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บทที่ 2
เอกสารและงานวิจ้ยที่เกี่ยวข้อง

ในการคิกษาวิจัยเรื่อง “ ตัวแปรคัดสรรที่ส'งผลต่อลักษณะการเรียนรู้เป็นทีมของ 
นักเทคโนโลยีการคิกษา ในสถาบันอุดมคิกษา ลังกัดทบวงมหาวิทยาลัย” ผู้วิจัยได้คิกษาเอกสาร 
และงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับแนวคิด “การเรียนรู้เป็นทีม” ท้ังท่ีมีอยู่ในประเทศและต่างประเทศ เพ่ือ 
เป็นพ้ืนฐานความรู้และกรอบแนวคิด ทฤษฎีสำหรับการวิจัย

ในการเสนอเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องในบทน้ี มีลำดับการกล่าวถึงเร่ืองต่างๆ คังน้ี 
ตอนท่ี 1 เทคโนโลยีการคิกษา

1.1 ความหมายของเทคโนโลยีการคิกษา
1.2 ขอนข่ายของเทคโนโลยีการคิกษา
1.3 ความสำคัญของเทคโนโลยีการคิกษา
1.4 แนวโน้มของเทคโนโลยีการคิกษา 

ตอนท่ี 2 นักเทคโนโลยีการคิกษา
2.1 บทบาทหน้าท่ีของนักเทคโนโลยีการคิกษา
2.2 คุณลักษณะของนักเทคโนโลยีการคิกษา 

ตอนท่ี 3 สถาบันอุดมคิกษา
3.1 ภารกิจของสถาบันอุดมคิกษา
3.2 ประเภทของสถาบันอุดมคิกษา
3.3 การแบ่งลายงานและโครงสร้างการบรหารในสถาบันอุดมคิก'ษา
3.4 สถาบันอุดมคิกษาในยุคโลกาภิวัฒน์
3.5 การประเมินคุณภาพและมาตรฐานของสถาบันอุดมคิกษา
3.6 หน่วยงานเทคโนโลยีการคิกษาในสถาบันอุดมคิกษา 

ตอนท่ี 4 องค์การเอ้ือการเรยนรู้
4.1 แนวคิดท่ีมาขององค์การเอ้ือการเรยนรู้
4.2 ความหมายขององค์การเอ้ือการเรยนรู้
4.3 องค์ประกอบขององค์การเอ้ือการเรยนรู้
4.4 ความสำคัญและประโยชน์ขององค์การเอ้ือการเรียนรู้
4.5 การสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้
4.6 การประเมินองค์การเอ้ือการเรียนรู้
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ตอนท่ี 5 การเรียนรู้เป็นทีม
5.1 ความหมายของการเรียนรู้เป็นทีม
5.2 องค์ประกอบของการเรียนรู้เป็นทีม

5.2.1 คุณลักษณะของสมาซิกในการเรียนรู้เป็นทีม
(1) ความลามารถ ความเข้าใจ
(2) ทัศนคติ
(3) ทักษะ

5.2.2 พฤติกรรมการสือสารในการเรียนรู้เป็นทีม
(1) การสนทนา
(2) การอภิปราย

5.2.3 พฤติกรรมการเรียนรู้ในการเรียนรู้เป็นทีม
(1) การเรียนรู้สภาพความเป็นจริงในปัจจุบัน
(2) การเรียนรู้วิธีการปฏิบัติ

5.3 ความสำคัญและประโยชน์ของการเริยนแป็นทีม
5.4 การสร้างการเริยนรู้เป็นทีม
5.5 คัวแปรท่ีส่งผลต่อและปัจจัยท่ีก่อให้เกิดการเริยนรู้เป็นทีม

5.5.1 คัวแปรทางด้านสถา,นภาพบุคคล
(1) เพศ
(2) อายุ
(3) ระดับการศึกษา
(4) อายุการทำงาน

5.5.2 คัวแปรทางด้านลักษณะของหน่วยงาน
(1) จำนวนผู้ร่วมงาน
(2) ความห่างไกลของพ้ืนท่ีในการปฏิบัติงาน
(3) โครงสร้างองค์การด้านลักษณะวิธีการทำงาน
(4) การใช้เทคโนโลยีท่ีส่งเสริมการเรียนรู้
(5) กิจกรรมท่ีส่งเสริมการเรียนรู้

5.5.3 ตัวแปรทางด้านความP กท่ีมีต่อหน่วยงาน
(1) ผู้นำในองค์การ
(2) ความพึงพอใจในงาน
(3) ความรู้สีกผูกพันต่อองค์การ
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1.1 ความหมายของเทคโนโลยีการสีกษา

เทคโนโลยี (Technology) มาจากคำภาษาละติน “Texere” แปลว่า การสานหรอ 
การสร้างและถ้าพิจารณาตามรูปดัพท์ภาษาอังกฤษ “Techno” แปลว่า วิธีการ “ logy” แปลว่า 
วิทยา ดังน้ัน ตามรูปดัพท์เทคโนโลยี จึงแปลว่า ศาสตร์ท่ีว่าด้วยวิธีทาร หมายถึง การนำเอาความรู้ 
ทางศาสตร์สาขาต่างๆ มาประยุกต์ให้เกิดเป็นระบบท่ีดี ซ่ึงสามารถนำเอาไปใช้แก้ปัญหาในเร่ืองใด 
เร่ืองหน่ึงให้บรรลุเป้าหมายใต้อย่างมีประสิทธิภาพ

ตอนที่ 1 เทคโนโลยีการสิกษา

ในวงการสีกษา มีปัญหาต่างๆ มากมายท่ีจะต้องปรับปรุงแก้ไข จึงมีการนำเทคโนโลยี 
มาใช้ในวงการสีกษๆ ท่ีเรียกว่า เทคโนโลยีการสีกษา เพ่ือจัดระบบและแก้ไขปัญหาทางการสีกษา 
โดยการนำเอาความรู้ทางด้านวิทยาศาสตร์กายภาพ และความรู้ทางด้านพฤติกรรมศาสตร์มา 
พิจารณาร่วมกัน เพ่ือหาแนวทางท่ีดีท่ีสุดให้การสีกษาดำเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพ

เทคโนโลยีการสีกษา ครอบคลุมองค์ประกอบ 3 ประการ คือ 1) วัสดุ ได้แก่ สิ่งมีท่ีการ 
ผุพังส้ินเปลืองต่างๆ อาทิ ชอล์ค ดินสอ กระดาษ ทิเล์ม ฯลฯ 2) อุปกรณ์ เครองมือ ได้แก่ ส่ิงท่ีมี 
ความคงทนถาวร อาทิ กระดานดำ เครองฉายภาพยนตร์ โต๊ะ เก้าอ้ี ฯลฯ และ 3) วิธีการ ซ่ึงได้แก่ 
การสาธิต ทดลอง ซ่ึงจะต้องมีระบบการนำมาบูรณาการให้การเรียนรู้อย่างมีประสิทธิภาพ ดังน้ัน 
ถ้าจะให้นิยามความหมายของเทคโนโลยีการสีกษา จึงกล่าวได้ว่า เทคโนโลยีการสีกษา หมายถึง 
ระบบการนำวัสดุ อุปกรณ์ และวิธีการมาช่วยเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพของการเปล่ียนพฤติกรรม 
การเรยนรู้ให้สูงข้ึน (ขัยยงค์พรหม1วงค์และคณะ, 2521)

เทคโนโลยีการสีกษา หมายถึง ศาสตร์ท่ีว่าด้วย วิธีการทางการสีกษๆทางด้าน 
วิทยาศาสตร์กายภาพและพฤติกรรมศาสตร์ซึ่งเน้นระบบการนำวิธีการมาปรับปรุง ออกแบบ 
การเรียนการลอนอย่างเป็นระบบ โดยคำนึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลและความเช่ือในทฤษฎี 
การศึกษาที่จะผ่านการวิเคราะห์การใช้เครื่องมือและวัสดุต่างๆ ประกอบกันเป็นระบบการเรียน 
การลอนท่ีมีประสิทธิภาพ
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พอล แชทเลอ? (Paul Saettler, 1968: 1-7, อ้างถึงในชาญชัย พิพัฒน์สันติกุล, 
2530) ให้ความหมายของเทคโนโลยีการคิกษาไว้เป็น 2 แนวคิดตามการพัฒนาของสาขาน้ี ได้แก่ 
แนวคิดทางด้านกายภาพ และแนวคิดทางด้านพฤติกรรม

1. แนวคิดทางด้านกายภาพ หมายถึง การประยุกต์ของวิทยาศาสตร์กายภาพ 
และเทคโนโลยีวิศวกรรม ได้แก่ เคร่ืองมือ อุปกรณ์ต่าง  ๆ อาทิเคร่ืองฉาย 
ภาพยนตร์ เคร่ืองบันทึกเสืยง โทรทัศน์วิทยุ เป็นต้น แนวคิดน้ีจะมองส่ือต่างๆ 
เป็นส่ือช่วยในการสอน และเน้นทางด้านผลหรอประสิทธิภาพของเคร่ืองมือ 
และวิธีการมากกว่าลักษณะของผู้เรียนหรอสักษณะของเน้ือหาวิชา

2. แนวคิดทางด้านพฤติกรรม เป็นการคิกษาพฤติกรรมของคนโดยเน้นทาง 
ด้านมนุ,ษยวิ,ทยา สังคมวิทยา และจิตวิทยา ซ่ึงเรียกรวมก่นว่า “พฤติกรรม 
ศาสตร์” การประยุกต์แนวคิดทางพฤติกรรมศาสตร์ในการเรียนการสอนเป็น 
พ้ืนฐานของเทคโนโลยีการสอน (Instructional Technology) การคิกษาควร 
จะเน้นกระบวนการหรือวิธีการทางวิทยาศาสตร์ โดยอาลัยความรู้ทาง 
จิตวิทยา มนุษยวิทยา และสังคมวิทยารวมถึงการประยุกต์ความรู้ทาง 
วิศวกรรม เศรษฐศาสตร์และตรรกวิทยา

ในรายงานของคณะกรรมการเทคโนโลยีการลอน (The Commission on 
Instructional Technology) อ้างถึงในชาญชัย พิพัฒน์สันติกุล (2530: 7) ถึงสภาคองเกรสแห่ง 
สหรัฐอเมรีกาได้ให้ความหมายของเทคโนโลยีการคิกษาเป็น 2 ความหมาย ดังน้ี

1. เทคโนโลยีการคิกษา หมายถึง ส่ือท่ีเกิดจากการปฏิรูปการส่ือสารท่ีใช้เพ่ือ 
จุดมุ่งหมายทางการสอนควบคู่กันไปกับครู เป็นสื่อการเรียนการลอนใน 
ด้านวัสดุ เคร่ืองมืออุปกรณ์ เช่น โทรทัศน์ ภาพยนตร์ เคร่ืองฉายข้ามคิรษะ 
และคอมพิวเตอร์ เป็นต้น

2. เทคโนโลยีการคิกษา หมายถึง แนวทางท่ีเป็นระบบในการออกแบบจัดทำ 
และประเมินกระบวนการเรียนการสอนที่มืจุดมุ่งหมายเฉพาะ และอยู่บน 
รากฐานของการวิจัยค้นคว้าเก่ียวกับการเรียนการส่ือความหมายของคนโดย 
ใช้แหล่งความรู้ต่างๆ เพ่ือทำให้การเรียนการลอนมีประสิทธิภาพมากข้ึน
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เทคโนโลยีการศึกษา ไม่ใช่แขนงวิทยาการเดียวโดดๆ (A Discipline) แต่เป็นวิธีการเชิง 
ลหวิทยาการ (Inter-Disciplinary) ของกระบวนการท้ังหมดของการเรียนการสอน โดยเป็นการนำ 
เอาหลักการของวิธีระบบ (Systematic Approach) มาใช้ในการศึกษา เพ่ือให้การจัดการศึกษา 
ดำเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพ (Efficiency) ประสิทธิผล (Productivity) และประหยัดคุ้มค่า 
(Economy) (ไชยยศ เรีองสุวรรณ, 2526: 79)

เทคโนโลยีการศึกษา เป็น “ ศาสตร์แห่งวิธีการ” เป็นการขยายแนวคิดที่เกี่ยวกับ 
“โสตทัศนศึกษา” โดยเน้นท่ีระบบซ่ึงจะช่วยให้การเรียนรู้ดำเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพ ครอบคลุม 
ท้ังด้านการบรีหาร วิชาการ และบริการ จึงมีความหมายที่กว้างกว่า “โสตทัศนศึกษา” เดิม ซึ่งเน้น 
เพียงการใช้ส่ือแต่ละชนิดท่ีเก่ียวข้องกับประสาทรับรู้เป็นสำคัญ มิได้คำนึงถึงระบบท่ีเหมาะสมซึ่ง 
จะช่วยให้เกิดการเรียนรู้ได้ดีที่สุด เน่ือง1จากการมีแต่'วัสดุ อุปกรณ์ แต่ขาดวิธีการท่ีเหมาะสม 
พฤติกรรมของผู้เรียนอาจจะไม่เปล่ียนไปตามท่ีเราต้องการก็ได้ วิธีการ จึงเป็นหัวใจท่ีสำคัญของ 
เทคโนโลยีทางการศึกษา

สมาคมส่ือสารและเทคโนโลยีการศึกษาแห่งสหรัฐอเมริกา (Association for Educational 
Communications and Technology: AECT, 1979) กำหนดขอบข่ายและองค์ประกอบทาง 
เทคโนโลยีการศึกษา (Domain of Educational Technology) ไว้ 9 ประการ คังนึ

1. การจัดการองค์การ (Organization Management)
2. การจัดการบุคลากร (Personal Management)
3. วิจัย -  ทฤษฎี (Research)
4. การออกแบบ (Design)
5. การผลิต (Production)
6. การประเมิน ผลและการเลือก (Evaluation & Selection)
7. การให้การสนับสนุนและการจัดหา (Support & Supply)
8. การใช้ (Utilization)
9. การเผยแพร่ (Dissemination)

1.2 ขอบข่ายข'องเทคโนโลยีการศึกษา
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1. ทำให้การเรียนการลอนการจัดการคืกษามีความหมายมากข้ึน กล่าวคือ จะช่วย 
ให้ผู้เรียนเรียนได้กว้างขวางข้ึน เรียนได้เร็วข้ึน ได้เห็น'หรอ1ได้สัมฝัลกับลิงท่ีเรียน 
และเข้าใจได้อย่างสมบูรณ์และยังทำให้ครูมีเวลาแก่นักเรียนมากข้ึน

2. สามารถสนองเรื่องความแตกต่างระหว่างบุคคลได้ ผู้เรียนจะมีอิสระในการเสาะ 
แสวงหาความรู้ มีความรับผิดชอบท้ังต่อตนเองและสังคม เปรียบเสมือนการเปิด 
ทางให้ผู้เรียนได้เรียนรู้ตามความสามารถ สนองความสนใจและความต้องการ 
ของแต่ละบุคคลได้เป็นอย่างดี

3. ลามารถทำให้การจัดการคืกษาตั้งอยู่บนรากฐานของวิธีการทางวิทยาศาสตร์ 
ซ่ึงเป็นวิธีการหน่ึงท่ีสร้างความเจริญก้าวหน้าให้แก่ทุกวงการ การนำเทคโนโลยีมา 
ใช้ในวงการคืกษา จึงทำให้การจัดการคืกษามีระบบมากขึ้น มีการทดลอง ค้นคว้า 
วิจัย พบวิธีการใหม่  ๆ อยู่เสมอ จึงทำให้การคืกษาก้าวหน้าและเหมาะกับสภาพ 
ความเปล่ียนแปลงของสังคม

4. ช่วยให้การจัดการคืกษามีพลังมากขึ้น ลี่อซึ่งเป็นผลิตผลอย่างหนึ่งของ 
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี เม่ือนำมาใช้ในการลอนได้อย่างเหมาะสม จะทำให้ 
การจัดการคืกษามีพลังมากข้ึน

5. สามารถทำให้การเรียนรู้อยู่แค่เอื้อม การนำเอาเทคโนโลยีทางการคืกษามาใช้ 
จะทำให้ผู้เรียนได้มองเห็นสภาพความเป็นจริงในสังคมเพราะลามารถนำลิงต่างๆ 
ในโลกมาล่ห้องเรียนได้ สามารถเอาชนะข้อจำกัดต่างๆ ท้ังในด้านเวลา ขนาด 
และสถานท่ี

6. ทำให้เกิดความเสมอภาคทางการคืกษา เนื่องจากช่วยให้ทุกคนมีโอกาสที่จะ 
คืกษ'าได้'หลายรูปแบบ เช่น การคืกษาในระบบโรงเรียน นอกระบบโรงเรียน 
การคืกษาพิเศษแก่คนพิการ เป็นต้น

1.3 ความสำคัญข•องเทคโนโลยึการสืกษา

คณะกรรมการทางเทคโนโลยีการคืกษาสหรัฐอเมริกา สรุปว่า เทคโนโลยีการคืกษามี

ความสำคัญต่อการคืกษา ดังต่อไปนี้
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สถาบันการสีกษาต่างๆ ได้ผลิตบัณฑิตเทคโนโลยีให้แก่หน่วยงานทางการสีกษาและ 
หน่วยงานอื่นๆ ทั่วไป โดยอาดัยความคิดหลักจาก (Association for Educational 
Communications and Technology: AECT) เทือพัฒนานักเทคโนโลยีการสีกษาให้มีสมรรถภาพ 
ท้ัง 4 ด้านท่ีเก่ียวข้องกับการจัดการ การวิจัยและพัฒนาทรัพยากรการเรียนและผู้เรียนต้ังแต่ปี 
1970 โดยปรับเป็นหลักสูตรการสีกษาและวิชาชีพช้ันสูง (Profession) ต่อมา ได้มีการปรับเปล่ียน 
มโนทัศนัให้ชัดเจนขึ้น โดยมุ่งสะท้อนความคิดเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงในบทบาทการออกแบบ 
ระบบการเรียนการสอนจาก 15 ปีท่ีแล้วและในปี 1974 ได้มีแนวคิดในขอบข่ายการออกแบบท่ี 
เก่ียวกับการออกแบบระบบการเรียนการสอน (Instructional System Design: ISD) การออกแบบ 
ยุทธศาสตร์การสอนและคุณลักษณะของการเรียน ซ่ึงเป็นจุดเน้นสมรรถภาพของนักเทคโนโลยีการ 
สีกษาท่ีทืงตระหนัก

ไพโรจน์ เบาใจ (2545) ได้แสดงแนวโน้มในอนาคตของเทคโนโลยีการสีกษาข่วงระยะ 
ปี 2539 - 2549 ไว้ดังน้ีคือ

1. ศูนย์ทรัพยากรทางการเรียน (Learning Resources Center) สำหรับการสีกษา 
ระดับประถมและมัธยมสีกษาจะมีแนวโน้มร่วมมีอร่วงมือกันจัดต้ังเป็นศูนย์กลาง 
ใช้ร่วมกันในกลุ่มโรงเรียน และเป็นการบรีการที่สะดวกสบาย เพ่ือเป็นการ 
ประหยัดงบประมาณและมีลี่อการสอนที่มีคุณภาพและมากพอเพียงกับความ 
ต้องการ ส่วนส่ือพ้ืนฐาน เช่น กระเป๋าผนัง แผ่นป้ายต่าง  ๆ ฯลฯ ก็จะมีประจำอยู่ 
ในห้องเรียนแล้ว ส่วนในระดับอุดมสีกษาก็จะมีสำนักเทคโนโลยีการสีกษา 
เพื่อเป็นหน่วยกลางในการผลิตสื่อและให้ปริการกับทุกหน่วยงานในสถาบัน 
ตลอดจนทำการวิจัยและพัฒนาส่ือให้มีประลิทธิภาพสูง

2. ชุดส่ือการสอน (Media Package) นักเทคโนโลยีการสีกษาจะผลิตส่ือออกมาเป็น 
ชุดสำเร็จรูปเพ่ือสนองตอบความต้องการของครูโดยเน้นเน้ือหาท่ีครูส่วนมากสอน 
นักเรียนไม่ค่อยเข้าใจ ชุดส่ือสำเร็จรูปประกอบด้วย คำแนะนำในการใช้ประกอบ 
การสอน ตัวส่ือ แบบปีกหัดและแบบทดสอบตัวส่ือก็จะเป็นลักษณะ ส่ือประลม 
(Multimedia)

3. การปรับปรุงเครองมือประกอบการสอน (Improved Media Equiment) จะมี 
ลักษณะพัฒนาเครองมือหลาย  ๆ อย่างให้อยู่ในเครองมือเดียวกัน เป็นลักษณะ 
เอนกประสงค์ท่ีมีเครองมือช้ินเดียว แต่ใข้ได้หลายหน้าท่ี เช่น เป็นท้ังเครองฉาย 
สไลด์และเครองฉายภาพโปร่งใส เป็นต้น

1.4 แนวโน้มของเทคโนโลยึการสีกษา
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4. ใช้คอนพิวเตอร์มากข้ึนจนเป็นเร่ืองปรกติ (Increase utilizing Computer) โดยจะ 
นำเทคโนโลยีทางคอมพิวเตอร์ มาใช้ประกอบการสอน มีการผลิตโปรแกรม CAI 
มากวิซาและมากเน้ือหา เพ่ือให้สถาบันการศึกษาได้นำไปใช้ โดยเฉพาะจะทำ 
เป็นลักษณะ Multimedia นอกจากน้ืในสถาบันการศึกษายังนำคอมพิวเตอร์ไปใช้ 
ในการบรีหารจัดการมากข้ึนท่ีเรียกว่า CMI (Computer Management 
Instruction ) เพ่ือความ รวดเร็วในการใช้ข้อมูล

5. การผลิตส่ือจากท้องถ่ิน (Local Médias Production) การผลิตส่ือโดยใช้วัสดุใน 
ท้องถ่ินยังมีความจำเป็นอย่างย่ิง โดยเฉพาะประเทศกำลังพัฒนา ซ่ึงจะมีความ 
ริเรมท้ังรูปแบบวัสดุและเน้นประสิทธิภาพในการใช้ประกอบการสอน

6. การเปล่ียนแปลงส่ือลิงพิมพ์ (Printing Media) โดยเฉพาะตำราเรียนจะมีการ 
เปล่ียนแปลงอยู่เสมอท้ังด้านเน้ือหา วิชาท่ีเปล่ียนไปอย่างรวดเร็ว ลักษณะรูปเล่ม 
และองค์ประกอบต่าง  ๆ ท่ีสำคัญของหนังสิอจะเปล่ียนไปเพ่ือสนองตอบต่อความ 
ต้องการของนักเรียน จนในท่ีสุดจะเป็นหนังสืออิเล็กทรอนิกส์ (Electronic books)

7. การประสานเช่ือมโยงกันระหว่างหน่วยงานในและนอกประเทศจะมีมากข้ึน ท้ังน้ี 
เพราะระบบโลกาภิวัตน์ ทำให้หน่วยงานทางด้านเทคโนโลยีการศึกษา ได้ติดต่อ 
ใกล้ชิดกันอย่างรวดเร็วและสะดวกสบายและด้วยความก้าวหน้าทาง IT 
(Information Technology) ย่ิงช่วยให้การเช่ือมโยงข้อมูลสะดวกรวดเร็วและมี 
ประมาณมากข้ึนเป็นลำดับ

8. ส่ือประ๓ ทรายบุคคล (Individual Media) เน่ืองจากการศึกษาเป็นการศึกษา 
ตลอดชีวิต ฉะน้ันโอกาสท่ีผู้เรียนจะเช้าซ้ันเรยนจึงน้อยลง ทำให้ทุกคนต้องเรียน 
ด้วยตนเองเม่ือมีเวลาว่างจากการทำงาน ฉะน้ันส่ือประเภทน้ี จึงต้องมีความ 
สมบูรณLนดัวท่ีผู้เรียนสามารถศึกษาได้เอง ซ่ึงสะดวกต่อการพกพาไปได้ มีขนาด 
กะทัดรัด ใช้ง่าย และจูงใจให้ใช้ อาจจะอยู่ในรูปหนังสือโปรแกรม เทปเสียง 
หนังสืออิเล็กทรอนิกส์ และอ่ืน ๆ
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2.1 บทบาทหน้าท่ีของนักเทคโนโลยีการสีกษา

พอตเตอร์ (Potter, 1993 อ้างถึงในประหยัด จิระวรพงสี’, 2542) ได้ให้ทัศนะเก่ียวกับ 
บทบาทของนักเทคโนโลยีการถึกษาสำหรับประเทศไทยในกระแสโลกาภิวัฒน์ ดังน้ี

1. ต้องมีความสามารถในการใช้เทคโนโลยีการเรียนการสอนอย่างเป็นมืออาชีพ
2. ต้องเช้าใจเทคโนโลยีการถึกษาและเป็นนักออกแบบและพัฒนาระบบการเรียน 

การลอน และสามารถขยายผลไปล่การถึกษามวลชน ท้ังน้ี เพราะเมืองไทยเป็น 
ประเทศเกษตรกรรม ท่ีเช้าไปล่ประเทศอุตสาหกรรมซ่ึงต้องการความรู้ความ 
สามารถ,ท่ีสูง'ข้ึน โดยบทบาทของนักเทคโนโลยีการถึกษา จึงต้องมืความสามารถ 
ในการให้การถึกษาอบรมแก่ประชาชน

3. จะต้องเป็นนักวิจัย แม้ว่าวงการต่าง  ๆ ได้ผลิตเทคโนโลยีสารสนเทศทางธุรกิจ 
อุตสาหกรรมและการบันเทิงไว้อย่างมากมาย แต่นักเทคโนโลยีการถึกษาจะใช้ 
ผลผลิตเหล่าน้ีให้เกิดประโยชน์ต่อการถึกษาได้อย่างไร ซ่ึงนักเทคโนโลยีการ 
ถึกษาจะต้องค้นคว้าหาว่างานอะไรท่ีจะต้องทำและงานอะไรไม่ควรทำลักษณะ 
อย่างน้ีย่อมต้องการการวิจัยสนับลนุน

นอกจากน้ี ยังกล่าวว่า การพัฒนานักเทคโนโลยีการถึกษาไทย สามารถกระทำได้ 3 
ลักษณะ กล่าวคือ

1. การเตรียมช่างเทคนิคทางด้านโสตทัศนถึกษาเพ่ือสนับสนุนการสอนของครู
2. ให้ความรู้ความเช้าใจในการลังเคราะห์เทคโนโลยีสารลนเทศท่ีมือยู,ให้เป็น 

หมวดหมู่และมีระบบ เพ่ือให้ครูลามารถใช้ได้อย่างมีประลิทธิภาพ
3. พัฒนาให้เป็นนักออกแบบระบบการสอน นักวิจัย ผู้ผลิตส่ือและนัก!]กอบรม

จากการถึกษาและสำรวจนักเทคโนโลยีการถึกษาในสถาบันอุดมถึกษา ลังกัดทบวง 
มหาวิทยาลัย พบว่าบุคลากรท่ีทำงานด้านส่ือการสอนและเทคโนโลยีการถึกษา สามารถแบ่งระดับ 
หน้าท่ีในการทำงานได้ 4 ระดับ ดังน้ี

1 ) ผู้บรีหารหน่วยงาน
2) ผู้ชำนาญการ (Media Generalist)
3) ผู้เช่ียวชาญเร่ืองส่ือ (Media Specialist)
4) พนักงานเทคนิค (Media Technician)
5) ผู้ช่วยส่ือ (Media Aids) ได้แก่ เสมียนพนักงาน และคนงาน

ตอนที่ 2 นักเทคโนโลยีการสีกษา
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ประหยัด จีรวรพงษ์ (2542) ได้เสนอคุณลักษณะของนักเทคโนโลยีการติกษาท่ีลังคมไทย 
มุ่งหวังไว้ ดังน้ี

1. เป็นผู้มีนวัตกรรมสูง โดยอาดัยเทคโนโลยีสารสนเทศในการจัดการติก'ษา
2. มีความสามารถในการออกแบบ พัฒนา ผลิต ไซ้เทคโนโลยีท่ีเหมาะสมอย่างมี 

คุณภาพและประลิทธิภาพ
3. มีความสามารถในการแนะนำการไซ้เทคโนโลยีอย่างมีประสิทธิภาพ
4. เป็นนักออกแบบ นักวิจัย นักพัฒนา และนักประเมินผล การใช้เทคโนโลยีเพ่ือ 

การติกษาให้เกิดผลท่ีเหมาะสมและคุ้มค่ายับกระบวนการเรยนรู้ของคนไทย
5. มีความสามารถดัดแปลงและสร้างเทคโนโลยีให้เหมาะสมตามแนวพระราชดำร 

เศรษฐกิจพอเพียง เพ่ือพัฒนาการติก'ษาและคุณภาพชีวิตของคนไทยแบบย่ังยืน
6. มีความรู้ความเข้าใจเก่ียวยับการใช้เทคโนโลยีภายให้ข้อบังดับของกฎหมาย 

ลิขลิทธ้ิ
7. มีความพร้อมและความสามารถในด้านวิทยาการคอมพิวเตอร์ เทคโนโลยี 

สารสนเทศและการใช้ภาษาในการล่ีอสาร
8. มีความรู้ความเข้าใจ เก่ียวยับสภาพลังคม เศรษฐกิจ การเมืองและวัฒนธรรม 

สามารถปรับตัว ตลอดจนสามารถเช่ือมโยงโครงสร้างระบบเหล่าน้ี ยับมาตรฐาน 
ความเป็นสากลในระดับนานาชาติได้เป็นอย่างดี

9. เป็นผู้มีจรรยาบรรณในวิชาชีพและเป็นแบบอย่างคนรุ่นใหม่

2.2 คุณลักษณะของนักเทคโนโลยีการสีกษา

ผลของความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีสารสนเทศ ทำให้เกิดลิงใหม่ๆ ขึ้นอย่างมากมาย 
ซึ่งล่งผลกระทบต่อสภาพลังคม วัฒนธรรมการเรยนรู้ การจัดการติก'ษา รวมท้ังเปล่ียนแปลงธรรม 
ชาติของผู้เรยนให้มีดักยภาพเพ่ิมข้ึนอย่างไม่เคยมีมาก่อน โดยนัยนี้ บทบาทของผู้เรยนและครูจะ 
ต้องเปล่ียนไป เป็นการเปล่ียนแปลงท่ีน่าต่ืนเต้น บทบาทของนักเทคโนโลยีการติก'ษา จึงมีความ 
สำคัญต่อการเปล่ียนแปลงลิงเหล่าน้ีเป็นอย่างมาก ซึ่งจะต้องช่วยทำให้การติกษาบรรลุเป้าหมาย 
โดยการเป็นนักคิด นักวิจัย นักออกแบบ นักพัฒนา และเป็นผู้ช้ี'นำลังคม ปัญหาที่ท้าทายนัก 
เทคโนโลยีการติกษา คือ จะพัฒนาสมรรถภาพที่เหมาะสมยับความต้องการเหล่านี้อย่างไร และจะ 
ประสานความร่วมมือยับทุกหน่วยทุกองค์กรมาร่วมยันจัดการติกษาให้บรรลุเป้าหมายไต้อย่างไร
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ตอนท่ี 3 สถาบันอุดมสีกษา

3.1 ภารกิจของสถาบันอุดมสีกษา
สถาบันอุดมสีกษาหรอมหาวิทยาลัย (University / Institute) หมายถึง สถาบันการ 

สีกษาในระดับสูง ซ่ึงมีการสอนและการทำวิจัย โดยผู้เข้ารับการสีกษาจะต้องจบการสีกษาไนระดับ 
มัธยมสีกษาตอนปลายหรอในระดับวิชาชีพเทียบเท่า เพ่ือสีกษๆ ในระดับปริญญาตรี ปริญญาโท 
จนถึงระดับปริญญาเอก และมหาวิทยาลัยยังเป็นท่ีรวมของสีลปวิทยาการหลากหลายประ๓ ท ซ่ึง 
มีจุดมุ่งหมายเพ่ือผลิตคนเข้าฟูวิชาชีพสาขาต่าง  ๆ ท่ีมีความจำเป็นต่อการพัฒนาคนและพัฒนา 
ประเทศ การสีกษาในมหาวิทยาลัยเพ่ือให้เกิดความกระจ่างชัดในความรู้ท่ีลึกซ้ึง สามารถรู้ว่าความ 
รู้ท่ีสีกษามาเก่ียวข้องกับชีวิตความเป็นอยู่ของตนเองและผู้อ่ึนในภาพรวมอย่างไร สามารถนำไปใช้ 
ประโยชน์ในทางสร้างสรรคํได้อย่างไรบ้าง บุคคลท่ีจบมหาวิทยาลัยจึงควรท่ีจะค้นพบความหมาย 
ของชีวิต และการเช่ือมโยงธรรมชาติเป็นหน่ึงเดียว เพ่ือมีให้เป็นบุคคลท่ีหว่ันไหวไปตามสถาน 
การณ์ เป็นผู้มีปัญญาในการวิเคราะห์แยกแยะและช้ีทิศทางความเป็นไปของโลกในเรองต่าง  ๆ
(เกรียงดักด เจรีญวงค์ดักด้ิ, 2541: 30)

พระราชบัญญัติมหาวิทยาลัย ได้กำหนดหน้าที่ตามวัตถุประสงค์ของการจัดตั้ง 
มหาวิทยาลัยหรือสถาบันอุดมสีกษาท้ังของรัฐและเอกชนให้มีภารกิจท่ีเป็นแบบแผนเดียวกัน โดยมี 
หน้าท่ีหลัก 4 ประการ คือ

1. การผลิตบัณฑิต คือ ให้มีหน้าท่ีให้การสีกษาในระดับอุดมสีกษาเพ่ือผลิตกำลังคน
2. การวิจัย คือ ทำการวิจัยเพ่ือให้เกิดความก้าวหน้าทางวิชาการ
3. การบรีหารวิชาการแก่ลังคมชุมชน คือ ทำการส่งเสรีมให้ความรู้ทางวิชาการหรือ 

ให้บรีการทางวิชาการแก่ชุมชน ลังคม
4. การทำนุบำรุงสีลปวัฒนธรรมของชาติ

ในขณะท่ีพระราชบัญญัติของสถาบันราชกัฎไต้กำหนดหน้าท่ีให้เป็นสถาบันอุดม 
สีกษาเพื่อพัฒนาท้องถิ่น ส่วนของสถาบันราชมงคลน้ันถูกกำหนดให้ผลิตบุคคลในวิชาชีพเฉพาะ 
ต่างๆ



3.2 ประเภทของสถาบันอุดมสิกษา

ในการแบ่งประเภทของสถาบันอุดมสีกษาไทยน้ัน ลามารถแบ่งออกได้ตามสังกัดของ 
แต่ละสถาบัน ดังน้ี

1. สถาบันอุดมสีกษาลังกัดกระทรวงสีกษาธิการ ได้แก่ สถาบันราซกัฏ สถาบัน 
ราชมงคล กรมอาชีวสีกษา กรมสีลปากร กรมพลสีกษา และสร.

2. สถาบันอุดมสีกษาสังกัดทบวงมหาวิทยาลัย ได้แก่ สถาบันอุดมสีกษาเอกชน
3. สถาบันจำกัดรับ สถาบันไม่จำกัดรับ สถาบันในกำกับ

สถาบันอุดมสีกษๆ เฉพาะกิจเฉพาะกลุ่ม อาทิ วิทยาลัยพยาบาล ซ่ึงสังกัดกระทรวง 
สาธารณสุขวิทยาลัยการทหารต่าง ซ่ึๆงสังกัดกระทรวงกลาโหม วิทยาลัยพยาบาลตำรวจ ซ่ึงสังกัด 
สำนักงานตำรวจแห่งชาติ เป็นต้น

สถาบันอุดมสีกษาสังกัดทบวงมหาวิทยาลัย ลามารถแบ่งออกไต้เป็น 2 ประ๓ ทใหญ่ 
ได้แก่ สถาบันอุดมสีกษาของรัฐ และเอกชน (Public and Private University)

1. สถาบันอุดมสีกษาของรัฐ รวมท้ังส้ิน 24 แห่ง แบ่งเป็น
1.1 มหาวิทยาลัย/สถาบันของรัฐประเภทจำกัดรับ (Limited Admission University 

หรอ Public Closed Admission student University) จำนวน 18 แห่ง ได้แก่ 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ มหาวิทยาลัยขอนแก่น 
มหาวิทยาลัยเชียงใหม่ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ มหาวิทยาลัยนเรศวร 
มหาวิทยาลัยบูรพา มหาวิทยาลัยมหิดล มหาวิทยาลัยแม่โจ้ มหาวิทยาลัยศรนค 
รนวิโรฒ มหาวิทยาลัยสีลปากร มหาวิทยาลัยสงขลานครนทร์ มหาวิทยาลัย 
ทักษิณ มหาวิทยาลัยอุบลราชธานี สถาบันบัญฑิตพัฒนบ'ริ,หารศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยมหาสารคาม สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ และ 
สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลาดกระบัง

1.2 มหาวิทยาลัย/สถาบันในกำกับของรัฐ หรอสถาบันท่ีไม่เป็นส่วนราชการ 
(Autonomous University) มีจำนวน 4 แห่ง ได้แก่ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระ 
จอมเกล้าธนบุร มหาวิทยาลัยแม่ฟ้าหลวง มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ และ 
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนาร สำหรับมหาวิทยาลัยในกำกับอาจารย์ประจำไม่ใต้ 
เป็นข้าราชการพลเรอน
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1.3 มหาวิทยาลัย/สถาบันของรัฐประเภทไม่จำกัดรับ (Open University) จำนวน 2 
แห่ง ได้แก่ มหาวิทยาลัยรามคำแหง และมหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราซ

2. สถาบันอุดมตีกษาของเอกซน (Private Institute) มีจำนวน 51 แห่ง ได้แก่
มหาวิทยาลัยกรุงเทพ มหาวิทยาลัยธุรกิจบัณฑิตย์ มหาวิทยาลัยเกรก มหาวิทยาลัย 
เกษมบัณฑิต มหาวิทยาลัยพายัพ มหาวิทยาลัยเจ้าพระยา มหาวิทยาลัยชินวัตร 
มหาวิทยาลัยเซ็นต์จอห์น มหาวิทยาลัยณิวัฒนา มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีมหานคร 
มหาวิทยาลัยภาคตะวันออกเฉียงเหนือ มหาวิทยาลัยรังสิต มหาวิทยาลัยวงษ์ชวลิต 
กุล มหาวิทยาลัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งเอเชีย มหาวิทยาลัยเว็บสเตอร์ 
(ประเทศไทย) มหาวิทยาลัยศรีปทุม มหาวิทยาลัยสยาม มหาวิทยาลัยหอการค้าไทย 
มหาวิทยาลัยหัวเฉียวเฉลิมพระเกียรติ มหาวิทยาลัยอัสลัมซัญ มหาวิทยาลัยอีสเฑิร์น 
เอเชีย มหาวิทยาลัยเอเชียอาคเนย์ มหาวิทยาลัยครีสเตียน วิทยาลัยดุสิตธานี 
วิทยาลัยทองสุขวิทยาลัยเทคโนโลยีราชธานีวิทยาลัยเทคโนโลยีธนบุรีวิทยาลัยนานา 
ชาติชิลเลอร์- แสตมฟอร์ด วิทยาลัยเทคโนโลยีราชธานีอุดร วิทยาลัยเซนต์หลุยลั 
วิทยาลัยภาคกลาง วิทยาลัยมิชช่ัน วิทยาลัยเมืองหาดใหญ่ วิทยาลัยโยนก วิทยาลัย 
รัซต์ภาคย์ วิทยาลัยรัตนบัณฑิต วิทยาลัยลุ่มนํ้าปิง วิทยาลัยศรีโสภณ 
วิทยาลัยลันตพล วิทยาลัยแสงธรรม วิทยาลัยอิสลามยะลา วิทยาลัยโปลีเทคนิค 
ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ วิทยาลัยตาบ วิทยาลัยบัณฑิตเอเชีย วิทยาลัยฟาร์อีส- 
เทอร์น วิทยาลัยปทุมธานี วิทยาลัยเซาธ์อีลบางบอก วิทยาลัยนอร์ท-เชียงใหม่ 
วิทยาลัยเทคโนโลยีภาคใต้วิทยาลัยนอร์ทกรุงเทพ วิทยาลัยเซนต์เทเรซา - อินติ

3.3 การแบ่งสายงานและโครงสรางการบริหารในสถาบันอุดมสิกษา ลังกัดทบวง 
มหาวิทยาลัย

สถาบันอุดมตีกษาของรัฐ เป็นหน่วยงานราชการมีฐานะเทียบเท่าระดับกรม ลังกัด 
ทบวงมหาวิทยาลัย ตามกฎทบวง ฉบับท่ี 2 (พ.ศ. 2519) ออกตามความในพระราชบัญญ่ติ 
ระเบียบข้าราชการพลเรีอนในมหาวิทยาลัย พ.ศ.2507 ได้จำแนกตำแหน่งข้าราชการพลเรีอนใน 
มหาวิทยาลัยตามหน้าท่ี และสายงาน ดังน้ี

สาย ก. คือตำแหน่งอาจารย์(Academic staff) ซ่ึงมีหน้าท่ีสอนวิจัย และให้ 
บริการทางวิชาการ ได้แก่ตำแหน่ง ศาสตราจารย์ (Professor)
รองศาลตราจารย์ (Associate professor) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ 
(Assistant Professor) อาจารย์ (Lecture)
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ส'ไย ข. คือ ตำแหน่งผู้ช่วยวิชาการ (Technical staff) ซ่ึงมีหน้าท่ีให้บรการทาง 
วิชาการ ได้แก่ตำแหน่งในสายงานต่างๆ อาทิ บรรณารักษ์ แพทย์ 
พยาบาล โสตทัศนคืกษา วิจัย เป็นต้น

สาย ค. คือ ตำแหน่งธุรการ (Administrative staff) ซ่ึงมีหน้าท่ีเก่ียวกับการ 
บริหารและธุรการ ได้แก่ เจ้าหน้าท่ีบริหารงานท่ัวไป เจ้าหน้าท่ีธุรการ 
เจ้าหน้าท่ีการเงิน เป็นต้น

การแบ่งสายงานของข้าราชการพลเริอนในสถาบันอุดมคืกษา เป็นการแบ่งงานตาม 
หน้าท่ีรันผิดชอบในลักษณะงานซ่ึงสอดคล้องกับภารกิจของสถาบันอุดมคืกษาในด้านต่างๆ โดยข้า 
ราชการสาย ข. และสาย ค. จะเป็นผู้รับผิดชอบงานท่ีช่วยสนับสนุนงานของข้าราชการสาย ก.

