
บทท่ี 2
วรรณคดี และงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง

การ่วิจัยเร่ือง ตัวแปรคัดสรรที่ส่งผลต่อลักษณะการเป็นองค์การเอื้อการเรียนรู้
มีวัตถุประสงค์เพ่ือ 1) ศึกษาลักษณะองค์การเอื้อการเรียนรู้ ของหน่วยงานรีเกอบรม ภาคเอกชน 
ในเขตกรุงเทพมหานคร 2) ศึกษาความลัมพันธ์ระหว่างลักษณะองค์การเอื้อการเรียนรู้ ของหน่วย 
งานรีเกอบรม ภาคเอกซน ในเขตกรุงเทพมหานคร กับตัวแปรคัดสรรด้านการเรียนรู้ในองค์การ 
ด้านสภาพแวดล้อมในการทำงาน และด้านการสื่อสารในองค์การ และ 3) ศึกษาตัวแปรคัดสรร 
ด้านการเรียนรู้ในองค์การ ด้านสภาพแวดล้อมในการทำงาน และด้านการสื่อสารในองค์การ 
ท่ีร่วมกันอธิบายความแปรปรวน ของลักษณะองค์การเอื้อการเรียนรู้ ของหน่วยงานรีเกอบรม 
ภาคเอกชน ในเขตกรุงเทพมหานคร ดังนั้นผู้วิจัยจึงได้ศึๆษาเอกสาร และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องเพื่อ 
เป็นพื้นฐานในการกำหนดกรอบการศึกษา ดังต่อไปนี้

ตอนท่ี 1 องค์การเอื้อการเรียนรู้
1. ความหมายองค์การเอื้อการเรียนรู้
2. ลักษณะองค์การเอื้อการเรียน!

-  T X  ข ^  1, ?2.1 ลักษณะองคการเออการเรียนรูตามแนวคดของ Michael J. Marquardt
2.2 ลักษณะองค์การเอื้อการเรียนรู้ตามแนวคิดของ Peter Senge
2.3 ลักษณะองค์การเอ้ือการเรียนรู้ตามแนวคิดของ Mike Pedler, John 

Burgoyne และ Tom Boydell
3. การสร้างองค์การเอื้อการเรียนรู้
4. วิธีการประเมินความเป็นองค์การเอื้อการเรียนรู้ 

ตอนท่ี 2 การเรียนรู้
1. การส่งเสรีมทักษะการเรียนรู้
2. การสร้างทีมเรียนรู้
3. ระบบสนับสนุนการเรียนรู้ 

ตอนท่ี 3 สภาพแวดล้อมการทำงาน
1. สภาพแวดล้อมที่เกื้อหนุนต่อการทำงาน
2. สภาพแวดล้อมที่ก่อให้เกิดความพึงพอใจในการทำงาน



ตอนท่ี 4 การสื่อสารในองค์การ
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1. ผู้นำ
2. รูปแบบการสื่อสาร

3. บรรยากาศการสื่อสาร 
ตอนท่ี 5 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

ตอนท่ี 1 องค์การเอื้อการเรืยนรู้

1. ความหมายองค์การเอื้อการเรียนรู้
นักวิชาการได!ห้ความหมายของคำว่า “องค์การเอื้อการเรียนรู้” ไว้หลายท่านซึ่งมี 

ทั้งความหมายที่ใกล้เคียงกันและแตกต่างกันตามจุดเน้นของแต่ละคนประมวลได้ดังนี้
Senge (1994) ได้อธิบายความหมายขององค์การเอื้อการเรียนรู้ว่า หมายถึง 

องค์การที่บุคลากรในองค์การมุ่งมั่นที่จะเพิ่มขีดความสามารถของตนอย่างต่อเนื่อง มีการสร้าง 
สรรค์ผลงานที่เป็นความปรารถนา เป็นที่ซึ่งมีสิ่งใหม่ๆ เกิดข้ึน และมีการขยายขอบเขตของแบบ 
แผนการคิด เป็นที่ซึ่งลามารถสร้างแรงบันดาลใจใหม่ๆ ได้อย่างอิสระ และเป็นที่ซ่ึงสมาชิกของ 
องค์การมีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องถึงวิธีที่จะเรียนรู้ร่วมกัน

Pedleret al.(1991) เรียกองค์การเอื้อการเรียนรู้ว่าเป็นบริษัทแห่งการเรียนรู้ 
โดยให้ความหมายว่า องค์การเอื้อการเรียนรู้เป็นองค์การที่ส่งเสริมการเรียนรู้ของสมาชิกทุกๆ คน 
และจะมีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงองค์การอย่างต่อเนื่อง

Garvin (1993) กล่าวว่า องค์การเอื้อการเรียนรู้ คือ องค์การที่มีทักษะท่ีจะสร้าง 
สรรค์แสวงหา และถ่ายโยงความรู้ และการปรับแต่งความรู้ไปสู่การปรับเปลี่ยนพฤติกรรมที่สะท้อน 
ต่อความรู้ใหม่ และการเข้าใจในสิ่งต่างๆ อย่างถ่องแท้

Watkins and Marsick (1993) กล่าวว่า องค์การเอื้อการเรียนรู้ คือ องค์การท่ี 
สมาชิกและองค์การต่างสร้างความเป็นเลิศให้แก่กันโดยใช้การเรียนรู้เป็นกระบวนการเชิงกลยุทธ์ 
ที่ต่อเนื่องและบูรณาการเข้ากับการทำงาน มีการเพ่ิมอำนาจ (Empowerment) ให้กับสมาชิกของ 
องค์การ เพื่อกระตุ้นให้เกิดความร่วมมือและเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ส่งเสริมการสนทนากันอย่าง 
เปิดเผยและเชื่อมโยงการพ่ึงพาซ่ึงกันระหว่างบุคคล องค์การ รวมทั้งชุมชนที่องค์การทั้งอยู่

Wick and Leon (1993) ให้ความหมายว่า องค์การเอื้อการเรียนรู้เป็นองค์การที่ 
ใช้การเรียนรู้เป็นวิถีทางในการปรับองค์การ (Transform) ไปสู่การเป็นผู้นำทางอุตสาหกรรม และ 
ใช้การเรียนรู้ในการปรับปรุงผลงานเพื่อนำไปสู่ความสำเร็จทางธุรกิจ

I
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Marquardt and Reynolds (1994) กลาวว่า องค์การเอื้อการเรียนรู้ เป็น 
องค์การท่ีมีบรรยากาศที่กระตุ้นการเรียนรู้ของบุคคลและกลุ่ม ให้เกิดความรวดเร็ว และสอนให้ 
พนักงานมีกระบวนการวิพากษ์วิจารณ์เพื่อเข้าใจในสิ่งต่าง  ๆที่เกิดขึ้น ที่ซึ่งบุคคลได้เรียนรู้จาก 
ความผิดพลาด เช่นเดียวกับการเรียนรู้จากความสำเร็จ

Marquardt (1996) ให้ความหมายขององค์การเอื้อการเรียนรู้ว่าเป็นองค์การที่ 
บุคคลในหน่วยงานมีการเรียนรู้ในด้านต่างๆ อย่างเต็มสมรรถนะ มีการเปลี่ยนแปลงหน่วยงาน 
อย่างต่อเน่ือง มีการจัดการและใช้ความรู้เพื่อความสำเร็จของหน่วยงาน เพื่มอำนาจการเรียนรู้ 
และการทำงานให้แก่บุคคล โดยเรียนรู้ทั้งจากภายในและภายนอกหน่วยงาน และขยายการเรียนรู้ 
เพ่ือการปรบตัวท่ีดีข้ึน และมีการใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีเพื่อให้ประสบความสำเร็จในสภาพ 
แวดล้อมที่กำลังเปล่ียนแปลง

จำเรียง วัยวัฒน์ และ เบญจมาศ อํ่าพันธ์ (2540) กล่าวว่า องค์การเอื้อการเรียนรู้ 
หมายถึง องค์การที่มีการมุ่งเน้น กระตุ้นเร่งเร้า และจูงใจให้สมาชิกทุกคนมีความกระตือรีอร้นที่จะ 
เรียนรู้พัฒนาตนเองตลอดเวลา และยังเป็นการขยายศักยภาพให้กับสมาชิกภายในองค์การที่จะ 
ลงมีอปฏิบ้ติภารกิจให้สำเร็จลุล่วง หรือสร้างผลงานที่พึงปรารถนาอย่างแท้จริง โดยอาศัยรูปแบบ 
การทำงานเป็นทีมและการเรียนรู้ร่วมกัน ตลอดจนมีความคิดความเข้าใจเชิงระบบที่จะประสานกัน 
ทั้งนี้เพื่อให้องค์การสามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งยันที่ยั่งยืนท่ามกลางกระแส 
โลกาภิวัฒน์ตลอดไป

สมิต ลัชฌุกร (2541) ให้ได้ความหมายขององค์การเอื้อการเรียนรู้ว่าเป็นองค์การ 
ที่สามารถทำให้เกิดการเรียนรู้และสร้างความรู้เพื่อเพิ่มพูนสมรรถนะที่จะก่อให้เกิดความก้าวหน้า 
ในการดำเนินกิจการไปสู่เป้าหมายรวมขององค์การ

ชวินท์ ธัมมนันท์กุล (2541) กล่าวว่า องค์การเอื้อการเรียนรู้ คือองค์การท่ี 
สามารถเรียนรู้ และสร้างความรู้เพื่อเพิ่มพูนสมรรถนะที่จะก่อเกิดความก้าวหน้าในการดำเนิน 
กิจการไปสู่เป้าหมายร่วมขององค์การ

จากความหมายตังกล่าวข้างต้น อาจสรปได้ว่า องค์การเอื้อการเรียนรู้ หมายถึง 
องค์การท่ีส่งเสริม สนับสนุนให้บุคคลในองค์การได้มีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา โดยการ 
เรียนรู้จากความสำเร็จและความล้มเหลว เพื่อให้เกิดการพัฒนาตนเอง และสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ 
นำไปสู่การพัฒนา ปรับปรุง เปลี่ยนแปลงองค์การอย่างต่อเนื่อง และมีการใช้เทคโนโลยีเข้ามา 
สนับสนุน เพ่ือให้เกิดผลดี ทั้งด้านการเรียนรู้และการเพิ่มผลผลิต และก่อให้เกิดความก้าวหน้าใน 
การดำเนินกิจการไปสู่เป้าหมายร่วมขององค์การ
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2. ลักษณะขององค์การเอื้อการเรียนรู้
องค์การเอื้อการเรียนรู้จะมีลักษณะหลายๆ ประการที่แตกต่างไปจากองค์การ 

ท่ัวไป จากการประมวล หนังสือ บทความ เอกสารต่างๆ พบว่ามีการอ้างอิงแนวคิดเกี่ยวกับองค์การ 
เอื้อการเรียนรู้ของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มีช่ือเสียงมากที่สุด คือ Peter Senge, Michael 
Marquardt และคณะของ Mike Pedler ซึงประกอบไปด้วย John Burgoyne และ Tom Boydell 
ซึ่งแนวคิดเก่ียวกับลักษณะองค์การเอ้ือการเรียนรู้ท่ัง 3 แนวคิดนี้มีบางลักษณะที่คล้ายคลึงกัน และ 
บางลักษณะท่ีแตกต่างกัน แต่ไม่ว่าจะเป็นลักษณะท่ีกำหนดโดยคนใด การพัฒนาองค์การให้เป็น 
องค์การเอ้ือการเรียนรู้น้ันจำเป็นต้องพัฒนาลักษณะเหล่านี้ให้เกิดขึ้นอย่างเป็นรูปธรรม

2.1 ลักษณะองค์การเอื้อการเรียนรู้ตามแนวคิดของ Michael J. Marquardt
ลักษณะองค์การเอ้ือการเรียนรู้ ตามท่ี Marquardt (1996) กล่าวถึงนั้น มีลักษณะ 

หลายประการ ซึ่งลักษณะสำคัญนี้จะสามารถอธิบายถึงความเป็นองค์การเอื้อการเรียนรู้ตามแบบ 
The Systems-Linked Organization Model ได้เป็นอย่างดี เช่นเดียวกับที Marquardt และ 
Reynolds (1994) ได้กล่าวว่า แม่โดยรวมองค์การเอื้อถารเรียนรู้จะเป็นองค์การที่ยืดหยุ่นเปลี่ยน 
แปลงอยู่ตลอดเวลาก็ตาม แต่จะมีลักษณะอันโดดเด่น ดังต่อไปน้ี

1. มีโครงสร้างท่ีเหมาะสม (Appropriate Structure) กล่าวคือ จะต้องมีสายการบังคับ 
บัญชาน้อยท่ีสุด โครงสร้างมีลักษณะแบนราบ (Flat Organization) เพื่อเอื้ออำนวยให้ 
เกิดความอิสระในการทำงานมากขึ้น และเกิดความคล่องตัวในการประสานงาน ใน 
ลักษณะทีมข้ามสายงาน

2. มีวัฒนธรรมเอื้อการเรียนรู้ภายในองค์การ (Corperate Learning Culture) สมาซิกใน 
องค์การมีความตระหนักรู้ถึงความสำคัญของการเรียนรู้ทั่งในปัจจุบันและอนาคต และ 
ได้รับการสนับลนุนจากผู้บริหารระดับสูงขององค์การ ผู้บริหารจะต้องมีวิสัยทัศน์เห็น 
ถึงความสำคัญของการเรียนรู้ภายในองค์การไปพร้อม  ๆกับผลกำไรของบริษัท เพราะ 
วัฒนธรรมขององค์การโดยเฉพาะวัฒนธรรมเอื้อการเรียนรู้ สิ่งสำคัญที่สุดจะมาจาก 
ค่านิยม และนโยบายขององค์การ จึงจะเกิดเป็นวัฒนธรรมร่วมขององค์การ

3. มีการเพ่ิมอำนาจแก่สมาชิก (Empowerment) เป็นการกระจายอำนาจความรับผิด 
ชอบ และการตัดสินใจแก้ปัญหาไปสู่พนักงานระดับล่างอย่างทั่วถึงกัน เพ่ือให้ 
พนักงานได้ปีกฝนการเรียนรู้ และค้นคว้าหาวิธีการแก้ปัญหาด้วยตนเองมากขึ้นรวมถึง 
การได้มีอิสระในการตัดสินใจ ซ่ึงจะทำให้ได้เรียนรู้จากส่ิงท่ีตนได้กระทำ
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4. มีการตรวจสอบสภาพแวดล้อม (Environment Scanning) การคาดคะเน ตรวจ
สอบการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมท่ีจะก่อให้๓ ดผลกระทบต่อองค์การจึงทำให้ 
องค์การเอ้ือการเรียนรู้ เป็นองค์การที่มีความยืดหยุ่น และมีการเปลี่ยนแปลงตลอด 
เวลา ซึ่งทุกคนในองค์การยอมรับความเปลี่ยนแปลงและสิ่งที่คาดไม่ถึง ใช้ความล้ม 
เหลวเป็นโอกาสเพ่ือการเรียนรู้

5. มีการสร้างสรรค์องค์ความรู้ และมีความสามารถในการถ่ายโยงความรู้ (Knowledge 
Creation and Transfer) พนักงานทุกคนมีบทบาทในการสร้างความรู้ใหม่  ๆ เรียนรู้ 
จากทั้งภายในและภายนอก ติดต่อผ่านช่องทางการสื่อสารและเทคโนโลยีต่างๆ

6. มีเทคโนโลยีเพื่อสนับสนุนการเรียนรู้ (Learning Technology) มีการนำวิทยาการ 
คอมพิวเตอร์อันทันสมัย เข้ามาสนับสนุนการปฏิบ้ติงานให้เกิดการเรียนรู้โดยทั่วถึง 
เพ่ือให้มีการเก็บ ประมวล ก่ายทอดข้อมูลกันได้อย่างรวดเร็วและถูกต้อง

7. มุ่งเน้นความมีคุณภาพ (Quality) การให้ความสำคัญกับการบริหารเชิงคุณภาพโดย 
รวม ที่เน้นการปรับปรุงประสิทธิภาพอย่างต่อเน่ือง ทำให้ผลการเรียนรู้ทั่งโดยตั้งใจ 
และไม่ตังใจกลายเป็นผลงานที่ดีขึ้น

8. เน้นยํ้าความมีกลยุทธ์(Strategy) ยึดการเรียนรู้เป็นกลยุทธ์สำคัญในการดำเนินธุรกิจ 
ขององค์การ (Prime Business) เช่น การเน้นยํ้าถึงกลยุทธ์ของการเรียนรู้เชิงปฎิปติ 
การ (Action Learning) หรีอเน้นยํ้าสมาชิกถึงกลยุทธ์การเรียนรู้โดยเจตนา โดยให้ 
กลยุทธ์ทั้งสองรวมเป็นจิตสำนึกของคนในองค์การควบคู่ไปกับการปฎิบ้ติงาน

9. - มีบรรยากาศท่ีสนับสนุน (Supportive Atmosphere) มุ่งสร้างคุณภาพชีวิตที่ดี ให้กับ
สมาชิกภายใน เพ่ือนำไปส่การสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ และพัฒนาคักยภาพของตนอย่าง 
เป็นอิสระและต่อเน่ือง เป็นองค์การที่เอาใจใส่ต่อความเป็นมนุษย์ เคารพคัาดิ้ศรีซึ่งกัน 
และกัน มีความเสมอภาคเท่าเทียมกันสนับสนุนการมีส่วนร่วมให้รางวัล และกระตุ้น 
ให้บุคคลและกลุ่มเรียนรู้

10. มีการทำงานร่วมกันเป็นทีม และเครือข่าย (Teamwork and Networking) ซ่ึงจะช่วย 
ส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือ และสร้างเป็นพลังร่วม (Synergy) องค์การเอื้อการเรียนรู้ 
จะตระหนักถึงความร่วมมือกัน การแบ่งปัน การทำงาน และแก้ปัญหาร่วมกัน ซ่ึงการ 
ทำงานเป็นทีม และเครือข่ายจะทำให้มีการเพิ่มขึ้นของแหล่งวิชาการ และทรัพยากร 
เพ่ือใช้ในการดำเนินกิจกรรมขององค์การ ให้เป็นไปอย่างรวดเร็ว ยืดหยุ่นขึ้น ฉลาดข้ึน 
และประสบความสำเร็จในที่สุด



20

11. มีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Vision) วิสัยทัศน์เป็นความมุ่งหวังขององค์การ ที่ทุกคนจะต้อง 
ร่วมกันทำให้เกิดเป็นรูปธรรมบนพ้ืนฐานของค่านิยม ปรัชญา ความคิด ความเช่ือท่ี 
คล้ายคลึงกัน ส่งผลให้เกิดการเรียนรู้ และการทำกิจกรรมร่วมกันไปสู่จุดหมาย 
เดียวกัน

12. องค์การมีพื้นฐานของการคิดอย่างเป็นระบบ ซึ่งระบบองค์การโดยรวมจะทำให้การ 
เรียนรู้สัมฤทธิ๋ผล

ลักษณะดังกล่าวเหล่านิเป็นส่วนหนึงของ The Systems-Unked Organization 
Model ซึ่งประกอบกันขึ้นเป็น 5 ระบบย่อย (Subsystems) ที่มีความสัมพันธ์เชื่อมต่อและ 
สนับลนุนซึ่งกันและกัน ดังแผนภูมิท่ี 1

แผนภูมิท่ี 1 รูปแบบขององค์การเอื้อการเรียนรู้ 
ทีมา : Marquardt, M. J. Building the Learning Organization. 1996 : 21.

รูปแบบขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ ประกอบด้วยระบบย่อยที่สำคัญคือ ระบบย่อย 
ด้านการเรียนรู้ (Learning) ความรวดเร็ว คุณภาพ การส่งเสรีมของกระบวนการและเนื้อหาเพื่อการ 
เรียนรู้จะก่อให้เกิดพื้นฐานและส่วนประกอบที่สนับสนุนเพ่ิมพูน และหมุนเวียนต่อเนื่องไปยังระบบ 
ย่อยอ่ืนๆ ขององค์การเอื้อการเรียนรู้อีก 4 ระบบย่อย การเรียนรู้เกิดขึ้นในระดับต่าง  ๆ ท้ังระดับ 
บุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์การ ทักษะต่าง  ๆของการคิดอย่างเป็นระบบ เป็นสิ่งจำเป็นที่จะ 
ช่วยสนับสนุนัให้มีลักษณะขององค์การเอื้อการเรียนรู้

นอกจากระบบย่อยด้านการเรียนรู้แล้ว ระบบย่อยด้านองค์การ ระบบย่อยด้าน 
บุคคล ระบบย่อยด้านความรู้ และระบบย่อยด้านเทคโนโลยี เป็นระบบย่อยที่ส่งเสรีม เพ่ิมคุณภาพ
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และส่งผลต่อการเรียนรู้ซ่ึงระบบย่อย เหล่าน้ีเป็นส่วนท่ีมีความจำ เป็นสำหรับการสร้าง การธำรง 
รักษา การเรียนรู้ท่ีย่ังยืน และเป็นประโยชน์ในองค์การเอ้ือการเรียนรู้ ท้ัง 5 ระบบย่อยจะมีความ 
เป็นพลวัตร มีความเก่ียวฟันกัน ถ้าระบบย่อยใดอ่อนแอหรือขาดไป จะเป็นผลต่อระบบย่อยอ่ืนๆ
อย่างมีนัยสำค์ญ

การวิจัยครั้งนี้ผูวิจัยได้ใช้แนวคิดองค์การเอื้อการเรียนรู้ของ Marquardt (1996) 
ประกอบด้วย 5 ระบบย่อยได้แก่

2.1.1 ระบบย่อยด้านการเรียนรู้ : การสร้างพลวัตการเรียนรู้
(Building Learning Dynamics)

2.1.2 ระบบย่อยด้านองค์การ : การปรับเปลี่ยนองค์การ
(Organization Transformation)

2.1.3 ระบบย่อยด้านบุคคล : การเพมอำนาจแก่บุคคล
(People Empowerment)

2.1.4 ระบบย่อยด้านความรู้ : การจัดการกับองค์ความรู้
(Knowledge Management)

2.1.5 ระบบย่อยด้านเทคโนโลยี : การประยุกต่ใช้เทคโนโลยี
(Techno logy  A pp lic a tio n )

ระบบย่อยท้ัง 5 มีรายละเอียดดังนี้
2.1.1 ระบบย่อยด้านกา?เรียนรู้ (Learning Suosystem) : ทา?สร้างพลวัต?การเรียนรู้ 

ระบบย่อยด้านการเรียนรู้ ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ คือ
1) ระดับของการเรียนรู้ แบ่งเป็นการเรียนรู้ระดับบุคคล (Individual Learning) 

การเรียนรู้ระดับกลุ่ม (Group Learning) และการเรียนรู้ระดับองค์การ 
(Organizational Learning)

2) ประเภทของการเรียนรู้ ได้แก่ การเรียนรู้จากการปรับตัว (Adaptive 
Learning) การเรียนรู้จากการคาดการณ์ (Anticipatory Learning) การ 
เรียนรู้เพื่อเรียนรู้ (Deutero Learning) และการเรียนรู้จากการปฏิบัติจริง 
(Action Learning)
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3) ทักษะการเรียนรู้ ได้แก่ คิดเป็น อย่างมีระบบครบวงจร (Systems 

Thinking) รับรู้ภาพลักษณ์โลกรอบตัวอย่างถูกต้อง (Mental Models)
ไฟแรงใฝ่รู้ควบคู่ด้วยศักยภาพ (Personal Mastery) เรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม 
(Team Learning) สร้างวิสัยทัคน์ร่วมกัน (Shared Vision) และการสนทนา 
(Dialogue)

แต่ละองค์ประกอบมีรายละเอียดตังนี้ (แผนภูมิท่ี 2)

ทมา : Marquardt, M. J. Building the Learning Organization. 1996 :30.

1) ระดับของการเรียนรู้ (Levels of Learning)
การเรียนรู้ในองค์การสามารถเกิดขึ้นได้ใน 3 ระดับ คือระดับบุคคล ระดับกลุ่ม/ทีม 

งาน และระดับองค์การ
การเรียนรู้ระดับ!เคคล เป็นการเปลี่ยนแปลงทักษะ ความเข้าใจที่ถ่องแท้ ความรู้ 

ทัศนคติ และค่านิยมของบุคคล ผ่านการเรียนรู้ด้วยตนเอง การเรียนรู้จากเพื่อร่วมงาใ4 การเรียน 
การสอนโดยใช้เทคโนโลยี และการสังเกต ประสบการณ์จากงานที่ทำทุกวัน งานที่ได้รับมอบหมาย 
เฉพาะและความเข้าใจอย่างถ่องแท้ของบุคคลเอง และกังมีลี่งสำคัญอีกมากที่จะช่วยเพื่มอิทธิพล 
และผลกระทบของการเรียนรู้ของบุคคลในองค์การ เช่น ความสามารถที่จะเป็นผู้เรียนและเป็นผู้ที่
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จะสนับสนุนส่งเสริมการเรียนรู้ของผู้อ่ืน การมีสัญญาการเรียนรู้ของแต่ละบุคคลโดยมีการร่วม 
มือกันระหว่างองค์การและพนักงานในการช่วยเหลือกันพัฒนาอาชีพระยะยาว หรือมีการให้ 
กำลังใจ สนับสนุนและให้รางวัล อย่างเป็นระบบขององค์การเพื่อส่งเสริมการพัฒนาตนเอง

การเรียนรู้ระดับกลุ่ม หรือ ทีม องค์การเอื้อการเรียนรู้ต้องสอนกระบวนการต่างๆ 
ท่ีมีคุณภาพ เทคนิคในการแก้ปัญหา และทักษะการทำงานเป็นกลุ่ม เพื่อเป็นการเพื่มความรู้ ทักษะ 
และขีดความสามารถซ่ึงเกิดจากความสำเร็จโดยกลุ่มหรือทีม

องค์การเอื้อการเรียนรู้จะสร้างกลุ่มในทุกรูปบแบบ ซึ่งรวมถึงกลุ่มพัฒนาที่ 
ต่อเน่ือง กลุ่มทำงานระหว่างฝ่าย กลุ่มบริหารงานคุณภาพ หรือแม้กระทั่งกลุ่มเรียนรู้ขององค์การ 
Redding (1994) กล่าวว่า กลุ่มจะไดรับการสนับสนุนไม่เพียงจะแก้ไขปัญหาแต่จะก่อให้เกิดความ 
เข้าใจใหม่ๆ ขั้นพื้นฐาน ของธุรกิจผ่านกระบวนการของการเรียนรู้ที่สะสมมา การเรียนรู้ของกลุ่ม 
จะเกิดข้ึนอย่างรวดเร็วและเต็มที,ถ้าพวกเขาได้รับรางวัลจากการเรียนรู้ที่เขาทุ่มเทให้กับองค์การ 
การเรียนรู้ในระดับกลุ่มต้องการการ‘ฝึกฝนและการตอบโต้กัน การเรียนรู้ของกลุ่มจะสร้างการคิด 
ร่วมกัน และการสื่อสารรวมทังความสามารถในการทำงานอย่างสร้างสรรค์และร่วมกันในฐานะ 
กลุ่มเดียวกัน

การเรียนรู้ระดับองค์การ แสดงถึงการเพ่ิมข้ึนของสติปัญญา ทำให้เกิดความ 
สามารถในการผลิต โดยผ่านความผูกพันต่อองค์การ และมีโอกาสท่ีจะปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
stata (อ้างถึงใน Marquardt, 1996) ได้แยกความแตกต่างระหว่างการเรียนรู้ขององค์การจาก 
การเรียนรู้ของบุคคลและกลุ่มได้จากความแตกต่าง 2 ประเด็น 1) การเรียนรู้ขององค์การจะเกิด 
ขึ้นผ่านความเข้าใจอย่างลึกซึ้งที่มารวมกันของความรู้ และแบบแผนทางความคิดของสมาชิกใน 
องค์การ 2) การเรียนรู้ระดับองค์การสร้างขึ้นจากความรู้และประสบการณ์ในอดีต ภูมิหลังขององค์ 
การขึ้นอยู่กับกลไกที่เกี่ยวกับระบบขององค์การเช่น นโยบายกลยุทธ์ แบบอย่างที่โดดเด่นที่นำมา 
ใช้ในการรักษาความรู้ไว้กับองค์การ

2) ประเภทของการเรียนรู้ (Types of Learning)
ตามแนวคิดของ Marquardt (1996) องค์การเรียนรู้ได้ โดยแบ่งการเรียนรู้เป็น 4 

ประ๓ท ได ้แก ่การเรียนรู้จากการปรับตัว การเรียนรู้จากการคาดการณ์ การเรียนรู้เพ่ือเรียนรู้ การ 
เรียนรู้จากการปฏิบัติจริง ไม่มีการเรียนรู้แบบใดแบบหน่ึงท่ีแยกจากกันโดยส้ินเชิง เน่ืองจากคน 
หรือองค์การมักจะใช้วิธีการมากกว่าหน่ึงวิธีในการเรียนรู้คร้ังหน่ึงๆ แต่ละประเภทมีรายละเอียด 
ต้งฟ้

การเรียนรู้จากการปรับตัว เป็นการเรียนรู้ที่บุคคลหรือองค์การเรียนจาก 
ประลบการณ์และปฏิกิริยาสะท้อนกลับ มีกระบวนการในการเรียนรู้ ดังน้ีคือ 1) องค์การมีการ
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ปฏิบัติไปสู่เป้าหมายขององค์การที่ตั้งไว้ 2) ผลลัพธ์ต่าง  ๆของการกระทำมาจากทั้งภายในและ 
ภายนอก 3) มีการวิเคราะห์ผลของความเปลี่ยนแปลง เพื่อความสอดคล้องกับเป้าหมายของ 
องค์การ 4) การกระทำใหม่หรือการปรับเปลี่ยน จะขึ้นอยู่กับการเรียนรู้จากการปรับตัว โดยริเร่ิม 
บนพื้นฐานของลี่งที่เกิดขึ้นจากการปฎิบ้ติเดิมในองค์การ

การเรียนรู้จากการคาดการณ์ เป็นกระบวนการของการได้มาซ่ึงความรู้จากการ 
คาดหวังในอนาคต เป็นวิธีการแบบ “คาดการณ์- สะท้อนตอบ - ลงมือปฎิบ้ติ” เพื่อค้นหาการ 
หลีกเล่ียงประสบการณ์และผลลัพธ์เชิงลบโดยการหาโอกาสของอนาคตที่ดีที่สุด เช่นเดียวกับการ 
ค้นพบวิธีที่องค์การจะประสบความสำเร็จ

การเรียนร ู้เพ่ีอเรียนร ู้ เกิดข้ึนเม่ือองค์การเรียนรู้จากล่ีงท่ีได้จากสมมติฐาน 
Argyris และ Schon (1981 อ้างถึงใน Marquardt, 1996) เรียกว่า "เรียนรู้เก่ียวกับการเรียนรู้" 
(learning about learning) เม่ือองค์การสนับสนุนการเรียนรู้ในเชิงรุกน้ีจะทำให้สมาชิกมีความรู้ 
เก่ียวกับบริบทขององค์การท่ีผ่านมา จะค้นพบว่าอะไรคือส่ิงท่ีเอ้ือหรือขัดขวางการเรียนรู้ สามารถ 
สร้างกลยุทธ์!หม่สำหรับการเรียนรู้ สามารถประเมินส่ิงท่ีเกิดข้ึนได้

เม่ือเปรียบเทียบการเรียนรู้ทั้ง 3 ประเภทข้างต้น จะเห็นได้ว่า การเรียนรู้แบบ 
ปร้บตัวจะเป็นวิธีการเรียนรู้ธรรมดาๆ แต่การเรียนรู้แบบจากากรคาดการณ์ และการเรียนรู้เพ่ือ 
เรียนรู้ กลับเป็นวิธีท่ีดี หรือสร้างสรรค์กว่า เม่ือ'ใช้วิธีการ 2 วิธีหลังนี้องค์การจะมีศักยภาพดีกว่า 
เนื่องจากพนักงานจะเป็นคนท่ีรู้จักต้ังรับ รู้จักสะท้อนตอบกลับ และสร้างสรรค์!นการเรียนรู้ที่ดีกว่า 

การเรียนรู้จากการปฏิบัติจริง เป็นเครื่องมีอที่มีคุณค่ามาก เป็นการเรียนรู้เร่ิม 
แรกของแนวคิดขององค์การเอื้อการเรียนรู้ (Revans/I930 อ้างถึงใน Marquardt ,1996) การ 
เรียนรู้โดยการปฎิปติเก่ียวข้องกับปัญหาท่ีแท้จริง มุ่งสู่การเรียนรู้และการดำเนินการแก!ขอย่าง 
จริงจัง Revans (1980) กล่าวว่า "ไม่มีการเรียนรู้โดยปราศจากการปฏิบัติ และไม่มีการปฏิบัติโดย 
ปราศจากการเรียนรู้’’ การเรียนรู้โดยการปฏิบัตินั้นสร้างขึ้นจากประลบการณ์และความรู้ รวมท้ัง 
ทักษะของแต่ละบุคคลหรือกลุ่ม กลุ่มใช้การเรียนรู้โดยการปฏิบัติเพื่อตรวจสอบงานที่ยากหรือ 
ปัญหาในองค์การ

กล่าวได้ว่าการเรียนรู้จากการปฏิบัติเป็นกิจกรรมการเรียนรู้ที่เกิดขึ้นเพื่อแก้ไข 
ปัญหาในการทำงานด้วยความร่วมมือกันระหว่างผู้ร่วมงาน เพื่อแลกเปลี่ยนประสบการณ์จากการ 
เผชิญปัญหาและหาโอกาสสรุปแนวทางในการแกั!ขสถานการณ์จริงที่เกิดขึ้นในการทำงาน และผล 
ลัพธ์ของการเรียนรู้จะต้องสามารถเพิ่มผลผลิตให้กับองค์การได้จริง
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3) ทักษะการเรียนรู้ (Learning Skills/Disciplines)
จากหนังสือ “The Fifth Discipline” ของ Senge (1990) ได้จำแนกวินัยในการ 

เรียนรู้ไว้ 5 วินัย / ทักษะ ที่จะเอื้ออำนวยให้องค์การเป็นองค?เารเอื้อการเรียนรู้ ซึ่งประกอบด้วย 
คิดเป็น อย่างมีระบบครบวงจร ไฟแรงใฝ่รู้ควบคู่ด้วยคักยภาพ รับรู้ภาพลักษณ์โลกรอบตัวอย่าง 
ถูกต้อง สร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน และเรียนรู้ร่วมทันเป็นทีม ซ่ึง Marquardt (1996) ได้เพ่ิมอีก 
1 ทักษะ คือ การสนทนา (Dialogue) มีรายละเอียดดังนี้ 

คิดเป็น อย่างมีระบบครบวงจร
Marquardt (1996) กล่าวว่า ความคิดเชิงระบบเป็นเครื่องมือที่ทรงพลังในการ 

เอื้อต่อการเรียนรู้เชิงองค์การ องค์การเปรียบเสมือนเครีอข่ายขนาดใหญ่ของศูนย์ย่อย (Nodes)
ในการติดต่อประลานภายใน การเปลี่ยนแปลงทั้งที่มีแผนหรือไม่มีแผนการ เป็นส่วนหนึ่งที่สามารถ 
กระทบต่อส่วนอ่ืน  ๆขององค์การ ซึ่งบ่อยครั้งทำให้เกิดผลในทางลบตามมา 

ไฟแรงใฝรู้ควบคู่ด้วยดักยภาพ
Marquardt (1996) กล่าวว่าบุคคลทีไ่ฟแรงใฝ่รู้ควบคู่ด้วยศักยภาพแสดงถึงระดับ 

ความชำนาญพิเศษของผู้ที่มืความผูกพันที่จะเรียนรู้ตลอดชีวิต (Lifelong learning) และทักษะ 
ของสมาชิกจะได้รับการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง ซ่ึง Senge (1991 อ้างถึงใน วิศิษฐ์ชูวงศ์, 2540) 
มองว่า บุคคลที่ไฟแรงใฝ่รู้ควบคู่ด้วยศักยภาพน้ันเป็นเสาหลัก (Cornerstone) ขององค์การเอื้อการ 
เรียนรู้ ลักษณะการเรียนรู้ของคนในองค์การจะสะท้อนให้เห็นการเรียนรู้ขององค์การ สมาชิก 
ของคนในองค์การเอื้อการเรียนรู้จะมืลักษณะที่มีความรับผิดชอบ มีค'วามกระตือ่รือร้นสูง การเรียน 
รู้ต่าง  ๆที่เกิดขึ้นเป็นไปในลักษณะต่อเนื่อง เป็นการเรียนรู้เพื่อขยายขีดความสามารถในระดับ 
บุคคล และการสร้างสรรค์ให้บังเกิดผลลัพธ์ที่ปรารถนา และเป็นการสร้างสรรค์สภาพแวดล้อมของ 
องศ์การให้เกิดขึ้นเพื่อจะช่วยสนับสนุนให้สมาชิกขององค์การที่มีกรอบของการเป็นบุคคลที่ไฟแรง 
ใฝ่รู้ควบคู่ด้วยศักยภาพ มีความกระตือรือร้น สนใจและใฝ่หาที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่  ๆอยู่เสมอ มีความ 
ปรารถนาเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตนไปสู่จุดมุ่งหมาย และความสำเร็จที่ได้กำหนดไว้ 

เรียนรู้รู่'วมดันแป็นทีม (Team Learning)
Marquardt (1996) ได้กล่าวถึงสิ่งสำคัญ 3 ข้อ สำหรับการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม 

คือ 1) มีความจำเป็นต้องคิดอย่างลึกซ้ึงเก่ียวกับประเด็นท่ีซับช้อน ดังน้ัน ทีมอาจเรียนรู้ว่าจะโยง 
ศักยภาพทางความคิดท่ีหลากหลายให้กลายเป็นความคิดท่ีชาญฉลาดและเป็นหน่ึงเดียว
2) มีความจำเป็นในการคิดล่ีงใหม่และประสานการปฏิบัติ 3) มีความสามารถในการส่งเสรีมและ 
กระตุ้นการเรียนรู้ของผู้อ่ืนในทีม
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รับรู้.'ภาพลักษณํโลกรอบตัวอย่าง fj กต้อง
Marquardt (1996) ได้แสดงความเห็นว่า การรับรู้ภาพลักษณÎลกรอบตัวอย่าง 

ถูกต้อง เป็นความสามารถที'จะดำเนินการสนทนาเพ่ือการเรียนรู้ท่ีแสวงหาและสนับสนุนความ 
สมดุล เปิดโอกาสให้กับความคิดที่มีคุณภาพ สร้างความคิดที่เปิดเผยส่งอิทธิพลต่อผู้อื่น และเป็น 
ภาพหรีอมุมมองที่มีต่อเหตุการณ์ สถานการณ์กิจกรรม หรือแนวคิดหนึ่ง ๆ

สร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน
Marquardt (1996) ช้ีให้เห็นว่า การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันเป็นสิ่งที่มีคุณค่า 

สำหรบองค์การเอ้ือการเรียนรู้ เนื่องจากเป็นการกำหนดจุดเน้นและพลังในการเรียนรู้ เป็นการ 
สร้างทัศนะของความร่วมมือกันอย่างยึดมั่นของสมาชิกในองค์การเพื่อฟัฒนาภาพในอนาคต

การสนทนา (Dialogue)
เป็นทักษะที, Marquardt (1996) เพ่ิมจากทักษะท้ัง 5 หรือวินัย 5 ประการของ 

Senge (1990) ซ่ึงกล่าวว่า การสนทนา เป็นการส่งเสรีมให้พนักงานมีเวทีท่ีจะพูดคุยแลกเปล่ียน 
กันในเรองงาน เพ่ือช่วยกันค้นคว้าหาวิธีใหม่  ๆในการทำงาน แลกเปล่ียนข้อมูลความรู้ซ่ึงกันและ 
กัน ล่งเสรีมให้พนักงานได้มีโอกาสและกล้าแลดงความคิดเห็น รวมท้ังเป็นการส่งเสริมความเสมอ 
ภาคในองค์การด้วย เป็นการส่ือสาร'ท่ีท่ีมืคุณภาพสูง ท้ังการฟังและการแลกเปล่ียน และได้เน้นว่า 
การสนทนา เป็นส่ือท่ีสำคัญสำหรับการติดต่อ การสร้างส่ิงใหม่ และการประลานการเรียนรู้และการ 
ปฎิปติในสถานทีทำงาน และกล่าวว่า การสนทนาโต้ตอบอย่างมีแบบแผนจะ 1) ผลักดันองค์การ 
ไปสู่ความมีสติปัญญาร่วมกันของกลุ่ม 2) เป็นเคร่ืองมีอท่ีใช้มองโลกเป็นอนุภาคโดยรวมมากกว่า 
เป็นส่วนท่ีแบ่งแยกออกจากกัน และ 3) ผลักดันให้มุ่งเน้นการเปิดเผยและการถามคำถามว่าทำไม 
และอย่างไร เพ่ือความเข้าใจท่ีแท้จริง

2.1.2 ระบบย่อยด้านองค์กา? (Organization) : กา?ปรับเปล่ียนองค์การ
องค์การคือโครงสร้างและหลักสำคัญ ท่ีท่ีการเรียนรู้ของบุคคล กลุ่ม และองค์การ 

จะเกิดข้ึนเพ่ือท่ีจะเปล่ียนจากองค์การท่ีไม่มีการเรียนรู้เป็นองค์การท่ีมีการเรียนรู้จำเป็นต้องพ่ึงการ 
เปล่ียนแปลงคร้ังสำคัญ

โครงสร้างและกลยุทธ์ขององค์การใดองค์การหน่ึงต้องเปล่ียนอย่างมาก ในขณะท่ี 
จะเปล่ียนมาเป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้ องค์การจะต้องเปล่ียนแปลงรูปแบบในระบบย่อยของ 
องค์การใหม่โดยคำนึงถึง 4 องค์ประกอบ ได้แก่ วิสัยทัศน์ วัฒนธรรม กลยุทธ์ และโครงสร้างของ 
องค์การ (แผนภูมิท่ี 3)

แต่ละองค์ประกอบมีรายละเอียดดังน้ี
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แผนภูมิท่ี 3 ระบบย่อยด้านองค์การ
ทีมา : Marquardt, M. J. Building the Learning Organization.1996 : 68.

ว ิส ัย ท ัศ น ์(Vision) การสร้างวิสัยทัศนร่์วมกันขององค์การเป็นสิงที่สำคัญ เน่ือง 
จากการท่ีสมาชิกในองค์การได้นำเสนอความหกังและความฝัน โดยกำหนดความหมายและคุณค่า 
ในส่ิงท่ีต้องกระทำบนเป้าหมายท่ี1ไม่ยึดติดกับสภาพท่ีเป็นอยู่'ในปัจจุบัน และต้องตั้งเป้าหมายให้สูง 
เพ่ือเป็นเคร่ืองช้ีนำในกระบวนการเรียนรู้ท่ีเน้นด้านการพัฒนา ทำให้เกิดการเรียนรู'แบบมุ่งสร้าง 
(Generative learning) โดยคิดและมองให้ลึกลงไป นอกจากน้ันยังช้ีนำความคิดและการวางแผน 
กลยุทธ์ด้วยกระบวนการให้ผู้เก่ียวข้องต่างๆ  เซ่นผู้บรีหาร พน์กงานทุกระคับ ลูกค้าหุ้นส่วนผู้ถือ 
หุ้น ได้มาร่วมพัฒนาวิสัยทัศน์ร่วมกัน รวมทังเพ่ือที,จะได้ทราบว่ามีความรู้อะไรบ้างท่ีองค์การจะ 
ต้องจัดเก็บ และต้องถ่ายโอนไป และการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน ยังเป็นส่วนสนับสนุนให้พร้อมท่ีจะ 
กล้าเส่ียง มีการทดลอง คนท่ัวไปจะต่ืนเต้นกับการพยายามหาวิธีการใหม่  ๆท่ีจะทำให้องค์การ 
ประลบผลสำเร็จตามวิสัยทัศน์ท่ีร่วมกันคิดร่วมกันทำ

ว ัฒนธรรม(Culture) หมายถึง ความเช่ือ ความคิด ค่านิยม และการปฏิบัติของ 
คนในองค์การ วัฒนธรรมองค์การจะช่วยสร้างและวางแนวทางของพภูติกรรม และการรับรู้ในสิงท่ี 
นิยมปฏิบัติกัน ในองค์การเอ้ือการเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การจะเป็นส่ิงหน่ึงของการเรียนรู้ท่ีสมาชิก 
จะต้องมีการรับรู้ถึงสภาวะขององค์การว่าอยู่ในช่วงท่ีประสบความสำเร็จ หรือภาวะ'วิกฤต 
องค์การท่ีประสบความสำเร็จ จะมีค่านิยมต่าง ๆท่ีส่งเสรีมการเรียนรู้ ได้แก่

1) บรรยากาศองค์การท่ีให้คุณค่าและรางวัลในการเรียนรู้องค์การเอ้ือการเรียนรู้จะ 
จัดบรรยากาศท่ีสนับสนุนและให้ความสำคัญกับการเรียนรู้ ผู้ท่ีเรียนรู้'จะเป็นผู้ท่ี1ได้รับการยกย่อง

2) ทุกคนร่วมกันมีความรับผิดชอบในการเรียนรู้อย่างท่ัวถึง พนักงานมีความรับผิดชอบต่อ 
การเรียนรู้ของตนเองและของผู้อ่ืน พนักงานจะถูกสอนให้เรียนรู้ด้วยตนเอง และจากผู้อ่ืน
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3) มีความเช่ือถือและความเป็นอิสระ องค์การเอ้ือการเรียนรู้จะสนับสนุนการตอบกลับ 
และการเปิดเผยซึงเป็นโอกาสท่ีเกิดข้ึนทุกวันในการเรียนเจากประสบการณ์

4) มีการให้รางวัลกระตุ้น สำหรับการสร้างสรรคํใหม่ๆ  การทดลอง และการยอมเส่ียง 
องค์การเอ้ือการเรียนรู้จะสนับสนุนการเส่ียงคิดค้นส่ิงใหม่ๆ  ความผิดพลาดจะมีคุณค่าเสมอเน่ือง 
จากจะเป็นต้นกำเนิดของความคิดใหม่ๆ  และช่วยผู้คนค้นพบวิธีทางใหม่ๆ  และการกระทำส่ิงใหม่ๆ

5) มีการทุ่มเท การจัดสรรงบประมาณสำหรับการอบรมและพัฒนาพนักงาน องค์การ 
เอ้ือการเรียนรู้จะต้องมีการจัดสรรหรือการทุ่มเทอย่างชัดเจนในการจัดหาทรัพยากรมนุษย์และการ 
เงินเพ่ือพัฒนาคุณภาพในการเรียนรู้ของพนักงาน

6) มีความหลากหลาย (Diversity) และมีการสร้างความร่วมมือ ความหลากหลายทาง 
ด้านปฎิบ้ติการจะได้รับการสนับสนุนและส่งเสรีมเพ่ือท่ีจะหาวิธีใหม่ๆ  ท่ีจะบรรลุเป้าหมาย 
องค์การท่ีสนับสนุนความหลากหลายในด้านกลยุทธ์นโยบาย วิธีการ โครงสร้าง และบุคคล มักจะ 
เป็นองค์การท่ีพร้อมต่อการเปล่ียนแปลง ท่ีสามารถรองรับการเปล่ียนแปลงได้ เม่ือมีเหตุการณ์ท่ีไม่ 
คาดคิดเกิดขน

7) มีความมุ่งมันในการพัฒนาสินค้าและบริการอย่างต่อเน่ือง
8) คุณภาพของชีวิตในการทำงาน องค์การเอ้ือการเรียนรู้จะเน้นการพัฒนาของมนุษยํใน 

ส่ิงแวดล้อมท่ีก่อให้เกิดการร่วมมือมันและความสุขในการทำงาน การทำงานจะกลายเป็นเร่ืองท่ี 
น่าต่ืนเต้น และท้าทายเพราะว่า ได้ใช้ท้ังความสามารถภายในจิตใจ และกายภาพมารวมมัน 
สภาพแวดล้อมทางด้านลังคมและกายภาพมักจะสนับสนุนและส่งเสริมการเคารพในพักด้ิศรีของ 
มันและมัน ทุกคนห่วงใยเอ้ืออาทรซ่ึงมันและมัน

ก ล ย ุท ธ ์(Strategy) ต้องนำกลยุทธ์ท่ีมีประสิทธิภาพมาใช้เพ่ือสร้างองค์การเอ้ือ 
การเรียนรู้ให้ประสบความสำเร็จอย่างรวดเร็ว ซึงกลยุทธ์ดังกล่าวได้แก่

1) ประสานความสำเร็จของบุคคลและธุรกิจเช้ามับการเรียนรู้ในองค์การอย่างท่ัวถึง
2) สร้างการเรียนรู้ให้เช้ากับวิธีการทำงาน หรือกิจกรรมต่างๆ  องค์การเอ้ือการเรียนรู้ 

มักจะวางแผนและจัดตังและผลักดันให้การเรียนรู้เช้าสู่กระบวนการต่างๆ  ขององค์การอย่างรวด 
เร็วไม่ว่าจะเป็นงานออกแบบ งานผลิต งานด้านการตลาด งานด้านบัญชี

3) เช่ือมนโยบายด้านการพนักงานเพ่ือไปสู่องค์การเอ้ือการเรียนรู้ หน่ึงในวิธีท่ีจะได้ผล 
มากท่ีสุดในการแนะนำองค์การให้รู้จักกับการเรียนรู้และผู้เรียนรู้ โดยมีนโยบายในการเรียนรู้และ 
การให้รางวัลแก่บุคคล องค์การเอ้ือการเรียนรู้จะจ้างคนท่ีเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง ใส่ใจในการขยาย 
และเสาะหาความสามารถพิเศษของตน
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4) ยกย่องและให้รางวัลแห่งการเรียนรู้ บุคคลท่ีเรียนรู้จะได้รับการเล่ือนตำแหน่ง ได้รับ 

โบนัส และได้รับการยกย่อง สนับสนุนให้มีการทำงานเป็นกลุ่มและมีรางวัลสำหรับความสามารถ 
ในการสร้างและกระตุ้นการทำงานเป็นกลุ่มและการเรียนรู้เป็นกลุ่ม

5) มีการวัดผลและเผยแพร่ผลกระทบ รวมท้ังประโยชน์ต่าง  ๆท่ีองค์การจะได้รับ
6) สร้างโอกาสในการเรียนรู้ โดยท่ัวๆ  ไปแล้วบุคคลย่ิงมีโอกาสในการเรียนรู้มากเท่าไรก็จะ 

มีการเรียนรู้มากข้ึน และการเรียนรู้ก็จะดีข้ึน องค์การเออการเรียนรู้จะสร้างโอกาสและความพึง 
พอใจในการเรียนรู้ โอกาสในการเรียนรู้ได้แก่ การชุมนุมเพ่ือการอภิปรายปัญหาท่ีจะนำลูกค้า
คู่ค้า ผู้เช่ียวชาญจากภายนอกหรือทีมงานภายในมาพบวัน เพ่ือจะแลกเปล่ียนความคิดและเรียนรู้ 
ซ่ึงวันและวัน

7) จัดสรรเวลาเพ่ือการเรียนรู้
8) สร้างล่ีงแวดล้อมทางกายภาพและช่องว่างในการเรียนรู้ องค์การมีความตระหนักถึง 

ผลของสิงแวดล้อมด้านกายภาพ ต่อความสามารถในการเรียนรู้ บุคคลจะไม่สามารถเรียนรู้ได้ดี 
ในส่ิงแวดล้อมท่ีมีเสียงดังรวบกวนมีคนมาก และน่าเบ่ือ ส่ิงแวดล้อมท่ีสบายๆจะเป็นตัวก่อให้ 
เกิดการแบ่งปันวัน

9) เพ่ิมโอกาสในการเรียนรู้ในงานให้มากท่ีสุด
โครงสร้าง (Structure)
การจัดโครงสร้างองค์การ เป็นส่ิงท่ีมีอิทธิพลต่อการดำเนินธุรกิจของบรีษัท ได้แก่ 

การควบคุมภายใน การจัดการ การควบคุมผลงาน ทิศทางการส่ือสาร และกระบวนการตัดสินใจ 
ลักษณะทางโครงสร้างขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ ได้แก่ ความยืดหยุ่น ความเปิดเผย เสรีภาพ และ 
โอกาส โครงสร้างขององค์การเป็นความจำเป็นพ้ืนฐานไปสู'การเรียนรู้ หลักท่ีจะขับเคล่ือนองค์การ 
จะอยู่ท่ีเลรีภาพ การสนับลนุน และแหล่งทรัพยากร ท่ีพนักงานจำเป็นต้องได้รับ ซ่ึงจะทำให้เกิดการ 
เรียนรู้และการเข้าถึงองค์ความรู้ แนวทางในการจัดโครงสร้างองค์การมีส่ิงท่ีต้องคำนึงถึง ดังน้ี

1) ปรับปรุงลำดับข้ันในแนวราบ (Flat Hierarchy)
2) ลดการแบ่งแยกโดยมองเป็นองค์รวม (Holistic)
3) จัดองค์การและการดำเนินงานให้เป็นรูปแบบโครงการ (Project form)
4) สร้างเครือข่าย (Networking) ท้ังภายในและภายนอกองค์การ
5) จัดการแบบเจ้าของกิจการ (Entrepreneurial)
6) ถอนรากโครงสร้างแบบราชการท่ีมีความยืดหยุ่นน้อย (Bureaucracies)
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2.ไ.3 ระบบย่อยด้านบุคคล (People) : การเพ่ิมคำนาจแก่บุคคล 
บุคคลในองค์การน้ันเป็นแกนหลักขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ เน่ืองจากเป็นผู้นำ 

ข้อมูลและปรับเปล่ียนข้อมูลให้เกิดเป็นความรู้ท่ีมีคุณค่า ในระบบย่อยด้านบุคคล ประกอบด้วย 
พนักงาน ผู้บริหาร/ผู้นำ ลูกค้า คู่ค้า พันธมิตร และชุมชน (แผนภูมิท่ี 4)

แผนภูมิท่ี 4 ระบบย่อยด้านบุคคล
ทีมา : Marquardt, M. ช. Building the Learning Organization. 1996 :102.

