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บทที่  1   บทนํา 
 

1.1   ที่มาและความสําคัญของงานวิจัย 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอยางรวดเร็วทั้งในดานเศรษฐกจิ  สังคม  การเมือง  วัฒนธรรม    และยากแก
การพยากรณวาจะเกิดอะไรขึ้น   ทําใหการบริหารงานในองคกรมีความซับซอนกวาเดิมมีการแขงขนั
กันมากขึ้นทําใหหนวยงานตองทําการพฒันาองคกรในทุกดาน ความรอบรูในดานตางๆ จึงเปนสิ่งที่
จําเปนสําหรับการแกปญหา และ การตัดสนิใจของผูบริหาร  ตลอดจนการคาดคะเนเหตกุารณทีอ่าจจะ
เปนไปได องคกรตองมีการเรียนรูจากประสบการณ  และมีการรวบรวมความรูภายทั้งในและนอก
องคกรเพื่อเปนฐานความรูขององคกรโดยใชกระบวนการของการบริหารจัดการความรู (Knowledge 
Management ; KM)  และ  นาํความรูมาใชในการเรียนรูเพือ่กาวเขาสูองคกรแหงการเรียนรูตอไป  
 
การพัฒนาองคกรใหเดินไปขางหนาอยางตอเนื่องนั้นทกุคนในองคกรเปนสวนสําคญั  การที่องคกรจะ
แขงขันกับองคกรอ่ืนไดนัน้ภายในองคกรจะตองมีการเรยีนรูอยางตอเนื่อง บุคคลใดที่ไมมีการฝกปรือ
หรือเรียนรูเพิม่เตมิอยางตอเนื่อง  และตลอดเวลาจากการเรียนรูของแตละคน และ การเรียนรูรวมกัน
เปนความรูขององคกร ทุกองคกรทุกแหงยอมมุงที่จะพัฒนาองคกรของตนใหกาวหนา  สราง
บรรยากาศการทํางาน พัฒนาบุคลากรของตนเองอยางตอเนื่อง ทุกองคกรจึงมีการดาํเนินการใหองคกร
เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู มกีระบวนการทีท่ําใหองคกรเปนองคกรแหงการเรียนรูเพยีงแตจะรูหรือไม
วาองคกรของตนกําลังดําเนนิการจัดใหองคกรเปนองคกรแหงการเรยีนรู หรือ ทําไปเพียงเพื่อพัฒนา
องคกรเทานั้น โดยไมรูวาแทจริงแลวเปนการมุงใหเกดิองคกรแหงการเรียนรู  เพราะแทจริงแลว
องคกรแหงการเรียนรูมีอยูในทุกที่  องคกรไดจัดองคกรแหงการเรียนรูอยางไรบางแลกเปลี่ยน
ประสบการณในองคกรของตนกับองคกรอ่ืนๆ เพื่อชวยกนัจดัการความรูเหลานั้นสูคนรุนหลังใน
องคกร   การนําแนวคิดองคกรแหงการเรยีนรูมาใชในองคกรของตนนั้นแตละองคกรจะมีพัฒนาการที่
คลายกัน หรืออาจจะแตกตางกันไปตามแตละองคกร  
 
องคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization; LO) มีลักษณะองคกรที่เปนพลวัต มีการเปลี่ยนแปลง
ในลักษณะของพัฒนาการดานตาง ๆ คลายมีชีวิต  มีผลงานดีขึ้นเรื่อย ๆ ทั้งในดานคุณภาพ
ประสิทธิภาพ มีการสรางนวัตกรรม (Innovation) รวมทั้งมีบุคลิกขององคกร ในลักษณะที่เรียกวา 
วัฒนธรรมองคกร (Corporate Culture) ที่ผูเกี่ยวของสัมพันธสามารถรูสึกได ซ่ึงองคกรแหงการเรียนรู
จะเปนองคกรที่ทํางานผลิตผลงานไปพรอม ๆ กับเกดิการเรียนรูที่เนนการเรียนรูที่เกดิขึ้นโดยการสราง
จากบุคลากรในองคกรที่เกีย่วของกับขอมลูและปญหาทีเ่กิดขึ้นในองคกรมีการเรียนรูส่ังสมความรู 
และสรางความรูจากประสบการณในการทาํงานรวมกนัเปนทีมอยางเปนทางการและไมเปนทางการ
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โดยผูกโยงระบบเขากับวิสัยทัศนขององคกรมีการคิดและมองทั้งระบบรวมถึงการพฒันาวิธีการคิด
และมุมมองตางๆใหสอดคลองกัน  เพื่อหาทางแกไขปญหาพัฒนาวิธีทํางานและระบบงานขององคกร
ไปพรอม ๆ กันในทางทีด่ีกวาเดิม   
 
ปจจัยที่สําคัญที่สุดของแนวคิดองคกรแหงการเรียนรู คือ บุคลากรในองคกร  โดยยึดแนวคดิพนกังาน
เปนศูนยกลาง (Employee Center)  ที่ใหพนักงานสามารถคิดและใชศักยภาพของตนเองไดอยางเต็มที่    
บุคลากรจะตองมีการพัฒนาตนเองใหเปนบุคคลที่เรียนรูอยูตลอดเวลา  เพราะบุคลากรในองคกรที่ผาน
กระบวนการเรียนรูและพัฒนาอยางมีคุณภาพ  จะทําใหองคกรมีความแข็งแกรง  มั่นคง และมีศกัยภาพ
ในการพัฒนางานไดอยางทั่วท้ังองคกร  นอกจากการเรียนรูแลว บุคลากรยังตองมีการจัดการกับความรู
ที่ดีอีกดวยเพื่อใหองคกรไดมกีารพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู   
 
ดังนั้นการที่จะมุงสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู องคกรตางๆจึงไดกําหนดวสัิยทัศนในการให
ความสําคัญกับการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล โดยตระหนักวาทุกคน คอื พลังขับเคลื่อน
สําคัญที่จะทําใหองคกรทะยานไปสูความเปนเลิศบนเสนทางธุรกิจสามารถกาวขามปญหาอุปสรรค 
และการเปลี่ยนแปลงตางๆที่จะเกิดขึ้นและนําองคกรไปสูจุดหมายทีก่าํหนดไวโดยไดพัฒนาและ
ปรับปรุงกระบวนการและกลไกในการบริหาร และพัฒนาทรัพยากรบุคคลใหมปีระสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้น โดยมวีัตถุประสงคในการที่จะพัฒนาและใชประโยชนจากทรพัยากรบุคคลใหเต็มศักยภาพเพื่อ 
ใหองคกรบรรลุวัตถุประสงคในการดําเนนิธุรกิจและสนับสนุนใหพนักงานไดใชความรูความสามารถ
ของตนเองอยางเต็มที่ รวมถึงมีโอกาสกาวหนาในการดําเนนิธุรกิจ และเติบโตไปพรอมๆกับ
ความสําเร็จขององคกรดวย  องคกรตางๆจึงไดนําหลักการขององคกรแหงการเรยีนรูโดยการจดัอบรม
ใหกับผูบริหาร และพนักงานทุกระดับเพื่อนํามาใชเปนพื้นฐานในการพัฒนาและปรับปรุงระบบการ
บริหารและพฒันาทรัพยากรบุคคล ทําใหพนกังานทกุระดับเกิดการเรียนรูแลกเปลี่ยนประสบการณ
และพัฒนาศกัยภาพของพนกังานอยางตอเนื่อง   
 
สถานการณองคกรแหงการเรียนรูในประเทศไทยดูเหมือนจะกลายเปน "ภาคบังคับ" ขององคกรตางๆ 
ไปเสียหมดแลวไมใชเฉพาะภาคธุรกิจเอกชนเทานั้นที่ประกาศวาจะเปนองคกรแหงการเรียนรู องคกร
ไหนที่ไม พูดถึงองคกรแหงการเรยีนรูกลายเปนองคกรที่เชยสนิทอยางที่ผานมาอดีตนายรัฐมนตร ี
พ.ต.ท.ดร. ทักษิณ  ชินวัตร  ไดกลาวถึงเรื่ององคกรแหงการเรียนรูอยูเสมอๆ เมื่อไปบรรยายพเิศษ
ใหแกนกัเรียนโรงเรียนผูนําพุประดู จังหวัดกาญจนบุรี และ สมาชิกสภาอุตสาหกรรม เมื่อ วนัที่ 1 
พฤศจิกายน 2545 วา  “เมื่อไรทานไมใชเปนองคกรแหงการเรียนรู ทานเสร็จเลย ถาเมื่อไรองคกรใด
หยุดเรียนรู    องคกรนั้นจบ  แพการแขงขนัทันที เพราะฉะนั้นทานตองเรียนรูตลอด ตองทําเปนองคกร 
เขาเรียกวาเปนองคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization)” และในการประชุมเชิงปฏิบัติการการ
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พัฒนาผูนําการบริหารการเปลี่ยนแปลง ณ ศูนยแสดงสินคาและการประชุมอิมแพค เมืองทองธานี 
จังหวดันนทบรีุ   อดีตนายรัฐมนตรี พ.ต.ท.ดร. ทักษิณ  ชินวัตรกลาวสุนทรพจนใหบรรดาผูวา CEO 
ฟงเมื่อวันที ่16 สิงหาคม 2546 วา "ตอไประบบราชการไทยตองเปนแบบ "Life Long Learning" หรือ 
"เรียนรูตลอดชีวิต" ตองรูจักแกไข ปรับปรงุ เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา อยาเฉื่อย องคกรตองมีการเรียนรู 
หรือ "Organizational Learning"   
 
นอกจากนี้ภาคราชการถึงกับกําหนดเปนกฎหมายใหหนวยงานราชการตองเปนองคการแหงการเรียนรู  
พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและวธีิการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ.2546  หมวด 3 เร่ือง 
การบริหารราชการเพื่อใหเกดิผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรฐั มาตรา 11 กําหนดไวอยางชัดเจนวา "สวน
ราชการมีหนาที่พัฒนาความรูในสวนราชการ เพื่อใหมีลักษณะเปนองคการแหงการเรียนรูอยาง
สม่ําเสมอ โดยตองรับขอมูลขาวสารและสามารถประมวลผลความรูในดานตางๆ เพื่อนํามา
ประยุกตใชในการปฏิบัติราชการไดอยางถูกตอง รวดเรว็และเหมาะสมกับสถานการณ รวมทั้งตอง
สงเสริมและพัฒนาความรูความสามารถ สรางวิสัยทัศนและปรับเปลี่ยนทัศนคติของขาราชการใน
สังกัดใหเปนบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ และมกีารเรียนรูรวมกนั ทั้งนี้เพื่อประโยชนในการปฏิบัติ
ราชการของสวนราชการใหสอดคลองกับการบริหารราชการใหเกิดผลสัมฤทธิ์ตามพระราชกฤษฎีกา
นี้" จะเหน็ไดวาการนําแนวคิดองคกรแหงการเรียนรูมาใชในองคกรกลายเปนเรื่องที่สําคัญและจําเปน
มากสําหรับองคกร  
 
ในระยะ 2-3 ปที่ผานมาหลายๆองคกรในประเทศไทยไดพยายามที่จะสรางองคกรแหงการเรียนรู 
หลายๆองคกรไดกําหนดเรื่องการสรางองคกรแหงการเรียนรูไวในวิสัยทัศน พันธกิจ คานยิมของ
องคกร  หรือ กําหนดไวในกลยุทธขององคกร ตัวอยางเชน  ในองคกรที่เปนสวนราชการ ไดแก คณะ
สาธารณสุขศาสตร มหาวิทยาลัยมหดิล  มีหนึ่งในพันธกิจที่จะตองดําเนินการใหบรรลุวิสัยทัศน คือ 
เปนองคกรแหงการเรียนรูที่แข็งแกรง  หรือ ในองคกรที่เปนองคกรเอกชน ไดแก บริษัท ปตท.สํารวจ
และผลิตปโตรเลียม จํากดั(มหาชน) กําหนดใหแนวคดิองคกรแหงการเรียนรูเปนหนึ่งในคานยิมของ
องคกร  คือ การสรางวัฒนธรรมองคกรใหเปนวัฒนธรรมแหงการเรยีนรู (Learning Culture)  เปนตน 
[1] หรือ  มหาวิทยาลัยซ่ึงเปนสถาบันที่เกี่ยวกับการศกึษาโดยตรงในปจจุบันจะตองปรับตัวใหเขากับ
การแขงขันซึ่งกลายเปนธุรกจิและตองแขงขันกันเองและยังตองแขงขันกับตางประเทศจึงควรมีการ
ปรับตัวเองใหกลายเปนองคกรแหงการเรียนรูเพื่อทําใหองคกรสามารถพัฒนาตามการแขงขันไดอยาง
สรางสรรคและกลายเปนองคกรที่มีชีวิต มีการทํางานกันโดยมุงสูความเปนเลิศ และยังสนองตอ
นโยบายของรฐั  รวมทั้งยงัสามารถถายทอดปลูกฝงแนวคิดองคกรแหงการเรียนรูไปสูนิสิตนักศึกษา
ใหกลายเปนทรัพยากรที่มีการเรียนรูตลอดชีวิต    จงึมีองคกรการศึกษานําแนวคิดองคกรแหงการ
เรียนรูไปใชในองคกร เชน มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรีที่ไดกําหนดแนวคิดนีเ้ปนหนึ่ง
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ในวิสัยทัศนของมหาวิทยาลัย  คือ  มุงมั่นเปนมหาวทิยาลัยที่ใฝเรียนรู  และ เปนเปาหมายหลัก 
(Flagship)ในการบริหารจัดการมหาวิทยาลัย  [2]   และยังมีองคกรแหงการศึกษาทีน่ําแนวคิดนีไ้ปใช
อีกมากมาย รวมถึงวิทยานวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรไดกําหนดใหแนวคิดองคกร
แหงการเรยีนรูเปนหนึ่งในวสัิยทัศน    พันธกิจของมหาวิทยาลัย  และ การบริหารจัดการโดยเปน
ภารกิจหลักขององคกร   
 
สาเหตทุี่วัดความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูเพื่อตองการทราบ
ความพึงพอใจของบุคลากรซึ่งถือเปนเรื่องสําคัญในการดแูลบุคลากรวาบุคลากรมีความพึงพอใจมาก
นอยแคไหนในระดับใดเพื่อนําผลที่ไดไปปรับปรุงและแกไขขอบกพรองอยางเปนระบบโดยจะสงผล
ไปในทางทีด่ขีึ้นเพราะความพึงพอใจของบุคลากรเปนตัววดัอยางหนึ่งวาบุคลากรมีความพึงพอใจ
ในทางที่ดหีรือไมดีอยางไรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูและเพื่อทราบถึงความพรอมวาอยู
ในระดบัใดเพือ่สรางศักยภาพในการทํางานที่มุงสูความเปนเลิศ   หากบุคลากรมีความพึงพอในการ
พัฒนาองคกรเพื่อไปสูองคกรแหงการเรยีนรูจะมีผลทําใหองคกรนั้นสามารถพัฒนาไดอยางเต็มที ่ แต
ถาบุคลากรไมมีความพึงพอใจในการพัฒนาองคกรเพื่อไปสูองคกรแหงการเรียนรูจะทําใหองคกรนัน้
ไมสามารถพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูไดอยางที่ตัง้ใจ   
 
จากที่กลาวมาผูวิจัยจึงคิดที่จะศึกษาความพงึพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการ
เรียนรูของวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร  รวมทั้งศึกษาทฤษฎีขององคกร
แหงการเรยีนรูที่วิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลยัธรรมศาสตรนํามาใชในการพัฒนาไปสู
องคกรแหงการเรียนรู เนื่องดวยวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรเปนองคกรทาง
การศึกษาที่นาํแนวคดินี้มาใชในวิสัยทัศน และพันธกิจ ทําใหวทิยาลัยนวตักรรมอุดมศึกษา
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตรเปนผูนําในการปฎิรูปการดานศกึษา โดยจะทาํการวัดความพึงพอใจโดยการ
ใชแบบสอบถามที่ใหบุคลากรในวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษาแสดงความคิดเหน็ในแบบฟอรมที่
กําหนดคําตอบโดยใหเลือกและแสดงความคิดเห็น ซ่ึงคาํถามจะเกีย่วของกับแนวคิดวินัย  5 ประการ
ของปเตอร เอ็ม เซงเก แลวนาํขอมูลที่ไดมาวิเคราะหตอไป 
 

1.2 วัตถุประสงคของการวจิัย 
วัตถุประสงคของการวิจยัมดีังนี้คือ 
 

1.2.1   เพื่อศึกษาทฤษฎีขององคกรแหงการเรียนรูที่นํามาใชในการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู  
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1.2.2   เพื่อศึกษาถึงความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู 

 

1.3   ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ 
ประโยชนที่คาดวาจะไดรับมีดังนี้คือ 
 

1.3.1  ไดรับความรูความเขาใจถึงทฤษฎีขององคกรแหงการเรียนรูที่นํามาใชในการพัฒนาไปสู

องคกรแหงการเรียนรู  
 

1.3.2   ไดรับความรูความเขาใจถึงความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการ

เรียนรู 
 
1.3.2   สามารถนําไปใชเปนกรณีศกึษาเพื่อเปนแนวทางในการพัฒนาองคกรไปสูองคกรแหงการ
เรียนรูสําหรับผูที่สนใจ  
 

1.3.3   ผลที่ไดจากการศึกษาสามารถนําไปประยกุตใชในการพฒันาทรัพยากรบุคคลทุกดานที่
เหมาะสมกับระบบอีเลินนิ่งที่มีการจัดการดวยการบริหารจัดการความรู  (E-learning under control 
with  knowledge management ) 
 

1.4   ขอบเขตของการวิจัย 
ในการวิจัยคร้ังนี้ ผูวิจยัไดกําหนดขอบเขตของการวิจยั ไวดังนี้  
 

1.4.1    การวิจยัคร้ังนีจ้ะทําการศกึษาความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการ
เรียนรูของบุคลากรในวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษา  มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร  
 

1.4.2   ประชากร คือ บุคลากรในวทิยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร  จํานวน   

41  คน 
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1.5    คําจํากัดความของศัพทเฉพาะ 
คําจํากัดความของศัพทเฉพาะของการวจิัย มีดังนี ้ 
 
ความพึงพอใจ (Satisfication)  หมายถึง     ความรูสึก หรือ เจตคติของบุคคลที่มีตอส่ิงใดสิ่งหนึ่งหรอื
ปจจัยตางๆที่เกี่ยวของกับความรูสึกพอใจ ความพึงพอใจเปนนามธรรมไมสามารถมองเห็นไดเปน
รูปธรรมอยางชัดเจน แตจะสังเกตไดจากการแสดงออกของบุคคลนั้นๆ   
 
บุคลากร (Staff) หมายถึง  เจาหนาที่  ขาราชการ และ พนกังานของวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษา
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร  
 
การพัฒนา (Development)   หมายถึง  กระบวนการที่ทําใหคนเปลีย่นแปลงเนื่องมาจาก   ประการณ
หรือการฝกหดัและพฤติกรรมที่เปลี่ยนไปนั้นมีลักษณะคอนขางถาวร และมีการพัฒนาไปในทางที่ดี
ขึ้น    และกาวหนากวาเดิม  
 
องคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization)  หมายถึง    การที่สมาชิกมีความใฝเรียนรูอยาง
ตลอดเวลาและตอเนื่อง  นําความรูที่ไดจากการเรียนรูมาพัฒนาในสิ่งที่ตนเกีย่วของและใชแลกเปลี่ยน
กับสมาชิกเมื่อมีการทํางานเปนทีมเพื่อฝกฝนใหมวีิสัยทศันรวมกนัโดยมองและคิดทั้งระบบอยางเปน
ระบบเพื่อเหน็ภาพรวมและระบุประเด็นสําคัญไดอยางถูกจุดทําใหเกดิการพัฒนาวิธีการคิดและมี
มุมมองที่เปดกวางจะสงผลใหมุงสูความเปนเลิศในที่สุด  
 
 
 



   บทที่ 2 เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 

การศึกษาวิจยัความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูคร้ังนี้ ผูวิจยัจัด 
ลําดับหัวขอในการศึกษาตามลําดับ ดังนี ้
 2.1  องคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) 

 2.1.1    ความเปนมาของแนวคิดขององคกรแหงการเรยีนรู 
 2.1.2    ความหมายของ  Learning Organization 

   2.1.3    ทฤษฎีและแนวคิดขององคกรแหงการเรียนรู   
   2.1.4    การพัฒนาองคกรไปสูองคการแหงการเรียนรู 

 2.1.5    ผลกระทบจากการพฒันาองคกรเปนองคกรแหงการเรียนรูตอบุคลากรในองคกร 
 2.2  ทฤษฎีความพึงพอใจ 
 2.3  ขอมูลวิทยาลัยนวตักรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร  
 2.4  งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

2.1   องคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) 

 

2.1.1   ประวัติความเปนมาของแนวคิดขององคกรแหงการเรียนรู  
คําวา องคกรแหงการเรยีนรูมีแหลงกําเนิดมาจากอังกฤษโดย บอบ กาแร็ท (Bob Garette) ที่เขียน
หนังสือช่ือ “องคกรแหงการเรียนรูและความตองการสาํหรับผูนํา”(The Learning Organization And 
The Need For Directors Who Think,1987)  และในป 1990 กไ็ดออกหนังสืออีกเลมหนึ่ง คือ “การ
สรางองคกรแหงการเรียนรู” (Creating A Learning Organization )  และในปเดียวกนันี้  ปเตอร เอ็ม 
เซงเก  (Peter M. Senge) นักวิชาการฝงอเมริกาไดเขยีนหนังสือช่ือ “วินัยลําดับที่ 5 ศิลปะและการ
ฝกฝนขององคกรแหงการเรยีนรู” (The Fifth Discipline : The Art And Practice Of The Learning 
Organization ,1990) เปนหนังสือที่เปนที่ติดอันดบัขายดีแพรหลายทั่วโลกและมีการแปลเปนฉบับ
ภาษาอื่น ๆ มากมาย และเพราะความเปนอเมริกันของ ปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter M. Senge)  และ 
อิทธิพลของสถาบันการศึกษาชั้นสูงทางธุรกิจดังๆ ของอเมริกาทําใหปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter M. 
Senge) กลายเปนเจาของศัพทคําวา “องคกรแหงการเรียนรู” (Learning Organization) และนับแตป  
1990  เปนตนมา องคกรแหงการเรียนรูไดกลายเปนคําที่ใชในทกุแขนงในองคกรไปแลว ทฤษฎนีี้ได
วิวัฒนาการจนกลายเปนการปฏิวัติในการบริหารและแนวคิดนี้ไดถูกนําไปใชในการบริหาร
มหาวิทยาลัย  การพัฒนาบคุลากร และ การจัดสัมมนาเชิงปฏิบัติการ และ การโอนถายความรูโดยใช
ระบบอินทราเน็ตตอระบบสารสนเทศตางๆ  [3]   
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ในหนังสือ “วินัยลําดับที่ 5 ศิลปะและการฝกฝนขององคการแหงการเรียนรู” (The Fifth Discipline : 
The Art And Practice Of The Learning Organization” ,1990) มีการนําเสนอแนวคิดเกี่ยวกับวินยั
ลําดับที่  5 ในวินัยทั้ง 5 ประการเปนแนวคิดที่เปนการพฒันาตอยอดจากแนวคิดที่ไดมีการนําเสนอมา
กอนนั้น  ไดแก วินยัขอที่ 1 การมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) เดิมที่เปนแนวคิดของ ฟริทซ 
(Fritz)   และ แนวคดิเกีย่วกบัแรงใฝดี (Creative Tension)  ของ เคริท เลวิน (Kurt Lewin ,1947) ซ่ึงได
คนพบแนวคิดเกี่ยวกับแรงใฝดีวาเปนพลังทีเ่กิดขึ้นในชองวางระหวางวสัิยทัศนของบุคคลกับจิตสํานึก
ของความเปนจริง   วินยัขอที่ 2 วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models)  เดิมเปนแนวคิด
ของนักจิตวิทยาชาวสก็อตชวงตอนปลายของป ค.ศ. 1940  ที่ไดศึกษาเกีย่วกับการทํางานของสมอง
และทําใหคนรูจักคําวา รูปแบบทางความคดิ (Mental Models)  วินัยขอที่ 3 วิสัยทัศนรวม (Shared  
Vision)  ไดแนวคิดมาจากประเพณีของการเปลี่ยนแปลงขององคกรที่สมาคมแหงนวัตกรรม  
(Innovation Associates)   วนิัยขอที่ 4  การเรียนรูรวมกนัเปนทีม (Team Learning) เปนแนวคิดมาจาก
เดวดิ โบม  ( David  Bohm) และ วินยัขอที่ 5 การคิดทั้งระบบ  (System Thinking) เดิมแนวคิดนีไ้ดมี
การคิดคนในป ค.ศ. 1948  ไดมีการนําเสนอแนวคิดเกี่ยวกับการคิดเชงิระบบ (System Thinking) ผาน
งานประชุมทีช่ื่อวา เมซี (Macy’s Conference) ซ่ึงจัดโดย มากาเร็ต มดี (Margaret Mead )  เกรเกอรี 
เบทสัน (Gregory Betson)   และลอเรนซ คิวบี (Lawrence Quebee)  ตอมาใน ป ค.ศ. 1956 เจย       
ฟอรเรสเตอร   (Jay Forrester) ไดพัฒนาทฤษฎีระบบอยางจริงจัง และคนพบพลังขององคกรที่รูจักกัน
ในรูปแบบของพลวัตรเชิงระบบ (System Dynamics)  
 
ป ค.ศ. 1991   ปเตอร เอ็ม เซ็งเก (Peter M. Senge) ซ่ึงกลายเปนศาสตราจารยของสถาบันการจัดการ
เทคโนโลยีมาสสาซูเซส (Massachusette Institute of Technology Sloan School Management ; MIT) 
ไดจัดตั้งศนูยการเรียนรูขององคกร(The Center for organization) ขึ้นที่เอ็มไอที (MIT) เพื่อจัดการ
ประชุมปฏิบัติการใหแกบริษทัองคกรชั้นนาํตางๆโดยการสังเคราะหทฤษฎี และวิธีการตางๆ เพื่อ
เผยแพรแนวคดิองคกรแหงการเรียนรูและทําการวิจยัอยางตอเนื่องโดยไดรับทุนจากบริษัทตางๆหลาย
บริษัท เชน  เอทีแอนดทีฟอรด (AT&T Ford)   โมโตโรลา(Motorola)   ฟอรด (Ford)  ฮารดเลยเดวิส
สัน (Harley-Davidson)  ฯลฯ [4]    
 
ปเตอร เอ็ม เซ็งเก (Peter M. Senge)  ยอมรับวาเขาเปนหนี้บุญคุณตอนักคดินักบริหารคนอื่นๆ 
โดยเฉพาะการพัฒนาระบบคดิ ในวินยัประการที่ 5  คือ การคิดทั้งระบบ  (System Thinking) ที่ได
แนวคดิมาจากอาจารยของเขาเอง คือ  เจย  ฟอเรสเตอร (Jay Forrester) นักวิศวกรดานคอมพิวเตอร
จากเอ็มไอที   นอกจากนีป้เตอร เอ็ม เซงเก มีความศรัทธาตอ  คริส อากีริส (Chris Argyis )[3] 
ศาสตราจารยดานจิตวิทยาของมหาวิทยาลัยฮารดเวิรด (Harvard)  เปนผูที่สนใจในการศึกษาดานการ
เรียนรูของบุคคลในองคการมากกวา 40 ปแลว  และโดนลัด  ฌอน (Donald Schon)  ศาสตราจารยดาน
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ปรัชญาแหงเอม็ไอที  ทั้ง คริส อากีริส (Chris Argyis ) และ  โดนัลด  ฌอน (Donald Schon)ไดรวมกัน
เขียนตําราเรื่องการเรียนรูในองคกรทฤษฎีของมุมมองแหงการกระทาํ (Organizational Learning : A 
Theory Of Action Perspective) ถือวาเปนตําราเลมแรกขององคการแหงการเรียนรู  โดยในระยะแรก
ทั้งสองใชคําวา การเรียนรูในองคการ อาจจะมุงหมายถงึการเรียนรูของคนทั้งหลายที่เกิดขึ้นในองคกร 
[5]  นอกจากนี้    ปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter M. Senge) มีความศรัทธาตอ อารี เดอ กูส (Aris De Gues) 
ซ่ึงเปนผูที่มีความเชี่ยวชาญดานการออกแบบจําลองแผนงานซึ่งเปนโมเดลอยางหนึง่ในการสราง
องคกรเรียนรูและไดกลาววา “ความสามารถที่เราเรียนรูเร็วกวาคูแขงคือวิธีเดยีวที่จะสามารถชนะ
คูแขงไดอยางถาวร” [3]          ป ค.ศ. 1984  ปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter M. Senge) รวมกับ อารี เดอ กูส 
(Aris De Gues) และ บิล โอ ไบรอัน  (Bill O’ Brien) ประธานบริหารของบริษัทประกันภัย             
แฮนโนเวอร   และเรย สตาตา (Ray Stata) ประธานบริษัทบริษัทอะนาล็อคดีไวส (Analog Devices)   
รวมตัวกันศึกษาถึงแนวทางและแนวคิดเกีย่วกับองคกรแหงการเรียนรู      ในป ค.ศ. 1987   ปเตอร เอ็ม 
เซงเก  (Peter M. Senge) และ อารี เดอ กสู (Aris De Gues) รวมกันเขียนบทความลงในนิตยสารฮาร
วารดบิซีเนสรวีิว (Harvard Business Review) เร่ือง “การวางแผนเสมอืนการเรียนรู” (Planning As 
Learning) ในป ค.ศ. 1989  ปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter M. Senge) และ อารี เดอ กูส (Aris De Gues)  ได
แยกกันทํางานแตทั้งสองยังคงพัฒนาความคิดเรื่ององคกรแหงการเรยีนรูตามแนวทางของแตละคน  
 
ตอมาในป 1994  ปเตอร เอ็ม เซ็งเก และ คณะ (Senge P. M & C. Roberts Et Al.)ไดรวมกันเขียน
หนังสือช่ือ “การปฏิบัติการของวินัยลําดับที่ 5  กลยุทธและเครื่องมือสําหรับสรางองคกรแหงการ
เรียนรู”(The Fifth Discipline Fieldbook: Strategies And Tools For Building A Learning 
Organization)     เปนเลมทีส่อง เพื่อใหองคกรตางๆไดศึกษาเรียนรูเพือ่นําไปฝกปฏิบัติใหงาย ดวยการ
ช้ีใหเห็นถึงกลยุทธและเครื่องมือวิธีการในการสรางองคกรแหงการเรียนรูและมีการยกตัวอยาง
ประกอบ แตพอในป 1995 เสียงตอบรับคอย ๆ ลดลง และ ปเตอร เอม็ เซ็งเก  (Peter M. Senge) ไดให
สัมภาษณในนติยสารไฟแนนเชียล ไทม (Financial Time)  วา “ที่เปนแบบนี้เพราะมันเปนสวนหนึ่ง
ของวงจรความนิยมชัว่ครูช่ัวยาม คนมักจะรับเอาแฟชัน่และสิ่งที่นิยมกันใหมๆ ตลอดจนแนวคดิตางๆ
ไวชวงระยะเวลาหนึ่ง จากนัน้จึงเลิกสนใจ ซ่ึงเปนแบบนีต้ลอดเวลา รวมทั้งบริษัทตางๆ ก็เชนกนั” [6]  
ตอมาป ค.ศ. 1998  ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. Senge)  ไดออกหนังสือชื่อ “ ขอคิดเหน็วินยัลําดับที่ 5 
ความเชี่ยวชาญในขอคิดเหน็12ประการในการเปลี่ยนไปสูองคกรแหงการเรียนรู”   (The Fifth  
Discipline  Challenge  : Mastering The Twelve Challenges To Change In Learning  Organization)  
ตอมาในป ค.ศ. 1999  ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  และคณะ       (Peter M. Senge et al.,1999) ไดตีพิมพหนงัสือ
ออกมาอีกเลม “ยางกาวของการเปลี่ยนแปลงแรงกระตุนในองคกรแหงการเรียนรู” (The Dance Of 
Change : The Challenges Of Sustaining Momentum In Learning Organization,1999)  ปจจบุัน         
ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. Senge) เปนประธานของสังคมสําหรับการเรียนรูขององคกร (Society  
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For  Organizational Learning) และ  สมาคมเพื่อการฝกอบรมและพัฒนาทรัพยากร  (American 
Society For Training And Development ; ASTD)  ซ่ึงถือไดวาเปนสมาคมเพื่อการฝกอบรมและ
พัฒนาทรัพยากรที่ใหญที่สุดในสหรัฐอเมรกิาและสมาคมเพื่อการฝกอบรมและพัฒนาทรัพยากร  
(ASTD) ไดประกาศเกยีรติคณุ ให ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. Senge) เปนนักวิชาการเกียรติคุณดีเดน
ประจําป ค.ศ. 2000  และในสังคมวิชาการดานการบริหารทั่วทั้งโลกตางก็ใหการยอมรับและตั้งฉายา
เรียกเขาวา "Mr.Learning Organization"  
 
ในชวงระยะเวลาที่ผานมามีบทความและงานวิจยัที่เกีย่วของกับองคกรแหงการเรยีนรูมากมาย  ป ค.ศ. 
1980 - 1990  ครอนซันและกัสโต (Crossan & Guatto,1996)  ไดรวบรวมผลการศึกษาฐานขอมูล
คอมพิวเตอรสามแหลงใหญเกี่ยวกับองคกรแหงการเรยีนรูและการเรียนรูในองคกร กลาวคอืจาก
ดรรชนีที่อางถึงวิทยาศาสตรสังคม  (The Social Science Citations Index ; SCI) จาก ABI/Inform และ
จากฟสคลิท (Psyclit)  พบวา มีงานเขยีนและงานวจิัยเกี่ยวกับการเรยีนรูในองคกร  184 บทความ  คิด
เปนเปอรเซ็นตเติบโตรอยละ 636 จําแนกไดตามป ดงันี ้ ในชวง 1950-1960  มีบทความเกีย่วกับการ
เรียนรูในองคกร 3  บทความ   ในชวงป 1970-1980   มีบทความเกี่ยวกับการเรียนรูในองคกร 50 
บทความ ในชวงทศวรรษ 1970 มีบทความเกี่ยวกับการเรียนรูในองคกร 19  บทความ    บทความใน
ระยะทศวรรษ 1990 สวนมากจะเปนบทความประเภทมุงสังเคราะห และ การวจิัยเชิงปฎิบัตกิาร
(Action Research) เพื่อการประยุกตใชซ่ึงแสดงใหเห็นถึงความตองการของการนําแนวคดิเชิงทฤษฎี
องคกรแหงการเรียนรูไปสูภาคปฏิบัติกันมากขึ้น [5]  หลังจากป ค.ศ 1990 มีผูทําการศึกษาวจิัยและมี
บทความเกีย่วกับองคกรแหงการเรียนรูและการเรียนรูในองคกรอีกจํานวนมากมายโดยจําแนกตามชือ่
เร่ืองการวิจยัไดดังนี้    งานวิจยัและบทความเกีย่วกับความสัมพันธระหวางองคกรแหงการเรยีนรูกับ
การเรียนรูในองคกรไดแก   งานวจิัยของคิม( Kim,1993)  โบอ้ี(Boje,1994)  ครอนซันและกัสโต
(Crossan & Guatto,1996) เบอรร่ี ซูการแมน(Barry Sugarman,1998)    ครอนซันและคณะ (Crossan  
et al.,1999)   เรชอิม(Rahim, 2002)      งานวิจัยและบทความที่ศึกษาเพื่อแยกแยะความตางระหวาง
องคกรแหงการเรียนรูและการเรียนรูในองคกร  ไดแก  งานวิจัยของปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter M. 
Senge,1990)     กราวิน (Garvin,1993)   วตัคินท และ มารสิค (Watkins & Marsick,1996)    งานวจิัยที่
เครื่องมือในงานวิจยัที่นํามาใชเปนแบบสอบถามกันอยางแพรหลายในปจจุบัน ไดแก  งานวิจยัของก
ราวิน (Garvin,1993)    ดรูและสมิท (Drew& Smith,1995)    วัตคินทและมารสิค (Watkins & Marsick, 
1996)  ดิเบลลาและเนวิส (Dibella & Nevis,1998)  งานวจิัยที่เกี่ยวของกับเครื่องมือ   วธีิการประเมนิ
องคกร   การรบัรูของบุคลากรในองคกร รวมถึงการพัฒนาคุณภาพในองคกรตางๆ สําหรับองคกรแหง
การเรียนรู  ไดแก    งานวจิัยของเพลิน และคณะ (Pearn, Roderick & Mulrooney, 1995)   เลสเลย  
วิลค็อกซัน (Lesley Willcoxson, 2002)   ยาง วัตคินทและมารสิค (Baiyin Yang, KarenE.Watkins 
&Victoria J. Marsick, 2004)   ปเตอร  ซัน (Peter Y.T. Sun, 2006)  แดรเรลและคารเมล (Darryl 
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Dymock & Carmel McCarthy, 2006)  ตัวอยางบทความและงานวจิัยที่กลาวมานีเ้ปนเพยีงบางสวน
เทานั้นยงัมีงานวิจยัและบทความที่เกีย่วของกับแนวคิดองคแหงการเรยีนรูอีกจํานวนมากมายแสดงให
เห็นวาในปจจบุันแนวคิดองคกรแหงการเรยีนรูเปนที่สนใจอยางมากของสังคมและบทความวจิัยตางๆ  
เหลานี้สามารถสนับสนุนแนวคิดองคกรแหงการเรียนรูไดเปนอยางมาก 
 
องคกรในตางประเทศไดนําแนวคดิเรื่ององคการแหงการเรียนรูมาปฏิบัติมากมายอาจกลาวไดวาบริษัท
แรกที่นําแนวคิดองคกรแหงการเรียนรูมาใชเปนองคกรแรก ไดแก  บริษัท ฮาโนเวอร (Hanover) ซ่ึง
เปนบริษัทประกันภัย ไดเปลี่ยนจากบรษิทัที่เกือบจะลมละลายในป ค.ศ. 1969 โดยการนําแนวความคิด
ในเรื่องแบบจาํลองความคิด (Mental Models) เขามาพัฒนาองคกรจนกลายเปนบริษัทแถวหนาในป           
ค.ศ. 1990  และ บริษัท น้ํามนัเชลล (Shell) ชวงทศวรรษที่ 1970   ของ ฟลิป เจ คารโรล ซ่ึงไดรับการ
แตงตั้งใหเปนประธานบริหารบริษัท ไดสนับสนุนใหเกดิโครงการเพือ่เปลี่ยนแปลงใหบริษัทเชลลเขา
สูองคกรแหงการเรียนรูไดอยางลึกซึ้ง นวัตกรรมที่เกดิขึ้นรูจักกนัในชื่อวา  ประวัติศาสตรแหงการ
เรียนรู โดยอาศัยการบอกเลาเรื่องเกาเพื่อใหเกิดการเรยีนรูผานการบอกเลาความรูและประสบการณที่
ไดส่ังสมมาในอดีตเพื่อใหเกดิแรงบันดาลใจ[4]  ส่ิงที่เปนจุดรวมกันระหวางบรษิัทเชลลกับบริษัทฮา
โนเวอรคือวิธีการและมุมมอง(Mental Models)   สองบริษัทนี้จะเรียนรูและนําแบบจําลองความคิดมา
ใชพัฒนาบริษทัจากประสบการณคนละขัว้คนละแนวทาง  แตก็มีจดุรวมอยู 2 ประการ 1. นําเอา
สมมุติฐานหลกัในการทําธุรกิจของบริษัทมาถกกัน   และ  2. พฒันาทักษะในการเรียนรูโดยการ
โตเถียงแลกเปลี่ยน (face-to-face learning skills)  ซ่ึงก็คือ ทักษะในการถามคําถาม (inquiry) และ
ทักษะในการคิดไตรตรองทบทวน (reflection) อันจะทําใหการเรียนรูมีลักษณะ “เรียนแบบ
สรางสรรค” (generative learning) ไมใช “เรียนแบบปรับตัว” (Adaptive learning) [7]   นอกจากนั้นมี
องคกรอีกมากมายที่นําแนวคดิองคกรแหงการเรียนรูไปใชในการพัฒนาองคกรของตน  อาทิเชน   
อนาล็อกดีไวน( Analog Devices )  เอซีบราวนโบเวอรี่ (Asea Brown Boveri)    ออโตมายด(Automind)   
คารนิวัลอินเวอรชัน(Carnival Inversions)   เคเทอเรียนอินเตอรเนชัน่แนล (Caterain International)    
คอนนิ่ง(Corning)   เจอเนอรัลอีเล็กทริค (General Electric ;GE)   ฮอนดา (Honda)    เมดทรอนิก 
(Medtronic)  โมโตโรลา (Motorola)  ซีรอกซ (Xerox)   เวิรดพูล (Whirlpool)  สายการบินสิงคโปร
แอรไลน (Singapore Airlines) [5]  อินเทล (Intel) ไมโครซอฟ (Microsoft) สตารบัค (Starbucks)  
ดับเบิลยูแอล กอร แอนด เอสโซซิเอตท  (W.L. Gore And Associates) ลูเซนตเทคโนโลยี (Lucent 
Technologies) สามเอ็ม (3m) จอหนสัน แอนด จอหนสนั(Johnson & Johnson)  อเมริกาออนไลน 
(America Online) อเมซอนดอท คอม (Amazon.Com) ยาฮู (Yahoo!) และ อีเบย (Ebay) เปนตน [8] 
 
สําหรับในประเทศไทย ไดเริ่มนําแนวคิดเรื่ององคกรแหงการเรียนรูมาประกาศใชอยางเปนทางการใน 
ป พ.ศ.2539  โดย ธนาคารไทยพาณิชย จํากัด (มหาชน)  เปนองคกรแหงแรกทีน่ําแนวคิดเรื่องนีม้าใช 
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ตอมามีองคกรตางๆ เร่ิมนําแนวคดิเรื่ององคกรแหงการเรียนรูมาใช ไดแก บริษัท ปตท. สํารวจและ
ผลิตปโตรเลียมจํากัด (มหาชน) (2543) สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน(ก.พ.)  
การสื่อสารแหงประเทศไทย  กรมปาไม  กรมสงเสริมสหกรณ   โรงพยาบาลศิริราช   กรมชลประทาน    
การประปานครหลวง   วทิยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร   ธนาคารออมสิน    
ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณการเกษตร   บริษัท กรุงไทยการไฟฟา  ธนาคารแหงประเทศไทย   
ธนาคารกรุงไทย จํากัด (มหาชน)   บริษัท การบินไทย จํากัด(มหาชน)     การไฟฟาฝายผลิตแหง
ประเทศไทย   บริษัท ปูนซิเมนตไทยจํากัด (มหาชน)     บริษัท ปูนซีเมนตนครหลวง   บริษัท 
แอดวานซอินโฟรเซอรวิสจํากัด (มหาชน)  [9]  และนอกจากนี้ยังมี สถาบันสงเสริมการจัดการความรู
เพื่อสังคม หรือ สคส.    มหาวิทยาลัยสถาบันการศึกษาตางๆ  สํานักงานกองทุนวิจยัแหงชาต ิ (วช.) 
สํานักงานกองทุนสนับสนุนการวิจยั (สกว.)   สถาบันวิจยัระบบสาธารณสุข (สรวส.)  สํานักงานสราง
เสริมสุขภาพ (สสส.)   สํานักงานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีแหงชาติ (สวทช.) สํานักงานปฏิรูป
ระบบสุขภาพ (สปรส.)  สถาบันพระปกเกลา เปนตน   
 

2.1.2   ความหมายของ  Learning Organization 
Learning Organization  มีการใหความหมายไวหลายคํา เชน องคกร/องคการแหงการเรียนรู  องคกร/
องคการเพื่อการเรียนรู   องคกร/องคการการเรียนรู   องคกร/องคการเอื้อการเรียนรู   องคกร/องคการที่
เรียนรู  องคการเรียนรู  องคกรอัจฉริยะ[9]  บริษัทแหงการเรียนรู [10]  ชุมชนแหงการเรียนรู  [11] 
องคกรมีชีวิต ฯลฯ แตไมวาจะใชคําไทยในลักษณะใดกใ็หความหมายในลักษณะเดยีวกัน ขณะที่
ความหมายของ Learning Organization ; LO  อันเปนแนวคิดหลักที่มีความเกีย่วพนักับ Human 
Resource Development ; HRD  และ Knowledge Management ; KM  ซ่ึงการใหความหมายของคําจะ
ขึ้นอยูกับมุมมองที่แตกตางกนัไป   
 

นักวิชาการตางประเทศ ไดใหความหมายของ องคกรแหงการเรียนรู ดังนี้ 
ปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter M. Senge ,1990)  ใหความหมายของคําวา องคการแหงการเรียนรู คือ 
สถานที่ซ่ึงทุกคนสามารถขยายศักยภาพของตนเองไดอยางตอเนื่อง สามารถสรางผลงานตามที่
ตั้งเปาหมายไวเปนที่ซ่ึงเกิดรปูแบบการคิดใหม ๆ  หลากหลายมากมาย  ที่ซ่ึงแตละคนมีอิสระที่จะ
สรางแรงบันดาลใจ  และเปนที่ซ่ึงทุกคนตางเรียนรูวิธีการเรียนรูรวมกนั[4] 
 
ปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter  M. Senge, 1990)  อางถึงใน สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2549)  ไมไดใหคํา
นิยามขององคกรแหงการเรียนรูไวอยางชัดเจนเพยีงแตบรรยายภาพขององคกรแหงการเรียนรูไวใน
สวนตางๆของหนังสือสองเลม ซ่ึง สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ ไดรวบรวมคําบรรยายเกีย่วกับองคกรของ 
ปเตอร เอ็ม เซงเก  (Peter  M. Senge)  และสรุปออกมาสั้นๆ ดังนี้   องคกรแหงการเรียนรู คือ  ที่ซ่ึง
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มนุษยสามารถขยายศักยภาพ (Capacity) อยางตอเนือ่งในการสรางผลลัพธตามที่ตองการเปนที่ซ่ึง
รูปแบบความคิด (Pattern Of Thinking) แบบใหมและกวางขวางไดรับการสงเสริม เปนที่ซ่ึงความ
ทะเยอทะยานรวมของทุกคน (Collective Aspiration) ไดรับการยอมรบัและเปนที่ซ่ึงมนุษยเรียนรูที่จะ
เรียนรูรวมกับผูอ่ืนอยางตอเนื่อง องคกรแหงการเรียนรูจะมีบรรยากาศแหงความไววางใจ(Trust) มสัีม
พันธภาพภายใน       (Relationship) ที่ดี มกีารยอมรับซึ่งกันและกัน (Acceptance) ของสมาชิก มีความ
สอดคลองและกลมกลืนกนั (Synergy) ตลอดจนสามารถสรางผลลัพธที่นํามาซึ่งความสําเร็จได โดยที่
ปจจัยและความสําเร็จเหลานีเ้กิดจากการพฒันาความรูทีจ่ําเปนสําหรับการทํางานของทีมอยางตอเนื่อง 
[12] 
 
เพ็ดเลอร เบอกอยนี่ และ บอยเดล (Pedler M.Burgoyne J., & Boydell T. ,1991) กลาววา องคการแหง
การเรียนรู  คอื   องคกรที่อํานวยความสะดวกในการเรียนรูแกสมาชิกทุกคน และ เปนองคกรที่ปฏิรูป
ตนเองอยางตอเนื่อง โดยสรางบรรยากาศในการเรยีนรูที่ดีและกระตุนทุกคนใหเรียนรูรวมทั้งยังตอง
สรางและคํานึงถึงความสามารถในการเรียนรูดวยตนเองของพนักงานดวย[10] 
 
เดอ เจอุส ( De Geus 1991,1997) กลาววา องคการแหงการเรียนรู คือ การเรียนรูขององคการเปน
กระบวนการทีท่ีมบริหารเปลี่ยนรูปแบบความคิดอานที่เขามีตอองคการ ตอตลาด และตอคูแขง ในป 
1997  เขาเหน็วา องคการที่มีชีวิต คือ องคการที่อนุรักษนิยมดานการเงิน ที่มีพนกังานระบุวาตนเปน
สวนหนึ่งขององคการ มีการบริหารงานที่อดทนตอความหลากหลาย ความแตกตางและไวตอความ
เปลี่ยนแปลงของภาวะแวดลอม เปนองคการที่ไมเนนดานเศรษฐศาสตร แตเนนที่คน  
 
เดวดิ เอ กาวิน (Garvin D.A.1993,2000) กลาววา องคการแหงการเรยีนรู คือ องคการที่มีทักษะในการ
สรางสรรคความรู  การหาความรู และถายโอนองคความรู และสามารถปรับขยายพฤติกรรมที่สะทอน
ถึงการหยั่งรูและความรูใหมๆ   
 
คิม (Kim D.H., 1993) ใหความหมายขององคกรแหงการเรยีนรูไวส้ันๆ วา เปนการเพิ่มพูน
ความสามารถขององคกรเพื่อใหบังเกดิการกระทําที่มีประสิทธิผล  
 
รอสส  สมิธ  โรเบิรต และ เคลนเนอร (Ross R. Smith B. Roberts C. & Kleiner B., 1994) กลาววา 
องคกรแหงการเรียนรูเปนการทดสอบประสบการณอยางตอเนื่องและเปนการแปรเปลี่ยน 
ประสบการณใหเปนองคความรูที่เอื้อประโยชนแกทั้งองคการ และตอบสนองตอจุดมุงหมายหลักของ
องคการ [16] 
 



 14 

บารเนตต (Barnett C.K.,1994) แนะวา องคการเรียนรูเปนกระบวนการเชิงประสบการณที่มุงสรางองค
ความรูเกี่ยวกบัความสัมพันธของการกระทําและผลจากนั้นนําเขาสูงานกิจวัตรปลูกฝงไวในความทรง
จําขององคการ เพื่อชวยปรบัเปลี่ยนพฤตกิรรมทั้งหลายของผูเรียนรู ผูปฏิบัติงานในองคการ  
 
ดิซอน (Dixon N.,1994) กลาววา องคการแหงการเรยีนรู คือ  การเรยีนรูในองคกรเปนการจงใจใช
กระบวนการเรียนรูทั้งในระดับบุคคล กลุม และ ระบบองคการ เพื่อการปรับเปลี่ยนองคการไปใน
ทิศทางเดียวกนัที่ตอบสนองตอความตองการของกลุมผูมีสวนไดเสยีขององคการ    
 
เพ็ดเลอร เบอกอยนี่ และ บอยเดล (Pedler M.Burgoyne J., & Boydell T.,1997)  กลาววา บริษทัที่
เรียนรูตองสงเสริมสนับสนุนการเรียนรูของสมาชิกขององคการทุกคน ในทุกกิจทีท่าํ ในทุกคําทีพู่ด 
อยางมีสติรูตัวตลอดเวลา [5] 
 
ฮอย และ  ไมเคิล  (Hoy And Miskel, 2001) กลาววา องคการแหงการเรียนรู คือ องคการที่ซ่ึงสมาชิก
ไดพัฒนาขยายขีดความสามารถของตนเพื่อการสรางสรรคงาน และการบรรลุเปาหมายแหงงานอยู
อยางตอเนื่องเปนที่ซ่ึงแนวคิดแปลกๆใหมๆ ไดรับการกระตุนใหมีการแสดงออกเปนที่ซ่ึงความ
ทะเยอทะยานและแรงบันดาลใจของกลุมสมาชิกไดรับการสนับสนุนและสงเสริม เปนที่ซ่ึงสมาชิกใน
องคกรไดเรียนรูถึงวิธีการเรียนรูซ่ึงกันและกันและเปนที่ซ่ึงองคการเองไดมีการขยายศักยภาพเพือ่
แกปญหาและสรางสรรคนวัตกรรมใหมอยางตอเนื่อง 
 