โครงสร้างการบริหารแบ่งออกเป็น 3 ระดับ ได้แก่
(1) การบริหารระดับสูง จะมีผู้บริหารรับผิดชอบ คือ อธิการบดี รองอธิการบดี 

ฝ่ายต่างๆ
(2) การบริหารระดับกลาง หริอเริยก1ว่า การบริหารระดับกอง ได้แก่ การบริหาร 

ระดับคณะ สถาบัน วิทยาลัยหริอหน่วยงานเทียบเท่า ตำแหน่งผู้บริหารระดับ 
กลาง คือ ตำแหน่งคณบดี ผู้อำนวยการสถาบัน หริอผู้อำนวยการวิทยาลัย

(3) การบริหารระดับต้น ผู้บริหารระดับต้น ได้แก่ หัวหน้าแผนก เป็นต้น

โครงสร้างคณะไนมหาวิทยาลัยของรัฐส่วนใหญ่ มีลักษณะคล้ายกัน โดยจะม ี
คณบดีเป็นผู้รับผิดชอบสูงสุด งานของคณบดีจะครอบคลุมกิจกรรมต่างๆ ทั้งหมดภายในคณะ 
และไนฐานะท่ีเป็นหน่วยงานหลักทางวิชาการ มีอิสระในการดำเนินงาน การบริหารงานจึงเป็นไป 
ในรูปของการแบ่งความรับผิดชอบ คือ มีคณะกรรมการหริอบุคลากรในหน่วยงานเข้ามามีบทบาท 
ไนการบริหารหริอร่วมกันรับผิดชอบ คณะจะประกอบด้วยภาควิชาต่างๆ ซึ่งจะทำหน้าที่หลักทาง 
ด้านวิชาการ ส่วนสำนักงานคณบดีจะทำหน้าท่ีบริหารงานท่ัวไป เพ่ือสนับสนุนงานทางด้านวิชา 
การ ภายในสำนักงานคณบดี ส่วนมากแบ่งงานออกเป็น งานบริหารท่ัวไป งานบุคลากร งานการ 
บัญชี และงานนโยบายและแผน

โครงสร้างการบริหารของสถาบันอุดมคืกษา ถอดแบบมาจากตะวันตก กล่าวคือ 
มีการแบ่งเป็นภาควิชา คณะ สถาบัน เป็นต้น แต่ในการปฏิบัติงานมักจะต่างกับตะวันตกมาก 
เน่ืองจากประเทศตะวันตกน้ัน การแบ่งส่วนเช่นน้ีจะไม่ยึดถือเป็นส่ิงถาวรและสามารถปรับเปล่ียน 
ได้ตามเหตุการณ์ เช่น หากภาควิชาใดหริอคณะใด ดำเนินการไปโดยไร้ประสิทธิภาพ ไม่คุ้มค่ากับ 
ผลประโยชน์ที่จะได้รับต่อสถาบัน จะมีโอกาสยุบเปล่ียนแปลงหรือโยกย้ายไป และมีโอกาสปรับ 
เปล่ียน เปล่ียนแปลงอยู่เสมอเน่ืองจากมีการประเมินผลเพ่ือประกันคุณภาพตลอดเวลา ซ่ึงตรงข้าม
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กับสถาบันอุดมคืกษาในประเทศไทย ท่ีเม่ือมีการแบ่งแยกภาควิซาหรอคณะข้ึนมาแล้วยากท่ีจะยุบ 
และการยุบของไทยเราน้ัน หมายถึง การเพ่ิม กล่าวคือ มักเป็นการยุบหน่ึงหน่วยงาน เพ่ือแบ่งแยก 
หน่วยงานน้ันเป็นลองหน่วยงานจนกระท่ี'งกลายเป็นประเพณีนิยมอยู่ในปัจจุบัน

สถาบันอุดมคืกษาในประเทศไทย จึงมีการแบ่งแยกหน่วยงานมากเกินไป การมีภาควิชา 
มาก มิได้หมายความว่าการบรหารงานมีประสิทธิภาพเสมอไป ในทางกลับกัน มีแนวโน้มท่ีจะทำ 
ให้สถาบัน'อุดมคืกษ’าน้ัน'อ่อนแอลง เช่นท่ีพบว่า บางภาควิชามีอาจารย์ประจำเพียง 3-4 คน และ 
คนหนึ่งเป็นหัวหน้าภาควิชา นอกจากน้ีทำให้เกิดการแบ่งเขตไม่ลามารถร่วมทำงานหรอประสาน 
วิชาสอนร่วมกันหลักสูตรจึงขาดความหลากหลาย

3.4 สถาบันอุดมสีกษาในยุคโลกาภิวัฒน์

ในกระแสโลกาภิวัฒน์ท่ีสภาวะแวดล้อมเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว ประกอบกับความ 
ต้องการของลังคมไทยท่ีจะต้องปรับเปล่ียนให้มีความพร้อมในการท่ีจะแข่งขันในเวทีเศรษฐกิจของ 
โลก ล้วนแล้วแต่เป็นปัญหาท้าทายสถาบันอุดมคืกษาไทย สถาบันอุดมคืกษาไทยในยุค 
โลกาภิวัฒน์จึงไม่สามารถท่ีจะอยู่น่ิงเฉยต่อไปไต้จำเป็นท่ีจะต้องปรับเปล่ียนบทบาทไปตามกระแส 
ความต้องการของประเทศ ดังน้ี

1. สถาบันอุดมคืกษาล่ความทันสมัย (Modernization)
สถาบันอุดมคืกษาจะต้องมีความทันสมัย ซึ่งมีลักษณะที่สำคัญ คือ สถาบันอุดมคืกษาจะ 

ต้องเป็นคลังแห่งความรู้อันทันสมัยทั้งทรัพยากรมนุษย์ อันได้แก่คณาอาจารย์ท่ีมีความรู้ ความ 
สามารถท่ีทันสมัยและทรัพยากรเทคโนโลยีข่าวสารที่ให้ความรู้อันทันสมัยและทันต่อการเปลี่ยน 
แปลงของโลก สถาบันอุดมคืกษๆจะต้องปฏิรูปการเรืยนรู้และถ่ายเทความรู้ท่ีทันสมัย เพ่ือให้ผู้เรืยน 
ไต้ความรู้ที่ทันต่อเหตุการณ์แห่งการเปลี่ยนแปลงของโลก และสถาบันอุดมคืกษาจะต้องพัฒนา 
องค์ความรู้ท่ีทันสมัย มีการใช้ความรู้อันทันสมัย เพ่ือให้ทันต่อการแก้ปัญหาต่างๆ อันเกิดจากการ 
เปล่ียนแปลงของโลก

2. สถาบันอุดมคืกษาเปิดเสร (Liberalization)
สถาบันอุดมคืกษาจะต้องเปิดเสร มิให้องค์การใด หรอกลุ่มคนใดเป็นเจ้าของหรือผูกขาด 

การคืกษานั้นอีกต่อไป จะต้องเปิดโอกาสให้มีการแข่งขันในต้านคุณภาพและเพ่ิมปรมาณท่ีมีการ 
แข่งขันโดยเสรืทั้งภาครัรและเอกชน โดยมีอิสระในการบริหารและจัดการ มีการระดมทุนและ 
ทรัพยากรต่าง  ๆ ทังภาครัฐและเอกชนเพีอให้ไต้ใช้ประโยชน์ให้คุ้มค่า มีการประเมินและประกันคุณ 
ภาพทางการคืกษาโดยเสมอภาค โดยมุ่งเน้นในการแข่งขันกันในต้านประสิทธิภาพ คุณภาพ และ 
มาตรฐาน

1 *2 0
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3. สถาบันอุดมศึกษาล่ปวงซน (Popularization)
สถาบันอุดมศึกษาจะต้องเข้าล่หม่ชนได้ทุกระดับตามความต้องการท่ีหลากหลาย และ 

แตกต่าง มีความเสมอภาค ทุกคนมีโอกาสได้ศึกษาและสามารถตอบสนองได้ทุกเวลาทุกสถานท่ี 
เหมาะลมกับสังคม วัฒนธรรมไทย เป็นการศึกษาเพ่ือชีวิตและสังคม ลามารถเรียนต่อเน่ืองกันได้ 
โดยลามารถศึกษาได้ตลอดชีวิต ไม่จำกัดคุณวุฒิและวัยวุฒิ

4. สถาบัน1อุดมศึกษาล่สากล (Internationalization)
สถาบันอุดมศึกษาจะต้องพัฒนาล่นานาชาติ ดูดซับความรู้นานาชาติเข้าล่คลังแห่งความรู้ 

ถ่ายเทความรู้และแข่งขันกับนานาชาติได้ โดยมีความสัมพันธ์ระดับนานาชาติท่ีสร้างสรรความ 
กลมกลืนหรือดุลยภาพระหว่างสังคม วัฒนธรรมไทย หรือความเป็นไทยและความเป็นสากล 
สัมพันธ์กับซนชาติอ่ืนเพ่ือการอยู่ร่วมกันได้โดยสันติไนประชาคมโลก

3.5 การประเมินคุณภาพและมาตรฐานสถาบันอุดมสีกษา

สถาบันอุดมศึกษาของไทย ถือกำเนิดโดยหน่วยงานของรัฐ รัฐเป็นผู้ควบคุมคุณภาพและ 
มาตรฐาน ในสมัยเรมแรกสถาบันอุดมศึกษาจัดเป็นมหาวิทยาลัยเอกรูป คือ เฉพาะทางข้ึนอยู่กับ 
กระทรวงต่าง  ๆ อาทิ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ข้ึนอยู่กับกระทรวงเกษตร่ธิการ ต่อมาเพ่ือความ 
เป็นอิสระมากข้ึน ได้มีการรวมเอามหาวิทยาลัยของกระทรวง ทบวง กรมต่าง  ๆ มาข้ึนกับสำนัก 
นายกรัฐมนตรีในปี พ.ศ.2502 ซ่ึงเป็นปีเดียวกันกับการจัดต้ังสถานการศึกษาแห่งชาติข้ึน ทำหน้าท่ี 
ดูแล,ประกันคุณภาพและมาตรฐาน'ของมหาวิทยาลัย ในปี พ.ศ.2515 ได้โอนมหาวิทยาลัยต่างๆ ท่ี
ป  จ ํ 6B I

สังกัดสำนักนายกรัฐมนตรีมาข้ึนกับทบวงมหาวิทยาลัย และในปี พ.ศ.2517 ได้มีการโอนวิทยาลัย 
เอกซนมาขึ้นกับทบวงมหาวิทยาลัยด้วย โดยท่ีสถาบันอุดมศึกษาหลายแห่งยังคงสังกัดกระทรวง 
ศึกษาธิการตามเดิมโดยเฉพาะสถาบันราชภัฎและสถาบันราชมงคล (มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์, 
2540: 221)

การรักษาและเพ่ิมพูนคุณภาพและมาตรฐานของสถาบันอุดมศึกษาเป็นสิงท่ีจำเป็น โดย 
เฉพาะในโลกที่มีวิทยาการต่างๆ เปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว เน่ืองจากสถาบันอุดมศึกษาเป็น 
แหล่งสร้างทรัพยากรบุคคลที่เป็นกำลังด้านสติปัญญาของประเทศ หากไม่ลามารถเป็นผู้นำชี ้
ทิศทางของสังคม นำวิชาการช่วยแก้ปัญหาต่างๆ ให้แก่ประเทศได้แล้ว ย่อมล่งผลกระทบต่อ 
ความเจรีญก้าวหน้าของประเทศ เกณฑ์ประเมินสถาบันอุดมศึกษา คือ มาตรฐาน หรือแนวทางท่ี 
ไข้ประเมินหรือวัดคุณภาพ ของสถาบันอุดมศึกษา อันเป็นดรรชนีบ่งช้ีคุณภาพและความเป็นเลิศ 
ของสถาบัน การไม่มีมาตรการในการติดตาม ตรวจสอบและประเมินผลการบรีหารการจัดการของ 
สถาบันอุดมศึกษาล่งผลให้มีการละเลยต่อหน้าท่ีอันพึงรับผิดชอบและปฏิบัติ ความกระดือรี1อร้น1ท่ี
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จะปรับปรุงพัฒนา ตลอดจ,,.'ผลกระทบไปส่ความอ่อนแอ ด้อยประสิทธิภาพของสถาบันอุดมศึกษา 
ในด้านต่างๆ  การติดตามตรวจลอบและประเมินผลท่ีกระทำเป็นระบบและอย่างต่อเน่ืองจะส่งผลดี 
ให้หลายประการ ได้แก่ การกระตุ้นเตือนให้บุคคลในสถาบันรับผิดชอบต่อภาระหน้าท่ีใน 
การปฏิบัติงาน จุดเด่นท่ีได้พัฒนาข้ึนและจุดด้อยท่ีจะต้องแก้ไข ใช้เป็นมาตรการในการวัดผล 
ตอบแทนของการปฏิบัติงาน ตลอดจนสามารถวางแผนและพัฒนาเพ่ิมประสิทธิภาพของ 
การดำเนินงานให้ถูกทิศทาง ซ่ึงล้วนแล้วแต่จะนำไปส่ความเจริญก้าวหน้าของสถาบันในท้ายท่ีสุด 
ดังน้ัน การติดตาม ตรวจลอบ และประเมินผลคุณภาพของสถาบันอุดมดีกษาจึงเป็นสิงจำเป็นท่ีจะ 
ต้องดำเนินการ

สภาการรับรองวิทยฐานะของสถาบันอุดมดีกษา (Council on Postsecondary 
Accreditation: COPA) กำหนดเกณฑ์ 7 เกณฑ์ท่ีมีความสำคัญอย่างย่ิงต่อการรับรองวิทยฐานะ 
ของสถาบันอุดมศึกษา (พรชุลี อาซวอำรุง, 2539)

1. เป้าหมายและวัตถุประสงค์ สถาบันได้รับการประเมินบนพ้ืนฐานของเป้าหมายของตน 
เองมากกว่ามาตรฐานภายนอก ดังน้ัน สถาบันจึงต้องมีเป้าหมายและวัตถุประสงค์ท่ี 
ชัดเจน เข้าใจง่ายครอบคลุมทุกแง่มุมของสถาบัน และมีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงให้ 
เหมาะลมกับการเปล่ียนแปลงของสถาบันตลอดเวลา

2. การบรหาร ความเป็นผู้นำ และโครงสร้าง พ้ืนฐานหลักของการควบคุมคุณภาพ คือ 
อาจารย์ผู้ทรงคุณวฒิ ผู้มีหน้าท่ีสร้างและปรับปรุงหลักสูตร ต้ังเง่ือนไขการรับปริญญา 
ประเมินนิสิตนักศึกษา ดังน้ัน อาจารย์จึงเป็นกลุ่มบุคคลผ้ควบคุมมาตรฐานได้ ภายใต้«เ จ ' บ ่  จ 63

โครงสร้างท่ีเหมาะลมทางวิชาการและมีความสมดุลกับการปริหาร มีสิทธิตรวจลอบ 
การบรหาร เพ่ือให้สถาบันดำรงอยู่ตรงตามวัตถุประสงค์ โปรแกรม การจัดหลักสูตร 
และเง่ือนไขการรับปริญญา

3. การเป็นท่ียอมรับของปริญญา ลัมถุทธ้ีผลของนิสิตนักศึกษาเป็นไปตามคุณภาพการ 
ให้ปริญญา สถาบันต้องมีกระบวนการท่ีมีระบบเพ่ือควบคุมได้ว่าบัณฑิตมีคุณภาพ 
ตรงตามความหมายและคักด้ิศริของปริญญา

4. ทรัพยากรท่ีเหมาะลม ทรัพยากรมนุษย์ ทรัพยากรทางกายภาพและงบประมาณท่ี 
เพียงพอ ตามความเห็นของชุมชนวิชาการของสถาบัน ว่าทำให้บรรลุวัตถุประสงค์ที 
วางไว้ได้

5. ความม่ันคง คุณค่าของสถาบันแสดงออกโดยความม่ันคงท่ีมีหลักฐานปรากฏในทุกๆ  
ด้านและมีความถาวร
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6. นิสิตนักสีกษาและโปรแกรม ความต้องการ ความสนใจ และความคาดหวังของนิสิต 
นักสีกษา สะท้อนอยู่ในโปรแกรมของสถาบัน และการบรการนิสิตนักสิกษาย่อม 
สิ'มพันธ์อย่างสมเหตุสมผลกับภารกิจของสถาบันและตอบสนองต่อความต้องการของ
นิสิตนักสืกษา

7. บูรณาการของสถาบันสะท้อนเป้าหมายและวัตถุประสงค์การเปิดเผย กฎ ระเบียบ 
การปฏิบัติ การบรหารการเงินอย่างมีประสิทธิภาพ การรับเข้าและเล่ือนข้ัน ตอบแทน 
อย่างมีจรรยาบรรณ และการดำเนินตามวัฒนธรรมประเพณีของสถาบันอย่างคงเต้น 
คงวา ตลอดจนการวัดและประเมินตนเองของสถาบันว่าตรงตามปรัชญาและวัตถุ 
ประสงค์หรอไม่

สำหรับเกณฑ์ประเมินสถาบันในประเทศไทยน้ัน พรชุลี อาซวอำรุง (2539, อ้างถึงคณะ 
กรรมการการสิกษาแห่งชาติ, 2532) กล่าวว่า ในการรักษามาตรฐานท่ัวไป อธิการบดี 
มหาวิทยาลัยต่างๆ  มีการประชุมเป็นระยะเป็นประจำ เก่ียวกับเร่ืองดำเนินงานด้านรักษาคุณภาพ 
และให้คำแนะนำในด้านบุคลากร การเงินและการบริหารกิจการนิสิตนักสิกษา ตลอดจนบทบาท 
ของสภาคณบดี เพ่ือให้อาจารย์มีส่วนร่วมในการบริหารกิจการของมหาวิทยาลัยมากข้ึน

แนวทางในการพัฒนาเกณฑ์ประเมินสถาบัน มีหลักสำคัญ 3 แนวทาง คือ (1) การ 
ประเมินโดยการทบทวนในกลุ่มนักการอุดมสิกษาด้วยกันเอง (Peer Review) (2) การตัดสินโดย 
การตลาด (Judgments of the Market) และ (3) ดัชนีบ่งซ้ีผลการปฏิบัติงาน (Performance 
indicators)

3.6 หน่วยงานเทคโนโลยีการคืกษาในสถาบันอุดมศึกษา

สถาบันอุดมสิกษาในประเทศไทยส่วนมาก ต่างตระหนักและเล็งเห็นความสำคัญของ 
บทบาทเทคโนโลยีการสีกษา ในอันท่ีจะช่วยปรับปรุงการเริยนการสอนให้มีประสิทธิภาพย่ิงข้ึน 
จึงมีการจัดต้ังศูนย์บริการล่ือและเทคโนโลยีการสีกษาข้ึนในสถาบันของตน เพ่ือทำหน้าท่ีเป็น 
หน่วยงานให้บริการทางวิชาการ ตลอดจนวัสดุอุปกรณ์และวิธีการต่างๆ  โดยท่ัวไปมักเรียกซ่ือแตก 
ต่างกัน อาทิ ศูนย์บริการทางวิชาการ ศูนย์วัสดุการสิกษา ศูนย์ล่ือการสีกษา ศูนย์โสตทัศนสีกษา 
ศูนย์วัสดุอุปกรณ์ เป็นต้น

การให้บริการทางเทคโนโลยีการสิกษามีความสำคัญและบทบาทต่อการดำเนินการทาง 
การสีกษาในสถาบันอุดมสิกษาของรัฐมากข้ึน ท้ังน้ี เน่ืองจากป้ญหาเร่ืองจำนวนผู้เรียนเพ่ิมมากข้ึน 
ความมุ่งหมายทางการสีกษาและหลักสูตรมีหลายแขนงมากข้ึน สถาบันอุดมสีกษาต่าง  ๆ นิยมใช้ 
เทคโนโลยีการสิกษาแพร่กระจายการจัดการสิกษาไปยังภูมิภาคท่ีห่างไกล เพ่ือเปิดโอกาสให้ผู้เรียน 
ได้เรียนอย่างสมบูรณ์
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จากการคิกษาและสำรวจหน่วยงานด้านเทคโนโลยีก'■ 'รคิกษาในสถาบันอุดมคิกษาฃองรัฐ 
สังกัดทบวงมหาวิทยาลัย 24 แห่ง ผู้วิจัยสามารถแบ่งรูปแบบของหน่วยงานท่ีทำงานด้านบริการส่ือ 
และเทคโนโลยีการคิกษา ได้ 4 รูปแบบ ได้แก่

1 ) หน่วยงานด้านส่ือและเทคโนโลยีการคิกษาท่ีสังกัดในห้องสมุดประจำคณะ
2) หน่วยงานด้านส่ือและเทคโนโลยีการคิกษาท่ีสังกัดในห้องสมุดกลางของสถาบัน
3) หน่วยงานด้านส่ือและเทคโนโลยีการคิกษาท่ีจัดต้ังข้ึนเป็นเอกเทศประจำคณะ
4) หน่วยงานด้านส่ือและเทคโนโลยีการคิกษาท่ีจัดต้ังข้ึนเป็นเอกเทศของสถาบัน
เน่ืองจากการส่ือสารและเทคโนโลยีต่างๆ  ได้เข้ามามีบทบาทต่อการเริยนการสอน งานโสต 

ทัศนคิกษาจึงเข้ามามีส่วนร่วมท่ีสำคัญนอกเหนือจากการเรียนจากสิงพิมพ์ หน่วยงานด้านส่ือและ 
เทคโนโลยีการคิกษาท่ีสังกัดในห้องสมุด มีลักษณะเป็นหน่วยงานท่ีทำงานร่วมกับห้องสมุด แต่มี 
งานบริการส่ือการคิกษาต่างๆ  แยกออกมาเป็นด้านโสตทัศนะและวัสดุไม่ตีพิมพ์ (Audiovisual 
and Non-Printed Material) อาทิ บทเรียนคอมพิวเตอร์ช่วยสอน เทปโทรทัศน์ แถบบันทึกเสืยง 
หริอสไลด์ เป็นด้น

การบริการด้านเทคโนโลยีการคิกษา จะมีส่วนช่วยพัฒนาการสอนในระคับสถาบันอุดม 
จึกษา ได้คังน้ี (ไพฑูรย์ สินลารัตน์, 2525)

1. การให้บริการ จะเรมต้นจากการสร้างความรู้และความเข้าไจไห้แก่ท้ังผู้สอนและ 
ผู้เริยนได้รู้จักว่าการเริยนการสอนมีระบบและกระบวนการอย่างไร จุดเร่ิมต้นของการ 
สอนอยู่ท่ีได และจะไปจบท่ีใด การเริยนรู้ระบบจะทำให้มีแนวคิดท่ีจะปรับปรุงและ 
พัฒนาให้ชัดเจนข้ึน

2. การแนะนำและสาธิตบริการ วัสดุ และอุปกรณ์ต่างๆ  เพราะผู้สอนในระดับอุดมคิกษา 
ส่วนมากไม่คุ้นเคยกับการบริการ วัสดุ และอุปกรณ์ทางเทคโนโลยีการคิกษาเฑ่าท่ีควร 
เน่ืองจากได้เรียนรู้เฉพาะสาขาของตน ไม่มีพ้ืนฐานความรู้ด้านการเรียนการสอน 
จะคุ้นเคยเฉพาะสิงท่ีตนเองได้เคยเห็นและได้เคยเรียนมาเท่าน้ัน การแนะนำและ 
สาธิต จึงจำเป็นและควรแนะนำหรีอสร้างในลักษณะอ้อม คือ ในโอกาสและจังหวะ 
ต่างๆ  ในการประชุมต่างๆ  เพราะธรรมชาติของอาจารย์ไนระดับอุดมคิกษามักไม่ค่อย 
สนใจอุปกรณ์ต่างๆ  ทางการคิกษาอยู่แล้ว

3. บริการและอุปกรณ์ต่างๆ  ควรพยายามทำให้ง่ายต่อการใช้ เพราะผู้สอนโดยท้ัวไป 
มีและให้เวลาไม่มากนักกับการสอนหรีอการถ่ายทอดความรู้ แต่ให้เวลามากกับ 
การหาความรู้ ดังน้ัน อาจารย์ส่วนใหญ่จะไม่มีความอดทนต่อการท่ีจะต้องไปเรียนรู้วิธี 
การใช้หรีอการปฏิบัติเก่ียวกับเคร่ิองมือหรีออุปกรณ์ท่ีเก่ียวกับการถ่ายทอดความรู้ 
แต่จะพอใจกับเคร่ิองมือในการหาความรู้
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4. บ่ริการและอุปกรณ์ต่างๆ  ด้านเทคโนโลยีการลึกษา ควรสนองความลึกซ้ึงของแต่ละ 
สาขาได้ เพราะแต่ละสาขาจะมีแนวทางของตนเอง มีระบบและแนวทางเฉพาะการให้ 
บ่ริการต้องสนองความแตกต่างเหล่าน้ีได้ นักเทคโนโลยีการลึกษาต้องติดตามความ 
ก้าวหน้าในแต่ละสาขา แล้วหาทางทำเทคโนโลยีทางการลึกษาหรอบรการ วัสดุ และ 
อุปกรณ์ให้ลอดคล้องกับความต้องการเฉพาะของสาขา

5. การให้บริการจะต้องเป็นไปอย่างสะดวก รวดเร็วและคล่องตัว อาจารยีในสถาบันอุดม 
ลึกษาล่วนใหญ่แล้ว ไม่คุ้นเคยและไม่ปรับตัวต่อระเบียบและอุปกรณ์ต่างๆ  มากนัก 
เพราะเป็นลักษณะท่ีจะไปขัดขวางต่อความคิดท่ีก้าวหน้าเป็นอิสระและมีความ 
สร้างสรรค์ จึงไม่นิยมและไม่ชอบท่ีจะทำงานในลักษณะท่ีเป็นพิธีการสูง ควรให้ปริการ 
ในลักษณะท่ีสะดวกต่อผู้สอนให้มากท่ีลุด เป็นต้น

6. การให้ปริการควรสนองตอบต่อความแตกต่างระหว่างบุคคลของอาจารย์ผู้สอน เพราะ 
อาจารย์แต่ละคนมีความถนัด มีความสนใจกันคนละอย่าง มีความชำนาญคนละเร่ือง 
ปริการท่ีให้จึงควรมีหลายๆ  รูปแบบพร้อมกันไป ในขณะเดียวกันก็ให้อาจารย์แต่ละคน 
ลามารถดำเนินการด้วยตนเองได้ด้วย เชํน มีวัสดุอุปกรณ์ท่ีจะให้อาจารย์นำไปใช้ 
เขียนใช้ทำได้ในช่วงท่ีใกล้จะลอน

7. การให้บริการเพ่ือพัฒนาการเรียนการสอน ควรจะให้อาจารย์ผู้สอนได้เรียนรู้และ 
เช้าใจ ลามารถท่ีจะพัฒนาระบบวิธีการรวมท้ังวัสดุอุปกรณ์ด้วยตนเองต่อไปได้ เพราะ 
ลักษณะสาขาวิชาท่ีแตกต่างกันและมีความลึกซ้ึงแตกต่างกันออกไป ไม่มีการบรการ 
หรออุปกรณ์ไดท่ีจะใช้ได้กับทุกสาขาวิชา ทุกโอกาส การพัฒนาการเรียนการสอนจึง 
ควรเปิ ดโอกาสให้อาจารยีใด้พัฒนาต่อไป ซ่ึงสอดคล้องกับลักษณะของอาจารย์ 
สถาบันอุดมลึกษาท่ีไม่นิยมการกำหนดรูปแบบท่ีตายตัว แต่สนใจท่ีจะพัฒนาด้วยตน 
เอง

8. การให้ปริการและวัสดุอุปกรณ์ต่างๆ  น้ัน ควรเป็นไปเพ่ือให้อาจารย์สอนแล้วมีประสิทธิ 
ภาพสูงข้ึน อาจารย์เบาแรงข้ึน และย่นระยะเวลาท้ังในการเตรียมการและดำเนินการ 
สอนมากข้ึน น้ันคือ ทำให้การลอนมีท้ังประสิทธิภาพและประสิทธิผลดีข้ึน

9. การให้บริการควรเป็นไปเพ่ือล่งเสริมความลัมพันธ์ระหว่างผู้เรียน และผู้สอนให้ดี และ 
มีประสิทธิภาพสูงข้ึนมากกว่าให้อาจารย์ผู้สอนไปผูกพันอยู่กับวัสดุและอุปกรณ์แต่ 
เพียงอย่างเดียว
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ตอนท่ี 4 องค์การเอ้ือการเรียนรู้

4.1 แนวคิดท่ีมาขององค์การเอ้ือการเรียนรู้
องค์การเอ้ือการเรียนรู้ (Learning Organization) เป็นแนวคิดทางการบรีหารรูปแบบ 

ใหม่ท่ีได้รับความนิยมอย่างมากไนประเทศสหรัฐอเมรีกาเม่ือประมาณปี 1990 และต่อมาได้แพร่ 
หลายไปท่ัวโลก บุคคลท่ีมีบทบาทสร้างความเข้าใจเก่ียวกับองค์การเอ้ือการเรียนรู้ คือ 
ศาสตราจารย์ ดร.ปีเตอร์ เอ็ม เซ็งก้ี (Peter M. Senge) ผู้อำนวยการ Center for Organization 
Learning แห่ง Sloan School of Management สถาบัน Massachusetts Institute of 
Technology (MIT) ซ่ึงได้รับการขนานนามจากวารสาร Journal Business Strategy (Sep-Oct, 
1999) ว่าเป็น “ผู้ชำนาญทางยุทธศาสตร์ของศตวรรษ” และเป็นผู้หน่ึงท่ีมีอิทธิพลต่อการดำเนิน 
ธุรกิจในปัจจุบัน ได้ลังเคราะห์ทฤษฎี วิธีการ และรวบรวมประสบการณ์ต่างๆ  จากองค์การธุรกิจ 
เพ่ือเผยแพร่แนวคิด Learning Organization และเขียนเป็นตำราซ่ือ The Fifth Discipline: The 
Arts & Practice of Learning Organization ข้ึนในปี 1990 เป็นแนวคิดเซิงระบบท่ีผสมผสาน 
ศาสตร์ต่างๆ  ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย็ข้ึนใหม่โดยท่ีมีทฤษฎีการเรียนรู้เป็นตัวนำ ประเด็น 
หลักคือ จะทำอย่างไร องค์การจึงจะเกิดการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง โดยเน้นท่ีคนในองค์การเป็นหัวใจ 
หลัก (Humanistic Side of Organization) ให้มีความสามารถในการเรียนรู้ท่ีจะรับมือต่ออนาคต 
แต่เน่ืองจากแนวคิดตังกล่าวมีความเป็นนามธรรมสูง เข้าใจยากในการนำไปปฎิบ้ติตาม ทำให้ 
ผู้อ่านเกิดความสงลัยว่า องค์การซ่ึงเป็นนิติบุคคลจะเรียนรู้เหมือนมนุษย์ได้อย่างไร ต่อมา เซ็งก้ีจึง 
ได้ก่อต้ัง “ศูนย์คืกษาองค์การเอ้ือการเรียนรู้” ข้ึนเพ่ือจัดประชุมเซิงปฏิบัติการให้กับบรีษัทและ 
องค์การช้ันนำต่างๆ  และได้เขียนตำราเล่มท่ี 2 คือ The Fifth Discipline : Strategies and Tools 
for Building a Learning Organization ข้ึนในปี 1994 เป็นการรวบรวมกรณีคืกษาทีภาคเอกชน 
นำประสบการณ์เก่ียวกับการนำแนวคิดองค์การเอ้ือการเรียนรู้ไปปฏิบัติ เพ่ือพัฒนาความสามารถ 
ด้านการเรียนรู้พิเศษซ่ึงไม่มีในองค์การแบบต้ังเดิม

ท่ีมาของแนวคิดพ้ืนฐานขององค์การเอ้ือการเรียนรู้เรมในปี 1978 โดยศาสตราจารย์ทาง 
จิตวิทยา Chris Argyris ร่วมกับศาสตราจารย์ทางปรัชญา Donald Schon (Senge, 1994) 
ได้เขียนตำราการเรียนรู้เซิงองค์การ (Organizational Learning) ข้ึน Argyris ได้'ให้1นิยาม'ของตัพท์ 
การเรียนรู้ 2 คำท่ีมีความหมายอย่างย่ิงต่อการสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ คือ การเรียนรู้แบบวง 
เดียว (Single-Loop Learning) และการเรียนรู้แบบสองวง (Double-Loop Learning)
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การเรียนรู้แบบวงเดียว (Single-Loop Learning) หรอ First-Order Learning หรีอ 
corrective learning (วีระวัฒน์ ปันนิตามัย, 2540) หมายถึง การเรียนรู้ท่ีเกิดข้ึนในองค์การจาก 
การทำงานตามวิธีการท่ีได้ออกแบบไว้ รวมถึงการเรียนรู้จากการแก้ไขปัญหาท่ีอาจเกิดข้ึนโดยไม่ 
ได้คาดคิดมาก่อน ซ่ึงในทัศนะของ Peter Senge เรียกว่า การเรียนรู้เพ่ือการปรับตัว (Adaptive 
Learning) ซ่ึงเป็นข้ันตอนแรกขององค์การเอ้ือการเรียนรู้เท่าน้ัน เป็นการปรับตัวเข้ากับการเปล่ียน 
แปลง โดยการอ่านสถานการณ์ปัจจุบันแล้วปรับปรุงตาม ถือเป็นการเรียนรู้โดยการปรับตัวต่อกร 
(Coping) ตอบสนองกับเหตุการณ์หรีอปัญหาท่ีอาจเกิดข้ึนโดยไม่ได้มีการคาดการณ์มาก่อนใน 
รูปของการมีปฏิกิริยาย้อนกลับ (Reactive) อาทิ เม่ือเกิดปัญหาถึงจะลงมือแก้ไขหรีอแสดง 
พฤติกรรมการตอบสนอง (Responsive) เป็นการแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าเพ่ือผลในระยะลัน 
การเรียนรู้ในลักษณะน้ีจะนำไปล่การปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง (Continuous Improvement) Senge 
เช่ือว่า เรามักจะพบเห็นการเรียนรู้แบบน้ีอยู่มากในองค์การต่างๆ

การเรียนรู้แบบลองวง (Double-Loop Learning) หรอ Second-Order Learning หรือ 
Generative Learning หมายถึง การเรียนรู้โดยการสร้างสรรค์ล่ีงใหม่ๆ  ให้เกิดข้ึนในองค์การ ไข้วิธี 
การทำงานแบบคาดการณ์โดยการคิดวางแผน เหตุการณ์ หรีอปัญหาท่ีอาจเกิดข้ึนล่วงหน้า 
นอกเหนือจากวิธีการหรือปัญหาแบบเดิมท่ีเคยประสบอยู่ ซ่ึง Peter Senge เรียกว่าเป็น การเรียนรู้ 
เพ่ือการสร้างสรรค์ (Generative Learning) ซ่ึงเป็นการเรียนรู้ท่ีสำคัญ เก่ียวข้องกับความคิดสร้าง 
สรรค์และการคิดค้นล่ีงใหม่ โดยการเรียนรู้ลักษณะน้ี จะเกิดข้ึนเม่ือล่ีงท่ีต้ังใจมุ่งหวังไว้กับผลการ 
กระทำท่ีปรากฏไม่สอดคล้องกัน องค์การมีการเรียนรู้แก้ไขปรับปรุงเพ่ือสนองตอบต่อความเปล่ียน 
แปลงต่างๆ  ท่ีอาจเกิดข้ึน ถือเป็นการเรียนรู้อย่างเท่าทันสถานการณ์ในปัจจุบันและลามารถ 
ตระหนักรู้ถึงการเปล่ียนแปลงท่ีอาจจะเกิดข้ึนไนอนาคตได้ มีลักษณะของการประเมิน ทบทวน 
วัตถุประสงค์ ความเช่ือ ค่านิยม รวมถึงการแสวงหาวิธีการเรียนรู้ใหม่ๆ  การเรียนรู้ในลักษณะน้ีจะ 
นำไปล่การปรับปรุงแบบก้าวกระโดด (Innovative Improvement) เน่ืองจากเป็นการคิดแบบมุ่ง 
อนาคตเพ่ือการนำหน้า และการคาดคะเนการเปล่ียนแปลงมากกว่าจะย้อนกลับถึงอดีต

กล่าวได้ว่า เง่ือนไขท่ีจะทำให้องค์การเรียนรู้ได้น้ัน คนในองค์การต้องมีทักษะท่ีสำคัญไน 
การเรียนรู้ 2 ลักษณะ คือ การอ่านสถานการณ์แล้วปรับปรุงตาม ไม่ว่าสถานการณ์จะเปล่ียนไป 
อย่างไร ก็สามารถปรับตัวตามได้ เรียกว่า Adaptive Learning อีกลักษณะหน่ึงเป็นการเรียนรู้โดย 
สร้างสรรค์ลังใหม่ขึนมาท่ีเรียกว่า Generative Learning
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4.2 ความหมายของ'องค์การเออการเรียนรู

“องค์การเอ้ือการเรียน!” เป็นคำท่ีค่อนข้างกว้าง การนิยามความหมายให้ครอบคลุมด้วย 
คำ!,นๆ  น้ันเป็นเรองยาก ดังท่ี Peter M. Senge กล่าวไว้ว่า “ปัญหาขององค์การเอ้ือการเรียน! คือ 
คำว่า การเรียนร้น้ันไม่มีความหมายกลาง (Central Meaning) ท่ีใช้,ได้'ท่ัว'โป การเรียน!เป็นคำท่ีมี 
ความหมายกว้างและลึกซ้ึงเกินกว่าท่ีจะพยายามอธิบายกันในเชิงพฤติกรรม เน่ืองด้วยการเรียน! 
ยังเป็นกระบวนการภายในของบุคคล เป็นเร่ืองความคิดและจิตวิญญาณ การเรียน!ในมุมมองของ 
องค์การเอ้ือการเรียน! ต้องเป็นการเรียน!ท่ีเกิดจากการปฏิบัติทุกวันอย่างต่อเน่ือง จึงเรียกว่าเป็น 
การเรียนรู้อย่างแท้จริง โดยเฉพาะอย่างย่ิงนอกจากน้ี คำว่า อ ง ค ์ก า ร  ก็เป็นคำท่ีมีความหมายกว้าง 
เช่นเดียวกัน เพราะอาจหมายถึง ท้ังกลุ่มคนหรีอสถานท่ีของกลุ่มคน เพ่ือทำกิจการท่ีมีเป้าหมาย 
ร่วมกัน ซ่ึงอาจเป็นครอบครัว ชุมซน สถานท่ีทำงาน เป็นต้น" จึงสรุปได้ว่า องค์การเอ้ือการเรียน! 
เป็นคำท่ีไม่มีความหมายกลาง โดยนักวิซาการหลายท่านได้พยายามอธิบายความหมายของ 
องค์การเอ้ือการเรียน! ในมุมมองท่ีเหมือนและต่างกัน หรือแสดงความหมายในระดับขององค์การ 
ท่ีแคบและกว้างแตกต่างกัน ซ่ึงผู้วิจัยได้รวบรวมและนำมาอ้างอิง ดังน้ี

Argyris (1977) อ้างถึงในก่ิงกาญจนํ เพชรศรี (2542) Organization Learning เป็น 
กระบวนการตรวจสอบและแก้ไขข้อผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนเสมอๆ  ในองค์การ ลดทอนในส่ิงท่ีเขาเรียก 
ว่า “Defensive Routines” หรือรูปแบบท่ีผู้คนแสดงออกเป็นนิสัยเพ่ือปกป้องหรีอแก้ตัว

Argyris & Schon (1978) อ้างถึงใน กัลยาณี คำแดง (2542) การเรียน!เชิงองค์การ 
(Organization Learning) หมายถึง องค์การได้กำลังค้นหาและค้นพบข้อผิดพลาด รวมถึงเรียน! 
เพ่ือนำไปพัฒนาให้เกิดประโยชน์ กล่าวคือ เป็นกระบวนการการตรวจสอบ แก้ไขข้อบกพร่องท่ีมัก 
จะเกิดข้ึนอยู่เป็นประจำในองค์การ จากวิธีการดังกล่าว เรียกได้ว่า องค์การกำลังเกิดกระบวนการ 
เรียน!ข้ึน จึงทำให้เรียกกันว่า การเรียน!เชิงองค์การ

Peter Senge (1990) ให้ความหมายขององค์การเอ้ือการเรียน!ว่า เป็นองค์การท่ีผู้คน 
ขยายความ!ความสามารถกันอย่างต่อเน่ือง เพ่ือสร้างสรรค์ผลสำเร็จตามท่ีต้ังใจจริง เป็นองค์การ 
ท่ีมีวิธีการคิดใหม่ๆ  มีความต้องการร่วมกัน และคนในองค์การเรียน!ร่วมกันอย่างต่อเน่ือง

Peter Senge (1990) อ้างถึงใน สุนทรี กุลนานันท์ (2539) องค์กรแห่งการเรียน! หมายถึง 
สถานท่ีท่ีคนลามารถขยายดักยภาพของพวกเขาได้อย่างต่อเน่ือง สร้างสรรค์ผลงานตามท่ีต้ังใจจริง 
ท่ีซ่ึงรูปแบบการคิดใหม่ๆ  และมากมายได้ถูกบ่มเพาะข้ึน ท่ีซ่ึงแรงบันดาลใจท่ีเก็บสะสมไว้ถูกปลด 
ปล่อยอย่างอิสระ และท่ีซ่ึงคนเรียน!อย่างต่อเน่ืองว่าจะเรียน!ร่วมกันได้อย่างไร



Peter Senge (1990) อ้างถึงใน ลือชัย พันธ์เจรีญกิจ (2540) องค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็น 
องค์กรซ่ึงคนในองค์กรได้ขยายขอบเขตความสามารถของตนอย่างต่อเน่ือง ท้ังในระดับบุคคล 
ระดับกลุ่ม และระดับองค์กร เพ่ือนำไปลุ่จุดมุ่งหมายท่ีบุคคลในระดับต่างๆ ต้องการอย่างแท้จรีง 
เป็นองค์กรท่ีความคิดใหม่ๆ  และการแตกแขนงของความคิดได้รับการยอมรับเอาใจใส่ เป็นองค์กร 
ท่ีบุคคลเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองในเรองของวิธีการท่ีจะเรียนรู้ไปด้วยกันท้ังองค์กร

Peter Senge (1990) อ้างถึงใน อภันตรี รอดสุทธิ (2540) องค์การแห่งการเรียนรู้ เป็น 
องค์การท่ีซ่ึงคนในองค์การได้ขยายขอบเขตความลามารถของตนอย่างต่อเน่ือง ท้ังในระดับบุคคล 
ระดับกลุ่ม และระดับองค์การ เพ่ือนำไปส่จุดมุ่งหมายท่ีบุคคลในระดับต่าง ต้ๆองการอย่างแท้จรีง 
เป็นองค์กรท่ีมีรูปแบบของความคิด (Patterns of Thinking) ใหม่ๆ  และแตกแขนงของความคิดให้ 
เกิดข้ึนเป็นท่ีซ่ึงความปรารถนาร่วมกัน (Collective Aspiration) ของผู้คนในองค์การ ท่ีซ่ึงบุคคล 
เรียนรู้อย่างต่อเน่ืองในวิธีการท่ีจะเรียนรู้ร่วมกับคนอ่ืน และวิธีการท่ีจะเรียนรู้ไปด้วยกันท้ังองค์การ 

Peter Senge (1990) อ้างถึงใน อรุณี รุ่งอภินันฑ์ (2540) องค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ องค์กร 
ท่ีสมาซิกองค์กรสามารถขยายดักยภาพของตนได้อย่างต่อเน่ือง ลร้างสรรค์ผลสำเร็จตามท่ีต้ังใจ 
เป็นท่ีเกิดของแนวคิดใหม่ๆ  และมีโอกาสแสดงออกของความคิดได้อย่างอิสระ ก่อเกิดการเรียนรู้ 
อย่างต่อเน่ืองในตนเอง

Peter Senge (1990) อ้างถึงในพีรวัส จารูดุล (2541) องค์กรเรียนรู้ เป็นองค์การทีซ่ึงคน 
ในองค์การสามารถขยายดักยภาพของตนท้ังในระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์การ เพ่ือนำ 
ไปส่ผลสำเร็จท่ีคนต้องการอย่างแท้จรีงและเป็นองค์การท่ีส่งเสรีมให้เกิดและขยายแนวคิดใหม่ๆ  
ออกไปอย่างอิสระ ร่วมกันอย่างต่อเน่ือง

Peter Senge (1990) อ้างถึงใน อรจรีย์ ณ ตะก่ัวทุ่ง (2542) องค์การเอ้ือการเรียนรู้ คือ 
สถานท่ีซ่ึงทุกคนลามารถขยายดักยภาพของตนเองได้อย่างต่อเน่ือง ลามารถสร้างผลงานตามท่ี 
ต้ังเป้าหมายไว้ เป็นท่ีซ่ึงเกิดรูปแบบการคิดใหม่ๆ  หลากหลายมากมาย ท่ีซ่ึงแต่ละคนมีอิสระท่ี 
จะสร้างแรงบันดาลใด และเป็นท่ีซ่ึงทุกคนต่างเรียนรู้วิธีการเรียนรู้ร่วมกัน

Peter Senge (1990) อ้างถึงในก่ิงกาญจน์ เพชรศรี (2542) Learning Organization เป็น 
องค์การท่ีซ่ึงคนในองค์การคนในองค์การได้ขยายขอบเขตความลามารถของตนอย่างต่อเน่ืองท้ัง 
ในระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์การ เพ่ือนำไปส่จุดหมายท่ีบุคคลในระดับต่างๆ  ต้องการ 
อย่างแท้จรีง เป็นองค์การท่ีความคิดใหม่ๆ  และการแตกแขนงของความคิดได้รับการยอมรับ เอาใจ 
ใส่และเป็นองค์การท่ีซ่ึงบุคคลเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองในเรองของวิธีการท่ีจะเรียนรู้ไปด้วยกันท้ัง 
องค์การ
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Peter Senge (า 990) อ้างถึงใน กัลยาณี คำแดง (2542) องค์การแห่งการ(รียนรู้ คือ 
องค์การท่ีจะช่วยให้สมาซิกภายในได้ขยายขีดความลามารถของตนเองให้เป็นไปอย่างต่อเน่ือง 
ลม่ําเสมอ ไม่มีการปิดก้ันในทางความคิด ท้ังน้ีก็เพ่ือเปิดโอกาสให้พนักงาน ได้สร้างผลลัพธ์ท่ีพึง 
ปรารถนาอย่างแท้จรงออกมา นอกจากน้ันยังเป็นสถานท่ีท่ีส่งเสรมให้มีรูปแบบการคิดท่ีแปลกใหม่ 
ของบรรดาสมาซิกในองค์การ และยังจะเปิดโอกาสให้อย่างอิสระกับการแสดงออกทางความคิด 
หรอความปรารถนาภายในตน นอกจากการเปิดโอกาสให้ได้เรียนรู้ด้วยตนเองแล้ว ยังสนับสนุน่ไห้ 
เรียนรู้ และแลกเปล่ียนร่วมกันกับสมาซิกอ่ืนๆ  อีกด้วย (Learning to Learn Together)

Peter Senge (1990) อ้างถึงใน กาญจนา เกียรติธนาพันธ์ (2542) องค์การแห่งการเรียนรู้ 
หมายถึง สถานท่ีท่ีคนลามารถขยายค์กยภาพของพวกเขาได้อย่างต่อเน่ือง สร้างสรรค์ผลงานตาม 
ท่ีต้ังใจจริง ท่ีซ่ึงรูปแบบการคิดใหม่ๆ  และมากมายได้ถูกบ่มเพาะข้ึน ท่ีซ่ึงแรงบันดาลใจท่ีเก็บสะสม 
ไว้ถูกปลดปล่อยอย่างอิสระ และท่ีซ่ึงคนเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองว่าจะเรียนรู้ร่วมกันได้อย่างไร

Peter Senge (1996) อ้างถึงในณ์ฎฐพันธ์ เขจรนันท์ (2544) องค์การเรียนรู้ หมายถึง 
การท่ีองค์การขยายขอบเขตความสามารถในการสร้างอนาคตของตนเองอย่างต่อเน่ือง โดยการ 
เรียนรู้เพ่ือให้องค์การสามารถ “เรียนรู้เพ่ืออยู่รอด (Survival Learning)” ได้ในอนาคต องค์การ 
เรียนรู้จะมีความหมายเช่นเดียวกับ “การเรียนรู้ในการปรับตัว (Adaptive Learning)” โดยเป็นการ 
เรียนรู้เพ่ือสร้างสรรค์ล่ีงใหม่ (Generative Learning) ซ่ึงจะเป็นการเรียนรู้เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพใน 
ตัวเองซ่ึงเป็นสิงท่ีมีความสำคัญ และจำเป็นอย่างย่ิงสำหรับสถานการณ์ในปัจจุบันและอนาคต

Pedler และคณะ (1991) อ้างถึงใน สุนทรี กุลนานันท์ (2539) บริษัทแห่งการเรียนรู้ 
(Learning Company) คือ องค์กรท่ีอำนวยความสะดวกในการเรียนรู้แก่สมาซิกทุกคนและเป็น 
องค์กรท่ีปฏิรูปตนเองอย่างต่อเน่ือง

Pedler, M., Burgoyne, J., Boydell, T. (1991) อ้างถึงในวีระวัฒนั ปันนิตามัย (2540) 
ช้ีว่า องค์การเรียนรู้ เป็นองค์การท่ีส่งเสริมการเรียนรู้ของสมาซิกทุกๆ  คน และมักจะมีการปรับปรุง 
เปล่ียนแปลงองค์การอย่างต่อเน่ือง

Pedler, Burgoyne และ Boydell (1997) อ้างถึงใน ลือชัย พันธ์เจริญกิจ (2540) เรียก 
องค์กรเรียนรู้ ว่าเป็นบริษัทแห่งการเรียนรู้ (Learning Company) และได้ให้ความหมายว่า องค์กร 
แห่งการเรียนรู้ คือ องค์กรท่ีอำนวยความสะดวกในการเรียนรู้แก่สมาซิกทุกคน (สมาซิก หมายถึง 
พนักงาน ลูกค้า เจ้าของ ผู้ผลิต เพ่ือนบ้าน สิงแวดล้อม และแม้แต่คู่แข่งในบางกรณี) และเป็น 
องค์กรท่ีปฏิรูป (Transformation) ตนเองอย่างต่อเน่ือง โดยการสร้างบรรยากาศในการเรียนร้ท่ีดี 
และกระตุ้นทุกคนให้เรียนรู้ รวมท้ังยังต้องสร้างและคำนึงถึงความลามารถในการเรียนรู้ด้วยตนเอง 
ของพนักงานด้วย
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Pedler, Burgoyne และ Boydell (1997:1-4) อ้างถึงใน พีรวัส จารดุล (2541) Pedler 
และคณะ เรียกองค์กรเรียนรู้ ว่าเป็นบริษัทการเรียนรู้ (Learning Company) และได้ให้ความหมาย 
ว่า เป ็นองค์การที่เอ ื้ออำนวยความสะดวกในการเรียนรู้แก ่สมาชิกทุกคนในองค์การ ซ ึ่งได ้แก่ 
พนักงาน ลูกค้า เจ้าของ ผู้ผลิต เพื่อนบ้าน และคู่แข่ง (ในบางกรณี) ให้มิการปฏิรูปตนเองอย่าง 
ต่อเน่ือง โดยการสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้ที่พร้อมทั้งกระตุ้นให้ทุกๆ คน ได้เกิดการเรียนรู้

Pedler et al (1991) อ้างถึงใน กาญจนา เกียรติธนาพันธุ (2542) Pedler เรียกองค์การ 
แห่งการเรียนรู้ ว่าเป็นบริษัทแห่งการเรียนรู้ (Learning Company) เนื่องจากเห็นว่า Learning 
Organization มีนัยในเชิงกลไก ดูใร้ชิวิตชีวา แต่คำว่าบริษัทหรีอ Company หมายถึง การที่คน 
เข้ามาร่วมกลุ่มประกอบกิจกรรมร่วมกัน ชึ่งมีความหมายในเชิงเป็นมิตรมากกว่า โดยให้ความ 
หมายว่า คือ องค์การที่อำนวยความสะดวกในการเรียนรู้แก่สมาชิกทุกคน (สมาชิกหมายถึง 
พนักงาน ลูกค้า เจ้าของ ผู้ผลิต เพื่อนบ้าน ลิงแวดล้อม และแม้แต่คู่แข่งในบางกรณี) และเป็น 
องค ์การท ี่ปฏ ิร ูป (Transformation) ตนเองอย่างต่อเนื่อง และไม่เพียงแต่องค์การต้องสร้าง 
บรรยากาศในการเรียนร้ที่ดีและกระตุ้นทุกคนให้เรียนรู้แล้ว ยังเป็นองค์การที่ต้องสร้างและคงไว้ซึ่ง 
ความลามารถในการเรียนรู้ด้วยตนเองของพนักงานอีกด้วย