การเรียนรู้ในองค์การท่ีมีประสิทธิภาพ บุคคลในองค์การต้องได้รับการเพ่ิมอำนาจ 
ในการทำงานและการเรียนรู้ องค์ประกอบของระบบย่อยด้านบุคคล ประกอบไปด้วยบุคคลที,เป็น 
สมาชิกมีรายละเอียดดังน้ี

พนักงาน (Employees) หลักการในการพิจารณาการเพ่ิมอำนาจให้กับพนักงาน 
ได้แก่ 1) ปฎิปติต่อพนักงานในฐานะผู้เรียนรู้ เป็นพนักงานท่ีมีความสามารถ และมีวุฒิภาวะ
2) ส่งเสริมให้พนักงานมีอิสระ มีกำลังความสามารถและความกระสือรีอร้น 3) ให้อำนาจความ 
รับผิดชอบ และการพัฒนาการเรียนรู้ท้ังตัวบุคคลและกลุ่มท่ีสูงข้ึน 4) ให้พนักงานมีส่วนร่วมในการ 
พัฒนากลยุทธ์และการวางแผน 5) พยายามทำให้เกิดความสมดุลระหว่างความต้องการของ 
พนักงานและองค์การ

ผู้บรหาร/ผู้นำ (Managers /  Leaders) ผู้บริหารจะเปล่ียนจากการควบคุม 
บุคคลอ่ืนไปลู่การเพ่ิมอำนาจแก่บุคคล มีกระบวนการทำงานท่ีเป็นระบบ สร้างโครงสร้างแบบ 
เครือข่าย สามารถประยุกต์ใช้เทคโนโลยี1ได้ และมีบทบาทใหม่ในองค์การเอ้ือการเรียนรู้ ได้แก่ 
ผู้สอน (Instructor) ผู้ฝืก (Coach) และพ่ีเล้ียง (Mentor) เพ่ือผลักดันสมาชิกในองค์การให้เกิดการ
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เรียนรู้ องค์การเอ้ือการเรียนรู้ต้องการผู้บรีหารท่ีมีความรู้ เป็นผู้ประสานงานผู้เรียนกับการ 
เรียนรู้ เป็นผู้ออกแบบ สนับสนุนและผู้นำด้านโครงการและกระบวนการเรียนรู้ ทักษะใหม่ของผู้ 
บริหาร ได้แก่ สร้างวิสัยทัศน์ร่วมกับพนักงานในองค์การ มีการประลานงาน ส่งเสริมการคิดอย่าง 
เป็นระบบ ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์นวัตกรรม และความปรารถนาท่ีจะลองเส่ียง และมีความ 
คิดและแรงบันดาลใจในการเรียนรู้และการปฎิบ้ติ

ลูกค้า (Customers) ในองค์การเอ้ือการเรียนรู้ ตระหนักดีว่าลูกค้าลามารถเป็น 
แหล่งกำเนิดของข้อมูลข่าวสารและความคิดต่าง  ๆท่ีควรสร้างความสัมพันธ์อย่างใกล้ชิด ในการ 
เรียนรู้และกลยุทธ์ขององค์การ ลูกค้าสามารถจัดหาข้อมูลของผลิตภัณฑ์ท่ีทันสมัย สามารถเปรียบ 
เทียบการแข่งขัน สามารถบอกถึงการเปล่ียนแปลงในความต้องการและให้ข้อมูลป้อนกสับเก่ียวกับ 
การบริการ ดังน้ัน องค์การเอ้ือการเรียนรู้ควรจะ

1) หาโอกาสในการจัดแกอบรมและเสริมการเรียนรู้ให้กับลูกค้า เพ่ือศึกษาลูกค้าและผลิต 
ภัณฑ์ของลูกค้า รวมท้ังสร้างความจงรักภักดีจากการเป็นท้ังผู้เรียนรู้และหุ้นส่วนกับลูกค้า

2) ส่งเสริมและสนับสนุนความคาดหวังของลูกค้า และนำมาปรับปรุงคุณภาพสินค้าและ 
บริการ หานวัตกรรมใหม่  ๆและเพ่ิมความรวดเร็วในการให้บริการ

3) ค้นหาข้อมูลป้อนกลับ คำแนะนำ และการปรึกษากับลูกค้าและคู่ค้า อย่างกระตือรีอร้น
คู่ค้า (Suppliers and Vendors) ความสำเร็จขององค์การท่ีมีเครือข่ายทางธุรกิจ 

ไม่เพียงมีแต่พนักงานและลูกค้า แต่รวมถึงคู่ค้า การยอมให้ผู้อ่ืนท่ีเก่ียวข้องทางธุรกิจได้เรียนรู้ร่วม 
กันเก่ียวกับสินค้าหรือบริการ และนโยบายต่าง  ๆ เซ่นเดียวกับการจัดการ หรือทักษะทางเทคนิค 
สามารถสร้างคุณค่าให้กับทุก  ๆคนในระยะยาว

พันธม ิตร (Alliances) องค์การส่วนใหญ่สร้างพันธมิตร กับบริษัทท่ีทำธุรกิจ 
ลักษณะเดียวกัน เพ่ือจุดมุ่งหมายของการเพ่ิมผลกำไรและส่วนแบ่งตลาด หรือตัดค่าใช้จ่าย เวลา 
ของการทำชำ และการเมือง การเรียนรู้ท่ีพิจารณาจากพันธมิตร ได้แก่ สติปัญญาของลูกค้า 
กระบวนการและนโยบายการปฏิบัติการ ความแตกต่างด้านวัฒนธรรม เป็นต้น

ชุมชน (Community) องค์การเอ้ือการเรียนรู้ ทราบดีว่าการเข้ามามีส่วนร่วมของ 
ชุมชนเป็นประโยชน์และเป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการเรียนรู้ เซ่น 1) เป็นการเพ่ิมภาพลักษณ์ของ 
องค์การในชุมซน 2) เป็นการสร้างความสนใจของชุมชนด้านการทำงาน 3) เป็นการเพ่ิมคุณภาพ 
ชีวิตของคนในชุมชน 4) เป็นการเตรียมกำลังคนในอนาคต 5) เป็นโอกาสในการแลกเปล่ียนและ 
แบ่งปันทรัพยากรต่าง  ๆในชุมชน

โดยสรุป การเพ่ิมอำนาจแก่บุคคล และสร้างความยืดหยุ่นให้กับกลุ่มต่างๆ  
มากข้ึน ซ่ึงได้แก่ การแบ่งระหว่างการจัดการกับการพนักงาน ฝ่ายกับหน่วยงาน พนักงานกับลูกค้า
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บริษัทกับลูกค้า หรือระหว่างบริษัทและคู่แข่ง ลามารถขยายและเพ่ิมประสิทธิภาพในการเรียนรู้ 
ขององค์การได้

2.1.4 ระบบย่อยด้านความรู้ (Knowledge) : การจัดการกับองค์ความรู้ 
ความรู้ได้กลายเป็นส่ิงสำคัญสำหรับองค์การมากกว่าท?'พยากรด้านการเงิน 

ตำแหน่งทางการตลาด เทคโนโลยีหรือทรัพย์สินอ่ืน  ๆความรู้เป็นทรัพยากรหลักท่ีใช้ในการทำงาน 
โดยท่ีวัฒนธรรม เทคโนโลยี การปฎิบัติการ ระบบต่าง  ๆและข้ันตอนการทำงานขององค์การ 
ล้วนมาจากพ้ืนฐานของความรู้และความชำนาญท้ังส้ิน

พนักงานต้องการความรู้เพ่ือเพ่ิมความสามารถในการปรับปรุงคุณภาพของสินค้า 
และบริการให้คับลูกค้าท้ังภายในและภายนอก ต้องการความรู้ท่ีทํ'นสมัยเพ่ือเปลียนแปลงระบบ 
การทำงาน โครงสร้าง และการล่ือสารเพ่ือแก้ปัญหาท่ีเกิดข้ึน

ระบบย่อยด้านความรู้ เป็นการจัดการคับความรู้ และสร้างความรู้ขององค์การ ซ่ึง 
ประกอบด้วยขันตอน 4 ข้ันตอน คือ การแสวงหาความรู้ (Acquisition) การสร้างองค์ความรู้ 
(Creation) การจัดเก็บความรู้ (Storage) และก า รถ่ายโอนและการใช้ประโยชน์จากความรู้ 
(Transfer and utilization) ดังแผนภูมิที 5

แผนภูมิท่ี 5 ระบบย่อยด้านความรู้
ทีมา : Marquardt, M. J. Building the Learning Organization. 1996 :130.

องค์การจะเรียนรู้ได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล กระบวนการในระบบ 
ย่อยด้านความรู้ต้องดำเนินไปอย่างลัมพันธ์คัน โดยการกระจายข้อมูลสารสนเทศอาจเกิดข้ึน 
หลายช่องทาง และมีระยะเวลาท่ีแตกต่างคัน รวมถึงข้อมูลสารสนเทศภายในองค์การควรจะได้
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รับการกล่ันกรอง ซ่ึงการจัดการความรู้น้ันต้องการท้ังวิธีท่ีเป็นเชิงรุก (Proactive) และเชิงรับ 
(Reactive)

องค์การเอ้ือการเรียนรู้ท่ีประสบความสำเร็จมีระบบท่ีเป็นช่องทางของความรู้ 
ผ่านข้ันตอน 4 ข้ันตอน เพ่ือท่ีจะลามารถประยุกต์และใช่ใต้อย่างเต็มท่ี การจัดการกับองค์ความรู้ 
เป็นหัวใจของการเรียนรู้เชิงองค์การ ข้ันตอนท้ัง 4 ข้ันตอนมีรายละเอียดดังน้ี

ก า ร แ ส ว ง ห า ค ว า ม ร ู้ ( K n o w le d g e  A c q u is i t io n )
องค์การสามารถแสวงหาความรู้ จากแหล่งต่างๆ  ท้ังภายนอกและภายในองค์การ

ไต้ดังน้ี
1) การรวบรวมความรู้จากภายนอก (External Collection of Knowledge)

การท่ีจะเป็นผู้นำต้านการตลาด ในปัจจุบันท่ีมีความเปล่ียนแปลงเป็นไปอย่างรวดเร็ว องค์การต้อง 
มองออกไปข้างนอกเพ่ือปรับปรุงและเกิดความคิดใหม่  ๆอย่างสม่ําเสมอ เพราะการแข่งขันสำหรับ 
บริษัทแห่งการเรียนรู้ (Learning company) คือองค์การไต้ปรับใช้ข้อมูลสารสนเทศและเกิดความ 
ก้าวหน้า จากสภาพแวดล้อมภายนอกด้วยวิธีการต่าง  ๆ เช่น ใช้มาตรฐานเปรียบเทียบ 
(Benchmarking) กับองค์การอ่ืน  ๆ จ้างท่ีปรึกษา การอ่านมาก ท้ังจากล่ือส่ิงพิมพ์ จดหมาย 
อิเล็กทรอนิกส์และบทความ ดูโทรทัศน์วีดิทัศน์ และภาพยนตร์ ตรวจสอบแนวโน้มทาง 
เศรษฐศาสตร์ จังคม และเทคโนโลยี รวบรวมข้อมูลจากลูกค้า คู่แข่ง และแหล่งอ่ืน  ๆการจ้าง 
พนักงานใหม่ และการร่วมมือกับองค์การอ่ืน  ๆการสร้างพันธมิตรทางธุรกิจและการร่วมทุน

2) การรวบรวมความรู้ภายในองค์การ (Internal Collection of Knowledge) 
ความลามารถในการเรียนรู้จากทุก  ๆสวนขององค์การไต้กลายเป็นหลักการหน่ึงในการเพ่ิมคุณค่า 
แก่ทรัพยากรสำหรับองค์การและการไต้มาซ่ึงความรู้ต่าง ใๆนองค์การทำไต้โดยให้ความรู้กับ 
พนักงาน เรียนรู้จากประสบการณ์ และดำเนินการเปล่ียนแปลงในกระบวนการต่าง ๆ

ส่ิงสำคัญ2ประการ ในการแสวง-หาความรู้ ก็คือ 1)ข้อมูลท่ีไต้รับมาจากท้ังภาย 
ในและภายนอกต้องไต้รับการกล่ันกรอง ก่อนท่ีจะนำมาใช้เป็นกัฒนธรรม ประเพณี หรีอการสร้าง 
คุณค่าในองค์การ 2) การไต้มาซ่ึงความรู้อาจไต้มาโดยไม่ไต้ต้ังใจ แต่องค์การเอ้ือการเรียนรู้ต้อง 
แสวงหาความรู้ด้วยความต้ังใจให้มากข้ึนกว่าเดิม

ก า ร ส ร ้า ง อ ง ค ์ค ว า ม ร ู้ ( K n o w le d g e  C re a t io n )

ขณะท่ีการแสวงหาความรู้เป็นการปรับใช้ความรู้โดยท่ัวไป การสร้างความรู้เป็น 
ส่ิงท่ีสร้างขึน การสร้างความรู้ใหม่เก่ียวข้องกับแรงผลัก การจัมผัสรู้ การหย่ังรู้ ท่ีเกิดขึนเองใน
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แต่ละบุคคลการสร้างองค์ความรู้ใหม่ควรอยู่ภายใต้หน่วยงานหรอคนในองค์การซ่ึงหมายถึง 
ทุก  ๆคนสามารถเป็นผู้สร้างองค์ความรู้ได้ รูปแบบต่าง  ๆในการสร้างองค์ความรู้ ได้แก่

1 ) สร้างความรู้โดยถ่ายทอดความรู้ท่ีตนรู้น้ันกับผู้อ่ืน เซ่น การทำงานร่วมกันอย่างใกล้ชิด
2) สร้างความรู้จากการรวมความรู้และการสังเคราะห์ความรู้ท่ีมีอยู่
3) สร้างความรู้โเดยนำความรู้ท่ีองค์การมีอยู่ ผนวกกับความรู้ของแต่ละบุคคล ให้เกิดเป็น 

ความรู้ใหม่และแบ่งปันไปท่ัวท้ังองค์การ
4) สร้างความรู้ท่ีเกิดข้ึนภายในบุคคล โดยท่ีสมาชิกขององค์การค้นพบแนวทางได้เอง 

จากการดำเนินกิจกรรมขององค์การเพ่ือสร้างความรู้
5) สร้างความรู้จากการเรียนรู้โดยการปฎิปัติ
6) สร้างความรู้จากการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (Systematic Problem-Solving)
7) สร้างความรู้จากการทดลอง โดยมีแรงจูงใจจากการมีโอกาสท่ีจะลงมือทำ

ก า ร จ ัด เก ็บ ค ว า ม ร ู้แ ล ะ ส ืบ ค ้น ค ว า ม ร ู้ ( K n o w le d g e  s to r a g e  a n d  R e tr ie v a l)

องค์การต้องกำหนดว่าอะไรสำคัญที่จะ,ก็บไว้ และจะเก็บรักษาให้ดีที่สุดได้ 
อย่างไร องค์การให้ความหมายกับข้อมูลและสารสนเทศ ผ่านการวิจัยและการทดลอง การจัดเก็บ 
เก่ียวข้องทางด้านเทคนิค เซ่น การบันทึก ฐานข้อมูล เป็นต้น รวมท้ังกระบวนการท่ีเก่ียวกับคน 
ได้แก่ การสร้างและการจดจำข้อมูลของแต่ละคน การจัดเก็บความรู้ควรจะ 1) จัดโครงสร้างและ 
เก็บข้อมูลไว้ เป็นระบบท่ีสามารถหาและส่งมอบได้อย่างถูกต้องและรวดเร็ว 2) จัดเก็บโดยจำแนก 
รายการต่าง  ๆ เซ่น ข้อเท็จจริง นโยบาย หรีอข้ันตอนการปฏิบัติงาน บนพ้ืนฐานความจำเป็นในการ 
เรียนรู้ 3) จัดเก็บโดยสามารถส่งมอบให้ผู้ใชได้อย่างชัดเจนและกระชับ ถูกต้อง ทันเวลา และ 
เหมาะสมตามท่ีต้องการ

ก า ร ถ ่า ย โ อ น ค ว า ม ร ู้แ ล ะ ก า ร ใ ช ้ป ร ะ โย ช น ์( K n o w le d g e  T ra n s fe r  a n d

U t i l iz a t io n )

การถ่ายโอนและการใช้ประโยชน์จากความรู้เป็นส่ิงจำเป็นสำหรับองค์การ 
เอ้ือการเรียนรู้ ความรู้ควรจะกระจายและถ่ายทอดไปอย่างรวดเร็วและเหมาะลมท่ัวท้ังอค์การ

การถ่ายโอนและการใช้ประโยชน์จากความรู้เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวข้องกับกลไก 
อิเล็กทรอนิกส์ และการเคล่ือนท่ีของสารสนเทศและความรู้ระหว่างคนหน่ึงไปบังอีกคนหน่ึง เป็นได้ 
ท้ังโด ย ต้ังใจ แล ะไม่ ต้ังใจ

การถ่ายโอนความรู้โดยต้ังใจ มีวิถีทางตาง  ๆ เซ่น การล่ือสารกันด้วยการเขียน 
(บันทึก รายงาน จดหมาย ข่าวประกาศ) การปีกอบรม การประชุมภายใน การสรุปข่าวสาร
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การส่ือภายในองค์การ(วีดิทัศน์ส่ิงพิมพ์เครองเสียง) การเข้าเย่ียมชมงาน การหมุนเวียน/ 
เปล่ียนงาน การสอนงานในระบบพ่ีเล้ียง

ความรู้อาจถูกถ่ายโอนไปโดยไม่ได้ต้ังใจ ในแต่ละส่วนขององค์การโดยการเรียนรู้ 
อย่างไม่เป็นทางการท่ีเกิดข้ึนตามหน้าท่ีท่ีทำทุกวันอย่างไม่มีแบบแผน เช่น การหมุนเวียนงาน 
เร่ืองราวต่าง  ๆท่ีเล่าต่อทันมา การทำงานแต่ละทีมงานและเครือข่ายท่ีไม่เป็นทางการ

2.1.5 ระบบย่อยด้านเทคโนโลยี (Technology) : การประยุกต์ใช้เทคโนโลยี 
Quinn (1992 อ้างใน Marquardt, 1996) ได้กล่าวว่า เทคโนโลยีเป็นองค์ประกอบ 

สำค์ญสำหรับการจัดการความรู้ขององค์การ การใช้และความเข้าใจเทคโนโลยีน้ันเป็นท้ังศาสตร์ 
และศิลปะของการเรียนรู้ การค้นพบการส่ือสาร ข้อมูลสารสนเทศ และคอมพิวเตอร์

โดยท่ัวไปแล้วนิยมกล่าวทันว่า เทคโนโลยีสารสนเทศ คือ เทคโนโลยีท่ีเก่ียวข้อง 
ทับการจัดเก็บ ประมวลผลและเผยแพร่สารสนเทศ ซ่ึงรวมแล้วก็คือ เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์และ 
เทคโนโลยีสื่อสารโทรคมนาคม หรือ Computer and Communications ท่ีนิยมเรืยกย่อ  ๆ ว่า 
C & C อย่างไรก็ตาม มีแนวโน้มท่ีจะนับเทคโนโลยีอ่ืน  ๆท่ีเป็นองค์ประกอบของ C & C และท่ีเก่ียว 
ข้องเข้ามาเป็นเทคโนโลยีสารสนเทศด้วย เช่น เทคโนโลยีไมโครอิเล็กทรอนิกส์ เทคโนโลยีระบบ 
อัตโนมิติ เทคโนโลยีการพิมพ์ เทคโนโลยีสำนักงานจัตโนม้ติ เทคโนโลยีการศึกษา (ครรชิต 
มาลัยวงศ์, 2540)

จากการศึกษาของ Marquardt (1996) ได้กล่าวถึงระบบย่อยด้านเทคโนโลยีว่า 
ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ ท่ีเก่ียวข้องทับองค์การเอ้ือการเรียนรู้ ได้แก่ เทคโนโลยีสารลนเทศ 
เทคโนโลยีพ้ืนฐานของการเรียนรู้ และระบบปฎิบติการอิเล็กทรอนิกส์ท่ีสนับสนุนการปฎิบ้ติงาน 
(แผนภูมิท่ี 6) ซ่ึงมีรายละเอียดดังน้ี

t  5 0  1 < 1 ° เ ° \ น ั °
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ทีมา : Marquardt, M. J. Building the Learning Organization.1996 :158.

เท ค โน โล ย ีส า ร ส น เท ศ

เทคโนโลยีสานสนเทศ คือการใช้เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์เป็นพ้ืนฐานในการ 
รวบรวม ลงรหัส กระบวนการจัดเก็บ ถ่ายโอน และนำข้อมูลระหว่างเคร่ืองจักร มนุษย์ และ 
องค์การมาใช้ เทคโนโลยีสารสนเทศทำให้เกิดแนวคิดใหม่  ๆในการบริหาร การเปล่ียนแปลง การ 
พัฒนา และการเรียนรู้ เช่น ข้อมูลสารสนเทศลามารถเกิดข้ึนได้ในเวลาเดียวกันในหลายสถานท่ีท่ี 
ต้องการ ผู้รอบรู้ด้านท่ัวไปสามารถทำงานแบบผู้เช่ียวชาญได้เพ่ิมข้ึน องค์การสามารถใช้ 
ประโยชน์ท่ังจากการรวมอำนาจและการกระจายอำนาจได้พร้อมกัน การตัดสินใจเป็นส่วนหน่ึงใน 
งานของทุก  ๆคน ในงานจัดการด้านบุคคลสามารถรับและส่งข้อมูลถึงกันได้ทุกท่ี และแผนงาน 
สามารถแก้ไขได้ในทันที

เทคโนโลยีสารลนเทศสามารถเป็นกลไกหลักในการถ่ายโอนความรู้ท่ัวท่ังองคํการ 
โดย 1 ) เทคโนโลยีสารสนเทศสามารถปรับปรุงการความสามารถของสมาชิกในการติดต่อส่ือสาร 
กับผู้อ่ืนได้มากข้ึน 2) เทคโนโลยีสารสนเทศทำให้การติดต่อส่ือสารของสมาชิกกับผู้อ่ืนง่ายข้ึนและ 
ทันเวลา ด้วยส่ืออิเล็กทรอนิกส์เมล์ และการประชุมทางไกล 3) ลดระดับการบริหารแบบลำตับช้ัน 
และเป็นการเพ่ิมศักยภาพให้กับการควบคุม การเพ่ิมอำนาจให้กับสารสนเทศ เพ่ือคนท่ีทำงาน
ระดับปฏิบ้ติการจะได้มีอิสระในการตัดสินใจมากข้ึน 4) เทคโนโลยีสารลนเทศสร้างความยืดหยุ่น 
ฐานข้อมูลท่ีสัมพันธ์กัน และการจัดเก็บความรู้ในท่ีท่ีทุกคนสามารถนำมาใช้งานได้
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เทคโนโลยีสารสนเทศ เป็นเคร่ืองมือสำหรับปรับปรุงการติดต่อส่ือสาร และการ 
ไหลเวียนของความรู้และการเรียนรู้ มีการใช้ประโยชน์จากระบบการส่ือสารท่ีใช้คอมพิวเตอร์เป็น 
ส่ือกลางในการจัดเก็บ กระบวนการทำงาน และการสืบคนระบบข้อมูลขององค์การ เพ่ือใช้ในการ 
ส่ือสารกันทังภายในและภายนอก มีฐานข้อมูล รายงาน เอกสาร คู่มือการทำงาน ท่ีทุกคนสามารถ 
นำมาใช้!ค้อย่างรวดเร็ว

เท ค โน โล ย ีเพ ึอ ก า ร เร ีย น ร ู้ ( T e c h n o lo g y  -  B a s e d  L e a r n in g )

องค์การเอ้ือการเรียนรู้จะใช้ประโยชน์ของเทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ มัลติมีเดีย และ 
ระบบวีดิทัศน์ท่ีมีการโต้ตอบและการเรียนรู้ทางไกล ช่ึงมือุปกรณ์ส่ือสารท่ีติดต่อได้ท้ังทางเดียวและ 
สองทางระหว่างผู้ให้การศึกษาและผู้เรียน สภาพแวดล้อมขององค์การจะเป็นแบบหน่วยย่อย 
(Modular) ด้วยโปรแกรมต่าง  ๆสำหรับทักษะเพียงอย่างเดียวมากกว่าหลักสูตรท่ีมีทักษะหลาย  ๆ
ทักษะ มิการใช้ประสาทสัมผัสหลายทาง (Multisensory) กระตุ้นการมองเห็น การได้ยินและการ 
สัมผัส เคล่ือนย้ายจากบ้านสู่ท่ีทำงานได้ง่าย ลามารถส่ือความหมายข้ามภาษาและวัฒนธรรม 
และสามารถหยุด และเร่ิมต้นได้ง่าย

พนักงานจะใช้เทคโนโลยีเพ่ือการเรียนรู้ โดยศึกษาหลักสูตรต่างๆ  ท่ีอยู่'ในระบบ 
เครี'อ'ข่าย ใช้ระบบเอกสาร และศึกษาคู่มือการทำงานแบบออนไลน์ด้วยตนเอง หน่วยงานพัฒนา 
ทรัพยากรมนุษย์จะมีบทบาทน้อยลง พนักงานมีอิสระท่ีจะเรียนรู้จากประสบการณ์ และมีการปรับ 
ปรุงตนเองเพ่ือความสำเร็จในงาน

ในการผักอบรมมีการประยุกต่ใช้การส่ือสารโทรคมนาคมมากข้ึน เครือข่าย 
คอมพิวเตอร์อำนวยความสะดวกในการส่ือสารได้อย่างรวดเร็วรอบโลก และองค์การเอ้ือการเรียนรู้' 
ใช้เครือข่ายอิเล็กทรอนิกส์เมล์อย่างกว้างขวาง มีการผักอบรมท่ีรวดเร็วข้ึน น่าสนใจมากข้ึน 
สามารถประยุกต์ใช้ และจูงใจได้มากข้ึน

ร ะ บ ุบ ส น ับ ส น ุน ก า ร ป ฏ บ ัต ิง า น ด ้ว ย อ ิเล ็ก ท ร อ นิกส์'( E le c t r o n ic  P e r fo r m a n c e  

S u p p o r t  S y s te m s :  E P S S )

ระบบสนับลนุนการปฏิบ้ติงานเป็นได้ท้ังอิเล็กทรอนิกส์ และไม่ใช่อิเล็กทรอนิกส์ 
ซ่ึงท้ัง 2 ระบบสนับสนุนพนักงานในการเรียนรู้และปรับปรุงการปฏิบัติงาน ระบบท่ีไม่ใช้ 
อิเล็กทรอนิกส์ได้รวมการสอนแนะต่าง  ๆและการใช้กระดาษ ตัวอักษรและเคร่ืองมือต่าง  ๆEPSS 
ใช้คอมพิวเตอร์ในการแสวงหาความรู้ การเก็บรักษาและการเผยแพร่ความรู้ไปท่ัวท้ังองค์การ ซ่ึงใช้ 
พนักงานจำนวนน้อยแต่ได้ผลงานในการทำงานท่ีสูงในเวลาท่ีรวดเร็ว Gery (1991 อ้างถึงใน
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Marquardt, 1996) กล่าวว่า เป้าหมายของ EPSS คือ ''การจัดหาส่ิงใดก็ตามท่ีจำเป็นต่อการ 
สร้างผลงาน และการเรียนรู้ ณ จุดท่ีต้องการ"

ข้อสำคัญของ EPSS คือไม่ลามารถทำงานแบบแบ่งแยก ต้องมีผู้เช่ียวชาญท่ี 
เหมาะสม (ท้ังในและนอกบริษัท) เป็นผู้จัดหาให้คำแนะนำเก่ียวคับคอมพิวเตอร์ เป็นการร่วมคัน 
ทำงานของคนและเครองจักรเพ่ือช่วยในการสร้างสรรค์แหล่งข้อมูลสารสนเทศ ถ้าปราศจากคนอยู่ 
เบ้ืองหลัง และสภาพแวดล้อมขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ ระบบสนับสนุนการปฏิบัติงานด้วย 
อิเล็กทรอนิกส์ ก็จะไม่สามารถเกิดข้ึนได้

จากท่ีกล่าวมาข้างต้น ลักษณะองค์การเอ้ือการเรียนรู้ตามแนวคิดของ 
Marquardt (1996) เป็นระบบท่ีเกิดข้ึนจากการรวมตัวและประสานคันข้ึนใน 5 ระบบย่อย ซ่ึงเป็น 
ลักษณะการมองภาพโดยรวมในการพัฒนาองค์การทุกๆ  ด้าน ทำให้เกิดเป็นองค์ประกอบหรือ 
ลักษณะต่างๆ  ท่ีสำคัญในการพัฒนาไปสู่การเป็นองค์การเอ้ือกาเรียนรู้โดยมีการมุ่งเน้นการสร้าง 
การเรียนรู้ เพ่ือเป็นกลยุทธํในการบูรณาการการเรียนรู้ควบคู่ไปคับการทำงาน มีพืนฐานการคิด 
อย่างเป็นระบบ สร้างบรรยากาศท่ีสนับสนุนและให้รางวัลแก่บุคคลและกลุ่มในการเรียนรู้ ส่งเสริม 
บุคลากรให้สามารถใช้ประโยชน์จากแหล่งข้อมูลได้อย่างท่ัวถึง เกิดการย่อมรับความเปล่ียนแปลง 
ใช้ความล้มเหลวเป็นโอกาสในการเรียนรู้ ทำให้สามารถปรับตัว หรือพัฒนาได้อย่างต่อเน่ืองใน 
สภาพแวดล้อมทีเปล่ียนไป รวมท้ังการนำเทคโนโลยีเข้ามาล่งเสริมเครือข่ายล่ือสารทังภายในและ 
ภายนอกองค์การ ซ่ึงแต่ละระบบย่อยจะมีความเช่ือมโยงและล่งเสริมซ่ึงคันและคันโดยท่ีจะขาด 
ส่วนใดส่วนหน่ึงไม่ได้

2.2 ลักษณะองค์การเอื้อการเรียนรู้ตามแนวคิดของ Peter Senge
Senge (1990) ได้เสนอแนวคิดท่ีเก่ียวคับลักษณะองค์การเอ้ือการเรียนรู้ ว่าเป็น 

แนวคิดท่ีมีหลักพุทธศาสนาเข้ามาผสมผสาน ซ่ึงเช่ือว่านวัตกรรมในพฤติกรรมคน คือ “วินัย” 
(Discipline) ซ่ึงไม่ใช่ การบังคับให้ทำตามคำส่ัง หรือ วิธีการทำโทษ แต่เป็นส่ิงใหม่ท่ีจะพัฒนาหา 
แนวทาง เพ่ือให้ได้มาซ่ึงทักษะหรือความสามารถท่ีจะไปสู่การเป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้โดยการ 
พัฒนาตนเอง (Self -  Development) และการเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning) และจะให้ 
ความสำคัญคับคนในองค์การ ในการเป็นผู้แสวงหาการเรียนรู้ด้วยตนเองซ่ึงเป็นการเรียนรู้ท่ีใกล้ 
เคียงคับสถานการณ์การทำงานจริงมากท่ีสุด โดยองค์การมีบทบาทเป็นผู้สร้างและสนับสนุนการ 
เรียนรู้ และทำให้การเรียนรู้กลายเป็นวัฒนธรรมขององค์การ จากแนวคิดน้ีจึงได้นำมาผสมผสาน 
เป็น Learning Organization Concept โดยมีทฤษฎีแห่งการเรยนรู้ เป็นตัวนำ ซงมส่วนเกยวของ
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2.2.1 ไฟแรงใฝ่รู้ควบคู่ด้วยศักยภาพ (Personal Mastery)
ไฟแรงใฝ่รู้ควบคู่ด้วยดักยภาพ หมายถึง การท่ีจะปังดับหรือปึกตัวเอง ให้เป็นคนท่ี 

เรียนรู้ตลอดเวลา มีความชำนาญเป็นพิเศษในทุกแง่มุมของชีวิต ท้ังด้านส่วนตัว และวิชาชีพ โดย 
อาศัยความเป็นนักทัฒนาตนเอง ท่ีจะมุ่งม่ันสร้างสรรค์ให้เกิดความรู้ความเช่ียวชาญในการทำงาน 
ตลอดจนสามารถสร้างสรรค์ผลงาน และแก้ไขปัญหาตาง  ๆท่ีเกิดข้ึนได้อย่างต่อเน่ือง สมาชิกของ 
องค์การเอ้ือการเรียนรู้จะมีความเป็นนายของตนเองสูง การเรียนรู้ต่างๆ  ท่ีเกิดข้ึนเป็นไปใน 
ลักษณะต่อเน่ือง มีวิญญาณของการเรียนรู้ มีความสามารถและทักษะในการสร้างสรรค์เชิงรุก 
(Proactive) ซ่ึงจะเป็นตัวก่อให้เกิดการพัฒนาแบบย่ังยืนข้ึนแก่สมาชิกขององค์การต่อไป

ลักษณะของบุคคลท่ีมีไฟแรงใฝ่รู้ควบคู่ด้วยศักยภาพ มีองค์ประกอบพ้ืนฐาน คือ
1) มีวิสัยทัศน์ส่วนบุคคล (Personal Vision) 2) มีความสามารถในการจัดการกับความตึง 
เครียดอย่างสร้างส รรค ์(Holding Creative Tension) ช่วยทำให้การรับรู้ถึงภาพความจริงจาก 
ความล้มเหลว และยังจะทำให้เกิดความอดทนพากเพียร 3) มีการเรียนรู้โดยใช้จิตใต้สำนึก 
(Subconscious) ในภาวะจิตสงบ จิตใต้สำนึกจะสามารถกำหนดจุดรวมวิสัยทัศน์ได้อย่างม่ันคง

2.2.2 รับรู้ภาพสักษณเลกรอบตัวอย่างถูกต้อง (Mental Models)
การรับรู้ภาพลักษณ์โลกรอบตัวอย่างถูกต้อง เป็นความคิดความเข้าใจท่ีบุคคลมี 

ต่อหน่วยงาน ต่อองค์การ และต่อธุรกิจของตน ซ่ึงเป็นส่ิงสำคัญท่ีมีอิทธิพล อย่างย่ิงต่อพฤติกรรม 
ของบุคคล ทำให้เกิดความกระจ่างซัดกับแบบแผนความคิด ความเช่ือท่ีดี มีผลต่อการตัดสินใจ 
และการกระทำของตนเพ่ือพัฒนาความคิด ความเช่ือให้สอดคล้องกับความเปล่ียนไปของโลก ไม่ 
ยึดติดกับความเช่ือเก่าๆ  ท่ีล้าสมัย ลักษณะของบุคคลท่ีรับรู้ภาพลักษณ์โลกรอบตัวอย่างถูกต้อง 
มีองค์ประกอบพ้ืนฐานคือ 1) ใช้การวางแผนเป็นกระบวนการเรียนรู้ 2) มีการปึกทักษะในการ 
ใคร่ครวญและต้ังคำถาม เพ่ือให้เกิดแนวคิดใหม่ๆ

เป้าหมายของการพัฒนาบุคคลให้มีการรับรู้ภาพลักษณ์โลกรอบตัวอย่างถูกต้อง 
คือ ต้องการให้เกิดแนวคิดของแต่ละบุคคล เพ่ือนำไปสู่ข้ันตอนของการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน

2.2.3 สร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Building Shared Vision)
การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน เป็นการสร้างทัศนะของความร่วมมือกันของสมาชิกใน 

องค์การ เพ่ือพัฒนาภาพในอนาคต และความต้องการท่ีจะมุ่งไปสู่ความปรารถนาร่วมกันของ 
สมาชิกทังองค์การ เป็นการท่ีสมาซิกทุกคนมีความตระหนัก และเข้าใจในความเปล่ียนแปลงท่ีเกิด

ก ับ  “ ค น ”  และ “ว ิธ ีก า ร ค ิด ข อ งค น ” โด ย จ ะ เน ้น ท ี่ว ิธ ีก า ร ด ูป ัญ ห า  แ ล ะแ ก ้ใข ป ัญ ห า ให ้เป ็น ร ะบ บ

ค รบ วงจ ร  ซ ึ่ง ท ัก ษ ะ ห ร ือ ว ิน ัย ท ั้ง  5 ป ร ะ ก าร  ป ร ะ ก อ บ ด ้ว ย ล ัก ษ ณ ะ ด ังน ี้
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ขึนขององค์การมีมุมมองร่วมกันเก่ียวกับความเปล่ียนแปลงและอนาคตขององค์การ องค์การ 
เอ้ือการเรียนรู้จะต้องเป็นองค์การท่ีสมาชิกทุกคนได้รับการพัฒนาวิสัยทัศน์ของตนให้สอดคล้อง 
กับวิสัยทัศน์รวมขององค์การซ่ึงจะสน์บลนุนให้เกิดการรวมพลังของสมาชิกท่ีมีความคาดหวังต่อ 
การเปล่ียนแปลง และความก้าวหน้าต่อไป ภายใต้จุดมุ่งหมายเดียวกันของคนท้ังองค์การ

ประโยชน์ของการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน จะทำให้เกิดเป็นความสัมพันธ์อันดีของคน 
ในองค์การท่ีมีต่อองค์การ และระหว่างคนในองค์การ ทุกคนจะรู้สึกผูกพันต่อองค์การมากข้ึน ซ่ึงทำ 
ให้ประสิทธิภาพในการทำงานดีข้ึน การสร้างวิสัยทัศน์รวมกันสามารถทำได้โดย 1) กระตุ้นให้แต่ 
ละคนมีวิสัยทัศน์โดยสร้างบรรยากาศท่ีกระตุ้นให้เกิดาารสร้างวิสัยทัศน์ของตนเอง 2) พัฒนา 
วิสัยทัศน์ส่วนบุคคลให้เป็นวิสัยทัศน์ร่วมกันขององค์การ 3) สร้างทัศนคติต่อวิสัยทัศ'น์ในระดับ 
ความมุ่งม่ันมากท่ีสุด เพ่ือให้เกิดพฤติกรรมท่ีสนับสนุนโดยไม่ต้องมีการควบคุม 4) ทำให้ 
วิสัยทัศน์ท่ีเกิดข้ึนร่วมกัน มีทิศทางไปสู่จุดมุ่งหมายท่ีเห็นได้ชัดเจน และเป็นรูปธรรม

2.2.4 เรียนรู้ร่วมกันเป็นทิม (Team Learning)
การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม เป็นการเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกเป็นกลุ่มในองค์การ 

โดยแต่ละคนเรียนรู้ด้วยตนเอง แต่ละคนเรียนรู้ซ่ึงกันและกัน และแต่ละคนเรียนรู้ด้วยกัน พัฒนา 
ความฉลาดรอบรู้ และความลามารถของทีมให้เกิดข้ึน องค์การเอ้ือการเรียนรู้เกิดข้ึนได้ก็ต่อเม่ือ มี 
การรวมพลังของกลุ่มต่าง  ๆภายในองค์การ โดยเป็นการรวมตัวของทีมงานที,มีประสิทธิภาพสูง 
สมาชิกในทีมได้มีโอกาสเรียนรู้สิงต่าง  ๆร่วมกัน มีการถ่ายทอดความรู้ซ่ึงกันและกัน เป็นการสร้าง 
บทเรียนแห่งความสำเร็จเพ่ือขยายผลต่อไปในหน่วยงานอ่ืน เป็นการคิดสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ภายใต้ 
การประสานงานร่วมกัน โดยการส่ือข้อมูล แลกเปล่ียนความคิดเห็นและประสบการณ์ซ่ึงกันและ 
กัน1อย่างต่อเน่ืองสม่ําเสมอ จนเกิดเป็นความคิดร่วมกันของกลุ่ม (Group Thinking) โดยลด 
ลักษณะท่ีจะก่อให้เกิดอิทธิพลครอบงำแนวความคิดของบุคคลอ่ืนๆ  ออกไป และกระตุ้นให้กลุ่มมี 
การสนทนา (Dialogue) อภิปราย (Discussion) กันอย่างกว้างขวาง และนำวิสัยทัศน์ของแต่ละ 
คนมาแลกเปล่ียนกัน เพ่ือหาข้อสรุปออกมาเป็นแนวปฏิบัติร่วมกัน การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมมีองค์ 
ประกอบพ้ืนฐาน คือ

1) การสนทนาและอภิปราย กา?สนทนาจะช่วยพัฒนาให้กระบวนการคิดละเอียดอ่อน 
ย่ิงข้ึน พัฒนาความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกของกลุ่ม ความไว้วางใจอย่างลึกซ้ึง และ 
พัฒนาความรู้ความเข้าใจท่ีดีย่ิงข้ึนของแต่ละคน การอภ ิปราย เป็นการนำเสนอ 
ความคิดเห็นของแต่ละคนมาแลกเปล่ียน มีการตัดสินใจและให้ความสำดัญในการหา 
ข้อสรุปเพ่ือนำไปปฏิบัติ เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม

2) การยอมรับทุกคนเป็นเพ่ือนร่วมงาน
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3) การเรียนรู้สภาพความเป็นจริงในปัจจุบัน โดยมีการพูดคุยกันอย่างเปิดเผยและจริง 

ใจ ท้ังในเรองความเป็นจริงทางธุรกิจท่ีดำเนินอยู่และส่ิงท่ีกำลังดำเนินไปภายในกลุ่ม
4) การเรียนรู้วิธีปฏิบัติการ เป็นการปีกสนทนาด้วยกัน เพ่ีอทีมจะได้เร่ิมต้นพัฒนาทักษะ 

ร่วมกัน และมีการเรียนรู้วิธีการใช้เคร่ืองมือในห้องทดลองปฏิบัติการ เพ่ีอช่วยเตรียม 
ความพร้อมในการทำงานเม่ือต้องเผชิญกับความยุ่งยากในการปฏิปัติงาน

2.2.5 คิดเป็น อย่างม ีระบบครบวงจร (Systems T h in k in g )

การคิดเป็น อย่างมีระบบครบวงจร เป็นวิธีการคิด การอธิบายและการทำความ 
เข้าใจในปรากฏการณ์ต่าง  ๆท่ีเกิดข้ึนด้วยการเช่ือมโยงเร่ืองราวต่าง  ๆอย่างเป็นระบบ มีส่วน 
สำคัญต่อการสนับลนุนให้เกิดการเรียนรู้ และเป็นกระบวนการในการหาความสัมพันธ์ของส่ิง 
ต่าง  ๆท่ีเกิดข้ึน โดยอาศัยองค์ความรู้ท่ีเป็นสหริทยาการ นำมาบูรณาการข้ึนเป็นองค์ความรู้ใหม่ 
ความคิดใหม่ เป็นกรอบของการสร้างความชัดเจนในความสัมพันธ์ของส่ิงต่าง  ๆ เห็นแบบแผน 
เห็นขนตอนของการพัฒนา เห็นความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน สามารถทำความเข้าใจในปรากฏ 
การณ์ต่าง  ๆท้ังในภาพรวมและในส่วนย่อย คือเห็นปาท้ังปา และเห็นต้นไม้แต่ละต้นด้วย (Senge, 
1990 อ้างในวิศิษฐ์ ชูวงศ์, 2540)

การคิดเป็น อย่างมีระบบครบวงจรได้น้ัน จะต้องมีการปรับเปล่ียนจิตใจ (A shift 
of Mind) ในหลายด้าน เช่น 1) เปล่ียนจากการมองโลกแบบแยกส่วน มาเป็นการมองภาพรวม
2) เปล่ียนจากการมองมนุษย์ว่าเป็นคนเฉ่ือยไร้ประโยชน์มาเป็นการมองว่ามนุษย์เป็นผู้ 
กระตือรีอร้นในการมีส่วนร่วม กับการเปล่ียนแปลงความจริงของพวกเขา 3) เปล่ียนจากการต้ังรับ 
ในปัจจุบันเป็นการสร้างสรรค์ในอนาคต