เออรเบ็น และ คณะ (Ubben et al.,2001) ไดกลาวถึงองคการแหงการเรียนรู ในชือ่ ชุมชนแหงการ
เรียนรู โดยเขาถือวาเปนคําที่มีความหมายอันเดยีวกันและใชแทนกันได และกลาววา ชุมชนแหงการ
เรียนรูนั้นจะเกี่ยวของกับเรือ่งของความเจริญเติบโตกาวหนาเรื่องของการเปลี่ยนใหมในตนเองอยาง
ตอเนื่อง เร่ืองขององคการหรือชุมชนที่ไมเคยอ่ิมตัว เร่ืองขององคการหรือชุมชนที่มีความตระหนักใน
ตนเองอยูเสมอในอันที่จะเสาแสวงหาความเปนไปไดและโอกาสใหมๆ เพื่อความติดตามกาวหนา 
เร่ืองขององคการหรือชุมชนที่เนนการมีขอมูลยอนกลับ เนนการสบืเสาะหาปญหา เพื่อปรับปรุง
สภาพการณทีเ่ปนอยูดวยการคิดอยางเปนภาพรวมทั้งในมติิความเปนเหตุผลและการใชดุลพินิจ ทั้งใน
เร่ืองของรูปแบบและหลักการใหมๆ ไดถูกริเร่ิมพัฒนาขึน้ ความรูจะมใิชเปนเพยีงส่ิงที่มีไวเพื่อการซึม
ซับหรือการสะสมเทานั้น แตจะเปนสิ่งทีถู่กทําใหเกิดขึน้มาใหมได จากกระบวนการมีประสบการณ 
การคิด และ การรับรูรวมกันของสมาชิกในองคการ สมาชิกแตละรายจะกลายเปนทรัพยากรความรู
สําหรับบุคคลอื่นในองคการ องคการเองก็จะเปนตวัประสานกระบวนการคิดและการเรียนรูเหลานั้น
ใหแพรกระจายกวางออกไป [11] 
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ยูกิ (Yuki.,2002)  กลาววา องคการแหงการเรียนรู คือ องคการที่สามารถเรียนรูส่ิงตาง ๆ ไดอยาง
รวดเร็วและใชความรูนั้นกอใหเกิดประสิทธิภาพในการทาํงานไดมากยิง่ขึ้น องคการแบบนี้จะมีความ
ปรารถนาในการที่จะเรียนรูส่ิงตาง ๆ เพือ่การพัฒนาการทํางานในระยะสั้น มีกิจกรรมในการพฒันา
และแบงปนแนวความคดิในการทํางาน มกีารปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอม องคการแบบนี้จะมกีาร
ทุมเททรัพยากรเพื่อลงทุนใหบุคลากรทุกระดับเกิดการเรียนรูและสรางคานิยมเกี่ยวกับการสราง 
นวัตกรรมและทดลองทําส่ิงใหม ๆ จนกลายเปนวัฒนธรรมขององคการ 
 
ลุสเซอร (Lussier., 2004)  กลาววา องคการแหงการเรียนรู คือ องคการที่มีทักษะในการสราง ไดรับ 
และถายทอดความรูและเปลีย่นแปลงพฤตกิรรมเพื่อที่จะสะทอนถึงความรูและความคิดเห็นของ
บุคลากรภายใน องคการ[8] 
 

นักวิชาการในประเทศ ไดใหความหมายขององคกรแหงการเรียนรู ไวดังนี้ 
วิโรจน สารรตันะ  ไดสรุปความหมายของ  องคกรแหงการเรียนรู คือ  องคการที่สมาชิกในองคการมี
ความตื่นตวั และมีแรงบันดาลใจที่จะพฒันาศักยภาพของตนเองอยางตอเนื่อง  มีความคิดริเริ่มที่จะ
สรางสรรคส่ิงแปลกๆใหมๆ ใหเกิดขึ้นกับองคกร มีความสัมพันธเพื่อการเรียนรูรวมกันระหวาง
สมาชิกตัวองคการเอง โดยภาพรวมก็จะเปนองคการที่มุงแสวงหาความเปนไปไดและโอกาสเพื่อการ
พัฒนา เพื่อความเติบโต  และเพื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงสิ่งใหมๆอยางตอเนื่อง  [11] 
 
พิมพกานต อุนกุล  ไดสรุปความหมายของ  องคกรแหงการเรียนรู คือ องคกรที่มีกระบวนการทีมุ่ง
กระตุน เรงเรา และจูงใจ ใหสมาชิกทกุคนในองคกรมีความกระตอืรือรนที่จะเรยีนรู และมุงที่จะ
พัฒนาตนเองอยูตลอดเวลา  เพื่อเพิ่มและขยายศักยภาพของตนเองและขององคกรในการปฏิบัติภารกิจ
ตางๆ ใหสําเร็จลุลวงอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  โดยอาศัยรูปแบบของการทํางานเปนทีม
และการเรียนรูรวมกัน  ตลอดจนมีความคิดความเขาใจเชิงระบบที่จะประสานกันเพื่อใหเกิดเปน
ความสามารถความไดเปรยีบตอการแขงขนัอยางยั่งยืนตลอดไป[13] 
 
นวลจันทร ปยุะกุล ไดสรุปความหมายขององคการแหงการเรียนรู วา หมายถึง  สถานที่ที่บุคคลแตละ
คน กลุม/ทีม และ  องคกรมีอิสระและบรรยากาศ  โอกาสในการเรียนรูอยางตอเนื่องสรางความรูที่
หลากหลายรวมกันแบงปนความรูระหวางกัน เพื่อปรับเปลี่ยนองคการไปสูทิศทางที่ตองการ ซ่ึง
แนวความคิดนี้เปนจดุกําเนดิของการพัฒนาโรงงานใหเปนโรงงานแหงการเรียนรู[14] 
 
ลือชัย   จันทรโป  ไดสรุปความหมายของ องคการแหงการเรียนรูวา คือ องคการแหงการเรียนรูที่เปน
องคการซึ่งสมาชิกในองคเพิม่ขีดความสามารถของตนอยางตอเนื่อง ทั้งในระดับบคุคล ระดับกลุม 
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และ ระดับองคการ เพื่อนําไปสูจุดมุงหมายที่บุคคลในระดับตางๆ ตองการอยางแทจริง เปนองคการที่
สงเสริมการเรียนรูรวมกนัเปนทีม เพื่อการเปลี่ยนแปลงความรู และ ประสบการณใหทันกับความ
เปลี่ยนแปลง และมีการพัฒนาองคการอยางตอเนื่อง[15] 

 
จําเรียง วยัวัฒน และ เบญจมาศ อําพันธุ   ใหความหมายไววา องคการแหงการเรียนรู หมายถึง 
องคการที่มีการมุงเนน กระตุนเรงเรา และจูงใจใหสมาชกิทุกคนมีความกระตือรือรนที่จะเรยีนรูพฒันา
ตนเองอยูตลอดเวลา และยังเปนการขยายศักยภาพใหกับสมาชิกภายในองคการที่จะลงมือปฏิบัติ
ภารกิจใหสําเรจ็ลุลวงหรือสรางผลงานที่พึงปรารถนาอยางแทจริง โดยอาศัยรูปแบบการทํางานเปนทีม
และการเรียนรูรวมกัน ตลอดจนมีความคิดความเขาใจเชิงระบบที่จะประสานงานกนั ทั้งนี้เพื่อให
องคการสามารถสรางความไดเปรียบทางการแขงขันที่ยัง่ยืนทามกลางกระแสโลกาภวิัตนตลอดไป[16] 
 
วีรวุธ มาฆะศริานนท  ใหความหมายวา องคกรอัจฉริยะ  วา เปนกระบวนการของการบริหาร ที่มุงเนน
ใหองคกรและบุคลากร มีกระบวนการทํางานที่เพียบพรอมไปดวยประสิทธิภาพ และมีผลการ
ปฏิบัติงานเปยมไปดวยประสิทธิผล โดยเปนการเชื่อมโยงรูปแบบของการทํางานเปนทีมเขากับ
กระบวนการในการเรียนรู และสรางความเขาใจในการเปลี่ยนแปลงแลวเปดโอกาสใหทีมงานนั้น
นํามาประยกุตเขากับงาน   มกีารสงเสริมใหเกิดบรรยากาศของการคิดริเร่ิม และ สรางสรรค อันเปนผล
ใหเกิดศักยภาพของทีมงานในการพัฒนาผลิตภัณฑ และการสรางนวัตกรรมตางๆ เปนชองทางให
ไดรับความจงรักภักดีตอผลิตภัณฑและบรกิารจากผูบริโภค สามารถเพิ่มสวนแบงตลาด และเพิ่มพูน
กําไร  ที่สําคัญก็คือ ทุกประการที่เปนกระบวนการพัฒนาประสิทธิภาพและประสทิธิผลนั้น จะตอง
ดําเนินการดวยความรวมแรง รวมใจ ใหเปนไปดวยความรวดเร็วมากยิ่งกวาการแขงขันและความ
เปลี่ยนแปลงทีม่ีอยูในโลกาภวิัตน [9] 
 
เกศรา รักชาติ  ใหความหมายของ  องคกรแหงการเรยีนรู  วาหมายถึง องคกรที่มุงพัฒนาและปรับปรุง
ขีดความสามารถ ศักยภาพของทั้งบุคลากร ทีมงานและองคกรอยางตอเนื่องอยูตลอดเวลา เพื่อใหไดมา
ซ่ึงผลลัพธอยางที่ใจสมาชิกทกุคนในองคกรตองการรวมกันจริงๆ[1] 
 
สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ ใหความหมายของ  องคกรแหงการเรียนรู  วาหมายถึง   องคกรที่มีทักษะใน
การสราง ครอบครอง ถายทอดความรู รวมทั้งมีทักษะในการปรับพฤติกรรมของตนเองใหสอดคลอง
กับความรู และ ความรอบรูใหมๆ [12] 
 
อักษราภัค  หลักทอง ไดสรุปความหมายของคําวา องคกรแหงการเรียนรู วา หมายถึง องคการที่มี
สมาชิกตื่นตัวเพื่อเรียนรูตลอดเวลา ในขณะที่องคกรจะทําหนาทีก่ระตุนและเอื้ออํานวยความสะดวก
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แกสมาชิกในกระบวนการเรียนรูตางๆ ทั้งการเรียนรูจากความสําเร็จและความผิดพลาด เพื่อใหสมาชิก
ไดเพิ่มพนูศักยภาพของตวัเองอยางตอเนือ่ง  และแผขยายไปสูการพัฒนาศักยภาพขององคกรอยาง
ตอเนื่องตอไป [17] 
 
สรุปไดวา   องคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization)  หมายถึง    การที่สมาชิกมีความใฝเรียนรู
อยางตลอดเวลาและตอเนื่อง  นําความรูที่ไดจากการเรียนรูมาพัฒนาในสิ่งทีต่นเกีย่วของและใช
แลกเปลี่ยนกับสมาชิกเมื่อมีการทํางานเปนทีมเพื่อฝกฝนใหสมาชิกมวีสัิยทัศนรวมกนัโดยมองและคิด
ทั้งระบบคิดอยางเปนระบบมาเพื่อเห็นภาพรวมและระบุประเด็นสําคญัไดอยางถูกจดุทําใหเกิดการ
พัฒนาวิธีการคิดและมีมุมมองที่เปดกวางจะสงผลใหมุงสูความเปนเลิศในที่สุด  
 

2.1.3   ทฤษฎีและแนวคิดขององคกรแหงการเรียนรู  
องคการเรียนรูเปนองคการทีร่วมกันทํางานเปนทีมมีการแลกเปลี่ยนองคความรูและทักษะระหวางกัน 
ใหกาวไปสูความเปนเลิศ และความไดเปรียบที่ยั่งยนืตอการแขงขันในทุกรูปแบบ อาจจะกลาวไดวา
องคกรไมสามารถเรียนรูไดดวยตนเอง ดังนั้นองคกรแหงการเรียนรูจึงเกิดจากการเรียนรูของบุคคลใน
องคกร กลาวคือ บุคคลเปนผูสรางองคกรแหงการเรยีนรู อยางไรก็ตาม บุคคลที่สามารถสรางองคกร
แหงการเรยีนรูไดตองเปนบุคคลที่มีคุณสมบัติที่แตกตางจากบุคคลทั่วไป ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. 
Senge)  เรียกวธีิการสรางทักษะและ ความสามารถของบุคคล ดังกลาว วา กฎหรือวินยั (Discipline) [1]   
 
ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. Senge)     เชื่อวา หวัใจของการสรางองคการแหงการเรียนรูอยูที่การ
เสริมสรางวินัย  5 ประการ ใหเกดิผลจริงจังในรูปของการนําไปปฏบิัติ แกบุคคล ทีม และองคการ
อยางตอเนื่องและทุกระดับ   คําวา  วินยั (Disciplines)   หมายถึง  เทคนิควิธีที่ตองศึกษาใครครวญอยู
เสมอแลวนํามาปฏิบัติ เปนแนวทางการพฒันาเพื่อการแสวงหาการเสรมิสรางทักษะ หรือสมรรถนะ 
เพื่อเพิ่มขีดความสามารถผานการปฏิบัติ  เพื่อความคิดสรางสรรคเพื่อส่ิงใหม ๆ  ในบรรดาวินัยทัง้ 5 นี้  
ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  ใหความสําคัญเปนอยางยิ่งกับการคิดทั้งระบบ   (System  Thinking) โดยตัง้ชื่อ
หนังสือที่พิมพออกมาวา “วินัยลําดับที่หา” (The Fifth Discipline)   วินัยลําดับที่ 5   คือ การคิดทั้ง
ระบบ   (System  Thinking) ถือไดวาเปนหัวใจของวนิัยทั้ง 5 ประการโดยการคิดทั้งระบบ   (System  
Thinking) จะบูรณาการวนิัยทั้ง 4 ประการเขาดวยกัน ถาหากองคการมีวิสัยทัศน แตขาดการคิดทั้ง
ระบบวิสัยทัศนก็ขาดมรรคผลการคิดทั้งระบบ เปนเรื่องละเอียดออนที่มีความหมายยิ่งตอการสราง
องคการแหงการเรียนรู [5]  
 
ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. Senge)  ไดเปรียบวินยัทั้ง 5 ประการกับองคประกอบของเครื่องบิน
พาณิชย ดังนี ้  
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ตารางที่ 2.1  แสดงการเปรียบวินยัทั้ง 5 ประการ กับ องคประกอบของเครื่องบินพาณชิย [4]  
 

วินัยท้ัง 5 ประการ องคประกอบของเครื่องบนิพาณิชย 
1.   มุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery)    1. คันโยกบังคบั (Variable-Pitch Propeller) 

วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง 
(Mental Models) 

2. เกียรที่สําหรับลงสูพื้นดิน(Retractable  Landing 
Gear) 

3.    วิสัยทัศนรวม (Shared Vision)     3. ตัวแบบสําหรับหลอลําตัวเครื่องบิน(Monocque) 
4.    การเรียนรูรวมกันเปนทมี (Team    
        Learning) 

4. เครื่องทําความเย็น(Radial Air-Cooled Engine) 

5.    การคิดทั้งระบบ (System  Thinking)     5. ปกประคอง (Wing Flaps) 
 
โดยกลาวไดวา  การคิดทั้งระบบ   (System  Thinking)  เปรียบไดกับปกประคอง (Wing Flaps) เพราะ 
ปกประคอง (Wing Flaps) เปนสวนที่สําคญัที่สุดในองคประกอบของเครื่องบินพาณชิย [4] 

 
วินัยท้ัง 5  ประการ ไดแก  
วินัยประการที ่ 1  :  การมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) 
วินัยประการที ่ 2  :  วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) 
วินัยประการที ่ 3  :  วิสัยทัศนรวม (Shared Vision) 
วินัยประการที ่ 4  :  การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) 
วินัยประการที ่ 5  :  การคิดทัง้ระบบ  (System  Thinking) 
 
วินัยประการที ่1 :  การมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) 
การมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) เปนหลักการขอหนึ่งที่ใชในการเรียนรู คนที่มีลักษณะของ
การมุงสูความเปนเลิศสูงจะสามารถขยายความสามารถอยางตอเนื่อง ในการคิดสรางสรรคผลงานใน
ชีวิตและคนหาอยางถูกตอง เพิ่มความสามารถและทักษะ    การปฏิบัติตามหลักของการมุงสูความเปน
เลิศ (Personal Mastery)  จะทําใหเกดิความชัดเจนในสิ่งที่ตองการการเรียนรูอยางตอเนื่องเปนการ
เรียนรูตลอดชวีิต และเปนการเรียนรูขององคกร กอใหเกดิคนที่มีลักษณะในการสรางวิสัยทัศนรวมกัน 
มีการกําหนดเปาหมาย  มกีารเรียนรูอยางตอเนื่อง [4]     
 
ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. Senge)  เขียนถึงจิตวญิญาณขององคการแหงการเรียนรูวา “องคการ
เรียนรูผานกลุมบุคคลที่เรียนรู การเรียนรูของแตละคนไมไดเปนหลักประกนัวาเกิดการเรยีนรูใน
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องคการขึ้น แตการเรียนรูขององคการจะเกดิขึ้นไดก็ตอเมื่อบุคคลมีการเรียนรูเทานั้น” การฝกฝน
อบรมตนดวยการเรียนรูอยูเสมอเปนรากฐานสําคัญเปนการขยายขีดความสามารถใหเชี่ยวชาญมากขึ้น  
ความรอบรูเปนผลรวมของทักษะและความสามารถเปนสภาพที่เปนอยูตามความเปนจริงเหน็วาอะไร
มีความสําคัญตอเราตอองคการ ขณะเดยีวกันกเ็ห็นภาพในอนาคต (Vision) ที่พึงเปนไดสรางเปน
วิสัยทัศนสวนตนขึ้น (Personal  Vision)  ตอบตนเองไดแทที่จริงแลวตนตองการอะไรจากการปฏบิัติ
หนาที่รักษาความตึงเครียดอยางสรางสรรค  (Creative Tension)  นี้ได  นั่นคือ เห็นความแตกตาง
ระหวางทีเ่ปนจริงกับที่ควรเปนไว  สรางแรงจูงใจอยางตอเนื่อง  ไมรูสึกไรอํานาจ ขบัเคลื่อนวิสัยทัศน
ใหเปนจริงผูกพันยึดมั่นตอขอเท็จจริง  มีพลังของเจตนา (Will Power)  การที่จะสรางความรอบรูแหง
ตนไดนัน้  จะตองผสมผสานความเปนเหตุเปนผลเขากับญาณหยั่งรูที่ไมสามารถอธิบายเหตุผลที่
แทจริงได  แตมีความเชื่อเชนนั้น  เห็นความเปนสวนหนึ่ง ความเชือ่มโยงของตัวเรากับโลกนอกตน  
นอกจากนั้นยงัมีความเอื้ออาทร  เมตตาสงสารผูอ่ืน และมีความจงรักภกัดีผูกพันกับเปาหมาย กับงาน 
และองคการ[5]  

 
แนววิธีปฏิบตัเิพื่อใหมุงสูความเปนเลิศ   หรือ องคประกอบหลักสําคัญ  ซ่ึงประกอบดวยหลัก 4 
ประการคือ 
  1.  สรางวิสัยทัศนสวนตวั (Personal Vision) วิสัยทัศนสวนตัว คือ ความคาดหวังของแตละ
คนที่ตองการจะใหส่ิงตางๆเกิดขึ้นจริงแกชีวิตของตนสกัวันหนึ่งในอนาคตคนเราทกุคนจึงควรมีความ
มุงมาดปรารถนา หรือ ความคาดหวังวาในชวงเวลาหนึ่งๆ ของชีวิตนั้นๆ เราจะบรรลุผลสําเร็จ
อะไรบาง[16] 
  2.   ความตึงเครียดเชิงสรางสรรค    แรงมุงมัน่ใฝดี   หรือ  แรงตึงของความคิดสรางสรรค 
(Creative Tension)  เปนแรงที่ชวยสงเสรมิใหมีความตั้งใจ ความพยายาม และความอดทนที่จะทําใน
ส่ิงที่คาดหวังใหประสบ ผลสําเร็จ เพราะในการที่จะทําในสิ่งที่คาดหวงันั้นใหสําเร็จลงได อาจตองใช
เวลานาน ตองอดทนและตอสูกบัอุปสรรคที่เกิดขึ้นเพื่อที่จะกระโดดขามชองวาง ระหวาง
ความสามารถที่ตนมีอยูกับเปาประสงคที่ตนตองการไปใหถึง โดยทั่วไปกอใหเกดิความเครียดหรือ
ความอึดอัดแตบุคคลที่ไดฝกฝนทักษะพลังแหงตนจนแกกลาจะสามารถเปลี่ยน “พลัง” จากชองวางนี้ 
จากพลังเชิงลบ ใหเปนพลังเชิงบวกกลายเปนพลังเพื่อการเปลี่ยนแปลงในการทํางานเมื่อมีการกําหนด
วิสัยทัศนก็จะทําใหเกิดชองวางระหวางความเปนจริงที่อาจทําใหเกิดปญหามากมายกบัวิสัยทัศนที่
ตองการทําใหวิสัยทัศนดูเหมือนวาจะไมสามารถเปนจริงได ชองวางนี้จะทําใหเรามีความหวังนอยที่
จะประสบความสําเร็จ แตเราสามารถเปลี่ยนอุปสรรคที่ขัดขวางใหเปนพลังสรางสรรคเพื่อไปสู
วิสัยทัศนทีไ่ดตั้งไว ชองวางที่เกิดขึ้นระหวางความเปนจริงและวิสัยทัศน ปเตอร เอม็ เซงเก ไดเรียก
พลังนี้วา แรงตึงของความคิดสรางสรรค (Creative Tension) แรงตึงของความสรางสรรคจะเปน
ศูนยกลางความรอบรูของตน โดยที่สามารถเปลี่ยนเปนพลังในทางสรางสรรคที่ทําใหประสบความ 
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สําเร็จ แตถาความรูสึกทอถอย ความรูสึกวาไมสามารถกระทําไดมีมากกวา เปนอารมณโดยปราศจาก
ความคิดสรางสรรค จะเรียกวา แรงตึงของอารมณ เมือ่ใดที่เกดิแรงตึงดานอารมณมันจะจูงใจนําไปสู
วิสัยทัศนในระดับต่ําลง  และปเตอร เอ็ม  เซงเก ไดอุปมาภาพของหนังยางที่คลองอยูกับมือทั้งสอง
ดานวา มือดานหนึ่งอยูบนเปรียบเหมือน เปาหมาย มอือีกดานอยูลางเปรยีบเหมือนความสามารถใน
ปจจุบัน แรงที่ร้ังของหนังยางเปรียบไดกบัความตึงเครยีดเชิงสรางสรรคหรือแรงมุงมั่นใฝดี  ที่จะชวย
สงใหบุคคลมีความเพยีรพยายามและมีความมุมานะอดทนและมีพัฒนาการอยูตลอดเวลา [4] ดังรูปที่  
2 .1 
 

          วิสัยทัศน(Vision) 
  
 
 

                 แรงตึงของความ สรางสรรค 
     
 
 

        แรงมุงมั่นใฝดี (Creative Tension) 
 

 รูปท่ี  2.1  แสดงแรงมุงมั่นใฝดี (Creative Tension) [4] 
 

   3.  การมีพลังภายใตโครงสรางที่ขัดแยง  หลายคนที่ยังประสบความสําเร็จยังมีความเชือ่เร่ือง
การตอตานหลักการของการมุงสูความเปนเลิศ อยูในใจเพราะเปนการยากจะวดัความเชื่อได  ถาจะ
เปรียบเทียบเหมือนกับเวลาทํางานคนเราจะมีหวงยากสองเสนคลองตัวไวและหวงยางแตละเสนดึงไป
ในทิศทางตรงกันขาม โดยหวงยางเสนหนึ่งที่เปนสัญลักษณของ แรงตึงของความคิดสรางสรรค 
(Creative Tension) ดึงเอาไวและอีกเสนหนึ่งคือความเชือ่วาไมสามารถทําได ดังรูปที่ 2.2  

 
  ความเชื่อวาไมสามารถทําได                   ความเปนจริงในปจจุบนั                  วิสัยทศันของตน 
 

รูปท่ี  2.2  แสดงการมีพลังภายใตโครงสรางที่ขัดแยง[4] 
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  4.  อยูบนพื้นฐานของความเปนจริงโดยการนาํขอมูลมาเพื่อวิเคราะหและตัดสินใจ 
(Commitment  to the truth) การใชขอมูล ขอเท็จจริงและความมีเหตุมผีล เปนสิ่งที่จะชวยสนับสนนุ 
การทํางาน ใหสามารถทํางานไดถูกตอง และตัดสินใจไดอยางรวดเร็ว  
  5.  ฝกใชจิตใตสํานึกในการทํางาน (Using Subconsciousness) เปนการสรางความชํานาญ
หรือความเชี่ยวชาญในงานที่ตนเองรับผิดชอบ ซ่ึง ในเมือ่เกิดความชํานาญหรือเชี่ยวชาญแลว      เมื่อ
ตองการใชในการทํางานก็จะสามารถทําไดอยางเปนเลิศ [4] 
 
สรุปไดวา  วนิัยประการที่  1  การมุงสูความเปนเลิศ  (Personal Mastery) เปนวนิยัที่เปนแกนหลัก
สําคัญ คือ  การรูตนเองวาอยู ณ จดุใด และมีเปาหมายอะไรในชีวติ   การที่บุคคลมีความกระตือรือรน 
สนใจและใฝหาการเรียนรูส่ิงใหม ๆ อยูเสมอเพื่อพัฒนาศักยภาพของตนเอง สามารถเกิดขึ้นไดโดย
ขึ้นอยูกับความขยันหมัน่เพยีร วิริยะอุตสาหะตอการที่จะเรียนรูตลอดชีวิต เรียนดวยความรัก ผูกพัน 
และทุมเทเพื่องานขององคการ จึงจะพฒันาตนใหเปนเลิศไดพรอมทั้งมีแรงมุงมั่นใฝดีที่จะลงมือทํา
กิจการใดๆ ใหมีความสําเรจ็ ใหเกดิความเชี่ยวชาญ  ผูทีม่ีการมุงสูความเปนเลิศ  (Personal  Mastery)   
สูงจะพัฒนาความสามารถของตนตลอดเวลา เพื่อสรางผลลัพธที่ตนเองแสวงหาใหกับชีวิตซ่ึง
สอดคลอง กับจิตวิญญาณขององคกรแหงการเรียนรูที่ปลูกฝง และสงเสริมความตองการเรียนรูอยาง
ตอเนื่องของบุคคล บุคคลเหลานี้จะสามารถริเร่ิมส่ิงใหมๆ ตลอดเวลา นอกจากนี้ ผูที่มีความมุงสูความ
เปนเลิศ  (Personal  Mastery) สูงยังเปนบุคคลที่มีความมุงมั่น มสํีานึกที่กวางและลึกซึ้งตอความ
รับผิดชอบในงาน และมีความสามารถเรียนรูส่ิงตางๆ ไดเร็ว การมุงสูความเปนเลิศ  (Personal 
Mastery)    นอกจากจะกระตุนใหบุคคลเกิดความตองการพัฒนาขีดความสามารถของบุคคลที่อยูรอบ
ขางดวย ซ่ึงเขาจะทําโดยการสรางบรรยากาศที่ใหความสําคัญและสงเสริม บุคคลที่มีความตองการเพิ่ม
การมุงสูความเปนเลิศ  (Personal Mastery) ของตน การสงเสริมการเรียนรูของผูที่มีความกระตือรือรน
และตองการเรยีนรู จะทําใหเขาพยายามทุกวิถีทางเพื่อนําความรูที่ไดรับจากการเรียนรูมาประยกุตใช 
[12]   เมื่อเกิดความตองการที่จะมุงไปสูความเปนเลิศ (Personal Mastery)  แลวจะนําไปสูวิธีการคิด
และมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models)   การสรางวิสัยทัศนรวม (Shared  Vision)  และ  การคิดทั้ง
ระบบ (Systems  Thinking) [18] 
 
หนาที่ของวนิยัประการที่  1 การมุงสูความเปนเลิศ  (Personal Mastery)  คือ  เพื่อฝกฝนใหเราสราง
วิสัยทัศนสวนตนโดยตองตระหนกัถึงสถานภาพความเปนจริง ณ ปจจุบันดวยวามีความปรารถนา
อะไรอยากจะสรางสรรคอะไรใหกับชวีิตและหนาที่การงาน ประกอบกับตองประเมินสถานะตนเอง
ในปจจุบนัอยางจริงใจเพื่อใหทราบวาขณะนี้จริง ๆ แลวอยูที่ไหน และปรารถนาจะทําถึงไหน คือ 
ทราบพื้นฐานเดิม และความหวังในอนาคตที่จะเปนไปไดไปถึงจุดหมายปลายทางที่ตนเองแลวจะเกง
และเชี่ยวชาญไดอยางไร มีสติรูตลอดเวลา เปดใจเรยีนรู มีวุฒภิาวะและใฝรูใฝเรียนอยูเสมอ     
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อยากจะไปและอยากจะเปนการจะเปนไปตามเสนทางดงักลาวไดตนเองจะตองควบคุมตนเอง ความ
กระตือรือรนเพิ่มพูนความรูทักษะ มีสติรูตลอดเวลา เปดใจเรยีนรู มีวฒุิภาวะและใฝรูใฝเรียนอยูเสมอ 
จากนั้นจึงลงมอืปฏิบัติ จนกลายเปนจิตใตสํานึก สรางสรรคใหเกิดผลลัพธตามที่มุงหวังไวโดยอยูบน
พื้นฐานของความเปนจริงนาํขอมูลมาเพื่อวิเคราะหและตัดสินใจ (Commitment to the truth)  เปนสิ่งที่
จะชวยสนับสนุน การทํางาน ใหสามารถทํางานไดถูกตอง และตัดสินใจไดอยางรวดเร็ว อีกทั้งยังเปน
การสรางบรรยากาศในการที่จะกระตุนเพือ่นรวมงานใหพัฒนาศักยภาพไปสูเปาหมายที่ตั้งไวและ
นําไปสูการบรรลุถึงการมุงสูความเปนเลิศ  (Personal Mastery) [19]  
 
วินัยประการที ่ 2 : วิธีการคิดและมุมมองท่ีเปดกวาง (Mental Models) 
วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models)  เปนการมีทัศนคติและความเขาใจของตัวเองและ
ผูรวมงาน  ไดแก  ขอตกลงเบื้องตน  ความเชื่อพื้นฐาน  ขอสรุปหรือภาพลักษณที่ตกผลึกในความคิด
อานของคนที่มีอิทธิพลตอความรูความเขาใจตอสรรพสิ่งในโลก มีผลตอการประพฤติปฏิบัติ ตอ
คานิยม เจตคติที่เขามีตอบุคคล  สรรพสิ่งและสถานการณทั้งหลาย วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง 
(Mental Models)  เปนสิ่งที่หยั่งรากลึก และเปนสิ่งที่ชักจูงชี้นําการกระทาํของเรา   
 
ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. Senge) ไดอธิบายวา  วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) 
ที่แตกตางกันจะทําใหบุคคลสองคนมองและอธิบายเหตกุารณเดยีวกันแตกตางกัน เนื่องจากบุคคลทั้ง
สองใหความสนใจกับรายละเอียดทีแ่ตกตางกันของเหตกุารณ นอกจาก วิธีการคิดและมุมมองที่เปด
กวาง (Mental Models) จะเปนสิ่งที่กําหนดวิธีการมองโลกของบุคคลแลวยังกําหนดพฤติกรรมหรือ
การกระทําของบุคคลดวย เชน เมื่อวิธีการคดิและมุมมองของเราเชื่อวามนุษยนาไววางใจเรากจ็ะปฏบิัติ
ตอบุคคลตางๆแตกตาง  วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) ที่เชื่อวามนุษยไมนาวางใจ 
เชน บุคคลบางคนที่มีวิธีการคิดและมุมมองเกี่ยวกับงานของตนที่ไมถูกตอง เขาใจวางานของตนเองมี
ความกดดันมากกวาผูอ่ืน ตนเองตองเครียดและทํางานหนักกวาผูอ่ืน บุคคลที่มีวิธีการคิดและมุมมอง 
(Mental Models) เชนนี้จะเกิดความทอแทและขาดความอดทนตออุปสรรคตางๆ มักจะขาดงาน สาย 
และ ลาปวยบอยๆ แตถาหากสามารถเปลี่ยนวิธีการคดิและมุมมอง(Mental Models)ใหถูกตองและ
เขาใจวาเพื่อนรวมงานก็ไมไดอยูในสถานการณที่ตางจากตน แตเพื่อนรวมงานกลับสามารถทํางานได
อยางเปนสุข เขาจะสามารถปรับปรุงตนเองได ทําใหเกดิมุมมองที่เปดกวางจากวิธีการคิดแบบเดิมได
[12]และส่ิงสําคัญ  คือ ตองเนนทักษะดานความคิดความเชื่อผานทักษะการคิดใครครวญ (Reflection 
Skills) เปนการตรวจสอบวาความคิดความเชื่อใดมีผลตอการปฏิบัติการแสดงออกของเรา  สวนทกัษะ
ในการสืบคน (Inquiry Skills) เปนดัชนีบอกวา เรามีความเกี่ยวของสัมพันธแบบพบปะกับผูอ่ืนเชนไร  
เราเขาไปแกไขกับประเดน็ปญหาที่ซับซอนเชนไร ในการปฏิบัติงานของทุกอาชีพจําเปนตองใชทักษะ
ทั้ง 2  ประการนี้อยูเสมอ  ทําอยางไรที่เราจะรักษาทักษะทั้ง2 นี้ใหสมดุลผสมเขากับสิ่งที่เราเห็นดีเห็น
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งามและสนับสนุน    นอกจากนี้  ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. Senge)  ยังมีความเชื่อวา  ความคิดความ
เชื่อแบบแผนความคิดอานของแตละคนมขีอบกพรอง ดังนั้นตองอาศยัวินยัที่ 5 คือ  การคิดทั้งระบบ
(System Thinking)   เขาไปรวมทํางานดวยซ่ึงจะมีพลังเกิดผลดีสูงสุด[5]  ทักษะเกี่ยวกับวิธีการคิดและ
มุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) กับทกัษะในการคิดทั้งระบบ (System Thinking) เปนสิ่งเดยีวกัน 
อยูดวยกนั แตมองเห็นเปนคนละสิ่ง เพราะจุดเนนตางกัน ทั้งสองเรื่องสงเสริมเกื้อกูลซ่ึงกันและกัน  
วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) ชวยนาํสมมุติฐานที่ฝงหรือซอนอยูออกมาให
ปรากฏ  สวนการคิดทั้งระบบชวยจัดโครงสรางของสมมุติฐานเสียใหม เพื่อใหเหน็สาเหตุของปญหา
หลัก  หรือเหน็โอกาสทองในการสรางความสําเร็จแบบกาวกระโดด  ทั้งแบบวิธีการคิดและมุมมองที่
เปดกวาง (Mental Models) และการคิดทั้งระบบ (System Thinking) จะชวยปลดปลอยคนในองคการ
ออกจากกรอบการมองแบบมองเปนจุด ๆ เฉพาะเรื่อง   มาเปนการมองทั้งระบบทั้งกระบวนอยางเปน
ระบบ  มองเห็นแบบแผนของการเปลี่ยนแปลง  เปลี่ยนจากคดิแบบเปนเสนตรงไปเปนคิดอยาง
ซับซอน มองเห็นความสัมพันธหรือความเชื่อมโยงระหวางสวนตาง ๆ หรือเหตุการณตาง ๆ    
ผูบริหารพึงผสานแบบแผนความคิดอานของตนเขากับการฝกทักษะการคิดอยางเปนกลยุทธอยางเปน
ระบบที่เนนภาพใหญ เนนความเชื่อมโยงขององคประกอบยอยใหได  ในการแกไขปญหาในการปรับ
โครงสรางองคการ  ฝกทักษะในการคิดใครครวญ  การเปดใจกวางตอส่ิงที่ทาทาย  บางทีเราอาจจะ
หลงผิด คิดผิด เขาใจผิดกเ็ปนได หนาทีข่องเราคือ พัฒนาแบบแผนความคิดอานของเราอยูเปนนิจ 
อยางยืดหยุน  ทําใหเราปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน  แนวคิด แนวปฏิบัตขิองเราไดเหมาะกับสภาพการณ
ที่เปลี่ยนไป [5]  และเมื่อมวีิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) แลวจะนําไปสูการมุงสู
ความเปนเลิศ (Personal Mastery)  การเรียนรูรวมกันเปนทีม  (Team Learning)  และ การคิดทั้งระบบ 
(System Thinking)[18] 
 
ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. Senge)  ไดจัดรูปแบบความคิดไว 7 ขั้น หรือที่เรียกวา “บันไดของ
ความคิด” (Ladder Of Thinking Or Ladder Of Reference) เพื่อที่จะนําไปสูขอสรุปที่จะใช
ประกอบการตดัสินใจในการทํางานหรือการบริหารจัดการใด ๆ ดังตอไปนี้  บันไดขัน้แรก   เร่ิมจาก
การสังเกตขอมูลที่ไดพบเหน็และจากประสบการณในการดําเนินงานเปนการบันทึกภาพเหตุการณ
ทั้งหมดใหละเอียดเปนขอมูลดิบ  บันไดขั้นสอง  เปนการจัดระบบขอมลูในขั้นแรก โดยการเลือกสรร 
จัดลําดับ จัดหมวดหมู ดุความเหมือน ความตาง ความซ้ําซอนทั้งหมด หรือที่ขาดหายไป  บันไดขัน้
สาม  เปนการตีความโดยการแปลความซึ่งมองใหรอบดานทั้งทางวัฒนธรรมและความเปนสวนตวัแต
ละคน บันไดขัน้สี่  เปนการตัง้ขอสันนิษฐาน คือ หลังจากตีความหมายของขอมูลแลวนําไปสูความเชื่อ
บางอยางได จากหลักฐานตางๆที่ประจักษชัดเจนทีใ่หขอมูลในประเดน็ที่กําลังพิจารณาไปสูความเชือ่
บางอยางในระดับหนึ่ง บนัไดขัน้หา  สรุปผล หาขอเท็จจริง หาขอสรุปจากการกระทําขางตนเปน
ผลผลิตของการวิเคราะห  สังเคราะห เปนผลผลิตที่เกิดจากความคิดพิจารณาอยางรอบคอบแลว  
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บันไดขั้นหก  เกิดความเชื่อวาเปนความจริงถูกตองในระดบัหนึ่ง  บนัไดขั้นเจ็ด   ปฏิบัติตามความเชือ่
นั้น ตัดสินใจทําตามขอสรุปแลวติดตามประเมินผลลัพธและผลกระทบที่ตามมา เพื่อสะทอนกลับ อาจ
เปนขอเสนอแนะใหปรับปรุงตอไปในอนาคต  
 
นอกจากนี้  ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. Senge)  มีแนวคิดวาการสรางวิธีการคิดและมุมมองที่เปด
กวาง (Mental Models) ตองมีความเขาใจในสิ่งตอไปนี้   คือ   ทําความเขาใจปรากฏการณ “ดวนสรปุ”  
การดวนสรุปความคิดมาจากการตัดสินใจที่มาจากการเลอืกที่จะรับรู การแปลความหมายตามความ
ตองการ และ การดวนสรปุโดยขาดการตรวจสอบจะตองเขาใจวาธรรมชาติในลักษณะทั่วไปของสิ่ง
นั้น และตองพจิารณาโดยมีความคิดวาส่ิงที่พิจารณาอาจจะมีการเกดิความผิดพลาดได ดังนั้นตองมกีาร
แยกแยะทักษะอยางชัดเจนตองมีการทดสอบโดยตรง[4]  วิธีการที่ปเตอร เอ็ม เซงเก  แนะนําในเรื่อง
การทําความเขาใจปรากฏการณ “ดวนสรุป” ไดแก 1. ถามตนเองวาทานมีความเชื่อในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง
อยางไร  เชน เร่ืองเกี่ยวกับการเมือง  การศึกษา  องคการแหงการเรียนรู  ธุรกิจ   2. ถามตนเองวามี
ขอมูลอะไรบางที่นําไปสูขอสรุปดังกลาว   3.  ถามตนเองวาพรอมที่จะรับวาขอสรุปในเรื่องนั้น ๆ ของ
ตนมีความผิดพลาดหรือไมตรงความเปนจริงหรือไม [7] การทําความเขาใจปรากฏการณ “ดวนสรุป” 
ตองนํานําเทคนิคแถวซายมอืมาใชในการวิเคราะหขอมูลและตองมีขอมูลที่เพียงพอและเปนขอเทจ็จริง
ตองมีการตรวจสอบความคิดอยางเปนระบบ  คือ  เขียนในสิ่งที่จะทาํหรือจะพดูไวในทางดานขวามือ
ของกระดาษ และ เขียนในสิ่งที่คิดแตไมไดลงมือกระทาํ ไวในทางซายมือของกระดาษ เพราะความ
จริงบางสิ่งไมสามารถทําไดในความเปนจริงและมีการสรางสมดุลระหวางการตั้งคําถามและการ
ผลักดันความคิด (Balancing inquiry and advocacy) เปนการแสดงความคิดเหน็ของตนเองโดยแสดง
เหตุผลหรือขอมูลเพื่อสนับสนุนความคิดของตนทําใหเกดิการเรียนรู พรอมสงเสริมใหผูอ่ืนไดซักถาม 
ไดแยงความคดิ เพื่อหาขอบกพรองในสิ่งที่ตนเองคิด ยอมรับฟงในมมุมองของผูอ่ืนที่แตกตางกนั เพื่อ
ปรับเปลี่ยนมมุมอง 
 
หนาที่ของวนิยัประการที่ 2  วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง(Mental Models)  ไดแก  

1. ฝกฝนใหเขาใจและสามารถแยกแยะระหวางสิ่งที่เชื่อกับสิ่งที่ปฏิบัติได (Espoused 
Theory : What We Say Versus Theory  In-Use : What We Do : The  Implied  Theory In  What We 
Do)  การฝกฝนวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental  Models)  ทําได 2 ระดับ คอื  ระดับองคการ   
เปนการบูรณาการการตัดสนิใจของทุกสวนในองคกร เปนการเผยแพรความคิดใหเปนคานิยม   
บรรทัดฐาน และวัฒนธรรมในองคการ  ระดับบุคคล หรือ ระหวางบุคคล   มีการฝกฝนพัฒนาทกัษะ
การสะทอนความคิด หรือ ทักษะการคิดใครครวญ (Reflection Skills)  เปนการตรวจสอบวาความคิด
ความเชื่อใดมผีลตอการปฏิบัติการแสดงออกของเรา อุปสรรคในการฝกฝนจะเกดิจากการทีค่นเรา
มักจะมกีารปกปองความคิดของตัวเอง จากการตรวจสอบไมมีการคิดใครครวญหรือเขาขางความคิด
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ของตนเอง (Defensive Routine) จนไมเปดโอกาสใหเรยีนรูแนวความคิดหรือขอเสนอแนะของคนอื่น
อยางใจกวาง ทําใหกรอบความคิดของตนเองถูกจํากัดเฉพาะในสิ่งที่ตัวเองคิดและเขาใจเทานัน้ ไมใช
แบบแผนที่ทุกคนเห็นพองกนั ทําใหการแกปญหาแตกตางกันออกไปเพราะมีกรอบความคิดและ
มุมมองที่ตางกนัทั้งๆที่เปนประเด็นเดียวกนั   
  2.   ฝกฝนทักษะในการสืบคน หรือ ทักษะในการซักถาม (Inquiry Skills)  ฝกฝนใหสมดลุกัน
อยางสม่ําเสมอจะเกดิทักษะในการไตถามซึ่งกันและกัน (Reciprocal) จะชวยใหแบบแผนกรอบ
ความคิดชัดเจนขึ้นและสามารถปรับใหอยูในทิศทางเดยีวกับองคกรไดเนนทักษะดานความคิดความ
เชื่อที่องคกรยดึถือมุงมั่นผานการวางแผนและทักษะในการเรียนรูที่มผีลตอการสรางวิธีการคิดและ
มุมมองที่เปดกวาง (Mental  Models)     
  3.  มีการสรางวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) โดยผานการทําความเขาใจ
ปรากฏการณดวนสรุป คือ การไมมีอคติ   
  4.  มีการวิเคราะหงานโดยการใชขอมูลที่ครบถวนตามความเปนจริง โดยใชเทคนิคแถว
ซายมอื  
  5.  มีการสรางสมดุลระหวางการตั้งคําถามและการผลักดันความคิด ( Balancing Inquiry ‘N 
Advocacy) 
  6.   ศึกษาชองวางที่เกิดขึ้นระหวางสิ่งที่เชื่อกับสิ่งที่ปฏิบัติได  
  7.  เกิดองคความรูใหมที่มีความชัดเจนสามารถสรางวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง
(Mental Models)โดยยดึกับความเปนจริง[4] 
 
สรุปไดวา วินยัประการที่ 2  วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models)   คือ การรูทัศนคติ
ความเขาใจของตัวเองและผูรวมงาน (Mental Models)   การมีจิตสํานกึในการที่จะจาํแนก แยกแยะ
ความถูกตองในการมองโลกปรากฏการณตาง ๆ มีความกระจางใจกบัรูปแบบความคิด ความเชือ่ ที่มี
ผลตอการตัดสินใจและการกระทําของตน และพรอมที่จะปรับเปลี่ยนความคิด ความเชื่อ คานิยม
สวนตัว การมองคนอื่น การมองตนเอง หรือความคิดเกีย่วกับความเชือ่ในตนเอง ในเพื่อนรวมงาน ใน
องคการ เปนทัศนคติของแตละคนซึ่งไมเหมือนกนั ขึ้นอยูกับการเรียนรูหรือประสบการณในอดีตที่
สําคัญวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models)  มีอิทธิพลตอการเรียนรูซ่ึงจะเปนสิง่ที่
ขัดขวางหรือสนับสนุนใหเกดิการเรียนรูได  ดังนั้นหนาที่ของเรา  คือ  พัฒนาแบบแผนความคิดอาน
ของเราอยูเปนนิจ อยางยดืหยุน  ทําใหเราปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน  แนวคดิ แนวปฏิบัติของเราได  
เหมาะกับสภาพการณที่เปลีย่นไป [16] ใหสอดคลองตอการเปลี่ยนแปลงของหนวยงานของตนเอง 
และองคกรนัน้ไมยดึติดกับความเชื่อเกา ๆ ที่ลาสมัยไปแลว  เมื่อเราสามารถพัฒนาวิธีการคิดและมี
มุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) แลวจะกาวไปสูการมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery)      
การเรียนรูรวมกันเปนทีม  (Team Learning)  และการสรางวิสัยทัศนรวม (Shared  Vision) [18] 
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หนาที่ของวนิยัประการที ่ 2 วิธีการคิดและมีมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) คือ เพื่อฝกฝนใหเรา
ไดเขาใจ  แยกแยะระหวางสิ่งที่เราเชื่อกับสิ่งที่เราปฏิบัติ  การสืบคนความคิดความเชื่อของเรา  ทาํให
เราทาทายและปรับขยายขอบเขตและกระบวนการความคิดความเชื่อของเรา  เขาใจมุมมองและการคิด
ของผูอ่ืน  พื้นฐานของวุฒภิาวะ  (Emotional Quotient ; EQ) ในการที่จะทําความเขาใจตอเร่ืองราว   
ตองาน หรือกิจกรรมใดๆ ในแงมุมตางๆซึ่งจะเปนองคประกอบทีสํ่าคัญตอการที่จะตัดสินใจกระทํา
การอยางใดอยางหนึ่งตอไปชวยในการกําหนดรูปแบบวิธีการแกปญหาที่เกิดขึ้นในองคกรใหเปนไป
ในทิศทางเดยีวกัน   
 
วินัยประการที ่ 3 :  วิสัยทัศนรวม (Shared Vision) 
วิสัยทัศนหรือภาพในอนาคตที่สมาชิกในองคกรปรารถนาใหเกิดมีขึน้ในองคการนัน้เปนสิ่งที่จําเปน
ตอองคกรทุกองคกรเปนพลังขับเคลื่อนในภารกิจทกุอยางขององคการใหมุงสูเปาหมายเดยีวกันเปนจุด
รวมและพลังของการเรียนรูของสมาชิกในองคการ [5]  วสัิยทัศนรวมไมใชขอตกลงที่กําหนดโดยผูมี
อํานาจแลวทําใหสมาชิกขององคการยอมรับ  แตเปนขอตกลงที่ผานกระบวนการมีสวนรวมจนทุกคน
เห็นพองตองกนั  โดยทีว่ิสัยทัศนสวนบุคคลของสมาชิกแตละคนไมจําเปนจะตองเหมือนกนัทั้งหมด
กระบวนการกาํหนดวิสัยทัศนรวมดําเนินการไปอยางตอเนื่อง และวิสัยทัศนรวมก็มคีวามชัดเจนมาก
ขึ้นเรื่อย ๆ  คลายกับวิสัยทัศนเปนสิ่งมีชีวิต เปนเครื่องมือตอการเรียนรูในระดบับุคคลและระดับ
องคการ และเปนเครื่องมือสรางความกระตือรือรน สรางพลังรวม อยางไมมีส้ินสุด[7]  โดยผูนํา
จะตองพัฒนาวิสัยทัศนเฉพาะตน  (Personal  Vision)  ขึ้นมากอนจากคุณคาสวนบุคคล  ความหวงใย  
ใหความสําคญักับสิ่งใด  จากการคิดได คดิเปน  จากนั้นก็ขายฝน  คิดดัง ๆ แบงปนใหผูอ่ืนไดรู  เขาใจ  
เห็นคลอยตามดวยการสื่อสาร  โนมนาวหรือดังที่เรียกกนัวา “Walk The Talk”  ทําใหคําพูดหรือภาพ
นั้นเดนิได กลายเปนวิสัยทัศนรวม (Shared  Vision)  ที่มีการแบงปนกับผูที่เกี่ยวของในทุกระดับของ
องคการ โนมนาวใหเกดิการปฏิบัติรวมกันไปในทิศทางที่ทําใหภาพวสัิยทัศนนั้นเปนจริงขึ้นมา  (Turn 
Vision Into Action)  ในลักษณะของปฏิบัติการในเชิงรุก (Proaction)  มิใชรอหรือตามแกไข  
(Reaction) วสัิยทัศนรวมนีม้ีคุณคาทั้งภายในและภายนอกแกบุคคล  คุณคาภายนอกคือใหทราบกัน
โดยทั่วไปวา เรามุงสรางผลสําเร็จอะไรใหเกิดแกองคการความเปนเลิศในดานใด  เมื่อใด  คุณคา
ภายในคือมีสวนสรางแรงดลบันดาลใจ ความศรัทธายึดมัน่  เอกลักษณ  ความเปนสวนหนึ่งหรือความ
ผูกพันใหเกดิแกบุคลากร ตอทีม  ตอองคการ  ตอหนาที่ ผลักดันใหเกิดเปนความกลาคิด  กลาทาํ    
กลานํา  กลาเปลี่ยนแปลงเพื่อความดีกวา ความกลาเสีย่ง  กลาทดลอง  การมีวิสัยทัศนรวมกันใน
องคการ  จะมีสวนเสริมสรางความเปนองคการแหงการเรียนรูเปนอยางยิ่ง  ที่เปรียบเสมือนหางเสือ
ของเรือที่ขับเคลื่อนใหเรือนัน้มุงสูเปาหมายไปในทิศทางที่รวดเร็ว  ประหยัดและปลอดภัย [5] 
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การสรางวิสัยทัศนรวมเปนกระบวนการทีท่ําใหบุคคลทุกคนในลําดับชั้นขององคกรซ่ึงแตละคนมี
บทบาทที่แตกตางกันสามารถรวมกันเปดเผยความทะเยอทะยานใหกบัผูบริหารและบุคคลอื่นใน
องคกรรับทราบ กระบวนการดังกลาวตองเปนกระบวนการที่เปดกวางซึ่งใหบุคคลในองคกรเปดเผย
ความตองการของตนอยางเต็มที่ นอกจากนี้ ยังตองเปนกระบวนการที่ไดรับการเอาใจใสและรวมมือ
จากบุคคลทุกคนดวย การสรางวิสัยทัศนรวม (Shared Vision) ไมใชงานสําหรับผูบริหารระดับสูง
เทานั้น เนื้อหาของการสรางวิสัยทัศนรวม (Shared Vision) ที่แทจริงไมสามารถกําหนดโดยบุคคลใด
บุคคลหนึ่งได แตจะตองเกดิจากกระบวนการเปดเผยและรับฟงเหตุผลและทัศนคติของกันและกันซึ่ง
บุคคลทุกคนมีสวนรวม[12]   
 
