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 ก������	
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� ก����ก����������������������������� �ก��
!"#�	�$!"�%
����&�����ก�&

���ก�$���ก��
�#	����%
��'����ก�� ���ก�(� ���ก���
%)��*�+#�ก����ก��!��'���ก��
��������#
	,�	� 
%) 1  ���*��#*�������	.(���ก��

ก��� ������
 ) ��� ������ $"�
��
+
��
�/) 0(	
�#��	"�

#	( (���#*   
 1. $����( +2�3#
ก#�	�ก�&�������� �ก��
!"#�	�$!"� 
   1.1 �������	%
��������� �ก��
!"#�	�$!"� 
   1.2 $����(�������� �ก��
!"#�	�$!"� 
   1.3 +2�3#�������� �ก��
!"#�	�$!"� 
   1.4 
���!��ก
&%
��������� �ก��
!"#�	�$!"� 
 2. $����(
ก#�	�ก�&
���ก�$���ก��
�#	���� 
   2.1 ����
!7���%
�
���ก�$���ก��
�#	����  
   2.2  �������	%
�
���ก�$���ก��
�#	���� 
   2.3 ����� ���8%
�
���ก�$���ก��
�#	���� 
   2.4  $����(
���ก�$���ก��
�#	����  
 3. ��������������������������� �ก��
!"#�	�$!"�%
����&�����ก�&
���ก�$���ก��

�#	����%
��'����ก�� 
 4. &��&+%
��'����ก��9����ก�(� ���ก���
%)��*�+#�ก����ก��!��'���ก��
��������#
	,�	� 
%) 1 ก�&�������� �$���ก��
�#	���� $"�
���ก�$���ก��
�#	����  
 5. �������	+#�
ก#�	�%�
� 
   5.1 �������	9�!��
+� 
   5.2 �������	)���!��
+� 
 
1.  
����� ������ก����ก�� ���!"��#�ก���$�����
$�� 
 �������	.(���ก��$����( +2�3#
ก#�	�ก�&�������� �ก��
!"#�	�$!"� 0(	�#��	"�

#	((���#* 
 1.1  ���%&%����� ���!"��#�ก���$�����
$�� 
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 ��������	�ก���
������
���
��ก����������������������� �ก���
������
���!�"�� ���
$����%��&��$��'�ก&����"�ก� $����"�����ก���(�ก���
������
�����)*
��$�"����ก��*������
$	�"�+&����"�ก� ��������	�ก���
������
���ก����&���ก���������&������	������� ������� �� �������
��,��
��ก��(-��	���!�ก ������(-�ก���ก������
������	�  .����,����ก��/��
������
��!0�1.����ก��
������� ��
��ก�����ก������
����"����  ����ก����&���ก��ก��.	�����ก��&������	�(���.��� �� 2  
(�-� ������ ��&����"�ก� (Mushinsky, 1997, p.373) ����#��ก��;�ก��.(�9���������	%
����� �
ก��
!"#�	�$!"�.�� (���#* 
 �,(� +���,���< (2541, ���� 8) 9���������	.����� �������� �ก��
!"#�	�$!"� ���	'��
"�ก�<�������������%
����� �$"����)�� ���� ���
���9�����)��
ก�(���������ก
�/������ ���8$"�
�,<���%
��"���+#��"�)

ก�� ���9�9�����)����9�+ ����
���
����	��� )"
(��
!"#�	�$!"�
��(�&����)�
�ก��9��"���%
����)��9�����%�*� $"�9;����������'%
�)�

�)����ก	���
+�*���(9�ก��+ ���� 
 	,(�  ��ก.+	 (2546, ���� 93) 9���������	.����� �������� �ก��
!"#�	�$!"� ���	'��  
&,��"+#�)�
�ก��9��
ก�(ก��
!"#�	�$!"������ C %�*� $"�
	��9�D���+#�)�
�+ ��������ก�&ก",��
���
9��
&��",����+#�)�
�ก�� 
 <�ED�����  
%�����+�� (2546, ���� 44) 9���������	.����� �������� �ก��
!"#�	�$!"� 
���	'�� &,��"���
ก",��&,��"+#�
!7����;�ก%
�
���ก�� ���
����ก��	�
ก
���ก�� 0(	�#
��)',!�������"�ก+#���9;�������� +�ก�� ���������'$"�!���&ก��<�
���

���	������(�ก9�
ก��
!"#�	�$!"�%
�
���ก��9��
ก�(%�*�$"�( �
���.!
	����#!����+����� !ก)�)��$+�ก��

!"#�	�$!"�%
�
���ก��
����
!7����+#��#&+&�+����+#� $"�������&��(;
&�"�	
	���(��	ก����
 

����
!7�+�*����� �ก��
!"#�	�$!"� ���
 ���	������(�ก9�ก��
!"#�	�$!"����
����)�
�
��������
ก",���"!��0	;�� $"�
!7�+#�!��ก��9�
���
�)��� C F�����%�*�
	��ก�&�'��ก��<�$"�����)�
�ก��
%
�
���ก�����)�
�ก��9������ �$�(�&+&�+9(
!7�� ���8  
 ก��+�����ก����ก�� (2550, ���� 7) 9���������	.����� �������� �ก��
!"#�	�$!"� 
���	'�� ก��9������� ���8%
�����������$"����)��9���
�
�/����9�$���,�9���0(	�#ก�������
$��&��(�"9�ก��ก��),��+��!I88����
ก��� ����'������
!7�!I�
�ก&,��"0(	���� ���	ก��(�&�,J�
����$"�
,(�ก��<�%
����)�� ก��),�� ;#*� � $"��#��������9�ก����J�����������'%
����)��
$"�����������.!����(�&���������'+#����%�*� �#��ก	�����ก%�*�� �.!���ก��&��",'���"���+#�
���%�*� 
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 $&�  (Bass, 1985) (
���'��9� ก��+�����ก����ก�� 2550, ���� 5) 9���������	.����� 
�������� �ก��
!"#�	�$!"� ���	'�� �������� �ก��
!"#�	�$!"����
!7����� �+#�+ �9�����)��
	��

���
ก���������9�%
�)�

� ����+��ก���#
�+���"
	����#
,(�ก��<�(Idealized influence or 
charisma) ก�������$��&��(�"9� ก��ก��),��+��!I88� ���
ก��� ����'������
!7�!I�
�ก&,��" 
���� ���	ก��(�&�,J�����$"�
,(�ก��<�%
����)��+#�
ก#�	�ก�&�"���2+��\ (Achievement) ก��&��",
���ก��$���)� (Self actualization) �����,��
��
� (Well being) %
������ 
���ก��$"����
���
�
ก��ก��*��������� �ก��
!"#�	�$!"��#$��0���+#���;��	ก��),���������	%
����9�;#��)%
����
)��9�����%�*� 
����;#*� ����

%��.!�#��������9�ก����J������)�
�ก��+���#"����9�����%�*� 
 $&� $"�
0�"�0
 (Bass & Avolio, 1994) (
���'��9� ก��+�����ก����ก�� 2550, ���� 5) 
9���������	.����� �������� �ก��
!"#�	�$!"� ���	'�� �2)�ก���+#������'
�/�.(���ก���� �+#��#
"�ก�<�(���#*��
 �#ก��ก��),��9��
ก�(������9�9������������������$"����)��9���
����%
���ก

%�9�$���,�9��� C + �9��
ก�(ก��)�����ก���9����ก�� (Mission) $"�����	+���� (Vision) %
�+#�
$"�%
�
���ก���#ก����J�����������'%
�����������$"����)��.!�����(�&���������'+#����%�*� 
�#��ก	�����ก%�*� ;�ก� �9������������$"����)���
�9��.ก"
ก��ก������������'%
���ก
%�

�
.!�������+#���+ �9��ก",��.(�!��0	;�� ���� �ก��
!"#�	�$!"���;�ก� ����
���9��+ ���กก���+#���ก
%�
)�*�9�)�*�$)�)��$"�&�
	���*���กก���+#���ก
%���(��������
!7�.!.(����� ����#ก��+��+�	����
��(����$"���ก��� �.!���ก��&��",'���"���+#����%�*�  
 ��,!.(���� �������� �ก��
!"#�	�$!"� ���	'�� �2)�ก���%
����&�����9�ก����(ก�����

ก��+ ����+#�
!7�ก��&��ก��
���
ก��
!"#�	�$!"� 0(	ก��),�������	�	��%
�����������9��
���%�*�ก��������	�	��
(��
!7��"9��ก��!E�&�)����
ก��ก���������(����+#�ก ���(.�� ��J��
���������'%
�����������.!�����(�&+#����%�*� $"��#��ก	�����ก%�*� 
 1.2   
����� ���!"��#�ก���$�����
$�� 
 $����(
ก#�	�ก�&�������� �ก��
!"#�	�$!"�+#��#ก����ก����ก9�;���)�*�$)�+����� 1980 

!7�)���� .(�$ก� �������� �ก��
!"#�	�$!"� (Transformation leadership) ��ก;��
%
�+2�3#�#*&��
&
ก'��ก��&��ก��
!"#�	�$!"����
ก��$!�����9�)��&,��" 0(	���� ����,��
���ก��

!"#�	�$!"����
$!�����9�)��&,��" 0(	���� ����,��
���ก��
!"#�	�$!"�
���
������	� �,<���� 
��)�D��$"�ก���
�ก��<�.ก".!9�
���) ���� �ก��
!"#�	�$!"���9������� ���8)�
ก��
!��
���
���
+��&'����(�&ก�����9�%
����)�� $"���	�	����$��+��)
&��
�����)�
�ก��
$"�!E�&�)�)�
���)��(��	�,<�������
!7���,�	�  �������� �ก��
!"#�	�$!"����
!7�+2�3#�������� �+#�
�����'9;�
��&�	ก��&��ก��
�+���"
	���ก����%��� )�*�$)���(�&�,"�������������� �ก�&���)��
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!7���	&,��" .!��'����(�&���������������� �ก�&&,�"�ก�+�*�
���ก�� )"
(��+�*���&&
��J����� $�����0(	&+&�+�"�ก%
����� �ก��
!"#�	�$!"���
ก�
9��
ก�(ก��
!"#�	�$!"�)��� C %�*�
9�
���ก�ก/)�� $)�)"
(
���+��%
�ก��&��ก��
!"#�	�$!"�(��ก"��� ���� �ก�&���)������ก���ก��

	��������� +2�3#�������� �ก��
!"#�	�$!"�.(���&ก��	
���&����#�����
(�"�
�ก�&�'��ก��<�
%
�0"ก9�	,�+#��#ก��
!"#�	�$!"�
ก�(%�*�
	��)"
(
�"� (�,
+�  ������#��J��, 2548, ���� 366) 
 
&����� (Burns, 1978) (
���'��9� �,
+�  ������#��J��, 2548, ���� 366) 
!7�&,��"$�ก+#�
� ��0�+����
ก#�	�ก�&�������� �ก��
!"#�	�$!"�9��"�������	%
�)� 0(	
&
���
��&�	�������� �
ก��
!"#�	�$!"����
!7�ก��&��ก��+#�+�*����� �$"����)��)���;��	ก��	ก��(�&%
��,<����$"�
$�����9�%
�ก��$"�ก��9�����%�*� ���� �(��ก"����������#ก��	ก��(�&��)9����)��(��	ก��(��(�(����
��9������
,(�ก��<�$"������	�+���#"����+#�(#��� 
;�� 
��#��� ����	,)����� ����
��
��� 
���)���� $"������#��,�	���� 
!7�)�� $"������ก����;���;��+��
���<� 
;�� ����ก"�� ����
0"� ����
��i����	����
����
ก"#	(;�� 
!7�)�� ���)����'�ก	ก��(�&������(��ก j+ ��
$��
����#*k .!��� j+ �
���
����(#���+#�(#ก���%
���,���#*k )��$����(%
�
&
���9��ก/.(�9�
���ก����
	��
9�) �$�������
9�
���ก��$&&9(ก/)�������'$�(��2)�ก����������� �ก��
!"#�	�$!"�.(�
+�*���*� 0(	�����'�#
�+���")�

���
�������� )�
���&����&&�8;� ���
)�
���
	��9)�&����&&�8;�ก/.(� 
$"�+�*������'
ก�(%�*�9�;#��)!��� ����%
�&,��"+���.!ก/.(� 
&
���	��
��&�	'������$)ก)���
��������������� �ก��
!"#�	�$!"� (Transformation leadership) ก�& ���� �$&&$"ก
!"#�	� 
(Transactional leaders) 0(	+#����� �
!"#�	�$!"������9����)��%
�)� (��	ก��(��(�(������9�9��
��
	��+#��"!��0	;������)�� 	ก)��
	���
;�� ���� �+��ก��
��
�
��
%�
$"ก
!"#�	�ก�&���
��������9��
���9��) �$���� 
���
,(��,� ���
9���"!��0	;������)�� 	ก)��
	���
;�� ���� �+��ก��
��
�
��

%�
$"ก
!"#�	�ก�&���
��������9�����9��) �$���� 
���
,(��,� ���
9���")
&$+���ก���!+��%
�
��D$ก������$��+#�;��	��
�#	�+ �9��)�.(���&
"�
ก)�*� ���
���� �&����+
��
%�
$"ก
!"#�	�ก��%�*�

���
(�
����
) �$��������+#�ก����� 
���
"�ก��
�%	��%��$%/�$"��#�"���(#
	#�	� 
!7�)�� ���� �$&&
$"ก
!"#�	�
ก#�	�%�
�ก�&
���
������	�
;��ก�� $)�
!lm�����	�+#��
(�"�
�ก�&ก��&��ก��$"ก
!"#�	� 
(Exchange process) 
;�� $"ก
!"#�	�
	���
!7����� 
	���F��
��)	� 
	����#������&��(;
& $"�
�����	�
���+#�
ก#�	�%�
�ก�&ก��&��ก��$"ก
!"#�	� 
!7�)��  
 1.3  ����� ���!"��#�ก���$�����
$��  
 $&� (Bass, 1985) (
���'��9� �,
+�  ������#��J��, 2548, ���� 368) .(�
��
+2�3#����
���� �ก��
!"#�	�$!"�0(	
���	��*�D��$����(%
�
&
��� F���$&������ �

ก
!7� 2 $&& 0(	$&�9��
+������� ���� �$&&$"ก
!"#�	� (Transactional leaders) 9;�ก��9�������"
���
$"ก
!"#�	�ก�&ก��



15 
 

	��	
�!E�&�)�)�� �������� �ก��
!"#�	�$!"� (Transformation leadership) ��*�.(�9����	��9�$���"
%
����� �+#�ก��+&)�
���)�� 
��.(�$ก� ���)��9������.�����9� �#���������ก;���;� 9����������ก��ก(# 
$"�����
������&'�
)�
���� � �������'����"9��
ก�($�����9�+ ����.(��"��กก���������(����

(��+#�ก ���(.�� 0(	$&�
��&�	��� ���� �ก��
!"#�	�$!"�$"����9�)�
���)��(��	���#ก�� (���#* 
 1. + �9�����)��
ก�()�����ก9������ ���8%
��"���+#�
ก�(%�*� 
 2. 0���������)9�%
����)��9��
!"#�	���กก��	�(9��"!��0	;��%
�)�

� ��
!7�ก��

�/�$ก�!��0	;��������� %
�
���ก�� $"������<�$+� 
 3. ก��),��9�����)��	ก��(�&%
�����)�
�ก��+#����ก���
(�� (Higher order needs) 
 $�����ก��&��ก��
�+���"+#�
ก�(��ก�������� �ก��
!"#�	�$!"���	��.�������'
��&�	.(�
;�(
��ก/)�� $)�+2�3#�#*
;��
��� �������� �ก��
!"#�	�$!"������
����$�����9�$"��"���%
����)��
$&��#������(
�/���� �������� �ก��
!"#�	�$!"��#"�ก�<�+#�$)ก)���.!��ก�������� �0(	
�����
	��
�"�	!��ก�� ก"�����
 ����
������� (Charisma) 
!7�
�#	�
���!��ก
&�����+#�� �
!7�%
�����
���� �ก��
!"#�	�$!"�
+����*� $"�0(	" ����+2�3#�������� �0(	
�������*�	��.���#���������'
�
+#���ก�
9�� 
ก�(ก��&��ก��
!"#� 	�$!"�
ก�(%�*�.(�  +�* ��#*$��������)����;���;����+�� 
"
ก
"#	�$&&�2)�ก���$"�&,�"�ก%
����� �0(	
�����$"��ก/)��$)�	��.��
ก�($�����9�����
+#���

!"#�	�����	�()�(��ก�"!��0	;��)�

� .!
!7�ก��
�/�$ก�!��0	;��%
�������� F�����
�%����#
"�ก�<�
!7��������.(�$)�
	���9( ����+#��������� �ก��
!"#�	�$!"�
���
�ก�&���� �0(	
�����ก/��

ก���#
�+���")�
���)��(��	ก��!",ก
���(���
���<� $"�+ �9��
ก�(ก��"
ก
"#	�$&&
	���%
����� �
���+�*��	�	��
!"#�	�$!"����)��0(	���� �+ �����+#�
!7���� �#�
"#*	� ���rsก�
�+#��
	(�$"$"�$��� �
$ก����)�� +�*��#*���� �$&&
!"#�	�������9;����#ก��	ก��(�&���)��(��	ก���
&
 ����������&��(;
& 
ก��)�(���9�$ก����)�� 9�%<�+#����� �0(	
���������9�8�9;����#ก��+#�+ �9�����)��
�
�$
"�0(	'�ก
�
�9���
	ก��������$"�'�ก�"�
�"
�F��F�&9������ก��ก(#)�
���� ���กก���ก��	�(����)�


,(�ก��<�%
�
���ก��  
 1.4  ���)$��ก����� ���!"��#�ก���$�����
$�� 
 
���
$�ก
����
��
+2�3# $&� (Bass, 1985) .(���&,�2)�ก���%
����� �ก��
!"#�	�$!"�
.��
�#	� 3 
���!��ก
& .(�$ก� ����
����� (Charisma) ก��ก��),��ก��9;�!I88� (Intellectual 
stimulation) $"�ก���,��������������
!7���	�� (Individual consideration) 
+����*� ����
����� 
(&��+#
�#	ก��� 
�+���"(���
,(�ก��<� Idealized influence) ��
 �2)�ก���+#������'ก��),��
���������ก(���
���<�%
����)��9�����%�*� ก�
9��
ก�(ก��
"#	�$&&$"���ก���)�
���� � ก��ก��),��
ก��9;�!I88� ��
 �2)�ก���%
����� �ก��+ �����
%��9�)�
!I8��.(�(# �������'+ �9�����)��
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�
�
�/�!I8��(��ก"�����ก�,��
�9���%
�)�.(�

� ����ก���,��������������
!7���	�� 
!7�
�2)�ก���%
�� �+#�
ก#�	�ก�&ก��9��ก�����&��,� ก��ก��),��9��ก �"��9� $"�ก��
!7��#�
"#*	��
�
$��� ����)�� )�
��+2�3#%
�$&�.(�!��&!�,�9��� (Bass & Avolio, 1994) ���
�����2)�ก���%
�
���� �ก��
!"#�	�$!"�
#ก�����
���!��ก
& ��
 ก�����9�(���$��(�"9� (Inspirational motivation) 
F���
!7��2)�ก���%
����� �+#�
ก#�	�ก�&ก�����
���
���
(��(�(9��������	+���� 0(	ก��9;���8"�ก�<�
���
9��

ก�(ก��9;������	�	��%
����)�����%�*� $"�ก��+#����� �$�(�$&&
	���%
��2)�ก���$ก����)�� )���
�#������������ก�� $"��#!E�������������ก��9�ก��ก�
9��
ก�(
�+���"9�ก��
!"#�	�$!"�9��%�*�$ก�
���)�� (�,
+�  ������#��J��, 2548, ���� 370)   
 �������	���� �+2�3#�������� �ก��
!"#�	�$!"�%
�$&�F����# 
���!��ก
&�2)�ก���
i��� 
4 !��ก�� ���
+#�
�#	ก��� j4ltsk  .(�$ก�  ก��$��������� ���
ก���#
�+���"
	����#
,(�ก��<� ก�������
$��&��(�"9� ก��ก��),��+��!I88� $"�ก��� ����'������
!7�!I�
�ก&,��" 0(	�#��	"�

#	( (���#*   
 1. การสร้างบารมี &�*�ก��%����+�,���-��%��.�%ก��/)  
 ก��+�����ก����ก�� (2550, ���� 9) ก"������ ก��$��������� ���
ก���#
�+���"
	����#

,(�ก��<� (Idealized influence of charisma leadership : ll or CL) ���	'�� ก��+#����� �!���2)�)��

!7�$&&
	���� ����&���)�� 0(	���� ���
!7�+#�	ก	�
� 
����  ��&'�
 ���+�� .�����9� $"�+ �9�����
)��
ก�(�����������9�
���
.(��������ก��  ���)�����	�	��!���2)�!E�&�)�
���
�ก�&���� �$"�
)�
�ก��
"#	�$&&���� �  ����+#����� �)�
�!E�&�)�
���
&��",'���,<"�ก�<��#* ��
 ���� ���)�
��#����	+����
$"������''��	+
(.!	�����)�� ���� ����#������� �
��
��กก���

�$)�
���<� �����'��&�,�

���<�.(�9��'��ก��<���ก2) ���� �
!7����+#�.��9�.(������+ �9�����+#�'�ก)�
� ���� ���
!7����+#��#
�#"����$"��#���	������� ���� ����"#ก
"#�	�+#���9;�
 ����
���
�"!��0	;������)�$)���!���2)�
)�
���
9��
ก�(!��0	;��$ก����
���$"�
���
!��0	;��%
�ก",�� ���� ���$�(�9��
�/�'������
i"#	�
i"�( �����#����'��� ����)�*�9� ก��
;��
����9�)�

� ����$���$��9�
,(�ก��<� ����
;��

$"������	�%
�
%� ���� ���
���������������9� ��������ก��ก(# $"���������9�%
����)�� + �9�����
)���#����
!7���ก
(#	�ก��ก�&���� � 0(	
���	����	+����$"�ก���#�,(!����������ก������ �$�(�
��������9�;��	��������������ก
!7������
(#	�ก��
���
ก��&��",
!l����	 +#�)�
�ก�����)����

"#	�$&&���� � $"��2)�ก���%
����� ���กก���������������9�9�)�

� !����+�����$"�����

����9�)�

�  ���� �ก��
!"#�	�$!"������ก��
�+���"%
�)�9�ก��&��",
!l����	$"�!E�&�)�
��������+#�%
�
���ก�� 
 �,
+�  ������#��J�� (2548, ���� 373) ก"������ ����
����� ���
+#�
�#	ก��� 
�+���"(���

,(�ก��<� (Idealized influence) 
!7��2)�ก���+#����� �ก��
!"#�	�$!"�$�(�

ก(��	ก��
!7�
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$&&
	���9�����)���
�
�/� 
���
���)����&����2)�ก���(��ก"���%
����� �ก/��
ก�(ก��"
ก
"#	�$&&
�2)�ก���
ก�(%�*� F���!ก)����� �ก��
!"#�	�$!"����#ก��!���2)�!E�&�)�+#���)�D��+���#"����
$"����	������� ��
ก�(ก��	
���&���
!7�����+#�'�ก)�
�(#��� (����*����.(���&ก����&'�

	���"�กF�*�
��ก���)�� ���
�+�*�.(���&����.�����9�
	������
#ก(��	 ���� ���������'��+ �����+#�9������	+����$"�
���������
%��9�)�

!l����	%
�����ก��$ก����)�� 0(	����$"��
���!��ก
&(���
�����&��&
ก
'��ก���#���������'��
��%
�&,��" F���������"9�����
���
)/�9�+#���!E�&�)�)������	+����+#�&,��"
��*�ก ���(.�� )��
	���&,��"+#��#���������'��
��%
��������� �(�������
�����+#��#;��

�#	�
!7�
+#�	
���& .(�$ก� 
�"��� ���
("�� 
(#)!��������&(#����#��$�ก%
�$
w��ก�9)�+#������'��
�9�
������#+�*�!��
+� 
 	�"��  (Yulk, 1994) (
���'��9� ก�"	�<#  ���+
�, 2546, ���� 56) ก"������ ก���#
�+���"

	����#
,(�ก��<�
!7���!$&&
�+���"+#�.��.(�����ก
 ��������+#�0(	) �$���� (Formal authority) 
���
)��!��
�<# $)����
ก).(���กก����&���%
����)��������� �
!7����+#��#�,<��&�)�+#���
�� "�ก�<�
(��ก"���%
����� ���+ �9�����)��
ก�(ก��	
���& $"��#ก��
;��
����������� ��������'����ก
%�


�;��
,!����)��� C .(�   
 ��ก$����((��ก"��� ��,!.(���� ก�������&���# ���	'�� �2)�ก���+#����&�����$�(�9��

�/�
!7�$&&
	��� �����'ก��),��
���<�%
�����������9�����%�*� ก�
9��
ก�(ก��
"#	�$&&$"�
��ก���)�
���&����� 
�/�������&�����
!7����+#��#�,<��&�)�+#���
�� + �9������������ 
ก�(ก��	
���& 	ก
	�
� 
+�(+�� 
������&'�
 ���+�� .�����9� $"��������9� 
���
.(��������ก�� �#����
;��
�������
���&����������'������ก
%�

�;��
,!����)��� C .(� ���&�����)�
�!���2)� !E�&�)�)�
!7�
$&&
	���+#�(# 
���
+ �9�����������������ก
!7������
(#	�ก�� 
���
ก��&��",
!l����	+#�)�
�ก�� 
 2.  ก��
����
��������0�   
 ก��+�����ก����ก�� (2550, ���� 9 - 10) ก"������ ก�������$��&��(�"9� (Inspiration 
motivation : IM) ���	'�� ก��+#����� ���!���2)�9�+��+#����9�9��
ก�($��&��(�"9�ก�&���)�� 0(	
ก�������$�����9���	9�ก��9���������	$"�+��+�	9�
���
����%
����)�� ���� ���ก��),����)
��88�<%
�+#� (Team sprit) 9���#;#��);#���#ก��$�(�

กF�������ก��)�
��
���0(	ก�������
�)
�)�+#�(#$"�ก����(9�$��&�ก ���� ���+ �9�����)��������ก�&���+#��(���%
�
���) ���
�ก�&�����
$"����
��������+#����� �)�
�ก��
	���;�(
�� ���� ���$�(�ก��
,+��)�����
������ก���)�

!l����	 
$"�����	+��������ก�� 0(	$�(�����
;��
���� $"�$�(�9��
�/�����)�*�9�
	���$���$�������
�����'&��",
!l����	.(� ���� ���;��	9�����)���
�%����"!��0	;��%
�)�
���
����	+����$"�
���ก��%
�
���ก��$"�;��	9�����)����J��������ก���%
�)�)�

!l����	��	�	�� $"�9�ก��
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�����$��&��(�"9�9��
ก�(%�*��#*������ก����ก��� ����'������
!7�!I�
�ก&,��"$"�ก��ก��),��+��
!I88� 0(	ก��� ����'������
!7�!I�
�ก&,��"+ �9�����)�������ก���)�

��#�,<��� $"�ก��ก��),��9�� 
��ก
%������'��(ก��ก�&!I8��+#�)�

�
�;�8.(� ����ก��ก��),��+��!I88�;��	9�����)����(ก��
ก�&
,!����%
�)�

�$"�
����������(��
��������������  
 �,
+�  ������#��J�� (2548, ���� 373) ก"������ ก�������$��&��(�"9� (Inspiration 
motivation) 
!7��2)�ก���%
����� �ก��
!"#�	�$!"�+#�$�(�

ก(��	ก�����
���9�����)��+��&'��
������(����+#����%
����� �+#��#)�
���)�� (��	ก�������$��&��(�"9�0(	���9�9��	�(����$"��������
rI�)�
����	+����%
�
���ก�� 9�+��!E�&�)����� ���ก��9;���8"�ก�<�$"�ก��!",ก
���+��
���<�9��
ก",��+ ��������ก��
���
.!���
!l����	$+�ก��+ �
���
!��0	;��
i���)� ���� �ก��
!"#�	�$!"����
'�
.(����
!7�������
�����* �9�$���ก��+ ����+#� ���� ����	�	�����9����)��9��+ ����&��",
ก��

!l����	+#�ก ���(.��0(	�������)� ���ก%
����)��9��
�/������ ���8���
!l����	$"��"�����*�
� �
!7�)�
��#ก��!��&!�,�
!"#�	�$!"�)"
(
�"� �����+ �9��
���ก��
���8ก�������!���&
����� �
�/�.(� 
 $&� (Bass, 1985, ���� 68 - 70) .(�
��&�	'���2)�ก���ก�������$��&��(�"9�%
����� �
.�� (���#*  
 1. 
���!E�&�)� (Action orientation) !��ก
&(��	�2)�ก��� (���#*  
   1.1 ก��),��9�����9)�&����&&�8;�.(�+("
�!E�&�)�0���ก��9��� C ���
+ ����+#�+��
+�	���������' 
   1.2 9��0
ก����� 9)�&����&&�8;�
����������� ก��.(�
���
!7�0
ก��9��
���9)�&����&&�8;�.(�$�(����������'$"�������&��(;
&$"�
���
!E�&�)����
��/���
ก�(����
�������9�$"�
;��
����9�)�

�  
   1.3 ก���#�0	&�	���
����ก��+("
�$"�
�#	��������9���C 
���
�����#ก��$ก�!I8��
%
�����	���  
   1.4 ก�������&��	�ก��ก��)�()�
���
���$&&
!}($"�
;��
'�
.�����9�F���ก��$"�ก��  
   1.5 ก��9;���&&ก��&��+�ก��*� C $+�ก����	������
ก��&��+�ก$&&	��C 
(Lengthy reports)  
 2. ก�����������
;��
���� (Confidence - building) ����
;��
���� 
!7�$�"������
%��$%/�
+��
���<�
���
���9)�&����&&�8;�
ก�(����
��#	( ����	,��	�ก���

�#�	�)�

��)��	9�ก��!E�&�)���� 
���� �)�
����������
;��
����9�����9)�&����&&�8;� ก��+#����9)�&����&&�8;�
ก�(����
;��
������+ �9��
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���9)�&����&&�8;�
ก�(%��8$"�ก �"��9� $"�+,��
+�����	�	��
	�����ก9�ก��!E�&�)����
���
9��

���ก�&��",
!l����	  
 3. ก�����������
;��
9��,(���	+#�
!7�
,(�ก��<� (Inspiring belief in jcausek) ก�������
����
;��
9�
,(�ก��<�
!7�����+#��#����� ���8	��� ก��+#�&,��"��
�#	�"�!��0	;������)����

+ ����+#�
�#�	�
��)��	���
	�ก" �&�ก.(���*� &,��")�
�
;��
��� 
,(�ก��<���*�
!7�����+#�'�ก)�
� �#
�,<������$ก�ก��
�#	�"� 
 4. ก��9;� Pygmalion effect (Making use of the pygmalion effect or self - fulling 
prophecy) ��
 ก��+#����� ���(�������9)�&����&&�8;�9�(���(# &,��"F���'�ก��(������� ��+ �.(�(#ก������
F���.��.(���&ก����(�������
'�ก��(�������+ �.��(# &,��"F���'�ก��(���������+ �.(�(# ���	�	��+ �

	���(#
���
9������ �����9��������
;��
%
����� �'�ก)�
� ก��9;� Pygmalion effect ก�&���9)�&����&&�8;�
��
!7�ก�����
���������������9�9�)�

� (Self esteem) %
����9)�&����&&�8;� ��ก$����(
(��ก"���  
 ��ก$����((��ก"��� ��,!.(���� ก�������$��&��(�"9� ���	'�� �2)�ก���+#����&�����
ก��),�� ���9�9������������
ก�($��&��(�"9� ก��)�
��
��� )�����ก 
%��9� $"�
�/��,<���%
�

!l����	 ���&�������+ �9������������������ก�&���+#��(���%
�
���) ���&������������
�)�)�+#�(# 
ก����(9�$��&�ก $"���������
������(����+#�)�
�ก��
	���;�(
�� ���&�������
,+��)�����
����
��ก���)�

!l����	 $"�����	+��������ก�� ���������
;��
���� ����
%��9� 9��ก�"��9�+ �9������������

�/��,<���%
���� �#����)�*�9�$���$��9�ก��+ ���� $"�
;��
��������������'!E�&�)����&��",

!l����	.(�0(	.��
�/�$ก�!��0	;������)� 
 3. ����ก��ก��1.���2���)$344� 
 ก��+�����ก����ก�� (2550, ���� 10) ก"������ (���ก��ก��),��
;����!I88� (Intellectual 
stimulation : IS) ���	'�� ก��+#����� ��#ก��ก��),�����)��9��)�����ก'��!I8��)��� C +#�
ก�(%�*�9�
����	��� + �9�����)���#����)�
�ก����$��+��9��� C ��$ก�!I8��9�����	���
���
��%�
��,!
9���+#�(#ก���
(�� 
���
+ �9��
ก�(����9��� $"����������� 0(	���� ��#ก����( $"�ก��$ก�!I8��
	���
!7�
��&& �#������(��
�������������� �#ก��)�*����)�D�� ก��
!"#�	�ก�
& (Reframing) ก���
�!I8��
$"�ก��
�;�8ก�&�'��ก��<�
ก�� C (��	��'#+��$&&9��� C �#ก�����9�$"����&��,�������(��
����
9��� C 9�ก�������<�!I8��$"�ก����� �)
&%
�!I8�� �#ก��9��ก �"��9����)��9���	�	����
$��+��$ก�!I8��(��	���#ก��9��� C ���� ����#ก��ก��),��9�����)��$�(�������($"�
�),�"$"�.��
�����<�������(%
����)��$����������$)ก)���.!��ก���� ��(%
�)�

� ���� �+ �9�����)�������ก���
!I8��+#�
ก�(%�*�
!7�����+#�+��+�	$"�
!7�0
ก��+#�(#+#���$ก� !I8������ก��0(	���� ������������
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;��
����9��$ก����)�����!I8��+,ก
	���)�
��#���#$ก�.%$��&��!I8�����#
,!������ก��	���� ���
�������9��
�/���������'

�;��
,!����+,ก
	���.(���ก����������
 ����9�9�ก��$ก�!I8��%
�
����������+,ก�� ���)����.(���&ก��ก��),�� 9��)�*���'��)�
�����	�%
�)�

� ����
;��
$"�
!��
�<# ก��ก��),��+��!I88�
!7�����+#�� ���8%
�ก����J�����������'%
����)��9�ก��+#���
)�����ก
%��9�$"�$ก�.%!I8��(��	)�

� 
 �,
+�  ������#��J�� (2548, ���� 373) ก"������ (���ก��ก��),��
;����!I88� (Intellectual 
stimulation) 
!7��2)�ก���%
����� �ก��
!"#�	�$!"�+#�$�(�

ก(��	ก��ก��),��9��
ก�(ก����
����
��������������9��� C 0(	9;����#rsก��(+��ก��$�����
;��
$"������	�
(��%
�)� ���
%
����� � 
���
%
�
���ก�� ���� �ก��
!"#�	�$!"�����������������ก+��+�	9��
ก�(%�*�$ก����)�� $"���+ �9��
ก�����&��,� ��ก���)��)�
�ก��+("
����#ก��9��� C %
�)� ���
)�
�ก����
��������������9���+#�

ก#�	�%�
�%
�
���ก�����
����9�����)��$�����+��

ก$"����#ก��$ก�!I8��)��� C (��	)�

� 
)��
	���
;�� �����(ก��r��	�"�)0��������
����9�����ก���$)�"����	�	����J�����#ก��+ ����%
�
)�

�+#������'"(����; ��,(
�#	��	%
��"�"�)���
����
�),%
�ก��"("�%
��,<����"�"�) 

!7�)� 
 ��ก$����((��ก"��� ��,!.(���� (���ก��ก��),��
;����!I88� ���	'�� �2)�ก���+#�
���&�����ก��),��9������������)�����ก��� 
%��9�'��!I8��+#�
ก�(%�*� $"�+ �9�������������#����
)�
�ก����$��+�����#ก��9��� C ��9;�9�ก��$ก�!I8��  ���&��������
���� ���&��,� 9��ก �"��9� 
����������9�ก��$ก�!I8��9�$���,�)��� C (��	ก����(��
������$�(�������(
�/�$"�
�),�")��� C 
����ก��
	���
!7���&& �������'+ �9�������������
�!I8��(��ก"�����ก�,��
�9���%
�)�

� 
$"���%�
��,!9���+#����������� +#�(#ก���
(��
;��
�������!I8��+,ก
	���)�
��#���#ก��$ก�.%�����'


�;��
,!����+,ก
	���.(���ก����������
����9�%
�+,ก�� 
 4. ก���#��5�65���ก�1�.���  
 ก��+�����ก����ก�� (2550, ���� 10 - 11) ก"������ ก��� ����'��

ก�)&,��" (Individualized 
consideration : IC) ���� ����#������������
ก#�	�%�
�ก�&&,��"9�D���
!7����� �9��ก��(�$"

�9�9�����
)��
!7���	&,��"$"�+ �9�����)�������ก�#�,<���$"��#����� ���8 ���� ���
!7�0��; (Coach) $"�
!7�
+#�!��ก�� (Advisor) %
����)��$)�"���  
���
ก����J�����)�� ���� ���

�9�9��
!7���
��9�����
)�
�ก��%
�!I�
�ก&,��" 
���
�������2+��\$"�
)�&0)%
�$)�"��� ���� �����J����ก	���%
����
)�� $"�
���
��������9�����%�*� �
ก��ก�#*���� ����#ก��!E�&�)�)�
���)��0(	ก��9��0
ก��9�ก��

�#	��������9��� C �����&��	�ก��%
�ก��9��ก�����&��,� � ����'������$)ก)����������&,��"9�
(�������� �
!7� $"�����)�
�ก�� ก��!���2)�%
����� �$�(�9��
�/����
%��9� $"�	
���&����
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$)ก)����������&,��" 
;�� &����.(���&ก�"��9���กก��� &����.(���&
 ����ก��)�(���9�(��	
)�

���กก��� &�����#��)�D��+#�
�������(ก��� &�����#0�����������+#���กก��� ���� ��#ก��
���
����ก�����
����
�+�� $"��#ก����(ก��(��	ก��
(��(��
& C (Management by walking 
around) �#!E���������ก�&���)��
!7�ก������)�� ���� ���9�9�����ก���"%
�$)�"�&,��" 
�/�!I�
�ก
&,��"
!7�&,��"+�*���( (As a whole person) ��กก���
!7����ก������

!7�
�#	�!I���	ก���"�) ���� �
���#ก��wI�
	����#!����+����� �#ก��

�9�
%���9��9�
�� (Empathy)  ���� ����#ก���
&���	���
���


!7�
����
���
9�ก����J�����)�� 
!}(0
ก��9�����)��.(�9;����������'��
��
	���
)/�+#�$"�
�#	����
����9��� C +#�+��+�	���������'���� ���(�$"���)�����)�
�ก��� �$��� � ก�����&��,�$"�ก��;��	9��
ก�������9�ก��+ ����+#���&��(;
&
	�����
.�� 0(	���)����.�������ก���
%�ก�"��'�ก)����
& 
 �,
+�  ������#��J�� (2548, ���� 373) ก"������ ก��� ����'������
!7�!I�
�ก&,��"  ���

ก��� ����'��

ก�)&,��" (Individualized consideration) 
!7��2)�ก���%
����� �ก��
!"#�	�$!"�+#�
�,��
�������� ���89�ก�����
����&��	�ก��%
�ก��+ ����+#�(# (��	ก��9��9���&���$"��	�	��
)
&��
�)�
����)�
�ก��
!7���	&,��"%
����)�� ���� ���$�(�&+&�+
!7���� �#�
"#*	�$"�+#�
!��ก��9��� �$��� �9��ก��;��	
�"�
���)��.(���J����(�&����)�
�ก��%
�)������(�&���%�*� 
;�� 
�����(�&ก����&'�
)�

� (Self-esteem) 0(	���� �9;����#ก��ก����	
 ����ก��)�(���9�$ก����)�� 
���


����ก��
�#	����$"�����ก"�����+�*���������9�$ก����)�� )��
	���%
����� �9�"�ก�<��#* .(�$ก� ���� �+#�
9;�
�"�9�ก��(�$"

�9�9��$ก����ก�����	&,��"(��	���#
i���%
�$)�"��� �2)�ก���+#����� �9;�
ก�&���)��$)�"���ก/��$)ก)���ก�� 
;�� &����� �
!7�)�
�9;�ก��(�$"
	���9ก"�;�(9�%<�+#�&����
+#��#������&��(;
&���(#$"��ก/9;����#ก��9��
���� 
!7�)��   
 $&� (Bass, 1985, pp.84 - 91) .(�
��&�	'���2)�ก���ก��� ����'��

ก�)&,��"%
�����
���� �ก��
!"#�	�$!"����
!7����������'%
����� �+#�+��&����)�
�ก��+#�$)ก)���ก��%
����)�� 
+��&�,(
(���,((�
	 $"�9��������9�9�����)�
�ก��$"�����ก�������%
����)�� F����2)�ก���
+#�$�(�

ก��,!.(� 3 "�ก�<� (���#*  
 1. ก��� ����'��ก����J�� ( Development orientation) 0(	ก��!��
���ก��!E�&�)����9�
!I��,&��$"�) �$����9�
���)
���
�#������&��(;
&��ก%�*� ก��!E�&�)�9��(�
!7�)��
	���$"�
�
&���	���)�����������'%
�$)�"�&,��" 9������;��	
�"�

���

�������������'$"�

����$�����9�9����ก	���%�*�)������)�
�ก��%
�
���ก�� 
!7�$&&
	���+#�(#9��"�ก��
�
"#	�$&& �#
����
�/�
ก
�/�9�9��������9� �#����

�*

�+� 
!7����9��� �!��ก�� ���
ก) $"�&��+�ก
����ก�������9�ก��!E�&�)����%
�"�ก��
�$"����&��,�9��"�ก��
�.(���&ก��rsก
&��+��(���

+���� F���!��ก
&(��	�2)�ก���)�
.!�#*  
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   1.1 �2)�ก���+#�
���ก����J�� (Developmentally oriented behavior) !��ก
&(��	 
ก��9��� �!��ก��
ก#�	�ก�&ก��!E�&�)���� ก�����
ก)
	���9ก"�;�( $"�ก��&��+�ก����ก�������9�
ก��!E�&�)����$"�ก�����
����9�����)��
%����&ก����ก��
&��
����
)��  
   1.2 ก���
&���	��� (Delegation) 
!7�ก��9��0
ก��9�ก��+ ����+#�+��+�	$"�
9�����)��.(���&��(;
&
����%�*� $"�	��
!7����#ก����J��$"�	ก��(�&���������'$"���ก	���%
�
���)��9�����%�*�  
 2. ก��� ����'������
!7�!I�
�ก&,��" (Individualized orientation) !��ก
&(��	
�2)�ก���(��)�
.!�#*  
   2.1 ���
����ก���&!�
	���
!7�ก��

� (Promotion familiarly and contact) 0(	�#
ก����
+�$&&)���)��.!�
& C ก�&���)��+,ก��(�&;�*� �#ก��)�()�
ก��$&&�
�+�� +�*�+#�
!7�
+��ก��$"�.��
!7�+��ก�� 
���
9������ �.(���&���!I8��$"������'$ก�.%!I8��9�����	���ก�
�+#�
!I8����
ก�(%�*� )"
(��.(�%�
��"+#�'�ก)�
� + �9��ก��)�(���9�9�ก��!E�&�)����'�ก)�
���ก%�*� 
   2.2 ก��+#����)��$)�"���.(���&%�
��"%������+#�)�
�ก�� (Fulling the individual 
subordinatets design for information) ก��+#����� �9��%�
��"%������(��	)�

� + �9���#0
ก�����
ก)
!E�ก���	�$"�������9�%
����)��$"�
!7�ก��
!}(0
ก��9�����)��F�ก'��
���
+ �����
%��9���ก
%�*� �
ก��ก�#*+ �9�����)���#���������ก���)�
!7���9�
���ก��  
   2.3 9��������9�9�����$)ก)���%
����)��$)�"��� (Attentions to differences 
among subordinates) ก��+#����� �9��������9����)��
!7���	&,��"+ �9�����)���#���������ก���)��#
�,<���.(���&ก��	
���&��ก���� � + �9��
ก�($�����9�+#���+ ����9��(#+#��,($"�����"9������ �.(���&ก��
	