จากลักษณะท่ีเป็นองค์ประกอบท้ัง 5 ประการตามแนวคิดของ Senge (1990) 
สรุปได้ว่า ลักษณะองค์การเอ้ือการเรียนรู้น้ันต้องเร่ิมจากการพัฒนาท่ีตัวบุคคลให้มีไฟแรงใฝ่รู้ควบ 
คู่ด้วยศักยภาพ โดยมุ่งม่ันสร้างความรู้ ความเช่ียวชาญให้ตนเองอย่างต่อเน่ือง ซ่ึงเป็นการพัฒนา 
ตนเองท้ังกาย ปัญญา และอารมณ์ สามารถจัดการกับความตึงเครียดอย่างสร้างสรรค์มีสติระลึกรู้ 
ในปัจจุบันหาวิธีการแนวทางในการทำงานใหม่ๆ  มีมุมมองท่ีกว้าง มีการรับรู้ภาพลักษณ์โลกรอบ 
ตัวอย่างถูกต้อง มีการมองโลกและการตัดสินใจได้เหมาะสมและทันต่อการเปล่ียนแปลงของสภาะ 
แวดล้อมทางธุรกิจ แล้วสัมพันธ์กับองค์การโดยการสร้างวิลัยทัศน์ร่วมกัน มีความเข้าใจในทิศทาง 
ขององค์การในอนาคตร่วมกัน มุ่งไปสู่จุดหมายเดียวกัน โดยอาศัยการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม แลก 
เปล่ียนความรู้ ประสบการณ์ทักษะและวิธีคิด ความคิดเห็น เรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมเพ่ีอก่อให้เกิดผล 
ตามจุดมุ่งหมายผ่านการสนทนาและอภิปราย รับฟังด้วยความจริงใจ เรียนรู้ตามสภาพความ
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เป็นจรง และมการ'ฝึกฝน เพ่ือพัฒนาภูมิปัญญาและเสถียรภาพของทีมงานโดยรวม เน้นกระบวน 
การและระบบ โดยคิดเป็น อย่างมีระบบครบวงจร เพ่ือให้เห็นภาพรวมและสามารถระบุประเด็นท่ี 
ต้องตัดสินใจได้ถูกต้อง จะเห็นได้ว่าทุกองค์ประกอบไม่สามารถแยกออกจากกันได้ ต้องทำเป็น 
วัฏกักร อย่างเป็นระบบต่อเน่ือง เพ่ือไปสู'จุดมุ่งหมายท่ีต้ังไว้

2.3 ลักษณะองค์การเอื้อการเรียนรู้ตามแนวคิดของ Pedler et al. (1997)
Pedler et al.(1997) ได้ศึกษาเก่ียวกับองค์การเอ้ือการเรียนเหรีอบรีษัทเรียนรู้ 

(Learning Company) ว่ามีองค์ประกอบ 5 ด้าน มีลักษณะ ดังน้ี
2.3.1 ด้านกลยุทธ์ มีลักษณะคือ 1)ใช้การเรียนรู้เป็นกลยุทธ์ขององค์การ เป็น 

การเรียนรู้ท่ีได้จากการดัดการเซิงกลยุทธ์นับต้ังแต่กระบวนการกำหนดกลยุทธ์การนำกลยุทธ์ไป 
ปฎิป้ติและการติดตามประเมินผลกลยุทธ์ และการปรับปรุงกลยุทธ์อย่างต่อเน่ือง 2) การให้มี 
ส่วนร่วมในการกำหนดนโยบาย เป็นการเปิดโอกาสให้สมาชิกทุกคนได้เข้าไปมีส่วนร่วมในการวาง 
รูปแบบ นโยบาย รวมถึงการกำหนดกลยุทธ์ขององค์การด้วย

2.3.2 ด้านการมองภายในองคํการ มีลักษณะคือ 1) มีการแลกเปล่ียนข่าวสาร 
ข้อมูลเพ่ือการเรียนรู้และเกิดความเข้าใจ โดยการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศช่วยในการสร้างฐานข้อ 
มูลและระบบส่ือสารท่ีทำให้ทุกคนเข้าใจทิศทางขององค์การ และทำให้มีการตัดสินใจท่ีถูกต้อง 
2) มีการสร้างระบบบัญชีและระบบควบคุม อย่างสร้างสรรค์ 3) มีการแลกเปล่ียนภายใน เป็น 
การส่งเสริมให้ทุกหน่วยงานในองค์การมองหน่วยงานอ่ืนๆ  เป็นลูกค้าท่ีมาใช้บริการ เพ่ือทำให้เกิด 
การแลกเปล่ียนความคิดเห็นซ่ึงกันและกัน 4) มีการให้รางวัลท่ียืดหยุ่น เป็นระบบการให้รางวัลกับ 
การทำงานท่ีมีความยืดหยุ่นเช่นการพิจารณาจากผลการปฏิบติงานมากกว่าท่ีจะกำหนดอัตรา 
ตายตัว นอกจากน้ีควรตระหนักถึงระบบการให้รางวัลท่ีไม่ใช่ตัวเงินด้วย

2.3.3 ด้านโครงสร้าง มีลักษณะคือ มีระบบโครงสร้างท่ียืดหยุ่น กระจาย 
อำนาจ เพ่ือให้โอกาสแก่ทุกคนในองค์การมีความก้าวหน้าในอาชีพการทำงานของตน

2.3.4 ด้านการมองภายนอก มีลักษณะคือ 1) การให้พนักงานเป็นผู้วิเคราะห์ 
สภาพแวดล้อม เป็นการให้พนักงานท่ีอยู่รอบนอกทุกคนไปพบกลุ่มลูกค้า ผู้ผลิต สมาซิกชุมชน เพ่ือ 
รวบรวมนำเสนอ และรายงานข้อมูลข่าวสารเก่ียวกับการตลาด เหตุการณ์ของเศรษฐกิจ สังคม 
การเมือง แนวโน้ม ของโลก และส่ิงต่างๆ  ท่ีจะมีผลกระทบต่อองค์การ 2) มีการเรียนรู้ระหว่าง 
องค์การ เป็นการร่วมมือกับองค์การคู,แข่ง ในการแบ่งปันความคิดและข่าวสารข้อมูลเป็นประจำ 
พนักงานขององค์การต้องติดตามและเข้าไปมีส่วนร่วมในการประชุมเรียนรู้ (Joint Learning 
Event) กับผู้ร่วมธุรกิจ ผู้ถือหุ้น ผู้ผลิต ลูกค้า และคู่แข่ง



43
2.3.5 ด้านโอกาสในการเรียนรู้ มีคักษณะคือ1) มีบรรยากาศการเรียนรู้ซ่ึง 

เป็นภารกิจแรกของผู้บริหารในองคญ่ารเอ้ือการเรียนรู้ในการอำนวยความสะดวกด้านการเรียนรู้
2) มีโอกาสในการพัฒนาตนเองของทุกคน เป็นการคัดให้มีแหล่งทรัพยากรและการกระจาย 
อำนาจความสะดวกต่างๆ  ท่ีพร้อมเพรียงเพ่ือสมาชิกทุกระดับรวมท้ังผู้ถือหุ้นให้เกิดการพัฒนา 
ตนเองโดยมีแนวทางท่ีเหมาะสม และมีระบบย้อนกคับของข้อมูล เพ่ือกระตุ้นพนักงานให้รับ 
ผิดชอบในการเรียนรู้และพัฒนาตนเอง

จากลักษณะองค์การเอ้ือการเรียนรู้ตามแนวคิดของ Pedler et al.(1997) ท่ีมี 
ลักษณะดังกล่าวท้ัน เป็นแนวคิดบริษัทแห่งการเรียนรู้ โดยเน้นกระบวนการพ้ืนฐานในการพัฒนา 
คือ นโยบาย ระบบงาน ความคิด และการดำเนินการ ท่ีมีความสอดคล้องต่อเน่ืองไปในทิศทาง 
เดียวกัน และได้รับการพัฒนาอย่างสมดุลกัน เพราะหากกระบวนการท้ัง 4  น้ีขาดความต่อเน่ือง 
และสมดุล จะเกิดอาการเสียศูนย์ขององค์การในลักษณะต่างๆ  กัน ภายในองค์ประกอบท้ัง 5 ด้าน 
ท่ีกล่าวมาแล้ว

3. การสร้างองค์การเอ้ือการเรืยนรู้
ปัจจุบันองค์การส่วนใหญ่ให้ความสนใจกับการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ความ 

สามารถ ทักษะ และทัศนคติท่ีดีต่อการทำงานและองค์การ ด้วยวิธีการท่ีแตกต่างกันไปเร่ิมต้ังแต่ 
การคัดสภาพแวดล้อมขององค์การให้เหมาะสมกับการทำงานให้พนักงานรู้สึกเป็นส่วนสำคัญและ 
อยากท่ีจะมาทำงาน มีการ'คัดรีเกอบรม มีโอกาสได้เข้าร่วมลัมมนา มีการคัดกิจกรรมเพ่ือวัตถ 
ประสงค์ต่างๆ  ในหลายหน่วยงานได้พยายามท่ีจะล่งเสริมให้พนักงานมีการพัฒนาตนเองอย่าง 
ต่อเน่ืองท้ังด้านการศึกษาหาความรู้เพ่ิมเติม การรีเกปฏิบัติ เพ่ือให้เกิดความชำนาญ และสามารถ 
ถ่ายทอด แลกเปล่ียนระหว่างเพ่ือนร่วมงาน ส่ิงเหล่าน้ีนับเป็นส่วนหน่ึงของการสร้างองค์การเอ้ือ 
การเรียนรู้ ซ่ึงหลายองค์การอาจจะมีแนวคิดท่ีจะพัฒนาให้เป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้ และอีกหลาย 
องค์การได้กำหนดเป็นนโยบายท่ีจะพัฒนาองค์การให้มีลักษณะขององค์การเอ้ือการเรียนรู้

Marquardt (1996) ได้นำเสนอกลยุทธีโนการสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ โดย 
แบ่งไว้อย่างซัดเจนเป็น 5 ด้าน ตามลักษณะของระบบย่อยท่ีประกอบกันเป็นองค์การเอ้ือการ 
เรียนรู้ท่ีได้กล่าวไว้ในลักษณะขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ คือ ระบบย่อยด้านการเรียนรู้ ระบบ 
ย่อยด้านองค์การ ระบบย่อยด้านบุคคล ระบบย่อยด้านความรู้ และระบบย่อยด้านเทคโนโลยี มี 
รายละเอียดดังน้ี
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กลยุทธ์ทารสร้างระบบย่อยด้านการเรียนรู้ 10 ประทาร
1. การพัฒนาโปรแกรมการเรียนรู้โดยการปฏิบัติท่ัวท้ังองค์การ โปรแกรมการเรียนรู้โดย 

การปฏิบัติลามารถเร่ิมจากท่ีใดก็ตามท่ีความสำคัญของการเรียนรู้เป็นท่ีต้องการและมีความเป็นไป 
ได้ และรวมการละท้อนภาพต่าง  ๆวันต่อวันของท้ังบุคคลและกลุ่มเซ่นเดียวกับการเรียนรู้โดยการ 
ปฏิบัติเป็นทีม

2. การเพ่ิมความสามารถบุคคลในการเรียนรู้วิธีการเรียน ตามท่ี Andersen Consulting 
และองค์การเอ้ือการเรียนรู้ช้ันนำ41ลายแห่ง รวมท้ังนักวิจัยหลายท่านได้เสนอวิถีทางหลักนำไปสู่ 
การเป็นบุคคลท่ีไฟแรงใฝ่รู้ควบคู่ด้วยคักยภาพ และเรียนรู้อย่างมีพลังและรวดเร็วน้ัน เป็น 
พัฒนาการของทักษะต่าง  ๆท่ามกลางการใช้ทักษะพุทธิปัญญา (Metacognitive skills) ท่ีซ่ึง 
บุคคลกำลังเรียนรู้วิธีการเรียน เป็นการผลักคันให้บุคคลสามารถทำงานในปัจจุบันไปได้พร้อมกับ 
สภาพแวดล้อมท่ีมีการเปล่ียนแปลง

3. การพัฒนาทักษะการสนทนาในองค์การ ทักษะการสนทนาเป็นศูนย์กลางไปสู่การ 
เรียนรู้เชิงองค์การ เน่ืองจากมีการขยาย เสรีม และเพ่ิมการเรียนรู้เป็นทีม เป็นการมองลมมติฐาน 
ของ องค์การในแนวทางใหม่ต่ออิทธิพลต่าง  ๆของการแลกเปล่ียนการสนทนา ซ่ึงจำเป็นต้องมี 
ทักษะหลาย  ๆด้าน ไม่ว่าจะเป็นการลังเกตคู่สนทนา การต้ังสมมติฐาน การสืบค้น และพนักงาน 
ควรได้รับโอกาสในการปักฝนการสนทนากับผู้อำนวยความสะดวกซ่ึงมีทักษะ ท่ีสำคัญต้องมี
คำถามหลักลัมพันธ์กับการสนทนา ไม่ว่าจะเป็นปัจจัยปิดช้ันการสนทนา การเช่ือมความหลาก 
หลายไม่ให้กลายเป็นความขัดแย้ง หรือปรับปรุงทักษะการลังเกตการณ์การฟัง และการติดต่อ 
ส่ือสาร รวมท้ังการให้ข้อมูลป้อนกลับ เป็นต้น

4. การสร้างแบบแผนเพ่ือพัฒนาอาชีพ สำหรับการทำงาน แนวทางของการเปล่ียนแปลง 
จำเป็นอย่างย่ิงท่ีพนักงานจะต้องมุ่งม่ัน จริง'จัง มีความเข้าใจในการเรียนรู้ พนักงานทุกคนควรจะ 
ต้องมีแผนพัฒนาอาชีพของตนท่ีขัดเจนท่ีสร้างอยู่บนพ้ืนฐานของกิจกรรมเพ่ือเรียนรู้ท้ังแบบทาง 
การและไม่ทางการท่ีเขาจะต้องทำให้เสร็จตามกำหนดเวลา

แผนกพัฒนาทรัพยากรบุคคลจะต้องพร้อมเพ่ือท่ีจะช่วยเหลือ ในการช้ีแนะ แหล่งข้อมูล 
ท่ีสามารถพึงพาได้ เซ่น หลักสูตรปักอบรม ผู้ให้คำปรึกษา จัดหาส่ืงอำนวยความสะดวกใน 
การเรียนรู้ หัวหน้างานจะต้องส่งเสริมการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง ให้เวลาและสนับสนุนสำหรับ 
โอกาสเพ่ือการเรียนรู้จากภายนอก และช่วยในการวางแผนระยะยาวองค์การ

5. การสร้างโปรแกรมเงินสดช่วยเหลือเพ่ือการพัฒนาตนเอง (Establish Self- 
Development Cash Programs) เพ่ือเป็นการส่งเสริมพนักงานให้พัฒนาศักยภาพในเร่ิองท่ี
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พนักงานสนใจทำให้เกิดคนท่ีมีความสนุกในการเรียนรู้และเป็นการเตรียมการเพ่ือปรับอนาคต 
ของพนักงานและความเปล่ียนแปลงขององค์การท่ีดีกว่า

6. การสร้างทักษะการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม องค์การเปรียบเสมือนครอบครัวหรือชุมชน 
มีการเช่ือมโยงระหว่างบุคคลและการเรียนรู้เชิงองค์การ ข้ันตอนท่ีจะเพ่ิมพูนการเรียนรู้ในทีม ได้แก่ 
สร้างทีมท่ีรับผิดชอบเร่ืองการเรียนรู้ ให้รางวัลกับทีมท่ีมืการเรียนรู้ในองค์การพัฒนากิจกรรมต่าง  ๆ
และการ!!กปฏิบัติของทีมการเรียนรู้ ให้คำแนะนำทีมในเรองรูปแบบ บรรทัดฐาน และระบบต่าง  ๆ
ในการปฏิบัติงาน สร้างสมรรถนะในการคิดและคำนึงถึงความเป็นกลุ่ม สร้างสมมติฐานทาง 
วัฒนธรรมร่วมกัน รวมท้ังทำงานอย่างสร้างสรรค์

7. ส่งเสริมและ'ผิกฝนการคิดเป็น อย่างมีระบบครบวงจร โดยเน้นในเร่ืองท่ีมีอิทธิพลต่อ 
การเรียนรู้มุ่งจัดการกับสาเหตุมากกว่าการแก้ไข ศึกษาความสัมพันธ์ซ่ึงกันและกัน ศึกษาเป็น 
กระบวนการ คำนึงเสมอว่าบุคคลและปัญหาต่างเป็นส่วนหน่ึงของระบบเดียวกัน ตระหนักถึง 
ความแตกต่างของการคิดเชิงระบบและการคิดแยกส่วน

8. ใช้การตรวจลอบและการวางแผนสำหรับการเรียนรู้แบบคาดการณ์ วิธีการท่ีเป็นเลิศ 
สำหรับการเรียนรู้แบบคาดการณ์ก็คือ การพัฒนาแผนการต่าง  ๆ เก่ียวกับความเป็นไปได้ใน 
อนาคตขององค์การ โดยการตรวจสอบแนวโน้มหลัก  ๆการเข้าสู่การวิจัยเชิงกลยุทธ์และการ 
วิเคราะห์ข้อมูล องค์การลามารถกำหนดได้ว่าอะไรสำคัญต่อการเรียนรู้

9. ส่งเสริมความหลากหลาย ความคิดแบบสากล การต้ังเป้าหมาย และการเรียนรู้ ต้อง 
เปิดรับค่านิยมใหม่ ความคิดใหม่ มุมมองของผู้อ่ืน เพ่ือการเรียนรู้ของบุคคลและองค์การ ด้วยการ 
บูรณาการเข้าส,ระบบของการผิกปฏิบัติของธุรกิจ เช่น การบริหารคุณภาพท่ัวท้ังองค์การ การสร้าง 
ทีมงาน การร้ือปรับระบบ และการเพ่ิมอำนาจให้กับพนักงาน ซ่ึงเร่ืองเหล่าน้ีจะเป็นข้อผูกพันไปสู่ 
การเรียนรู้อย่างต่อ เน่ือง

10. การเปล่ียนการรับรู้ภาพลักษณ์โลกรอบตัวไปสู่การเรียนรู้ การรับรู้ภาพลักษณ์โลก 
รอบตัวสำหรับองค์การเอ้ือการเรียนรู้ต้องมาด้วยความรู้สึกของพลัง ความต่ืนเต้น ความสำเร็จของ 
ธุรกิจ ความรับผิดชอบของบุคคล ความสนุกสนาน การบูรณาการ การแข่งขัน และการเติบโตของ 
สมาชิกองค์การ องค์การสามารถช่วยให้สมาชิกมีการรับรู้ภาพลักษณ์เลกรอบตัวอย่างถูกต้องเชิง 
บวกโดยการผิกอบรม การจัดการติดต่อส่ือสาร และการผิกฝนอย่างต่อเน่ือง ทำให้เกิดความ
กระตือรีอร้นในการมีส่วนร่วมในการเรียนรู้
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กลยุทธ์การสร้างระบบย่อยด้านองค์ๆาร 10 ประทา?

1. จัดให้มีการประชุมวางแผนอนาคต เพ่ือการพัฒนาวิสัยทัศน์ขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ 
ข้ันตอนแรกของการเป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้ อยู่ท่ีภาวะผู้นำ (Leadership) ซ่ึงหมายรวมถึง 
สมาชิกอ่ืน  ๆได้แก่ พนักงานลูกค้า คู่ค้า หุ้นส่วน ท่ีมีส่วนเก่ียวข้องในการสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ใน 
องค์การ โดยมีหสักการและข้ันตอนท่ีผู้นำควรพิจารณา ได้แก่ ทุกคนต้องมีส่วนร่วมสำรวจ ติดตาม 
ในระบบโดยรวม ได้แก่ ประวัติศาสตร์ความคิดต่าง  ๆข้อจำกัด โอกาส แนวโน้มกระแสโลก แหล่ง 
ข้อมูล เป็นต้น ให้ความสำคัญให้กับเรองพ้ืนฐานท่ัวไป มีการเสรีมแรงให้กับการเรียนรู้ การ 
ดำเนินการด้านการเรียนรู้ข้ึนอยู่กับความเข้าใจและการลงทุนกับแหล่งทรัพยากรของสภาพ
แวดล้อมและระบบต่าง  ๆ และจัดโครงสร้างต่างให้เอ้ือต่อการดำเนินงาน

2. การได้รับแรงสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูงในการพัฒนาเป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้ 
และสนับสนุนโครงการต่าง  ๆด้านการเรียนรู้ การท่ีองค์การตัดสินใจ พัฒนาไปสู่การเป็นองค์การ 
เอ้ือการเรียนรู้ การเผยแพร่วิสัยทัศน์ และคุณค่าท่ังภายในและภายนอกองค์การเป็นเรองสำคัญ 
สามารถทำได้ด้วยการประกาศ ติดโปสเตอร์วารสารวิดีโอ หรีอสัญลักษณ์ เป็นต้น มีการจัดสรร 
งบประมาณและทรัพยากรมนุษย์เพ่ือไปสู่การทำวิสัยทัศน์ให้เป็นจริง ช่ึงผู้บริหารระดับสูงควร'ให้ 
การสนับสนุนอย่างเต็มท่ีต่อผู้ท่ีมีส่วนร่วมในการเรียนรู้ขององค์การ ผู้ท่ีเป็นต้นแบบขององค์การ 
เอ้ือการเรียนรู้เป็นแนวทางท่ีสำคัญในการเผยแพร่วิสัยทัศน์ และเป็นแรงบันดาลใจให้คนอ่ืน  ๆใน 
องค์การเข้ามาร่วมโครงการด้วย

3. สร้างบรรยากาศองค์การเพ่ือการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง เพ่ือให้ทุกคนแข็งขันและ 
กระตือรีอร้น มีส่วนร่วมในการเป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้ จะต้องมีการสร้าง สภาพแวดล้อมของ 
องค์การ ท่ีสนับสนุน และให้รางวัลกับการเรียนรู้ แนวทางในการพัฒนาบรรยากาศในองค์การ 
ได้แก่ จัดให้มีการผึเกฝนการเรียนรู้เป็นกุญแจไปสู่จุดมุ่งหมายและความสำเร็จขององค์การ 
สร้างวัฒนธรรมในการปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง ความผิดพลาดหรือผลการปฏิบัติงานท่ีบกพร่อง 
เป็นบทเรียนท่ีก่อให้เกิดการเรียนรู้ แลกเปล่ียนแบ่งบันภารรับรู้ป็ญหาและข้อผิดพลาด แสดง 
ความเอาใจใส่ต่อการพัฒนาของสมาชิก ขยายขอบเขตการเข้าถึงข้อมูล และสร้างการเรียนรู้ให้ 
เป็นนิสัย

4. การร้ือปรับระบบ นโยบาย และโครงสร้างท่ีเก่ียวกับการเรียนรู้ องค์การเอือการเรียนรู้ 
จะทำได้ดี เม่ือนโยบาย และขอบเขต ถูกทำให้กระชับ ซ่ึงความรู้และความคิด ลามารถได้ผลตาม 
ต้องการและรวดเร็ว มีการเคล่ือนท่ีท่ังภายในและภายนอกองค์การ การร้ือปรับระบบ 
(Reengineering) ท่ีเพ่ืมการเรียนรู้ในองค์การ ได้แก่ ตัดลดข้ันตอนท่ีไม่จำเป็น ลดขนาดของ 
หน่วยงานลง นโยบายต้องมีความยืดหยุ่น ปรับปรุงโครงสร้างให้กระชับ และไม่แบ่งแยก
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มากเกินไป ลดลำดับช้ันการบังคับบัญชา จัดการการปฏิบ้ติการโดยโครงการต่าง  ๆ ผลักดัน 
ให้ฝ่าย/หน่วยต่าง  ๆได้รเร่ิมการปฎิบ้ติของตน และยกเลิกโครงสร้างท่ีตายตัวเปล่ียนแปลงได้ยาก 
และกฎท่ีใช้ไม่ได้

5. ยอมรบและให้รางวัลบุคคลและทีมท่ีเรียนรู้ รางวัลควรให้ท้ังทางตรงและทางอ้อมต่อ 
การเรียน!ในเรองต่าง  ๆ เช่นความเสี่ยง ข้อผูกพันในการเรียนรู้และบุคคลท่ีใฝ่เรียนใฝ่รู้ทีมทำงาน 
ส่งเสรีมประสบการณ์และความคิดใหม่  ๆผู้ท่ี'ทำหน้าท่ีครู นัก'Î เกอบรม และถ่ายทอดบทเรียน
ต่าง  ๆไปสู่สมาชิกในทีมและเครือข่ายท่ีกว้างขวางออกไป และควรมีการวัดผลการเรียนรู้ท้ังเชิง 
ปริมาณและคุณภาพท่ีเป็นประโยชน์ในการป!'บปรุงสินค้า บริการ และความสัมพันธ์ต่าง  ๆใน 
องค์การ เช่นเดียวกับได้เรียนรู้ สร้างสรรค์ เก็บรักษา และ/หรือถ่ายโอนความรู้ในรูปของเอกสาร 
โดยบุคคลและกลุ่ม

6. สร้างการเรียนรู้ให้เป็นส่วนหน่ึงของนโยบาย และข้ันตอนการปฏิบัติงาน ได้แก่ 
การเรียนรู!นโครงการท้ังหมดถูกเปล่ียนแปลงเป็นข้อมูล และได้รับการถ่ายโอน การจ้างหรือการ 
เล่ือนตำแหน่งบนพ้ืนรทนความลามารถในการเรียนรู้ การได้มาและถ่ายโอนข้อมูลสารสนเทศเป็น 
ความรับผิดชอบของพนักงาน พนักงานทุกคนได้รับการปักอบรมให้ขีดความสามารถหลักในท่ี
ทำงาน เช่น เรียนรู้อย่างไร การคิดอย่างสร้างสรรค์การแก้ปัญหา การพัฒนาตนเอง ภาวะผู้นำ 
และวิสัยทัศน์

7. จัดต้ังศูนย์กลางการสาธิตโครงการต่าง  ๆโดยให้ความสำคัญกับการหมุนเวียนงานV?ง 
ภายในและภายนอกศูนย์ ผลักดันองค์การเพ่ือพัฒนาและถ่ายโอนความรู้ (Know-how) และการ 
ปักฝน'ท่ีดีท่ีสุดท่ัวท้ังองค์การ สนับสนุนให้สร้างโครงกาสาธิตท่ีสัมพันธ์กับกลยุทธ์[นทุกส่วนของ 
องค์การ

8. ใช้การวัดผลในขอบเขตท่ีใช้เงินทุนและไม่ใช้ในกิจกรรมการเรียนรู้ หลักการสำคัญ 
ของการจัดการก็คือ องค์การเอ้ือการเรียนรู้ไม่ได้วัดกันท่ีการลงทุนด้านกำไร อัตราผลตอบแทนการ 
ลงทุน ค่าใช้จ่าย แต่วัดกันด้วยคุณภาพ ความพึงพอใจของลูกค้า ซ่ึงสัมพันธ์กับค่าใช้จ่ายท่ีเลียไป 
โดยท่ีองค์การต้องค้นหามาตรวัดท่ีเหมาะสม และมีคุณค่าต่อการเรียนรู้ของตนเอง

9. สร้างสรรค์เวลา ช่องทาง และสภาพแวดล้อมทางกายภาพสำหรับการเรียนรู้ เช่น 
องค์การมีการกำหนดเวลา3 - 1 2  เดือน ให้พนักงานไปเย่ียมชมหรือทำงานกับผู้นำทางด้าน 
อุตสาหกรรม หรือเรียนจากศูนย์กลางทางด้านวิชาการ และตระหนักถึงการสร้างบรรยากาศนำไปสู่ 
การเรียนรู้และการแบ่งปันความรู้ด้วย

10. สร้างการเรียนรู้อย่างมีเป้าหมายตลอดเวลาในทุกๆท่ีขององค์การ โดยมีแนวทาง
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เซ่น ส่งเสริมการพบปะแลกเปล่ียนในผลสำเร็จ ปึกฝนการเรียนรู้โดยการปฏิบ้ติจริง ให้เวลาใน 
การประชุมและโปรแกรมต่าง  ๆ เพ่ือสะท้อนการเรียนรู้ สนทนาแลกเปล่ียนหรือเชิญผู้ชำนาญการ 
มาให้ความรู้จากภายนอกองค์การ เพ่ือนำความคิดใหม่  ๆมาสู่องค์การ และสร้างกลยุทธ์การ 
เรียนรู้ท่ีเปิดเผย เป็นไปได้ และเหมาะลมกับองค์การ

กลยุทธ์กา?สร้างระบบย่อยด้านบุคคล 10 ประกา?
1. นโยบายด้านงานบุคคลต้องให้รางวัลกับผู้เรียนรู้ ในองค์การเอ้ือการเรียนรู้ ผู้ที1เรียนรู้ 

และช่วยให้ผู้อ่ืนเกิดการเรียนรู้น้ัน จะต้อง1ได้รับการสนับสนุน ให้รางวัลเป็นตัวเงิน หรือ'ให้โอกาสท่ีดี 
ข้ึนด้านอาชีพ องค์การต้องมองหาผู้นำท่ีมีตักยภาพในการสร้างความก้าวหน้าทางโอกาสในการ 
เรียนรู้มีคำถามท่ีทันเหตุการณ์โดยการเรียนรู้ท่ีดีท่ีสุดจะเกิดจากประสบการณ์และการต้ังทีมงาน 
ในการทำงาน

2. สร้างสรรค์ทีมงานจัดการตนเอง (Self-managed work team) เป็นทีมงานท่ีมีการ 
ควบคุมตนเองหรือทีมท่ีมีการปรับปรุงอยู่ตลอดเวลา โดยมีหลักการในการสร้างและสนับสนุนทีม 
ได้แก มีเป้าหมายและความเข้าใจท่ีชัดเจนในส่ิงท่ีทีมมีอำนาจหรือหน้าท่ีในการตัดสินใจ มีกรอบ 
ของเวลาท่ีชัดเจน มีทักษะระหว่างกลุ่ม เข้าใจกระบวนการและหน้าท่ีของกลุ่ม กลุ่มมีข้ันตอน 
การทำงานภายในทีม และมีการติดต่อส่ือสารกับภายนอกทีม การบริหารทีมสอดคล้องกับ 
นโยบาย ข้ันตอน และระบบขององค์การ และมีความยืดหยุ่นในทีมงานภายในขอบเขตที,กำหนด

3. เพ่ิมอำนาจให้พนักงานในการแสดงออกและเรียนรู้ องค์การเอ้ือการเรียนรู้เป็นองค์การ 
ท่ีมีการทำงานด้วยความรู้ท่ีเก่ียวกับเงินทุนเทคนิค และข้อมูลอ่ืนๆท่ีช่วยให้เกิดการตัดสินใจท่ีดี 
ไว้วางใจพนักงาน โดยให้การส่งเสริมและรับผิดชอบต่อความสำเร็จ

4. ส่งเสริมผู้นำในการเป็นตัวแบบและแสดงออๆซ่ึงการเรียนรู้ ผู้บริหารควรจะแสดงออก 
ถึงทัศนคติและพโ]ติกรรมท่ีช่ืนชอบและรักในการเรียนรู้ ใช้เวลาในการอ่าน การฟัง การให้ผล 
สะท้อน การศึกษาเล่าเรียน และใส่ใจต่อโปรแกรมการเรียนรู้ รวมท้ังการพัฒนาและปึกฝนทักษะท่ี 
สำคัญด้านวิสัยทัศน์ของผู้นำ ด้านแบบแผนทางความคิด และการคิดอย่างเป็นระบบ

5. ชักชวนผู้นำไปสู่โครงการต่าง  ๆ และกระบวนการเรียนรู้ บทบาทแรกท่ีผู้บริหารในองค์ 
การเอ้ือการเรียนรู้จะต้องสร้างข้ึน คือ การสร้างสรรค์และล่งเสริมบรรยากาศท่ีสนับสนุนการเรียนรู้ 
ซ่ึงมีแนวทางดังน้ี 1) ให้กำลังใจเม่ือขาดการจูงใจในความคิดแก้ไขปัญหา 2) ตอบสนองความคิด 
และแนะนำพนักงานในวิถีทางท่ีทันเวลา 3) สนับสนุนทุกอย่างท่ีได้เพ่ิมอำนาจไป 4) ส่งเสริม 
ความเป็นหุ้นส่วน และ/หรือการร่วมทีมกับผู้บริหาร 5) ให้การยอมรับความแตกต่างและความ
ขัดแย้งในการทำงาน 6) ให้การสนับสนุนและให้รางวัลในการเรียนรู้ 7) ให้กำลังใจในการแสดง 
ออกและผลสะท้อนของการสร้างองค์ความรู้ใหม่ 8) ให้โอกาสในการเรียนรู้เพ่ิมข้ึนทุกท่ีทุกเวลาท่ี



เป็นไปได้ 9) รับฟังความคิดเห็นของผู้ร่วมงาน 10)หลีกเล่ียงการสอน และการควบคุม 11)
ค่อยเป็นค่อยไป และให้กำลังใจเสมอ

6. สร้างสมดุลระหว่างการเรียนรู้และการพัฒนาความต้องการของบุคคลและองค์การ 
องค์การเอ้ือการเรียนรู้ต้องสร้างสมรรถนะของผลการปฏิบัติงานอย่างต่อเน่ืองของท้ังบุคคลและ 
องค์การโดยความต้องการขององค์การจะไม่ครอบงำความสามารถในการปฏิบัติงานของบุคคล 
องค์การเอ้ือการเรียนรู้น้ันมีความเป็นธรรม เป็นท้ังมิตรและครอบครัว

7. ส่งเสรีมและเพ่ิมการมีส่วนร่วมจากลูกค้าในการเรียนรู้ขององค์การ ลูกค้าคือแหล่ง 
ข้อมูลท่ีสำคัญต่อการปรับปรุงคุณภาพสินค้าและบริการอย่างต่อเน่ือง ดังน้ัน จึงต้องสนับสนุนให้ 
ลูกค้าเป็นส่วนหน่ึงขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ ตามด้วยการเป็นสมาชิกทีมท่ีจะช่วยระบุความ 
ต้องการ ให้ข้อแนะนำ และให้ความสนใจในคุณภาพ เพ่ือให้โอกาสกับลูกค้าในการเรียนรู้ เก่ียวกับ 
สินค้า บริการ วิลัยทัศน์ทางเลือกของความร่วมมือ เป็นต้น ท้ังน้ีเพ่ือเป็นแหล่งทรัพยากรของ 
องค์การท้ังในระยะส้ันและระยะยาว

8. ให้โอกาสทางการศึกษาแก่ชุมชนชุมชนน้ันเป็นแหล่งข้อมูลสำคัญในการเรียนเของ 
พนักงานและลูกค้าท้ังในปัจจุบันและอนาคต ซ่ึงการศึกษาดังกล่าวพิจารณาได้โดย ให้ครู'หริอ 
คนงานในชุมชน ไดมี้ส่วนร่วมในการกึเกอบรมขององค์การ มีการทบทวนหรือร่วมมือในการสอน 
ในช้ันเรียนและเป็นผู้สนับสนุนการเรียนรู้ กับองค์การอ่ืน  ๆสถาบันการศึกษาหรีอหน่วยงานราชการ

9. สร้างหุ้นส่วนการเรียนรู้ในระยะยาวกับคู่ค้า นำเสนอทรัพยากรต่าง  ๆด้านความคิด 
ข้อมูลข่าวสาร และโปรแกรมใหม่  ๆท่ีทางองค์การไม่สามารถทำได้เอง

10. การเรียนรู้จากพันธมิตรและผู้ร่วมทุน เป็นการเรียนรู้ได้มากท่ีสุดในการเป็นหุ้นส่วน 
ทางธุรกิจในระยะส้ัน โดยท่ีเรียนรู้ท่ีภาระหลักต่าง ๆจากพันธมิตร สร้างวัตถุประสงค์ของการเรียน 
รู้!,ปสู่การยอมรับ โดยรับผิดชอบการเรียนรู้ท่ีเฉพาะเจาะจง นักทรัพยากรมนุษย์มีส่วนเก่ียวข้องใน 
การอำนวยความสะดวกในการเรียนรู้ และมีการแลกเปล่ียนบุคลากรเพ่ือการเรียนรู้
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กลยุทธ์การสร้างระบบย่อยด้านความรู้ 10 ประการ
1. สร้างความคาดหวังว่าทุกคนตอบสนองต่อการเก็บและถ่ายโอนความรู้พนักงานควร 

ตระหนักในเร่ืองของความรู้ท่ีจะเป็นประโยชน์ต่อองค์การ ดังน้ัน จึงต้องสามารถโยงเร่ืองเหล่าน้ีเข้า 
ด้วยกัน ความรู้อาจจะบรรจุอยู่ในช่องทางท่ีเป็นทางการ เช่น การประชุม อินเตอร์เน็ต หนังสือ 
พิมพ์หรีอนิตยสาร เช่นเดียวกับช่องทางท่ีไม่เป็นทางการ เช่น การรวมกลุ่มทางลังคม พิพิธภัณฑ์ 
และภาพยนตร์เป็นต้นในบางบริษัทส่งเสริมและให้รางวัลการวิจัยของพนักงานท่ีตระหนักว่าการ 
วิเคราะห์เชิงลึกสามารถส่งอิทธิพลต่อพลังของการเรียนรู้ได้อย่างมีนัยสำคัญ
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2. การเปล่ียนแปลงองค์ความรู้จากภายนอกท่ีเก่ียวข้องกับองค์การอย่างเป็นระบบ 

เป็นการมองหาทรัพยากรจากภายนอกท่ีจะเป็นข้อมูลข่าวสารให้กับองค์การได้ ซ่ึงอาจรวมถึงการ 
ศึกษาภารกิจหรอเปรียบเทียบภาระต่าง  ๆกับองค์การอ่ืน การเปรียบเทียบมาตรฐานของการ 
ปฏิบัติท่ีดีสุด และการเข้าร่วมประชุมสัมมนา

3. การจัดการการเรียนรู้เพ่ือนำความรู้มาแบ่งปนภายในองค์การองค์การเอ้ือการเรียนรู้ 
ได้พัฒนากลวิธีต่าง  ๆ เพ่ือล่งเสริมการแข่งขันการเรียนรู้ภายใน รวมท้ังภายนอกองค์การ เซ่น
1) การทบทวนกลยุทธ์ต่าง  ๆด้วยการตรวจสอบความเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมในการ 
แข่งขัน และเก็บข้อมูลของผลิตกัณฑ์ของบริษัท 2) ตรวจสอบระบบต่าง  ๆด้วยการทบทวน 
คุณภาพด้านต่างๆ ขององค์การ กระบวนการทำงานข้ามสายงาน และระบบการล่งมอบ
3) การจัดสัมมนาหรีอให้มีเวทีท่ีซ่ึงนำลูกค้า คู่ค้า ผู้เซ่ึยวชาญภายนอก หรือกลุ่มต่าง  ๆภายใน 
องค์การมาเพ่ือแลกเปล่ียนแบ่งปนความคิด และเรียนรู้จากผู้อ่ืนดังกล่าว เป็นต้น

4. พัฒนาแนวทางต่าง  ๆของความคิดและการเรียนรู้ท่ีสร้างสรรค์ การทำให้เกิดความรู้ 
และความคิดใหม่อยู่ในทุกเรืองของการปรับปรุงสอต่าง  ๆซ่ึงสามารถพิจารณาได้จากกิจกรรมของ 
องค์การ เซ่น การให้ความสำคัญในการทดลองขนาดเล็ก  ๆและให้ข้อมูลป้อนกลับ เพ่ือเพ่ิม 
กระบวนการเรียนรู้และความสำเร็จในการปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง ให้รางวัลกับความพยายามที่มี 
จินตนาการและกล้าเล่ียง นำไปสู่การประชุมเชิงปฏิบัติการในการสร้างสรรค์ และใช้สมองซีกขวา 
ล่งเสริมความคิดท่ีหลากหลายให้รวมเป็นหน่ึงเดียวท่ีดี

5. ล่งเสริมและให้รางวัลกับนวัตกรรมและการประดิษฐ์คิดค้น เพ่ือท่ีจะอยู่รอดในตลาด 
โลก องค์การต้องสร้างสรรคํวิถึทางใหม่  ๆอย่างต่อเน่ืองในการนำเสนอผลิตกัณฑ์และบริการ 
องค์การเอ้ือการเรียนรู้เน้นหนักในเรองของการเรียนรู้เชิงมุ่งสร้าง เพ่ือการเรียนรู้เชิงองค์การ และ 
ความสำเร็จ อีกท้ังล่งเสริมให้มีการทดลองและการสะท้อนกลับของการเรียนรู้

6. ‘ปีกพนักงานในด้านการเก็บและการสืบค้นความรู้ สมาชิกขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ 
ได้!ปข่าวสารท่ีจำเป็น ระบบคุณค่าและหน่วยความจำ ทรัพยากรต่าง  ๆสำหรับการเก็บรักษา 
ความรู้โดยองค์การ สมาชิกในองค์การเรียนรู้ว่าจะติดต่อกับศูนย์กลางความรู้ได้อย่างไร รวมพังจะ 
เข้าถึงข้อมูลท่ีจำเป็นจากท่ัวโลกได้อย่างไร

7. ล่งเสริมทีมแบบผสมผสานและการหมุนเวียนงานไปสู่การถ่ายโอนความรู้ข้าม 
พรมแดนได้อย่างสูงสุด แนวทางท่ีมีประสิทธิผลในการถ่ายโอนความรู้ใเนองค์การก็คือ มีการโอน 
ถ่ายความรู้ไปสู่บุคคลหรือไม่ ไม่ว่าจะเป็นความรู้ด้านเทคนิค ด้านบุคคล หรือการจัดการความรู้ 
ประโยชน์อ่ืน  ๆของทีมแบบผสมผสานและการหมุนเวียนงาน เป็นความใหม่ของวิธีการและการ
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รบรู้ของสมาชิกใหม่ไปสู่สถานการณ์ด้านต่าง  ๆ เพ่ือเป็นมุมมองใหม่เก่ียวกับการจัดการปัญหา

8. พัฒนาพ้ืนฐานความรู้ให้เห็นคุณค่าและความจำเป็นในการเรียนรู้ขององค์การ ส่ิงท่ี 
ต้องคำนึงก็คือ ปริมาณของข้อมูลท่ีมากเกินไป ดังน้ัน องค์การต้องกำหนดว่าข้อมูลใดใช้ได้ รวมท้ัง 
ต้องตัดสินใจในคุณค่าและลงรหัสข้อมูลอยู่บนพ้ืนฐานของความจำเป็นในการเรียนรู้ เช่นเดียวกับ 
การปฎิบติการขององค์การ ในด้านแหล่งเก็บความรู้ควรง่ายต่อการใช้งาน และจัดระบบ เพ่ือให้ผู้ 
ใช้สามารถค้นหาข้อมูลข่าวสารท่ีท้ันกระชับ ในเวลาท่ีรวดเร็ว และท่ีสำคัญคือความรู้น้ันควรจะ 
ทันสมัย มีความถูกต้องและเท่ียงตรง

9. สร้างกลไกต่าง  ๆเพ่ือการรวบรวมและเก็บสะสมการเรียนรู้ คุณค่าของการเรียนรู้ 
ต่างได้มาจากท้ังความสำเร็จและความล้มเหลว และยังเก่ียวข้องกับท้ังบุคคลและกลุ่มด้วย

10. การถ่ายโอนการเรียนรู้ไปสู่งาน จากผู้บริหารผู้มีส่'วนร่วม และผู้?เกอบรม

กลยุทธ์การสร้างระบบย่อยด้านเทคโนโลยี 10 ประการ
1. สงเสริมและผลักดันพนักงานเข้าสู่ทางด่วนข้อมูลสารสนเทศ พนักงานควรจะใช้ฐาน 

ข้อมูลออนไลน์ และกระดานข่าวจากภายนอก โดยการเข้าไปค้นคว้าหาข้อมูลตามมหาวิทยาลัย 
ต่าง  ๆ คู่ค้า หุ้นส่วนและแหล่งความรู้อ่ืน  ๆท่ีมีอยู่ในเครีอข่ายอินเตอร์เน็ต

2. พัฒนาล่ือมัลติมีเดียและศูนย์เทคโนโลยีเพ่ือการเรียนรู้ องค์การเอือการเรียนรู้หลาย 
แห่ง มีความพยายามสูงสุดต่อการเรียนรู้ท่ีเป็นทางการโดยใช้คอมพิวเตอร์มัลติมีเดีย (เคร่ือง 
เสียง,ภาพเคลื่อนไหว และกราฟฟิก) วีดิทัศน์และการเรียนรู้ทางไกล เทคโนโลยีเหล่าน้ีใช้ในการ 
สร้างและสนับสนุนสภาพแวดล้อมของการเรียนรู้

ศูนย์การเรียนรู้มีโปรแกรมคอมพิวเตอร์ช่วยลอน (Computer - Assisted Learning 
Programs) และล่ือการสอนแนะนำบทเรียนทางคอมพิวเตอร์ซ่ึงจะเพ่ิมความยืดหยุ่นสำหรับการ 
เรียนรู้ของบุคคล เทคโนโลยีของการเรียนรู้สำหรับกลุ่มต่าง  ๆควรอยู่ในขอบเขตท่ีสามารถเพ่ิมคุณ 
ค่าในด้านทักษะระหว่างบุคคล ทักษะทางความคิด และการเรียนรู้แบบมุ่งสร้าง ท่ีช่ึงสมาชิก1จำเป็น 
ต้องมาร่วมแก้ไขปัญหา เม่ือมีการพัฒนาสภาพแวดล้อมใหม่ ต้องนำเข้าสู่วิถีของผู้เรียนท่ีเรียนโดย 
ธรรมชาติ โดยเลือกฐานเทคโนโลยีการเรียนรู้ให้เหมาะสม

3. สร้างหรือเพ่ิมวีดิทัศน์เพ่ือการสอน (interactive Video Instruction - IVI) หมายถึง 
การสอนด้วยวีดิทัศน์ท่ีสามารถ่ายข้อมูลได้สองทางระหว่างอุปกรณ์กับผู้ใช้ประโยชน์และความ 
ก้าวหน้าของ IVI จะช่วย 1) ลดเวลาของการ?เกอบรมน้อยลง 2 )พนักงานจำนวนมากสามารถรับ 
การอบรมท่ีสาขาได้ 3) สารสนเทศมีความเป็นมาตรฐาน 4) ลดค่าใช้จ่ายในการเดินทาง
5) มีการจัดหาแบบจำลอง และสถานการณ์จำลอง 6) พนักงานเข้าถึงการ?เกอบรมในเวลาท่ี
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เหมาะสม 7) พนักงานสามารถรับการปีกอบรมช้ํา ในเร่ืองท่ีทำคะแนนได้ไม่ดี โดยหารายช่ือ 
ของวีดิทัศน์ และคู่มือในหัวข้อน้ัน  ๆ ท่ีหน่วยงานปีกอบรมจัดเตรียมไว้ มาศึกษาเพ่ิมเติม

4. ใช้เทคโนโลยีในการจัดเก็บความรู้และความคิดจากสมาชิกท้ังภายในและภายนอก 
องค์การ เช่น การบันทึกเทปวีดิทัศน์การสัมภาษณ์ผู้เช่ียวชาญท้ังจากภายในและภายนอก และ 
นำมาเผยแพร่ ถ่ายทอด ความรู้ ความคิด และแรงบันดาลใจของผู้เช่ียวชาญต่าง  ๆ ให้พนักงาน 
ภายในองค์การได้รับความรู้เหล่าน้ัน

5. พัฒนาขีดความสามารถในกรุ๊ปแวร์(Groupware) และเทคโนโลยีสำหรับการเรียนรู้ 
ด้วยตนเอง การปรับปรุงคุณภาพและลดเวลาในการตัดสินใจของกลุ่ม ด้วยการใช้ประโยชน์จาก 
โปรแกรมสำเร็จรูปกรุ๊ปแวร์ท่ีช่วยให้พนักงานจัดการกระบวนการกลุ่มและกลุ่มการเรียนรู้
(ชอฟต์แวร์) ในด้านการวางแผนโครงการ การพัฒนาทึมและการจัดการประชุม มีการประยุกต์ใช้ 
ซอฟแวร์เฉพาะด้านท่ีออกแบบเพ่ือส่งเสรีมการเรียนรู้เช่นเดียวกับช่วยในด้านการตัดสินใจและแก้ 
ปัญหา

6. ติดต้ังระบบสนับสนุนการปฎิปติงานด้านอิเล็กทรอนิกสัท่ีต้องได้รับการพัฒนาอย่าง 
เหมาะลมด้วยการมีสาธารณูปโภคพ้ืนฐานทางเทคโนโลยี พนักงานจำเป็นต้องมีทักษะท่ีจะใช้ 
เทคโนโลยี การพัฒนาและการดำเนินการต้องได้รับการสนับสนุนและการจัดการ

7. วางแผนและพัฒนาระบบการเรียนรู้แบบทันเวลา (Just-in time) เบ้ืองหสังการเรียนรู้ 
ทฤษฎี Just-in time ก็คือ เพ่ือลดต้นทุนและการสูญเสียผลงาน โดยให้มีการเรียนรู้ท่ีใกล้เคียงกับ 
เวลาจริงท่ีพนักงานต้องการความรู้ใหม่ในการสร้างระบบการเรียนรู้แบบทันเวลา จำเป็นต้องผสาน 
ระบบการเรียนด้วย เทคโนโลยีช้ันสูง การสอนแนะ และการทำงานจริงในงานเข้าไปในเร่ือง เดียวกัน 
กระบวนการไร้รอยต่อ (Seamless Process) และรับผลประโยชน์การเรียนรู้ของการรวมและการ 
กระจายอำนาจในเวลาเดียวกัน โดยอิเล็กทรอนิกสัท่ีชวยในงานต่าง  ๆและ1ซอฟต์แวร์กรุ๊ปแวร์ที ่
เพ่ิมระบบการเรียนรู้ด้วยตนเอง