การสรางวิสัยทัศนรวมนี้เปนการสรางความคิดที่ใชปกครอง (Governing Ideas)  ช้ีนําองคการวา
องคการคิดอยางไร  มีเปาหมาย พันธกิจ  และยึดถือคุณคาใด  วิสัยทัศนที่ดีตองสอดคลองกับคุณคา
หรือคานิยมทีผู่คนยึดถือ  ในการดํารงชวีิตประจําวัน  มิเชนนั้นแลววิสัยทัศนนัน้จะเปนแคกระดาษ
หรือขอความที่ไรพลังขับเคลื่อน  ความคดิที่ใชปกครองนี้มุงตอบคําถามหลัก 3 ประการที่สะทอนให
เห็นวาเราเชื่อมั่นในสิ่งใด กลาวคือ ภาพในอนาคตที่ตองการใหเกิด คือ อะไร  ทําไปทําไม  ดวย
เปาหมายหรือพันธกิจใด  มีสวนชวยเหลือสังคมเชนไร  และ  เราจะปฏิบัติตนเชนไรใหวิสัยทัศนและ
พันธกิจนัน้เปนจริตดวยความซื่อสัตย  จริงใจ  เสยีสละ  อดทน  เปนตน  หากเราใชแรงบันดาลใจเปน
ที่ตั้ง  เราก็สามารถสรางวิสัยทัศนทางบวกได  เปนแรงขับเคลื่อนใหเกิดการเรยีนรูการเติบโตได  คิด
สราง  คิดทํา คิดพัฒนา  แตหากความคดินั้นมีความกลัวเปนพื้นฐานก็จะทําใหเกดิความรูสึกส้ินหวัง  
เปนไปไมได  ไมมีอํานาจ  ไมสนใจใยดี  ทําใหองคการมีอายุขัยที่ส้ัน  ดังนั้น  วสัิยทัศนรวมนีต้องมี
กระบวนการขบัเคลื่อนใหมชีีวิตยนืยาว  ผูคนเขาใจชดัเจน  มีความเพยีรพยายามรวมกันทีจ่ะให
วิสัยทัศนบังเกดิ มีการสื่อสาร มีความรูสึกผูกพัน  มีความตื่นเตนอยากเห็น การคิดทัง้ระบบจะมีสวน
สนับสนุนวสัิยทัศนรวมใหเปนจริงได  โดยอาศยักระบวนการของการสืบคนและการคิดใครครวญ
ของวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) เขารวมดวย  ทําใหเขาเชื่อมัน่ไดวาตนมีสวน
สรางอนาคตเชนนั้นใหเปนจริงได [5] 
 
ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. Senge) มีแนวความคิดวาการสรางวิสัยทัศนรวมมาจากปจจัยเหลานี้ 
ไดแก  

1. การสนับสนุนใหแตละคนมวีิสัยทัศนสวนบุคคล ( Encouraging Personal Vision )   การ
ที่สามารถสรางวิสัยทัศนสวนบุคคลไดจะพัฒนาไปสูการสรางวิสัยทัศนรวมกนั องคกรจะตองมกีาร
ใหบุคลากรในองคกรมีการพฒันาความคิดวิสัยทัศนสวนบุคคลอยางตอเนื่อง เพื่อทีจ่ะสามารถสราง
วิสัยทัศนรวมไดและการสรางวิสัยทัศนนีจ้ะตองเปนความยินยอมของบุคลากรไมใชการบังคับแต
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อยางไรจากหลักการในขอนีส้ามารถกลาวไดวา วินยัประการที่ 1 การมุงสูความเปนเลิศ (Personal 
Mastery) เปนพื้นฐานของการพัฒนาและสรางวิสัยทัศนรวมกัน  

2. บุคคลที่มีวิสัยทัศนสวนบุคคลแลวสามารถสรางวิสัยทัศนรวมไดเมื่อเกิดวิสัยทัศนสวน
บุคคลแลวก็จะสามารถสรางวิสัยทัศนรวมในองคกรไดแตละคนจะเหน็ภาพของตนในองคการเมือ่
รวมแตละสวนแตละคนก็จะสามารถสรางวิสัยทัศนรวมกันได 

3. การเผยแพรวสัิยทัศนรวม (Spreading Visions) การเผยแพรวิสัยทัศนรวมตองมี
กระบวนการทีไ่ดรับการสนบัสนุนในการแสดงความชัดเจนที่เพิ่มขึน้ ความกระตือรือรน  การสื่อสาร 
และ ขอผูกพนั  ตองมีการพูดคุยกนัเพื่อใหมวีิสัยทัศนเพิ่มขึ้นและชดัเจนโดยมีความกระตือรือรนใน
การรวมกันสรางวิสัยทัศน     เมื่อวิสัยทัศนไดเผยแพรออกไปแลวส่ิงทีจ่ะสนับสนุนการสรางวสัิยทัศน  
คือ การสื่อสารและการกระตุน    ดังรูปที่   2.3[4] 

 
 

รูปท่ี  2.3  แสดงการเผยแพรวิสัยทัศนรวม (Spreading Visions ) [4] 
 
ในกระบวนการสรางวิสัยทัศนรวมกนับุคลากร ในองคกรที่จะมีลักษณะที่แตกตางกนัไป 5 ลักษณะ 
ดังนี้ ลักษณะที่หนึ่ง   พวกไมสนใจทํางานไปวนัๆ   ลักษณะที่สอง คนที่ทําตามทั้งๆที่ปฏิเสธความ
คิดเห็น  ลักษณะที่สาม คนที่ไมเห็นดวยและไมปฏิบัติตาม  ลักษณะทีส่ี่  เห็นดวยและยินดีทําตามเทาที่
เปนหนาทีต่ามที่กําหนดไว   ลักษณะที่หา  เห็นดวยและทุมเทใจในการทํางานเพื่อบรรลุวิสัยทัศนของ
องคกร  [7] 

4. แนวทางสรางการยอมรับในระดับทุมเท การยอมรับในระดับทุมเทขึ้นอยูกับมุมมอง และ
วิสัยทัศน   1. มีการยอมรับไดในระดับหนึ่ง โดยอธิบายวิสัยทัศนตามที่ตนรับรู    2. ยอมรับและขาย
ความคิดไมใชการสนับสนุนความคิด หรือจะไมทุมเทและไมสนับสนุนถาตนเองไมเหน็ดวย  3. เสนอ
ใหเปนทางเลือกสําหรับผูอ่ืน โดยจูงใจใหเกิดการยอมรับและการการคิดสรางสรรค เพื่อใหพฒันา
ความคิดในการที่จะเลือกที่จะใหการยอมรบัอยางอิสระ 
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5. พัฒนาวิสัยทัศนเปนสวนหนึง่ของความคิดหลักเปนกิจกรรมพัฒนาความคิดหลักของ
องคการ[4]  
 

6. วิสัยทัศนเชิงบวกและวิสัยทัศนเชิงลบ  วิสัยทัศนเชิงบวก คือ ภาพในอนาคตที่ตองการ เปนภาพที่ 
พึงปรารถนาในอนาคต   วิสัยทัศนเชิงลบ คือ ภาพที่ไมตองการ ไมอยากใหเกิดขึ้นในอนาคต  
วิสัยทัศนเชิงลบมีขอจํากัด คือ  มักดํารงอยูเปนชวงสั้น ๆ  ไมทําใหเกิดการพัฒนาอยางยั่งยืนตอ
องคการ  ในขณะที่วิสัยทัศนเชิงบวกใชพลังแหงแรงบันดาลใจเปนเครื่องขับเคลื่อน  สามารถสราง
ความเจริญกาวหนาและการเรียนรูไดตลอดไป ไมมีวันจบ  

7. การใชพลังสรางสรรคหรือความตึงของความคิดสรางสรรคและการอยูกับความเปนจริง 
  (Creative Tension And Commitment To The Truth ) การทุมเทหัวใจของความคิดสรางสรรคของ
องคกร หรือ บุคคล ไมใชวิสัยทัศน แตอยูที่ความตึงของความคิดสรางสรรค ซ่ึงเปนแรงดึงกันไปดึง
กันมาระหวางวิสัยทัศนกับความเปนจริง  [4]                       
 
กระบวนการสรางวิสัยทัศนรวมกัน (Building Shared Vision)  ที่ไมประสบความสําเร็จอาจเกดิไดจาก 
4  สาเหตุ  คือ 
  1.   มีความเหน็ที่แตกตางออกไปมากขึ้นเรื่อย ๆ จนมีการ “แบงขั้ว” (Increasing diversity and 
polarization) ในการพดูคุยกนัเกี่ยวกับวิสัยทัศนจะเกิดความเห็นทีแ่ตกตางกันมากขึ้นเรื่อยๆนไปสูการ
ขัดแยงกันของวิสัยทัศน ถาไมสามารถที่จะจดัการกับความขัดแยงนัน้ไดจะทําใหเกดิการแบงขัว้ทาง
ความคิด  และจะไมเกดิความชัดเจนของวสัิยทัศนรวมนัน้  และไมมีการพัฒนาความกระตือรือรน ทํา
ใหการสรางวสัิยทัศนรวมกนัไมประสบผลสําเร็จได  ดังนั้นจึงตองมกีารเพิ่มทักษะในการถามคําถาม
และคิดทบทวนไตรตรองหาเหตุผล  ซ่ึงจะทําใหเขาใจวิสัยทัศนชัดเจนและเขาใจรวมกัน  เพือ่
แกปญหาที่เกดิขึ้นจะไดเกิดเปนวิสัยทัศนรวมอยางแทจริง ดังรูปที่  2.4 
 

 
 

รูปท่ี  2.4  แสดงความเห็นทีแ่ตกตางออกไปมากขึ้นเรื่อย ๆ จนมีการ “แบงขั้ว” [4] 
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  2.   เห็นวาชองวางระหวางวิสัยทศันกับความเปนจริงหางกนัเหลือเกินเกินกาํลังที่จะสูไหว  
ดังนั้นจึงตองใชทักษะในการยึดกุมความอดึอัดอันเกิดจากความแตกตางระหวางวิสัยทัศนกับสภาพ
ความเปนจริง  ซ่ึงเปนสวนหนึ่งของทักษะในการสรางพลังแหงตน (Personal  Mastery) ดังรูปที่ 2.5 
 

 
 

รูปท่ี  2.5   แสดงชองวางระหวางวิสัยทัศนกับความเปนจริงหางกนั[4] 
 
  3.   สภาพความเปนจริงกอปญหาหรือมีภาระงานใหตองดําเนินการมากจนไมมีเวลาและ
สมองใหเอาใจใสเร่ืองอนาคตคือวิสัยทัศนซ่ึงสวนมาก มักเกิดเพราะงานประจําที่ไมคอยจําเปนมาก
เกินไป  ปจจยัสําคัญคือเร่ืองเวลาและกําลังความสามารถในการดําเนนิการในเรื่องวสัิยทัศน ดังนัน้จึง
ตองเลือกตามความเหมาะสมโดยอาจหาทีป่รึกษามาแนะนําใหเปลีย่นวธีิทํางานเพื่อลดงานประจําลง  
หรือหาพนกังานชั่วคราวมาเสริมหรือใชวธีิหาทีมใหมมาผลักดันเรื่องวิสัยทัศน (ซ่ึงก็อาจกอปญหา
ความไมลงรอยกับกลุมใหมเพิ่มขึ้นอีก)  ดังรูปที่  2.6 

 
 

รูปท่ี  2.6  แสดงปจจยัเร่ืองเวลาและกําลังความสามารถที่ทําใหเกิดปญหา [4] 
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  4. คนบางคนหรอืบางกลุมเปลี่ยนใจหรือไมเอาดวยไมดําเนินการตอไป  ทําใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงวสัิยทัศนไปในทางตรงขาม  ทําใหความสัมพันธแยลง ดังนั้นจึงตองจดักระบวนการกลุม
ที่มีคุณภาพทีท่ําใหทุกคนเกดิความรูสึก “ลงเรือลําเดียวกัน” หรือ “รวมชะตากรรม” หรือ “มีอนาคต
สดใสอยูขางหนารวมกนั” ดงัรูปที่ 2.7 [4]  

 
 

รูปท่ี  2.7   แสดงการเปลี่ยนใจและไมดําเนินการตอ [4] 
 
สรุปไดวา  วนิัยประการที่ 3  การมีวิสัยทศันรวมกนั (Shared Vision)   คือ การสรางเปารวมของกลุม
และวิธีการไปสูเปารวม เปนการสรางภาพในอนาคตขององคการรวมกัน โดยมองไปขางหนาวา
องคการจะเปนอยางไรในอนาคต และกาํหนดเปนเปาหมาย คานิยม และพันธกจิ ที่เปนจริงไดใน
อนาคต ทั้งนี้ทุกคนในองคการจะตองมีสวนรวมรับผิดชอบ มุงมั่นผลักดันสรางสรรคใหเปนจริงตามที่
เราตั้งปณิธานไว ซ่ึงวิสัยทัศนขององคการจะเปนตัวขับเคลื่อนทักษะอื่นๆ ขององคการใหไปสู
องคการแหงการเรียนรู วิธีการสรางวิสัยทัศนขององคการมีสวนสัมพันธกับการเปนองคการแหงการ
เรียนรู ความสําเร็จขององคการขวัญกําลังใจของคนทํางานในองคการ ตลอดจนประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลขององคการโดยรวม   
 
หนาที่ของวนิยัประการที่ 3 การมีวิสัยทัศนรวมกนั (Shared Vision)   เพื่อฝกฝนใหเรามวีิสัยทศัน  
สวนรวมกนัและจะตองอาศยัการเปดใจและตองมีพลังหลายอยางของความคิด ตองพยายามฟง
วิสัยทัศนของผูอ่ืนเมื่อมีวิสัยทัศนรวมกนัในองคกรแลว ตองมีการเผยแพรวิสัยทศันขององคกรโดย
การสรางแนวทางสรางการยอมรับ  (Guidelines  For Enrollment And Commitment)  พัฒนาวิสัยทศัน
เปนสวน หนึ่งของความคิดหลัก  (Anchoring Vision In A Set Of Governing Ideas)  เขาใจวิสัยทัศน
เชิงบวกและวสัิยทัศนเชิงลบ (Positive Versus Negative Vision) และพัฒนาความตงึอยางสรางสรรค
บนความเปนจริง  (Creative  Tension And Commitment  To The Truth) เมื่อเกดิวิสัยทัศนองคกร
จะตองใหการเสริมแรงเพื่อสรางใหเกดิความกระตือรือรนในการพัฒนางาน   มีแรงบันดาลใจในการ
สรางสรรคงานเพื่อนําไปสูการพัฒนาขององคกรอยางตอเนื่อง  เมื่อมีวิสัยทัศนรวมกนั (Shared 
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Vision) แลวจะนําไปสูหลักการประการอืน่ๆ ดังตอไปนี้  การมุงสูความเปนเลิศ (Personal  Mastery)  
การเรียนรูรวมกันเปนทีม  (Team Learning)  การคิดทั้งระบบ (Systems  Thinking) และ วิธีการคิด
และมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) [18] 
 
วินัยประการที ่4 : การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) 
ทีมเปนสิ่งที่มีความสําคัญตอองคกรแหงการเรียนรู ทีมจะทําใหเกดิการเชื่อมโยงระหวางการเรยีนรู
ของแตละบุคคลกับองคการ การเรียนรูรวมกันเปนทีมสามารถเกิดขึ้นไดทุกครั้งที่มกีารรวมตัวกันของ
บุคคล โดยจะเนนทีก่ารเรียนรูดวยการบริหารจัดการตนเองที่มีความคิดเปนอิสระ และความคิด
สรางสรรค [9] 
 
การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning)  คือ กระบวนการที่ทําใหกลุมสามารถพัฒนาภูมิปญญา 
และความสามารถ ของกลุมใหเกิดขึ้นมากกวาผลรวมของภูมิปญญาและความสามารถของสมาชิก   
แตละคน การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) ทําใหความสามารถของกลุมเพิ่มขึ้นอยางยั่งยืน 
เพราะเปนกระบวนการประสานและพัฒนาความสามารถของทีม เพื่อสรางผลลัพธที่สมาชิกของทีม
ตองการอยางแทจริง ดังนัน้จึงเกิดการเสริมแรงซึ่งกันและกันภายในกลุม[12]   
 
การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning)  เปนการทํางานโดยทกุคนในทีมงาน จะตองมวีิญญาณ
รวมกันตลอดเวลาวากําลังทําอะไร  จะทําใหดีขึ้นไดอยางไรจึงจะชวยเพิม่คุณคาแกผูเรยีน  และสราง
การพัฒนาแกองคกร  ความคิดดังกลาวจะทําใหกลุมคนในองคกรเรียนรูรวมกันแลกเปลี่ยน 
ประสบการณซ่ึงกันและกัน  ชวยเหลือ เกือ้กูล  สามัคคี  เปนน้ําหนึ่งใจเดยีวกัน มกีารสรางภาวะผูนํา 
(Leadership) แกผูนําองคกรทุกระดับซึง่จะเปนพลังใหเกิดความสําเร็จวัฒนธรรมองคกรมีอิทธิพลตอ
การทํางาน หรือการเปลี่ยนแปลงองคกรจนเกดิเปนความคิดรวมกันของกลุมและกลุมควรลดสิ่งที่
กอใหเกิดอิทธพิลครอบงําแนวความคดิของสมาชิกคนอื่น ๆ พรอมทั้งกระตุนใหกลุมมีการสนทนา 
และอภิปรายกนัอยางกวางขวาง ซ่ึงการอภิปราย เปนการนําวิสัยทัศนของแตละคนมาแลกเปลี่ยนกัน 
และหาขอสรุปเพื่อใหเกิดกจิกรรมรวมกนั ทําใหองคการบรรลุเปาหมายได การที่จะเกดิความคิด
สรางสรรคใหม ๆ ได จะตองมีการสนทนา โดยจะตองทําควบคูกันไป ดังนั้นทีมจึงตองใชทัง้การ
อภิปรายและการเสวนาจึงจะเกิดการทํางานเปนทีมเพื่อไปสูเปาหมายขององคการ[4] 
 
การเรียนรูรวมกันเปนทีมเพื่อเปลี่ยนแปลงวฒันธรรมองคกรเปนสิ่งจําเปน และสําคัญกอนการเริ่มตน
ทํางาน การเรียนรูรวมกนัเปนทีม  เปนการเรียนรูในระหวางการทํางาน (On The Job Training)  มี
ความเปนกันเอง และเนนความเปนระบบโดยตองเรียนรูอะไรกอน-หลัง  จึงจะประสบความสําเร็จ
และเปนประโยชนใหแตละคนและแตละทีมงานมีความรอบรูและพัฒนาความสามารถสูงขึ้น
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ตลอดเวลา และยังเปนการพัฒนาคนใหสามารถทดแทนกันไดอยางดีเปนการสรางผูนําในรุนตอๆไป
โดยใหผูนําองคกรทุกระดับทําหนาที่เปนครูสอนคนเพื่อถายทอดความเปนเลิศและเพื่อใหเกิดการ
ยอมรับตอกันอยางเปนระบบใหม   
 
การเรียนรูเปนทีมมี  3 ลักษณะสําคัญ ไดแก 1. สมาชิกทีมตองมีความสามารถในการคิด   ตีปญหา 
หรือประเด็นพิจารณาใหแตก  หลายหัวรวมกันคดิ  ยอมดีกวาการใหบุคคลคนเดียวคิด  2. ภายในทีม
ตองมีการทํางานที่สอดประสานกันเปนอยางดี  คิดในสิ่งที่ใหมและแตกตาง  มีความไววางใจตอกัน 
และ  3. บทบาทของสมาชิกทีมหนึ่งที่มีตอทีมอ่ืนๆ   ขณะที่ทีมหนึ่งสมาชิกเรียนรูอยางตอเนื่อง  การ
ประพฤติปฏิบัติของทีมนั้นยงัสงผลตอทีมอ่ืน ๆ ดวย  ซ่ึงจะชวยการสรางองคการแหงการเรยีนรูใหมี
พลังมากขึ้น  
 
การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) ทําไดโดยผานการเสวนา (Dialogue) และ การอภิปราย 
(Discussion)  ของผูคนในองคการ ทีมในองคการที่ขาดการปรับทิศทางทําความเขาใจระหวางกันกอน
จะมีพลังงานทีสู่ญเสียมากมาย  ขาดทิศทางรวมกัน ขาดการประสานสัมพันธที่ดี  ดงันั้น ปเตอร เอ็ม 
เซ็งเก  (Peter M. Senge)  จึงใหความสําคัญของการปรับแนวปฏิบัตใิหตรงกนั (Alignment) วาเปน
เงื่อนไขสําคัญกอน ที่จะมกีารเพิ่มอํานาจในการปฏิบัติ (Empowerment) ใหแกบุคคล หรือทีม ในการ
ตัดสินใจหรือการแกไขปญหาตาง ๆ  [5]   
 
ปจจัยหลักท่ีสําคัญในการเรียนรูเปนทีม  คอื  
แนวปฏิบัติของการฝกวินยัเพื่อสรางการเรียนรูของทีมนัน้  ไดแก การเสวนา (Dialogue)  และการ
อภิปราย (Discussion) ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. Senge) ไดรับอิทธิพลแนวปฏิบัติทั้งสองจาก    
เดวดิ โบม (David  Bohm) ซ่ึงเปนนักฟสิกส  [5]   และกลาวไดวา  การเสวนา (Dialogue)   เปนหวัใจ
สําคัญของการเรียนรูรวมกันเปนทีม [1]  และ การเสวนาเปนเครื่องมือสําคัญอยางยิ่งตอการสรางการ
เชื่อมโยง  การประสานการเรียนรู และการปฏิบัติในที่ทํางาน     
 
การเสวนา (Dialogue) หมายถึง การฟง และ ส่ือสารกันระดับสูงระหวางบุคคล[8] ตองอาศัยการ
สํารวจประเดน็ตางๆอยางอสิระเสรี   สรางสรรคและตองอาศัยความสามารถในการฟงอยางครุนคิด 
พิจารณาเมื่อมผูีทักทวงความคิดเห็นของเรา [9]    
 
นอกจากนี้องคกรควรจะจัดใหองคกรมีการทําการพูดคุย กัน การเสวนาจะทําใหสมาชิกมีมุมมอง
ใหมๆ เกีย่วกับองคกรและมีการสื่อสารที่ดีจะทําใหสมาชิกในองคกรสามารถจัดการกับปญหาการ
เปลี่ยนแปลงและความยุงเหยิงไดเปนอยางดี การพูดคุยกันแบบเสวนาเปนวิธีการพดูคุยกนัเสวนากัน
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โดยมีวัตถุประสงคเพื่อเสริมสรางความเขาใจกนัในระดับลึกของทีมงานโดยมีการตอยอดกันทางดาน
ความคิดในทมีงาน  เพื่อการเรียนรูรวมกนัของสมาชิกในทีม โดยใหสมาชิกในทีม หรือผูที่เกี่ยวของ
กันไมเขาใจกนัที่ตองการตอยอดทางความคิดมานั่งเพื่อพดูคุยกนั ผูบริหารและลูกนองมีความเทาเทียม
กันถือวาทุกคนเทากันหมดไมมีเจานาย และลูกนองทุกคนสามารถแสดงออกไดเทาเทียมกนั และมีการ
กําหนดประเดน็สาํคัญที่จะพดูคุยกนั และเมื่อมีคนพูดทุกคนจะตองหยดุฟงไมมีการพูดแซง ไมมกีาร
พูดกระทบกระเทียบ หรือ พูดในทางไมดี ทุกคนตองตั้งใจพดูและตองตั้งใจฟง การพูดจะไมมกีาร
โตตอบกันไปมา การพูดจะตองไมมีการกาํหนดเวลา ไมมีการจดบันทกึ ไมมีการนําเรื่องที่ไดยินไดฟง
ไปพูดตอกับคนอื่นที่ไมเกี่ยวของเพื่อใหการพูดคุยกนัเกดิผลมากขึ้นและใหผูฟงหรือผูรวมงานไดคดิ
และเปดใจฟงกันและกันมากขึ้น ทําใหทราบมุมมองที่ตางกันไปของเพื่อนรวมงาน ผูบริหาร หรือ 
ลูกนองของตน ทําใหเกดิความเขาใจกันมากขึ้น มกีารใสใจสนใจความตองการของสมาชิกในทีมมี
การเคารพความคิดเห็นของทุกคนในทีม  สมาชิกในทมีมีการคนหาสิ่งที่ทีมขาดหายไป นึกภาพตาม
ทุกครั้งที่สมาชิกในทีมนําเสนอ  และ ตองมีการสรุปใจความสําคัญของสิ่งที่สมาชิกในทีมพดูเพื่อทํา
ความเขาใจใหตรงกัน 
 
ประเด็นสําคัญที่เกี่ยวกับการเริ่มเสวนาภายในองคการ ประกอบดวย วิธีหลีกเลี่ยงปจจยัที่ขัดขวางการ
เสวนา ไดแก การปกปองตนเอง การแขงขัน การเอาชนะ  วิธีการนําความหลายหลายมาใชใหเกิดการ
เสวนา มากกวานํามาเปนเหตุแหงความขัดแยง   วิธีการสรางความสมดุลระหวางการสนับสนุนกับการ
ซักถามเพื่อไมใหเกิดทางตันในการเสวนา [1] 
 
การเสวนา (Dialogue)  ทําใหกลุมไดแสวงหาความหมายรวมกนัอยางอิสระ  ที่หาไมไดจากการพดูคุย
กันเปนรายบุคคล  ทําใหเขาใจมุมมองตาง ๆ ไดกวางขวางมากขึ้น  ผูคนรวมมือกันเพื่อกอใหเกิดพลัง
ของการพัฒนาและการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง  กลุมสามารถแกปญหาที่ยากและซับซอนจากหลาย
มุมมอง มีการสื่อสารถึงความคิด  ความเชือ่อยางอิสระเสรี  เปาหมายของการเสวนาคือการเปดเผยวา
ความคิดอานของแตละฝายแตกตางกันเชนไร  ทําใหเราไดมีโอกาสสังเกตลักษณะความคิดของตนเอง
และของผูอ่ืน  
 
เงื่อนไข 3 ประการที่เกื้อกูลใหการพดูคุยเพื่อการเสวนาไดผลสูงสุด  (David  Bohm)  คือ 1.งดเวน   
การนําความคดิความเชื่อของตนมาตัดสินตรวจสอบความคิดของผูอ่ืน 2. มองวาผูอ่ืนก็รวมแสวงหา
ขอเท็จจริง  หาความกระจาง หามุมมองเหมือนกับตน  ตางก็เปนผูรวมเดินทาง จําเปนตองเปดใจ    
เห็นใจ  และเขาใจผูอ่ืนดวย  เปนผูเกื้อกูลบรรยากาศที่ดีของการเสวนาไว  ไมพยายามไป  “ขม”  หรือมี
อิทธิพลเหนือผูใดในกลุมในการเรียนรูของทีมจําเปนตองอาศัยทั้งการเสวนาและการอภิปราย ในการ
วิเคราะหสถานการณจําตองมีการอภิปราย  เสนอมุมมองตาง ๆ แลวมีการอธิบายแกตางเพื่อหาทศันะ
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ใหมที่ดี  นําไปสูการตัดสินใจเลือก  หาขอตกลงขอสรุปรวมกัน  ขณะที่การเสวนาจะทําใหไดความคิด
หลากหลาย โดยไมจําเปนตองไดขอตกลง  ทั้ง 2 ลักษณะนี้ทําใหไดแนวปฏิบัติใหม ๆ ซ่ึงเปนผล
พลอยไดของการเสวนา  3. สมาชิกของทีมควรแลกเปลีย่นขอมูลความคิดเห็น  โดยผานการเสวนาและ
การอภิปรายกนัอยางเปนกิจวัตร  เพื่อความเขาใจที่ด ี  ฝกฝนการใชทักษะของการสืบคนและการ
สะทอนความคิดเห็นใหเกิดประโยชนในทางสรางสรรคใหได [4]  
 
การคุยกันแบบการเสวนาจะใชในกรณีทีส่มาชิกในทีมหรือคนที่ตองทํางานรวมกนั มีเรื่องหรือ
ประเด็นที่มีความไมเขาอกเขาใจกนั ตางคนตางเก็บความไมพอใจกัน ไมเขาใจกนั ทําใหบางครั้งมี
เร่ืองที่ทะเลาะกัน ไมมองหนากัน ไมเปดเผยจริงใจตอกนั เวลาทํางานรวมกัน หรือบาทีดีกรีความไม
เขาใจกนัไมถึงกับอยูในระดบัรุนแรง แตก็เริ่มมีอะไรที่เขาใจไมตรงกนัแลวก็ใชการเสวนา   เมื่อ
ตองการตอยอดความคิดซึ่งกนัและกนัของสมาชิกในทีมเมื่อเราตองการความคิดใหม ๆ การคิดออก
นอกกรอบ ตองการมีมุมมองที่หลากหลาย ในเรื่องที่เปนเรื่องใหมๆ  หรือ เปนเรื่องที่เราคิดอยูคนเดยีว
มันชักจะตัน ไมมีการแตกหนอความคิดใหมๆ เราก็ใชการเสวนา (Dialogue) จะทําใหทีมงาน มี ขอมูล
ที่ใหมๆเกดิขึ้น[1] 
 
การอภิปราย (Discussion) การอภิปรายเปนการวิเคราะหและแยกสวนประเด็นที่สนใจรวมกนัของ
ผูเกี่ยวของ เพื่อใหกลุมยอมรับแนวคิดมุมมองที่ตนเสนอโดยทั่วไป เราอาจจะรับความคดิ        
ขอเสนอ แนะของผูอ่ืนไดบางสวน  แตยังยนืหยดัในความคิดความเชื่อเดิม ๆ ของตน [5]  การอภิปราย 
คลายกับการเสวนา แตจะเปนทางการมากกวาและตองมีการเตรียมขอสมมติฐานหรือทางเลือกตางๆ 
ลวงหนาเพื่อนาํมาอภิปรายกนั[4] 
 
ดังนั้น การเรยีนรูของทีมจึงจําเปนตองใชท้ังการเสวนาและการอภิปราย   การวิเคราะหสถานการณ
จําเปนตองมีการอภิปราย เสนอมุมมองตางๆ แลวยังตองมีการอธิบายแกตางเพื่อหาทัศนะใหมที่ด ี
นําไปสูการตัดสินใจเลือก หาขอตกลงขอสรุปรวมกัน ขณะที่การเสวนาจะไดความคิดที่หลากหลาย 
โดยไมจําเปนตองมีขอตกลง ทั้งสองลักษณะนี้จะใหไดแนวปฏิบัตใิหมๆ บางทีแนวปฏิบัติใหมๆ เปน
ผลพลอยไดจากการเสวนา สมาชิกของทีมควรแลกเปลีย่นขอมูลความคิดเห็นโดยผานการเสวนาและ
การอภิปรายอยางเปนกิจวัตร เพื่อความเขาใจที่ดี ฝกฝนการใชทักษะของการสืบคนและการสะทอน
ความคิดเหน็ใหเกิดประโยชนในทางสรางสรรคใหได  [5] 
 
2. ความขดัแยงและการตั้งปอมความคิด (Conflict And Defensive Routines)    เปนเรื่องสําคัญยิ่ง
ของการเรียนรูเปนทีมและการทํางานเปนทมี  ปรากฏการณทั้งสองเปนเรื่องปกติธรรมดา และจะตอง
เกิดขึ้นเสมอในองคการ  ถาจัดการเปนปรากฏการณนีจ้ะเปนบอเกิดของพลังสรางสรรค พลังแหงการ
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เรียนรู แตถาปลอยไวใหเร้ือรังหรือจัดการไมเปนก็จะกลายเปนแรงฉดุความกาวหนาในกระบวนการ 
พัฒนาวิสัยทัศนรวม  ยอมเกิดความขัดแยงในกระบวนการสรางการเปลี่ยนแปลงยอมมีความขัดแยง 
ในขณะเดยีวกนัการเรียนรูคอืการเปลี่ยนแปลง  การพัฒนาองคการคือการเปลี่ยนแปลง  ดังนั้นความ
ขัดแยงจึงเปนปรากฏการณประจําวนัขององคการและเปนสวนหนึ่งของการเรียนรู การตัง้ปอม
ความคิด (Defensive  routine)  มีลักษณะเปนการไมยอมเปดเผยความคิดของตน ไมยอมเปดใจรับฟง
ความคิดเหน็ของผูอ่ืน  “ใครจะคิดอยางไรฉันไมสน   ฉนัจะคิดอยางนีแ้หละ”  ในภาษาอังกฤษใชคาํวา 
“Defensive  routine” ซ่ึงหมายความวา “ตั้งปอมเปนประจํา”  เปนการสื่อความหมายวาเกิดอยูทุกเมื่อ
เชื่อวันเปนสภาพที่บรรยากาศภายในองคการไมมีความเปดกวาง (openness)  ไมมีการเปดใจ  เหตทุี่มี
การตั้งปอมเปนประจํากเ็พราะกลัวการเปดเผยความคิด กลัวผูอ่ืนเห็นความผิดพลาดในความคดินั้น 
กลัวจะเสียหนา  กลัวการถูกวิพากษวจิารณ  กลัวไปตาง ๆ นานา  จะเหน็วาปญหาการตั้งปอมความคิด
อาจจะกลาวไดวาเปนเรื่องของอัตตา หรือ “ตัวก-ูของกู” นั่นเอง [7]  วิธีการแกไข คือ การเอาปอม
ความคิดมาใชประโยชนในการเรียนรูรวมกัน และผลักดันใหองคการเปนองคกรแหงการเรียนรู สราง
พลังขับเคลื่อนการเรียนรูและการสรางผลงานจากปอมความคิด มีการคดิทบทวนไตรตรองหาเหตุผล
รวมกัน การตัง้คําถาม การสรางบรรยากาศที่เปดเผยใจตอกัน  กลุมเรียนรูที่มีประสิทธิภาพไมใชกลุมที่
ปราศจากปอมความคิดแตเปนกลุมที่เผชิญและจัดการปอมความคิดไดอยางสรางสรรค สามารถนํามา
เปนพลังในการเรียนรูและสรางผลงานได [4] 
 
3.  การบูรณาการระหวางการคิดท้ังระบบรวมกับการเรียนรูเปนทีม    เพื่อใหบรรลุภารกิจที่ซับซอน
และเปนพลวัตขององคการซึ่งสมาชิกสวนใหญจะใชวิธีคดิแบบแยกสวนหรือความคดิเชิงเดีย่ว 
ความคิดแบบเปนเสนตรง และหยดุนิ่ง  จะทําใหไมสามารถบรรลุภารกิจได   ดังนัน้จึงตองนําวินยั
ประการที่ 5  การคิดทั้งระบบ เขามาบูรณาการรวมกันในการเรยีนรูรวมกันเปนทีมโดยใชทกัษะคิด
ทบทวนไตรตรองหาเหตุผลรวมกัน  การตัง้คําถามซึ่งกันและกัน  จะนําไปสูการมีคิดทั้งระบบ  ภาษาที่
ส่ือสารความคิดที่ซับซอนและเคลื่อนไหว ภายในกลุม  ยิ่งถารูจักหยิบยกประเด็นขึ้นมาทบทวนและ
ตั้งคําถาม-หาคําตอบรวมกนั ก็จะยิ่งทําใหการเรียนรูรวมกันเกิดผลดยีิ่งขึ้น  เกิดทักษะในการเรียนรู
รวมกันยิ่งขึ้นและเกดิความสามารถในการคิดทั้งระบบมากยิ่งขึ้นในกลุม  ประเดน็ที่ควรนํามาทบทวน
และตั้งคําถามรวมกันควรเปนประเดน็เชิงโครงสรางของระบบ และจุดคานงัดของระบบมากกวาการ
หยิบยกประเดน็เกี่ยวกันวกิฤตและการแกไขวิกฤต     ประเด็นทั้งระบบที่เปนเสมอืนมีความขัดแยงก็
ควรนํามาทบทวนและตั้งคําถามรวมกัน  โดยตั้งโจทยใหเปนรูปธรรมและพุงประเดน็ไปที่โครงสราง 
ไมใชที่บุคลิก หรือสไตลของผูบริหาร  คําถามที่หยิบยกขึ้นมาควรเปนคําถามยาก ๆ  ที่ไมกลาวหาหรือ
พุงเปาไปที่ผูใด  หากทําไดเชนนี้อยางสม่าํเสมอ  องคการจะคอย ๆ ปรับตัวไปเปนองคการแหงการ
เรียนรูและสมาชิกขององคการก็จะเปนบุคคลเรียนรูไปพรอม ๆ กัน[7] 
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สรุปไดวา  วนิัยประการที่ 4    การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning)  เปนการปรับแนวรวมกัน 
(Align) เปนการทํางานเปนกลุมเปนกอน เรียนรูรวมกันเปนการผูกรักสามัคคี เอื้ออาทร มีการแบง
ภารกิจและความรับผิดชอบ มีการแลกเปลี่ยนและเสริมสรางใหเกดิการเรียนรูเปนการสรางพลังกัน
และกัน ชวยสรางกระบวนการเรียนรูและผลการเรียนรูที่ตรงตามความปรารถนาของสมาชิกในกลุม
ทุกคน สมาชิกมีความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกนั สมาชิกของทีมจะรูใจและความคิดของกันและกัน 
เปนการเพิ่มความสามารถของทีมซ่ึงจะไมเกิดเปนครั้งคราวแตจะยั่งยนืและเสริมกําลังตนเองของทีม
อยูเสมอ  
 
หนาที่ของ วนิัยประการที่ 4    การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) เพื่อฝกฝนใหเรารูจกัการ
เรียนรูรวมกันเปนทีมเริ่มโดยจากการสนทนาและอภิปราย แลกเปลีย่นความรู ประสบการณ และ
ทักษะวิธีคิดรวมกันเพื่อพัฒนาภูมิปญญาและศักยภาพของทีมงานโดยรวม เปนการแลกเปลี่ยนเรียนรู
กันและกัน  ประชุมปรึกษาหารือเพื่อถายโยงความรูกันและกัน  การรับฟงและการสื่อสารระหวาง
บุคคล ตองอาศัยบรรยากาศที่มีความเปนอิสระและสรางสรรค รูจักฟง รูจักคิด พูดในสิง่ที่มี
ความหมาย ถาการสนทนา หรือการประชุมทีม่ีคุณภาพจะไดขอสรุปที่เปนรูปธรรมที่ทุกคนเห็น
ตรงกันแลวทกุคนศรัทธาตอขอสรุปนั้นพรอมกับนําไปปฏิบัติใหเกดิผล  เมื่อมีการเรียนรูรวมกนัเปน
ทีมแลวจะนําไปสูหลักการประการอื่นๆ ดงัตอไปนี้ การมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery)  วิธีการ
คิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models)    วิสัยทัศนรวม (Shared Vision)    และ  การคิดทั้งระบบ  
(System  Thinking)[18] 
 
วินัยประการที ่ 5 : การคิดท้ังระบบ  (System  Thinking) 
ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. Senge) ใหความสําคัญกับการคิดทั้งระบบมากจึงเริ่มตนชื่อหนังสือของ
เขาทั้งสองเลมวา “วินยัลําดับที่ 5”  (The Fifth Discipline)   ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. Senge)  กลาว
วา การคดิทั้งระบบ  (System  Thinking) ถือไดวาเปนหัวใจของวนิัยทั้ง 5 ประการ  และเปนวนิัยที่
สําคัญที่สุดตอการวางรากฐานและขจดัอุปสรรคในการเรียนรูรวมกนั มีวิธีการคิดและภาษาที่ใช
อธิบายและทําความเขาใจปจจัยตางๆตลอดจนปฏิสัมพันธ ซ่ึงสงผลตอพฤติกรรมของระบบ การคิดทั้ง
ระบบ  (System  Thinking) ชวยใหการกระทําตางๆอยางมีประสิทธิภาพ นอกจากนี้ยังชวยใหการ
กระทําตางๆ สอดคลองกับกระบวนการทางธรรมชาติและเศรษฐกจิ   
 
ปเตอร เอ็ม เซ็งเก  (Peter M. Senge) ไดใหความหมายของคําวา  การคิดทั้งระบบ  (Systems  
Thinking) ไววา “วินัยของการมองเห็นภาพโดยรวม เห็นทั้งหมด มกีรอบที่มองเหน็ความสัมพันธที่
เกี่ยวของกัน มากกวาที่จะเห็นแคเชิงเหตุเชิงผลเห็นแนวโนมรูปแบบของความเปลี่ยนแปลง  มากกวา
จะเห็นแคฉาบฉวยหรือผิวเผิน” [5]    กลาวอีกนยัหนึ่งการคิดทั้งระบบ  (System  Thinking) คือ หลัก
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ในการมองสิ่งตางลักษณะขององครวม คอื เปนการมองความสัมพันธระหวางสิ่งตางๆ แทนที่จะมอง
ส่ิงนั้นๆโดดๆ และมองพฒันาการหรือความเปลี่ยนแปลงของเหตุการณ แทนที่จะมองเหตุการณ
ขณะหนึ่ง ๆ การคิดทั้งระบบเปนเครื่องมือที่มีความไวที่สามารถทําใหทราบความสัมพันธของปจจัย
ตางๆที่ซอนอยูในระบบซึ่งเปนสาเหตุที่ทาํใหระบบนั้นๆมีลักษณะเฉพาะของมัน[12] วิธีการคิดทั้ง
ระบบนี้เปนเรื่องงายๆที่ทุกคนทําไดเพยีงแคเขาใจวาทกุๆอุบัติการณ ยอมประกอบดวย องคประกอบ  
และ ตวัเชื่อม  ซ่ึงจะเชื่อมตอระหวางองคประกอบตางๆ  ระบบเล็ก ระบบใหญ ระบบยอย หรือ ระบบ
ใดๆ ยอมมีหลายๆองคประกองที่มาเชื่อมตอกัน โดยคําวา มูลเหตุจะนําไปสูผลที่เกิดแลวยังนําไปสู
ผลขางเคียงที่จะเกดิขึ้นภายในชวงเวลาแหงอุบัติการณนัน้ๆ ที่ส้ันบางยาวบางตางกนั กลายเปนการคิด
แบบวงจากเหตุไปสูผลตอเนื่องกนัไป ถาเปนระบบทีซั่บซอนมากๆที่มีหลายองคประกอบมาเชือ่มตอ
กันหรือเปนระบบที่มีชวงระยะเวลานานยอมจะคิดไดยาก     หรือถาคิดไดก็จะเกิดการตกหลนของ
รายละเอียดวิธีคิดเปนระบบนี้ เปนการคิดแบบเปนวงจากเหตุไปสูผลแลวผลก็กลายเปนเหต ุ นําไปสู
ผลอันตอไป วนเวยีนจนครบอุบัติการณนัน้ๆ[19]     
 
การคิดเชิงระบบเปนลักษณะของการคิดเชื่อมโยง  มองภาพรวมหรือภาพจากตานก  คิดเชิงสังเคราะห
มากกวาวิเคราะหแยกแยะ  มองเห็นปฏิสัมพันธระหวางสวนตาง ๆ ของระบบจากสวนยอยทีเ่กีย่วเนื่อง
กันในสวนใหญ  สะทอนใหเห็นการขึ้นแกกันของสวนยอย ๆ ผลบวกของแตละสวนจะมีพลังนอย
กวาการรวมแรงรวมใจหรือการผนึกกําลังของสวนยอยอยางพรอมเพรยีงกัน  การทาํงานของงานหนึ่ง  
ยอมจะมีผลกระทบตอสวนยอยตาง ๆ ที่เหลือในระบบ  สงผลตอความเจริญรุงเรือง  ความลมสลาย  
กําไร-ขาดทุน  และภาพลกัษณขององคการ  ในมิตขิองสถานการณและเวลาตาง ๆ กันนั้น ทั้ง
ความสัมพันธเชิงลึกและความสัมพันธแนวกวาง  ในลักษณะที่เปนความสัมพันธที่ซับซอน  มากกวา
คิดแบบเหตุผล เชิงเสนตรง  คิดเนนที่กระบวนการหรอืแบบแผน (Pattern) มากกวาภาพเปนจดุ ๆ 
(Events)  การคิดเชิงระบบ จะเนนมมุมองแบบเปนวงจร ไมใชมุมมองเชิงเสนตรง [4]  
 
องคประกอบสําคัญของการคิดท้ังระบบ(System Thinking) จะประกอบดวย 
  1.  วงเสริมแรง (Reinforcing Loop) ซ่ึงทุกๆ องคประกอบจะเปนตัวเสรมิศักยภาพซึ่งกันและ
กัน อยางตอเนือ่งจนครบวง รอบแลวรอบเลา จนกลายเปนพลังขับเคลื่อน  วงเสริมแรงนี้มี 2  ประเภท 
คือ วงเสริมแรงเปนเปนไปในทางทีดี ทางที่เจริญ งอกงาม (หมนุขึ้น) เรียกวา Virtuous Loop อยาง
ตอเนื่องจนครบวงรอบแลวรอบเลา จนกลายเปนพลังขบัเคลื่อน วงเสริมแรงทางที่ไมดี เรียกวา 
Vicious Loop   
  2.  วงสมดุล (Balancing Loop)  วงประเภทนีเ้อาไวเปนตัวคานกับวงเสริมแรง (Reinforcing 
Loop) วงสมดุลนี้ไวอธิบายสําหรับเรื่องที่เปนกรณีพเิศษหรือเร่ืองที่เกิดขึ้นไดยาก ผลปอนกลับซึ่งผูคิด
เชิงระบบจะตองเขาใจเพื่อไมใหอานระบบผิดพลาดและกอปญหาขึ้น หรือที่สําคัญกวา สําหรับสราง
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ส่ิงมหัศจรรย  จากการลงแรงเพียงเล็กนอยเขาไปในระบบที่มีการปอนกลับแบบเสริมแรง วงเสริมแรง 
(Reinforcing Loop) หรือประหยดัทรัพยากร ไมใสลงไปในระบบที่มีการปอนกลับเชิงลบเพื่อสราง
สมดุล (Balancing Feedback)  ในจุดทีใ่กลสมดุลอยูแลวและเขาใจสภาพที่เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงขึ้น
ภายในระบบ จะตองรอเวลาชวงหนึ่งจึงจะเห็นผล  การคิดลักษณะนีเ้ปนเสมือนการคดิ 2 รอบ แตไป
ในทิศทางเดยีวกัน คือจากจดุเริ่มตนไปจนถึงจุดสุดทายเมื่อไดเหน็ไดเขาใจในภาพรวมของทั้ง ระบบ
แลว จึงคอยกลับมาสูจุดเริ่มตนอีกครั้ง เพือ่คิดและลงมอืทําในระบบยอยๆ ไลเรียงกลับไปสูจุดสุดทาย
อีกครั้ง กิจการงานทั้งปวงกจ็ะสําเร็จลง ไดอยางสมบูรณแบบ 
  3.  การหนวงเวลา (Delays) เปนชวงเวลาระหวางการใสปจจัยเขาจนถึงการรอผลลัพธ
เหมือนกับการลงทุนในการผลิตและตองใชระยะเวลาเพื่อรอใหถึงเวลาของการเก็บเกีย่วผลผลิต การ
คิดทั้งระบบ  (System  Thinking) จะตองมีตัวแปรในเรือ่งของการรอ เพราะจะทําใหมองภาพในระยะ
ยาวไดในการทํางานผลงานจะเปลี่ยนแปลงแบบคอยเปนคอยไป[4] 
 
ตัวอยางของการคิดอยางทั้งระบบ (System  Thinking)  ไดแก     สภาพแวดลอมธรรมชาติทีถู่กทาํลาย  
เนื่องจากการที่มนุษยตดิตั้งเครื่องปรับอากาศเพื่อลดอุณหภูมิของอากาศ แตความรอนที่เกิดจากการ
ทํางานของเครื่องปรับอากาศเปนสาเหตุทําใหอุณหภมูิของโลกสูงขึ้น นอกจากนี้สารเคมีจากเครื่อง 
ปรับอากาศยังทําใหเกิดภาวะเรือนกระจก สงผลใหความสามารถของชั้นบรรยากาศในการปองกันรังสี
ความรอนจากดวงอาทิตยลดลง รังสีความรอนเหลานี้ทําใหโลกรอนขึน้ การผลิตกระแสไฟฟาที่ใชใน
การเดินเครื่องปรับอากาศก็เพิ่มความรอนใหกับโลก กระบวนการในการผลิตกระแสไฟฟาก็ทําใหเพิ่ม
ความรอนมากขึ้น พลังงานบางอยางที่ใชในการผลิตกระแสไฟฟาไดมาจากการทําลายปาไมจํานวน
มหาศาล ผลจากการทําลายปาไมก็ทําใหโลกรอนขึ้นเรื่อยๆ เมื่อเกิดความรอนมากขึน้มนุษยก็ตดิตัง้
เครื่องปรับอากาศเพิ่มขึ้น วงจรเชนนี้จะเกดิขึ้นอยางไมส้ินสุด เนื่องจากมนุษยไมสามารถเชื่อมโยงเหตุ
และผลของสิ่งตางๆนี้เขาดวยกัน หากมนุษยใช การคิดทัง้ระบบ  (System  Thinking)  ในการแกไข
ปญหาโลกรอน มนุษยจะกลับไปอนุรักษและพัฒนาสิ่งแวดลอมทางธรรมชาติแทนวธีิการที่ปฏิบัติอยู
ในปจจุบนั[12] 
 
การคิดท้ังระบบจะทําใหเขาใจสิ่งตอไปน้ี (Peter M. Senge,1990 )   

1. ไมมีคําตอบที่ถูกตองที่สุดเพยีงคําตอบเดยีวในทกุๆคําถาม  เพราะทุกสิง่มีความ 
หลากหลาย และมีการเปลี่ยนคําตอบหนึ่งอาจจะเหมาะกับสําหรับคําถามหนึ่งแตเมื่อสถานการณ
เปลี่ยนไปคําตอบนี้ก็ใชไมไดในคําถามนัน้ 

2. การมองจะมองทั้งระบบเปนภาพรวม ไมแยกสวน และมองระบบในหลายๆ มุมมองที่
สามารถเปนไปได การทํางานเปนทีมในองคการ จําเปนตองมองทั้งระบบ และตองพยายามหารูปแบบ
การเรียนรูที่หลากหลายในทมี 
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3. กระบวนการแกไขปญหา ตองยอนกลับไปคนหาสาเหตุที่แทจริงไมสามารถวัดจาก
ลักษณะอาการที่ใกลเคียงกับปญหาได เชน ปญหาหนึง่เคยเกดิแลวใชแนวทางแกไขปญหาจนสําเร็จ 
เมื่อเวลาตอมาเกิดปญหาที่คลายกันกไ็มไดหมายความวาจะตองใชวิธีการเดิมแกไขปญหาจึงจะสําเร็จ 
แตควรยอนกลับไปคนหาสาเหตุของปญหาที่แทจริง และในขณะเดยีวกนัการแกไขปญหาตอง
พิจารณาความเหมาะสมในชวงเวลานัน้  

4. ในการเสนอการแกไขปญหาเปนระบบตองแนใจในรายละเอียดทีจ่ําเปนในชวงเวลานั้น  
5. ตองระวังในการแกปญหาทีร่วดเร็ว ถาเปนงานที่สามารถเห็นไดและสัมผัสได สามารถ

ตัดสินใจแกปญหาไดทันท ีเพราะเขาใจ แตสําหรับปญหานามธรรม เชน ปญหาดานทัศนคติ ความเชื่อ 
แนวทางแกไขปญหาตองเขาไปใกลชิด เพื่อสังเกตและทําความเขาใจในลักษณะของงาน จึงจะ
สามารถคนหาสาเหตุปญหาไดอยางแทจริง 
 
กฎของการคิดท้ังระบบ  11 ประการ ไดแก  (Peter M. Senge,1990 ) 

1. ปญหาวันนี้มาจากการแกปญหาที่ผิดพลาดของวันวาน ปญหาตางๆ ทุกวันนี้มาจากผล
ของการแกไขปญหาในอดีต การแกปญหามักเปนการยายปญหาสวนหนึ่งไปยังสวนอื่นของระบบ 
ลักษณะของปญหาจะเปลีย่นแปลงไปจากปญหาเดิม 

2. แรงกระทําเทากับแรงสะทอน บางครั้งการแกปญหาดวยความตั้งใจอยางเต็มที่ กลับมี
ปญหาที่ตองแกมากขึ้น 

3. พฤติกรรมจะดีขึ้นกอนทีจ่ะเลวลง หรือแยลงกอนที่จะคอยๆดีขึ้น การแกปญหาตองใช
เวลาอาจใชเวลาระยะสั้นหรือระยะยาว  

4. การแกปญหาวิธีที่งายที่สุดคอืตั้งตั้งที่ปญหาเดิม แกปญหาที่สาเหตุที่แทจริง 
5. วิธีการแกอาจจะแยกวาตวัปญหา  
6. ยิ่งรีบยิ่งชาวิธีการแกปญหาที่เรงรีบเปนการแกปญหาเฉพาะหนาอาจทาํใหเกิดผลกระทบ

และปญหาทียุ่งยากกวาทําใหตองใชเวลาในการแกปญหามากขึ้น 
7. สาเหตแุละปญหาอาจมาสัมพันธกันในดานเวลาและสถานที่ ผลหรืออาการของปญหา

เปนสิ่งที่สามารถสังเกตเห็นและชี้วาเปนปญหา แตสาเหตุที่กอใหเกดิปญหาขึ้นเปนสิ่งที่สังเกตไดยาก 
การแกปญหาไมควรแกทีป่ลายเหตุหรืออาการของปญหา 

8. การเปลี่ยนแปลงเล็กนอยอาจกอใหเกดิผลที่ยิ่งใหญ 
9. การแกปญหาอาจตองใชเวลานาน บางปญหาตองใชเวลาในการแกปญหาไมสามารถเห็น

ผลของการแกปญหาในทันที  
10. การแกปญหาในระบบยอยอาจไมแกปญหาในระบบใหญ การแบงปญหาออกเปน

สวนยอยๆ  อาจจะไมใชวิธีการแกปญหาแบบถาวร จะตองรูและเขาใจทั้งระบบจึงจะแกปญหาได 
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11. ไมมีการตําหน ิ เมื่อเกิดปญหามักจะมองสิ่งอื่นวาเปนสาเหตุ การคิดเปนระบบตองมองวา
ตัวเองและสาเหตุเปนสวนหนึ่งของระบบอันเดียวกนั[4]  
 