���&��ก���)��(��	
;��ก��  
   2.4 9��� �!��ก��
!7���	&,��" (Individual counseling) ���)���#!I8��+�*�
���
����
$"�
���
�����)�� $"�
���
�ก��!E�&�)���� ���� �9������;��	
�"�
��&wI�!I8�� $�(�����
�/�9� 

%��9�9����������ก%
����)�� 9�����)����&�	!I8��

ก�� $"�9��� �$��� �;��	9�ก�������
+��
"�
ก+#�(#ก���9��  
 3.  ก��
!7��#�
"#*	� (Mentoring) ก��
!7��#�
"#*	�
!7�&+&�++#�� ���8%
����� � 0(	9;�
�������$"�!���&ก��<�+#��#
	�� 0(	9;�) �$��������+#�%
�)�
���
��J�����)��9�������'(�$"
)�

�.(� $"������'��(ก��ก�&���+#�.(���&�
&���	.(�(��	ก��&��ก���
� $��� � $"�9��
������� ก��
!7��#�
"#*	�
!7�������&��(;
&%
����� �9�ก��+#�����J�����)��9��ก"�	
!7����� �9�

���) 
 ��ก$����((��ก"��� ��,!.(���� ก��� ����'��

ก�)&,��" ���	'�� �2)�ก���+#����&�����$�(� 
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)�
����������0(	� ����'������$)ก)����������&,��" (��	������������ ��9� (�$" 

�9�9��
����������
!7���	&,��"
	���9ก"�;�( ���
�������&��,� 9��ก �"��9�
!7�+#�!��ก��9������������.(�
��J����ก	���%
�)�

�9�����%�*�)������)�
�ก��������9� $"����������';��	
�"�

;#*$��9��!���&ก��<� ก��
�#	��������9��� C (��	&��	�ก��ก�����&��,�����������
	���
+��
+#	�
ก���#ก��)�()�
���
����
�+��
!7���	&,��" F�����;��	9��.(�%�
��"9�ก��)�(���9�+#�(#%�*� $"�
�����'"(!I8���",�
���
+ �9�����������������ก�#�,<���$"������ ���8  
 
2.  
������ก����ก�����)ก�
&-�ก��������"� 
 �������	.(���ก��$����(
ก#�	�ก�&
���ก�$���ก��
�#	���� 9�!��
(/� ����
!7���%
�
���ก�
$���ก��
�#	����  �������	%
�
���ก�$���ก��
�#	���� ����� ���8%
�ก��
!7�
���ก�$���ก��

�#	����  $����(
ก#�	�ก�&ก��
!7�
���ก�$���ก��
�#	���� 0(	�#��	"�

#	((���#*     
 2.1  ���%�$7�%�������)ก�
&-�ก��������"� 
 
���ก�$���ก��
�#	���� (Learning organization) 
����)��
!7����*�$�ก��ก�"�����;�ก�� F���

%#	�0(	 ���� 
���#� (Chris Argyris) ���)�����	� $��������+	�"�	������( $"� 0(��" �;
� 
(Donald Schon) ���)�����	�$����'�&��
+�0�0"	#$���$��F�;�
�+��  (Massachusetts institute 
of technology : MIT) 0(	9;�;��
�"������ jOrganization learning : A theory of action perspectivek  
9� �.�.1978 �"�����;�ก��%
����)�����	�+�*��
�+����#* '�

!7�) ���
"��$�ก%
�
���ก�$���
ก��
�#	���� $"�9�) ���
"���#*9;�� ���� jOrganization learningk F������	'�� ก��
�#	����9�
���ก�
)�
��9�!� �.�. 1990 !�
)
�� 

/� 
F�ก� (Peter M. Senge) ���)�����	�$����'�&��

/�.
+# (MIT) 
.(�
%#	��"���
�	$���
!7�������
;��
 jThe fifth discipline : The art and practice of the learning 
organizationk !�  �.�.1990 $"�9�������

"���#*  !� 
)
��  

/� 
F�ก�.(�9;�� ���� jLearning 
organizationk  F������	'�� 
���ก�$���ก��
�#	���� $+�� ���� jOrganization learningk (����*� ���
ก"���.(���� � ����
���ก�$���ก��
�#	���� (Learning organization ) 
ก�(%�*����*�$�ก9�!� �.�.1990 
)�
��9�!� �.�.1991 �'�&��

/�.
+#.(�ก�
)�*� MIT Center for Organization Learning %�*�+#� Sloan 
School of Management MIT 0(	 
F�ก�( ���) �$�������
 ���	ก�����	�$"����	��#*
!7�$�"��

�	$����"�กก�� $����(
ก#�	�ก�&
���ก�$���ก��
�#	����.!���ก��!E�&�)�����9�
���ก�)��� C ���+�*�
�#ก����(!��;,�
;��!E�&�)�ก��(��	 + �9��
F�ก�$"��<�F���.(�$ก� 0�
&���+ $��
++� (Roberts 
Charlotte) ; ��;���( &# ����� (Richard B. Ross) ; &���
	� 
� ���+ (Bryan J. Smith) $"� 
���+ 
�"

�
�� (Art Kleiner) .(�
��
$��!E�&�)�
���
ก�����
����9��
ก�(
���ก�$���ก��
�#	���� 0(	
%#	�
�"���
!7�������
;��
 jThe fifth discipline field book : Strategies and tools for building a learning  
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organizationk 9�!� �.�. 1994 ($ก��)� .+���� $"��<�, 2548, ���� 92 - 93)  
 2.2  ���%&%��������)ก�
&-�ก��������"�  
 �#��ก��;�ก��.(�9���������	%
�
���ก�$���ก��
�#	���� .��(���#* 
 ;,���ก(�\  
��+����ก�� (2546, ���� 43) .(�9���������	.����� 
���ก�$���ก��
�#	���� 
���	'��  
���ก�+#�!��ก
&(��	 ���&����� ���!E�&�)���� $"�����#����
ก#�	�%�
� ������J��!��&
!"#�	�
�2)�ก���
	���
!7���&&.!���
!l����	���
������(����+#�)�
�ก�� 
 ��0����  �����)�� (2546, ���� 11) .(�9���������	.����� 
���ก�$���ก��
�#	���� 
���	'�� 
���ก�+#����;�ก9�
���ก��#����)���)�� $"��#$��&��(�"9�+#�����J����ก	���%
�
)�

�
	���)�

���
� �#������(��
����+#�����������������$!"ก C 9��� C 9��
ก�(%�*�ก�&
���ก� �#
������������
���
ก��
�#	��������ก������������;�ก)��
���ก�

� 
 $ก��)�  .+���� $"��<� (2548, ���� 90) .(�9���������	.����� 
���ก�$���ก��
�#	���� 
���	'�� 
���ก�+#��,���������
!7�
"��(��	ก����J�����������'$"���ก	���%
���9�
���ก�+�*�
9�(���������� +�ก�� $"�
�)�)�
	���)�

���
� &�������(ก�����������'$"���ก	�����*�9��
ก�(
!��0	;������,()�

���ก� 
 � ���ก���
"%���ก���,�,��� (2549, ���� 53) .(�9���������	.����� 
���ก�$���ก��

�#	���� ���	'�� ก�������
���ก�
���
9�����
�ก�&����$�("�
�+#�
!"#�	�$!"�0(	+#�
���ก���

!�#	&
���
�&,��"+#��#����� �$"������'
�#	����.(� 
 ������
��+ (Marquardt, 1996) (
���'��9� +�����<  �"�
�,���<��)��, 2548, ���� 87) 
.(�.(�9���������	.���� � 
���ก�$���ก��
�#	����  ���	'�� ก",��%
���+#� .(���&�
&�"�� 
(Empowerment) 9�ก�������������������� $"�&��ก��9��� 
���
%��	%
�;,�;� F����#������(
����������+�*���	9�$"���	�
ก
���ก�$"�+ ����
���
)
&��
�9�ก��9��&��ก��$"�
���
+ �9��
0"ก�����.��(��	!I88� 
 
F�ก� (Senge, 1999, p.49) .(�9���������	.����� 
���ก�$���ก��
�#	���� ���	'�� ก��
+(�
&!���&ก��<�
	� ��)�

��� 
�$"�
!"#� 	�������ก!���&ก��<�.!
!7�������� 
(Transformations of that experience into knowledge) 
���
� �.!9;�.(����	
	���+���'��9�
���ก� $"�
ก�����!��
(/�ก�&��)',!�������"�ก%
�
���ก�  
 ��,!.(���� 
���ก�$���ก��
�#	���� ���	'�� ����	���+#����&�����$"����;�ก9�
���ก� �#
ก����J��)�

�
	���)�

���
� �#������(��
������������������$!"ก C9��� C 9��
ก�(%�*�ก�&
���ก��#
������������
���
ก��
�#	��������ก������������;�ก9�
���ก� �#ก��� �!���&ก��<�+#�.(���&��
��J��
!7�������� 
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 2.3  ���%
#���4������)ก�
&-�ก��������"� 
 0(	��*�D��$"�� 
���ก�+���.!)�
�$�����ก��!��&!�,��"�"�)$"�&��ก��%
�)�

�

	���)�

���
� $"�)�
�ก��9;����)ก���9�ก��!��&!�,� (��	
�),�#*���
ก�(ก"	,+����
����
���
!��&!�,�
�,<���%
�
���ก�� ������ก ก"	,+��ก��!��&!�,��,<���
�"����*���� �
�/����
"��
�"�%�*�
	��
ก�&
���!��ก
&
;����,�	� 
;�� +�ก�� 
�)�)� $"���J�����
���ก� ���.(��#���+#�ก"���'������� ���8
%
�
���ก�$���ก��
�#	���� (���#* 
 ����+��  ���
���8 (2549, ���� 1) ก"���'������� ���8%
�����
!7�
���ก�$���ก��
�#	����
.����� 
���ก�+#���
!7�
�)�.(� ��
 
���ก�+#�!��&)��.(�)���'��ก��<� ������
 
�#	����
���
+#���

�)��
�
( (Survival) 9�ก��
!"#�	�$!"�)��� C +#���
ก�(%�*�
���ก�+#�.��
�#	���� ก/��
!7�$&&��)��)��� C +#�
��8����,� 
;�� .(0�
���� 
!7�)�� 
 &(��+��  �����<� (2549, ���� 2) ก"���'������� ���8%
�����
!7�
���ก�$���ก��
�#	����
.����� ก����J��
���ก�$���ก��
�#	���� 
!7����9�� ���8�����&ก����������������'9�ก��
$%��%��
	���	���	��+#������
ก�(%�*�ก�&
���ก�+,ก!��
�+ $"�
���ก�$���ก��
�#	���� (Learning 
organization) 	��
!7���*�D��+#�� ���8)�
ก����J��
���ก�.!���
���ก�$���������� (Knowledge 
organization) $"�
���ก�$������)ก��� (Innovation organization) )��" �(�& 
 � ���ก���
"%���ก�����ก����ก�� (2551, ���� 42) ก"���'������� ���8%
�����
!7�

���ก�$���ก��
�#	����.����� ก��
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 8. ก��&�����ก��
!"#�	�$!"�$"����)ก��� 
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�#	�.(�� ����'��+����)� ����
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�#	�.(�9;�������
&,�"�ก�+#�
!7�+#�
	
���&9��
!7����� �9�ก��
!"#�	�$!"� 
   8.3 9�ก���,��
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   8.5 9�ก���,��
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ก 
   8.6 9�ก���,��
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ก#�	�%�
���&+��& 
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 9. ก��&������"�ก��)� $"�ก���
� 
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������(
;����
������ $"�
ก�(ก��
�#	����)"
(;#��) 
   9.7 ���&�����0��
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�"�ก�"�	 
 10. ก����J��+���	�ก���,�	� 
  10.1 ���&�����0��
�#	��#����	+����)�
ก����J���<�������
���
9��ก��9;�+���	�ก�+#��#
�,�����+#��,(
!7�.!
	���
)/���ก	��� $"�
ก�(!��0	;������,( 
  10.2 ���&�����0��
�#	��#!��;8� �0	&�	 ��)�ก�� $"�!E�&�)�����9�ก����J��
�<���� 
  10.3 ���&�����0��
�#	���J�����0(	� ����'��ก������"9���<�����#�2)�ก���ก��
�
�+#�
!7�.!9�+��&�ก+#�������"(#)�
��ก
�#	� 
  10.4 ���&�����0��
�#	��#$����� ���
0���ก����J���<����
���
9��
ก�(��!$&&ก��
��(9�ก����J��ก��
�#	�ก���
�
	���
!7���&& +�*��"�ก��)� ก���
� $"�ก��!��
����".��

�����J��
i�������9(��������� 
  10.5 ���&�����0��
�#	����
����ก����J��
���
9��
ก�(ก����J��)�
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��<����9�
D���
!7����ก��+ ���กก���
!7����'�กก��+ � ���
��J��0(	���
��� 
  10.6 ���&�����0��
�#	�.(�ก��),�����
����9���<����
ก�( j� ���ก$���)�k 
���
ก��

�#	����
	��
��
.��9;�
ก�(+����$&& j+ �
���
+ �k +#�%�*�
	��ก�&ก������ก�����
�&!����< 
  10.7 ���&�����0��
�#	��#ก�
&������(9�ก����J��������9��
!7�
���
����������
%
�;#��)!��� ����%
����

� + �9��
ก�(ก��
�#	��������9��� C ��ก��
�
�#	�%
�)�

� ��ก
���
�������
 
��ก���&�������	9�0��
�#	�%
�)�

� 
 �,��)��  (��;�+� (2549, ���� 67)  .(�ก ���(!I���	+#�+ �9��
���ก�
!7�
���ก�$���ก��

�#	����.��  8 !��ก��  (���#* 
 1. ก����J��&,�"�ก�9��
ก�(ก��
�#	��������ก�� 
 2. ก��9��&,�"�ก��#����	+����$"�
!l����	ก��+ ��������ก�� 
 3. ก��!E�&�)����
!7�+#� 
 4. ก����J��&��	�ก��ก��+ ���� $"��������J�����
���ก� 
 5. ก��!��&
!"#�	���	9�
���ก� 
 6. ก�����9�9�ก��!E�&�)���� 
 7. ก����(������)ก��� $"�� �
+�0�0"	#��9;�9�ก��!E�&�)���� 
 8. ก����(ก��������� $"�%�
��"��	9�
���ก� 
 �
ก��ก�#*	��.(���,!"�ก�<�%
�
���ก�$���ก��
�#	���� +�*�9���(�&&,��" ��(�&ก",��  
$"���(�&
���ก� (���#*  (�,��)��  (��;�+�, 2549, ���� 72) 
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 1. ��(�&&,��" &,�"�ก�9r�
�#	����$"���J��)�

�
	���)�

���
� )�����ก9�ก��
$������������ +��)�
ก��
!"#�	�$!"� �#��������9�ก��!E�&�)���� 9;�
+�0�0"	#;��	9�ก��
!E�&�)���� ��($"�+ �
	���
!7���&& ���������$�("�
�+#�(#$"�

�*
)�
ก��!E�&�)���� 
 2. ��(�&ก",�� +,ก��.(��#0
ก��9�ก��
�#	����$"�
�#	��������ก�� �#ก��$%��%�����

�������9�9�ก��!E�&�)���� �#ก��	
���&9����������'$"�����$)ก)����������&,��" �#ก��
$"ก
!"#�	����
'��	0
���������������ก�� �#����������#$"�+ ����
!7�+#� 
!7�
���
%��	 $"��#

����������9��� 
 3. ��(�&
���ก� �#��J�����
ก�(%�*�9�
���ก� 9;�ก��
�#	����
!7�	,+����)��9�ก��
+ ���� ก��9������� ���8ก�&ก����J�����;�ก 
����,<��� �#)��;#*��($"��#��&&ก��)����
&
ก��+ ���� �#��&&ก����(
ก/&$"�� �
��
%�
��"�����
+� �#&��	�ก��

�*
)�
ก��
�#	���� $"��#
ก��ก����	
 ���� 
 
&/�
�/) $"�0

&�#	� (Bennett & Otbrien, 1994  
���'��9� ��0����  �����)��, 2548, 
���� 46) .(�
��
!I���	+#�����")�
����
!7�
���ก�$���ก��
�#	���� 0(	�#!I���	+#�� ���8 12 !I���	 
(���#* 
 1.  ก"	,+�����
��"�	+���� (Strategy or vision) 
���ก��$"����;�ก)�
��#����	+����
ก#�	�ก�&
�,(���	+#�
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!7�.!9�
���) 
���
+#�����(���	.(�������;�ก� �
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���ก
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�
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���ก��$���ก��
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�
���&��,�$"����
����
���ก��$���ก��
�#	���� 
 2.  ก��!E�&�)�
;��ก��&����� (Executive practices) ���&�����9���0	&�	$"�$��+��
!E�&�)�
���
ก�����&��,�����	+����%
�ก��
�#	����
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�
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�
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���&�����
���
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 3. ก��!E�&�)�
;��ก����(ก�� (Manageral  practices)  ���&�����F���
!7�������&��,�$"�
��
+�ก��+ ����9�$)�"����%
�$)�"�&,��"$"��<���)�
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�#	����
	������������*� ���&�������)�
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�

�#	���� �����'����ก����(
ก#�	�ก�&�""����+#���(���� $"�ก��9;����#ก��9��� C 
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ก����J��)�
.! 
 4. &��	�ก�� (Climate) &��	�ก��9�
���ก����
�"��,!%
������	�$"�
�)�)�%
�+,ก C  
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���ก����ก��),��ก��
�#	����.(�0(	��������	+����  
��&&�����
+�  $)������ก�&ก��+ ����+#���ก��),��9��
ก�(ก��
�#	����
	���)�

���
� 
;�� �#ก���
�
���
rsก
+����9�ก��$ก�!I8��
	���
!7���&& �#ก�����
����ก��
�#	����)��� C 
���
9��
%��9�)�

�  

���
9�������'ก ���(+��+�� ���
!��&����ก��&��ก��)��� C 9��
	��9�$������9��
+��ก�����

(#ก�����+#�
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�#	�����������#ก��)��� C 
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ก��),�����;�ก9����J��(��	)�

� %<�
(#	�ก��ก/�����
����ก��
��J��+#����(��	 
 12. ก��9�������"���
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���& (Rewards or recognition) 
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 ������
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&+#�+ �����+#�%
�)�
	���!�����
��������ก�&
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 5. +,ก���#���������$"�'��	0
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$���ก��
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�������ก�� �#ก��������������9��� �
ก��ก��
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�ก�&%��������	�
ก$"�� 	�����'��ก��

�#	����$"�ก���	������������(%
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���ก�
#ก(��	 
 6. �#
+�0�0"	#���&��,�ก��
�#	���� (Learning technology) !��	,ก)�9;�
+�0�0"	#+#�

������
���
;��	9�ก��!E�&�)����9�ก��&��ก��
�#	����
	���+���'�� $"�9���#ก��
ก/& !����"
'��	+
(%�
��"ก��.(�
	�����(
�/�$"�'�ก)�
� 
������ก�&$)�"�&,��"$"�����ก��<� 
;�� �#ก��
9;�
+�0�0"	#ก�����
���+��.ก" (Video conference) ��9;�9�ก��&��ก��
�#	������	�.ก" ก��
��J��&,�"�ก�0(	ก��
�#	������ก!���&ก��<�%
�)�

� 
 7. �,��
����,<��� (Quality) ก��+#�
���ก�9������� ���8ก�&ก��&�����
;���,<���
0(	���+#�
���ก��!��&!�,�)�

���
�F���+ �9���"ก��
�#	����+�*�0(	)�*�9�$"�.��)�*�9�ก"�	
!7��"���
+#�(#%�*� 
 8. ก"	,+�� (Strategy) ก��&��ก��
�#	������
!7�.!
	����#ก"	,+��+�*�9�(���%
�ก��	ก
���� ก��( �
���ก��$"�!��
��� ���&�������
!7�)��ก ���($��+��!E�&�)����
� �)
&.��9�� 
 9. &��	�ก��+#����&��,� (Supportive atmosphere) &��	�ก��+#��,�����
�����,<���;#��)
ก��!E�&�)���� ������
 9��
%�.(���J����ก	���%
�
%�.(�
	���
)/�+#� 
������ก(�\��#����
!7���,�	�
	
���&����$)ก)����������&,��" 9������
+��
+#	�
��
ก�� 9������
!7�
���� �����&��	�ก��
$"�$�����+#�
!7�!��;���!.)	$"�ก���#�������� 0(	�#������(,"�����������)�
�ก��%
�
&,��"$"�
���ก�� 
 10. �#ก��+ ����
!7�+#� (Teamwork and networking) ก��)�����ก'������������
 ก��
$&��!I� ก��+ ����
!7�+#� ก��+ ����$&&
���
%��	 
!7�ก��+ ����+#���9;�$)�
�#	�$)�ก��$ก�!I8��

i�������
	���9(
	�������� $)�)�
�������
ก��$ก�!I8��
	���)�

���
�9���	�	�� $"���
��������
9��� C �����ก��$%��%��$"�ก��������"������ก����+ �9��
���ก�
	���
($"�
���8
)�&0) 
 11. ก���#����	+�������� (Vision) ����	+������
!7�$���"�ก(��9��ก��!E�&�)�����,��
%�����

!l����	
	����#
�)� ���
	�����ก��� &���*�D��%
������	� !��;8� ������( ����
;��
+#��"��	�"��
ก�� ����"9���#ก������ก��+ �ก��ก���+#��#�,(���	
(#	�ก��9�+#��,( 
 �
ก��ก�#* 
F�ก� (Senge, 1999, p.6) .(�
��
$����(
ก#�	�ก�&
���ก�$���ก��
�#	���� 
!��ก
&(��	  5 (��� ��
 1) &,��"+#��
&��� 2) ��!$&&���#��( 3) ก���#����	+��������ก�� 4) ก��
�#	����

!7�+#�  5) ก����(
	���
!7���&&  0(	�#��	"�

#	((���#* 
 1. &,��"+#��
&��� (Personal mastery) &,��"+#��
&�������ก� ���� jMasteryk ��&+
(����ก
��ก���+�%
���������ก2) ��
� ���� Mah ���	'�� ���	���9�8� (Geater) 9�����"�)��$"�
��ก2�
0&��< .(�9���������	%
�� ���� jMasteryk ���	'�� ก���# 
�+���"
���
����9( C (Domination) 
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$)�)�
��9�	,�ก"��%
�r����
��.(�����J��ก��� ���� jMaitrek ���	'�� 9��&����+#��#����

;#�	�;�8�#+�ก��
!7�ก�<#��
��  Mastery 
!7�� �+#�9;�
	��+,ก��� .��.(����	'���""����%
�
���������'
�#	�
	���
(#	� $)����'���"�กก��+#�
!7���กD�� $��+��9��.(� �""������กก���"�) 
$)�'��&���������'�����������"���
	���	���9�8�
�#	�
	���
(#	�0(	.���#ก��$%��%�����
.���#
ก��
!"#�	�$!"� 
����.��
�#	ก���
;#�	�;�8 (Masterful) 9� Mastery ��)�
��#.�����&%
�ก��
+ ����$&&.��
!"�
�$��$"��#����
&�ก&��9�
��
ก�(��ก���������'$"�����ก��)�
��
��� 
����
%��9� $"�ก��+ ����(��	�"��
 �����
& C )�� 0(	�#	,+����)��9�ก����J��9��
!7�&,��"
+#��
&��� (Strategies for developing personal mastery) (���#* 1) �#����	9�)�

�$"����ก3��
&#	&����	
%
�
���ก� (The learning disciplines)  2) ก����J��
���ก� )�
�+ ����
�ก�&ก����J��&,��"9�

���ก�(��	 (An organization develops along with its people)  3) ก"	,+��ก�������
���
�.%(��	ก��
ก��),�� ���&��,�&,��" 9��
ก�(ก����J��
!7�&,��"+#��
&��� + �9��
ก�(����ก��)�
��
��� $"�
����
	�ก���
	�ก
�/�
����%�*� 0(	ก��9;�ก��rsก
&�� (Training) ก��9��ก����ก��
�#	����  4) ก��

�#	����)"
(;#��) (Keep learning alive)  5) $�����9���	9� (Intrinsic motivation)  6) ก��),��9��
!7�
&,��"+#��
&��� (Personal mastery) 0(	ก����J��������( 
���
� �.!���ก������	
���ก�$���ก��
�#	����  
7) ก,8$�$���������( (Key of concepts) 0(	 0�
&��)� w}�)� (Robert Fritz) 
!7����

ก$&&&��.( 3 
%�*�)
� � ����&ก��!��&!�,� ����;#��)%
�ก������������ (Creative orientation to life) !��ก
&(��	 
����	+��������&,��" (Personal vision) ������������� ����;�(
��$���!I��,&�� $"� +��
"�
ก 

"�
ก+#���+ �)������+#�+#�.(���&�
&���	
	������������� 
���
.(��""����)��+#�)�
�ก�� (Senge, 
1999, pp.193 - 194)  
 2. ��!$&&���#������( (Mental model) � �� �ก�(����%
���!$&&���#������( 9����	
0&��<'�ก!��(��D� ��(���0(	 
��
�+ 
��+ (Kenneth Craik) ��ก��)��+	�;���ก/
) 9�!��.�. 
1940 �#ก��� ���9;�0(	��ก��)��+	�+#��#�����������
%��9� ;��
 w}""�! �
������-$"�� (Philip 
Johnson-Laird) $��������+	�"�	 Princeton  $"���ก��+	����)�� ;��
 ����� ����ก# $"� 
F��� ��

�+ (Marvin Minsky & Seymour Papert) $��������+	�"�	

/�.
+# $"�'�ก9;�)�
 C ��0(	
�����(ก��+�*��"�	 �#ก��9;�$&&ก���'���
	���
�#	& C 9���!$&&$��+#� (Maps) +#�&,��"	�('�
9�
����+��� �)"
(��	�
�"�	����� $"�9�����
%��9���	���*� F���&,��"�����%�*�
!7����������
%
����#ก����(
	����#
�),�" ���'��+2�3#����
;��
+#����&�����*����#ก��
!"#�	���!$&&���#������( 
+#�9;�9���	���*� ��
	 C 
!"#�	�
!7�����
;��
9���	�	�� 0(	�#	,+����)��9�ก��+ ����(��	
��!$&&���#������( (Strategies for working with mental models)  (���#* 1) ก��+,��
+����

�9�9�� 
(Paying attention) 
!7�ก,8$�$���������(%
���!$&&���#������( (Mental model)  2) 9;�ก"	,+��
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� ���� �
&'�� ��(�,	 +(�
& $"�)����
& (Explore and talk, test and examine) 
���

������������!$&&���#������( (Mental model) $"� 3) �����'9;�����ก�&������(
	���
!7���&& 
(System thinking) (Senge, 1999, pp.235 - 236) 
 3. ก���#����	+��������ก�� (Share vision) 
!7�ก�������.�����& %
�ก��	
���&9�ก",�� 
0(	ก����J��ก��)�����)��ก������ก��%
�
���)+#�
�������+#������������� )���"�กก��$"�
$��+��ก��!E�&�)��������ก�� 9��&��",����+#� 
������.��0(	&,��"�#��������9�ก��ก ���(
����	+��������ก�� (��	ก��$�(�

ก+��(���������(
�/� ก��
��
$��
���
9������	+��������+#�.(�

ก�(ก��	
���&9�+��!E�&�)� $"������'!E�&�)�.(�0(	&,��"��	9�
���ก� ก������$�(�
����	+���������'( �
���ก������
����
���
+#�9;� 
;�� ก��!��;,�
���
9��
ก�(ก����(�,	 0)�$	��+��
������( �����������������
&�*
�)�� "(����%�($	��9�ก��!E�&�)���� �
ก��ก�#*	�������'$�(�
����+��ก",�����
�<� )��$+�ก/.(� ����	+���������#*���
(�"�
�ก�&�0	&�	����	��� �����'
!��&
!"#�	�.(�)���0	&�	���
ก�
&
�"� )"
(������$�("�
� 
;�� �����ก��
��
� ��J����� 
$"�
+�0�0"	# 
!7�)�� $"�
���
9��
ก�(����+�����	)"
(
�"� ก��+#�&,��"9�
���ก��#��������
9�ก��ก ���(����	+����+#�!E�&�)�.(�$"�� 	��+ �9��
ก�(����8� ���ก������&��(;
&9�������(+#�)�
$�(�

ก $"�.(���&ก��	
���& + �9��
ก�(���������ก
!7�
���%
�����	+��������ก�� ���+,��
+ 
,+��

�"� 

�9�9�9��
����%�*�9�+������������ 
���
)�
�ก��&��",����� �
�/� 
!l����	9�
���) ����"
9��������
���ก��#���"�ก�<�+#�(# ;�(
�� ��+�
�������($"����)��ก����������� �
�/�9�ก��
&��", 
!l����	9�
���)����ก�� 0(	�#	,+����)��ก�����������	+��������ก�� (Strategies for 
building share vision) (���#*  1) ก��9;�!��;��)� ���
 ก��"�!��;��)� (Referendums)  2) �#ก��
!��;,�����ก�� (Meeting)  3) 9��ก�����&��,��<�+ ���� ���
 ก",��+ ���� (Support)  4) ก��
����ก�� �����<� �����i�	 
	���ก����%��� (Extensive discussion)  5) ก��������,(�,�����	����ก�� 
(Creating a sense of purpose) + �9��
ก�($��!���'�����
$��&��(�"9�
	�������,( F���)�
�9;�
�"� 
(Time) ����

�9�9�� (Care) $"�ก"	,+�� (Strategy)  6) ก�����������	+��������ก�� (Share vision) 
0(	ก��$�(�������(
�/� &
ก
"��
���
���� �,(�,�����	+#�)�
�ก�� (Senge, 1999, pp.297 - 298) 
 4. ก��
�#	����
!7�+#� (Team learning) 
!7�ก����+��$"ก
!"#�	�������( $"�ก��
��&���+�ก��������( ������� ���������'%
�$)�"�&,��" 9��
!7������
(#	�(#ก���ก���#
��������%
�$)�"��� $"�
!7�ก��!�����ก��+ ����%
�$)�"�&,��"9��
!7�ก",������ �<� 
!E�&�)�����+#�.!(��	ก�� $�(�������&��(;
&$"���&�������� �
�/����
�ก��
!7������
(#	� �#ก��
!��;,� ������ 
���
$�(�������� ���������' +�ก�� ����
;#�	�;�8 
��� �.!���ก���
&���	
���9��)��ก�&�,<��&�)� 
!7�ก��
������ก	���9�����&��",
!l����	��(
�/�%�*�
!}(0
ก��9��
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���!E�&�)����ก"��$�(�

ก9�ก��%
� �!��ก�� %�

��
$�� 9������;��	
�"�
$"ก
!"#�	�
!���&ก��<� 
���
!l
�ก��!I8�� %�
&ก���
� ก ���(���
$)��)�*����!�������� ���
������������
������# ����i��+� ก�������$�����9�
!7�����+#�)�
�ก ���(9���#$"��")
&$+�
	���
+��
+#	�$&&
�

�#	� 
!7�����+#�.�����"�
"	 
	���.�ก/)�� ก��!"�กrI���)� ���ก9�ก��&��",
!l����	%
�
����	����#����� ���8ก�������� �
�/�����&,��" F���)�
�9;���������i��+��������!�������� 
$"�)�����ก'�����������ก������#
!7������
(#	�9�+#� 
���
����� �
�/�����ก�� F����# 	,+����)��ก��

�#	����
!7�+#� (Strategies for team learning) (���#*  1) ก��rsก!E�&�)�  (Practice) 9��
ก�(+�ก�� (Skill)  

���

!7�ก�������+#� (Team building)  2) ก�������ก3��
&#	&����	 (Discipline)  3) ก��9;�+�ก��
ก��)�()�
���
��� (Communication) 9��
!7�.!9�+��
(#	�ก�� (Alignment) �
ก
���
��กก��)ก
"�����ก��$"�� (Agreement)  4) +,ก���#����+#���&��(;
&9�
���ก�����ก�� 5) �#ก����($"�
$�(�

ก9���!$&&���#ก��9��� C (��	�"�กก��������
 (Think and  act) �"�กก��!��������
����ก�� $"�����
!7������
(#	�ก�� 6) &���������%�($	�� (Disagreement) 9��� �.!���ก����J��
���������' 
!7�ก�����������
%��9�9����
	 C 
ก�(%�*�%
�&,��"9�
���ก� 
���
� �.!���
����� �
�/�9�ก��+ ����
!7�+#� (Senge, 1999, pp.351 - 352)  
 5. ก����(
	���
!7���&& (System thinking) .(�9���������	%
�ก����(
	���
!7���&& 

!7����#ก��%
�������(+#�
ก#�	�ก�&���� ก��&��	�	 ����
%��9� �"��
 ���� $"�������������F���
ก��$"�ก�� 
���
���������2)�ก���%
���&& �"�กก���#*��;��	9��
���&ก��
!"#�	�$!"���&&

	����#!����+�����$"��
(�"�
�ก�&��&&%
�����;�)� $"�0"ก
���Dก�� (Economic world)  
ก����(
	���
!7���&& 
!7���&&������(+#�+ �9��
ก�(&��",�" 
!�#	&
���
�����ก�	+#�.�������'
ก ���(��!���� !��ก
&.!(��	 ���#ก�� 
����
���
 �"�กก��0(	
���	������������F���ก��$"�ก��
!7�
)��%�&
�"��
� 9�+��!E�&�)��#ก��9;�+2�3#+����+	����)��
ก#�	�ก�&ก��&��ก��)�()�
$"���&�,�
�����#;#��) (Cybernetics) $"�����.���#��
&#	&���
������&���,����	 0(	9;�
+����$��+#�$�(�
ก��( �
���ก�� (Process mapping) 
���
$�(�+��+��9�ก��( �
���ก��ก���9��
!7�.!
	�����&����
$"�)�()�
ก�� &��",��)',!������%
�ก��ก��� 0(	$)�"�ก��ก���%
������
!7� j�����������(k 
(One guiding idea) ก"�����
 �2)�ก���%
�+,ก��&&)�
�9;��"�กก��
�#	������
(#	� �"��)��&& 
(System dynamics) 
!7���!$&&�����%
�ก����(
	���
!7���&& (System thinking) +#�9;�9�ก��

!"#�	�$!"�
���ก�+#�!���&����� �
�/�
	�����ก '�ก����&0(	���)�����	� 
�	� w
��
��
)
�� 
(Jay Forrester) $"�
���
��������%
�
%�$��� Massachusetts Institute of Technology (MIT) 
���
 
40 !�+#�������F���
����
���
$"����#ก��+#�9;� .(�$ก� ก��
;��
�)�
$"�
!7���ก"� jLinks and loopsk 
0(	�#	,+����)��� ����&ก����(
	���
!7���&& (Strategies for system thinking) (���#* 1) ;���
�"�+#�
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���&ก�&����+#�(#+#��,(9�%<���*���
 ก�����$�� 
���
ก��+ ����
	������ก9�
�"�%<���*� (The 
time of your greatest growth in the best moment to plan for harder times)  2) �����,������9�ก��9;�
�����	�	��
	������ก 
���
.(���9�����+#�)�
�ก�� 	���
����0
ก��9�ก���&����� �
�/���ก
+����*� 
(The harder your strive for what you want the more you may undermine your own chances of 
achieving it) $"� 3) �"�กก����&&+#�$�(�9��
�/�'�������#!����+�����
	�����ก ��
 ���#ก����(
$"�ก��$�(�

ก (System principles represent a more effective way of thinking and acting) 
(Senge, 1999, p. 87)    
 ��ก$����(+#�ก"�����%���)�� �������	��,!(���+#��#"�ก�<��"��	�"��ก��
ก#�	�ก�&
���ก�$���
ก��
�#	����.(� 8 (��� (���#*   
 1. (���ก���#����	+��������  
 ����(  ���
	�* � (2547, ���� 40) ก"������ ����	+���� ����ก�� $"�	,+����)�� ��
 ก��
ก ���(ก���#�������� ก��
�	$��� !��;��������� ก����(����&!����<$"�����
 ���	����
��(�ก ก��)�()�� !��
����" $"�ก��� ��"��
!7�%�
��"	�
�ก"�& �
(�"�
�ก�& ��0����  ���
��)��  (2548, ���� 60) ก"���'�� $����(ก��)�(���9����� $"�ก���#����	+�������� .��������&�����
0��
�#	�.(�ก ���(����	+����%
�0��
�#	�+#�.(���กก��)�(���9�����ก��ก�&�<���� �<�ก���ก��
�'����ก�� $"�����#����.(�����
�#	  �
(�"�
�ก�& �,��)��  (��;�+� (2549, ���� 67) ก"������ 
!I���	+#�+ �9��
���ก�
!7�
���ก�$���ก��
�#	����!��ก������� ��
 ก��9��&,�"�ก��#����	+����$"�

!l����	ก��+ ��������ก�� �
ก��ก�#* 
&/�
�/) $"�0

&�#	� (Bennett & Otbrien, 1994) (
���'��9� 
��0����  �����)��, 2548, ���� 46) ก"������  ก"	,+�����
����	+���� (Strategy or vision) 
���ก��$"�
���;�ก)�
��#����	+����
ก#�	�ก�&�,(���	+#�
	�ก9��
���ก��
!7�.!9�
���) 
���
+#�����(���	.(�
������;�ก� �
!7�)�
�
�#	����
�.�&���
���
9��.!'���,(���	��*� ���;�ก9�
���ก��)�
���J��ก"	,+��
ก���� C 
���
.!9��'��
!l����	
���
+#���������ก��
�#	����%
���ก
%������'�"�ก(��
���ก��.!���
����	+����%
���ก
%��
ก��ก�#*'��
���ก��$���ก��
�#	�����#������&��<�)�
�����<�$"�� ����	+����
$"�ก"	,+��ก/��)�
����&��,�$"����
����
���ก��$���ก��
�#	���� $"� 
F�ก�(Senge, 1999, pp.297 
- 298) ก"������ ก���#����	+��������ก�� (Share vision) 
!7�ก�������.�����& %
�ก��	
���&9�
ก",�� 0(	ก����J��ก��)�����)��ก������ก��%
�
���)+#�
�������+#������������� )���"�กก��
$"�$��+��ก��!E�&�)��������ก�� 9��&��",����+#�
������.��0(	&,��"�#��������9�ก��ก ���(
����	+��������ก��  
 ��,!.(���� ก���#����	+��������
!7�ก��$�(�

ก+��(���������(
�/� ก��
��
$��

���
9��.(�����	+��������+#�
ก�(ก��	
���&9�+��!E�&�)� $"������'!E�&�)�.(�0(	&,��"��	9�
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���ก� 9�!��
(/�)��� C .(�$ก� ก��!��;,�!��ก������
 ก��)�(���9�����ก��9�ก��ก ���(
����	+���� ก��;#*$��!��;��������� $"�
�	$�������	+���� $"�ก��
!}(0
ก��9����������'!E�&�)�
����+#�$+�ก��.(� 
 2. (���0��������%
�
���ก�  
 ����(  ���
	�* �  (2547, ���� 40) ก"������ 0��������%
�0��
�#	� ��
 ก��"(%�*�)
�
ก��!E�&�)���� ก����(��&&�
&���	���$"�������&��(;
& ก����(��&&)�()�
!�������� 
ก��!��&!�,�$ก�.%ก3 ��
&#	& $"�$��!E�&�)� ก����(0��������+#����
����ก���#�������� ก��� ���
��ก��$"���J��&,�"�ก� ก����(��&&9���,<9��0+�$"�����(#����;
& �
(�"�
�ก�& 
&/�
�/) 
$"�0

&�#	� (Bennett & Otbrien, 1994) (
���'��9� ��0����  �����)��, 2548, ���� 46) ก"������ 

���ก�����
0��������%
���� (Organization or job structure) 0��������
���ก�������'
���&��,�ก��
�#	����
	� ��)�

���
�  �#�������+#� 
!"#� 	�$!"�.(�)������)�
�ก��%
�
����$�("�
���	�
ก $"�����)�
�ก��%
�
���ก��

� 
;�� �#ก����&
!"#�	�����+#�$"�9;�ก��
;#*$��(��	)�

� �#ก��+ ����%����<�+ ����
���
9��
ก�(����	�(�	,�� ��)�
��#ก��ก ���(�0	&�	
)����&&��;ก��$"�ก3+#��ก�(ก�*����
%�(%���ก��
"��
�.�"%
�%�
��" $"� ������
)�� $"�
�	�
0�"(�  (Marguardt & Reynolde, 1994) (
���'��9�  ก�ก
�  ��!��;8�, 2548, ���� 45) ก"������ 
0��������+#�
������ (Appropriate structure) .���#%�*�ก��&����&&�8;���ก
ก��.!	�(�	,���"�
�)��  
�#� ����<������+#�������&��(;
&%
����9�) �$����+#�	�(�	,�� 

�*
)�
ก����()�*�+#����.(�  �#
0��������$&&
������+#��#
���!��ก
&+#�+ �����+#�%
�)�
	���!�������������ก�&
���!��ก
&

��� C 
	���$	ก
!7�
������กก��.��.(� $"��#"�ก�<�$&&+#�%�����	���  
���
�����ก��&��ก��

�#	����
!7�+#� $"���J�����#ก��9��� C +#�
;��
'�
.(�  
 ��,!.(���� 0��������%
�
���ก�
!7�ก����(0��������
���ก�+#����&��,�ก��
�#	����
	���
)�

���
� 9�!��
(/�)��� C .(�$ก�  0��������+#��#ก�
&���+#�;�(
�� ก ���(����+#�������&��(;
&

	���;�(
�� �#ก��ก����	
 ����ก��)�(���9� �#ก����(���&,�"�ก� $"��&!����<+#�
�#	��
$"�

������     
 3. 
+�0�0"	#�����
+�$"�ก��$"ก
!"#�	�
�#	����  
 ����(  ���
	�* � (2547, ���� 40)  ก"������ 
+�0�0"	#$"���&&��� ��
 ก����(�� ก��
9;� ก����J��&,�"�ก� ก����($"���J����&&D��%�
��" ก���
&���	������&��(;
&9�ก��
& ��,���ก��$"���J�� $"�ก��9;�!��0	;��+#��,��.!���ก����J���,<�����ก
�#	� �
(�"�
�ก�&       
�,��)��  (��;�+� (2549, ���� 67) ก"������ !I���	+#�+ �9��
���ก�
!7�
���ก�$���ก��
�#	����!��ก��
����� ��
 ก����(������)ก��� $"�� �
+�0�0"	#��9;�9�ก��!E�&�)���� 
&/�
�/) $"�0

&�#	� 
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(Bennett & Otbrien, 1994) (
���'��9� ��0����  �����)��, 2548, ���� 46) ก"������ ก��
"��
�.�"
%
�%�
��"�����
+� (Information flow) ก��
�#	����%
�
���ก��)��� C ��
���	
+�0�0"	#+#�
+�����	
���
9��+��ก�&	,�%�
��"�����
+�$"�ก��
�	$��� ��&&�
����
)
����;��	���&��,�ก��
)�()�
���
�������������ก���)��� C 9�����	%�*�  $"�������
)�� $"�
�	�0�"(�  (Marguardt & 
Reynolde, 1994) (
���'��9�  ก�ก
�  ��!��;8�, 2548, ���� 45) ก"������ �#
+�0�0"	#���&��,�
ก��
�#	���� (Learning technology) !��	,ก)�9;�
+�0�0"	#+#�
������
���
;��	9�ก��!E�&�)����9�
ก��&��ก��
�#	����
	���+���'�� $"�9���#ก��
ก/& !����"'��	+
(%�
��"ก��.(�
	�����(
�/�$"�
'�ก)�
� 
������ก�&$)�"�&,��"$"�����ก��<� 
;�� �#ก��9;�
+�0�0"	#ก�����
���+��.ก" 
(Video conference) ��9;�9�ก��&��ก��
�#	������	�.ก" ก����J��&,�"�ก�0(	ก��
�#	������ก
!���&ก��<�%
�)�

� 
 ��,!.(���� 
+�0�0"	#�����
+�$"�ก��$"ก
!"#�	�
�#	����
!7�ก��9;�
+�0�0"	#+#�

������
���
;��	9�ก��!E�&�)����9�ก��&��ก��
�#	���� 9�!��
(/�)��� C .(�$ก� ก�����
����9��
����#�������(����
����
)
�� $"�9;��
����
)
�� ก����(��&&%�
��"�����
+�+#�
!7�!I��,&�� 
���
����9�����.(�$"ก
!"#�	�!���&ก��<�(���ก����(ก��
�#	����F���ก��$"�ก��  
 4. ก��&�����ก��
!"#�	�$!"�$"�ก����������)ก���  
 ��0����  �����)��  (2548, ���� 60) ก"���'�� ก��&�����ก��
!"#�	�$!"�$"����)ก���
9�ก���,��
!"#�	�$!"�9( C ���&�����0��
�#	�.(�� ����'��+����)� ����
;��
����)�
�ก��%
��<�
��� $"����+#�
ก#�	�%�
� 9�ก���,��
!"#�	�$!"�9( C ���&�����0��
�#	�.(�9;�������
&,�"�ก�+#�
!7�+#�
	