Watkins and Marsick (1993) อ้างถึงใน สุนทรี กุลนานันท์ (2539) องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
เป็นองค์กรที่ใช้คนในการสร้างความเป็นเลิศให้แก่องค์กร ในขณะเดียวกัน กีใข้องค์กรในการสร้าง 
ความเป็นเลิศให้แก่คน โดยใช้การเรียนรู้ เป็นกระบวนการเชิงกลยุทธ์ที่ต่อเนื่องและบูรณาการเช้า 
กับการทำงาน และใช้การกระจายอำนาจ (Empowerment) แก่คนในองค์การ เป็นตัวกระตุ้นให้ 
เกิดความร่วมมือและการเรียนรู้ร ่วมกันเป็นทีม ส่งเสริมการสนทนาอย่างเปีดเผย และเชื่อมโยง 
การพึ่งพาระหว่างบุคคล องค์การ และชุมซนที่องค์การตั้งอยู่

Watkins and Marsick (1993) อ้างถึงในพีรวัส จารุดุล (2541) องค์กรเรียนรู้ เป็นองค์การ 
ที่ใช้คนในการสร้างความเป็นเลิศให้องค์การ ในขณะเดียวก่น กีใซ้องค์การในการสร้างความเป็น 
เลิศให้แก่คนในองค์การ โดยในองค์การจะมีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องในการปฏิรูปตนเอง ทั้งนื่รวม 
ถึงระดับบุคคล ระดับทีม ระดับองค์การ และระดับชุมชนซึ่งองค์การต้องเกี่ยวช้องด้วย

Watkins and Marsick (1993) อ้างถึงใน กาญจนา เกียรติธนาพันธ์ (2542) องค์การแห่ง 
การเรียนรู้ เป็นองค์การที่ใช้คนในการสร้างความเป็นเลิศให้องค์การ ในขณะเดียวกัน กีใช้องค์การ 
ในการสร้างความเป ็นเล ิศให ้แก่คน โดยใช้การเรียนรู้เป็นกระบวนการเชิงกลยุทธ์ที่ต ่อเนื่องและ 
บูรณาการเช้ากับการทำงาน และใช้การกระจายอำนาจ (Empowerment) แก่คนในองค์การเป็น 
ตัวกระตุ้นให้เกิดความร่วมมือและการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ส่งเสริมการสนทนาอย่างเปิดเผยและ 
เชื่อมโยงการพึ่งพาระหว่างบุคคล องค์การ และชุมชนที่องค์การตั้งอยู่
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Karen Watkins และ Victoria Marsick (1991) อ้างถึงใน อรจรีย์ ณ ตะก่ัวทุ่ง (2542) 
องค์การเอ้ือการเรียนรู้ หมายถึง องค์การท่ีให้อำนาจแก่คนของตนเอง มีการบูรณาการคุณภาพ 
เข้ากับชีวิตการทำงาน ให้อิสระสำหรับการเรียนรู้ กระตุ้นความร่วมมือ แบ่งปันผลงาน เสรีมลร้าง 
การใฝ่รู้ และสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง

Beck (1992) อ้างถึงใน สุนทรี กุลนานันท์ (2539) องค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นองค์กรท่ี 
อำนวยความสะดวกในการเรียนรู้และพัฒนาบุคคลสำหรับพนักงานทุกคน ขณะท่ีก็มีการปฏิรูป 
(Transformation) ตนเองอย่างต่อเน่ือง

Michael Beck (1992) อ้างถึงใน อรจรียั ณ ตะก่ัวทุ่ง (2542) องค์การเอ้ือการเรียนรู้ คือ 
องค์การท่ีเอ้ืออำนวยการเรียนรู้ และพัฒนาบุคลากรทุกคน ขณะเดียวกันก็มีการปฏิรูปองค์การ 
อย่างต่อเน่ือง

Wick and Leon (1993) อ้างถึงใน สุนทรี กุลนานันท์ (2539) องค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็น 
องค์กรท่ีใช้การเรียนรู้เป็นหนทางในการปฏิรูป (Transformation) องค์กร ไปส่ผู้นำทาง 
อุตสาหกรรมใช้การเรียนรู้เป็นหนทางในการปรับปรุงผลงานเพ่ือนำไปส่ความสำเร็จทางธุรกิจ

Kim D.H. (1993) อ้างถึง'ใน วีระ'วัฒน์ ปันนิตามัย (2540) อภันตรี รอดสุทธิ (2540) 
ก่ิงกาญจนั เพชรศรี (2542) และกาญจนา เกียรติธนาพันธุ (2542) ให้ความหมาย Learning 
Organization ไว้สันๆ  ว่าเป็นการเพ่ิมพูนความสามารถขององค์การเพ่ือให้บังเกิดการกระทำท่ีมี 
ประสิทธิผล

Wick and Leon (1993) อ้างถึงใน กาญจนา เกียรติธนาพันธุ (2542) องค์การแห่ง 
การเรียนรู้ เป็นองค์การที่ใช้การเรียนรู้ (Learning) เป็นหนทางในการปฏิรูป (Transform) องค์การ 
ไปส่ผู้นำทางอุตสาหกรรม ใช้การเรียนรู้เป็นหนทางในการปรับปรุงผลงาน (Performance) เพ่ือนำ 
ไปส่ความสำเร็จทางธุรกิจ ใช้ความมุ่งมั่นในการที่จะเรียนรู้ (Intentional Learning) ในการสร้าง 
ความสำเร็จให้แก่องค์การ ภายใต้ระบบการเรียนรู้ที่หลากหลาย กว้างขวาง มีการแทรกการเรียนรู้ 
เข้าไปในการปฏิบัติงาน (Action) ใช้ความรู้พัฒนาความสามารถใหม่ๆ (New Competencies) 
สร้างสมรรถนะใหม่ๆ (New Capabilities) อันจะนำไปส่การปรับปรุงผลงานให้ดียิ่งขึ้น เป็น 
องค์การที่มีความลามารถในการเรียนรู้ที่จะเรียนรู้ (Learning to Learn) ไม่เฉพาะแต่จะสร้างความ 
สามารถให้เกิดขึ้นเท่านั้น แต่ยังรักษาความลามารถนั้นเอาไว้ได้ การพัฒนา และปรับปรุงองค์การ 
ไม่ก่อให้เกิดการสูญเลียในเอกภาพ (Identity) ขององค์การ มีการใช้วิธีการเซิงรุก (Proactive) พอๆ 
ก ับว ิธ ีการเซ ิงร ับ (Reaction) ในขณะที่ร ับอิทธิพลจากสภาพแวดล้อมก็ส ่งอิทธิพลต่อสภาพ 
แวดล้อมเช่นเดียวกัน องค์การแห่งการเรียนรู้ถือว่า การพัฒนา (Development) เป็นกุญแจสำคัญ 
ขององค์การ มุ่งสร้างความสามารถในการเรียนรู้ร่วมกัน (Collective Learning) ในทุกระคับของ 
องค์การ
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Garvin, D.A. (1993) อ้างถึง'ใน'วีระ'วัฒน์ ปันนิตามัย (2540), อภันตรี รอดสุทธิ (2540) 
กัลยาณี คำแดง (2542) กิ่งกาญจน์ เพชรศร (2542) Learning Organization คือ องค์การทีมี 
ทักษะในการลร้าง สรรหา และถ่ายโอนองค์ความรู้ และสามารถปรับขยายพฤติกรรมที่ละท้อนถึง 
การหยั่งรู้และความรู้ใหม่ๆ

Garvin, D.A. (1993) อ้างถึงใน กาญจนา เกียรติธนาพันธ์ (2542) องค์การแห่งการเรียนรู้ 
คือ องค์การที่มีทักษะในการสร้าง การสรรหา การถ่ายโอนองค์ความรู้ และสามารถปรับขยายพฤติ 
กรรมที่สะท้อนถึงการหยั่งรู้และความรู้ใหม่ๆ ได้ตลอดเวลา

David A. Gavin (1993) อ้างถึงใน อรจรีย ์ณ  ตะกั่วทุ่ง (2542) องค์การเอื้อการเรียนรู้ คือ 
องค์กรที่มีลักษณะในการสร้าง แสวงหา และถ่ายโยงความรู้และมีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมอัน 
เป็นผลมาจากความรู้ใหม่และการเข้าใจในสิ่งต่างๆ อย่างถ่องแท้

Marquardt และ Reynolds (1994: 22) อ้างถึงใน ลือชัย พันธ์เจรีญกิจ (2540) องค์กร 
แห่งการเรียนรู้ เป็นองค์การที่มีบรรยากาศที่กระตุ้นการเรียนรู้ของบุคคล และกลุ่ม ให้เกิดขึ้นอย่าง 
รวดเร็ว และสอนให้พนักงานมีกระบวนการคิดวิพากษ์วิจารณ์เพื่อความเข้าใจในลี่งที่เกิดขึ้น ซึ่งสิ่ง 
ต่างๆ เหล่านี้ ที่มีในแต่ละบุคคลช่วยให้องค์กรเรียนรู้ในสิ่งที่ผิดพลาด เช่นเดียวกับเรียนรู้ในความ 
สำเร็จ

Marquardt และ Reynolds (1994: 22) อ้างถึงในพีรวัส จารุดุล (2541) องค์กรแห่งการ 
เรียนรู้ เป็นองค์การที่มีบรรยากาศที่กระตุ้นการเรียนรู้ของบุคคล และกลุ่ม ให้เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว 
และลอนให้พนักงานมีกระบวนการคิดวิพากษ์วิจารณ์เพื่อความเข้าใจในสิ่งที่เกิดขึ้นจากความผิด 
พลาดและความสำเร็จ

Michael ช. Marquardt (1996) อ้างถึงใน กิ่งกาญจน์ เพชรศรี (2542) องค์การแห่ง 
การเรียนรู้หมายถึง องค์การที่มีอำนาจแห่งการเรียนรู้ มีวิธีการเรียนรู้ที่เป็นพลวัตโดยเรียนรู้ จัดการ 
และใช้ความรู้เป็นเครื่องมือไปล่ความสำเร็จ ควบคู่กับการใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัยควบคู่ด้วย

Michael Marquardt (1994) อ้างถึงใน อรจรีย์ ณ ตะกั่วทุ่ง (2542) องค์การเอื้อการเรียนรู้ 
คือ ที่ซึ่งมีบรรยากาศของการเรียนรู้รายบุคคลและกลุ่ม มีการสอนคนของตนเองให้มีกระบวนการ 
ค ิดว ิเคราะห ์ เพื่อช่วยให้เข ้าใจในสรรพสิ่ง ขณะเดียวกันทุกคนก็ช ่วยองค์การเรียนจากความ 
ผ ิดพลาดและความสำเร ็จ ซ ึ่งผลให้ท ุกคนตระหนักในการเปลี่ยนแปลงและปรับตัวได้อย่างมี 
ประสิทธิภาพ

Barnett, c .  K. (1994) อ้างถึงในวีระวัฒนั  ปันนิตามัย (2540) แนะว่า องค์การเรียน รู้เป็น 
กระบวนการเซิงประสบการณ์ที่ม ่งสร้างองค์ความรู้เกี่ยวกับความลัมพันธ์ของการกระทำและผล 
จากนั้นนำเข้าล่งานกิจวัตรปลูกผิงไว้ใน “ความทรงจำ” ขององค์การเพื่อช่วยปรับเปลี่ยนพฤติกรรม 
ทั้งหลายของผู้เรียนรู้ ผู้ปฏิบติงานในองค์การ
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Ross, Smith, Roberts และ Kleiner (1994) อ้างถึงในวีระวัฒน์ ปันนิตามัย (2540)
อกันตรี รอดสุทธิ (2540) และกัลยาณี คำแดง (2542) กล่าวว่า LO เป็นการทดสอบประสบการณ์ 
อย ่างต ่อเน ื่อง และเป็นการแปรเปลี่ยนประสบการณ ์ให ้เป ็นองค์ความรู้ท ี่เอ ื้อประโยชน์แก่ท ั้ง 
องค์การ และตอบสนองต่อจุดมุ่งหมายหลักขององค์การ

Hodgetts (Hodgetts, Luthans & Lee, 1994) อ้างถึงใน สุนทรี กุลนาน์นท์ (2539) และ 
กัลยาณี คำแดง (2542) แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ คือ การออกแบบองค์การให้สามารถเรียนรู้ 
และอยู่เหนือการเปลี่ยนแปลงเพื่อตอบสนองความต้องการของลูกค้าอย่างเกินกว่าที่ลูกค้าจะตั้งใจ 
มิใซ่แค่เพียงเพื่อการปรับตัวให้อยู่รอดในการเปลี่ยนแปลงเท่านั้น

Nevis, E.C., DiBella, A.J., Gould, J.M. (1995) อ้างถึงในวีระกัฒน์ ปันนิตามัย (2540) 
กล่าวว่า เป็นความสามารถ หรือกระบวนการภายในองค์การที่มุ่งรักษาพัฒนาการปฏิปัติที่อาตัย 
พ ึ่งพ ิงประสบการณ ์ ถือใต้ว่าเป็นระบบที่เกิดขึ้นคงอยู่กับองค์การแม้ว่าจะมีการเปลี่ยนแปลงตัว 
ผู้ปฏิบัติใปก็ตาม องค์การเรียนรู้ไปด้วยขณะที่ทำการผลิตสินค้าและ / หรือขณะให้บรีการ

Hodge, Anthony and Gales (1996) อ้างถึงใน ณ์ฎฐพันธ์ เขจรน์นท์ (2544) องค์การ 
เรียนรู้ หมายถึง การสร้างองค์การเพื่อให้พร้อมรับกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง โดยที่องค์การ 
จะเปรียบเหมือนกับบุคคลที่ม ีความจำและความลามารถที่จะเรียนรู้ไต ้ ปกติคนมีความจำและ 
ความสามารถในการเรียนรู้ของตน แต่องค์การเรียนรู้ต ้องมีความจำในต้านความเป็นมาและ 
พัฒนาการขององค์การซึ่งจะถูกบันทึกไว้หลายรูปแบบ เช่น เอกสาร นโยบาย ขั้นตอน รายงาน 
สินค้า ฐานข้อมูล และประกอบด้วยสิงที่สำคัญที่สุด คือ ทรัพยากรมนุษย์

สุนทรี ก ุลนานันท์ (2539) องค์กรแห่งการเรียนรู้ หมายถึง สถานที่หรีอกลุ่มคนที่ใช้ 
กระบวนการเรียนรู้ร่วมกันอย่างต่อเนื่องของสมาชิกทั้งหมด ทั้งในระตับบุคคล กลุ่ม องค์กร และ 
ชุมชน เป็นกลยุทธ์ในการพัฒนาและใช้คักยภาพของสมาชิกเหล่านั้น เพื่อบรรลุผลสำเร็จที่ตั้งใจไว้ 
ของสมาชิก และเพื่อให้องค์กรสามารถปฏิรูปตนเองอย่างต่อเนื่องในระยะยาวใต้ในเวลาเดียวกัน 

อกันตรี รอดสุทธิ (2540) องค์การแห่งการเรียนรู้ เป็นองค์การซึ่งคนในองค์การไต้ขยาย 
ขอบเขตความลามารถของคนอย่างต่อเนื่อง ทั้งในระดับบุคคล ระตับกลุ่ม และระดับองค์การเพื่อ 
นำไปล่จุดมุ่งหมายที่บ ุคคลในระดับต่างๆต้องการอย่างแท้จรีง เป็นองค์การที่ล่งเสรีมการเรียนรู้ 
ของสมาชิกทุกๆที่ มีการเปลี่ยนแปลงในความคิด ภูมิปัญญา ความรู้ ความเข้าใจให้ทันกับ 
การเปลี่ยนแปลง และมักจะมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงองค์การอย่างต่อเนื่อง

ซวินฑร์ ธัมมนันทักุล (2540) อ้างถึงใน ลือชัย พันธ์เจรีญกิจ (2540) องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
คือ องค์กรที่สามารถเรียนรู้ และสร้างความรู้เพื่อเพิ่มพูนสมรรถนะที่จะก่อเกิดความก้าวหน้าใน 
การดำเนินกิจการใปล่เป้าหมายร่วมขององค์กร
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ชวินทร์ ธ์มมนนท์กุล (2540) อ้างถึงในพีรวัส จารุดุล (2541) องค์กรแห่งการเรียน! คือ 
องค์กรที่ลามารถเรียน! และสร้างความ!เพื่อเพิ่มพูนสมรรถนะที่จะก่อให้เกิดความก้าวหน้าในการ 
ดำเนินกิจการไปล่เป้าหมายร่วมขององค์กร

วรนาถ แสงจันทร์ (2540) อ้างถึงในพึรวัส จารุดุล (2541) องค์กรเรียนรู้เป็นองค์การที่มี 
การปฏิร ูปอย่างต ่อเน ื่อง อำนวยความสะดวก กระตุ้น และสร้างบรรยากาศของการเรียน! 
เน้นกระบวนการเรียน!ให้เกิดขึ้นทุกระดับ ซึ่งคนในองค์การลามารถขยายขอบเขตความสามารถ 
ของตนอย่างต่อเนื่องเพื่อให้ใปล่จุดมุ่งหมายที่บุคคลระดับต่างๆ อย่างแท้จรีง

ลือขัย พันธ์เจรีญกิจ (2540) องค์กรแห่งการเรียน! คือ องค์กรที่มีการปฏิรูปอย่างต่อเนื่อง 
อำนวยความสะดวก กระตุ้น และสร้างบรรยากาศของการเรียน! เน้นกระบวนการเรียน!ให้เกิดขึ้น 
ทุกระดับ ซึ่งคนในองค์กรสามารถขยายขอบเขตความสามารถของตนอย่างต่อเนื่อง เพื่อนำใปล่ 
จุดมุ่งหมายที่บุคคลในระดับต่างๆ ต้องการอย่างแท้จริง มีการเรียน!ร่วมกันทั้งบทเรียนที่ผิดพลาด 
และประสบความสำเร็จ สามารถนำความ!มาปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของคนใน 
องค์การจนนำองค์กรไปล่เป้าหมายที่กำหนดไว้ร่วมกัน

จำเรียง วัยวัฒน์ และเบญจมาศ อำพัน (2540) อ้างถึงใน กัลยาณี คำแดง (2542) 
องค์การแห่งการเรียน! หมายถึง องค์การที่มีการมุ่งเน้น กระตุ้นเร่งเร้าและจูงใจให้สมาชิกทุกคนมี 
ความกระตือรีอร้นที่จะพัฒนาตนเองอยู่ตลอดเวลาและยังเป ็นการขยายดักยภาพให้ก ับสมาชิก 
ภายในองค์การที่จะลงมือปฏิบัติภารกิจให้สำเร็จลุล่วงหรีอสร้างผลงานที่พึงปรารถนาอย่างแท้จริง 
โดยอาศ ัยร ูปแบบการทำงานเป ็นท ีมและการเร ียน!ร ่วมก ัน ตลอดจนมีความคิดความเข้าใจ 
เชิงระบบที่จะประสานกัน ทั้งนี้เพื่อให้องค์การสามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืน 
ท่ามกลางกระแสโลกาภิวัฒน์ตลอดไป

พีรวัส จารุดุล (2541) องค์กรเรียน! เป็นองค์การที่มีบุคลากรที่ใฝ่การเรียน!ในระดับบุคคล 
ระดับทีม ระดับองค์การ และระดับชุมซน โดยองค์การจะล่งเสริมลนํบสนุนให้มีการเรียน!ใน 
การทำงาน ทั้งที่ผิดพลาดและประสบความสำเร็จ แล้วนำมาถ่ายทอดความ! และทำความเข้าใจ 
ร่วมกันกับความ!ใหม่ๆ ซึ่งได้จากการเข้ามาทำงานเป็นทีม อันจะนำไปล่จุดมุ่งหมาย ความสำเร็จ 
ที่องค์การและบุคลากรในระดับต่างๆขององค์การต้องการอย่างแท้จริง

กาญจนา เกียรติธนาพันธ์ (2542) องค์การแห่งการเรียน! เป็น องค์การที่มีการปฏิรูปอย่าง 
ต่อเนื่องอำนวยความสะดวก และสร้างบรรยากาศของการเรียน!ให้เกิดกับคนทุกระดับ รวมถึงผู้ที่ 
มีล่วนเกี่ยวข้องกับองค์การ ให้อิสระในการคิดสิ่งใหม่ สร้างสรรค์ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอด 
เวลา โดยมุ่งหมายถึงการเปลี่ยนแปลงในความคิด ภูมิปัญญา (ความ! ความเข้าใจ การหยั่ง!) 
การเปลี่ยนแปลงอันอาจเกิดขึ้นได้ในอนาคต
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กิ่งกาญจน์ เพซรศร (2542) องค์การแห่งการเรียนรู้หมายถึง องค์การที่คนในองค์การเรียน 
รู้อย ่างต ่อเน ื่อง มีว ิธ ีการเรียนรู้ไปด้วยกัน โดยใช้ความรู้ประลานกับเทคโนโลยีสม ัยใหม่เป ็น 
เครื่องมือไปส่ความสำเร็จ

วิชัย วงปใหญ่ (2542) องค์กรเรียนรู้ หมายถึง เป็นองค์การที่ซึ่งบุคคลเรียนรู้เพิ่มพูนความ 
สามารถอย่างต่อเนื่อง เพี่อสร้างผลงานที่ปรารถนา มีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงองค์การอย่างต่อ 
เน ื่องเป ็นกระบวนการเซ ิงประสบการณ ์ ท ี่ม ่งสร ้างองค ์ความร ู้ท ี่เก ี่ยวก ับความส ัมพ ันธ ์ของ 
การกระทำและผล เป็นองค์การที่ส่งเสรีมรูปแบบการคิดใหม่ที่ซ ึ่งบุคคลเรียนรู้อย่างต่อเนื่องที่จะ 
เรียนรู้ร่วมกันและเสรีมสร้างวัฒนธรรมของการคิดอย่างเป็นระบบ เพื่อช่วยปรับเปลี่ยนพฤติกรรม 
ของผู้เรียน ผู้ปฏิบัติในองค์การ

อรจรีย ์ ณ ตะกั่วทุ่ง (2542) องค์การเอื้อการเรียนรู้ หมายถึง ที่ซึ่งบุคลากรแต่ละคน แต่ละ 
กลุ่มทั่วทั้งองค์การมีอิสระในการเรียนรู้ สร้างความรู้ที่หลากหลาย ร่วมกันแบ่งปันความรู้เพี่อเพิ่ม 
พูนสมรรถนะและตักยภาพที่จะก่อให้เกิดความก้าวหน้าในการดำเนินกิจการไปส่เป้าหมายอย่าง 
ต่อเนื่อง

จึงสรุปความหมายองค์การเอ้ือการเรียนรู้ได้ว่า คุณลักษณะขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ 
จากท่ีนักวิชาการหลายท่านได้กล่าวถึงมีความลอดคล้อง ในด้านการมององค์การเอ้ือการเรียนรู้ใน 
รูปแบบของกระบวนการท่ีมีความเช่ือมโยงระหว่างการเรียนรู้ ความรู้และผลงานท่ีได้รับการปรับ 
ปรุง เช่นเดียวกับท่ีวิคิษฐ์ ชูวงค์ (2545) สรุปแนวความคิดขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ว่า 
มีคำอธิบายท่ีค่อนช้างเป็นนามธรรมท่ีขาดกรอบท่ีผู้บรีหารองค์การท่ัวไปท่ีจะนำไปปฏิบัติได้ 
มีคำถามมากมายเก่ียวกับองค์การแห่งการเรียนรู้ท่ียังไม่มีคำตอบท่ีชัดเจน ตัวอย่างอาทิ เราจะรู้ได้ 
อย่างไรว่าองค์การของเรามีความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้แล้ว มีพฤติกรรมอะไรบ้างของ 
องค์การท่ีจะต้องเปล่ียนแปลง จะกำหนดนโยบายอะไรและมีกำหนดการอย่างไรบ้างท่ีจะต้อง 
ดำเนินการ จะมีวิธีการอย่างไรท่ีจะนำองค์การไปส่ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ คำตอบของ 
คำถามต่าง  ๆ ตังกล่าวได้รับการอภิปรายและโต้เถียงไปในแนวทางเซิงปรัชญาข้ันสูงท่ีเป็น 
นามธรรมหรอกรอบกว้างๆ  ท่ียังขาดแนวทางในรายละเอียดสำหรับการลงมือปฏิบัติ

4.3 องค์ประกอบขององค์การเอ้ือการเรียนรู้
Peter Senge (1990) ได้ชี้'ไห้เห็นถึง'วินัย 5 ประการ อันได้แก่

1. ลักษณะไฟแรงใฝ่รู้คู่ตักยภาพ (Personal Mastery)
2. ลักษณะรับรู้ภาพลักษณ์โลกรอบตัวอย่างถูกต้อง (Mental Models)
3. การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision)
4. การเรียนรู้เป็นทิม (Team Learning)
5. การคิดเป็นระบบครบวงจร (Systems Thinking)
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ซึ่งวินัยทั้ง 5 หากใซใด้อย่าง;หมาะสมกับระดับต่างๆ ของการเรียนรู้แล้ว จะก่อให้เกิด 
ค่านิยม ความคิดอ่าน การปฏิบัติ สมรรถนะใหม่ๆ ที่เหมาะสมสอดคล้องกับภาวะการณ์กับการ 
แข่งขัน ลักษณะไฟแรงใฝ่รู้คู่ดักยภาพ ลักษณะรับรู้ภาพลักษณ์โลกรอบตัวอย่างถูกต้อง การคิด 
เป็นระบบครบวงจร 3 วินัยแรกเป็นการประยุกต์ใช้ระดับบุคคล ส่วนการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน และ 
การเรียนรู้เป็น'ทีม 2 วินัยหลังนี้ เป็นการประยุกต์ใช้ระดับทีม วินัยที่สำคัญคือวินัยที่ 5 (The Fifth 
Discipline) คือ การคิดเป็นระบบครบวงจร เป็นวินัยที่ช่วยให้วินัยอื่นๆ ปฏิบัติร่วมกันใด้จรง เพื่อ 
ผลการทำงานที่ดีขึ้นวินัยทั้ง 5 ท่ี Senge (1990:373) กล่าวถึงมี 3 ระดับ ได้แก่ (1) ระดับปฏิบัติ 
หมายถึงลิ่งที่ต้องปฏิบัติ (2) หลักการ หมายถึง การหยั่งรู้ถึงปัจจัยหรอความคิดที่ซี้นำ (3) สารัตถะ 
หมายถึงภาวะความเป็นผู้ชำนาญในวินัยด้านนั้นๆ
ตารางท่ีใวิธีการสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ด้วยวินัย 5 ประการในรระดับตามแนวคิดของ Senge

วินัยท้ัง 5 
\ ป ระการ 

ระดับ

ไฟแรงใฝ่รู้ 
ค ู่ดักยภาพ

รับขู้าาพลักษณ์ 
โลกรEฆติว์อย่าง 

ถูกต้อง

การคิดเป็น 
ระบบครบวงจร

การสร้าง 
วิสัยทัศน์ร่วมกัน

การเรียนรู้ 
เป็นทีม

1. การปฎิบ้ติ ระบุวิลัยทัศนั - ความคิด ความ - สถานการณ์ - เห็นความจรง -ถึกหัด
- ส่ิงท่ีต้องปฏิปัติ ของตน -  เห็น เช่ือ จำลอง ในสภาพปัจจุบัน - รู้จักการปก

ความแตกต่าง -ทดสอบสมมติ - ปัญหาข้อ บก - แถลงวิลัยทัศน์ ป้องตนเอง
ของท่ีเป็นอยู่กับ ฐ'าน พร่องท่ีเกิดข้ึน รับฟังคนอ่ืน และ - เป็นเพ่ือนร่วม
ท่ีควรจะเป็น-มุ่ง - แยกแยะ ข้อ บ่อยคร้ัง ให้อิสระในการ งานกัน
ผลลัพธ์ เปิดตน มูลออก จาก เลือก - ผ่อนปรนความ
เองต่อความจรง สภาวะนามธรรม เช่ือพ้ืนฐาน

2. หลักการ -วิลัยทัศน์ - อธิบายแนว - โครงสร้างมีผล - การร่วมฝัน - การพูดคุยกัน
- ความคิดและ - เด่รียดเพ่ือ ทฤษฏีกับท่ี ต่อพฤติกรรม - ความผูกพันกับ - การบูรณาการ
การหย่ังรู้ช้ี'นำ สร้างสรรค์กับ ปฏิบัติ - การต่อต้าน การคล้อยตาม และการอภิปราย

ภาวะอารมณ์ - บันไดสูการ นโยบาย - ข้อบกพร่องท่ี
-จตภวังค สรุปอ้างอิง - การปรับเพ่ือ เกิดข้ึนบ่อย

-รักษาความสม สร้างผล
ดุลย์ระหว่างการ
สืบค้นกับการ
อุทิศ

3. สารัตถะ - การแผ่ขยาย - ความรัก / - การมองภาพ - เป้าหมายร่วม - ปัญหาร่วม
- ความเป็นผู้ ผล ความจรง โดยรวม กัน - การปรับแนว
ชำนาญในวินัย - การเห็นความ - การเปิดเผย - การเชื่อมโยง - การเป็นภาคี ความคิด ปรับ
ด้านน้ันๆ เชื่อมโยงเกี่ยว ของส่วนย่อย ร่วมกัน แนวปฏิบัติ'ให้

ข้องกัน ตรงกัน
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Gephart, marsick, Van Duren, & Spiro (1996) อ้างถึงในวีระวัฒน์ปันตานิตามัย 
(2540)เห็นว่าองค์การแห่งการเรียนรู้ควรประกอบด้วยลักษณะสำคัญ6 ประการ ได้แก่

1. ม ีการเรยนรู้อย่างต่อเนื่องในทุกระดับของระบบภายในองค์การ ผู้คนร่วมกันเรียนรู้ 
และถ่ายโอนการเรียนรู้แก่กัน ร่วมกันผลักดันให้เกิดมรรคผลในทางปฎิปัติ

2. มีการสร้างองค์ความรู้และมีการแบ่งปันความรู้ ไม่ใช่เพียงแต่มุ่งสร้างหรอจับกระแล 
ใหม่ๆ เท่านั้น แต่ยังมีการส่งผ่านความรู้และเผยแพร่แก่กันอย่างรวดเร็วทันที

3. สน ับสน ุนการค ิดอ ่างเป ็นระบบและว ิพากษ ์ว ิจารณ ์ ให ้ผ ู้คนได ้ร ู้จ ักค ิดวิธ ีใหม ่ๆ 
ตรวจลอบความคิดความเชื่อค่านิยมของตน

4. สร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้ ให้รางวัลกับความคิดสร้างสรรค์ วัฒนธรรมการบรหารงาน 
และวัฒนธรรมองค์การ ระบบการประเมินผลการปฎิปัติงานเกื้อหนุนความเป็นผู้ทำ 
หน้าที่เป็นครู เป็นพี่เลี้ยง

5. ยึดคนเป็นศูนย์กลาง คำนึงถึงความเป็นอยู่ท่ีปกติสุข มีส่วนให้กับองค์การและได้รับ 
การพัฒนาไปด้วย
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องค์ประกอบที่สำคัญสำหรับองค์การเอื้อการเริยนรู้ ประกอบด้วย จวามเป็นผู้นำ 
วัฒนธรรม กลย ุทธ ์ การออกแบบองค์การ และการร่วมข้อมูลบุคคลที่ทำงานภายในองค์การ 
เอื้อการเริยนรู้ จะเปิดเผย ก่ายทอดความจริงระหว่างกันทั้งข้อมูลการปฏิบัติงาน คุณภาพของ 
ผลิตภัณฑ์ ความพอใจของลูกค้า และการแข่งข้น มีการให้รางวัลแก่บ ุคคลอย่างเสมอภาค 
ผู้บริหารและพนักงานทุกคนมีความใว้วางใจในการทำงาน มีค่านิยมร่วมกันในการแก้ปัญหาของ 
ลูกค้า ทุกคนเริยนรู้ที่จะเพิ่มพูนความรู้ ความสามารถเพื่อทำลิงที่แตกต่าง ความสามารถต่างๆ เกิด 
จากการทดลอง การแลกเปลี่ยนความคิดเห็นตลอดจนวิธีการทำงาน และการเพิ่มความรับผิดชอบ 
ของบุคคลเพื่อตอบสนองลูกค้าได้อย่างต่อเนื่อง

ความเป็นผู้นำ ในองค์การเอ้ือการเริยนรู้ ผู้บริหารและสมาซิกในองค์การ จะมีส่วนร่วม 
ในการเป็นผู้นำ มีอิสระท่ีจะระบุและทดลองวิธีการใหม่เพ่ือช่วยให้องค์การบรรลุเป้าหมายโดย 
ปราศจากการควบคุมอย่างเคร่งครัดแต่จะเป็นผู้ควบคุมตนเอง ความเป็นผู้นำร่วมกัน เป็นวิธีการ 
ในการประสานการทำงานของแผนกงานต่างๆ  ไว้ด้วยกัน และทำให้บุคคลผูกพันกับเป้าหมายของ 
องค์การ ผู้นำในองค์การเอ้ือการเริยนรู้ควรให้เสรีภาพแก่บุคคล โดยขจัดอุปสรรคในการทำงานเพ่ือ 
อำนวยความสะดวกให้พนักงานใด้ปฏิบ้ติงานอย่างเต็มความสามารถ และสนับสนุนให้ทดลอง 
วิธีการใหม่เพ่ือท่ีจะตอบสนองความต้องการของลูกค้า

วัฒนธรรม องค์การควรจะกำจัดความรู้สึกแบ่งแยกระหว่างแผนกงาน เพื่อให้บุคคล 
ทำงานอย่างสอดประสานกัน การยกเลิก “พรมแดน” ระหว่างแผนกจะทำให้บุคคล ข้อมูลและ 
ความคิดเห็นไหลเวียนได้อย่างเสริ การสร้างความรู้สึกของชุมซน ความเมตตาและการเอาใจใส่ 
ระหว่างกัน บุคคลจะเกิดความรู้สึกผูกพันเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ คัมพันธภาพระหว่างบุคคลใน 
องค์การเอื้อการเริยนรู้จะได้รับการรักษาและพัฒนาขึ้นมา วัฒนธรรมขององค์การจะต้องสนับลนุน 
การเริยนรู้จากคู่แข่งข้น ผู้ผลิต และลูกค้าด้วยการสร้างพันธมิตรเซิงกลยุทธ์ โดยมุ่งความไว้วางใจ 
และความเคารพเป็นหลักของความสำเร็จและรักษาความคัมพันธ์ระยะยาว

การออกแบบองค์การ องค์การในอนาคตจะมีระดับการบริหารค่รึ่งหนึ่งของปัจจุบัน 
ทำให้โครงสร้างขององค์การเป ็นแบบแบนราบ การเลื่อนส่ตำแหน่งใหม่จะใช้เวลายาวนานขึ้น 
ผู้บริหารในอนาคตจะดำรงตำแหน่งนานขึ้น จะมีการโยกย้ายงานในองค์การตามแนวนอน เพื่อการ 
เริยนรู้ท ักษะการทำงานใหม่ๆ ความสามารถส่วนบุคคลจะมีความสำคัญ เนื่องจากผู้บริหารใน 
อนาคตต้องเป็นผู้เชี่ยวชาญทั้วไปที่ม ีความรู้หลายด้าน ทีมงานจะเป็นองค์ประกอบที่สำคัญของ 
องค์การ บุคคลจะปฏิบัติงานร่วมกันในทีมงานข้ามสายงาน การใช้ความเป็นนายจะถูกลดอำนาจ 
ในทางปฏิบัติ



กลยุทธ์ กลยุทธ์ขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ จะมาจ0กพนักงานทังระดับล่างและระดับสูง 
การกำหนดกลยุทธ์ต่างๆ  ได้รับอิทธิพลมาจากการสัมผัสลูกค้า ผู้ผลิต และเทคโนโลยีใหม่ๆ  บุคคล 
จะได้รับการกระตุ้นให้คืกษาความต้องการของลูกค้าเป็นหลัก

การร่วมข้อมูล องค์การจะเป็นแหล่งของข้อมูลเพ่ือการแก้ปัญหาต่างๆ  บุคคลต้อง 
ตระหนักถึงสิงท่ีกำลังเป็นไปท้ังด้านข้อมูลกำไรและขาดทุน ส่วนแบ่งตลาด และกลยุทธ์ของคู่แข่ง 
จะมีการถ่ายทอดอย่างเสรีระหว่างบุคคล ทุกคนมีความเช่ือว่าการมีข้อมูลมากเกินไปย่อมดีกว่าไร้ 
ข้อมูล

4.4 ความสำคัญและประโยชน์ขององค์การเอื้อการเรียนรู้

องค์การเอื้อการเรียนรู้ เป็นองค์การที่กระตุ้นให้คนกล้าทำ กล้าลอง กล้าเลี่ยง และพร้อมที่ 
จะเผชิญข้อผิดพลาดอยู่ตลอดเวลา สิงสำคัญคือ ต้องสามารถเรียนรู้จากลี่งที่ได้กระทำลงไป 
ในการพ ัฒนาองค ์การให ้เป ็นองค์การเอ ื้อการเรียนรู้ นอกจากจะเป็นการเพิ่มความสามารถและ 
สมรรถภาพในการทำงานแล้ว ยังถือได้ว่าเป็นหนทางเดียวที่จะทำให้องค์การพร้อมที่จะเผชิญกับ 
ความท้าทายและการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่เกิดขึ้น อยู่ตลอดเวลา องค์การที่จะคงความได้เปรียบใน 
การแข่งขันได้อย่างยั่งยืน (Sustainable Competitive Adventage) จะต้องเป็นองค์การที่สามารถ 
เรียนรู้ได้เร็วกว่าคู่แข่ง

ในเรองความสำคัญขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ อรจรีย์ณตะก่ัวทุ่ง (2542) กล่าวว่า 
องค์การเอ้ือการเรียนรู้ เป็นองค์การรูปแบบใหม่ท่ีใช ้ทัศนะการมององค์การแบบองค์รวม คือ 
ปรับเปล่ียนกระบวนทัศน์ของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย่ในองค์การทุกระดับ ท้ังระดับบุคคล 
ระดับกลุ่ม และระดับองค์การ ให้เกิดข้ึนพร้อมๆ  กัน และเป็นการพัฒนาแบบย่ังยืน เพราะให้ความ 
สำคัญกับการเรียนรู้ตลอดชีวิตการทำงานของบุคคล และใช้ทุกสิงจากการทำงานเป็นฐานความรู้ท่ี 
สำคัญ ประกอบกับใช้กลยุทธ์การแสวงหาความรู้ การแบ่งปันความรู้ การสร้างองค์ความรู้และ 
การใช้ความรู้ร่วมกันอย่างต่อเน่ือง

ด้วยเหตุนี้ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย็ในองค์การจึงต้องเปลี่ยนรูปแบบ และวิธีจากแบบ 
ดั้งเดิม คือ จากการ่ฝึกอบรมเพื่อแก้,ปัญหาการทำงานเป็นครั้งคราว หรอการล่งบุคลากร'โปคืกษา 
เพิ่มเติมเป็นราย  ๆกลายเป็นการเรียนรู้ตลอดเวลาอย่างต่อเนื่อง และเนื้อหาของการเรียนรู้ก็ไม่เน้น 
เนื้อหาที่เกี่ยวกับงานในความรับผิดชอบเท่านั้นแต่ยังต้องเรียนรู้ข ้ามลายงาน เรียนรู้เรองภายใน 
องค์การ เรียนรู้ภาวะแท้จรีงภายนอกองค์การ เรียนรู้แนวโน้มและโอกาส และเรียนรู้วิธีการนำ 
ความรู้ไปใช้ไห้เกิดผล เป็นต้น
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อร:ค์การไม่ว่าประเภทใด ระดับใด หากต้องการอยู่รอดในสังคมโลกยุคน้ี ย่อมปฏิเสธ 
กระแสการพัฒนาองค์การน้ีไม่ได้ เพราะทุกองค์การท่ีต้องการก้าวทันคู่แข่งขัน และก้าวลำคู่แข่งขัน 
ต้อง พัฒนาดักยภาพของตนเองให้เป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้ องค์การท่ีสามารถพัฒนาบุคลากร 
ของตนเองไต้อย่างถูกต้อง เหมาะสม และรวดเร็วกว่า ย่อมไต้เปรียบคู่แข่งขัน ย่อมมีความพร้อมท่ี 
จะใช้ความรู้และความสามารถของบุคลากรทุกระดับ ท้ังระดับผู้บรี'หาร ระดับผู้ปฏิบัติงาน รวมท้ัง 
ลูกค้าของตนเอง ร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ และมีประสิทธิผล

องค์การเอื้อการเรียนรู้ จะให้บุคคลทุกคนในองค์การมีส่วนร่วมภายในการระบุและการแก้ 
ปัญหา ดังนั้น จึงทำให้องค์การสามารถทดลอง ปรับปรุง และเพิ่มความสามารถของสมาซิกใน 
องค ์การในการสร้างสรรค ์ส ิงใหม ่ๆ อย ่างต ่อเน ื่อง องค์การเอ ื้อการเรียนรู้ ช ่วยกระตุ้นการ 
พัฒนาการคิด การติดต่อลี่อสาร ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล และทักษะทางเทคนิคของบุคคล 
ทุกคนภายในองค์การ การรีเรม การคาดคะเน และการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงเป็นจุดเด่น 
องค์การเอ ื้อการเรียนรู้ จะเพิ่มมูลค่าให้ลูกค้าหรีอผู้ใช้บริการด้วยการตอบสนองอย่างรวดเร็วต่อ 
ความต้องการใหม่ด้วยการพัฒนาวิถีทางเพื่อที่จะตอบสนอง ค้นหาวิถีทางในการสร้างข้อได้เปรียบ 
ทางการแข่งขัน

นอกจากนี้ คุณค่าขององค์การเอื้อการเรียนรู้ ยังรวมถึง การใช้องค์การเอื้อการเรียนรู้ไน 
การพัฒนาความคิดของผู้บริหาร ในการมองเห็นการเชื่อมโยงระหว่างข้อปัญหา เหตุการณ์ และ 
ข้อมูลเป็นภาพรวม ผู้บริหารต้องเรียนรู้การส่งเสริมบุคคลให้มุ่งมองปัญหาความขัดแย้งที่เนื้อหา 
มิใช่เพื่อการต่อเทางการเมือง

การตระหน ักในความสำค ัญ ขององค ์การเอ ื้อการเร ียนรู้จ ึงเป ็นฐานความค ิดท ี่สำค ัญ  
สำหรับทุกคนในองค์การที่จะยึดถือเป็นกลยุทธ์ของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย่สืบไป

Peter Drucker (อ้างถึงใน ช่อฟ้า ลุประดิษฐ ณ อยุธยา, 2541) ระบุความสำคัญของ 
องค์การเอ้ือการเรียนรู้ 3 ประการ คือ บุคลากรในองค์การเอ้ือการเรียนรู้สามารถท่ีจะเรียนรู้ได้ 
รวดเร็วกว่าคู่แข่ง บุคลากรมีการอุทิศตน และสามารถท่ีจะเรียนรู้ไต้ในทุกระดับขององค์กรและ 
องค์การเอ้ือการเรียนรู้ เป็นหนทางเดียวท่ีจะรักษาบุคลากรท่ีดีท่ีสุดไว้ได้ น้ันคือ การให้บรรยากาศ 
ส่ิงแวดล้อมท่ีเอ้ือต่อการเรียนรู้ และมีนวัตกรรมใหม่ทำให้องค์กรเติบโตก้าวหน้าเป็นองค์กรแห่ง 
ผู้ทำงานท่ีทรงความรู้
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4.5 การสร้างองค์การเออการเรียนรู้

Senge กล่าวว่า องค์การเอ้ือการเรียนรู้เป็นเร่ืองละเอียดอ่อน ไม่ใช่เร่ืองท่ีจะบอกวิธีการ 
และตัวแบบสำเร็จรูปให้องค์การต่างๆ  นำไปใซใด้ เช่นเดียวกับแนวคิดของพุทธศาลนาท่ีว่า คนเรา 
จะเรียน!ได้ด้วยตนเอง หากมีศาลดาเป็นผู้ช้ีทางสว่างให้แต่การไปล่นิพพานข้ึนอยู่กับปัจเจกบุคคล 
เข้าตำรา’ทีว่า Those who tell do not know and those who know do not tell. มันคือ รู้นิพพาน 
ด้วยตนเองและบอกใครไม่ได้ด้วยแต่ช้ีแนะแนวทางเดินได้ (โอฬาร ไซยประวิติ, 2539 อ้างถึงใน 
ลือชัย พันธ์เจ'ร็ญกิ'จ, 2541) ซ่ึงเป็นการต่อย้ํา'ว่าความรู้เร่ืององค์การเอ้ือการเรียนรู้ ต้องเกิดจาก 
การปฎิป๋ติและเรียนรู้จากการปฏิบัติน้ัน โดยกัลยาณมิตรเป็นเพียงผู้ช่วยช้ีแนะเท่าน้ัน อรจรีย์ ณ 
ตะก่ัวทุ่ง (2542) กล่าวว่า องค์การใด ก็ตามท่ีต้องการปรับเปล่ียนตนเองให้เป็นองค์การเอ้ือการ 
เรียนรู้ ย่อมต้องมีแนวทางหรีอข้ันตอนการสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ท่ีเหมาะลมกับองค์การของ 
ตนเอง วิธีการหน่ึงท่ีจะช่วยทำให้มีข้ันตอนการดำเนินงานก็โดยการคิกษาข้ันตอนท่ีมีผู้เสนอแนะไว้ 
แล้วจึงออกแบบข้ันตอนท่ีเหมาะสมสำหรับองค์การของตนเองต่อไป

วิดิษฐ์ ซูวงค์ (2545) กล่าวว่ามีประเด็นสำคัญ 3 ประการท่ีมีอิทธิพลอย่างย่ิงต่อการนำไป 
ล่ประสิทธิภาพของการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้

ประการแรก คือ คำถามเก่ียวกับความหมาย (Meaning) ขององค์การแห่งการเรียนรู้ท่ีจะ 
ต้องถูกกำหนดความหมายได้ชัดเจน รับรู้ร่วมกัน เข้าใจตรงกันท้ังองค์การและจะต้องเป็นความ 
หมายท่ีง่าย เป็นรูปธรรมสามารถนำไปล่การปฏิบัติได้

ประการท่ี 2 คือ การบรีหาร (Management) ในการนำองค์การล่ความเป็นองค์การ 
แห่งการเรียนรู้ การบรีหารและการจัดการต่างๆ  จะต้องถูกกำหนดเป็นแนวทางปฏิบัติท่ีชัดเจนเป็น 
ข้ันตอนในระดับดำเนินการ มากกว่าท่ีจะเป็นปรัชญาและความมุ่งหวังท่ีขาดรูปธรรม

ประการท่ี 3 คือ การวัดผล (Measurement) ผู้บรีหารองค์การจะต้องสร้างเคร่ืองมือ 
ในการวัดผลและประเมินระดับการเรียนรู้ขององค์การเพ่ือให้ม่ันใจว่าเกิดผลในทางปฏิบัติจรีง

ความหมาย การจัดการ และการวัดผล จะเป็นรากฐานอันสำคัญของการดำเนินการสร้าง 
องค์การแห่งการเรียนรู้ เพ่ือให้เห็นได้ซ่ึงความก้าวหน้าของการดำเนินการ ความมีจุดมุ่งหมายของ 
การเปล่ียนแปลง และผลลัพธ์ท่ีเกิดข้ึนตามความคาดหวัง