สรุปไดวา  วินยัประการที่  5  การคิดทั้งระบบ (System Thinking)  คือ การมีวิธีคิดและความเขาใจใน
ปรากฏการณตาง ๆ ดวยการเชื่อมโยงอยางเปนระบบในระบบทั้งระบบใหญระบบยอย มองเห็น
ความสัมพันธระหวางเหตแุละผลที่สืบเนื่องกัน เพื่อใหสามารถเปลี่ยนแปลงระบบไดอยางมี
ประสิทธิผลสอดคลองกับกระบวนการความเปนไปในโลกแหงความเปนจริงโดยการคิดทั้งระบบ    
การคิดทั้งระบบเปนทักษะทีสํ่าคัญที่สุดเพราะรวมทักษะตางๆไวดวยกนัเปนการหลอมรวมทฤษฎีและ
การปฏิบัติ   ลักษณะของการคิดทั้งระบบ ที่ดี  ไดแก คิดเปนกลยุทธ  ชัดเจนในเปาหมาย  มีแนวทางที่
หลากหลาย แนวแนในเปาหมาย  มีวิสัยทศัน  คิดทันการ  ไมชาเกนิการณ  มองใหเห็นความจริง  บาง
ทีชิงปฏิบัติกอนปญหาจะเกดิ เล็งเห็นโอกาส  ในทุกปญหามีโอกาส  ไมยอทอ  สรางประโยชน มอง
ใหไดประโยชน 
 
หนาที่ของวนิยัประการที่  5   การคิดทั้งระบบ (System Thinking) คือ การฝกฝนใหเราคิดและมองทุก
อยางอยางเชื่อมโยงกันทั้งหมดอยางเปนตรรกะโดยพจิารณาถึงตนเหตทุี่แทจริงของปญหาและ
ผลกระทบของปญหานั้นที่มตีอทุกสวนขององคกรอันจะนําไปสูการแกไขปญหาและวางแผนไดอยาง
มีประสิทธิภาพ  ไดแก  ผลของการคิดอยางมีระบบคือทําใหสมาชิกทุกคนเขาใจถึงที่มาของปญหา
และวิธีการแกปญหาขององคการ ซ่ึงจะนํามาสูการเรยีนรูระดับบุคคล ระดับกลุมงานและระดับ
องคการในที่สุด    และตัวแปรสําคัญในการคิดทั้งระบบ  คือ การหนวงเวลาเปนชวงเวลาระหวางการ
ใสปจจัยเขาจนถึงการรอผลลัพธ  เหมือนกับการลงทนุในการผลิตและตองใชระยะเวลาเพื่อรอใหถึง
เวลาของการเก็บเกีย่วผลผลิต    ตัวแปรทีสํ่าคัญในเรื่อง การคิดทั้งระบบ  คือ  เวลา   เพราะการคดิทั้ง
ระบบนั้น  ในระหวางเหตแุละผลที่เกิดขึ้นในระบบ วงจรในการเกดิจะตองมีการใชเวลา และยิ่งระบบ
มีความซับซอนมากขึ้นเทาใด ก็จะใชเวลาในการรอคอยมากขึ้น  หากใหความสําคญัในเรื่องของเวลา
จะทําใหมองภาพในระยะยาวได และเขาใจถงึการเปลีย่นแปลงแบบคอยเปนคอยไปและเขาใจถึงผล
สะทอนกลับทีเ่ปนไปไดทั้งในทางที่ดีและไมดี    เมื่อเกิดการคิดทั้งระบบ  (System   Thinking) แลวจะ
นําไปสูหลักการประการอื่นๆ ดังตอไปนี ้ มุงสูความเปนเลิศ  (Personal  Mastery)  วิธีการคิดและ
มุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) และการเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning)  การมีวิสัยทศัน
รวม  (Shared  Vision)   และ การวางแผนโครงการ (Scenario Planning)[18]   
 
วีรวัฒน  ปนนิตามัย (2543) ไดสรุปแนวคิดวินยั 5 ประการไวโดยแยกแนวทางพัฒนาศักยภาพสู
องคการแหงการเรียนรู  5 ประการ 3 ระดบัแนวทาง คือ  
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  1.   ระดับบุคคล  ประกอบดวย การคิดทั้งระบบ (System   Thinking) การมุงสูความเปนเลิศ
(Personal  Mastery)  และ วธีิการคิดและมมุมองที่เปดกวาง   (Mental Models)  
  2.  แนวทางระดับทีม  (Team Learning)  ประกอบดวย การมวีิสัยทัศนรวม  (Shared  Vision)
และการเรียนรูรวมกันเปนทมี (Team Learning) 
  3.  แนวทางระดับองคการ ประกอบดวย องคกรแหงการเรียนรู [5] 
 
นอกจากแนวคิดที่เปนแนวคิดของปเตอรเอ็ม เซงเก แลวยังมนีักวิชาการขององคกรแหงการเรยีนรูยังมี
นักวิชาการคนอื่นที่นําแนวคดิองคกรแหงการเรียนรูมาบูรณาการใหกับยคุสมัยในแตละสมัย  สรุปได 
ดังนี ้  แนวคิดของไมเคิล เจ มารควอดท  (Michael J. Marquardt,1996) นําเสนอแนวคิด “ การสราง
องคกรแหงการเรียนรูตามรูปแบบ” (The System – Linked Organization Model) โดยเนนตวัแบบการ
เรียนรูขององคการในเชิงระบบ (System Learning Organization Model)  ซ่ึงเปนแนวคิดที่อาจจะกลาว
ไดวาครอบคลุมในทุกเรื่องทัง้เรื่องของตัวบุคคลและสภาพแวดลอมตางๆที่มีผลกระทบตอองคกรโดย 
รวมวินยั 5 ประการ (Five Discipline ) ของปเตอร เอ็ม เซงเก  และบูรณาการเขากับเทคโนโลยี และนํา 
นําแนวคิดการบริหารจัดการความรูมาใชในการจัดการความรูซ่ึงถือวาเปนหัวใจสําคญัของการพัฒนา
องคการแหงการเรียนรูใหประสบความสําเร็จ โดยการใชความรูเปนตัวนําทางดวยความเปนระบบ
และใชเทคโนโลยีเขามาเปนเครื่องมือในการจัดการความรูขององคกร  
 
แนวคิดท่ีเนนหนักไปในเรื่องของการเรียนรู  ไดแก เพ็ดเลอร และ คณะ  (Pedler et al. ,1991)  นําเสนอ
แนวคดิ “บริษัทแหงการเรยีนรู” (The Learning Company)   หรือ    อาริส เดอ เจออุส (Aries De 
Geus,1997) นําเสนอความคดิ “องคกรที่มีชีวิต” (The Living Company) องคกรทีม่ีชีวิตเกีย่วกับการ
เรียนรูขององคกรไดโดยผานการเรียนรูของบุคคลบุคคลคนเดียวจะเรยีนรูแทนองคกรไมได   แม็คกิล 
และสกอลคัม (Mcgill และ Slocum,1994) ช้ีใหเหน็ถึงพฤติกรรมการเรียนรูเปนหัวใจสําคัญของ The 
Smart Organization  โทมัส  เบทแมน  และสก็อต เชลล  (Thomas S.Bateman และ Scott A. Shell., 
2004)   ช้ีใหเห็นถึงการเรียนรูจากประสบการณของตนเองเรียนรูจากองคกรอ่ืน และแพรกระจาย
ความรูอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ    ดิเบลลา และ เนวิส (Anthony Dibella  and   Nevis.,1998)  
เนนในเรื่องปจจัยทิศทางและกระบวนการในการเรยีนรู       เดวิด เอ กาวิน (Garvin D.A.,1993, 2000)   
นําเสนอแนวคดิ กจิกรรมหลัก 5 ประการ (Five Main Activities) โดยเนนหนกัในเรื่องการเรียนรู     
เก็ปฮารด และ คณะ (Gephart  Marsick Duren & Spiro, 1996 )  ช้ีใหเห็นถึงการเรียนรูและการจดัการ
ความรู ตั้งแตการสรางความรู การแบงปนความรู การสรางวัฒนธรรมการเรียนรู   
 
แนวคิดท่ีนาํเสนอถึงองคประกอบตางๆในการสรางองคกรแหงการเรียนรู ไดแก บารเน็ตต และโอเบน 
(Bennett J.K. & O'Brien M. J., 1994)   นําเสนอแนวคิด  “ปจจยัที่สําคัญ 12 ปจจัยทีม่ีอิทธิพลตอการ
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จัดการเรียนรูและการเปลี่ยนแปลงในองคการ”    เพลินและคณะ (Pearn et al. ,1995) นําเสนอเกีย่วกับ
เครื่องมือสําหรับองคกรแหงการเรียนรู   วัตคินส และ มารซิก (Watkins and Marsick)   ที่นําเสนอ 
แนวคดิ “มิติทั้ง 7 ขององคกรแหงการเรยีนรู”(The 7 Dimensions of The Learning Organization)         
ลุสเซอร (Luisser, 2004) เนนถึงเรื่องกระบวนการในการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู ปเตอร 
ไคลน และ เบอรนารด  เซารเดอร (Peter Kline & Bernard Saunders,1993) ไดนําเสนอ “10 ขั้นตอน
ในการกาวไปสูองคการแหงการเรียนรู”     
 
จากแนวคิดทีน่ําเสนอจะเหน็ไดวาแนวคิดที่เกิดหลังจากปค.ศ. 1990  จะนําแนวคิดของปเตอร เอ็ม  
เซง เก มาบูรณาการใหเขากับมุมมองของแตละนกัวิชาการ ดังนั้นจึงสรุปไดวา แนวคิดที่เปนหวัใจ
หลักขององคกรแหงการเรียนรู คือ แนวคิดวินยั 5 ประการของ ปเตอร เอ็ม เซงเก    และการนําแนวคิด
องคกรแหงการเรียนรูมาใชในองคกรของตนนั้นจะตองกาํหนดนิยามขององคกรการเรียนรูขององคกร
ของตนเองวาจะไปในทิศทางใดและการนําแนวคิดตางๆที่มาใชในองคกรตองพิจารณาดวูาแนวคดิใด
ที่เหมาะสมกบัองคกรมากที่สุด โดยประยุกตแนวคิดใหเขากับองคกรโดยพิจารณาใหเหมาะสมกับ
องคกรส่ิงแวดลอม และ วัฒนธรรมขององคกร  อาจจะกลาวไดวาไมมีสูตรสําเร็จในการสรางองคกร
แหงการเรยีนรู เพราะสามารถนําแนวคดิทีห่ลากหลายมาบูรณาการใหเขากับองคกรของตนเองโดยไม
จําเปนตองยึดติดกับแนวคดิใดแนวคิดหนึง่มากเกินไป    
 
สรุปไดวา   การเปนองคกรแหงการเรยีนรู (Learning Organization) จะตองเริ่มจากพัฒนาตัวบุคคลให
เปนผูที่ตองการมุงสูความเปนเลิศ (Personal  Mastery) โดยการเปนผูใฝเรียนใฝรู มีการเรียนรูในสิ่ง
ตางๆอยางตลอดเวลาและตอเนื่อง มีการแบงปนความรูใหกับผูอ่ืน และนําความรูที่ไดจากการเรยีนรู
มาพัฒนาใหเขากับงานที่ตนรับผิดชอบ จะทําใหเกิดวิธีการคิดและมีมุมมอง (Mental Model)  โดยมอง
โลกและการตดัสินใจใหเหมาะสมทันตอการเปลี่ยนแปลง  และมีการสรางความคิดใหเปนไปใน
แนวทางเดยีวกับองคกรมีการสรางวิสัยทัศนรวมกนั (Share Vision) แลวนําไปสูการเรียนรูในทีม    
(Team Learning)  ครอบคลุมตั้งแตความรูในขอมูลเพื่อการตัดสินใจวธีิการคิดและมองปญหาและนํา
ความรูที่ไดมาวิเคราะหทั้งระบบ (System Thinking) โดยการคดิอยางเปนระบบ (Systematic 
Thinking)  เพือ่สามารถมองเห็นภาพรวมและสามารถระบุประเด็นที่สําคัญไดถูกตองตรงจุด  แทนการ
ตัดสินใจในแตละจุดยอย ๆ  ทําใหการแกไขไมตรงประเด็นหรือไมมปีระสิทธิภาพ   สวนหลักการ
วินัยทั้ง 5 ประการของ ปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter M. Senge)  สรุปไดวา วินัยประการที ่1 การมุงสูความ
เปนเลิศ (Personal  Mastery)  และวินยัประการที่ 2  วิธีการคิดและมีมุมมอง (Mental Models) เปนวนิัย
ที่เปนการฝกฝนเฉพาะตวัโดยนําวินัยประการที่ 5  การคิดทั้งระบบ (System Thinking) มาบูรณาการ  
สวนวนิัยประการที่ 3 ดานวสัิยทัศนรวมกนั (Share Vision)   และวนิัยประการที่ 4  ดานการเรียนรูเปน



 44 

ทีม (Team Learning) เปนวินัยที่ตองมีการฝกฝนรวมกนัโดยนําวินยัประการที่ 5  การคิดทั้งระบบ 
(System Thinking)  มาบูรณาการ   
 

2.1.4   การพัฒนาองคกรไปสูองคกรแหงการเรียนรู 
การพัฒนาองคกรไปสูองคกรแหงการเรียนรูมีปจจัยทีเ่กีย่วของมากมายองคการจะตองคํานึงถึงทั้งใน
รูปธรรมใหเปนระบบนั้นจําเปนตองผสานแนวคดิทั้งหมดเขาดวยกนั ซ่ึงสามารถแบงออกเปนขั้นตอน
ตางๆไดดังนี้  

1. การสรางบรรยากาศแบบเปด ใหสมาชิกทั่วองคกรไดมีโอกาสทราบถึงความจําเปนและ
ประโยชนของการเปลี่ยนแปลง เพื่อมุงไปสูการเปนองคกรแหงการเรยีนรู จึงจะเปนพัฒนาการของ
องคกรที่จะเปนประโยชน ตอตัวสมาชิกผูรวมงานทุกคนและตอองคกรที่จะมีความเจริญกาวหนาและ
มั่นคงตอไป 

2. ทําการพัฒนาวินัยทั้ง 5 ประการแกสมาชิกทุกคนในองคกรเพือ่เปนการปรับพื้นฐาน 
วิธีการคิดและวิธีการปฏิบัติตอตนเองและตอองคกร    โดยใหความรูเกี่ยวกับเรื่องวินัยแตละตวั ให
พนักงานไดเขาใจอยางถองแทวาแตละตัวคอือะไร และทําไมถึงสําคัญตอชีวิตการทํางานของพวกเขา   
เมื่อใหความรูเสร็จตองลงมือฝกฝนใหเกิดทกัษะ ตองบอก ตองสอน และตองทําใหดูถึงการฝกทักษะ
ของวินัยแตละตัว    และสิ่งที่ยากที่สุดในการสรางวินยั คือ แรงปรารถนา หรือ ความตองการของ
พนักงาน จุดนี้เปนจดุที่หลายๆ องคกรเปนหวงกัน ดังนั้นผูบริหารจะตองคอยสรางศรัทธา คอยเปนผู
จุดประกายไฟใหพนกังานรูสึกอยากใหพนักงานตองการที่จะลุกขึ้นมาสรางวินัยการเรียนรูใหไดเมื่อ
สามารถสรางวินัยของการเรยีนรูใหฝงอยูในสายเลือดของคนสวนใหญในองคกรได ไมวาองคกรจะ
ไปในทศิทางใด องคกรจะทําอะไร  องคกรจะมีผลการดําเนินงานอยางสม่ําเสมอและเปนระยะเวลา
ยาวนาน[1]  

3. ทําการพัฒนาองคกรเรียนรูในระดับองคกร ซ่ึงไดแก การสรางระบบโครงสรางพื้นฐาน 
และระบบงานตางๆ ใหพรอมตอการเรียนรู และพรอมตอการประยุกตใชใหเกิดประโยชนตอการ
ปฏิบัติงานของทีมงานตางๆ รวมถึงการพัฒนาระบบการบริหารและระบบการเรยีนรูที่ละเอียดและ
ชัดเจน สอดคลองกับลักษณะงานของหนวยงานและระบบงานตางๆ  

4. ทําการพัฒนาตัวผูนําใหเกดิทักษะตางๆตอการเปนผูนําที่มีความเปนเลิศที่สามารถจะ
นําพาทีมงานและบริหารหนวยงานตางๆไดอยางมีประสิทธิผล โดยใหมีคุณลักษณะเปนทั้งผูออกแบบ 
ผูสอน และผูชวยเหลือ  

5. กําหนดรูปแบบของการพัฒนาองคกรแหงการเรียนรู ในระดบัปจเจกบุคคลวาใครควร
เรียนรูเร่ืองอะไร โดยวิธีการอยางไร จึงจะมีทั้งองคความรู และทักษะ ที่เหมาะสมกับตําแหนงหนาที่
และความรับผิดชอบของงาน โดยจะเปนการเรียนรูทั้งทีอ่ยูในหองฝกอบรม และการเรยีนรูในทีมงาน
ตางๆ เชน ทมีงานพิเศษ คณะทํางานโครงการ คณะอนกุรรมการ หรือ แมกระทัง่ทมีงานที่มีลักษณะ
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เปนหนวยธุรกิจ เปนตน ทั้งนี้องคประกอบของความเปน มืออาชีพ หรือ ความเปนเลิศ ที่จะตองเกง
จริง ใหไดนั้นก็จะขึน้อยูกับพัฒนาการของบุคคล ที่จะตองเพียบพรอมดวยองคความรูและทักษะ 

6. กําหนดมาตรการในการถายเท องคความรูและทักษะ เขาสูการปฏิบัติงานตามหนาที่ที่
รับผิดชอบ โดยเปนทั้งลักษณะของการทีไ่ดรับความทาทาย และการสนับสนุน เพื่อใหมีโอกาสในการ
ประสบความสําเร็จสูงขึ้นภายในระยะเวลาที่กําหนด 

7. พัฒนาและสงเสริม ระบบการทํางานเปนทีม โดยดําเนนิการอยางเปนระบบ เชน มีการ
กําหนดเปาหมายองคกร และ เปาหมายของทีมงานที่ชัดเจนมีความเขาใจในบทบาท หนาที่ และ ความ
รับผิดชอบ ทั้งระดับหวัหนาทีม และ ผูรวมทีมมีระบบเอื้ออํานาจที่ชัดเจน ในดานการตัดสินใจ และ 
การบริหารงานในลักษณะตางๆมีการเสริมสรางขวัญและกําลังใจทีมงานดวยการประกาศเกยีรติคุณ
และตอบแทนดวยระบบการให  รางวัลตามสมควร[19]  
 
การพัฒนาองคการไปสูองคกรแหงการเรียนรูตองอาศัยความเขาใจและความมุงมั่นในการทําใหระบบ
ยอยทั้ง 5 ระบบขององคกรแหงการเรียนรูขับเคลื่อนตอไปไดตองอาศัยความรวมมือกันในการ
วางแผนของคนจากทกุๆหนาที่งานในองคการ นอกจากนี้การเปนองคกรแหงการเรียนรูไมใชสภาวะที่
หยุดนิ่งจะตองมีการเปลี่ยนแปลงและเรียนรูอยางตลอดเวลา การริเร่ิมตางๆ เชน การปรับปรุง
กระบวนการอยางตอเนื่องเปนเพียงสวนหนึ่งของเปาหมายขององคกรแหงการเรยีนรู คือ ทุกคนใน
องคกรจะตองเรียนรูใหมากทีสุ่ด และ บอยคร้ังที่สุดเทาที่จะเปนไปไดเพื่อเพิ่มผลิตผล   ซ่ึงการรักษา
ระดับของพลังแหงการเรยีนรูนี้อาจจะยากพอๆกัน การริเร่ิมกระบวนการในการเปนองคกรแหงการ
เรียนรูไมวาวิธีการใดๆที่จะรับประกันไดวา จะทําใหแตละองคกรการพัฒนาองคการไปสูองคกรแหง
การเรียนรูได แตละองคกรจะตองพัฒนาโครงสรางและรูปแบบที่เหมาะสมกับทัง้บุคลากร ความ
เปนมา  พื้นฐานทักษะความรู  เทคโนโลยี พันธกิจ และ ที่สําคัญที่สุด คือ วัฒนธรรมขององคกรของ
ตนเอง   
 

2.1.5   ผลกระทบจากการพัฒนาองคกรเปนองคกรแหงการเรียนรู (Learning   
Organization ) ตอบุคลากรในองคกร 
องคประกอบที่มีผลกระทบจากองคกรแหงการเรียนรูตอบุคลากรในองคกรประกอบดวย กระบวนการ
ในการพัฒนาองคกรแหงการเรียนรูมีกิจกรรมตางๆที่ตองดําเนินการพฒันาอยางตอเนื่อง เพราะมี
ผลกระทบตอบุคคลอยางหลีกเลี่ยงไมได ซ่ึงผลกระทบมีขอบเขตที่กวางขวางและดานตางๆมากมาย   
ผลกระทบที่สามารถประมวลไดชัดเจนแบงออกเปน 5 ดาน ไดแก  
  วินัยประการที ่ 1  :   การมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery)   ในบคุลากร 
  วินัยประการที ่ 2  :   วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models)   ในบุคลากร 
  วินัยประการที ่ 3  :   การมีวสัิยทัศนรวม (Shared Vision)  ในบุคลากร 
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  วินัยประการที ่ 4  :   การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) ในบุคลากร 
  วินัยประการที ่ 5  :   การคิดทั้งระบบ (System  Thinking)  ในบุคลากร 
 
ซ่ึงมีรายละเอียดดังตอไปนี ้ 
1.   องคประกอบการมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery )  เปนองคประกอบในวินัยประการที่ 1 
ขององคกรแหงการเรียนรู มีดังนี้  
  1.1  การพัฒนาบุคลากรใหมีการเรียนรูอยางตอเนื่องและสงเสริมประสิทธิภาพการเรียนรู
ตลอดไป    ไดแก  
    1.1.1   บุคลากรมีความตองการที่จะเรียนรู   เปนการสรางใหตนเองมีความรอบรูในทุก ๆ 
เร่ือง หรือเกงทุกๆเรื่อง ทั้งในเรื่องของการเรียนรู การคิด และการปฏบิัติ ซ่ึงจะตองทําการฝกฝนและ
ปฏิบัติอยางตอเนื่อง  
   1.1.2 บุคลากรตองเรียนรูไปตลอดชีวิต (Lifelong Learning)  เพราะการเรยีนรูของปจเจก
บุคคลในองคกรจึงเปนจดุเริม่ตนขององคกรแหงการเรียนรู    
   1.1.3  บุคลากรรูสึกดีใจเมื่อคนพบขอมูลใหมๆ  เมื่อคนหาขอมูลหรือคนพบขอมูลใหมๆ 
ที่เปนประโยชนในการทํางานและภารกิจตางๆ จะรูสึกดใีจและกระตือรือรนในการนาํขอมูลใหมๆมา
ศึกษาคนควาและนํามาปฏิบัติจริงหลังจากที่ไดศึกษาคนควาขอมูลเหลานั้น  
   1.1.4   บุคลากรพอใจที่สามารถสรางสรรคผลงานใหมๆ  เมื่อไดทํางานแลวเกิดการ
สรางสรรคผลงานใหมๆ  ขึ้นมาจะรูสึกภาคภูมิใจและดใีจทุกครั้งที่ไดสรางสรรคผลงานใหมๆ ที่เปน
ประโยชนถึงแมจะไมมใีครรับรูเลยก็ตามอยางนอยตนเองก็รับรู  
   1.1.5 บุคลากรสามารถใชเทคโนโลยีใหเหมาะกบังานของตนเองได การนาํเทคโนโลยี
มาประยุกตใชงานใหงายตอการจัดการความรูและสงเสริมการเรียนรูในองคกรใหเกดิขึ้นอยางทัว่ถึง   
  1.2 การพัฒนาบุคลากรใหมคีวามใฝรูอยางตอเนื่อง  เปนการฝกใหปจเจกบุคลากรในองคกร
ใหใฝรูอยูตลอดเวลา  ศึกษาคนควาหาความรูใสตัวใหไดมากที่สุด ไดแก 
   1.2.1 บุคลากรจะตองศึกษาหาความรูโดยอาจจะมาจากเรียนรูดวยตนเอง (Self Study) 
การเขารับการฝกอบรม   การศึกษาตอในระดับสูงขึ้นไป   เปนตน   
   1.2.2 บุคลากรจะตองตอบไดวาการศึกษาและการฝกอบรมสัมพันธกับแผนปฏิบัติงาน
อยางไร และการศึกษา และการฝกอบรมสามารถรักษาความสมดุลระหวางวัตถุประสงคของบุคลากร
แตละคนกับวตัถุประสงคโดยรวมขององคกรทั้งในระยะสั้นและระยะยาวไดอยางไร  
    1.2.3 บุคลากรจะตองทราบวิธีการที่องคกรหาและใชขอมูลดานการศึกษาและฝกอบรม 
รวมทั้งการใหการศึกษาและฝกอบรมจากพนักงาน หัวหนางาน ซ่ึงเปนผูที่ไดรับผลประโยชนโดยตรง  
ตอบคําถามไดวามีวิธีการอยางไรในการรวมเอาการเรียนรูขององคกรและสินทรัพยทางความรูเขาไว
ในการใหการศึกษาและฝกอบรมขององคกร   
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    1.2.4 บุคลากรจะตองทราบวาการศึกษาหาความรูอยางไรในการตอบสนองความ
ตองการหลักขององคกรที่เกีย่วกับการเปลีย่นแปลงทางเทคโนโลยี   
  1.3 การพัฒนาใหบุคลากรมีความมุมานะพยายามในการแสวงหาความรูเพิม่เติมและความรู
ใหมๆอยางตอเนื่อง  ไดแก   
    1.3.1 บุคลากรจะตองมีความพยายาม และความอดทนที่จะทําในสิ่งที่คาดหวังใหประสบ
ผลสําเร็จ  ไมวาส่ิงที่คาดหวังใหประสบผลสําเร็จจะมีความยากลําบากแคไหนบุคลากรจะตองมคีวาม
พยายามและอดทนทําใหประสบผลสําเร็จใหไดตามที่คาดหวังไว  
    1.3.2  บุคลากรจะตองมีความมุมานะตลอดเวลา ตั้งใจจริงในการแสวงหาความรูและมุ
มานะตลอดเวลาถึงแมวาจะมีความยากลําบาก 
    1.3.3  บุคลากรจะตองมีความเพยีรพยายามในการใฝรู ในการใฝรูของบุคคลจะตองมี
ความพยายามแมวาในการคนหาความรูนัน้จะยากลําบาก หรือ ไมมเีวลาในการคนหาแตจะตองเจียด
เวลาเล็กนอยมาเพื่อคนหาความรูเพิ่มเติม 
    1.3.4 บุคลากรจะตองทุมเทใจในการทํางานในภารกิจที่ยากยิ่ง  ถึงแมวาจะมภีารกิจที่
ยากลําบากจะตองทุมเทใจเพื่อใหการทํางานประสบความสําเร็จไมทอถอย เพราะเมื่อภารกิจนั้น
สําเร็จจะทําใหเกิดความภูมใิจกับภารกิจที่ไดทํา และเปนการทดสอบความสามารถของตนเองดวย  
  1.4  การพัฒนาใหบุคลากรรูจักสรางวิสัยทศันสวนตน  (Personal Vision)  ความคาดหวังของ
แตละคนที่ตองการจะใหส่ิงตางๆ  เกิดขึ้นจริงแกชีวิตของตนสักวนัหนึง่ในอนาคตคนเราทุกคนจึงควร
มีความมุงมาดปรารถนา หรือ ความคาดหวังวาในชวงเวลาหนึ่งๆ ของชีวิตนั้นๆ  เราจะบรรลุผลสําเร็จ
อะไรบาง มีความคาดหวังตองการใหเกิดสิ่งที่ดีขึ้นในชวีิต   ไดแก  
   1.4.1  บุคลากรตองตรวจสอบวิสัยทัศนของตนอยูเสมอ ตองคอยตรวจสอบวิสัยทัศน 
ของตนวาสอดคลองกับองคกรหรือไม และตรวจสอบวาวิสัยทศันของตนเดินทางไปในทิศทางใดเพื่อ
จะปรับใหสอดคลองกับองคกร 

1.4.2 บุคลากรตองเห็นประโยชนสวนรวมมากกวาสวนตน  ในการทํางานจะตองสํานกึ
เสมอวาประโยชนสวนรวมสําคัญกวาสวนตนเพราะองคกรเปนของทกุคนรวมกนั 
   1.4.3 บุคลากรสามารถเปลี่ยนพลังเชิงลบของปญหาใหกลายเปนพลังเชิงบวกในการ
เคล่ือนไปสูวสัิยทัศน  ในการทํางานอาจจะเกิดอุปสรรคมากมายแตบุคลากรตองเปลี่ยนอุปสรรคนั้น
ใหกลายเปนแหลงของพลังสรางสรรคเพื่อนําไปสูความสําเร็จ 
   1.4.4 บุคลากรสามารถพัฒนาวิสัยทัศนสวนตนซึ่งมีวิธีการปฏิบัติที่หลากหลายอยาง เชน 
การพัฒนาการมองอยางเปนระบบ  การฟงวิสัยทัศนของผูอ่ืนเพื่อเปดวสัิยทัศนของตนใหกวางขึน้   
   1.4.5  บุคลากรแตละคนมีความคาดหวังใหส่ิงดีๆตางๆเกิดขึ้นจริงในชีวิตของตนใน 
สักวันหนึ่งในอนาคต บุคลากรจึงควรมีความปรารถนา หรือคาดวาในชวงเวลาหนึ่งๆของชีวิตจะมส่ิีง
ดีที่เกิดขึน้ในชีวิต   ถาบุคลากรมีวิสัยทัศนควบคูไปกับความเปนจริงจะทําใหเกดิความสรางสรรค    
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  1.5 การพัฒนาใหบุคลากรใหอยูบนพื้นฐานของความเปนจรงิ  (Commitment To The Truth) 
เปนการเขาใจถึงหลักการในความเปนจริง ไมหลอกตัวเอง ใหความสนใจกับสาเหตุลึกๆ ที่อยูบน
พื้นฐานความเปนจริง ไมหลอกลวงตนเอง หรือ เขาขางตัวเองมากเกินไป  ไดแก 
   1.5.1  บุคลากรตองใชขอมูลจริงและเหตุผลเพ่ือคิดวิเคราะหและตัดสินใจถูกตอง
ตลอดเวลา    
   1.5.2   บุคลากรตองมองเห็นสภาพความเปนจริงไดชัดเจน   ชวยใหบุคลากรเรียนรูวิธีการ
มองความเปนจริงในปจจุบนัไดชัดเจนขึน้  ความแตกตางระหวางวิสัยทัศนกับความเปนจริงใน
ปจจุบัน  
   1.5.4 บุคลากรตองเห็นภาพความแตกตางระหวางที่เปนจริงกบัที่ควรเปนไปไดสามารถ
จัดการชองวางระหวาง   ส่ิงที่เกิดขึ้นจริงในองคกร    และสิ่งที่ควรจะเปนไปได 
  1.6 การพัฒนาบุคลากรใหเรียนรูวิธีการนําศักยภาพของตนเอง (Learn How To Tap The 
Potential) เพือ่ใชศักยภาพของตนที่มีอยูอยางเต็มที่โดยจะตองมองใหเห็นความแตกตางของแตละคน 
ผสมผสานใหเกิดเปน“พลังแหงความหลากหลาย” ใหได โดยสามารถมองเห็น “ศักยภาพ” ที่ซอนอยู
ภายในตวัของแตละคนและเห็นเปนโอกาสในการดึงเอาศักยภาพเหลานั้นออกมาใชหรือเพื่อเพิ่มพนู
ศักยภาพเหลานั้น เพื่อใหการทํางานมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น และยกระดับความสามารถของตนให
เหนือกวาระดบัความสามารถของบุคคลอื่น  ไดแก 
   1.6.1 บุคลากรรูจักศักยภาพของตนเอง บุคลากรควรทราบถึงความเปนตนเองทราบขีด
ความสามารถและสิ่งที่ตนเองตองการ  

1.6.2 บุคลากรตองมีการฝกทักษะในการทํางานใหเกิดความชํานาญ   การทํางานจะตอง
มีการฝกทักษะเพื่อใหเกดิความชํานาญในการทํางานอยูเสมอ  เพราะความชํานาญงานในแตละ
ดานหลังจาการฝกทักษะจนเกิดความชํานาญจะถูกสรางสมไวในใตจิตใตสํานึก ยามที่ตองการนํามาใช
จะสามารถนํามาใชไดทันที ความชํานาญที่กลาวจะตองมีการพัฒนาและฝกปฏิบัติอยางตอเนื่อง   
   1.6.3  บุคลากรตองสรางความเชี่ยวชาญ  หรือความชํานาญในงานที่ตนรับผิดชอบเปน
การสรางความชํานาญหรือความเชี่ยวชาญในงานที่ตนเองรับผิดชอบ ซ่ึง ในเมื่อเกดิความชํานาญหรือ
เชี่ยวชาญแลว เมื่อตองการใชในการทํางานก็จะสามารถทาํไดอยางเปนเลิศ 
  1.7 การพัฒนาใหบุคลากรมีความสามารถในการจัดการกับความตึงเครียดอยางสรางสรรค 
เมื่อบุคคลกําหนดวิสัยทัศนสูงกวาที่จะไปถงึไดจะเกดิความเครียดและความทอแท   ดังนัน้บุคลากร
จะตองพยายามลดชองวางระหวางวิสัยทัศนกับความเปนจริง เพื่อปรับไปสูวิสัยทัศนที่ไดกําหนดไว 
  1.8  การพัฒนาใหบุคลากรมีการฝกใชจิตใตสํานึกในการทํางาน เปนการฝกฝนจนชํานาญจน
กลายเปนพฤตกิรรมอัตโนมัติที่ควบคุมโดยจิตใตสํานึกเปนการเรียนรูโดยใชจติใตสํานึกเปน
ตัวกําหนดจุดรวมวิสัยทัศนอยางมั่นคง 
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  1.9   การพัฒนาบุคลากรใหมีการคิดทั้งระบบ  (System Thinking ) มาเปนพื้นฐานของการมุง
สูความเปนเลิศ  โดยการมองสิ่งตางๆและปญหาอยางเปนระบบ (Systematic Thinking) โดยการ
เชื่อมโยงปญหาทั้งระบบทั้งแนวกวางและลึกของปญหา จะทําใหสามารถมองเห็นไดวาผลกระทบใน
ดานหนึ่งจะมผีลกระทบหรือมีผลเกี่ยวของตออีกดานหนึ่ง สามารถวิเคราะหไดวาในแนวกวางและ
แนวลึกของปญหาจะเกี่ยวของและมีผลกระทบตออะไรบาง จะนําไปสูการแกปญหาไดอยางถูกตอง 
และ การนําการคิดทั้งระบบมาใชกับการมองเห็นความเปนจริงและการกําหนดวิสัยทศันแหงตนจะทํา
ใหมุมมองตางๆของความเปนเลิศแหงตนกระจางชัดขึ้นเมื่อมองทั้งระบบและคิดทุกอยางอยางเปน
ระบบ 
 
2.   องคประกอบของวิธีการคิดและมุมมองท่ีเปดกวาง (Mental  Models)  เปนองคประกอบในวินัย
ประการที่   2 ขององคกรแหงการเรียนรู    มีดังนี้  

2.1 การพัฒนาใหบุคลากรทําความเขาใจการดวนสรุปความคิด ซ่ึงมาจากการตัดสินใจจาก
การเลือกที่จะรับรู การแปลความหมายตามความตองการ และ การดวนสรุปโดยขาดการตรวจสอบ  
จะตองเขาใจวาธรรมชาติในลักษณะทั่วไปของสิ่งนั้น และตองพิจารณาโดยมีความคิดวาส่ิงที่พิจารณา
อาจจะมกีารเกดิความผิดพลาดได และการไมมีอคติ  ดังนั้นตองมีการแยกแยะทักษะอยางชัดเจน ตองมี
การทดสอบโดยตรง    ไดแก  
   2.1.1   บุคลากรเขาใจและไมยึดติดกบัความคิดแบบเดิมๆ ไมยึดติดกับความเชือ่เกา ๆ ที่
ลาสมัยไปแลว รูปแบบความคิดของบุคคลนี้มีอิทธิพลตอความเปนไปของโลก          
   2.1.2  บุคลากรตองไมยัดเยียดความคิดของตนใหผูอ่ืน  ในการนําเสนอความคิดหรือการ
ปฏิบัติงานตางๆไมควรนําความคิดของตนเองไปยัดเยียดใหกับผูอ่ืน 
   2.1.3 บุคลากรสามารถนําแนวคดิเดิมมาปรับ หรือขยายเพื่อประยุกตกับงานที่รับผิดชอบ
ได สามารถสรุปความรูที่ไดมาใชใหเปนประโยชน ทําใหเกิดความกระจางใจกบัรูปแบบความคิด
ความเชื่อที่มีผลตอการตัดสินใจ และการกระทําของตน  
   2.1.4 บุคลากรในองคกรมีแบบแผนทางจิตสํานกึ มีสติ หรือทัศนคติที่เอื้อตอการสะทอน
ภาพที่ถูกตองชัดเจน และมีการจําแนกแยกแยะโดยมุงหวังที่จะปรับปรุงความถูกตองในการมองโลก 
และปรากฏการณตาง ๆ ที่เกิดขึ้น รวมทัง้การทําความเขาใจในวิธีการที่จะสรางความกระจางชดั เพื่อ
การตัดสินใจไดอยางถูกตอง หรือมีวิธีการที่จะตอบสนองความเปลี่ยนแปลงที่ปรากฏอยูไดอยางเหมา
สม ทั้งยังตองพัฒนารูปแบบความคิดความเชื่อใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงไปของโลก 
   2.1.5 บุคลากรตองการพัฒนาใหบคุลากรรูจักการสังเกตและบนัทึกขอมูลโดยไมนํา
ความคิดเหน็ของตนเขาไปเกีย่วของ  
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   2.1.6 บุคลากรไมควรจะนําอารมณมาตัดสินใจการแกปญหาควรจะขมอารมณและทํา
ความเขาใจกับปญหาและอุปสรรคนั้นๆ  
   2.1.7  บุคลากรยอมรับตอการเปลี่ยนแปลงกรอบแนวคดิและเขาใจวาทําไมจึงตองมีการ
เปลี่ยนแปลง  และเกดิจากสาเหตุอะไร ไมใชวาหัวหนาส่ังใหเปลี่ยนก็เปลี่ยนตามคําสั่งโดยไมทราบวา
เพราะอะไร  
   2.1.8 บุคลากรจะตองไมตกเปนทาสของความคิดที่ผิดๆ โดยไมยอมเปดใจยอมรับ
ความคิดที่ถูกตองและไมทําความเขาใจในความคิดที่ถูกตองวาเหตใุดความคิดนั้นจงึไมถูกตอง การตก
เปนทาสของความคิดผิดๆจะทําใหการทํางานเปนไปในทางลบ      
    2.1.9  บุคลากรตองมีความรูความเขาใจในสภาวการณที่องคกรกําลังเผชิญอยู  ทราบวา
ในขณะปจจุบนัองคกรมีทิศทางและสภาวการณอยางไร บุคลากรจะตองทําความเขาใจและปฏิบตัิตน
ใหเหมาะสมกบัสภาวการณนั้นๆ  
   2.1.10  บุคลากรตองรูจักการเปดเผย   การเปดใจ รับรูและเรียนรูตอมุมมองหรือวิธีคิดที่
แตกตางกันการยอมรับวิธีคิดของผูอ่ืน   แบบจําลองความคิด  การพัฒนากรอบ ความคิด  หรือการรบัรู
ภาพลักษณโลกรอบตัวอยางถูกตองเปนการคนหาความกระจางชัด  การจําแนก  ปรากฏการณตางๆที่
เกิดขึ้น   
   2.1.11 บุคลากรรูจักที่จะไมปลอยใหกรอบความคิดของตนเปนปญหาในการทํางาน   การ
ทํางานทุกครั้งจะตองไมยึดกรอบความคิดของตนเปนใหญเพราะจะเปนอุปสรรคในการทํางาน 
บุคลากรจะตองเขาใจถึงกรอบความคิดรวมกันขององคกรและนํากรอบแนวคิดรวมกันมาใชในการ
ทํางานเพราะองคกรถือวาเปนของทุกคนไมใชของตนเพยีงคนเดยีว  
   2.1.12  บุคลากรไมกลัวตอการเปลี่ยนและยอมรบัตอกรอบความคิดใหมๆ    เมื่อมีการ
ปรับเปลี่ยนกรอบแนวคดิจะตองไมกลัวตอการเปลี่ยนแปลงเพราะถามีความรูสึกกลัวจะทําใหการนํา
กรอบแนวคิดใหมมาใชจะไมสัมฤทธิ์ผลและที่สําคัญจะทําใหเกิดปญหาในการทํางาน การไมยอมรับ
ตอกรอบความคิดใหมจะทําใหไมมีกรอบแนวคิดใหมๆในการทํางานอาจจะทําใหการทํางานแยลง
   2.1.13  บุคลากรมีการพัฒนากรอบความคิดอานของตนอยูเสมอ"ในปจจุบันหากเปนผูนํา
อยู จงอยาประมาทและคิดวาตนเองเกงมากไปกวาผูอ่ืน เมื่อใดก็ตามทีห่ยุดเรียนรูส่ิงตางๆ ไมสนใจตอ
วิทยาการที่เกดิขึ้น ในไมชาจะรูวาไดอยูเบื้องหลังผูอ่ืนจนแทบจะตามไมทันเสียแลว"  จากคํากลาวนี้
ทําใหบุคลากรจะตองมีการพฒันากรอบความคิดอานของตนอยูเสมอเพือ่ที่จะพัฒนาตนเองใหกาวหนา
ตอไป  
  2.2 การพัฒนาใหบุคลากรจะตองมีการฝกฝนแบบแผนความคิดของสมาชิกใหเกิดขึน้ทั้ง
องคกร โดยการใชการบูรณาการตัดสินใจของทุกสวนฝายเปนการแบงปนอนาคตรวมกันเพื่อ    
หลอหลอมใหเปนแบบแผนความคิดรวมกนัขององคกรและเผยแพรความคิดใหกลายเปนคานิยม
บรรทัดฐาน และวัฒนธรรมขององคการ    



 51 

  2.3  การพัฒนาใหบุคลากรมีการฝกฝนพัฒนาทกัษะการสะทอนความคิด หรือ ทักษะการคิด
ใครครวญ (Reflection Skills)   เปนการตรวจสอบวาความคิดความเชื่อใดมีผลตอการปฏิบัติการ
แสดงออกของเรา อุปสรรคในการฝกฝนจะเกิดจากการทีค่นเรามักจะมกีารปกปองความคิดของตัวเอง 
จากการตรวจสอบไมมีการคิดใครครวญหรือเขาขางความคิดของตนเอง หรือที่เรียกวา Defensive 
Routine  จนไมเปดโอกาสใหเรียนรูแนวความคิดหรือขอเสนอแนะของคนอื่นอยางใจกวาง ทาํให
กรอบความคิดของตนเองถูกจํากัดเฉพาะในสิ่งที่ตัวเองคดิและเขาใจเทานั้น ไมใชแบบแผนที่ทุกคน
เห็นพองกัน ทําใหการแกปญหาแตกตางกันออกไปเพราะมีกรอบความคิดและมุมมองที่ตางกันทั้งๆที่
เปนประเด็นเดยีวกัน  ไดแก 
   2.3.1  บุคลากรตองมีการฝกฝนทักษะในการสืบคน หรือ ทักษะในการซักถาม (Inquiry 
Skills)  ฝกฝนใหสมดุลกนัอยางสม่ําเสมอจะเกดิทักษะในการไตถามซึ่งกันและกัน (Reciprocal ) จะ
ชวยใหแบบแผนกรอบความคิดชัดเจนขึ้นและสามารถปรับใหอยูในทิศทางเดียวกบัองคกร  
   2.3.2   บุคลากรสามารถสรางสมดุลระหวางการตัง้คําถามและการผลักดันความคิด 
(Balancing Inquiry And Advocacy And Skill For Honest Investigation)  เปนการแสดงความคิดเห็น
ของตนเองโดยแสดงเหตุผลหรือขอมูลเพื่อสนับสนุนความคิดของตนทาํใหเกิดการเรยีนรู พรอม
สงเสริมใหผูอ่ืนไดซักถาม ไดแยงความคิด เพื่อหาขอบกพรองในสิ่งที่ตนเองคิด ยอมรับฟงในมุมมอง
ของผูอ่ืนที่แตกตางกัน เพื่อปรับเปลี่ยนมมุมอง 
   2.3.3   บุคลากรยอมรับตอคําชมและคําติไดในการทํางานเมื่อทํางานประสบความสําเร็จ
ยอมจะไดรับคาํชมแตเมื่อไดรับคําชมแลวไมควรจะหลงตัวเองจนไมยอมรับฟงคําติอ่ืนๆที่มีคนแนะนํา
เพราะคําติเหลานั้นถือเปนกระจกสะทอนใหตนเองเห็นวาบกพรองอยางไรและตรงไหน 
   2.3.4  บุคลากรตองยอมรับฟงความคิดเหน็ของผูอ่ืน เมื่อมีการพูดคยุแลกเปลีย่นความ
คิดเห็นกันจะตองยอมรับฟงความคิดเหน็ของผูอ่ืนโดยตั้งใจฟงอยางสนใจและเวลาทีฟ่งไมควรเอา
ตนเองเปนที่ตัง้และไมมีความอดทนในการฟง  ดังนั้นในการฟงจะตองฟงแบบเขาอกเขาใจและที่
สําคัญตองยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืนและนําเอาความคิดเห็นนัน้มาปรับปรุงและประยุกตใช
อยางสรางสรรค 
   2.3.5  บุคลากรจะตองมีมุมมองที่กวางไกลออกไปไมใชมีมุมมองแคตนเองเพราะการมี
มุมมองที่กวางไกลจะทําใหสามารถมองเห็นปญหาและสิ่งที่เกี่ยวของไดอยางชัดเจน 
  2.4  การพัฒนาใหบุคลากรทาํทฤษฎีบนกระดาษ คือ ส่ิงที่จะพดู และ ตั้งใจจะทํา  เปนสิ่งที่เชื่อ
วาเปนแนวทางที่ดี เปนสิ่งที่อางวาจะทําตาม เปนการใชอธิบายถึงรูปแบบวิธีการคิดตอผูอ่ืน แตใน
ความเปนจริงไมไดปฏิบัติตามที่ตั้งใจไว    และส่ิงที่จะทํา คือ ทฤษฎีที่ใชจริง คือ ส่ิงที่จะกระทําจริง   
ไดแก  
 



 52 

   2.4.1  บุคลากรสามารถทําการวิเคราะหขอมูลโดยใชขอมูลใหครบถวน ในการวิเคราะห
ขอมูลตองมีขอมูลที่เพียงพอและเปนขอเทจ็จริง  การวิเคราะหขอมูลตองมีขอมูลจํานวนมากพอและ
เปนขอมูลที่เปนขอเท็จจริง ตองมีการตรวจสอบความคิดอยางเปนระบบโดยใชเทคนิคแถวซายมอื คือ 
การเขียนในสิง่ที่จะทําหรือจะพูดไวในทางดานขวามือของกระดาษ และ เขียนในสิ่งที่คิดแตไมไดลง
มือกระทํา ไวในทางซายมือของกระดาษ เพราะความจริงบางสิ่งไมสามารถทําไดในความเปนจริง 
    2.4.2  บุคลากรตองศึกษาชองวางทีเ่กิดขึ้นระหวางสิ่งที่เชื่อกับสิ่งที่ปฏิบัติได การพัฒนา
ใหบุคลากรมกีารแลกเปลี่ยนความคิด ถามีการลังเลที่จะแสดงความคดิเห็นรวมกนัในการหาทางออก
ของปญหา  
   2.4.3  บุคลากรจะตองรวมกันในการหาทางออกของปญหาโดยนําเสนอความคิดตางๆ
โดยการวิเคราะหปญหาและหาทางออกรวมกัน 
   2.4.4   บุคลากรตองเรียนรูรวมกนั เชน แลกขอมลู , แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวางกัน   
บุคลากรควรจะเรียนรูรวมกนั ในการแลกขอมูล  การแลกเปลี่ยนความเห็นระหวางกนั  เพราะจะทาํให
บุคลากรเกิดแนวคิดใหมๆ  ทําใหสามารถมองเห็นและเขาใจสิ่งตางๆไดกวางขึ้น  
  2.5 การพัฒนาใหบุคลากรมีวิธีการคิดและมีมุมมองที่เปดกวางโดยมีแบบแผนความคิดโดย
มองทั้งระบบ (System Thinking) เปนการจัดเรียงสรุปคนหาแบบแผนความคิดโดยคิดถึงสาเหตุของ
ปญหาตางๆที่จะแกไข ผสานกันอยางเปนระบบเขากับแบบแผนความคิดจะชวยใหมองเห็นภาพตางๆ
ไดอยางชัดเจน มีการเชื่อมโยงองคประกอบยอย ๆ ตางๆ ไดอยางเปนระบบ  
 
3.  องคประกอบของการมีวิสัยทัศนรวมกัน (Share Vision)   เปนองคประกอบในวนิัยประการที่   3  
ขององคกรแหงการเรียนรู    มีดังนี้    