���&9��
!7����� �9�ก��
!"#�	�$!"� 9�ก���,��
!"#�	�$!"�9( C ���&�����0��
�#	�.(�9���<����
)�����ก $"���&���'���"(# �"
�#	 )"
(���"ก��+&+#���
ก�(%�*� ���&�����0��
�#	�.(�9���<���� 
$"����
ก#�	�%�
��#��������9�ก��&��ก��%
�ก��
!"#�	�$!"���*�(��	 9�ก���,��
!"#�	�$!"�9( C 
���&�����0��
�#	�.(����
����9��
ก�(ก��
!"#�	�$!"�.(�(��	)�

���กก���ก����������ก��	�
ก 
9�ก���,��
!"#�	�$!"�9( C ���&�����0��
�#	�.(��#ก�����
���%�
��"
ก#�	�ก�&ก��
!"#�	�$!"�9��
�<���� $"����
ก#�	�%�
���&+��& $"�9�ก���,��
!"#�	�$!"�9( C ���&�����0��
�#	��#�2)�ก���ก"��

�#�	� ก"��+("
� 
(+�)�
����	�ก" �&�ก)�
����%�($	�� $"��,��ก��&��",�"� �
�/� �
(�"�
�ก�& 
�,��)��  (��;�+� (2549, ���� 67)  .(�ก ���(!I���	+#�+ �9��
���ก�
!7�
���ก�$���ก��
�#	�!��ก��
����� ��
 ก��!��&
!"#�	���	9�
���ก� $"�ก����(������)ก���   
 ��,!.(���� ก��&�����ก��
!"#�	�$!"�$"�ก����������)ก���
!7�ก��( �
���ก��

!"#�	�$!"�+#�)�
�� ����'��!��
(/�)��� C .(�$ก� ���������)�����ก9�!I8��$"������ �
!7�
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ก#�	�ก�&ก��
!"#�	�$!"� ����ก"����(ก"��+ �9�ก��
!"#�	�$!"� ���
����9�����.(��#ก����J��
)�

� $"��#�"���9��
�/�
!7���!���� 
 5. ก��+ ����
!7�+#�  
 ����(  ���
	�* �  (2547, ���� 40) ก"������ ก��!E�&�)����%
����$"�+#���� ��
 ����

%��9�9�&+&�+����+#� ก���#��)',!������%
�+#� ���������'9�ก����&,!I8�� ก��$ก�!I8�� 
ก��
�#	������ก������(�"�( ก��$"ก
!"#�	�������(
�/�F���ก��$"�ก�� ก��ก���$"ก
!"#�	�ก��

�#	��������ก�� ������&��(;
& ก����J��)�

�$"������#
���� �
(�"�
�ก�& �,��)��  (��;�+� 
(2549, ���� 67) .(�ก ���(!I���	+#�+ �9��
���ก�
!7�
���ก�$���ก��
�#	����.��!��ก������� ��
 ก��
!E�&�)����
!7�+#� �
ก��ก�#* 
&/�
�/) $"�0

&�#	� (Bennett & Otbrien, 1994) (
���'��9� ��0����  
�����)��, 2548, ���� 46) ก"������ ก��!E�&�)�%
�&,��"$"�+#���� (Individual and team 
practices) %�
��"�����
+��#����� ���8)�
&+&�+����+#�.�������
!7�ก��+ ����%
�$)�"�&,��"
$"�
!7�+#� 9�
���ก��$���ก��
�#	����ก��$"ก
!"#�	�����������#!��0	;��
	���	��� 
���ก��)��� C 
��
���8
)�&0).(�
���
)��&,��"���
+#�)���$"ก
!"#�	��������F���ก��$"�ก�� 
���
&,��"
�/�
%�
��(�"�(ก/��
!7�0
ก��9�ก��
�#	����$"�.��) �������
ก"���0+�ก�� �#������&��(;
&)�

)�

� �#ก��
��!��	!I8��)��� C 
	���)��.!)���� $"�+ ����
���
$ก�.%!I8����*� C ���� �����
�
)�� $"�
�	�0�"(�  (Marguardt & Reynolde, 1994) (
���'��9�  ก�ก
�  ��!��;8�, 2548, ���� 45) 
ก"������ �#ก��+ ����
!7�+#� (Teamwork and networking) ก��)�����ก'������������
 ก��
$&��!I� ก��+ ����
!7�+#� ก��+ ����$&&
���
%��	 
!7�ก��+ ����+#���9;�$)�
�#	�$)�ก��$ก�!I8��

i�������
	���9(
	�������� $)�)�
�������
ก��$ก�!I8��
	���)�

���
�9���	�	�� $"���
��������
9��� C �����ก��$%��%��$"�ก��������"������ก����+ �9��
���ก�
	���
($"�
���8
)�&0) $"� 
F�
ก#* (Senge, 1999, pp.351 - 352) ก"������ ก��
�#	����
!7�+#� (Team learning) 
!7�ก����+��
$"ก
!"#�	�������( $"�ก����&���+�ก��������( ������� ���������'%
�$)�"�&,��" 9��
!7�
�����
(#	�(#ก���ก���#��������%
�$)�"��� $"�
!7�ก��!�����ก��+ ����%
�$)�"�&,��"9��

!7�ก",������ �<� !E�&�)�����+#�.!(��	ก�� $�(�������&��(;
&$"���&�������� �
�/����
�ก��
!7�
�����
(#	� �#ก��!��;,� ������ 
���
$�(�������� ���������' +�ก�� ����
;#�	�;�8 
��� �.!���
ก���
&���	���9��)��ก�&�,<��&�)� 
!7�ก��
������ก	���9�����&��",
!l����	��(
�/�%�*�
!}(
0
ก��9�����!E�&�)����ก"��$�(�

ก9�ก��%
� �!��ก�� %�

��
$�� 9������;��	
�"�

$"ก
!"#�	�!���&ก��<� 
���
!l
�ก��!I8�� %�
&ก���
�  
 ��,!.(���� ก��+ ����
!7�+#�
!7�ก����+��$"ก
!"#�	�������( $"�ก����&���+�ก��
������( ������� ���������'%
�$)�"�&,��"9��
!7������
(#	� 9�!��
(/�)��� C .(�$ก� ก��
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!��;,�
���
9������#ก��$"ก
!"#�	�%�
��" ก�����
����9�����.(�
�#	�������#ก��+ ����
!7�+#� ก��
���
����9���������$������9�9�ก��+ ���� ก�����
����9������#��������9�ก�����$�� ก��
( �
������$"�ก��!��
����"��� $"�ก�����
����9������#����������#   
 6. ก����J������
!7�
���ก���;�;#�  
 ��0����  �����)��  (2548, ���� 60)  ก"���'��$��+��ก����J������
!7�
���ก���;�;#�
.����� ก����J������
!7�
���ก���;�;#���*����&�����0��
�#	��#+����)�
�<���� 
!7�$&&
���
�
���������กก���
!7����9)�&����&&�8;� 9������
!7�
����9�ก��)�(���9�$ก��<������กก���	�(
��
&#	&����	 ���
�����<������J����)�D��ก��+ ����%
�)�

�%�*���กก���+#���
���ก��
!7����
!E�&�)�)�� ���
�
��&$)�� �����  ���
����9���<����9���#����)�����ก9�)�

� $"��#����
��&��(;
& $"����
����9���<�����#�����,������+#���+ �9��&��",
!l����	
	��9���(�&��� �#+����
$&&���� � $"���
�������������� �
(�"�
�ก�& 
&/�
�/) $"�0

&�#	� (Bennett & Otbrien, 1994) 
(
���'��9� ��0����  �����)��, 2548, ���� 46) ก"������ ก����J����	&,��"���
+#���� (Individual 
or team development) 
���ก��$���ก��
�#	�����������#ก��)��� C 
���
ก��),�����;�ก9����J��(��	
)�

� %<�
(#	�ก��ก/�����
����ก����J��+#����(��	  
 ��,!.(���� ก����J������
!7�
���ก���;�;#�
!7�ก��( �
���ก��+#�
!7�.!
���
��J��
��;�;#���� 9�!��
(/�)��� C .(�$ก� +����+#�(#)�
��;�;#� ����
!7�
����9�ก��)�(���9� ���
����
�<������J����)�D��ก��+ ����%
�)�

� ���
����9���<����9���#����)�����ก9�)�

� 
$"��#������&��(;
& $"����
����9���<�����#�����,������+#���+ �9��&��",
!l����	
	��9�
��(�&��� �#+����$&&���� � $"���
�������������� 
 7. &��	�ก��$"���J�����
���ก�  
 ����(  ���
	�* �  (2547, ���� 41) &��	�ก��$"���J�����0��
�#	� ��
 ������
��"�	  
����������
.��$	ก
%�$	ก
������

�*

�+�$"�����9� ����
!7��'����ก��$"������<� ก��
ก"����(ก"��+ �����9��� C ก��.�����9�$"�	
���&F���ก��$"�ก�� ������ก��������9�9�0��
�#	� 
ก���#!E���������
���
ก��
�#	���� ก��!ก!l
���&+
(!��
�<#� ���8 $"�ก���������J��������� 
�
ก��ก�#* 
&/�
�/) $"�0

&�#	� (Bennett & Otbrien, 1994) (
���'��9� ��0����  �����)��, 2548, 
���� 46) ก"������ &��	�ก�� (Climate) &��	�ก��9�
���ก����
�"��,!%
������	�$"�
�)�)�%
�
+,ก C ��9�
���ก��
ก#�	�ก�&ก��+ ����%
���ก
%� �#&��	�ก��$���ก��
!}(9�$"�.��9�ก�� F���
&,��"��)�
�.��ก"��+#���$�(�������(
�/�$"���()��+#�9���( $"� ������
)�� $"�
�	�0�"(�  
(Marguardt & Reynolde, 1994) (
���'��9�  ก�ก
�  ��!��;8�, 2548, ���� 45) ก"������ ��J�����
ก��
�#	����9�
���ก� (Corporate learning culture) ก���#&��	�ก��+#����
����ก��+("
�+ �����9��� C 
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$����
�#�	�)�
ก����(�"�(&���ก/)��  F���ก����(�"� �
�/�ก��
�#	���������<���กก��&��<�ก��
������(+�*���(%
�
���ก�
%��(��	ก��  ��J�����
���ก�)�
�;��	9��
ก�(ก��
�#	����9�
���
�����
)�����ก (Self-awareness) ก��.)��)�
� (Self-reflective) $"�ก���������������
����9���#ก��

�#	������ก!���&ก��<�  0(	9�����#��������9�ก��ก ���(�0	&�	  ���&��,�9���#ก��9��%�
��"
	�
�ก"�& ���+�*��#0
ก��9�ก����J��)�

�+,ก�� ���+�*�ก�����&��,�(���%��8ก �"��9�$"�
ก��
�����ก
���ก� $"�&��	�ก��+#��,�����
�����,<���;#��)ก��!E�&�)���� ������
 9��
%�.(���J��
��ก	���%
�
%�.(�
	���
)/�+#� 
������ก(�\��#����
!7���,�	�	
���&����$)ก)����������&,��" 
9������
+��
+#	�
��
ก�� 9������
!7�
���� �����&��	�ก��$"�$�����+#�
!7�!��;���!.)	$"�
ก���#�������� 0(	�#������(,"�����������)�
�ก��%
�&,��"$"�
���ก��  
 ��,!.(���� &��	�ก��$"���J�����
���ก�
!7�&��	�ก��9�
���ก��+#����
����ก��
!7�

���ก�$���ก��
�#	���� 9�!��
(/�)��� C .(�$ก� ก���
&���	���+#��
(�"�
�ก�&���������' ก��
	
���&������(
�/�F���ก��$"�ก�� ก����J������$�("�
�+#����
����&��	�ก��ก��
�#	���� ก��
���
����&��	�ก��ก��+ ����+#�
!7�!��;���!.)	 $"�ก���
���� $"�$"ก
!"#�	�
�#	����
!���&ก��<�9�ก��+ ��������ก�� 
 8. ก�����9�$"�%��8ก �"��9�  
 ����(  ���
	�* �  (2547, ���� 41) ก"������ ก�����9� ��
 ก��.�����9� ก��9��
ก#	�)�$"�
ก��	
���& ก�����
��������ก�������0
ก��9�ก����J��)�

� ก��9������
!7�
���� ก��
�
&���	���+#�+��+�	 ก�����
����������(��
�������������� ก���#
!l����	+��+��+#�;�(
�� $"�
ก��	ก	�
�;�
;	 �
(�"�
�ก�& ��0����  �����)��  (2548, ���� 60) ก"������ ก�����9�
���

���������� ���&�����0��
�#	�9������.�����9� 9��
ก#	�)� $"�9��ก��	
���&��&'�
)�
�<���� 
���
��������ก�������9�) �$����%
��<����  ��(����
 ���	������(�ก
���
9���<����!E�&�)����
.(�&��",�"� �
�/� �
&���	���9���<����!E�&�)����(��	����
!7�
�����#������&��(;
&9�
)��

� .��)�()�� $"���&�,�ก �ก�&
	���
%����(  ก��),�� ���
����9���<������
������������������
9��� C �����<�����(#����;
&(��	����
!7����� $"� ก��),��9���<����ก ���(
!l����	 ���

+��+��ก��+ ����+#�;�(
�� ���� �,��)��  (��;�+� (2549, ���� 67)  ก"������ !I���	+#�+ �9��
���ก�

!7�
���ก�$���ก��
�#	����!��ก������� ��
 ก�����9�9�ก��!E�&�)���� $"� 
&/�
�/) $"�0

&�#	� 
(Bennett & Otbrien, 1994) (
���'��9� ��0����  �����)��, 2548, ���� 46) ก"������ ก��9�������"
���
ก��	
���& (Rewards or recognition) 
!7�
���!��ก
&���
ก�
&)���,(+��	+#������&��,�)��

���+�*���( ��&&ก��9�������"���
ก��	
���&�����
����$"�ก��),��ก��
�#	����$&&��	&,��"$"�
$&&
���ก��  
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 ��,!.(���� ก�����9�$"�%��8ก �"��9�
!7�ก���������"
�),+#�+ �9��
ก�(%��8$"�ก �"��9� 9�
!��
(/�)��� C .(�$ก� ก��	ก	�
� ;�
;	 ���
!��ก��
ก#	�)��,< ก�������<�����(# ����;
&(��	
����	,)����� ก����(����
 ���	������(�ก ก�����
�������&��,�9������#����ก�������9�
��;�;#�%
�)� $"���(����&!����<
���
���
����
����������  
 