8. สร้างสมรรถนะและเทคโนโลยีท่ีใช้ภายใน องค์การเอ้ือการเรียนรู้ควรได้มาซ่ึง 
เทคโนโลยีและความสามารถออกแบบระบบซอฟต์แวร์ท่ีจะสนับสนุนการเรียนรู้ของบุคคล และการ 
เก็บละสมการเรียนรู้ ซ่ึงรวมถึงระบบพัฒนาตนเอง แคตตาล็อกการเรียนรู้แบบเปิด และทรัพยากรมี 
ชีวิต ระบบการพัฒนาตนเอง เคร่ืองมือในการวินิจฉัย ช่วยการตัดสินใจ สำรวจความคิดเห็น และมี 
วิธีการของข้อมูลป้อนกลบท่ีสม่ําเสมอ และต่อเน่ืองเทียวกับการเรียนรู้ของทึม ฝ่าย หรอองค์การ

9. พัฒนาความตระหนักและการรู้คุณค่าของเทคโนโลยีในการเป็นเคร่ืองมีอท่ีเต็มไป 
ด้วยพลังสำหรับการเรียนรู้อย่างกว้างขวางในองค์การ สนับสนุน'ให้ผู้ท่ีอาวุโส'ในองค์การ สามารถ
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ใช้คอมพิวเตอร์ในการทำงาน เพ่ือสามารถเก็บและโอนถ่ายความรู้ท่ีมีคุณค่า มาเป็นทรัพยากรท่ี 
มีคุณค่าในการเรียนรู้ ของทุกคนในองค์การ เพ่ือให้องค์การเติบโตได้อย่างรวดเร็ว

10. เพ่ิมความรับผิดชอบด้านเทคโนโลยีของคณะทำงานด้านการจัดการและทรัพยากร 
มนุษย์ เพ่ือเพ่ิมสมรรถนะและความสามารถของเทคโนโลยีของการเรียนรู้เชิงองค์การอย่างสูงสุด 
น้ันผู้บรีหารและหน่วยงานพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ควรต้ังสมมุติฐานบทบาทหลักของผู้นำและผู้มี 
ความรู้tดยก่อให้เกิดระบบปฎิบ้ติการด้านเทคโนโลยีท่ีสนับสนุนการเรียนรู้เชิงองค์การ ให้ความ 
สำคัญกับกระบวนการเปล่ียนแปลงขององค์การ และทำอย่างต่อเน่ือง เป็นผู้เช่ียวชาญของ 
องค์การด้านเทคโนโลยีเพ่ือการเรียนรู้ และอำนวยความสะดวกต่อการจัดโครงสร้างระบบการ 
เรียนรู้ในงาน

Marquardtand Reynolds (1994) ได้เสนอกลยุทธ์ทีเป็นไปได้ในการสร้าง 
องค์การเอ้ือการเรียนรู้ ดังน้ี

1. การเปล่ียนรูปลักษณ์การเรียนรู้
กลยุทธ์ทีซัดเจนในการเปล่ียนองค์การเอ้ือการเรียนรู้ คือ การเปลี่ยนภาพลักษณ์ หรือรูป 

แบบทางความคิด ซึงคนส่วนใหญ่เกียวข้องกับการเรียนรู้ คนเรามีแนวโน้มท่ีจะมองไปท่ีการเรียนรู้ 
โดยผานรูปแบบของความคิดท่ีผ่านมา เช่น วินัย การควบคุม การรีเกฝน เป็นต้น รูปแบบทางความ 
คิดต้องย้อนหลังมาตามอารมณ์ ความรู้สึกของพนักงาน ความต่ืนเต้น ความสำเร็จของธุรกิจ ความ 
สนุกสนาน การแข่งขัน และการเจริญเติบโตของบุคคลและองค์การ

2. การพัฒนากิจกรรมการเรียนรู้ของทีม
การเรียนรู้เป็นความสามารถของทีมใดทีมหน่ึง ท่ีเข้าสู่วิธีการร่วมคิดอย่างแท้จริง และเป็น 

ส่ิงจำเป็นท่ีขาดไม่ได้ เพราะว่าไม่ใช่เป็นคนคนเดียวแต่ต้องเป็นทีมงาน ถึงจะเป็นหน่วยการเรียนรู้ 
พ้ืนฐานในองค์กรสมัยใหม่ มีการใช้วิธีการต่างๆ มากมายในการพัฒนาการเรียนรู้เป็นทีมงาน เช่น 
มีการกำหนดงานใหม่ และการมีส่วนร่วมในโครงการทำงานร่วมกัน รวมท้ังการโยกย้ายตำแหน่ง 
ของบุคคลในหน้าท่ีต่างๆ เป็นเหมือนกุญแจสำหรับการพัฒนาองค์การเอ้ือการเรียนรู้

3. การเปล่ียนแปลงบทบาทของผู้บริหาร
ผู้บริหารในองค์การเอ้ือการเรียนรู้ควรจะมีการเปล่ียนแปลงบทบาท แต่จะต้องมีจุด 

ประสงค์อย่าหน่ึงคือต้องติดตามการปรับปรุงการดำเนินงานโครงการสนับสนุนการเรียนรู้ใน 
ระยะยาว

4. กระตุ้นให้บุคลากรทดลองส่ิงใหม่ๆ และยอมรับกับความเส่ียงท่ีเกิดข้ึน
การเรียนรู้ท่ีมีความสำคัญไม่สามารถเกิดข้ึนได้ ถ้าปราศจากการทำการทดลองในองค์การ 

และควรจะมีคนกล้าท่ีจะทำการทดลอง ไม่ใช่คนท่ีไม่กล้าในการเผชิญกับส่ิงต่างๆ การทีจะทำให้
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เกิดภาวะเช่นน้ีได้ต้องมีระบบต่างๆ ที่พัฒนาด้วย เข่น การได้รับสิ่งตอบแทนในการเรียนรู้และ 
การสนับลนุนให้คนอ่ืน  ๆได้มีโอกาสในการเรียนรู้ โดยมีการให้รางวัลและให้กับความสำเร็จของ 
พนักงานท่ีกล้าคิดกล้าทำ

5. การสร้างระบบกลไกในการเผยแพร่การเรียนรู้
ต้องมีการดำเนินการต่าง  ๆ ท่ีทำให้แน่ใจว่าการเรียนรู้ท่ีได้รับมาน้ัน มีการเผยแพร่ไป 

ถึงทุกๆจุดทุกแห่งท่ีเหมาะสมขององค์การ โดยอาจจะจัดให้มีการพบปะกันของบรรดาผู้จัดการท้ัง 
หลาย เพ่ือแบ่งปันประสบการณ์การเรียนรู้กัน หรีอการจัดงานประจำปีให้มีบรรดาทีมงานของ 
พนักงานในการนำเสนอส่ิงประดิษฐ์ใหม่ๆ ท่ีได้คิดค้นข้ึน

6. การเสริมสร้างพลังอำนาจกับคนท่ีทำงาน
ถ้าลูกจ้างท้ังหลายได้รับการยอมรับในความสามารถในความสำเร็จของเขา ก็จะเรียนรู้ได้ 

ถึงระดับท่ีดีท่ีสุด องค์การบางแห่งได้มีการพัฒนาระบบการทำงานต่างๆ เพ่ือสนับสนุนความเป็น 
อิสระของลูกจ้างในการปฎิปัติงาน การท่ีจะทำงานอย่างมีความสามารถในการผลิต และมีความ 
คิดสร้างสรรค์นัน แต่ละบุคคลจะต้องมีอำนาจในการเรียนรู้ด้วย

7. การพัฒนาองค์ประกอบของการคิดเป็น อย่างมีระบบครบวงจร
การคิดเป็นอย่างมีระบบครบวงจร หรือความสามารถในการมองเห็นรูปแบบและความ 

เกี่ยวข้องซึ่งกันและกันเป็นส่ิงท่ีมีความสำคัญมากของคนท่ีมีความชำนาญในการทำงานซ่ึงน้อย 
คนนักจะทำได้ แต่ถ้าในองค์กรยังมีการคิดท่ีไม่เป็นระบบอยู่ องค์การจะไม่สามารถท่ีจะได้มาซ่ึง 
การเรียนรู้ท่ีเป็นประโยชน์อย่างเต็มท่ี

8. การสร้างวัฒนธรรมของการปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง
องค์การเอ้ือการเรียนรู้จะดำเนินงานได้ดี เม่ือมีวัฒนธรรมของการปรับปรุงอย่างต่อเน่ืองซ่ึง 

ผลิตกัณฑ์และการบริการทุกอย่างจะถูกทำอย่างมีคุณภาพโดยมีข้อผูกมัดกับขบวนการปรับปรุง 
คุณภาพ เพ่ือเป็นการบังคับให้องค์การหาวิธีท่ีจะทำให้ดีข้ึน ซึ่ง1จำเป็น'ท่ี1จะต้องมีผู้เรียนรู้ท่ีดีและ 
ฉลาดคล่องตัวเหมือนองค์การ

กลยุทธ์การสร้างเสริมองค์การเอ้ือการเรียนรู้ท่ี ธเนศ ขำเกิด(2541) ได้นำเสนอ 
เป็นแนวคิดมีดังน้ี

1. ส่งเสริมให้บุคลากรมีนิลัยรักการอ่าน เป็นการกระตุ้นให้บุคลากรมีนิลัยใฝ่รู้ใฝ่เรียนเป็น 
รายบุคคลโดยส่งเสริมให้บุคลากรทุกคนทำตารางการบริหารเวลาของตนเองสำหรับบันทึกการอ่าน 
หนังสือ วิธีการน้ีเป็นการเสริมสร้างวินัยและสร้างแรงจูงใจให้เกิดข้ึนในแต่ละบุคคล โดยผู้บริหาร 
จะต้องเป็นผู้นำและคอยกระตุ้น เสริมแรงด้วยวิธีการต่าง  ๆท่ีเหมาะสม
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2. ส่งเสริมให้เกิดการนิเทศภายในระดับองค์การย่อย อาจมีท้ังการสรุปงาน การแก้ 

ปัญหา พัฒนาการทำงาน และการพัฒนาบุคลากร
3. จัดบรรยากาศการเรียนรู้ให้เอ้ือต่อการใฝ่รู้ใฝ่เรียน ห้องสมุดถือเป็นศูนย์การเรียนรู้ท่ี 

สำคัญท่ีทุกองค์การควรจัดให้มี การจัดควรคำนึงถึงทั้งด้านบรรยากาศวิชาการ และบรรยากาศ 
ทางกายภาพท่ีจูงใจให้มาใช้บริการ และอาจจัดให้มีห้องสมุดย่อย หรือศูนย์การเรียนรู้ย่อย ห้อง 
สมุดโล่ง มุมหนังสือ ซุ้มท่ีพัก ฯลฯ เพ่ือให้มีบรรยากาศการเรียนรู้อย่างกว้างขวาง

4. จัดกิจกรรมสร้างเสริมองค์การเอ้ือการเรียนรู้ท่ัวท้ังหน่วยงาน นับเป็นกลยุทธ์สำคัญใน 
การสร้างเสริมองค์การเอ้ือการเรียนรู้ท่ีย่ังยืน ภายใต้ความร่วมมือร่วมใจของบุคลากรทุกคน
ให้บุคลากรได้เรียนรู้จากการปฏิบัติงานจริงและเรียนรู้ซ่ึงคันและคันจากทีมงาน

สมิตสัชฌุกร(2541) ได้อธิบายยุทธศาสตร์ในการสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ 
ท่ีเน้นแนวทางกว้างๆ 3 ประการได้แก่

1. การสร้างนิสัยให้บุคลากรใฝ่รู้ไม่อยู่น่ิง โดยส่งเสริมให้มีกิจกรรมท่ีสร้างนิสัยรักการอ่าน 
เช่น สักษณะงานอาจมีการจัดทำสังเขปสาระจากหนังสือและงานต่างๆ ซ่ึงในการปฏิบัติหน้าท่ีก็จะ 
ต้องมีการอ่านท้ังเพ่ือความเข้าใจ อ่านเพ่ือวิเคราะห์เน้ือหาและสรุปจัดทำรายงานเสนอผู้บังคับ 
บัญชา

2. การจัดบรรยากาศเรียนรู้ให้เอ้ือต่อการใฝ่รู้ใฝ่เห็น เช่น กรณีท่ีเป็นหน่วยงานท่ีเป็นแหล่ง 
สรรพวิชาการและเป็นคสังแห่งล่ือการเรียนรู้หลายรูปแบบ บรรยากาศในภายนอกจากจะอุดมไป 
ด้วยหนังสือแล้ว อาจจะย์งมีวัสดุการอ่านชนิดอ่ืนๆ ซ่ึงมีลักษณะเป็นบรรยากาศของศูนย์การเรียนรู้ 
ท่ีมีผู้ใช้บริการเข้ามาเสริมสภาพความเป็นชุมชนของผู้ใฝ่หาความรู้อีกด้วย

การพัฒนาทางด้านเทคโนโลยีการส่ือสารได้เสริมสร้างบรรยากาศให้ผู้ใช้บริการคับ 
บุคลากรขององค์กรเกิดการแลกเปล่ียนความรู้เป็นการเก้ือกูลคันทำให้บุคลากรได้พัฒนาตนเอง 
ใฝ่รู้ใฝ่เรียนเพ่ิมมากยงข้ึน

3. การจัดกิจกรรมสร้างเสริมองค์การเอ้ือการเรียนรู้ท่ัวท้ังหน่วยงาน หลักการอันสำคัญท่ี 
ผูกการทำงานและการพัฒนาบุคลากรเป็นเร่ืองเดียวคันกล่าวคือ วางระบบการทำงานให้ได้รับการ 
เรียนรู้ใน ลักษณะการปีกอบรมในงาน ((วก-the Job Training : (ว-ช-!) ด้วย การจัดให้มี
ประลบการณ์ตรง และได้รับการเรียนรู้จากการปฏิบัติจริง เป็นกลยุทธ์ท่ีสำคัญท่ีจะทำให้หน่วยงาน 
เป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้อย่างลมบูรณ์แบบย่ิงข้ึน

มีวิธีการและกลยุทธ์จำนวนมากท่ีจะช่วยให้การสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ 
ประลบความสำเร็จซ่ึงแต่ละวิธีการและกลยุทธ์สามารถนำไปใช้ โดยปรับให้เหมาะสมและลอด
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คล้องกับบุคคลขององค์การ ประวัติศาสตร์ เทคโนโลยี เป้าหมาย ภารกิจ และวัฒนธรรมองค์ 
การ,ให้มากท่ีสุด ในบางข้ันตอนของการสร้างหรือบางกลยุทธ์ ก็เป็นเร่ืองของธรรมชาติ ดังท่ี 
Senge (1991 อ้างถึงใน Marquardt and Reynolds,1994) ได้กล่าวว่า “ถ้ามองลงไปให้ลึก จะพบ 
ว่าพวกเราทุกคนเป็นนักเรียนรู้ทังสิน ไม่เพียงเพราะธรรมชาติของเราท่ีต้องเรียนรู้เท่าน้ันแต่เรายัง 
รักท่ีจะเรียนด้วย" และเพราะว่าเราเป็นส่วนสำคัญขององค์การ เราจึงสามารถเรียนรู้ท่ีเป็นส่วน 
สำคัญขององค์การน้ันด้วย

ในการสร้างระบบการเรียนรู้ขององค์การ จำเป็นต้องพิจารณาปัจจัยสนับสนุนท่ีมี 
ผลต่อการสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ซึง Nevis, DiBella, Gould (1995) ได้เสนอแนวคิดท่ีอาจ 
ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงได้ตามสถานการณ์ตามความจำเป็น และตามวัฒนธรรมขององค์การน้ันๆ 
ประกอบด้วย

1. การสำรวจสภาพแวดล้อม มีความเข้าใจภาวะแวดล้อมรอบดัวมีการเก็บรวบรวมข้อมูล 
เกียวกับเง่ือนไขการปฏิบัตินอกหน่วยงานมากน้อยเพียงใด รู้ถึงความแตกต่างระหว่างสภาพ
แวดล้อมภายนอกและสภาพแวดล้อมภายในองค์การ

2. ความแตกต่างด้านการปฎิปติ หากเกิดความแตกต่างระหว่างผลท่ีคาดหวังกับผลท่ีเกิด 
ข้ึนจรีงแล้วมีการเรียนรู้หรือไม่ เรียนรู้จากความล้มเหลว จากการทดลอง หรือสร้างทักษะใหม่  ๆ
หรือพยายามเลนอแต่ผลทางบวกแต่ปิดบังผลทางลบ

3. การให้ความสำคัญด้านการวัดการประเมิน หาวิธีการประเมินผลการเรียนรู้ท่ีชัดเจน 
เฉพาะเจาะจงเป็นตัวเลขบ่งช้ีวัดกิจกรรมการเรียนรู้ให้ได้ เทียบกับมาตรฐาน เทียบกับความ 
ต้องการของผู้รับบริการภายใน/ภายนอกองค์กร

4. การ'ไห้รเร่ิม!!เกทดลอง องค์การจัดให้มีการปึกทดลองสงใหม่ๆ อยู่เร่ือย  ๆหรือไม่ให้ 
เรียนเจากประสบการณ์ท่ีกำหนดไวิให้ยอมรับต่อการล้มเหลว ผิดเป็นครู ปรับเปล่ียนนโยบาย 
แนวปฏิบัติ ให้โอกาสเรียนรู้

5. บรรยากาศท่ีเปิดเผยโปร่งใส ความสามารถเข้าถึงข้อมูล การติดต่อส่ือสาร 2 ทาง 
โดยท่ัวถึงในองค์การ แบ่งปันให้รับรู้เก่ียวกับปัญหาข้อผิดพลาด บทเรียนท่ีได้รับ ไม่ปิดบังอำพราง 
ยอมรับว่าในการแก้ไข ปัญหาอาจต้องมีการโต้เถียงการชัดแย้งกันอยู่บ้าง

6. การเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง ไม่คิดว่าความรู้หยุดแค่การได้ปริญญาบัตรทุกระดับข้ันใน 
องค์การ เช่ือมันต่อการเรียนรู้ มีการสนับสนุน'ไห้มีการ'ใฝ่รู้ส่ิงยาก ค้นคว้าหาความรู้อยู่เป็นนิจ ไม่ใช่ 
ทำกิจกรรมการปึกอบรมท่ีเป็นคร้ัง  ๆตามนโยบาย ตามกิจวัตรตามกระแสนิยม ปึกแต่ละคนให้มี 
ไฟแรงใฝ่รู้ควบคู่ด้วยศักยภาพ ความรอบรู้ ความสำเร็จ ความเช่ียวชาญ ของตนเอง



57
7. ความหลากหลายของการปฏิบัติ ให้นิยามของสมรรถนะท่ีพึงประสงค์ด้วยวิธี

ข้ันตอนและกระบวนการท่ีหลากหลาย อเนกนัย ยอมรับ ความแตกต่างนำมาซ่ึงการได้เรียนรู้ 
ให้มีส่วนร่วมในการตีความ ให้ความเห็น

8. การมีผู้สนับลนุน มีผู้ริเร่ิม เห็นดีเห็นงามต่อความคิดและวิธีการใหม่ๆ ในทุกระดับของ 
พนักงาน ย่ิงสร้างแนวร่วมได้มากเท่าใด การเรียนรู้ก็จะเกิดข้ึนได้รวดเร็วและมากมายเท่าน้ัน

9. การเก่ียวข้องเห็นชอบด้วยของผู้นำ ผู้นำทุกระดับร่วมลงมือปฏิบัติในกระบวนการ 
เรียนรู้ด้วยซ่ึงสะท้อนให้เห็นถึงวิสัยทัศน์การให้ความร่วมมือ การให้ความสำคัญ เพ่ิมพูนขวัญและ 
กำลังใจ

10. การพิจารณาส่ิงต่างๆ อย่างเป็นระบบ แต่ละส่วนแต่ละฝ่ายข้ึนแก่กันและกัน มองภาพ 
กว้างถึงกระบวนการและความสัมพันธ์ของปัญหาว่าเก่ียวข้องกันอย่างเป็นระบบ เช่ือมโยงความ 
ต้องการการปฏิบัติเข้ากับเป้าหมายขององค์การ

Senge (1994) ได้เสนอว่าองค์การท่ีจะเป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้จะมีวัฒนธรรม 
องค์การเป็นปัจจัยเก้ือหนุนท่ีสำคัญ ซ่ึงประกอบด้วย

1. การเปิดโอกาสให้คนมีส่วนร่วมทางความคิด (Openness) มีปทัสถาน (Norm) ของ 
การเปิดกว้างในการพูด “Participative Openness" และ “Reflective openness” เปิดกว้างที 
มองลึกเข้าไปภายในตัวบุคคล

2. เปิดโอกาสให้คนมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีเป็นประโยชน์ต่อการเรียนรู้ร่วม 
กันเป็นทีม (Team Learning) การเรียนรู้ร่วมกันกับคนอ่ืน (Collaborative Learning) ทำให้คนมื 
จิตใจท่ีเปิดกว้าง (Spirit of Openness) ไม่ยึดม่ันถือม่ันในตนเอง เพ่ือท่ีจะให้เกิดการเรียนรู้อย่าง 
เต็มเปียม (Leamingful)

3. มีอิสระในการท่ีจะสร้างสรรค์ส่ิงท่ีตนเองปรารถนาให้บรรลุผลสำเร็จได้ด้วยตนเอง
ทำให้บุคคลมีไฟแรงใฝ่รู้ควบคู่ด้วยศักยภาพ ขจัดการมีอิทธิพลครอบงำทางความคิด โดยตำแหน่ง 
งาน หรือการพยายามทำให้คนอ่ืนมีความเป็นแบบเดียวกัน (Consensus)

4. มีการติดต่อส่ือสารท่ีเปิดกว้าง ซ่ึงก่อให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกัน
5. ผู้บรีหารหรือผู้นำ มีส่วนสนับสนุนให้เกิดบรรยากาศเอ้ือการเรียนรู้ในองค์การ โดยจะ 

ต้องมีการจัดเวลาให้คนในองค์การเรียนรู้ร่วมกัน แล้วให้ผู้บรีหารมีส่วนร่วมในการเรียนรู้ร่วมกับทุก 
คนในองค์การ

6. มีกิจกรรมท่ีส่งเสรีมให้คนมีส่วนร่วมพูดคุย แดกเปล่ียนความรู้ ข้อมูลข่าวสารซ่ึงกัน
และกัน
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Garvin (1993) อธิบายไว้ว่าหลายองค์การสามารถเร่ิมสร้างความเป็นองค์การ 

เอ้ือการเรียนรู้ให้เกิดข้ึนด้วยปัจจัยดังน้ี

1. การสนับสนุนให้เกิดบรรยากาศของการเรียนรู้ข้ึนภายในองค์การด้วยการจัดให้มีการ 
พูดคุย หารือ วิเคราะห์และคิดในเร่ืองเก่ียวกับการวางแผนกลยุทธ์การตอบสนองความต้องการ 
ของลูกค้า การประเมินระบบงานท่ีทำอยู่ในปัจจุบันและการค้นคว้าผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ เพ่ือเสนอต่อ 
ตลาด เป็นเร่ืองท่ีไม่ง่ายเลยท่ีการเรียนรู้จะเกิดข้ึนในภาวะท่ีพนักงานต้องทำอะไรอย่างเร่งร้อน และ 
มีความกดดัน การท่ีผู้บริหารระดับสูงให้อิสระแก่พนักงานท่ีจะเสนอแนวทางการเรียนรู้ ความถ่ีท่ี 
ต้องการและเวลาท่ีเหมาะสม จะเอ้ือให้พนักงานสามารถเรียนรู้แคะนำทักษะไปใช้งานได้ โดยการ 
ปักอบรมให้รู้จักการระดมสมอง การแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ การประเมินผลการทดลอง ตลอด 
จนทักษะในการเรียนรู้อ่ืน  ๆ(Core Learning Skills) ก็จะเป็นประโยชน์อย่างย่ิง

2. การลดช่องว่างและทำลายกำแพงท่ีขวางก้ันท่ีเป็นอุปสรรคต่อการแลกเปล่ียนความคิด 
เห็นระหว่างกัน ส่ิงท่ีทำให้ข้อมูลข่าวสารต่างๆ ไม่ไหลเวียน หรออุปสรรคของการท่ีบุคคลหรือกลุ่ม 
ถูกแบ่งแยกออกไป การกระตุ้น และสนับลนุนให้ข้อจำกัดดังกล่าวลดน้อยลง

3. ผู้บริหารให้การสนับสนุนและมีใจเปิดกว้างยอมรับการเปล่ียนแปลงมากข้ึน จัดให้มี 
Learning Forums ขึ้นภายในองค์การ โดยกำหนดจุดมุ่งหมายเพ่ือสร้างการเรียนรู้ให้เกิดข้ึน ซ่ึง 
ลามารถดำเนินการได้หลายๆ ด้าน อาจจัดในรูปของการประชุมอภิปราย (Symposiums) โดยเชิญ 
ลูกค้า, Suppliers, ผู้เช่ียวชาญและกลุ่มบุคคลต่างๆ จากภายนอก เพ่ือเป็นการแลกเปล่ียนความรู้ 
ความคิดเห็น และประสบการณ์ระหว่างกันในเร่ืองน้ีนๆ

พสุ เดชะรินทร์(2541) ได้กล่าวว่าการท่ีองค์การจะมีความสามารถในการเรียนรู้ 
อย่างมีประสิทธิภาพน้ัน จะต้องมีปัจจัยสนับลนุนหลายประการ ได้แก่การท่ีองค์การน้ันๆ มี 
วัฒนธรรมขององค์การท่ีสนับสนุนการเรียนรู้โดยควรจะมีลักษณะท่ีสำคัญดังน้ี

1. การท่ีผู้บริหารมีวิสัยทัศน์ท่ีกว้างไกลและองค์การมีความเข้าใจต่อสภาพแวดล้อม 
ในการดำเนินธุรกิจ มีการนำเอาปัจจัยหรือบุคคลภายนอกเข้ามาช่วยเหลือหรือ 
เป็นท่ีปรึกษา

2. ข้อมูลต่าง  ๆ สามารถเคล่ือนท่ีไปมาภายในองค์การได้อย่างอิสระ
3. การได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูงในการท่ีองค์การจะเรียนรู้ รวมก้ัง 

พนักงานในทุกระดับได้รับการสนับสนุนในการเรียนรู้ มีการให้รางวัลต่อการเรียนรู้ท่ี 
เกิดข้ึน

4. สร้างคุณค่าให้กับพนักงาน สนับสนุนในการคิดหรือสร้างส่ิงใหม่ๆ มีการท้าทายความ 
คิดในด้านต่างๆ
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5. มีบรรยากาศหรือสภาพแวดล้อมท่ีเอ้ืออำนวยต่อการเรียนรู้ บรรยากาศท่ีสนับสนุน 

ให้พนักงานคิดค้นในแนวความคิดใหม่ๆ กล้าพูด

6. เรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีต การเรียนเจากความล้มเหลวในอดีตอาจจะมีความ 
สำคัญกว่าการเรียนรู้จากความสำเร็จ มีการยอมรับในความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึน

4. วิธืการประเมินความเป็นองค์การเอื้อการเรืยนรู้

จากการศึกษาค้นคว้า เก่ียวกับการประเมินองค์การเอ้ือการเรียนรู้ ผู้วิจัยได้รวบ 
รวมแนวทางหรือวิธีการประเมินองค์การเอ้ือการเรียนรู้ของนักวิชาการแต่ละคนชึงมีแนวทางการ 
ประเมินตามแนวคิดทฤษฎีของตนเอง และมีช่ือของแบบการประเมินหรือวิธีการประเมินท่ีแตกต่าง 
กัน ช่ึงผู้วิจ ัยจะขอนำเสนอโดยอธิบายพอสังเขปเก่ียวกับทฤษฎีของแต่ละท่าน ดังน้ี

4.1 Systems-Linked Learning Organization Profile (Marquardt, 1996)
4.2 A six-factor model : INVEST (Learning Organizations in Practice)

(Pearn et al., 1995)
4.3 Eleven Characteristics of a Learning Company (Pedleret al.,1997)
4.4 Learning Organization Capability Instrument (Redding,1997)
4.5 แบบประเมินองค์กรเอ้ือการเรียนรู้ (Kline and Saunders,1993)

4.1 Svstems-Linked Learning Organization Profile (Marquardt, 1996)
Learning Oiganization Profile เป็นแบบกัดลักษณะองค์การเอ้ือการเรียนรู้ท่ีใช้ 

สำหรับประเมินขีดความสามารถของแต่ละระบบย่อยตามแนวคิด Systems-Linked Learning 
Organization Model ซ่ึงเป็นองค์ประกอบท่ีสำคัญในการสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ อันเป็นการ 
ประเมินข้อดีและข้อด้อย รวมท้ังทรัพยากรและผลงานท่ีมีอยู่ในปัจจุบัน ซ่ึงการรู้ข้อด้อยต่างๆ น้ัน 
องค์การควรมองเป็นโอกาสในการพัฒนา

องค์การบางแห่งเลือกใช้วิธีการประเมินอย่างไม่เป็นทางการ แต่สำหรับองค์การ 
จำนวนมากท่ีตระหนักถึงความสำคัญต่อกระบวนการตรวจสอบท่ีกว้างขวางและเป็นระบบ 
(Comprehensive & Systematic) นัน อาจพิจารณาเลือกใช้วิธีประเมินแบบ Learning 
Organization Profile ซ่ึงเป็นเคร่ืองมือท่ีได้มีการทดลองนำไปใช้ปฏิบัติจริงและได้รับความสำเร็จ 
สำหรับองค์การต่างๆ กว่า 100 แห่งท่ัวโลก
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Learning Organization Profile จะประเมินระบบย่อยทัง 5 ด้าน ซึงแต่ละด้าน 
จะประกอบด้วยข้อความท่ีบรรยายลักษณะองค์การจำนวน 10 ข้อ รวม 50 ข้อ ผู้ประเมินซ่ึงอาจ 
เป็นบุคคลหรือหน่วยงาน จะประเมินโดยการให้คะแนนแต่ละข้อ ตามเกณฑ์ดังน้ีคือ

ให้คะแนน 4 ในกรณีท่ี องค์การมีคุณลักษณะท่ีสอดคล้องมากท่ีสุด
3 ในกรณีท่ี องค์การมีคุณลักษณะท่ีสอดคล้องมาก
2 ในกรณีท่ี องค์การมีคุณลักษณะที่สอดคล้องปานกลาง
1 ในกรณีท่ี องค์การมีคุณลักษณะท่ีสอดคล้องน้อยหรือไม่มีเลย

ระบบย่อยท้ัง 5 ด้าน ประกอบด้วย
1. พลวัตรการเรียนรู้ การเรียนรู้ระดับบุคคล ระดับกลุ่ม ระดับองค์การ / ประเภทการ 

เรียนรู้ / ทักษะการเรียนรู้
2. การปรับเปล่ียนองค์การ วิลัยทัศน์/วัฒนธรรม/กลยุทธ์/โครงสร้าง
3. การเพ่ิมอำนาจแก่บุคคล ผู้ปฏิบัติงาน/ผู้นำ/ลูกค้า/พันธมิตรหุ้นส่วน/ชุมชน/คู่ค้า
4. ก า ร ล ัด ก า ร กับอ ง ค ์ค ว า ม ร ู้ ก า รแ ส ว ง ห า  / ก า ร ส ร ้า ง / ก า ร ก ่า ย โอ น แ ล ะ ก า ร ใ ช ้/  ก ารล ัด  

เก็บค ว า ม รู้

5. การประยุกต่ใช้เทคโนโลยี ระบบสารสนเทศ/เทคโนโลยีเพ่ือการเรียนรู้/ระบบ 
สนับลนุนการปฏิบัติงานด้วยอิเล็กทรอนิกส์

เม่ือประเมินครบท้ัง 5 ระบบย่อย จะมีการรวมคะแนนแยกตามระบบย่อย 
คะแนนรวมของแต่ละระบบย่อยเท่ากับ 40 คะแนน รวมท้ัง 5 ระบบย่อยคิดเป็น 200 คะแนน 
ถ้าคะแนนรวมในระบบย่อยใดได้น้อย แสดงว่าต้องมีการปรับปรุงในระบบย่อยน้ีนๆ ให้มากข้ึน 
โดยพิจารณาปรับปรุงให้สอดคล้องกับลักษณะองค์การเอ้ือกาเรียนรู้

4.2 A six-factor model : INVEST (Learning Organizations in Practice)
(Pearn et al., 1995)

A six-factor model เป็นวิธีการประเมินสภาพความเป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้ 
ซ่ึงจะเป็นประโยชน์ต่อการสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ และการเสรีมสร้างศักยภาพขององค์การใน 
อนาคต

ข้ันตอนการประเมินองค์การ เพ่ือสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ 
ข้ันท่ี 1 ผู้นำในการประเมินนำเสนอเป้าหมาย ผลลัพธ์ และการดำเนินการ ในแบบต่าง  ๆ

ท่ีเป็นไปได้ต่อกลุ่มด้วยคำถาม เปิดในแต่ละด้าน โดยไม่ต้องให้คำนิยายเก่ียวกับ 
คำว่าการเรียนรู้หรือองค์การเอ้ือการเรียนรู้
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ข้ันท่ี 2 รวบรวมความคิดเห็นโดยไม่มีการประเมินหรือวิพากษ์วิจารณ์ใด  ๆ
ข้ันท่ี 3 อภิปรายนัยต่างๆ การเรียนรู้อย่างกว้าง  ๆ
ข้ันท่ี 4 สำรวจองค์การโดยใช้ INVEST model

A six-factor model : INVEST ประกอบด้วย
1) ผู้เรียนท่ีดีเลิศ (Inspired Learne") เป็นด้านท่ีแสดงถึงการท่ีพนักงานท่ัวท้ัง 

องค์การได้รับการกระตุ้นให้เรียนรู้อย่างต่อเน่ือง มีความม่ันใจท่ีจะสร้าง 
โอกาสการเรียนรู้จากประสบการณ์ในการทำงาน และมีความรับผิดชอบ ใน 
การพัฒนาตนเอง

2) วัฒนธรรมเอ้ือการเรียนรู้ (Nurturing Culture) เป็นด้านท่ีแสดงถึงค่านิยม 
และพฤติกรรมท่ีแสดงออกท่ีสนับสนุนการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง

3) วิสัยทัศน์ต่ออนาคต (Vision for the Future) เป็นด้านท่ีแสดงถึงวิสัยทัศน์ 
ร่วม ซ่ึงรวมหมายถึงขีดความสามารถขององค์การท่ีจะสร้างประโยชน์จาก 
โอกาสในอนาคต ท่ีรวมท้ังแต่การข้ันตอนวิเคราะห์การตอบสนอง และการ 
สร้างประโยชน์ วิสัยทัศน์ส่วนหน่ึงคือ การตระหนักถึงค ุณ ค่าของการเรียนรู้ 
ในระดับบุคคล ในระดับกลุ่ม และระบบท่ีจะส่งเสริมให้องค์การปรับตัวได้ 
อย่างต่อเน่ืองเพ่ือความอยู่รอดและความเจริญเติบโตขององค์การในโลกแห่ง 
ความเปล่ียนแปลงท่ีนับวันจะคาดการณ์ได้ยากย่ิงข้ึน

4) การส่งเสริมการเรียนรู้ (Enhanced Learning) เป็นด้านท่ีแสดงให้เห็นว่า 
องค์การได้ดำเนินการด้านกระบวนการและวิธีการ เพ่ือเป็นการส่งเสริม 
สนับสนุน การเรียนรู้ท่ีย่ังยืน ในระหว่างพนักงานท้ังหมด

5) การสนับสนุนจากผู้บริหาริ (Supportive Management) เป็นด้านท่ีแสดงถึง 
ว่าผู้บริหาร/ผู้จัดการมีความเช่ืออย่างจริงใจว่าผลสำเร็จขององค์การน้ันเกิด 
จากการสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้แบบย่ังยืนในพนักงานท่ีเป็นผู้ปฎิปติการ 
อยู่หน้างานหรืออยู่ใกล้ชิดลูกค้า และบทบาทของผู้บริหาร/ผู้จัดการบริหารคือ 
การอำนวยความสะดวกและการให้คำแนะนำมากกว่าการเป็นผู้ควบคุม

6) โครงสร้างองค์การท่ีเอ้ือต่อการปรับเปล่ียน (Transforming Structures)
เป็นด้านท่ีแสดงว่าองค์การได้รับการออกแบบและดำเนินการเพ่ือสนับสนุนส่ง 
เสริมการเรียนรู้ระหว่าง พนักงานระดับต่างๆ ส่วนงานต่าง  ๆองค์การมีความ 
พร้อมท่ีจะปรับตัวและเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว องค์การมีวิธีการบริหารท่ี 
สนับสนุนและให้รางวัลต่อการประดิษฐ์คิดค้นใหม่ๆ
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เกณฑ์ในการให้คะแนนอาจกำหนดโดยกลุ่มสมาชิกจากส่วนงานต่างๆท่ีเข้าร่วม 
ประชุมเชิงปฏิบัติการ โดยในแต่ละด้านจะให้คะแนน 1-9 คะแนนตามสภาพองค์การท่ีเป็นอยู่

การวิเคราะห์และการนำไปใช้ เม่ือนำคะแนนเฉล่ียมาลงในกราฟ แบบ 6 แกน ท่ี 
แต่ละแกนจะแสดงคะแนนจาก 1-9 โดยจะได้ภาพท่ีแสดงลักษณะเฉพาะขององค์การ ภาพดัง 
กล่าวจะแสดงให้เห็นถึงข้อดีหรือข้อด้อยขององค์การพร้อมกันท้ัง 6 ด้านในลักษณะท่ีง่ายต่อการ 
พิจารณาและส่ือความกว่าการอ่านจากค่าคะแนน ดังแผนภูมิท่ี 7

Inspired
Learners

Nurturing
Culture

Vision
for the Future

Enhanced
Learning

แผนภูมิท่ี 7 แสดงการวิเคราะห์ INVEST : A Health Sector Organization
ดัดแปลงจาก ทีมา : Pearn et al. Learning organizations in practice.1995 : 51.

ข้ันท่ี 5 นำเสนอคำนิยามและแนวคิดเก่ียวกับองค์การเอ้ือการเรียนรู้แบบต่างๆ ประมาณ 
20 แบบโดยใช้การ์ด และให้ผู้ร่วมประเมินจัดแบ่งออกเป็นกลุ่มประมาณ 3-5 
กลุ่ม ตามแนวคิดท่ีสอดคล้องกัน และให้ต้ังช่ือแต่ละแนวคิดน้ันๆด้วย 

ข้ันท่ี 6 รวบรวมแนวคิดต่าง  ๆน้ันเพ่ือนำเสนอต่อท่ีประชุม และอภิปรายแนวคิดน้ันๆ
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ข้ันท่ี 7 เลือกแนวคิดท่ีสอดคล้องและเหมาะสมต่อการนำไปใช้เพื่อสร้างวิสัยทัศน์และ 
เป็นแนวคิดองค์การเอ้ือการเรียนรู้ขององค์การตนเอง

ข้ันท่ี 8 ถ้ามีจำนวนหลายกลุ่มที่ดำเนินการในขั้นตอนที่ 7 ให้นำข้อสรุปแบบต่างๆ ที่ได้ 
เลือกไว้น้ันรวบรวมมานำเสนอต่อที่ประชุมรวมอีกครั้ง เพื่อตรวจสอบและให้ผู้เข้า 
ประชุมแต่ละคนลงคะแนนเลือก
เป้าหมายของการประเมินมิได้มุ่งหวังผลเพียงเพื่อการสร้างคำนิยามขององค์การ 

เอ้ือการเรียนรู้ ที่จะถูกนำไปใช้ทั่วองค์การ แต่มีวัตถุประสงค์เพื่อการมีส่วนร่วมของพนักงานซึ่งเป็น 
ส่วนสำคัญในกระบวนการเรียนรู้ที่จะช่วยสร้างและขยายขอบเขตความคิดที่เกิดมาจากภายในตัว 
บุคคล และช่วยสร้างความเข้าใจที่ลึกซึ้งต่อแนวคิดเกี่ยวกับองค์การเอื้อการเรียนรู้ แทนท่ีจะนำคำ 
นิยามจากภายนอกมาประกาศให้ทุกคนทราบและยอมรับคำนิยามนั้น

4.3 Eleven Characteristics of a Learning Company (Pedler et al..1997)
เป็นการประเมินสภาพขององค์การโดยการประเมินคุณลักษณะ 11 ด้านของ 

องค์การเอื้อการเรียนรู้ ได้แก่ 1) การเรียนรู้จากการจัดการเชิงกลยุทธ์ 2) การมีส่วนร่วมในการ 
กำหนดนโยบาย 3) การแลกเปลี่ยนข่าวสารข้อมูล 4) การสร้างระบบบัญชีและระบบควบคุม
5) การแลกเปลี่ยนภายใน 6) การให้รางวัลที่ยืดหยุ่น 7) ระบบโครงสร้างที่ยืดหยุ่น 8) การให้ 
พนักงานเป็นผู้วิเคราะห์สภาพแวดล้อม 9) การเรียนรู้ระหว่างองค์การ 10) บรรยากาศการเรียนรู้ 
11) โอกาสในการพัฒนาตนเองของทุกคน ซึ่งแต่ละคุณลักษณะนั้นจะมีคำถาม5 ข้อที่เป็น 
คำอธิบายให้พนักงานทุกคนที่เป็นผู้ประเมินทำการประเมิน 2 คร้ัง

คร้ังแรก : ประเมินสภาพองค์การในป็จจุบัน
1) ให้ผู้ประเมินประมวลเป็นภาพรวมในแต่ละคุณลักษณะ แล้วประเมินว่าตัวเลือกใดใกล้ 

เคียงกับสภาพองค์การในปัจจุบันมากท่ีสุด โดยมีเกณฑ์ในการให้คะแนน ดังน้ีคือ
ให้คะแนน 1 ในกรณีท่ี ไม่เป็นเช่นนั้นเลย

2 ในกรณีท่ี เป็นบ้างเล็กน้อย
3 ในกรณีท่ี เป็นเช่นน้ันปานกลาง
4 ในกรณีท่ี เป็นเช่นนั้นมากพอควร
5 ในกรณีท่ี เป็นเช่นน้ันมาก

2) ผลลัพธ์ของคะแนนลามารถนำไปจะทำกราฟแท่งซึ่งจะแสดงเป็นภาพสัณฐานลักษณะ 
ขององค์การเอื้อการเรียนรู้
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ครั้งท่ีสอง : ประเมินสภาพองค์การท่ีคาดหวัง
1) ให้ผู้ประเมินให้คะแนนโดยตั้งคำถามว่า “จากสภาพองค์การที่เป็นอยู่ในปัจจุบันนี้ 

คุณต้องการให้มีสภาพเป็นไปตามคุณลักษณะน้ี'นๆ มากน้อยเพียงไร ?" โดยใช้เกณฑ์ในการให้ 
คะแนนจาก 1 ถึง 5 ตามลำดับจากน้อยไปมาก

2) ค่าความแตกต่างที่ได้จากการประเมินทั้งสองครั้งจะบ่งบอกถึงความจำเป็นลำดับ 
ความสำคัญเร่งด่วนของคุณลักษณะ 1า ด้าน

3) หาลำดับความสำคัญเร่งด่วน โดยสำรวจจากความคิดเห็นของผู้ประเมิน โดยให้ผู้ 
ประเมินเลือกคุณลักษณะที่จำเป็นเร่งด่วน5 ประการจากคุณลักษณะทั้งหมด11 ประการมี 
เกณฑ์ในการให้คะแนนจาก 5 เร่งด่วนท่ีสุด และคะแนน 4 เร่งด่วนถัดมา จนถึง 1

4) คะแนนรวมจากผู้ประเมินทังหมดจะบ่งบอกระดับความจำเป็นเร่งด่วนที่องค์การพึง 
ลงมือปฏิบัติ หรือแก้ไขตามลำดับมากไปหาน้อยตามลำดับคะแนนรวมจากมากไปหาน้อยเช่นถัน

5) ผลลัพธ์ที่ได้นี้นนอกจากจะแสดงความสำคัญเร่งด่วนของกลุ่ม แล้วบังอาจบ่งบอก 
ความเห็นของกลุ่มย่อยได้อีกด้วย เช่นกลุ่มบุคคลที่ให้ความเห็นว่าคุณลักษณะที่ 10 มีความเร่ง 
ด่วนท่ีสุด

ผลการประเมินจะนำไปสู่การดัดสินใจว่าจะมีแนวทางในการปฏิบัติอย่างไร ตาม 
ลำดับความสำคัญเร่งด่วน

ด ัชน ีสะท ้อน ความ ไม ่พ ึงพ อใจ

ดัชนีสะท้อนความไม่พึงพอใจ ะ= ท ี่พึงประสงค์-ที่เกิดขึ้น'จรืง X 100
ที่พึงประสงค์

หากผู้ตอบล้วนแต่ไม่พึงพอใจ ดัชนีจะมีคะแนน 100 ในทุกข้อ
หากผู้ตอบล้วนพึงพอใจ ดัชนีจะมีคะแนนเป็นศูนยํในทุกข้อ

ผลการประเมินอาจมีความแตกต่างถันขึ้นกับ กลุ่มเพศ กลุ่มอายุ กลุ่มอายุการ 
ทำงาน กลุ่มสายงาน เป็นต้น เช่น กล ุ่ม เล ขา อาจมีความเห็นว่ามีโอกาสในการพัฒนาตนเอง 
น้อย ทั้งที่มีโอกาสได้รับข้อมูลอย่างมากจากการโทรคัพทัสนทนากับลูกค้า หรือคู่ค้า ก ล ุ่มแ[จ ัด ก าร  

อาจมีความเห็นว่าการแลกเปลี่ยนภายในและการเรียนรู้ระหว่างบรืษัทมีน้อย ผลดังกล่าวอาจเน่ือง 
จากกลุ่มผู้จัดการเป็นกลุ่มที่ให้ความสำคัญกับปัจจัยดังกล่าวมากกว่ากลุ่มอื่นๆ

จากตัวอย่างดังกล่าวแสดงว่า ค่าความแตกต่างของกลุ่มผู้ประเมินมีความสำคัญ 
ซึ่งข้อมูลเบื้องลึกอาจได้จากการลัมภาษณ์การประชุม เป็นต้น แต่ประการสำคัญน้ีนพึงระลึกว่า
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การสร้างองค์การเอื้อการเรียนรู้ มิได้ต้องการลดค่าความแตกต่างด้านความคิดเห็น แต่ต้องการ 
สร้างสรรค์ส่ิงใหม่ๆ จากความเห็นท่ีหลากหลาย

4.4 Learning Organization Capability Instrument (Redding,1997)
Redding (1997) ได้รวบรวมการประเมิน เพื่อหาข้อสรุปว่าบริษัทต่างๆ มีลักษณะ 

ขององค์การเอื้อการเรียนรู้ เป็นแนวทางทีละข้ันตอน ดังเช่น บริษัทต่าง  ๆ Motorola, Xerox, Ford 
Motor Company, Volvo, Glaxo-Wellcome, National Health Service และ MCI ได้มีการ 
ประเมินการเป็นองค์การเอื้อการเรียนรู้ ผลที่ได้จากการประเมินเหล่านั้นได้นำมากำหนดเป็น กล 
ยุทธ์เพื่อเพิ่มสมรรถภาพให้แก่องค์การในการเป็นองค์การเอื้อการเรียนรู้

แนวทางการประเมินจะช่วยให้องค์การต่าง  ๆ สามารถคาดการณ์และตอบสนอง 
ต่อการเปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว โดยมีข้อสมมติฐานหลัก  ๆ ดังน้ี

1 ) องค์การหรือกลุ่มในองค์การเป็นผู้เรียนรู้ไม่ใช่บุคคลใดบุคคลหนึ่ง
2) ระดับในการเรียนรู้ขององค์การจะเป็นตัวปงชี้ถึงความสามารถขององค์การในการ 

ปฏิรูปตัวเองให้ตรงกับความต้องการสำหรับการเปลี่ยนแปลงขั้นพื้นฐานที่เกิดข้ึน 
อย่างรวดเร็ว

3) องค์การท่ีเป็นองค์การเอื้อการเรียนรู้นั้นจะต้องสร้างความสามารถในการเรียนรู้ให้กับ 
องค์การท้ังระบบและจะต้องนำความสามารถนั้นไปใช้ในทุก  ๆด้านขององค์การเช่น 
การมีวิลัยทัศน์และกลยุทธ์ ความเป็นผู้นำและการจัดการวัฒนธรรมโครงสร้าง 
ระบบและกระบวนการต่าง ๆ

การพัฒนาองค์การให้เป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้ไม่มีสูตรสำเร็จ ดังน้ันองค์การ 
ต่าง  ๆจะต้องคิดค้นวิธีการของตนเองแทนที่จะลอกเลียนแบบวิธีการขององค์การที่ได้ชื่อว่าเป็น 
องค์การเอื้อการเรียนรู้