นอกจากน้ี ความเข้าใจในความหมายของ Learning Organization มีความสำคัญเป็น 
อย่างย่ิงต่อการกำหนดแนวทางท่ีจะสร้างความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ให้เกิดข้ึนในองค์การ 
การสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ไม่ได้เกิดข้ึนเพียงข้ัวข้ามคืน แต่ต้องดำเนินการอย่างระมัดระวัง 
องค์การท่ีประลบความสำเร็จ จะเร่ืมจากการสร้างทัศนคติ (Attitude) ความตกลงผูกพัน 
(Commitment) และกระบวนการบริหาร (Management Process) ในลักษณะค่อยเป็นค่อยไป



ในขณะท่ีความเปล่ียนแปลงบางอย่างสามารถดำเนินการได้ทันที หลายองค์การลามารถเร่ิมสร้าง 
ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ให้เกิดข้ึน ดังน้ี

1. การสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้ภายในองค์การด้วยการจัดให้มีการพูดคุยหาริอ 
วิเคราะห์และคิดในเร่ืองเก่ียวกับการวางแผนกลยุทธ์ การตอบสนองความต้องการ 
ของลูกค้า การประเมินระบบงานท่ีฑำอยู่ในปัจจุบัน และการค้นคว้าผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ 
เพ่ือเสนอต่อตลาด เป็นเร่ืองท่ีไม่ง่ายเลยท่ีการเรียนรู้จะเกิดขึ้นในภาวะท่ีพนักงาน 
ต้องทำอะไรอย่างเร่งร้อนและมี Pressure การท่ีผู้บริหารระดับสูงให้อิสระแก่พนักงาน 
ท่ีจะเสนอแนวทางการเรียนรู้ ความถ่ีท่ีต้องการและเวลาท่ีเหมาะลม จะเอ ื้อให ้ 
พนักงานสามารถเรียนรู้และนำทักษะไปใซในงานได้ โดยการแ ก อบรมให้รู้จ ักการ 
ระดมสมอง การแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ การประเมินผลการทดลอง ตลอดจนทักษะ 
ในการเรียนรู้อ่ืนๆ  (Core Learning Skills) ก็จะเป็นประโยชน์อย่างยิ่ง

2. การลดซ่องว่างและทำลายกำแพงที่ขวางก้ันที่เป็นอุปสรรคต่อการแลกเปลี่ยน 
ความคิดเห็นระหว่างกัน ล่ีงท่ีทำให้ข้อมูลข่าวสารต่างๆ  ไม่ใหลเวียนหรออุปสรรคของ 
การท่ีบุคคลหรอกลุ่มถูกแบ่งแยกออกไป การกระตุ้น และสนับสนุนให้ข้อจำกัด 
ดังกล่าว ลดน้อยลงโดยการจัดให้มีการประชุม การพบปะสังสรรค์กัน การต้ังกลุ่ม 
ทำงานในแบบ Project Team ท่ีมีสมาชิกมาจากหน่วยงานต่าง  ๆการเช่ือมโยงข้อมูล 
และความเข้าใจระหว่างองค์การกับลูกค้าและผู้จัดจำหน่าย เพ่ือให้ความรู้ ความคิด 
และข้อมูล มีการแลกเปล่ียนถึงกัน GE โดย GEO Jack Welch ได้พยายามทำให้ 
บริษัท GE เป็น “Boundarylessness” โดยกำหนดเป็นกลยุทธ์ของบริษัทในปี 1990

3. เม่ือผู้บริหารสามารถสร้างสรรค์บรรยากาศของการเริยนรู้ให้เกิดข้ึนในองค์การแลิว 
สามารถจัดให้มี Learning Forum ข้ึนภายในองค์การได้โดยกำหนดจุดมุ่งหมายเพ่ือ 
สร้างการเริย'นรู้'ไห้เกิด'ข้ึน ซ่ึงสามารถดำเนินการได้หลายๆ  ด้าน เช่น การทบทวน 
กลยุทธ์ การตรวจสอบสภาพแวดล้อมของการแข่งขันในธุรกิจท่ีเปล่ียนแปลงไป 
การจัดระเบียบของ Product Portfolio ของบริษัท การทบทวน Marketing 
Positioning เร่ืองของเทคโนโลยี ระบบการตรวจลอบ กระบวนการทำงานข้ามลาย 
งาน ระบบการส่งมอบลินค้าและบริการ การทบทวนรายงานผลงานเทียบกับ 
Benchmarking การค้นหาและระบุกิจกรรมหริอภาะกิจท่ีสำดัญเปริยบเทียบและ 
การจัดลำดับความสำคัญ การพัฒนาจุดมุ่งหมายและพันธกิจของบริษัท การทำความ 
เข้าใจในสภาพความเปล่ียนแปลงต่างๆ  ท่ีเกิดข้ึน



59

ในหลายกรณีสามารถจักในรูปของการประชุมอภิปราย (Symposiums) โดยเชิญลูกค้า 
ผู้จัดจำหน่าย ผู้เช่ียวชาญและกลุ่มบุคคลต่างๆ  จากภายนอก เพ่ือการแลกเปล่ียนความรู้ ความคิด 
เห็น และประสบการณ์ระหว่างกันในเรองน้ันๆ  กิจกรรมต่างๆ  เหล่าน้ีเป็นการเอ้ือให้เกิดการเรียนรู้ 
และการพัฒนาความรู้ใหม่ ให้เกิดข้ึนกับพนักงาน บางเร่ืองลามารถจัดทำอย่างเฉพาะเจาะจงให้ 
เหมาะกับธุรกิจแต่ละประเภทได้ หลายบริษัทเลือกวิธีให้ไปคิกษาดูงาน (Study Mission) เพ่ือเรียน 
รู้ล่ีงใหม่ๆ  ระบบงานและ Technology ขององค์การช้ันนำในต่างประเทศ เพ่ือนำมาเป็นแนวทางใน 
การทบทวนระบบงานและการพัฒนาผลิตภัณฑ็ใหม่ๆ  ให้กับบริษัท

4.5.1 กลยุทธ์สำคัญในการเสริมสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้
องค์การเอ้ือการเรียนรู้ เป็นกระบวนการเรียนรู้ (Learning Process) มิใช่เป็นผลผลิต 

(product) หรือความสำเร็จของการเรียนรู้ ดังน้ัน สมาชิกทุกคนในองค์การพึงร่วมกันเดินทางใน 
กระบวนการปรับปรุงพัฒนาการเรียนรู้ โดยกลยุทธ์สำคัญในการเสริมสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ 
ได้แก่ (วีระ'วัฒน์ปันนิตามัย, 2540)

1. รู้จักวิธีการเรียนรู้ (Learn how to learn)
การท่ีจะให้สมาชิกองค์การก้าวทันกับกระแสความเปล่ียนแปลงน้ัน ผู้เรียนต้องมี 

ลักษณะชอบเล่ียง ผิดเป็นครู ใจเปิดกว้าง อดทนต่อความคลุมเครือ คิกษาค้นคว้าอยู่ 
เสมอ เรียนรู้จากประสบการณ์ นำล่การปรับปรุง พัฒนา เรียนรู้การแก้ไขปัญหาอย่างเป็น 
ระบบ ทำการทดลองกับแนวคิดใหม่ๆ  เรียนรู้ความผิดพลาดจากข้อบกพร่องและต้ังอยู่ 
บนหลักของวิทยาศาสตร์ สร้างและทดสอบสมมติฐาน มีทักษะในการวินิจฉัย ใช้ญาณ 
หย่ังIได้ดี เง่ือนไขหน่ึงท่ีทำให้องค์การเกิดการเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองและย่ังยืน คือ องค์การ 
ควรมี CLO (Chief Learning Officer) โดยให้เข้าใปมีบทบาทในกระบวนการวางแผนการ 
ดำเนินการ เพ่ือผลักดันองค์การให้เป็น Knowledge หรอ Intelligent Organization

2. สร้างความยึดม่ัน ผูกพัน เห็นความสำคัญต่อการเรียนรู้ทุกระดับ
องค์การเอ้ือการเรียนรู้เป็นกระบวนการท่ีจะเกิดข้ึนอย่างต่อเน่ืองจากพลังร่วมมือ 

ร่วมใจกัน ผู้บริหารพึงมีนโยบายท่ีเด่นซัดกับการล่งเสริมการเรียนรู้อย่างมีจุดมุ่งหมาย 
ถือเป็นค่านิยมหลักขององค์การ จัดสรรงบประมาณการแกอบรม การเรียนรู้ มีนโยบาย 
การให้รางวัลการเรียนรู้แก่องค์การท่ีดีเด่น ได้รับการยกย่องเชิดชู มีการผลัดเปล่ียน 
หมุนเวียนบุคลากรระหว่างล่วนระหว่างฝ่าย กำหนดจำนวนเวลาช้ัวโมงข้ันต่ําท่ีบุคลากร 
ต่างๆ  จะได้รับการแกฝน เปิดโอกาสให้มีโอกาสเรียนรู้ข้ามหน่วยงานหรือภายในหน่วยงาน 
“การมีระบบฐานข้อมูล” ท่ีเอ้ือต่อการแบ่งปันข้อมูล มีการแจกจ่าย เผยแพร่แนวคิด
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แนวปฏิบัติ มีระบบการวัดและประเมินผลท่ีเซ่ีอมข้อมูลกับการปฏิบัติ สนับสนุนการเรียนรู้ 
ด้วยวิธีการต่างๆ  เซ่น Teleconference การเรียนรู้'ทาง!กล Internet และ E-mail เป็นต้น 
“กระบวนการวิเคราะห์ขององค์การ" ส,งเลรมให้มีการวิเคราะห์คิดทบทวนความคิด 
ความเช่ือของตนว่า เหมาะสมกับสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลง ท่ีแข่งขันกันเพียงใด 
สนับสนุนให้มีการระดมสมอง การค้นคิดหาทางเลือกปฏิบัติท่ีดีท่ีสุดท่ีเหมาะสมท่ีสุด 
อาจมีการเปรียบเทียบมาตรฐานอ้างอิง (Benchmarking) เพ่ือการถ่ายโอนวิธีการหรอ 
เทคโนโลยีท่ีสนับสนุนกิจกรรมหรีอสมรรถนะหลักขององค์การ การวางแผนโดยใช้ฉากหรือ 
สถานการณ์เป็นแนวทางหน่ึงท่ีจะลดความเล่ียง ส่งเสรืมแนวทางท่ีเป็นไปใด้ในการเรียนรู้ 
เพราะเป็นเป้าหมายท้ายสุดของการเรืยนรู้ฃององค์การ ก็คือ การปรับปรุงการทำงานเพ่ือ 
เพ่ิมประสิทธิภาพ องค์การพ่ืงมีแนวทางท่ีถือได้ว่าเป็นวัฒนธรรมการเรียนรู้ของหน่วยงาน 
ตนเองข้ึนมา เซ่น การเรียนรู้จากการปรับปรุงพัฒนาอย่างต่อเน่ือง เสนอสิงใหม่ๆ  ท่ีควร 
เป็น ควรมี ควรเกิด การเรียนรู้จากการแสวงหาความสามารถจากในและนอกองค์การ 
การเรียนรู้จากการทดลอง คืกษานัาร่อง และการเรียนรู้จากแนวปฏิบัติของผู้รับ

ผู้นำองค์การและนักพัฒนาทรัพยากรบุคคลท้ังหลายต้องแสดงความเอาจรีงเอาลังต่อ 
การเรียนรู้ แสดงให้เป็นท่ีประจักษ์ว่าตนสามารถเรียนรู้ได้และสอนให้คนอ่ืนเรียนรู้ เป็นพ่ี 
เล้ียงได้ เป็นผู้เก้ือกูล เป็นผู้ก่อให้เกิดองค์ความรู้ใหม่ๆ ได้ เป็นผู้ออกแบบ เป็นครูและเป็น 
ผู้บรีการได้

3. ส่งเสรีมการทำงานเป็นทีมและให้สมาชิกคิดหรือทำอย่างเป็นระบบ 
การท่ีสมาซิกขององค์การคิดได้อย่างเป็นกลยุทธ์ คิดอย่างเป็นระบบ เห็นความเก่ียว 

ข้องลัมพันธ์กันขององค์ประกอบของส่วนย่อยต่างๆ  ในองค์การ ไม่ทำตนเป็นเหย่ือความ 
คิดของตนเอง หรือเป็นเหย่ือของระบบ ป้องกันภาวะทุพพลภาพของการเรียนรู้ (Learning 
Disabilities) หรือในลักษณะความปราดเปร่ืองทีถดถอยลง (Impaired Intelligence) เล็ง 
เห็นได้ว่าการปฏิบัติของตนจะส่งผลต่อเป้าหมายสูงสุดขององค์การเซ่นไร จะกระทบต่อ 
การทำงานของส่วนอ่ืน ฝ่ายอ่ืนเซ่นใดบ้าง

จะเห็นว่า การสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ไม่ใซ่เรองง่าย แต่ในขณะเดียวกัน ก็ไม่ใซ่เรองท่ี 
เป็นไปไม่ได้ Peter Senge กล่าวว่า หลายองค์การพูดถึงเก่ียวกับองค์การเอ้ือการเรียนรู้ แต่ก็เป็น 
เพียงการพูดเท่าน้ัน มีเพียงบางแห่งเท่าน้ันท่ีกล้าหาญและอดทนในการสร้างองค์การเอ้ือการเรียน 
รู้ให้เกิดข้ึนจรีง สิงสำคัญท่ีจำเป็นต้องทำให้เกิดข้ึนในองค์การเพ่ือการกรุยทางไปล่การสร้างองค์ 
การเอ้ือการเรียนรู้ คือ การสร้างสภาพแวดล้อมท่ีเอ้ือต่อการเรียนรู้ บุคลากรในองค์การต้องมี 
โอกาสท่ีจะได้วิเคราะห่ล่ีงท่ีตนเองทำ พิจารณาตนเองว่าสิงท่ีทำดีหรีอไม่ มีปัญหาอย่างไร ซ่ึงต้อง
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หมายถึงการเรียนรู้สิงใหม่ เพ่ือ'ให้เกิดการฟร้ยบเทียบด้วย นอกจากน้ี องค์กรต้องส่งเสริมให้ 
สมาซิกแต่ละคนขององค์กรลลายกำแพงของแต่ละคน เพ่ือให้เกิดสภาพท่ีเรียกว่า 
Boundarylessness อันจะกระตุ้นให้เกิดการแลกเปล่ียนความคิด เพ่ือขยายความรู้และ 
การพัฒนาต่อไป ผู้บริหารองค์การเป็นปัจจัยท่ีจะสนับลนุนให้เกิดองค์การเอือการเรียนรู้ ผู้บริหาร 
ต้องพยายามให้การสนับสนุนและมีใจเปิดกว้างยอมรับการเปล่ียนแปลงมากข้ึน เพราะในองค์การ 
เอ้ือการเรียนรู้ การเรียนรู้ควรจะเกิดได้อย่างเสรีโดยไม่มีขีดจำกัดเร่ือง ยศ ตำแหน่งและอาวุโส 
สมาซิกในองค์กรควรมีความสำคัญเท่าเทียมกันในการพัฒนาองค์การของตนไปในทิศทางท่ี 
พึงประสงค์

4.6 การประเมิน,องค์การเอ้ือการเรียนรู้

สมาคมเพ่ือการปีกอบรมและการพัฒนาของสหรัฐอเมริกา (American Society for 
Training and Development: ASTD) อ้างถึงในวีระวัฒน์ ปันตานิตามัย (2540) ได้ให้กรอบเป็น 
แนวทางการประเมินการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ว่า พิจารณาแนวมุ่งส่ของการเรียนรู้ว่าสนอง 
ระดับบุคคล กลุ่ม และองค์การมากน้อยเพียงใด และพิจารณาว่าปัจจัยต่างๆ  ในระบบขององค์การ 
เก้ือหนุนต่อการเรียนรู้มากน้อยเพียงใด เซ่น วิสัยทัศน์ กลยุทธ์ ความเป็นผู้นำ และการบริหาร 
วัฒนธรรม โครงสร้าง การบริหารการเปล่ียนแปลง เทคโนโลยี การส่ือสาร ระบบฐานความรู้ 
การบริหารการปฏิบัติงาน

การพัฒนาองค์การเอ้ือการเรียนรู้ ต้องมีการเตรียมการโดยรอบคอบ โดยทำการประเมิน 
(Assessment) ระดับของพัฒนาการในความเป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้อย่างน้อยปีละ 2 คร้ัง 
เพ่ือขยับขยายหรีอปรับปรุงตามความจำเป็น

กระบวนการสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ จำเป็นต้องมีเกณฑ์บ่งซ้ีวัดความสำเร็จ แม้ว่า 
จะเป็นเร่ืองยากในการวัดประสิทธิผลขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ว่าอยู่ท่ีไหนกันแน่ ก่อนอ่ืนต้องดูท่ี 
เป้าหมายขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ก่อนว่า เป็นการปรับปรุงพัฒนาการปฏิบัติงานบุคคล 
(Human Performance) ท่ีจะส่งผลต่อการเสริมสร้างสมรรถนะขององค์การในอนาคต 
Peter Senge กล่าวว่าลักษณะหน่ึงขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ คือ การมีผลิตภาพ (Productivity) 
ท่ีเพ่ิมข้ึน การประเมินอาจดูใด้จากว่าบุคคล กลุ่มคน และองค์การปฏิบัติหน้าท่ีให้ผลงานได้ดีมาก 
น้อยเพียงใด ให้ผลลัพธ์ใดบ้าง นอกจากน้ียังสามารถประเมินจากคนในองค์การในเร่ืองความรู้สืก 
ท่ีมีต่อบรรยากาศในการทำงาน
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วีระวัฒน์ ปันตานิตามัย (2540) ได้ยกตัวอย่างดัชนีวัดความสำเร็จบางตัวไว้ดังน้ี

า. องค์การทำงานบรรลุตามเป้าหมายท่ีต้ังไว้มากน้อยเพียงใด ความสำเร็จในท่ีน้ีควรจะ 
วัดผลลัพธ์เป็นสำคัญ อาจจะวัดจาก portfolio analysis การเติบโตของยอดกำไรสุทธิ 
ผลิตภาพท่ีเพ่ิมมากข้ึน ความคุ้มทุน เปอร์เซ็นต์ท่ีครองส่วนแบ่งการตลาดในธุรกิจ 
น้ันๆ  การมีส่วนช่วยเหลือบำรุงลังคมขององค์การ

2. คุณภาพและ'ปริมาณของนวัตกรรม (Innovation) ท่ีเป็นผลมาจากการค้นพบ 
(Discovery) และการประดิษฐ์คิดค้น (Invention) ท่ีถือว่ามีความเป็นเอกลักษณ์ 
เป็นผู้คิดประดิษฐ์ทำเป็นคนแรก มีความเป็นประโยชน์ในผลกระทบท่ีดีงามแก่ลังคม 
สามารถประยุกต์ได้หลากหลายอย่าง ท้ังน้ีไม่ควรนับผลงานท่ีเป็นการลอกเลียนหริอ 
ปรับแปลงจากของเดิมท่ีมีผู้ทำไว้ล่วงหน้าน้ีแล้ว

3. รางวัลและเกียรติคุณท่ีองค์การได้รับท่ีเป็นหลักประกันภัยถึงความมีคุณภาพ 
มีการพัฒนาอย่างต่อเน่ืองได้มาตราฐานจนเป็นท่ียอมรับในระดับชาติและนานาชาติ 
ในระดับธุรกิจให้การยอมรับว่าเป็นระดับ World (วเลรรห้รือ Best Practices

4. ดัชนีวัดคุณภาพในการทำงาน (Quality of Work Life) ของพนักงานรายบุคคลหรือ 
รายกลุ่มขององค์การน้ันๆ  ระดับความพึงพอใจกับงาน ระดับความจงรักภักดี ผูกพัน 
ต่ออาชีพและต่อองค์การของพนักงาน การมีสุขภาพกายใจท่ีแข็งแรงและเป็นสุขระดับ 
ความรักความลามัคคี ความร่วมมือ การสร้างพลังหรือจำนวนคร้ังของความขัดแย้ง 
กัน ก็ถือว่าเป็นดัชนีช้ีวัดได้เช่นกัน

5. ความเป็นผู้น์าขององค์การต่อการส่งเสริมบรรยากาศการเรืยนรู้ในองค์การท่ีแสดงให้ 
เห็นเป็นรูปธรรม เซ่น งบประมาณท่ีจัดสรรให้กับการส่งเสริมการเรืยนรู้ นโยบาย 
เก่ียวกับการพัฒนาความรู้ และสมรรถนะของผู้ปฎิบํติ จำนวนช่ัวโมงท่ีพนักงานได้รับ 
การ'รกอบรมและพัฒนาการล่งเสริมการเรืยนแบบทีมทำงาน การสร้างกลุ่มอิสระ 
(Self-Managed Teams) และระดับของการเพ่ิมอำนาจปฏิบัติและการดัดลินใจออก 
จากศูนย์กลางไปยังระดับล่างสุด ตลอดจนแนวบริหารท่ีมุ่งคำนึงถึงคุณภาพต่างๆ
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David A.Garvin อ้างถึงในบุญคิริ อน์นตเศรษฐ (2541) อธิบายว่า การติดตามผลการ 
เรียนรู้ในองค์การ ประกอบด้วยข้ันตอน 3 ข้ันตอน คือ

ข้ันตอนแรก คือ การพัฒนาด้านข้อความรู้ กล่าวคือ สมาซิกในองค์กรต้องได้
รันความรู้ใหม่ มีโอกาลขยายความรู้ของตนเองและทำให้มี 
วิธีคิด หรอแนวคิดท่ีแตกต่างไปจากเดิม

ข้ันตอนท่ีสอง คือ การเปล่ียนแปลงด้านพฤติกรรมของสมาซิกองค์กรหลังจาก 
ท่ีได้รับความรู้ใหม่ๆ  แล้ว

ข้ันท่ีสาม คือ การพัฒนาด้านความสามารถในการปฏิบัติงาน ซ่ึงจะล่งผล
ออกมาในรูปท่ีวัดได้ เช่น คุณภาพของผลผลิตหรือบริการสูงข้ึน 
หุ้นล่วนในตลาดมากข้ึน ผลผลิตสูงข้ึนหรอผลตอบแทนท่ีเป็น 

ท่ีสูงข้ึน

ในล่วนท่ีเก่ียวกับการประเมินพฤติกรรมของสมาซิกองค์กร ควรมีการประเมินด้วยการ 
สำรวจความคิดเห็นแบบต่างๆ  เช่น การลัมภาษณ์ การใช้แบบสอบถาม หรอการลังเกตโดยตรงใน 
สถานการณ์จริง และการประเมินเพ่ือให้ได้ข้อมูลย้อนกลับท่ีน่าเช่ือถือและมีประโยชน์ครอบคลุม 
ข้อมูลควรมาจากหลายๆ  แหล่ง โดยใช้เทคนิคท่ีเริยกว่า 360-Degree Feedback หรือ Multirater 
Feedback หรือ Upward Feedback เป็นท่ีเช่ือกันว่า เทคนิคแบบน้ีจะช่วยให้เกิดการพัฒนาตน 
เองของสมาซิกองค์กรได้ และเกิดความเหนียวแน่นของทีมงาน (Team Cohesiveness) มากข้ึน 
เพราะข้อมูลย้อนกลับดังกล่าว ไม่มีการระบุช่ือผู้ให้และจะเก็บเป็นความลับ เพราะจุดประสงค์หลัก 
เป็นไปเพ่ือการพัฒนาบุคลากร จึงไม่มีการนำข้อมูลย้อนกลับมาพิจารณาเล่ือนข้ันความดี 
ความชอบ หรือการเพ่ิมเงินเดือน การรับฟังความคิดเห็นของหลายๆ  คนท่ีเราเก่ียวข้องใน 
การปฏิบัติงาน จะช่วยให้เรามองดูตนเองอย่างวิพากบัวจารณ์มากข้ึน และพยายามพัฒนาตนเอง 
อย่างไรก็ตาม บางคร้ังอาจเกิดปัญหาในการตีความข้อมูลย้อนกลับได้ ตรงจุดน้ี ผู้เช่ียวชาญ 
ด้านการจัดการข้อมูลย้อนกลับ (feedback expert) จะมีบทบาทสำคัญในการทำให้การล่ือสาร 
มีความหมายย่ิงข้ึน

รูปธรรมอ่ืนๆ

วิคิษฐ์ชูวงค์ (2545) กล่าวถึงอีกวิธีการหน่ึงท่ีสามารถวัดความเป็นองค์การเอ้ือการเรืยนรู้ 
ได้แก่ การใช้การวัดระดับของการเรียนรู้ของบุคคลในองค์การใน 3 ด้านท่ีมีลักษณะท่ีร่วมกันอย่ 
ประกอบด้วย
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1. การวัดเร่ืองของความรู้จวามเข้าใจ (Cognitive) เพ่ือดูว่าลมาซิกขององค์การมี 
การเลนอความคิดใหม่ๆ  ขยายความรู้ความเข้าใจท่ีมีอยู่เดิม และมีการคิดท่ีแตกต่าง 
ไปจากอดีต หรอไม่อย่างไร

2. พิจารณาพฤติกรรมของพนักงาน (Behavior) ได้เปล่ียนแปลงอย่างไร จากการเริยนรู้ 
และวิธีคิดท่ีเปล่ียนแปลงไป มีการตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมอย่างไร

3. ผลงานโดยรวมท่ีการพัฒนาและปรับปรุงไปในทิศทางท่ีดีฃ้ึนหรอไม่ อย่างไรจาก 
พฤติกรรมท่ีได้เปล่ียนแปลงไป โดยมุ่งวัดท่ีผลสัมฤทธ้ีท่ีเกิดข้ึน เซ่น คุณภาพท่ีดีข้ึน 
การส่งมอบสินค้าและบริการเป็นท่ีน่าพอใจ ส่วนแบ่งตลาดเพ่ิมมากย่ิงข้ึน หริอเกณฑ์ 
การวัดผลงานท่ีเด่นซัดอ่ืนๆ

การวัดผลของการเริยนรู้ จะต้องทำท้ังสามส่วนน้ีให้ครบถ้วน ถือเป็นการตรวจลอบการ 
เริยนรู้ท่ีสำคัญ (Learning Audit) ว่าเกิดอะไรข้ึนบ้างภายในองค์การ เทคนิคน้ีใข้ได้ผลดีในการทำ 
Learning Audit คือ การสำรวจโดยใช้แบบสอบถาม หรอการสัมภาษณ์พนักงานในหน่วยงาน

การวัดระดับ Cognitive เราจะมุ่งความสนใจท่ีทัศนคติและความเข้าใจเก่ียวกับเร่ืองน้ันๆ  
ท่ีต้องการให้เกิดการเริยนรูฃองพนักงาน เซ่น ความเช้าใจไนเร่ืองของการบริหารตนเอง การทำงาน 
เป็นทิม หริอว่าพนักงานส่วนใหญ่ยังไม่เข้าใจอย่างถ่องแท้ในเร่ืองเหล่าน้ี ท่ี PPG ทิมผู้เช่ียวชาญ 
ด้าน HR ได้ทำ Learning Audit พนักงานทุกคนในทุกโรงงาน โดยการไปสัมภาษณ์พนักงานใน 
เร่ืองเก่ียวกับวิธีการใหม่ๆ  ในการติดต่อให้บริการลูกค้า เพ่ือให้ม่ันใจว่าพนักงานทุกคนเริยนรู้และ 
เช้าใจอย่างถ่องแท้ เม่ือปี า989 ท่ี Ford Motor ในการประชุมผู้บริหารการตลาดท่ัวโลก ได้มี 
การทำการสำรวจข้อตำหนิและคำบ่นของลูกค้า Ford จากทุกท่ี เพ่ือร่วมกันหาคำตอบจากการถก 
เถียงแลกเปล่ียนความคิดเห็น เป็นกระบวนการเปล่ียนทัศนคติและสร้างวิธีการคิดใหม่ๆ  ท่ีได้ผลดี

ในการประเมินความเปล่ียนแปลงของพฤติกรรม (Behavioral Change) การสำรวจและ 
แบบลอบถามจะต้องดำเนินการไปพร้อมกับการจัดให้มีการสังเกต (Observation) พฤติกรรมการ 
ทำงานของพนักงาน ในบางคร้ังลามารถทำโดยไม่ให้พนักงานทราบก็ได้ แต่กรณีของ Domino’s 
Pizza ท่ีมีกรปลอมตัวเป็นลุกค้า เพ่ือประเมินว่าผู้บริหารร้าน Pizza และพนักงานมีความมุ่งม่ันต่อ 
การให้บริการต่อลูกค้าอย่างไร ท่ี L.L Bean ใช้วิธีโทรค์พท์เข้าไปในร้านเพ่ือดูว่า พนักงานร้าน 
โทรดัพทัมีพฤติกรรมการให้บริการในระดับท่ีคาดหวังหริอไม่ ในหลายๆ  องค์การอาจมีการจ้างท่ี 
ปรึกษาภายนอกเช้าไปคืกษาและสังเกตการทำงานของพนักงานในบริษัท เข้าร่วมการประชุมและ 
เย่ียมตามโรงงานและสำนักงานต่างๆ  เป็นต้น แล้วให้รายงานล่ีงท่ีสังเกตพบและความคิดเห็น 
ต่างๆ  วิธีการน้ีบริษัทท่ีเข้าร่วมการแข่งขัน ชิงรางวัล Baldrige Award และผ่านเข้าถึงรอบรองชนะ 
เลิศทุกบริษัท จะถูกตรวจสอบในทางลึกเก่ียวกับวิธีการบริหารงานในทุกๆ  ด้านของบริษัท
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วิธีการวัดระดับการเริยนรู้อีกประการหน่ึง คือ การวัดผลงานโดยรวมขององค์การ น้ันๆ  ยัง 
เป็นส่ิงจำเป็นท่ีสะท้อนต่อระดับการเรียนรู้ขององค์การได้ และด้วยวิธีการวัดต่างๆ  ดังกล่าวน้ี เป็น 
เหตุผลและความจำป็นท่ีจะสนับสนุนให้องค์การได้รับรู้และม่ันใจได้ว่าการเรียนรู้สามารถช่วย 
สนับสนุนจุดมุ่งหมายขององค์การได้อย่างไรในระดับใด

อย่างไรก็ตาม แนวคิดในเร่ืององค์การเอ้ือการเรียนรู้น้ียังขาดงานวิจัยประเมินผลและดัชนี 
ช้ีวัดเชิงประจักษ์ท่ีชัดเจนถึงความได้ผล ขาดการให้นิยามเชิงปฏิบัติการท่ีเจาะจง และผลของ 
การเรียนรู้ขององค์การเป็นส่ิงท่ีทราบได้ช้าและต้องอาดัยความร่วมมือของทุกฝ่าย ฉะน้ันโอกาสท่ี 
นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จะมองแนวคิดองค์การเอ้ือการเรียนรู้เป็นเพียงโปรแกรมการแกอบรม 
หรอผู้ปริหารจะมองเป็นของเล่นใหม่ย่อมมืสูง ซ่ึงจะล่งผลต่อความน่าเช่ือถือ ความสำเร็จหริอ 
ความล้มเหลวของการเริยนรู้ขององค์การได้
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ตอนท่ี 5 การเรียนรู้เป็นทีม

การเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) เป็นวินัยท่ีเก่ียวข้องกับเร่ืองสติปัญญา อารมณ์ 
สังคม และจิตใจ โดยเร่ืมจากตนเอง และพัฒนาความรู้ร่วมกับผู้อ่ืนในทีม เป็นการกระทำท่ีต่อเน่ือง 
เป็นกระบวนการของการจัดแนวคิด แนวปฏิบ้ติให้สอดคล้องกัน มีจุดมุ่งหมายในการทำงานให้ 
บรรลุผลสำเร็จท่ีต้ังใจใว้ไปในแนวทางเดียวกัน เป็นการพัฒนากักยภาพของทีมงานเพ่ือสร้างสรรค์ 
สิงท่ีสมาชิกทุกคนต้องการอย่างแท้จริง (Senge,1994: 236) ก่อนท่ีจะเข้าใจเรองของการเริยนรู้ 
เป็นทีมตามแนวคิดของ Peter Senge จำเป็นต้องกล่าวถึงมโนทัศน์เก่ียวกับเร่ืองของ ’’การเริย'นรู้” 
และ “ทีม” ซ่ึงจะช่วยให้สามารถคิกษาและเข้าใจแนวคิดการเรียนรู้เป็นทีมได้อย่างกระจ่างมากข้ึน

แนวคิดเก่ียวกับการเรียนรู้

การเรียนรู้ (Learning) หมายถึง การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมอันเน่ืองมาจากประสบการณ์ 
เป็นนิยามของครอนแบ็ค (Cronback อ้างถึงใน ไซยยศ เรืองสุวรรณ, 2526) ซ่ึงถือเป็นการให้ 
ความหมายท่ีมีผู้ยอมรับมาก จากความหมายดังกล่าว มีข้อสังเกต 2 ประการ ได้แก่

1. การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมท่ีเกิดข้ึนภายในถือเป็นการเรียนรู้โดยไม่จำเป็นต้องเปล่ียน 
แปลงพฤติกรรมภายนอก การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมภายนอกมีความสำกัญต่อเม่ืออยู่ในกระบวน 
การเรียนการสอน ท่ีจึงจำเป็นต้องมีการกัดผล

2. พฤติกรรมท่ีเปล่ียนแปลงเน่ืองจากการเรียนรู้ต้องมีลักษณะค่อนข้างถาวรหรือถาวร 
ซ่ึงเป็นผลมาจากตัวแปรประสบการณ์ท่ีสอดแทรกหรือใล่เข้าไปในระหว่างการเรียนรู้ มิใช่การ 
เปล่ียนแปลงทางสรีระภาพ วุฒิภาวะ การใช้สารเคมี หรือการเจ็บปวย กรณีของยาเสพติด หรือสาร 
เคมีบางประเภทท่ีมีผลทำให้พฤติกรรมเปล่ียนแปลงไปได้ช่วงเวลาระยะหน่ึงน้ัน การได้รับส่ิงเหล่า 
น้ัน ถือเป็นประสบการณ์ แต่ไม่จัดเป็นการเรียนรู้ ท้ังน้ีเพราะพฤติกรรมดังกล่าวเปล่ียนแปลงด้วย 
ฤทธ้ีของสารซ่ึงเม่ือหมดฤทธ้ิของสารพฤติกรรมก็คืนสภาพเดิม แต่ข้อความรู้ท่ีเจ้าของพฤติกรรมได้ 
รับ ถือว่าเป็นการเรียนรู้

เม่ือคนเราเกิดการเรียนรู้ จะมีการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม 3 ด้านจึงจะเป็นการ 
เรียนรู้ท่ีสมบูรณ์(Bloom, 1974, อ้างถึง'ในสมกักด้ิสินธุระเวชญ์, 2540) ได้แก่

(1) การรู้คิด (Cognitive Domain) เป็นการเปล่ียนแปลงความรู้ ความเข้าใจ
(2) ความP ก (Affective Domain) เป็นการเปล่ียนแปลงทางอารมณ์
(3) ทักษะ (Psychomotor) เป็นการเปล่ียนแปลงความชำนาญในการเคล่ือนไหว 

เพ่ือประกอบกิจกรรม



กระบวนการเรียนรู้จะเกิดข้ึนอย่างมีข้ันตอนเป็นกระบวนการโดยเร่ืมจากเม่ือมีการเลน®
สิงเร้า อวัยวะรับสัมผัสจะเกิดความP กแล้วดีความ นำไปส่การตัดสินใจสร้างปฏิกิริยาตอบลนอง 
จากน้ันจึงแสดงการตอบสนองออกมาในรูปแบบใดแบบหน่ึง เน่ีองจากการเรียนรู้เป็นกระบวนการ 
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมท่ีเกิดข้ึน จากความสัมพันธ์ระหว่างสิงเร้าผับการตอบสนอง ตังน้ัน การตอบ 
สนองสิงเร้าเพียงคร้ังเดียวหรีอสองคร้ัง ยังไม่เรียกว่าเกิดการเรียนรู้ เน่ืองจากการตอบสนอง 
คร้ังแรก อาจเป็นเพียงการลองผิดลองถูก จนกว่าการตอบสนองต่อสิงเร้าน้ันจะเป็นนิสัย จึงจะเรียก 
ว่าเกิดการเรียนรู้

ในด้านกระบวนการเรียนรู้ทางปัญญาของคนไทย อุทุมพร จามารมาน (2539) ได้ 
สังเคราะห์งานวิจัยต่างๆ  สามารถสรุปว่า กระบวนการเรียนรู้ทางปัญญาของคนไทยมีความแตก  
ต่างจากทฤษฎีกระบวนการประมวลสารสนเทศทางปัญญา ตังน้ี (ก) การรับรู้ทางปัญญาของคน 
ไทย ส่วนใหญ่เป็นผลมาจากการสอนในระบบโรงเรียน แต่ของต่างประเทศมาจากการแสวงความรู้ 
เอาโดยผ่านล่ีอต่างๆ  (ข) การจำของคนไทยเน้นท่ีการจำและจดลงกระดาษ ส่วนของต่างประเทค 
เน้นท่ีการเลือกจำ (ค) การเรียนรู้ของคนไทยไม่เน้นการระบุแก่นความรู้ (Schemata) แต่ของต่าง 
ประเทศเน้นในเร่ืองน้ี (ง) ลักษณะทางปัญญาและแบบการเรียนรู้ของคนไทยและต่างประเทศแตก  
ต่างผัน เน่ืองจากวัฒนธรรมท่ีต่างผัน

หสักการเรียนรู้ท่ีได้รับการประยุกตํใช้เป็นเง่ือนไขในการพัฒนาทรัพยากรมนุษ?ใ 
มีหสักสำคัญ 4 ประการ ได้แก่

1. การเปิดโอกาสให้บุคคลมีส่วนร่วมในการกระทำ (Active Participation) จากก0ร 
ทดลองของนักจิตวิทยาการดีกษา พบว่า ถ้าจัดสถานการณ์ในการเรียนรู้ให้ผู้เรียนได้ 
ลงมือกระทำกิจกรรมด้วยตนเอง ผลสัมฤทธ้ีในการเรียนรู้จะสูงข้ึน เซ่น การสอนภาษา 
ต้องผิกให้'ออกเลืยง การลอนคณิตศาสตร์ต้องให้!เกทำแบบรกห์ด เป็นต้น การมีส่วน 
ร่วมอาจอยู่ในลักษณะของการตอบปัญหาหรีอจัดส่ิงเร้าให้บุคคลตอบสนองใน 
ลักษณะต่างๆ

2. การให้ได้รับผลข้อมูลย้อนกลับทันที (Immediate Feedback) เป็นการช่วยให้ทราบ 
ผลของการกระทำ โดยธรรมชาติของมนุษย์เม่ือกระทำส่ิงใดลงไปย่อมต้องการทราบ 
ผลของการกระทำโดยเร็ว ไม่ว่าผลการกระทำจะออกมาในทางบวกหรีอทางลบ 
ถ้าออกมาในทางบวก จะเป็นการเสริมแรงกระตุ้นให้อยากกระทำซ้ําอีก แต่ถ้าออกมา 
ทางลบ เซ่น หากทำผิด แล้วมีผู้ช่วยลอนช้ีข้อบกพร่องว่าผิดตรงไหน และจะแก้ไข 
อย่างไร ก็จะทำให้เกิดการเรียนรู้ได้ นอกจากน้ี หากมีการเสริมแรงด้วยวิธีการต่างๆ  
เซ่น กล่าวคำซมเชย ปรบมือ ให้รางวัล ฯลฯ จะสามารถกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้ได้
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3. การจัดประสบการณ์ท่ีเป็นผลสำเร็จ (Successful Experiences) หรอการให้ได้รับ 
การเสรมแรงและความภาคภูมิใจในความสำเร็จ กล่าวคือ บุคคลทุกคนต้องการความ 
สำเร็จในการประกอบกิจกรรม แต่หากเกิดการทำผิดพลาดบ่อยๆ  จะเป็นสาเหตุให้เกิด 
ความเบ่ือหน่ายหรอท้อถอย ดังน้ัน การจัดกิจกรรมให้เกิดการเรียนรู้จะต้องแบ่งออก 
เป็นช่วง หรือแบ่งเป็นตอน โดยแต่ละตอนต้องไม่ใช้เวลามากหรือยุ่งยากมากเกินไป 
เพ่ือเปิดโอกาสให้ผู้เรืยนประสบความสำเร็จเป็นข้ันๆ  เป็นการเสริมแรงให้มีกำลังใจใน 
การกระทำข้ันต่อไป

4. การประมาณการทีละน้อย (Gradual Approximation) หรือการให้ได้ใคร่ครวญไปที 
ละน้อยตามลำดับข้ัน เป็นการเปิดโอกาสให้บุคคลใด้มีโอกาสใคร่ครวญในสิงท่ีเรืยน 
และให้เรืยนไปทีละน้อยตามลำดับข้ันจากง่ายไปยากตามความสามารถ โดยอาดัย 
ความรู้ไน ตอนแรกเป็นพ้ืนฐานในข้ันต่อไป จ่ึงจะทำให้เกิดการเรียนรู้ท่ีม่ันคงและถาวร

ในอดีตจากการคืกษาแนวคิดเร่ืองการเรืยนรู้ของมนุษย์ ผู้คนม่ัวไปมักคิดว่าช่วงชีวิตของ 
มนุษย์เรา สามารถแบ่งออกได้เป็น 2 วัย คือ (1) วัยแห่งการเรียนรู้ (Learning Years) เป็นช่วง 
คืกษาเล่าเรียน และ (2) วัยแห่งการทำงานหาเล้ียงชีพ (Earning Years) ความคิดดังกล่าวเป็นการ 
ปิดก้ันการพัฒนาของมนุษย์ สำหรับการคืกษาในปัจจุบัน การเรียนรู้ไม่ลามารถจำกัดเฉพาะในช่วง 
การคืกษาเล่าเรียนเท่าน้ัน หากแต่ว่าต้องสอดแทรกอยู่เป็นส่วนหน่ึงของชีวิต การเรียนเลามารถ 
เกิดข้ึนได้ทุกสถานการณ์ตลอดชีวิตท่ีเรียกว่า การเรียนรู้ตลอดชีวิต (Lifelong Learning) ความ 
สำคัญของการเรียนรู้จึงมิได้อยู่ท่ีตัวเน้ือหาหรือองค์ความรู้ (Body of Knowledge) แต่เป็นเร่ืองของ 
กระบวนการเรียนรู้ ม่ันคือ จะต้องเป็นการเรียนรู้วิธีการเพ่ือท่ีจะเรียนม่ันเอง

แนวคิดเก่ียวกับทีมและกลุ่ม

ทีม (Team) หมายถึง บุคคลท่ีทำงานร่วมกันอย่างประลานงานกันภายในกลุ่ม Arie de 
Geus (Senge, 1994) ให้ความหมายของ “ทีม” หมายถึง กลุ่มคนท่ีต้องอาดัยกันและกันในการ 
ทำงานเพ่ือให้เกิดผลสำเร็จ ส่วนนิยามของ AT&T และ IBM น้ัน “ทีม” มีความหมายกว้างมากกว่า 
กลุ่มคนท่ีทำงานร่วมกัน “ทีม” ยังครอบคลุมถึง เครือข่ายของผู้เช่ียวซาญม่ัวโลกท่ีติดต่อล้ีอสารกัน 
ทางโทรดัพท์จดหมายอิเล็กทรอนิกส์จ่ึงมีการประชุมพบปะกันบางคร้ัง

ทีมงาน หมายถึง กลุ่มคนจำนวนไม่มากท่ีมีทักษะท่ีเสรีมกัน มาทำงานร่วมกันโดยมี 
วัตถุประสงค์ร่วมกัน มีเป้าหมายของผลงานและวิธีการท่ีจะรับผิดชอบร่วมกัน
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กลุ่ม (Group) หมายถึง บุคคลจำนวนหน่ึงท่ีรวมตัวเข้าด้วยกันเพ่ือท่ีจะบรรลุเป้าหมาย 
บางอย่าง กลุ่มจะกระทำระหว่างกันเพ่ือท่ีจะรวมข้อมูลและตัดสินใจช่วยให้ลมาซิกแต่ละคน 
ปฏิบัติงานภายในขอบเขตความรับผิดชอบของเขา ผลการปฏิบัติงานจึงเป็นเพียงการรวม 
ความช่วยเหลือของสมาชิกของกลุ่มแต่ละคนเท่าน้ัน การเสรมแรงทางบวกหรือการใช้ 
ความพยายามร่วมกันท่ีจะสร้างผลการปฏิบติงานท่ีสูงกว่าจะไม่มี ตัวอย่างของกลุ่ม อาทิ สมาคม 
นักวิชาชีพ เป็นกลุ่มท่ีก่อต้ังข้ึนมาเพ่ือท่ีจะเป็นผู้แทนผลประโยชน์ของสมาซิกในกลุ่ม

ความแตกต่างพ้ืนฐานระหว่างทีมและกลุ่มอย่ท่ีวิธีการถุกควบคุม โดยท่ัวไปทีมจะบรืหาร<*9 จ ิ' บ  ‘ม จ ิ

งานเองและมีความเป็นอิสระภายในการตัดสินใจสูงมากกว่ากลุ่ม ทีมจะมีความหมายถึงความ 
ผูกพันท่ีลึกช้ึงกว่ากลุ่ม สรุปได้ว่า ทีมทุกทีมเป็นกลุ่ม หมายถึง ทีมเป็นกลุ่มงานประ๓ทหน่ึงของ 
องค์การ แต่กลุ่มทุกกลุ่มไม่เป็นทีม นอกจากน้ี สมาชิกทุกคนท่ีเข้าร่วมในทีม มักมีความมุ่งประสงค์ 
ท่ีจะได้รับความต้องการทางจิตวิทยาบางประการด้วย

“การทำงานเป็นทีม” หมายถึง ความร่วมมือร่วมใจของบุคคล เพ่ือท่ีจะบรรลุเป้าหมายร่วม 
กัน โดยต้องมีองค์ประกอบสำคัญ 3 ประการ (3P) ได้แก่ มีวัตถุประสงค์ (Purpose) ต้องชัดเจน 
มีการจัดลำคับความสำคัญ (Priority) ในการทำงาน และมีผลการทำงาน (Performance) 
จิตสำนึกในการทำงานเป็นทีม คือ การเห็นความสำคัญของตนเองในฐานะท่ีเป็นสํวนหน่ึงของ 
ระบบรวมท้ังหมด ความภาคภูมิใจในความสำเร็จ คือ ความสำเร็จของระบบงานท้ังหมด

5.1 ความหมายของการเรียนรู้เป็นทิม

Peter Senge (1994: 236) กล่าวว่า การเรืยนรู้ร่วมกันเป็นทีม เป็นกระบวนการปรับ 
แนวคิดแนวปฏิบัติ รวมท้ังจุดมุ่งหมายของทีมให้เป็นไปในแนวทางเดียวกัน และพัฒนาความ 
สามารถเพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ท่ีสมาชิกในทีมทุกคนต้องการอย่างแท้จรืง

Peter Senge (1990) อ้างถึงใน นันทพร โชตินุชิต (2540) กล่าวว่า Team Learning 
เป็นการเรียนรู้ร่วมกันของสมาซิกในองค์กร โดยการแลกเปล่ียนข้อคิดเห็น ความรู้ซ่ึงกันและกัน 
ท้ังน้ีต้องมีการพัฒนาความรู้ ความลามารถของทีม ให้บังเกิดผลมากกว่าการอาคัยความรู้ 
ความสามารถของบุคคลเพียงคนเดียว เน่ืองจากระบบการเรียนรู้ในลักษณะทีม จะมีผลสะท้อนต่อ 
การเรียนรู้ของแต่ละบุคคล และท่ีสำคัญ องค์กรแห่งการเรียนรู้จะเกิดข้ึนได้ ต้องมีการรวมพลังของ 
กลุ่มต่างๆ  ภายในองค์กร น้ันคือการรวมตัวของทีมงาน โดยเปิดโอกาสให้สมาชิกในทีมได้มีล่วนใน 
การเรียนรู้ร่วมกัน แลกเปล่ียนความรู้และประสบการณ์ใหม่ๆ  อย่างต่อเน่ือง
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Peter Senge (1990) อ้างถึงใน อรุณี รุ่งอภินันฑ์ (2540) กล่าวว่า การเรียนรู้ร่วมกันเป็น 
ทีม คือ มีการถ่ายทอดความรู้ซ่ึงกันและกัน เป็นการสร้างบทเรียนแห่งความสำเร็จเพือขยายผล 
ต่อไปในหน่วยงานอ่ืน และเป็นการคิดและสร้างสรรค์ล่ีงใหม่ภายใต้การประลานงานร่วมกัน