3.1  การพัฒนาใหบุคลากรแตละคนมีวิสัยทัศนสวนบุคคล  การที่บุคลากรสามารถสราง
วิสัยทัศนสวนบุคคลไดจะพฒันาไปสูการสรางวิสัยทัศนรวมกัน องคกรจะตองมีการใหบุคลากรใน
องคกรมีการพฒันาความคิดวิสัยทัศนสวนบคุคลอยางตอเนื่อง เพื่อทีจ่ะสามารถสรางวิสัยทัศนรวมได 
และการสรางวิสัยทัศนนี้จะตองเปนความยินยอมของบคุลากรไมใชการบังคับแตอยางไร  ไดแก    
   3.1.1 บุคลากรตองมีการแกไขปรับปรุงงานใหถูกตองตามหลักการเสมอดวยความยินดี
แมจะมีความยุงยากในการทาํงาน 
   3.1.2  บุคลากรตองสามารถบังคับตนเองใหทํางานที่ไดรับมอบหมายจนสําเร็จ เมื่อไดรับ
มอบหมายงานแลวจะตองทําใหสําเร็จถึงแมวาตนเองจะไมอยากทําแตจะตองบังคับตนเองให
รับผิดชอบไดจนงานนัน้สําเร็จ 
   3.1.3  บุคลากรมีการแลกเปลี่ยนวิสัยทัศนหรือการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกนัอยูเสมอ
เพื่อทราบวาความคิดเห็นของผูรวมงานเปนไปในทิศทางใด 
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   3.1.4  บุคลากรตองรูจักการสรางการยอมรับในระดับทุมเท  การยอมรับในระดับทุมเท
ขึ้นอยูกับมุมมองและวิสัยทศัน    มีการยอมรับไดในระดับหนึ่ง โดยอธิบายวิสัยทัศนตามที่ตนรับรู    
ยอมรับและขายความคิดไมใชการสนับสนุนความคิด หรือ จะไมทุมเทและไมสนับสนุนถาตนเองไม
เห็นดวย   เสนอใหเปนทางเลือกสําหรับผูอ่ืน โดยจูงใจใหเกดิการยอมรับและการการคิดสรางสรรค 
เพื่อใหพัฒนาความคิดในการที่จะเลือกที่จะใหการยอมรบัอยางอิสระ 
   3.1.5  บุคลากรตองมีการพัฒนาวิสัยทัศนเปนสวนหนึ่งของความคิดหลัก  
  3.2 การพัฒนาใหบุคลากรแตละคนสามารถพัฒนาจากวิสัยทัศนสวนบุคคลสูวิสัยทัศนรวม 
คือ การสรางภาพองคกรททีุกคนในองคกรมองเห็นไปในภาพเดยีวกนั  เปนการสรางวิสัยทัศนอยาง
ตอเนื่องและไมมีวันจบ จะตองสรางใหองคกรเปนที่ที่ทุกคนมีอิสระในการถายทอดความฝนของ
ตนเอง และเรียนรูที่จะรับฟงความฝนของบุคคลอื่นดวย  ไดแก  
   3.2.1   บุคลากรตองรวมกันกําหนดวัตถุประสงคและมีการปฏิบัติรวมกันสูเปาหมายของ
องคกร โดยการระดมสมองของบุคลากรทั้งองคกรเพื่อกาํหนดวิสัยทัศน  ใหพนกังานมีสวนรวมใน
การกําหนดนโยบาย และระเบียบวิธีการปฏิบัติงานตางๆ ซ่ึงจะชวยใหองคการไดเรียนรูความคิดของ
พนักงาน และชวยใหพนักงานเขาใจ  
   3.2.2 บุคลากรรูสึกผูกพันกับนโยบาย กระบวนงาน และมาตรการตางๆ ที่ตนมีสวน
กําหนดขึ้น และเมื่อไดวิสัยทศันมาแลวบุคลากรก็จะตองเห็นชอบในวิสัยทัศนที่ไดกําหนดมานั้นดวย  
   3.2.3  บุคลากรตองสามารถสรางวิสัยทัศนรวมได เมื่อเกิดวสัิยทัศนสวนบคุคลแลวก็จะ
สามารถสรางวิสัยทัศนรวมในองคกรได แตละคนจะเห็นภาพของตนในองคการ เมื่อรวมแตละสวน
แตละคนกจ็ะสามารถสรางวิสัยทัศนรวมกันได 
  3.3  การพัฒนาใหบุคลากรมีการกระจายวิสัยทศันรวม เพื่อใหบุคลากรในองคกรเกดิการ
ผูกพันกับวิสัยทัศนนั้นๆ เมื่อเกิดการผูกพันกับวิสัยทัศนรวมกนัแลว จะเกิดพลังงานผลักดันใหไปสู
วิสัยทัศนเปนการทํางานดวยใจ ดวยความรับผิดชอบรวมกันที่จะสรางวิสัยทัศนใหเปนจริงขึน้มา 
ไดแก 
   3.3.1   บุคลากรตองรวมกันสรางและพัฒนาภาพลกัษณขององคกรสามารถบอกถึง
วิสัยทัศนขององคกรตอบุคคลภายนอกไดอยางชัดเจนและมองเห็นภาพ 
   3.3.2   บุคลากรตองสามารถนําวิสัยทัศนขององคกรนําไปปฏิบตัิไดอยางเปนรูปธรรม 
เขาใจวิสัยทัศนขององคกรอยางชัดเจนและพรอมจะทุมเทแรงกายและใจเพื่อใหวิสัยทัศนขององคกร
บรรลุเปาหมาย  
   3.3.3 บุคลากรตองรูจักการเผยแพรวิสัยทัศนรวมในกระบวนการสรางวิสัยทัศนรวมกนั 
บุคลากรในองคกรที่จะมีลักษณะที่แตกตางกันไป 5 ลักษณะ ดังนี้ ลักษณะที่หนึ่ง   พวกไมสนใจ
ทํางานไปวนัๆ   ลักษณะทีส่อง คนที่ทําตามทั้งๆที่ปฏิเสธความคิดเหน็  ลักษณะทีส่าม คนที่ไมเห็น
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ดวยและไมปฏิบัติตาม  ลักษณะที่ส่ี  เห็นดวยและยนิดีทําตามเทาที่เปนหนาที่ตามที่กําหนดไว   
ลักษณะที่หา  เห็นดวยและทุมเทใจในการทํางานเพื่อบรรลุวิสัยทัศนขององคกร   
    3.4  การพัฒนาใหบุคลากรรูจักที่จะยดึเหนี่ยววสัิยทัศนรวมใหเปนสวนหนึง่ของความคิดหลัก 
เพื่อเปนการชีน้ําวาองคการคิดอยางไร  มีเปาหมาย พนัธกิจ และมีคานยิมอยางไร  ไดแก 
   3.4.1  บุคลากรตองรูจักสํารวจความคาดหวัง และความเหน็จากสมาชิกในองคกร  
หลังจากการสรางวิสัยทัศนรวมกันแลวควรจะมีการสํารวจความคาดหวังและความเห็นจากสมาชิกที่มี
ตอการสรางวิสัยทัศนรวมกนัแลวเปนไปในทิศทางใด และเขาใจวิสัยทัศนขององคกรอยางชัดเจนและ
พรอมจะทุมเทแรงกายและใจเพื่อใหวิสัยทศันขององคกรบรรลุเปาหมาย   
   3.4.2 บุคลากรตองฝนใฝรวมกนัถึงอนาคตขององคกร เมื่อสามารถสรางวิสัยทัศน
รวมกนัในองคกรไดแลว    และสามารถทราบถึงทิศทางของวิสัยทัศนได จะนําไปสูการฝนใฝรวมกัน
ถึงอนาคตขององคกรไดทําใหสามารถมีแนวทางในการกาวไปสูอนาคตไดอยางมีเปาหมาย 
    3.4.3 บุคลากรตองมีความคิดเหน็ตอวิสัยทัศนขององคกรในแงบวก เพราะบุคลากรมี
วิสัยทัศนรวมกันในแงบวกจะทําใหบุคลากรรูสึกเหมือนวาตนเปนสวนหนึ่งขององคกรเต็มใจทีจ่ะทํา
ทุกสิ่งเพื่อองคกรแตถาบุคลากรมีวิสัยทัศนในแงลบจะทําใหการทํางานเปนไปอยางมอีคติทําใหองคกร
ไมสามารถพัฒนาได 
  3.5  การพัฒนาใหบุคลากรสรางวิสัยทัศนในเชงิบวกมากกวาวิสัยทัศนเชิงลบ  ไดแก บุคลากร
ตองมีวิสัยทัศนเชิงบวกและวิสัยทัศนเชิงลบ  
  3.6 การพัฒนาใหบุคลากรตองรูจักการใชพลังสรางสรรคหรือความตึงของความคิด
สรางสรรค และการอยูกับความเปนจริง การทุมเทหวัใจของความคิดสรางสรรคขององคกร หรือ 
บุคคล ไมใชวิสัยทัศน แตอยูที่ความตึงของความคิดสรางสรรค ซ่ึงเปนแรงดึงกนัไปดึงกันมาระหวาง
วิสัยทัศนกับความเปนจริง  อีกทั้งพลังสรางสรรคหรือความตึงของความคิดสรางสรรคจะนําไปสู
วิสัยทัศนที่ตั้งไว 

3.7 การพัฒนาใหบุคลากรมีการสรางวิสัยทัศนรวมกันภายในองคกรโดยการคิดและมอง
วิสัยทัศนสวนตนและวิสัยทศันสวนรวมขององคกรทั้งระบบและคดิอยางเปนระบบ 
 
4.   องคประกอบของการเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning)  เปนองคประกอบในวินัยประการ
ท่ี   4 ขององคกรแหงการเรียนรู    มีดังนี้  
  4.1 การพัฒนาบุคลากรใหมีความสัมพันธรวมกันในทีมและระหวางทมีเพือ่สรางผลลัพธ
ขึ้นมาและไดตามที่ตองการอยางแทจริง   ไดแก 
    4.1.1 บุคลากรตองสามารถทํางานรวมกันเปนทมีไดเมื่อเกดิภาวะคับขันในการทํางาน 
สมาชิกในทีมตองรูจักสรางความรูสึกถึงบรรยากาศในการทํางานที่ปลอดภัย เมื่อสมาชิกในทีมตอง
เผชิญหนากบัความเสี่ยง หรือตองตัดสินใจใดๆ ในการทํางาน (Establish The Sense Of Safety In 
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Facing Risk) โดยหากผลการตัดสินใจเกิดผิดพลาดหรือเกิดปญหาการขัดแยงขึน้ สมาชิกในทีมเรยีนรู
ตองใหอภยั และใหกําลังใจกัน โดยตระหนกัไดวาขณะที่กาํลังพัฒนาความสามารถของทีมอาจมี
ชวงเวลาแหงความผิดหวัง หมดกําลังใจอดึอัดใจ การเรียนรูเปนทีมเปนทักษะสวนรวมที่ตองอาศัย
ความรวมมือ รวมใจและใชเวลาในการพัฒนา     ปจจัยหนึ่งที่สงผลใหเกิดการเรยีนรูคือความรูสึก
ปลอดภัย    
   4.1.2  บุคลากรมีความพรอมที่จะทาํความเขาใจรบัสิ่งใหมๆรวมกันในทีมโดยทุกคนใน
ทีมงาน จะตองมีวิญญาณรวมกันตลอดเวลาวากําลังทําอะไร   พรอมที่จะทําความเขาใจรับสิ่งใหมๆ
รวมกันในทีมโดยทุกคนในทีมงาน จะทําใหดีขึ้นไดอยางไรจึงจะชวยเพิ่มคุณคาแกผูเรียน  
   4.1.3 บุคลากรมีความไววางใจกันในการปฏิบัติงาน (Operational Trust) ซ่ึงถือเปนกฎ
ความสัมพันธรวมกัน (Collective Discipline) ที่สมาชิกทุกคนในทีมจาํเปนตองมีความเชื่อมั่นระหวาง
กันและเชื่อใจกันในการทํางาน  
   4.1.4 บุคลากรรูจักสรางความรูสึกถึงบรรยากาศในการทํางานที่ปลอดภัย เมื่อสมาชิกใน
ทีมตองเผชิญหนากับความเสี่ยง หรือตองตัดสินใจใดๆ ในการทํางาน (Establish The Sense Of Safety 
In Facing Risk) โดยหากผลการตัดสินใจเกิดผิดพลาดหรือเกิดปญหาการขัดแยงขึ้น สมาชิกในทีม
เรียนรูตองใหอภัย และใหกาํลังใจกัน  
   4.1.5 บุคลากรมีความรับผิดชอบ (Individual Accountability)  ตอบทบาทหนาที่ของตน 
และรวมรับผิดชอบตอทีม  เมื่อสมาชิกเขารวมเปนทีมเดยีวกันแลวสมาชิกจะตองรับผิดชอบตอหนาที่
ของตนและรบัผิดชอบหนาที่ตอทีมอยางกระตือรือรนและเต็มความสามารถ ไมปดความรับผิดชอบ
ใหเพื่อนรวมทมี   
   4.1.6   บุคลากรตองมีบทบาทตอสมาชิกในทีมอ่ืน สามารถสงเสริม สนับสนุนและ
กระตุนการเรียนรูของสมาชิกแตละคนทั้งในทีมและสมาชิกของทีมอ่ืนๆ ในองคการอยางตอเนื่อง 
ขณะที่สมาชิกในทีมมีการเรยีนรูรวมกนั กต็องมีการถายทอดวิธีการปฏิบัติและทักษะความรูทั้งหลายที่
พัฒนาขึ้นในทมีไปยังสวนรวม  
   4.1.7   บุคลากรมีการแขงขันในทางสรางสรรคในการทํางานระหวางทีมเพื่อการฝกฝน
การทํางานและการเรียนรูในการทํางานระหวางทีม  
   4.1.8   บุคลากรมีการสรางบรรยากาศที่เปดใจกันเมื่อทีมตกลงที่จะเรียนรูรวมกันควรมี
การติดตอส่ือสารลักษณะเปดเผย   (Open Communication)   มีบรรยากาศที่โปรงใส   เปดเผยความคิด 
(Exposing The Thinking)   และ เปดกวางรับความจริงทัง้ในเรื่องความเปนไปของกิจกรรมที่ดําเนินอยู 
สภาพภายในและภายนอกทมี  
   4.1.9   บุคลากรรูจักที่จะคัดเลือกสมาชิกที่เหมาะสมเขามารวมในทีม บุคลากรรูวาสมาชิก
คนใดที่สามารถเขารวมทีมในการทํางานแลวจะไมเกิดปญหา หรือ สามารถนําพาทีมไปสูความสําเร็จ
ได ซ่ึงสมาชิกบางคนอาจจะเหมาะสมกับทมีหนึ่ง แตอาจจะไมเหมาะกบัอีกทีมหนึ่ง  



 56 

   4.1.10  บุคลากรเขาใจถึงการทํางานรวมกันในคนที่มีความหลากหลายจะทําใหมี
ความคิดที่หลากหลาย  สมาชิกในทีมแหงการเรียนรูตองสามารถสรางสรรคเปลี่ยนแปลงสิ่งใหมให
เกิดขึ้น และประสานงานกับผูอ่ืนได 
    4.1.11   บุคลากรสรางพลังขับเคลื่อนในการเรยีนรูรวมกันในทีมงาน  การเรียนรูรวมกัน
ในทีมงาน จะตองเจอกับสิ่งที่เปนไปในทางบวกและสิ่งที่เปนไปในทางลบ สมาชิกจะตองใชส่ิง
เหลานี้เปนพลังขับเคลื่อนในการเรียนรูรวมกัน ทําใหสามารถสรางความเจริญกาวหนาและการเรียนรู
ในองคกรไดอยางไมมวีันจบสิ้น 
   4.1.12  บุคลากรมีความสามารถประสานงานกับผูอ่ืนได ใหความรวมมือในการทํางาน 
คิดเปลี่ยนแปลงในสิ่งใหมและแตกตางไมวาจะเปนวิธีการทํางานแบบใหมหรือมีผลงานใหม  
   4.1.13 บุคลากรตองเขาใจวาถาหากเกิดการผิดพลาด หรือผลการปฏิบัติงานไมเปนไป
ตามเปาหมาย สมาชิกไมควรไดรับบทลงโทษ ควรยอมรบัในความแตกตางของบุคคล  
   4.1.14  บุคลากรรูจักเรียนรูที่จะใหอภัยรวมทั้งไมนําความผิดพลาดในอดีตของสมาชิก
มาใชเปนขอตอรองในอนาคต การจับผิดผูอ่ืนเปนการขัดขวางการเรียนรูของทีม 
  4.2 การพัฒนาบุคลากรใหมกีารปฏิบัติงานที่เปนไปในแนวเดียวกัน เปนแนวคิดพืน้ฐานของ
การเรียนรูเปนทีมซ่ึงชวยใหทีมคิดและปฏบิัติหนาที่ไดสอดคลองเสมือนเปนน้ําหนึ่งอันเดียวกนั มี
ความตระหนกัในบทบาทหนาที่กันและกนั มีจุดมุงหมายและรับรูสภาพความเปนจริงรวมกันหากทีม
มีจุดมุงหมายไปในแนวเดียวกัน  ไดแก 
   4.2.1 บุคลากรตองทํางานรวมกนัเปนทีมอยางมคีวามเปนกันเอง และประสานกันเปน
อยางดี  สมาชิกในทีมตองมีแนวคดิแนวปฏิบัติที่สอดคลองกัน และมีจุดมุงหมายในการทํางานให
บรรลุผลสําเร็จที่ตั้งใจไวไปในแนวทางเดยีวกัน (Alignment) ซ่ึงจะชวยใหสมาชิกแตละคนรูสึกมั่นคง
ในการตัดสนิใจในสิ่งที่เห็นวาเหมาะสมกับตน  
   4.2.2  บุคลากรรูวาจะปฏิบัติตัวอยางไรใน ระหวางการทํางานรวมกัน เนื่องจากปรัชญา
การทํางานภายในทีมเปนที่เขาใจรวมกัน  
   4.2.3 บุคลากรตองมีการประสานพลังรวมกันโดยนําความรูความสามารถและความ
เชี่ยวชาญของทุกคนในทีมออกมาใชใหเกดิประโยชนในการปฏิบัติ งานหรือการตัดสินใจแกไขปญหา
ตางๆ ของทีม ซ่ึงจะกอใหเกดิพลังของทีม ที่เหนือกวาผลงานหรือความรูของแตละบุคคล ทําใหการทํา
กิจกรรมของทมีประสบความสําเร็จ และชวยพัฒนาความรู สมรรถภาพของทีมใหเกิดขึ้น การ
ปฏิบัติงานที่เปนไปในแนวเดียวกัน เปนแนวคดิพื้นฐานของการเรียนรูเปนทีมซ่ึงชวยใหทีมคิด และ
ปฏิบัติหนาที่ไดสอดคลองเสมือนเปนน้ําหนึ่งอันเดยีวกัน  
   4.2.4 บุคลากรตองมีความตระหนกัในบทบาทหนาที่กันและกนั มีจุดมุงหมายและรับรู
สภาพความเปนจริงรวมกนัหากทีมมีจดุมุงหมายไปในแนวเดียวกัน  
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   4.2.5 บุคลากรตองไดรับการเพิ่มอํานาจในการทาํงาน (Empowerment) ซ่ึงเปน การ
กระจายอํานาจ ความรับผิดชอบ ความไววางใจ และความอิสระ ในการตัดสินใจและการปฏิบัติงาน 
เพื่อใหสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพมากขึน้ 
   4.2.6  บุคลากรตองมีการประสานพลังรวมกันโดยนําความรูความสามารถและความ
เชี่ยวชาญของทุกคนในทีมออกมาใชใหเกดิประโยชนในการปฏิบัติงาน หรือการตดัสินใจแกไขปญหา
ตางๆ ของทีม  

4.3 การพัฒนาบุคลากรใหรูจักการเรียนรูจากสภาพความเปนจริง และเรียนรูวิธีปฏิบัติ การ
พัฒนาบุคลากรใหรูจักการเรียนรูและการแสวงหาความรูดวยตนเอง สมาชิกในทีมตองเปนผูมีความ
กระตือรือรนมีแรงจูงใจ มคีวามสนใจใฝรู แสวงหาความรูขอมูลไดดวยตนเอง  มคีวามสามารถใน
สรางสรรคและเปลี่ยนแปลง      ไดแก  
   4.3.1 บุคลากรตองเรียนรูวิธีการนาํศักยภาพของสมาชิกแตละคนในทีมออกมาใชให
บุคคลใชศักยภาพของตนทีม่ีอยูอยางเต็มที่ผสมผสานความสามารถของสมาชิกแตละคนในทีม  
   4.3.2 บุคลากรมีการเรียนรูสภาพความเปนจริงในปจจุบัน โดยตระหนักยอมรับความจริง 
และเขาใจในสภาพความเปนจริงของตนเอง และ ของทีมงาน  การมีความคิดเหน็ที่แตกตางกันหรือ
ขัดแยงกัน กอใหเกิดความคดิสรางสรรคในการแกปญหารวมกันที่บุคคลเพียงคนเดยีวไมอาจคิดไดเอง  
   4.3.3 บุคลากรมีการเรียนรูในระหวางการทํางานเปนสิ่งที่จะตองทําอยูประจํา (On The 
Job Training) เพราะองคกรที่ทํางานเปนสิง่ที่จะตองตองฝก และเรยีนรูในเนื้องานของตัวเองเพื่อเพิ่ม
ความชํานาญ เพิ่มทักษะในงานของตนใหมากขึ้น การเรยีนรูรวมกนัเปนทีม 

 4.3.4 บุคลากรตองมีการประเมินผลของการเรียนรูในทีม ในการเรียนรูในทีมจะตองมี
การประเมินผลวามีการพัฒนาไปในทิศทางใด และมั่นใจไดวาวิธีการและกระบวนการในการประเมิน
จะสามารถประเมินผลไดตามที่ตองการจริงๆ ไมใชเอาเรือ่งที่ไมเกี่ยวของมาประเมินผลการเรียนรู   
   4.3.5 บุคลากรตองนํากระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรูกันอยางมีชีวิตชีวาไมเครียดการ
แลกเปลี่ยนความรูกันในทีมจะตองเปนไปอยางสรางสรรคและไมเครยีดเพราะถามีความเครียดเขามา
เกี่ยวของจะทําใหสมาชิกเกิดความกังวลและทําใหกระบวนการในการแลกเปลี่ยนจะเปนไปในทางลบ
ทําใหความคดิที่ไดออกมาจะทําไดไมด ี
   4.3.6 บุคลากรตองมีการแลกเปลี่ยนขอมูล  ความคิดและประสบการณซ่ึงกันและกัน
ภายในทีมอยางตอเนื่องและสม่ําเสมอ  ซ่ึงการเรียนรูรวมกันเปนทีมจะทําใหเกิดการพัฒนาความรู  เกิด
การแตกแขนงความคิด   
   4.3.7 บุคลากรจะตองนํารูปแบบการติดตอส่ือสารแบบสองทาง มาใชในการทํางาน
รวมกันเปนทมี ตองอาศัยการบริหารงานแบบมีสวนรวม  
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   4.3.8 บุคลากรตองยึดกรอบความคดิในการทํางานแบบวาถาเพือ่นได เราก็ได ถาองคกร
ได เราก็ได ทุกคนในทีมสําคัญหมด รูจักที่จะชวยเหลือกันเรียนรูซ่ึงกันและกัน เราจะขาดคนไดคน
หนึ่งไปไมได มีการแลกเปลี่ยนส่ิงที่สําเร็จ และส่ิงที่ผิดพลาดรวมกัน มีแตความบรสุิทธิ์ใจ ยึดมัน่ใน
ส่ิงที่จะทํารวมกันไมเห็นแกตัว ไมบิดบังซอนเรน ทําอยางที่วานีก้ันอยางสม่ําเสมอ การเรียนรูก็จะ
เกิดขึ้นในทีมอยางแนนอน  
   4.3.9  บุคลากรตองมีการเพิ่มอํานาจในการทํางานซึ่งเปน การกระจายอํานาจ ความ
รับผิดชอบ ความไววางใจ และความอิสระ ในการตัดสินใจและการปฏิบัติงาน เพื่อใหสามารถทํางาน
ไดอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น  
  4.4 การพัฒนาบุคลากรใหมีการใชทักษะในการเสวนา  และการอภิปรายใหเปนไปอยาง
สรางสรรค  บุคลากรจะตองมีการอภิปรายโตแยงกันในทีม เพื่อนาํไปสูการตัดสินใจเลือกทางใด    
ทางหนึ่ง  ทักษะการสอบถามและการสะทอนความคิดเหน็  การอภิปราย ในการเรยีนรูเปนทีม การ
อภิปรายในการเรียนรูเปนทมี  ไดแก 
   4.4.1 บุคลากรจะแสดงความคิดเหน็ของตนเองโดยมีการแลกเปลี่ยนความคดิเห็นที่
แตกตางกันอยางเต็มที่ และแสดงเหตุผลปกปองความคิดเห็นของตน เพื่อใหสมาชิกทกุคนไดวิเคราะห
สถานการณทัง้หมด   
   4.4.2 บุคลากรตองมีทักษะการสอบถามและการสะทอนความคิดเห็น วิธีการเรียนรู
แบบสอบถาม คือ การใชการพูดคุยสนทนาซักถาม  โดยระดมสมอง รวมกนัคิด เปนการเรียนรูโดย
การมีปฏิสัมพันธกับคนอื่น  ส่ือความคิดของตนเองไปสูคนอื่น เรียนรูถึงแนวทางการคิดและวิธีการคิด
ของตนเอง บนพื้นฐานของการเปดกวางทางความคิด  และความไวใจ  เปนวิธีการเรียนรูที่กระตุนให
คนไดคิดวิเคราะห ในการโตตอบ ซักถาม โตแยงความคดิเห็นของคนอื่น กอใหเกิดการเรียนรู   
     4.4.3 บุคลากรสามารถแสดงความรูสึกหรือความคิดเห็นในเรื่องตาง ๆ อยางอิสระและ 
การสะทอนความคิดอยางตรงไปตรงมา   รับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน และสามารถยอมรับไดหาก
แตกตางกับตนเอง  สมาชิกทีมพูดคุยกนัดวยความเคารพกัน  
   4.4.4 บุคลากรเมื่อทํางานรวมกนัเปนทีมจะตองพูดคุย และรับฟงถึงส่ิงที่อยูในใจกนั
อยางอิสระและสรางสรรค รวมคิดดวยกันอยางจริงใจ ทุกคนพูดคยุดวยความเคารพตอความคิดเหน็ซึ่ง
กันและกันไมโออวดความคดิของตนเอง หรือทับถมความคิดของผูอ่ืน เปดเผยความคิด และความรูสึก
กันโดยปราศจากความกลวัหรือความอาย  
   4.4.5 บุคลากรรูจักการจัดการอยางสรางสรรคเมื่อเกิดความขดัแยงกนัในทีม  การทํางาน
ในทีมจะตองมีการทํางานรวมกันในคนหลายๆความคิดเห็น และมีความคิดเห็นทีแ่ตกตางกัน ตางคน
ตางจะเอาความคิดของตนเปนใหญ แตเมือ่มาทํางานรวมกันเปนทีม สมาชิกจะตองหาวิธีการในการ
จัดการอยางสรางสรรคและสามารถจัดการความขัดแยงที่เกิดขึ้นในทมีได   
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    4.4.6 บุคลากรมีการแสดงความคิดเห็นที่หลากหลายในที่ประชมุมองวาผูอ่ืนกร็วม
แสวงหาขอเทจ็จริง  หาความกระจาง หามุมมองเหมือนกับตน  ตางก็เปนผูรวมเดินทาง จําเปนตอง 
เปดใจ  เหน็ใจ  และเขาใจผูอ่ืนดวย  เปนผูเกื้อกูลบรรยากาศที่ดีของการเสวนาไว  ไมพยายามไป  
“ขม”  หรือมีอิทธิพลเหนือผูใดในกลุม 
   4.4.7 บุคลากรสามารถแสดงความคิดเห็นไดอยางอิสระ ปราศจากความกลัวในการ
วิพากษวจิารณในการแสดงความคิดเห็นในทีม สมาชิกจะตองเคารพในความคิดเหน็ของกันและกันจะ  
   4.4.8   บุคลากรรับฟงความคิดเหน็ของกันและกัน   สมาชิกในทีมจะตองยอมรับฟงความ
คิดเห็นของผูอ่ืนโดยไมมกีารสรางกําแพงในการรับฟงความคิดเห็นของคนอื่น          
   4.4.9 บุคลากรตองมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันในทีมเมื่อเกิดปญหาขึ้นเพราะแตละ
ความคิดเหน็สามารถนํามาใชในการแกไขปญหาได เมื่อมีการประชมุกันในทีมจะมีขอสรุปไปสูการ
กระทํา   ไมใชเปนเปนการประชุมเพียงแคพูดคุยเทานั้น  การประชมุกนัในบางครั้งทีห่มดไปกับการที่
ไมไดอะไรที่เปนแกนสารออกมาจากการประชุมเลย 
   4.5  การพัฒนาใหบุคลากรมีการเรียนรูรวมกันเปนทีม โดยการนําแนวคิดการคิดทั้งเปนระบบ
เขามาชวยในการเรียนรูรวมกนัเปนทีม 
 
5.  องคประกอบของ การคิดท้ังระบบ (System Thinking )   เปนองคประกอบในวนิัยประการที่   5   
ขององคกรแหงการเรียนรู    มีดังนี้   
  5.1 การคิดเปนระบบครบวงจรเปนการคิดภาพรวมทั้งระบบที่สัมพันธเชื่อมโยงกันทั้งหมด
อยางเปนตรรกะโดยพิจารณาถึงตนเหตุที่แทจริงของปญหาและผลกระทบของปญหานั้นที่มีตอทุก
สวนขององคกรอันจะนําไปสูการแกไขปญหาและวางแผนไดอยางมปีระสิทธิภาพ ไดแก  

5.1.1 บุคลากรเขาใจวาเมื่อทํางานรวมกันทกุคนจะเหน็ภาพรวมขององคกรรวมกันเมื่อ
ตองทํางานรวมกันหรือทํางานเปนทีมทุกคนในองคกรจะตองเห็นภาพรวมของระบบทั้งหมดของ
องคกรและมองไปในทิศทางเดียวกันรวมกนัไดอยางชดัเจน    

5.1.2 บุคลากรสามารถคิดคํานึงถึงภาพรวมขององคกรได  การคิดเปนระบบตองมองวา
ตัวเองและสาเหตุเปนสวนหนึ่งของระบบอันเดียวกนัและสามารถคิดถึงภาพรวมทั้งหมดขององคกร
ได 

5.1.3 บุคลากรสามารถวิเคราะหและสังเคราะหความรูจากขอมูลที่มีอยูในองคกรไดนํา
ขอมูลตางๆ ที่มีในองคกรมาวิเคราะหสังเคราะหความรูที่ไดนําไปใชในการพฒันาองคกรไดอยาง
ถูกตองและชัดเจน       
   5.1.4 บุคลากรสามารถคิดทั้งระบบและปฏิบัติงานอยางเปนระบบ ลักษณะของการมอง
ภาพรวม หรือระบบใหญวาประกอบดวยระบบยอยๆทีม่ีความสัมพันธกัน ดังนัน้ในการทํางานตอง
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มองระบบใหญๆ กอนวาจะมีเปาหมายในการทํางานอยางไร และแบงการทํางานออกเปน สวนยอยๆ 
จากนั้นดําเนนิการทีละสวนยอยนั้นใหเสร็จ  

5.1.5 บุคลากรมองเห็นภาพกวางๆ ขององคกรมากกวาเฉพาะหนาที่ของตนและปรับการ
ทํางานใหสอดคลองกับรูปแบบการทํางาน โดยยึดเปาหมายขององคกรทั้งระบบไมมีการแบงแยก
เฉพาะสวนของตน หรือ เฉพาะ แผนกของตน    
   5.1.6 บุคลากรรูจักการแลกเปลี่ยนความคิดเหน็ระหวางหนวยงานเดียวกนัและระหวาง
หนวยงาน จะทําใหเกิดแนวคดิใหมๆ และสามารถนํามาปรับใชในหนวยงานของตนไดอยาง
สรางสรรคและมีการพัฒนางานขึ้นไปยิ่งขึน้ 
   5.1.7 บุคลากรเห็นภาพความซับซอนเละเขาใจถึงความสัมพันธในระบบโครงสรางของ
องคกรอยางเปนระบบ เปนการใชวิธีคิด และภาษาทีใ่ชอธิบายพฤติกรรม ความเปนไปตาง ๆ เพื่อให
สามารถเปลี่ยนแปลงระบบไดอยางมีประสิทธิผลสอดคลองกับความเปนไปในโลกแหงความจริง 
  5.2 การพัฒนาใหบุคลากรเขาใจถึงวงเสริมแรงเปนเปนไปในทางทีดี ทางที่เจริญ งอกงาม
(หมุนขึ้น)  หรือวงเสริมแรงในทางที่ไมดี  ที่จะเกิดขึน้อยางตอเนื่องจนครบวงรอบแลวรอบเลา จน
กลายเปนพลังขับเคลื่อน  ซ่ึงทุกๆองคประกอบจะเปนตัวเสริมศักยภาพซึ่งกันและกัน  จนกลายเปน
พลังขับเคลื่อน    
  5.3  การพัฒนาใหบุคลากรเขาใจถึงสภาพที่เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงขึ้นภายในระบบ จะตองรอ
เวลาชวงหนึ่งจึงจะเห็นผล   
   5.3.1 บุคลากรเขาใจถึงผลปอนกลับในการทํางาน บุคลากรตองเขาใจวาผลยอนกลับใน
การทํางานจะตองมีทั้งประสบความสําเร็จหรือไมประสบความสําเร็จ   
   5.3.2 บุคลากรสามารถออกแบบแกไข และมีความยืดหยุนตอส่ิงที่มากระทบภายใน       
และภายนอกตอระบบโครงสรางขององคกร การคิดอยางเปนระบบจะตองออกแบบการ
เชื่อมตอแตละองคประกอบที่มีความสัมพนัธกันและสรางเปนวงจรของความเปนเหตุเปนผลกัน  

5.3.3 บุคลากรสามารถแกไขปญหาโดยพิจารณาทั้งระบบไมแกไขเฉพาะจุดใดโดยลําพัง 
และ สามารถกําหนดวิธีแกไขปญหาได    ไมมีการกลาวโทษฝายใดฝายหนึ่งหรือแผนกใดแผนกหนึ่ง
แตจะตองหาสาเหตุทั้งระบบเพราะทั้งองคกรเปนระบบเดียวกันทั้งองคกร    จะตองคนหาสาเหตุของ
ปญหา ใหไดวาเกิดจากสาเหตุใด และจะมวีิธีการแกปญหาอยางไร   
   5.3.5  บุคลากรจะตองระวังในการแกปญหาที่รวดเร็ว ถาเปนงานที่สามารถเห็นไดและ
สัมผัสได สามารถตัดสินใจ  แกปญหาไดทันที เพราะเขาใจ แตสําหรับปญหานามธรรม เชน ปญหา
ดานทัศนคต ิ ความเชื่อ แนวทางแกไขปญหาตองเขาไปใกลชิด เพื่อสังเกตและทําความเขาใจใน
ลักษณะของงาน จึงจะสามารถคนหาสาเหตปุญหาไดอยางแทจริง      
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   5.3.6 บุคลากรตองพิจารณาปญหาที่เกิดขึ้นในรปูแบบองครวมขององคกร ไมควร
พิจารณาแตเพยีงปจเจกบุคคลเทานั้น โดยมีกรอบแนวความคิด  คือ   คิดเปนกลยทุธ เนนรูปแบบที่
สามารถนําไปปฏิบัติจริงได คิดทันการณ การคิดควรทันตอการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอมภายนอกที่
มีอิทธิพลตอองคกร  และสามารถแกไขปญหาไดทันการณ   
   5.3.7 บุคลากรตองไมเพียงแตคิดถึงปญหาเฉพาะหนาเทานัน้ควรพิจารณาถึงสภาพการณ
ในอนาคต เพื่อสามารถกําหนดแนวทางการปฏิบัติงานเชิงรุกไดในขอนีพ้อสรุปไดเปนคําพูดสั้น ๆ ได
วา “คิดใหเสรจ็” กลาวคือตองมองภาพใหญใหเปน อยางมองแตเพยีงหนาตักของตวัเองเทานัน้ หรือ
อาจจะเปรยีบเหมือนการมองปา ก็ใหเห็นถึงตนไมตาง ๆ ที่ประกอบกนัเปนปาดวย  
   5.3.8 บุคลากรจะตองเขาใจวาเมื่อคิดจะทําหรือดําเนินการอะไรแลวควรพจิารณาใหเสร็จ
ส้ินถึงผลสุดทาย วาการคิดที่จะทําหรือดําเนินการอะไรจะตองใชปจจยัอะไรบาง การนําปจจัยมาใชมี
ผลกระทบอะไรบาง ใครเปนผูใชปจจยัหรือผูทํานั้นเอง ทําอยางไร การกระทํานัน้ไปกระทบใครบาง 
ทําแลวไดผลอยางไร ผลนั้นไปกระทบใครบาง และผลนั้นไปกอใหเกดิอะไรในอนาคต  
  5.4 การพัฒนาใหบุคลากรรูถึงตัวแปรในการคดิอยางเปนระบบ คือ การหนวงเวลาเปน
ชวงเวลาระหวางการใสปจจยัเขาจนถึงการรอผลลัพธ  เหมือนกับการลงทุนในการผลิตและตองใช
ระยะเวลา เพือ่รอใหถึงเวลาของการเก็บเกีย่วผลผลิต การคิดทั้งระบบจะตองมีตวัแปรในเรื่องของการ
รอ เพราะจะทําใหมองภาพในระยะยาวได   ซ่ึงผลงานที่ไดรับจะเปลี่ยนแปลงแบบคอยเปนคอยไป   
ไดแก  
   5.4.1  บุคลากรมีความเขาใจถึงการคิดทั้งระบบเปนกระบวนการที่มีเรื่องของระยะเวลา
เขามาเกี่ยวของในการแกไขปญหาใดๆจะตองมีกระบวนการเรื่องของระยะเวลาเขามาเกี่ยวของ  เพราะ
ปญหาบางอยางอาจจะใชระยะเวลาสั้นหรือระยะเวลายาวนานไมเทากัน 
   5.4.2 บุคลากรมีความเขาใจถึงผลลัพธที่ตองการจากการคิดอยางทั้งระบบจะไดผลลาชา
กวาที่คิดไว บางปญหาตองใชเวลาในการแกปญหาไมสามารถเห็นผลของการแกปญหาในทนัที เพราะ
จะตองรอผลที่อาจใชระยะเวลานานกวาจะเห็นผล การแกปญหาอาจตองใชเวลานาน พฤติกรรมจะดี
ขึ้นกอนที่จะเลวลง หรือ  แยลงกอนที่จะคอยๆดีขึ้น การแกปญหาตองใชเวลาอาจใชเวลาในระยะยาว  
กวาที่ผลสําเร็จนั้นจะเห็นผลเนื่องจากมีความเกีย่วเนื่องเกี่ยวโยงกับหนวยตางๆในองคกร 
 

2.2  ทฤษฎีความพึงพอใจ (Satisfication) 
 

2.2.1   ความหมายของความพึงพอใจ (Satisfication) 
นักวิชาการในสาขาจิตวิทยาองคกร พฤติกรรมองคกร การจัดการและการบริการองคกรไดศึกษาและ
ทําความเขาใจลักษณะทางจติดานความพึงพอใจของบุคคลไวเปนจํานวนมาก นกัวชิาการแตละคนได
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ใหความหมายของความพึงพอใจไว ซ่ึงสวนใหญมีความคลายคลึงกัน มีรายละเอียดบางสวนแตกตาง
กัน  โดยนําเสนอนิยามของความพึงพอใจที่นักวิชาการไดอธิบายสรุปไวชัดเจน ดังนี ้

 
นักวิชาการตางประเทศ 
กูด  (Good,1973) ไดใหความหมายของคําวา ความพึงพอใจ หมายถึง คุณภาพ สภาพ หรือ ระดับความ
พึงพอใจ ซ่ึงเปนผลมาจากความสนใจตางๆและเจตคติของบุคคลที่มีตองาน [20] 
 
มัวร (Morse,1958) ไดใหความหมายของคาํวา ความพึงพอใจ หมายถึง  ส่ิงใดก็ตามทีส่ามารถลดความ
ตึงเครียดของมนุษยนอยลง และ ความตึงเครียดนี้เปนผลมาจากความตองการของมนุษย เมื่อมนุษย
ตองการมากจะเกดิปฏิกิริยาเรียนรอง เมื่อใดที่ความตองการตอบสนอง ความตึงเครียดนั้นจะนอยลง
หรือหมดไปทาํใหเกิดความพึงพอใจขึ้นได [21] 
 
เชลลี (Shelly,1975) ไดใหแนวคิดเกี่ยวกับความพึงพอใจวา ความพึงพอใจเปนความรูสึกสองแบบของ
มนุษยคือ ความรูสึกในทางบวก และ ความรูสึกในทางลบ ความรูสึกในทางบวกเมือ่เกิดขึ้นแลวทาํให
เกิดความสุข และมีผลสัมพันธกับความรูสึกในทางบวกมากขึ้น เรียกวา ความพึงพอใจ[22] 
 
วอลแมน (Wolman,1979) ไดใหความหมายของคําวา ความพึงพอใจ หมายถึง ความรูสึกมีความสุข
เมื่อคนเราไดรับผลสําเร็จตามจุดมุงหมาย ความตองการหรือแจงจงูใจ การวัดความพึงพอใจของ
ผูใชบริการนั้นจะชวยในการประเมินประสทิธิภาพในการดําเนินงาน[23] 
 
วรูม (Vroom,1979)  กลาววา เจตคตแิละความพึงพอใจในสิ่งหนึ่งส่ิงใดสามารถใชแทนกันได เพราะ
ทั้งสองคํานี้หมายถึง ผลที่ไดจากการที่บุคคลเขาไปมีสวนรวมในสิ่งนัน้ เจตคติดานบวกแสดงใหเห็น
ถึงสภาพความพึงพอใจในสิ่งนั้น และ เจตคติดานลบแสดงใหเห็นถึงสภาพความไมพึงพอใจ [24] 
 
นักวิชาการในประเทศ ไดใหความหมายไว ดังนี ้
หลุย จําปาเทศ ไดใหความหมายของคําวา ความพึงพอใจ หมายถึง ความตองการไดบรรลุเปาหมาย 
พฤติกรรมที่แสดงออกมาก็จะมีความสุข จะสังเกตไดจากสายตา คําพดู และ การแสดงออก ความถึง
พอใจจะชวยลดความเครียดที่มีอยู เมื่อคนไดบรรลุความตองการแลวความพึงพอใจจะเกิดขึ้นแตมิได
หมายความวาเขาจะพอใจตลอดไปเมื่อเวลาผานไปสักระยะหนึ่งความพึงพอใจจะลดลงหรือหมด
หายไปในที่สุดอยางไรความตองการใหมจะตามมาและอาจแปลกไปกวาเดิมซ่ึงจะไมมีวันสิ้นสุด [25] 
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สรอยตระกูล (ติวยานนท) อรรถมานะ กลาววา ความตองการ และ ความพึงพอใจเปนของคูกัน ความ
พึงพอใจเปนภาวะทางอารมณ ซ่ึงเปนผลจากการรับรูในสิ่งหนึ่งส่ิงใด หรือจากประสบการณ เปน
ภาวะทางอารมณทางบวก ที่แสดงสถานะของความพอใจ จะชวยสงเสริมใหการทํางานบรรลุผล ซ่ึงจะ
สอดคลองกับความตองการ โดยมากใชในความหมายโดยเฉพาะถึงทัศนคติของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง
และความพงึพอใจจะประเมนิเปนรายบุคคลที่เปนพลวัตที่ตองมีการวัดระดับความสูงต่ําอยูเปนประจํา 
ความพึงพอใจเปนทัศนคติ ซ่ึงเปนสวนที่เกี่ยวของกับความรูสึกนึกคิดในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง อันจะเปน
ผลตอพฤติกรรมที่แสดงออกของบุคคล [26] 
 
บุญสิริ ไดใหความหมายของความพึงพอใจวา สภาวะทางอารมณที่เกิดจากการบรรลุถึงเปาหมาย[27] 
 
ศิริวรรณ  เสรีรัตน ไดกลาววา การจูงใจเปนกระบวนการที่กอใหเกิดความพึงพอใจของผูถูกจูงใจ เพื่อ
สรางกําลังใจและความเต็มใจในการกระทาํหรือการเปลี่ยนแปลงพฤตกิรรมโดยใชส่ิงเรา ที่พึงพอใจ
มากระตุนเพื่อใหเกิดแรงขับ การที่บุคคลบรรลุเปาหมาย หรือ ไดในสิ่งที่ตองการ ทําใหเกิดความพึง
พอใจความพอใจเมื่อความตองการไดรับการตอบสนองแลว และ ผลลัพธที่เกิดขึ้นเมือ่เกิดแรงจูงใจขึ้น
แลวสามารถตอบสนองแรงจูงใจ คือ ความพึงพอใจ  [28] 
 
ศิริวรรณ เสรีรัตน และ คณะ ไดสรุปการศกึษาของ Stanton And Futrell และ Patrick E.Murphy  Ben 
M.Enis ในเรือ่งความพึงพอใจไวดังนี้ คือ ความพึงพอใจ หมายถึง ทัศนคติ ความชอบ ความเชื่อมั่น
เกี่ยวกับสิ่งใดสิ่งหนึ่ง ความรูสึกนึกคิดของบุคคลตอส่ิงใดสิ่งหนึ่ง หรือพฤติกรรม ตลอดจนแนวโนม
การเกิดพฤตกิรรม และอาจหมายถึงความโนมเอียงที่เกดิจากการเรียนรูในการตอบสนองตอส่ิงกระตุน
ไปในทิศทางที่สม่ําเสมอ การเกิดของความพึงพอใจนั้นเกิดจากขอมูลที่แตละคนไดรับ  [29] 
 
สรุปไดวา ความพึงพอใจ  หมายถึง  ความรูสึก หรือ เจตคติของบุคคลที่มีตอส่ิงใดสิ่งหนึ่งหรือปจจัย
ตางๆที่เกี่ยวของกับความรูสึกพอใจ ความพึงพอใจเปนนามธรรมไมสามารถมองเห็นไดเปนรูปธรรม
อยางชัดเจน แตจะสังเกตไดจากการแสดงออกของบุคคลนั้นๆ    
 
2.2.2   แนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวของกับความพึงพอใจ  
ทฤษฎีและแนวคิดเกีย่วกับความพึงพอใจมมีากมายแตในการวิจยัคร้ังนีไ้ดนําทฤษฎีของการจูงใจมาใช
ในการศึกษาในเรื่องความพงึพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู    ไดแก  

1. ทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรซเบอรก (Heszberg's Two Factors Theory)   
2. ทฤษฎีความตองการตามลําดับขั้นของมาสโลว (Maslow’s Hierachy Of Needs) 
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มีรายละเอียดดังนี ้
1. ทฤษฎีสองปจจัยของเฮอรซเบอรก (Heszberg's Two Factors Theory)  ทฤษฎีนี้อาจเรียกวา  
ทฤษฎีความตองการทฤษฎีการจูงใจและธํารงรักษา (Motivation Maintenance Theory)  หรือ ทฤษฎี
การจูงใจสุขอนามัย (Motivation - Hygiene Theory)[30] เปนทฤษฎีซ่ึงเสนอแนะวาความพึงพอใจ
ประกอบดวย 2 แนวคิด คือ 1. แนวคิดที่มขีอบเขตจากความพึงพอใจ (Satisfaction) ไปยังความไมพึง
พอใจ และไดรับอิทธิพลจากปจจยัจูงใจ 2. แนวคดิที่มีขอบเขตจากความไมพึงพอใจ (Dissatisfaction) 
ไปยังความไมมีความพึงพอใจ (No Dissatisfaction) และไดรับอิทธิพลจากปจจยัอนามัย (Hygiene 
Factors)  ทฤษฏีนี้ไดรับการพัฒนาโดย Heszberg  ทฤษฎี 2 ปจจัยนี้มีความคลายคลึงกับทฤษฎีลําดับ
ขั้นความตองการของ Maslow   ทฤษฎี 2 ปจจัย ประกอบดวย  
  1.  ปจจัยการจูงใจหรือตัวจูงใจ ( Motivation Factors หรือ Motivators ) เปนปจจยัภายในเปน
ความตองการภายในของบุคคลที่มีอิทธิพลในการสรางความพึงพอใจ  เปนตัวสนับสนุนใหบุคคล
ทํางานเพิ่มขึ้นอันเนื่องจากแรงจูงใจที่ทําใหเกิดจากการทํางานเปนปจจัยนําไปสูการพัฒนาทัศนคติ
ทางบวกและการจูงใจที่แทจริง ไดแก  ความสําเร็จของงาน   การยอมรับนับถือ    ลักษณะของงาน    
ความรับผิดชอบ  ความกาวหนาในตําแหนง 
  2.  ปจจัยการธํารงรักษา (Maintenance Factor) ปจจัยสุขอนามัย  (Hygine Factor)  หรือ  
ปจจัยค้ําจนุ  เปนปจจยัภายนอกที่ปองกันไมใหเกิดความไมพึงพอใจ การเสนอสุขอนามัยไมใชวิธีการ
จูงใจทีด่ีที่สุดในทัศนะของ Heszberg  แตเปนการปองกนัความไมพึงพอใจที่เกิดจากภาวะแวดลอมใน
การทํางานเปนตัวสําคัญนอยมากเมื่อเทยีบกับปจจยัจูงใจ ไดแก เงินเดือนหรือคาตอบแทน  โอกาส
กาวหนาในการงานและการโยกยายสลับสับเปลี่ยนในหนวยงานที่มีทกัษะและชั้นยศสูงกวาเดิม
นโยบายและการบริหารในการจัดลําดับเหตุการณตางๆของการทํางานหรือความสะดวกในการทํางาน
รวมกันทั้งผูบริหาร เพื่อนรวมงาน และ ผูบังคับบัญชา    สภาพแวดลอมในการทํางาน   การนิเทศ   
สถานภาพของบุคคลในสายตาคนอื่น สภาพความเปนอยูในขณะทํางานรวมถึงเจนคติในการทํางาน  
ความมั่นคงในการทํางาน  รวมถึง  ความสมัพันธกับบุคคลอื่น  [28] 
 
2.  ทฤษฎีลําดบัขั้นความตองการของมนุษยของมาสโลว ( Maslow’s Hierarchy Of Needs Theory ) 
มาสโลว( Maslow) ไดตั้งสมมติฐานวามนษุยมีความตองการ ดังนี ้
  1. มนุษยมีความตองการ และความตองการมอียูเสมอ ไมมทีี่ส้ินสุด 
  2. ความตองการที่ไดรับการสนองแลว จะไมเปนสิ่งจูงใจสําหรับพฤติกรรมตอไป  ความ
ตองการที่ไมไดรับการสนองเทานั้นที่เปนสิ่งจูงใจของพฤติกรรม 
  3. ความตองการของคนซ้ําซอนกัน บางทีความตองการหนึ่งไดรับการตอบสนองแลวยังไม
ส้ินสุดก็เกิดความตองการดานอื่นขึ้นอีก 
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  4. ความตองการของคนมีลักษณะเปนลําดับขั้น ความสําคัญกลาวคือ เมื่อความตองการใน
ระดับต่ําไดรับการสนองแลว ความตองการระดับสูงก็จะเรียกรองใหมกีารตอบสนอง 
 
ลําดับความตองการพื้นฐานของมาสโลว (Marlow ) 
ลําดับความตองการพื้นฐานของมาสโลว (Marlow) เรียกวา Hierarchy Of Needs มี 5 ลําดับขั้น ดังนี ้
  1. ความตองการดานรางกาย  (Physiological  Needs) เปนตองการปจจยั 4 เชน ตองการ
อาหารใหอ่ิมทอง เครื่องนุงหมเพื่อปองกนัความรอน หนาว  ยารักษาโรคภัยไขเจบ็ รวมทั้งที่อยูอาศัย
เพื่อปองกันแดด ฝน ลม อากาศรอน หนาว และสัตวราย ความตองการเหลานี้มีความจําเปนตอการ
ดํารงชีวิตของมนุษยทกุคน จึงมีความตองการพื้นฐานขัน้แรกที่มนษุยทุกคนตองการบรรลุใหไดกอน 
  2. ความตองการความปลอดภยั (Safety  Needs) หลังจากที่มนุษยบรรลุความตองการดาน
รางการ ทําใหชีวิตสามารถดํารงอยูในขั้นแรกแลว จะมีความตองการดานความปลอดภัยของชวีิตและ
ทรัพยสินของตนเองเพิ่มขึ้นตอไป เชน หลังจามมนุษยมีอาหารรับประทานจนอิ่มทองแลวไดเร่ิมหัน
มาคํานึงถึงความปลอดภัยของอาหาร หรือสุขภาพ โดยหนัมาใหความสําคัญกันเรื่องสารพิษที่ติดมา
กับอาหาร ซ่ึงสารพิษเหลานีอ้าจสรางความไมปลอดภัยใหกับชวีิตของเขา เปนตน 
  3. ความตองการความรักและการเปนเจาของ (Belonging And Love  Needs) เปนความ
ตองการที่เกิดขึ้นหลังจากการที่มีชีวิตอยูรอดแลว มีความปลอดภัยในชีวิตและทรัพยสินแลว มนษุยจะ
เร่ิมมองหาความรักจากผูอ่ืน ตองการที่จะเปนจาของสิ่งตางๆ ที่ตนเองครอบครองอยูตลอดไป เชน 
ตองการใหพอแม พีน่อง คนรัก รักเราและตองการใหเขาเหลานั้นรักเราคนเดียว ไมตองการใหเขา
เหลานั้นไปรกัคนอื่น โดยการแสดงความเปนเจาของ เปนตน 
  4.  ความตองการการยอมรับนบัถือจากผูอ่ืน (Esteem  Needs) เปนความตองการอีกขั้นหนึ่ง
หลังจากไดรับความตองการทางรางกาย ความปลอดภยั ความรักและเปนเจาของแลว จะตองการการ
ยอมรับนับถือจากผูอ่ืน ตองการไดรับเกยีรติจากผูอ่ืน เชน ตองการการเรียกขานจากบุคคลทั่วไปอยาง
สุภาพ ใหความเคารพนับถือตามควรไมตองการการกดขีข่มเหงจากผูอ่ืน เนื่องจากทกุคนมีเกยีรติและ
ศักดิ์ศรีของความเปนมนุษยเทาเทียมกนั 
  5.  ความตองการความเปนตวัตนอันแทจริงของตนเอง (Self – Actualization  Needs)  เปน
ความตองการขั้นสุดทาย หลังจากที่ผานความตองการความเปนสวนตวั เปนตัวตนทีแ่ทจริงของตนเอง 
ลดความตองการภายนอกลง หันมาตองการสิ่งที่ตนเองมีและเปนอยู ซ่ึงเปนความตองการขั้นสูงสุด
ของมนุษย เชนกัน แตความตองการในขั้นนี้มักเกดิขึ้นไดยาก เพราะตองผานความตองการในขั้นอืน่ๆ 
มากอนและตองมีความเขาใจในชวีิตเปนอยางยิ่งดวย[31] 
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2.2.3   การวัดความพึงพอใจ (Satisfication) 
การวัดความพงึพอใจเปนการวัดความรูสึกของบุคคลที่มีตอส่ิงใดสิ่งหนึ่งในลักษณะหนึ่งลักษณะใด 
ซ่ึงบุญธรรม กิจปรีดาบริสุทธ (2544) ไดกลาววาเทคนิคของไลเคิรท (Likert) สามารถนํามาวัดทัศนคติ
ไดเกือบทกุเรือ่งและใหคาเที่ยงตรงสูง และสามารถกระทําไดหลายวธีิในการเลือกวิธีใดก็ตองคํานึงถึง
เร่ืองที่จะศึกษาวาวิธีใดจะถูกตองและเหมาะสมมากที่สุด วิธีการโดยทั่วไปมีดังนี้  
  1. การใชแบบสอบถาม เปนวิธีที่นยิมแพรหลายวิธีหนึ่ง โดยขอรองใหผูที่เราตองการแสดง
ความคิดเหน็ในแบบฟอรมทีก่ําหนดคําตอบใหเลือกหรือตอบคําถามอิสระ คําถามที่ถามจะถามเกี่ยวกับ 
เร่ืองการบริการ  ความสัมพันธ หรืออ่ืน ๆ แลวนําขอมูลที่ไดมาวเิคราะหหาขอสรุปที่แนนอนตอไป  
  2. วัดโดยการสัมภาษณ ซ่ึงวิธีนี้จะตองใชเทคนิคและการวางอุบายอยางมาก มิฉะนั้นจะได
คําตอบซึ่งมีความไมเทีย่งตรงหรือไมมีผล 
  3.  การสังเกต วธีินี้ไมคอยแพรหลายและไมสามารถทําไดในองคกรที่มผูีปฏิบัติงานมาก ๆ 
คงทําไดในองคกรที่มีผูปฏิบัติงานไมมากนกั ซ่ึงวิธีนี้ผูสังเกตตองใชความพยายามอยางสูงและตองใช
เวลาและความถี่ในการสังเกตอยางทั่วถึง [32] 
 
