่องการตัดสินใจ
และกลยุทธของบริษัท ซ่ึงสามารถแบงวัฒนธรรมองคการออกเปน 4 ประเภท คือ 

1. วัฒนธรรมคนเลือดรอนและนักสู (The tough – guy, macho culture) บุคคลใน
องคการที่มีลักษณะนี้  มักไดการทํางานที่มีความเสี่ยงสูงและไดรับขอมูลปอนกลับอยางรวดเร็ว
เกี่ยวกับคุณภาพในการปฏิบัติงานและการตัดสินใจของพวกเขา ปรัชญาของวัฒนธรรมลักษณะนีค้อื  
ยิ่งเสี่ยงมากยิ่งไดมาก (High risk high gain)  ซ่ึงจะทําใหบุคคลรูสึกกดดันมาก  นอกจากนี้ยังมีการ
สงเสริมใหมีการแขงขันกันภายใน  ทําใหเกิดความไมไววางใจกันในหมูเพื่อนรวมงาน 

2. วัฒนธรรมมุงงานหนักและสนุก (The work –hard/play hard culture)  คือวัฒนธรรม
ที่มุงเนนใหคนในองคการใหความสําคัญกับความสัมพันธระหวางบุคคล  มักทํางานที่มีความเสี่ยง
ต่ํา แตไดรับขอมูลที่รวดเร็วและเปนรูปธรรม ใหความสําคัญกับการทํางานหนักวามีคุณคา เนน
ปริมาณงานมากกวาคุณภาพงาน และมุงใหความสําคัญกับลูกคาเปนหลัก 

3. วัฒนธรรมเอาบริษัทเปนเดิมพัน (Bet – your company culture)  คือวัฒนธรรมใน
องคการที่อยูในสิ่งแวดลอมที่มีความเสี่ยงสูง  แตการไดรับขอมูลปอนกลับเกี่ยวกับงานและการ
วางแผนใชเวลานาน  องคการจึงใหความสําคัญกับอนาคต มีการคิด ตัดสินใจอยางรอบคอบ มีการ
ปกครองโดยลําดับชั้น  สมาชิกตองเคารพอํานาจหนาที่และความสามารถทางเทคนิค 