Peter Senge (1990) อ้างถึงใน อภันตรี รอดสุทธิ (2540) กล่าวว่า การเรียนรู้ร่วมกันเป็น 
ทีม เป็นการเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิก โดยอาดัยความรู้และความคิดของสมาชิกในกลุ่มมาแลก 
เปล่ียนความคิดเห็นเพ่ีอพัฒนาความรู้และความลามารถของทีม ให้เกิดข้ึน การเรียนรู้ร่วมกัน 
เป็นทีมจะเกิดข้ึนได้ต่อเม่ีอมีการรวมพลังของสมาชิกในทีมให้ได้มีโอกาสเรียนรู้ล่ิงต่างๆ  ร่วมกันโดย 
การแลกเปล่ียนข้อมูลแลกเปล่ียนความคิดเห็นและประสบการณ์ซ่ึงกันและกันอย่างสม่ําเสมอและ 
ต่อเน่ือง จนเกิดเป็นความคิดร่วมกันของกลุ่ม (Group Thinking) และกลุ่มควรลดล่ีงท่ีก่อให้เกิด 
อิทธิพลครอบงำแนวความคิดของสมาชิกคนอ่ืน  ๆ พร้อมท้ังกระตุ้นให้กลุ่มมีการสนทนา 
(Dialogue) และอภิปราย (Discussion)nนอย่างกว้างขวาง ซ่ึง Discussion เป็นการนำ Vision 
ของแต่ละคนมาแลกเปล่ียนกัน และหาข้อสรุป เพ่ีอออกมาเป็น Action ร่วมกัน ทำให้องค์การบรรลุ 
เป้าหมายได้ การท่ีจะเกิดความคิดสร้างสรรคิใหม่ๆ ได้ จะต้องมี Dialogue โดย1จะต้อง'ทำควบคู่กัน 
ไป ดังน้ันทีมจึงต้องใช้ท้ัง Discussion -  Dialogue กลุ่มจึงจะเกิดการทำงานเป็นทีมเพ่ีอไปล่ 
เป้าหมายขององค์การ

Peter Senge (1990) อ้างถึงใน ลือขัย พันธ์เจรีญกิจ (2540) กล่าวว่า การเรียนรู้ร่วมกัน 
เป็นทีม เป็นการเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกโดยอาดัยความรู้และความคิดของสมาชิกในกลุ่มมา 
แลกเปล่ียนความคิดเห็นกัน เพ่ีอพัฒนาความรู้ความลามารถของทีมให้เกิดข้ึน มีการถ่ายทอด 
ความรู้ซ่ึงกันและกัน เป็นการสร้างบทเรียนแห่งความสำเร็จเพ่ือขยายผลต่อไปในหน่วยงานอ่ืน 
เป็นการคิดและสร้างสรรค์ล่ีงใหม่ภายใต้การประสานงานร่วมกัน โดยมีการสนทนาและอภิปราย 
กันอย่างกว้างขวาง และนำวิสัยทัศน์ของแต่ละคนมาแลกเปล่ียนกัน เพ่ีอหาข้อสรุปออกมาเป็น 
แนวปฏิบ้ติร่วมกัน องค์กรแห่งการเรียนรู้จึงเป็นองค์กรท่ีแต่ละคนเรียนรู้ด้วยตนเอง แต่ละคนเรียนรู้ 
ซ่ึงกันและกัน และแต่ละคนเรียนรู้ด้วยกัน ระบบการเรียนรู้ระหว่างบุคคลเกิดข้ึนจาการแลกเปล่ียน 
ข่าวสารซ่ึงกันและกัน โดยลดลักษณะท่ีจะก่อให้เกิดอิทธิพลครอบงำแนวความคิดของบุคคลอ่ืน  ๆ
ออกไป (Balancing Advocacy and Inquiry) และกระตุ้นให้เกิดการอภิปรายอย่างแตกฉาน 
(Productive Discussions) ข้ึนภายในทีมงาน องค์กรไหนท่ีพัฒนาในลักษณะน้ีได้ก็จะมีโอกาส 
ประสบความสำเร็จในเชิงธุรกิจท่ีเข้มข้นในปัจจุบันได้ดีกว่าองค์กรอ่ืน

Peter Senge (1990) อ้างถึงใน พีรวัส จารุดุล (2541) กล่าวว่า การเรียนรู้เป็นทีม เป็น 
การเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกอย่างเป็นกลุ่มในองค์การ โดยอาดัยความรู้และความคิดของมวล 
สมาชิกในการแลกเปล่ียนและพัฒนาความฉลาดรอบรู้ และความสามารถของทีมให้บังเกิดผลย่ิง 
ไปเสิยกว่าการอาดัยความสามารถของสมาชิกแต่ละบุคคล ระบบการเรียนรู้ของกลุ่มมีผลสะท้อน
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อย่างสำคัญต่อการเรียนรู้ของบุคคล องค์กรเรียนรู้เกิดข้ึนได้ก็ต่อเม่ือการรวมพลังของกลุ่มต่างๆ  
ภายในองค์การและเป็นการรวมตัวของทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพสูง สมาชิกในทีมได้มีโอกาสเรียนรู้ 
ส่ิงต่างๆ  ร่วมกัน โดยการส่ิอข้อมูลแลกเปล่ียนความคิดเห็นและประสบการณ์ซ่ึงกันและกันอย่าง 
ต่อเน่ืองสม่ําเสมอ การเรียนรู้ระหว่างบุคคลเกิดจากการแลกเปล่ียนข่าวสารซ่ึงกันและกัน โดยลด 
ลักษณะท่ีก่อให้เกิดอิทธิพลครอบงำแนวความคิดของบุคคลอ่ืนออกไป และกระตุ้นให้เกิด 
การอภิปรายอย่างกว้างขวางภายในทีม

Peter Senge (1990) อ้างถึงใน กาญจนา เกียรติธนาพันธุ (2542) กล่าวว่า การเรียนรู้ 
ร่วมกันเป็นทีม หมายถึง มีการถ่ายทอดความรู้ซ่ึงกันและกัน เป็นการสร้างบทเรียนแห่งความสำเร็จ 
เพ่ือขยายผลต่อไปในหน่วยงานอ่ืน และเป็นการคิดและสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ภายใต้การประสานงาน 
ร่วมกัน การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม โดยอาคัยความรู้ ความคิดของสมาชิกในกลุ่ม มาแลกเปล่ียน 
ความคิดเห็น เพ่ือพัฒนาความรู้ความสามารถของทีมให้เกิดข้ึน การเรียนรู้เป็นทีม จะเกิดข้ึนต่อ 
เม่ือมีการรวมพลังของสมาชิกให้ได้มีโอกาสเรียนรู้ส่ิงต่างๆ  ร่วมกันโดยการแลกเปล่ียนข้อมูลและ 
ประสบการณ์อย่างสม่ําเสมอและต่อเน่ือง จะเกิดความคิดร่วมกันของกลุ่ม และกลุ่มควรลดส่ิงท่ีก่อ 
ให้เกิดอิทธิพลครอบงำแนวคิดของสมาชิกคนอ่ืน  ๆ พร้อมท้ังกระตุ้นให้กลุ่มมีการสนทนาและ 
อภิปรายกันอย่างกว้างขวาง ซ่ึงการอภิปรายเป็นการนำวิลัยทัศน์ของแต่ละคนมาแลกเปล่ียนกัน 
หาข้อสรุปเพ่ือออกมาเป็นแนวปฏิบัติร่วมกัน

Peter Senge (1990) อ้างถึงใน กัลยาณี คำแดง (2542) กล่าวว่า การเรียนรู้ร่วมกันเป็น 
ทีม เป็นการเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกเป็นกลุ่มในองค์การ โดยอาคัยความรู้และความคิดของมวล 
สมาชิกในการแลกเปล่ียนและพัฒนาความฉลาดรอบรู้ และความลามารถของทีม ให้บังเกิดผล 
องค์การแห่งการเรียนรู้เกิดข้ึนได้ก็ต่อเม่ือ มีการรวมพลังของกลุ่มต่างๆ ภายในองค์การ โดยเป็น 
การรวมตัวของทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพสูง สมาชิกในทีมได้มีโอกาสเรียนรู้ส่ิงต่างๆ  ร่วมกัน โดย 
การส่ือข้อมูล แลกเปล่ียนความคิดเห็นและประสบการณ์ซ่ึงกันและกันอย่างต่อเน่ืองสม่ําเสมอ ส่ิงท่ี 
ได้จากการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมก็คือ เกิดการสนทนา และการอภิปรายข้ึนภายในกลุ่มอย่าง 
สม่ําเสมอ มีการเรียนรู้สภาพความเป็นจรีงในปัจจุบันร่วมกันมากข้ึน การเรียนรู้วิธีปฏิบัติซ่ึง 
หมายถึงสมาชิกในทีมได้พัฒนาการแกสนทนาและการอภิปรายมากข้ึนน่ันเอง

Peter Senge (1990) อ้างถึงใน สุพาณี สอนซ่ือ (2543) กล่าวว่า Team Learning 
หมายถึงการให้องค์การสร้างการถ่ายทอดความรู้ซ่ึงกันและกัน เป็นการสร้างบทเรียนแห่งความ 
สำเร็จ เพ่ือขยายผลต่อไปในหน่วยงานอ่ืน เป็นการคิดและสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ภายใต้การประสาน 
งานร่วมกัน การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมเป็นการเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกโดยอาคัยความรู้ ความคิด 
ของสมาชิกในกลุ่มมาแลกเปล่ียนความคิดเห็นเพ่ือพัฒนาความรู้ความสามารถของทีมให้เกิดขึน
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Marquardt (1996) กล่าวว่า การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม มุ่งเน้นไปท่ีกระบวนการจัดการ 
และพัฒนาความสามารถของทีม เพ่ือสร้างการเรียนรู้ และผลลัพธ์อันเกิดจากมวลสมาชิกให้ได้เป็น 
ไปตามความต้องการ

ดนัย เทียนพุฒ (2539) กล่าวว่า ทีมแห่งการเรียนรู้เป็นมิติท่ี 4 ในทีมทำงานท่ีให้แต่ละคน 
แสดงตนเป็นเพ่ือนร่วมงานและทำงานด้วยกันแบบเปิดเผย เพ่ือบรรลุถึงระดับความรู้และความ 
สามารถใหม่ในองค์การ เล้นชีวิตของการเรียนรู้ก็คือ “สารสนเทศ’' ซ่ึงผู้บริหารระดับสูงจะเป็นผู้ต้ัง 
เป้าหมายเชิงกลยุทธ์วางแผนทิศทางใหม่และต้ังวัตถุประสงค์ของผลงานพนักงานปฏิบัติการสร้าง 
ความคิดใหม่บนวิธีล่ความสำเร็จตามวัตถุประสงค์ การเรียนรู้จึงเกิดข้ึนในกลุ่มพนักงานทุกระดับ 
ไม่เฉพาะแต่ผู้บรีหารระดับสูงเท่าน้ัน ส่วนสารสนเทศน้ันจะช่วยเช่ือมการจัดการจากบนลงล่างและ 
จากข้างล่างข้ึนข้างบน โดยพัฒนาความคิดและทิศทางใหม่ ดังน้ันผู้บริหารระดับกลางจึงจะต้อง 
สร้างเครีอข่ายทีมงานและเปล่ียนสารสนเทศการดำเนินงานให้พัฒนาอย่างเป็นระบบ

สมบัติ กุสุมาวลี (2540) กล่าวว่า การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม เป็นการท่ีให้บุคลากรได้เรียนรู้ 
ร่วมกันอย่างต่อเน่ือง โดยในการเรียนรู้เป็นทีมน้ันจะทำให้เห็นความสำคัญกับ “การเสวนา” 
(Dialogue) มากกว่า “การอภิปราย” (Discussion) เน่ืองจากการอภิปรายมักจะเป็นเร่ืองของ 
การแสวงหาทางออกจำเพาะให้กับเฉพาะบางอย่าง แต่การเลวนาแลกเปล่ียนทรรศนะ จะเป็น 
การตรวจสอบถึงสมมติฐานและกระบวนทัศน์ในปัจจุบัน โดยไม่มุ่งการหักล้างเอาชนะ แต่จะใช้วิธี 
การแบบกัลยาณมิตร (A Collegial Spirit) ในฐานะของเพ่ือนร่วมงาน หรอ;ท่ีเรียก'ว่า วิธีการแบบ 
มีแต่,ได้ไม่มีเลีย (Win-Win Approach)

ชวินทั ธัมมนันทักุล (2540) กล่าวว่า การสร้างภูมิรู้ทีม (Team Learning) เป็นการ 
ประสาน แลกเปล่ียนความรู้ ประสบการณ์ ทักษะ และวิธีคิด เพ่ือก่อให้เกิดผลตามท่ีต้องการโดยมี 
การถ่ายทอดความรู้ให้แก่กันด้วยความจริงใจ รับฟังกันอย่างลึกซ้ึง ด้วยการปิดตาเปิดใจเน้น 
กระบวนการและระบบ ไม่ยึดติดตัวบุคคล ร่วมกันสร้างกฎเกณฑ์กลุ่มในการเรียนรู้กัน เพ่ือพัฒนา 
ภูมิปัญญาและเสถียรภาพของทีมงานโดยรวม

นันฑพร โชตินุชิต (2540) กล่าวว่า การเรียนรู้เป็นทีม คือ สมาชิกในทีมท้ังหมดจะได้เรียนรู้ 
เก่ียวกับเคร่ืองมือและเทคนิคท่ีจำเป็นสำหรับการทำงานของทีม จึงต้องมีการแกอบรมในรูปแบบ 
ห้องเรียน (Classroom Training) เพ่ือเรียนรู้การใช้เคร่ืองมือท่ีทันสมัย และจะมีการเสริมแรงใน 
การเรียนรู้ด้วยการปฏิบัติจริง การเรียนรู้เป็นทีมจะเกิดจากการประชุมซ่ึงเก่ียวข้องกับข้อมูลพ้ืนฐาน 
ทางด้านเทคนิคของโครงงานของทีม ท้ังน้ีสมาชิกของทีมท่ีได้รับการแกอบรมแล้วก็จะถ่ายทอด 
ความรู้ให้กับสมาชิกในทีมคนอ่ืน  ๆต่อไป
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วีรวุธ มาฆะคิรานนท์ (2541) กล่าวว่า การเรียนรู้ร่วมกัน (Team Learning) เน้นการ 
ทำงานและร่วมเรียนรู้กันเป็นทีม ซ่ึงทุกคนในทีมงานจะต้องมีความเข้าใจในหน้าทีความรับผิดชอบ 
ของตนเอง และเม่ือมาปฏิบัติงานร่วมกัน ก็จะแลกเปล่ียนประสบการณ์แก่กัน ไม่ว่าจะเป็นความ 
สำเร็จและความผิดพลาด รวมถึงแนวทางการแก้ปัญหาซ่ึงจะช่วยให้ความเล่ียงต่อการล้มเหลวใน
อนาคตน้อยลง

ลุพาณี ลอนซ่ือ (2543) กล่าวว่า การเรียนรู้เป็นทีม คือ การท่ีสมาชิกได้รวมตัวกันเพ่ือ 
เรียนรู้สิงต่างๆ  ร่วมกันโดยการแลกเปล่ียนข้อมูลและประสบการณ์อย่างสม่ําเสมอและต่อเน่ืองโดย 
อาตัยสารสนเทศเพ่ือทำงานในกลุ่มคนท่ีมาจากหลากหลายฝ่ายงานจนเกิดเป็นความคิดร่วมกัน 
ของกลุ่ม (Group Thinking) และกลุ่มจะไม่ครอบงำแนวคิดของสมาชิกคนอ่ืนๆ  โดยการเรียนรู้ร่วม 
กันเป็นทีมน้ีจะกระตุ้นให้กลุ่มมีการสนทนาและการอภิปรายกันอย่างกว้างขวาง แล้วจึงนำ 
วิสัยทัศน์'ของแต่ละคนมาแลกเปล่ียนกัน หาข้อสรุปออกมาเป็นแนวปฏิบัติร่วมกันเพ่ือไปสู่ 
เป้าหมายขององค์การ

สรุปได้ว่า “การเรียนรู้เป็นทีม เป็นกระบวนการล่งเสริมความรู้ ทัศนคติ และความชำนาญ 
ระหว่างสมาชิกทุกคนในทีมงานอย่างต่อเน่ือง ทำให้เกิดการเปล่ียนแปลงทางพฤติกรรมในทาง 
สร้างสรรค์ท่ีนำใปสู่การเพ่ิมประสิทธิภาพยกระตับมาตรฐานในการทำงานของหน่วยทำงานให้ 
เจริญข้ึน เพ่ือพัฒนาไปสู่องค์การเอ้ือการเรียนรู้” เก่ียวกับการให้ความหมายตังกล่าวน้ี ท่ีว่า 
การเรียนรู้เป็นทีม เป็นกระฆวนการ เน่ืองจาก การเรียนรู้เป็นทีมเป็นปรากฏการณ์ท่ีต้องมีแบบแผน 
มีการเปล่ียนแปลงท่ีค่อยเป็นค่อยไป การแลกเปล่ียนและการถ่ายทอดความรู้ต้องใช้การมี 
ปฏิสัมพันธ์ (Interpersonal Relationship) ระหว่างสมาชิกทุกคน โดยสมาชิกแต่ละคนในทีมจะมี 
อิทธิพลล่งเสริมการเรียนรู้ซ่ึงกันและกัน มีความไว้วางใจกันในการปฏิบัติงาน (Operational Trust) 
จริงใจให้ความจริงต่อกัน และท่ีสำคัญ คือ เป็นการถ่ายทอดความเช่ียวชาญกันอย่างต่อเนือง 
มีการเรียนรู้เกิดข้ึนอย่างสม่ําเสมอ ตลอดเวลา และเป็นการฟส่ียนเฟสงพฤติกรรมท่ีสังเกตได้ 
แสดงข้อมูลเชิงประจักษในทางท่ีดีข้ึน โดยเม่ือรวมความสามารถทางปัญญาและความเช่ียวชาญ 
ของแต่ละคน'ในทีมแล้วจะต้องเกิดพ ล ัง ท ี่ม า ก ข ึ้น  (Synergy) สามารถสร้างสรรค์ (Innovate) 
สิงใหม่ วิธีการใหม่เป็นนวัตกรรมข้ึนมาได้ โดยใช้ทรัพยากรน้อยลง แต่ได้ผลผลิตท่ีมากข้ึน 
ซ่ึงการเรียนรู้เป็นทีมช่วยให้องค์การเรียนรู้ตลอดเวลา เป็นคุณสักษณะหน่ึงท่ีสร้างข้ึนจากการสร้าง 
วิสัยทัศน์ร่วมกัน (Building Shared Vision) และลักษณะไฟแรงใฝ่รู่รู้คู่ตักยภาพ (Personal 
Mastery) เน่ืองจากทีมท่ีเรียนรู้ได้ ย่อมต้องเกิดจากสมาชิกแต่ละคนมีการเรียนรู้ และเม่ือทีมแต่ละ 
ทีมในองค์การมีการเรียนรู้ร่วมกัน (Microcosm) องค์การน้ันจะสามารถพัฒนาเป็น องค์การ 
เ อ ื้อ ก า ร เ ร ีย น ร ู้ ได้ในท่ีสุด
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5.2 องค์ประกอบของการเรียนรู้เป็นทีม

จากการประมวลแนวคิดการเรียนรู้เป็นทีมของ Peter Senge (1994) สามารถลังเคราะห์ 
องค์ประกอบของการเรียนรู้เป็นทีมในการศึกษาคร้ังน้ีออกเป็น 3 ประเด็นหลัก ได้แก่

5.2.1 คุณลักษณะของสมาชิกในการเรียนรู้เป็นทีม ประกอบด้วย
(1) ความสามารถ และความเข้าใจของสมาชิกในการเรียนรู้เป็นทีม
(2) ทัศนคติของสมาชิกในการเรียนรู้เป็นทีม
(3) ทักษะของสมาชิกในการเรียนรู้เป็นทีม

5.2.2 พฤติกรรมการสือสารในการเรียนรู้เป็นทีม ประกอบด้วย
(1) การสนทนา
(2) การอภิปราย

5.2.3 พฤติกรรมการเรียนรู้ในการเรียนรู้เป็นทีม ประกอบด้วย 
(1 ) การเรียนรู้สภาพความเป็นจริงในปัจจุบัน
(2) การเรียนรู้ในวิธีการปฏิบัติ

5.2.1 คุณลิเกษณะของสมาชิกในการเรียนรู้เป็นทีม
ราชบัณฑิตยสถาน (2539) ได้ให้ความหมายของ “คุณลักษณะ” หมายถึง เครองหมาย 

หรีอล่ิงช้ีให้เห็นความดีงามหรีอลักษณะประจำ ในปัจจุบันองค์การส่วนใหญ่ให้ความสำคัญกับการ 
พัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ความสามารถ ทักษะ ตลอดจนทัศนคติท่ีดีต่อการทำงานและองค์การ 
เน่ืองจากคุณลักษณะของบุคคลในองค์การน้ันจะมีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงาน อันอาจนำไปส่ความ 
สำเร็จหรีอล้มเหลวขององค์การได้

(1) คุณลักษณะของสมาชิกในการเรียนรู้เป็นทีม
ด้านความสามารถและความเข้าใจในการเรียนรู้เป็นทีม หมายถึง คุณลักษณะด้าน 

ความรู้ ความคิด ความเข้าใจของนักเทคโนโลยีการศึกษาในการเรียนรู้เป็นทีม ประกอบด้วย
1. การปฏิบัติงานเป็นไปในแนวทางเดียวกัน (Alignment)
สมาชิกในทีมแห่งการเรียนรู้ ต้องมีแนวคิดแนวปฏิบัติท่ีลอดคล้องกัน (Shared 

Understanding) และมีจุดมุ่งหมายในการทำงานให้บรรลุผลสำเร็จท่ีต้ังใจไว้ไปในแนวทางเดียวกัน 
(Alignment) ซ่ึงจะช่วยให้สมาชิกแต่ละคนรู้สีกม่ันคงในการตัดสินใจในสิงท่ีเห็นว่าเหมาะสมกับตน 
และรู้ตนเองว่าจะปฏิบัติตัวอย่างไรในระหว่างทำงานร่วมกัน เน่ืองจากป!ซญาการทำงานภายในทีม 
เป็นท่ีเข้าใจร่วมกัน การปฏิบัติงานท่ีเป็นไปในแนวเดียวกัน จึงเป็นแนวคิดพ้ืนฐานของการเรียนรู้เป็น 
ทีม ซ่ึงช่วยให้ทีมคิดและปฏิบัติหน้าท่ีได้เสมือนเป็นน้ัาหน่ึงอันเดียวกัน (Function as a Whole) มี 
ความตระหนักในบทบาทหน้าท่ีกันและกัน มีจุดมุ่งหมายและ!บรู้สภาพความเป็นจริงร่วมกัน
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แผนภาพท่ี 1 แสดงการปฏิบัติงานท่ีไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกันทำให้เกิดพลังท่ีสูญเปล่า

ทีมในองค์การส่วนใหญ่ท่ีไม่มีการกำหนดจุดหมายทิศทางเดียวกัน เป้าหมายของบุคคลไม่ 
ลอดคล้องกับเป้าหมายของทีม ขาดการประสานลัมพันธ์ และขาดการปรับทิศทางความเข้าใจ 
ระหว่างกันก่อนการทำงานร่วมกัน ความคิดรืเรมต่างๆ  ของสมาซิกอาจทำให้เกิดแรงผลักดันในทิศ 
ทางตรงกันข้ามทำให้เกิดพลังร่วมท่ีสูญเปล่า (Wasted Energy) แต่ละคนอาจทำงานหนักมาก แต่ 
ความพยายามทุ่มเทน้ันไม่อาจนำไปส่ความสำเร็จของทีม

แผนภาพท่ี 2 แสดงการปฏิบัติงานท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกันทำให้เกิดพลังของกลุ่ม

ในทางตรงข้าม หากทีมมีจุดมุ่งหมายไปในแนวเดียวกัน จะก่อให้เกิดพลังท่ีมีทิศทางร่วมกัน 
พลังของแต่ละคนจะประลานเข้ากันอย่างลอดคล้อง (Harmonize) พลังสูญเปล่าจะน้อยลง สมาซิก 
แต่ละคนจะมีความลามารถทางปัญญาสูงข้ึนกว่าการทำงานเพียงลำพัง และทุกคนมีส่วนเพ่ิมพูน 
สมรรถนะของทีม เน่ืองจากคนทุกคนต่างมีดักยภาพในตนเอง ดักยภาพของแต่ละคนน้ันเปรียบได้ 
กับแลงสีต่างๆ  ซ่ึงเม่ือนำมารวมกันจะได้เป็นแสงสว่างท่ีเราสามารถนำมาใช้ประโยชน์ได้ การทำงาน 
ก็เช่นกัน จำเป็นอย่างย่ิงท่ีจะต้องอาดัยการร่วมประสานของดักยภาพในตัวคนเหล่าน้ัน ท้ังน้ีเพ่ือให้ 
ได้มาซ่ึงพลังหรือดักยภาพของทีมงาน การปฏิบัติงานเป็นไปในแนวทางเดียวกัน (Alignment) เป็น 
เง่ือนไขท่ีต้องทำก่อนการเพ่ิมอำนาจของบุคลากรในการทำงาน (Empowerment)
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2. การเพ่ิมอำนาจในการทำงาน (Empowerment)
สมาซิกในทีมแห่งการเรยนรู้ ต้องได้รับการเพ่ิมอำนาจในการทำงาน (Empowerment) 

ซ่ึงหมายถึง การกระจายอำนาจ ความรับผิดชอบ ความไว้วางใจ และความอิสระในการตัดสินใจ 
และการปฏิบัติ-งาน เพ่ือให้สามารถทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากข้ึน Chris Argyris อ้างถึงใน 
ไพฑูรย์ เจ'ริญ'พันธุ'วงค์ (2530: 56) กล่าวว่า การขยายขอบเขตความรับผิดชอบให้บุคคลมากข้ึน 
(Empowerment) นับเป็นผลดีในการพัฒนาบุคลากรและผลดีแก่องค์การ เพราะเป็นการเปิด 
โอกาสให้บุคลากรได้นำทักษะ ประลบการณ์ การผิกอบรมพิเศษมาใช้ประโยชน์มากข้ึน เป็นโอกาส 
ในการพัฒนาตนเองและเพ่ิมวุฒิภาวะให้มีสำนึกถึงความรับผิดชอบและคุณภาพมากข้ึน อีกท้ังยัง 
ช่วยทดสอบความสามารถ และกระตุ้นให้บุคคลได้นำความสามารถท่ีมีอยู่ของตนออกมาใช้อย่าง 
เต็มท่ี ซ่ึงจะเป็นประโยชน์ต่อการสร้างสรรค์และนำพาทีมงานและองค์การไปล่จุดมุ่งหมายท่ีต้ังไว้ 
ในท่ีสุด ตังน้ัน หากบุคคลได้รับการเพ่ิมอำนาจในการทำงาน จะเกิดความพึงพอใจ มีความรู้สีกท่ีดี 
ยับตนเอง มีความมุ่งม่ันมากข้ึน และการปฏิบ้ติงานจะดีข้ึน อย่างไรกิตาม การเพ่ิมอำนาจในการ 
ทำงานในทีม ท่ีสมาซิกมีจุดหมายต่างยัน ย่อมล่งผลให้เกิดความยุ่งยากในการทำงานย่ิงข้ึน และ 
ทำให้การจัดการในทีมสำบากมากข้ึนตังน้ัน จึงควรมีการปรับเป้าหมายของบุคคลให้สอดคล้องยับ 
เป้าหมายของทีม (Alignment) ก่อนการเพ่ิมอำนาจบุคคล และหากมีการเพ่ิมอำนาจในการดำเนิน 
งานไประยะหน่ึงแล้วเกิดมีปัญหาข้ึนมา เพราะความไม่เหมาะลมของแนวปฏิบัติน้ันๆ  กิจำเป็นจะ 
ต้องมีการยืดหยุ่น และปรับปรุงแก้ไข

3. พลังของกลุ่ม (Synergy)
สมาซิกในทีมแห่งการเรยนรู้ต้องมี การประสานพลัง (Energy) ร่วมยันโดยนำความร 

ความสามารถ ความเช่ียวชาญของทุกคนในทีมออกมาใช้ให้เกิดประโยชน์ในการปฏิบัติงานหรอ 
การตัดสินใจแก้ไขปัญหาต่างๆ  ของทีม ซ่ึงจะก่อให้เกิดพลังของทีม (Synergy) ท่ีเหนือกว่าผลงาน 
หรอความรู้ของเอยัตบุคคล ท่ีเรยกว่าเกิด Assembly Effect Bonuses ทำให้การทำกิจกรรมของ 
ทีมประสบความสำเร็จ และช่วยพัฒนาความรู้ สมรรถภาพของทีมให้เกิดข้ึน เน่ืองจาก การผสม 
ผสานความรู้ท่ีเกิดข้ึนน้ัน เป็นการคัดสรรประสบการณ์ของแต่ละคน พลังของกลุ่มท่ีเกิดข้ึนจึงเป็น 
ปรากฏการณ์ท่ีตัดสรรแล้ว จึงมีคุณค่ามากกว่าการนำประสบการณ์ของแต่ละคนมารวมยันแต่ไม่ 
ได้มีการผสมผสานประสบการณ์ร่วมยัน

ตัวอย่างผลการเรยนรู้เป็นทีมท่ีมักพบได้เสมอ คือ การแข่งขันกีฬา ซ่ึงจะพบว่านอกจาก 
ความสามารถล่วนบุคคล อันได้แก่ ทักษะและเทคนิคของผู้ร่วมทีมแต่ละคนแล้ว หากทีมลามารถ 
เล่น "เข้าขา" ยันได้ดี จะทำให้การแข่งขันคร้ังน้ันได้ผลดีเย่ียม ส่ิงน้ีเป็นผลมาจากการเรยนรู้ร่วมยัน 
ของทีมท้ังทีม
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เม่ือใดก็ตามท่ีผลรวมท่ีได้รับจากสมาซิกทุกคนในฑีมมีมากกว่าผลรวมท่ีเกิดจากผู้เล่นกีฬา 
หรีอผู้ปฏิบัติงานแต่ละคน เราจะเรียกว่า ได้เกิดพลังของกลุ่ม (Synergy) ขึ้น ซ่ึงสามารถเขียนเป็น 
สมการได้ ดังน้ี Synergy = 1 + 1 > 2

ในทีมที่มีการเรียนรู้ร่วมกัน สมาซิกแต่ละคนไม่จำเป็นต้องสละประโยชน์หรอเป้าหมาย 
ล่วนตัว หรอไม่ต้องอุทิศกำลังเพ่ือวิสัยทัศน์ของทีม การมีวิลัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) น้ัน 
สมาซิกทุกคนไม่จำเป็นต้องเห็นพ้องตกลงตามกันหมด แต่สิงท่ีสำคัญ คือ สมาซิกทุกคนต้องเปิด 
เผยความคิดเห็นของตนเอง และใช้ความคิดเห็นท่ีแตกต่างกันน้ันมาช่วยสร้างความเข้าไจ และ 
สมรรถนะในการทำงาน การมีวิลัยทัศน์ร่วมกัน จะขยายวิสัยทัศน์ส่วนบุคคลไห้กว้างข้ึน แต่ถ้าทุก 
คนหลีกเล่ียงท่ีจะแสดงความคิดหรอพยายามทำไห้เกิดความคิดเห็นเป็นเอกฉันท์ การคิดของกลุ่ม 
(Group Think) จะเกิดข้ึน ซ่ึงเป็นปรากฏการณ์ท่ีกลุ่มคิดอย่างเดียวกันตลอด โดยสมาซิกจะไม่ใช ้
เหตุผลของตนในการตัดสินไจ แต่จะถูกมติกลุ่มกดดันให้ยอมรับความคิดเห็นท่ีตนอาจไม่เห็นด้วย 
เป็นมติของกลุ่ม ความกดดันต่อความเป็นหน่ึงเดียว (Conformity Pressure) นำไปล่ความคล้อย 
ตามกันในกลุ่ม และอาจทำให้เกิดผลลัพธ์ท่ีไม่พึงปรารถนานับเป็นพลังลดทอน (Anergy) ท่ีเป็นผล 
กระทบทางลบและไม่ตอบสนองเป้าหมายท่ีต้องการ กล่าวได้ว่า Synergy คือ พลังท้ังหมดของ 
สมาซิกแต่ละคนท่ีมีต่อทีม แบ่งออกเป็น

(1) Maintenance Synergy หมายถึง พลังท่ีใช้เพ่ือทำให้กลุ่มอยู่ด้วยกันอย่าง 
เหนียวแน่นและด้วยความสามัคคี

(2) Effective Synergy หมายถึงพลังส่วนท่ีทำไห้เป้าประสงค์ของกลุ่มประลบ 
ความสำเร็จ

4. การสร้างสรรค์เปล่ียนแปลงใหม่และการประสานงาน 
(Innovation and Coordination)

สมาซิกในทีมแห่งการเรียนรู้ ต้องสามารถสร้างสรรค์เปล่ียนแปลงส่ิงใหม่ให้เกิดข้ึน และ 
ประสานงานกับผู้อื่นได้ (Innovative and Coordinated Action) ให้ความร่วมมือในการทำงาน คิด 
เปล่ียนแปลงในส่ิงใหม่และแตกต่าง ไม่ว่าจะเป็นวิธีการทำงานแบบใหม่ สร้างแนวคิดใหม่ แสวงหา 
หรีอมีทางเลือกอย่างเหมาะสม รู้จักพลิกแพลงปรับเข้าหาแนวทาง ต้ังข้อตกลงอย่างท้าทาย หรอมี 
ผลงานใหม่เกิดข้ึน โดยผลการปฏิบัติงานจะขึ้นอยู่กับการประสานความสามารถของแต่ละคน และ 
วิธีการปฏิบัติงานร่วมกัน มีกระบวนการประสานงาน สานความลัมพันธ์เก่ียวกับบุคคล วัสดุและ 
ทรัพยากรอย่างอ่ืนๆ เพื่อให้การปฏิบัติงานบรรลุผลสำเร็จตามเป้าหมายหรอวัตถุประสงค์ของ 
หน่วยงาน



Csikszentmihalyi (1990) อ้างถึงในอุษณีย์ อนุรุทธ์วงค์ (2545Ï กล่าวว่า การสร้างสรรค์ 
เป็นปรากฏการณ์พิเศษชองวัฒนธรรม c .w . Taylor (1988) มองความคิดสร้างสรรค์ว่าเป็นความ 
สำเร็จระดับที่สูงสุดทางความคิดและการกระทำของมนุษยชาติที่จุดประกายปัญญาให้แก่ 
มนุษยชาติ นอกจากน้ี ดร.เคลาลั เออร์ฒร์น กล่าวว่า ความคิดสร้างสรรค์ หมายถึง การสร้างใหม่ท่ี 
ไม่ธรรมดา แปลก เป็นหนทางและทางออกชองปัญหาท่ีลงตัว เาหน้า เป็นการมองส่ิงต่างๆ ในมุม 
มองกว้าง เจาะลึกไปเห็นประเด็นเห็นปัญหาอย่างมีจุดมุ่งหมาย เป็นการวิเคราะห์โดยการนำวิธี 
การแก้ปัญหาเป็นตัวต้ัง มีกระบวนการคิดท่ียืดหยุ่น ไม่ธรรมดาซ่ึงเช่ือมโยงกับส่ิงต่างๆหลายมิติ 
ตลอดจนเป็นการสังเคราะห์ การสร้างโครงสร้างใหม่ การนำเอาข้อมูลมาประมวล มาวางรากฐาน 
ทิศทางใหม่ท่ีมีกระบวนการท่ีเป็นเอกลักษณ์

การประสานงาน หมายถึง การติดต่อลึอสารให้เกิดความเข้าใจซ่ึงกันและกันในการปฏิบัติ 
งาน เพ่ือให้เกิดความลอดคล้องทั้งเวลาท่ีปฏิบัติให้ได้ตามวัตถุประสงค์ด้วยความสามัคคี กลม 
เกลียว มีความราบรนในช้ันตอน ไม่เกิดความซับซ้อนในงาน ไม่เกิดการก้าวก่ายหรือความขัดแย้ง 
ซึ่งการประสานงานจะต้องมีลักษณะให้ความร่วมมือ ร่วมใจในการปฏิบัติหน้าท่ีเพ่ือให้บรรลุวัตถุ 
ประสงค์หรือเป้าหมายอย่างมีประสิทธิผล ประสิทธิภาพ ประหยัด โดยจะเกิดขึ้นระหว่างบุคคลกับ 
บุคคล บุคคลกับหน่วยงาน หรือระหว่างหน่วยงานหน่ึงกับอีกหน่วยงานหน่ึง (ลพจน์ ธาราภรณ ์
คิลป็, 2543) ในการแสดงดนตรืหรือการเล่นในลักษณะวงหรือทีมน้ัน ต้องอาดัยการประสานงาน 
เป็นสำคัญ ถ้ามีการประลานงานท่ีดี ผลลัพธ์ย่อมดีเสมอ ดังน้ัน ในการจัดองค์การจำเป็นต้องจัด 
ระบบการประสานงานท่ีดีด้วย

สรุปได้ว่า การประสานงานเป็นการจัดให้คนในองค์การทำงานให้สัมพันธ์และลอดคล้อง 
กัน โดยจะต้องตระหนักถึงหน้าท่ีความรับผิดชอบ วัตถุประสงค์ เป้าหมาย และมาตรฐานการ 
ปฏิบัติขององค์การเป็นหลัก (คิร็อร ขันธหัตถ์, 2531) ล่วนความคิดสร้างสรรค์ คือ ความลามารถ 
กำหนดวิธีการท่ีพิเศษเพ่ือการแก้ปัญหาและการตัดสินใจ

5. การมีบทบาทต่อทีมอ่ืนๆ และการถ่ายทอดวิธีการปฏิบัติและทักษะ
(Role of Learning Team on other Teams & Inculcating Practices and Skills)

Mark Twain (1825-1910) อ้างถึงในเกรียงดักด้ิ เจรืญวงค์ดักดิ้ (2541: 101) กล่าวว่า 
"การกระทำดีเป็นเกียรติอันสูงล่ง แต่การลอนผู้อื่นให้กระทำดีนั้น เป็นเกียรติที่สูงล่งยิ่งกว่า" 
ลอดคล้องกับลักษณะการเรืยนรู้เป็นทีมท่ีสมาชิกในทีมแห่งการเรืยนรู้ ต้องมีความลามารถล่งเสรืม 
สนับลนุนและกระตุ้นการเรืยนรู้ชองสมาชิกแต่ละคนท้ังในทีมและสมาชิกของทีมอ่ืนๆ ในองค์การ 
อย่างต่อเนื่อง ตลอดเวลา ขณะท่ีสมาชิกในทีมมีการเรียนรู้ร่วมกัน ก็ต้องมีการถ่ายทอดวิธีการ 
ปฏิบัติ และทักษะความรู้ทั้งหลายที่พัฒนาขึ้นในทีมไปยังล่วนรวม โดยการลอนวิธีปฏิบัติและ
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ทักษะในการเรียนรู้ (Inculcating Practices and Skills) แบ่งปันความรู้ เทือ'ช่วยเหลือผู้อืน่ให้รู้วิธี 
ปฏิบัติ รู้วิธีการ และสามารถสร้างกระบวนการเรียนรู้เพ่ือพัฒนาความลามารถในการทำงานท่ีมี 
ประสิทธิภาพ เน่ืองจากทีมเรียนรู้ ทีมหน่ึงเป็นระบบย่อยในการทำให้เกิดการเรียนรู้ในระบบใหญ่ 
ทั่วทั้งองค์การ ดังน้ัน เพ่ือสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ให้เกิดข้ึน จึงต้องทำให้การเรียนรู้เกิดข้ึน 
พร้อม  ๆ กันท่ัวท้ังองค์การ ความสำเร็จของทีมสามารถกำหนดแนวโน้ม และสร้างมาตรฐานของ 
การเรียนรู้ร่วมกันสำหรับองค์การท่ีใหญ่ข้ึนด้วย ดัวอย่างเช่น การปฏิบัติงานของทีมบรีหารอาวุโส 
น้ัน จะมีผลส่งไปยังทีมอ่ืนๆ

6. การคิดพิจารณา (Think Insightfully)
สมาซิกในทีมแห่งการเรียนรู้ ต้องมีความสามารถคิดพิจารณาในประเด็นต่างๆ อย่างลึกซ้ึง 

เข้าใจและสามารถวิเคราะห์ปัญหาที่สลับซับซ้อนได้ โดยสามารถเช่ือมโยงความคิดท่ีเคยมีมากับ 
ประสาบการณ์ท่ีคาดหวัง และรู้จักประเมินสถานการณ์

(2) คุณลักษณะของสมาซิกในการเรียนรู้เป็นทีม
ด้านทัศนคติในการเรียนรู้เป็นทีม ทัศนคติ หมายถึง สภาวะความพร้อมทางจิตท่ีจะ 

กำหนดทิศทางการตอบสนองต่อสิงต่างๆ อันเน่ืองมาจากประสบการณ์ของบุคคล (Allport, 1967) 
ทัศนคติของสมาซิกในการเรียนรู้เป็นทีม ประกอบด้วย

1. ความไว้วางใจกันในการปฏิบัติงานและการบอกข้อเท็จจริงต่อกัน (Operational trust
& Agreements to tell the truths)

สมาซิกในทีมแห่งการเรียนรู้ต้องมีความไว้วางใจกันในการปฏิบัติงานซ่ึงเป็นความลัมพันธ์ 
ร่วมกัน (Collective Discipline) ท่ีสมาซิกทุกคนในทีม จำเป็นต้องมีความเช่ือม่ันระหว่างกันและ 
เช่ือใจกันในการทำงาน คิดถึงสมาซิกในทีมอ่ืนๆ และมีความรับผิดชอบท่ีจะทำงานร่วมกันอย่าง 
เก้ือกูล เต็มใจท่ีจะดำเนินตามเป้าหมายร่วมกัน รวมท้ังต้องตกลงท่ีจะบอกหรีอไม่ปิดบังข้อเท็จจริง 
ต่อกัน'ท้ังÎร'องต่าง  ๆท่ีเกิดข้ึนภายนอก (Out There) และเร่ืองท่ีเกิดข้ึนภายในทีม (เก Here)

2. ความรู้ลึกปลอดภัยเมื่อต้องเผชิญความเสี่ยง การให้อกัยกันและการให้กำลังใจ 
(Sense of Safety in Facing Risks & Forgiveness & Encouragement)

สมาซิกในทีมแห่งการเรียนรู้ ต้องรู้จักสร้างความรู้ลึกถึงบรรยากาศในการทำงานที ่
ปลอดภัย เม่ือสมาซิกในทีมต้องเผชิญหน้ากับความเส่ียง หรีอต้องดัดสินใจใด  ๆ ในการทำงาน 
(Establish the Sense of Safety in Facing Risk) โดยหากผลการดัดสินใจเกิดผิดพลาดหรีอเกิด 
ปัญหาการขัดแย้งข้ึน สมาซิกในทีมเรียนรู้ต้องให้อภัยและให้กำลังใจกัน โดยตระหนักได้ว่าขณะท่ี 
กำลังพัฒนาความสามารถของทีม อาจมีช่วงเวลาแห่งความผิดหวัง หมดกำลังใจ อึดอัดใจ
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การเรียนรู้เป็นทีมเป็นทักษะส่วนรวมที่ต้องอาดัยความร่วมมีอ รวมใจและใช้เวลาในการพัฒนา 
ซ่ึงผลการวิจัยที่ผ่านมาพบว่า ปัจจัยหน่ึงท่ีส่งผลให้เกิดการเรียนรู้ คือ ความรู้สึกปลอดภัย ดังนัน 
หากเกิดการผิดพลาด หรือผลการปฏิบัติงานโม่เป็นไปดามเป้าหมาย สมาชิกไม่ควรได้รับ 
บทลงโทษ ควรยอมรับในความแตกต่างของบุคคล เรียนรู้ทิจะให้อภัยรวมทังไม่นำความผิดพลาด 
ในอดีตของสมาชิกมาใช้เป็นข้อต่อรองในอนาคต การจับผิดผู้อีนเป็นการขัดขวางการเรียนรู้ของทีม

(3) คุณลักษณะของสมาชิกในการเรียนรู้เป็นทีม

ด้านทักษะในการเรียนรู้เป็นทีม ทักษะ หมายถึง ระดับความคล่องแคล่วในการประกอบ 
กิจกรรมให้ดำเนินไปอย่างต่อเน่ืองตามลำดับ (Kleausmcior and Ripple, 1971 อ้างถึงใน สม 
ดักดิ้สินธุระเวชญ์, 2540) ทักษะของสมาชิกในการเรียนรู้เป็นทีม ประกอบด้วย

1. ทักษะการสร้างสรรค์พฤติกรรมท่ีสุภาพ
2. ทักษะการส่งเสรีมการส่ือสารให้ดีข้ึน รู้จักการรับทังผู้อ่ืนอย่างต้ังใจ และละความคิด 

เห็นของตนเองไว้
3. ทักษะการทำงานร่วมกันเป็นทีม เป็นความสามารถในการปฏิบัติงานประจำวันร่วมกัน 

ได้อย่างดีโดยมีจิตสำนึกในการทำง''นเป็นทีม ลือการเห็นความสำคัญของตนเองใน 
ฐานะที่เป็นส่วนหนึ่งของระบบรวมทั้งหมดความภาคภูมิใจในความสำเร็จคือความ 
สำเร็จของระบบงานท้ังหมด

4. ทักษะการสอบถามและการสะท้อนความคิดเห็น (Inquiry and Reflection Skills) วิธี 
การเรียนรู้แบบ Inquiry Technique ลือ การใช้"ารพูดคุยสนทนาซักถาม (Dialogue) 
โดยระดมสมอง ร่วมกันคิด เป็นการรียนรู้โดยโารมีปฎิสัมพันธ์ (Interaction) กับคน 
อ่ืน ส่ือความคิดของตนเองไปส่คนอิน เรียนรู้ถึงแนวทางการคิดและวิธีการคิดของตน 
เอง บนพ้ืนฐานของการเปิดกว้างท"งความคิด Open Mind) และความไว้ใจ (Trust) 
เป็นวิธีการเรียนรู้ท่ีกระตุ้นให้คนได้คิดวิเคราะห์ (Critical) ในการโต้ตอบ ซักถาม โต้ 
แย้งความคิดเห็นของคนอ่ืน ก่อให้เกิดการเรียนร ดังท่ีภาษิตจีนบทหน่ึงกล่าวไว้ว่า "คน 
ท่ีถามคำถามน้ัน เขาอาจจะดูโง่เขลาอยู่สัก 5 นาที แต่คนท่ีไม่ถามอะไรเลยน้ัน ก็ 
สะสมความโง่เขลาไว้ตลอดชีวิต"อ้างถึงในเกรียงดักดี้เจรีญวงค์ดักด (2541: 150)
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การพัฒนาทักษะของการเรยน!แบบ "Inquiry Skill" ทำได้โดย
1. พัฒนาการเรยน!โดยการสังเกต (Observation)
2. การให้ความสนใจกับผู้คน สังคม วัฒนธรรม ค่านิยมและลภาพแวดล้อมโดยท่ัวไป 

ขององค์การ
3. การบกฝนการถ่ายฑอดความคิด (Implicit) ของตนเองออกมาเป็นคำพูด หรอภาพ 

ลักษณ์ท่ีเป็นรูปธรรม (Explicit)
4. มีการต้ังสมมติฐานท่ีถูกต้องและค้นหาคำตอบ หรอทดสอบสมมติฐานน้ันด้วยการพูด 

คุยหรอการถกเถียงสนทนา
5. สร้างสัมพันธ์อันดีและความร่วมมือกับคนอ่ืน (Learning with Each other) โดยทั้งนี ้

เครองมีอท่ีจะนำมาพัฒนา อาจจะใช้ "TALK Model" อันประกอบด้วย

ก. การบอกเล่า (Tell) ความคิด ความเช่ือ และความต้องการของตนเอง 
ให้คนอ่ืนได้รับ!