โยธิน ศันศนยุทธ (2530) ไดกลาวถึง วธีิการวัดคือ การใชแบบสอบถาม การสัมภาษณ การสังเกต 
วิธีการใดกไ็ดในการวัดความพึงพอใจนัน้เปนเรื่องยากพอสมควรเนื่องจากความพึงพอใจเปนเรือ่งของ
จิตใจและการวัดจะตองอาศยัขอมูลหลาย ๆ ดานประกอบกันเพราะความพึงพอใจของแตละคน ซ่ึงจะ
แตกตางกันไปตามสถานภาพของแตละบุคคล ความพึงพอใจเปนทัศนคติอยางหนึ่งในดานการวดั
ความพึงพอใจ และไดใหทัศนะวาความพึงพอใจหรือทัศนคตหิรือเจตคติเปนนามธรรมเปนการแสดง 
ออกคอนขางสลับซับซอน จึงเปนการยากที่จะวัดทัศนคติไดโดยตรง แตเราสามารถวัดทัศนคตไิดโดย
ทางออม ซ่ึงจะทําไดโดยการวัดความคดิเห็นของบุคคลเหลานั้นแทนฉะนัน้การวัดความพึงพอใจก็มี
ขอบเขตจํากัดอาจมีความคลาดเคลื่อนเกิดจากบุคคลเหลานั้น โดยแสดงความคิดเหน็ไมตรงกับความ 
รูสึกที่แทจริง ซ่ึงความคลาดเคลื่อนนั้นยอมเกิดขึน้ไดเปนธรรมดาของการวัดทั่วๆไปเทคนคิของ      
ไลเคิรท (Likert) สามารถนํามาใชในสภาพการตาง ๆ ไดอยางกวางขวาง[33] 
 

2.3   ขอมูลวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 
 
ความเปนมา 
วิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษาเปนหนวยงานในกํากับของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตรตั้งขึ้นตามมติสภา
มหาวิทยาลัย โดยมีสถานภาพเทียบเทาคณะ สํานักหรือสถาบันตาม พ.ร.บ. มหาวทิยาลัยธรรมศาสตร 
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พ.ศ.2531  โดยเริ่มแรกมีช่ือวา “ศูนยนวตักรรมอุดมศึกษา” ตอมาเปลี่ยนเปน “วิทยาลัยนวัตกรรม
อุดมศึกษา” เมื่อวันที่ 10 กุมภาพันธ 2540   
 
วิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษาถือกําเนิดมาจากวิสัยทัศนอันยาวไกลของผูบริหารมหาวทิยาลัย 
ธรรมศาสตรที่จะริเร่ิมส่ิงใหมใหกับวงการการศึกษาไทยและนับเปนรูปแบบใหมของมหาวิทยาลัย 
ธรรมศาสตรที่ปรับเปลี่ยนไปจากเดิมทีเ่คยจัดตั้งเปนคณะและสาขาวิชา มาสูรูปแบบวิทยาลัยที่มุงเนน
ใหการศกึษาในลักษณะที่เปนสหสาขาวิชา  เพื่อใหไดมาซึ่งการพัฒนาที่สมบูรณและยั่งยืนและสมดุล 
โดยไดจัดการศึกษา ฝกอบรม คนควาวิจยั  และใหบริการแกสังคม  เพื่อประโยชนในการพัฒนาและ
สงเสริมวิชาการชั้นสูงตางๆ   
 
วิสัยทัศน  
วิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรมีวิสัยทัศน  ดังนี้  วิทยาลัยนวัตกรรม
อุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรตองการจะเปนผูนําดานการปฏิรูปการเรียนรูและเปนหนวยงาน
ในการบริหารการศึกษาที่สามารถสรางเมล็ดพันธ (Seed) ทางปญญาสูสังคมโดยมุงเนนที่จะสรางพลัง
จากความหลากหลาย กาวไกลอยางมีคุณธรรม กาวไกลอยางมีคุณธรรม และ พัฒนาโครงสรางโดย
คํานึงถึงองครวม (Develop hoslistically)    
 
พันธกิจ   
วิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรมีพันธกิจหลักไว 3 ประการ ดังนี้   
  1.  การปฏิรูปการเรียนรูดวยการสรางรูปแบบการเรียนรูที่สนุก นาสนใจ และ ไมถูกจํากัดอยู
แตในหองเรียน  สามารถเรียนรูไดทกุที่ทกุเวลา ไมใชการเรียนการสอบหรือเพียงเพือ่ใหไดรับปรญิญา
บัตร   
  2. สรางตนแบบการบริหารการศึกษา แบบจําลองใหไดมาซึ่งคุณภาพประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล จนสามารถเปนแบบอยางที่ดไีด ใหกับหนวยงานอื่นหรือองคกรอ่ืนๆได   
  3. เพื่อผลิตบัณฑติที่พึงประสงคสามารถเรียนรูไดอยางภาคภูมิวาเปนเมล็ดพันทางปญญา
เปนทั้งผูที่รอบรูและผูรวมรับผิดชอบตอสังคม 
 
โครงสรางการจัดการองคกรวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษา 
ยุทธศาสตรที่วางไวจะเปนจรงิไดนอกจากจะตองอาศัยการวางแผนใหดาํเนินการตามยุทธศาสตรตอง
อาศัยการจัดโครงสรางที่เหมาะสมแบงกลุมงานภารกิจที่ชัดเจนและสามารถสรรหาบุคลากรที่มีความรู
ความสามารถตรงกับงานที่ตองรับผิดชอบไดเลือกรูปแบบการจัดองคกรในรูปแบบทีม่ีความยืดหยุน
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สูงสามารถปรับเปลี่ยนไดตามยุทธศาสตรและความเปนอสิระในการบรหิารงานเนนการกระจาย
อํานาจ โปรงใส และการสรางกลไกที่จะสงเสริมใหบุคลากรของวิทยาลยัมีสวนรวมในการบริหารงาน 
 
การบริหารจัดการของวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษา  
 วิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลยัธรรมศาสตรไดมีการปรับโครงสรางองคกรเพื่อให
สอดคลองกับวิสัยทัศนและพันธกิจ โดยไดแบงเปน  4 กลุมภารกิจหลัก คือ  กลุมภารกิจบริการ
การศึกษา หรือ  Learning Base   กลุมภารกิจเครือขายการเรียนรู หรือ Learning Network  กลุมภารกิจ
ศูนยการศกึษา และ กลุมภารกิจการบริหารงานสวนกลาง  
 
บุคลากรของวทิยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษา 
  1.  ผูบริหาร  
  2.  ผูอํานวยการบริหาร  เปนผูรับผิดชอบสูงสุดที่ตองรับผิดชอบงานใหเปนไปตามนโยบาย
และแนวทางทีค่ณะอํานวยการกําหนด   
  3.  ผูอํานวยการหลักสูตรและผูจัดการฝายถือ   เปนผูบริหารระดับสูงมีหนาที่บริหารงาน
หลักสูตรและงานในฝายใหเปนไปตามเปาหมายและวัตถุประสงคภายใตการชวยเหลือใหความรวม
มือจากผูบริหาร ระดับกลาง  
  4.  อาจารย  อาจารยแบงออกเปน 3 คือ  

 4.1  อาจารยประจําหลักสูตร หมายถึง อาจารยทีท่ํางานเต็มเวลาไดคาตอบแทนในลักษณะ  
เงินเดือน 

 4.2 อาจารยประจําวิชา  หมายถึง  อาจารยที่ทํางานไมเต็มเวลาและไดคาตอบแทน ใน
ลักษณะเปนคาบรรยายและเงินสมนาคุณ 
               4.3 อาจารยพิเศษ วิทยากรรบัเชิญ หมายถึง อาจารยที่ทํางานไมเต็มเวลาและได
คาตอบแทนในลักษณะเปนคาบรรยายและเงินสมนาคณุ 
  5.  เจาหนาที่ 
 
วิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรกับแนวคิดองคกรแหงการเรียนรู   
วิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรมีแนวคิดในการบริหารจัดการสอดคลองกับ
แนวคดิองคกรแหงการเรยีนรูของปเตอร เอ็ม เซงเก โดยไดนําแนวคดิองคกรแหงการเรียนรูมาใชใน
องคกรโดยกําหนดไวในพันธกิจ และ วิสัยทัศนที่เนนในเรื่องการเรียนรูอยางตอเนือ่งตลอดชีวิต เนน
องคกรใหเปนผูนําดานการปฎิรูปการเรียนรู และเปนหนวยงานที่สามารถสรางเมล็ดพันธทางปญญาสู
สังคม โดยคํานึงถึงองครวม (Develop Hoslistically)  นอกจากนี้ยังมกีารบริหารจัดการที่เนนในเรือ่ง
ของการเรียนรูโดยมีกลุมภารกิจเครือขายการเรียนรูที่มีหนาที่สรางเครือขายการเรียนรูผานสื่อตางๆ ทั้ง
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ที่เปนสื่อประสม ส่ือการเรียนอีเล็กทรอนิกส และส่ือผานเทคโนโลยีสารสนเทศและโทรคมนาคม 
ตลอดจากใหบริการดานการฝกอบรม สัมมนา งานพฒันาวิชาการและงานวจิัย รวมทั้งงานที่ปรึกษา   
และยังบรหิารจัดการศูนยการศึกษา การสัมมนา  ที่ศูนยพัทยา ที่รูจักกนัในนามของ “อุทยานการ
เรียนรู”   (Learning Resort) ที่เนนแนวคดิในการเรียนรูภายใตบรรยากาศที่ผอนคลาย เนนกจิกรรมเพื่อ
การเรียนรู    
 
วิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรไดเล็งเห็นถึงความสําคัญของบุคลากรเปน
สําคัญโดยคํานึงถึงวาเจาหนาที่พนักงาน คือ ส่ิงที่มีคาที่สุดของวิทยาลัย  ถึงแมเปาหมายของการ
ปฏิบัติงานจะมุงเนนไปที่ผลงานแตมิไดมองขามความสําคัญของบุคลากรผูปฎิบัติงาน โดยถือวา
คุณภาพทีแ่ทจริงจะเกดิขึ้นไดตอเมื่องานไดผลและคนเปนสุขเทานั้น การที่เจาหนาที่จะปฏิบัติงาน
ไดผลโดยท่ีตนเองเปนสุขและสนุกกับงานไดวิทยาลัยตองใหความสําคัญอยางจริงจงัในการพัฒนา
บุคลากรโดยมุงเนนในการพฒันาทั้งสามดาน คือ 3’H คือ  1. ดาน Hand การเพิ่มพูนทักษะ(Skill) 
ความสามารถใหสามารถทํางานไดอยางถูกตองคลองแคลวไมผิดพลาด วิทยาลัยจะตองใหมกีาร
ฝกอบรมที่เหมาะสมกับเจาหนาที่ความรบัผิดชอบของบุคลากรแตละคน   2. ดาน Head  การพฒันา
ความรู (Knowledge) ใหสามารถตัดสินใจไดอยางถูกตองทันถวงที รูจักประยกุตใชความรู และ
สามารถแกปญหาตางๆได 3.ดานจิตใจ (Heart) การพัฒนาในสวนที่เปนทัศนคติทําใหเห็นถึงคุณคา
ของงานที่ทําดวยสติปญญา มีความสุขกับงานที่รับผิดชอบ รูสึกภาคภมูิใจในสิ่งที่รับผิดชอบ   
 
วิทยาลัยมนีโยบายจะพัฒนาบุคลากรของวิทยาลัยใหเกดิความรูความเขาใจและตระหนักในเรื่อง
คุณภาพจึงไดกําหนดนโยบายคุณคาในรูปแบบคานิยมรวม (Shared Value) 5 ประการ คือ วางแผน
ลวงหนา รักษาวินยั หัวใจใหบริการ ทีมงานโดดเดน มุงเนนการพัฒนา    คุณภาพเปนเรื่องที่ไมได
เกิดขึ้นตองเปนการวางแผนลวงหนาไวแตตน  แผนงานจะไมมีความหมายหากผูปฏิบัติงานขาดวนิัย 
ไมใสใจทีจ่ะเดิมตามแผน   ระบบอาจสรางความคงเสนคงวาในการดําเนินงานแตส่ิงที่ผูรับการบริการ
ตองการคือการบริการดวยใจ  คุณภาพมิไดเกดิจากการทําของคนใดคนหนึ่งแตเปนผลเนื่องจากการ
ทํางานเปนทีม การเปลี่ยนแปลงพฒันาถือเปนหวัใจสําคัญของคําวานวตักรรมจึงตองมุงเนนให
บุคลากรทุกคนเห็นความจําเปนของการเปลี่ยนแปลงปรบัปรุงและพัฒนาอยูตลอดเวลา  [34]    
 

2.4   งานวิจัยที่เกี่ยวของ  
จากการศึกษางานวิจยัที่เกี่ยวของกับองคกรแหงการเรยีนรูและความพงึพอใจสามารถสรุปไดดังนี้    
คือ 
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วสันต ศรีพิพัฒน [35]ไดศึกษาเรื่องการประยุกตใชแนวคิดทางดานองคกรแหงการเรียนรูสู
อุตสาหกรรมซอฟตแวร (Applications Of Learning Organization Concept To Software Industry) 
พบวา ปจจบุันโลกไดกาวเขาสูระบบเศรษฐกิจและสังคมแหงปญญาและการเรียนรู (Knowledge-
Based Economy / Society) มีผลใหองคกรที่จะดําเนินการใดๆ ยอมตองใชขอมูล-ขาวสาร-องคความรู
และภูมิปญญา ดังนั้นองคกรจึงตองสราง “องคกรแหงการเรียนรู” (Learning Organization) ขึ้นเพื่อ
กระตุนใหสมาชิกทุกคนในองคกรมีความกระตือรือรนในการเพิ่มศักยภาพอยางตอเนื่อง เพื่อที่จะได
ไปสูอนาคตที่ดียิ่งขึ้น  ระบบการจัดการความรู (Knowledge Based System) ที่พัฒนาขึ้นนี้ เปนระบบ
หนึ่งทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยจะทําการศึกษาถึงความหมาย และเนื้อหาสาระเกีย่วกับขอมูล 
ความรู และองคกรแหงการเรียนรู โดยจะเปนการเชื่อมโยงรูปแบบการทํางานเปนทีมเขากับ
กระบวนการในการเรียนรู เพื่อนําไปประยุกตใชกับอุตสาหกรรมทางดานซอฟตแวรในสวนที่เกี่ยวกับ
ความรู และสมาชิกในองคกรมีการเรียนรูระหวางการปฏิบัติงานคือ เปนการเรียนรูเพื่อใหเกิดการ
เรียนรูในหลักการ มีความเขาใจในหลักการนั้นๆ มีการฝกฝนจนเกดิทักษะ และสามารถปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมใหเขากับองคกรได รวมถึงใหทราบถึงวิธีการจัดเก็บความรู และการคนคืนความรู 
คุณประโยชนที่ไดจากการใชระบบการจัดการความรู จะทําใหสามารถบริหารจัดการขอมูล และ
ความรูไดงาย และรวดเรว็ ตลอดจนสามารถใชเปนเครื่องมือในการจัดเก็บความรู และการคนคืน
ความรูเพื่อเพิม่พูนสมรรถนะที่จะกอใหเกดิความกาวหนาในการดําเนนิกิจการไปสูเปาหมายรวมของ
องคกร  
 
พิมพกานต อุนกุล  [13] ไดศึกษาวิเคราะหองคประกอบที่มีอิทธิพลตอการเปนองคกรแหงการเรียนรู
ของบุคลากรในมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี  ผลการวิจัยสามารถสรุปไดดังนี้ คือ                   
องคประกอบที่มีอิทธิพลตอการเปนองคกรแหงการเรียนรูมี 12 ตัวประกอบ คือ 1. การรูทัศนคติและ
ความ เขาใจของตนเองและเพื่อนรวมงาน (Mental Models) 2. การคิดอยางมีวิจารณญาณ (Critical 
Thinking) 3.การรูทั้งระบบและคิดทั้งระบบ (Systems Thinking) 4. การปรับเปลี่ยนการทํางาน(Work 
Improvement) 5. การรูสถานภาพปจจุบันและรูวาตองการไปสูสถานภาพใด(Personal Mastery) 6.การ
สรางเปารวมของกลุมและการมีวิธีการไปสูเปารวม (Shared Vision) 7. การคิดสรางสรรค (Creative 
Thinking) 8. การที่สามารถใชความแตกตางในความคดิเพื่อใหไดคําตอบที่ดีกวามีคนเดียวคิด(Team 
Learning)  9. การคิดแก ปญหาอยางมีระบบ (Systematic Thinking)  10. การรวมมือกนั (Cooperation)  
11. การเรียนรูตลอดชีวิต (Lifelong Learning) 12. การระดมความคิด(Brainstorming) 
 
ศิริมา ธนานิมิตร [36] ไดศึกษาแนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูในโรงเรยีนสังกัดมูลนธิิ          
แหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยประชากร คือ โรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรใน    
ประเทศไทย จํานวน 24 โรงเรียน พบวา  ดานยุทธศาสตรการเรียนรูอยูในระดับมากเปนอันดับแรก 
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รองลงมาคือ การเรียนรูระหวางองคกร สวนคุณลักษณะอื่นๆ อีกเกาดานอยูในระดับปานกลาง โดยที่
ดานการมีสวนรวมในการจดัทํานโยบาย ระบบสารสนเทศ และการพลิกแพลงรางวลัตอบแทน อยูใน
ระดับปานกลางคอนขางต่ํา และพบวาแนวทางการสงเสริมองคกรแหงการเรียนรูในโรงเรียน สังกดั
มูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย เปนไปตามหลักการของความมีวนิัยหาประการของเซนจิ 
(Senge) คือ (1) การมุงสูความเปนเลิศ (2) รูปแบบทางความคิดและมุมมองที่เปดกวาง (3) การสาน
วิสัยทัศน (4) การเรียนรูรวมกันเปนทีม (5) การคิดทั้งระบบ  และอีกสิ่งหนึ่งที่พบเพิม่จากหลักการทั้ง
หาคือ การเปนพยานในความเชื่อและความศรัทธาในศาสนา   
 
ชาญอนันต   ตั้งละมัย  [37] ไดศึกษาเรื่อง “สถานภาพและการรับรูของพนักงานที่มีตอการสราง
องคการแหงการเรียนรู  ศึกษากรณี บริษทั ยูนิแบรนด (ประเทศไทย) จํากัด”  ผลการศึกษาพบวา        
1. พนักงานในหนวยธุรกจิมีคุณลักษณะสวนบุคคลไดแก อายุ ตําแหนงงานปจจบุัน และ การศึกษา
สูงสุดมีผลตอการรับรูศักยภาพในการพัฒนาไปสูองคการแหงการเรยีนรูในระดับทีไ่มแตกตางกัน มี
คุณลักษณะสวนบุคคล คือ สังกัดฝายมกีารรับรูศักยภาพในการพัฒนาไปสูองคการแหงการเรยีนรูใน
ระดับที่แตกตางกัน     2. พนักงานในหนวยปฏิบัติการมีคุณลักษณะสวนบุคคล ไดแก อาย ุและสังกัด
ฝาย มีการรับรูศักยภาพในการพัฒนาไปสูองคการแหงการเรียนรูในระดับที่ไมแตกตางกัน มี
คุณลักษณะสวนบุคคล  ไดแก   ตําแหนงปจจุบัน   3. พนักงานในหนวยธุรกิจมีคณุลักษณะสวนบคุคล
ที่มีความสัมพนัธกับการรับรูของพนักงานที่มีตอการสรางองคการแหงการเรียนรู อยูในระดับมาก
ที่สุด   4. พนักงานในหนวยปฏิบัติการมีคุณลักษณะสวนบุคคลทีม่ีความสัมพันธกับการรับรูของ
พนักงานที่มตีอการสรางองคการแหงการเรียนรูอยูในระดับมากที่สุด    5. การรับรูของพนักงานที่มตีอ
การสรางองคการแหงการเรียนรูมีความสมัพันธ กับศักยภาพในการพัฒนาไปสูองคการแหงการ   
เรียนรูอยูในระดับมากที่สุด  6. องคประกอบ 5 ประการขององคกรแหงการเรียนรูของพนักงานใน
หนวยธุรกิจมคีวามสัมพันธกันอยางมนีัยสําคัญทางสถิติ      7. องคประกอบ 5 ประการขององคกรแหง
การเรียนรูของพนักงานในหนวยปฏิบัติการมีความสัมพันธกันอยางมนีัยสําคัญทางสถิติ  
 
ปาริชาติ คุณปลื้ม[38] ไดศึกษาการพัฒนารูปแบบองคกรแหงการเรยีนรูของมหาวทิยาลัยเอกชนใน
ประเทศไทย (Developing Learning Organization Models Of Private Universities In Thailand)    
ผลการวิจัย พบวา รูปแบบที่เหมาะสมขององคการแหงการเรียนรูของมหาวิทยาลัยเอกชนใน   
ประเทศไทยตามแนวคดิของผูเชี่ยวชาญพบวา ประเดน็สําคัญที่กอใหเกดิหลักการทั้ง 5 ตามแนวคิด
ของเซนกี ประกอบดวย  หลักการที่ 1 ไดแก การมีสติและฝกจิตใจใหมีความมุงมั่นในการใฝเรียนใฝรู  
และการใชขอมูล ขอเท็จจริงและเหตุผลทุกครั้งในการคิดวิเคราะหและตัดสินใจ หลักการที่ 2   ไดแก 
การปรับระบบการศึกษาทีส่ามารถสอนใหคิดและวิเคราะหดวยตนเอง และการใชแหลงความรูหลายๆ 
แหลงเพื่อเปนขอมูลในการตดัสินใจ หลักการที่ 3  ไดแก การยอมรับความสามารถของผูอ่ืน และการ
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ติดตอส่ือสารอยางมีประสิทธิภาพ หลักการที่ 4 ไดแก การมีกระบวนการประเมนิผลการปฏิบัติงาน
ของสมาชิกในทีม และการมกีระบวนการฝกอบรมสมาชิกในทีม หลักการที่ 5 ไดแก การมีความเขาใจ
ในการจดัลําดบัความสําคัญของงาน และ ระบบ โครงสราง นโยบาย และ กระบวนการทํางานของ
องคกรตองมีการออกแบบใหสามารถดัดแปลงแกไขมีความยดืหยุนและตอบสนองตอส่ิงที่มากระทบ
ทั้งภายในและภายนอกองคการ  
 
จารุณี ตันติเวชวุฒิกุล [39] ไดศึกษาเรื่องการพัฒนารูปแบบองคกรแหงการเรียนรูในโรงงานเขตนิคม
อุตสาหกรรมมาบตาพุด  พบวา ประเดน็สําคัญตามหลักการทั้ง 5 ประกอบดวย หลักการที่ 1 ไดแก 
การสงเสริมใหพนักงานมีการดูแลจัดการเรียนรู และพฒันาตนเองอยางตอเนื่อง และการบริหารงาน
โดยใชวงจรของเดมมิ่ง หลักการที่ 2 ไดแก ระบบเศรษฐกิจใหมตองพึ่งพาขอมูลขาวสาร ภูมิความรู 
ภูมิปญญา เพื่อการคิดการตัดสินใจในชีวติประจําวนัและในธุรกิจและผูบริหารสนับสนุนและให
โอกาสแกพนกังานในการเรยีนรู ตลอดจนสงเสริมใหมีการสรางผลงานความคิดใหมๆ อยูเสมอ 
หลักการที่ 3 ไดแก การกําหนดวิสัยทัศนของโรงงานโดยพนกังานยอมรับและมองเห็นไปในทิศทาง
เดียว และเชื่อในวิสัยทัศนและการสรางความรูสึกรวมกนัในการวางแผนพัฒนาระบบงาน หลักการที ่
4 ไดแก สภาพแวดลอมการทํางานที่ดจีะเอื้อประโยชนตอการเรียนรู และพัฒนาทีมงานของคนใน
องคกรและการปฏิบัติงานในโรงงานตองตระหนกัเรื่องความปลอดภยั และการฝกซอมแผนฉุกเฉิน 
และหลักการที่ 5 ไดแกการคิดทั้งระบบ เปนการนําองคความรูมาบูรณาการขึ้นเปนความรูใหมเปนการ
พัฒนาไปสูการเปลี่ยนแปลงที่ดี 
 
ณัฐชนัญ  นาทิพย [40]  ไดศึกษาวิจยัเร่ือง  ความพึงพอใจในการทาํงานของพนักงานทาอากาศยาน
เชียงใหม  การวิจัยคร้ังนี้มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาระดับความพึงพอใจและสาเหตุของความไมพึงพอใจ
ในการปฏิบัติงานของพนักงานทาอากาศยานเชียงใหม กลุมตัวอยางไดแก พนักงานทาอากาศยาน
เชียงใหม จํานวน 123 ราย เครื่องมือที่ใชไดแก แบบสอบถามมาตราสวนประมาณคา ซ่ึงมีคาความ
เชื่อมั่นเทากับ 0.93 สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล ไดแก ความถี่ รอยละ คาเฉลี่ย และสวนเบีย่งเบน
มาตรฐาน ผลการวิจัยพบวา พนักงานทาอากาศยานเชยีงใหมมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานดาน
ศักดิ์ศรีของอาชีพในระดับมาก สวนดานอื่นๆอยูในระดับปานกลาง คือ ดานสัมพันธภาพในการ
ทํางาน ดานความมั่นคงปลอดภัยในการทํางาน  ดานการปกครองบังคับบัญชา ดานสภาพการทํางาน 
ดานเงินเดือนและสวัสดิการ ดานนโยบายบริหารงาน และดานโอกาสกาวหนาในการทํางาน สวน
สาเหตุที่ทําใหพนักงานไมมคีวามพึงพอใจ ไดแก ผูบริหารขาดความยตุิธรรม พนักงานในองคกรขาด
ความสามัคคี และพนกังานทํางานไมเหมาะสมกับตําแหนง 
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สุนารี เอกวิทยานุรักษ [41] ไดศึกษาเรื่องความพึงพอใจในการทํางานของพนักงานภายหลังการแปลง
สภาพรัฐวิสาหกิจเปน บริษัท ปตท.จํากัด (มหาชน) วัตถุประสงคเพื่อ 1. ศึกษาระดับความพึงพอใจใน
การทํางานของพนักงานภายหลังการแปลงสภาพจากการปโตรเลียมแหงประเทศไทย (ปตท.) เปน
บริษัท ปตท.จํากัด(มหาชน) 2. ศึกษาปจจัยที่มีอิทธิพลตอความพึงพอใจในการทาํงานของพนักงาน 
และ 3. เสนอแนะในการปรับปรุง หรือสรางความพึงพอใจในการทํางานของพนักงานกลุมตัวอยางที่
ใชเปน พนักงาน ปตท.ในสํานักงานใหญธุรกิจกาซธรรมชาติ ธุรกิจนํ้ามัน ธุรกิจปโตรเคมีและการ
กล่ัน จํานวน 389 คน ไดมาจากการสุมตวัอยางแบบหลายขั้นตอน คาความคลาดเคลื่อนเทากับ 0.04  
เครื่องมือที่ใชในการวิจัยเปนแบบสอบถามที่ผูวิจัยสรางขึ้น มีคาความเชื่อมั่น 0.93  สถิติที่ใชในการ
วิเคราะหขอมูล ใชการแจกแจงความถี ่ คารอยละคามัชฌิมเลขคณิต คาสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน สถิติ
ทดสอบที การวิเคราะหความแปรปรวนทางเดียว การเปรียบเทยีบพหุคูณดวยวธีิการของเชฟเฟ 
ผลการวิจัย พบวา 1. ระดับความพึงพอใจในการทาํงานของพนักงาน ปตท.หลังการแปลงสภาพ 
รัฐวิสาหกจิ ภาพรวม จัดอยูในระดบัคอนขางมาก คาเฉลี่ย เทากับ 3.69 โดยเรียงลําดับความพึงพอใจ
ในการทํางานของแตละปจจยัจากมากไปนอย ดังนี ้  ปจจยัเกีย่วกับสภาพแวดลอมในการทํางาน
ความสําเร็จในงานความรับผิดชอบตองาน ลักษณะงาน ความสัมพันธระหวางบุคลากร ความรูสึก
ยอมรับ คาตอบแทน สวัสดิการ สิทธิประโยชน การบังคับบัญชา นโยบายทรัพยากรมนุษย และโอกาส
กาวหนาในงาน  2. พนักงานบริษัท ปตท.จํากัด (มหาชน) ที่มีเพศ สถานภาพการสมรส ระยะเวลา
ทํางานในปตท.ตางกันมีความพึงพอใจในการทํางานแตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05   
3. พนักงานบริษัท ปตท.จํากัด (มหาชน) ที่มีระดับตําแหนง สถานภาพทางอาชีพ และสถานที่
ปฏิบัติงานหลักตางกันมีความพึงพอใจในการทํางานแตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
และ 4. การสรางความพึงพอใจในการทาํงานของพนักงาน ควรใหพนักงานมีสวนรวมในนโยบาย
ทรัพยากรมนษุย และฝายบริหารควรจัดใหมีการพัฒนาสายอาชีพที่ชัดเจน 
 
 



 

บทที่  3   วิธีดําเนนิการวิจัย 
 
การวิจยัเร่ืองความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู ผูวิจัยไดใชวิธีการ
แบบวิจยัเชิงสํารวจ (Survey  Research)   โดยไดจัดการดาํเนินการตามลําดับ ดังนี้คือ 
 3.1  ประชากรที่ใชในการวิจัย 
 3.2  เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูล 
 3.3  การเก็บรวบรวมขอมูล 
 3.4  การวิเคราะหขอมูล 
 3.5  สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล 
 

3.1  ประชากรที่ใชในการวิจัย 
ประชากรที่ใชในการวิจัยคร้ังนี้ ไดแก  บุคลากรในวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษา   มหาวิทยาลัย 
ธรรมศาสตร (ทาพระจันทร) จํานวน 41 คน  
 

3.2   เคร่ืองมือทีใ่ชในการเก็บรวบรวมขอมูล  
ขั้นตอนการสรางเครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมลู ดังตอไปนี ้
 
เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูลเพื่อการวิจยัคร้ังนี้เปนแบบสอบถามแบบมาตราสวนประมาณ
คา (Rating Scale) โดยใชเกณฑกําหนดน้ําหนกัคะแนนและมาตราสวนประเมินคาจัดอันดับ 5 ระดับ 
ของ ไลเคิรท (Likert’s Rating Scale) จากมากที่สุดจนถงึนอยที่สุด  มีสาระครอบคลุมแนวคดิเกีย่วกับ
องคกรแหงการเรียนรู วนิัย 5 ประการของ ปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter M. Senge)  โดยมีขั้นตอนในการ
สรางแบบสอบถาม ดังนี้ 
 

3.2.1   ศึกษาคนควาเอกสาร ตํารา วารสาร ผลงานวิจยัที่เกีย่วของกับแนวคิดองคกรแหงการเรียนรู 
และแนวคิดที่เกี่ยวของเพื่อนําขอมูลจากแหลงขอมูลตางๆมาใชเปนแนวทางในการสรางแบบสอบถาม 
 

3.2.2   วิเคราะหวัตถุประสงคเนื้อหา ทฤษฎี และโครงสรางเพื่อกําหนดแนวทาง และขอบเขตของ 
เนื้อหาเพื่อนํามาสรางแบบสอบถามฉบับรางโดยกําหนดประเด็นขอบเขตคําถามดวยการจัดหมวดหมู
ตามตามแนวคดิเกีย่วกับองคกรแหงการเรียนรู วินยั 5 ประการของ ปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter M. Senge) 
โดยวเิคราะหองคประกอบหลักในวินยัแตละดานที่มีผลกระทบตอบคุลากรในองคกรมีปจจัยอะไรที่
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เกี่ยวของกับบคุลากรแลววิเคราะหออกมาเปนขอคําถามในแตละขอ โดยจดัเปนหมวดหมูให
สอดคลองกับแนวคดิของงานวิจยั ดังนี ้
  1.  ดานการมุงสูความเปนเลิศ  (Personal  Mastery)   ไดแก    

 1.1   การสรางวิสัยทัศนสวนตัว  (Personal  vision)     
 1.2   จัดการกับความตึงเครียดอยางสรางสรรค  (Holding Creative Tension)     
 1.3   การอยูบนพื้นฐานความเปนจริงโดยการนําขอมูลมาวิเคราะหและตัดสินใจ        
 1.4   เห็นความแตกตางระหวางสิ่งที่เปนอยูกับสิ่งที่ควรจะเปน (Seeing Current Reality)   
 1.5  การฝกใชจิตใตสํานึกในการทํางาน  

  2.  ดานวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง  (Mental Models) ไดแก    
 2.1  การฝกฝนใหเขาใจและสามารถแยกแยะระหวางสิ่งที่เชื่อกับสิ่งที่ปฏิบัติได 
 2.2  ทักษะในการสืบคน หรือ ทักษะในการซักถาม  
 2.3  การวิเคราะหงานใชขอมูลที่ครบถวนตามความเปนจริงใชเทคนิคแถวซายมือ  
 2.4  การสรางสมดุลระหวางการตั้งคําถามและการผลักดันความคิด  
 2.5  การศึกษาชองวางที่เกิดขึ้นระหวางสิ่งที่เชื่อกับสิ่งที่ปฏิบัติได  

  3.  ดานวิสัยทัศนรวม  (Shared  Vision) ไดแก    
 3.1  การสนับสนุนใหแตละคนมีวิสัยทัศนสวนบุคคล (Encouraging Personal Vision)    
 3.2  การเผยแพรวิสัยทัศนรวม  (Spreading Visions)  
 3.3  วิสัยทัศนเชิงบวกและวิสัยทัศนเชิงลบ  วิสัยทัศนเชิงบวก  
 3.4  การใชพลังสรางสรรคหรือความตึงของความคิดสรางสรรค (Creative Tension)   
 3.5  การอยูกับความเปนจริง  (Commitment to the truth)   

  4.  ดานการเรียนรูรวมกันเปนทีม  (Team Learning) ไดแก    
 4.1  การเสวนา (Dialogue)  และ การอภิปราย (Discussion) 
 4.2  ความขัดแยงและการตั้งปอมความคิด (Conflict And Defensive Routines) 
 4.3  การบูรณาการระหวางการคิดทั้งระบบรวมกับการเรียนรูเปนทีม 

        4.4   ฝกฝนฝกหัด (Practicing) 
 4.5  ความสัมพันธรวมกัน (Collective Intelligence) 

  5.  ดานการคิดทั้งระบบ (System Thinking) ไดแก    
 5.1  การมองทั้งระบบเปนภาพรวม ไมแยกสวน และมองระบบในหลายๆ มุมมอง 
 5.2  กระบวนการแกไขปญหาทั้งระบบ 
 5.3  การเชื่อมโยงสวนตางๆเขาดวยกันอยางเปนระบบ       
 5.4  การมององครวม    
 5.5  ปจจัยและองคประกอบที่มีผลตอการคิดทั้งระบบ  



 76 

ลักษณะของแบบสอบถามที่ใชในการวิจัย 
แบบสอบถามที่ใชในการวิจยัคร้ังนี้ เปนแบบสอบถาม      แบงออกเปน 2 ตอน  ดังนี้ 
 
ตอนที่ 1 เปนขอคําถามเกี่ยวกับสถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม    คําถามเปนแบบเลือกตอบ 
(Check List) วัตถุประสงคของแบบสอบถามเพื่อตองการทราบสถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม  
ซ่ึงเปนขอเท็จจริงเกี่ยวกับตวัผูตอบคําถาม ไดแก เพศ  ระดับการศึกษา ประสบการณในการทํางาน  
และ เปนขอมลูประกอบในการอภิปราย สรุปผล และ เสนอแนะผลของการวิจยั 
  
ตอนที่ 2  เปนขอคําถามเกี่ยวกับความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู  
ตามแนวคิดทางทฤษฎีวินยั 5 ประการ ของ ปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter M. Senge)  ไดแก  ดานการมุงสู
ความเปนเลิศ (Personal  Mastery)  ดานวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) ดาน
วิสัยทัศนรวม  (Shared  Vision) ดานการเรยีนรูรวมกนัเปนทีม (Team Learning) ดานการคิดทั้งระบบ 
(System Thinking)  แบบสอบถามเปนแบบมาตรสวนประมาณคา (Rating Scale) แบบสอบถามแบบ
มาตราสวนประมาณคา (Rating Scale)โดยใชเกณฑกําหนดน้ําหนักคะแนนและมาตราสวนประเมนิคา
จัดอันดับ 5 ระดับ ของ ไลเคิรท (Likert’s Rating Scale) จากมากที่สุดจนถึงนอยทีสุ่ด  โดยมีขั้นตอน
ในการสรางแบบสอบถาม ดังนี้ [42]  โดยผูวจิัยไดกําหนดเกณฑการใหคะแนนน้าํหนักของตวัเลือก
ตั้งแต 1 ถึง 5 ตามความหมายดังนี ้
 
คะแนน 5  หมายถึง    มีความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูใน 
                                   ระดับมากที่สุด                                 
คะแนน 4 หมายถึง    มีความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูในระดับ  
                                  มาก                                   
คะแนน 3 หมายถึง    มีความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูในระดับ  
                                  ปานกลาง 
คะแนน 2 หมายถึง   มีความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูในระดับ  
                                 นอย 
คะแนน 1 หมายถึง   มีความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูในระดับ 
                                 นอยที่สุด 
 
และมีคําถามปลายเปดเพื่อใหผูตอบคําถามใสความคิดเห็น จํานวน 1 ขอ  
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3.2.3   นําแบบสอบถามฉบับรางไปใหอาจารยที่ปรึกษาและผูเชีย่วชาญทําการตรวจสอบความตรง

ตามเนื้อหา (Content Validity)โดยมีรายนามของผูเชี่ยวชาญ ดังตอไปนี ้
             1.  ผศ. ฐัศแกว  ศรีสด  อาจารยพิเศษ  ภาควิชาคอมพิวเตอรและเทคโนโลยีสารสนเทศ                      
คณะครุศาสตรอุตสาหกรรมและเทคโนโลยี   มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี 
             2.   อาจารย  วรงค   ถาวระ  อาจารยประจํา   ภาควิชาคอมพิวเตอรและเทคโนโลยีสารสนเทศ                      
คณะครุศาสตรอุตสาหกรรมและเทคโนโลยี   มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี 
 

3.2.4    นําแบบสอบถามที่ไดรับคืนจากอาจารยทีป่รึกษาและผูเชี่ยวชาญมาพจิารณาปรับปรุงตาม 

ขอเสนอแนะและนําระดับความคิดเห็นของอาจารยที่ปรึกษาและผูเชี่ยวชาญมาวิเคราะหหาคาความ
ตรงตามเนื้อหา (Content Validity) แลวคํานวณหาดัชนีความสอดคลอง (IOC) 
 
  สูตรการคํานวณหาดัชนีความสอดคลอง (IOC)[42] 

 

Ν
Σ

=
R

  IOC  

  R    หมายถึง       คะแนนความคิดเห็นของผูเชี่ยวชาญตอคําถามแตละขอ 
          N    หมายถึง       จํานวนผูเชี่ยวชาญ 
 
โดยมีการกําหนดคะแนนที่ผูเชี่ยวชาญให ดงันี้ 
 +1    หมายถึง    คําถามสอดคลองกับวัตถุประสงคของการวิจัย  
 -1     หมายถึง     คําถามไมสอดคลองกับวัตถุประสงคของการวิจัย  
  0     หมายถึง    ไมแนใจวาคําถามสอดคลองกับวัตถุประสงคของการวิจยั  

  
เกณฑการแปลความหมาย มีดังนี ้
คา IOC    ≥   0.50     หมายความวา     คําถามนั้นวัดตรงกับวัตถุประสงคของการวิจยั 
คา IOC    ≤   0.50     หมายความวา     คําถามนั้นวัดไมตรงกับวัตถุประสงคของการวิจัย 
 
จากการคํานวณหาดัชนีความสอดคลอง (IOC) ของแบบสอบถามที่ไดรับกลบัคืนมาจากอาจารยที่
ปรึกษาและผูเชี่ยวชาญไดคาดัชนีความสอดคลอง (IOC)  ของแบบสอบถามเทากับ  0.59  ถือไดวา
แบบสอบถามวัดตรงกับวัตถุประสงคของการวิจัย  สวนความเหน็ของอาจารยที่ปรึกษาและผูเชี่ยวชาญ
เห็นวาแบบสอบถามวัดตรงกับวัตถุประสงคของการวิจยัตองมีการปรบัภาษาทีใ่ชในแตละขอคําถาม
ในแตละดานใหมีภาษาที่มีความสละสลวย 
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3.2.5     นําแบบสอบถามที่ไดรับความเห็นชอบแลวไปทดลองใช (Try  Out) กับกลุมตัวอยางจํานวน  

30  คน ไดแก  บุคลากรในมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี 

 
3.2.6   นําแบบสอบถามที่ไดจากการทดลองใช (Try  Out) กับกลุมตัวอยางจํานวน  30  คน ไป

ทดสอบเพื่อหาคาความเชื่อมัน่ (Reliability) ของแบบสอบถามทั้งฉบับโดยใชวิธีหาคาสัมประสิทธิ์
แอลฟา (Cronbach‘s  Alpha Coefficient) พบวา คาความเชื่อมั่น (Reliability) แบบวดัรวมทั้งฉบับ  มี
คาเทากับ  0.96  ถือไดวาแบบสอบถามมีคาความเชื่อมั่นในระดบัสูง 
 

3.2.7  นําแบบสอบถามที่ไดผานการทดสอบหาคาความเชื่อมั่น (Reliability) แลวไปใชกับประชากร

เพื่อทําการเก็บขอมูลตอไปโดยผูวจิัยดําเนนิการเก็บขอมลูดวยตนเองทีว่ิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษา   
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร (ทาพระจันทร) 
 

 3.3  การเก็บรวบรวมขอมูล 
ขั้นตอนในการเก็บรวมขอมลูมีดังนี้คือ 
 

3.3.1   ขอหนังสือรับรองจากบัณฑติศึกษาคณะครุศาสตรอุตสาหกรรม         มหาวิทยาลัยเทคโนโลยี  

พระจอมเกลาธนบุรีเพื่อขอความอนุเคราะหในการเก็บรวมรวมขอมลูกับบุคลากรในวิทยาลัย
นวัตกรรมอุดมศึกษา   มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร (ทาพระจันทร)  
  

3.3.2   นําหนังสือที่ไดรับการอนุเคราะหจากบัณฑิตศึกษา คณะครุศาสตรอุตสาหกรรม มหาวิทยาลัย 

เทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี รวมทั้งเครื่องมือที่เปนแบบสอบถามเพื่อเก็บขอมลูกับบุคลากรใน
วิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษา   มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร (ทาพระจันทร)  จํานวน 41 คน  ระยะเวลา
ในการเก็บขอมูลระหวางเดอืนสิงหาคม 2549 ถึง เดอืนกันยายน 2549  ซ่ึงผูวิจัยดําเนนิการเก็บ
รวบรวมขอมลูดวยตนเอง ไดรับแบบสอบถามกลับคืนมา จํานวน 41 ฉบับ คิดเปนรอยละ 100 
 

3.4  การวิเคราะหขอมูล 
การวิเคราะหขอมูลจะกระทําหลังจากที่ไดเก็บรวบรวมขอมูลจากประชากรคัดเลือกเฉพาะ
แบบสอบถามที่มีความสมบูรณมาประมวลผลตามระเบียบสถิติ โดยกาํหนดวิธีวิเคราะหตางๆ ไวดงันี้ 
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3.4.1  ตรวจสอบความสมบูรณของแบบสอบถามที่ไดรับกลับคืนมาทุกฉบับเพื่อคัดเลือกฉบับที่

สมบูรณถูกตอง  แบบสอบถามไดรับกลับคืนมาจํานวน 41 ฉบับ พบวา แบบสอบถามมีความสมบูรณ
ทั้ง  41  ฉบับ  คิดเปนรอยละ  100 
 

3.4.2   นําขอมูลเกี่ยวกับสภาพทัว่ไปของผูตอบแบบสอบถาม นํามาวิเคราะหโดยการแจกแจงความถี่

และหาคารอยละของแตละขอ  แลวนําเสนอในรูปตารางและแปรผลดวยการบรรยาย 
 

3.4.3  ในการวิเคราะหความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู นํามา

วิเคราะหโดยการหาคาคะแนนเฉลี่ยของประชากร (μ) และ คาความเบี่ยงเบนมาตรฐานของประชากร 

( σ ) ของตัวแปรแตละตวั ซ่ึงคิดเปนรายขอและนําคาที่ไดมาประมาณคาเปรียบเทียบกับเกณฑ
มาตรฐานที่ใชคาเฉลี่ยกลาง  (Mid-Point) [42] ดังนี ้
 
คะแนน 4.50 – 5.00   หมายถึง     มีความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการ  
                                                     เรียนรูในระดับมากที่สุด                                                                    
คะแนน 3.50 -  4.49   หมายถึง     มีความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการ 
                                                     เรียนรูในระดับมาก                                                                   
คะแนน  2.50 – 3.49  หมายถึง     มีความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการ  
                                                     เรียนรูในระดับปานกลาง                                    
คะแนน 1.50 – 2.49   หมายถึง     มีความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการ  
                                                     เรียนรูในระดับนอย                                    
คะแนน  1.00 – 1.49  หมายถึง     มีความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการ  
                                                     เรียนรูในระดับนอยที่สุด 
 

3.5   สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล 
ในการวิเคราะหขอมูล ผูวิจัยใชสถิติพื้นฐานในการวิเคราะหขอมูล ดังนี ้
 

3.5.1  ขอมูลเกี่ยวกับสถานภาพของผูตอบแบบสอบถามวิเคราะหโดยการหาคารอยละ (Percentages)  

โดยการใชสูตร ดังนี ้
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                สูตรการคํานวณคารอยละ (Percentages)  [43] 
 

100×=
ด ตอบทั้งหมจํานวนของผู

ยการนั้นจํานวนของรา
  รอยละ  

 

3.5.2   ขอมูลเกี่ยวกับความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู โดยการ

หาคาเฉลี่ยประชากร (μ) และ คาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)  ไดจากการใชสูตร ดังนี ้

 

  สูตรการคํานวณคาเฉลี่ยประชากร (μ) [43] 

μ = Ν
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Ν
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                             เมื่อ    μ   แทน     คาเฉลี่ยของประชากร 

                                           iΧ               แทน     ขอมูลแตละจํานวน 

   ∑
Ν

=

Χ
1i

i        แทน     ผลรวมของทั้งหมด     

     N              แทน    จํานวนประชากร 
 
 

  สูตรการคํานวณตัวประมาณคาเบี่ยงเบนมาตรฐานประชากร(σ )[43] 
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 เมื่อ σ  แทน     สวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของประชากร 
  iΧ         แทน    ขอมูลแตละจํานวน 

μ  แทน    คาเฉลี่ยของประชากร 

  N           แทน    ขนาดของประชากร 



 

บทที่ 4  ผลการวิเคราะหขอมลู 
 
ผลการศึกษาวจิัยเร่ืองความพงึพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูเปนการ
นําเสนอผลการวิเคราะหขอมูลการศึกษาความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการ
เรียนรู ซ่ึงผูวิจัยไดนําเสนอผลของการวิเคราะหขอมูล โดยแบงออกเปน 3  ตอน ดังนี ้
  4.1  สถานภาพของบุคลากรในวิทยาลัยนวตักรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 
  4.2  ความพึงพอใจของบุคลากรในวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 
  4.3 ความคิดเหน็และขอเสนอแนะเพิ่มเติมของบุคลากรในวทิยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษา
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 
 

4.1 สถานภาพของบุคลากรในวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษา มหาวิทยาลัย  
   ธรรมศาสตร 
ผลการวิเคราะหขอมูลสถานภาพดานตางๆของบุคลากรวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัย 
ธรรมศาสตร 
 
สถานภาพดานเพศ 
 
ตารางที่ 4.1  แสดงจํานวนคาประมาณสัดสวนและคารอยละของบุคลากรของวิทยาลัยนวัตกรรม 
                    ธรรมศาสตรจําแนกตามเพศ 
 

                เพศ จํานวน(คน) รอยละ 

• ชาย 14 34.14 

• หญิง 27 65.85 

                     เฉล่ีย 41 100 

 
จากตารางที่ 4.1    ผลการวเิคราะหพบวา สวนใหญเปนเพศหญิง จํานวน  27  คน คิดเปนรอยละ 65.85   
เปนเพศชาย จาํนวน 14 คน คิดเปนรอยละ 34.14 
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สถานภาพดานระดับการศึกษา 
 
ตารางที่ 4.2  แสดงจํานวนคาประมาณสัดสวนและคารอยละของบุคลากรของวิทยาลัยนวัตกรรม 
                    ธรรมศาสตรจําแนกตามระดบัการศึกษา 

  

ระดับการศึกษา จํานวน(คน) รอยละ 
 • ต่ํากวาปริญญาตรี 0 0 
 • ปริญญาตรี 21 51.2 
 • ปริญญาโท 19 46.3 
 • ปริญญาเอก 1 2.4 

                  เฉล่ีย 41 100 

 
จากตารางที่ 4.2 ผลการวิเคราะหพบวา ระดับการศึกษาสวนใหญเปนระดับปริญญาตรี จํานวน 21 คน 
คิดเปนรอยละ 51.2  รองลงมาเปนปริญญาโท จํานวน 19 คน คิดเปนรอยละ 46.3 และ สุดทาย 
ปริญญาเอก จํานวน 1 คน คิดเปนรอยละ 2.4  
 
สถานภาพดานประสบการณในการทํางาน 
 
ตารางที่ 4.3   แสดงจํานวนแสดงจํานวนคาประมาณสัดสวนและคารอยละของบุคลากรของวิทยาลัย 
                      นวัตกรรมธรรมศาสตรจําแนกตามประสบการณในการทาํงาน 
 

ประสบการณในการทํางาน จํานวน(คน) รอยละ 

• ต่ํากวา 5 ป 17 41.5 

•  5 - 10  ป 19 46.3 

•  11-15 ป 2 4.9 

•  มากกวา 15 ป 3 7.3 

  เฉล่ีย 41 100 

 
จากตารางที่ 4.3 ผลการวิเคราะหพบวา ประสบการณในการทํางาน สวนใหญมีระยะเวลา 5-10 ป 
จํานวน 19 คน คิดเปนรอยละ 46.3  รองลงมา มีระยะเวลา ต่ํากวา 5 ป จํานวน 17 คน คิดเปนรอยละ 
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41.5   และ มรีะยะเวลามากกวา 15 ป จํานวน 3 คน คดิเปนรอยละ 7.3  สุดทาย เปนระยะเวลา 11-15  
ป จํานวน  2 คน คิดเปนรอยละ 4.9   
 

4.2   ความพึงพอใจของบุคลากรวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษา   มหาวิทยาลัย  
   ธรรมศาสตร 
 
ตารางที่ 4.4   แสดงคาเฉลี่ยและคาเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรที่เกี่ยวกับความพึงพอใจของ 
                     บุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูในภาพรวมของวินยั 5 ประการ โดย 
                      เรียงลําดับจากมากไปหานอย 
 

วินัยทั้ง 5 ประการ μ σ  ระดับความพึงพอใจ 

• การมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery)       4.11 0.33 มาก  

• วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง(Mental Models) 4.07  0.39 มาก  