4. วัฒนธรรมมุงกระบวนการ (Process culture)  คือวัฒนธรรมที่มีความเสี่ยงต่ํา และให
ขอมูลปอนกลับชา  ทําใหคนมุงที่กระบวนการทํางานมากกวาผลลัพธ  มีระบบการปกครองโดย
ลําดับชั้นและใหความสําคัญกับอํานาจตามตําแหนง  คนที่จะไดรับการยกยองในวัฒนธรรมลักษณะ
นี้จะตองมีวินัย  ตรงตอเวลาและสนใจในรายละเอียด 
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 ไชน (Schien.  1992 : 98-243)  เปนอีกผูหนึ่งที่ทําการศึกษาเรื่องวัฒนธรรมองคการไว
เปนจํานวนมากและไดแยกวัฒนธรรมองคการที่มีลักษณะแตกตางกันไว  4  ประเภท คือ 
 1. วัฒนธรรมแบบมุงอํานาจ (Power culture) คือ แบบแผนของคติฐานของคนใน
องคการที่เรียนรูวาผูมีความสามารถเทานั้นที่จะสามารถเปนผูนําได และพนักงานจะไดรับการจูงใจ 
โดยการใหรางวัลและการลงโทษ 
 2. วัฒนธรรมแบบมุงบทบาท (Role culture) คือ ฐานที่รวมกันวาผูนําและโครงสราง
แบบระบบราชการมีอํานาจเทาเทียมกัน มีการระบุบทบาทและกฎเกณฑที่ชัดเจน และสรางเปน
ขอตกลง คานิยมของวัฒนธรรมลักษณะนี้คือ การออกคําสั่ง การพึ่งพาอาศัย ความมีเหตุมีผล และ
การแตงตั้งตัวแทน มีการควบคุมดูแลนอย มีแนวโนมการตอตานนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง 
 3. วัฒนธรรมแบบมุงความสําเร็จ (Achievement culture) คือ แบบแผนของคติฐานซึ่ง
ทําใหบุคคลในองคการมีความตั้งใจ มีแรงจูงใจ และความผูกพันใจในการทํางาน ซ่ึงผลักดันใหพวก
เขาสามารถทําในสิ่งที่พวกเขาตองการได รวมท้ังมีความกระตือรือลน และต้ังเปาหมายการทํางาน
ใหสูงขึ้น พนักงานจึงทุมเทพลังงานและเวลาใหกับการทํางานเปนอยางมาก 
 4. วัฒนธรรมแบบมุงการสนับสนุน (Achievement culture) คือ แบบแผนของคติฐานที่
สงเสริมความสัมพันธรวมกันระหวางสมาชิก ใหมีการตอบแทนกัน และมีความไววางใจซึ่งกันและ
กันพรอมทั้งมีความสนใจในเรื่องสวัสดิภาพของผูอ่ืน การใหบริการคนอื่น ๆ ในกลุมดวยความเต็ม
ใจที่จะเสียสละตน สมาชิกจะใชการลงมติเอกฉันท หรือความชื่นชอบสวนตัวในการตัดสิน เพื่อ
หลีกเลี่ยงความขัดแยง 
 ซอนเนลเฟลด (Sonnelfeld) (วันชัย  มีชาติ.  2544 : 188-189) ไดศึกษาประเภทของ
วัฒนธรรมองคการ และคนในวัฒนธรรมแตละประเภท โดยแบงประเภทของวัฒนธรรมองคการ
ออกเปน 4  ประเภท  คือ 
 1. วัฒนธรรมองคการแบบวิชาการ  เปนวัฒนธรรมที่ใหบุคคลในองคการรับผิดชอบ
งานตน  พนักงานมีความตองการที่จะทํางานแตละงานทั้งหมดมากกวาที่จะทํางานเฉพาะสวน  
องคการที่มีวัฒนธรรมแบบวิชาการจะรับผูที่เพิ่งจบการศึกษาเขาทํางานและมีระบบการฝกอบรม  
พัฒนาและถายทอดความรูตาง ๆ ตลอดจนเทคนิคเฉพาะเพื่อใหพนักงานสามารถปฏิบัติหนาที่         
ตาง ๆ ในองคการได  วัฒนธรรมแบบวิชาการจะมุงสรางพนักงานที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะดานขึ้น 
เพื่อปฏิบัติงาน  ซ่ึงองคการที่มักจะมีวัฒนธรรมแบบวิชาการมักไดแกบริษัทเอกชน เชน โคลา-โคลา  
IBM  เปนตน 
 2. วัฒนธรรมแบบสโมสร  วัฒนธรรมแบบสโมสรจะใหความสําคัญกับความจงรักภักดี  
ความผูกพันและความสอดคลองกัน  ตลอดจนความกลมเกลียวหรือเปนอันหนึ่งอันเดียวกันของ
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สมาชิกในองคการ  วัฒนธรรมแบบสโมสรใหความสําคัญกับประสบการณและความอาวุโสใน
องคการ  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบสโมสรมักจะพัฒนาและฝกผูบริหารใหเปนผูที่มีความรอบรู
อยางกวางขวาง  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบนี้มักจะไดแก  หนวยงานราชการ  กองทัพ  เปนตน 
 3. วัฒนธรรมแบบทีมเบสบอล  หรือทีมกีฬา  วัฒนธรรมแบบทีมเบสบอลนี้จะเปนที่
รวมของผูที่เปนคนมีความคิดริเร่ิมและกลาเสี่ยง  เนื่องจากวัฒนธรรมแบบนี้จะใหความสําคัญกบัผูที่
มีความรู  ความสามารถโดยเนนที่ผลผลิตหรือผลงานที่พนักงานสรางขึ้นในองคการมากกวาการ
พิจารณาถึงอายุหรือประสบการณของพนักงาน องคการมักจะมีระบบจูงใจและใหอิสระแก
พนักงานในการสรางผลงานที่ดีหรือเปนผูที่มีผลงานดีเดน  องคการที่มักจะมีวฒันธรรมแบบทีมเบส
บอลนี้  ไดแก  บริษัทที่ปรึกษา  ธนาคาร  ทนายความ  บริษัทที่มีกิจการทําบัญชี  บริษัทโฆษณา  การ
พัฒนาซอฟแวร  และการวิจัยทางชีวภาพ  เปนตน 
 4. วัฒนธรรมแบบการปองกัน  วัฒนธรรมแบบนี้จะเนนการปองกันองคการ  ซ่ึงเนน
ความอยูรอดของอคการ  องคการจะทํางานที่ทาทายและอาจมีการเปลี่ยนแปลงไดงาย  องคการที่มี
วัฒนธรรมแบบนี้อาจเคยมีวัฒนธรรมแบบอื่นมากอน  องคการที่มักจะมีวัฒนธรรมแบบปองกันมัก
ไดแก  กิจการสํารวจน้ํามัน  รานคาปลีกขนาดใหญ  เปนตน 
 สุพาณี  สฤษฎวานิช (2549 :  518-521)  ไดกลาวถึงวัฒนธรรมองคการวา มี  4  ประเภท  
ดังนี้ 
 1. วัฒนธรรมแบบญาติมิตร  เปนวัฒนธรรมที่มีความยืดหยุนแตมุงเนนภายในองคการ
โดย จะมีคานิยมสําคัญในเรื่องการทําตามประเพณีปฏิบัติ  การคํานึงถึงผลกระทบที่จะมีตอคนอื่น ๆ   
การเนนการทํางานเปนทีม  เนนการมีสวนรวม  การเห็นพองกัน  ไมพยายามสรางความแตกแยก  
รวมมือกัน เปนกันเอง  เปนแบบพี่นอง  เนนความเปนธรรม  ยุติธรรมและเทาเทียมกัน  ในองคการ
ที่มีวัฒนธรรมแบบนี้มักจะมีกระบวนการเรียนรูทางสังคมมาก รวมทั้งมีการบริหารทรัพยากรที่ดี  
ทําใหพนักงานมีความรูสึกเปนเจาของและจงรักภักดีตอองคการ ตลอดจนมีความภูมิใจที่ไดเปน
สมาชิกขององคการ   
 2. วัฒนธรรมแบบราชการ  จะเปนวัฒนธรรมที่เนนความมีเสถียรภาพ  ความมั่นคงและ
มุงเนนภายในองคการเปนสําคัญ  โดยจะมีคานิยมในเรื่องการประหยัดและมุงประสิทธิภาพในการ
ทํางาน  เนนความเปนทางการและความเปนระเบียบแบบแผน  การใชเหตุผล ใชขอมูลตัวเลขตาง ๆ 
ในการปฏิบัติงาน  เนนระเบียบ คําสั่ง กฏระเบียบตาง ๆ การเชื่อฟง ทําตามกฏระเบียบ และคําสั่ง
ของผูบังคับบัญชา แนวคิดของวัฒนธรรมแบบนี้จะกอใหเกิดความมีประสิทธิภาพ เสถียรภาพ และ
สามารถคาดหมายผลลัพธที่จะเกิดขึ้นได และเหมาะกับองคการที่อยูในสภาพที่ไมคอยเปลี่ยนแปลง  
องคการประเภทหนวยงานราชการและรัฐวิสาหกิจ มักจะมีวัฒนธรรมในแบบนี้มาก เพราะอยู
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ภายใตกรอบของระบบราชการ  แตแนวโนวในอนาคตของวัฒนธรรมแบบนี้นาจะลดลง  เพราะ
หนวยงานราชการและรัฐวิสาหกิจทั้งหลายตางพยายามมุงออกจากระบบราชการ   
 3. วัฒนธรรมแบบปรับตัว เปนวัฒนธรรมที่ เนนความยืดหยุนสูงและมุงเนนการ
ตอบสนองตอสภาพแวดลอมภายนอกโดยมีคานิยมสําคัญในเรื่องการสงเสริมการสรางสรรค การใช
จิตนาการ สงเสริมใหทดลอง ใหลองทํา ผิดพลาดไมเปนไรใหถือเปนบทเรียน ใหกลาเสี่ยง กลาคิด
อะไรนอกกรอบได  ใหอิสระ ใหคิด ใหทําได  มุงตอบสนองลูกคาและฝายตาง ๆ โดยไมยึดติดกับ
กรอบแบบเดิม ๆ องคการที่มีวัฒนธรรมแบบนี้เดนชัด คือ บริษัท 3 เอ็ม ที่จะสงเสริมใหเวลากับ
พนักงานใหสามารถใชเวลางานไดถึง 15% เพื่อศึกษาวิจัยโครงการที่ตนเองสนใจได  ทําให
พนักงานมีโอกาสในการประดิษฐคิดคนพัฒนานวัตกรรมใหม ๆ ใหเกิดขึ้นได 
 4. วัฒนธรรมที่เนนความสําเร็จ  เปนวัฒนธรรมที่เนนเสถียรภาพหรือความมั่นคงและ
มุงเนนการยอมรับหรือตอบรับจากสภาพแวดลอมภายนอกองคการ  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบนี้
จะเนนความสําเร็จ  โดยจะมีเปาหมายที่ตองการชัดเจนในเรื่องยอดขาย  กําไร  สวนครองตลาด และ
การตอบสนองความตองการของลูกคา โดยจะมีคานิยมในเรื่องการใหแขงขันกันทํางานเพื่อสราง
ผลงาน  การรุก  การมุงมั่น เอาจริงเอาจัง  การขยันขันแข็งในการทํางาน ในองคการที่มีวัฒนธรรม
แบบนี้ พนักงานจะมีการแขงขันกันทํางานอยางหนักและมุงเนนยอดขายและผลกําไรเปนที่ตั้ง  
ตัวอยางองคการที่เนนวัฒนธรรมแบบนี้คือ  บริษัทเปปซี่ 
 จากแนวคิดตาง ๆ ของวัฒนธรรมองคการที่กลาวมาขางตนแลว  ยังมีแนวคิดอีกแนวคิด
หนึ่งที่นาสนใจนั่นคือแนวคิดของฮอฟสตีด (Hofstede.  1980 : 39-204) ซ่ึงผูวิจัยไดสนใจและ
นํามาใชในงานวิจัยในครั้งนี้  เนื่องจากมีความเหมาะสมกับกลุมตัวอยาง  กลาวคือ  สํานักงานเขต
พื้นที่การศึกษาพระนครศรีอยุธยา เขต 1  เปนหนวยงานที่มีขนาดใหญ  มีบุคลากรจํานวนมาก  การ
แบงแยกวัฒนธรรมออกเปนดานตาง ๆ จะทําใหทราบรายละเอียดที่แทจริง  วาวัฒนธรรมองคการ
เปนเชนไร  อีกทั้งเนื่องจากวัฒนธรรมตามแนวคิดของฮอฟสตีดสามารถใชกับวัฒนธรรมใน
องคการใด ๆ ก็ไดทั่วโลก  เพราะองคการแตละองคการมีรูปแบบลักษณะวัฒนธรรมที่แตกตางกัน
ออกไป (Hofstede.  1980 : 39-204) ไดศึกษาถึงการเปลี่ยนแปลงและอิทธิพลของลักษณะวัฒนธรรม
สังคม  วัฒนธรรมองคการ  และลักษณะผูนําที่มีประสิทธิภาพในวัฒนธรรมตาง ๆ ทั่วโลก  โดยแบง
วัฒนธรรมองคการเปน  6  ประเภท คือ ความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ  การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  
ความเปนปจเจกนิยม  ความเปนกลุมนิยม  ลักษณะความเปนชาย  และลักษณะความเปนหญิง  
ตอมาในป ค.ศ. 2005  ไดเพิ่มวัฒนธรรมขึ้นมาอีก  2  ประเภท  ไดแก  การมุงเนนผลระยะยาว  และ
การมุงเนนผลระยะสั้น (อรุณรัตน  คันธา.  2550 : 25-30) ซ่ึงรายละเอียดของวัฒนธรรมทั้ง  8  
ประเภท  มีดังนี้ 
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 1. ความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ  เปนดานที่สะทอนใหเห็นถึงลักษณะความสัมพันธ
ระหวางหัวหนากับลูกนองหรือกับพนักงานในองคการ  ซ่ึงเปนขอบขายที่สมาชิกในองคการ หรือ
สถาบันที่คาดหวังและยอมรับวามีการกระจายอํานาจที่ไมเทาเทียมกัน 
 องคการที่มีความเหลื่อมลํ้าของอํานาจมาก (Large power distance)  สถานภาพของ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  จะปรากฏออกมาในรูปแบบของความไมเทาเทียมกัน  คือ  
ระบบการจัดลําดับชั้นฐานของตําแหนงมีความเหลื่อมลํ้า  เปนองคการที่มีการรวมอํานาจไวที่
ศูนยกลาง  ผูใตบังคับบัญชาคาดหวังวาจะไดรับการบอกใหทําอะไรบาง  มีบุคลากรระดับหัวหนา
มาก  ระดับชั้นของโครงสรางเปนแนวสูง  มีชองวางของระบบเงินเดือนระหวางผูบริหารระดับสูง
กับพนักงานระดับลาง ผูบังคับบัญชาเปนผูออกคําสั่ง  และเปนผูกําหนดวิธีการติดตอระหวาง
ผูบังคับบญัชาและผูใตบังคับบัญชา  ผูใตบังคับบัญชามีแนวคิดเกี่ยวกับผูบังคับบัญชาวา  เปนผูเผด็จ
การอยางพอพระ (Benevolent autocrat)  คือ  ผูบริหารใหความสนใจสูงสุดในงาน  แตความสนใจ
ต่ําสุดในดานสัมพันธภาพ  สวนรูปแบบความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาที่มีความอาวุโสจะ
ไดรับความนับถือมากกวาผูบังคับบัญชาอายุนอย  รวมทั้งมีการแบงยศแบงชั้น 
 องคการที่มีความเหลื่อมลํ้าทางอํานาจนอย  (Small power distance)  ผูบังคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชา  มีสิทธิใกลเคียงกัน  ระบบการจัดลําดับฐานะตําแหนง  เปนเพียงความไมเทาเทียม
กันตามบทบาทที่กําหนดขึ้น  เพื่อความเหมาะสมในการบริหาร  และบทบาทนี้จะเปลี่ยนแปลงได
เสมอ  ภายในองคการมีการแบงอํานาจอยางยุติธรรม  โครงสรางเปนแบบปรามิดแบนราบ  และมี
จํานวนบุคลากรในระดับบริหารจํากัด  ชองวางของระบบเงินเดือนระหวางผูบริหารระดับสูงกับ
ระดับลางมีนอย   ไมมีผูได รับสิทธิพิเศษอยางเห็นไดชัด   ผูบังคับบัญชามีการพูดคุยเขาถึง
ผูใตบังคับบัญชา  และผูบังคับบัญชาใชระบบการปกครองแบบประชาธิปไตย  ซ่ึงเปนที่ยอมรับของ
ทุกคนในที่ทํางาน  ผูใตบังคับบัญชาคาดหวังวาจะมีสิทธิในการแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับงานของ
เขา  และยอมรับวาผูบังคับบัญชาจะเปนผูที่มีสิทธิขาดในการตัดสินใจครั้งสุดทาย 
 ลักษณะความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ  เปนการแสดงใหเห็นถึงความแตกตางกันไปใน
รูปแบบของสมาชิก  ถูกแบงออกเปนขั้น ๆ ดวยวิธีการของการใชอํานาจ  การบังคับบัญชา  ความมี
ช่ือเสียงสถานภาพทางสังคม  ความมั่นคง  วัตถุนิยม  เชนปฏิบัติหนาที่ตามการควบคุมอยาง
เครงครัด  ระดับชั้นขององคการที่มีมากเกินไป  การยึดมั่นในคําสั่ง  การสั่งการ  การควบคุมที่ไมมี
การกระจายอํานาจ  พฤติกรรมของผูนําที่ส่ังการ  การกําหนดแบงสรรพสิทธิพิเศษใหกับผูมีอํานาจ  
ความแตกตางเรื่องผลตอบแทนระหวางพนักงานระดับลางกับระดับสูง  การยืนยันในเรื่องของการ
ปฏิบัติตามอํานาจแบบศูนยกลาง  เปนตน 
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 ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ  ไดแก  การจัดตั้งและการดํารง
ไวซ่ึงความมีอํานาจเหนือกวาการครอบงํา  การควบคุมอํานาจที่นอยกวาดวยการใชอํานาจที่มากกวา 
 2. การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  เปนดานที่อธิบายถึงวิธีแกปญหา  ความขัดแยงหรือ
ความกาวราวที่อาจเกิดขึ้นของคนในสังคมแตละสังคม  เปนขอบเขตซึ่งสมาชิกในวัฒนธรรมรูสึก
กลัว  เนื่องจากมีความไมแนนอน หรือไมรูสถานการณที่แนนอน 
 องคการจะมีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมากหรือนอย  ขึ้นอยูกับระดับความวิตกกังวล
ที่เกิดจากความกลัววาจะเกิดสิ่งที่กอใหเกิดความเสียหายหรือความผิดพลาด ถาองคการรูสึกวา
อาจจะเกิดความผิดพลาด หรือความไมปลอดภัย  องคการก็จะหาวิธีการปองกัน เพื่อหลีกเลี่ยงความ
ไมแนนอน  หรือความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้น  จึงกลาวไดวาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนใน
องคการจะมีการกําหนดกฎ ระเบียบ เพื่อปองกันความไมแนนอนที่เกิดจากพฤติกรรมของคนใน
องคการ  องคการที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมาก  จะมีการกําหนดกฎขอบังคับ ทั้งที่เปน
ทางการและไมเปนทางการ  เพื่อควบคุมในการทํางาน มีการทํางานหนัก  เรงรีบ  ในทางตรงขาม
องคการที่มีความหลีกเลี่ยงความไมแนนอนนอย  จะมีความวิตกกังวลต่ํา  พนักงานจะทํางานหนักก็
ตอเมื่อเขาตองการจะทํา  ไมไดเกิดจากแรงขับภายใน  ที่จะทํากิจกรรมนั้น  พนักงานชอบที่จะผอน
คลาย  และเปนผูกําหนดกรอบของเวลาในการทํางาน 
 ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  เปนระดับการลดความเสี่ยง  ความไมแนนอน  
โดยการนําความคิดของสิ่งที่มีอยูแลว  หรือเปนสิ่งที่ไดกระทํามาแลว  และประสบความสําเร็จมา
ดัดแปลง  เพื่อนําไปใชใหเหมาะสมกับตนเอง  และลดความเสี่ยงตอการไมประสบความสําเร็จ  เชน  
ความมั่นใจกับสิ่งที่มีการรับรองอยางเปนทางการและมีหลักฐานที่แนนอน ความมั่นใจเชื่อถือ
คําแนะนําจากผูชํานาญดานตาง ๆ ที่เปนทางการ  นับถือยกยองเชื่อฟงเกี่ยวกับอายุ ระบบอาวุโส   
ยึดมั่นในกฎ ระเบียบและขั้นตอนตาง ๆ อยางเครงครัด  ตอตานการเปลี่ยนแปลง และความคิดริเร่ิม
สรางสรรค  เปนตน 
 ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนไดแก  ความเชื่อมั่นในระบบ
ที่แนนอน  การควบคุมสิ่งตาง ๆ เพื่อลดความเสี่ยง 
 3. ความเปนปจเจกนิยม  ดานนี้อธิบายถึงความสัมพันธระหวางคนแตละคนและกลุม
คนในสังคมซึ่งจะสะทอนใหเห็นถึงลักษณะรูปแบบการยูรวมกัน  ความเปนปจเจกนิยมและความ
เปนกลุมนิยมมีลักษณะตรงกันขามกัน  นั้นคือ ถาองคการมีลักษณะความเปนปจเจกนิยมสูง จะมี
ลักษณะความเปนกลุมนิยมต่ํา เปนตน 
 ความเปนปจเจกนิยม  หมายถึง การที่บุคคลจะใหความสําคัญกับเปาหมาย และความ
สนใจของตนเองมากกวาจะสนใจเปาหมายของกลุม  เปนอิสระจากกลุม  กลาจะเผชิญหนากับคน
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อ่ืนในกลุม  รับผิดชอบ  ดูแลตัวเอง  และเฉพาะครองครัวของตัวเอง  มีการแขงขันระหวางพนักงาน
ดวยกัน  ไมมีความสัมพันธระหวางพนักงาน  ไมสงเสริมใหมีการสังสรรคสมาคมในหมูพนักงาน 
 องคการที่มีวัฒนธรรมในการทํางานที่เปนแบบปจเจกนิยม  ผูใตบังคับบัญชาจะแสดง
พฤติกรรมตามความสนใจของทั้งสองฝาย  ผูใตบังคับบัญชาจะไดคาตอบแทนที่ดี และตอบสนอง
ดวยความตองการดานการตัดสินใจ  ไมนิยมความสัมพันธแบบครอบครัว  เพราะเชื่อวาจะเปนสิ่งที่
นําไปสูระบบอุปถัมภ  จึงมีบางองคการที่กําหนดใหผูใตบังคับบัญชาในองคการแตงงานกันเอง  มี
การพิจารณาโยกยาย ใหรางวัลหรือใหโบนัสจากลักษณะ  และผลงานเปนรายบุคคล 
 ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะความเปนปจเจกชนนิยม  ไดแก พฤติกรรมความเปน
เอกเทศไมเกี่ยวของกัน  มีความเปนตัวของตัวเอง  ความเปนอิสระ  เปนเรื่องที่เกี่ยวของกับบุคคลแต
ละคน 
 4. ความเปนกลุมนิยม ดานนี้อธิบายถึงความสัมพันธระหวางคนแตละคนและกลุมคน
ในสังคมซึ่งสะทอนใหเห็นถึงลักษณะรูปแบบการอยูรวมกัน  ความเปนกลุมนิยมและความเปน
ปจเจกนิยมมีลักษณะตรงขามกัน  นั้นคือ  ถาองคการมีลักษณะความเปนกลุมนิยมสูง  จะมีลักษณะ
เปนปจเจกนิยมต่ํา  เปนตน 
 ความเปนกลุมนิยม หมายถึง สมาชิกแตละคนจะใหความสําคัญกับโชคชะตา และ
เปาหมายของกลุมกอนจะคํานึงเปาหมายของตัวเอง  สมาชิกจะรักษาความกลมเกลียวภายในกลุม มี
การพึ่งพาอาศัยกันและกัน  มีความรวมมือกัน  จะมีกิจกรรมรวมกันระหวางพนักงาน  โดยสะทอน
ออกมาในรูปแบบของการทํางานเปนกลุม (Teamwork)  ไมมีการแขงขันกันระหวางพนักงาน 
สงเสริมใหมีการตัดสินใจ และการเลี่ยงการกอใหเกิดความขัดแยง โดยการตอบแทนซึ่งกันและกัน 
รวมทั้งผูที่ทําหนาที่หัวหนากลุมจะตองคอยปกปองผูอ่ืนในกลุมดวย 
 องคการที่มีวัฒนธรรมแบบกลุมนิยม  ผูใตบังคับบัญชาจะแสดงความสนใจไปตาม
ทิศทางของกลุม  ซ่ึงอาจสอดคลองกับความคิดเห็นสวนตัวของเขา  แตเปนไปตามความคาดหวัง
ทางจริยธรรมของสังคม ในเรื่องของการกระจายรายได  มีการกระจายรายไดที่ เทาเทียมกัน  
มอบหมายงานตามทักษะและการแสดงออกของผูใตบังคับบัญชา  ความสัมพันธระหวาง
ผูใตบังคับบัญชามีลักษณะคลายความสัมพันธในครอบครัว คือปกปองซึ่งกันและกัน และมีความ
ซ่ือสัตยตอกัน  การบริหารในองคการที่นิยมกลุม  จะมีการพิจารณาใหรางวัล และโบนัส  เปนกลุม 
 ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะความเปนกลุมนิยม  ไดแกพฤติกรรมพึ่งพาเกี่ยวของกัน
ลักษณะแบบผูเลนเปนทีม  การเจริญรอยตาม  การกระทําตาม  เร่ืองที่เกี่ยวกับการรวมกัน 
 5. ลักษณะความเปนชาย  เปนดานที่อธิบายถึงการแสดงบุคลิกตามลักษณะบทบาททาง
เพศ  เมื่อกลาวถึงลักษณะความเปนชาย และลักษณะความเปนหญิงในองคการ จะอธิบายถึง
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ความสัมพันธในรูปแบบการตัดสินใจของหัวหนา เพื่อนรวมงาน การรับรู เปาหมายขององคการ  
และลักษณะวิชาชีพ 
 ลักษณะความเปนชาย  จะเปนลักษณะของคนที่มีการตัดสินใจตามหลักการ  ยึดมั่นใน
เหตุผลมากกวาจะคํานึงถึงความรูสึกของผูอ่ืน  มีความเชื่อมั่นในตนเอง  อดทน  เนนความสําเร็จทาง
วัตถุ  มีความกระตือรือรนในการแขงขันสูง  บรรยากาศการทํางานเครงครัด  มีระบบระเบียบ  และ
มีการแบงแยกกีดกันทางเพศสําหรับตําแหนงระดับสูง 
 วัฒนธรรมแบบลักษณะความเปนชายกับลักษณะความเปนหญิงในองคการ  ทําให
องคการที่มีลักษณะตางกัน  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบลักษณะความเปนชาย  มีคานิยมการทํางาน
แบบ “อยูเพื่องาน”  เนนผลงานและการพิจารณา ใหรางวัลบนพื้นฐานของความยุติธรรม เชน  ให
ตามหนาที่ความรับผิดชอบ  มีความคาดหวังวาจะไดรับความกาวหนาในงาน  ผูบริหารจะรักศักดิ์ศรี
ของตนเอง  กลาตัดสินใจ  กาวราว  มีรูปแบบการตัดสินใจที่ขึ้นอยูกับหลักการและเหตุผลโดยไม
คํานึงถึงความรูสึกของเพื่อนรวมงาน  องคการที่มีวัฒนธรรมแบบลักษณะความเปนชาย  มีการ
แขงขันสูง  มักจะเปนงานดานผลิตสินคาหนัก 
 ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะความเปนชาย ไดแก การแบงแยกในบทบาททางเพศ ความ
แข็งแรงและความกลาหาญเด็ดเดี่ยว 
 6.   ลักษณะความเปนหญิง   เปนดานที่อธิบายถึงการแสดงบุคลิกตามลักษณะบทบาท
ทางเพศ  เมื่อกลาวถึงลักษณะความเปนหญิงและลักษณะความเปนชายในองคการ จะอธิบายถึง
ความสัมพันธของรูปแบบการตัดสินใจของหัวหนา  เพื่อนรวมงาน  การรับรู  เปาหมายขององคการ  
และลักษณะเฉพาะของอาชีพ เชน  งานที่ผูปฏิบัติงานตองมีลักษณะบุคลิกแบบลักษณะความเปน
หญิง ซ่ึงไดแก งานประชาสัมพันธ งานติดตอกับลูกคาโดยตรง  องคการก็จะพิจารณาเลื่อนขั้นแก
คนที่มีบุคลิกลักษณะความเปนหญิงมากกวาจะเลื่อนขั้นใหคนที่มีลักษณะความเปนชาย  เปนตน 
 ลักษณะความเปนหญิงจะเปนลักษณะของคนที่มีความประนีประนอม  มีความสงบ
เสงี่ยม ออนโยน  และใหความสําคัญกับคุณภาพชีวิต  ในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบลักษณะความ
เปนหญิง  ผูบริหารมักแกปญหาดวยความประนีประนอม  และมีการเจรจาตกลงกัน  การพิจารณา
ใหรางวัลอยูบนพื้นฐานของความเสมอภาค  ผูบริหารจะใชสัญชาติญาณมากกวาการตัดสินใจอยาง
รอบคอบ  และตองใชมติมหาชน  ยึดคานิยม  “ทํางานเพื่ออยู” องคการที่มีวัฒนธรรมแบบลักษณะ
ความเปนหญิง เหมาะสมกับการพัฒนาอุตสาหกรรมดานการใหบริการติดตอลูกคาโดยตรง 
 ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงลักษณะความเปนจริง ไดแก การมีสวนรวมในบทบาททางเพศ  
ความชอบในการทํางานบาน ดูแลเด็ก  กระทําเปนผูตาม  คํานึงถึงผูอ่ืน  มีความเปนผูใตบังคับบัญชา  
ยอมทําตามคําสั่ง 
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 ในการใชคําวาลักษณะความเปนชายและลักษณะความเปนหญิง  เปนเพียงความ
สอดคลองของรูปศัพท  แตไมไดมีความหมายตรงตัว  เปนการอธิบายถึงการแสดงพฤติกรรมตาม
บทบาททางเพศ  นั่นคือผูชายสามารถมีพฤติกรรมของเพศหญิงไดและในทํานองเดียวกันผูหญิงก็
สามารถมีพฤติกรรมของเพศชายได  ซ่ึงสังคมจะคาดหวังบทบาททางเพศระหวางหญิงและชาย
ตางกัน  นั่นคือในอดีตจะคาดหวังวาผูชายจะมีการแสดงออกการแขงขัน ในขณะที่ผูหญิงจะมี
บทบาทในการดูแลบาน ครอบครัว บุคคลทั่วไป และสิ่งแวดลอม (อภิญญา วงษกุหลาบ.  2548 : 18) 
 7.   การมุงเนนผลระยะยาว  เปนดานที่อธิบายถึงการแสดงออกในลักษณะของการเปน
ผูประกอบการ โดยมุงเนนผลระยะยาวหรืออนาคต  กลาวคือคานิยมระยะยาวจะสนับสนุนให
พนักงานเกิดความรูสึกเปนเจาขององคการ  ปจจัยดานความมุงมั่นตอเปาหมายเปนคุณสมบัติที่
จําเปนสําหรับการเริ่มตนความรูสึกเปนเจาของ  ในแงความสัมพันธตามสายการบังคับบัญชาจะ
สะทอนใหเห็นความเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน  มีความปรารถนาเดียวกันในดานความรูสึกรับผิดชอบ
ตอองคการ  การมีสายการบังคับบัญชาและบทบาทที่ชัดเจน  จะทําใหการแสดงออกซึ่งความ
รับผิดชอบตอองคการทําไดงายขึ้น  โดยมีคานิยมในแงการมีความละอายแกใจทางสังคมและการ
รักษาความผูกพันตอความรูสึกเปนเจาขององคการนั้น 
 8.    การมุงเนนผลระยะสั้น เปนดานที่อธิบายถึงการแสดงออกในลักษณะของการเปน
ผูประกอบการ ที่จําเปนในระยะสั้นหรือมองปจจัยที่เปนอยูในปจจุบันและอดีตประกอบ เนื่องจาก 
มีการแขงขันที่เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว  ถาการมุงเนนผลระยะสั้นมีมากเกินไป  จะเปนสิ่งทําลาย
ความคิดริเร่ิม  ความกลาเสี่ยง  และความไมแนนอนในดานความสม่ําเสมอและความมั่นคงของ
บุคคล 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