การประเมินองค์การเอื้อการเรียนรู้สามารถบ่งชี้ถึงลักษณะขององค์การเอื้อการ 
เรียนรู้ได้ การประเมินนี้ช่วยให้องค์การสามารถตรวจสอบตัวเองและกำหนดได้ว่าองค์การมี 
ลักษณะขององค์การเอ้ือการเรียนรู้อยู่ในระดับใด และบอกถึงพ้ืนฐานในการปฏิรูปแนวความคิดท่ี 
คลุมเครือและเป็นนามธรรมเกี่ยวกับองค์การเอื้อการเรียนรู้ให้เป็นการริเริ่มในลักษณะเฉพาะและ 
การวัดผลของการริริ่มนี้ในระยะเวลาต่าง ๆ

ข้ันตอนล่ความสำเร็จ กระบวนการนี้เป็นวิธีการหนึ่งในการประเมินองค์การเอื้อ 
การเรียนรู้โดยมีพื้นฐานมาจากการประเมินต่าง  ๆที่ได้จัดทำขึ้นโดย Institute for Strategic 
Learning เมือง Naperville รัฐ Illinois การประเมินน้ีใช้วิธีการในการประเมินต่าง  ๆมากมายและ





67

วิธีการส่วนใหญ่ได้รับการพัฒนาจากต้นแบบขององค์การเอื้อการเรียนรู้ซึ่ง 
คิดค้นโดยผู้เขียนเกี่ยวกับวิธีการเป็นองค์การเอื้อการเรียนรู้ ถึงแม้ว่าวิธีการเหล่าน้ีจะถูกคิดค้นโดย 
ต้นแบบที่แตกต่างกัน วิธีการเหล่านี้ก็มีความเหมือนกันในหลาย  ๆด้านซึ่งรวมถึงการที่องค์การได้ 
รู้จักการเรียนรู้เป็นระบบ ความสำคัญของการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องในระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และ 
ระดับองค์การ และความจำเป็นในการให้การสนับสนุนท้ังในด้านวัฒนธรรมและความเป็นผู้นำ 

สิ่งท่ีควรคำนึงถึงคือคุณค่า การปรับคุณค่าระหว่างวิธีการและองค์การนนเป็น 
สิ่งที่จำเป็นสำหรับการประเมินท่ีมืประสิทธิภาพ ไม่ว่าจุดมุ่งหมายขององค์การจะเป็นแบบมุ่งเน้นที่ 
ผลลัพธ์ (Results-oriented) หรือตัวบุคคล (People-oriented) วิธีการที่ใช้จะต้องมืทิศทางเดียว 
กัน ทางเลือกอีกอย่างหนึ่งก็คือการปรับให้วิธีการที่เป็นมาตรฐานนั้นตรงตามลักษณะขององค์การ 
นักพัฒนาส่วนใหญ่จะทำงานร่วมกับองค์การในการสร้างเครองมือเฉพาะสำหรับองค์การ ซ่ึงทาง 
เลือกอีกอย่างหนึ่งก็คือการพัฒนาเครื่องมือในการประเมินขึ้นมาใช้เองในองค์การ

ข้ันท่ี 3 การสำรวจและการจัดการผลลัพธ์ สมาชิกทุกคนมืส่วนร่วมในวิธีการ 
และแลกเปล่ียนการตัดสินใจ ในองค์การที่มืขนาดใหญ่มาก อาจจะเลือกใช้ตัวอย่างในการสำรวจ 
ก็ได้ในการเลือกขนาดของกลุ่มตัวอย่างนั้นควรจะพิจารณาว่าต้องการที่จะแสดงผลลัพธ์!นรูปของ 
กลุ่มย่อยหรือไม่ ถ้าใช่ก็ให้กำหนดกลุ่มย่อย (หน่วยธุรกิจ แผนก ตำแหน่ง และอ่ืน )ๆ

การสำรวจแบบตัวบุคคลนั้นผู้ที่ถูกสำรวจจะทำแบบการประเมินให้เสร็จสมบูรณ์ 
โดยลำพังและจะส่งแบบการประเมินคืนภายในระยะเวลาที่กำหนด อย่างไรก็ดีควรทำการประเมิน 
แบบเป็นกลุ่มหรือแบบการประชุมแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็นมากกว่าเนื่องจากการสำรวจแบบตัว 
บุคคลต้องใช้การทดสอบทดลองมากกว่าแบบกลุ่มเพื่อให้แน่ใจว่าทุกคนเข้าใจข้อหัวต่าง  ๆของ 
การสำรวจ

ข้ันท่ี 4 พัฒนากลยุทธ์ขององค์การแห่งการเรียนรู้ ขั้นตอนสำคัญของการ 
ประเมินองค์การเอื้อการเรียนรู้คือการพัฒนากลยุทธ์ขององค์การเอื้อการเรียนรู้ที่ครอบคลุมองค์ 
การอย่างกว้างขวางและใช้ได้นานหลายปี กลยุทธ์จะช่วยเตรียมการวางแผนอย่างเป็นระบบใน 
การสร้างความสามารถขององค์การเอื้อการเรียนรู้

ข้ันท่ี 5 วางแผนในขั้นเริ่มต้นของการสร้างองค์การเอื้อการเรียนรู้ 
ฝ่ายบริหารอาวุโสควรจะเข้าไปมืส่วนเกี่ยวข้องในกลยุทธ์!นการตัดสินใจ องค์การ 

ควรที่จะริ่มปฏิบัติกับกลุ่มทดลองกลุ่มเล็ก  ๆ ในช่วงของการลองผิดลองถูกนี้องค์การก็จะค้นพบ 
วิธีการในการกลายเป็นองค์การเอื้อการเรียนรู้ของตนเองซึ่งมองความล้มเหลวที่เกิดขึ้นว่าเป็น 
โอกาสในการเรียนรู้และฉลองความสำเร็จร่วมกันทั้งองค์การ

ข้ันท่ี 6 ดำเนินการสร้างองค์การเอื้อการเรียนรู้
การประเมินน้ีควรจะเป็นส่วนหน่ึงของการปฏิบัติการโดยใช้หลักจากความสำเร็จ 

ของความคิดริริ่มแต่ละหัวข้อ ผู้ที่เกี่ยวข้อง (ผู้จัดการอาวุโส ผู้มืส่'วนร่วมระยะแรก และอ่ืน  ๆ)
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ในระยะแรกควรจะมีการรวมกลุ่มกันระหว่างกลุ่มต่าง  ๆในการประเมินผลชํ้าเป็น 
ระยะ  ๆ เช่นปีละครั้งหรือสองปีคร้ัง ในช่วงหัวเลี้ยวหัวต่อนี้ (เช่นช่วงเริ่มต้นหรือช่วงรวมกลุ่มกัน)
จำเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีการประเมินผลชํ้าบ่อย  ๆ การประเมินผลซํ้านี้เหมือนกับการประเมินผล 
ครั้งแรกโดยใช้วิธีการการสุ่มตัวอย่าง และกระบวนการจัดการแบบเดียวกันวิธีนี้เป็นทางเดียวที่ชี้ 
ให้เห็นว่ามืความก้าวหน้าเกิดขึ้นหรือไม่ หลังจากการประเมินผลชํ้าบริษัทควรจะทบทวนกลยุทธ์ 
(ข้ันตอนท่ี 4) ตามความจำเป็น ถ้าประสบความสำเร็จ ก็ควรจะทำการเริ่มต้นขององค์การเอื้อการ 
เรืยนรู้ให้เป็นส่วนหนึ่งขององค์การและทำให้เป็นวิถีทางร่วมกันทางหน่ึง

ควรจะมีสวินร่วมในการวางมาตรการและประเมินผลว่าการปฎิบติเป็นไปตามมาตรการที่ได้ตั้ง
ไว้หรอไม่

4 . 5  แ บ บ ป ร ะ เ ม ิน อ ง ค ์ก ? เ อ ื้อ ก า ร เ ร ีย น ร ู้ ( K l in e  a n d  S a u n d e r s , 1 9 9 3 )

เ ป ็น แ บ บ ส อ บ ถ า ม ท ี่ป ร ะ เ ม ิน โ ด ย ใ ช ้ค ำ ถ า ม จ ำ น ว น  3 6  ข ้อ  ซ ึ่ง เ ป ็น ค ำ ถ า ม เ ก ี่ย ว ก ับ  

ล ัก ษ ณ ะ ข อ ง อ ง ค ์ก า ร เ อ ื้อ ก า ร เ ร ีย น ร ู้ แ ล ะ ท ัศ น ค ต ิห ร ือ พ ฤ ต ิก ร ร ม ท ี่เ ก ี่ย ว ข ้อ ง

พ น ัก ง า น ท ุก ค น เ ป ็น ผ ู้ป ร ะ เ ม ิน ซ ึ่ง จ ะ ต ้อ ง พ ิจ า ร ณ า ว ่า ส ภ า พ ข อ ง อ ง ค ์ก า ร  ห ร ือ  

ห น ่ว ย ง า น ท ี่เ ป ็น อ ย ู่จ ร ิง ใ น บ ัจ จ ุบ ัน น ี้น ม ีส ภ า พ ใ ก ล ้เ ค ีย ง ก ับ ข ้อ ค ว า ม ใ ด ม า ก ท ี่ส ุด  โ ด ย ม ีเ ก ณ ฑ ใ น ก า ร

เ ห ค ะ แ น น ด ง น

ใ ห ้ค ะ แ น น  1 ใ น ก ร ณ ีท ี่ ไ ม ่เ ป ็น เ ช ่น น ั้น เ ล ย

2 ใ น ก ร ณ ีท ี่ เ ป ็น บ ้า ง เ ล ็ก น ้อ ย

3 ใ น ก ร ณ ีท ี่ เ ป ็น เ ช ่น น ั้น ป า น ก ล า ง

4 ใ น ก ร ณ ีท ี่ เ ป ็น เ ช ่น น ั้น ม า ก พ อ ค ว ร

5 ใ น ก ร ณ ีท ี่ เ ช ่น น ั้น เ ล ย ม า ก

วิธีการประเมินผลสามารถทำได้สองรปแบบคือ 
แบบท่ี 1 การใช้ค่าเฉลี่ย เป็นวิธีที่ง่ายและรวดเร็ว คือนำคะแนนรวมหารด้วยจำนวนข้อ 

คือ 36 ข้อ ผลลัพธ์คือคำเฉลี่ยที่ได้นั้นจะอยู่ระหว่างคะแนน 1 -  5 ซึ่งบ่งบอกถึงความเชื่อของผู้ 
ประเมิน แต่ละบุคคลว่าองค์การที่เขาลังกัดอยู่นั้นมีลักษณะขององค์การเอื้อการเรียนรู้มากน้อย 
เพียงใด

แบบท่ี 2 การใช้ตาราง วิธีการนี้ได้รับการออกแบบข ึ้น โดยมีวัตถุประสงค์หลักดังนีคือ
1) ทำให้มีการพิจารณาและอภิปรายปัจจัยสำคัญซึ่งจำเป็นต้องดำเนินการโดยกลุ่มเพื่อ 

นำพาองค์การไปความเป ็น องค์การเอื้อการเรียนรู้
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2) แสดงให้เห็นความเชื่อมโยงของคำถามแดละข้อกับกระบวนการ10ขั้นตอน ในการ 
พัฒนาสู่องค์การเอื้อการเรียนรู้ ได้แก่ 1 )การประเมิน 2 )การสร้างบรรยากาศที่ดีใน 
องค์การ 3) การเสนอความคิดเห็น 4) การเส่ียง 5) คนในฐานะเป็นพนักงาน
6) อำนาจการเรียนรู้ 7) การสร้างวิสัยทัศน์ 8) การจำลองวิสัยทัศน์ 9) การคิด 
อย่างเป็นระบบ และ10) การผลักดันสู่การปฏิบ้ติ

3) ผลการประเมินจะแสดงให้ถึงปัจจัยที่องค์การมีความเข้มแข็งหรืออ่อนแอ
4) เป็นข้อมูลเพื่อให้องค์การเปรียบเทียบผลความเปล่ียนแปลง
5) วิธีการใช้ตาราง ต้องใส่ค่าประเมินของแต่ละข้อลงในช่องว่างสีขาวในตารางประเมิน 

ซึ่งได้กำหนดตามความเกี่ยวข้องของคำถามกับขั้นตอนการพัฒนาองค์การ
6) หลังจากได้ใส่คะแนนในตารางเสร็จแล้ว ให้นำคะแนนเฉลี่ยของแต่ละด้าน มาทำเป็น 

กราฟ ระดับสูงตํ่าของกราฟแต่ละแท่งจะสะท้อนถึงจุดเด่น-จุดด้อยขององค์การ

กล่าวโดยสรุป องค์การเอ้ือการเรียนรู้น้ีเป็นองค์การในอุดมคติจึงไม่มีองค์การใด 
เป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้ทีแท้จริง แทนที่จะตั้งคำถามว่าองค์การเป็นองค์การเอื้อการเรียนรู้หรือ 
ไม่ ควรจะถามว่า “องค์การจำเป็นต้องมีลักษณะเฉพาะขององค์การเอื้อการเรียนรู้อะไรบ้างเพื่อที่ 
จะประสบความสำเร็จในสภาพแวดล้อมที่องค์การกำลังเผชิญอยู่” และถามว่า “องค์การจะต้องมี 
ลักษณะขององค์การเอื้อการเรียนรู้มากน้อยเพียงใด” (Redding, 1997) ซึ่งในการค้นหาหรือ 
ประเมินความเป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้ ในแต่ละองค์การควรจะออกแบบการประเมินให้ลอด 
คล้อง เหมาะลมกับบุคคลในองค์การ ลักษณะของการดำเนินธุรกิจ สินค้าและบริการ และสภาพ 
แวดล้อมขององค์การ โดยดัดเลือกส่วนต่างๆ ของทฤษฎี และวิธีการประเมิน ที่สอดคล้องกับแต่ละ 
องค์การมาเป็นแนวทางในการพัฒนาองค์การให้มีลักษณะองค์การเอื้อการเรียนรู้

สำหร้ปงานวิจัยในครั้งน้ี ผู้วิจัยได้พัฒนาแบบประเมินจาก Learning 
Organization Profile (Marquardt, 1996) โดยปรับให้สอดคล้องกับหน่วยงานัฝืกอบรม ซ่ึงผู้วิจัย 
ได้ใช้เป็นประชากรการวิจัยในครั้งนี้ โดยพิจารณาว่า Learning Organization Profile เป็นเคร่ือง 
มือท่ีได้มีการนำไปประเมินกับองค์การต่างๆ ท่ัวโลก ลามารถนำไปปรับใซใด้จริง และครอบคลุม 
ลักษณะต่างๆ ที่เกิดขึ้นในองค์การ
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ตอนท่ี 2 การเรียนรู้

“คนทั่วไปเม่ือพูดถึงการเรียนร้จะมีคว'1มรู้สึกในทางลบ คือ เม่ือนึกย้อนไปสม'ย 
เรียนแล้วก็เห็นภาพของความเครียด อาจารย์ดุ วิชาน่าเบ่ือต้องท่องจำ ทำงานหนัก และนึกไปถึง 
บรรยากาศของการสอบ องค์การเอื้อการเรียนรู้จะต้องเปลี่ยนทัศนคติในเรื่องการเรียนรู้นี้เสียใหม่ 
คือให้มองว่าเป็นเรื่องของพลัง สิ่งที่น่าตื่นเต้น ความสำเรจ ความเชื่อมั่น ความสนุก ความเป็นน้ํา 
หน่ึงใจเดียว ความร่วมมือ การพัฒนาตนเอง พัฒนาองค์การและลังคม” (Marquardt, 1996)

ทฤษฏีแห่งการเรียนรู้เป็นต้นแบบของแนวคิดเกี่ยวกับองค์การเอื้อการเรียนรู้ ดังน้ัน 
การที่จะสร้างหรือพัฒนาองค์การให้เป็นองค์การเอื้อการเรียนรู้จึงต้องตระหนักถึงการพัฒนา 
ทรัพยากรบุคคลในองค์การโดยการส่งเสริมสนับสนุนการเรียนรู้ให้เกิดกับบุคคลทุกคนทั้งที่เป็น 
ทางการและไม่เป็นทางการ คือต้องทำให้คนเรียนรู้ก่อน องค์การจึงจะเกิดการเรียนรู้ เน่ืองจากการ 
เรียนรู้จะทำให้บุคคลเกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม และเม่ือพฤติกรรมเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดี 
จะทำให้องค์การเกิดการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาไปในทางที่ดีด้วย (รพieringa และ Wierdsma, 
1992 อ้างถึงใน ลือชัย พันธ์เจริญกิจ, 2540)

การเรียนรู้เป็นการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมอันเป็นผลมาจากประสบการณ์โดยที่การ 
เรียนรู้นันจำเป็นต้องมีปัจจัยคือ 1) มีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมโดยทันทีหรือมีแนวโน้มว่าจะมี 
การเปล่ียนแปลงพฤติกรรม 2) การเปลี่ยนแปลงนั้นๆ ค่อนข้างจะมีความคงทนพอสมควร และ 3) 
การเปลี่ยนแปลงนันเป็นผลมาจากดัวแปรประสบการณ์ที่สอดแทรกหรือใส่เข้าไปในระหว่างการ 
เรียนรู้ (มณีวรรณ ฉัตรอุทัย, 2542)

Senge (1990 อ้างถึงใน มานะ กอหรั่งกูล, 2542) กล่าวว่า การเรียนรู้ 
(Learning) การพัฒนา (Development) และ การเจริญเติบโต (Growth) เป็นคำท่ีมีฅว''1มหมาย 
เหมือนกัน ใช้แทนกันได้ หมายถึง “การเปลี่ยนแปลงหรือการเคลื่อนจากจุดหนึ่ง หรือสถานะหนึ่งไป 
ยังอีกจุดหนึ่งหรือสถานะหนึ่ง” ซึงมุ่งไปที่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม โดยเฉพาะพฤติกรรมการ 
ปฎิบ้ติงานไม่ว่าจะเป็นพฤติกรรมการปฎิบติงาน (Performance Behavior) ขององค์การ ทีมหรือ 
บุคคลก็ตาม

การเรียนรู้เป็นกระบวนการการเปล่ียนแปลงด้วยดัวเอง และด้วยความเต็มใจและตั้งใจที่ 
จะเปลี่ยนแปลงของตนเอง ผู้อื่นเป็นแต่เพียงสภาพแวดล้อมที่จะช่วยให้องค์การ ทีม หรือบุคคล 
เรียนรู้ได้โดยง่ายขึ้นเท่าน้ัน การเรียนรู้เป็นเรื่องของตัวเองโดยแท้ และเป็นกระบวนการท่ีไม่มีที,
ล้ินสุด เป็นกระบวนการเรียนรู้ตลอดชีวิต เพ่ือรังสรรค์ผลงานท่ีตนปรารถนา
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การเรียนรู้ไม่ใช่การศึกษา (Education) ไม่ใช่การรีเกฝน (Training) และไม่ใช่การลอง 
รีเกทำ (Practice) จรีง แต่การเรียนรู้ก็ขาดการศึกษา การรีเกฝน และการลองรีเกทำจริงไม่ได้เซ่นกน 
การศึกษาทำให้ผู้ศึกษามีความรู้ในหลักทฤษฎี เทคโนโลยี และวิธีการต่างๆ การรีเกฝนทำให้ผู้รับ 
การรีเกฝนเกิดความรู้ ทักษะ และทัศนคติท่ีถูกต้องในล่ิงท่ีตนจะต้องทำ การลองรีเกทำจริงจะทำให้ 
ผู้ทำได้ประสบการณ์จากงานจริง การเรียนรู้หมายถึง การสามารถทำได้จนเกิดผลตามที่ตน 
ปรารถนา โดยการทดสอบประสบการณ์หรือผลงานที่เกิดขึ้นจริงทับผลงานที่ตั้งความหวังไว้แล้วขึ้น 
ต้นท่ีการศึกษาใหม่อีก

จ ิร ะ พ ล  (2531) ก ล ่า ว ว ่า  ก า ร เ ร ีย น ร ู้เ ป ็น ก า ร เ พ ิ่ม พ ูน ท ัก ษ ะ ห ร ือ ค ว า ม ส า ม า ร ถ ก ่อ ใ ห ้ 

เ ก ิด ค ว า ม พ ึง พ อ ใ จ ใ น ง า น เ พ ิ่ม ข ึ้น  เ ป ็น ก ุญ แ จ ส ำ ค ัญ ใ น ก า ร ท ี่จ ะ ท ำ ใ ห ้ส า ม า ร ถ ป ร ับ ต ัว ใ ห ้เ ข ้า ท ับ  

ส ถ า น ก า ร ณ ์ใ ห ม ่ท ี่แ ต ก ต ่า ง ไ ป จ า ก เ ด ิม  ใ น ช ่ว ง เ ว ล า ท ี่ต ้อ ง เ ผ ช ิญ ท ับ ก า ร เ ป ล ี่ย น แ ป ล ง ท ี่เ ก ิด ข ึ้น  

อ ย ู่เ ส ม อ  ท ำ ใ ห ้ต ้อ ง ป ร ับ ต ัว แ ล ะ เ ร ีย น ร ู้ท ี่จ ะ ก ล า ย เ ป ็น ผ ู้เ ช ี่ย ว ชาญใ น ก า ร เ ร ีย น ร ู้ส ิ่ง ใ ห ม ่ๆ  อ ย ่า ง ต ่อ  

เน ื่อ ง  ม ีท ัศ น ค ต ิ ว ิธ ีก า ร แ ล ะ ว ิธ ีก า ร แ ก ้ป ัญ ห า ใ ห ม ่ๆ  ท ี่ท ำ ใ ห ้เ ก ิด ค ว า ม เ ช ื่อ ม ั่น  ม ีค ว า ม ก ร ะ ต ือ ร ือ ร ้น  

แ ล ะ อ ย า ก ร ู้อ ย า ก เ ห ็น  โ ด ย ท ี่ก า ร เ ร ีย น ร ู้จ ะ เ ก ิด ข ึ้น ไ ด ้ด ีท ี่ส ุด เ ม ื่อ เ ป ็น อ ิส ร ะ ไ ม ่ไ ด ้ถ ูก บ ัง ค ับ

ชัยวัฒน์ (2539) กล่าวว่า “....คนเก่งในอนาคตมิใช่คนที่รู้หรือจำข้อมูลได้มาก 
มาย แต่เป็นคนที่รู้ว่าในสถานการณ์ใดจะต้องใช้ข้อมูลอะไร และจะไปหาข้อมูลนั้นๆ ได้ที่ไหน...” 
ตังน้ันการกระตุ้นให้มีความใฝ่รู้ รู้แหล่ง และรู้วิธีท่ีจะได้มาซึ่งความรู้ที่ต้องการ จึงเป็นสิ่งสำคัญที่ 
จะทำให้เกิดชีวิตแห่งการเรียนรู้อย่างแท้จริง

จากการศึกษาแนวคิดเรื่ององค์การเอื้อการเรียนรู้ และการกล่าวถึงการเรียนรู้ของ 
ทักวิชาการต่างๆ ผู้ว ิจ ัย จึงได้แบ่งการเร ีย น ร ู้เป ็น  3 ด้านที่,ชื่อว่ามีความสัมพันธ์ทับลักษณะองค์การ 
เอื้อกาเรียนรู้คือการส่งเสริมทักษะการเรียนรู้ การสร้างทีมเรียนรู้และการสทับสนุนการเรียนรู้

1 . ก า ร ส ่ง เ ส ร ิม ท ัก ษ ะ ก า ร เ ร ย น ร ู้

ผู้บริหารต้องกระตือรีอร้นและพัฒนาการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง ซ่ึงอาจมีอุปสรรค 
อย่างมากเพราะมีคนเข้าใจน้อยว่า จะนำไปใช้และคนจะเรียนได้จริงหรือ ซ่ึง Pearn étal. (1995) 
ได้กล่าวถึงลักษณะของบุคคลในองค์การเอื้อการเรียนรู้ ตังน้ี

1 ) มีการตอบสนองบทบาทร่วมทันในการเรียนรู้ ทั้งรายบุคคลและกลุ่มหรือทีม (สมาชิกใน 
ทีม) ในการหาความต้องการในการเรียนรู้ ตลอดจนการ สนทนาและหาแนวทางที่จะ 
ประสบความสำเร็จในการเรียนรู้



72

2) ให้โอกาสในการแก้ปัญหาตนเอง และกลายมาเป็น กลุ่มสัมพันธ์ (group process)
3) พัฒนาความเข้าใจ เคารพบทบาทของทีมและม่ันใจในผลลัพธ์มากที่สุดของทีม
4) ได้เรียนรู้ ทักษะ และเครองมือในการตรวจตรา ประเมิน และปรับปรุงผลงาน
5) ถามคำถามท่ีท้าทายการปฎิป้ติงานที่ทีาอยู่ การทดลองเพื่อค้นหาส่ิงใหม่ๆ งานใหม่ๆ เพ่ือ

ไปสู่ความสำเร็จ
6) เข้าใจวิธีการเรียนและพัฒนาให้เป็นทักษะในการเรียนรู้

เพื่อให้ประสบผลสำเร็จข้างต้นบุคคลต้องได้รับการให้การสนับสนุนให้อำนาจใน 
การเรียนอย่างมีประสิทธิผล ทักษะการเรียนรู้ของทุกคน สามารถยกระดับเสรีมและพัฒนาการ 
เรียนรู้ท่ี1จะเรียน Leaming-to-Leam โดยออกแบบ'ฝึกฝนเพ่ือ 1) พัฒนาในรายบุคคล และจัดการ 
กับการเรียนรู้ (Blockage) ท่ีถูกขัดขวางปิดล้อม 2) แสดงให้เห็นว่าในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน 
จำเป็นต้องใช้ชนิดของการเรียนรู้ท่ีแตกต่างกัน 3) แสดงให้เห็นว่ามืวิธีการที่มากมายที่แตกต่างกัน 
ในการจำข้อมูลต่างๆ 4) แสดงให้เห็นว่าการถามคำถามที่ถูกต้อง สามารถเสรีมการเรียนรู้อย่าง 
มาก แต่การผิดพลาดในการถามสามารถสร้างนิสัยการเรียนรู้ที่ผิดๆ ได้ 5) พัฒนาผู้เรียนให้คิดเป็น 
ระบบ ในการเข้าใจแนวคิดหรีอทฤษฎี ซึ่งสามารถใช้ได้ตลอดเวลา 6) พัฒนาบุคคล1ให้มีความ 
ตระหนักในตนเองท่ีจะเรียนรู้ ซึ่งจะสร้างความมั่นใจในการดำเนินการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ

และจากการท่ี Pearn et al. (1995) ได้ศึกษางานัวิจัยเป็น'จำนวนมาก พบว่าส่ิงท่ี 
กีดขวางการเรียนรู้ อาจแบ่งได้เป็น 4 ชนิดคือ

1. การขาดทักษะการเรียนรู้ที่เหมาะสม
2. มีปัญหาในเรองของภาวะจิตใจที,ว้าวุ่น มีส่ิงรำคาญใจ และขาดการเอาใจใส่
3. กังวล และกลัวการเรียนรู้
4. ไม่สามารถเรียนจากผู้อื่นได้

จากเทคนิค “The Seven C’s of a Learning Organization” (อ้างถึงในประพันธ์ 
หาญขว้าง,2538) ที่เป็นเทคนิคหรือวิธีการในการพัฒนาการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นท้ังในตัวบุคคล และ 
องค์การ ชึงประกอบ,ไปด้วย Continuous, Collaborative, Connected, Collective, Captured, 
Codified and Capacity building ในส่วนประกอบของ Continuous ได้กล่าวถึงการส่งเสรีมการ 
เรียนรู้อย่างต่อเน่ืองในองค์การน้ัน'ทำ'ได้โดย

1. การติกอบรมจะต้องทำให้สอดคล้องกับปัญหาในงาน
2. พัฒนาให้พนักงานมีความสามารถในการสำรวจ และประเมินตนเอง
3. สร้างระบบการให้รางวัลที่เอ้ือต่อการเรียนรู้ใหม่ๆ
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4. เปิดโอกาสให้มีการทดลองทำสิ่งใหม่ๆ ที่จะก่อให้เกิดการเรียนรู้
5. ส่งเสรมการเรียนรู้นอกห้องเรียน เซ่น การใช้ Mentor, Coacher, Job Rotation หรอ 

Challenging Job Assigments

เชียรศรี วิวิธสิริ (2534), สุมน อมรวิวัฒน์ (2535), วิจิตร อาวะกุล (2537), อารี 
พันธ์มณี (2540) ได้กล่าวถึงปัจจัยที่ส่งเสริมการเรียนรู้ ได้แก่

1. แรงจูงใจ หรือการกระตุ้นเตือน (Motivation) การเรียนรู้ที่เกิดจากแรงจูงใจและการ 
กระตุ้นย่อมจะมีประสิทธิภาพมากกว่าการเรียนรู้ที่ไม่มีการกระตุ้นเตือน

2. ความต้องการ (Needs) สภาวะที่บุคคลยังขาดหรือยังไม่มีสิ่งใดสิ่งหนึ่งและมีความ 
ต้องการท่ีจะมีหรือให้ได้มาในสิ่งเหล่านั้น เป็นแรงผลักดันให้บุคคลมีการปรับปรุง 
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมภายในตนเองอย่างไม่หยุดยั้งด้วยการเรียนรู้ศึกษาจากวิชา 
การประสบการณ์อย่างไม่หยุด จนกว่าจะได้รับสิ่งท่ีปรารถนา

3. ความแตกต่างของบุคคล ความแตกต่างของบุคคลที่ล่งผลกระทบต่อการเรียนรู้ของ 
บุคคลเซ่น ความรู้ ประสบการณ์ อายุ ความถนัด ความสามารถ สติปัญญา ความ 
เฉลียวฉลาด เป็นต้น ทำให้การเสริมทักษะการเรียนรู้ต้องเน้นการแลกเปลี่ยนความ 
คิดเห็น และคำนึงถึงความแตกต่างของแต่ละบุคคล

4. ความพร้อม ที่จะเรียนรู้ บุคคลที่เป็นผูใหญ่จะมีความพร้อมที่จะเรียนรู้หรีอเข้าร่วม 
กิจกรรมท้ังท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการมากกว่าเด็ก

จากที่กล่าวมาข้างต้นสามกรถสรุปได้ว่าการส่งเสริมทักษะการเรียนรู้สามารถทำได้โดย
1) กระตุ้นให้มีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง โดยการสร้างแรงจูงใจ สร้างระบบการให้รางวัลที่ 

เอ้ือต่อการเรียนรู้ใหม่ๆ
2) ส่งเสริมทักษะการเรียนรู้ให้ตรงทับความต้องการของแต่ละบุคคล โดยสอดคล้องทับ 

งาน หรือสภาวะที่บุคคลยังขาดหรือยังไม่มีสิ่งใดสิ่งหนึ่ง และมีความต้องการท่ีจะมี 
หรือให้ได้มา

3) พัฒนาให้บุคคลตระหนักในการเรียนรู้ มีความสามารถในการสำรวจตนเองซึ่งความ 
แตกต่างของบุคคลจะส่งผลกระทบต่อการเรียนรู้ของบุคคล เซ่น ความรู้ ประสบการณ์ 
ทำให้การเสริมทักษะต้องเน้นการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น และคำนึงถึงความแตก 
ต่างของแต่ละบุคคล

4) มีการค้นคว้า ถาม เพ่ือการปักฝน ทดลองส ิ่งใหม่ๆ เพื่อให้เกิดการเรียนรู้ตามความ 
ต้องการ
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2. การสรางท ีมเร ึยนร ู้

Senge (1990) ได้กล่าวถึง การสร้างทีมเรียนรู้ว่าเป็นการให้บุคคลในองค์การ 
สร้างการถ่ายทอดความรู้ซึ่งกันและกัน เป็นการสร้างบทเรียนแห่งความสำเร็จ เพ่ือขยายผลต่อไป 
ในหน่วยงานอ่ืน เป็นการคิดและสร้างสรรค์สิ่งใหม่ภายใต้การประสานงานร่วมกัน เป็นการเรียนรู้ 
ร่วมกันของสมาชิก โดยอาศัยความรู้ ความคิดของสมาชิกในกลุ่ม มาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นเพื่อ 
พัฒนาความรู้ความสามารถของทีมให้เกิดขึ้น ซึ่งมีปัจจัยที่มีความสำศัญ ได้แก่

1. ความพึงพอใจในทีม ซึ่งสามารถสร้างโดยการเปิดกว้างทางความคิด (Openness) ใน 
มุมมองและแนวคิด

2. สร้างคุณค่าของทีมให้อยู่เหนือกว่าคุณค่าของบุคคล และสร้างทีมให้เป็นที่ผสมผสาน 
กันของสมาชิก มีการยอมรับในความแตกต่างของแต่ละบุคคล เรียนรู้ถึงวิธีที่จะทำให้ 
บุคคลใช้ศักยภาพท่ีมีอยู่อย่างเต็มท่ี

3. ล่งเสริมให้มีการพูดคุยสนทนา (Dialoque) ซักถาม (Inquiry) และอภิปราย 
(D is c u s s io n )  กันอย่างกว้างขวาง

4. เปิดโอกาสให้คนได้เสนอความคิดเห็นในพันธะกิจ (Mission) เป้าหมาย และกระบวน 
การทำงาน ขององค์การ

5. เปิดโอกาสให้พนักงานได้ร่วมกิจกรรมกันเป็นทีม การแลกเปลี่ยนประสบการณ์ใช้การ 
เรียนรู้ในทีมช่วยสร้างความเช่ือ ค่านิยม เป้าประสงค์ และโครงสร้างขององค์การ ซ่ึง 
Marquardt and Reynolds (1994) ได้กล่าวถึงการสร้างทีมเรียนรู้ว่าจะต้องมีการ
ทำงานร่วมกันเป็นทีม และเครือข่าย (Teamwork and Networking) การทำงานใน 
ลักษณะน้ี จะช่วยส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือ และกลายเป็นพลังร่วม (Synergy) 
องค์การเอื้อการเรียนรู้ จะเป็นการตระหนักถึงความร่วมมือกันการแบ่งปัน การทำงาน 
และแก้ปัญหาร่วมกัน

6. สร้างความสมดุลระหว่างการทำงาน กับการเรียนรู้ในขณะทำงาน

Pearn et al. (1995) ได้กล่าวถึงการสร้างทีมเรียนรู้ว่า สามารถเกิดได้ทุกที่ทุกแห่ง 
จากการปฏิบติงานประจำวัน การเรียนจากผู้อ่ืน หรือการเรียนรู้จากประสบการณ์ และได้ยก 
ตัวอย่างกิจกรรม 4 อย่าง ในการ'ฝืกให้มืทีมเรียนรู้ คือ

1. แบบ'ฝึก'หัด แก้ปัญหาท่ีซับช้อน (The Knoto Exercise) การเรียนรู้ด้วยการเรียนรู้ 
ดีกว่าการสอน สามารถทำให้เรียนได้เร็วขึ้น เข้าใจได้แน่นอน คงอยู่นานและสามารถ 
นำไปใช้ในสถานการณ์อื่นได้
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2. แบบปีกทักษะการเรียนรู้ (Learning Skill Exercise) เป็นการปีกท่ีให้ความสำคัญ 
คับชนิดของการเรียนรู้ท่ีแตกต่างทันออกไป เช่น การจำ ความเข้าใจ และการลงมือ 
ปฏิบ้ติ ช่วยทำให้ทังคมเรียนรู้

3. กรณีศึกษา (The Tasks) มีกรณีศึกษาที่แตกต่างคันไปตามชนิดของการเรียนรู้ เช่น 
การปีกทักษะ การตอบลนอง การปีกความจำของกลุ่มและการทำงานร่วมคันหรีอ 
การแก้ไขปัญหาโดยการแบ่งปันประสบการณ์เพื่อนำมาแก้ปัญหานั้นๆ

4. การแก้!ขปัญหาเป็นทีม (Group Problem-Solving) นำความสามารถของทีม มา 
สร้างให้เป็นการเรียนรู้ในทีม โดยสรุปสถานการณ์ในการปีกปฏิบัติและชี้ให้เห็นว่า 
กลุ่มเรียนรู้ได้อย่างไร มีการแก้ปัญหาด้วยวิธีใด

จากที่กล่าวมาอาจสรุปได้ว่าการสร้างทีมเรียนรู้ มีประเด็นหทักๆ คือ 1 )การเปิดโอกาส 
ให้บุคคลเรียนรู้ที่จะใช้ศักยภาพของตนที่มีอยู่อย่างเต็มที่ 2) ยอมรับในความแตกต่างของแต่ละ 
บุคคล 3) มีการสนับสนุนการทำงานเป็นทีมและมีการประสานงานเป็นเครือข่าย และ 4) ส่งเสริม 
ให้มีการพูดคุย สนทนา ชักถาม เพ่ือให้ได้ความรู้ใหม่  ๆ และแนวทางที่เหมาะสมในการแก้ปัญหา 
หรือปฏิบัติงาน เพ่ือไปสู่เป้าหมายขององค์การ

3. ระบบสนับสนุนการเรียนรู้

องค์การเอื้อการเรียนรู้ มีการสนับสนุนการเรียนรู้โดย กระตุ้นให้บุคคลและองค์ 
การเรียนรู้ร่วมคัน สร้างโอกาสในการเรียนรู้นั้งในด้านปริมาณและคุณภาพภายในองค์การในทาง 
ปฏิบัติน้ัน การสนับสนุนการเรียนรู้จะเกิดขึ้นตลอดเวลา ทุกสถานที่ ด้วยวิธีการท่ีแตกต่างคันไป 

Pearn étal. (1995) ได้นำเสนอวิธีในการสนับสนุนการเรียนรู้ซึ่งจะขอยกเป็น
ตัวอย่างดังนี้

สัญญาการเรียนรู้ (Learning Contracts)
เป็นข้อตกลงอย่างเป็นทางการที่ถูกวางแผนโดยผู้เรียนหรือ ผู้ปีกอบรม หรือผู้ 

จัดการซึ่งมีวัตถุประสงค์ท่ีชัดเจนในการเรียนรู้ว่าจะต้องเรียนรู้เรื่องอะไรบ้างให้ประสบความสำเร็จ 
ภายในเวลาเท่าใด และมีการประเมินผลด้วย (Boakand Joy, 1990)

พื้นฐานสำหรับการทัฒนาทัญญาการเรียนรู้นี้มาจาก หนี้งในหลักการของการ 
เรียนรู้และการพัฒนา คือ
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1. การเพิ่มการมีสํวนร่วมของผู้เรียน และการเพ่ิมประสิทธิภาพการเรียนรู้ด้วยความ 
กระตือรีอร้น

2. วัตลุประสงค์ของการเรียนรู้ควรจะสัมพันธ์กบการทำงาน และสร้างการเรียนรู้ที่สูงขึ้น 
สัมพันธ์กับผู้เรียน

3. สัญญาการเรียนรู้พ้ืนฐานทฤษฎี คือเป็นวัฎจักรของการเรียนรู้ Learning cycle 
(Kolb.1984; Honey and Mumford, 1986)

4. สัญญาการเรียนรู้ช่วยให้ผู้เรียนพัฒนาไปสู่ความสำเร็จระหว่างการสะท้อนของความรู้ 
การวางแผน และการปฎิบัติ

หัวใจของการทีจะเรียนรู้ให้มีประสิทธิภาพ ต้องมีความต่อเนื่องระหว่าง 
กิจกรรมการเรียนรู้ที่แตกต่างกัน การ'จะประสบความสำเร็จสำหรับสัญญาการเรียนรู้มีกิจกรรม 
2 อย่างที่ต้องดำเนินการก่อนคือ การต่อรอง -  การเตรียมการ และการตรวจสอบ

จุดสำคัญคือ ผู้เรียนมีการเตรียมพร้อมและผู้อำนวยความสะดวก ต้องแน่ใจว่าผู้
เรียนเข้าใจ 3 สิงในข้ันตอนน้ีคือ

า. วัตถุประสงค์ท่ีเฉพาะเจาะจงในวัตถุประสงค์การเรียนรู้ ไม่ใช่ชิ้นงานเป็นพื้นฐาน 
แม้ว่าการเรียนรู้จะประสบความสำเร็จผ่านกิจกรรมทำงานนั้น

2. ความเป็นเหตุเป็นผลของการใช้สัญญาการเรียนรู้ : เร่งความเร็วกระบวนการของการ 
เคล่ือนไหวผ่าน วัฎสักรการเรียนรู้

3. การตอบสนองของผู้เรียน ผู้เรียนเป็นผู้นำกระบวนการการต่อรอง ผู้เรียนจะต้อง 
พิจารณาตนเอง หรือวัดความต้องการการเรียนรู้ จัดหาความชัดเจนสำหรับสัญญา 
การเรียนรู้ ผู้สืกอบรมหรือผู้จัดการมีบทบาทที่ช่วยพัฒนาทักษะของผู้เรียน

เมื่อความต้องการในการเรียนรู้มีความชัดเจน สัญญาการเรียนรู้สามารถต่อรอง- 
เตรียมการ ในขั้นตอนนี้นำโดยผู้เรียน บทบาทของผู้สอน หรือผู้จัดการคือ ชี้ชัดในความจำเป็นและ 
ความต้องการของผู้เรียน และช่วยผู้เรียนพัฒนาแผนในการดำเนินการตามสัญญาการเรียนรู้ภาย 
ในเวลาท่ีกำหนด สัญญาการเรียนรู้ที่ดี ต้องต้ังวัตถุประสงค์ที่เป็นความจริง สามารถปฎิบ้ติได้จริง 
ซ่ึงสามารถประเมินตนเองได้ตรงและวัดผลได้ด้วยตัวเอง สัญญาการเรียนรู้นั้นเป็นของผู้เรียน 
เพราะพวกเขาจะเป็นผู้คอยคุมกระบวนการเรียนเองและสัญญาการเรียนรู้นั้นต้องมีความชัดเจน

ตังน้ันสัญญาการเรียนรู้ เป็นแนวทางหนึ่งที่จะช่วยให้บุคคลเกิดการเรียนรู้ด้วย 
การนำตนเองได้ เพราะสัญญาการเรียนรู้เป็นเสมือนเครื่องมือหรืออุปกรณ์ในการวางแผนการ 
เรียนรู้ (จัดประสบการณ์การเรียนรู้) ช่วยเพิ่มบรรยากาศในการเรียนรู้ระหว่างผู้เรียนและครูผู้สอน
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หรึอผู้อำนวยความสะดวกในการเรียน หลักการสำคัญของสัญญาการเรียนรู้ คือ การเปิดโอกาส 
ให้ผู้เรียนได้เข้าร่วมในการวิเคราะห์ความต้องการของตนเอง กำหนด1วัตถุประสงคํใด้ด้วยตนเอง 
สามารถค้นหาแหล่งข้อมูลความรู้ เลือกวิธีการเรียน ประเมินผลความสำเร็จของตนเองได้ ซึ่งผู้ 
เรียนจะพัฒนาความรู้สึกของการเป็นเจ้าของโครงการการเรียนรู้ที่ตนเองได้สร้างขึ้น และจะต้องทำ 
ตามสัญญาที่ตนเองให้ใวิให้สำเร็จลุล่วงไป (สุรกุล เจนอบรม, 2533)

การให้คำ!]รกษา (Mentoring)
ความสัมพันธ์ของการให้คำปรึกษา พบว่า มีความสำคัญกับการพัฒนาบุคคล 

คำปรึกษา ให้การดูแลและตอบสนองสำหรับการให้คำแนะนำ และช้ีแนะ อยู่รอบข้างของโครงการ 
พิเศษ สำหรับผู้เรมต้น ในองค์การเพื่อที่จะทำให้เต็มความสามารถ บทบาทพิเศษนี้ซึ่งดูแลโดย 
บุคคลอ่ืนท่ีไม่ใช่เจ้านายโดยตรง ผลประโยชน์ความสัมพันธ์ในการให้คำปรึกษาที่ประสบความ 
สำเร็จน้ันเกิดทั้งกับบุคคล (Smith, 1990) ผู้ให้คำปรึกษาและองค์การ

สงที่บุคคลสามารถเรียนจากผู้ให้คำปรึกษา ได้แก่ พกุติกรรมความกล้าลอง กล้า 
ทำ กล้าเล่ียง (Risk-Taking Behaviours) ทักษะการสื่อสาร การอยู่รอดในองค์การ ทักษะของ 
ความเป็นมืออาชีพ การเคารพบุคคลอื่น การทั้งมาตรฐานที่สูง และทำให้ได้ การเป็นผู้ฟังที่ดีต้อง 
ทำอย่างไร การอยู่ร่วมกับบุคคลอื่น คุณภาพของผู้นำและความหมายของมืออาชีพคืออะไร

ประโยชน์ที่องค์การได้รับคือพนักงานทำงานดีขึ้น เป็นผลให้พวกเขามีการเรียนรู้ 
ดึงความสามารถของบุคคลออกมาใช้ ใช้พลังในการพัฒนาเครองมือ และพัฒนาการสื่อสาร 
ประโยชน์สำหรับผู้ให้คำปรึกษาคือพัฒนาทักษะความเป็นผู้นำในการให้คำปรึกษา สนับสนุนการ 
ทำงานเป็นทีม อย่างเปิดเผยและไว้ใจ พัฒนาการสื่อสารผ่านการแบ่งปันคุณค่า

การติดตามเ̂ าดู เป็นเงาตามตัว (Shadowing)
การติดตามฟ้าดูมีผลต่อการเรียนรู้จากผู้ร่วมงานในการทำงาน โดยการสังเกต 

ทักษะ และประสบการณ์ของผู้ร่วมงานในการปฏิบัติ ซึ่งสามารถทำได้ 2 ลักษณะ ขึ้นอยู่กับการ 
ปฏิบัติโดยประลบการณ์ของผู้ร่วมงาน

1. วิธีธรรมดา ในการติดตามโดยการสังเกตงานท่ีทำ เหมาะสำหรับในระดับกิจกรรมการ 
เรียนรู้จากขั้นตอนการดำเนินการเช็ค การทำสัญญาต่อรองกับลูกค้า จุดสำคัญของ 
กาเรียนรู้น้ีคือบุคคลผู้ติดตามต้องช้ีเฉพาะและสะท้อนออกมาในงานท่ีปฏิบัติว่าทำ 
อย่างไร และผู้เรียนสามารถใช้ความรู้ของตนเพิ่มเติมเพื่อทั้งงาน และวางแผน ว่าจะ 
นำความรู้ที่ได้มานั้นมาปฏิบัติอย่างไร
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2. การอาศัยสภาพแวดล้อมในการปฎิปัติงานมาสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้ ใน 
ระหว่างการสังเกตการณ์โดยการสนทนาพูดคุยในงานศึกษาจากประสบการณ์ของ 
เพื่อนร่วมงานหรีอให้การสนับสนุนช่วยเหลือหรือมีส่วนร่วมในการสร้างชิ้นงานกับ 
เพื่อนร่วมงาน

การติดตามเป้าดู เป็นวิธีการที่ต้องอาศัยวิธีการอื่นมาร่วมด้วยจึงจะทำให้การ 
เรียนรู้มีประสิทธิภาพ เช่น ผู้เรียนต้องมีการเคลื่อนไหวอย่างต่อเนื่อง ระหว่างการให้ผลป้อนกสับ 
การสังเกต การสร้างความคิด การทดลองปฎินัติ และประสบการณ์ที่เห็นได้ชัด (Kolb,1984)

เครือข่าย และๅเมชนการเรียนรู้ (Networks and Learning Communities)
สัดหาให้บุคคลมีโอกาสที่จะเรียนรู้จากความคิดเห็นและข้อมูลที่มาจากหลาย 

ความสนใจ และประสบการณ์ที่แตกต่างกัน มีการแลกเปลี่ยนข้อมูลกับผู้อื่นในชุมชนการเรียนรู้
Hastings (1993) กล่าวถึง กระบวนการเครือข่ายหสักๆ 4 แบบ คือ 1) เครือข่าย 

ในองค์การ 2) เครือข่ายระหว่างองค์การ 3) เครือข่ายเทคโนโลยี (Hard Networks) และ
4) เครือข่ายบุคคล (Soft Networking)

จากการศึกษาหนังลือ เอกสาร และบทความ พบว่า การเรียนรู้ของบุคคลใน 
องค์การลามารถเกิดขึ้นในหลายรูปแบบซึ่งจะขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ในการเรียนรู้เพื่อทำกิจกรรมที่ 
ต้องการ ซ่ึงผู้วิสัยได้รวบรวม รูปแบบการเรียนรู้ ที่จะทำให้เกิดลักษณะองค์การเอื้อการเรียนรู้ ตามท่ี 
นักวิชาการท่านต่างๆ ได้กล่าวไว้ ดังน้ี