ข. การถามคำถาม (Ask) ในส่ิงท่ีคนอ่ืนแสดงให้เราเรยน!
ค. การต้ังใจฟัง (Listen) ให้เช้าใจในส่ิงท่ีคนอ่ืนพูดในความหมายท่ีเขาพูด 
ง. การเปีดใจกว้างยอมรับและรับฟังความคิดเห็นของคนอ่ืน (Keep)

ในการพัฒนาคุณลักษณะการเรียน!เป็นทีม ควรคำนึงถึงคุณลักษณะของสมาชิกแต่ละคน 
ในทีมท้ังในด้านความสามารถ ความเข้าใจ ทัศนคติ และทักษะเพ่ือให้การเรียน!เป็นทีมพัฒนาได้ 
อย่างมีประสิทธิภาพ ทั้งน้ีเน่ืองจากผลการวิจัยทางด้านสังคมจิตวิทยา พบว่า คนเราย่ิงมีส่ิงท่ีคล้าย 
กันมากเท่าไร ก็ย่ิงจะผูกพันกันมากข้ึนเท่าน้ัน นอกจากน้ีแล้วความคล้ายคลึงกันจะมีล่วนช่วยให้ 
ความขัดแย้งลดน้อยลง ดังคำโบราณของไทยท่ีว่า “คนท่ีมีนิสัยใจคอคล้ายกันจะคบกันได้สนิท 
สนม”

5.2.2 พฤติกรรมการสิ'อสารในการเรืยนรู้เป็นทีม

การส่ือสาร (Communication) เป็นกระบวนการหลักด้านพฤติกรรมทางสังคมของมนุษย์ 
กล่าวได้ว่า มนุษย์จะเข้าไปเก่ียวช้องสัมพันธ์ทางสังคมไม่ได้ ถ้าไม่มีความสามารถส่ือสารกับผู้อ่ืน 
การส่ือสารเป็นความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 2 ฝ่ายในการใช้สัญลักษณ์ ซ่ึงอาจเป็นถ้อยคำ ภาษา 
ท่าทาง หรอรูปภาพ เพ่ือถ่ายทอดสารสนเทศ ความคิด อารมณ์
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คำว่า “Communication” มีรากสัพท์มาจากภาษาละตีนว่า Communis หรอตรงกับภาษา 
อังกฤษว่า Common ซ่ึงแปลว่า ร่วมกัน หรอคล้ายคลึงกัน ศัพท์บัญญ์ติใช้คำว่า สันนิเวทนาการ 
หมายถึง การรับรู้ร่วมกัน พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน (2539) ให้ความหมายไว้ว่า 
“การส่ือสาร หมายถึง นำหนังลือหรอข้อความของฝ่ายหน่ึงส่งให้อีกฝ่ายหน่ึง” การส่ือสารทางวาจา 
นับเป็นพฤติกรรมในการสื่อสารของมนุษย์ โดยการใช้ถ้อยคำและอากัปกิริยาแสดงความรู้ 
ความคิด และความรู้ลึกออกมาให้ผู้ฟังรับรู้ การล่ือความหมายระหว่างผู้พูดกับผู้ฟังมีวิธีท่ีก่อให้เกิด 
การเรียนรู้ ถือเป็นศาสตร์อย่างหน่ึง (ประภาศร ลึหอำใพ, 2523, อ้างถึงใน อรอร ฤทธ้ีกลาง (2538) 

จากคำกล่าวท่ีว่า “ประเทศชาติจะเจรญใม่ได้ ถ้านักปราชญ์หยุดพูด” นักปราชญ์ คือ ผู้รู้ 
ถ้าผู้รู้ไม่แสดงความคิดเห็น สังคมจะไม่ทราบว่า การกระทำน้ันจะผิดหรอถูก เหมาะหรอไม่เหมาะ 
แสดงให้เห็นถึงความสำคัญของพฤติกรรมการส่ือสาร และโดยเฉพาะอย่างย่ิงในศตวรรษท่ี 21 น้ี 
การมีการสนทนา (Conversation) ท่ีสร้างสรรคัไนองค์การ เป็นคุณสมบัติท่ีจำเป็นขององค์การ 
เน่ืองจากการทำงานในองค์การไม่สามารถทำงานคนเดียวได้ คังท่ี Nedler (1980 อ้างถึงในอรุณ 
รักธรรม, 2537) กล่าวว่า กิจกรรมต่าง  ๆในการส่งเส‘ริมคักยภาพของมนุษย์ล้วนเป็นกิจกรรมท่ีเก่ียว 
กับการส่ือความหมาย ท้ังส้ิน กล่าวคือ การทำให้มนุษย์หรอพนักงานหรอบุคคลได้รับประลบการณ์ 
และการเรียนรู้ได้น้ันย่อมต้องอาศัยกระบวนการส่ือสาร (Communication Process) ท่ีมีหสักการ 
ถูกต้องเป็นระบบ

อรุณ รักธรรม (2537) กล่าวว่า การสนทนาส่ือสารระหว่างกัน นับเป็นเคร่ืองมือสำคัญใน 
กระบวนการส่งหรอถ่ายทอดความรู้ ความต้องการของบุคคลในองค์การท่ีมีความสำคัญมากกว่า 
เครองคอมพิวเตอร์หรองานวิจัยที่ลสับซับซ้อน เมื่อสมาชิกในองค์การสามารถพูดคุยกันได้ใน 
ทุกเร่ือง ท้ังเร่ืองท้ัวไป หรอปัญหาความเปล่ียนแปลงท่ีต้องเผชิญ จะช่วยสร้างความเข้าใจระหว่าง 
กัน ทำให้สามารถหาแนวทางร่วมกัน และเรียนรู้ร่วมกันในการแก้ปัญหาขององค์การ

จากที่กล่าวมา สามารถสรุปได้ว่า กระบวนการติดต่อส่ือสารจึงเป็นเคร่ืองช้ีความสำเร็จ 
ของงานในองค์การอย่างหน่ึง และนอกจากท่ีการส่ือสารจะเป็นปัจจัยหน่ึงขององค์การ ซ่ึงทำหน้าที ่
เสริมสร้างความสำเร็จ แต่ในทางกลับกัน การส่ือสารท่ีบกพร่อง อาจเป็นอุปสรรคต่อการดำเนินการ 
ขององค์การได้ด้วย ดังน้ัน จึงเป็นการสมควรท่ีจะได้มีการพิจารณาถึงพฤติกรรมการส่ือสารของ 
องค์การ

การส่ือสารในการเรียนรู้เป็นทีม เป็นด้านท่ีแสดงออกถึงพฤติกรรมและค่านิยมท่ีส่งเสริม 
การเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองของทีม Peter Senge (1994) กล่าวว่า ลักษณะความสามารถเชิงพฤติ 
กรรมของการส่ือสาร เป็นส่ืงท่ีบ่งบอกถึงความแตกต่างของประสิทธิภาพของทีมแต่ละทีม จากการ 
คืกษาลักษณะการเรียนรู้เป็นทีม พบว่า พฤติกรรมการส่ือสารในการเรียนรู้เป็นทีม ประกอบด้วย 
ความเช่ียวชาญในการสนทนา (Dialogue) และการอภิปราย (Discussion)
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(1) การสนทนา (Dialogue)
พจนานุกรมฉบับราซบัณฑิตยสถานได้ให้ความหมายของคำว่า “สนทนา” หมายถึง“การ 

พูดคุย พูดจาหารอ” กล่าวคือ การสนทนา เป็นการพูดคุยแลกเปล่ียนความคิดเห็น ความรู้สึก 
ความสนใจ การให้ข้อมูล ข่าวสาร ฯลฯ ระหว่างบุคคลต้ังแต่ 2 คนข้ึนไป การสนทนาจึงมีท้ังผู้พูด 
และผู้ฟังสลับกันไปมา โดยอาจพูดคุยในสถานท่ีท่ีจัดไว้หรอพูดท่ีใดก็ได้ตามแต่โอกาส ในหนังสึอ 
Physics and Beyond: Encounters and Conversations ของ Werner Heisenberg ผู้พัฒนา 
Uncertainly Principle ที่มีชื่อเสียงในวิชาฟัสิกลัสมัยใหม่ (Senge, 1994) ไห้เหตุผลว่า 
วิทยาศาสตร์มีต้นตอมาจากการลนทนา ความร่วมมือกันของคนต่างๆ อาจบรรลุถึงผลลัพธ์ท่ี 
สำคัญท่ีสุดทางวิทยาศาสตร์และก่อให้เกิดทฤษฏีมากมาย

การสนทนาในการเรืยนรู้เป็นทีม (Dialogue) เป็นการพูดคุยร่วมกันของสมาซิกในทีม โดย 
สมาซิกสามารถแสดงความรู้สึก หรอความคิดเห็นในเรองต่างๆ ได้อย่างอิสระ รับฟังถึงล่ีงท่ีอยู่ใน 
ใจและร่วมคิดด้วยกัน (Thinking Together) อย่างจรงใจ ทุกคนในทีมจะพูดคุยด้วยความเคารพ 
ต่อความคิดเห็นของกันและกัน ไม่โอ้อวดความคิดของตนเองหรอทับถมความคิดของผู้อ่ึน เปิดเผย 
ความคิด และความรู้สิกกัน'โดยปราศจากความกลัว'หรอความอาย การรับฟังทัศนคติ มุมมอง และ 
ข้อสงลัยของผู้อ่ืนอย่างต้ังใจ ละความคิดเห็นเดิมๆ ของตนเองไว้ ทำให้เข้าใจมุมมองต่างๆ ได้กว้าง 
ขวางย่ิงข้ึน เกิดสมมติฐานใหม่ซ่ึงจะหาไม่ได้จากการพูดคุยกันเฉพาะบุคคล ช่วยให้ทีมสามารถแก้ 
ปัญหาที่ยากและสลับซับซ้อนจากความคิดอันหลากหลาย

เป้าหมายของการสนทนา คือ เพ่ือแสวงหาความหมายหรอลรางความเข้าใจใหม่ในเรองท่ี 
คลุมเครือไม่แน่ใจ หรือยากจะตีความ ตลอดจนเพ่ือสำรวจความคิดความเช่ือของแต่ละคน ทำให้ 
เราได้มีโอกาสลังเกต และค้นพบความคิดความเช่ือของตนเองและผู้อ่ืนว่า มีความเข้าไจแตกต่าง 
กันเช่นไร ทำให้ได้รับรู้ความคิดท่ีหลากหลาย ซ่ึงไม่จำเป็นต้องได้ข้อตกลง หรือข้อสรุปหลังจากการ 
สนทนาน้ัน แต่เป็นการยกระดับทัศนคติของสมาซิกให้สูงข้ึน สร้างความเข้าใจในความรู้สึกของกัน 
และกันมากขึ้น ซ่ึงในบางครั้งการสนทนาทำให้เกิดการเปล่ียนแปลงทางความคิดเห็น หรือพฤติ 
กรรมของสมาซิกอย่างถาวร และอาจช่วยการตัดสินใจในอนาคต

Bohm (1965, อ้างถึงใน Senge, 1994) กล่าวว่า เง่ือนไขพ้ืนฐานท่ีจำเป็นสำหรับการ 
สนทนาให้ได้ประสิทธิผลสูงสุดมี 3 ประการ ได้แก่

1. การละความคิดความเช่ือของตนเองไว้ (Suspending Assumptions) หมายถึง การ 
ไม่นำความคิด ความเช่ือเฉพาะของตนเองมาตัดสินความคิดเห็นของผู้อ่ืน เพิกเฉยสมมุติฐานต่าง  ๆ
ท่ีอาจทำให้เกิดความเข้าใจผิด แต่ยังคงไว้ซ่ึงความคิดของตนเอง เปิดโอกาสให้ผู้สนทนาได้ร่วมกัน 
ลอบถาม ลืบค้น ลังเกตความคิดเห็น มุมมอง ทัศนคติ ปฏิกิริยา ตลอดจนอารมณ์ของผู้อ่ืนอย่าง 
อิสระ ทำให้สมาซิกเข้าใจความคิดความเช่ือของตนเองได้ซัดเจนข้ึน และเห็นความแตกต่างทาง
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ความคิดของผู้อ่ืนในทีม ซ่ึงช่วยจะพัฒนากระบวนการคิดของแต่คะคนให้ละเอียด รอบคอบย่ิงข้ึน 
(Gaining Insights)

“สมมติฐาน” หมายถึง ความเช่ือท่ีฝ็งอย่ในจิตใจของคนโดยท่ียังไม่มีการพิสูจน์63 ‘บ ‘บ
และจากความเช่ือน้ีส่งผลให้คนประพฤติปฏิบัติตามท่ีตนเช่ือ เป็นตัวกำหนดให้คนตัดสินใจทำไป 
ตามน้ัน (Senge, 1990: 245) กล่าวว่า แม้การละความคิดความเช่ือของตนเอง เป็นส่ิงจำเป็นท่ี 
ช่วยในการปรับปรุงวิธีการคิดใหม่ๆ แต่อาจจะทำได้ยาก เน่ืองจากคนเรามักจะมีอคติ ความ 
ลำเอียง หรอความเช่ือถือในแนวคิดบางอย่างอยู่ในจิตของตนเองโดยไม่บอกใคร ซึ่งส่ิงเหล่านีจะ 
ทำให้คนเราต่อต้านกับการเปล่ียนแปลงและการต่อต้านน้ีมิได้เกิดจากความต้ังใจ แต่เป็นสิงท่ีฝัง 
อยู่ในความคิด ความเช่ือของคนเรา (Mental Model) ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีทุกคน โดยเฉพาะผู้บริหารองค์ 
การต้องพยายามลดหรอกำจัดอคติเหล่าน้ีไม่ไห้เกิดข้ึนได้ในเวลาทำงาน โดยการไม่ขีดเต้นตายกับ 
เง่ือนไขหรอสรุปวิธีการคิดปฏิบัติตามแบบเดิมๆ ต้องพยายามหาสาเหตุท่ีแท้จริงของปัญหา แต้ว 
นำข้อสรุปท่ีได้มาแก้ไขและปรับปรุงให้ดีข้ึนองค์การจะพัฒนาเกิดการเริยนรู้ร่วมกันในท่ีสุด

2. การยอมรับในความเป็นเพ่ือนร่วมงาน (Colleagueship) โดยมองว่าผู้อ่ืนก็ร่วมแสวง 
หาข้อเท็จจริง หาความกระจ่าง หามุมมองเช่นเดียวกัน ผู้ท่ีมีความคิดเห็นแตกต่างกัน เป็นฝ่ายตรง 
ข้ามในความคิดเท่าน้ัน จึงต้องเปิดใจ เห็นใจ และเข้าใจผู้อ่ืนด้วย เม่ือการสนทนาพัฒนาข้ึน 
สมาชิกแต่ละคนจะรู้สีกถึงไมตรีจิตท่ีเกิดข้ึนระหว่างกัน เป็นการสร้างความลัมพันธ์ทางบวก ทำให้ 
ทีมเกิดความสิ'มพันธ์ท่ีม่ันคง ลดอคติ และข้อโต้แย้งในการทำงานร่วมกัน

3. การมี "ผู้อำนวยความสะดวก'1 (Facilitator) เป็นผู้คอยประสานกระบวนการ และผล 
ลัพธ์ของการสนทนา ควบคุมเน้ือหาการสนทนา คอยเป็นผู้เก้ือกูลบรรยากาศท่ีดีของการสนทนาให้ 
ดำเนินไปในแนวทางท่ีสร้างเสริมการเรียนรูแก่กันและกัน โดยไม่พยายามข่มหริอมีอิทธิพลเหนือ 
ผู้ใดในกลุ่ม มีหน้าท่ีรวบรวมข้อมูล พัฒนาแนวทางต่างๆ และให้ข่าวสารย้อนกลับ (Feedback) 
ต่อทีมทำงานว่าผลท่ีเกิดข้ึนเป็นอย่างไร

หน้าท่ีของผู้อำนวยความสะดวกหริอผู้ลังเกตการณ์ในการสนทนา จะทำหน้าท่ีเหมือนเป็น 
กระจกส่อง คอยลังเกต จดบันทึกข้อมูลต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนในขณะสนทนา และรายงานกลับไปยัง 
สมาชิกของทีมถึงพฤติกรรมต่างๆ ท่ีแสดงออกมา เพ่ือใช้เป็นเครองมือให้ทีมมีโอกาสได้ข้อมูลต่าง  ๆ
เพื่อพิจารณาถึงการดำเนินงานภายในทีม และเป็นการเปิดโอกาสให้มีการปรับปรุงพฤติกรรมท่ี 
แสดงออกต่อกันในอนาคต ซ่ึงเร่ืองน้ีต้องอาลัยการใช้ไหวพริบและความละเอียดละออของผู้ลังเกต 
การณ์ไม่น้อย ท้ังน้ี ผู้ลังเกตการณ์ต้องใช้ดุลยพินิจของตนเองท่ีจะขัดขวางการสนทนาเม่ือเห็นว่า 
จำเป็น ในการป้อนกลับการวิเคราะห์กระบวนการ ผู้ลังเกตการณ์ต้องระมัดระวังเป็นพิเศษ ในการ 
ที่จะไม่เสนอรายงานอันเป็นการวิพากษวิจารณ์ หริอลงความเห็นในพฤติกรรมท่ีอาจจะกระทบ 
กระเทือนตัวสมาชิกได้
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องค์ประกอบพ้ืนฐานในการสนทนา ได้แก่

(1) การเช้ีอเชิญ เป็นข้ันตอนเร่ิมต้นท่ีให้ผู้เข้าร่วมสนทนาเลือกเข้าร่วมตามความต้องการ
(2) การรับฟังอย่างต้ังใจ จับใจความส่ิงท่ีได้ยินให้ความสนใจผู้พูด
(3) การสังเกต วิธีคิดพีอมุมมองที่หลากหลายของผู้อื่น
(4) การละความคิดความเช่ือ (Suspending Assumptions) ท่ีฝืงอยู่'ไน'ไจ'ของตนเอง ซ่ึง 

David Bohm (Senge, 1994) กล่าวว่า "Hierarchy is antithetical to dialogue."

หลักการสนทนาในการเรยนรู้เป็นทีม ได้แก่

1. สมาชิกต้องเข้าใจ รับรู้ความคิดความเช่ือของตนเองเลียก่อนท่ีจะเปิดเผยให้ผู้อ่ืนทราบ
2. สมาชิกต้องแสดงออกถึงความคิด ความเชื่อของตนเองให้ทุกคนทราบอาจเป็น 

ข้อสังเกต ความP กหรอความคิดเห็นก็ได้
3. สมาชิกต้องเปิดโอกาสให้ผู้อ่ืนได้ซักถามและแลกเปล่ียนความคิดเห็น
4. สมาชิกต้องหลีกเลี่ยงการตั้งวาระการประชุม ไม่กำหนดหัวข้อท่ีจะพูดคุย เพ่ือเปิด 

กว้างทางความคิด และทุกคนไม่ควรเตรยมตัวท่ีจะสนทนาอย่างมุ่งม่ัน เพราะจะทำให้ 
การสนทนาขาดอิสระ ไม่สร้างสรรค์ ขาดความพร่างพรูในการแลกเปล่ียนความคิด

5. สมาชิกต้องต้ังกภพ้ืนฐานไว้เป็นข้อตกลงร่วมกันในการพูดคุย อาทิ ข้อตกลงให้ทุกคนoJ dé <บ ร่ ร่

พูดความจรง การจำกัดเวลาในการพูด เป็นต้น

ประโยชน์ที่ได้จากการสนทนานอกจากสมาชิกได้เรยนร้ท่ีจะคิดวิเคราะห์ปัญหาหรอสร้าง 
สรรค์ส่ิงใหม่ร่วมกันแล้ว การสนทนายังสร้างและพัฒนาความรู้สึกผูกพันร่วมกันในทีม กล่าวคือ 
การสนทนาลามารถพัฒนาความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกของทิมท่ีเข้าร่วมการสนทนาเป็นประจำ 
พัฒนาความไว้วางใจอย่างลึกช้ีง ซ่ึงไม่ค่อยได้ในการอภิปราย พัฒนาความรู้ความเข้าใจท่ีดีย่ิงข้ึน 
ของแต่ละคน สามารถเรยนรู้ท่ีจะพูดคุยกันอย่างเป็นมิตร เป็นเพ่ือนร่วมงาน และลดการต่อต้าน 
โดยไม่ให้ความสำคัญกับการเอาชนะ รวมท้ังขยายความเข้าใจในประเด็นต่างๆ ของสมาชิกในทีม
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(2) การอภิปราย (Discussion)

การอภิปรายในการเรียนรู้เป็นทีม สมาชิกแต่ละคนจะแสดงความคิดเห็นของตนเองโดยมี 
การแลกเปล่ียนความคิดเห็นท่ีแตกต่างกันอย่างเต็มท่ี และแสดงเหตุผลปกป้องความคิดเห็นของ 
ตน เพ่ือให้สมาชิกทุกคนได้วิเคราะห์สถานการณ์ท้ังหมด การอภิปรายเน้นการวิเคราะห์ และแยก 
ประเด็นท่ีสนใจออกเป็นส่วนๆ เป็นการแสดงเหตุผลเพ่ือให้สมาชิกในทีมยอมรับแนวคิดมุมมองท่ี 
ตนเสนอ เป้าหมายของการอภิปราย คือ เพ่ือการตัดสินใจเลือกหาข้อตกลง ข้อสรุป หรอหาทาง 
แก้ปัญหาท่ีมีการตกลงร่วมกัน เพ่ือใช้เป็นแนวทางการปฏิบ้ติของทีมในช่วงเวลาน้ัน

Bohm (1965, อ้างถึงใน Senge, 1994) ช้ีให้เห็นถึงคำว่า การอภิปราย (Discussion) 
ท่ีมีรากตัพฑ์เดียวกับ การกระทบ (Percussion) และการถูกกระทบ (Concussion) ซึ่งคล้ายกับ 
การเล่นเกมตีปิงปอง ท่ีเราตีลูกออกไปและตีกลับไปมาระหว่างกัน ในรูปแบบเดียวกันน้ัน หัวข้อ 
ความสนใจร่วมกันจะได้รับการวิเคราะห์ และพิจารณาจากความคิดเห็นอันหลากหลายของผู้ที ่
เข้าร่วมอภิปราย จุดมุ่งหมายของเกมโดยท่ัวไป คือ เพ่ือขัยชนะ แต่การชนะในการอภิปรายน้ี 
หมายถึง การท่ีความคิดของใครคนใดคนหน่ึงได้รับการยอมรับจากกลุ่ม ในบางครั้งเราอาจจะ 
ยอมรับมุมมองความคิดเห็นของผู้อื่น เพ่ือสนับสนุนความคิดของเราให้สมบูรณ์ข้ึน ซ่ึงจะก่อเกิด 
ประโยชน์อย่างแท้จรง ซ่ึงสอดคล้องกับความหมายของ "การอภิปราย” ในภาษาละติน ที่หมายถึง 
การกำจัดทางเลือก (Murder Alternatives)

Marquardt (1996) กล่าวว่า การอภิปราย เป็นการบ่งบอกถึงระดับความเหนือช้ันใน 
การฟังและการสื่อสารระหว่างบุคคล นอกจากน้ัน ยังเป็นความต้องการในการค้นถึงความคิด 
สร้างสรรค์อย่างเป็นอิสระในประเด็นเนื้อหา เป็นการฟังอย่างลึกซ้ึงจากบุคคลอ่ืนๆ ซึ่งตัวบุคคล 
ผู้ฟัง จะต้องพักการใช้มุมมองของตนไว้ก่อน กล่าวคือ การรับฟังผู้อ่ืน จะทำให้เราได้พักความคิด 
ชองเราไว้ขณะหน่ึง และเข้าไปร่วมใช้ความคิดอภิปรายในความคิดของผู้อ่ืนบ้างน้ันเอง

Senge (1994) ได้ยกตัวอย่าง บริษัท ฮอนด้า มอร์เตอร์ ของประเทศญ่ีป่นท่ีได้รับการยก 
ย่องว่าเป็นบริษัทท่ีประสบความสำเร็จมากท่ีสุดบริษัทหน่ึงในโลก ฮอนด้า จะใช้การประชุมเผชิญ 
หน้าท่ีเริยกว่า "ไวกากะ,, หมายถึง การพูดคุยอย่างเป็นกันเอง มีวัตถุประสงค์เพ่ือการเรียนรู้และแก้ 
ไขความขัดแย้ง ในการประชุมน้ี สถานภาพและตำแหน่งงานจะถูกมองข้ามไป บุคคลจะได้รับการ 
กระตุ้นให้พูดในสิงท่ีคิดอยู่ภายในจิตใจ "ไวกากะ" จะใช้กับพนักงานทุกระดับของบริษัทต้ังแต่ระดับ 
ล่างไปจนถึงระดับบริหาร การอภิปรายอย่างตรงไปตรงมา และความคิดเห็นต่างๆ ท่ีหลากหลาย 
จากการอภิปราย ทำให้ความขัดแย้งของบริษัทกลายเปล่ียนเป็นการตัดสินใจท่ีดีข้ึน
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นอกจากน้ี Senge (1994; ยังได้เปรียบเทียบวิธีการสนทนาเหมือนกับการเล่นดนตร Jazz 
ล่วนการอภิปรายเหมือน Chamber Music และเพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม การอภิปรายมี 
ความจำเป็นต้องปฏิบัติควบคู่กับการสนทนา และควรจัดให้มีการสนทนากันก่อน เพ่ือช่วยสร้าง 
บรรยากาศท่ีดีในการอภิปรายต่อไป

งานวิจัยที่เกี่ยวกับการอภิปราย
- ดร.โดแนลด์ ทิเลิปส์ แห่งมหาวิทยาลัยมิชิแกน ได้นำทฤษฎีท่ีเรียกว่า "Buzz Groups" 

มาใช้ในการสอนนักภิกษา โดยแบ่งกลุ่มนักภิกษาทั้งห้องที่มีจำนวนมากออกเป็น 
กลุ่มๆ  ละ 6 คน และให้แต่ละคนในกลุ่มน้ันอภิปรายปัญหาบางประการอย่างเฉพาะ 
เจาะจงคนละ 6 นาที การเรียนการสอนลักษณะเซ่นน้ีได้เรมแพร่หลายมากย่ิงข้ึน 
ได้รับการเรียกว่า "เทคนิค ทิเลิปลั 66" และมีการปรับปรุงรูปแบบการอภิปรายให้ 
เหมาะสมกับบรีบทและเป็นหลักของการสอนโดยใช้การอภิปราย (Discussion 
Teaching) แท้จรีงวิธีการลอนแบบต้ังคำถามเพ่ือหาคำตอบเป็นวิธีท่ีใซ้มาต้ังแต่สมัย 
ปรัชญาเมธีอย่างโสกราตีส (Socratic Teaching Method) เป็นวิธีท่ีดีย่ิงและควรแก่ 
การนำมาใช้ในการภิกษาในยุคปัจจุบัน (เกรียงจักดี้ เจ'รีญวงดัลักด้ิ, 2541)

- Lefurgy and Waloshin (1969) ได้ทำการทดลองยกระดับจิตใจของเด็กโดยใช้ 
การอภิปรายจากกลุ่มเพ่ือน คือ ให้เด็กท่ีถูกทดลองรับฟังเหตุผลจากการอภิปรายของ 
กลุ่มเพ่ือน พบว่า เหตุผลท่ีเพ่ือน  ๆ เสนอมาในการอภิปรายน้ันมีอิทธิพลอย่างมาก 
สามารถเพ่ิมห่รีอลดขั้นการพัฒนาทางจริยธรรมได้ และนอกจากน้ีการเปล่ียนแปลง 
ดังกล่าว จะมีผลคงทนวัดได้หลังจากผ่านการแก 100 วัน (เกรียงดักด้ี เจริญวงดัดักด้ิ,
2541)

- นิตยา แสงขาว (2540) ได้ทำการทดลองใช้เทคนิคการอภิปรายกลุ่มในการแก้ปัญหา 
ความขัดแย้งของนักเรียนช้ัน ป. 6 พบว่า คะแนนความสามารถในการแก้ปัญหาความ 
ขัดแย้งของนักเรียนหลังเรียนโดยใช้เทคนิคการอภิปรายกลุ่มสูงกว่ากลุ่มนักเรียนที่
เรียนโดยการแก้ปัญหาเป็นรายบุคคล



88

5.2.3 พฤติกรรมการเรียนรูในการเรียนรู้เป็นทีม

Senge (า994) กล่าวว่า “ถ้ามองลงไปให้ลึก จะพบว่าพวกเราทุกคนเป็นนักเรียนท้ังสิน 
ไม่เพียงเพราะธรรมชาติของเราที่ต้องเรียนรู้เท่านั้น แต่เรายังรักท่ีจะเรียนด้วย” ตลอดชีวิตของ 
มนุษย์ ย่อมต้องมีการเรียนรู้เกิดข้ึน ซ่ึงอาจเป็นการเรียนรู้ด้วยตนเองหรือได้รับการสอนจากบุคคล 
อ่ืน การเรียนรู้ ท่าให้มนุษย์สามารถพัฒนาท้ังทางร่างกาย จิตใจ อารมณ์ และสังคม เป็นการช่วย 
ให้บุคคลสามารถแก้ปัญหาต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนได้ และสามารถดำรงชีวิตอยู่อย่างปกติสุข ซ่ึง Peter F. 
Drucker อ้างถึงในยุดา รักไทย (2542) กล่าวว่า เป้าหมายของการเรียนรู้ คือ เพ่ีอให้ท่างานอย่าง 
ฉลาดข้ึน ไม่ใช่เพ่ีอให้ท่างานหนักข้ึน

พฤติกรรมการเรียนรู้ในการเรียนรู้เป็นทีม เป็นด้านที่แสดงถึงการที่สมาชิกในทีมได้รับ 
การกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง ตลอดเวลา มีความม่ันใจในการปฏิปัติงาน มีความ 
รับผิดชอบต่อการพัฒนาตนเอง เรียนรู้จากประสบการณ์ ในการท่างานให้บรรลุเป้าหมายโดย 
จำเป็นจะต้องค้นคว้าหาความรู้ ไม่เฉพาะความรู้เกี่ยวกับงานที่ท่าอยู่เท่านั้น แต่ต้องมีความรู้ 
รอบตัวท ี่เก ี่ยวเน ื่องก ับงานที่ท ่าอย ู่ด ้วย และที่สำคัญคือการเรียนรู้จากบุคคลรอบตัว 
(Collaborative Learning) ในระหว่างผู้ร่วมงานภายในองค์การ รวมถึงการเรียนรู้จากบุคคล 
ภายนอกองค์การ หรือจากผู้ท่ีเก่ียวข้องในงานท่ีอาจจะพบปะกันเพียงคร้ังคราว อาทิ ลูกค้า ผู้จัด 
จำหน่าย คู่ค้า (Supplier) พันธมิตร (Partners) ชุมชน (Community) เป็นการเรียนรู้ร่วมกันจาก 
ทุกคนรอบตัว แสวงหาความรู้อยู่เป็นนิจ วิธีการเรียนรู้จากบุคคลอ่ืน อาจท่าได้โดยการคืกษาลูกค้า 
ของสินค้าและบริการน้ันๆ โดยการคืกษาฃองมูลย้อนกลับจากลูกค้า หรือการสังเกตปฏิกิริยาของ 
ลูกค้าในสภาพจริงและคิดเสมอว่า ความรู้เป็นสิงประเทืองปัญญาหรือเป็นความเจริญงอกงามทาง 
ปัญญาท่ีเกิดข้ึนได้ทุกเรองตลอดเวลา ทุกสถานการณ์

จากการคืกษาลักษณะการเรียนรู้เป็นทีมในด้านพฤติกรรมการเรียนรู้ ลามารถสังเคราะห์ 
ลักษณะการเรียนรู้ของสมาชิกในทีมได้ 2 ลักษณะ ได้แก่

1. การเรียนรู้สภาพความเป็นจริงในปัจจุบัน
2. การเรียนรู้วิธีในการปฏิบัติ



(1) การเรียนรู้สภาพความเป็นจริงในปัจจุบัน ข้อขัดแย้งและนิสัยการปกป้องตนเอง
(Learning to deal with "Current Reality": Conflict and Defensive Routines)
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ทีมงานที่เรียนรู้จำเป็นต้องมีการเรียนรู้สภาพความเป็นไปในปัจจุบันขององค์การเสมอ 
(Current Reality) โดยการสำรวจหรีอตรวจสอบการทำงาน และภารกิจของทีมงานว่า งานท่ีทำไป 
นั้นได้ผลดีผลเสียมากน้อยเพียงใด และทบทวนสาเหตุของปัญหาที่เกิดขึ้นในการทำงานของ 
สมาชิก เป็นการเรียนรู้ท่ีจะตรวจสอบตนเองว่าอยู่ในสภาวะหรีอสภาพการณ์แบบใด โดยตระหนัก 
ยอมรับค,วาม1จรีง และเข้าใจในสภาพความเป็นจรีงของตนเอง และขององค์การ

การ่วิเคราะห์สภาพการณ์'ปัจจุบัน รวมถึงการหาวิธีการป้องกันปัญหาว่าจะทำอย่างไรมิให้ 
เกิดปัญหาข้ึน หรีอถ้าเกิดปัญหาข้ึนแล้วจะแก้ไขปัญหาอย่างไร รวมถึงการคิดพัฒนาหน่วยงานให ้
ก้าวหน้าต่อไปด้วย องค์การเอ้ือการเรียนรู้จะลอนให้สมาชิกในองค์การประเมินและเปล่ียนแปลง 
พฤติกรรมท่ีจำกัดความคิดสร้างสรรค์โดยมุ่งให้บุคคลใซ้ความคิด "ภายนอกกล่อง"

นอกจากนี้ การเรียนรู้สภาพความเป็นจรีงในปัจจุบัน ยังรวมถึงการมีความ'ขัดแย้ง,หรอ 
ความแตกต่างทางความคิด (Visible Conflicts of Ideas) ในทีมเรียนรู้ การมีความคิดเห็นท่ี 
แตกต่างกันหรีอข้อแย้งกัน ก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ในการแก้ปัญหาร่วมกันท่ีบุคคลเพียงคน 
เดียวไม่อาจคิดได้เอง กล่าวได้ว่า ในทีมท่ีมีการเรียนรู้ร่วมกันน้ัน ความขัดแย้งหรือความคิดเห็นท่ี 
แตกต่างเป็นส่ิงท่ีมีประโยชน์ทำให้เกิดผล (Productive) เน่ืองจากการแสดงแนวคิดท่ีแตกต่างกัน 
หรือขัดแย้งกัน ทำให้บุคคลมีโอกาสท่ีจะพิจารณาปัญหาและคำตอบ (Free Flow of Conflicting 
Ideas) ช่วยให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ ค้นพบวิธีการแก้ปัญหาใหม่ซ่ึงไม่มีใครเคยคาดคิดมาก่อน 
(Senge, 1994: 249) ดังน้ัน ปัญหาจึงเป็นส่ิงที่เราควรนำมาเรียนรู้ซึ่งผลที่จะได้ต่อมา คือ 
ความเข้าใจและพฤติกรรมใหม่

อรุณ รักธรรม (2526) อ้างถึง คำว่า ‘'ความขัดแย้ง’’ (Conflict) ตามทัศนะของ Webster 
ว่ามาจากภาษาละตินหมายถึงการต่อล้ หรือ “Confligere’’ หรือ “Flight” ซึ่งมีความหมายคล้ายกับ 
คำว่า “การทำสงคราม” (Warfare) “การเปรียบเทียบกันไม่ได้” (Incompatibility) “ ฝ่ายตรงข้าม” 
(Opposition) (Webster, 1967: 308) สรุปได้ว่า ความขัดแย้ง จึงหมายถึง การไม่เห็นพ้องท่ีเกิด 
จากความแตกต่างระหว่างบุคคลสองคนหรือกลุ่มสองกลุ่มหรือมากกว่า ภายใต้ความขัดแย้งของ 
องค์การ บุคคลหรือกลุ่มอาจจะขัดขวางเป้าหมายหรืองานระหว่างกัน

พงษ์พันธ์ พงษโสภา (2542) กล่าวว่า คนส่วนใหญ่จะได้รับการอบรมส่ิงสอนมาต้ังแต่เด็ก 
ว่าให้พยายามหลีกเล่ียงปัญหาความขัดแย้งหรือการโต้เถียง และอาจเคยได้ยินคำพูดท่ีว่า “ระวัง 
อย่าให้เกิดความขัดแย้งข้ึน” หรือ “คุณควรจะยอมแพ้เพ่ีอไม่ให้เกิดความขัดแย้งต่อไปภายหน้า” 
แต่จากการคิกษาทดลองของ Boulding พบว่า กลุ่มท่ีมีความขัดแย้งจะเป็นกลุ่มท่ีวิเคราะห์และแก้



ปัญหาได้ดีกว่า สำหรับการยอมกันทุกสิงทุกอย่าง ',พ่ือมิให้เกิดความขัดแย้ง นับเป็นอุปสรรคต่อ 
ความเจริญก้าวหน้าขององค์การประการหนึ่ง ผู้บริหารต้องแก้ไขด้วยการกระตุ้นให้เกิดความ 
ขัดแย้งขึ้นในระดับปานกลาง ซึ่งเป็นระดับของความขัดแย้งที่จะส่งเสริมให้สมาชิกเริยน ร ู้ 

ความเกี่ยวพันทางด้านการเสริมสร้าง และแนวทางในการแก้ไขปัญหาร่วมกัน ซึ่งนับว ่า เป็น 
ความขัดแย้งท่ีก่อให้เกิดประโยชน์กับองค์การ

ความขัดแย้งภายในองค์การ อาจแบ่งออกได้อย่างน้อย 3 ประเภท ได้แก่
1. ความขัดแย้งของบทบาท เป็นส่ิงท่ีพบได้บ่อยท่ีสุดและเป็นปัญหาท่ีร้ายแรงอย่างหน่ึง 

ในองค์การ เซ่น การทำตามคำสิ่งอย่างหนึ่งอาจขัดกับคำสิ่งอีกอย่างหนึ่งหริอ 
เม่ือบุคคลเช่ือในคำส่ิงอย่างหน่ึง อาจทำให้เขาต้องละเมิดค่านิยมหริอความถูกต้อง

2. ความขัดแย้งระหว่างบุคคลหริอระหว่างบุคคลและกลุ่ม มักจะเกิดจากความแตกต่าง 
ทางบุคลิกภาพ เซ่น บางคนขอบใช้ความก้าวร้าว หริอบางคนทนต่อการวิจารณ!ม่ได ้
ซ่ึงเป็นความขัดแย้งท่ีผู้บริหารมักจะต้องเผชิญอยู่เสมอ

3. ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม โดยปกติจะมีอยู่ 2 รูปแบบ คือ แบบแนวด่ิงและแนวนอน 
ความขัดแย้งตามแนวด่ิง อาทิ ความขัดแย้งระหว่างสายงานปฏิบัติการและสายง า น ท่ี 
ปรึกษา ความขัดแย้งตามแนวนอน มักเกิดข้ึนเม่ือบุคคลจากต่างแผนกงาน ต ่า งห น ้าท ี่ 

มาปฏิบัติงานร่วมกัน ความขัดแย้งตามแนวนอนท่ีมักพบบ่อย คือ ระหว่างฝ ่า ย ผลิต 
และฝ่ายขาย หริอบางคร้ังอาจเกิดข้ึนเม่ือกลุ่ม 2  กลุ่มแย ่งชิงการมอบหมายง า น ช ิ้น  

เดียวก ัน

ในปัจจุบันมีการให้คำนิยาม ความขัดแย้งไปในทางบวกมากข้ึน ดีน ทจอสโวลค์ อ้างถึงใน 
ลมยศ นาวีการ (2540: 779) กล่าวว่า ความขัดแย้งจะเก่ียวกับพฤติกรรมท่ีขัดแย้งกัน การแทรก 
แซงและการรบกวนของบุคคลหนึ่ง หริอด้วยวิถีทางอื่นที่ทำให้การกระทำของอีกบุคคลหนึ่งมี 
ประสิทธิภาพน้อยลง การบริหารความขัดแย้ง เป็นทักษะท่ีสำคัญ ผู้บริหารหลายคนชอบกระตุ้น 
ความขัดแย้งทำมกลางบุคคล เน่ืองจากมีความเช่ือว่า ความขัดแย้งจะปรับปรุงการดัดสินใจให้ดี 
ข้ึน ตัวอย่างเซ่นวิลเลี่ยม วริกลี่ย์ อ้างถึงในสมยศ นาวีการ (2540: 775) กล่าวว่า "เม่ือบุคคล 2 คน 
ภายในองค์การเห็นพ้องกันอย่เสมอ บคคลหน่ึงจะไม่จำเป็นเลย"
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สรุปแนวคิดในการบริหารความขัดแย้งภายในองค์การ จำแนกออกได้เป็น 3 มุมมอง ได้แก่

1. มุมมองสมัยเดิม (Traditional View) มุมมองสมัยเดิมสันนิษฐานว่า ความขัดแย้ง จะ 
ไม่ดิและมีผลกระทบทางลบต่อการดำเนินงานภายในองค์การอยู่เสมอ ความขัดแย้ง 
จะหมายถึง ความรุนแรง การทำลาย และการไร้เหตุผล เน่ืองจากความขัดแย้งจะทำ 
ให้เสียหาย จึงควรจะหลีกเล่ียง ผู้บริหารมีความรับผิดชอบท่ีจะต้องกำจัดความขัดแย้ง 
ขององค์การมุมมองสมัยเดิมน้ี มีอิทธิพลต่อการบริหารองค์การในระหว่างศตวรรษท่ี 
19 และเรอยมาจนกระท่ังกลางปี 2483

2. มุมมองมนุษยสัมพันธ์ (Human Relations View) มุมมองมนุษยสัมพันธ์เช่ือว่า ความ 
ขัดแย้งเกิดข้ึนเองตามธรรมชาติ เป็นล่ีงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได้ มุมมองน้ีจึงสนับสนุนการ 
ยอมรับความขัดแย้ง โดยอธิบายว่า ความขัดแย้ง ไม่สามารถถูกกำจัดได้ และความ 
ขัดแย้งอาจมีประโยชน์ต่อองค์การไนบางเวลา มุมมองมนุษยสัมพันธ์ มีอิทธิพลต่อ 
การบริหารองค์การในปลายปี 2483 จนถึงปี 2513

3. มุมมองสมัยใหม่ (Contemporary View) ในขณะท่ีมุมมองมนุษยสัมพันธ์ จะยอมรับ 
ความขัดแย้ง มุมมองสมัยใหม่จะสนับสนุนความขัดแย้ง เป็นพลังทางบวกต่อการ 
เสริมสร้างผลการดำเนินงานภายในองค์การ และความขัดแย้งบางอย่างจำเป็นต่อ 
องค์การเพ่ือการดำเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพ บนรากฐานแนวคิดท่ีว่าองค์การท่ีมี 
ความสามัคคี ความสงบสุข ความเงียบสงบ และความร่วมมือจะกลายเป็นเฉ่ือยชา 
อยู่เฉย และไม่ตอบสนองต่อความต้องการเพ่ือการเปล่ียนแปลง และการคิดค้นส่ิงใหม่ 
ดังน้ัน มุมมองสมัยใหม่จะสนับสนุนให้ผู้บริหารรักษาความขัดแย้งไว้ให้ต่ําสุดเพียงพอ 
ท่ีจะทำให้องค์การเติบโตและสร้างสรรค์

อย่าง'โรก ็ตาม มุมมองสมัยใหม่ม ิได้เสนอแนะว่า ความขัดแย้งทุกอย่างเป็นส่ิงท ี่ด ี ค ว าม ข ัด  

แย้งเป็นได้ทั้งแบบทำลายและแบบสร้างสรรค์ขึ้นกับเวลาและสถานการ์ณที่กำลังเผชิญ ระดับ 
ความขัดแย้งที่เสริมสร้างผลการปฏิษัติงานของแผนกงานหนึ่ง อาจจะทำลายผลการปฏิบติง า น  

ของแผนกงานอ่ืนก็ได้ โดยท่ัวไปความขัดแย้งจะมีประโยชน์ต่อองค์การหรือไม่ ขึ้นอยู่กับปัจจัย 2 
ประการ ได้แก่

(1) ความรุนแรงของความขัดแย้ง
(2) การจัดการกับความขัดแย้ง



92

จากการคืกษาความขัดแย้งในองค์การ พบว่าต้ังอยู่บนพ้ืนฐาน 2 ■ บ่รฯการด้วยกัน คือ 
ความเช่ือในสมัยเดิมและสมัยใหม่ ซ่ึงพอจะแยกให้เห็นเด่นขัด ดังน๋ี

ตารางท่ี 2 เปรียบเทียบความเช่ือในเรองความขัดแย้งสมัยเก่าและสมัยใหม่

สมัยเก่า สมัยใหม่
1. ความขัดแย้งโดยหลักควรจะหลีกเล่ียง 1. ความขัดแย้งเป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได้
2. ความขัดแย้งเกิดข้ึนเพราะมีคนใดคนหน่ึงทำ 2. ความขัดแย้งเกิดข้ึนเพราะโครงสร้างอาชีพและ

(Trouble-maker) ซนช้ันของมนุษย์
3. แก้ไขโดยการบังคับบัญชาตามกฎหมาย 3. ความขัดแย้งเป็นสิ่งผสมผสานของการเปลี่ยน

แปลง
4. ต้องมีคนรับโทษอันเป็นผลของความขัดแย้ง 4. ทุกคนอยู่ได้ ไม่มีใครผิดหรีอถูก

น้ัน (แพะรับบาป)

ดังน้ัน ความขัดแย้งจึงเป็นเร่ืองท่ีต้องใช้ดุลยพินิจในการพิจารณา ผ ู้บ รหารจึงจำเป็นต้อง 
เข้าใจสาเหตุของความขัดแย้ง ตระหนักได้ว่า จ ะ ลดหรอยุติค ว า ม ขัดแย้งอย่างไร และจะต้อง 
กระตุ้นความขัดแย้งแบบสร้างสรรคํฃึ้นเมื่อใด เพ่ือรักษาระด ับ ของค ว า ม ขัดแย้งไว้ ณ ระดับท่ี 
เหมาะสม เน่ืองจากความข ัด แย้งท่ีเกิดข้ึนในองค์การเป็นส ิ่ง ท ี่โม ่ส า ม า ร ถ จ ะ ห ล ีก เล่ียงได้ และเป็น 
ส่ิงสำดัญท่ีองค์การต่างๆ ไม่อาจมองข้าม ไมว่ ่า อ งค ์ก า ร น้ันจ ะ มีโครงสร้างเซ่นไร หรอมีวิธีดำเนิน 
การอย่างใด ความขัดแย้งจึงมักจะเป็นเคร่ืองมืออย่างหน่ึงของการเปล่ียนแปลง และการคิดค้น 
ส่ิงใหม่ขององค์การ