25 
 

การมุงเนนผลระยะยาว การมุงเนนผลระยะสั้น 
 
-   คานิยมหลักในการทํางานประกอบดวย            

การเรียนรู ความซื่อสัตย การปรับตัว สํานึก 
     รับผิดชอบ  และความมีวินัยในตนเอง 
-   เวลาวางจากการทํางานไมมีความสําคัญ 
-   เนนความสําคัญที่ตําแหนงขององคการใน 
     ตลาด 
-   ความสําคัญของผลกําไรอยูที่ผลการ 
     ดําเนินงานขององคการในอีก  10  ป  นับจาก 
     ปจจุบัน 
-   เจาของกิจการและพนักงานมีแรงบันดาลใจ 
    เดียวกันในการบรรลุเปาหมายขององคการ 
-   ความแตกตางในแงสังคมและเศรษฐกิจเปน 
     ส่ิงที่ไมเปนที่ตองการ (ไมพึงปรารถนา) 

  
-  คานิยมหลักในการทํางานประกอบดวย 
     อิสรภาพ  สิทธิ  การประสบความสําเร็จ

และการคิดเพื่อตนเอง 
-   เวลาวางจากการทํางานมีความสําคัญ 
-   เนนความสําคญัที่พนักงานระดับ

ปฏิบัติการ 
-   ใหความสําคัญกับผลกําไรจากผลการ

ดําเนินงานในปปจจุบัน 
 
-   เจาของกิจการและพนกังานจะแบง

ออกเปนสองกลุม  คือ  มีแรงบันดาลใจ
ตางกัน 

-   เนนระบบคณุธรรมและใหรางวัลตาม
ความสามารถ 

-   ความจงรักภักดีของบุคคลผันแปรตาม
ความจําเปนทางธุรกิจ 

 
 

ภาพประกอบ  2  ปจจัยที่เปนตัวบงชี้ถึงการมุงเนนผลระยะยาว  และการมุงเนนผลระยะสั้น 
 
 

ที่มา : อรุณรัตน  คันธา.  2550 : 31 
 

1.6 การวัดวัฒนธรรมองคการ 
 จากการศึกษางานวิจัยของ นุสาสนี  จิตราภิรมย (2545 : 15) ; มยุรี  ธรรมสอน (2549 : 
29) ; ลัชรี  เดชโยธิน (2550 : 32) ; และ อรุณรัตน  คันธา (2550 : 52) ที่ศึกษาเกี่ยวกับวัฒนธรรม
องคการ พบวา มีวิธีวัดวัฒนธรรมองคการโดยใชแบบสอบถามแบบมาตรสวนประมาณคา  5  ระดับ 
ของลิเคิรท  คือ มากที่สุด  มาก  ปานกลาง  นอย  นอยที่สุด  
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2.  แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับองคการแหงการเรียนรู 
 2.1 ความเปนมาขององคการแหงการเรียนรู 
 แนวคิดองคการแหงการเรียนรูเร่ิมจากผลงานการเขียนที่เสนอแนวความคิดตาง ๆ 
ของคริส อาจิริส (Chris Argyris) ศาตราจารยดานจิตวิทยาของมหาวิทยาลัยฮาวารด เปนผลงานการ
เขียนรวมกับ โดนัลด โชน (Donald Schon) ศาสตราจารยดานปรัชญาแหง Massachusetts Institute 
of Technology (MIT) ในผลงานหนังสือมีช่ือวา “Organizational Learning : A Theory of Action 
Perspective”  ในป ค.ศ. 1978  ซ่ึงถือวาเปนตําราเลมแรกขององคการแหงการเรียนรูโดยใชคําวาการ
เรียนรูในองคการ (Organizational learning) ซ่ึงหมายถึง  การเรียนรูทั้งหลายของบุคคลที่เกิดขึ้นใน
องคการ (วีระวัฒน  ปนนิตามัย.  2540 : 12)  สวนคําวาองคการแหงการเรียนรู (Organizational 
learning)  พบครั้งแรกในหนังสือเฮเยส (Hayes)  ซ่ึงเปนบรรณาธิการเผยแพรในอเมริกา  และใน
หนังสือเพลเลอร (Pedler)  เปนบรรณาธิการเผยแพรในอังกฤษ ในป ค.ศ. 1988 
 ตอมาในป  ค.ศ.1988  บุคคลผูมีบทบาทในการสรางความเขาใจเกี่ยวกับองคการแหงการ
เรียนรู  และเขียนหนังสือเผยแพรผลงานจนเปนที่ยอมรับคือ  ปเตอร เอ็ม เซ็นกี (Peter M. Senge)  
ศาตราจารยของ Massachusetts Institute of Technology (MIT) โดยไดเขียนหนังสือเลมแรกเกีย่วกบั
แนวคิดองคการแหงการเรียนรูช่ือ “The Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning 
Organization” ในหนังสือเลมนี้ เซ็นกี (Senge) ใชคําวาองคการแหงการเรียนรู (Learning 
Organizational)  แทนคําวา  การเรียนรูเชิงองคการ  โดยการนําเสนอวิสัยทัศนทั้ง  5  ประการหรือ
เรียกวา “Disciplines”  ไดแก ความรอบรูแหงตน (Personal mastery) แบบแผนความคิด (Mental 
models)  การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Share vision)  การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team learning) การคิด
อยางระบบ (Systems thinking)  เพื่อใหบุคลากรฝกปฏิบัติ  เพื่อใหเกิดการเรียนรูและสรางสรรคเปน
องคการแหงการเรียนรูไดในที่สุด  และไดจัดตั้งศูนยศึกษาองคการแหงการเรียนรูขึ้นจากการ
ประชุมปฏิบัติการใหแกบริษัทองคการชั้นนําตาง ๆ ที่ Sloan School of Management MIT 
 ตอมาในป ค.ศ. 1994  เซ็นกี ไดเขียนหนังสือ The Fifth Discipline :  Strategies and Tool for 
Building a  Learning Organization  เพื่อใหขอแนะนําสนับสนุนแนวปฎิบัติกวาง ๆ  ที่สงเสริมใหเกิดมี
การเรียนรูในรูปแบบตาง ๆ และในป ค.ศ. 1998  เซ็นกี ไดเขียนหนังสืออีกเลมชื่อ The Fifth 
Discipline :  Mastering the Twelve Challenge Learning Organization (วีรวุธ  มาฆะศิรานนท.  2541 : 1) 
 2.2 ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
 จากการสํารวจวรรณกรรมตาง ๆ พบวา มีนักวิชาการหลายคนไดใหความหมายของ
องคการแหงการเรียนรูไวหลาย ๆ ทัศนะ  ซ่ึงมีทั้งความหมายที่ใกลเคียงกันและแตกตางกันตาม
มุมมองหรือจุดเนนของแตละคนซึ่งพอจะนํามาประมวลโดยสังเขปไดดังนี้ 
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 สุรศักดิ์  หลาบมาลา (2543 : 127) ไดใหความหมายขององคการแหงการเรียนรู หมายถึง 
องคกรที่มีบุคลากรที่มีความสามารถในการเพิ่มขีดความสามารถในการปฏิบัติงานของตน มีรูปแบบ
การคิดใหม มีการตั้งความมุงหวังไวสูงโดยมีการเรียนรู การคิดการทํารวมกันอยางอิสระ และปฏิบัติ
อยางตอเนื่อง 
 วีรวุธ  มาฆะศิรานนท (2547 : 211) ไดใหความหมายขององคการแหงการเรียนรู หมายถงึ 
กระบวนการหนึ่งของการบริหารที่มุงเนนใหองคกรและบุคลากร มีกระบวนการทํางานที่
เพียบพรอมไปดวยประสิทธิภาพ และมีผลการปฏิบัติงานเต็มเปยมไปดวยประสิทธิภาพเชื่อมโยง
รูปแบบเปดโอกาสใหทีมงานนั้นทํางานประยุกตเขากับงาน มีการสงเสริมใหเกิดบรรยากาศของการ
คิดริเร่ิมและสรางสรรคอันเปนผลใหเกิดศักยภาพ 
 เพดเลอร เบอรกอยน และบอยเดล (Pedler, Burgoyne & Boydell.  1989 : 1- 8)  เรียก
องคการแหงการเรียนรูวาเปนบริษัทแหงการเรียนรู (Learning company)  และไดใหความหมายไว
วา  เปนองคการที่เอื้ออํานวยความสะดวกในการเรียนรูแกสมาชิกทุกคนในองคการซึ่งไดแก  บุคคล  
ลูกคา  เจาของ  ผูผลิต  เพื่อนบาน และคูแขงขัน  ใหมีการปฏิรูปตนเองอยางตอเนื่อง  โดยการสราง
บรรยากาศในการเรียนรูที่พรอมกระตุนใหทุก ๆ คนไดเกิดการเรียนรู 
 เซ็นกี (Senge.  1990 : 3)  ใหความหมายขององคการแหงการเรียนรูวา  หมายถึง  องคการ
ที่บุคลากรในองคการนั้นมุงมั่นที่จะเพิ่มขีดความสามารถของตน  มีการสรางสรรคผลงานที่เปน
ความปรารถนา เปนที่ซ่ึงมีส่ิงสรางใหม ๆ เกิดขึ้น และมีการขยายขอบเขตของแบบแผนของการคิด  
เปนที่ซ่ึงสามารถสรางแรงบันดาลใจใหม ๆ ไดอยางอิสระ  และเปนที่ซ่ึงสมาชิกขององคการมีการ
เรียนรูอยางตอเนื่องถึงวิธีที่จะเรียนรูรวมกัน 
 การวิน (Garvin.  1993 : 78-91) ใหความหมายขององคการแหงการเรียนรูวา  เปนองคการ  
ที่มีทักษะในการสรางสรรค  การแสวงหา การถายโอนความรู  การนําไปปรับพฤติกรรมในองคการ  
เพื่อสะทอนถึงความรู  ความเขาใจใหม ๆ  โดยเนนวาการเรียนรูเกิดขึ้นไดตองมีการกระทํา 
 มารควาดทและเรยโนลด (Marquardt & Reynolds.  1994 : 22) ใหความหมายขององคการ
แหงการเรียนรูวา หมายถึง องคการที่มีบรรยากาศที่กระตุนการเรียนรูของบุคคลและกลุมใหเกิดขึ้น
อยางรวดเร็วและสอนใหบุคคลมีกระบวนการคิดวิพากษวิจารณเพื่อความเขาใจในสิ่งที่เกิดขึ้น ซ่ึง
ส่ิงตาง ๆ เหลานี้ที่มีในแตละบุคคลจะชวยใหองคการเรียนรูในสิ่งที่ผิดพลาด 
 จากความหมายขางตน  สรุปไดวา  องคการแหงการเรียนรูวา หมายถึง องคการที่บุคคล
ในองคการสนใจ และใฝหาที่จะเรียนรูส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ มีการขยายขอบเขตของแบบแผนของ 
การคิด  เปนที่ซ่ึงสามารถสรางแรงบันดาลใจใหม ๆ ไดอยางอิสระ และเปนที่ซ่ึงสมาชิกของ
องคการมีการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
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 2.3 ลักษณะขององคการแหงการเรียนรู 
 องคการแหงการเรียนรูเปนองคการที่มีกระบวนการในลักษณะเคลื่อนไหวยืดหยุน  เปน
พลวัต (Dynamics)  อยางตอเนื่อง  ไมหยุดนิ่ง  มีบรรยากาศเปดกวางทางความคิดและการเรยีนรู  อีก
ทั้งสมาชิกองคการมีการแสวงหาความรูมาแบงปนเผยแพรแกกัน  เพื่อพัฒนาการทํางานใหมี
ประสิทธิภาพสูงสุด  นักวิชาการในประเทศ สมยศ  นาวีการ (2540 : 916)  กลาวถึงคุณลักษณะของ
องคการแหงการเรียนรู  ดังภาพประกอบ 3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพประกอบ  3 คุณลักษณะขององคการแหงการเรียนรู 