การเรียนรู้ท่ีจะเรียนรู้ (Learning How to Learn) เป็นการเก่ียวข้องกับการได้มา 
ซ่ึงความรู้ และทักษะการเรียนรู้อย่างมีประสิทธิผลในสถานการณ์การเรียนรู้ใดๆ ก็ตาม ถ้าต้องการ 
มีทักษะความรู้ที่มีความจำเป็นบุคคลจะต้องเรียนวิธีเรียนรู้ และเม่ือช่วยตนเองและผู้อื่นให้รับ 
ความรู้และทักษะแล้ว แนวความคิดนี้ควรคงอยู่ในที่ทำงานต่อไป (Smith, 1982) และ Marquardt
(1996) ได้ให้แนวคิดว่า ปัจจุบันการเรียนรู้ไม่สามารถจะถูกจำกัดอยู่เฉพาะแต่ในช่วงการศึกษา 
เล่าเรียนเท่าน้ัน หากแต่ว่าจะต้องสอดแทรกอยู่เป็นส่วนหนึ่งของทั้งชีวิตทีเดียว การเรียนรู้จึง 
สามารถเกิดขึ้นได้ทุกขณะในทุกสถานการณ์ตลอดทั้งชีวิต ความสำคัญของการเรียนรู้จึงไม่ได้อยู่ 
ท่ีตัวเน้ือหา หรือองค์ความรู้ แต่กลับกลายเป็นเรองของกระบวนการเรียนรู้ คือจะต้องเป็นการเรียน 
รู้วิธีการเพ่ือที่จะเรียนนั้นเอง

การเรียนรู้'รเากการปฎบติ (Action Learning) เป็นการเรียนท่ีเกิดจากการทำ 
กิจกรรม4 กิจกรรมพร้อมๆกัน ได้แก่ การเรียนรู้จากประสบการณ์ การแกใขปัญหาอย่างสร้าง
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สรรค์ การแสวงหาความรู้ที่เกี่ยวข้องเพื่อแก้ใขปัญหานั้น และการสนับสนุนโดยกลุ่มเพื่อให้มี 
การเรียนรู้ร่วมกัน (Cusin, 1996 อ้างถึงใน บัณฑิต เพ็ซรประพันธ์กุล, 2540)

การเรียนรู้จากการแก้ปัญหา (Problem Oriented Learning) เป็นการเรียนรู้จาก 
การแก้ปัญหาท่ีเกิดขึ้นจริง ซึ่งเกี่ยวข้องโดยตรงกับการทำงน โดยการเรียนรู้จะเกิดขึ้นในงาน 
(on-the-job) และกระบวนการเรียนรู้ (work process)

การเรียนรู้ร่วมก้นเป็นทีม (Team Learning) จะทำให้การเรียนรู้มีพลังมากกว่า 
การเรียนรู้ของบุคคลในการที่จะเสนอความคิดเห็น หรีอความรู้ไปสู่องค์การ (Senge, 1991)

การเรียนรู้และทำงานร่วมก้นในลักษณะเป็นเครือข่าย (Teamwork and 
Networking) เครือข่ายเป็นลักษณะของความสัมพันธ์ในแนวราบมากกว่าแนวดิ่ง ความเช่ือมโยง 
ระหว่างคนท่ี เข้ามาสัมพันธ์กันเป็นเครือข่ายนี้ คือ การเรียนรู้จากประสบการณ์ของกันและกัน 
มีการแลกเปลี่ยนความคิด และ/หรือทรัพยากรระหว่างกัน ตามความสมัครใจ มีการช่วยเหลือกัน 
มีการติดต่อสื่อสารถึงกันสม่ําเสมอ แต่ไม่มีการบังกับบัญชาสั่งการ ไม่มีโครงสร้างอำนาจ

การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-Direct Learning) เป็นวิธีการเรียนรู้ที่ผู้เรียนมีความ 
ตระหนัก และรับผิดชอบต่อแผนการเรียนของตน ผู้เรียนจะวางแผนและกำหนดกิจกรรมการเรียนรู้ 
เลือกแหล่งข้อมูล เลือกวิธีการเรียนรู้และประเมินผลด้วยตนเอง โดยที่จะมีผู้ช่วยเหลือหรือไม่ก็ได้ 
(Knowles, 1975) ซึ่งการเรียนรู้ในรูปแบบนี้ Ravid (1987 อ้างถึงใน Pearn, 1995) ได้ระบุไว้ว่า 
เป็นวิธีการหน่ึงที่จะสนับสนุนการเรียนรู้ของบุคคล โดยโน้มน้าวให้บุคคลคิดริเรม ที่จะเรียนรู้ด้วย 
ตนเองมากกว่าการรอให้องค์การหรือบุคคลอื่นมาบอก ซึ่งการเรียนรู้ในลักษณะนี้เป็นเรองธรรมดา 
และมีความยืดหยุ่นในการเรียนรู้ ตามท่ี Knowles (1975 อ้างถึงใน สุภมาส ทองใส, 2535) ได้ 
อธิบายถึง ลักษณะการเรียนรู้ด้วยตนเอง ว่ามีลักษณะคือ 1) ต้องมีความเข้าใจในความแตกต่าง 
ด้านความคิดเกี่ยวกับผู้เรียนและทักษะที่จำเป็นในการเรียนรู้ 2) มีแนวคิดเกี่ยวกับตนเอง มีความ 
เชื่อมั่นว่าตนเองสามารถทำงานหรือเรียนได้โดยพึ่งตนเอง และเป็นคนที่สามารถนำตนเองได้ 3) มี 
ความสามารถสร้างความสัมพันธ์กับผู้อื่นได้ดี เพื่อบุคคลเหล่านั้นช่วยวินิจฉัยความจำเป็นของการ 
เรียนรู้เพื่อให้ทราบถึงความต้องการในการเรียนรู้ของตนเอง การวางแผนการเรียนรู้ของตนเอง
4 )  มีความสามารถในการวิเคราะห์ความต้องการในการเรียนรู้ ของตนเองได้ว่าจะเรียนรู้อะไร
5) มีความสามารถในการแปลความต้องการในการเรียนรู้ออกมาเป็นจุดมุ่งหมายของการเรียนรู้ใน 
รูปแบบท่ีจะทำให้การประเมินผลสำเร็จน้ันเป็นไปได้ 6) มีความสามารถในการโยงความสัมพันธ์ 
กับผู้สอน ใช้ประโยชน์จากผู้สอนในการทำเร่ืองยากให้ง่ายข้ึน และเป็นผู้ให้ความช่วยเหลือเป็นท่ี 
ปรึกษา 7) มีความสามารถหาแหล่งบุคคล และแหล่งเอกสารวิทยาการท่ีเหมาะสมกับวัตถุ 
ประสงค์ของการเรียนรู้ท่ีแตกต่าง 8) มีความสามารถในการเลือกแผนการเรียนท่ีมีประสิทธิภาพ
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โดยใช้ประโยชน์จากแหล่งวิทยาการ และมีความคิดริเริ่มในการวางแผนนโยบายอย่างมีทักษะ 
ความชำนาญ 9) มีความลามารถในการเก็บรวบรวมข้อมูล และนำผลของข้อค้นพบต่างๆ ไปใช้ 
อย่างเหมาะสม ประเมินตนเองได้ว่าบรรลุวัตถุประสงค์ของการเรียนรู้หรือไม่

การเรียนรู้โดยการสังเกตจากตัวแบบ (Observational Modeling) บุคคลสามารถ 
เรียนรู้และเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมได้จากการสังเกตพฤติกรรมของตัวแบบต่างๆ ท่ีอยู่ในสังคม รวม 
ทั้งเรียนรู้จากผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจาการกระทำของตนเอง (Bandura,1986 อ้างถึงใน กานดา จรดล, 
2542) ซ่ึง ซวินท์ ธัมมนนท์กุล (2540) ได้กล่าวว่าในการพัฒนาองค์การไปสู่องค์การเอื้อการเรียนรู้ 
นั้นผู้นำหรือผู้บริหารจะต้องทุ่มเททำจริง และทำตัวเองให้เป็นตัวแบบที่ดีกับพนักงาน

นอกจากนี้ Senge (1994) ได้สรุปประ๓ ทของการเรียนรู้ของมนุษย์เรา ว่าโดย 
ทั่วไปอาจแบ่งเป็น 3 ประเภทใหญ่ๆ คือ

1. การเรียนรู้ในการคิดแก้ปัญหา (Reflective Learning) หมายถึงการเรียนรู้ในการใช้ 
ความคิดสติปัญญาหาวิธีแก้โจทย์หรือปัญหาท่ียากๆ องค์การจำนวนไม่น้อย ไม่ค่อย 
ล่งเสริมให้ผู้คนของตนเรียนรู้เพ่ือคิดแก้ปัญหาหนักๆ หรือยาก  ๆขององค์การ แล้วในท่ี 
สุดก็กลาวหาว่าคนของตนไม่มีหัวคิดริเริมสร้างสรรค์คนจะมีสติปัญญาฉลาดเฉียบ 
แหลมย่ิง  ๆข้ึน เม่ือมีการเรียนรู้เพ่ือคิดแก้ปัญหาอย่างแท้จริงเท่าน้ัน

2. การเรียนรู้เพื่อปรับตัว (Adaptive Learning) เปรยบได้กับคำพังเพยท่ีว่า “เข้าเมือง 
ตาหล่ิว ต้องหลิ่วตาตาม” มนุษย์เป็นคนช่างสังเกต เขาจะสังเกตว่าท่ีนี้เขาประพฤติ 
ปฎิปัติกันอย่างไร พูดจากันอย่างไร หรือบ่ฎิปัติต่อกันและกันอย่างไร แล้วเขาจะ 
เปลี่ยนแปลงความประพฤติของตนให้สอดคล้องกับการประพฤติปฏิบัติในสภาพแวด 
ล้อมของท่ีน้ัน ตังนั้นประเพณีขนบธรรมเนียม ค่านิยม และแบบอย่างความประพฤติ 
ทั้งหลายของกลุ่มขององค์การจึงมีความสำคัญมาก ส่ิงต่างๆ เหล่านี้รวมกันเป็น 
บรรยากาศสภาพแวดล้อมภายในองค์การ ถ้าเป็นบรรยากาศสภาพแวดล้อมที่ดี ผู้คน 
ในองค์การนั้น ก็จะปรับปรุงความประพฤติของตนไปในทางที่ดี แต่ถ้าเป็นบรรยากาศ 
สภาพแวดล้อมท่ีไม่ดี ความประพฤติของคนก็ย่อมโน้มเอียงไปในทางที่ทำใหใม่ได้ผล 
งาน เพราะผู้คนต้องปรับตัวให้สอดคล้องกับบรรยากาศนั้นเอง

3. การเรียนรู้เพื่อผลิตผลงาน (Generative Learning) หมายถึง การเรียนรู้จนสามารถ 
ขยายหรือเพื่มขีดความสามารถในการสร้างสรรค์ (Create) ผลงานได้ตลอดไป เรียนรู้ 
จนสามารถทำอะไรได้แบบท่ีไม่เคยทำได้มาก่อน
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ในการเรียนรู้ของบุคคล Guglielmino Sc Guglielmino (1988) เสนอว่า องค์ 
การควรจัดเตรียมทรัพยากรเหล่านี้ไว้เพื่อเป็นการสนับสนุนการเรียนรู้ด้วยตนเองของพนักงานคือ

1. มีการอำนวยความสะดวกให้แกพนักงานในการเข้าถึงข้อมูลต่างๆ ได้โดยง่าย เซ่น 
On-Line Dialog System หรือเครือข่ายสารสนเทศที่เป็นประโยชน์อย่างกว้างขวางท่ี 
ใช้ในองค์การคือ Internet หรือเครือข่ายสื่อสารระหว่างองค์การเดียวกันซ่ึงอยู่ต่าง 
อาคาร ก็สร้างเครือข่าย Intranet ซึงสอดคล้องกับ Marquardt and Reynolds 
(1994) ที่มีแนวคิดเรื่ององค์การเอื้อการเรียนรู้ว่าต้องมีการนำเทคโนโลยีและเครือ 
ข่ายมาสนับลนุนการเรียนรู้ให้ต่อเนื่อง มีการนำวิทยาการคอมพิวเตอร์อันทันสมัย เข้า 
มาสนับสนุนการปฏิบ้ติงานให้เกิดการเรียนรู้โดยทั่วถึง และสร้างเครือข่ายทีมงานและ 
เปลี่ยนสารสนเทศดำเนินงานให้พัฒนาอย่างเป็นระบบ

2. มีการรวบรวมรายช่ือเร่ือง ของโสตทัศนูปกรณ์ที่เป็นประโยชน์ เซ่น วิดีโอ แผ่นฟิล์ม 
เป็นต้น เพื่อให้พนักงานเปิดหาเรื่องท่ีน่าสนใจศึกษา

3. การมีหนังสื่อท่ีเป็นประโยชน์ที่สามารถเรียนรู้ด้วยตนเอง และโปรแกรมซอฟท์แวร์ท่ี 
เป็นประโยชน์ เช่น โปรกรม Computer-Based Training

4. มีแฟ้มข้อมูลกลางที่บรรจุรายชื่อบุคคลที่มีความเช่ียวชาญเรื่องต่างๆ เป็นพิเศษของ 
องค์การ เพื่อเป็นแหล่งข้อมูลของพนักงาน ที่อยู่ต่างสาขากัน

5. มีแฟ้มข้อมูลกลางท่ีรวบรวมรายช่ือ สถาบันฝึกอบรม หรือหลักสูตร'ฝึกอบรมท่ีเป็น 
ประโยชน์ต่อองค์การให้พนักงานทราบ

6. มีหน่วยงานรับผิดชอบในการให้คำปรึกษาแนะแนวทางการใช้ทรัพยากรการเรียนรู้ 
ต่างๆ ที่องค์การจัดไว้ให้

7. จัดสภาพแวดล้อมขององค์การที่จะอำนวยความสะดวกให้แก่ผู้ที่ปรารถนาที่จะเรียนรู้ 
เซ่น องค์การควรมีห้องอ่านหนังสือ ห้องดวีดิโอ ห้องลำหรับฟังเทป นอกจากนี ควรมี 
การจัดห้องประชุมลัมมนาขนาดเล็กไว้หลายห้อง เพื่อให้มีการแลกเปล่ียนความคิด 
เห็นกันระหว่างการเรียนรู้

ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่าในการสนับลนุนการเรียนรู้ควรมีการสนับสนุนเรื่องของ 
แนวทางที่จะที่ทำให้บุคคลเกิดการเรียนรู้ รูปแบบต่างๆ ที่สามารถทำให้เกิดการเรียนรู้ โดย 
สนับสนูนให้บุคคลมีลักษณะท่ีสามารถเรียนรู้ด้วยตนเอง และได้รับการสนับสนูนจากองค์การโดย 
การเตรียมเทคโนโลยี และทรัพยากรต่างๆ เพื่อให้เอื้อต่อการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา
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ธงชัย สันติวงษ์ (2530) กล่าวว่าปัจจัยสำคัญที่ช่วยให้ผู้ปฏิบ้ติงานทำงานให้แก่ 
องค์การอย่างเต็มกำลังความสามารถได้แก่ สภาพแวดล้อมในการทำงาน การจัดสภาพแวดล้อม 
ในการทำงานให้ดีจะมีประโยชงทนด้านการเพิ่มพูนประสิทธิภาพการทำงาน ผู้บริหารควรจัด 
สภาพการทำงานให้ดีและเหมาะสมเพื่อล่งเสริมให้ผู้ปฎิปัติงานได้ใช้ความรู้ความชำนาญของ 
ตนเองในการทำงาน ผู้ปฏิบัติงานเกิดทัศนคติที่ดี มีความคิดริเริ่มและเปลี่ยนแปลงการทำงานได้ 
อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งสภาพแวดล้อมในการทำงานเป็นปัจจัยที่เป็นสาเหตุของการมีความ 
ลามารถในการทำงานของมนุษย์ สภาพแวดล้อมที่แตกต่างกันจะล่งผลต่อความสามาถในการ 
ทำงานและการเรียนรู้ที่แตกต่างกัน (เสริมคักต่ี' วิสาลาภรณ์, 2521) ซึ่งสอดคล้องกับการวิเคราะห์ 
พัฒนาการของทฤษฎีการรับรู้กับสภาพแวดล้อมทางกายภาพ ของวิมลสิทธี้ หรยางกูร (2537)
ที่พบว่าบุคคลอยู่ในสภาพแวดล้อมท่ีต่างกัน เกิดการเรียนรู้ และการสั่งสมประสบการณ์ที่ต่างกัน

Lewin (1951 อ้างถึงใน วิมลสิทธิ้ หรยางกูร, 2537) ได้เสนอว่า พฤติกรรม 
มนุษย์เกิดจากความสัมพันธ์ระหว่างอิทธิพลภายในตัวบุคคลกับอิทธิพลภายนอกที่แต่ละบุคคล 
รับรู้ และได้อธิบายการศึกษาพฤติกรรมที่สัมพันธ์กับขอบเขตสภาพแวดล้อมที่บุคคลประสบอยู่ใน 
ชีวิตว่า “พฤติกรรมย่อมขึ้นอยู่กับความสัมพันธ์ระหว่างอิทธิพลต่างๆ ของบุคคล กับของสภาพ 
แวดล้อมที่บุคคลนั้นรับรู้สภาพแวดล้อมนี้จึงไม่ใช่สภาพแวดล้อมที่ปรากฏจริง และไม่ได้หมายถึง 
สภาพแวดล้อมทางกายภาพแต่อย่างเดียว แต่รวมไปถึงสภาพแวดล้อมทางสังคมและ วัฒน
ธรรมด้วย”

หากต้องการจะปรับปรุงเปลี่ยนแปลงหรือพัฒนาองค์การแล้ว สิ่งท่ีนักพัฒนา 
องค์การจะต้องพิจารณาเปลี่ยนแปลงเป็นลันคับต้นๆ คือสภาพแวดล้อม ยิ่งในอนาคตการเปลี่ยน 
แปลงต่างๆ ในสังคมจะเป็นไปอย่างรวดเร็ว องค์การจะอยู่รอดได้นั้นจะต้องปรับเปลี่ยนตัวเองให้ 
ทันกับการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวด้วย (วรรณภา ณ สงขลา, 2530)

Davis (1981) กล่าวว่า สภาพแวดล้อมในการทำงาน ควรเป็นสภาพแวดล้อมท่ี 
ถูกสุขลักษณะ มีการถ่ายเทอากาศ มีแสงสว่างเพียงพอ มีเครื่องมือเครื่องใช้ต่างๆ ดีพอ บรรยากาศ 
ขององค์การที่เอื้อต่อการทำงานนั้น จำเป็นต้องอาศัยสภาพแวดล้อมทางกายภาพ ซึ่งเป็นสิ่งท่ี 
บุคลากรทุกคนจะต้องสัมผัสอยู่ตลอดเวลาในขณะทำงาน
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1. สภาพแวดล้อมท ี่เก ื้อหน ุนต ่อการทำงาน
Moore (อ้างถึงใน Constable & Russell, 1986) ได้แบ่งลักษณะสภาพแวดล้อม 

ในการทำงานเป็น 3 มิติ คือ มิติลัมพันธภาพ มิติความห้าวหน้าในหน้าที่การงาน และมิติการ 
คงไว้และการเปล่ียนแปลงระบบงาน ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ (Tumipseed, 1990 อ้างถึงใน กรวิกา 
พรมจวง, 2541)

1. มิติลัมพันธภาพ หมายถึง การมีส่วนร่วมและความผูกพันของบุคคลต่องานความเป็น 
มิตรและการสนับสนุนในระหว่างเพื่อร่วมงานและการที่ผู้บริหารให้การสนับสนุนผู้ใต้ปังคับบัญชา 
และกระตุ้นให้ผู้ใต้บังคับบัญชาให้การสนับสนุนซึ่งกันและกัน มิตินี้ประกอบด้วยมาตรย่อยที่ใช้วัด 
ลักษณะ 3 ด้านคือ

1) ด้านการมีส่วนร่วม หมายถึง ความสนใจของบุคคลในการเข้าร่วมประชุมใน 
เรื่องต่างๆที่เกี่ยวข้องกับงาน

2) ด้านความผูกพันระหว่างเพ่ือร่วมงาน ความเป็นมิตร และการให้แรง 
สนับสนุนซ่ึงกันและกัน

3) ด้านการสนับสนุนรากผู้ตรวจการ หมายถึง แรงสนับสนุนของผู้ตรวจการท่ีมี 
ต่อผู้!ต้บังคับบัญชา และการกระตุ้นให้ผู้ใต้บังคับบัญชาให้แรงสนับสนุนต่อ 
เพ่ือนร่วมงาน

2. มิติความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน หมายถึงการปฎิลัมพันธ์ระหว่างงาน บุคคลและ 
การจัดการในสภาพแวดล้อมของการทำงาน ซึ่งจะวัดใน 3 ด้านคือ

1) ด้านความอิสระในการทำงาน หมายถึง การที่ผู้บังคับบัญชาส่งเสริมให้ผู้ใต้ 
บังคับบัญชาตัดสินใจด้วยตนเอง

2) ด้านการมุ่งงาน หมายถึง ระดับความมุ่งมั่นงานของบุคคลในการวางแผนที่ดี 
มีประสิทธิภาพ และดำเนินงานตามแผน

3) ด้านความกดดันในการทำงาน หมายถึง สภาพการทำงานที่ต้องเร่งริบ การ 
ทำงานในสถานการณ์ที่จะต้องตัดสินใจอย่างเร่งด่วน

3. มิติการคงไว้และการเปลี่ยนแปลง แบ่งเป็น 4 ด้านดังนี้
1) ด้านความชัดเจน หมายถึง ระดับการรับรู้ของผู้ใต้บังคับบัญชาต่อความ 

คาดหวังของของผู้บังคับบัญชา หริอความคาดหวังของหน่วยงานในการ 
ปฎิบัติ'งานประจำ,วัน และการลื่อสารเกี่ยวกับกฎระเบียบต่างๆ ภายใน 
หน่วยงานอย่างชัดเจน
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2) ด้านการควบคุม หมายถึงุ การที่ผู้บังคับบัญชาใช้กฎระเบียบในการควบ 
คุมการปฎิบ้ติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา

3) ด้านการนำนวัตกรรมมาใช้ หมายถึง การนำนวัตกรรมใหม่ๆ มาใช้ใน 
หน่วยงานโดยเน้นที่วิธีการที่หลากหลาย และวิธีการท่ีแปลกใหม่

4) ด้านสภาพแวดล้อมทางกายภาพ หมายถึง สภาพแวดล้อมทางกายภาพที่ 
อำนวยความสะดวกสบายในกา?ทำงาน

Savichi and Cooley (1987 อ้างถึงใน กรวิกา พรมจวง, 2541) ได้แบ่งสภาพ 
แวดล้อมในการทำงานไว้ 3 ด้านคือ

1. สภาพแวดล้อมที่เกื้อหนุนต่อการทำงาน ประกอบด้วยองค์ประกอบ 5 องค์ประกอบ
ได้แก่

1.1 ความเป็นอิสระหมายถึง ความมากน้อยที่มีอิสระในการตัดสินใจ หรอปฏิบัติการ 
ด้วยตนเอง ยิ่งได้ทำงานอย่างอิสระมากเท่าใด ก็จะยิ่งทำให้ได้รบข้อมูลป้อนกลับที่ท้าทายให้คิด 
และนำมาพัฒนาปฏิบัติในงานได้ดีขึ้น ซ่ีง Chickering (1993) มีแนวคิดในการพัฒนาความเป็น 
อิสระแห่งตนไปสู่การพึ่งพาซึ่งกันและกัน กล่าวคือ

1) ความเป็นอิสระทางอารมณ์(Emotionallndependence) หมายถึงการท่ี 
ท่านรู้สึกว่าตัวเองมีอิสระ ไม่ถูกควบคุม หรือถูกกดดันภายใต้อำนาจของ 
หัวหน้า

2) ความเป็นอิสระจากสิ่งควบคุม (Instrument Independence) ท่านสามารถ 
แก้ปัญหาต่างๆ ได้ด้วยตนเอง มีอิสระและมีความมั่นใจในการพัฒนาตนเอง 
ให้มีความเจริญก้าวหน้ามากขึ้น สามารถประกอบกิจกรรมที่ทำอยู่จนสำเร็จ 
โดยการพึ่งตนเองเท่านั้นหรือสามารถทำงานได้อย่างต่อเนื่องแม้จะต้องมีการ 
เปลี่ยนแปลงสถานท่ี

3) การพึ่งพาระหว่างกัน (Interindependence) ท่านมีความเป็นตัวของตัวเอง 
อย่างเต็มท่ี เรืยนรู้ และทำงานร่วมกับผู้อื่นได้โดยไม่สูญเสียความเป็นตัวของ 
ตัวเอง และสามารถพึ่งพาซึ่งกันและกัน ได้ด้วยทำให้การทำงานในลังคมได้ 
อย่างมีความสุข

ความมอิสระในการทำงาน นอกจากจะทำให้งานคล่องตัวแล้ว ยังเกิดความมั่นใจใน 
ความคิดริเริ่มสร้างสรรคํในการทำงานภายในขอบเขตและหน้าที่ของตนเอง รวมท้ังทำ'ให้เกิดความ 
พึงพอใจในการทำงาน มีความสุขในการทำงานที่ตนเองได้ร่วมในการใช้ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์
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ผลงานออกมา ซึ่งจะทำให้องค์การเจริญก้าวหน้า (สะอาด วงศ์อนันต์นนท์, 2538) ซ่ึงถ้ามี 
อิสระในการทำงานมาก ทำให้เกิดความพึงพอใจในการทำงานมาก การรับรู้ความสามารถด้านการ 
จัดการจะมากด้วย สภาพแวดล้อมในการทำงานที่ขาดอิสระในการทำงานหรือขาดอำนาจหน้าที่ 
ที่จะช่วยให้งานดำเนินต่อไป ซึ่งจะก่อให้เกิดความคับข้องใจ ช่วยตนเองไม่ได้ เกิดความล้มเหลวใน 
การทำงานได้

1.2 การมุ่งงาน หมายถึง ระดับความมุ่งมั่นในการวางแผนที่ดีมีประสิทธิภาพ และ 
ดำเนินตามแผน ซึ่งจะทำให้ผู้รับบริการได้รับบริการที่มีคุณภาพ แต่สภาพแวดล้อมในการทำงานที่ 
เน้นป!มาณและคุณภาพของงานมากเกินไป อาจจะส่งผลต่อบรรยากาศในการทำงานได้

1.3 ความชัดเจนหมายถึงหน่วยงานมีการประกาศหรือแจ้งให้บุคลากรทราบถึงความ 
คาดหวังของผู้บริหารหรือความคาดหวังของหน่วยงานในการปฏิบัติงานประจำวันและการสื่อสาร 
เกี่ยวกับกฎระเบียบต่างๆ ภายในหน่วยงานอย่างชัดเจนหรือไม่ มีการวางมาตรฐานและแบบแผน 
การปฏิบัติงาน มีการกำหนดลายการบังคับบัญชา และบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบของ 
บุคลากรแต่ระระดับไว้ชัดเจนเพียงใด และมีการแจ้งให้ทราบกันท่ัวถึงหรือไม่ ถ้าหน่วยงานไม่มี 
ความชัดเจนในสิ่งเหล่านี้ จะทำให้เกิดความชัดแย้งและความไม่ชัดเจนในบทบาท ซ่ึงจะนำไปสู่ 
บรรยากาศในการทำงานที่ไม่ดีได้

1.4 การนำนวัตกรรมมาใช้ หมายถึง หน่วยงานที่มีการส่งเสริมให้นำนวัตกรรมใหม่ๆ 
มาใช้โดยเน้นที่วิธีการที่หลากหลายและแปลกใหม่ เช่น การนำวิทยาการใหม่ๆ ทางเทคโนโลยีมา 
ใช้ในการปฏิบัติงาน ก็จะทำให้องค์การมีการคิดริเริ่มสร้างสรรค์งานใหม่ขึ้นมาได้

1.5 สภาพแวดล้อมทางกายภาพที่อำนวยความสะดวกในการทำงานซึ่งจะส่งเสริมให้
บุคลากรเกิดความพึงพอใจในการทำงาน - ' -

2. สภาพแวดล้อมท่ีมีการควบคุม หมายถึง การที่ผู้บริหารให้ความสำคัญน้อย ทั่งงานและ 
บุคคล ให้ความสนใจต่อกฎเกณฑ์ และต้องการท่ีจะให้สภาพแวดล้อมคงอยู่และควบคุมสภาพ 
แวดล้อมโดยใช้ประโยชน์จากกฎเกณฑ์นั้นทำให้บุคลากรต้องปฏิบัติตามกฎระเบียบของหน่วยงาน 
อย่างเคร่งครัด จึงก่อให้เกิดความคับข้องใจ ความเครืยด และอาจส่งผลต่อบรรยากาศองค์การได้

3. สภาพแวดล้อมที่มีความกดดันหมายถึงสภาพแวดล้อมที่ต้องทำงานอย่างเร่งรีบและ 
สภาพแวดล้อมที่ต้องทำงานในที่ที่ต้องตัดสินใจในความเป็นความตายของผู้อื่น

กรวิกา พรมจวง (2541) ได้สรุปสภาพแวดล้อมต่างๆ ในที่ทำงานที่เอื้อต่อการ 
ปฏิบัติงานของบุคลากร ประกอบด้วย ห้องประชุม ห้องสมุด มุมพักผ่อนหย่อนใจ แสงสว่าง เสียง 
อากาศในห้องทำงาน อุปกรณ์เครื่องมือเครื่องใช้ต่างๆ ยานพาหนะในการเดินทาง โทรศัพท์ 
โทรสาร เครื่องคอมพิวเตอร์ เครื่องถ่ายเอกสาร
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1) ห้องประชุม สถานที่ห้องประชุมที่เหมาะสมในการประชุมทั้งกลุ่มย่อยและกลุ่ม 
ใหญ่ ควรมีขนาดของห้องประชุมที่พอเหมาะ มีการระบายอากาศดี สะอาด สงบ

2) ห้องสมุด ขนาดของห้องควรรกว้างขวางพอเหมาะ สะอาด บรรยากาศเงียบสงบ 
แสงสว่างพอดี และควรติดตั้งเครื่องปรับอากาศ โต๊ะ เก้าอี้เขียนหนังสือควรมีปริมาณ 
ที่เพียงพอสำหรับผู้ใช้บริการ ควรมีหนังสือท้ังท่ีเป็นตำรา เอกสารทางวิชาการ และ 
หนังสืออ่านเล่นประเภทต่างๆ เพื่อช่วยผ่อนคลายอารมณ์

3) มุมพักผ่อนหย่อนใจ หรือห้องสำหรับทำกิจกรรมที่ไม่เกี่ยวกับการทำงาน ควรมี 
บรรยากาศที่เย็นสบาย สงบเงียบ ลามารถคลายเครียดได้

4) แสงสว่าง เป็นท่ีทราบกันดีว่า แสงสว่างมีความสำกัญต่อการทำงาน ถ้าแสงสว่าง 
น้อยทำให้ต้องเพ่งสายตามาก ในที่สุดกล้ามเนื้อตาจะเกิดความล้าได้ทำให้ขาดสมาธิ 
แสงสว่างท่ีส่องถูกส่ิงของของวัตถุ 45 องศา จะดีกว่า แต่ถ้าสว่างทุกๆ ด้านจะดีที่สุด 
(วิไลพร มณีพันธ์, 2539)

5) เลียง ในการทำงานถ้ามีเลียงกังจะทำให้รบกวนสมาธิ ในทางตรงกันข้ามเมื่อปิดห้อง 
เปิดแอร์ให้การไหลเวียนอากาศก็จะดี การทำงานก็จะมีสมาธิมากขึ้น (วิไลพร
มณีพันธ์, 2539)

6) อุปกรณ์เคร่ืองมือเครื่องใช้ต่างๆ ในการปฎิปิติงานเป็นสิงจูงใจให้ผู้ปฎิปติงานเกิด 
ความพึงพอใจท่ีจะปฏิปติงานที่มีคุณภาพ (Bernard, 1966 อ้างถึงใน
วนิภา ว่องวัจนะ, 2533) เช่น ไมโครโฟน เคร่ืองฉายแผ่นใส เครื่องฉายสไลด์ ซ่ึงถ้า 
มีอุปกรณ์เครื่องใช้ต่างๆพร้อมครบครัน มีจำนวนมากเพียงพอ และอยู่'ในสภาพท่ีดี'ใช้ 
งานได้ตลอดเวลา กัดวางไว้เป็นระเบียบ สะดวกต่อการใช้งาน และมีนวัตกรรมเชิง 
สร้างสรรค์จะช่วยลดระกับความเครียดแก่ผู้ปฎิปติงาน ทำให้ปฏิปติงานได้อย่างมี 
ประสิทธิภาพอีกด้วย นอกจากนี้ สิ่งอำนวยความสะดวกอ่ืนๆ ได้แก่ โทรสาร เคร่ือง 
คอมพิวเตอร์ เครื่องถ่ายเอกสารสิ่งเหล่านี้จะช่วยให้เกิดการทำงานที่สะดวกรวดเร็ว

2. สภาพแวดล้อมที่ก ่อให ้เก ิดความพ ึงพอใจในการทำงาน
Wick และ Leon (1993) ให้แนวคิดว่า การพัฒนาองค์การให้เป็นองค์การเอื้อการ 

เรียนรู้น้ัน สภาพแวดล้อมในการทำงาน (Work Environment) ถือเป็นปัจจัยเก้ือหนุนที่สำกัญ 
สภาพแวดล้อมในการทำงานที่ เหมาะสม ได้แก่

1. สภาพแวดล้อมท่ีส่งเสริม สนับสนุน ในความแตกต่างที่หลากหลาย (Foster 
Diversity) ไม่ว่าจะเป็นในแง่ของ เพศ เช้ือชาติ ลีผิว ศาสนา ระกับการศึกษาที่แตกต่าง หรือการ
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ให้ความสำคัญกับบุคคลทุกระดับทุกตำแหน่ง เท่าเทียมกันมีความเสมอภาคกัน ซ่ึงจะเป็นแนว 
ทางสำคัญหนึ่งในการที่จะประสบผลสำเร็จอย่างยิ่งในอนาคตขององค์การ เมื่อพนักงานใน 
องค์การยอมรับในข้อตกลงร่วมกัน มีความเข้าใจ การได้รับการสนับสนุนในความแตกต่าง จะ 
สามารถนำไปสู่การเกิดความคิดใหม่ๆ ทั้งในแนวลึก และแนวกว้าง ซึ่งสอดคล้องกับ Marquardt 
(1996) ที่กล่าวถึงองค์การเอื้อการเรียนรู้ ในระบบย่อยด้านบุคคล ว่ามุ่งสร้างคุณภาพชีวิตที่ดีให้กับ 
สมาชิกภายใน เอาใจใส่ต่อความเป็นมนุษย์ เคารพคักดิ้สรีซึ่งกันและกัน มีความเสมอภาคเท่า 
เทียมกัน ไร้ซึ่งการแบ่งแยก แต่สนับสนุนการมีส่วนร่วม

2. สภาพแวดล้อมที่ก่อให้เกิดความรู้สึกม่ันคง (Promotes a Sense of Security) การ 
เติมความเช่ือมั่น เปิดเผยถึงเป้าหมาย และความต้องการขององค์การและสร้างความศรัทธาใน 
ระดับบุคคล และในทุกระดับขององค์การ ให้ความมั่นคงในการทำงานที่ตนรับผิดชอบ มีการให้ 
อำนาจในการตัดสินใจ จะนำไปสู่ผลผลตอบกลับที่พนักงานทุกระดับมีความมั่นใจในองค์การ 
เลิกคิดที่ห่วงใยในอนาคตของตนเอง ซึ่งมีผลต่อการเพิ่มผลผลิตขององค์การ

3. สภาพแวดล้อมท่ีก่อให้เกิดบรรยากาศแห่งความพึงพอใจ มีความรู้สึกที่ดีต่อการ
ทำงาน (Make People Feel Optimal) มีการเครารพซ่ึงกันและกัน การทำงานเป็นทีม ให้ทุกคน 
ได้มีส่วนร่วม ในการวางแผนและดำเนินงาน ซึ่งผู้นำมีบทบาทสำคัญมากในการที่จะทำให้ทุกๆ คน 
ในองค์การมีความรู้สึกที่ดีต่อการทำงาน โดยการทำเป็นตัวอย่าง การร่วมปฎิบัติหรือลงมือทำ'ใน 
งานหรือข้อปฏิบัติต่างๆ ถือได้ว่าเป็นการมอบผลคาดหวังให้กับองค์การ และเป็นการสร้างองค์การ 
เอื้อการเรียนรู้อีกด้วย

4. สภาพแวดล้อมท่ีกระตุ้น สนับสนุน และยินยอมให้มีการเสี่ยงในการคิด และทำส่ิง 
ใหม่ๆ มาใช้ (Encourage Risk Taking) ขจัดความกลัว ให้กล้าที่จะคิดและทดลองสิ่งใหม่ๆ เรียนรู้ 
ทั้งจากข้อผิดพลาดและความสำเร็จ เพ่ือก่อให้เกิดองค์ความรู้ และนวัตกรรมใหม่ ซ่ึงเป็นการเร่ิม 
ต้นของการที่จะทำให้องค์การเจริญเติบโตต่อไปในอนาคต

จากการศึกษาทฤษฎีที่เกี่ยวข้องในด้านสภาพแวดล้อมในการทำงาน ผู้วิจัยได้ 
สรุปเป็น 2 ส่วน ดังน้ีคือ

1) สภาพแวดล้อมที่เกื้อหนุนต่อการทำงานซึ่งจะประกอบไปด้วย ความเป็นอิสระใน 
การทำงาน ความมุ่งมั่นในการทำงาน มีความชัดเจนในการทำงาน การนำวิธีการ 
หรือนวัตกรรมมาใช้ และสภาพแวดล้อมทางกายภาพที่อำนวยความสะดวกในการ
ทำงาน
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2) สภาพแวดล้อมที่ก่อให้เกิดความพึงพอใจในการทำงาน มีสื่งที่ต้องให้ความสำคัญ 
คือ การเคารพในคักดิ้ศรของกันแสะคัน การให้รางวัลกับการคิดสิงใหม่ การยอมรับ 
ในข้อตกลงร่วมกัน มีการส่งเสริมสนับสนุน่ในความแตกต่างอย่างเท่าเทียมกัน และมี 
การกระตุ้นและสนับสนุนให้ทำและทดลองสิงใหม่

ตอนที่ 4 การส ื่อสารในองค ์การ

การลือสารในองค์การ (Organization Communication) คือการแลกฝลียน 
สารลนเทศและความรู้ในหมู่สมาชิกขององค์การ เพ่ือให้บรรลุประสิทธิภาพ และประสิทธิผลของ 
องค์การ การติดต่อสื่อสารขององค์การมีหลายระดับ ได้แก่ระดับปัจเจกบุคคล ระดับกลุ่ม และ 
ระดับองค์การ (นิตยา เงินประเสริฐศรี, 2540)

องค์การสมยดั้งเดิม การติดต่อสื่อสารเป็นเครื่องมือของฝ่ายบริหาร ในการออก 
คำส่ัง และติดตามผลการปฎิบ้ติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งเป็นการติดต่อสื่อสารอย่างเป็น 
ทางการ และในการบริหารงานองค์การสมัยใหม่ ได้ให้ความสำคัญกับระบบการติดต่อสื่อสาร 
อย่างไม่เป็น’ทางการ เพื่มขื้นเพื่อทำให้ผู้ปฏิบัติงานมีความพึงพอใจ มีการติดต่อสื่อสารเพื่อการ 
สั่งการและควบคุมเรื่มจากระดับบนลงสู่ระดับล่าง และฝ่ายพนักงานสามารถเสนอข้อคิดเห็นต่างๆ 
ได้ จึงเป็นการติดต่อสื่อสารแบบสองทาง และนอกจากนั้นองค์การสมัยใหม่ ได้ศึกษาว่าสารสนเทศ 
มีทางเดินอย่างไรตลอดทั้งองค์การโดยเฉพาะอย่างยิ่งในระบบคอมพิวเตอร์มีการใช้เครือข่าย 
คอมพิวเตอร์ท่ีมีความเร็วสูง และให้ความสนใจกับการนำสารสนเทศมาใช้ในการทำงาน โดยจัด 
ดั้งเครือข่ายสารสนเทศในรูปแบบและเวลาที่เหมาะลม เพื่อให้พนักงานสามารถทำงานได้อย่างมี 
ประสิทธิภาพ และมีการตัดสินใจในงานได้ถูกต้อง

แนวคิดเรื่ององค์การเอ้ือการเรียนรู้เป็นแนวคิดที่สอดคล้องกับองค์การสมัยใหม่ 
ซึ่งประกอบไปด้วยปัจจัยต่างๆ ที่สนับสนุน ให้แนวคิดนี้มีความเป็นไปได้ ดังเซ่นท่ี กาญจนา 
เกียจตินาพันธุ (2541 ) ได้ศึกษาบรรยากาศองค์การที่เอื้อต่อการพัฒนาไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ 
พบว่ามิติต่างๆ ของบรรยากาศองค์การ ได้แก่ โครงสร้างของงาน การตัดสินใจ ความยืดหยุ่น 
และอิสระในการทำงาน การรับรู้ผลงานและรางวัล การติดต่อสื่อสาร การสนับสนุนด้านการ'ฝึก 
อบรมและพัฒนา ตลอดจนความอบอุ่นและสนับสนุนความมั่นคงและความเสี่ยง มีความสัมพันธ์ 
ทางบวกกับการพัฒนาไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ ซึ่งสอดคล้องกับ สุพัตรา จันทร์เทียน (2542) 
ท่ีพบว่า มิติท้ัง 8 ของบรรยากาศองค์การกับองค์ประกอบ ท้ัง 5 ของศักยภาพการพัฒนาไปสู่ 
องค์การแห่งการเรียนรู้ ส่วนใหญ่มีความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างกัน และจากการที่ผู้วิจัยได้ศึกษา
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วิเคราะห์ และสังเคราะห์ สักษณะขององค์การที่จะเป็นองค์การเอื้อการเรียนรู้ พบว่ามีนักวิชา 
การอีกหลายท่านที่ได้กล่าวถึงปัจจัยที่สนับสนุนลักษณะองค์การเอื้อการเรียนรู้ในด้านการสื่อสาร 
ในองค์การ ชึ่งผู้วิจัยได้จัดหมวดในเรื่องของการสื่อสารในองค์การ โดยแบ่งเป็น3 เร่ืองคือ ผู้นำ 
รูปแบบการสื่อสาร และบรรยากาศการสื่อสาร มีรายละเอียดดังนี้

1. ผู้นำ

ในองค์การเอีอการเรียนรู้ Marquardt and Reynolds (1994) และ Watkins and 
Masick (1993) ได้กล่าวถึงผู้นำว่าจะต้องมีวิสัยทัศน์เล็งเห็นความสำดัญของการเรียนรู้ภายใน 
องค์การ มีการเปลี่ยนแปลงบทบาทของผู้บริหาร และ Watkins and Masick (1993) ได้กล่าวว่า 
ผู้นำต้องมีการกำหนดระบบให้สนใจการเรียนรู้ และแบ่งปันการเรียนรู้ร่วมกัน ให้การสนับสนุน 
และสร้างระบบกลไกในการเผยแพร่ความรู้ อีกด้วย และ Gan/in (1993) ได้กล่าวว่า ผู้บริหารจะ 
ต้องให้การสนับสนุนและมีใจเปิดกว้างยอมรับการเปลี่ยนแปลง

ในการเปลี่ยนแปลงไปสู่องค์การเอื้อการเรียนรู้ ต้องมีการปรับเปลี่ยนองค์การ 
ตามแนวคิดของ Senge (1990)ได้เสนอบทบาทท่ีเปล่ียนไปของผู้นำ ว่าจะมีบทบาทหลัก 
3 ประการ ได้แก่

1. บทบาทนักออกแบบ (Designer) เป็นบุคคลที่มีความคิดสร้างสรรค์!นการกำหนด
นโยบายขององค์การ ออกแบบเกี่ยวกับวิสัยทัศน์ (Vision) วางกลยุทธ์ (Strategic Plan) และ 
โครงสร้างองค์การ ( Organization Structure) ซึ่งต้องสามารถมองความสัมพันธ์องค์ประกอบ 
หลายๆ ด้านมาผสมผสานกันให้ได้อย่างเหมาะสม ก

2. บทบาทของผู้สอนหรือครู (Instructure /Teacher) ผู้นำองค์การเอ้ือการเรียนรู้จะ 
ต้องมีลักษณะของความเป็นครู เป็นผู้สอนแนะ ให้แนวทาง เป็นผู้อำนวยความสะดวกเพื่อให้ 
พนักงานเกิดความเข้าใจร่วมกัน เห็นสภาพของความเป็นจริงขององค์การ ซ่ึงมี 4 ระดับ คือ 1) 
เหตุการณ์ 2) แบบแผนของพฤติกรรม 3) โครงสร้างของระบบ และ 4) ลี่งที่มุ่งหวังที่จะให้เป็น

3. บทบาทของผู้ดูแลให้บริการ (Steward) เป็นการผสมผสานความคิดเข้ากับการปฎิบัติ 
พร้อมร้ปฟังความคิดเห็นหรือวิสัยทัศน์ของผู้อื่นทำให้วิสัยทัศน์ขององค์การเป็นความจริง ให้คน 
เข้าใจเป้าหมายขององค์การ และเข้าใจในบทบาทของตนเองต่อองค์การ

การศึกษาวิจัยของมหาวิทยาลัยไอโอวา (The IOWA Studies) โดย Lewin, 
Lippitt & White (1939 อ้างถึงในชูเกียรติ ประทีปทอง, 2540 และ พสุ เดชะรินทร์, 2543)ได้ 
จำแนกผู้นำไว้ 3 ประเภท คือ
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1. ผู้นำแบบเผด็จการ (Autocratic) เป็นผู้นิยมใช้อำนาจสั่งการอย่างเดียว ถือตนเป็น 
ศูนย์กลาง มุ่งมั่นกับวิธีการทำงาน ไม่ให้พนักงานรับรู้ในเป้าหมายในการทำงาน ลูกน้องต้อง 
ปฏิบัติตามคำส่ังเท่าน้ัน ผู้นำแบบนี้นักจะทำการตัดสินใจด้วยตนเองโดยตลอด แล้วจึงแจ้งให้ 
ทราบหรอสั่งให้ปฎิบ้ติตาม นักจะไม่ค่อยมอบหมายอำนาจหน้าที่ให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชามากนัก

2. ผู้นำแบบประชาธิปไตย (Democratic) หมายถืงผู้นำที่ให้ความสำคัญต่อคนเป็นหลัก 
โดยเฉพาะผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นผู้นำที่ใซ้วิธีการปรึกษาหารอกับลูกน้อง รับฟังลูกน้องและมี 
ลักษณะการทำงานร่วมกัน มีการกระจายอำนาจ พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ส่งเสรึมให้มี 
การปรกษาหารึอกับผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาก่อนดำเนินงานเสมอ โดยเปิดโอกาสให้ทุกคนแสดงความ 
คิดเห็นกันอย่างกว้างขวาง ให้กลุ่มเป็นผู้กำหนดวิธีการทำงาน ให้เป้าหมายเป็นที่รับรู้ทั่วไป
ผู้บังคับบัญชาเป็นทั่งผู้นำและผู้ให้คำแนะนำสอนงานแกผู้ใต้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงาน

3. ผู้นำแบบเสรี (Laissez-faire) หมายถึงผู้นำท่ีปล่อยให้ลูกน้องมีอิสระเต็มท่ี ให้มี 
อำนาจกระทำการใด  ๆตามชอบใจได้ ไมม่ีเป้าหมายในการทำงาน ปล่อยให้ลูกน้องตัดสินใจเอง 
ตามลำพัง ผู้นำไม่มีความรับผิดชอบ หลีกเล่ียงการใช้อำนาจ ทำให้การบรีหารงานขาดการ 
ควบคุม ลูกน้องสามารถเปล่ียนแปลงหรีอกำหนดนโยบาย มาตรฐานการปฦบัติงานได้ตามใจชอบ«1 'บ่ <ii dJ

ผู้นำประเภทนี้ไม่มีการกำหนดวัตถุประสงค์การประเมินผลงานที่แน่นอนในการปฏิบัติงาน

จากการศึกษาของ Ohio State University (อ้างถึงใน พสุ เดชะรีนทร์, 2543)
แบ่งพฤติกรรมของผู้นำเป็น 2 ลักษณะคือ

1. ผู้นำแบบเน้นงาน (Initiating structure) ผู้นำเป็นผู้กำหนดบทบาทหน้าท่ีทั่งของ ตน 
เองและของลูกน้อง ในการทำงานเพื่อบรรลุเป้าหมาย ครอบคลุมหน้าท่ีต่างๆ ทางด้านการ จัด 
การต้ังแต่การวางแผน จัดองค์การ สั่งการ และมุ่งเน้นในเรื่องของงานหรือกิจกรรมต่างๆ

2. ผู้นำแบบเน้นคน (Consideration)' เน้นการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับลูกน้อง ไว้ใจ 
ลูกน้อง รับฟังความคิดเห็นและคำนึงถึงความรู้สึกของลูกน้อง เน้นการสื่อสาร 2 ทาง และเน้นให้ 
ลูกน้องมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ

การพัฒนาไปสู่องค์การเอื้อการเรียนรู้นับว่าเป็นช่วงที่มีการปรับเปลี่ยนองค์การ 
และสร้างยุทธศาสตร์ใหม่ท่ีสำคัญ ตังนั้นผู้นำจึงมีความสำคัญในการที่จะนำองค์การไปสู่ความ 
สำเร็จตังท่ี ธงชัย สันติวงษ์(2539) ได้กล่าวว่า ผู้นำทางยุทธศาสตร์จะต้องเพิ่มคุณสมบัติตังนี้ 
1) ต้องมีวิสัยทัศน์ได้แก่ มองได้กว้างและไกล ไปในอนาคต แหลมและลึก เข้าไปในระบบงาน 
และองค์การ คมและชัด เข้าใจถึงสถานการณ์ที่เป็นจรีง 2) ต้องมีความสามารถในการบริหารการ 
เปล่ียนแปลง ได้แก่ มีเทคนิคลึกๆ ของการจัดการเพื่อจะนำมาประยุกต์ใชใด้ถูกโดยเฉพาะการจัด
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ทำแผนงานกลยุทธ์ มีกลยุทธ์การบริหารที,เปล่ียนไป คือการเข้าใจสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนไป 
ความจำเป็นของการร้ือปรับระบบ การจัดทีมบริหารองค์การที่แบนราบ เป็นผู้นำยุทธ์ศาสตร์กับ 
การบริหารการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมองค์การเพี่อทราบเรื่อง มนุษย์และพฤติกรรมของคนในยุค 
โลกาภิวัฒนํ 3) สามารถใข้เทคโนโลยีสารสนเทศกับสภาพใหม่ของโลกไร้พรมแดน 4) สามารถ
รับกับเกมการเมืองในองค์การและการแก้ไขได้. 5) มีการบริหารภายใต้องค์การที่แบนราบ คือทีม 
ทำงานที่รัปผิดชอบร่วมกันแบบครบวงจรเป็นทีมทำงานร่วมกัน 6) สามารถจูงใจและใช้คนที่มี 
ความสามารถ

และนอกจากนี้ยังมีเงื่อนไขที่จำเป็นของการเป็นผู้นำยุทธศาสตร์ ซึ่งจะอยู่ท่ี 
การไม่ผูกติดยึดมั่นกับของเก่าหรือลี่งที่เคยมี การรู้จักละวางและรักที่จะเห็นการเติบโตของคนร่น 
ใหม่ การมี หิริ-โอตตัปปะ รู้จักละอาย ไม่ใช้หน้าที่การงานหาประโยชนํใส่ตน การรู้จักใช้ปัญญา 
และเสียสละโดยเฉพาะเพี่อการสร้างสรรค์มนุษย์ มีทักษะที่จะเห็นทรัพยากรเป็นปัจจัยนำหน้า 
การจัดการ และมีความสนใจ เช้าใจและกล้าหาญที่จะสละเวลาลงมาผลักดันงานการพัฒนา 
ทรัพยากรมนุษย์ให้เดินหน้าไปในทางที่ถูกได้

การจะเป็นผู้นำที่ดีหรือไม่ ย่อมขึ้นอยู่ว่ามีศิลปะหรือกระบวนการในการใช้อิทธิพล 
ให้ผู้อื่นกระทำตามด้วยความพยายามและตั้งใจ เพ่ีอความสำเร็จของงาน ตามเป้าหมายของกลุ่ม 
มากน้อยเพียงใด แต่กลับกันคนที่มิไต้เป็นผู้บังคับบัญชาหรือผู้จัดการขึ้นไป อาจจะเป็นผู้นำที่ดีก็ได้ 
และนอกจากน้ียังไม่อาจช้ีซัดลงไปได้แน่นอนว่าลักษณะผู้นำ แบบใด หรือประเภทใดดีที่สุด ท้ังน้ีข้ึน 
อยู่กับประเภทของแต่ละองค์การ ผู้คน (People) สถานการณ์ และกาลเวลาท่ีเหมาะสมในแต่ละ 
กรณีๆ ไป (ชูเกียรติ ประทีปทอง, 2540)

2. รูปแบบการสื่อสาร

การสื่อสารเป็นเคร่ืองมืออย่างหน่ึงของการบริหารงานในองค์การซ่ึงการส่ือสารทำ 
หน้าท่ีสำคัญ 3 อย่างคือ 1) การใช้ในการออกคำลัง 2) การใช้สร้างความลัมพันธ์ระหว่างบุคคลใน 
องค์การ และ 3) การใช้แก้ปัญหาและความไม่แน่นอนที่เกิดขึ้นในองค์การ ซึ่งจะกระทำได้มากน้อย 
เพียงใดหรือมีประสิทธิภาพแค่ไหนขึ้นอยู่กับบทบาทที่สมาชิกแต่ละคนขององค์การ อย่างไรก็ตาม 
รูปแบบของการลื่อสารในองค์การก็มีความสำคัญอยู่ด้วยในการส่งเสริมหรือซัดขวางการทำหน้าที่ 
ของการส่ือสาร รูปแบบการสื่อสารในองค์การที่แสดงทิศทางของการเคลื่อนไหวองข่าวสารแบ่งเป็น 
4 ประเภท คือการสื่อสารในแนวดิ่ง การลื่อสารในแนวตั้งการสื่อสารในแนวนอน และการส่ือสาร 
ในแนวไขว้ (เสนาะ ติเยาว์, 2541)
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การสึอสา?ในแนวดิง (Downward Communication)
หมายถึงข้อมูลท่ีส่งจากบุคคลที่อยู่ในตำแหน่งสูงกว่าไปยังบุคคลที่อยู่ในตำแหน่ง 

ต่ํากว่า ลักษณะจากบนลงล่าง เป็นลักษณะการสื่อลารในการบริหารแบบดั้งเดิม ลักษณะการ 
เคล่ือนท่ีตามสายการบังคับบัญชา การสื่อสารแบบนี้มักจะเป็นไปในรูปการแจ้งนโยบาย ระเบียบ 
ข้อบังคับคำเตือน การซักซ้อมความเข้าใจ โดยมีวัตถปุระสงค์เพื่อให้แนวปฏิบัติงานที่จำเพาะ 
เจาะจงในการลังงาน เพื่อให้ข่าวสารเกี่ยวกับหลักการปฏิบัติและขั้นตอนการดำเนินงานของ 
องค์การเพ่ือให้ข่าวสารที่เกี่ยวข้องกับเหตุผลสำคัญ เพื่อบอกให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบเกี่ยวกับการ 
ปฏิบัติงานของเขา เพื่อให้ข่าวสารแบบอุดมการณ์ที่จะช่วยให้เกิดการซาบซึ้งในเป้าหมาย

โดยทั่วไปมีช่องทางในการลื่อสารได้แก่ การสั่งงานตามลำคับขั้น โปสเตอร์และ 
กระดานปิดประกาศ วารสารของบริษัท จดหมายถึงพนักงานโดยตรง คู่มือพนักงาน ท่ีเสียบ 
ข่าวสาร รายงานประจำปี ระบบลื่อสารทางเคร่ืองกระจายเสียง ข่าวสารที่ใส่ในซองเงินเดือน 
สหภาพแรงงาน การประชุมกลุ่ม

ปัญหาและอุปสรรคการสื่อสารในแนวดิ่ง การสื่อสารในแนวด่ิง เป็นรูปแบบการ 
สื่อสารแบบทางการที่ใช้มากในองค์การและมีประสิทธิภาพสำหรับผู้บริหาร แต่มี'ข้อควรระวัง คือ

1. องค์การท่ีใช้การสื่อสารด้วยหนังสือมากเกินไปจะทำให้ขาดความเป็นกันเองกับ ผู้ 
ปฏิบัติงาน ทำให้ความสัมพันธ์ห่างเหินกัน แทนที่จะใช้การสื่อสารด้วยวาจาและเป็น 
แบบพบหน้ากัน

2. ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับข้อมูลต่างๆ มากเกินไป ทำให้เกิดปัญหาในการจดจำข้อมูล 
การที่มีหนังสือเวียน ประกาศหริอบันทึกข้อความอยู่ตลอดเวลาจำนวนมาก และบ่อยๆ 
ทำให้ไม่มีเวลาอ่าน ก่อให้เกิดความเบื่อหน่ายจนเห็นว่าข้อมูลเหล่านั้นไม่มีความสำคัญ

3. ระยะเวลาในการส่งข้อมูลไม่เหมาะลมทำให้ข้อมูลตกหล่นและไม่ท่ัวถึง
4. ข้อมูลผิดพลาดเกิดจากการกส่ันกรองจากบุคคลหลายระคับ

การสึอสารในแนวตัง (Upward Communication)
หมายถึงข้อมูลท่ีส่งจากบุคคลที่อยู่ในตำแหน่งระคับตํ่ากว่าไปยังบุคคลที่อยู่ใน 

ตำแหน่งสูงกว่า ลักษณะจากล่างขึ้นบน การสื่อสารแบบนี้มักเป็นในด้านของการขอข้อมูล และการ 
ให้ข้อมูลในรูปของการรายงานผลการปฏิบัติงานอุปสรรคซัดข้องในการปฏิบัติงาน ข้อเสนอแนะ 
การปรึกษาหารือ และการร้องทุกข์
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สมิต ลัซผุกร, 2527 ได้กล่าวถึง ช่องทางการสื่อสารว่าอยู่ในลักษณะของการ 
ประชุมกลุ่ม การร้องทุกข์การเรียกร้อง การปรึกษาหารือ การลัมภาษณ์พนักงานที่ออก และ 
สหภาพแรงงาน

การสื่อสารในแนวตั้งจะให้ทั้งข้อมูลในทางบวกและในทางลบแก่ผู้บริหารหากเป็น 
ข้อมูลในทางบวกผู้บริหารก็นำไปตัดสินใจได้ แต่ถ้าเป็นข้อมูลในทางลบผู้บริหารจะต้องแก้ปัญหา 
ผลดีของการส่ือสารในแนวต้ัง ซึ่งเป็นรูปแบบการสื่อสารที่ทำให้ผู้บริหารรับรู้ข้อมูลต่างๆ มีทัศนคติ 
กว้างไกล และนำไปใช้ให้เห็นประโยชน์ในการบริหารอย่างมาก ซึ่งแบ่งเป็น 6 ประการคือ

1. ข้อมูลท่ีล่งมาจากผู้ปฎิปติงานเป็นข้อมูลที่มีคุณค่าจะช่วยให้ผู้บริหารหรือผู้ที่เกี่ยวข้อง 
นำไปใช้ในการตัดสินใจได้อย่างถูกต้องเหมาะสมตามสถานการณ์

2. ทำให้ผู้บังคับบัญชารู้ทัศนคติแนวความคิด หรือพฤติกรรมตอบสนองที่มีต่อคำสั่งหรือ 
นโยบายขององค์การ

3. ส่งเสริมสนับสนุนให้ผู้บังคับบัญชารู้ปัญหาที่แท้จริงเพราะผู้ปฎิปติงานเป็นผู้ที่อยู่ใกล้ 
ชิดกับสถานการณ์มากที่สุด

4. การสื่อสารแนวตั้งช่วยปลูกฝังและสร้างสรรคํให้คนเกิดความรู้สึกจงรักกักดี และรู้สึกใน 
ด้านดีต่อองค์การ เพราะเป็นการเปิดโอกาสให้พนักงานถามคำถาม ให้ข้อเสนอแนะ 
และมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นต่อกิจกรรมต่างๆ ขององค์การ

5. ทำให้ผู้บังคับบัญชาทราบว่าผู้ใต้บังคับบัญชาเข้าใจความหมายในคำสั่งหรือแนว 
นโยบายต่างๆ มากน้อยเพียงใด โดยพิจารณาจากปฏิกิริยาตอบสนองจากข้อร้องเรียน 
หรือข้อเสนอแนะ

6. ช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานเผชิญกับปัญหา และลามารถแก้ปัญหาที่เกิดจากงานได้อย่างมั่นคง

ปัญหาและอุปสรรคของการส่ือสารในแนวตั้ง แบ่งเป็น4 อย่างตังนี้
1. พนักงานมักจะมีแนวโน้มที่จะปิดบังช่อนเร้นความคิดของตัวเองต่อหัวหน้างานหรือผู้ 

บริหาร
2. พนักงานมีความรู้สึกว่าผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชาไม่สนใจปัญหาของพวกเขาไม่เข้าใจ 

ปัญหาอย่างแท้จริง และไม่ตอบสนองข้อเรียกร้องหรือรายงานที่เขาเสนอขึ้นมา ไม่เห็น 
ว่าปัญหาเหล่านั้นมีความสำคัญและมีคุณค่าท่ีจะเอาใจใส่

3. การขาดสิงจูงใจที่จะกระตุ้นให้พนักงานล่งข่าวสาร
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4. พนักงานมีความรู้สึกว่าพวกเขากับผู้บริหารเข้ากันไม่ได้ พนักงานมีความรู้สึกว่า 
ผู้บริหารคอยแต่จะจับผิด เร่งการผลิตเพิ่มประสิทธิภาพการทำงานแต่อย่างเดียว 
จึงยากที่จะมองปัญหาในแนวเดียวกัน

การสือสารในแนวนอน (Horizontal Communication)
คือการลื่อสารที่เกิดขึ้นระหว่างบุคคลที่ดำรงตำแหน่งในระดับเดียวกันขององค์การ 

เป็นการแลกเปลี่ยนข้อมูลระหว่างพนักงานที่อยู่ในหน่วยงานเดียวกัน มีผู้บังคับบัญชาเดียวกันและ 
มีหน้าที่การงานในลักษณะเดียวกัน เป็นการล่ือสารเพ่ือขอคำแนะนำ และข้อมูล เป็นการประลาน 
งานอย่างไม่เป็นทางการ เป็นการติดต่อที่ไม่ขึ้นอยู่กับสายการบังคับบัญชา เป็นการแลกเปลี่ยน 
ข่าวสาร ความคิดเห็นกัน เพ่ือแก้ปัญหา เพื่อสร้างความเข้าใจร่วมกันเมื่อมีการเปลี่ยนแผนงาน 
เพ่ือลดข้อขัดแย้ง จากความคิดเห็นที่แตกต่าง และเพื่อพัฒนาความลัมพันธ์ระหว่างบุคคล

การสื่อสารในแนวนอนเกิดขึ้นระหว่างบุคคลที่ดำรงตำแหน่งงานเท่ากันโดยมุ่งการ 
ประสานงานกันนั้น สามารถทำโดยวิธีการต่างๆ ได้แก่ การประชุมกรรมการ แลกเปลี่ยนความเห็น 
กันระหว่างหยุดพักงาน การคุยกันทางโทรศัพท์ บันทึกข้อความ กิจกรรมทางลังคม หนังสือเวียน 
และบันทึกโต้ตอบ การร่วมมือและการประสานงาน หรือวงจรการควบคุมคุณภาพงาน

ปัญหาและอุปสรรคของการลื่อสารในแนวนอน การลื่อสารในแนวนอนเป็น 
กิจกรรมทางการลื่อสารที่เสริมสร้างลัมพันธภาพระหว่างบุคคลให้ดีขึ้นแต่ก็มีผลกระทบต่อการ 
สื่อสารในแนวดิ่งและในแนวตั้ง ปัญหาที่ควรระวังมี 3 ประการคือ

1. การขาดความไว้วางใจชึ่งกันและกัน ชึ่งจะทำให้การสื่อสารไม่บรรลุวัตถุประสงค์ที่ 
กำหนดไว้

2. ผลกระทบต่อการล่ือสารในแนวต้ัง บางครั้งการประสานงานกันเองอาจเกิดการผิด 
พลาดขึ้นได้ ทำให้งานไม่เป็นในแบบอย่างเดียวกัน

3. ก่อให้เกิดการแข่งขันกัน กิจกรรมการสึอสารในแนวนอนมักจะนำไปส่การแข่งขันชึ่งกัน 
และกันระหว่างเพ่ือร่วมงาน ชึ่งผลของการแข่งขันจะกระทบต่อความลัมพันธ์ระหว่าง 
บุคคลได

การส่ือสารแบบข้ามสายงาน (Cross Channel Communication)
ในองค์การส่วนใหญ่พนักงา'นต่างมีความจำเป็นท่ีจะต้องมีการแลกเปลี่ยนข้อมูล 

ข้ามหน้าที่กันระหว่างบุคคลที่อยู่กันคนละหน่วยงานหรือคนละหน้าที่กัน การสื่อสารข้ามสายงาน 
เป็นการลื่อสารที่มีความสำคัญในองค์การ เพราะบุคคลที่อยู่ต่างหน่วยงานกันจะต้องประลานงาน
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กันเพื่อผลสำเร็จส่วนรวมของทั้งองค์การ จึงมีหลักการที่สำคัญ 3 ประการสำหรับการติดต่อแบบ 
ข้ามลายงาน คือ

1. ผู้ติดต่อกันจะต้องมีความรู้ความชำนาญในการลื่อสาร การจะใช้การลื่อสารจะต้องมี 
ศิลปะและเลือกใช้ให้เหมาะลมซ่ึงจะใช้เฉพาะงานท่ีเป็นการให้คำปรึกษาแนะนำ หรือ 
งานที่ช่วยเสรึมประสิทธิภาพของผู้ปฏิบ้ติงาน

2. จะต้องให้ความสำคัญต่อการสื่อสารข้ามสายงาน ผู้ที่ใช้การลื่อสารประเภทนี้ส่วนใหญ่ 
เป็นงานการช่วยเหลือให้คำแนะนำ ผู้ที่ทำหน้าที่ทางด้านนี้ได้แก่ งานปึกอบรม งานวิจัย 
และพัฒนา งานประซาสัมพันธ์งานบุคคลและงานทางด้านกฎหมาย

3. ผู้บริหารระคับสูงจะต้องเห็นความสำคัญในบทบาทของพนักงานที่ทำงานให้ความช่วย 
เหลือแนะนำและยอมให้มีการใช้การลื่อสารข้ามสายงานได้

ปัญหาและอุปสรรคของการลื่อสารข้ามสายงาน คือ
1. หนวยงานต่างๆ ในองค์การมักจะมีความเห็นเข้าข้างตนเอง โดยถือว่างานของตน 

สำคัญกว่างานอ่ืนๆ ใจแคบที่จะยอมรับบทบาทของผู้ที่ทำการติดต่อสื่อสารโดยหาว่า 
เป็นการก้าวก่ายหน้าที่

2 . มักเกิดการเข้าใจผิดว่าผู้ที่ติดต่อข้ามหน่วยงานมาลังการให้ทำงานจึงไม่ยอมทำตาม 
หรือไม่ให้ความร่วมมือ เพราะคิดว่าหัวหน้างานหรือผู้บริหารระคับสูงท่าทั้นที่จะสั่งการ 
ได้ ทำให้งานล่าช้า ควรทำทำความเข้าใจว่าการติดต่อข้ามสายงานเป็นงานช่วยให้ 
หน่วยงานมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้นและเป็นงานที่ทำให้องค์การได้รับประโยชน์

3. ปัญหาเกิดจากบุคลิกภาพส่วนคัวของผู้ที่ทำหน้าที่ติดต่อซึ่งจะต้องเป็นผู้มี 
มนุษยลัมพันธ์ดีจึงจะทำให้งานสำเร็จ

รูปแบบการสื่อสารในองค์การ เป็นการลื่อสารระหว่างบุคคลที่ประกอบขึ้นมาเป็น 
โครงสร้างขององค์การ ซึ่งโดยทั่วไปได้แก่การสื่อสารจากข้างบนลงมาข้างล่าง จากข้างล่างข้ึนข้าง 
บนและการลื่อสารในแนวนอนระหว่างสมาซิกขององค์การที่อยู่ในระคับเดียวกัน รูปแบบการลื่อสาร 
คังกล่าวนับว่าเป็นส่วนประกอบที่สำคัญที่สุดขององค์การและเป็นรูปแบบการลื่อสารที่ก่อให้เกิด 
ประสิทธิภาพในการบริหารงาน (เสนาะ ติเยาว์, 2541)

ในองค์การเอ้ือการเรียนรู้ในเรื่องรูปแบบของการลื่อสารไม,ไต้มีนักทโ)ษฎีท่านใดที่ 
ระบุไว้ชัดเจนว่าจะต้องเป็นแบบใด ซึ่งผู้วิจัยได้วิเคราะห็ในส่วนที่เกี่ยวข้องกับรูปแบบการลื่อที่จะก่อ 
ให้เกิดลักษณะองค์การเอื้อการเรียนรู้ ที่นักวิชาการได้กล่าวไว้ Senge (1994), Watkins and 
Marsick (1993) ได้กล่าวว่า บุคคลต้องมีอิสระที่จะคิดสร้างสรรค์และลื่อสิ่งนั้นออกมาเป็นการ
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ปฎิบัติ ส่งเสรมให้มีการพูดคุยสนทนาซักถาม กระตุ้นการเรียนรู้ร่วมกัน และ Pedler et al.
(1997) ได้เสนอว่า ให้มีส่วนร่วมในการกำหนดนโยบาย มีการแลกเปลี่ยนข่าวสารข้อมูล นอกจากนี 
Garvin (1993) เสริมว่าให้มีการลดช่องว่างและทำลายกำแพงที่ขวางกั้น ที่เป็นอุปสรรคต่อการ 
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่างกัน

สรุปได้ว่า ในองค์การส่วนใหญ่มักมีการใช้การสื่อสารในลักษณะที่ผสมผสานกัน 
เพ่ือความเข้าใจในการปฏิบติงาน เพื่อให้เกิดความพึงพอใจในการสื่อสาร ในด้านตัวบุคคล วิธีการ 
หริอรูปแบบของการสื่อสารย่อมจะมีความแตกต่างกันตามสภาพแวดล้อมและลักษณะส่วนตัวของ 
แต่ละบุคคล ซึ่งรูปแบบของการสื่อสารเป็นการสะท้อนพโ]ติกรรมของบุคคล การเรียนรู้ และ 
วิเคราะห์รูปแบบของการสื่อสารจะทำให้สามารถปรับปรุงและเพิ่มประสิทธิภาพในการสื่อสารให้ 
สูงข้ึนอันจะก่อให้เกิดความพึงพอใจในการทำงานและส่งผลต่อประสิทธิภาพของงานที่น่าพอใจ

3. บรรยากาศการสื่อสาร
กริช ลืบสนธิ้ (2526) ได้กล่าวว่า “พื้นฐานของบรรยากาศในการสื่อสารคือ ความ 

คิด (Cognitive) ของแต่ละบุคคล ซึ่งขึ้นอยู่กับการรับรู้สภาพแวดล้อมและการยอมรับความจำเป็น 
ในการส่ือสาร ความคิดนี้จะมีผลต่อพฤติกรรมของบุคคลแต่ละคนภายในองค์การ" และบรรยากาศ 
ในการสื่อสารสามารถนำไปสู่ความพึงพอใจในการปฏิบติงาน เพราะเม่ือพนักงานมีสภาพความ 
สัมพันธ์อันดีระหว่างกัน มีความเข้าอกเข้าใจในวัตถุประสงค์ขององค์การเป็นอย่างดี มีความไว้เน้ือ 
เช่ือใจกันและกันสูง ย่อมส่งผลถึงการมีบรรยากาศในการทำงานที่ดี มีความพึงพอใจในการทำงาน 
มากขึน มีผลงานที่ดีขึ้น โดยที่บุคคลไม่เบื่อหน่ายในการทำงานร่วมกับเพื่อนร่วมงาน หรือทำงานใน 
หน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย

สมยศ นาวีการ (2527) กล่าวว่า บรรยากาศของการติดต่อสื่อสารในองค์การ 
ประกอบขึนด้วยการประเมินและปฏิกิริยาต่อกิจกรรมบางอย่างที่เกิดขึ้นในองค์การ บรรยากาศของ 
การติดต่อสื่อสารขององค์การเกี่ยวข้องกับส่วนต่างๆ ที่ขึ้นอยู่ระหว่างกัน 3 ส่วน ตังแผนภูมิท่ี 8
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แผนภูมิท่ี 8 แลดงส่วนที่เกี่ยวพันระหว่างกันของบรรยากาศการสื่อสารในองค์การ
ท่ีมา : ลมยศ นาวีการ. ทา?ติดต่อสื่อลารขององค์กา?.กรุงเทพฯ : สำนักพิมพ์บรรณกิจ,2527: 101.

จากแผนภูมิท่ี 8 อธิบายได้ว่าบรรยากาศการลื่อสารเป็นผลมาจากการที่สมาชิก 
องค์การรับรู้ (ทัศนคติและความคาดหวังหรือความพึงพอใจ) ต่อคุณลักษณะขององค์การ เช่น 
นโยบาย การส่งข่าวลาร งาน ผลตอบแทนการเลื่อนตำแหน่ง เพื่อนร่วมงานและผู้บังคับบัญชา 
อย่างไร โดยสิ่งเหล่านี้แลดงให้ลมาชิกขององค์การเห็นว่าองค์การไว้วางใจพวกเขาและยอมให้พวก 
เขามีความเป็นอิสระ สนับสนุนและให้พวกเขารับผิดชอบการปฎิบ้ติงานของพวกเขา ส่งข่าวเก่ียวกับ 
องค์การท่ีถูกต้องและเพียงพอ รับฟังและต้องการข่าวสารจากผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา ปรึกษาหารือกับ 
สมาชิกขององค์การ และให้ความสำคัญกับมาตรฐานที่ลูงและการกระทำงานที่ท้าทายแค่ไหน

Goldhaber (1979 อ้างถึง'ใน กัลยิมา โตกะคุณะ, 2541) อธิบายถึงบรรยากาศ 
การสื่อลารที่ดีในองค์การว่าประกอบด้วย

1. บรรยากาศที่สนับสนุนซึ่งกันและกัน คือพนักงานรับรู้ว่าผู้บังคับบัญชาช่วยให้พวกเขา 
สร้าง รักษาคุณค่า และความสำคัญในตัวเองไวีได้ โดย

1.1 การอธิบายการไต่ถาม เพื่อขอข้อมูลเรองต่างๆ
1.2 การทำความเข้าใจและช่วยพนักงานหาทางแกใขป็ญหา
1.3 ซื่อลัตย์และเปิดเผยต่อก้น
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1.4 ให้ความเสมอภาคและเท่าเทียมกันทั้งในเรื่องความเชื่อใจ และ 
ความเคารพ

1.5 พยายามทำความเข้าใจ รับฟังและแบ่งปันปัญหาร่วมกัน
1.6 ยินดี!บ่ฟังปัญหาและพฤติกรรมใหม่ และพร้อมที่จะนำไปทดลองใช้

2. การเปิดโอกาสให้พนักงานได้ร่วมกันตัดสินใจ
3. ความเชื่อมั่น ความไว้ใจในแหล่งสาร
4. มีการเปิดกว้างท้ังในการพูดและการฟัง
5. มีการลื่อสารถึงเป้าหมายในการปฏิปัติงานให้คนภายในองค์การทราบ

ผู้บรีหารที่มีความชำนาญ มักจะเล็งเห็นความสำคัญของการสร้างบรรยากาศ 
การส่ือสารภายในองค์การ โดยการสร้างความสนิทสนมคุ้นเคย มีการแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็น ย่อม 
จะทำให้ทั้งสองฝ่ายมีโอกาสเปิดเผยความรู้สึก ความค ิด เห็น อันจะนำไปสู่ความเข้าใจซึ่งกันและ 
กัน มองเห็นปัญหาร่วมกัน มีความไว้วางใจซึ่งกันและกัน และทำให้เกิดบรรยากาศในการสื่อสารที่ 
เอื้ออำนวยในการช่วยแก้ปัญหาอ่ืนๆ ในองค์การอิกด้วย ซึ่งลอดคล้องกับปัจจัยที่จะสนับลนุน 
ลักษณะองค์การเอื้อการเรียนรู้ ตามท่ี Garvin (1993); Watkins and Marsick (1993);
Pedler et al. (1997) ได้กล่าวว่า ต้องมีการสร้างและสนับสนุนให้มีบรรยากาศการเรียนรู้ 
ให้โอกาสในการพัฒนาตนเอง และ Senge (1994) ได้เน้นถึงการสนับสนุนการมีส่วนร่วมทาง 
ความคิด มีการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม และมีการติดต่อลื่อสารท่ีเปิดกว้าง นอกจากนี้ Watkins and 
Marsick (1993); Marquardtand Reynolds (1994) ได้เพิ่มเติมถึงการเชื่อมโยงองค์การเข้ากับ 
สภาพแวดล้อม ร้บ่ข้อมูลข่าวสาร และการสร้างระบบกลไกในการเผยแพร่ความรู้ เพ่ือให้เกิด 
บรรยากาศการสื่อสารที่เอื้ออำนวยต่อการเรียนรู้ และพัฒนาไปสู่องค์การเอื้อการเรียนรู้

บรรยากาศการสื่อสารในองค์การมีความสัมพันธ์กับปัจจัยอย่างอื่นขององค์การ 
เช่น โครงสร้าง ระเบียบข้อบังคับ ขวัญและความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในองค์การนั้น ถ้าหาก 
ปร้บ่ปรุงบรรยากาศการสื่อสารให้ดีขึ้นแล้วก็จะทำให้ประสิทธิภาพขององค์การสูงขึ้นด้วย (สมยศ 
นาวีการ, 2527) ซึ่งในเรื่องโครงสร้างองค์การ Kast and Rosenzweig (1985 อ้างถึงใน จิราภรณ์ 
จันทร์สุพัฒน์, 2539) ได้ให้ความหมายไว้ว่าหมายถึง วิธีการแบ่งงานในองค์การและการร่วมมือกัน 
โครงสร้างองค์การแสดงให้เห็นได้โดยแผนภูมิการจัดองค์การ (Organization Chart) ซึ่งแสดงให้ 
เห็นถึงตำแหน่งและการพรรณนางาน หรีอแสดงให้เห็นระเบียบวิธี หรีอแสดงเกี่ยวกับสายการ 
บังคับบัญชา ช่องทางการติดต่อสื่อสาร ทางเดินของงาน โครงสร้างองค์การจัดขึ้นสำหรับความ 
สัมพันธ์ท่ีเป็นทางการ ระหว่างระบบย่อยเทคโนโลยี แคะระบบย่อยสังคมจิตวิทยา อย่างไรก็ตาม
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แ ม ้ว ่า โค ร ง ส ร ้า ง อ ง ค ์ก า ร จ ะ เน ้น ก า ร เช ื่อ ม โย ง เห ล ่า น ี้ แ ต ่ก ็ไม ่ม ีว ิธ ีใด ท ี่ส ม บ ูร ณ ์แ บ บ  เพ รา ะ  

ม ีป ฏ ิส ัม พ ัน ธ ์แ ล ะ ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ร ะ ห ว ่า ง ร ะ บ บ  เท ค น ิค แ ล ะ ร ะ บ บ ส ัง ค ม จ ิต ว ิท ย า เก ิด ข ึ้น ห ล า ย  

ป ร ะ ก า ร  โด ย ผ ่า น โค ร ง ส ร ้า ง ท ี่เป ็น ท า ง ก า ร

พ ส ุ เ ด ช ะ ร ิน ท ร ์( 2 5 4 2 )  ไ ด ้ส ร ุป ถ ึง โ ค ร ง ส ร ้า ง ข อ ง อ ง ค ์ก า ร ย ุค ใ ห ม ่ ว ่า ม ีร ูป แ บ บ  

โ ค ร ง ส ร ้า ง อ ง ค ์ก า ร  ด ัง น ี้

1. เ ป ็น โ ค ร ง ส ร ้า ง ท ี่เ น ้น ก า ร ร ว ม อ ำ น า จ ใ น ก า ร ต ัด ส ิน ใ จ ไว้ท ี่ศ ูน ย ์ก ล า ง  (  M e c h a n is t i c  

S t r u c t u r e )  ม ีก ฎ ร ะ เ บ ีย บ แ ล ะ ว ิธ ีก า ร ใ น ก า ร ด ำ เ น ิน ง า น ค ล ้า ย ร า ช ก า ร  ( B u r e a u c r a t ic )

2 .  เ ป ็น โ ค ร ง ส ร ้า ง ท ี่ม ีส ัก ษ ณ ะ ห ล ว ม ๆ  ส า ม า ร ถ ป ร ับ ต ัว ไ ด ้ต ล อ ด เ ว ล า  แ ล ะ ม ีค ว า ม ย ืด ห ย ุ่น  

ส ูง  ต า ม ส ัก ษ ณ ะ ภ า ย น อ ก ห ร ือ ค ว า ม ต ้อ ง ก า ร ท ี่เ ป ล ี่ย น ไ ป  ( O r g a n ic  S t r u c t u r e  ห ร ือ  

A d h o c r a c y )  เ น ้น ก า ร ก ร ะ จ า ย อ ำ น า จ ต ัด ส ิน ใ จ  ก ฎ ร ะ เ บ ีย บ ใ น ก า ร ท ำ ง า น ม ีค ว า ม  

ย ืด ห ย ุ่น  โ ค ร ง ส ร ้า ง เ น ้น ใ น แ น ว ร า บ ม า ก ก ว ่า ใ น แ น ว ด ิ่ง

โ ค ร ง ส ร ้า ง อ ง ค ์ก า ร เ ป ็น เ ค ร อ ง ม ีอ ท ี่ส ำ ค ัญ ใ น ก า ร จ ัด อ ง ค ์ก า ร  ก า ร ค ว บ ค ุม  แ ล ะ ก า ร  

ป ร ะ ส า น ง า น  โ ค ร ง ส ร ้า ง อ ง ค ์ก า ร จ ะ ช ่ว ย ท ำ ใ ห ้เ ก ิด ค ว า ม แ น ่น อ น ใ น ก า ร ป ร ะ ส า น ง า น ค ัน  แ ม ้ว ่า จ ะ ม ี 

ค ว า ม ซ ับ ช ้อ น ใ น อ ง ค ์ก า ร  แ ต ่ผ ู้บ ร ิห า ร แ ล ะ ส ม า ช ิก ใ น อ ง ค ์ก า ร ส า ม า ร ถ ท ำ ง า น ร ่ว ม ค ัน ไ ด ้ง ่า ย ข ึ้น  

เ พ ร า ะ โ ค ร ง ส ร ้า ง อ ง ค ์ก า ร จ ะ ช ่ว ย ใ ห ้ก า ร ด ำ เ น ิน ง า น ไ ด ้บ ร ร ล ุว ัต ถ ุป ร ะ ส ง ค ์ข อ ง อ ง ค ์ก า ร  ท ำ ใ ห ้ก า ร  

ท ำ ง า น ซ ัด เ จ น ข ึ้น  ช ่ว ย ใ ห ้ก า ร ต ิด ต ่อ ล ื่อ ส า ร  ล ด ช ่อ ง ว ่า ง  แ ล ะ ล ด ค ว า ม ช ํ้า ช ้อ น ใ น ก า ร ท ำ ง า น  ช ่ว ย ใ ห ้ 

บ ุค ล า ก ร แ ต ่ล ะ ค น ไ ด ้เ ห ็น ท า ง ก ้า ว ห น ้า ใ น ส า ย ง า น ข อ ง ต น ซ ัด เ จ น  แ ล ะ ส น ับ ส น ุน ใ ห ้เ ก ิด ก า ร พ ัฒ น า  

อ ง ค ์ก า ร  ( H o d g e  a n d  A n t h o n y ;  R e i t z  a n d  J e w e l l ,  1 9 8 8  อ ้า ง ถ ึง ใ น  จ ิร า ภ ร ณ ์ จ ัน ท ร ์ส ุพ ัฒ น ์,  

2 5 3 9 )

S t e e r ,  บ ท g s o n  a n d  M o w d a y  ( 1 9 8 5 )  ไ ด ้ก ล ่า ว ว ่า  โ ค ร ง ส ร ้า ง อ ง ค ์ก า ร ป ร ะ ก อ บ  

ด ้ว ย ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์อ ัน ค ง ท ี่ ท ี่ส ะ ท ้อ น ใ ห ้เ ห ็น ล ัก ษ ณ ะ ข อ ง ก า ร แ บ ่ง ง า น แ ล ะ ก า ร ป ร ะ ล า น ง า น ซ ึ่ง  

A ld a g  a n d  S t e a m s  ( 1 9 8 7 )  ไ ด ้อ ธ ิบ า ย ว ่า  ก า ร ป ร ะ ส า น ง า น เ ป ็น อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ ห ส ัก ส ่ว น ห น ึ่ง ข อ ง  

โ ค ร ง ส ร ้า ง อ ง ค ์ก า ร  ก า ร ป ร ะ ล า น ง า น เ ป ็น ก า ร เ ช ื่อ ม โ ย ง ก ิจ ก ร ร ม ใ น อ ง ค ์ก า ร เ พ ื่อ น ำ ไ ป ส ู่เ ป ้า ห ม า ย  

แ ล ะ ว ัต ถ ุป ร ะ ส ง ค ์ร ่ว ม ค ัน ข อ ง อ ง ค ์ก า ร  ก า ร เ ช ื่อ ม โ ย ง ซ ึ่ง ค ัน แ ล ะ ค ัน ข อ ง ก ิจ ก ร ร ม  ม ี 4  ร ูป แ บ บ  ค ือ

1 . แ บ บ ร ่ว ม ม ือ  ( P o o le d  I n t e r d e p e n d e n c e )  ก า ร ป ร ะ ส า น ง า น ใ น ล ัก ษ ณ ะ น ี้เ ก ิด ข ึ้น ใ น  

อ ง ค ์ก า ร ท ี่ม ีก า ร ต ิด ต ่อ ค ัน โ ด ย ต ร ง  แ ล ะ ก า ร ต ิด ต ่อ ค ัน ร ะ ห ว ่า ง บ ุค ล า ก ร แ ต ่ล ะ ค น ห ร ือ  

แ ต ่ล ะ ก ล ุ่ม ม ีไ ม ่ม า ก น ัก  ส า ม า ร ถ ท ำ ไ ด ้เ ร ็ว  ถ ้า ม ีก า ร ก ำ ห น ด ม า ต ร ฐ า น  เ ช ่น แ น ว ท า ง ก ฎ  

ร ะ เ บ ีย บ  ก า ร น ิเ ท ศ ง า น โ ด ย ต ร ง  ก า ร จ ัด ัฝ ืก อ บ ร ม บ ุค ล า ก ร อ ย ู่เ ส ม อ
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2 .  แ บ บ ต ่อ เ น ือ ง  (Sequential Interdependence) ก า ร ป ร ะ ส า น ง า น ใ น ล ัก ษ ณ ะ น ืเ ก ิด  

ข ึ้น เ ม ื่อ ผ ล ผ ล ิต ข อ ง ก ิจ ก ร ร ม ห น ึ่ง เ ป ็น ป ัจ จ ัย น ำ เ ข ้า ข อ ง อ ีก ก ิจ ก ร ร ม ห น ึ่ง  จ ะ ไ ด ้ผ ล ด ีถ ้า ไ ด ้ 

ม ีก า ร ก ำ ห น ด ม า ต ร ฐ า น ซ ึ่ง เ น ้น ท ี่แ ผ น ง า น แ ล ะ ต า ร า ง ก า ร ป ฎ ิป ้ต ิง า น ใ ห ้ม ีก า ร ก ำ ห น ด  

ร ะ ย ะ เ ว ล า ก า ร ด ำ เ น ิน ง า น ข อ ง แ ต ่ล ะ ก ิจ ก ร ร ม  ก ำ ห น ด เ ป ้า ห ม า ย ใ น ก า ร ท ำ ง า น  แ ล ะ ว ิธ ี 

ก า ร เ ช ื่อ ม โ ย ง ก ิจ ก ร ร ม แ ต ่ล ะ จ ุด ไ ว ้ใ ห ้บ ุค ล า ก ร ท ี่เ ก ี่ย ว ข ้อ ง  ไ ด ้ร ับ ท ร า บ ก ่อ น ท ี่จ ะ เ ร ิ่ม  

ด ำ เ น ิน ง า น ไ ป ต า ม ก ร ะ บ ว น ก า ร

3 . แ บ บ แ ล ก เ ป ล ี่ย น  ( R e c ip r o c a l  I n t e r d e p e n d e n c e )  ใ น ก ร ณ ีท ี่แ ต ่ล ะ ห น ่ว ย ง า น  

ต ้อ ง ก า ร ผ ล จ า ก ก า ร ป ฎ ิป ้ต ิง า น ข อ ง ห น ่ว ย ง า น อ ื่น ม า เ ป ็น ป ัจ จ ัย น ำ เ ข ้า ข อ ง ต น  ก า ร  

ป ร ะ ส า น ง า น ใ น ล ัก ษ ณ ะ แ ล ก เ ป ล ี่ย น จ ะ เ ก ิด ข ึ้น  ก า ร ป ร ะ ส า น ง า น ใ น ร ูป แ บ บ น ี้ต ้อ ง ม ี 

ม า ต ร ฐ า น ท ี่เ น ้น แ ผ น ง า น ก ำ ห น ด เ ว ล า ใ น ก า ร ท ำ ง า น  แ ล ะ ก า ร พ ิจ า ร ณ า ป ร ับ ภ า ย ใ น  

ห น ่ว ย ง า น

4 .  แ บ บ ท ีม  ( T e a m  I n t e r d e p e n d e n c e )  ส ำ ห ร ับ ง า น ท ี่ต ้อ ง ก า ร ป ฏ ิล ัม พ ัน ธ ์ห ร อ ค ว า ม ร ่ว ม  

ม ือ ใ น ก า ร ท ำ ง า น ร ะ ห ว ่า ง บ ุค ล า ก ร จ า ก ห น ่ว ย ง า น ต ่า ง ๆ  ม า ก ก ว ่า ก า ร แ ล ก เ ป ล ี่ย น ข ้อ ม ูล  

ซ ึ่ง ก ัน แ ล ะ ก ัน เ ท ่า น ั้น  ก า ร ป ร ะ ล า น ง า น ใ น ร ูป แ บ บ น ี้จ ะ ใ ช ้ก ับ ง า น ท ี่ไ ม ่ส า ม า ร ถ แ บ ่ง อ อ ก  

เ ป ็น ข ั้น ต อ น ไ ด ้อ ย ่า ง เ ด ็ด ข า ด  เ น ื่อ ง จ า ก ม ีค ว า ม ไ ม ่แ น ่น อ น ข อ ง ข ั้น ต อ น ก า ร ท ำ ง า น ท ี่จ ะ  

น ำ ไ ป ล ู่เ ป ้า ห ม า ย  ก า ร ท ำ ง า น เ ป ็น ท ีม  ห ร ือ ก า ร ส ร ้า ง ท ีม ง า น  เ ป ็น ว ิธ ีก า ร ท ี่ส ำ ค ัญ ข อ ง ก า ร  

ป ร ะ ส า น ง า น ใ น ร ูป แ บ บ น ี้

D a f t  ( 1 9 9 1 )  อ ธ ิบ า ย ถ ึง ก า ร ป ร ะ ส า น ง า น  ( C o o r d in a t io n )  ว ่า  เ ป ็น ค ุณ ภ า พ ข อ ง  

ก า ร ร ่ว ม ม ือ ภ า ย ใ น แ ล ะ ร ะ ห ว ่า ง แ ผ น ก ง า น  ซ ึ่ง ต ้อ ง ม ีค ว า ม เ ก ี่ย ว ข ้อ ง ก ับ ก า ร จ ัด แ ผ น ก ง า น ท ุก ป ร ะ เ ภ ท  

ใ น อ ง ค ์ก า ร  แ ล ะ เ ป ็น ผ ล ม า จ า ก ก า ร ม ีร ะ บ บ ส า ร ส น เ ท ศ แ ล ะ ค ว า ม ร ่ว ม ม ือ ก ัน ใ น อ ง ค ์ก า ร  ผ ู้บ ร ิห า ร  

ส า ม า ร ถ ท ี่จ ะ อ อ ก แ บ บ ร ะ บ บ  แ ล ะ โ ค ร ง ส ร ้า ง เ พ ื่อ ส ่ง เ ส ร ิม ใ ห ้ม ีก า ร ป ร ะ ส า น ง า น ก ัน  ว ิธ ีท ี่ใ ช ้ก ัน ม า ก  

แ ล ะ ไ ด ผ ล ด ใ น ก า ร ป ร ะ ส า น ง า น  ไ ด ้แ ก ่ ร ะ บ บ ส า ร ส น เ ท ศ  ( I n f o r m a t io n  S y s t e m s )  ท ีม ง า น  ( T e a m s )  

ค ณ ะ ท ำ ง า น  ( T a s k  F o r c e s )  แ ล ะ ผ ู้จ ัด ก า ร ด ้า น ก า ร ป ร ะ ส า น ง า น  ( I n t e g r a t in g  M a n a g e m e n t )

โ ด ย ส ร ุป  ก า ร ส ื่อ ส า ร ใ น อ ง ค ์ก า ร เ ป ็น ก ร ะ บ ว น ก า ร ข ั้น พ ื้น ฐ า น ข อ ง อ ง ค ์ก า ร ท ี่ท ำ ใ ห ้ 

ก ิจ ก ร ร ม ต ่า ง ๆ  ด ำ เ น ิน ไ ป โ ด ย ร า บ ร ื่น  แ ล ะ เ ก ิด ก า ร ป ร ะ ส า น ง า น ร ะ ห ว ่า ง ส ม า ช ิก ข อ ง อ ง ค ์ก า ร  ร ูป แ บ บ  

ต ่า ง ๆ  ข อ ง ก า ร ส ื่อ ส า ร ท ี่เ ก ิด ข ึ้น ไ ม ่ว ่า จ ะ เ ป ็น ภ า ย ใ น  ค ือ ร ะ ห ว ่า ง ส ม า ช ิก ด ้ว ย ก ัน ห ร ือ เ ก ิด ข ึ้น ภ า ย น อ ก  

อ ง ค ์ก า ร ค ือ ร ะ ห ว ่า ง อ ง ค ์ก า ร ก ับ ส ัง ค ม ก ็ล ้ว น แ ต ่เ ป ็น ก ร ะ บ ว น ก า ร ท ี่ม ืค ว า ม ส ำ ค ัญ ต ่อ ก า ร ด ำ เ น ิน  ก ิจ  

ก ร ร ม ต ่า ง ๆ  ท ั้ง ส ิ้น  ซ ึ่ง ผ ู้ว ิจ ัย เ ช ื่อ ว ่า ก า ร ส ื่อ ส า ร ใ น อ ง ค ์ก า ร จ ะ เ ป ็น ต ัว แ ป ร ท ี่ส ่ง ผ ล ต ่อ ล ัก ษ ณ ะ ก า ร เ ป ็น  

อ ง ค ์ก า ร เ อ ื้อ ก า ร เ ร ืย น ร ู้ อ ีก ด ้า น ห น ึ่ง
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ตอนท่ี 5 งานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง

ง า น ว ิจ ัย ท ี่น ำ เ ส น อ ต ่อ ไ ป น ี้เ ป ็น ุง า น ว ิจ ัย ท ี่เ ก ี่ย ว ข ้อ ง ก ับ อ ง ค ์ก า ? เ อ ือ ก า ร เ ร ีย บ ร ู้ 

ก า ร ส ื่อ ส า ร ใ น อ ง ค ์ก า ร  แ ล ะ ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ใ น ก า ร ท ำ ง า น  โ ด ย ผ ู้ว ิจ ัย ไ ด ้ศ ึก ษ า ง า น ว ิจ ัย ท ัง ใ น แ ล ะ  

ต ่า ง ป ร ะ เ ท ศ  ม ีร า ย ล ะ เ อ ีย ด ด ัง ต ่อ ไ ป น ี้

งานวิจัยท่ีเก่ียวจับเร่ืององค์การเอ้ือการเรียนรู้
ป ร ะ พ ัน ธ ์ ห า ญ ข ว ้า ง  (2538) ไ ด ้ว ิจ ัย เ ช ิง ค ุณ ภ า พ  เ ร ื่อ ง  อ ง ค ์ก ร แ ห ่ง ก า ร เ ร ีย น ร ู้ :

แ น ว ท า ง พ ัฒ น า อ ง ค ์ก ร แ ล ะ ท ร ัพ ย า ก ร ม น ุษ ย ์ข อ ง อ ง ค ์ก า ร ใ น อ น า ค ต  พ บ ว ่า ใ น ก า ร พ ัฒ น า ค น ใ น  

อ ง ค ์ก ร ใ ห ้เ ป ็น ทรัH ย า ก ร ท ี่ม ีค ุณ ค ่า อ ย ่า ง ต ่อ เ น ื่อ ง น ั้น  เ ค ร ื่อ ง ม ือ ท ี่ส ำ ค ัญ ท ี่ส ุด ค ือ ก า ร เ ร ีย น ร ู้ ก า ร เ ร ีย น ร ู้ 

ข อ ง อ ง ค ์ก ร แ ล ะ บ ุค ค ล ใ น อ ง ค ์ก ร  จ ะ ท ำ ใ ห ้อ ง ค ์ก ร แ ล ะ ค น ใ น อ ง ค ์ก ร ม ีก า ร พ ัฒ น า อ ย ่า ง ต ่อ เ น ื่อ ง แ ล ะ ม ี 

ก า ร ป ร ับ ป ร ุง เ ป ล ี่ย น แ ป ล ง ต ล อ ด เ ว ล า

ส ัน ต ิม า  ศ ร ีส ัง ข ์ส ุว ร ร ณ  ( 2 5 4 0 )  ไ ด ้ศ ึก ษ า ก า ร พ ัฒ น า ก า ร เร ีย น ร ู้ด ้ว ย ต น เอ ง  เพ่ือก ้าว  

ล ู่ก า ร เป ็น อ ง ค ์ก า ร เอ ื้อ ก า ร เร ีย น ร ู้ ก ร ณ ีศ ึก ษ า  : ม ห า ว ิท ย า ล ัย ส ุโข ท ัย ธ ร ร ม า ธ ิร า ช  พ บ ว ่า ป ัจ จ ัย ท ี่ส ่ง ผ ล  