• การคิดทั้งระบบ (System Thinking)   4.00 0.42 มาก 

• การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) 3.98 0.43 มาก 

• การมีวิสัยทัศนรวมกนั (Shared Vision) 3.94 0.51 มาก 

                            เฉล่ีย 4.02 0.41 มาก 

 
จากตารางที่ 4.4 ผลของการวิเคราะหขอมูล พบวา  ในภาพรวมของวินยั 5 ประการ มีคาเฉลี่ยโดยรวม  
4.02  อยูในระดับมาก  โดยเรียงลําดับแตละดานจากมากไปหานอย   ไดแก  การมุงสูความเปนเลิศ 
(Personal Mastery)   มีคาเฉลี่ย 4.11    อยูในระดับมากทีสุ่ด  รองลงมาตามลําดับ ไดแก  วิธีการคิดและ
มุมมองที่เปดกวาง(Mental Models)    มีคาเฉลี่ย  4.07  การคิดทั้งระบบ (System Thinking)  มีคาเฉลี่ย  
4.00   การเรยีนรูรวมกนัเปนทีม (Team Learning) มีคาเฉลี่ย   3.98 การมีวิสัยทัศนรวมกนั (Shared 
Vision)  มีคาเฉลี่ย 3.94   
 
 
 
 
 
 



   84 
   
 
ตารางที่ 4.5  แสดงคาเฉลี่ยและคาเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรที่เกี่ยวกับความพึงพอใจของบุคลากร 
                     ตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูในการมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) 
 

ดานการมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) μ σ  ระดับความพึงพอใจ 

• มีความตองการที่จะเรียนรู 4.44 0.67  มาก 

• รูจักศักยภาพของตนเอง 4.17 0.73  มาก 

• ลงมือปฏิบัติจริง 3.98 0.82  มาก 

• มีความพยายามและความอดทนที่จะทําใน
ส่ิงที่คาดหวังใหประสบผลสําเร็จ 

4.10 0.76  มาก 

• มีความมุมานะตลอดเวลา 4.22 0.79  มาก 

• ฝกทักษะในการทํางานใหเกดิความชํานาญ 4.12 0.81  มาก 

• มีความสามารถใชขอมูลเพื่อคิดวิเคราะห
และตัดสินใจ 

4.02 0.75  มาก 

• ใชขอมูลจริงและเหตุผลเพื่อชวยใหการ
ทํางานไดถูกตองตลอดเวลา 

4.15 0.61  มาก 

• มีความเพยีรพยายามในการใฝรู 4.20 0.71  มาก 

• มีความใฝรูอยางตอเนื่อง 4.07 0.68  มาก 

• มีความคาดหวงัตองการใหเกดิสิ่งที่ดีขึ้นใน
ชีวิต 

4.12 0.81  มาก 

• สรางความเชี่ยวชาญหรือความชํานาญใน
งานที่ตนรับผิดชอบ 

4.07 0.81  มาก 

• เห็นภาพความแตกตางระหวางที่เปนจริงกบั
ที่ควรเปนไปได 

4.02 0.68  มาก 

• มองเห็นสภาพความเปนจริงไดชัดเจน 4.15 0.82  มาก 

• ตรวจสอบวิสัยทัศนของตนอยูเสมอ 3.83 0.70 มาก 

• มองเห็นปญหาและเชื่อมโยงไดทั้งแนว
กวางและลึกของปญหา 

3.93 0.78  มาก 

• เปลี่ยนพลังเชงิลบของปญหาใหกลายเปน
พลังเชิงบวกในการเคลื่อนไปสูวิสัยทัศน 

4.05 0.74  มาก 

 
 



   85 
   
 
ตารางที่ 4.5  (ตอ) 
 

ดานการมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) μ σ  ระดับความพึงพอใจ 

• ทุมเทใจในการทํางานในภารกิจที่ยากยิ่ง 4.20 0.71  มาก 

• เห็นประโยชนสวนรวมมากกวาสวนตน 4.10 0.83  มาก 

• สามารถใชเทคโนโลยีใหเหมาะกับงานของ  
        ตนเองได 

4.12 0.74  มาก 

• รูสึกดีใจเมื่อคนพบขอมูลใหมๆ 4.27 0.63  มาก 

• พอใจที่สามารถสรางสรรคผลงานใหมๆ 4.17 0.77  มาก 

  เฉล่ีย 4.11  0.33  มาก 

 
จากตารางที่ 4.5  ผลของการวิเคราะหขอมูลดานการมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) พบวา ใน
ภาพเฉลี่ยของบุคลากรมีความพึงพอใจในดานการมุงสูความเปนเลิศตอการพัฒนาไปสูการเปนองคกร
แหงการเรยีนรู อยูในระดับมาก คาเฉลี่ย 4.11 และเมือ่พิจารณาเปนรายดานพบวา บุคลากรมีความ
ตองการที่จะเรยีนรูในระดับ มากที่สุด คาเฉลี่ย 4.44 รองลงมา บุคลากรรูสึกดีใจเมื่อคนพบขอมูล
ใหมๆ อยูในระดับมาก คาเฉลี่ย 4.27  และอันดับสุดทาย บุคลากรมีความมุมานะตลอดเวลา อยูใน
ระดับมาก คาเฉลี่ย 4.22    สวนความพึงพอใจในระดับนอยที่สุด คือ การตรวจสอบวิสัยทัศนของตน
อยูเสมอ อยูในระดับมาก คาเฉลี่ย  3.83 
 
ตารางที่ 4.6 แสดงคาเฉลี่ยและคาเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรที่เกี่ยวกับความพึงพอใจของบุคลากร 
                    ตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูในดานวิธีการคดิและมุมมองที่เปดกวาง  
                    (Mental Models) 
 

ดานวิธีการคดิและมุมมองที่เปดกวาง 
 (Mental Models) 

μ σ  ระดับความพึงพอใจ 

• การยอมรับวิธีคิดของผูอ่ืน 4.10 0.66  มาก 

• การมีมุมมองที่กวางไกล 4.12 0.78  มาก 

• การไมตกเปนทาสของความคิดที่ผิดๆ 4.07 0.81  มาก 

• การเปดใจ รับรู และ เรียนรูตอมุมมองหรือวิธี
คิดที่แตกตางกนั 

4.22 0.65  มาก 
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ตารางที่ 4.6 (ตอ) 
 

ดานวิธีการคดิและมุมมองที่เปดกวาง 
 (Mental Models) 

μ σ  ระดับความพึงพอใจ 

• ไมยัดเยียดความคิดของตนใหผูอ่ืน 3.93 0.87  มาก 

• ยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอ่ืน 4.15 0.72  มาก 

• ไมยึดตดิกับความคิดแบบเดมิๆ 4.15 0.76  มาก 

• สังเกตและบนัทึกขอมูลโดยไมนําความ
คิดเห็นของตนเขาไปเกีย่วของ 

4.07 0.75  มาก 

• สามารถนําแนวคิดเดิมมาปรับหรือขยายเพือ่
ประยุกตกับงานที่รับผิดชอบได 

4.07 0.75  มาก 

• เมื่อมีการแลกเปลี่ยนความคดิ ถามีการลังเลที่
จะแสดงความคิดเห็นจะรวมกันในการหา
ทางออกของปญหา 

4.32 0.65  มาก 

• ขมอารมณของตนเองตอปญหาและอุปสรรค
ตางๆได 

4.12 0.95  มาก 

• ยอมรับตอการเปลี่ยนแปลง 4.12 0.67  มาก 

• มีความรูความเขาใจในสภาวการณที่องคกร
กําลังเผชิญอยู 

3.95 0.74  มาก 

• ยอมรับตอคําชมและคําติได 3.85 0.79  มาก 

• พัฒนากรอบความคิดอานของตนอยู 3.88  0.67  มาก 

• ชอบที่จะเรียนรูรวมกัน เชน แลกขอมูล , 
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวางกัน 

4.17 0.73  มาก 

• กรอบความคิดของสมาชิกไปในทิศทาง
เดียวกัน 

3.95 0.94  มาก 

• ไมปลอยใหกรอบความคิดของตนเปนปญหา
ในการทํางาน 

4.02 0.79  มาก 

• ไมกลัวตอการเปลี่ยนและยอมรับตอกรอบ
ความคิดใหมๆ  

4.15 0.76  มาก 
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ตารางที่ 4.6 (ตอ) 
 

ดานวิธีการคดิและมุมมองที่เปดกวาง 
(Mental Models) 

μ σ  ระดับความพึงพอใจ 

• เมื่อตองเปลี่ยนกรอบความคิดตองเขาใจวา
ทําไมถึงตองปรับเปลี่ยนไมใชวาทําตามคําสั่ง 

4.07 0.72  มาก 

  เฉล่ีย 4.07  0.39  มาก 

 
จากตารางที่ 4.6  ผลของการวิเคราะหขอมูลดานวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) 
พบวา ในภาพเฉลี่ยของบุคลากรมีความพึงพอใจในดานวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental 
Model)  อยูในระดับมาก คาเฉลี่ย 4.07 และเมื่อพิจารณาเปนรายดานพบวา เมื่อบุคลากรเกิดมกีาร
แลกเปลี่ยนความคิดถามีการลังเลที่จะแสดงความคิดเหน็สมาชิกจะรวมกันหาทางออกของปญหามาก
ที่สุด คาเฉลี่ย 4.32 รองลงมา บุคลากรเปดใจ รับรูและเรยีนรูตอมุมมองหรือวิธีคิดที่แตกตางกัน  อยูใน
ระดับมาก คาเฉลี่ย 4.22  และอันดบัสุดทาย บุคลากรชอบที่จะเรียนรูรวมกัน เชน แลกขอมูล  
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวางกัน อยูในระดับมาก คาเฉลี่ย  4.17  สวนความพึงพอใจในระดับนอย
ที่สุด คือ  การยอมรับตอคําชมและคําติได  อยูในระดับมาก คาเฉลี่ย  3.85  
 
ตารางที่ 4.7  แสดงคาเฉลี่ยและคาเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรที่เกี่ยวกับความพึงพอใจของบุคลากร 
                     ตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูในดานการมีวสัิยทัศนรวม (Shared Vision) 
 

ดานการมวีิสัยทัศนรวม (Shared Vision) μ σ  ระดับความพึงพอใจ 

• รวมกันกําหนดวัตถุประสงคและปฏิบัติ
รวมกันเพื่อมุงสูเปาหมายขององคกร 

4.15 0.79  มาก 

• สามารถบังคับตนเองใหทํางานที่ไดรับ
มอบหมายจนสําเร็จ 

4.27 0.59  มาก 

• มีการแกไขปรบัปรุงงานใหถูกตองตาม
หลักการเสมอดวยความยินดแีมจะมีความ
ยุงยากในการทํางาน 

4.05 0.66  มาก 
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ตารางที่ 4.7  (ตอ) 
 

ดานการมวีิสัยทัศนรวม (Shared Vision) μ σ  ระดับความพึงพอใจ 

• เขาใจวิสัยทัศนขององคกรอยางชัดเจนและ
พรอมจะทุมเทแรงกายและใจเพื่อให
วิสัยทัศนขององคกรบรรลุเปาหมาย 

4.02 0.85  มาก 

• มีวิสัยทัศนหรือเปาหมายสวนตัวสอดคลอง
กับเปาหมายขององคกรโดยมีทิศทางไป
ในทางเดยีวกนั 

4.17 0.86  มาก 

• มีการแลกเปลีย่นวิสัยทัศนกนัในองคกร 3.76 0.86  มาก 

• สํารวจความคาดหวัง และ ความเหน็จาก
สมาชิกในองคกร 

3.83 0.91  มาก 

• ทุกคนในองคกรมีความคิดเห็นตอวิสัยทัศน
ขององคกรในแงบวก 

3.78 0.96  มาก 

• สามารถบอกถึงวิสัยทัศนขององคกรตอ
บุคคลภายนอกไดอยางชัดเจนและมองเห็น
ภาพได 

3.73 1.00  มาก 

• สามารถนําวิสัยทัศนขององคกรนําไป
ปฏิบัติไดอยางเปนรูปธรรม 

3.95 0.99  มาก 

• ฝนถึงภาพในอนาคตขององคกรรวมกัน 3.85 0.82  มาก 

• รวมกันพัฒนาภาพลักษณขององคกร 3.83 0.73  มาก 

• รวมกันพัฒนาวิสัยทัศนขององคกรให
เปนไปตามที่ไดรับการสนับสนุนจากทกุคน
ในองคกร 

3.66 0.93  มาก 

                        เฉล่ีย  3.94  0.51  มาก 

 
จากตารางที่ 4.7  ผลของการวิเคราะหขอมูลดานการมีวสัิยทัศนรวม (Shared Vision)  พบวา ในภาพ  
เฉล่ียของบุคลากรมีความพึงพอใจในดานการมีวิสัยทัศนรวม (Shared Vision) อยูในระดับมาก 
คาเฉลี่ย 3.94  และเมื่อพจิารณาเปนรายดานพบวา บุคลากรสามารถบังคับตนเองใหทํางานทีไ่ดรับ
มอบหมายจนสําเร็จมากที่สุด คาเฉลี่ย 4.27 รองลงมา บุคลากรมีวิสัยทัศนหรือเปาหมายสวนตัว
สอดคลองกับเปาหมายขององคกรโดยมีทิศทางไปในทางเดียวกัน อยูในระดับมาก คาเฉลี่ย 4.17  และ
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อันดับสุดทาย บุคลากรกําหนดวัตถุประสงคและมีการปฏิบัติรวมกันสูเปาหมายขององคกร อยูใน
ระดับมาก คาเฉลี่ย 4.15  สวนความพึงพอใจในระดับนอยที่สุด  คือ   รวมกันพัฒนาวิสัยทัศนของ
องคกรใหเปนไปตามที่ไดรับการสนับสนุนจากทกุคนในองคกร  อยูในระดับมาก คาเฉลี่ย  3.66 
 
ตารางที่ 4.8  แสดงคาเฉลี่ยและคาเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรที่เกี่ยวกับความพึงพอใจของ 
           บุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูในดานการเรียนรูรวมกันเปนทีม  
                     (Team Learning) 
 

ดานการเรียนรูรวมกันเปนทมี (Team Learning) μ σ  ระดับความพึงพอใจ 

• มีกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรูกันอยางมี
ชีวิตชีวาไมเครียด 

3.98 0.79  มาก 

• มีการอภิปรายโตแยงกนัในทีมเพื่อนําไปสู
การตัดสินใจเลือกทางใดทางหนึ่ง 

4.05 0.80  มาก 

• มีความพรอมที่จะทําความเขาใจรับสิ่ง
ใหมๆรวมกนัในทีม 

4.15 0.82  
 

มาก 

• มีการแสดงความคิดเห็นทีห่ลากหลายในที่
ประชุม 

3.90 0.70 มาก 

• เมื่อมีการประชุมกันในทีมจะมีขอสรุปไปสู
การกระทํา ไมใชเปนเปนการประชุมเพียง
แคพูดคุยกันเทานั้น 

3.88 0.78 มาก 

• มีการสรางบรรยากาศที่เปดใจกันเมื่อทํางาน
เปนทีม 

3.85 0.79  มาก 

• ทํางานรวมกนัเปนทีมอยางมคีวามเปน
กันเองและประสานกันเปนอยางด ี

4.02 0.72  มาก 

• มีการประเมินผลของการเรียนรูในทีม 4.00 0.74  มาก 

• มีการแขงขันในทางสรางสรรคในการ
ทํางานระหวางทีม 

3.80 0.78  มาก 

• มีการจัดการอยางสรางสรรคเมื่อเกิดความ
ขัดแยงกันในทีม 

4.05 0.83  มาก 

• มีการคัดเลือกสมาชิกที่เหมาะสมเขามารวม
ในทีม 

3.80 0.84  มาก 



   90 
   
 
ตารางที่ 4.8  (ตอ) 
 

ดานการเรียนรูรวมกันเปนทมี (Team Learning) μ σ  ระดับความพึงพอใจ 

• สมาชิกสามารถทํางานในภาวะคับขันได 3.93 0.78  มาก 

• สมาชิกในทีมมีความไววางใจตอกัน 3.93 0.84  มาก 

• สมาชิกในทีมสามารถแสดงความคิดเหน็
ไดอยางอิสระปราศจากความกลัวในการ
วิพากษวจิารณ 

4.00 0.67  มาก 

• มีคนที่มีความหลากหลายมาทํางานรวมกนั
จะทําใหมีความคิดที่หลากหลาย 

4.05 0.77  มาก 

• รับฟงความคิดเห็นของสมาชกิโดยไมมี
การตั้งปอมความคิดไวกอน 

4.12 0.84  มาก 

• มีการสรางพลังขับเคลื่อนในการเรียนรู
รวมกันในทีมงาน 

4.29 0.75  มาก 

                        เฉล่ีย  3.98  0.43  มาก 

 
จากตารางที่ 4.8 ผลของการวิเคราะหขอมูลดานการเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) พบวา    
ในภาพเฉลี่ยของบุคลากรมีความพึงพอใจในดานการเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) อยูใน
ระดับมาก คาเฉลี่ย 3.98   และเมื่อพิจารณาเปนรายดานพบวา เมื่อบุคลากรสรางพลังขับเคลื่อนในการ
เรียนรูรวมกันในทีมงาน อยูในระดบัมากที่สุด คาเฉลี่ย 4.29 รองลงมา บุคลากรเรียนรูรวมกนัเปนทีม
และบุคลากรมคีวามพรอมทีจ่ะทําความเขาใจกับสิ่งใหมๆ รวมกันในทมี อยูในระดับมาก คาเฉลี่ย 4.15  
และอันดับสุดทาย  บุคลากรมีการรับฟงความคิดเห็นของสมาชิกโดยไมมีการตั้งปอมความคิดไวกอน 
อยูในระดับมาก คาเฉลี่ย 4.12  สวนความพึงพอใจในระดับนอยที่สุดมีสองประเด็น   คือ    มกีาร
แขงขันในทางสรางสรรคในการทํางานระหวางทีม และ มีการคัดเลือกสมาชิกที่เหมาะสมเขามารวม
ในทีม   อยูในระดับมาก คาเฉลี่ย  3.80 
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ตารางที่ 4.9  แสดงคาเฉลี่ยและคาเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรที่เกี่ยวกับความพึงพอใจของบุคลากร 
                     ตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูในดานการคิดทั้งระบบ (System  Thinking) 
 

ดานการคิดทั้งระบบ (System  Thinking) μ σ  ระดับความพึงพอใจ 

• เมื่อทํางานรวมกันทุกคนจะเห็นภาพ  เฉล่ีย
ขององคกรรวมกัน 

4.02 0.79  มาก 

• สามารถคิดคํานึงถึงภาพ  เฉลี่ยขององคกร
ได 

3.95 0.74  มาก 

• สามารถวิเคราะหและสังเคราะหความรูจาก
ขอมูลที่มีอยูในองคกรได 

3.95    0.80  มาก 

• มองเห็นภาพกวางๆขององคกรมากกวา
เฉพาะหนาที่ของตนและปรบัการทํางานให
สอดคลองกับรูปแบบการทํางานนั้น 

4.02   0.72  มาก 

• สามารถคิดและปฏิบัติงานอยางเปนระบบ 3.90 0.76  มาก 

• มีการทํางานโดยยดึเปาหมายขององคกรทั้ง
ระบบไมมีการแบงแยกเฉพาะสวนของตน
หรือเฉพาะแผนกของตน 

3.80 0.71  มาก 

• แกไขปญหาโดยพิจารณาทั้งระบบไมแกไข
เฉพาะจดุใดโดยลําพัง 

4.05 0.74  มาก 

• เห็นภาพความซับซอนเละเขาใจถึง
ความสัมพันธในระบบโครงสรางของ
องคกรอยางเปนระบบ 

3.80 0.74  มาก 

• แกปญหาที่เกดิขึ้นรวมกนัโดยพิจารณาจาก
โครงสรางของระบบ 

4.02 0.85  มาก 

• เมื่อมีที่มีปญหาเกิดขึ้นในองคกรไมมีการ
กลาวโทษฝายใดฝายหนึ่งหรอืแผนกใด
แผนกหนึ่งแตตองหาสาเหตทุั้งระบบเพราะ
ทั้งองคกรเปนระบบเดียวกันทั้งองคกร 

4.10 0.80  มาก 

• มีการแลกเปลีย่นความคดิเหน็ระหวาง
หนวยงานเดียวกันและระหวางหนวยงาน 

4.12 0.90  มาก 
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ตารางที่ 4.9  (ตอ) 
 

ดานการคิดทั้งระบบ (System  Thinking) μ σ  ระดับความพึงพอใจ 

• แกไขปญหาจะตองยอนกลับไปหาสาเหตทุี่
แทจริงไมยดึวธีิการเดิมในการแกปญหา
ตองพิจารณาความเหมาะสมในชวงเวลา
นั้นๆ 

4.29 0.64  มาก 

• สามารถออกแบบแกไข และมีความยืดหยุน
ตอส่ิงที่มากระทบภายในและภายนอกตอ
ระบบโครงสรางขององคกร 

4.07 0.72  มาก 

• มีความเขาใจชดัเจนถึงความสัมพันธ
ระหวางสิ่งตางๆในองคกรโดยมองภาพ  
เฉล่ียมากกวามองภาพเดีย่วๆ 

4.10 0.66  มาก 

• มีความเขาใจถงึผลลัพธที่ตองการจากการ
คิดอยางเปนระบบจะไดผลลาชากวาที่คิดไว 

4.00 0.77  มาก 

• มีความเขาใจถงึการคิดอยางเปนระบบเปน
กระบวนการทีม่ีเรื่องของระยะเวลาเขามา
เกี่ยวของ 

3.93 0.81  มาก 

                        เฉล่ีย  4.00  0.42  มาก 

 
จากตารางที่ 4.9  ผลของการวิเคราะหขอมูลดานการคิดทั้งระบบ (System  Thinking)  พบวาในภาพ  
เฉล่ียของบุคลากรมีความพึงพอใจในดานการคิดทั้งระบบ (System  Thinking)  อยูในระดับมาก  
คาเฉลี่ย 4.00  และเมื่อพิจารณาเปนรายดานพบวา เมื่อบุคลากรมีการแกไขปญหาโดยยอนกลับไปหา
สาเหตุที่แทจรงิไมยึดวิธีการเดิมในการแกปญหาโดยมีการพิจารณาความเหมาะสมในชวงเวลานัน้ๆ 
มากที่สุด คาเฉลี่ย 4.29 รองลงมา บุคลากรมีการแลกเปลี่ยนความคดิเห็นระหวางหนวยงานเดียวกัน
และระหวางหนวยงาน อยูในระดับมาก คาเฉลี่ย 4.12  และอันดับสุดทาย เมื่อมีปญหาเกิดขึ้นในองคกร
บุคลากรจะไมมีการกลาวโทษฝายใดฝายหนึ่งหรือแผนกใดแผนกหนึ่งแตตองหาสาเหตุทั้งระบบ
เพราะทั้งองคกรเปนระบบเดียวกันทั้งองคกร อยูในระดบัมากคาเฉลี่ย     4.10   สวนความพึงพอใจใน
ระดับนอยที่สุดมีสองประเดน็   คือ มีการทํางานโดยยึดเปาหมายขององคกรทั้งระบบไมมีการแบงแยก
เฉพาะสวนของตนหรือเฉพาะแผนกของตน และ เห็นภาพความซับซอนและเขาใจถึงความสัมพันธใน
ระบบโครงสรางขององคกรอยางเปนระบบ     อยูในระดับมาก คาเฉลี่ย  3.80 
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4.3   ความคิดเห็นและขอเสนอแนะเพิ่มเติมของบุคลากรในวิทยาลัยนวัตกรรม 
 อุดมศึกษา   มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 
สวนของความคิดเห็นและขอเสนอแนะสามารถรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับความพึงพอใจของบุคลากรตอ
การพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูโดยจําแนกตามวนิยัในแตละดานและวเิคราะหเนื้อหาสาระของ
ขอมูลได จากผูตอบแบบสอบถามที่ใหขอเสนอแนะเพิ่มเติม จากคําถามปลายเปด พบวา มีจํานวน  15  
ความเหน็ คิดเปนรอยละ  36   ของจํานวนแบบสอบถามที่ไดรับกลับคืนมาและสมบรูณ (41 ฉบับ) ซ่ึง
สามารถวิเคราะหรายละเอียด  เมื่อเรียงลําดับวินยัในแตละดาน  ดังนี้  
 

4.3.1   ดานการมุงสูความเปนเลิศ  (Personal Mastery)   บุคลากรตองการใหองคกรใหความสําคัญ

ในการจดัตั้งศนูยการเรยีนรูภายในองคกรของตนเพื่อใหบุคลากรไดมีแหลงในการการหาความรู
เพิ่มเติม     สรางชุมชนเปนแหลงรวมวิธีปฏิบัติช้ันเลิศเปนสื่อกลางและเครือขายในการแบงปนความรู
เกี่ยวกับวิธีปฏิบัติช้ันเลิศระหวางผูเชี่ยวชาญในกลุมตางๆ   
 

4.3.2   ดานวิธีการคดิและมุมมองท่ีเปดกวาง (Mental  Models)  บุคลากรตองการใหผูนาํและทีม

ผูบริหารในองคกรควรเปนบคุคลตัวอยางในการเปดมุมมองเปลี่ยนความคิด คานิยม ความเชื่อ วาไม
ควรยึดตดิกับสิ่งเกา ๆ มากจนเกินไป   
 

4.3.3    ดานการมีวิสัยทัศนรวม  (Shared Vision)   บุคลากรตองการใหองคกรใหความสําคญักับการ

กระตุนและสรางใหบุคลากรมีความผูกพนัและตั้งใจที่จะดําเนินการตามวิสัยทัศนรวมนั้นและมกีารนํา
วิสัยทัศนรวมใหเปนที่รับรูกนัโดยทัว่และตองมีการดําเนินการตามวสัิยทัศนนั้นอยางมุงมั่น      
 

4.3.4    ดานการเรียนรูรวมกันเปนทีม  (Team Learning) บุคลากรตองการใหองคกรใหความสําคัญ

กับการพูดคยุแบบเสวนาทกุเดือนโดยการจัดกลุมเปนวงกลมเพื่อสรางความรูสึกที่เทาเทียมกนัของ
สมาชิกจากนัน้จึงเริ่มใหแนวความคิดเกีย่วกับการเสวนาและขอใหผูเขารวมเสวนาคิดถึงประสบการณ
การสื่อสารที่ผานมาแลวใหพวกเขานาํเสนอในสิ่งที่ตองการจะนําเสนอภายใตแนวคิดทีจ่ะทําใหเกดิ
ประสิทธิผล   
 

4.3.5   ดานการคดิท้ังระบบ (System Thinking )  บุคลากรตองการใหองคกรใหความสําคญักับการ

เปดใจรับฟงกนั มีการแกไขปญหารวมกนัโดยพจิารณาทุกมิติของปญหาโดยมกีารจดัการระดมสมอง
ภายในองคกร มีการจัดทํากจิกรรมในองคกรอยางเปนประจําทุกเดือนเพื่อฝกการคิดทั้งระบบโดยการ 
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เขียนภาพแผนภูมิเพื่อเชื่อมตอของระบบที่เกี่ยวกับงานทีต่นตองเกีย่วของสัก 1 ระบบ มีการเขียนวงจร
ปอนกลับ  การเขียนตวัระบบนั้นเหมือนกับการเลาเรือ่งดวยภาพ  ดวยการกําหนดแกนของงานที่
รับผิดชอบ คืออะไร มีอะไรบางที่เกี่ยวของกับระบบของงานที่ตนรบัผิดชอบโดยมีสถานภาพหนึ่งเปน
ศูนยกลางของสถานการณและวาดสิ่งที่จะเกิดตามมุมมองของตนตั้งเปาหมายไวในใจสิ่งใดบางที่
ตองการจะทําความเขาใจจะเริ่ม ณ จุดใดกไ็ดใหรวมเอาทุกๆเหตุการณสําคัญ    
 
 



 บทที่ 5   สรุป อภิปรายผล และขอเสนอแนะ 
 
การวิจยัเร่ือง “ความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู”  สามารถสรุปการ
วิจัยได ดังนี ้
 5.1 วัตถุประสงคของการวิจยั  
 5.2  สรุปการวิจัย 

 5.2.1   ประชากรและกลุมตวัอยาง 
 5.2.2   เครื่องมือที่ใชในการวิจัย 
 5.2.3   การเก็บรวบรวมขอมูล 
 5.2.4   การวิเคราะหขอมูล 

 5.3 สรุปผลการวิจัย 
 5.4  การอภิปรายผลการวิจยั 
 5.5  ขอเสนอแนะในการนําผลการวิจัยไปใช 
 5.6  ขอเสนอแนะในการวิจัยครั้งตอไป 
 

5.1  วัตถุประสงคของการวจิัย  
ในการวิจัยคร้ังนี้ ผูวิจยัไดกําหนดวัตถุประสงคของการวิจัย  ดังนี้   
 

5.1.1  เพื่อศึกษาทฤษฎีขององคการแหงการเรยีนรูที่นํามาใชในการพัฒนาไปสูองคกรแหงการ

เรียนรู  
 

5.1.2   เพื่อศึกษาถึงความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู 

 

5.2   สรุปการวิจัย 
 

5.2.1   ประชากรและกลุมตัวอยาง 
ประชากรที่ใชในการวิจัยคร้ังนี้  ไดแก  บุคลากรในวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษา มหาวิทยาลัย 
ธรรมศาสตร (ทาพระจันทร) จํานวน 41 คน  
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5.2.2   เครื่องมือท่ีใชในการวิจัย 
เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูลเพื่อการวิจยัคร้ังนี้เปนแบบสอบถามแบบมาตราสวนประมาณ
คา  (Rating Scale) โดยใชเกณฑกําหนดน้ําหนกัคะแนนและมาตราสวนประเมินคาจัดอันดับ 5 ระดับ 
ของ ไลเคิรท (Likert’s Rating Scale) จากมากที่สุดจนถงึนอยที่สุด  มีสาระครอบคลุมแนวคดิเกีย่วกับ
องคกรแหงการเรียนรู วินยั 5 ประการของ ปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter M. Senge)   
 
ลักษณะของแบบสอบถามที่ใชในการวิจัย 
แบบสอบถามที่ใชในการวิจยัคร้ังนี้ เปนแบบสอบถาม      แบงออกเปน 2 ตอน  ดังนี้ 
 
ตอนที่ 1 เปนขอคําถามเกี่ยวกับสถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม    คําถามเปนแบบเลือกตอบ 
(Check List) วัตถุประสงคของแบบสอบถามเพื่อตองการทราบสถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม  
ซ่ึงเปนขอเท็จจริงเกี่ยวกับตวัผูตอบคําถาม ไดแก เพศ  ระดับการศึกษา ประสบการณในการทํางาน  
และ เปนขอมลูประกอบในการอภิปราย สรุปผล และ เสนอแนะผลของการวิจยั 
  
ตอนที่ 2  เปนขอคําถามเกี่ยวกับความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู  
ตามแนวคิดทางทฤษฎีวินยั 5 ประการ ของ ปเตอร เอ็ม เซงเก (Peter M. Senge)  ไดแก  มุงสูความ  
เปนเลิศ (Personal  Mastery)  วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) การมีวิสัยทัศนรวม  
(Shared  Vision) การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) การคิดทั้งระบบ (System Thinking)  
แบบสอบถามเปนแบบมาตรสวนประมาณคา (Rating Scale) แบบสอบถามแบบมาตราสวน    
ประมาณคา (Rating Scale)โดยใชเกณฑกาํหนดน้ําหนกัคะแนนและมาตราสวนประเมินคาจัดอันดบั 5 
ระดับ ของ ไลเคิรท (Likert’s Rating Scale) จากมากทีสุ่ดจนถึงนอยที่สุด  โดยมีขัน้ตอนในการสราง
แบบสอบถาม ดังนี้ [54]  โดยผูวจิัยไดกําหนดเกณฑการใหคะแนนน้าํหนักของตวัเลือกตั้งแต 1 ถึง 5 
ตามความหมายดังนี ้
 
คะแนน 5  หมายถึง    มีความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูใน 
                                   ระดับมากที่สุด                                 
คะแนน 4 หมายถึง    มีความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูในระดับ  
                                  มาก                                   
คะแนน 3 หมายถึง    มีความพึงพอใจของบุคลากรตอการพฒันาไปสูองคกรแหงการเรียนรูในระดับ  
                                  ปานกลาง 
คะแนน 2 หมายถึง   มีความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูในระดับ  
                                 นอย 
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คะแนน 1 หมายถึง   มีความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูในระดับ 
                                 นอยที่สุด 
 
และมีคําถามปลายเปดเพื่อใหผูตอบคําถามใสความคิดเห็น จํานวน 1 ขอ  
 

5.2.3    การเก็บรวบรวมขอมูล 
ขอหนังสือรับรองจากบัณฑติศึกษาคณะครุศาสตรอุตสาหกรรม มหาวทิยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลา
ธนบุรีเพื่อขอความอนุเคราะหในการเก็บรวมรวมขอมลู กับ   บุคลากรในวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษา
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร   นําหนังสือทีไ่ดรับการอนุเคราะหจากบณัฑิตศึกษา     คณะครุศาสตร
อุตสาหกรรม มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี  รวมทั้งเครื่องมือที่เปนแบบสอบถามเพื่อ
เก็บขอมูลกับบุคลากรในวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร จาํนวน 41 คน  
ระยะเวลาในการเก็บขอมูลระหวางเดือนสิงหาคม 2549 ถึง เดือนกันยายน 2549  ซ่ึงผูวิจัยดําเนนิการ
เก็บรวบรวมขอมูลดวยตนเอง ไดรับแบบสอบถามกลับคืนมา จํานวน 41 ฉบับ คิดเปนรอยละ 100 
 

5.2.4   การวิเคราะหขอมูล 
ผูวิจัยไดนําขอมูลมาดําเนินการวิเคราะห โดยการใชวิธีการทางสถิติคํานวณดวยเครื่องคอมพิวเตอร 
โดยดําเนินการ ดังนี ้
 
5.2.4.1   นําขอมูลเกี่ยวกับสภาพทัว่ไปของผูตอบแบบสอบถาม นํามาวิเคราะหโดยการแจกแจงความถี่
และหาคารอยละของแตละขอ  แลวนําเสนอในรูปตารางและแปรผลดวยการบรรยาย 
 
5.2.4.2   ขอมูลเกี่ยวกับความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูนํามา

วิเคราะหโดยการหาคาคะแนนเฉลี่ย (μ) และ คาความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ( σ ) โดยการวิเคราะห

ขอมูลแลวนําเสนอในรูปตารางและแปรผลดวยการบรรยาย 
 

5.3 สรุปผลการวิจัย 
จากผลการวิเคราะหขอมูลในการวิจยั สรุปผลไดดังนี ้
 
5.3.1    ขอมูลเกี่ยวกับสถานภาพสวนตัว และขอมลูทั่วไป ของบุคลากรในวิทยาลัยนวัตกรรม

อุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร    ผลการศึกษาพบวา 



 98 

5.3.1.1  เพศ ของบุคลากรในวิทยาลยันวตักรรมอดุมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร ผลการวิเคราะห
พบวาสวนใหญเปนเพศหญงิ จํานวน  27  คน คิดเปนรอยละ 65.85   เปนเพศชาย จํานวน 14  คน     
คิดเปนรอยละ 34.14 
 
5.3.1.2 ระดับการศึกษา ของบคุลากรในวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร      
ผลการวิเคราะหพบวา ระดบัการศึกษาสวนใหญเปนระดับปริญญาตรี จํานวน 21 คน คิดเปนรอยละ 
51.2  รองลงมาเปนปริญญาโท จํานวน 19 คน คิดเปนรอยละ 46.3 และ สุดทาย ปริญญาเอก จํานวน   
1 คน คิดเปนรอยละ 2.4  
 
5.3.1.3   ประสบการณในการทํางาน        ของบุคลากรในวิทยาลัยนวตักรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัย 
ธรรมศาสตร  ผลการวิเคราะหพบวา ประสบการณในการทํางาน สวนใหญมีระยะเวลา 5-10 ป จํานวน 
19 คน คิดเปนรอยละ 46.3  รองลงมา มีระยะเวลา ต่ํากวา 5 ป จํานวน 17 คน คิดเปนรอยละ 41.5   
และมีระยะเวลามากกวา 15 ป จํานวน 3 คน คิดเปนรอยละ 7.3  สุดทาย เปนระยะเวลา 11-15  ป 
จํานวน  2 คน คิดเปนรอยละ 4.9   
 

5.3.2   ขอมูลเก่ียวกับความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู   
ผลการศึกษาพบวา 
 
5.3.2.1   การมุงสูความเปนเลิศ  (Personal Mastery)   บุคลากรมีความพึงพอใจในดานการมุงสูความ
เปนเลิศตอการพัฒนาไปสูการเปนองคกรแหงการเรยีนรู โดยรวมอยูในระดับมาก มีคาเฉลี่ย 4.11 และ
เมื่อพิจารณาเปนรายดานพบวา บุคลากรมีความตองการที่จะเรียนรูในระดับมากทีสุ่ด มีคาเฉลี่ย 4.44 
รองลงมา บุคลากรรูสึกดีใจเมื่อคนพบขอมูลใหมๆ อยูในระดับมาก มีคาเฉลี่ย 4.27  และ  บุคลากรมี
ความมุมานะตลอดเวลาอยูในระดับมาก มคีาเฉลี่ย 4.22 ตามลําดับ  สวนความพึงพอใจในระดับนอย
ที่สุด  คือ  การตรวจสอบวิสัยทัศนของตนอยูเสมอ  มีคาเฉลี่ย 3.83  
 
5.3.2.2   วิธีการคิดและมุมมองท่ีเปดกวาง  (Mental  Models)   พบวา  บุคลากรมีความพงึพอใจใน
ดานวิธีการคดิและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Model) โดยรวมอยูในระดับมาก  มีคาเฉลี่ย 4.07 และ
เมื่อพิจารณาเปนรายดานพบวา เมื่อบุคลากรเกิดมกีารแลกเปลี่ยนความคิดถามกีารลังเลที่จะแสดง
ความคิดเหน็สมาชิกจะรวมกนัหาทางออกของปญหามากที่สุด มีคาเฉลี่ย 4.32  รองลงมา บุคลากร  
เปดใจ รับรูและเรียนรูตอมุมมองหรือวิธีคิดที่แตกตางกนั  อยูในระดับมาก มีคาเฉลี่ย 4.22  และ 
บุคลากรชอบที่จะเรียนรูรวมกัน เชน แลกขอมูล  แลกเปลี่ยนความคดิเห็นระหวางกัน อยูในระดบัมาก 
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มีคาเฉลี่ย  4.17  สวนความพึงพอใจในระดับนอยที่สุด  คือ   การยอมรับตอคําชมและคําติได มีคาเฉลี่ย 
3.85 
 
5.3.2.3   ดานการมีวิสัยทัศนรวมกัน (Share Vision)   บุคลากรมีความพึงพอใจในดานการมวีิสัยทัศน
รวม (Shared Vision) โดยรวมอยูในระดับมาก   มีคาเฉลี่ย 3.94  และเมื่อพิจารณาเปนรายดานพบวา 
บุคลากรสามารถบังคับตนเองใหทํางานทีไ่ดรับมอบหมายจนสําเร็จมากที่สุด มีคาเฉลี่ย 4.27 รองลงมา 
บุคลากรมีวิสัยทัศนหรือเปาหมายสวนตัวสอดคลองกับเปาหมายขององคกรโดยมีทิศทางไปในทาง
เดียวกัน อยูในระดับมาก มีคาเฉลี่ย 4.17  และ  บุคลากรกําหนดวัตถุประสงคและมีการปฏิบัติรวมกัน
สูเปาหมายขององคกร อยูในระดับมาก มีคาเฉลี่ย 4.15  สวนความพึงพอใจในระดับนอยที่สุด  คือ   
รวมกันพัฒนาวิสัยทัศนขององคกรใหเปนไปตามที่ไดรับการสนับสนุนจากทกุคนในองคกร  อยูใน
ระดับมาก คาเฉลี่ย  3.66 
 
5.3.2.4  การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning)  บุคลากรมีความพึงพอใจในดานการเรียนรู
รวมกันเปนทมี (Team Learning) โดยรวมอยูในระดับมาก  มีคาเฉลี่ย 3.98   และเมื่อพิจารณาเปนราย
ดานพบวา เมือ่บุคลากรสรางพลังขับเคลื่อนในการเรียนรูรวมกันในทมีงาน อยูในระดับมากที่สุด มี
คาเฉลี่ย 4.29 รองลงมา บุคลากรเรียนรูรวมกันเปนทีมและบุคลากรมคีวามพรอมทีจ่ะทําความเขาใจ
กับสิ่งใหมๆรวมกันในทีม อยูในระดับมาก มีคาเฉลี่ย 4.15  และ  บุคลากรมีการรับฟงความคิดเห็น
ของสมาชิกโดยไมมีการตั้งปอมความคิดไวกอน อยูในระดับมาก มีคาเฉลี่ย 4.12 สวนความพึงพอใจ
ในระดบันอยที่สุด  คือ มีการแขงขันในทางสรางสรรคในการทํางานระหวางทีม และ มีการคัดเลือก
สมาชิกที่เหมาะสมเขามารวมในทีม อยูในระดับนอยที่สุด มีคาเฉลี่ย 3.80 
 
5.3.2.5 การคิดท้ังระบบ (System Thinking)  บุคลากรมีความพึงพอใจในดานการคดิทั้งระบบ 
(System  Thinking)  โดยรวมอยูในระดับมาก  มีคาเฉลี่ย 4.00  และเมือ่พิจารณาเปนรายดานพบวา เมื่อ
บุคลากรมีการแกไขปญหาโดยยอนกลับไปหาสาเหตุที่แทจริงไมยึดวิธีการเดิมในการแกปญหาโดยมี
การพิจารณาความเหมาะสมในชวงเวลานัน้ๆ มากที่สุด มีคาเฉลี่ย 4.29 รองลงมา บุคลากรมีการ
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวางหนวยงานเดียวกันและระหวางหนวยงาน อยูในระดบัมาก มีคาเฉลี่ย 
4.12  และ  เมื่อมีปญหาเกดิขึ้นในองคกรบคุลากรจะไมมีการกลาวโทษฝายใดฝายหนึ่งหรือแผนกใด
แผนกหนึ่งแตตองหาสาเหตทุั้งระบบ เพราะทั้งองคกรเปนระบบเดยีวกันทั้งองคกร อยูในระดับมาก มี
คาเฉลี่ย 4.10  สวนความพึงพอใจในระดับนอยที่สุด  คือ  การเห็นภาพความซับซอนและเขาถึง
ความสัมพันธในระบบโครงสรางขององคกรอยางเปนระบบ และมีการทํางานโดยยดึเปาหมายของ
องคกรทั้งระบบไมมีการแบงแยกเฉพาะสวนของตน หรือเฉพาะแผนกของตน  มีคาเฉลี่ย 3.83  
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สรุปไดวา บุคลากรของวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรมีความพึงพอใจตอการ
พัฒนาไปสูองคกรแหงการเรยีนรูในดานการมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) มากที่สุด   
รองลงมา  ดานวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental  Models)   ดานการคิดทั้งระบบ (System 
Thinking )  ดานการเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) และ ความพึงพอใจในดานการมีวิสัยทศัน
รวม (Shared Vision) มีคานอยที่สุด 
 

5.4   การอภิปรายผลการวิจยั 
 

5.4.1    การศึกษาความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู 

จากการศึกษาในเรื่องความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู พบวา   
 
5.4.1.1 การมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) ผลการวิจยัพบวาบุคลากรของวิทยาลัยนวตักรรม
อุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรมีผลพึงพอใจในดานการมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) 

โดยรวมอยูในระดับมาก  
 
 จากผลการวิจยัสรุปไดวาบุคลากรของวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรมีความ
พึงพอใจในดานการมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery)  ไดแก   การลงมือปฏิบัติจริงมีความ
พยายามและความอดทนทีจ่ะทําในสิ่งที่คาดหวังใหประสบผลสําเร็จ  ความตองการที่จะเรียนรู   รูจัก
ศักยภาพของตนเอง   มีความมุมานะตลอดเวลา  ฝกทักษะในการทํางานใหเกิดความชํานาญ  มี
ความสามารถใชขอมูลเพื่อคิดวิเคราะหและตัดสินใจ ใชขอมูลจริงและเหตุผล เพื่อชวยใหการทํางาน
ไดถูกตองตลอดเวลา มีความเพียรพยายามในการใฝรู  มีความใฝรูอยางตอเนื่อง  มีความคาดหวัง
ตองการใหเกดิสิ่งที่ดีขึ้นในชีวิต สรางความเชี่ยวชาญหรือความชํานาญในงานที่ตนรับผิดชอบ       
เห็นภาพความแตกตางระหวางที่เปนจริงกบัที่ควรเปนไปได  มองเห็นสภาพความเปนจริงไดชัดเจน 
มองเห็นปญหาและเชื่อมโยงไดทั้งแนวกวางและลึกของปญหา เปลี่ยนพลังเชิงลบของปญหาให
กลายเปนพลังเชิงบวกในการเคลื่อนไปสูวิสัยทัศน  ทุมเทใจในการทํางานในภารกิจที่ยากยิ่ง  เห็น
ประโยชนสวนรวมมากกวาสวนตน  สามารถใชเทคโนโลยีใหเหมาะกับงานของตนเองได  รูสึกดีใจ
เมื่อคนพบขอมูลใหมๆ  พอใจที่สามารถสรางสรรคผลงานใหมๆ  โดยบุคลากรมคีวามพึงพอใจใน
ความตองการที่จะเรียนรูสูงที่สุด 
 
สอดคลองกับแนวคดิของ  ปเตอร เอ็ม เซงเก  [4]  ที่กลาววา การมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) 
เปนหลักการขอหนึ่งที่ใชในการเรียนรู คนที่มีลักษณะของการมุงสูความเปนเลิศสูงจะสามารถขยาย
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ความสามารถอยางตอเนื่อง ในการคิดสรางสรรคผลงานในชีวติและคนหาอยางถูกตอง เพิ่ม
ความสามารถและทักษะ    การปฏิบัติตามหลักของการมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery)  จะทํา
ใหเกิดความชดัเจนในสิ่งที่ตองการการเรียนรูอยางตอเนือ่งเปนการเรียนรูตลอดชีวิต และเปนการ
เรียนรูขององคกร กอใหเกดิคนที่มีลักษณะในการสรางวิสัยทัศนรวมกัน มกีารกําหนดเปาหมาย  มีการ
เรียนรูอยางตอเนื่อง  การเรียนรูขององคการจะเกดิขึ้นไดก็ตอเมื่อบุคคลมีการเรียนรูเทานั้น  การฝกฝน
อบรมตนดวยการเรียนรูอยูเสมอเปนรากฐานสําคัญเปนการขยายขีดความสามารถใหเชี่ยวชาญมากขึ้น  
ความรอบรูเปนผลรวมของทักษะและความสามารถเปนสภาพที่เปนอยูตามความเปนจริงเหน็วาอะไร
มีความสําคัญตอเราตอองคการ นอกจากนี้ยังสอดคลองกับงานวจิัยของ วสันต  ศรีพิพัฒน[35]   พบวา
ปจจุบันโลกไดกาวเขาสูระบบเศรษฐกิจและสังคมแหงปญญาและการเรียนรู (Knowledge-Based 
Economy / Society) มีผลใหองคกรที่จะดําเนินการใดๆ ยอมตองใชขอมูล-ขาวสาร-องคความรูและภูมิ
ปญญา ดังนั้นองคกรจึงตองสราง “องคกรแหงการเรยีนรู” (Learning Organization) ขึ้นเพื่อกระตุนให
สมาชิกทุกคนในองคกรมีความกระตือรือรนในการเพิ่มศกัยภาพอยางตอเนื่อง เพื่อทีจ่ะไดไปสูอนาคต
ที่ดียิ่งขึ้น   สมาชิกในองคกรมีการเรียนรูระหวางการปฏิบัติงาน  คือ เปนการเรียนรูเพื่อใหเกิดการ
เรียนรูในหลักการ มีความเขาใจในหลักการนั้นๆ มีการฝกฝนจนเกดิทักษะ และสามารถปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมใหเขากับองคกรได รวมถึงใหทราบถึงวิธีการจัดเก็บความรู และการคนคืนความรู 
คุณประโยชนที่ไดจากการใชระบบการจัดการความรู จะทําใหสามารถบริหารจัดการขอมูล และ
ความรูไดงาย และรวดเรว็ ตลอดจนสามารถใชเปนเครื่องมือในการจัดเก็บความรู และการคนคืน
ความรูเพื่อเพิม่พูนสมรรถนะที่จะกอใหเกดิความกาวหนาในการดําเนนิกิจการไปสูเปาหมายรวมของ
องคกร   สอดคลองกับทฤษฎีลําดับขั้นความตองการของมนุษยของมาสโลว [31] ที่กลาววามนษุยมี
ความตองการและความตองการมีอยูเสมอไมมีที่ส้ินสุด    สอดคลองกับงานวิจยัของพิมพกานต อุนกุล  
[13]  ที่พบวาการรูสถานภาพ ปจจุบันและรูวาตองการไปสูสถานภาพใด  (Personal Mastery)    การ
เรียนรูตลอดชีวิต (Lifelong Learning) การคิดอยางมีวจิารณญาณ (Critical Thinking)   และ ความคิด        
สรางสรรค (Creative Thinking)   เปนองคประกอบที่มีอิทธิพลตอการเปนองคกรแหงการเรียนรู     
สอดคลองกับผลการวิจัยของปาริชาติ  คุณปล้ืม[38]  ทีพ่บวา รูปแบบที่เหมาะสมขององคการแหงการ
เรียนรูของมหาวิทยาลัยเอกชนในประเทศไทยตามแนวคดิของผูเชี่ยวชาญพบวา ประเดน็สําคัญที่
กอใหเกิดหลักการทั้ง 5 ตามแนวคดิของเซนกี ประกอบดวย  หลักการที ่1 ไดแก การมสีติและฝกจิตใจ
ใหมีความมุงมัน่ในการใฝเรียนใฝรู  และการใชขอมลู ขอเท็จจรงิและเหตุผลทุกครั้งในการคิด
วิเคราะหและตัดสินใจ   
 
ผลที่ไดจากการวิจัยพบวาบุคลากรมีความพงึพอใจในการตรวจสอบวิสัยทัศนของตนอยูเสมอนอย
ที่สุดในดานนีบุ้คลากรจะตองมีการปรับปรุงการตรวจสอบวิสัยทัศนของตนเองใหเพิม่มากขึ้นและ
ตองทําอยางสม่ําเสมอเพื่อพฒันาจุดดอยในดานนี้    การวัดความพึงพอใจในดานการมุงสูความเปนเลิศ 
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(Personal Mastery) ทําใหทราบวาบุคลากรของวิทยาลัยนวัตกรรมมหาวิทยาลัยธรรมศาสตรมี
คุณสมบัติดานนี้มาก  เนื่องจากมีการเรยีนรูอยางมีเปาหมายไมใชเรียนรูอยางเรื่อยเปอยและเชื่อมโยง
กับทิศทางที่ไปสูจุดมุงหมาย  ผลกระทบของการมุงสูความเปนเลิศที่มีผลตอบุคลากรเพราะเปน
พื้นฐานสําคัญเปนการขยายขีดความสามารถใหเชี่ยวชาญมาก 
 
5.4.1.2   ดานวิธีการคดิและมุมมองท่ีเปดกวาง (Mental  Models)     ผลการวิจัยพบวาบุคลากรของ
วิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรมีผลพึงพอใจในดานวิธีการคดิและมุมมองที่
เปดกวาง (Mental  Models) โดยรวมอยูในระดับมาก   
 
จากผลการวิจยัสรุปไดวาบุคลากรของวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรมีความ
พึงพอใจในดานวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models)  ไดแก  การยอมรบัวิธีคิดของผูอ่ืน   
การมีมุมมองที่กวางไกล  การไมตกเปนทาสของความคิดที่ผิดๆ การเปดใจรับรูและเรียนรูตอมุมมอง
หรือวิธีคิดที่แตกตางกัน ไมยัดเยียดความคิดของตนใหผูอ่ืน  ยอมรับฟงความคิดเหน็ของผูอ่ืน   ไมยึด
ติดกับความคดิแบบเดิมๆ    สังเกตและบันทึกขอมลูโดยไมนําความคิดเห็นของตนเขาไปเกีย่วของ  
สามารถนําแนวคิดเดิมมาปรับหรือขยายเพือ่ประยุกตกับงานที่รับผิดชอบได  เมือ่มีการแลกเปลี่ยน
ความคิด ถามีการลังเลที่จะแสดงความคิดเห็นจะรวมกันในการหาทางออกของปญหา  ขมอารมณของ
ตนเองตอปญหาและอุปสรรคตางๆได ยอมรับตอการเปลี่ยนแปลง  มีความรูความเขาใจในสภาวการณ
ที่องคกรกําลังเผชิญอยู   พัฒนากรอบความคิดอานของตนอยู  ชอบที่จะเรยีนรูรวมกนั เชน แลกขอมูล  
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวางกัน   กรอบความคิดของสมาชิกไปในทิศทางเดียวกนั   ไมปลอยให
กรอบความคิดของตนเปนปญหาในการทํางาน   ไมกลัวตอการเปลี่ยนและยอมรับตอกรอบความคิด
ใหมๆ  เมื่อตองเปลี่ยนกรอบความคิดตองเขาใจวาทําไมถึงตองปรับเปลี่ยนไมใชวาทาํตามคําส่ัง   
 