  
ที่มา : สมยศ  นาวีการ.  2540 : 916 
 
 จากภาพแสดงใหเห็นถึงลักษณะพื้นฐานขององคการแหงการเรียนรู  บุคคลที่ทํางาน
ภายในองคการแหงการเรียนรูจะบอกความจริงระหวางกัน  ขอมูลการปฏิบัติงานคุณภาพของ
ผลิตภัณฑ  ความพอใจของลูกคา  และการแขงขันจะถูกถายทอดอยางกวางขวาง  รางวัลจะถูก
จัดสรรอยางเสมอภาคทามกลางบุคคลทุกคน  ความไววางใจที่สูงมีอยูระหวางผูบริหารและบุคคล
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บนพื้นฐานของคานิยมที่มุงลูกคา  บุคคลทุกคนจะมีสวนรวมอยางแข็งขันภายในการแกปญหาของ
ลูกคา  ดังนั้น  บุคคลไมเพียงแตจะเรียนรูเร่ืองใดเรื่องหนึ่งเทานั้น  แตตองเรียนรูที่จะเพิ่มความรูและ
ความสามารถเนื่องจากความสามารถเหลานี้  ไมไดมาจากตําราหรือประสบการณ  แตมาจากการ
ทดลอง  ความคิดเห็น  และวิธีการใหมเพื่อที่จะตอบสนองลูกคาอยางตอเนื่อง  บุคคลจะถูกเคารพ  
ไววางใจ  และไดโอกาส  เพื่อที่จะเจริญเติบโตภายในงาน  ผูบริหารระดับสูงเชื่อวาบุคคลจะถูกจูงใจ
ดวยความอยากรูอยากเห็น  และไดรับความสนุกสนานกับการเรียนรู  
 2.4  แนวคิดขององคการแหงการเรียนรู 
 อรุณรัตน  คันธา (2550 : 36-52) ไดรวบรวมแนวคิดเกี่ยวกับเรื่องขององคการแหงการ
เรียนรู จากนักวิชาการตางๆ โดยสามารถจําแนกออกไดเปน 4 แนวคิด  ดังนี้ 

1. มารควาดทและเรยโนลด (Marquardt & Reynolds.  1994)  ไดแบงองคประกอบที่
กอใหเกิดการเรียนรูขององคการมี  11  ประการ  ตามที่ไดกลาวไวในหนังสือบริษัทแหงการเรียนรู
ระดับโลก (The Global  Learning Company) 

2. เพดเลอร เบอรกอยน (Pedler, Burgoyne & Boydell.  1997) ไดแบงองคประกอบของ
การเปนองคการหรือบริษัทแหงการเรียนรู ออกเปน 5  ดาน ประกอบดวย 11 กระบวนการ ตามที่ได
กลาวไวในหนังสือ  บริษัทแหงการเรียนรู (Learning Company)   

3. แมคกิลและสโลคัม (McGill & Slocum.  1994)  ไดแบงองคประกอบที่กอใหเกิดการ
เรียนรูขององคการมี  5  ประการ  ตามที่ไดกลาวไวในหนังสือ The Smarter Organization (McGill 
& Slocum) 

4. เซ็นกี (Senge.  1990) ไดเสนอแนวคิดเรื่ององคการแหงการเรียนรูออกเปน 5  
ประการ (The  fifth discipline)  ที่จะผลักดันและสนับสนุนใหเกิดองคการแหงการเรียนรู  
 ซ่ึงแนวคิดทั้ง 4 แนวคิดจะสนับสนุนการเปนองคการแหงการเรียนรูทั้งสิ้น โดยมี
รายละเอียดแตละแนวคิด  ดังนี้ 
 1. แนวคิดบริษัทแหงการเรียนรูระดับโลก (The Global Learning Company) ของมารค
วาดทและเรยโนลด (Marquardt & Reynolds.  1994)   
 ในสวนของมารควาดทและเรยโนลด  พบวาการที่จะเปนบริษัทหรือองคการแหงการ
เรียนรูระดับโลกไดนั้น จะประกอบไปดวย  3  สวน  ซ่ึงแสดงความสัมพันธของแตละสวนเปนรูป
วงกลม  3  วงที่ลอมรอบกัน 
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ภาพประกอบ  4   รูปแบบบริษัทองคการแหงการเรียนรูระดับโลก 

(The Global  Learning Company Model) 
 
ที่มา : อรุณรัตน  คันธา.  2550 : 37 
 
 วงกลมชั้นในแสดงใหเห็นถึงการเรียนรูระดับบุคคลและกลุม (Individual and group 
learning) 
 วงกลมชั้นกลางแสดงใหเห็นถึงองคประกอบ 11 ประการ ที่จะทําใหองคการไปสูองคการ
แหงการเรียนรู 
 วงกลมชั้นนอกแสดงใหเห็นถึงองคประกอบ 6 ประการ ที่จะทําใหองคการไปสูองคการ
แหงการเรียนรู 
 สําหรับองคประกอบที่จะนําไปสูองคการแหงการเรียนรู  ซ่ึงเปนวงกลมชั้นกลางที่มี
องคประกอบ  11  ประการ  รายละเอียดดังนี้ 
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1. มีโครงสรางที่เหมาะสม   โครงสรางที่เล็กและคลองตัว  ไมมีสายการบังคับบัญชา
มากเกินไป  ลักษณะงานที่มีความยึดหยุนแบบไมตายตัว ในอนาคตอาจตองใชความสามารถหรือ
สมรรถนะ แทนลักษณะงาน  ไมมีการบังคับบัญชาที่เนนการควบคุมมากเกินไป  และกระบวนการ
ในการทําหนาที่ซํ้าซอนกัน  เพื่อเอื้อตอการจัดตั้งทีมงานไดและสําคัญตองมีโครงสรางแบบองครวม 
ที่มีองคประกอบตางทําหนาที่ของตนอยางประสานสัมพันธกับองคประกอบอื่น ๆ อยางแยกอิสระ
จากกันไมได  แมจะแยกเปนหนวยยอยก็ตองมีสภาพทุกอยางเหมือนระบบทั้งหมดขององคการอยูดี  
นอกจากนี้โครงสรางขององคการจะมีลักษณะแบบทีมงานขามหนาที่   เพื่อสรางกระบวนการเรียนรู
ของทีม  พัฒนาวิธีการใหม ๆ ที่เชื่อถือได  เรียนรูที่จะประสานงานและมุงตรงไปยังการทํางานที่
ซับซอนของทีม 

2. มีวัฒนธรรมการเรียนรู การมีบรรยากาศที่สงเสริมการทดลองใหม ๆ แมจะเสี่ยงตอ
ความผิดพลาดบางก็ตามซึ่งการวัดผลสําเร็จของการเรียนรู  พิจารณาจากการผสมปญหาและรวม
พลังขององคการทั้งหมดเขาดวยกัน  วัฒนธรรมองคการตองชวยในการเกิดการเรียนรูเร่ืองความ
ตระหนักในตน  การใครครวญ  และการสรางสรรค วัฒนธรรมจะชวยสงเสริมใหมีการเรียนรูจาก
ประสบการณโดยใหบุคลากรในองคการไดมีสวนรวมในการกําหนดนโยบาย  สนับสนุนใหมีการ
ใหขอมูลยอนกลับรวมทั้งมีโอกาสในการพัฒนาตนเอง เชน หลักสูตร การอบรม สัมมนา อุปกรณ
การเรียนรูดวยตนเอง  สมาชิกในองคการจะมีนิสัยใฝรู  ศึกษาคนควาและเผยแพรตอกันอยาง        
ฉันมิตร มีแรงจูงใจที่จะสรางสรรคส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ  มีโอกาสในการพัฒนาตนเอง  ใหเกิดนิสัย
การเรียนรูจากทุกอยางในการทํางาน โดยไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูงขององคการ  
กลาวคือ  ผูบริหารจะตองมีวิสัยทัศนเล็งเห็นถึงความสําคัญของการเรียนรูในองคการไปพรอม ๆ กับ
ผลกําไรของบริษัทดวย  เพราะวัฒนธรรมขององคการโดยเฉพาะวัฒนธรรมแหงการเรียนรู สิ่งสําคัญ
ที่สุดจะตองมาจากคานิยม  และนโยบายขององคการจึงจะเกิดเปนวัฒนธรรมรวมขององคการได 

3. มีการเพิ่มอํานาจและความรับผิดชอบในงาน   การสงเสริมสนับสนุนและเปดโอกาส
ใหบุคคลมีความสามารถในการเรียนรู  มีอิสระในการตัดสินใจแกปญหาของตนเอง  ลดการพึ่งพา
ผูอ่ืนในการแกไขปญหา  ขยายการเรียนรูของตนใหพัฒนา  มีความคิดสรางสรรคอยางเต็มที่  
กระจายความรับผิดชอบและการตัดสินใจแกปญหาไปสูระดับลางหรือผูปฏิบัติ เพื่อใหมีศักยภาพใน
การเรียนรูภายใตกลยุทธและแผนงานขององคการ 

4. การวิเคราะหสภาพแวดลอม คาดคะเนการเปลี่ยนแปลงที่อาจมีผลกระทบตอ
สภาพแวดลอมขององคการ ปรับตัวใหทันกับการเปลี่ยนแปลง มีการพัฒนาเกี่ยวกับอนาคตทีเ่ปนไป
ได 
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5. การสรางและถายโอนความรู  การสรางนวัตกรรมองคความรูใหม ๆ มิใชเปนเพียง
หนาที่ของ R & D (Research and development) หรือ  C & D (Copy and development) เทานั้น      
ผูปฏิบัติทุกคนจะมีบทบาทเสริมสรางความรู  เรียนรูจากสวนอื่น ฝายอื่น จากเครือขายสายสัมพันธ
ติดตอกันผานชองการสื่อสาร และเทคโนโลยีตาง ๆ มีการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารระหวางกัน  มี
การสรางความรูใหมภายในและภายนอก รวมทั้งการหยั่งรูทางความคิดของแตละบุคคลในองคการ
ดวย 

6. เทคโนโลยีการเรียนรู ประยุกตการใชเทคโนโลยีใหเหมาะสมเพื่อชวยในการ
ปฏิบัติงานในกระบวนการเรียนรูอยางทั่วถึง  และใหมีการเก็บ ประมวล ถายทอดขอมูลกันไดอยาง
รวดเร็วและถูกหลัก สรางเครือขาย สรางฐานขอมูลคอมพิวเตอร มีการใชปญญาประดิษฐ เทียบเคียง
กับการทํางานของสมองมนุษย  เพื่อชวยถายโอนการเรียนรูทั่วทั้งองคการ  ทําใหการฝกอบรมใน
อนาคตรวดเร็ว ส้ันกระชับ เชน มีการใชเทคโนโลยีการสื่อสารทางไกล มาใชในการเรียนรู
ระยะไกล  และการฝกอบรมโดยการเลนเกม  เพื่อพัฒนาบุคคลโดยการเรียนรูจากประสบการณดวย
ตนเอง  เปนตน 

7. มุงเนนคุณภาพ  การที่องคการใหความสําคัญกับการบริหารเชิงคุณภาพโดยรวม  ที่
เนนปรับปรุงอยางตอเนื่อง  ซ่ึงทําใหผลการเรียนรูทั้งโดยตั้งใจและไมตั้งใจกลายเปนผลงานที่ดีขึ้น  
โดยถือหลักวาจะพัฒนาคุณภาพตามคุณคาในสายตาผูรับบริการ 

8. ความมีกลยุทธ การใชกลยุทธการเรียนรูโดยเจตนา และการเรียนรูเชิงปฏิบัติการ  
เปนจิตสํานึกขององคการควบคูไปกับการทํางาน  กระบวนการเรียนรูจะเปนไปอยางมีกลยุทธ  ทั้ง
ในดานของการยกราง  การดําเนินการ  การประเมิน 

9. บรรยากาศการสนับสนุน   มุงสงเสริมคุณภาพชีวิตของผูปฏิบัติงานเพื่อใหไดพัฒนา
ศักยภาพ  เคารพศักดิ์ศรีความเปนมนุษย  ยอมรับในความแตกตางหลากหลาย  ใหความเทาเทียม
เสมอภาคกัน  ใหความเปนอิสระสรางบรรยากาศที่เปนประชาธิปไตยและการมีสวนรวม โดยมี
ความเทาเทียมระหวางความตองการของบุคคลและองคการ 

10. ทีมงานและเครือขาย การตระหนักถึงความรวมมือ การแบงปน การทํางานเปนทีม  
การทํางานแบบเครือขาย เปนการทํางานที่มิใชเปนเพียงแตการแกปญหาเฉพาะหนาอยางใดอยาง
หนึ่ง แตตองรวมมือกันแกปญหาอยางตอเนื่องในระยะยาว  และริเร่ิมสิ่งใหม ๆ เพื่อสรางการ
แขงขันและการสรางพลังรวมใหองคการอยูรอดและเจริญเติบโต 

11. วิสัยทัศน   วิสัยทัศนเปนแนวทางและสนับสนุนสิ่งที่จะเกิดขึ้นในอนาคตซึ่งรวมถึง
พันธกิจ เปนแรงผลักดันใหการปฏิบัติงานมุงสูเปาหมายอยางมีเจตจํานงอยางผูกพัน  บนพื้นฐาน
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ของคานิยม  ปรัชญา  ความคิดความเชื่อคลายคลึงกัน  สงผลใหมีการรวมทํากิจกรรมที่มีจุดหมาย
เดียวกันในที่สุด 
 จากแนวคิดของมารควาดทและเรยโนลด  จะเห็นไดวารากฐานของการเกิดองคการแหง
การเรียนรู  นั้นคือ  การเรียนรูในระดับบุคคล  และระดับกลุม  ซ่ึงเปนหัวใจสําคัญขององคการ  ถา
องคการปราศจากบุคคลที่ใฝเรียนรู  แสวงหาความรู และพัฒนาตนเองแลว  ก็เปนการยากที่องคการ
จะกาวไปสูองคการแหงการเรียนรูได  ทั้งนี้  การเรียนรูในระดับบุคคลจะเกิดขึ้นได  นอกจากจะเกิด
จากแรงจูงใจภายใน ของบุคคลแลว  องคการตองเอื้ออํานวยความสะดวก  สนับสนุน  และกระตุน
ใหบุคคลทุกระดับเกิดการเรียนรู  ดังเชน  องคประกอบตาง ๆ ที่กลาวมาแลว 
 2. แนวคิดบริษัทแหงการเรียนรู (Learning company) เพดเลอร เบอรกอยน และ 
บอยเดล  (Pedler, Burgoyne & Boydell.  1997)  
 เพดเลอร เบอรกอยน และบอยเดล กลาวถึง  ลักษณะที่เหมาะสมของการเปน บริษัทแหง
การเรียนรู วามีองคประกอบของการเปนองคการหรือบริษัทแหงการเรียนรู ออกเปน  5  ดาน  
ประกอบดวย  11  กระบวนการ  ดังนี้คือ 
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ภาพประกอบ  5 รูปแบบของบริษัทแหงการเรียนรู    
(The Learning Company Model) 