ก ระ ท บ ต่อก า ร พ ัฒ น า ก า ร เร ีย น ร ู้ด ้ว ย ต น เอ ง ใ น ร ะ ด ับ บ ุค ค ล จ ะ ต ้อ ง อ า ศ ัย ค ว า ม พ ร ้อ ม ท ั้ง  ร ่า งก า ย  

อ า ร ม ณ ์ส ัง ค ม  แ ล ะ ส ต ิป ัญ ญ า  ค ว า ม ต ้อ ง ก า ร ข อ ง แ ต ่ล ะ บ ุค ค ล  ก า ร ใ ห ้ส ิ่ง เส ร ีม แ ร ง เพ ื่อ เป ็น แ ร ง จ ูง ใ จ  

ใ ห ้เก ิด ค ว า ม ต ้อ ง ก า ร ท ี่จ ะ เร ีย น ร ู้ ใน ร ะ ด ับ อ ง ค ์ก า ร จ ะ ต ้อ ง ส น ับ ล น ุน ส ่ง เส ร ีม บ ร ร ย า ก า ศ เพ ื่อ ก า ร เร ีย น ร ู้ 

เพ ื่อ ใ ห ้บ ุค ล า ก ร ใ น อ ง ค ์ก า ร ได ้เร ีย น ร ู้จ า ก ป ร ะ ส บ ก า ร ณ ์ใน ก า ร ท ำ ง า น  เร ีย น ร ู้จ า ก ก า ร แ ก ้ไข ป ัญ ห า  

เร ีย น ร ู้จ า ก ก า ร ท ำ ง า น ร ่ว ม ก ัน  แ ล ะ อ ุป ส ร ร ค ข อ ง ก า ร เร ีย น ร ู้เก ิด จ า ก  ล ัก ษ ณ ะ ข อ ง ค ว า ม เป ็น  

ป ัจ เจ ก บ ุค ค ล  ล ัก ษ ณ ะ ก า ร บ ร ิห า ร ง า น ใ น ร ุะ บ บ ร า ช ก า ร  ห ล ัก แ ล ะ ว ิธ ีค ิด พ ัฒ น า แ บ บ แ ย ก ส ่ว น  และ 

พ บ ว ่า ข ้อ จ ำ ก ัด ก า ร พ ัฒ น า ก า ร เร ีย น ร ู้ด ้ว ย ต น เอ ง ข อ ง ค น ไท ย ส ่ว น ห น ึ่ง เป ็น ผ ล ม า จ า ก ก า ร ถ ูก ป ล ูก ฝ ัง  

ก า ร พ ัฒ น า ใน แ ต ่ล ะ ช ่ว ง ข อ ง ช ีว ิต  เช ่น ก า ร  อ บ ร ม เล ี้ย ง ด ู แ ล ะ ร ะ บ บ ก า ร จ ัด ก า ร ศ ึก ษ า ข อ ง ไท ย

เ จ ร ิญ ส ุข  ภ า ว ศ ิร ีพ ง ษ ์(2542) ไ ด ้ศ ึก ษ า ก า ร พ ัฒ น า แ น ว ค ิด อ ง ค ์ก า ร เ อ ื้อ ก า ร เ ร ีย น ร ู้ 

โ ด ย ศ ึก ษ า แ น ว ค ิด  แ ล ะ ก ิจ ก ร ร ม เ ก ี่ย ว ก ับ เ ร ื่อ ง อ ง ค ์ก า ร เ อ ื้อ ก า ร เ ร ีย น ร ู้ท ี่เ น ้น ก า ร ส ร ้า ง ป ัจ จ ัย แ ล ะ ส ภ า พ  

แ ว ด ล ้อ ม  เ พ ื่อ ใ ห ้ส ม า ช ิก ข อ ง อ ง ค ์ก า ร เ ก ิด ก า ร เ ร ีย น ร ู้ส า ม า ร ถ พ ัฒ น า ต น เ อ ง อ ย ู่ต ล อ ด เ ว ล า  ก า ร ก ำ ห น ด  

ว ิส ัย ท ัศ น ์ ก า ร ศ ึก ษ า ใ ห ้ร ู้ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ข อ ง อ ง ค ์ก า ร ก า ร ก ำ ห น ด น โ ย บ า ย แ ล ะ ก ล ย ุท ธ ์ข อ ง อ ง ค ์ก า ร  

ก าร ■ ฝ ัก อ บ รม  ก า ร ป ร ับ เ ป ล ี่ย น โ ค ร ง ส ร ้า ง อ ง ค ์ก า ร ใ ห ม ่ ก า ร ป ร ับ ป ร ุง ก ร ะ บ ว น ก า ร ท ำ ง า น  ก า ร ส ร ้า ง  

บ ร ร ย า ก า ศ ใ น อ ง ค ์ก า ร เ พ ื่อ ส น ับ ส น ุน ก า ร เ ร ีย น ร ู้ แ ล ะ ก า ร ป ร ะ เ ม ิน ผ ล  เ ป ็น ว ิธ ีก า ร ท ี่ใ ช ้เ พ ื่อ พ ัฒ น า ใ ห ้เ ก ิด  

ก า ร เ ร ีย น ร ู้ใ น อ ง ค ์ก า ร  แ ล ะ ว ิเ ค ร า ะ ห ์ป ัจ จ ัย ท ี่ท ำ ใ ห ้ธ น า ค า ร ไ ท ย พ า ณ ิช ย ์ป ร ะ ส บ ค ว า ม ส ำ เ ร ็จ ใ น ก า ร  

พ ัฒ น า อ ง ค ์ก า ร เ อ ื้อ ก า ร เ ร ีย น ร ู้ ค ือ  ค ว า ม ร ่ว ม ม ือ แ ล ะ ค ว า ม เ ข ้า ใ จ เ ร ื่อ ง อ ง ค ์ก า ร เ อ ื้อ ก า ร เ ร ีย น ร ู้ ก า ร ต ิด



102

ต่อส่ือสารในองค์การ ความสามารถในการเสือกแนวทางและกิจกรรมทีเหมาะสมกับองค์การ 
และ'นำเสนอเน้ือหาของการเรียนรู้1ในองค์การ'โนรูปแบบ,ของ'โปรแกรมคอมพิวเตอร์ช่วยสอน (CAI) ที 
บันทึกในแผ่น ชีดีร1อมและ'โฮมเพ1จ อยู่ในระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์อินเตอร์เน็ตเพือนำเสนอข้อมูส 
เก่ียวกับเร่ืององค์การเอ้ือการเรียนรู้ สำหรับผู้สนใจศึกษาเพ่ิมเติมด้วยตนเอง

บันท'พร โชตินุชิต (2540) ได้ศึกษา การพัฒนาองค์กรไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ในรูปแบบทีมข้ามสายงาน : กรณีศึกษาธนาคารไทยพาณิชย์ จำกัด (มหาชน) พบว่าการทำงาน 
แบบทีมข้ามสายงานมีส่วนสนับสนุนให้เกิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ได้ เน่ืองจากทีมข้ามสายงานบัน 
เปรยบเหมือนชุมชนแห่งการเรียนรู้ท่ีจะทำให้สมาชิกทุกคนได้มีโอกาสเรียนรู้อย่างกว้างข0าง และ 
ขยายขีดความลามารถของตนเองได้ตามปรารถนา

อ ก ัน ต ร ี รอ ด ส ุท ธ ิ (2 5 4 0 ) ศ ึก ษ า ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ร ะ ห ว ่า ง ก า ร ร ับ ร ู้ค ว า ม ส ำ ค ัญ ก ับ  

ค ว า ม เป ็น ไป ได ้ใ น ท า ง ป ฏ ิบ ัต ิข อ ง แ น ว ค ิด อ ง ค ์ก ร แ ห ่ง ก า ร เร ีย น ร ู้ : ก ร ณ ีศ ึก ษ า โค ร ง ก า ร จ ต ุส ัม พ ัน ธ ์ 

ธ น า ค า ร ไ ท ย พ า ณ ิช ย ์จ ำ ก ัด  (ม ห า ซ น ) โด ย ใช ้แ น ว ค ิด ข อ ง  S e n g e  (1 9 9 0 ) ผ ล ก า ร ศ ึก ษ า พ บ ว ่า  

พ น ัก ง า น ท ี่เข ้า ร ่ว ม โค ร ง ก า ร จ ต ุส ัม พ ัน ธ ์ม ีก า ร ร ับ ร ู้ค ว า ม ส ำ ค ัญ แ ล ะ ค ว า ม เป ็น ไป ได ้โน ท า ง ป ฏ ิบ ัต ิข อ ง  

ข อ ง อ ง ค ์ก า ร เอ ื้อ ก า ร เร ีย น ร ู้อ ย ู่ใน ร ะ ค ับ ม า ก  โด ย เฉ พ า ะ อ ย ่า ง ย ิ่ง ก า ร เร ีย น ร ู้ร ่ว ม ก ัน เป ็น ท ีม  แ ล ะ พ บ ว ่า  

พ น ัก ง า น ก ล ุ่ม ท ี่ม ีก า ร ศ ึก ษ า ต ํ่า ก ว ่า ป ร ิญ ญ า ต ร ีม ีก า ร ร ับ ร ู้ค ว า ม ส ำ ค ัญ ข อ ง แ น ว ค ิด อ ง ค ์ก า ร เอ ื้อ ก า ร  

เร ีย น ร ู้ต ํ่า ก ว ่า ก ล ุ่ม ท ี่จ บ ก า ร ศ ึก ษ า ใน ร ะ ค ับ ป ร ิญ ญ า ต ร ี แ ล ะ ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ร ะ ห ว ่า ง ก า ร ร ับ ร ู้ค ว า ม  

ส ำ ค ัญ แ ล ะ ค ว า ม เป ็น ไป ได ้ใน ท า ง ป ฏ ิบ ัต ิข อ ง แ น ว ค ิด อ ง ค ์ก ร แ ห ่ง ก า ร เร ีย น ร ู้โด ย ร ว ม ข อ ง พ น ัก ง า น ม ี 

ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์!น ร ะ ด ับ ป า น ก ล า ง  แ ต ่ก า ร ร ับ ร ู้ค ว า ม ส ำ ค ัญ แ ล ะ ค ว า ม เป ็น ไป ได ้ใ น ท า ง ป ฏ ิบ ัต ิเร ื่อ ง  

ค ว า ม เป ็น บ ุค ค ล ท ี่ร อ บ ร ู้พ บ ว ่า ม ีค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ใน ร ะ ค ับ ต ํ่า

ก า ญ จ น า  เ ก ีย ร ต ิธ น า พ ัน ธ ์ ( 2 5 4 1 ) ไ ด ้ศ ึก ษ า  บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ก า ร ท ี่เ อ ื้อ ต ่อ ก า ร  

พ ัฒ น า  ไ ป ส ู่อ ง ค ์ก า ร แ ห ่ง ก า ร เ ร ีย น ร ู้ : ก ร ณ ีศ ึก ษ า  ก อ ง ส า ธ า ร ณ ส ุข ภ ูม ิภ า ค  ส ำ น ัก ง า น ป ส ัด ก ร ะ ท ร ว ง  

ส า ธ า ร ณ ส ุข  โ ด ย ใ ช ้ก ร อ บ แ น ว ค ิด อ ง ค ์ก า ร แ ห ่ง ก า ร เ ร ีย น ร ู้ข อ ง  M a r q u a r d t  ( 1 9 9 6 )  พ บ ว ่า  อ า ย ุท ี่แ ต ก  

ต ่า ง ก ัน แ ล ะ ส ถ า น ะ ท า ง ต ำ แ ห น ่ง ท ี่แ ต ก ต ่า ง ก ัน ม ีผ ล ต ่อ ก า ร ร ับ ร ู้ก า ร พ ัฒ น า ไ ป ส ู่อ ง ค ์ก า ร แ ห ่ง ก า ร เ ร ีย น ร ู้ 

ท ี่แ ต ก ต ่า ง ก ัน  ส ่ว น บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ก า ร  ม ีค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ท า ง บ ว ก ก ับ ก า ร พ ัฒ น า ไ ป ส ู่อ ง ค ์ก า ร แ ห ่ง ก า ร  

เ ร ีย น ร ู้อ ย ่า ง ม ีน ัย ส ำ ค ัญ ท า ง ส ถ ิต ิแ ล ะ ร ะ ค ับ ก า ร ร ับ ร ู้บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ก า ร  ม ีค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ท า ง บ ว ก ก ับ  

ก า ร ร ้บ ร ู้ก า ร พ ัฒ น า ไ ป ส ู่อ ง ค ์ก า ร แ ห ่ง ก า ร เ ร ีย น ร ู้ร ะ ด ับ ท ี่ล อ ด ค ล ้อ ง ก ัน น อ ก จ า ก น ี้ย ัง พ บ ว ่า  ผ ู้บ ร ิห า ร ม ี 

ส ่ว น ส ำ ค ัญ ย ิ่ง ต ่อ ก า ร ก ำ ห น ด ท ิศ ท า ง ใ น ก า ร ป ร ับ เ ป ล ี่ย น แ ล ะ พ ัฒ น า บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ก า ร  เ น ื่อ ง จ า ก ก า ร  

พ ัฒ น า ไ ป ส ู่อ ง ค ์ก ร แ ห ่ง ก า ร เ ร ีย น ร ู้ เ ป ็น เ ร ื่อ ง ท ี่ต ้อ ง อ า ศ ัย ค ว า ม ต ั้ง ใ จ จ ร ิง  ค ว า ม ร ่ว ม ม ือ ร ่ว ม ใ จ ก ัน  ใ ช ้ 

เ ว ล า เ พ ื่อ ใ ห ้เ ก ิด ก า ร ต ร ะ ห น ัก ถ ึง ค ว า ม ส ำ ค ัญ แ ล ะ ป ร ะ โ ย ช น ์ท ี่จ ะ เ ก ิด จ า ก ก า ร เ ร ีย น ร ู้ เ ก ิด ค ว า ม พ อ ใ จ ใ น
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การเรียนรู้ด้วยตนเองของสมาชิกในองค์การภายใต้บรรยากาศทีเอืออำนวยต่อการพัฒนา 
จึงจะส่งผลถึงการเรียนรู้ท่ีมีประสิทธิภาพและย่ังยืนต่อไป

ก ิ่ง ก า ญ จ น ์ เพ ช รศ ร ี (2 5 4 2 ) ไ ด ้ศ ึก ษ า ศ ัก ย ภ า พ ใ น ก า ร พ ัฒ น า ใ ป ส ู่อ ง ค ์ก า ร แ ห ่ง ก า ร  

เร ีย น ร ู้:ก ร ณ ีศ ึก ษ า โ ร ง พ ย า บ า ล ก ร ุง เท พ  โด ย ใช ้ก ร อ บ แ น ว ค ิด อ ง ค ์ก า ร แ ห ่ง ก า ร เร ีย น ร ู้ข อ ง  

Maquardt (1996) พ บ ว ่า พ น ัก ง า น โร ง พ ย า บ า ล ก ร ุง เท พ ม ีค ว า ม ค ิด เห ็น ว ่า  ศ ัก ย ภ า พ ใ น ก า ร พ ัฒ น า ไป  

ส ่อ ง ค ์ก า ร แ ห ่ง ก า ร เร ีย น ร ู้ข อ ง อ ง ค ์ก า ร โด ย ภ า พ ร ว ม อ ย ู่ใน ร ะ ด ับ ป า น ก ล า ง  โด ย เม ื่อ จ ำ แ น ก ใ น แ ต ่ล ะ  

อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ ส า ม า ร ถ จ ด เร ีย ง ล ำ ด ับ ศ ัก ย ภ า พ ใ น ก า ร พ ัฒ น า ไป ล ู่อ ง ค ์ก า ร แ ห ่ง ก า ร เร ีย น ร ู้ ได ้อ ัน ด ับ แ ร ก  

แ ล ะ อ ัน ด ับ ล อ งค ือ  ด ้า น พ ล ว ัต ร ก า ร ร ีย น ร ู้ ด ้า น ก า ร ป ร ับ เป ล ี่ย น อ ง ค ์ก า ร  ค ะ แ น น อ ย ู่ใน ร ะ ด ับ ม า ก  

อ ัน ด ับ ส า ม  ค ือ ด ้า น ก า ร เพ ิ่ม อ ำ น า จ แ ก ่บ ุค ค ล  ค ะ แ น น อ ย ู่ใน ร ะ ด ับ ป า น ก ล า ง  อ ัน ด ับ ส ี่ค ือ  ด ้า น ก า รอ ัด  

ก า รค ว า ม ร ู้ ค ะ แ น น อ ย ู่ใ น ร ะ ด ับ ป า น ก ล า ง แ ล ะ อ ัน ด ับ ส ุด ท ้า ย ค ือ  ด ้า น ก า ร ใช ้เท ค โน โล ย ี แ ล ะ พ บ ว ่า  

ล ัก ษ ณ ะ ส ่ว น บ ุค ค ล จ ำ แ น ก ต า ม ร ะ ด ับ ต ำ แ ห น ่ง  ร ะ ด ับ ก า รศ ึก ษ า  ป ร ะ ส บ ก า ร ณ ์ก า ร ท ำ ง า น ท ี่แ ต ก ต ่า ง  

ก ัน  ม ีค ว า ม ค ิด เห ็น เก ี่ย ว ก ับ ศ ัก ย ภ า พ ใ น ก า ร พ ัฒ น า ไป ล ู่อ ง ค ์ก า ร แ ห ่ง ก า ร เร ีย น ร ู้ไม ่แ ต ก ต ่า ง กัน และ 

ล า ย ก า ร ท ำ ง า น ท ีแ ต ก ต า งกันมิคว า ม คิดเห็นเกียว กับศ ัก ย ภ า พ ใ น ก า ร พ ัฒ น า ไป ส ู่อ ง ค ์ก า ร แ ห ่ง ก า ร  

เร ีย น ร ู้'[น อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ ด ้า น ก า ร ใ ช ้เท ค โน โล ย ีแ ต ก ต ่า ง ก ัน

ก ัล ย า ณ ี ค ำ แ ด ง  ( 2 5 4 2 )  ไ ด ้ศ ึก ษ า ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ร ะ ห ว ่า ง ป ัจ จ ัย จ ิต ล ัก ษ ณ ะ  ก ับ ว ิน ัย  

ใ น ก า ร ส ร ้า ง อ ง ค ์ก า ร แ ห ่ง ก า ร เ ร ีย น ร ู้ ก ร ณ ีศ ึก ษ า  : อ ง ค ์ก า ร โ ท ร ศ ัพ ท ์แ ห ่ง ป ร ะ เ ท ศ ไ ท ย  จ า ก ผ ล ก า ร ว ิจ ัย  

ท ี่ไ ด ้เ ป ร ีย บ เ ท ีย บ ค ว า ม แ ต ก ต ่า ง ร ะ ห ว ่า ง ล ัก ษ ณ ะ ท า ง ซ ีว ส ัง ค ม  ก ับ จ ิต ล ัก ษ ณ ะ  แ ล ะ ท ัก ษ ะ  ห ร ือ 'ว ิน ัย  

ข อ ง อ ง ค ์ก า ร แ ห ่ง ก า ร เ ร ีย น ร ู้ พ บ ว ่า  ไ ม ่ม ีค ว า ม แ ต ก ต ่า ง ร ะ ห ว ่า ง ส า ย ง า น อ า ช ีพ  แ ล ะ ไ ม ่ม ีค ว า ม แ ต ก ต ่า ง  

ร ะ ห ว ่า ง ร ะ ด ับ ก า ร ศ ึก ษ า ก ับ ป ัจ จ ัย จ ิต ล ัก ษ ณ ะ  แ ล ะ ท ัก ษ ะ ห ร ือ ว ิน ัย ข อ ง อ ง ค ์ก า ร แ ห ่ง ก า ร เ ร ีย น ร ู้ แ ต ่พ บ  

ว ่า ม ีค ว า ม แ ต ก ต ่า ง ร ะ ห ว ่า ง ก ล ุ่ม อ า ย ุง า น ก ับ ท ัศ น ค ต ิต ่อ ง า น / อ ง ค ์ก า ร  โ ด ย ม ีค ว า ม แ ต ก ต ่า ง ร ะ ห ว ่า ง  

ก ล ุ่ม พ น ัก ง า น ท ี่ม ีอ า ย ุง า น ร ะ ห ว ่า ง  0 - 5  ป ี ก ับ  1 6 - 2 0  ป ี แ ล ะ ก ล ุ่ม ท ี่ม ีอ า ย ุง า น  2 1  ป ีข ึ้น ไ ป  แ ต ก ต ่า ง  

ก ับ ก ล ุ่ม อ า ย ุง า น ใ น ช ่ว ง  1 1 - 1 5 ป ี แ ล ะ  1 6 - 2 0 ป ี แ ล ะ พ บ ค ว า ม แ ต ก ต ่า ง ร ะ ห ว ่า ง ก ล ุ่ม อ า ย ุง า น ก ับ ก า ร  

ใ ฝ ่ใ จ พ ัฒ น า ต น  โ ด ย ม ีค ว า ม แ ต ก ต ่า ง ร ะ ห ว ่า ง ก ล ุ่ม พ น ัก ง า น ท ี่ม ีอ า ย ุง า น ร ะ ห ว ่า ง 0 - 5 ป ี 1 1 - 1 5 ป ี แ ล ะ  

1 6 - 2 0  ป ี ก ับ พ น ัก ง า น ท ี่ม ีอ า ย ุง า น  2 1  ป ีข ึ้น ไ ป  ข ณ ะ เ ด ีย ว ก ัน พ บ ค ว า ม แ ต ก ต ่า ง ร ะ ห ว ่า ง ก ล ุ่ม อ า ย ุง า น  

ก ับ ก า ร ม ีโ ล ก ท ัศ น ์ท ี่ม อ ง โล ก ต า ม ค ว า ม เ ป ็น จ ร ง  โ ด ย ม ีค ว า ม แ ต ก ต ่า ง ร ะ ห ว ่า ง ก ล ุ่ม พ น ัก ง า น ท ี่ม ีอ า ย ุ 

ง า น ร ะ ห ว ่า ง  0 - 5  ป ี แ ล ะ  11 - 1 5  ป ี ก ับ พ น ัก ง า น ท ี่ม ีอ า ย ุง า น  2 1  ป ีข ึ้น ไ ป

D av id  (1997) ได้ศึกษาเก่ียวกับภาวะผู้นำการเปล่ียนแปลงและองค์การเอ้ือการ 
เรียนรู้โดยได้ศึกษาการปฎิบ้ติกิจกรรมของผู้บริหารในการกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้เป็นรายบุคคล 
และรายกลุ่ม ผลการวิจัยพบว่า พฤติกรรมกรรมและการปฏิปัติของผู้นำการเปล่ียนแปลงมีอิทธิพล
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ต่อการเรียนรู้เป็นรายบุคคลและรายกลุ่ม มีลัก!!)'ณะคือ 1) หัวหน้าทีมได้ปฏิบ้ติบทบาทของผู้นำ 
การเปล่ียนแปลง 2) ผู้นำการเปล่ียนแปลงจะต้องสร้างบรรยากาศสำหรับการเรียนรู้โดยการ 
สนับสนุน ก่อให้เกิดความร่วมมือ และนำศักยภาพของทีมมาใช้ 3 ) ผู้นำมีพฤติกรรมท่ีเหมาะสม
4) มีการท้าทายให้ทีมมีการต้ังคำถามและแลกเปล่ียนความคิดเห็นกัน 5) มีการแบ่งปันความรู้และ 
มีการซึมซับความรู้และมีการซึมซับความรู้ และข้อมูลต่าง  ๆ เพ่ือช่วยในการเรียนรู้ ของทีม 6) ผู้นำ 
ส่งเสริมให้ทีมมีโอกาสท่ีจะเรียนรู้ภาพรวม และวิธีการปฎิบ้ติรวมท้ังการตัดสินใจท่ีมีผลต่อระบบ
7) ผู้นำมีการส่งเสริมให้สมาชิกทีมมีโอกาสเรียนรู้ความเป็นผู้นำด้วยตนเอง จากผลการวิลัยแสดงให้ 
เห็นว่า องค์การต่างๆ ควรท่ีจะมีการสอนผู้บริหารเก่ียวกับบทบาทในการส่งเสริมองค์การของตนให้ 
มีลักษณะองค์การเอ้ือการเรียนรู้ และให้มีการคิดอย่างเป็นระบบ รูปแบบการปฏิบัติของผู้นำมีผล 
ต่อการปฏิบัติของผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้บริหารควรจะสร้างบรรยากาศเพ่ือส่งเสริมการเรียนรู้ในท่ี 
ทำงาน ความรู้และระบบข้อมูลนับเป็นองค์ประกอบท่ีสำคัญท่ีจะก่อให้เกิดองค์การเอ้ือการเรียนรู้

Bierema และ Berdish (1999) ได้อธิบายถึงงานวิลัยรีอง Creating a Learning 
Organization : A Case Study of Outcomes and Lessons Learned มีวัตถุประสงค์เพือศึกษา 
ผลของการลัดองค์การเอ้ือการเรียนรู้โดยใช้วินัย 5 ประการของ Senge (1990) ในแผนก 
Electrical & Fuel Handling Division : EFHD ของบริษัท ฟอร์ดมอเตอร์ซ่ึงเป็นบริษัทผลิตช้ินส่วน 
รถยนต์ท่ีใหญ่ท่ีสุดในโลก ว่าพนักงานประยุกต์ความคิดรวบยอดเก่ียวกับทฤษฎีขององค์การเอ้ือ 
การเรียนรู้ได้อย่างไร และอะไรคืออุปสรรคของการเกิดการใช้กระบวนการสร้างองค์การเอ้ือการ 
เรียนรู้อย่างมีประสิทธิภาพ เป็นการวิลัยเชิงคุณภาพ ท่ีใช้ผู้สมัครใจแข้าร่วมโครงการศึกษาทฤษฎี 
และการปฏิบัติในเร่ืององค์การเอ้ือการเรียนรู้ จำนวน 60 ช่ัวโมง และเก็บข้อมูลโดยการลังเกต 
การณ์จากการเข้าร่วมน้กอบรม การทำกิจกรรมต่างๆ และการปฏิบัติงาน ผลการวิลัยสรุปว่า 
EFDH ประสบความสำเร็จมากในการนำองค์การเอ้ือการเรียนรู้มาใช้ การเรียนรู้ไม่ว่าเป็นระตับ 
บุคคล ระดับกลุ่มหรือองค์การย่อมส่งผลต่อองค์การใหญ่และชุมชน โดยท่ี การ เร ีย น ร ู้ร ะด ับ y คคล  

ผู้เข้าร่วมโครงการในการศึกษาวิจัย เกิดการพัฒนา Personal Mastery และความสามารถถ่าย 
ทอดการเรียนรู้ไปใช้ในการทำงาน มีการประเมินตนเอง มีความคิดแบบไตร่ตรอง และมีวิลัยทัศน์ 
ท่ีเปล่ียนไป มีปฏิสัมพันธ์กับคนรอบข้างและชุมชนดีข้ึน ด้านการพัฒนาวิชาชีพ ผู้ร่วมโครงการวิลัย 
พบว่า มีการพัฒนาด้านส่วนตัวมากกว่าด้านอาชีพ และยอมรับว่าการเรียนรู้ของตนสามารถถ่าย 
ทอดมาสู่การทำงานได้ ก าร เร ีย น ร ู้เป ็น กล ุ่ม  มีการสนทนาและเปิดใจกว้างเพ่ือรับรู้ความคิดของผู้ 
ร่วมทีม ยอมรับในความหลากหลาย อดทนต่อความคิดเห็นท่ีแตกต่างจากตน มีการแลกเปล่ียน 
วิลัยทัศน์โดยคิดว่าตนสามารถเรียนรู้ร่วมกับผู้อ่ืนท่ีแตกต่างได้ ผู้เช้าร่วมโครงการวิจัย เกิดความคิด 
รวบยอดและประยุกต์มาใช้งานได้ มีการต้ังทีมเพ่ือการเรียนรู้หลายทีม และมีการมอง วิลัยทัศน์
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ร่วมกัน และพบว่าหลังจากร่วมกิจกรรม ผู้เข้าร่วมโครงการสามารถเรียนรู้ด้วยตนเองจนเกิด 
ความเข้าใจในกระบวนการต่างๆ มีการคิดอย่างเป็นระบบ มีวิลัยทัศ'นใหม่  ๆ เก่ียวกับธุรกิจ เกิด 
ความพร้อมในการทำงานและมีส่วนเช่ือมโยงกับองค์การ ส่วนอุปสรรคของการเป็นองค์การเอึอ 
การเรียนรู้ ได้แก่ การสนับสนุนด้านการจัดการ'การสนับสนุนจากกลุ่มเพ่ือร่วมงาน และทรัพยากร 
ท่ีมี1จำกัด

Benson (1997) ได้สรุปงานวิจัย ที American Society for training and 
Development ได้สำรวจใน 5 ประเด็นคือ 1) เร่ืองใดท่ีอยู่ในความสนใจของการพัฒนาทรัพยากร 
มนุษย์ 2) ผู้รับผิดชอบและหน่วยงานท่ีรับผิดชอบในการจัดการการเรียนรู้ 3) เทคโนโลยีท่ีใช้ 
สนับสนุนการเรียนรู้ 4) ปัญหาสำหรับแนวคิดเร่ืององค์การเอ้ือการเรียนรู้ 5) ข้อเสนอแนะในการ 
นำเร่ืององค์การเอือกาเรียนรู้

ในปี 1993, 1995 และ 1996 การสำรวจเน้นในเร่ืององค์การเอ้ือกาเรียนรู้และปี 1997 
เน้นเรีองทุนทางปัญญา ( in te lle c tu a l C a p ita l)  พบวามีความคาบเก่ียวกันในเร่ือง ทุนทางปัญญา 
การจัดการองค์ความรู้ แ ล ะองค์การเอ้ือการเรียนรู้ โดย 83% คุ้นเคยกับเร่ืององค์การเอ้ือการเรียนรู้ 
มากกว่าทุนทางปัญญา 39% คุ้นเคยกับการจัดการองค์ความรู้ และมีเร่ืองอ่ืนท่ีเก่ียวข้องได้แก่ 
องค์ความรู้ 89% การเรียนรู้ 70% และการ'ฝึกปฏิบัติการแบ่งปัน 61% และได้กล่าวถึงความ 
สามารถในการเรียน การส่ือสารข้ามสายงาน ความลัมพันธ์เก่ียวโยง (Synergy) และการคิด 
อย่างเป็นระบบ เปอร์เซ็นต์ของการให้ความสำคัญในการสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้มีมากและ
ได้มีการพัฒนาจาก 47% ในปี 1993 มา เป็น 57% ในปี 1996 การเปล่ียนแปลงจากปี 1993 ถึง 
1995 เป็นตัวชีในเห็นว่า องค์การให้การสนับสนุนการเรียนรู้อย่างจริงจัง โดยโตข้ึนจาก 52% มา 
เป็น 72% จากตัวเลขท่ีกล่าวมาแสดงให้เห็นว่า การเรียนรู้ในองค์การได้ถูกรวมให้เป็นส่วนหน่ึง 
ขององค์การจาก 90% ถึง 98% น่ันหมายถึงการท่ีองค์การกำลังท่ีจะกคายมาเป็นองค์การเอ้ือการ 
เรียนรู้มีมากข้ึน จาก 62% มาเป็น 75%

ในปี 1996 และ 1997ได้ทำการสำรวจถึงความรับผิดชอบในการจัดการการเรียนรู้ จาก 
การสำรวจพบว่า น้อยกว่าคร่ืงขององค์การได้มีการมอบหมายความรับผิดชอบในการพัฒนาองค์ 
การเอือการเรียนรู้ แม้ว่าจะรู้ว่าเร่ืองน้ีเป็นเร่ืองท่ีสำคัญ โดยท่ี 40% มีการมอบให้ผู้รับผิดชอบดูแล 
ทัวๆไปในเรืองการเรียนรู้ในองค์การ 10% มีผู้รับผิดชอบด้านการจัดการด้านทุนทางปัญญา และ 
98% ของระตับบริหารมีความเห็นว่านักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีบทบาทในการพัฒนาเร่ืองทุน 
ทางปัญญา และ 49% เห็นว่านักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และนัก‘ฝึกอบรม เป็นผู้นำร่วมกับผู้ 
บริหารระตับสูงในการสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ และส่วนงานท่ีเก่ียวข้องมากท่ีสุดคือ ขอบเขต 
ของการ‘ฝึกอบรมและพัฒนา ซ่ึงมีวิธีการท่ัวไปประกอบด้วย การอบรมภายในแบบเป็นทางการ
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95% ทีม 83% การอบรมภายนอกแบบเป็นทางการ79% โปรแกรมในมหาวิทยาลัย 7า%
ในปี 1996 ความตระหนักในแนวคิดการเรียนรู้มีสูงมากข้ึนถึง 69 %  และเป็นท่ีแพร่หลายมากข้ึน 
และพบว่าส่ิงท่ีบริษ้ทของกลุ่มตัวอย่างได้ดำเนินการเพ่ือให้เกิดประสิทธิผลมากขืน คือ เร่ืองของ 
การจัดการ หรือการพัฒนาความเป็นผู้นำ 73% เร่ืองทีม 65% ในด้านสภาพแวดล้อมของการ 
เรียนรู้ พนักงานได้รับการกระตุ้นให้ล่ือสารกันอย่างเปิดเผย 71% ให้มีการถามคำถาม 66% และ 
เรียนรู้กันในกลุ่ม 55%

ส่วนเทคโนโลยีท่ีใช้บ่อยท่ีสุดในการสนับสนุนการล่ือสารและการเรียนรู้ขององค์การคือ 
E-mail 60% กระดานข่าวอิเล็กทรอนิคส์40% การประชุมทางวีดิทัศน์36% อินเตอร์เน็ต 34 % 
และการประชุมทางไกล 17 % และปัญหาท่ีพบสำหรับแนวคิดเร่ืององค์การเอ้ือการเรียนรู้คือ
การขาดความเข้าใจ ไม่มีเวลาพอ และการต่อต้านการเปล่ียนแปลง และจากการสำรวจได้มีข้อ 
แนะนำสำหรับนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และนักปีกอบรม เพ่ือท่ีจะสามารถเป็นกองหน้าใน 
องค์การเอ้ือกาเรียนรู้ โดย 1 ) สนับสนุนการจัดการความรู้ และกระตุ้นการเรียนรู้ ณ ทุก  ๆโอกาส
2) พัฒนาระบบบุคลากรและเทคโนโลยี เพ่ือขยายความรู้ท่ีมีอยู่อย่างรวดเร็ว 3) กระตุ้นการสอน 
งาน (Mentoring) และการแบ่งปันความรู้ 4) กำหนดคุณคำท่ีสำคัญของการลงทุนในเรื่องต้นทุน 
ความรู้ 5) ถือกระจกสะท้อนภาพองค์การและช่วยองค์การให้เข้าใจในส่ิงท่ีได้พบ ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีได้มี 
ในบางองค์การ และต้องใช้เวลาที่จะสามารถเห็นผลที่นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และนักปีกอบนม 
จะสร้างให้องค์การเอ้ือการเรียนรู้ นำไปสูการปฏิบัติท่ีดีท่ีสุด

จากการศึกษางานวิจัยเก่ียวกับองค์การเอ้ือการเรียนรู้ พบว่าส่วนใหญ่จะเป็นงาน 
วิจัยเชิงคุณภาพ และศึกษาแบบเจาะลึกเป็นกรณีศึกษา และตัวแปรท่ีนำมาศึกษาจะเน้นไปท่ี 
ลักษณะส่วนบุคคล การรับรู้ การเรียนรู้และบรรยากาศขององค์การ ซ่ึงมีผู้วิจัยในเชิงปริมาณน้อย 
มาก และยังไม่มีผู้ใดศึกษาในเชิงปริมาณกับกลุ่มตัวอย่างในภาพรวมของธุรกิจ รวมถึงตัวแปรท่ี 
ศึกษายังไม่หลากหลายเท่าใดนัก และยังไม่ครอบคลุมในภาพรวมของการทำธุรกิจ ท้ังการบริหาร 
และการจัดการ

งานวิจัยที่เกี่ยวกับการสื่อสารในองค์การ
จิตรา จิตรานุกูล (2524) ได้ศึกษาถึงการใช้อำนาจของผู้นังคับบัญชา เพ่ือ 

พัฒนาการล่ือสารภายในองค์การ พบว่า ผู้บังคับบัญชาท่ีใช้อำนาจในการให้รางวัล จะเกิดความ 
ดึงดูดใจต่อผู้ใต้บังคับบัญชา และทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความพึงพอใจท่ีจะติดต่อส่ือสารด้วย แต่ 
ถ้าผู้บังคับบัญชาใช้อำนาจในการบีบบังคับก็จะทำให้ความพึงพอใจในการติอต่อล่ือสารลดลง
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ระวิทย์ บุญสินสุข (2534) ได้ศึกษาเร่ืองการส่ือสารเพ่ือการดำเนินงานภาย 
ในของบรรษัทเงินทุนอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย ได้เสนอแนะว่าทิศทางการส่ือสารในองค์การท่ี 
ก่อให้เกิดประโยชน์ในการบรหารงานท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ีสุดคือ การส่ือสารสองทาง โดยเปิด 
โอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้พูด ได้แสดงความคิดเห็น ความรู้สึกและทัศนะต่างๆอย่างเปิดเผยเสร 
ส่งเสรมเกิดการส่ือสารจากล่างข้ึนบน สำหรับวิธีการส่ือสารหน่วยงานควรมีเคร่ืองมือส่ือสารเพ่ือ 
ช่วยในการประซาสัมพันธ์ ส่วนการลังงานควรใช้ทั้งวาจาและลายลักษณ์อักษรควบคู่กันไป

จากการศึกษาของ Burke, Georgopoulos and Willits (อ้างถึงใน 
Glauser,1984) พบว่า การเปิดโอกาสในการติดต่อส่ือสารระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับ 
บัญชามีผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของผู้ใต้บัคับบัญชา โดยเฉพาอย่างย่ิง บรรยากาศท่ี 
ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับความพึงพอใจมาก เฃาจะปฏิบ้ติงานอย่างมีประสิทธิภาพ และเม่ือมีช่อง 
ทางการส่ือสารจากล่างข้ึนบนเป็นระบบเปิดด้วยแล้ว จะทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเต็มใจท่ีจะรายงาน 
ข่าวสารสู่ผู้บังคับบัญชา

จากการศึกษางานวิจัยด้านการส ื่อ สารในองค์การ พบว่าส่วนใหญ่เป็นงานวิจัยท่ี 
เน้นเร่ืองการลือสารของบุคคลกับบุคคล รูปแบบการส่ือสาร ทิศทางการลือสาร หรอการใช้อำนาจ 
ในการล่ือสาร ช่ึงมีน้อยมาท่ีศึกษาถึงการส่ือสารกับการเรียนรู้ หรือการน่าเทคโนโลยีมาใช้เพ่ือการ 
ส่ือสารท่ีก่อให้เกิดการเรียนรู้จึงทำให้เร่ืองการส่ือสารกับการเรียนรู้เป็นเร่ืองท่ีน่าจะมีการศึกษา 
มากขึน

งานวิจัยที่เกี่ยวกับสภาพแวดล้อมในการทำงาน
Turnipeseed (1990 อ้างถึงใน บุญศรี ชัยยิตามาร,2534) ได้กล่าวถึงปัจจัย 

เก่ียวกับสภาพแวดล้อมในการทำงานท่ีมีผลกระทบต่อหน่วยงานท่ีให้บริการด้านสุขภาพ 
2 ประการ คือ ประการแรก มีผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ความสัมพันธ์กับผู้บริหารและ 
ประสิทธิภาพในการทำงานของบุคลากรในหน่วยงาน ประการท่ีสอง ปัจจัยเก่ียวกับสภาพแวดล้อม 
ในการทำงานก่อให้เกิดการแสดงท่ีผู้บริหารอาจใช้ในการระบุปัญหาท่ีมีผลต่อสัมพันธภาพและผล 
งานของบุคลลากรในหน่วยงานได้

Savichi และ Covley (1987 อ้างถึงในบุญศรี ชัยยิตามาร,2534) จากงานวิจัย 
พบว่า สภาพแวดล้อมในการทำงานท่ีพยาบาลขาดอิสระในการทำงานหรือขาดอำนาจหน้าท่ีท่ีจะ 
ช่วยให้งานดำเนินต่อไปท้ังท่ีต้องรับผิดชอบงานสูง จะทำให้พยาบาลเกิดความคับข้องใจ มีความ 
รู้สึกว่าล้มเหลวในการทำงาน ทำให้เกิดความเบ่ือหน่ายได้ นอกจากน้ันสภาพแวดล้อมในการ
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ทำงานท่ีเน้นปริมาณและคุณภาพของงานมากเกินไป จะเป็นลาเหตุของการเบ่ือหน่ายและไม่ 
พึงพอใจ นอกจากยังพบว่าถ้าหน่วยงานมีการส่ือสารเก่ียวกับกฎระเบียบภายในหน่วยงานอย่าง 
ชัดเจน กำหนดลายการบังคับบัญชาไว้ชัดเจน ก็จะไม่ทำให้เกิดความชัดแย้ง และกำกวมใน 
บทบาท ซ่ึงจะนำไปสู่ความเบ่ือหน่ายและไม่พึงพอใจ

G e n e r a l  a c c o u n t in g  o f f ic e  W a s h in g t o n ,  D C . ( 1 9 9 5  อ ้า ง ถ ง ใ น  ก ร ว ิก า  

พ ร ม จ ว ง ,  2 5 4 1 )  ไ ด ้ศ ึก ษ า ล ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ใ น ก า ร ท ำ ง า น ใ น โ ร ง เ ร ีย น ใ น ด ้า น ก า ร ป ฏ ิบ ัต ิง า น ท ี่ 

ป ร ะ ส บ ผ ล ส ำ เ ร ็จ  แ ล ะ ไ ม ่ป ร ะ ส บ ผ ล ส ำ เ ร ็จ  โ ด ย ไ ด ้ศ ึก ษ า ใ น โ ร ง เ ร ีย น ป ร ะ ถ ม  แ ล ะ ม ัธ ย ม ศ ึก ษ า ซ ึ่ง เ ป ็น  

โ ร ง เ ร ีย น ท ี่ม ีก า ร ป ฏ ิบ ัต ิง า น ป ร ะ ส บ ผ ล ส ำ เ ร ็จ เ ป ็น อ ย ่า ง ด ีพ บ ว ่า ต ัว ช ีว ัด ว ่า โ ร ง เ ร ีย น จ ะ ท ำ ง า น  ห ร ือ  

ล อ น ป ร ะ ส บ ผ ล ส ำ เ ร ็จ ห ร ือ ไ ม ่ต ้อ ง ม ีก า ร จ ัด ท ำ พ ัน ธ ก ิจ ท ี่ช ัด เ จ น  แ ล ะ ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ใ น ก า ร ท ำ ง า น ท ี่ 

เ อ ื้อ ต ่อ ก า ร ท ำ ง า น ด ้ว ย  ก า ร บ ร ิห า ร ท ร ัพ ย า ก ร ม น ุษ ย ์ก า ร บ ร ิห า ร ก ร ะ บ ว น ก า ร จ ะ เ ป ็น ต ัว ส ม ัน ส น ุน  

พ ัน ธ ก ิจ ห ล ัก ซ ึ่ง จ ะ ร ว ม ถ ึง ส ถ า น ท ี่ท ำ ง า น  ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ใ น ก า ร ท ำ ง า น ท ี่จ ะ ท ำ ง า น ใ ห ้ป ร ะ ส บ ผ ล  

ส ำ เ ร ็จ น ั้น  จ ะ พ ัฒ น า ห ร ือ เ ป ็น ต ัว ห ล ัก ข อ ง ค ่า น ิย ม ข อ ง อ ง ค ์ก า ร ข อ ง บ ุค ล า ก ร ท ุก ร ะ ด ับ แ ล ะ ท ุก ค น

Kramer and Schmalenberg (1993 อ้างถึงในกัสรา จารุสุสินธ์, 2542) ได้ 
ศึกษาการเรียนรู้ความสำเร็จจาการมีอิสระในตนเอง และการได้รับการเสริมสร้างพลังอำนาจ ใน 
การประเมินโรงพยาบาลแสดงถึงพฤติกรรมเก่ียวกับการเสริมสร้างพลังอำนาจอย่างเป็นอิสระใน 
การปกครองตนเองของเจ้าหน้าท่ีพยาบาลทุกระดับ พบว่า โรงพยาบาลท่ีดึงดูดใจ เป็นโรงพยาบาล 
ท่ีได้รับเกียรติมาตรฐานทองคำในการพยาบาล โดยผู้บริหารโรงพยาบาลเอาใจใส่ พัฒนา ช่วย 
เหลือการพยาบาลแทรกเข้าไปในแผนกการพยาบาล การเสริมสร้างพลังอำนาจในการดูแลผู้ปวย 
อย่างมีคุณภาพ ด้วยการลังเกตการณ์ และการลัมภาษณ์พยาบาลในทุกๆ หน่วยของโรงพยาบาล 
วิธีการส่งเสริมการให้อิสระในตนเอง คือเสรีภาพท่ีจะทำในส่ิงท่ีคนเรารู้ ทำให้เกิดความไว้วางใจ 
และการรักษาไว้ให้คงอยู่ และการลงมือปฏิบัติอย่างมีอิสระ เป็นโครงสร้างการจัดองค์การท่ีเป็น 
แบบแนวราบ และการเสริมสร้างพลังอำนาจในงาน ซ่ึงไม่เพียงแต่ได้รับมอบอำนาจเท่าน้ัน แต่ยัง 
แสดงให้เห็นเม่ือลงปฏิบัติด้วย ซ่ึงเป็นกลยุทธีในการให้อำนาจ และเทคนิคด้านการจัดการ เช่นการ 
จัดแบบให้มีส่วนร่วม การกำหนดเป้าหมาย แบบอย่าง และการทำงานให้ดีข้ึน เป็นต้น

จากการศึกษางานวิจัยด้านสภาพแวดล้อมในการทำงาน พบว่า การศึกษาส่วน 
ใหญ่จะศึกษาเฉพาะกรณีเก่ียวกับสภาพแวดล้อมในการทำงานของหน่วยงาน กับความพึงพอใจ 
ความเป็นอิสระกับการปฏิบัติงาน ซึ่งยังไม่พบว่ามีการศึกษาสภาพแวดล้อมในการทำงานท่ีมีผล 
ต่อการเรียนรู้ซ่ึงเป็นตัวแปรท่ีน่าสนใจสำหรับมักการศึกษาท่ีน่าจะนำมาศึกษา
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จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยท่ีกล่าวมาข้างต้นจะเห็นได้ว่าใน 
ต่างประเทศได้ตระหนักถึงความสำคัญของการพัฒนาองค์การให้มีลักษณะองค์การเอือการเรียนรู ้
เพ่ือเป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพในตัวบุคคลให้เกิดการเรียนรู้ และนำส่ิงท่ีได้เรียนรู้น้ันมาใช้พัฒนา 
ตนเอง กลุ่ม และขยายไปท่ัวท้ังองค์การ นำไปสู่ความสำเร็จในการดำเนินธุรกิจ ในประเทศไทย 
หลายองค์การได้หันมาให้ความสนใจคับการพัฒนาบุคคล และองค์การให้มีลักษณะองค์การ 
เอ้ือการเรียนรู้ เพ่ือให้สามารถดำเนินธุรกิจอยู่ได้ภายใต้สภาพแวดล้อมท่ีมีการเปล่ียนแปลงและ 
มีการแข่งขันสูง สำหรับงานวิจัยที่ศึกษาเก่ียวคับองค์การเอ้ือการเรียนรู้จะศึกษาเก่ียวคับการรับรู ้
บรรยากาศ คักยภาพท่ีจะพัฒนาไปสู่องค์การเอ้ือการเรียนรู้ และเป็นกรณีศึกษาในหน่วยงานใด 
ห นวยงานห น ึ่ง  ย ัง ไม่มีการศึกษาถ ึง ตัวแปรต่าง  ๆท่ีเกิดข้ึนท่ัวท ั้ง องค์การ ว่ามีส่วนเก่ียวข้องค ับ  

ลักษณะองค์การ เอ้ือการเรียนรู้อย่างไรหรีอไม่ ในการศึกษาวิจัยครั้งน้ีผู้วิจัยจึงสนใจศึกษาตัวแปร 
ทีล่ ่ง ผ ล ต่อลักษณะองค์การเอ้ือการเรียนรู้ อ ัน ได้แก่ การเรียนรู้ในองค์การ สภาพแวดล้อมในการ 
ทำงาน แ ล ะ การส่ือสารใ น องค์การ ซ ึ่ง ย ัง ไม่มีผู้ศึกษามาก่อน และศึกษาคับหน่วยงานรี!กอบรม 
ภ า ค เ อ ก ช น ใ น เขตกรงเ ท พ มหาน ค ร  ซ ึ่ง ผ ล การศึกษาวิจัยท่ีได้จ ะ เป็นแ น ว ท า ง ใ น การนำไปใช้ 
จ ัด ส ภ า พ แ ว ด ล้อมขององค์การ จ ัด ประสบการณ์ แ ล ะ ก ร ะ บ ว น การการเรียนรู้ เพ่ือเก้ือห น ุน ให้เกิด 
การเรียนรู้อย่างต ่อ เน่ือง แ ล ะ พัฒนาเป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้ต่อไป
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