สอดคลองกับแนวคดิของ   ปเตอร เอ็ม เซงเก [5]    ที่กลาววา    เปนการมีทัศนคติและความเขาใจของ
ตัวเองและผูรวมงาน  ไดแก  ขอตกลงเบื้องตน  ความเชื่อพื้นฐาน  ขอสรุปหรือภาพลักษณที่ตกผลึกใน
ความคิดอานของคนที่มีอิทธิพลตอความรูความเขาใจตอสรรพสิ่งในโลก มีผลตอการประพฤติปฏิบัติ 
ตอคานิยม เจตคติที่เขามีตอบุคคล  สรรพสิ่งและสถานการณทั้งหลาย วิธีการคิดและมุมมองที่เปด
กวาง (Mental Models)  เปนสิ่งที่หยั่งรากลกึ และเปนสิ่งที่ชักจูงชี้นําการกระทําของเรา  วิธีการคิดและ
มุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) ที่แตกตางกันจะทําใหบุคคลสองคนมองและอธิบายเหตุการณ
เดียวกันแตกตางกัน เนื่องจากบุคคลทั้งสองใหความสนใจกับรายละเอียดทีแ่ตกตางกันของเหตกุารณ   
วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models)  จะเปนสิ่งที่กําหนดวิธีการมองโลกของบุคคลแลว
ยังกําหนดพฤติกรรมหรือการกระทําของบุคคลดวย สอดคลองกับงานวิจัยของศิริมา ธนานิมิตร [36]  
ปาริชาติ คุณปล้ืม [38] และจารุณี ตันติเวชวุฒกิุล [39]   ดานวิธีการคดิและมุมมองที่เปดกวาง (Mental 
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Models) เปนแนวทางสําคญัในการสงเสริมองคกรแหงการเรียนรู  และความพงึพอใจในดานวิธีการ
คิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental  Models)   
 
จากผลการวิจยัแสดงใหเห็นวาบุคลากรการยอมรับตอคําชมและคําติไดมีคานอยที่สุดในดานนี้  และ
การวัดความพงึพอใจในดานวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models)  ทําใหทราบวา
บุคลากรของวิทยาลัยนวัตกรรมมหาวิทยาลัยธรรมศาสตรมีวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental 
Models) มีทัศนคติและความเขาใจของตัวเองและผูรวมงานซึ่งมีผลตอการประพฤตปิฏิบัต ิ ตอคานิยม 
เจตคติที่เขามตีอบุคคล  สรรพสิ่งและสถานการณทั้งหลาย    ผลกระทบของวิธีการคิดและมุมมองที่
เปดกวาง (Mental Models) ที่มีผลตอบุคลากรจะทําใหบุคลากรออกจากกรอบความคิดแบบเดิมๆ  
ปรับเปลี่ยน และสามารถพัฒนาวิธีการคิดใหออกนอกกรอบและเขาใจความคดิตนเองและความคิด
ผูอ่ืนไดทําใหเกิดความเขาใจมากขึ้น ไมยดึมั่นถือมั่นของใครของมันเปนหลัก  และที่สําคัญการมี
วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวางเปนสิ่งที่เปนการเริ่มตนที่จะกาวไปสูการมีวิสัยทัศนรวมกันเพราะ
หากไมเร่ิมตนจากการวิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวางของตนเองและผูอ่ืน ถาไมเขาใจกนั ไมยอมรับ
ฟงจากผูอ่ืน  ยดึติดกับตวัเองมากเกินไป จะไมสามารถพัฒนาการมีวิสัยทัศนรวมกันในองคกรได 
 
5.4.1.3 ดานการมีวิสัยทัศนรวมกัน (Share Vision) ผลการวิจัยพบวาบุคลากรของวิทยาลัยนวตักรรม
อุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรมีผลพึงพอใจในดานการมีวิสัยทศันรวมกนั (Share Vision) 

โดยรวมอยูในระดับมาก  ดังนี้   การกําหนดวัตถุประสงคและมีการปฏิบัติรวมกันสูเปาหมายของ
องคกร สามารถบังคับตนเองใหทํางานทีไ่ดรับมอบหมายจนสําเร็จมกีารแกไขปรับปรุงงานใหถูกตอง
ตามหลักการเสมอดวยความยินดแีมจะมีความยุงยากในการทํางาน  เขาใจวิสัยทศันขององคกรอยาง
ชัดเจนและพรอมจะทุมเทแรงกายและใจเพือ่ใหวิสัยทัศนขององคกรบรรลุเปาหมาย  มีวิสัยทัศนหรือ
เปาหมายสวนตัวสอดคลองกับเปาหมายขององคกรโดยมีทิศทางไปในทางเดยีวกัน แลกเปลี่ยน
วิสัยทัศนกันในองคกร    สํารวจความคาดหวัง และ ความเห็นจากสมาชิกในองคกร  ทุกคนในองคกร
มีความคิดเหน็ตอวิสัยทัศนขององคกรในแงบวก สามารถบอกถึงวิสัยทัศนขององคกรตอบุคคล 
ภายนอกไดอยางชัดเจนและมองเห็นภาพได  สามารถนําวิสัยทัศนขององคกรนําไปปฏิบัติไดอยางเปน
รูปธรรม     รวมกันพัฒนาภาพลักษณขององคกร   ฝนถึงภาพในอนาคตขององคกรรวมกัน รวมกนั
พัฒนาวิสัยทัศนขององคกรใหเปนไปตามที่ไดรับการสนับสนุนจากทกุคนในองคกร  
 
สอดคลองกับแนวคดิของปเตอร เอ็ม เซงเก [5]  ที่กลาววา  วสัิยทัศนรวมเปนขอตกลงที่ผาน
กระบวนการมสีวนรวมจนทกุคนเหน็พองตองกัน  โดยที่วิสัยทัศนสวนบุคคลของสมาชิกแตละคนไม
จําเปนจะตองเหมือนกนัทั้งหมดกระบวนการกําหนดวิสัยทัศนรวมดําเนนิการไปอยางตอเนื่อง และ
วิสัยทัศนรวมก็มีความชัดเจนมากขึ้นเรื่อย ๆ  คลายกบัวิสัยทัศนเปนสิ่งมีชีวิต เปนเครื่องมือตอการ
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เรียนรูในระดบับุคคลและระดับองคการ และเปนเครื่องมือสรางความกระตือรือรน สรางพลังรวม 
อยางไมมีส้ินสุดสอดคลองกับแนวคิดของทฤษฎีลําดับขั้นความตองการของมนุษยของมาสโลว [31]  
ความตองการการยอมรับนบัถือจากผูอ่ืน (Esteem  Needs) องคประกอบที่มีอิทธิพลตอการเปนองคกร
แหงการเรยีนรูของบุคลากร   สอดคลองกับงานวิจยัของพมิพกานต อุนกุล  [13]  วาวสัิยทัศนรวมเปน

องค ประกอบที่มีอิทธิพลต อการเปนองคกรแหงการเรียนรูซ่ึงวิสัยทัศนรวมเกีย่วของกับการสนทนา
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับผูอ่ืน เปดใจกวาง รับฟงความคิดเห็นผูอ่ืน การใหสมาชกิมีอิสระในการ
แสดงความคิดเห็น การทุมเท ผนึกแรงกายและใจในการปฏิบัติงาน การแลกเปลีย่นวิสัยทัศนซ่ึงกัน
และกัน การคดิและมองไปขางหนา มองอนาคตมองภาพรวมขององคกร  การพยายามคิดอะไรใหม ๆ 
รวมกัน การมีแรงบันดาลใจรวมกนั การจัดเวทีใหมกีารคุยกัน สอดคลองกับงานวจิัยของ   ศิริมา     
ธนานิมิตร [36]   และจารณุี ตันติเวชวฒุิกุล [39]  วาการมีวิสัยทัศนรวมกนั (Share Vision) เปน
แนวทางสําคญัในการสงเสริมองคกรแหงการเรียนรู     
 
จากผลการวิจยัพบวาการรวมกันพัฒนาวิสัยทัศนขององคกรใหเปนไปตามที่ไดรับการสนับสนุนจาก
ทุกคนในองคกรเปนสิ่งที่บคุลการมีความพึงพอใจที่มีคานอยที่สุดในดานนี ้  การวดัความพึงพอใจใน
ดานวิสัยทัศนรวมกัน (Share Vision) ทําใหทราบวาบุคลากรของวิทยาลัยนวัตกรรมมหาวิทยาลัย 
ธรรมศาสตรมีวิสัยทัศนรวมกัน (Share Vision)  มีวิสัยทัศนรวมกนัทราบวาวิสัยทัศนขององคกรและ
วิสัยทัศนของตนเปนไปในทิศทางเดียวกนั มีวิสัยทัศนขององคกรเปนเข็มทิศในการนําไปสูเปาหมาย
รวมกัน  ผลกระทบของวสัิยทัศนรวมกนั (Share Vision)  ที่มีผลตอบุคลากรจะทําใหบุคลากรมี
วิสัยทัศนรวมกันไปในทิศทางเดียวกนักับองคกร จากผลการวิจยัสรุปไดวาบุคลากรของวิทยาลัย
นวัตกรรมอุดมศึกษามหาวทิยาลัยธรรมศาสตรมีความพึงพอใจในดานวิธีการคิดและมุมมองที่เปด
กวาง  (Mental Models)   
 
5.4.1.4   ดานการเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning)    ผลการวิจัยพบวาบุคลากรของวิทยาลัย
นวัตกรรมอุดมศึกษามหาวทิยาลัยธรรมศาสตรมีผลพึงพอใจในดานการเรียนรูรวมกนัเปนทีม (Team 
Learning) โดยรวมอยูในระดับมาก   ดังนี้  สมาชิกรูจกัที่จะเรียนรูรวมกันเปนทีม   มีการเสวนาการ
แลกเปลี่ยนความคิดเห็น ความรู และประสบการณรวมกัน   เรียนรูในระหวางการทํางานหรือ เรียกวา 
On-the-Job Training  เมื่อเกิดปญหาสมาชิกในทีมจะมีการแลกเปลี่ยนความเหน็กันในทีม  มี
กระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรูกันอยางมีชีวิตชีวาไมเครียด มีการอภิปรายโตแยงกันในทีมเพื่อนําไปสู
การตัดสินใจเลือกทางใดทางหนึ่ง  มีความพรอมที่จะทาํความเขาใจรบัสิ่งใหมๆรวมกันในทีม  มีการ
แสดงความคิดเห็นที่หลากหลายในที่ประชมุ  เมื่อมีการประชุมกันในทีมจะมีขอสรุปไปสูการกระทํา 
ไมใชเปนเปนการประชุมเพยีงแคพดูคุยกนัเทานั้น มีการสรางบรรยากาศที่เปดใจกนัเมื่อทํางานเปนทีม  
ทํางานรวมกนัเปนทีมอยางมคีวามเปนกันเองและประสานกันเปนอยางดี   มกีารประเมินผลของการ
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เรียนรูในทีม   มีการแขงขันในทางสรางสรรคในการทํางานระหวางทมี  มีการจดัการอยางสรางสรรค
เมื่อเกิดความขดัแยงกันในทมี   มีการคัดเลือกสมาชิกที่เหมาะสมเขามารวมในทีม  สมาชิกสามารถ
ทํางานในภาวะคับขันได  สมาชิกในทีมมีความไววางใจตอกัน   สมาชิกในทีมสามารถแสดงความ
คิดเห็นไดอยางอิสระปราศจากความกลวัในการวิพากษวจิารณ  มีคนที่มีความหลากหลายมาทํางาน
รวมกันจะทําใหมีความคิดทีห่ลากหลาย   รับฟงความคิดเห็นของสมาชกิโดยไมมกีารตั้งปอมความคิด
ไวกอน  มีการสรางพลังขับเคลื่อนในการเรียนรูรวมกนัในทีมงาน 
 
สอดคลองกับแนวคดิของ  ปเตอร เอ็ม เซงเก  [5]  กลาววา การเรียนรูรวมกันเปนทีม  (Team Learning)  
เปนการทํางานโดยทุกคนในทีมงาน จะตองมีวิญญาณรวมกันตลอดเวลาวากําลังทําอะไร  จะทําใหดี
ขึ้นไดอยางไรจึงจะชวยเพิ่มคุณคาแกผูเรยีน  และสรางการพัฒนาแกองคกร  ความคดิดังกลาวจะทาํให
กลุมคนในองคกรเรียนรูรวมกันแลกเปลี่ยนประสบการณซ่ึงกันและกนั  ชวยเหลือ เกื้อกูล  สามัคคี  
เปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน มีการสรางภาวะผูนําแกผูนําองคกรทุกระดับซึง่จะเปนพลังใหเกิดความสําเร็จ
วัฒนธรรมองคกรมีอิทธิพลตอการทํางาน หรือการเปลี่ยนแปลงองคกรจนเกิดเปนความคิดรวมกันของ
กลุมและกลุมควรลดสิ่งที่กอใหเกดิอิทธิพลครอบงําแนวความคิดของสมาชิกคนอื่นๆ พรอมทั้ง
กระตุนใหกลุมมีการสนทนา และอภิปรายกันอยางกวางขวาง ซ่ึงการอภิปราย เปนการนําวิสัยทศัน
ของแตละคนมาแลกเปลี่ยนกัน และหาขอสรุปเพื่อใหเกิดกิจกรรมรวมกัน ทําใหองคการบรรลุ
เปาหมายได การที่จะเกิดความคิดสรางสรรคใหม ๆได จะตองมีการสนทนา โดยจะตองทําควบคู    
กันไป ดังนั้นทีมจึงตองใชทัง้การอภิปรายและการเสวนาจึงจะเกิดการทํางานเปนทีมเพื่อไปสูเปาหมาย
ขององคการสอดคลองงานวจิัยของศิริมา ธนานิมิตร [36]  และ จารณุี ตันติเวชวุฒิกลุ [39]  พบวาการ
ทํางานเปนทีมเปนแนวทางสาํคัญในการสงเสริมองคกรแหงการเรียนรู      สอดคลองงานวิจัยของ    
ปาริชาติ คุณปลื้ม [38]  ที่พบวาหลักการที่ 4 กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานของสมาชิกในทีม 
และการมีกระบวนการฝกอบรมสมาชิกในทีมเปนประเด็นสําคัญที่กอใหเกิดหลักการทั้ง 5 ตาม
แนวคดิของเซนกี  สอดคลองกับผลการวจิัยของวสันต  ศรีพิพัฒน[35]  ในการเชื่อมโยงรูปแบบการ
ทํางานเปนทีมเขากับกระบวนการในการเรยีนรู เพื่อนําไปประยุกตใช   สอดคลองกับงานวจิัยของ 
พิมพกานต อุนกุล  [13]   ที่กลาววา การที่สามารถใชความแตกตางในความคดิเพือ่ใหไดคําตอบที่ด ี      
กวามีคนเดียวคิด (Team Learning) และการระดมความคิด (Brainstorming)  เปนองคประกอบที่มี
อิทธิพลสําคัญตอการเปนองคกรแหงการเรยีนรู      
 
การวัดความพงึพอใจในดานดานการเรียนรูรวมกันเปนทมี (Team Learning) ทําใหทราบวาบุคลากร
ของวิทยาลัยนวตักรรมมหาวทิยาลัยธรรมศาสตรมีการเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning)  เห็น
ความสําคัญของทุกคนในทมี ชวยเหลือกันอยางจริงใจ  มีการจัดการอยางสรางสรรค  และความ      
พึงพอใจในดานการแขงขันในทางสรางสรรคในการทํางานระหวางทีม    และการคัดเลือกสมาชิกที่
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เหมาะสมเขามารวมในทีม   เปนความพึงพอใจในดานการเรียนรูรวมกนัเปนทีม (Team Learning)  ที่มี
คานอยที่สุดในดานนี้   
 
5.4.1.5   ดานการคิดท้ังระบบ (System Thinking )   ผลการวิจัยพบวาบุคลากรของวิทยาลัยนวัตกรรม
อุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรมีผลพึงพอใจในดานการคิดทั้งระบบ (System Thinking) โดยรวม
อยูในระดับมาก  ดังนี้  เมื่อทํางานรวมกันทุกคนจะเห็นภาพรวมขององคกรรวมกัน  สามารถคิด
คํานึงถึงภาพรวมขององคกรได   สามารถวิเคราะหและสังเคราะหความรูจากขอมูลที่มีอยูในองคกรได   
มองเห็นภาพกวางๆขององคกรมากกวาเฉพาะหนาที่ของตนและปรับการทํางานใหสอดคลองกับ
รูปแบบการทํางานนั้น  สามารถคิดและปฏิบัติงานอยางเปนระบบ  มกีารทํางานโดยยึดเปาหมายของ
องคกรทั้งระบบไมมีการแบงแยกเฉพาะสวนของตนหรือเฉพาะแผนกของตน แกไขปญหาโดย
พิจารณาทั้งระบบไมแกไขเฉพาะจดุใดโดยลําพัง  เห็นภาพความซับซอนเละเขาใจถึงความสัมพันธใน
ระบบโครงสรางขององคกรอยางเปนระบบ เมื่อมีที่มีปญหาเกิดขึน้ในองคกรไมมกีารกลาวโทษฝายใด
ฝายหนึ่งหรือแผนกใดแผนกหนึ่งแตตองหาสาเหตุทั้งระบบเพราะทั้งองคกรเปนระบบเดียวกันทั้ง
องคกร แกปญหาที่เกิดขึน้รวมกันโดยพจิารณาจากโครงสรางของระบบ แกไขปญหาจะตองยอนกลับ
ไปหาสาเหตุทีแ่ทจริงไมยดึวธีิการเดิมในการแกปญหาตองพิจารณาความเหมาะสมในชวงเวลานัน้ๆ มี
ความเขาใจชดัเจนถึงความสมัพันธระหวางสิ่งตางๆในองคกรโดยมองภาพรวมมากกวามองภาพ
เดี่ยวๆ   มีความเขาใจถึงผลลัพธที่ตองการจากการคิดอยางเปนระบบจะไดผลลาชากวาที่คิดไว มีความ 
เขาใจถึงการคดิอยางเปนระบบเปนกระบวนการที่มีเรื่องของระยะเวลาเขามาเกี่ยวของ    มีการ 
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวางหนวยงานเดียวกันและระหวางหนวยงาน สามารถออกแบบแกไข 
และมีความยืดหยุนตอส่ิงที่มากระทบภายในและภายนอกตอระบบโครงสรางขององคกร   
 
สอดคลองกับแนวคดิของ  ปเตอร เอ็ม เซงเก [5]  ที่กลาววา วินยัของการมองเหน็ภาพโดยรวม เห็น
ทั้งหมด มกีรอบที่มองเหน็ความสัมพันธที่เกี่ยวของกนั มากกวาที่จะเห็นแคเชิงเหตุเชิงผลเห็น
แนวโนมรูปแบบของความเปลี่ยนแปลง  มากกวาจะเหน็แคฉาบฉวยหรือผิวเผิน  กลาวอีกนยัหนึง่การ
คิดทั้งระบบ  (System  Thinking) คือ หลักในการมองสิ่งตางลักษณะขององครวม คือ เปนการมอง
ความสัมพันธระหวางสิ่งตางๆ แทนที่จะมองสิ่งนั้นๆโดดๆ และมองพฒันาการหรือความเปลี่ยนแปลง
ของเหตุการณ แทนที่จะมองเหตุการณขณะหนึ่ง ๆ การคิดทั้งระบบเปนเครื่องมือที่มีความไวที่
สามารถทําใหทราบความสัมพันธของปจจัยตางๆที่ซอนอยูในระบบซึ่งเปนสาเหตทุี่ทําใหระบบนั้นๆ
มีลักษณะเฉพาะของมัน   สอดคลองกับงานวิจยัของศิริมา ธนานิมิตร [36] พบวาการคิดทั้งระบบ  
(System  Thinking)  เปนแนวทางสําคญัในการสงเสริมองคกรแหงการเรียนรู และยังสอดคลองกับ
งานวิจยัของพมิพกานต อุนกุล  [13]   ที่พบวาคิดทั้งระบบ  (System  Thinking) เปนองคประกอบที่มี
อิทธิพลสําคัญตอการเปนองคกรแหงการเรยีนรู    
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จากผลการวิจยัพบวาความพงึพอใจในการทํางานโดยยึดเปาหมายขององคกรทั้งระบบไมมีการ
แบงแยกเฉพาะสวนของตนหรือเฉพาะแผนกของตน และการเห็นภาพความซับซอนและเขาใจถึง
ความสัมพันธในระบบโครงสรางขององคกรอยางเปนระบบมีคานอยที่สุดในดานนี ้   การวัดความพึง
พอใจในดานการคิดทั้งระบบ (System Thinking)  ทําใหทราบวาบคุลากรของวิทยาลัยนวัตกรรม
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตรมีการคิดทั้งระบบ (System Thinking)  สามารถเชื่อมโยงความคิดทั้งระบบ
ไดอยางเปนระบบ สามารถวิเคราะหหาสาเหตุปญหาตางๆ และแกไขปญหาไดอยางถูกตอง ลดความ
ซับซอนของงานและความซับซอนของความคดิ  ผลกระทบของการคดิทั้งระบบ (System Thinking) 
ที่มีผลตอบุคลากรจะทําใหบคุลากรสามารถเชื่อมโยงสวนยอยๆรวมกนัทั้งหมดของระบบทําใหการ
ทํางานทั้งเปนไปอยางเปนระบบ จากผลการวิจยัสรุปไดวาบุคลากรของวิทยาลัยนวตักรรมอุดมศึกษา
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตรมีความพึงพอใจในการคิดทั้งระบบ (System Thinking )   
 
สรุปผลการวิจัยในภาพรวมของวินัย 5 ประการ  เรียงลําดับแตละดานที่บุคลากรมีความพึงพอใจมาก
ที่สุดไปหานอยที่สุด   ไดแก  1. ดานการมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) เปนดานที่มีบุคลากรมี
ความพึงพอใจมากที่สุดเพราะการมุงสูความเปนเลิศเปนการพัฒนาตวัเองใหมีศักยภาพมากขึ้นมีการ
เรียนรูอยางตอเนื่องและตลอดเวลา และเปนการเรียนรูที่เปนสวนบุคคลจะทําเมื่อไรอยางไรก็ไดจึงทํา
ใหบุคลากรมคีวามพึงพอใจในดานนี้มากที่สุด  2. ดานวิธีการคดิและมุมมองที่เปดกวาง (Mental 
Models) บุคลากรมีความพึงพอใจในดานนี้รองลงมาเนื่องจากการปรบัเปลี่ยนความคิด การแลกเปลี่ยน
ความคิดกนั ฯลฯ ยังเปนการยากทีจ่ะปรับเปลี่ยนเพราะบุคลากรแตละคนยังมีความเปนอัตตาสูงอยู     
3.ดานการคิดทั้งระบบ (System Thinking) บุคลากรมีความพึงพอใจในดานนี้เพราะเหน็ความสําคัญ
ของการคิดทั้งระบบเพราะทาํใหมีการแกไขปญหาไดอยางถูกจุดและตรงประเด็น 4.ดานการเรียนรู
รวมกันเปนทมี (Team Learning) บุคลากรมีความพึงพอใจในดานนี้เปนอันดับ 4  ซ่ึงการเรียนรูรวมกนั
เปนทีมจะสามารถนําทางไปสูความสําเร็จไดดีกวาการทํางานคนเดยีว และการเรียนรูรวมกันเปนทีม
จะสังเกตไดวาบุคลากรมีความพึงพอใจนอยกวาดานการมุงสูความเปนเลิศอาจเปนเพราะการเรียนรู
รวมกันเปนทมีเปนการเรียนรูรวมกันหลายคนทําใหความคลองตัวจะนอยกวาในดานการมุงสูความ
เปนเลิศ  5. ดานการมีวิสัยทศันรวมกนั (Shared Vision)  บุคลากรมีความพึงพอใจในดานนีน้อยทีสุ่ด
อาจกลาวไดวาการมีวิสัยทัศนรวมกนัในดานการกระทําเปนไปไดยากเพราะการกําหนดวิสัยทัศน
รวมกันเปนสิ่งที่ตองทําอยางตอเนื่องและสรางพลังรวมอยางไมมีส้ินสดุ   
 
สอดคลองกับขอสรุปของวีรวัฒน  ปนนิตามัย[5]  ที่ไดสรุปแนวคิดวินยั 5 ประการไวโดยแยกแนวทาง
พัฒนาศักยภาพสูองคการแหงการเรียนรู 5 ประการ 3 ระดับแนวทาง คือ 1. ระดับบุคคล  ประกอบดวย 
การคิดทั้งระบบ (System   Thinking) การมุงสูความเปนเลิศ (Personal  Mastery)  และ วิธีการคิดและ
มุมมองที่เปดกวาง   (Mental Models)  2. แนวทางระดับทีม  (Team Learning)  ประกอบดวย การมี
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วิสัยทัศนรวม  (Shared  Vision) และ การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) 3. แนวทางระดบั
องคการ ประกอบดวย องคกรแหงการเรียนรู  ที่สามารถสรุปไดวาบุคลากรวิทยาลัยนวัตกรรม
อุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตรมีความพึงพอใจในระดับบุคคลมากกวาระดับทมี  บุคลากรมีการ
พัฒนาทักษะเฉพาะดานมากกวาการพัฒนารวมกันเปนทมี เพราะการพัฒนาระดับบุคคลจะทําไดงาย
กวาระดับทีม  และอาจเปนเพราะการพัฒนาในระดบัทีมในองคกรในประเทศไทยยังมีระบบอาวุโส  
ผูนอยผูใหญ และมกีารแบงชนชัน้กันทําใหผูนอยที่มีความคดิสรางสรรคไมสามารถแสดงความ
คิดเห็นไดและไมกลาที่จะทําการเปลี่ยนแปลงใดๆที่แตกตางจากเดมิเพราะยังตองเกรงใจในระบบนีอ้ยู  
และสวนใหญวิสัยทัศนทั้งหมดจะมาจากผูที่อาวุโสกวาหรือระดับหวัหนาเทานั้น ในระดับลางๆจึงเปน
เพียงผูรับคําส่ังเทานั้น  จึงทาํใหผลความพงึพอใจในการมีวิสัยทัศนรวม  (Shared  Vision) และ การ
เรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) มีผลนอยกวา การมุงสูความเปนเลิศ(Personal  Mastery)  และ 
วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง   (Mental Models) ตามลําดับ  สวนการคิดทัง้ระบบ (System   
Thinking) เปนผลที่อยูในระดับกลางของลําดับ   
 

5.5    ขอเสนอแนะในการนําผลการวิจัยไปใช 
การนําผลการวิจัยนี้ไปใชพัฒนาองคกรเพื่อใหเกิดประสิทธิภาพและเกิดประโยชนสูงสุดตอบุคลากร
ในการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู  มีขอเสนอแนะในการนําผลการวิจัยไปใช  ดังนี้   
 

5.5.1    ผลการวิจัยที่ไดแสดงใหเหน็วาบุคลากรมีความพึงพอในในการพัฒนาไปสูองคกรแหงการ

เรียนรูตามวนิยั 5 ประการของปเตอร เซงเก เปนอยางมากและดีในทกุๆดาน  แตอยางไรก็ตามตองมี
การพัฒนาและปรับปรุงแกไขในสวนทีย่ังเปนจุดดอยและปญหาที่เกิดขึ้นเพื่อใหพัฒนาและกาวไปสู
องคกรแหงการเรียนรูไดอยางเต็มรูปแบบ 
 

5.5.2   บุคลากรจะตองมีการเนนการฝกฝนในบุคลากรมีการพัฒนาทักษะรวมกันเปนทีม ใหมากๆ 

เพราะเปนวินยัที่บุคลากรมีความพึงพอใจนอยกวาในระดับเฉพาะตน   ควรพัฒนาไปอยางตอเนื่องและ
ตองมีการประเมินตนเองอยางสม่ําเสมอวามีวินยัในประการใดทีย่ังบกพรองอยู   
 

5.5.3   ควรมีการวิจยัเร่ืองความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรยีนรูเปน

ประจําทุกปเพือ่การประเมินผลการตอบสนองและการพฒันาของพนักงานในวิทยาลยันวตักรรม
อุดมศึกษาธรรมศาสตร 
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5.5.4     นําผลการวิจัยและความคิดเห็นที่บุคลากรเสนอแนะมาวิเคราะหเพื่อปรับปรุงและเปน
แนวทางในการแกปญหาที่พบในการนําแนวคิดองคกรแหงการเรียนรูวาบุคลากรมีความพึงพอใจ
อยางไรและมคีวามตองการอะไรอีกบางเพื่อนําไปปรับใชไดอยางถูกแนวทาง 
 

5.5.5   การวิจยัคร้ังนี้เปนการศึกษาพนักงานเจาหนาที่รวมกนัหมดไมไดแยกประเภทวาเปนอาจารย 

เจาหนาที่ ผูบริหารแตอยางไรเปนเพียงการศึกษาในภาพรวม 
 

5.5.6   การวิจยัคร้ังนีบุ้คลากรมีความเขาใจในแนวคิดองคกรแหงการเรียนรูเปนอยางดีเพราะถาไม

เขาใจไมรูจกัจะทําใหการวจิยัไมประสบความสําเร็จ   
 

5.6   ขอเสนอแนะในการวิจัยคร้ังตอไป  
จากการสรุปผลการวิจัยทีไ่ดนําเสนอไปแลวนั้น ผูวิจยัมีเสนอแนะสําหรับผูที่สนใจจะทําการศึกษาวิจัย
ตอไป เพือ่ใหงานวิจยัครอบคลุมมีประสิทธิภาพและเกดิประโยชนสูงสุดตอบุคลากรตอการพัฒนา
ไปสูองคกรแหงการเรียนรู  ดังนี้   
 
5.6.1   ควรมีการศึกษาเปรียบเทียบถึงความแตกตางระหวางตัวแปรที่ตางกันหรือเหมือนกนั

สถานภาพ ปจจัยและองคประกอบตางๆ เพื่อคนหาสาเหตุและแนวทางวามีผลกระทบหรือมีความ
เกี่ยวของกันอยางไรในวินยัในแตละดานที่มีผลตอความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสู
องคกรแหงการเรียนรู 
 

5.6.2     ควรมีการศึกษาถึงความเขาใจและการนําไปปฏบิัติจริงรวมถึงปญหาอุปสรรคของบุคลากรใน

การนําแนวคิดองคกรแหงการเรียนรูไปใชปฏิบัติงานที่มีผลตอความพึงพอใจของบุคลากรตอการ
พัฒนาไปสูองคกรแหงการเรยีนรู 
 

5.6.3     ควรมีการวิจยัเชิงปฏิบัติการ (Action Research) เพื่อศึกษาวิธีการปฏิบตัิงานจริงและศึกษาถึง 

ความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรูที่เกิดขึ้นจริงๆขณะปฏิบัติงานเพื่อ
นําผลที่ไดมาใชในวเิคราะหแกปญหาที่เกดิขึ้นไดโดยตรงในการทํางานเพื่อปรับปรุงแกไขสภาพใน
การทํางานใหดีขึ้นกวาเดิม 
 

5.6.4     การศึกษาวิจยัครั้งนี้เปนการนําแนวคิดของปเตอร เซงเก มาเพยีงแนวคิดเดียวอาจทําใหไม

ครอบคลุมในหลายประเด็นดังนั้นในการศกึษาความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกร
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แหงการเรยีนรูคร้ังตอไปควรนําแนวคิดองคการแหงการเรียนรูของนักวชิาการทานอื่นมาศึกษารวม
ดวยเพื่อเปนแนวทางเพื่อบูรณาการรวมกันเพื่อใหมกีารพฒันาที่เหมาะสมกับวัฒนธรรมขององคกร  
 

5.6.5  การศึกษาครั้งตอไปควรมีการกําหนดมาตรฐานของวินยัในแตละดานเพือ่เปนการศึกษาถึง

ความกาวหนาในความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรยีนรู 
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แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 
เรื่อง 

 
ความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนา 

ไปสูองคกรแหงการเรยีนรู 
 

The  Staff’s satisfaction  to the organization     
  developmen  toward to the learning organization 
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นางสาว  ทิตา  ภาณุรัตน 

รหัส  48470004 
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สาขาวิชาคอมพิวเตอรและเทคโนโลยีสารสนเทศ 
คณะครุศาสตรอุตสาหกรรมและเทคโนโลยี 
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1.     ผูตอบแบบสอบถามฉบับนี้   คือ บุคลากรในวิทยาลยันวตักรรมอดุมศึกษา มหาวิทยาลัย 
ธรรมศาสตร 
 
2. วัตถุประสงคของการวิจัยเพื่อศึกษาถึงความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการ
เรียนรู (The  Staff  Contentment  to The Organization Development Toward to The Learning 
Organization ) ตามแนวคิดวินัยทั้ง 5 ประการ ของเซงเก (Senge)  ดังนี้    ทักษะในการพัฒนาตนเอง 
(Personal  Mastery)  กรอบความคิด (Mental Models)  การสรางวิสัยทัศนรวม  (Shared  Vision)    
การเรียนรูรวมกันเปนทีม(Team Learning)   การคิดทั้งระบบ (Systems  Thinking) 
 
3. นิยามศัพทเฉพาะ มีดังนี ้
ความพึงพอใจ (Satisfaction) หมายถึง    เปนความรูสึกในทางบวก  ความรูสึกที่ชอบหรือพอใจที่มี
องคประกอบและสิ่งจูงใจในดานตางๆ และเขาไดรับการตอบสนองตอความตองการของเขาได    
 
บุคลากร (Staff ) หมายถึง  เจาหนาทีใ่นวทิยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 
 
การพัฒนา (Development)   หมายถึง    กระบวนการทีท่ําใหคนเปลีย่นแปลง เนื่องมาจากประการณ
หรือการฝกหดัและพฤติกรรมที่เปลี่ยนไปนั้นมีลักษณะคอนขางถาวร      และมีการพัฒนาไปในทางที่
ดีขึ้น    และกาวหนากวาเดิม 
 
องคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization)  หมายถึง    การที่สมาชิกมีความใฝเรียนรูอยาง
ตลอดเวลาและตอเนื่อง  นําความรูที่ไดจากการเรียนรูมาพัฒนาในสิ่งที่ตนเกีย่วของและใชแลกเปลี่ยน
กับสมาชิกเมื่อมีการทํางานเปนทีมเพื่อฝกฝนใหมวีิสัยทศันรวมกนัโดยมองและคิดทั้งระบบอยางเปน
ระบบเพื่อเหน็ภาพรวมและระบุประเด็นสําคัญไดอยางถูกจุดทําใหเกดิการพัฒนาวิธีการคิดและมี
มุมมองที่เปดกวางจะสงผลใหมุงสูความเปนเลิศในที่สุด  
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คําชี้แจงในการตอบแบบสอบถาม 
แบบสอบถามแบงออกเปน 2 ตอน 
ตอนที่ 1 ขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม 
ตอนที่ 2 แบบสอบถามความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู 

 
ตอนที่ 1 ขอมูลท่ัวไปของผูตอบแบบสอบถาม 
คําชี้แจง กรณุา   ลงหนาขอความที่เกีย่วกับตวัทานตามความเปนจรงิ 
 
1. เพศ 
            ชาย                    หญิง 
 
2. ระดับการศกึษา 
                   ต่ํากวาปริญญาตรี                         ปริญญาตรี              ปริญญาโท             ปริญญาเอก 
 
3. ประสบการณในการทํางาน 
         
               ต่ํากวา 5  ป                          5-10 ป                       11-15 ป                    มากกวา 15 ป 
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  แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 
 

ตอนที่ 2     แบบสอบถามความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู 
คําชี้แจง     กรณุาขีดเครื่องหมาย    ลงในชองวางตามความคิดเหน็ของทาน 
 
ทานคิดวาความพึงพอใจของบุคลากรตอไปนี้มีอิทธิพลตอการพัฒนาไปสูการเปนองคกรแหงการ
เรียนรูมากนอยเพยีงใด   

ระดับความพึงพอใจ  
ขอ 

วินัย 5 ประการของ 
องคกรแหงการเรียนรู มาก

ท่ีสุด 
มาก ปาน

กลาง 
นอย นอย

ท่ีสุด 

1. การมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery) 

1.1 มีความตองการที่จะเรียนรู 

1.2 รูจักศักยภาพของตนเอง 

1.3 ลงมือปฏิบัติจริง 
1.4 มีความพยายามและความอดทนที่จะทําในสิ่งที่คาดหวัง

ใหประสบผลสําเร็จ 
1.5 มีความมุมานะตลอดเวลา 

1.6 ฝกทักษะในการทํางานใหเกิดความชํานาญ 

1.7 มีความสามารถใชขอมูลเพื่อคิดวิเคราะหและตัดสินใจ 

1.8 ใชขอมูลจริงและเหตุผลเพื่อชวยใหการทํางานไดถูกตอง
ตลอดเวลา 

1.9 มีความเพียรพยายามในการใฝรู 
1.10 มีความใฝรูอยางตอเนื่อง 
1.11 มีความคาดหวังตองการใหเกิดสิ่งที่ดีขึ้นในชีวิต 
1.12 สรางความเชี่ยวชาญหรือความชํานาญในงานที่ตน

รับผิดชอบ 
1.13 เห็นภาพความแตกตางระหวางที่เปนจริงกับที่ควร

เปนไปได 
1.14 มองเห็นสภาพความเปนจริงไดชัดเจน 
1.15 ตรวจสอบวิสัยทัศนของตนอยูเสมอ 
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ระดับความพึงพอใจ  
ขอ 

วินัย 5 ประการของ 
องคกรแหงการเรียนรู มาก

ท่ีสุด 
มาก ปาน

กลาง 
นอย นอย

ท่ีสุด 

1.16 มองเห็นปญหาและเชื่อมโยงไดทั้งแนวกวางและลึกของ
ปญหา 

1.17 เปลี่ยนพลังเชิงลบของปญหาใหกลายเปนพลังเชิงบวก
ในการเคลื่อนไปสูวิสัยทัศน 

1.18 ทุมเทใจในการทํางานในภารกิจที่ยากยิ่ง 

1.19 เห็นประโยชนสวนรวมมากกวาสวนตน 

1.20 สามารถใชเทคโนโลยีใหเหมาะกับงานของตนเองได 
1.21 รูสึกดีใจเมื่อคนพบขอมูลใหมๆ 
1.22 พอใจที่สามารถสรางสรรคผลงานใหมๆ 

2. วิธีการคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental  Models) 

2.1 การยอมรับวิธีคิดของผูอื่น 

2.2 การมีมุมมองที่กวางไกล 

2.3 การไมตกเปนทาสของความคิดที่ผิดๆ 
2.4 การเปดใจ รับรูและเรียนรูตอมุมมองหรือวิธีคิดที่

แตกตางกัน 

2.5 ไมยัดเยียดความคิดของตนใหผูอื่น 

2.6 ยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอื่น 

2.7 ไมยึดติดกับความคิดแบบเดิมๆ 

2.8 สังเกตและบันทึกขอมูลโดยไมนําความคิดเห็นของตน
เขาไปเกี่ยวของ 

2.9 สามารถนําแนวคิดเดิมมาปรับหรือขยายเพื่อประยุกตกับ
งานที่รับผิดชอบได 

2.10 เมื่อมีการแลกเปลี่ยนความคิด ถามีการลังเลที่จะแสดง
ความคิดเห็นจะรวมกันในการหาทางออกของปญหา 

211 ขมอารมณของตนเองตอปญหาและอุปสรรคตางๆได 

2.12 ยอมรับตอการเปลี่ยนแปลง 
2.13 มีความรูความเขาใจในสภาวการณที่องคกรกําลังเผชิญ

อยู 

2.14 ยอมรับตอคําชมและคําติได 
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ระดับความพึงพอใจ  
ขอ 

วินัย 5 ประการของ 
องคกรแหงการเรียนรู มาก

ท่ีสุด 
มาก ปาน

กลาง 
นอย นอย

ท่ีสุด 

2.15 พัฒนากรอบความคิดอานของตนอยูเสมอ 

2.16 ชอบที่จะเรียนรูรวมกัน เชน แลกขอมูล , แลกเปลี่ยน
ความคิดเห็นระหวางกัน 

2.17 กรอบความคิดของสมาชิกไปในทิศทางเดียวกัน 

2.18 ไมปลอยใหกรอบความคิดของตนเปนปญหาในการ
ทํางาน 

2.19 ไมกลัวตอการเปลี่ยนและยอมรับตอกรอบความคิด
ใหมๆ 

2.20 เมื่อตองเปลี่ยนกรอบความคิดตองเขาใจวาทําไมถึงตอง
ปรับเปลี่ยนไมใชวาทําตามคําสั่ง 

3. การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Share Vision) 
3.1 รวมกันกําหนดวัตถุประสงคและปฏิบัติรวมกันเพื่อมุงสู

เปาหมายขององคกร 
3.2 สามารถบังคับตนเองใหทํางานที่ไดรับมอบหมายจน

สําเร็จ 

3.3 มีการแกไขปรับปรุงงานใหถูกตองตามหลักการเสมอ
ดวยความยินดีแมจะมีความยุงยากในการทํางาน 

3.4 เขาใจวิสัยทัศนขององคกรอยางชัดเจนและพรอมจะ
ทุมเทแรงกายและใจเพื่อใหวิสัยทัศนขององคกรบรรลุ
เปาหมาย 

3.5 มีวิสัยทัศนหรือเปาหมายสวนตัวสอดคลองกับเปาหมาย
ขององคกรโดยมีทิศทางไปในทางเดียวกัน 

3.6 มีการแลกเปลี่ยนวิสัยทัศนกันในองคกร 

3.7 สํารวจความคาดหวัง และ ความเห็นจากสมาชิกใน
องคกร 

3.8 ทุกคนในองคกรมีความคิดเห็นตอวิสัยทัศนขององคกร
ในแงบวก 

3.9 สามารถบอกถึงวิสัยทัศนขององคกรตอบุคคลภายนอก
ไดอยางชัดเจนและมองเห็นภาพ 

3.10 สามารถนําวิสัยทัศนขององคกรนําไปปฏิบัติไดอยาง
เปนรูปธรรม 
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ระดับความพึงพอใจ  
ขอ 

วินัย 5 ประการของ 
องคกรแหงการเรียนรู มาก

ท่ีสุด 
มาก ปาน

กลาง 
นอย นอย

ท่ีสุด 

3.11 ฝนถึงภาพในอนาคตขององคกรรวมกัน 
3.12 รวมกันพัฒนาภาพลักษณขององคกร 

3.13 รวมกันพัฒนาวิสัยทัศนขององคกรใหเปนไปตามที่
ไดรับการสนับสนุนจากทุกคนในองคกร 

4. การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team Learning) 

4.1 รูจักที่จะเรียนรูรวมกันเปนทีม 
4.2 มีการเสวนาการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น, ความรู และ 

ประสบการณรวมกัน 
4.3 เรียนรูในระหวางการทํางานหรือ เรียกวา On-the-Job 

Training 
4.4 เมื่อเกิดปญหาสมาชิกในทีมจะมีการแลกเปลี่ยน

ความเห็นกันในทีม 
4.5 มีกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรูกันอยางมีชีวิตชีวาไม

เครียด 
4.6 มีการอภิปรายโตแยงกันในทีมเพื่อนําไปสูการตัดสินใจ

เลือกทางใดทางหนึ่ง 
4.7 มีความพรอมที่จะทําความเขาใจรับสิ่งใหมๆรวมกันใน

ทีม 
4.8 มีการแสดงความคิดเห็นที่หลากหลายในที่ประชุม 
4.9 เมื่อมีการประชุมกันในทีมจะมีขอสรุปไปสูการกระทํา 

ไมใชเปนเปนการประชุมเพียงแคพูดคุยกันเทานั้น 
4.10 มีการสรางบรรยากาศที่เปดใจกันเมื่อทํางานเปนทีม 
4.11 ทํางานรวมกันเปนทีมอยางมีความเปนกันเองและ

ประสานกันเปนอยางดี 
4.12 มีการประเมินผลของการเรียนรูในทีม 
4.13 มีการแขงขันในทางสรางสรรคในการทํางานระหวาง

ทีม 
4.14 มีการจัดการอยางสรางสรรคเมื่อเกิดความขัดแยงกันใน

ทีม 
4.15 มีการคัดเลือกสมาชิกที่เหมาะสมเขามารวมในทีม 
4.16 สมาชิกสามารถทํางานในภาวะคับขันได 
4.17 สมาชิกในทีมมีความไววางใจตอกัน 
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ระดับความพึงพอใจ  
ขอ 

วินัย 5 ประการของ 
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ท่ีสุด 

4.18 สมาชิกในทีมสามารถแสดงความคิดเห็นไดอยางอิสระ
ปราศจากความกลัวในการวิพากษวิจารณ 

4.19  มีคนที่มีความหลากหลายมาทํางานรวมกันจะทําใหมี
ความคิดที่หลากหลาย 

4.20  รับฟงความคิดเห็นของสมาชิกโดยไมมีการตั้งปอม
ความคิดไวกอน 

4.21 มีการสรางพลังขับเคลื่อนในการเรียนรูรวมกันใน
ทีมงาน 

5. การคิดทั้งระบบ (System Thinking ) 

5.1 เมื่อทํางานรวมกันทุกคนจะเห็นภาพรวมขององคกร
รวมกัน 

5.2  สามารถคิดคํานึงถึงภาพรวมขององคกรได 
5.3 สามารถวิเคราะหและสังเคราะหความรูจากขอมูลที่มีอยู

ในองคกรได 
5.4 มองเห็นภาพกวางๆขององคกรมากกวาเฉพาะหนาที่

ของตนและปรับการทํางานใหสอดคลองกับรูปแบบการ
ทํางานนั้น 

5.5 สามารถคิดและปฏิบัติงานอยางเปนระบบ 
5.6 มีการทํางานโดยยึดเปาหมายขององคกรทั้งระบบไมมี

การแบงแยกเฉพาะสวนของตนหรือเฉพาะแผนกของ
ตน 

5.7 แกไขปญหาโดยพิจารณาทั้งระบบไมแกไขเฉพาะจุดใด
โดยลําพัง 

5.8 เห็นภาพความซับซอนเละเขาใจถึงความสัมพันธใน
ระบบโครงสรางขององคกรอยางเปนระบบ 

5.9 เมื่อมีที่มีปญหาเกิดขึ้นในองคกรไมมีการกลาวโทษฝาย
ใดฝายหนึ่งหรือแผนกใดแผนกหนึ่งแตตองหาสาเหตุทั้ง
ระบบเพราะทั้งองคกรเปนระบบเดียวกันทั้งองคกร 

5.10 แกปญหาที่เกิดขึ้นรวมกันโดยพิจารณาจากโครงสราง
ของระบบ 
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5.11 แกไขปญหาจะตองยอนกลับไปหาสาเหตุที่แทจริงไมยึด
วิธีการเดิมในการแกปญหาตองพิจารณาความเหมาะสม
ในชวงเวลานั้นๆ 

5.12 มีความเขาใจชัดเจนถึงความสัมพันธระหวางสิ่งตางๆใน
องคกรโดยมองภาพรวมมากกวามองภาพเดี่ยวๆ 

5.13 มีความเขาใจถึงผลลัพธที่ตองการจากการคิดอยางเปน
ระบบจะไดผลลาชากวาที่คิดไว 

5.14 มีความเขาใจถึงการคิดอยางเปนระบบเปนกระบวนการ
ที่มีเรื่องของระยะเวลาเขามาเกี่ยวของ 

5.15 มีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวางหนวยงาน
เดียวกันและระหวางหนวยงาน 

5.16 สามารถออกแบบแกไข และมีความยืดหยุนตอสิ่งที่มา
กระทบภายในและภายนอกตอระบบโครงสรางของ
องคกร 

                   
ความคิดเห็นและขอเสนอแนะ 
………………………………………………………………………………………….........................
…………………………………………………………………………………………………….........
................………………………………………………………………………………………………
……………………………….........................…………………………………………………………
………………………………………….........................…………………………………....................
....………………………………………………………………………………………........................ 

 
ขอขอบพระคุณทุกทานในความกรุณาตอบแบบสอบถามเปนอยางด ี 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ข. 
หนังสือขอความอนุเคราะหเก็บขอมูลงานวิจัย 
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ที่ ศธ 5804 /                                         คณะครุศาสตรอุตสาหกรรมและเทคโนโลยี 

         มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี 
         126  แขวงบางมด เขตทุงครุ กรุงเทพฯ 
         10140 

          
              16  สิงหาคม     2549 
 

เรื่อง   ขอความอนุเคราะหเก็บขอมูลงานวิจัย 
เรียน   ผูอํานวยการวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 
สิ่งที่สงมาดวย  ตัวอยางแบบสอบถาม จํานวน 1 ฉบับ 
 

ดวย   นางสาวทิตา ภาณุรัตน   นักศึกษาระดับบัณฑิตศึกษา  หลักสูตรครุศาสตรอุตสาหกรรมมหาบัณฑิต 
สาขาคอมพิวเตอรและเทคโนโลยีสารสนเทศ คณะครุศาสตรอุตสาหกรรมและเทคโนโลยี มหาวิทยาลัยเทคโนโลยี
พระจอมเกลาธนบุรี กําลังศึกษาวิทยานิพนธเรื่อง “ความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการ
เรียนรู”  โดยมีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู โดยกลุม
ตัวอยางที่ใชในการวิจัยครั้งนี้ ไดแก บุคลากรวิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร และ ไดสง
ตัวอยางแบบสอบถามที่จะใชในการวิจัยมาเพื่อพิจารณา ตามที่แนบมาพรอมนี้  ซึ่งทางคณะครุศาสตรอุตสาหกรรม
และเทคโนโลยีเห็นวาองคกรของทานมีศักยภาพและเปนองคกรที่เปนผูนําในการพัฒนาองคกรแหงการเรียนรูควรคา
แกการนําไปเปนตนแบบใหกับองคกรอื่นหรือผูที่มีความประสงคจะนําแนวคิดองคกรแหงการเรียนรูไปใช  
             ดังนั้น คณะครุศาสตรอุตสาหกรรมและเทคโนโลยี จึงใครขอความอนุเคราะหจากทานใหผูศึกษา
วิทยานิพนธไดวิจัยถึงความสําเร็จในเรื่องดังกลาว  ทําการเก็บขอมูลจากองคกรของทานเพื่อเปนประโยชนใน
การศึกษาและกระบวนการทํางานวิจัยตอไป 

 
จึงเรียนมาเพื่อโปรดใหความอนุเคราะหแกผูวิจัย ทางคณะครุศาสตรอุตสาหกรรมและเทคโนโลยี 

มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี ขอขอบพระคุณเปนอยางสูงมา ณ ที่นี้ดวย 
 

                                  ขอแสดงความนับถือ 
 

                                (รศ.ดร.ไพบูลย  เกียรติโกมล) 
                            รักษาการรองคณบดีฝายวิชาการและบัณฑิตศึกษา 

                           ปฏิบัติราชการแทน 
                     คณบดีคณะครุศาสตรอุตสาหกรรมและเทคโนโลยี 

สาขาคอมพิวเตอรและเทคโนโลยีสารสนเทศ 
โทรศัพท/โทรสาร : 0-2470-8500        
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ประวัติผูวิจัย 
 

ชื่อ-สกุล    นางสาวทิตา    ภาณุรัตน 
 
วัน เดือน ปเกิด    29  พฤศจิกายน 2519 
 
ภูมิลําเนา    145/535 หมู 8 หมูบานนิรันดรฮิลลวิลเลจ  ตําบลดอนตะโก   
                                           อําเภอเมือง จังหวัดราชบุรี 70000      
 
ประวัติการศึกษา 
ระดับปริญญาตรี   ศิลปศาสตรบัณฑิต สาขาวิชารัฐศาสตร (เอกบริหารรัฐกิจ)   

มหาวิทยาลัยรามคําแหง พ.ศ. 2538 
 
ระดับปริญญาโท   ครุศาสตรอุตสาหกรรมมหาบัณฑิต      

สาขาวิชาคอมพิวเตอรและเทคโนโลยีสารสนเทศ 
    มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี  พ.ศ.2549 
 
ประวัติการทํางาน              Freelance  Computer Graphic (Flash Animation)             
                                          MutiDesign Group.  พ.ศ.2540 –  ปจจุบัน 
                                          
ผลงานที่ไดรับการตีพิมพ  บทความเรื่องความพึงพอใจของบุคลากรตอการพัฒนาไปสู  
                                           องคกรแหงการเรียนรู  ในการประชุมทางวชิาการครุศาสตร   
                                           อุตสาหกรรมแหงชาติ คร้ังที่ 1 ประจําป 2549   ของสมาคม 
                                           ครุศาสตรอุตสาหกรรมไทย 
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