 
ที่มา : อรุณรัตน  คันธา.  2550 : 41  
 
 1. ดานกลยุทธ  
 ใชการเรียนรูเปนกลยุทธขององคการ  ปกติแลวบริษัทจะปรับแตงทิศทางและกลยุทธ  ไป
ในทิศทางที่เหมาะสม   สวนนโยบายและกลยุทธจะเปนกระบวนการเรียนรู  และใหมีขอมูล
ปอนกลับและวางแผนขอมูลเพื่อการปรับปรุงอยางตอเนื่อง 
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 มีการสรางนโยบายแบบมีสวนรวม สมาชิกทุกคนมีสวนรวมในการกอตัวของนโยบาย
และกลยุทธ  นโยบายมีความสําคัญที่มีอิทธิพลในมุมมองของการเปนผูมีสวนไดสวนเสีย  รวมทั้ง
ผูกพันที่จะอยูเหนือความแตกตางและการทํางานที่อาจสรางความขัดแยง  นโยบายตองสะทอน
คานิยมของสมาชิกทุกคน ไมใชแตของผูบริหารระดับสูงเทานั้น 
 2. ดานการมองภายในองคการ   
 การใหขาวสารขอมูล เพื่อใหเกิดความเขาใจตรงกัน เทคโนโลยีสารสนเทศถูกใชสราง
ฐานขอมูลและระบบการสื่อสารที่ชวยใหทุกคนเขาใจวากําลังจะไปทางไหน 
 การสรางการตรวจสอบและการควบคุม  ระบบของการตรวจสอบ งบประมาณและการ
รายงานถูกจัดขึ้นเพื่อชวยใหการเรียนรู  ทุกคนรูสึกเปนสวนหนึ่งของหนวยงานที่รับผิดชอบ
ทรัพยากรของตนเอง  พนักงานบัญชีและการเงินมีฐานะเปนที่ปรึกษาและใหคําแนะนํา  ระบบ
ควบคุมถูกออกแบบและดําเนินไปเพื่อสรางความพึงพอใจลูกคาระบบการเงินกระตุนหนวยงานและ
บุคคลใหการเสี่ยงกับการลงทุน 
 การแลกเปลี่ยนภายใน  แผนกผลิตมองวาแผนกอื่น ๆ เปนลูกคาและผูจัดหาวัตถุดิบที่
เจรจาและมีขอมูลตกลงกันเรื่องคุณภาพ  ราคาและการสงมอบ  แตละแผนกสรางความพึงพอใจ
ใหกับลูกคาภายในเหลานี้จะยังคงตระหนักถึงความตองการขององคการรวมดวย  ผูจัดการกระตุน
การสื่อสาร  การเจรจาตอรอง  และการทําสัญญา  มากกวาจะควบคุมแบบใชอํานาจบังคับบัญชา  
แผนกผลิตงานสามารถพูดอยางอิสระและตรงไปตรงมากับแผนกอื่น ๆ เพื่อแลกเปลี่ยนและให
ความชวยเหลือ  รวมทั้งสามารถที่จะริเร่ิมดวยตนเองได 
 การใหรางวัลอยางเหมาะสม   สมมุติฐานขั้นพื้นฐานและคานิยมภายใตระบบรางวัลตอบ
แทนถูกใชและแบงปนในองคการ  โดยศึกษาเรื่องธรรมชาติของรางวัลอยางลึกซึ้งและระบบรางวัล
แบบมีตัวเลือก  ถูกทดสอบ  อภิปรายและทดลองใชรูปแบบการทํางานแบบเหมาะสม  ทําใหคนมี
การเขารวมและความคาดหวังเกี่ยวกับรางวัลแตกตางกัน  ทุกคนตองเกี่ยวของกับการกําหนด
ธรรมชาติและรูปแบบของระบบการใหรางวัลทั้งหมด 
 3. ดานโครงสราง  
 โครงสรางที่กระจายอํานาจ   บทบาทและอาชีพเปนโครงสรางที่มีความยืดหยุนเปนไป
เพื่อการทดลองการเติบโตและการปรับ  การประเมินผลการปฏิบัติงานถูกใชในการเรียนรูและ
พัฒนามากกวาเพื่อใหรางวัลหรือลงโทษ  แผนกผลิตงานและแผนกอื่น ๆ  ถูกมองวาเปนโครงสราง
ช่ัวคราวที่สามารถยึดหยุนในการตอบสนองการเปลี่ยนแปลง  มีกฏระเบียบและกระบวนการแต
สามารถเปลี่ยนแปลงไดบอย ๆ  ภายหลังการทบทวนและอภิปรายกันซึ่งเปนการทดลองรูปแบบ
โครงสรางใหม 
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 4.  ดานการมองภาพภายนอก  
 การใหสมาชิกเปนผูวิเคราะหสภาพแวดลอม  การใหสมาชิกวิเคราะหสภาพแวดลอม 
ดําเนินการไดโดยการใหสมาชิกไดพบกับบุคคลภายนอกองคการเพื่อรับรู  รวบรวมขอมูลตาง ๆ ที่มี
ผลกระทบตอองคการ  เชน  พนักงานธนาคารออมสินไดพบกับลูกคา  หรือผูผลิตในชุมชน เพื่อ
รวบรวมขอมูลที่เกี่ยวของกับการตลาด  เหตุการณทางเศรษฐกิจ  การเมือง  สังคม  แนวโนมของ
โลก และสิ่งตาง ๆ  
 การเรียนรูระหวางองคการ   การเรียนรูระหวางองคการดําเนินไดโดยรวมกับองคการ
คูแขงในการแบงปนความคิดและขอมูลขาวสารเปนประจํา มีความผูกพันในการรวมมือจัดหา ลูกคา
และคูแขงขันเพื่อพัฒนาผลิตภัณฑและตลาดใหม ๆ   ใชการเรียนรูจากการปฏิบัติงานที่ดีที่สุดใน
อุตสาหกรรมอื่น ๆ เปนเกณฑเปรียบเทียบ 
 5. ดานโอกาสในการเรียนรู   องคการแหงการเรียนรู  ตองสรางโอกาสในการเรียนรูที่
สําคัญมี 2  ประการ  คือ 
 บรรยากาศการเรียนรู   ภารกิจแรกของผูจัดการในองคการแหงการเรียนรู คือการอํานวย
ความสะดวกในการเรียนรู  การทดลอง  ที่ไดจากประสบการณ ซ่ึงสิ่งนี้ตองใชเวลานานในการ
ไดรับขอมูลเพื่อใหเกิดความเขาใจ 
 ใหโอกาสในการพัฒนาตนเองของทุกคน  การมีแหลงทรัพยากร และการอํานวยความ
สะดวกตาง ๆ ที่พรอมเพรียงเปนการใหโอกาสกับสมาชิกทุกคนไดพัฒนาตนเอง  โดยมีแนวทางที่
เหมาะสมและมีระบบยอนกลับของขอมูล  เพื่อกระตุนใหพนักงานรับผิดชอบในการเรียนรูและ
พัฒนาตนเอง 
 6. แนวคิดของแมคกิลและสโลคัม (McGill & Slocum. 1994)  ไดใชหลักการศึกษา  
จากการเรียนรูของความสําเร็จและความลมเหลวของตนเองและคนอื่นในอดีตและปจจุบัน นํามา
ศึกษาเพื่อเรียนรูหาแนวทางปรับปรุงและแกไขปญหา  เพื่อเพิ่มขีดความสามารถของบุคคล  แมคกิล
และสโลคัม ไดช้ีใหเห็นถึงพฤติกรรมการเรียนรูซ่ึงเปนหัวใจสําคัญของ  องคการของผูฉลาด (The 
smarter organization)  วามีดวยกัน  5  ประการ  คือ 

6.1 การเปดกวางของสมาชิกในองคการ  เร่ิมตนจากการยอมรับขีดจํากัดทางความรู
ของตนเองวามีพื้นฐานและประสบการณดีกวาหรือดอยกวาพื้นฐานและประสบการณของผูอ่ืน  
โดยไมคิดวาจะเปนการเสียหนาและตองเปดกวางพอที่จะยอมรับความคิดเห็นและเรียนรู
ความสําเร็จของผูอ่ืน  และคอย ๆ สะสมประสบการณตาง ๆ ที่เรียนรูมาอยางตอเนื่อง 

6.2 ประสิทธิผลของบุคคล   นักบริหารที่ประสบความสําเร็จได  ตองอาศัยการเรียนรู
อยางมีเหตุผล  มีความชํานาญในการแกปญหา  มีความสามารถในการวิเคราะหสภาวการณภายนอก
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ตาง ๆ และการเปลี่ยนแปลงของพฤติกรรมที่จะเปนสาเหตุแหงปญหา  รวมทั้งเรียนรูความสําเร็จใน
อดีตและความลมเหลวตาง ๆ ที่ผานมาและมีจิตสํานึกที่ทําใหองคการของตนแตกตางจากองคการ
อ่ืน 

6.3 ความคิดริเร่ิมสรางสรรค   แตละปจเจกบุคคลในองคการจะตองมีความคิด
สรางสรรค  มีความสามารถคิดคนเอง และไมกลัววาความคิดสรางสรรคหรือส่ิงที่คิดเองนั้นจะ
ลมเหลว  ตองเปนบุคคลที่มีความยืดหยุนไดในนิสัยและในกิจการที่ทําเปนประจํา  กลาวไดวา  
บุคคลที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลและเปนไปในทิศทางเดียวกันรวมกันทั้งองคการ  จึงจะทํา
ใหองคการปราศจากความกลัวที่จะลมเหลวในการมีวิสัยทัศนรวม  และสมาชิกขององคการทุกคน
ยินดีและพรอมที่จะสนับสนุน  มีแรงจูงใจที่จะเรียนรูทุกสิ่งรวมกันเพื่อประโยชนแกองคการในการ
บรรลุเปาหมายรวมกัน 

6.4 การเอาใจเขามาใสใจเรา   ในการกาวไปสูการเปนองคการชั้นนํา  เปาหมายที่
สําคัญอีกประการหนึ่งก็คือ  การทําใหพนักงานทุกคนมีความรูความสามารถที่จะเรียนรูจาก
ประสบการณของตนเองและของผูอ่ืน  โดยเรียนรูจากลูกคา  จากเพื่อนรวมงาน  เรียนรูจากวิทยากร
ใหม ๆ เทคโนโลยีใหม ๆ  รวมกัน  มีความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันระหวางพนักงาน  ระหวาง
หัวหนากับลูกนอง  ตองเปนทิศทางเดียวกันในการที่จะนําองคการใหอยูรอดและเจริญเติบโตตอไป 

6.5 การคิดอยางมีระบบ  ในสมัยกอนการคิดจะพยายามใหอยูในกรอบแหงเหตุผล  
เปนตรรกศาสตรและเปนขบวนการ  ซ่ึงปจจุบันแนวคิดไดแตกตางออกไปจากแนวคิดเดิม  โดยจะ
คิดเปนแบบองครวม  มองอะไรรอบตัว  คิดอยางมีระบบ  ตองรูและเขาใจ  คิดและแกปญหาของ
องคการโดยคนหาสาเหตุของปญหามากกวามองแคพบวาเกิดปญหาเพียงอยางเดียว  ซ่ึงผูบริหาร
จะตองเปนผูมีความสังเกต  มองถึงความอยูรอดขององคการ  และขั้นตอนในการปฏิบัติงานตาง ๆ 
ในอดีตที่ผานมา และมองแนวทางที่จะดําเนินการในอนาคต 
 7. แนวคิดหลักสําคัญ 5 ประการ ของ เซ็นกี (Senge : 1990)  เปนแนวคิดที่ผูวิจัยนาํมาใช
ในการศึกษาครั้งนี้  เนื่องจากเปนแนวคิดที่ใหความสําคัญกับความสามารถในการเรียนรูที่เร็วกวาคู
แขงขัน  ซ่ึงความสามารถขอนี้ถือวาเปนขอไดเปรียบทางธุรกิจที่ยั่งยืน โดยการเรียนรูจะตองเปน
การเรียนรูที่เต็มเปยมของทุกคนและทุกระดับในองคการ  โดยถือวาทุกคนมีธรรมชาติของการเปนผู
เรียนรู  มีธรรมชาติที่จะเรียนรูและรักที่จะเรียนรูเพื่อแสวงหาสิ่งที่ดีใหแกชีวิต  นอกจากนั้น  เซ็นกี  
ยังไดเสนอแนวทางในการสรางองคการแหงการเรียนรูดวยนิสัยหรือแนวทาง 5  ประการ  ซ่ึงจะเปน
พื้นฐานหลักของความเขาใจเรื่ององคการแหงการเรียนรู  และเปนแนวทางนําไปสูการสรางสรรค
ใหเกิดองคการแหงการเรียนรูในที่สุด  อีกทั้งแนวคิดดังกลาวจะผลักดันและสนับสนุนใหเกิด
องคการแหงการเรียนรูไดนั้น  มีรายละเอียดดังตอไปนี้ 
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 ภาพประกอบ  6  รูปแบบขององคการแหงการเรียนรู (Learning organization model) 
 