การเรียนรู้สภาพความเป็นจรงในปัจจุบัน ยังรวมถึงการเรียนรู้ร่วมกันถึงวิธีจัดการกับ 
อุปสรรคอย่างสร้างสรรค์ (Learning How to Deal Creatively with Conflicts) มีการปรับปรุงใน 
การทำงานอย่างต่อเน่ือง ความผิดพลาดหรีอผลการปฏิบัติงานท่ีบกพร่องเป็นบทเรียนท่ีก่อให้เกิด 
การเรียนรู้ จึงควรมีการแลกเปล่ียนแบ่งปันการร ับ รู้ปัญหาและข้อผิดพลาด ขยายขอบเขตการเข้า 
ถึงข้อมูลร่วมกัน เพ่ือสร้างการเรียนรู้ให้เป็นนิสัย มองข้อผิดพลาดเป็นโอกาสของการเรียนรู้ 
การเรียนรู้จากความล้มเหลวเป็นค่านิยมท่ีสำคัญของบุคคลในองค์การเอ้ือการเรียนรู้ ความแตก 
ต่างของทีมงานคุณภาพสูง กับทีมงานท่ีไม่มีประสิทธิภาพ คือ วิธีการท่ีทีมงานใช้ในการเผชิญหน้า 
กับปัญหาหรีอข้อขัดแย้ง และวิธีจัดการกับการปกป้องตนเองได้อย่างมีประสิทธิภาพห้รีอไม่



ในการเรียนรู้เป็นทีมสมาซิกในทีมแห่งการเรียนรู้ ต้องเรียนรู้ร้วิธีการนำสักยภาพของ 
สมาซิกแต่ละคนในทีมออกมาใช้ (Learn How to Tap the Potential) ให้บุคคลใช้สักยภาพของตน 
ที่มีอยู่อย่างเต็ม'ที่ โดยระดมสมองคิดหาวิธีการในการผสมผสานความสามารถของลมาซิกแต่ละ 
คนในทีม (Complement Each Others’ Specialties) โดยจะต้องมองให้เห็นความแตกต่างของ 
แต่ละคน และลามารถนำความแตกต่างของแต่ละคนน้ันมาผสมผสานให้เกิดเป็น “พลังแห่งความ 
หลากหลาย” ให้ได้ โดยสามารถมองเห็น “ สักยภาพ” ท่ีซ่อนอยู่ภายในตัวของแต่ละคนและเห็นเป็น 
โอกาสในการดึงเอาสักยภาพเหล่านั้นออกมาใช้หรีอเพื่อเพิ่มพูนสักยภาพเหล่านั้น เพื่อให้การ 
ทำงานมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น และยกระดับความสามารถของทีมให้เหนือกว่าระดับความ 
สามารถของบุคคลในทีม กล่าวได้ว่า หลายหัวร่วมกันคิด ย่อมดึกว่าคิดคนเดียว ท้ังน้ีองค์การจะ 
ต้องให้โอกาสสมาซิกในการปลดปล่อยความสามารถและความคิดสร้างสรรค์ของบุคคล มิใช่มี 
เพียงแต่ผู้บรีหารฝ่ายเดียวท่ีมีบทบาทในการคิดวางแผนหรีอปรับปรุงการปฏิบัติงาน องค์การจะ 
ต้องใช้ประโยชน์จากทักษะของบุคคล ณ ทุกระดับองค์การและภายในงานทุกประเภท การดำเนิน 
งานขององค์การจะอยู่บนพื้นฐานของความคิดสร้างสรรค์และความคล่องตัวของสมาซิกทุกคน'บ ฬ่ 1
ใช้การมีล่วนร่วม ซ่ึงเป็นวิธีการท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ีสุดในการชนะการต่อต้านการเปล่ียนแปลง 
บุคคลท่ีมีล่วนร่วมในการวางแผนและการดำเนินงานการเปล่ียนแปลงจะสามารถเข้าใจเหตุผลของ 
การเปล่ียนแปลงใด  ๆได้ดีกว่าบุคคลท่ีไม่มีโอกาสมีล่วนร่วมในองค์การ

เม่ือสมาซิกในทีมตกลงท่ีจะเรียนรู้ร่วมกัน ควรมีการติดต่อล่ีอสารลักษณะเปิดเผย (Open 
Communication) มีบรรยากาศโปร่งใส เปิดเผยความคิด (Exposing the Thinking) และเปิดกว้าง 
รับความจรีงท้ังในเรองความเป็นไปของกิจกรรมท่ีดำเนินอยู่ สภาพภายในและภายนอกทีม รวมท้ัง 
ปัญหาและความขัดแย้งต่างๆ โดยเม่ือใดท่ีมีปัญหาเกิดขึ้น จำเป็นจะต้องมีการถกปัญหากันอย่าง 
เปิดเผย จนกว่าจะค้นหาสาเหตุของปัญหาและค้นหาแนวทางแก้ปัญหาและดำเนินการแก้ไข 
ปัญหาน้ันได้ในท่ีสุด

การเปิดเผยความคิดเห็น เป็นการละนิลัยปกป้องความคิดเห็นของตนเอง (Unlock 
Defensive Routines) Chris Argyris อ้างถึงใน Senge (1994:346) กล่าวว่า นิลัยปกป้องความ 
คิดเห็นของตนเอง (Defensive Routines) เป็นส่ิงท่ีฝืงลึกอยู่ในใจของบุคคล ตัวอย่างนิลัยการปก 
ป้องความคิดเห็นของตนเอง อาทิ การหลีกเล่ียงกับการถูกวิจารณ์ หรือหลีกเล่ียงท่ีจะไม่ไปยุ่งกับ 
ประเด็นที่ยุ่งยาก ขับซ้อน หรือเม่ือมีประเด็นการแสดงความคิดเห็นท่ีสำคัญต่ออนาคต เรามัก 
เปล่ียนหัวข้อสนทนาออกไป หรือการท่ีสมาชิกในทีมมักระงับท่ีจะแสดงความเห็นท่ีไม่ตรงกันให้ยุติ 
ลงเม่ือเกรงว่าจะต้องเผชิญหน้ากับความขัดแย้ง รวมถึงการป้องกันตนเองหรือผู้ร่วมงาน จากแรง 
กดดันหรือความรู้สึกอับอาย โดยการหลีกเล่ียงท่ีจะแสดงความไม่รู้ออกมา เน่ืองจากเกรงว่า ผู้อ่ืน 
จะทราบความเข้าใจผิดของตนเอง ทำให้ตนเองดูอ่อนแอหรือไร้ความสามารถ ตลอดจนรูปแบบ
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การคิดๆองผู้จัดการหรือฝ่ายบรีหารท่ีเช่ือว่าตนเองต้องรู้ทุกส่ิงท่ีเกิดข้ึนในองค์การ ไม่อาจเปีดเผย 
ความไม่รู้ลาเหตุของปัญหา จึงแสดงให้ทุกคนประจักษ์ว่า ตนเองรู้ในสิงท่ีกำลังเกิดข้ึนอย่างม่ันใจ 
เพื่อรักษ'ไภาพความเป็นผู้ตัดสิน'ใจที่มีค'วามสามารถเอา'ไว้ โดยจะไม่แสดงความคิดเห็นใดๆ 
ออกมาเพื่อปกปิดความไม่รู้จรืงของตน รวมถึงการท่ีสมาซิกในทีมแสร้งว่า พวกเขาไม่ได้มีนิลัย 
การปองกันตนเอง คิดว่าทุกอย่างในทีมถูกต้อง เรืยบร้อยดีแล้ว และพวกเขาสามารถพูดได้ทุกเร่ือง 
ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีจะขัดขวางการเรืยนรู้ ดังน้ัน สมาชิกในทีมท่ีมีการเรียนรู้ร่วมกัน ต้องละท้ิงนิลัยการ 
ปกป้องตนเองเหล่าน้ี เพ่ือสร้างความเข้าใจร่วมกัน อันจะนำไปล่ความเปล่ียนแปลงท่ีสมาชิกในทีม 
ต้องการอย่างแท้จรืง

การเรียนรู้วิธีจัดการกับนิลัยการป้องกันตนเองท่ีเกิดข้ึนทำไดโดยการหยุดพฤติกรรมน้ีไว้ 
โดยการเปิดเผยตนเอง และการแสวงหาความรู้ด้วยการสอบถามปัญหาคล้ายกับทักษะของ 
การสะท้อนความคิดเห็นและการสอบถาม โดยการตรวจสอบถึงลาเหตุของปัญหา สอบถามวิธีการ 
เพื่อที่จะได้แสดงให้เห็นสมมติฐาน ความคิดเห็นของตนเองและเหตุผลต่างๆ เมื่อได้เปิดเผย 
ความคิดเห็นและความรู้สึก'ของตนเองออกมาเซ่น'น้ีแล้ว จะทำให้ผู้อ่ืนได้เข้าใจปฏิบัติตาม นิสัยการ 
ป้องกันตนเองของสมาชิกแต่ละคนทีมจะลดน้อยลง

อย่างไรก็ตาม นิสัยการปกป้องตนเองลามารถล่งเสรีมการเรียนรู้ได้ กล่าวคือ หากเราเรียน 
รู้วิธีการปลดปล่อยพลังงานที่เรามีอยู่ โดยการใช้ทักษะการแสวงหาความรู้ด้วยการลอบถามและ 
การพิจารณาอย่างรอบคอบถึงวิธีการปฏิบัติของเราเอง จะทำให้เกิดการเข้าใจปัญหาและสามารถ 
แสวงหาคำตอบ นอกจากน้ี การท่ีสมาซิกในทีมกล้า แสดงความคิดเห็นต่อสภาพความเป็นจรีง 
อย่างเปิดเผย ก่อให้เกิดกำลังความลามารถ (Power) ในการรับรู้และเผชิญหน้ากับการปกป้องตน 
เอง ซ่ึงทำให้นิสัยการป้องกันตนเองเปล่ียนเป็นพลังงานเซิงสร้างสรรค์ สามารถช่วยสร้างให้เกิดทีม 
แห่งการเรียนรู้ได้ โดยนิสัยการป้องกันตนเองจะเป็นตัวแสดงสัญญาณบอกให้เรารับทราบในขณะท่ี 
การเรียนรู้ไม่เกิดข้ึน

ทักษะที่สำคัญของการเรียนรู้สภาพความเป็นจรีงในปัจจุบันอีกประการหนึ่ง ได้แก่ 
ความสามารถ (Ability) ในการยอมรับและตระหนักรู้ได้ถึงการปกป้องตนเอง เม่ือสมาซิกในทีมไม่ 
แสดงความคิดเห็น สมมติฐาน หรือความเช่ือของตนออกมาให้ผู้อ่ืนตรวจสอบ รวมถึงไม่สอบถาม 
ความคิดเห็นของคนอ่ืน หรือหาทางหลีกเล่ียงท่ีจะกล่าวถึงในบางประเด็น (Senge,1994: 249) 
ซ่ึงหากเราลามารถรับรู้ถึงสัญญาณเหล่าน้ันได้ มีความรู้สึกไวทางสังคม (Social Sensitivity) โดย 
ลามารถรับรู้และตอบสนองต่อความต้องการ อารมณ์ ความชอบ ฯลฯ ของผู้อ่ืน ความรู้สึกไวต่อ 
บุคคลอื่น เรียกว่า การเอาใจเขามาไล่ใจเรา ความเข้าอกเข้าใจ การตัดสินใจทางสังคม ฯลฯ 
ลักษณะบุคลิกภาพน้ีจะนำมาซ่ึงผลในทางท่ีดีต่อทีม ทำให้สามารถเข้าใจอารมณ์ ความรู้สึกจาก 
การกระทำของสมาซิก รับรู้นิสัยการปกป้องตนเอง และเข้าใจถึงสภาพปัญหาของทีมท่ีเกิดข้ึน
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นำไปล่การหาวิธีการแก้ปัญหา และสร้างบรรยากาศ'",องการเรียนเต่อไป ในการเรียนรู้เป็นทีมต้อง 
เรียนรู้ที่จะรับรู้ถึงสัญญาณเหล่านี้ก่อน และเรียนรู้วิธีท่ีไม่ลร้างนิสัยการปกป้องตนเองมากย่ิงข้ึน 
Senge (1994) กล่าวว่า ตัวบ่งช้ีท่ีเช่ือถือได้ว่าทีมมีการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง คือ ความสามารถใน 
การมองเห็นปัญหาของทีม (Visible Conflict of Ideas)

(2) การเรียนรูวธ ีการปฏ ิบต (Learning how "to practice")

ดร.เอ็ดการ์ เดล แห่งมหาวิทยาลัยโอไฮโอ กล่าวว่า “มนุษย์จะเรียนรู้ได้ดีข้ึน หากการ 
เรียนรู้น้ัน เกิดจากประสบการณ์รูปธรรม ในทำนองเดียวกัน การเรียนรู้จะน้อยลงหากการเรียนรู้น้ัน 
เกิดจากประลบการณ์ท่ีมีลักษณะเป็นนามธรรม"สอดคล้องกับทีมแห่งการเรียนรู้ ท่ีต้องเรียนรู้วิธีใน 
การเรียนรู้ร่วมกัน (Learn How to Learn Together) เรียนรู้ว่า จะใช้วิธีการเรียนรู้อย่างไรจึงจะเกิด 
เป็นผลงาน บรรลุตามเป้าหมายขององค์การ

กระบวนการในการเรียนรู้เป็นทีม เป็นการกระทำท่ีต่อเน่ืองกันระหว่างการt lกฝนปฏิบัติ 
และการกระทำจริงสลับกันไปมา สมาซิกในทีมต้องมีการติกปฏิบัติร่วมกัน (Practice Fields) 
เพ่ือพัฒนาทักษะการเรียนรู้ร่วมกัน เป็นการนำทฤษฏีหรีอแนวคิดตามท่ีได้เรียนรู้ มาทดลองปฏิบัติ 
เพื่อให้เกิดความสามารถในการทำงาน และความมั่นใจเมื่อต้องเผชิญกับความยุ่งยากใน 
การปฏิบัติงานที่อาจเกิดขึ้นในอนาคต ซึ่งจะช่วยล่งเสริมความสำเร็จในการทำงานจริง อาทิ 
การt iกสนทนา การติกปฏิบัติตามกลยุทธ์ท่ีวางไว้หรีอการมอบหมายให้ปฏิบัติงาน เป็นต้น

การเรียนรู้วิธีการเรียนรู้ร่วมกัน (Learn How to Learn Together) (Mumford, 1988 
อ้างถึงในกาญจนา เกียรติธนาพันธ์, 2542: 57) ช่วยให้บุคคลรู้ถึงข้ันตอนของกระบวนการเรียนรู้ 
และอุปสรรคในการเรียนรู้ เข้าใจแนวทางการเรียนรู้ของตนเองในการใช้วิธีการเรียนรู้ท่ีดีท่ีลุดหรือ 
สร้างจุดแข็งเพิ่มขึ้นเพื่อขจัดอุปสรรคในการเรียนรู้ ช่วยให้บุคคลเข้าใจถึงโอกาสในการเรียนรู้ที ่
นอกเหนือการทำงาน เป็นโอกาสในการเรียนรู้ในงาน

การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ต้องการการพัฒนากระบวนการเรียนรู้ท่ีสำคัญ อันประกอบด้วย
1. Framing หมายถึงการสร้างความเข้าใจเบ้ืองต้นในแนวคิด สถานการณ์ บุคคล หรอ 

วัตถุโดยอาคัยความรู้ ความเข้าใจท่ีมีมาในอดีต
2. Reframing หมายถึงการเปล่ียนจากแนวคิดแบบเก่าไปล่แนวคิดความเข้าใจแบบใหม่
3. Integrating หมายถึงการผสมผสานข้ึนเป็นอีกแนวคิดหน่ึง ลังเคราะห์ให้เป็นมุมมอง 

ใหม่โดยการแก้ไขข้อขัดแย้งระหว่างความรู้เก่ากับความรู้ใหม่ ตั้งสมมติฐานใหม ่
มีการค้นคว้า เพ่ือทดสอบหรือหาคำตอบท่ีสมบูรณ์ให้กับแนวคิด แล้วขยายแนวคิดน้ัน 
ให้กว้างขึ้น
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วีรวุธ มาฆะสิรานนท์(2541: 23-24) กล่าวว่า การท่ีจะมีความรู้ได้ก็ต้องเรียนรู้ และการท่ี 
จะมีความสามารถเกินกว่าระดับปกติได้ก็ต้องแกฝนอยู่เป็นนิจ จึงจะก้าวไปล่ความเป็นอัจฉริยะได้ 
พัฒนาการของการเรียนรู้เพ่ือให้เกิดความอัจฉริยะให้แก่บุคคลและองค์กรน้ัน เป็นเร่ืองท่ีพัฒนากัน 
ได้ หากมีกระบวนการทำอย่างเป็นระบบเป็นข้ันเป็นตอน และมีการแกฝนสม่ําเสมอ ก็จะสามารถ 
ทำงานแต่ละช้ินให้แล้วเสร็จได้เป็นอย่างดี ท้ังในด้านประสิทธิภาพ คือ กระบวนการทำงานท่ีใช้ 
เวลาน้อยลง และประสิทธิผล คือ ผลงานออกมามีคุณภาพเป็นเลิศ ล่วนของการแกปฏิบัติงานจริง 
จะมีท้ังประสบการณ์ในความผิดพลาด ในความสำเร็จ ในการอยู่ร่วมทีมงาน รวมถึงในการเป็นผู้ 
นำทีมงานเป็นสำคัญ

ห้องปฏิบัติการเรียนรู้ (Learning Laboratory) หรอห้องแล็บการเรียนรู้ คือ เคร่ืองมือและ 
วิธีการในการพัฒนาการเรียนรู้ในองค์การ เป็นการออกแบบสภาพแวดล้อมการปฏิบัติการท่ีรวม 
การเรียนรู้และการทำงานเช้าไว้ด้วยกัน เพื่อใช้เป็นสนามของการปฏิบัติการหรือพื้นที่ว่างให้ 
ผู้ทำงานร่วมกันได้สอบถามข้อสงสัย เรียนรู้ให้เกิดความเข้าใจในทีมทำงานเพ่ือแก้ไขปัญหาได้ 
อย่างรวดเร็ว และสร้างสรรค์สิงต่างๆ ให้ดีข้ึน องค์การท่ีได้นำห้องปฏิบัติการเรียนรู้ไปใช้ได้อย่างมี 
ประสิทธิภาพ อาทิ บริษัทฟอร์ดท่ีเร่ิมทดลองใช้ห้องปฏิบัติการเรียนรู้คร้ังแรกในการพัฒนารถยนต์ 
รุ่น"ลินคอร์น อินเตอร์เนซ่ันแนล"ในปี 1995นับเป็นกระบวนการพัฒนารถท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ี 
สุดเท่าท่ีเคยมีมา สามารถทำลายสถิติภายในของบริษัทท้ังในด้านคุณภาพและเวลา ยอดขายใน 
ช่วง 9 เดือนแรกของรถรุ่นน้ีสามารถเป้าสูงสุดของฟอร์ดในระดับเดียวกับเลกซัส ปัจจุบันโครงการ 
พัฒนารถอ่ืน  ๆของฟอร์ด ได้รวมเอาห้องทดลองของการเรียนรู้เป็นเคร่ืองมือในการพัฒนาด้วย

Micro World เป็นโปรแกรมคอมพิวเตอร์ ท่ีจำลองย่อโลกแห่งความจริงให้เล็กลงคล้ายเป็น 
โลกเสมือนจริง เพ่ือให้ผู้เรียนได้มีอิสระในการคืกษาทดลองวิธีการต่างๆ ในการปฏิบัติน้ันสามารถ 
จะทำช้าหรือเร็วได้ สามารถชะลอหรือหยุดสถานการณ์บางอย่างที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วเพ่ือนำ 
สถานการณ์มาพิจารณาอย่างละเอียดได้ หรือในสถานการณ์ท่ีใช้เวลามากในการปฏิบัติ ลามารถ 
ดัดต่อให้รวดเร็วข้ึนตามท่ีต้องการได้ ทุกอย่างย้อนกลับไปมาได้ ซ่ึงในการปฏิบัติจริงท่ีไม่สามารถ 
ย้อนกลับ หรือทำได้ใหม่ในส่ิงแวดล้อมจริงๆ แต่จะสามารถทำได้อย่างนับคร้ังไม่ถ้วนในโลกเสมือน 
จริง ตัวอย่างโปรแกรม Micro World อาทิ The Beer Distribution game เป็นการจัดการกับวงจร 
ธุรกิจต่าง  ๆ ท่ีมีการเปล่ียนแปลง Fish Banks เป็นการเลียนแบบโศกนาฏกรรมปัญหาท่ีเกิดข้ึน 
บ่อย  ๆLOGO ท่ีให้ผู้เล่นเรียนรู้หลักวิชาคณิตศาสตร์ Sim City ท่ีผู้เล่นต้องสร้างเมืองและตัดสินใจ 
ทุกอย่าง เป็นการเรียนรู้จากผลลัพธ์ในการตัดสินใจ เกมลัแต่ละโปรแกรมสามารถเลือกระบบต่าง  ๆ
เปล่ียนพฤติกรรม หรือกฎเกณฑ์ ตามความต้องการของแต่ละบุคคลได้ โดยมีวัตถุประสงค์หลักเพ่ือ 
สร้างความเช้าใจธรรมชาติของระบบ และคืกษาบฑเรียนเก่ียวกับวิธีปรับปรุง เง่ือนไขของระบบ 
และวิธีการหลีกเล่ียงปัญหาจากโครงสร้างต่างๆ
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นอกจากท่ีกล่าวมาแล้วน้ัน การเรียนรู้ไม่สามารถเกิดข้ึนได้ ถ้าปราศจากการ'ทดลองปฎิบัติ 
งานตามแผนการตามแนวคิดท่ีวางไว้ในองค์การ (Experiments) กระบวนการในการเรียนรู้เป็นทีม 
เป็นการกระทำท่ีต่อเน่ืองกันระหว่างการปีกฝนปฏิบัติ และการกระทำจริงสลับกันไปมา แต่ในทีม 
บริหารส่วนมากมักขาดการทดลองปฏิบัติตามแผนงาน ส่วนใหญ่จะมีเพียงการอภิปราย (Debate) 
สมาชิกในทีม จึงได้แต่เรียนรู้ความคิดอันชาญฉลาดของผู้บริหารแต่ละคน แต่ไม่เคยปีกปฏิบ้ติแผน 
การตามแนวคิด วิธีการปฏิบัติงานของทีมส่วนใหญ่จึงเกิดจากการอภิปรายและการตัดสินใจใน 
สถานการณ์ต่าง  ๆ แต่ไม่มีการทดลองปฏิบัติกับความคิดเหล่าน้ันเลย ตังน้ัน ทีมจึงแทบไม่มีโอกาส 
ที่จะได้ประเมินลิ่งที่ตัดสินใจลงไป และไม่มีโอกาสท่ีจะสะท้อนการตัดสินใจและกลับไปคิกษาวิธี 
การท่ีนำใปส่การตัดสินใจร่วมกัน

การทดลองปฏิบัติการจัดเป็นกระบวนการถ่ายทอดความรู้ท่ีมุ่งให้ผู้เริยนรู้จักการหา 
คำตอบด้วยตนเอง โดยการทดลองหริอลองผิดลองถูกเพ่ือให้ได้ข้อยุติท่ีเป็นผลสรุป นอกจากน้ี 
การใช้กระบวนการตังกล่าวยังเท่ากับเป็นการปีกการตัดสินใจและหาข้อสรุป โดยอาจเป็นการได้มา 
จากการใช้ตรรกและข้อมูลที่ระบุได้ทั้งเหตุและผลซึ่งเป็นกระบวนการทางวิทยาศาสตร์ ส่วนการ 
จำลองสถานการณ์ ช่วยให้เกิดการเริยนรู้ท้ังแบบสิบค้น (Discovery Learning) การเริยนรู้ด้วย 
ประสบการณ์ (Experiential Learning) และการเริยนรู้แบบอุปนัย (Deductive Learning) 
โดยการให้ตัวอย่างและรายละเอียดก่อนแล้วจึงจะทำให้ได้หลักการขึ้นในภายหลัง การจำลอง 
สถานการณ์เปรียบได้เหมือนกับการสร้างนามธรรมของชีวิตจริงหริอการทำให้สภาพแวดล้อมและ 
สิ่งที่เกิดขึ้นจริงมีความรวบรัดและง่ายขึ้น การจำลองสถานการณ์ที่ดีนั้นจะต้องทำให้ผู้ที่ร่วม 
กิจกรรมได้มีบทบาทและความรู้สิกท่ีคล้ายกับอยู่'ในเหตุการณ์'จริง อีกท้ังประสบการณ์ที่ได้รับควร 
จะสอดคล้องกับส่ิงท่ีอาจเกิดข้ึนในชีวิต ท้ังน้ีก็เพ่ือเป็นการเปิดโอกาสให้มีการปีกการแก้ปัญหาหริอ 
พัฒนาทักษะตามที่ต้องการได้

จึงกล่าวได้ว่า การทดลองปฏิบัติและการจำลองสถานการณ์เพ่ือไซในการเรียนเถือได้ว่า 
มีความสำคัญที่ลดอย่างหนึ่งเมื่อเทียบกับกระบวนการถ่ายทอดความรู้โดยใช้เทคนิคหริอวิธีการ 
ในรูปแบบอ่ีนๆ กล่าวกันว่า สถานการณ์จำลองหริอการจำลองสถานการณ์นั้นก็เปรียบได้กับ 
นามธรรมของช ีว ิตจริง ซึ่งสามารถนำมาใช้ประโยชน์เพื่อการสื่อสารข้อมูลในลักษณะที่เป็น 
การพัฒนาทักษะหริอให้ความรู้ได้ ท้ังน้ี องค์ประกอบของส่ิงแวดล้อมท่ีจำลองหริอสมมติข้ึนน้ัน 
จะต้องมีการจัดระบบข้อมูลและวิธีการนำเสนอที่ลมจริงมากที่สุด สถานการณ์จำลองที่ดีจะต้อง 
เปิดโอกาสให้ผู้เรียนได้เข้าไปมีบทบาทใกล้เคียงกับสิ่งที่เกิดขึ้นจริงและให้ผู้เรียนได้วินิจฉัย 
แก้ปัญหา ตัดสินใจหริอเสนอแนะทางออกในส่ิงท่ีอาจเกิดข้ึนได้ สิงที่ควรตระหนักคือสถานการณ ์
จำลองท่ีออกแบบข้ึนมาน้ีไม่ควรให้ง่ายต่อการไห้ผู้เรียนแก้ไขปัญหาจนเกินไป หริอยุ่งยากซับซ้อน 
ใช้เวลามากจนเกินความจำเป็น
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การเรียนรู้เป็นทีม เป็นการสร้างลมดุลย์ระหว่างการทำงานกับการเรียนรู้ให้เกิดข้ึนในขณะ 
ทำงานอย่างเป็นธรรมชาติ ซึ่งช่วยขยายความรู้ความลามารถของพนักงานในขณะทำงานร่วมกัน 
เน่ืองจากการเรียนรู้เป็นทีมเป็นคุณลักษณะท่ีปฏิบัติได้จริง มิใช่แค่ทฤษฎี ดนัย เทียนพุฒ (2539) 
กล่าวว่า การเริยนรู้ฃองทีม (Team Leaning) เป็นรูปแบบการพัฒนาการทำงานเป็นทีมท่ีมีลักษณะ 
ข้ามฝ่ายงาน (Cross Functional) การลังการตนเอง (Self-Directed Management) และจัดการ 
ความคิดท่ีแตกต่างกัน กาญจนา เกียรติธนาพันธ์ (2542) คิกษาพบว่า การเริยนรู้ร่วมกันเป็นทีม 
จะทำให้การเริยนรู้มีพลังมากกว่าการเริยนรู้ของบุคคลในการที่จะเสนอความคิดหริอความรู้ไป 
ล่องค์การ ท้ังน้ี เน่ืองจากการเริยนรู้ในทีมจะทำให้สมาชิกในทีมได้คิดอย่างลึกข้ึงเก่ียวกับแนวคิดท่ี 
ซับซ้อนเป็นสิ่งที่จำเป็นต่อการพัฒนาองค์การ มีการพัฒนาจากความรู้ไปล่การเป็นนวัตกรรม 
การประสานงาน และการปฎิบ้ติอีกท้ังยังล่งเสริมบทบาทของสมาชิกในทีมต่อทีมอ่ืนๆ

นอกจากน้ี การเรียนรู้เป็นทีม ลามารถสร้างคุณค่าของทีมให้อยู่เหนือกว่าคุณค่าของบุคคล 
โดยการนำความแตกต่างและคักยภาพของแต่ละคนในทีมน้ันมาผสมผสาน เพ่ือเพ่ิมพูนคักยภาพ 
เหล่าให้เกิดเป็น “พลังแห่งความหลากหลาย” ทำให้การทำงานร่วมกันเป็นทีมมีประสิทธิภาพมาก 
ย่ิงข้ึน การเรียนรู้เป็นทีมในระหว่างการทำงานร่วมกันช่วยสร้างความเช่ือ ค่านิยม เป้าประสงค์ของ 
องค์การ นอกจากน้ียังเสริมสร้างบรรยากาศท่ีกระตุ้นให้คนในองค์การเห็นความสำคัญท่ีจะต้อง 
เรียนรู้เพ่ือการเปล่ียนแปลงและพัฒนาตนเองอยู่ตลอดเวลา โดยเฉพาะอย่างย่ิงการปรับตัวให้ 
เข้ากับการเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจ เทคโนโลยีและความรู้ ข้อมูลข่าวสารใหม่ๆ  และความ 
ต้องการทางลังคม รวมท้ังบทบาทของทีมงาน จะมีความสำคัญย่ิงในองค์การยุคสมัยใหม่เน่ืองจาก 
จะเป็น “เวทีของการตัดสินใจท่ีสำคัญ’’ (สมบัติ กุสุมาวลี, 2540)

Senge (1994: 238) กล่าวว่า แม้เราจะเห็นความสำคัญของการเรียนรู้เป็นทีม แต่การ 
เรียนรู้เป็นทีมยังมีผู้เข้าใจน้อยมาก และยังคงเป็นเรองลึกลับไม่เข้าใจอยู่ต่อไป จนกว่าเราจะ 
สามารถอธิบายให้เห็นสภาพของทีมที่เรียนรู้ได้อย่างซัดเจนกว่านี้ หรีอจนกว่าเราจะมีทฤษฎี 
ท่ีลามารถอธิบายได้ว่าอะไรจะเกิดข้ึนบ้าง เม่ือทีมเรียนรู้ ซ่ึงตรงข้ามกับการท่ีบุคคลท้ังหลายในทีม 
เรียนรู้ มิฉะนั้นเราจะไม่ลามารถแยกให้เห็นความแตกต่างระหว่างสติปัญญาความเฉลียวฉลาด 
ของกลุ่ม (Group Intelligence) กับการคิดของกลุ่ม (Group Think) และมีวิธีการอธิบายส่ิงท่ีเกิด 
ข้ึนเม่ือบุคคลท้ังหลายต้องยอมอนุโลมปฏิบัติตามความกดดันของกลุ่ม หากเม่ือใดท่ีเรามีวิธีท่ีเช่ือ 
ถือได้ สำหรับสร้างทีมท่ีสามารถเรียนรู้ร่วมกัน เม่ือน้ันก็จะไม่ใช่เร่ืองบังเอิญอีกต่อไป น่ืคือเหตุผล 
ว่า ทำไมความเชี่ยวชาญในการเรียนรู้ของทีมนี้จึงเป็นขั้นที่สำคัญ ในการสร้างองค์การให้เป็น 
องค์การเอ้ือการเรียนรู้

5 .3  ค ว า ม ส ำ ค ัญ แ ล ะ ป ร ะ โ ย ช น ์ข อ ง ก า ร เ ร ึย น ร ู้เ ป ็น ท ีม
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5 .4  ก า ร ส ร ้า ง ก า ร เ ร ึย น ร ู้เ ป ็น ท ีม

Senge (1990) อ้างถึงใน สุพาณี สอนซ่ือ (2543) กล่าวว่า การสร้างการเรียนรู้เป็นทีม 
หมายถึง การให้องค์การสร้างการถ่ายทอดความรู้ซ่ืงกันและกัน เป็นการสร้างบทเรียนแห่งความ 
สำเร็จ เพ่ือขยายผลต่อไปในหน่วยงานอ่ืน เป็นการคิดและสร้างสรรค็ลืงใหม่ภายใต้การประสาน 
งานร่วมกัน และนอกจากน้ี Senge (1994) ยังกล่าวว่า การเรียนรู้เป็นทีม เน้นท่ีช่วงเวลาท่ีสมาซิก 
ในทีมทำงานร่วมกันน้ันว่าจะมีวิธีใดที่คนเราจะสามารถเพ่ิมพูนค์กยภาพของตนเองและผู้ร่วมงาน 
เป็นการแทรกการเรียนรู้เข้าไปในระหว่างการทำงาน ช่วงเวลาท่ีทำงานร่วมกัน ช่วยให้ทุกคนสร้าง 
และคงสภาพการเรียนรู้น ั้นไว้ให้มีอยู่ตลอดเวลา และปฏิบัติทุกวันอย่างต่อเนื่องภายใต  ้
การประสานงานร่วมกัน ดังน้ัน การเรียนรู้เป็นทีมจะต้องมีการทำงานร่วมกันเป็นทีมและเครีอข่าย 
(Team Work and Networking) ตระหนักถึงความร่วมมือกัน การแบ่งปันการทำงาน และการแก้ 
ปัญหาร่วมกัน การเรียนรู้เป็นทีมจึงเน้นการทำงานร่วมกันเป็นทีมในทุกขั้นตอน เร่ิมต้ังแต่การ 
เรียนรู้ การช่วยเหลือเก้ือกูลกัน สามัคคีกัน ขยันคิด ขยันเรียนรู้ และขยัน โดยใช้เทคนิคของ 
การสนทนา (Dialogue) การอภิปราย (Discussion) การบรีหารทีมงาน และการบรีหารโครงการ 
เช้ามาช่วย ซึ่งเปรียบเสมือนการถ่ายทอดอัจฉรียภาพหรีอถ่ายทอดวิธีการปฏิบัติท่ีนำไปล่ความ 
สำเร็จระหว่างกันและกันทำให้เกิดพัฒนาการข้ึนในเวลาอันรวดเร็วและประหยัดค่าใช้จ่าย

Marquardt (1996) ใต้กล่าวถึง การสร้างทักษะการเรียนรู้เป็นทีมว่า องค์การเปรียบเสมือน 
ครอบครัวหรอชุมชน มีการเช่ือมโยงระหว่างบุคคลและการเรียนรู้เซิงองค์การ ข้ันตอนท่ีจะเพ่ิมพูน 
การเรียนรู้ในทีม ได้แก่ สร้างทีมที่รับผิดชอบเรื่องการเรียนรู้ ให้รางวัลกับทีมท่ีมีการเรียนรู้ใน 
องค์การ พัฒนากิจกรรมต่างๆ และแกการปฏิบัติของทีมการเรียนรู้ ให้คำแนะนำในเร่ืองรูปแบบ 
บรรทัดฐาน และระบบต่างๆ ในการปฏิบัติ'งาน สร้างสมรรถนะในการคิดและคำนึงถึงความเป็น 
กลุ่ม สร้างสมมติฐานทางวัฒนธรรมร่วมกัน รวมท้ังทำงานอย่างสร้างสรรค์
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พฤติกรรมศาสตร์น ับเป ็นส ังคมศาสตร์ประย ุกต ์ อันประกอบด้วยวิชาจิตวิทยา 
(Psychology) สังคมวิทยา (Sociology) และมนุษยวิทยา (Anthropology) ซึงแต่ละสาขาวิชา 
เหล่าน้ีล้วนศึกษาเก่ียวกับพฤติกรรมและธรรมชาติของมนุษย์ในแง่มุมต่างๆ โดยมีวิธีการติกษๆท่ี 
แตกต่างกันไป “จิตวิทยา” ติกษาจิตของมนุษย์เป็น “รายบุคคล” สังคมวิทยาเน้นท่ี “กลุ่ม” ล่วน 
มนุษยวิทยาเน้นที่ “วัฒนธรรม” และการปรับตัวของมนุษย์ทั้งบุคคลและกลุ่มต้ังแต่อดีตจนถึง 
ปัจจุบันเพ่ือความเข้าใจอนาคตของพฤติกรรมมนุษย์เหล่าน้ัน (อรุณ รักธรรม, 2526)

ในการติกษาพฤติกรรมของคนในองค์การ จึงแบ่งวิธีการออกเป็น2 ระบบใหญ่ คือ 
พิจารณาองค์การในเชิงระบบจักรกล (Mechanistic Organization) และพิจารณาองค์การในเชิง 
ระบบอินทรืยะ (Organismic Organization)

การพิจารณาองค์การในเชิงระบบจักรกล หมายถึง การติกษาองค์การท่ีมุ่งเน้นในเรอง 
โครงสร้างหน้าท่ีตามตำแหน่ง ลำตับขั้นการบังคับบัญชา การจัดรูปแบบองค์การ เป็นต้น โดยเช่ือ 
ว่าพฤติกรรมองค์การเป็นผลมาจากสิงกำหนดภายนอก บุคคลภายในองค์การมีสภาพเหมือน 
ช้ินล่'วนต่างๆ ของระบบจักรกล และมีพฤติกรรมตามบทบาทหน้าที่ที่กำหนดไว้แล้ว ตังน้ัน 
การติกษาโดยวิธีน้ี จึงขาดการคำนึงถึงสภาพพฤติกรรมของคนในองค์การตามความเป็นจรง กล่าว 
อีกนัยหนึ่งได้ว่าการติกษาในลักษณะน้ี คือ การติกษาองค์การในลักษณะท่ีปลอดจากบุคคล

การพิจารณาองค์การในเชิงระบบอินทรืยะ มีลักษณะตรงกันข้ามกับแบบแรก กล่าวคือ 
เป็นการติกษาถึงบุคคลในฐานะที่รวมกันอยู่ โดยคำนึงถึงการประพฤติปฏิบัติ'ของคน การศึกษา 
องค์การตามวิธีน้ี เป็นการติกษาพฤติกรรมคนในองค์การตามสภาพความเป็นจรง โดยมุ่งเน้นใน 
เร่ืองการประพฤติปฏิบัติจรืงในการทำงานของบุคคล มากกว่าเพียงจะศึกษาพฤติกรรมบุคคลโดย 
มองจากตำแหน่งที่ที่กำหนดไว้เป็นทางการ หรือจากโครงสร้างขององค์การเพียงอย่างเดียว 
(ไพบูลย์ช่างเรืยน และลมปราณ จอมเทศ, 2521: 51-52)

ตังนั้น จึงเป็นที่ยอมรับกันว่าการที่จะวิเคราะห์ถึงมูลเหตุของพฤติกรรมมนุษย์ได้ทุกแง ่
ทุกมุมเป็นเรื่องยาก เนื่องจากมนุษย์แต่ละคนย่อมแตกต่างกัน ไม่ว่าโดยลักษณะทางร่างกาย 
จิตใจ หรือการเรีย'นรู้'ทางสังคม (Socialization) กฎเกณฑ์ในทางจิตวิทยาจึงไม่แน่นอนเหมือน 
กฎเกณฑ์ทางวิทยาศาสตร์บรืสุทธ้ี ตังน้ัน ในการพิจารณาแปลความหมายคุณลักษณะของมนุษย์ 
จึงต้องคำนึงถึงลักษณะความแตกต่างระหว่างบุคคล และนอกจากนี้การที่มนุษย์พัฒนามาใน 
ส่ิงแวดล้อมท่ีต่างกันจะทำให้ภูมิหลัง (Background) และภาวะทางจิตใจของแต่ละคนมีลักษณะ 
เฉพาะตัว (Uniqueness)
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ในการวิเคราะห์ตัวแปรที่ส่งผลต่อลักษณะการเรียนรู้เป็นทีมจากการคิกษาเอกสารและ 
งานวิจัยในคร้ังน้ี สามารถจำแนกตัวแปรท่ีคิกษาออกเป็น 3 ประเด็น ได้แก่

1. ตัวแปรด้านสถานภาพส่วนบุคคล ได้แก่ เพศ อายุ ระดับการคิกษา ตำแหน่งหน้าที่' 
และความรับผิดชอบในงาน และอายุการทำงาน

2. ตัวแปรด้านลักษณะของหน่วยงาน ได้แก่ จำนวนผู้ร่วมงาน ความห่างไกลของพ้ืนท่ี 
ในการปฏิบัติงาน โครงสร้างองค์การด้านลักษณะวิธีการทำงานภายในหน่วยงาน 
การใช้เทคโนโลยีท่ีส่งเสรีมการเรียนรู้ในองค์การ และกิจกรรมท่ีส่งเสรีมการเรียนรู้

3. ตัวแปรด้านความคิดเห็นท่ีมีต่อหน่วยงาน ได้แก่ รูปแบบพฤติกรรมผู้นำ การสนับสนุน 
การเรียนรู้ของผู้นำในองค์การ บทบาทของหัวหน้างาน ความพึงพอใจในงาน และ 
ความP กผูกพันต่อองค์การ

(1) แนวคิดเก่ียวกับตัวแปรด้านสถานภาพส่วนบุคคล
ลักษณะของบุคคลมีความสำคัญต่อความมีประ!ทธิผลขององค์การ (Steers อ้างถึงใน 

ภรณี กีร์ติบุตร, 2529) ตัวบุคคลถือได้ว่าเป็นระบบย่อยที่เล็กที่สุดในองค์การ ในการคิกษาถืง 
ลักษณะของตัวบุคคลน้ัน ประโยชน์สำคัญแท้จรง คือ ทำให้เช้าใจถึงลักษณะของความเป็นไปของ 
พฤติกรรมภายใต้ระบบลังคมของกลุ่มคนในองค์การทุกขณะ ในการคิกษาตัวแปรคัดสรรท่ีส่งผลต่อ 
ลักษณะการเรียนรู้เป็นทีมในคร้ังน้ี พบว่า ตัวแปรด้านสถานกาพส่วนบุคคลท่ีมีผลต่อการเรียนรู้เป็น 
ทีม ได้แก่ เพศอายุระดับการคิกษาและอายุในการทำงาน ซึ่งสามารถอธิบายได้ดังน้ี

1.1 เพศ
โยธิน คันสนยุทธ (2536) ได้คิกษาเก่ียวกับเพศของสมาชิกในทีม (Sex of Group 

Members) แต่ละคน พบว่า เพศเป็นตัวกำหนดพฤติกรรมในกลุ่มท่ีเห็นได้ซัดอย่างหน่ึง ความแตก 
ต่างระหว่างผู้หญิงกับผู้ชายมีความสำคัญต่อกระบวนการกลุ่ม ถึงแม้ว่าในปัจจุบันบทบาททางเพศ 
จะเปล่ียนไป ข้อค้นพบต่างๆ ก็ยังแสดงถึงความแตกต่างระหว่างเพศในพฤติกรรมท่ีแสดงออกของ 
เพศชายและหญิง ดังน้ี

(1) เพศและพฤติกรรมปฏิลัมพันธ์ (Sex and Interaction Behavior) McGuire 
(1973) พบว่า ผู้ชายมีความก้าวร้าวมากกว่าผู้หญิง แม้ว่าผู้ชายที่มีความก้าวร้าว 
สูงจะไม่เป็นที่ชื่นชอบ แต่ผู้หญิงที่มีความก้าวร้าวสูงได้รับความนิยมมากกว่าผู้ 
หญิงท่ีมีความก้าวร้าวน้อย Stewart (1947) กล่าวว่า เน่ืองจากความแตกต่างทาง 
เพศในการก้าวร้าว อ้าง!ทธิของตนเอง ผู้ชายจึงมีอิทธิพลในกลุ่มมากกว่าผู้หญิง 
Uesugi & Vinacke กล่าวว่า กลุ่มผู้หญิงรับระบบท่ีเปล่ียนแปลงและผูกพันกับทุก 
คน ตรงกันข้าม ผู้ชายจะพยายามให้ได้เปรียบท่ีสุดในสถานการณ์น้ันๆ
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(2) เพศและการคล้อยตาม (Sex and conformity) Tuddenhan และคณะ กล่าวว่า 
ผู้หญิงจะคล้อยตามมากเมื่อเกิดการกังวลว่า คำตอบของตนจะไม่เด่นต่อคนอ่ืน 
ในขณะที่ผู้ซายจะคล้อยตามเมื่อ เขากังวลกับการที่จะทำงานให้เสร็จอย่าง 
รวดเร็ว ในหลายๆ ลถานการณ์ ผู้หญิงจะมีความคล้อยตามมากกว่าผู้ชาย 
ความแตกต่างน้ีฃ้ึนอยู่กับอิทธิพลของวัฒนธรรมท่ีมีต่อผู้หญิงและผู้ชาย

ซนินาถ เจรณผล (2538) พบว่าพนักงานชายมีการรับเสภาพแวดล้อมในองค์การแตกต่าง 
จากเพศหญิง เพศจึงเป็นสาเหตุหน่ึงท่ีทำให้บุคคลมีการรับรู้ข้อมูลข่าวสารแตกต่างกัน ส่วน-งาน 
วิจัยของ Deborah Tannen ชี้ให้เห็นถึงความสำคัญของความแตกต่างระหว่างชายและหญิงใน 
รูปการสนทนา โดยอธิบายว่า เหตุใดเพศจึงเป็นอุปสรรคในการติดต่อส่ือสารด้วยวาจา ซึ่งจากการ 
สำรวจ พบว่า เพศชายนิยมใช้การพูดคุยเพ่ือการแสดงออกถึงตำแหน่งและสถานะทางส่งคมใน 
ขณะท่ีเพศหญิงจะพูดคุยเพ่ือมิตรภาพ ความล้มพันธ์และความเป็นกันเอง เพศชายมักพูดสนทนา 
แบบตรง  ๆมากกว่าเพศหญิง

ติรัวรรณ เสรรัตน์ และคณะ (2541) พบว่า ไม่มีความแตกต่างกันระหว่างเพศชายและเพศ 
หญิงในเรื่องความสามารถเกี่ยวกับการแก้ปัญหาการทำงาน ทักษะการคิดวิเคราะห์แรงจูงใจ 
การปรับตัวทางล้งคม และความลามารถในการเรียนรู้ แต่จากการติกษาของนักจิตวิทยา พบว่า 
เพศหญิงมีล้กษณะคล้อยตามมากกว่า และเพศชายมีความคิดเชิงรุก คิดก้าวหน้าและมีความ 
คาดหวังมากกว่า ปรมะ สตะเวทิน (2526, อ้างถึงในอัศวฤทธี้ อุทัยรัตน์, 2537) พบว่า เพศหญิงมัก 
จะมีจิตใจอ่อนไหวและหย่ังถึงจิตใจของคนอ่ืนได้ดีกว่า ในขณะท่ีเพศชายไซ้เหตุผลและจดจำข่าว 
สารได้ดีกว่า และเพศชายมีการเปิดกว้างในด้านความคิดในการยอมรับนวัตกรรมทางการติกษา 
และมุ่งใฝ่หาความรู้และยอมรับส่ิงใหม่ มากกว่าเพศหญิง

1.2 อายุ
Burgoon (1974) อ้างถึงในอัศวฤทธ้ิ อุทัยรัตน์ (2537) ติกษาวิจัยทางจิตวิทยาพบว่า คนท่ี 