3.  ���%
�%,��+)��&�-�� ���!"��#�ก���$�����
$�����!"����&��ก�����)ก�
&-�ก��������"���� 

 
6��85ก�� 
  �#���9��$����(
ก#�	�ก�&�������� �ก��
!"#�	�$!"�%
����&�����ก�&
���ก�$���ก��
�#	����
%
� �'����ก��.�� (���#* 
 ��0���� �����)�� $"�
�8;"# �����)�� (2545, ���� 78) ;#*9��
�/������ ���8%
�!I���	
ก��
!7����� �ก��
!"#�	�$!"�%
����&������'����ก�����
!7� j!I���	)��
�),k +#���ก�
9��
ก�(ก��
��J��9�!I���	
��� C )�����"�	!I���	 0(	
i���)�
!I���	9�ก����J��+���	�ก���,�	� F���.(�
����")�
ก����J��!I���	
��� C )����
#ก�"�	!I���	
;��ก�� (����*� ก����J����;�;#����&�����9�
�'����ก�����
%
��'�&����J�����&����� )"
(������	���)�����ก�(���
����	���+#�
ก#�	�%�
�
+�*�9�"�ก�<�!��� �ก�����
ก�
�!��� �ก�� ���� ����'��ก����J������
!7����� �ก��

!"#�	�$!"�9��
ก�(%�*�ก�&���&������'����ก�� %<�
(#	�ก��������
����ก����J��
�������������

���)��
ก#�	�ก�&����
!7����� �9�&��&+��J����������.+	9��$����"�	  �
(�"�
�ก�& �,��)����<�  
� �
��
��+�� (2553, ���� 45) +#�.(���,!��� �'����ก��)�
���J��
���ก�9��
������ก�&	,����	+#�

!"#�	�$!"�.! +�*��#*
����
���
	,�
!"#�	�.! +,ก
	���	�
�
!"#�	�)�� 
���ก�	�
�)�
�!��&)��

�9��

%��ก�&ก��
!"#�	�$!"�.(� 
	���)�

���
� 
���

!l����	����,( ��
 ก��
	���
(%
�
���ก���)�
�+ �9��
��9�
���ก���J��ก��
�#	� ��J�����#��( (����*��'����ก��F���'�

!7�
���ก�+#��#����
ก#�	�%�
�
0(	)��9�ก����(ก��
�#	����9��ก�&��ก
�#	� 9��&��ก��+#���ก���ก�&
���
�ก���
�$"�ก��
�#	����
!7�
�"�ก 
!l����	 �,(+��	%
��'����ก����
ก��
�#	����%
���ก
�#	� (����*�9�&��(�
���ก�)��� C 
�'����ก�����
!7�
���ก�$���ก��
�#	������กก���!��
�+9( C 
����i���*����&�����0��
�#	�)�
�
�#�������� �ก��
!"#�	�$!"� �����+ �9��0��
�#	���J��
	����#!����+�����   
 �
ก��ก�#* �#��  �,8
���8 (2550, ���� 208) ก"������ "�ก�<�� ���8%
��������� �+#���+ �
9���'����ก��
!7�
���ก�$���ก��
�#	����!��ก
&(��	 
 1. �#����������������'9�ก��( �
���ก��9�
���
�  ก � � �� ( 9 �� �# ก � � �� �� 	 $ " � �� J � �
0��
�#	�   ก����(ก��!��
���$"����"ก��!��
�����!��&!�,����
	���)�

���
� $�����������( 
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���������'%
���� ��ก
�#	� $"����+#��#����.(�����
�#	 ก����(9���#ก��$"ก
!"#�	�
�#	���� $"�ก��
��(rsก
&��$"���J��&,�"�ก�
	���)�

���
� 
 2. � �0��
�#	�9��
���8ก�������.!
���
	 C $"�9���#����	���	�� 
 3. !ก��
� (�$" &,�"�ก�(��	�,<���� ���	���� 
 4. ���9�&,�"�ก�9����J���"���%
�)�9��(#	���%�*� 
 5. ���������	+���� �����	�%
�0��
�#	� $"�������������ก���)�
ก��!E�&�)���� 
 6. �����&��	�ก��$"�����$�("�
�+#�

�*
)�
ก��
�#	����%
�&,�"�ก�+,ก�� 
 7. + ����0(	
���	ก",�� ���
&,��"
!7�+#�)�*� 
 8. �#��������9� 
%��9� $"���&wI�������(
�/�+�*���	9�$"���	�
ก0��
�#	� 
 9. 9�������" 	ก	�
� ;�
;	&,�"�ก� ��ก
�#	� $"����
ก#�	�%�
� 
 10. 

�*

 ���	������(�ก+���	�ก�+,ก
	���
���
ก��
�#	���� 
 ��,!.(���� 9�ก��+#��'����ก�����#����
!7�
���$���ก��
�#	����.(���*� ���&�����
!7����+#��#
&+&�+� ���8
!7�
	���	��� 0(	
i������&�����+#��#�������� �ก��
!"#�	�$!"� 
���
���ก
���
���&�����
�#���������'9�ก��!��&
!"#�	����;�ก9�
���ก�9���#ก����J��+������
!"#�	�$!"�
	���
����������$"�� 	�
�+ �9��
���ก���J��
	�������������(��	 '�����&������'����ก���#����
!7�
���� �+#�(#$"�9;��������� �.(�	����#!����+�������;��	9������������
�������������'9�ก��
!E�&�)���� + �9��ก��!E�&�)����9��'����ก��
!7�.!
	����#!����+����� F���������")�
ก��

�#	����%
��'����ก��9�" �(�&)�
��  
 

4.  ��������
6��85ก��0�
��ก��
#���ก�����1,*9����ก��85ก��$��6%85ก��,�����8����.+��  

 ��1 1 ก��ก���$7����)ก�
&-�ก��������"� 
  � ���ก���
%)��*�+#�ก����ก��!��'���ก����������#
	,�	� 
%) 1 �#����+#�!E�&�)����ก�� 
����+#�  )��+#�ก ���(9�ก3���	 ��)�
�!E�&�)����9�� 
!7�.!)��$���0	&�	��D&�"                            
�,(
���ก��%�&
�"��
��0	&�	 (���ก����ก��	,+����)�� ก����(����&!����<��	���	!��� �!�                  
�&!����< �.�. 2558 $��ก��&�������;ก��$���(�� �.�. 2555 - 2558  $��!E�&�)���;ก�� 4 !�                 
(�.�. 2555 - 2558) %
�ก��+�����ก����ก�� $��ก����ก��$���;�)� i&�&!��&!�,� (�.�. 2552 - 
2559) $��!E�&�)�ก��	,+����)��!��
+� (Country strategy) $"�$��!E�&�)�ก��ก��
%�����
!��;���
�
F#	� !� �.�. 2558 ก��+�����ก����ก�� ���.(�ก ���(����� ���8%
� $��!E�&�)�
��;ก��!��� �!��&!����< �.�. 2558 .��
���
���
�������&��,�ก����(ก����ก��9��+���'��$"��#
�,<��� F����#�'����ก��9����ก�(%
���D9����ก�(� ���� 188 $��� �#%����;ก����� � ���� 2,032 ��  
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(� ���ก���
%)��*�+#�ก����ก��!��'���ก����������#
	,�	� 
%) 1, 2558, ���� 1 - 8)   
  � ���ก���
%)��*�+#�ก����ก��!��'���ก����������#
	,�	� 
%) 1 .(�9������� ���8ก�&
�������� �ก��
!"#�	�$!"� 0(	.(��#$���0	&�	ก�����
�������� �ก��
!"#�	�$!"�9��'����ก��
)�������;&�88�)�ก����ก��$���;�)� �,+���ก��; 2542 $"�$ก�.%
����
)�� (i&�&+#� 2) �,+���ก��; 
2545 $"�)��$��!E�&�)�%
�ก��+�����ก����ก��0(	.(�( �
���ก����(ก��
&���"�ก��)����� �   
ก��
!"#�	�$!"�9��ก�&���&�����$"����
���

!7����� �ก��
!"#�	�$!"�9��'����ก�� $"�ก��
%�&
�"��
�ก����J��ก����(ก��
�#	�ก���
�$)�"�ก",������ $)��&���	��.�������'��(ก��
&��
9��ก�&���&�����ก�&���.(���&'��� $"�+��)�
ก��
!"#�	�$!"�ก����ก��$"�ก��&�������(ก�����
)��� C %
��'����ก�� (;��(�  ����
�/;�, 2555, ���� 3) 
  ����9�(���%
�ก��
!7�
���ก�$���ก��
�#	������*� � ���ก���
%)��*�+#�ก����ก��
!��'���ก����������#
	,�	� 
%) 1 .(�ก ���(ก"	,+��ก����J���,<������$"�&,�"�ก�+��ก��
��ก�� 0(	�#��)�ก�� (���#* 
 1. ��J�����$"�&,�"�ก�+��ก����ก�� 9���#
���������� $"�����'���
(�"�
�ก�&
ก��!E�&�)���� 
 2. 
�����������&&$�����9�
���
9�����$"�&,�"�ก�+��ก����ก���#%��8ก �"��9�9�ก��
+ �����
(�"�
�ก�&�"���2+��\%
���ก
�#	� 
 3. ���&��,�9��
���ก�$"��<�&,��"+#�
ก#�	�%�
� ��(
)�#	�$"���(������$"����&�����
�'����ก��+#��#���������'�
(�"�
�ก�&����)�
�ก��%
�0��
�#	�$"������ 
 4. ���
���� ��J�� !"�ก��)� ���ก&,�"�ก�9��)�����ก'������+#� ������&��(;
& )�

���������;�;#� 
 5. ��J��9��
ก�(�������+��9���;�;#����$"������������9�  9�ก���,������9�ก��
�����������"���$&&��

�;#� 
 6. ���
�������$"�&,�"�ก�+��ก����ก��+#�
!7���

�;#� �#�"���
;��!����ก��.(���&ก��
	ก	�
�
;�(;�
ก#	�)�
	���
������ 
��ก�� .(���&ก��	ก	�
�
;�(;�
ก#	�)�    
 �
ก��ก�#*	���#ก"	,+�� ��J����&&ก��&�������(ก�� 0(	�#��)�ก�� (���#* 
 1. ���
�������&��,�ก��&�������(ก����ก�� $"���J����ก	������$"�&,�"�ก�
+��ก����ก�� 
 2. �'����ก��$"�� ���ก���
%)��*�+#�ก����ก��&�������(ก��0(	�,���"���2+��\
���ก��
ก����	
 ���� ก���#��������$"�ก����&��(;
&)�
ก��( �
������ (Participation and accountability) 
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 3. ���
����ก����(ก����ก��9���!$&&+#��"�ก�"�	
���ก���#��������
���

����
!����+�����ก��&�������(ก�� 
 4.  �'����ก��$"�� ���ก���
%)��*�+#�ก����ก����(ก����ก��
	����#�,<���)��
��)�D�� 
 5. � ���ก���
%)��*�+#�ก����ก�� &�������(ก��
	����#�,<���0(	�,��
���ก���#��������
$"�������&��(;
&)�
�"ก��( �
������ �#��&&ก����
+� 
�����()�()�� !��
����"�'����ก�� 
$"����+#�
%��$%/� 
 6. ���
�����'����ก��9���#����
%��$%/�9�ก��&�������(ก����ก��)���"�ก�������&�" 
$"�$��+��ก��ก����	
 ���� 
 7. ���
����ก���#����������ก+,ก�������9�ก����(ก����ก�� 
 8. ��J����&&&��ก��%
� ��!. $"��'����ก��9���#!����+����� 
 9. ��J��ก��&�������(ก��%
� ��!. 9���#!����+�����
!7�.! )����)�D��
� ���ก���
%)��*�+#�ก����ก�� 
 10. ��J��!����+�����ก����(ก��
�#	�ก���
�ก����ก��+��.ก"����(��
+#	� 
 11. ��J����������+����

�*
)�
ก��!E�&�)����$"���������������ก+#�(#)�
�����)�()�

��;ก�� 
 12. ��J����&&���&��<
�
"/ก+�
��ก�� 
 13. ���
���� )�()��
	#�	� 9��ก �"��9� ��ก
�#	�$"���
&���� 
 14. ��J��ก��&���������&!����<9��'����ก�� 
 ��,!.(����� ���ก���
%)��*�+#�ก����ก��!��'���ก����������#
	,�	� 
%) 1 .(�9��
����� ���8ก�&�������� �ก��
!"#�	�$!"� 0(	.(��#$���0	&�	ก�����
�������� �ก��
!"#�	�$!"�
9��'����ก��)�������;&�88�)�ก����ก��$���;�)� �,+���ก��; 2542 $"�$ก�.%
����
)�� (i&�&+#� 
2) �,+���ก��; 2545 $"�)��$��!E�&�)�%
�ก��+�����ก����ก��0(	.(�( �
���ก����(ก��
&��
�"�ก��)����� �   ก��
!"#�	�$!"�9��ก�&���&�����$"����
���

!7����� �ก��
!"#�	�$!"�9��'����ก�� 
$"�ก��%�&
�"��
�ก����J��ก����(ก��
�#	�ก���
�$)�"�ก",������ ����9�(���%
�ก��
!7�

���ก�$���ก��
�#	������*� � ���ก���
%)��*�+#�ก����ก��!��'���ก����������#
	,�	� 
%) 1 9��
����� ���8ก�&ก��
!7�
���ก�$���ก��
�#	���� 0(	�#��)�ก��9�����&�������J�����$"�&,�"�ก�
+��ก����ก�� 9���#
���������� $"���J������'��9���
(�"�
�ก�&ก��!E�&�)���� ���'��ก��

�����������&&$�����9�
���
9�����$"�&,�"�ก�+��ก����ก���#%��8ก �"��9�9�ก��+ ����  �,������
9�ก�������������"���$&&��

�;#� ���
����ก��+ ����
!7�+#� 
���ก��ก����	
 ����  ก���#
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��������$"�ก����&��(;
&)�
ก��( �
������ F���
!7���)�ก��+#����
����9��0��
�#	�
!7�
���ก�$���
ก��
�#	���� 0(	
���ก����J����ก	������$"�&,�"�ก�+��ก����ก��  
 

5.  ������������ก�������� 

 5.1 ��������0�$����8 
 ����(  ;,��,��� (2549, &+��(	�
) .(�����	
���
� ก����ก�����
����
���ก�$���ก��
�#	����
%
����&������'����ก�� ���ก�(� ���ก���
%)��*�+#�ก����ก��!+,����# 
%) 1 �"ก������	�&���       
1) ก�����
����
���ก�$���ก��
�#	����%
����&������'����ก�� ���ก�(� ���ก���
%)��*�+#�ก����ก��
!+,����# 
%) 1 9� 5 (���.(�$ก� (��������
&���$���)� (���$&&$��������( (���ก���#����	+����
���� (���ก��
�#	��������ก��
!7�+#� $"�(���������(
;����&& 
	��9���(�&��ก 2) ก�����
����

���ก�$���ก��
�#	����%
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