ที่มา : อรุณรัตน  คันธา.  2550 : 46  
 
 แนวคิดการพัฒนาองคการแหงการเรียนรูนี้จะคลอบคลุมตั้งแตตัวปจเจกบุคคลไปจนถึง
องคการที่จะตองมีเปาหมายและมีระบบงานในการพัฒนาตัวผูนําและสมาชิกทุกคนในองคการโดย
การสงเสริม  และยกระดับการเรียนรูใหเกิดผลอยางเปนรูปธรรม  ภายใตพื้นฐานหลักสําคัญ  5  
ลักษณะ ไดแก 
 1.   ความรอบรูแหงตน  
 โลกแหงการเรียนรูเปนโลกของเศรษฐกิจยุคใหม จําเปนตองเรียนรูไปตลอดชีวิต  บุคคล
หรือสมาชิกขององคการเปนรากฐานขององคการแหงการเรียนรู  บุคคลที่เปนนักเรียนไปตลอดชีวิต
จะขยายขีดความสามารถในการสรางสรรคผลงานที่ตองการจากกระบวนการเรียนรูไดอยางตอเนื่อง  
ซ่ึงลักษณะการเรียนรูของคนในองคการจะสะทอนใหเห็นถึงการเรียนรูขององคการได  สมาชิกของ
องคการแหงการเรียนรูจะตองมีคุณลักษณะที่สําคัญเรียกวา  มีความเปนนายของตนเองในการ
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ควบคุมจิตใจ  พฤติกรรมของตนเอง  เปนคนที่รูเห็นการเรียนรูอยูเร่ือย ๆ ยอมรับความเปนจริง  ไม
ยึดมั่นติดมั่น  เปลี่ยนไปตามโลก  มีการเจริญเติบโตทางจิตใจ  การที่สมาชิกในองคการมีกรอบของ
การเปนบุคคลที่รอบรูนั้น  สมาชิกทุกคนจะมีความกระตือรือรน  สนใจ และใฝหาที่เรียนรูส่ิงใหม
อยู เสมอ มีความปรารถนาที่จะเรียนรู เพื่อเพิ่มศักยภาพของตน  มีวิญญาณของการเรียนรู มี
ความสามารถและทักษะในการสรางสรรคเชิงรุก  ซ่ึงจะเปนตัวกอใหเกิดการพัฒนาแบบยั่งยืนขึ้น
แกสมาชิกขององคการ  มุงสูจุดหมายและความสําคัญตามที่กําหนดไว  และการเรียนรูนี้ก็จะเปน
ทางหนึ่งที่จะชวยฝกฝนเพื่อสรางมุมมองหรือปรับมุมมองอยางตอเนื่องบนพื้นฐานของความ
ตองการที่แทจริงหรือบนวิสัยทัศนของแตละคน  สนับสนุนใหปจเจกบุคคลบรรลุถึงความรอบรู
แหงตนความรอบรูแหงตนนั้น มีแนวทางการปฏิบัติและทําความเขาใจ  ดังนี้ 
 สรางวิสัยทัศนสวนตน  วิสัยทัศนสวนตน คือ ความคาดหวังของแตละคนที่ตองการจะให
ส่ิงตาง ๆ เกิดขึ้นจริงแกชีวิตของตนเองสักวันหนึ่งในอนาคต  วิสัยทัศนเปนเรื่องของจิตใจ  
วิสัยทัศนจะแตกตางจากจุดมุงหมาย  กลาวคือ  วิสัยทัศนเปนภาพอนาคตที่ตองการที่มีตัวตน  เห็น
ไดชัดเจน เปนสิ่งที่แทจริงไมใชเร่ืองทั่วไปเหมือนกับจุดมุงหมาย  ดังนั้น  เมื่อทุกคนสามารถ
กําหนดวิสัยทัศนสวนบุคคลขึ้นมาไดแลว ก็จะทราบวาควรจะวางตนเองไปที่จุดใด จะหา
ความสําเร็จไดจากอะไร 
 มุงมั่นสรางสรรค   ถือเปนแรงใฝดีที่จะชวยเสริมสงใหเรามีความเพียรพยายาม มุมานะ
และมีการพัฒนาอยูตลอดเวลา  ซ่ึงจะตรงขามกับแรงใฝต่ําในเมื่อความรอบรูแหงตนไดกําหนด
วิสัยทัศนสวนตนไวแลวแตถาเราไมลงมือทําและไมมุงมั่นสรางสรรค  วิสัยทัศนที่กําหนดไวก็จะไม
มีวันเปนจริงขึ้นมาได  จึงจําเปนจะตองมีความมุงมั่นสรางสรรค  และมีการใชเวลาอยางคุมคาแก
ตนเองอยูเสมอ  เปนการพยายามลดชองวางระหวางวิสัยทัศนกับความเปนจริง  ทั้งนี้อาจจะเปนการ
ปรับวิสัยทัศนเขาสูความเปนจริง  หรือพยายามหาหนทางที่จะทําใหไปสูวิสัยทัศนที่กําหนด  ยิ่ง
สภาวะเศรษฐกิจที่เลวรายลง  คนจะอยูรอดได  และองคการจะอยูรอดไดจะตองมีทั้งความขยัน  มี
แรงใฝดี  และมีความมุงมั่นสรางสรรคเพิ่มขึ้น 
 ใชขอมูลเพื่อคิดวิเคราะหและตัดสินใจ  การใชขอมูลขอเท็จจริง  และเหตุผลทุกครั้ง  จะ
ชวยใหเราทํางานทุกสิ่งไดอยางถูกตองตลอดเวลา  ความสําคัญของการใชขอมูลเพื่อคิดวิคราะหและ
ตัดสินใจก็คือ  จะชวยใหเรามีระบบการคิด และตัดสินใจที่ดี  หากไมคิดและตัดสินใจใหถองแทเรา
จะไมมีวันรูสถานภาพของตนเองอยางถองแท ณ ปจจุบัน 
 ฝกใชจิตสํานึกในการทํางาน   อีกมิติหนึ่งของจิตใจคือ  จิตใตสํานึก  การทํางานที่ยุงยาก
ซับซอนทุกอยางตองผานจิตใตสํานึก  ซ่ึงสามารถประสบความสําเร็จในงานที่ยุงยากไดอยาง
งายดาย  เราจะเรียนรูเร่ืองจิตใตสํานึกไดอยางไร  เนื่องจากกิจกรรมทุกอยางมนุษยไมสามารถทําได
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ในระยะแรก  แตตองมีการเรียนรูทั้งสิ้น  ไมวาจะเปนการพูดหรือการรับประทานอาหาร  การหัดขับ
รถ  เปนตน  การเรียนรูในชวงแรกตองอาศัยจิตสํานึก  ความตั้งใจและความพยายามที่จะเรียนรู
ทักษะ  จนคอย ๆ กลายเปนการควบคุมจิตใตสํานึก  เปรียบไดกับการมีความชํานาญขั้นสูงสุด  ซ่ึง
จะชวยใหเราทํางานอยางใดอยางหนึ่งไดโดยอัตโนมัติ 
 บุคคลที่มีความรอบรูแหงตน  ถือเปนองคประกอบที่เปนเสมือนเสาหลักขององคการแหง
การเรียนรู  มีอิทธิพลอยางยิ่งตอการพัฒนาศักยภาพและความสามารถในการเรียนรูของทุกคนใน
องคการและเปนพื้นฐานสําคัญที่ควรจะใชในการเรียนรูของคนในองคการและเปนพื้นฐานสําคัญที่
ควรจะใชในการพัฒนาชีวิตของตนเอง  ดังนั้นถาทุกคนหรือคนสวนใหญในองคการมีลักษณะมี
ความรอบรูแหงตน  จะสงผลใหองคการกาวไปสูองคการแหงการเรียนรูได 
 สรุปไดวา  ความรอบรูแหงตน  หมายถึง  ลักษณะที่บุคคลมีความกระตือรือรนที่จะเรียนรู 
และสรางสรรคส่ิงใหม ๆ และแสวงหาความรู ใหม ๆ เพื่อเพิ่มศักยภาพและความสามารถใหกับ
ตนเองอยูเสมอ  สามารถกําหนดวิสัยทัศนของตนเองได มีความมุงมั่นสรางสรรคและใชเวลาอยาง
คุมคา  ใชขอมูล ขอเท็จจริงและเหตุผลในการตัดสินใจทุกครั้ง และมีการฝกใชจิตสํานึกในการ
ทํางาน 
 2.   แบบแผนความคิด  
 แบบแผนความคิด เปนพื้นฐานของเชาวนอารมณ   และจะมีผลถึงความเขาใจตอเร่ืองราว  
ตองานหรือกิจกรรมใด ๆ ในแงมุมตาง ๆ ซ่ึงจะเปนองคประกอบที่สําคัญตอการที่เราจะตัดสินใจ
กระทําการอยางใดอยางหนึ่งตอไปหรือกลาวไดวาเปนขอตกลงเบื้องตน  ความเชื่อพื้นฐาน  หรือ
ขอสรุปของบุคคลที่มีตอส่ิงใด ๆ ในโลกซึ่งรูปแบบการคิดของบุคคลนี้จะมีอิทธิพลตอพฤติกรรม
ของบุคคลนั้น  จะกระทําตอสถานการณตาง ๆ  นั่นคือ  บุคคลจะมีพฤติกรรมหรือการกระทํา
กิจกรรมตามรูปแบบการคิดของตน  ไมวาจะเปนการเปดรับขอมูล  การตีความขอมูล  และการ
ส่ือสารแสดงออกมา  ซ่ึงแตละคนมีรูปแบบการคิดที่แตกตางกันออกไป  ทําใหพฤติกรรมที่มีตอ
สถานการณเดียวกันอาจแตกตางกัน 
 ถาบุคคลในองคการมีความตระหนักถึงสภาพการณปจจุบันขององคการ  มีการรับรูและ
เขาใจงานที่ทําแบบองครวม   ก็จะสามารถเชื่อมโยงตําแหนงที่ตนอยูกับภาพรวมทั้งหมด  ทําใหเกิด
ความกระจางขึ้น 
 แบบแผนความคิด  มีผลตอการตัดสินใจและการกระทําของตน  โดยชวยพัฒนาความคิด
ความเชื่อใหสอดคลองกับความเปลี่ยนแปลงไปของโลกและทําความเขาใจได  ซ่ึงสอดคลองกับการ
คิดในเชิงการปรับร้ือระบบงาน ซ่ึงจะเรียกสวนนี้วาเปนการคิดทบทวน  ซ่ึงหมายถึงการไปเริ่มคิด
ใหมตั้งแตรากฐาน (Changing in the fundamental thinking) (ปณรส  มาลากุล ณ อยุธยา.  2543 : 40 
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-41) พรอมที่จะทดสอบสภาพที่ทาทายเหลานั้น หรือหมายถึง แบบแผนทางจิตสํานึกของคนใน
องคการ  เปนภาวะทางจิต  ทัศนคติในการมองโลก  ตลอดจนความเชื่อของคนซึ่งจะเปนผลมาจาก
กระบวนการขัดเกลาทางสังคม  ซ่ึงจะเปนตัวสะทอนตอพฤติกรรมของคนในองคการนั้น ในการตั้ง
ขอสมมุติฐานเพื่ออธิบายปรากฏการณตาง ๆ ที่เกิดขึ้น องคการแหงการเรียนรูจะเกิดขึ้นไดนั้น  
องคการจะตองสนับสนุนและสรางคนในองคการมีการฝกตนเองใหเปนคนที่ใฝรูตลอดเวลา  เพื่อ
นําความรูมาทําใหเกิด “ภูมิปญญา”  มีสติเอื้อตอการสะทอนภาพที่ถูกตองชัดเจน  และมีการจําแนก
แยกแยะโดยมุงหวังที่จะปรับปรุงความถูกตอง  ในการมองโลกและปรากฏการณตาง ๆ ที่เกิดขึ้น  
รวมทั้งการทําความเขาใจในวิธีการสรางความกระจางชัด  เพื่อนําไปสูการตัดสินใจไดอยางถูกตอง  
มีสภาพทางจิตที่มั่นคง  หรือไมทอถอยเมื่อเผชิญกับวิกฤตการณตาง ๆ (Senge.  1990) โดยมี
องคประกอบพื้นฐานที่สําคัญคือ 
 1.  ใชการวางแผนเปนกระบวนการเรียนรู 
 2. ตองฝกฝนทักษะในการใครครวญและตั้งคําถามเพื่อใหเกิดแนวคิดใหม ๆ หาก
ปราศจากการทดลองทําสิ่งใหมตาง ๆ เมื่อไมมีการทดลองสิ่งใหมก็ไมเกิดการเรียนรูและขาดโลก
ทัศน รูปแบบการคิดของบุคคลในองคการมีความสําคัญอยางยิ่งตอการเปลี่ยนแปลงดานพฤติกรรม
ของคนในองคการ ทั้งนี้เพราะหากเราปรับเปลี่ยนความคิดความเขาใจของคนที่มีตอโลกตอส่ิงอื่น ๆ 
ใหถูกตองเหมาะสมได  จะสงผลใหมีพฤติกรรมมีการปฏิบัติที่ถูกตองตามไปดวย  แตทั้งนี้เราไม
ควรไปกําหนดใหเขา  ควรปลอยใหพัฒนารูปแบบ  ซ่ึงขึ้นอยูกับสถานการณตาง ๆ ที่เกิดขึ้น  
เปาหมายในจุดนี้ไมใชการเห็นพองตองกันภายในองคการ  แตเมื่อกระบวนการเกิดขึ้นเมื่อไหรก็จะ
นําไปสูความสอดคลองกันในที่สุด  เพราะฉะนั้นองคการแหงการเรียนรูจะเกิดขึ้นไดเมื่อสมาชิกมี
รูปแบบการคิดที่เอื้อตอการสะทอนภาพที่ถูกตองชัดเจน  และมีการจําแนกแยกแยะ  โดยมุงหวงัทีจ่ะ
ปรับปรุงความถูกตองในการมองโลกและปรากฏการณตาง ๆ ที่เกิดขึ้น  รวมทั้งความเขาใจใน
วิธีการที่จะสรางความกระจางชัดเพื่อการตัดสินใจไดอยางถูกตอง 
 สรุปไดวา  แบบแผนความคิด  หมายถึง  ลักษณะของบุคคลที่มีการฝกตนเองใหเปนคน
ใฝรูตลอดเวลา  มีการพัฒนาความคิด ความเชื่อและกระบวนการ ใหสอดคลองกับสถานการณที่
เปลี่ยนแปลงไดเสมอ  โดยไมยึดติดกับความเชื่อเกา ๆ ที่ลาสมัยไปแลว  ใชการวางแผนเปน
กระบวนการเรียนรู  และมีการฝกฝนทักษะในการใครครวญและตั้งคําถามเพื่อใหเกิดแนวคิดใหม ๆ 
 3.   การมีวิสัยทัศนรวมกัน  
 วิสัยทัศนรวมกัน  เปนวิสัยทัศนที่คนหลาย ๆ คนมารวมกันมีพันธะผูกพันอยางแทจริง  
ทั้งนี้เพราะวิสัยทัศนไดสะทอนใหเห็นถึงวิสัยทัศนสวนบุคคลของแตละคนมารวมกันการมี
วิสัยทัศนองคการ  เปนเรื่องสําคัญตอการบริหารยุคใหม  อาทิ เชน กอนที่กระบวนการวางแผนใด ๆ 
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จะเริ่มขึ้นก็จะตองมากําหนดวิสัยทัศนใหชัดเจน  และการจะกําหนดรายละเอียดของกิจกรรมใน
แผนงานโดยละเอียด  ก็จะตองคํานึงไวเสมอวา  ถาดําเนินการตามนั้นไปแลว  จะชวยใหองคการ
บรรลุวิสัยทัศนนั้นไดหรือไม วิสัยทัศนองคการเสร็จเรียบรอยแลวเพียงแคนั้นถือวายังไมพอ  
จะตองไดรับการสนับสนุนจากทุก ๆ คนที่มีสวนรวมในองคการนั้น ๆ ดวย  จึงจะเกิดผลในเชิง
ปฏิบัติไดอยางเปนรูปธรรม ดังนั้น  ขั้นตอนที่สําคัญอีกประการหนึ่งก็คือการมีวิสัยทัศนรวมกัน 
 การมีวิสัยทัศนรวมกันเปนการสรางทัศนะของความรวมมือกันอยางยึดมั่นของสมาชิกใน
องคการ  เพื่อพัฒนาและความตองการที่จะมุงไปสูความปรารถนารวมกันของสมาชิกทั้งองคการ  
เปนการที่สมาชิกทุกคนมีความตระหนักและเขาใจในความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นขององคการ  มี
มุมมองรวมกันเกี่ยวกับปรากฏการณแหงความเปลี่ยนแปลงและอนาคตขององคการ  เพื่อชวยให
สมาชิกเกิดการยอมรับ  ยินยอมพรอมใจและใหขอผูกพันตอจุดมุงหมายในการดําเนินงานดาน       
ตาง ๆ ขององคการที่ตองการสนองตอความเปลี่ยนแปลง  องคการแหงการเรียนรูจะตองเปน
องคการที่สมาชิกทุกคนมีวิสัยทัศนรวมกัน ใหสอดคลองกับวิสัยทัศนรวมขององคการซึ่งจะ
สนับสนุนใหเกิดการรวมพลังของสมาชิกที่มีความคาดหวังตอการเปลี่ยนแปลงและความกาวหนา
ตอไป  ภายใตจุดมุงหมายเดียวกันของคนทั้งองคการ  ซ่ึงการสรางการมีวิสัยทัศนรวมกันใหเกิดขึ้น
ในองคการจะมีองคประกอบพื้นฐานตอไปนี้ 

1. กระตุนใหแตละคนมีวิสัยทัศน  โดยอาศัยการคิดอยางเปนระบบ  และโดยสราง
บรรยากาศกระตุนใหเกิดการสรางสรรคเพื่อเชื่อมโยงสิ่งตาง ๆ ที่มีความสัมพันธกันรอบตัวเขา
ดวยกันเปนมุมมองที่ชัดเจนมากขึ้น 

2. พัฒนาวิสัยทัศนสวนบุคคลใหเปนวิสัยทัศนรวมกันขององคการ  คือ  การสรางภาพ
ขององคการที่ทุกคนมองเห็นเปนภาพเดียวกัน   การสรางวิสัยทัศนรวมจะตองเปนกระบวนการที่
ตอเนื่องและไมมีวันจบ  ผูนําจะตองสรางใหองคการเปนสถานที่ที่ทุกคนมีอิสระในการถายทอด
ความรูและเรียนรูที่จะรับฟงผูอ่ืน 

3. สรางทัศนคติตอวิสัยทัศนรวมเพื่อใหคนในองคการเกิดความผูกพันมากที่สุด  เพื่อให
เกิดพฤติกรรมที่สนับสนุนดวยความรับผิดชอบรวมกันที่จะสรางวิสัยทัศนใหเปนจริงขึ้นมา 

4. การยึดเหนี่ยววิสัยทัศนใหเปนสวนหนึ่งของความคิดหลัก เพื่อเปนการชี้นําวา
องคการคิดอยางไร  มีเปาหมาย  พันธกิจและคานิยมอะไร 

5. การพยายามสรางใหเกิดวิสัยทัศนเชิงบวก  มากกวาวิสัยทัศนเชิงลบวิสัยทัศนเปนการ
วาดภาพที่เราตองการสรางสรรค  สวนการคิดอยางเปนระบบจะเปนการยอนใหดูถึงวิธีการ
สรางสรรคส่ิงที่เรามีอยูในปจจุบัน  ซ่ึงวิสัยทัศนนั้น  จะกลายเปนแรงผลักดันในการสรางอนาคต
ตอไป 
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 สรุปไดวา  การสรางวิสัยทัศนรวมกัน  หมายถึง  ลักษณะที่บุคคลมีความตระหนักและ
เขาใจในความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นของโรงเรียน ซ่ึงองคการจะตองกระตุนใหบุคลากรทุกคนมี
วิสัยทัศนของตนเอง และพัฒนาวิสัยทัศนของตนเองใหเปนวิสัยทัศนขององคการ มีการสราง
ทัศนคติตอวิสัยทัศนรวมเพื่อใหบุคลากรมีความผูกพันกัน ยึดเหนี่ยววิสัยทัศนใหเปนความคิดหลัก 
เพื่อช้ีนําวาองคการมีเปาหมาย พันธกิจและคานิยมอะไร โดยพยายามสรางวิสัยทัศนเชิงบวกมากกวา
วิสัยทัศนเชิงลบ 
 4.   การเรียนรูรวมกันเปนทีม  
 การเรียนรูรวมกันเปนทีม  เปนการเนนการทํางานเปนทีม  โดยทุกคนในทีมงานจะตองมี
การเรียนรูรวมกันของสมาชิกโดยอาศัยความรูและความคิดของสมาชิกในกลุมมาแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็นเพื่อพัฒนาความรูและความสามารถของทีมใหเกิดขึ้น  ซ่ึงการเรียนรูรวมกันเปนทีมจะ
เกิดขึ้นไดตอเมื่อการรวมพลังของสมาชิกในทีมใหมีโอกาสเรียนรูส่ิงตาง ๆ รวมกัน  โดยแลกเปลี่ยน
ขอมูล  ความคิดเห็นและประสบการณซ่ึงกันและกันอยางสม่ําเสมอและตอเนื่อง  จนเกิดความคิด
รวมกันของกลุม และกลุมควรลดสิ่งที่กอใหเกิดอิทธิพลครอบงําแนวคิดของสมาชิกคนอื่น ๆ   
พรอมทั้งกระตุนใหกลุมมีการสนทนา  และการอภิปรายกันอยางกวางขวาง  ซ่ึงการอภิปรายเปนการ
นําวิสัยทัศนของแตละคนมาแลกเปลี่ยนและหาขอสรุปเพื่อออกมาเปนกิจกรรมรวมกัน  ทําให
องคการบรรลุเปาหมายได  การที่เกิดความคิดสรางสรรคใหม ๆ ได  จะตองมีการสนทนาโดย
จะตองทําควบคูกันไป  ดังนั้น  ทีมจึงตองใชทั้งการสนทนาและการอภิปราย  กลุมจะเกิดการทํางาน
เปนทีมเพื่อไปสูเปาหมายขององคการ  และเกิดการสรางสรรคองคการแหงการเรียนรูนั่นเอง 
 แนวทางการปฏิบัติฝกฝนเพื่อสรางการเรียนรูเปนทีม  ไดแก  การพูดคุย  และการอภิปราย  
โดยการใชทักษะการสะทอนความคิดและการไตถาม  และใหเขาใจถึงความเปนจริงใหมากที่สุด  
รวมทั้งพยายามฝกปฏิบัติเพื่อพัฒนาทักษะการเรียนรูแบบสั่งสมในการเรียนรูรวมกันเปนทีมนี้  เนน
เฉพาะการถายทอดประสบการณภายในสถานที่ทํางาน  ทามกลางบรรยากาศของการปฏิบัติหนาที่
ประจําตามปกติ  โดยมีวิธีการสําคัญ ๆ รวม  4  วิธี  คือ 

1. ใชการเสวนา   ในการแลกเปลี่ยนขอคิดเห็นซึ่งกันและกัน  โดยเริ่มตนดวยหัวขอของ
การเสวนาเทานั้น  ไมมีการกําหนดขอสมมุตฐานหรือทางเลือกใด ๆ ไวลวงหนาแตใหกลุมเสวนา  
รวมกันคิดพิจารณากันเอง  ในการเสวนาใหไดประสิทธิผลทุกครั้งสมาชิกแตละคนจะตองมี
ความคิดและจิตใจที่เปดกวาง  ยอมรับขอคิดเห็นและเหตุผลของกันและกัน 

2. ใชการอภิปราย   ซ่ึงจะคลายกับการเสวนา จะตางกันเพียงการอภิปรายนี้จะมีการ
เตรียมขอสมมุติฐานและทางเลือกตาง ๆ ไวเปนการลวงหนาเพื่อนํามาอภิปรายกัน 
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3. ใชเทคนิคการบริหารงานเปนทีม   ซ่ึงเปนเรื่องของการใชความสามารถของหัวหนา
ทีม  ในความเปนผูนํา  และความเขาใจในจิตวิทยาของการบริหารทีมงานเพื่อใหเกิดการเรียนรูจาก
ผลสําเร็จ หรือความผิดพลาดรวมกัน 

4. ใชเทคนิคของการบริหารโครงการธุรกิจ   โดยบริหารในรูปโครงการ  มีหัวหนา  
และสมาชิกในโครงการ  มีจุดเริ่มตนและกําหนดแลวเสร็จที่ชัดเจน  มีกิจกรรมพรอมผูรับผิดชอบ  
ตลอดจนมีกระบวนการของการบริหารอยางเปนระบบ  โดยทุกคนในโครงการจะมีโอกาสไดรับ
ความรูความเขาใจในงานทุกขั้นตอนโดยเทาเทียมกัน 
 ในการเรียนรูรวมกันเปนทีมนี้ จะสังเกตไดวา  มีลักษณะพิเศษ  คือ  เปนเสมือนการเรียนรู
กันในระหวางการทํางาน  ซ่ึงจะไดผลในเชิงปฏิบัติคอนขางสูง  แตก็ยังตองเนนความเปนระบบไว
ดวย  คือจะตองเรียนรูอะไรกอน  อะไรหลัง  จึงจะประสบความสําเร็จสูงสุด โดยการเรียนรูทั้ง  4  
วิธีนี้  จะเปนประโยชนในการฝกหัดใหแตละคนหรือแตละทีมมีความรอบรู และมีความสามารถ
สูงขึ้นตลอดเวลา  อีกทั้งยังเปนการพัฒนาคนใหสามารถทดแทนกันไดเปนอยางดี 
 สรุปไดวา  การเรียนรูรวมกันเปนทีม  หมายถึง  การที่บุคคลเนนการทํางานเปนทีม  โดย
อาศัยความรู ความคิดของสมาชิกในกลุมมาแลกเปลี่ยนขอมูล  ความคิดเห็นและประสบการณซ่ึง
กันและกัน  ซึ่งองคการตองใชแนวทางในการปฏิบัติฝกฝนเพื่อสรางการเรียนรูเปนทีม  เชน  การ
พูดคุย และการอภิปราย และมีการพัฒนาบุคลากรใหสามารถทํางานทดแทนกันไดเปนอยางดี  
 5.   การคิดอยางเปนระบบ  
 การคิดอยางเปนระบบ  เนนใหปจเจกบุคคลหรือทีมงานมีความเขาใจใหชัดเจนถึง
ความสัมพันธระหวางปรากฎการณตาง ๆ ที่เกิดขึ้นดวยการเชื่อมโยงเรื่องราวตาง ๆ เปนระบบ  เพื่อ
เกิดองคความรูที่จะชวยใหสามารถสรางความเปลี่ยนแปลงไดอยางเปนระบบและมีประสิทธิภาพดี
ยิ่งขึ้น  การคิดอยางเปนระบบของสมาชิกในองคการมีสวนสําคัญตอการสนับสนุนใหเกิดการเรียนรู
และการคิดอยางเปนระบบ  เปนกระบวนการในการหาความสัมพันธของสิ่งตาง ๆ ที่เกิดขึ้นโดย
อาศัยองคความรูแลว  นํามาบูรณาการขึ้นเปนความรูและความคิดใหม  ตลอดจนเปนกรอบของการ
สรางความกระจางชัดเจนในความสัมพันธของส่ิงตาง ๆ ใหเปนแบบแผนและขั้นตอนของการ
พัฒนาความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น  สามารถทําความเขาใจในปรากฎการณตาง ๆ ทั้งในภาพรวมและ
ในสวนยอย  การตัดสินใจแกปญหาดวยมุมมองแบบแยกสวน  แมวาจะเร็วกวาแตอาจทําใหเกิดการ
ชะงักงันของระบบทั้งหมดหรือสรางปญหาที่ซับซอนมากขึ้นได  ทําใหแทนที่จะแกปญหาไดเร็ว 
กลับชาลงเพราะตองการแกปญหาที่เพิ่มขึ้นไปอีก  ดังนั้น  การแกปญหาแบบองครวมตองใครครวญ
และวางแผนระยะยาว  ซ่ึงอาจไมสามารถเห็นผลทั้งหมดไดในระยะสั้น 
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 การเปลี่ยนแปลงเล็กนอยสามารถสรางผลที่ยิ่งใหญในอนาคต  การจะมองโลกแบบองค
รวมหรือการคิดอยางเปนระบบไดนั้น  กอนอื่นตองมีการปรับเปลี่ยนจิตใจในหลายดาน  คือ 

1. เปลี่ยนแปลงจากการมองโลกแบบแยกสวน เปนการมองภาพรวม 
2. เปลี่ยนจากการมองมนุษยวาเปนคนเฉื่อยไรประโยชนมาเปนการมองวามนุษยเปนผูมี

ความกระตือรือรนในการมีสวนรวมกับการเปลี่ยนแปลงความจริงของพวกเขาเปลี่ยนจากการตั้งรับ
ในปจจุบันไปเปนการสรางสรรคในอนาคต 
 ในการพัฒนาองคการแหงการเรียนรูใหเปนรูปธรรมนี้  จําเปนตองใชแนวทางของ 
“ระบบ” เขามาประยุกตในทุกขั้นตอน อาทิ  เชน  พัฒนาวิสัยทัศนองคการอยางเปนระบบ  พัฒนา
ระบบการวางแผน  พัฒนาระบบการเรียนรูตามความเหมาะสมขององคการ 
 เมื่อมีความเขาใจเชิงระบบเกิดขึ้นในองคการแลว  จะทําใหสามารถพัฒนาระบบการ
บริหารในรูปแบบตาง ๆ  เขามาชวยเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลตอองคการใหสูงขึ้นไดเชน  
การพัฒนาระบบการบริหารเชิงคุณภาพรวม (TQM)  เปนตน ซ่ึงการทํา TQM นี้ เปนเรื่องของการ
คิดเชิงระบบ ทีมงานจึงตองมีความคิดความเขาใจในทุก ๆ ระบบขององคการอยางถองแท จะเห็น
ไดวาการมององคการแหงการเรียนรูเปนการมองในเชิงปองกันปญหาในระยะยาว เปนการวางแผน
ในอนาคต โดยมีความเชื่อวาหากสมาชิกขององคการเขาใจการเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ขององคการและ
สภาพแวดลอมอยางถองแทแลว จะสามารถปฎิบัติการเชิงรุกที่จะปองกันปญหาที่จะเกิดขึ้นใน
อนาคต และสรางสรรคผลงานที่เหนือความคาดหมายได 
 สรุปไดวา  การคิดอยางเปนระบบ  คือ  การที่บุคคลมีการมองภาพรวมของการทํางานและ
เขาใจถึงความสัมพันธของการปฏิบัติงานอยางครบถวน  มีการวิเคราะหหาสาเหตุ และตัดสินใจบน
พื้นฐานของขอมูลที่เปนจริง  มีการติดตามประเมินผล และนํามาปรับปรุงการทํางานครั้งตอไป 
 ดังนั้นเมื่อพิจารณาแนวทางสูองคการแหงการเรียนรูของ เซ็นกี  พบวา ทุกแนวทางไม
สามารถแยกออกจากกันได  หากตองกระทําเปนวัฎจักร โดยเริ่มจากแตละบุคคลในองคการมีการ
เรียนรูจะดวยวิธีการใด ๆ ก็ตาม  ทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ  ขยายขีดความสามารถในการ
สรางสรรคผลงาน  นําความรูและประสบการณที่ไดรับมาเชื่อมโยงกับการทํางานในองคการอยาง
องครวม  แมคนสวนใหญในองคการพัฒนาถึงระดับนี้แลว  แตถา  ไมมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น
ระหวางกัน  ก็จะไมเกิดองคความรูใหม ๆ หรือเกิดความคิดที่แตกแขนงตอไป  จึงมีการสราง
วิสัยทัศนรวมกันทุกระดับและกระทําอยางตอเนื่อง  เกิดการเรียนรูรวมกันเปนทีม  มีการเรียนรู
บทเรียนทั้งที่ประสบความสําเร็จและความผิดพลาดลมเหลว  นําสิ่งที่ไดจากการเรียนรูในทีมไป
สรางกรอบความคิดของตนเอง  เพื่อนําไปใชในสถานการณที่แตกตางกันตอไป  อยางไรก็ตามการ
ที่จะนําแนวคิดองคการแหงการเรียนรูไปประยุกตใชจะตองมีการศึกษาองคประกอบทุกระบบอยาง



46 
 

ลึกซึ้ง  และนําไปใชใหเหมาะสมกับองคการ  เพื่อสนับสนุนองคการไปสูองคการแหงการเรียนรู
ตอไป 
 2.5  การวัดการเปนองคการแหงการเรียนรู 
 จากการศึกษางานวิจัยของ มยุรี  ธรรมสอน (2546 : 41) ; สุชาดา  เหมพรหมราช (2551 : 
44)  ที่ศึกษาเกี่ยวกับองคการแหงการเรียนรู พบวามีวิธีวัดการเปนองคการแหงการเรียนรูโดยใช
แบบสอบถามแบบมาตรสวนประมาณคา 5 ระดับ ของลิเคิรท  คือ มากที่สุด  มาก  ปานกลาง  นอย  
นอยที่สุด 
 
3.  ความสัมพนัธระหวางวัฒนธรรมองคการและองคการแหงการเรียนรู 
 องคการแตละองคการจะมีประสิทธิภาพมากหรือนอยข้ึนอยูกับความพรอมเพรียงของ
บุคลากร  ความกระตือรือรนที่จะตองทํางานรวมกัน  เพื่อความสําเร็จขององคการ  วัฒนธรรม
องคการเปนปจจัยสําคัญที่จะเปนแรงกระตุนใหบุคลากรทํางานอยางมีประสิทธิภาพ  และมี
ผลกระทบตอพฤติกรรมภายในองคการ (ชวลิต  ประภาวนนท.  2541 : 314) วัฒนธรรมองคการเปน
เสมือนตัวแทนการรับรูของสมาชิกในองคการนั้น  ซ่ึงทําใหองคการแตละองคการมีความแตกตาง
กันเปนสิ่งที่กําหนดวาคนในองคการจะตอบสนองตอบุคคลอื่นที่อยูภายนอกองคการนั้นอยางไร  
เมื่อเผชิญปญหา  วัฒนธรรมองคการจะเปนปจจัยที่กําหนดวาผูปฏิบัติงานในองคการนั้นจะทํา
อยางไรจึงเปนสิ่งถูกตอง  ดวยการหาแนวคิด ประเมิน  วิเคราะห  และแกปญหา  คานิยม  ความเชื่อ
ภายในองคการจะเปนตัวกําหนดวาสมาชิกขององคการเห็นโลกเปนอะไรและจะตอบสนองตอโลก
อยางไร (เสนาะ  ติเยาว.  2543 : 165)  วัฒนธรรมโรงเรียนเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมทางสังคม 
วัฒนธรรมโรงเรียนมีอิทธิพลตอผูบริหารโรงเรียน  ครูและนักเรียน  และสงผลผลิตตอของโรงเรียน
ดวย  วัฒนธรรมเปนเอกลักษณเฉพาะในแตละโรงเรียน  ทําใหครู  ผูบริหารมีความผูกพันกับ
โรงเรียน  เปนเครื่องยึดเหนี่ยวใหบุคลากรในโรงเรียนเปนอันหนึ่งอันเดียวกันในระบบโรงเรียน  
และเปนเครื่องมือเชื่อมโยงกิจกรรมตาง ๆ  ในโรงเรียนใหดําเนินไปได (สุพรรณี  สมานญาติ.  
2540 : 3)  ซ่ึงกิจกรรมการพัฒนาตนเองของครู  ถือวาเปนกิจกรรมหนึ่งที่ขาดเสียไมไดภายใน
องคการคือ  การเรียนรูรวมกัน  หรือที่นักวิชาการ  เรียกวา  องคการแหงการเรียนรู  เปนองคการที่
คนในองคการสามารถเรียนรู  สรางความรู  ความคิดใหมอยางตอเนื่อง  เพื่อ เพิ่มความรู  
ความสามารถและทักษะในการดําเนินงานไปสูจุดมุงหมายที่บุคคลและองคการตองการ ในองคการ
แหงการเรียนรูจะใชบุคคลสรางความเปนเลิศใหแกบุคคล  ใชการเรียนรูเปนกระบวนการในการ
ทํางาน  มีกระบวนการปฏิบัติและมีบรรยากาศที่กระตุนใหเกิดการเรียนรูของบุคคลและกลุม มีการ
ยอมรับและเอาใจใสซ่ึงกันและกันเพื่อพัฒนาความคิดใหม ๆ ไปดวยกันทั้งองคการ  การพัฒนา
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องคการแหงการเรียนรูในองคการ  บุคคลตองเปลี่ยนความคิดจิตใจโดยไมเกิดจากการบังคับหรือ
ลงโทษ  แตเกิดจากการรักที่จะเรียนรูดวยตนเอง  กระบวนการพัฒนาองคการตองเหมาะสมกับคน
และวัฒนธรรมองคการ (เรขา  อรัญวงศ.  2541 : 29)  และที่สําคัญตองมีวัฒนธรรมในการชวยให
เกิดการเรียนรู (Marquardt & Reynolds.  1994 : 29)   
 
4.  งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
 งานวิจัยที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการและองคการแหงการเรียนรู มีดังนี้ 
 4.1 งานวิจัยในประเทศ 
 นุสาสนี จิตราภิรมย  (2545 : บทคัดยอ)  ไดศึกษาวิจัยเร่ือง  การรับรูวัฒนธรรมองคการ
และความผูกพันตอองคการ ของพนักงานในโรงงานผลิตชิ้นสวนยานยนต  ผลการวิจัยพบวา         
1)  พนักงานในโรงงานผลิตชิ้นสวนยานยนตมีการรับรูวัฒนธรรมในลักษณะความเปนกลุมนิยม  
ลักษณะความเปนชาย  ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  และลักษณะการมุงเนนระยะยาว  อยู
ในระดับสูง  มีการรับรูวัฒนธรรมในลักษณะความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ  และลักษณะความเปนเพศ
หญิง  อยูในระดับปานกลาง  และมีการรับรูวัฒนธรรมองคการในลักษณะปจเจกนิยมอยูในระดับต่ํา  
2)  พนักงานในโรงงานผลิตชิ้นสวนยานยนตมีความผูกพันตอองคการโดยรวมอยูในระดับ             
ปานกลาง  3)  พนักงานในโรงงานผลิตชิ้นสวนยานยนตที่มีลักษณะสวนบุคคลดานอายุ  ระดับ
การศึกษา  และระดับตําแหนงงานตางกัน  มีการรับรูวัฒนธรรมองคการแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ
ทางสถิติที่ระดับ  .05  4)  การรับรูวัฒนธรรมองคการในลักษณะการมุงเนนผลระยะยาว ลักษณะ
ความเปนเพศชาย  และลักษณะความเปนปจเจกนิยมสามารถรวมกันพยากรณความผูกพันตอ
องคการโดยรวมของพนักงานในโรงงานผลิตชิ้นสวนยานยนตไดอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ              
ที่ระดับ .01  โดยสามารถรวมกันพยากรณไดรอยละ  34.7  และตัวแปรที่พยากรณความผูกพันตอ
องคการโดยรวมไดดีที่สุดคือการรับรูวัฒนธรรมองคการในลักษณะความเปนชาย 
 ชนกพรรณ  ดิลกโกมล (2546 : บทคัดยอ) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง วัฒนธรรมองคการกับ
องคการแหงการเรียนรู : บริบทในบริษัท เบ็ทเทอรฟารมา จํากัด  ผลการวิจัยพบวา  บริษัท เบ็ทเทอร
ฟารมา จํากัด  มีลักษณะองคการในภาพรวมทั้ง 3 รูปแบบ ไดแก 1) ความสามารถในการปรับตัว         
2) การมีสวนเกี่ยวของในการปฏิบัติพันธกิจ และ 3) ความสอดคลองตองกัน อยูในระดับปานกลาง  
รวมทั้งระดับการเปนองคการแหงการเรียนรูของบริษัท เบ็ทแทอรฟารมา จํากัด  อยูในระดับกลาง  
เมื่อทําการวิเคราะหการถดถอยพหุคูณแบบขั้นตอน พบวา ลักษณะของวัฒนธรรมที่มีความ
สอดคลองตองกันมีความสัมพันธกับองคการแหงการเรียนรู  และสามารถใชเปนตัวพยากรณในการ
คาดคะเนลักษณะองคการแหงการเรียนรูโดยมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  ซ่ึงประสิทธิภาพการ
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พยากรณมีคาเทากับรอยละ 39.5  กลยุทธที่สําคัญเปนอันดับแรกในการสรางวัฒนธรรมและองคการ
แหงการเรียนรูคือการรักษาสมดุลระหวางการเรียนรูและความตองการที่จะไดรับการพัฒนาของทั้ง
พนักงานและองคการ 
 มยุรี  ธรรมสอน (2546 :  62-64) ไดศึกษาวิจัยเร่ือง การศึกษาวัฒนธรรมองคการกับ
องคการแหงการเรียนรูของโรงเรียนมัธยมศึกษา  สังกัดกรมสามัญศึกษา  จังหวัดกําแพงเพชร  
ผลการวิจัยพบวา  1) วัฒนธรรมองคการในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษา จังหวัด
กําแพงเพชร  โดยภาพรวมอยูในระดับมาก  2)  ผลการเปรียบเทียบวัฒนธรรมองคการในโรงเรียน
มัธยมศึกษา  จําแนกตามประสบการณการบริหารของผูบริหารโรงเรียน  พบวาระดับวัฒนธรรม
องคการแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  3) องคการแหงการเรียนรูในโรงเรียน
มัธยมศึกษา  สังกัดกรมสามัญศึกษา โดยภาพรวมอยูในระดับมาก 4) ผลการเปรียบเทียบองคการ
แหงการเรียนรูในโรงเรียนมัธยมศึกษา จําแนกตามประสบการณในการบริหารของผูบริหาร
โรงเรียน พบวา ระดับองคการแหงการเรียนรูแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญที่ .05  5) วัฒนธรรม
องคการในโรงเรียนมัธยมศึกษา  โดยภาพรวมและรายดานมีความสัมพันธทางบวกกับองคการแหง
การเรียนรูในโรงเรียนมัธยมศึกษา  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .01 
 ลัชรี  เดชโยธิน (2550 : 93-94)  ไดศึกษาวิจัยเร่ือง  วัฒนธรรมองคการที่สงผลตอการเปน
องคการแหงการเรียนรู  ตามการรับรูของบุคลากร ในโรงเรียนสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ขอนแกน เขต 4  ผลการวิจัยพบวา  1) วัฒนธรรมองคการและสภาพการเปนองคการแหงการเรียนรู  
ตามการรับรูของบุคลากรในโรงเรียนสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาขอนแกนเขต 4 โดย
ภาพรวมอยูระดับมาก  เรียงลําดับดังนี้  ความรูสึกเปนสวนหนึ่งขององคกร  ความไววางใจ  ความมี
คุณภาพ  ความซื่อสัตย  ความมุงประสงคของโรงเรียน ความเอื้ออาทร การยอมรับ การตัดสินใจ  
ความหลากหลายของบุคลากร การมอบอํานาจ 2) วัฒนธรรมองคการในภาพรวมดานมีความสัมพันธ
กับสภาพการเปนองคการแหงการเรียนรูของโรงเรียนสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาขอนแกน
เขต 4  อยูในระดับสูงอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 3) ปจจัยวัฒนธรรมองคการที่เปนตัว
ทํานายการเปนองคการแหงการเรียนรู คือ 3.1) ดานความหลากหลายของบุคลากร 3.2) ดานความ
เอื้ออาทร  3.3) ดานการมอบอํานวจ  3.4) ดานความเที่ยงธรรม  3.5)  ดานความรูสึกเปนสวนหนึ่ง
ขององคกร โดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเทากับ 0.798  และทุกองคประกอบวัฒนธรรมองคการ 
 อรุณรัตน  คันธา (2550 : 145 – 147)  ไดศึกษาวิจัยเร่ือง  ความสัมพันธระหวางการรับรู
วัฒนธรรมองคการ การรับรูนิสัยของการเรียนรู การรับรูความยุติธรรมในองคการกับผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรระดับปฏิบัติการ ในฝายการพยาบาล  โรงพยาบาลมหาวิทยาลัย  ผลการวิจัย
พบวา 1) การรับรูวัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญ
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ทางสถิติ  2) การรับรูนิสัยของการเรียนรูสูองคการแหงการเรียนรูมีความสัมพันธทางบวกกับผลการ
ปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  3)  การรับรูความยุติธรรมในองคการมีความสัมพันธทางบวก
กับผลการปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  4)  การรับรูวัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธเชิง
บวกกับการับรูนิสัยของการเรียนรูสูองคการแหงการเรียนรูอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 สุชาดา  เหมพรหมราช (2551 : 82-83)  ไดศึกษาวิจัยเร่ือง  ความสัมพันธของการพัฒนา
ตนเอง  วัฒนธรรมองคการ  กับการเปนองคการแหงการเรียนรูตามการรับรูของพยาบาลวิชาชีพ  
โรงพยาบาลพญาไท 2  ผลการวิจัยพบวา  1)  การพัฒนาตนเอง มีความสัมพันธทางบวกในระดับสูง
กับการเปนองคการแหงการเรียนรูตามการรับรูของพยาบาลวิชาชีพอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ .01  2)  วัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธทางบวกในระดับสูงกับความเปนองคการแหงการ
เรียนรูตามการรับรูของพยาบาลวิชาชีพ อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01  3)  การพัฒนาตนเอง
และวัฒนธรรมองคการสามารถรวมกันพยากรณการเปนองคการแหงการเรียนรูตามการรับรูของ
พยาบาลวิชาชีพไดอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
 4.2 งานวิจัยตางประเทศ 
 ไฟเซน  (Fisen.  1990 : 2341-A)  ไดศึกษาวิจัยเร่ือง การสํารวจหาความสัมพันธระหวาง
ประวัติโรงเรียนและวัฒนธรรมโรงเรียน  พบวา  การรักษาวัฒนธรรมโรงเรียนเปนสิ่งสําคัญในการ
พัฒนาคานิยมรวมกัน  ซ่ึงครอบคลุมประเด็นที่สําคัญ  7  ประการ  ไดแก 1)  การไมขัดแยงของ
บุคลากรในโรงเรียน  2)  การมอบอํานาจที่ชัดเจน  3)  การลงโทษอยางยุติธรรม  4)  ประเพณีของ
โรงเรียนที่ยึดถือ  5)  ความรูสึกเอื้ออาทรตอเพื่อนรวมงาน  6)  คานิยมในการรูจักรับผิดชอบตนเอง  
7)  การมีสวนรวมของชุมชน 
 เบอรเน็ตและโอเบรียน (Bernett & O’Brien. 1994 : Abstract) ไดศึกษาวิจัยเกี่ยวกับ  
ปจจัยที่สงผลตอความเปนองคการแหงการเรียนรู  ซ่ึงผลการวิจัยพบวา  มีปจจัยสําคัญที่สงผลตอ
ความเปนองคการแหงการเรียนรู  12  ปจจัย   คือ  1)  กลยุทธหรือวิสัยทัศน  2)  การปฏิบัติเชิงการ
บริหาร  3)  การปฏิบัติเชิงการจัดการ  4)  บรรยากาศ  5)  องคการหรือโครงสรางของงาน  6)  การ
เล่ือนไหลของขอมูลสารสนเทศ  7)  การปฏิบัติของบุคคลและทีมงาน  8) กระบวนการทํางาน  9) 
เปาหมายหรือขอมูลยอนกลับการปฏิบัติงาน 10)  การฝกอบรมหรือการศึกษา  11) การพัฒนา
รายบุคคลหรือทีมงาน  12) การใหรางวัลหรือการยอมรับ 
 เซปปเทลลี่ (Ceppetelli.  1995 : 56-90)  ไดศึกษาการสรางองคการแหงการเรียนรูในกลุม
โรงพยาบาลเวอรมอนท  ซ่ึงประกอบดวยโรงพยาบาลชุมชนในเครือขาย  รวมทั้งสิ้น  15  แหง  
ผูวิจัยไดศึกษาโดยใชกรอบแนวคิดของเซ็นเก  ซ่ึงประกอบดวยองคประกอบที่ทําใหเกิดองคการ
แหงการเรียนรู  5  ประการ  ไดแก  การเปนบุคคลรอบรู  แบบแผนความคิด  การมีวิสัยทัศนรวม  
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การเรียนรูรวมกันเปนทีม  และการคิดอยางเปนระบบ  ผูวิจัยดําเนินการศึกษาโดยใหผูบริหารของ
ฝายการพยาบาลจากโรงพยาบาลดังกลาว  7  แหง  เขารวมประชุมเพื่อนําเสนอการใชแหลงเรียนรู
เพื่อการศึกษาตอเนื่อง  โดยในขั้นแรก  มีการชี้ใหเห็นความแตกตางระหวางสถานการณปจจุบันกับ
การสรางวิสัยทัศนรวมกันในอนาคต  การปฏิบัติการดังกลาวเปนสิ่งจําเปน  ทั้งนี้เพราะสามารถชวย
ลดชองวางระหวางความเปนจริงกับวิสัยทัศนได  ซ่ึงชองวาที่มีอยูนี้เปนสิ่งที่กอใหเกิดแรงเครียด
แหงการสรางสรรค  ซ่ึงจะเปนพลังที่จะนํามาใชในการดึงดูดความเปนจริงไปสูวิสัยทัศน 
 ผลการศึกษาพบวา  มีผลลัพธที่สามารถวัดไดซ่ึงประกอบดวย  บทบาทใหมของผูที่เปน
และไมเปนพยาบาล  มีการนํารูปแบบการบริหารจัดการที่สรางขึ้นไปใช  และมีการปฏิบัติตาม
วิธีการเปลี่ยนแปลง (Critical pathway)  นอกจากนี้ยังพบวา  ระยะเวลาที่อยูในโรงพยาบาลลดลง  
วัฒนธรรมมีการเปลี่ยนแปลงในทางบวก  ความพึงพอใจของผูปวยและพยาบาลและความรวมมือ
ระหวางแพทยและพยาบาลเปนไปในทางบวกเชนกัน  สวนในดานคุณคาที่เกิดขึ้น  พบวา  เกิด
เครือขายทั้งดานการปฏิบัติและดานการศึกษา  ผลจากการสัมภาษณพบวา  พยาบาลเขารวม
โครงการอยางกระตือรือรนการเปลี่ยนแปลงดังกวาเกิดจากการที่พยาบาลมีความรูสึกวา  ตนเปน
สวนหนึ่งขององคการ  ผลที่ตามมาจากการที่พยาบาลเขารวมโครงการ  คือ  มีการแกไขปญหา
รวมกันแลกเปลี่ยนประสบการณกัน และมีการชวยเหลือซ่ึงกันและกัน 
 จากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมองคการและการเปนองคการแหงการ
เรียนรู และความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคการและการเปนองคการแหงการเรียนรู ที่ยกมา
ขางตน  แสดงใหเห็นวาวัฒนธรรมองคการเปนสิ่งที่มองเห็นดวยตาเปลาไมได แตรับรูไดจากความ
เชื่อ  ความรูสึกของสมาชิกในองคการ  องคการแตละองคการมีรูปแบบลักษณะของวัฒนธรรมที่
แตกตางกันออกไป  ถาบุคลากรมีการรับรูวัฒนธรรมองคการ  ผลที่จะตามมาก็คือ  การนํา
วัฒนธรรมองคการไปเปนแนวทางในการปฏิบัติงานเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางานใหดียิ่งขึ้น
หรือที่สําคัญที่สุดคือความอยูรอดขององคกรและการบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายขององคการที่ตั้ง
ไว สวนการมององคการแหงการเรียนรูเปนการมองในเชิงปองกันปญหาในระยะยาว  เปนการ
วางแผนเพื่ออนาคต  โดยมีความเชื่อวาหากสมาชิกองคการเขาใจการเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ของ
องคการและสภาพแวดลอมอยางถองแทแลว  จะสามารถปองกันปญหาที่จะเกิดขึ้นในอนาคตได
นอกจากนี้แลวยังแสดงใหเห็นวาวัฒนธรรมชวยใหเกิดการเรียนรู 