มีอายุมากขึ้นโอกาสท่ีคนจะเปลี่ยนใจหรีอถูกชักจูงใจจะน้อยลง นอกจากน้ี ผู้ใหญ่สามารถแลก 
เปล่ียนความคิดเห็นหรือประลบการณ์กับผู้อ่ืนได้ เป็นการขยายโลกทัศน์ของผู้อ่ืนให้กว้างข้ึนและ 
สามารถโยงหรือล้มพันธ์ประสบการณ์เติมและประสบการณ์ใหม่ได้ จึงทำให้ประลบการณ์ใหม ่
มีความหมายมากข้ึน แต่ประลบการณ์เหล่าน้ันจะมีความฝังแน่นจึงทำให้เปล่ียนแปลงได้ยาก
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มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช (2543) พบว่า คนท่ีมีอายุแตกต่างกันจะมีมุมมองชีวิตใน 
เรองเดียวกันแตกต่างกัน ซ่ึงเป็นลาเหตุหน่ึงท่ีทำให้เกิดการล่ีอสารท่ีใม่มีประสิทธิภาพ Austin and 
Baidwin (1991) อ้างถึงในอุมาพร ฟูม่ัน (2542) พบว่า ความแตกต่างของอายุมีผลต่อการทำงาน 
ร่วมกันของอาจารย์มหาวิทยาลัย กลุ่มท่ีมีอายุมาก การสิอสารและการแข่งขันจะลดน้อยลงกว่า 
กลุ่มอายุน้อย และทีมท่ีสมาชิกมีวัยวุฒิเท่ากัน มักมีข้อถกเถียงกันมาก ในทางตรงข้าม ถ้าหัวหน้า 
ทีมมีวัยวุฒิสูงกว่าสมาชิกจะทำให้ปัญหาข้อขัดแย้งต่างๆ มีน้อยและหาข้อสรุปได้ง่าย กาญจนา 
เกียรติธนาพันธ์ (2541) พบว่า อายุท่ีแตกต่างกันมีผลต่อการรับรู้การพัฒนาใปส่องค์การแห่งการ 
เรียนรู้ท่ีแตกต่างกัน บุญนิตย์ ไวล้คืก (2522) พบว่า ครูท่ีอายุต้ังแต่ 25-30 ปี มีความตระหนักถึง 
ความรู้ใหม่และวิธีการใหม่ การแสวง'หาความรู้มากกว่าครู่ท่ีมีอายุมาก มาลี ชุมเพ็ญ (2514) 
พบว่า การคิดแบบวิเคราะห์ จะเปล่ียนไปตามอายุ เม่ืออายุมากข้ึนจะคิดแบบวิเคราะห์มากข้ึน 
สุพัตรา จันทร์เทียน (2543) พบว่า กลุ่มท่ีอายุ 40 ปีข้ึนไป มีการรับรู้และรู้สืกม่ันคงในระดับท่ีสูง 
กว่ากลุ่มอายุ 30-35 ปี ซึ่งพิจารณาได้ว่า เน่ืองจากมีการปฏิบัติงานมานาน มีความรู้ ความ 
สามารถ และประสบการณในการทำงาน จืงมีความกล้าในการแสดงความคิดเห็น มีการมอบ 
หมายงานให้รับผิดชอบและไว้วางใจ ทำให้ประซากรกลุ่มนี้มีความรู้ลีกมั่นคงมากกว่ากลุ่มอื่น 
กาญจนา เกียรติธนาพันธ์ (2541) อ้างถึง Throndike กล่าวว่า อายุของบุคคลไม่เป็นอุปสรรคใน 
การเรียนรู้และช่วงท่ีมีความสามารถในการเรียนรู้สูงสุด คือ อายุประมาณ 22 ปี นอกจากน้ี
เสนาะ ติเยาว์ (2530) พบว่า บุคคลท่ีมีอายุมากย่อมมีการรับรู้ท่ีถูกต้องมากข้ึน คนท่ีมีอายุมาก 
สามารถดูคนหรีอคาดคะเนคนได้ถูกต้อง และสามารถเข้าใจความหมายจากพฤติกรรมของคนไต้ดี 
กว่าคนอายุน้อย และปรมะ สตะเวทิน (2526, อ้างถึงในอัศวฤทธี้ อุทัยรัตน์, 2537) คืกษ'าวิจัย,ทาง 
จิตวิทยาพบว่า คนท่ีอายุน้อยมักมีเสรีนิยม (Liberal) ยึดถืออุดมการณ์ (idealistic) ใจร้อน 
(Impatient) และมองโลกในแง่ดี (Optimistic) มากกว่าคนท่ีอายุมาก สำหรับคนท่ีอายุมาก มักจะ 
เป็นคนที่มีความคิดอนุรักษ์นิยม (Conservative) ยึดถือการปฏิบัติ (Pragmatic) ระมัดระวัง 
(Cautious) และมองโลกในแง่ร้าย (Pessimistic) มากกว่าคนอายุน้อย เน่ืองจากคนอายุมากมี 
ประสบการณ์ในชีวิตซึ่งเคยผ่านยุคปัญหาต่างๆ ตลอดจนถึงมีความผูกพันที่ยาวนานและมีผล 
ประโยชน์ในด้านลังคมมากกว่าคนท่ีมีอายุน้อย

ดังน้ันจึงกล่าวได้ว่า อายุท่ีแตกต่างกันน่าจะเป็นดัวแปรหน่ึงท่ีล่งผลต่อความแตกต่างกัน 
ของลักษณะการเรียนรู้เป็นทีมของนักเทคโนโลยีการคืกษา
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1.3 ระดับการสีกษา

ในด้านการสีกษาน้ัน กัลยาณี คำแดง (2542) ไม่พบความแตกต่างของความสัมพันธ์ 
ระหว่างแรงจูงใจใฝ่ลัมฤทธ้ิและทัศนคติต่องาน/องค์การ กับการเรียนรู้เป็นทีมของกลุ่มตัวอย่างท่ีมี 
ระตับการสีกษาแตกต่างกัน ตรงข้ามกับ อกันตรี รอดสุทธิ (2541) ท่ีสีกษาพบว่า ระตับการสีกษาท่ี 
แตกต่างกันมีความคิดเห็นเก่ียวกับตักยภาพในการพัฒนาไปส่องค์การแห่งการเรียนรู้แตกต่างกัน

1.4 อายุการทำงาน

ในด้านอายุการทำงานน้ัน กาญจนา เกียรติธนาพันธ์ (2541) พบว่า บุคคลท่ีมีอายุในการ 
ทำงานท่ีแตกต่างกัน มีความคิดเห็นเก่ียวกับตักยภาพในการพัฒนาไปส่องค์การแห่งการเรียนรู้ไม่ 
ต่างกัน กิ่งกาณจน์ เพชรศร (2542) พบว่า ระยะเวลาในการปฏิบัติงานไม่มีผลต่อการรับรู้การ 
พัฒนาไปส่องค์การแห่งการเรียนรู้ กัลยาณี คำแดง (2542) ไม่พบความแตกต่างของความสัมพันธ ์
ระหว่างแรงจูงใจใฝ่ลัมฤทธ้ิและทัศนคติต่องาน/องค์การกับการเรียนรู้เป็นทีมของกลุ่มตัวอย่างท่ีมี 
อายุงานแตกต่างกัน และพบว่ามีความเป็นไปได้ท่ีพนักงานท่ีอายุงานต่างกัน จะมีทัศนคติต่องาน 
และองค์การแตกต่างกัน โดยพนักงานท่ีเข้างานใหม่ และกลุ่มช่วงวัยใกล้เกษียณอายุมักจะมีทัศ 
นคติทางบวกต่องานและองค์การ มากกว่าพนักงานท่ีมีอายุงานในระตับกลาง ส่วนอุมาพร ฟูม่ัน 
(2542) พบว่า ประสบการณ์เป็นส่วนทำให้บุคคลมีโอกาสเรียนรู้ทำความเข้าใจมองเห็นปัญหาซัด 
เจนถูกต้องตามความเป็นจริงมากข้ึนทำให้เกิดทักษะและทัศนคติท่ีดีต่อการปฏิบัติงาน

(2) แนวคิดเก่ียวกับดัวแปรด้านลักษณะของหน่วยงาน

ในการสีกษาตัวแปรตัดสรรท่ีส่งผลต่อลักษณะการเรียนรู้เป็นทีมในคร้ังน้ี พบว่า ตัวแปร 
ด้านลักษณะของหน่วยงานท่ีมีผลต่อการเรียนรู้เป็นทีมได้แก่

2.1 จำนวนผู้ร่วมงาน
2.2 ความห่างไกลของพ้ืนท่ีในการปฏิบัติงาน
2.3 โครงสร้างองค์การด้านลักษณะวิธีการทำงาน
2.4 การใช้เทคโนโลยีท่ีส่งเสรีมการเรียนรู้ในองค์การ
2.5 กิจกรรมท่ีส่งเสรีมการเรียนรู้
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2.1 จำนวนผู้ร่วมงาน
จากการคีกษาเก่ียวกับจำนวนผู้ร่วมงาน สร้อยตระกูล อรรถมานะ (2542) กล่าวว่า 

เม่ือกล่าวถึงขนาด (Size) ของกลุ่ม โดยท่ัวไปมักแยกออกเป็นกลุ่มใหญ่และกลุ่มเล็ก ถ้ากลุ่มมี 
ขนาดใหญ่ มักมีแนวโน้มท่ีจะมีความสามัคคีรวมกันของกลุ่ม (Group Cohesiveness) น้อยลง 
และในทางตรงกันข้าม ถ้ากลุ่มมีขนาดเล็ก ความสามัคคีรวมกันของกลุ่มจะสูงข้ึน ท่ังน้ีเน่ืองจาก 
ขนาดของกลุ่ม จะเป็นตัวกำหนดถึงความเป็นพลวัต (Dynamic) อาทิ ระตับการติดต่อล่ีอสาร 
ระคับความลัมพันธภาพระหว่างสมาชิก การประสานงานระหว่างสมาชิก เป็นต้น ถ้ากลุ่มมีขนาด 
ใหญ่ ลักษณะต่างๆ  ท่ีกล่าวมาย่อมเกิดข้ึนใต้ยาก สำหรบจำนวนของสมาชิกในกลุ่มเล็กหรือ 
กลุ่มย่อยควรมีจำนวนเท่าใดน้ัน ไม่มีคำตอบท่ีแน่ซัด บ้างถือเอาตามจำนวนผู้ใต้บังคับบัญชาใน 
ช่วงบังคับบัญชา (Span of Control) หน่ึงๆ  แต่มีผู้กล่าวถึงจำนวนท่ีเหมาะสมของสมาชิกในกลุ่ม 
คือ 5 คน (Donald D.White and others, op.cit, p.323) ทังนีเนืองจาก

(1) ปัญหาการตัดสินใจไม่ไต้อันเน่ืองมาจากจำนวนไม่ตกเลขค่ีใม่เกิดข้ึน
(2) สมาชิกล่วนน้อย (Minority) จะไม่ถูกทอดทิ้ง หากมีการแยกออกเป็น 

กลุ่มใหญ่ซ่ึงประกอบด้วยสมาชิก 3 คน และกลุ่มเล็กซ่ึงมีสมาชิก 2 คน
(3) กลุ่ม 5 คนน้ีพอเพียงท่ีจะทำให้สมาชิกไต้มีการเปล่ียนแปลงบทบาทกันหรือ 

ถอนตัวออกจากตำแหน่งท่ีไม่เหมาะสมไต้

นอกจากนี้ นักพฤติกรรมศาสตร์จะแนะนำให้จำนวนคณะกรรมการมีขนาดค่อนข้างเล็ก 
ท่ังน้ีเพราะขนาดกระทบต่อการตัดสินใจของกลุ่ม รวมถึงการติดต่อล่ีอสารภายในกลุ่ม

ในด้านผลกระทบของขนาดกลุ่มน้ัน สมยศ นาวีการ (2540) กล่าวว่า การวิจัยกลุ่มไต้ 
พยายามคีกษาผลกระทบของขนาดกลุ่ม โดยพิจารณาว่าจำนวนของสมาชิกที่แตกต่างกันจะ 
กระทบต่อการกระทำร่วมกันอย่างไร และตรวจสอบว่าขนาดของกลุ่มจะกระทบต่อผลการปฏิบัติ 
งานอย่างไร จำนวนของบุคคลภายในกลุ่มจะมีอิทธิพลต่อการกระทำระหว่างกันของสมาชิก กลุ่มท่ี 
มีสมาชิก 2 คนจะสุภาพอย่างมากและจะหลีกเล่ียงการไม่เห็นพ้อง หรือการไม่เห็นด้วยท่ีอาจทำให้ 
ความลัมพันธ์ค่อนข้างตึงเครืยด การเพ่ิมจำนวนสมาชิกกลุ่มเป็น 3 คน มีความโน้มเอียงของกลุ่มท่ี 
จะแตกแยกเป็นสถานการณ์ “ลองต่อต้านหน่ึง” กลุ่มท่ีมีสมาชิก 4 หรือ 6 คนจะอ่อนไหวต่อการ 
หมดหนทาง เน่ืองจากกลุ่มสามารถแบ่งแยกเป็น 2 ฝ่ายเท่ากันไต้ กลุ่มท่ีมีสมาชิก 5 หรือ 7 คน มี 
ข้อดีในแง่ของการตัดสินใจ หรือการทำงานท่ีต้องใช้การกระทำร่วมกันอย่างมาก ทางตันไม่สามารถ 
เกิดข้ึนไต้ เน่ืองจากจำนวนสมาชิกเป็นเลขค่ี เม่ือกลุ่มมีขนาดเกิน 7 คน หรือมากกว่า 11 หรือ 12

1 ,  . /  r  O ■ H , , Z Lคน การมีล่วนร่วมของสมาชิกจะลดลง โดยทัวไป ผลกระทบของขนาดต่อผลการปฏิบัติงานของทีม 
จะมีรูปร่างคล้ายกับ “บ” กลับหัว
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แผนภูมิท่ี 3 ผลกระทบของขนาดของทีมต่อผลการปฏิบัติงาน

ดังน้ัน เม่ือผู้บริหารเพ่ิมคนงานภายในทีม เร่ิมแรกผลการปฏิบัติงานจะสูงข้ึน แต่เม่ือเลยไป 
จากจุดหนึ่งแล้ว ผลกระทบของการเพิ่มคนงานจะเริ่มทำให้ผลการปฏิบัติงานคงที่ และผลการ 
ปฏิบัติงานอาจจะลดลงได้ สาเหตุท่ีผลการปฏิบัติงานคงท่ีและอาจลดลงเม่ือขนาดของทีมเพ่ิมข้ึน 
เน่ืองจากเกิดภาวะท่ีเริยกว่า การออมแรงทางดังคม (Social Loafing) เป็นความโน้มเอียงท่ีบุคคล 
จะใช้ความพยายามในการปฏิบัติงานในทีมน้อยลงกว่าเม่ือทำงานตามลำพัง และถ้าสมาซิกคนอ่ืน 
ภายในทีมตรวจพบการออมแรงทางดังคม จะทำให้พวกเขาลดความพยายามในการปฏิบัติงาน 
ลงอีกในภายหลัง เป็นส่ิงท่ีผู้บริหารและสมาซิกของทีมต้องหาวิธีการเพ่ีอลดโอกาสการเกิดการออม 
แรงทางดังคม นอกจากน้ี โยธิน ดันสนยุทธ (2536) กล่าวว่า ตามความเป็นจริงแล้ว ไม่มีเล้น 
แบ่งระหว่างกลุ่มเล็กและกลุ่มใหญ่ได้อย่างแน่นอนตายตัว ต้องใช้พ้ืนฐานอ่ืนเช้ามาพิจารณา

คืรวรรณ เสริรัตน์ และคณะ (2541) พบว่า ทีมงานท่ีดีท่ีสุดมีแนวโน้มจะมีขนาดเล็ก 
มีสมาซิกประมาณ 10-12 คน เพราะถ้ามีคนมากไปมักจะไม่สามารถสร้างแรงยึดเหนี่ยวได้ 
การสร้างความร่วมมือจะนำไปล่การทำงานที่มืประสิทธิภาพ ดังนั้น ในการสร้างทีมงานที่มื 
ประสิทธิภาพ ผู้จัดการควรจัดให้มืสมาซิกไม่เกิน 12 คน ถ้าเป็นงานค่อนช้างใหญ่และต้องการ 
การทำงานเป็นทีม สามารถทำได้โดยแตกเป็นทีมงานย่อยๆ สำหรับนันทพร โชตินุซิต (2540) 
อ้างถึงขนาดของทีมจากนักวิจัยหลายท่านได้ระบุว่า จำนวนกลุ่มคนที่ทำงานร่วมกันได้อย่างมื 
ประสิทธิภาพควรมืฃนาดของกลุ่มท่ีเล็ก กล่าวคือ ประมาณ 4 - 6 คน และไม่เกิน 10 คน
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ถิรนันท์ อนวัชคิริวงตั (2 5 2 9 ) พบ1ว่า ขนาดของกลุ่ม ส่งผลถึงปริมาณและคุณภาพของ 
การส่ือสาร กลุ่มขนาดเล็ก สมาชิกจะเปิดเผยและส่ือสารกันเป็นอย่างดี กลุ่มขนาดใหญ่สมาชิก 
จะถูกลดบทบาทการแสดงความคิดเห็นลง การมีส่วนร่วมในกิจกรรมต่างๆ  จะลดน้อยลงเม่ึอกลุ่ม 
ใหญ่ข้ึน สมาชิกจะมีเวลาพูดน้อยลง ไม่สามารถรักษาความสัมพันธ์ภายในกลุ่มเท่าเดิม 
การส่ือสารจะเกิดความสำเร็จอย่างสูงในกลุ่มท่ีมีขนาด 3 -5  คน ซึ่งถ้ามากกว่าน้ีคือ 13  คนข้ึนใป 
มักจะไม่เป็นลักษณะของกลุ่มขนาดเล็กท่ีดีอีกต่อไป จำนวนผู้ร่วมงานท่ีสร้างข้ึนควรมีสมาชิกเป็น 
จำนวนค่ี และความกลมเกลียวแน่นแฟ้นของกลุ่ม สัมพันธ์โดยตรงกับขนาดของกลุ่ม ถ้ากลุ่มมี 
ขนาดใหญ่ ความแน่นแฟ้นจะมีน้อย ตรงข้าม ถ้ากลุ่มมีขนาดไม่ใหญ่มากนัก ความสามัคคีกลม 
เกลียวย่อมมีมากกว่า เพราะว่าความรู้สิกใกล้ชิดจะเป็นตัวเซ่ีอมให้แน่นแฟ้นย่ิงข้ึน

นอกจากน้ี ภรณี กีร์ติบุตร (2529) พบว่า ขนาดของหน่วยทำงานมีผลแตกต่างกันต่อ 
ทัศนคติและพฤติกรรมของพนักงานมากกว่าต่อผลผลิต (Output) ของหน่วยงาน การเพ่ิมขนาด 
ของกลุ่มงานสัมพันธ์กับการลดลงของความพึงพอใจในงาน การเอาใจใส่ต่องานลดลงและ 
ความสามารถในการรักษาพนักงานไว้ได้ก็ลดลงพร้อมๆ กับมีการโต้แย้งทางแรงงานมากขึ้น 
กลุ่มทำงานเล็ก จะให้โอกาสแก่สมาชิกในการมีความสัมพันธ์ใกล้ชิดคุ้นเคยกันมากกว่ากลุ่ม 
ขนาดใหญ่ ทั้งยังสร้างความรู้ลีกเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันได้สูงกว่า ในขณะที่กลุ่มใหญ่มักม ี
ความเป็นแบบแผนมากกว่า และให้โอกาสสมาชิกสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลใกล้ชิด 
น่าพึงพอใจได้น้อยกว่า ตังน้ัน ความพึงพอใจในงานมักสูงกว่าในกลุ่มทำงานท่ีมีขนาดเล็ก

มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช (2543) พบว่า ขนาดของกลุ่ม เป็นปัจจัยท่ีมีผลกระทบ 
ต่อการส่ือสารระหว่างบุคคลในสำนักงานในด้านต่างๆ ได้แก่ พฤติกรรม ความสามัคคี ช่องทาง 
การสิอสาร เม่ือกลุ่มใหญ่ข้ึน รูปแบบหรือซ่องทางท่ีใข้ในการส่ือสารจะเพ่ิมมากข้ึน ทำให้ความ 
ขัดแย้งระหว่างกลุ่มเพิ่มตามไปด้วย ซ่องว่างในการส่ือสาร สร้อยตระกูล อรรถมานะ (2542) 
คืกษาพบว่า นักพฤติกรรมศาสตร์จะแนะนำให้คณะกรรมการมีขนาดค่อนข้างเล็ก ท้ังน้ีเพราะ 
ขนาดกระทบต่อการตัดสินใจของกลุ่ม และการติดต่อส่ือสารภายในกลุ่ม ชุติมา มาลัย (2538) 
พบว่าความสัมพันธ์ระหว่างขนาดของกลุ่มกับการทำงานเป็นทีมไม่มีความสัมพันธ์ต่อกัน

จากการคืกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยต่างๆ ท่ีได้กล่าวมาแล้วข้างต้น จึงมีความเป็น 
ไปได้ว่า จำนวนผู้ร่วมงานในทีมทำงานของนักเทคโนโลยีการคืกษาที่แตกต่างกัน เป็นตัวแปรท่ีมีผล 
ทำให้ลักษณะการเรียนรู้เป็นทีมของนักเทคโนโลยีการคืกษาแตกต่างกันด้วย
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2.2 ความห่างไกลของพ้ืนท่ีในการปฏิบัติงาน
จากการท่ีกษๆ แนวคิดในเรองความห่างไกลของพ้ืนท่ีในการปฏิบัติงานน้ัน มหาวิทยาลัย 

สุโขทัยธรรมาธิราซ (2543) กล่าวว่า ความห่างไกลของพ้ืนท่ีในการปฏิบัติงานจะก่อให้เกิดซ่องว่าง 
ในการล่ีอสารระหว่างบุคคลในสำนักงานเซ่น ในหน่วยงานหรือองค์การขนาดใหญ่ซ่ึงมีตึกท่ีทำการ 
หลายช้ัน หรือหลายหน่วยงาน พนักงานในแต่ละหน่วยงานจะมีความรู้สีกเหินห่าง ไม่คุ้นเคยและ 
ขาดความเป็นกันเอง อุมาพร ฟูม่ัน (2542) พบว่า สภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์กับการทำงาน 
ร่วมกันของพนักงาน ทีมท่ีปฏิบัติงานอยู่ท่ีเดียวกัน หรืออยู่ใกล้กัน มีโอกาสพบปะพูดคุยกันได้เสมอ 
ทำให้การทำงานมีประสิทธิภาพ และเตือนใจ แววงาม (2534) พบว่า การทำงานเป็นทีมยังต้อง 
ประกอบด้วย สถานท่ีทำงานสะดวกต่อการวางแผนปฏิบัติร่วมกัน และสถานท่ีในการค้นคว้า 
หา ข้อมูลความเต่างๆ  ได้

ดังน้ัน ในล่วนตัวแปรด้านความห่างไกลของพ้ืนท่ีในการปฏิบัติงานจึงน่าจะเป็นอีกสาเหตุ 
หน่ึงท่ีให้เกิดความแตกต่างของลักษณะการเรืยนรู้เป็นทีมของนักเทคโนโลยีการท่ีกษา

2.3โครงสเางองค์การด้านสักษณะวิธีการทำงานภายในหน่วยงาน
จากการท่ีกษาแนวคิดเก่ียวกับโครงสร้างองค์การน้ัน Peter F. Drucker อ้างถึงในอรุณ 

รักธรรม (2537: 166) กล่าวว่า “สถาบันเปรียบเสมือนเสียงเพลง ซ่ึงไม่ได้เกิดข้ึนจากเสียงของแต่ 
ละคนเท่าน้ัน แต่เกิดข้ึนจากความสัมพันธ์ระหว่างเสียงน้ัน” แสดงให้เห็นว่า ส่ิงต่างๆ ท่ีไม่ได้มีการ 
จัดระเบียบ เปรียบเสมือนกับเสียงของแต่ละคนซ่ึงเปล่งออกมาในระดับท่ีต่างกัน แต่การประลาน 
เสียงจะทำให้เสียงนั้นกลับกลายเป็นเพลงที่ไพเราะได้ เซ่นเดียวกับองค์การ ซึ่งต้องมีการวาง 
รูปแบบหรือแบบแผนความสัมพันธ์ระหว่างคน งาน และทรัพยากรเข้าด้วยกัน ด้วยเหตุท่ีองค์การ 
มีลักษณะคล้ายมนุษย์ กล่าวคือ มีกระดูกเป็นโครงสร้างของร่างกายมนุษย์ ให้มีชีวิตอยู่ได้ทุกวันน้ี 
(คิรีอร ขันธหัตถ์, 2531) ดังน้ัน ทุกองค์การจะต้องมีโครงสร้าง ซึ่งเป็นสายใยยึดโยงให้องค์การ 
ดำรงอยู่ได้ วีรวุธ มาฆะคิรานนท์(2541) กล่าวว่า ปัจจัยแห่งความสำเร็จในการเรียนรู้ร่วมกันเป็น 
ทีมนี จะอยู่ที่การจัดโครงสร้างหน้าที่องค์กร ให้มีลำดับช้ันของการทำงานน้อยลง และกำหนด 
วิธีการทำงานในรูปแบบของทีมงานให้มากข้ึน สอดคล้องกับ สุพาณี สอนซ่ือ (2542) การสร้าง 
แนวคิดการเรียนรู้เป็นทีม โครงสร้างองค์การต้องไม่สลับขับซ้อน สามารถปรับตัวได้ทันกับ 
การเปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว พนักงานมีความคล่องตัวในการปฏิบัติงาน เม่ือจะสับเปล่ียน 
โยกย้ายหน้าที่ก็ทำได้ง่ายและสะดวกข้ึน สนับสนุนการเรียนรู้โดยเป็นทีมข้ามสายงานแบบไม่เป็น 
ทางการ มีการออกแบบขนาดโครงสร้างและระบบงานให้เกิดความยืดหยุ่น
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ความหมายของโครงสรางองค์การ (Organizational Structure)

โครงสร้าง (Structure) หมายถึง ปรากฏการณ์ทางลังคมท่ีเกิดจากการรวมตัวกันของ 
แต่ละบุคคลที่ยึดเหนี่ยวด้วยลายใยแห่งความลัมพันธ์ซึ่งจะเหนียวแน่นหรือไม่ก็ใด้ อาทิ ระบบ 
วงศาคณาญาติ หรือระบบชนช้ัน นักวิชาการด้านการบรืหารองค์การหลายท่านได้ให้ความหมาย 
ของ “โครงสร้างองค์การ” ไว้ตังน้ี

อรุณ รักธรรม (2526) กล่าวว่า โครงสร้างชององค์การ หมายถึง รูปแบบหรือเค้าโครง 
ท่ีเกิดข้ึนโดยเจตนาจากการปฏิบติต่อกันระหว่างบุคคลซ่ึงดำรงตำแหน่งต่างๆ กัน

ภาสกร เรืองรอง (2539) กล่าวว่า โครงสร้างองค์การ เป็นรูปแบบหรือแบบแผนท่ีสร้างข้ึน 
แสดงถึงความสัมพันธ์ของล่วนต่างๆ ไนองค์การ เพี่อให้เกิดความชัดเจนแก่ผู้ที่ปฏิบัติภารกิจ 
ในองค์การให้สามารถประสานงาน และดำเนินการไปล่เป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ขององค์การ 
อย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ

สุพิศ ประสพติลป๋ (2540) กล่าวว่า โครงสร้างองค์การ หมายถึง การ'จัดล่'วนงานต่าง  ๆ
ขององค์การอย่างเป็นทางการ มีการแบ่งหน่วยงาน สายการบังคับบัญชา กำหนดลักษณะงานที ่
ปฏิบัติ กำหนดช่วงการบังคับบัญชาและสายประสานชัดเจน ผู้ปฏิบัติรู้ลายบังคับบัญชาท่ีแน่นอน 
ทำให้การทำงานเป็นเอกภาพมากข้ึน ท้ังน้ี จำนวนชั้นของสายบังคับบัญชาแต่ละสายงานไม่ควร 
มากเกินไป และควรมีลักษณะระตับช่วงการบังคับบัญชาชัดเจน ว่าใครรับผิดชอบใคร ใครมี 
อำนาจลังการ ระตับการรายงานเป็นอย่างไร

โครงสร้างองค์การต้องมีลักษณะ 4 ประการ ได้แก่
1) แสดงจุดหรือตำแหน่งของหน้าที่และความรับผิดชอบเฉพาะของบุคลากรและ 

หน่วยงานของท้ังองค์การ พร้อมท้ังแสดงสายการบังคับบัญชาด้วย
2) ช้ีให้เห็นความลัมพันธ์ของการล่งเอกสารหรือรายงาน อย่างเป็นทางการให้ชัดเจน 

รวมทั้งแสดงจำนวนระตับสายการบังคับบัญชาและช่วงการบังคับบัญชาของ 
ผู้จัดการและผู้นิเทศด้วย

3) จัดกลุ่มคนในแผนกและกลุ่มของแผนกให้เห็นง่ายและชัดเจน
4) ต้องมีลักษณะของการรวมของการสือสาร การประสานงานและการร่วมมือ ท้ังใน 

แนวด่ิงและแนวราบ ท่ีจะประกันลัมถุทธ้ีผลได้
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โครงสร้างองค์การจะกำหนดถึงส่ิ■ ''ต่าง  ๆดังต่อไปน้ี (Kast and Rosenzing, 1985) อ้างถึง 
ในภาสกร เรองรอง (2539)

1. แบบแผนที่เป็นทางการฃองความสัมพันธ์และหน้าที่ ในสักษณะที่เป็นแผนภูมิ 
(Organization Chart) และรายละเอียดของงาน (Job Description)

2. การกำหนดเกี่ยวกับกิจกรรมหรอภารกิจที่หน่วยงานหรอบุคคลในหน่วยงานจะต้อง 
กระทำ

3. กำหนดวิธีการประสานงานระหว่างกิจกรรมหรือภารกิจต่างๆ
4. แสดงถึงอำนาจ (Power) ฐานะ (Status) และความสัมพันธ์ตามลำดับขั้น 

(Hierarchical Relationships) องค์การ

โครงสร้างองค์การมักถูกอธิบายในแง่ระดับความซับช้อน ความเป็นทางการ และการรวม 
อำนาจ (สมยศ นาวีการ, 2540) โครงสร้างองค์การ (Structure) อาจแบ่งเป็นองค์การอรูปนัย 
(Informal Organization) ซ่ึงได้แก่ องค์การท่ีมีลักษณะหลวมๆ และมีความใกล้ชิดกันเป็นการส่วน 
ตัว และองค์การรูปนัย (Formal Organization) ซ่ึงได้แก่ องค์การท่ีมีการกำหนดรายละเอียด 
รูปแบบการดำเนินงานร่วมกันอย่างเป็นทางการ (ภาสกร เรืองรอง, 2539)

โครงสร้างขององค์การ มี 2 ประ๓ ท (อรุณ รักธรรม, 2526) ได้แก่

1. โครงสร้างองค์การแบบรูปนัย (Formal Organization) ถือหลักรูปสายการบังคับ 
บัญชา (Hierarchy of Authority) ซ่ึงแบ่งอำนาจหน้าท่ีและความรับผิดชอบของ 
สมาชิกในองค์การเป็นระดับต่างๆ ตามมิติแนวต้ัง (Vertical Dimension) และยังแบ่ง 
แผนกกองหน่วยงานต่างๆ ตามมิติแนวนอน (Horizontal Dimension) องค์การดัง 
กล่าวมีลักษณะรูปร่างเหมือนปีรามิด มักพบองค์การแบบน้ีตามแผนภูมิขององค์การ 
“ระบบราชการสมบูรณ์” (Ideal Type Bureaucracy) ของ Max Weber (Gerth : 
1946) เป็นตัวอย่างท่ีดีสำหรับองค์การท่ีมีโครงสร้างแบบรูปนัย Weber เช่ือว่า ระบบ 
ราชการเป็นวิธีการออกแบบองค์การท่ีมีเหตุผลและมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด ระบบ
ราชการมีลักษณะองค์ประกอบ คือ มีสายการบังดับบัญชาท่ีเข้มงวด มีการแบ่งการ 
ทำงานโดยเฉพาะเจาะจงมีระเบียบ กฎเกณฑ์ที่ค่อนข้างตายตัว มีการกำหนดวิธี 
ปฏิบัติงาน มีความเป็นทางการ (Impersonality) และมีความสามารถทางเทคนิค 
(Technical Competence)
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2. โครงสร้างองค์การแบบอรูปนัย (Informal Organization) โครงสร้างแบบอรูปนัย 
ต่างจากโครงสร้างแบบรูปนัยตรงที่กระบวนการปฏิบัติต่อกันระหว่างบุคคลใน 
โครงสร้างอรูปนัย ไม่ได้มีการระบุไว้เป็นลายลักษณ์อักษร หรอตัวบทกฎหมายแต่ 
อย่างใด นักวิซาการบางท่าน เซ่น (Likert) 1967 ถึงกับเสนอไว้ว่า โครงสร้างแบบอรูป 
นัยน้ี เป็นตัวกำหนดพฤติกรรมองค์การมากกว่าโครงสร้างองค์การแบบรูปนัย

การจัดองค์การหรอการจัดระเบียบภายในองค์การ แบ่งองค์การเป็น 2 ประนา'ท ได้แก่ 
(คิรพร พงค์ศรโรจน์, 2538)

1. องค์การท่ีมีรูปแบบเป็นทางการ หรอองค์การอิงเกณฑ์ (Formal Organization) เป็น 
องค์การที่ได้วางกำหนดกฎระเบียบไว้เป็นระเบียบแบบแผน มีการแบ่งงานและ 
กำหนดอำนาจหน้าท่ีของแต่ละหน่วยงาน ของแต่ละบุคคลไว้อย่างซัดแจ้งเป็นทางการ 
มีการกำหนดอำนาจหน้าที่ ความรับผิดชอบ กำหนดความลัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับ 
บัญชา กับผู้ใต้บังคับบัญชา หรอเรยกว่า ลายการบังคับบัญชาไว้อย่างซัดแจ้ง เพ่ีอให้ 
รู้ว่าใครเป็นผู้ลังงานใคร และใครควรรายงานใคร รวมท้ังการจ่ายผลตอบแทนและ 
ระบบลงโทษต่างๆ จะถูกรักษาและคงไว้เป็นระเบียบที่แน่นอน เน่ืองจากองค์การ 
ประเภทนี้เน้นถึงความมีระเบียบ ความคล่องตัวจึงไม่มี ทุกอย่างมักจะถาวรและ 
เปลี่ยนแปลงได้ยาก ลี่งที่กำหนดไว้เหล่านี้จ-ถูกรักษาลังการและบังคับใช้ให้มี 
การปฏิปติตามโดยไม่มีข้อยกเว้นได้ อาจสรุปเป็นคุณลักษณะท่ีสำคัญได้ 3 ข้อ ตังน้ี 
(ก) มีการกำหนดเรองการแบ่งงานกันทำ อำนาจหรออำนาจหน้าท่ีและระบุความรับ 

ผิดชอบเอาไว้ การกำหนดสิ่งต่างๆ ได้มีการจัดทำอย่างรอบคอบและพินิจ 
พิเคราะห์ท่ีสุด เพ่ีอช่วยให้สามารถบรรลุตามวัตถุประสงค์ท่ีต้ังไว้ 

(ข) มีศูนย์รวมอำนาจท่ีจุดหน่ึงจุดใดหรอหลายจุด เพ่ีอท่ีจะคอยควบคุมและกำกับให้ 
สมาซิกในองค์การทุ่มเทการทำงานไปล่เป้าหมายให้ได้ นอกจากนี้ ศูนย์รวม 
อำนาจยังต้องทำหน้าท่ีคอยตรวจสอบผลงานขององค์การอยู่เสมอ และหากจำ 
เป็นที่จะทำการปรับปรุงโครงสร้างขององค์การเสืยใหม่ เพ่ีอให้ประสิทธิภาพใน 
การทํกงานท่ีดี'ข้ึน

(ค) มีการลับเปล่ียนตัวคนในองค์การ ถ้าหากบุคคลใดไม่มีความสามารถพอก็จะถูก 
พิจารณาลับเปล่ียน โดยให้บุคคลท่ีมีความสามารถมากกว่าเข้ามาแทนท่ี องค์การ 
อาจไซวิธีโยกย้ายหรอเล่ือนตำแหน่งเพ่ีอการรวบรวมความสามารถของผู้ทำงาน 
ตังกล่าวได้ การให้มีสิทธิท่ีจะดำเนินการตังกล่าวก็เพ่ีอให้ประกันได้ว่า งานตาม 
แผนท่ีคาดคิดไว้น้ันจะไม่ถูกกระทบกระเทือนโดยตัวบุคคล
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2. องค์การที่ไม่เป็นทางการ (Informal Organization) เป็นองค์การท่ีไม่มีระเบียบ 
แบบแผนในการจัดโครงสร้าง อาจรวมกันข้ึนอย่างง่าย ไม่แน่นแฟ้น มีความคล่องตัว 
โดยไม่มีกฎเกณฑ์หรือระเบียบท่ีบังคับไว้ ไม่มีการระบุถึงสิงต่างๆ ไว้อย่างชัดเจนเป็น 
ทางการ และสิงต่างๆ อาจเปล่ียนแปลงไปในทางหน่ึงทางใดได้โดยไม่จำเป็นต้องมี 
พิธีรืตรองอะไร ไม่มีการแบ่งงานและกำหนดอำนาจหน้าที่ของหน่วยงานหรือของ 
บุคคลไว้ชัดแจ้ง เป็นองค์การที่เกิดขึ้นในลักษณะที่ไม่เป็นพิธีการ วัตถุประสงค์ 
การบังคับบัญชา การติดต่อลัมพันธ์ ต่างข้ึนอยู่กับความสมัครใจของกลุ่ม ลักษณะ 
ของกลุ่มและสิงต่าง  ๆไนกลุ่มอาจดำเนินไปในทางหน่ึงทางใดหรือหลายทาง หลายวิธี 
สุดแล้วแต่กลไกของกลุ่มจะพาไป การรวมตัวอย่างไม่เป็นทางการนี้ อาจม่งล่ 
เป๋าหมายอันหนึ่งอันใดแตกต่างกันเรอยไปสุดแล้วแต่ความต้องการของสมาชิก 
ส่วนใหญ่ การเข้าสมทบหรือเข้าไปเก่ียวข้องของสมาชิกจึงอาจเป็นไปโดยทางตรงหรือ 
ทางอ้อมก็ไต้ ลักษณะความสัมพันธ์ของสมาชิกและเป้าหมายขององค์การก็มักจะไม่ 
มีการระบุ หรือยากที่จะทราบได้องค์การแบบนี้จึงไม่มีแบบแผน ไม่สามารถจำกัด 
ขอบเขตและไม่สามารถทราบถึงลัดส่วนต่างๆ ได้อย่างชัดแจ้ง การควบคุมทำได้ยาก 
กลุ่มจะเกิดขึ้นอย่างไม่เป็นทางการและสมาชิกต่างๆ อาจมีความสัมพันธ์ทางจิตใจ 
โดยไม่รู้ตัวเลยก็ได้

รูปแบบขององค์การ แบ่งออกได้เป็น 4 ประเภท (บุญเลิศ ไพ่รนทร์, 2530) ได้แก่

1. การจัดรูปแบบขององค์การตามหน้าท่ีโดยมีการรวบอำนาจเข้าส่ส่วนกลาง
(The Centralized Functional Form) รูปแบบองค์การแบบน้ีอาจจะแบ่งหน่วยงาน 
ย่อยโดยคำนึงถึงหน้าท่ีขององค์การเป็นหลัก โดยจัดกลุ่มงานท่ีเหมือนกันไว้ด้วยกัน 
และแยกงานที่แตกต่างกันออกไป เช่น อาจจัดกลุ่มงานออกเป็นหน่วยงานผลิต 
การตลาด และการวิจัยและพัฒนา เป็น 3 กลุ่มงานใหญ่ เป็นต้น แต่ละกลุ่มงาน 
ตังกล่าว จะเป็นผู้รับผิดชอบแล่วรายงานตรงต่อผู้บรืหารองค์การระตับสูงสุดอีกทีหน่ึง 
และแต่ละกลุ่มงานใหญ่ก็จะแบ่งงานย่อยๆ ลงไปโดยอาคัยหลักการแบ่งงานตาม 
หน้าท่ีตังกล่าว รูปแบบขององค์การแบบน้ีมักจะพบเห็นอย่างมากในราชการไทย
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2. การจัดรูปแบบขององค์การแบบการกระจายอำนาจ
(The Decentralized Divisional Form) รูปแบบองค์การแบบน้ีเกิดข้ึนตามความ 
จำเป็น เนื่องด้วยทั้งขนาดและความยุ่งยากซับซ้อนขององค์การเพิ่มขึ้นอย่างมาก 
ทำให้เป็นภาระอย่างหนักแก่ฝ่ายบรืหารท่ีต้องตัดสินใจบนข้อมูลท่ีมากเกินไป เน้นการ 
ติดต่อลือสารในแนวตั้งมากเกินไป มีการแบ่งแยกกระบวนการวางแผนและ 
การควบคุมหน่วยงานท่ีแบ่งหน้าท่ีท่ีแตกต่างกันน้ัน

3. การจัดรูปแบบขององค์การตามโครงการท่ีรับผิดชอบ
(Project Management: An Adaptive Form of organization) รูปแบบขององค์การ 
ชนิดนี้มักเห็นได้ในบรืษัทในเครืออุตสาหกรรมไฟฟ้าซึ่งต้องประสบกับความเปลี่ยน 
แปลงอย่างรวดเร็วในด้านเทคโนโลยี ความต้องการลูกค้า และความต้องการใน 
นวัตกรรมใหม่ๆ เกี่ยวกับสินค้าหรือบรืการ การที่องค์การเหล่านี้จะอยู่ได้อย่าง 
ล้มฤทธิผลในสิงแวดล้อมตังกล่าว องค์การเหล่านั้นมักต้องมีการปรับตัวสูงมาก 
ในระตับการตอบสนองต่อสิงแวดล้อมเซ่นน้ัน องค์การแบบน้ีอาจมีรูปแบบปกติหรือ 
แบบทีเรืยกว่า Matrix Organization for Project Management

4. การจัดรูปแบบขององค์การท่ีเอ้ือต่อการมีล่วนร่วมของผู้ปฏิบัติงาน (The Linking Pin 
Function) เป็นรูปแบบท่ี Rensis Likert ได้เสนอไว้เพ่ีอสนับสนุนให้กลุ่มของผู้ปฏิบัติ 
งานได้มีล่วนร่วมในการตัดสินใจและการดำเนินงานตามที่ได้ร่วมกันตัดสินใจไว้นั้น 
ซ่ึงมีลักษณะตรงกันข้ามกับรูปแบบขององค์การแบบ Bureaucratic Structures ท่ีเน้น 
เรองอำนาจในการปกครองบังคับบัญชา องค์การในรูปแบบน้ีจะเน้นเร่ืองความร่วมมือ 
ของสมาชิกภายในกลุ่ม

หากจะถามว่า องค์การควรยึดองค์การแบบใด คำตอบคือ ต้องมีควบคู่กันไปเสมอ ในการ 
ปฏิบัติ องค์การต่างๆ ควรมีการเลือกและประยุกต็ใช้รูปแบบโครงสร้างองค์การตามแต่สถานการณ์ 
ต่างๆ  ตามความเหมาะสมซึ่งจะขึ้นอยู่สถานการณ์ที่กำลังเผชิญ Jay Galbraith อ้างถึงในบุญเลิศ 
ไพรืนทร์ (2530: 155) ใต้กล่าวเก่ียวกับรูปแบบขององค์การไว้ ตังน้ี

1. ไม่มีวิธีการใดเพียงวิธีการเดียวท่ีดีท่ีสุดในการจัดองค์การ
2. วิธีการจัดองค์การแต่ละวิธีจะไม่บรรลุวัตถุประสงค์อย่างเท่าเทียมกันเสมอไป
3. วิธีการจัดองค์การที่ดีที่สุดนั้น ข้ึนอยู่กับธรรมชาติของสิงแวดล้อมท่ีซ่ึงองค์การน้ันจะ 

ต้องมีล่วนลัมพันธ์เก่ียวข้องด้วย
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ในปัจจุบันการจัดโครงสร้างองค์การแบบเดิม มีปัญหาสำคัญคือ การตอบลนองของ 
องค์การไม่ทันกับการแข่งขัน และความต้องการของลูกค้าท่ีเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว เน่ืองจาก 
การจัดโครงสร้างองค์การแบบเดิม มักคำนึงถึงอำนาจ ตำแหน่ง หน้าท่ีความรับผิดชอบเป็นหลัก 
ทำให้เกิดการยึดติดตามโครงสร้าง ขาดความยืดหยุ่น และมีความเป็นทางการมาก ไม่ลามารถ 
ลี่อสารได้ทั่วทั้งองค์การ รูปแบบวัฒนธรรมองค์การไม่สอดคล้องกับวิลัยทัศน์และกลยุทธของ 
องค์การ คังนั้นเพื่อแก้ปัญหาดังกล่าว จึงมีผู้เสนอโครงสร้างองค์การแบบใหม่เป็นแบบทีม 
กระบวนการ (Process Team) โดยมีลักษณะทีมข้ามฝ่ายงาน มีลักษณะลังการตนเอง 
(Self-Directed) สามารถดำเนินการได้ตามกำหนดเวลา (Time-Based Competition) 
ความก้าวหน้า ค่าตอบแทน และประเมินผลงานเป็นไปตามความสามารถ กล่าวได้ว่า การจัด 
โครงสร้างขององค์การที่ดีย่อมที่จะเป็นล่วนสนับสนุนการเริยนรู้อย่างต่อเนื่องได้ โดยกำหนด 
คำบรรยายลักษณะงานที่ยืดหยุ่นและลามารถตอบสนองต่อสภาพการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจาก 
ภายนอกด้วยการไซวิธีการปฏิบัติงาน ได้แก่ การลับเปล่ียนงาน การควบคุมตนเองและทีมงาน 
เป็นต้น สมยศ นาวีการ (2540) กล่าวว่าโครงสร้างองค์การท่ีกระจายอำนาจ คล่องตัว และยืดหยุ่น 
ได้ จะไห้อิสระ และโอกาสแก่บุคคลท่ีจะรเรมการเปล่ียนแปลงได้ โครงสร้างท่ีรวมอำนาจ ตายตัว 
และไม่ยืดหยุ่นจะขัดขวางการคิดด้นทางเทคโนโลยี และจากการวิจัยของ Steers (อ้างถึงในภรณี 
กิร์ติบุตร, 2529) พบว่า ยิ่งองค์การ มีโครงสร้างท่ีสลับขับซ้อนมากข้ึนเท่าใด กล่าวคือ มีการรวม 
อำนาจมาก มีการไข้แบบแผนท่ีเป็นทางการมาก มีการไซ้กฎเกณฑ์ระเบียบข้อบังคับมากข้ึนเท่าใด 
บุคคลในองค์การมักรับรู้เก่ียวกับสภาพแวดล้อมในองค์การว่ามีลักษณะเข้มงวดกวดขันปีดและน่า 
หว่ันเกรง ส่วนองค์การใดท่ีฝ่ายบริหารยินยอมให้บุคคลมีความเป็นอิสระ และให้ใช้ดุลยพินิจของ 
ตนในการตัดสินไจวินิจฉัย ลังการได้และย่ิงฝ่ายบริหารแสดงความสนใจไยดีต่อพนักงานมากข้ึน 
เท่าไร บรรยากาศในการทำงานกิย่ิงเป็นไปในทางท่ีดีขึ้นเท่าน้ันซึ่งแสดงออกด้วยบรรยากาศของ 
การเปิดเผยไว้เน้ือเช่ือใจกันและมีความรับผิดชอบต่อกัน

สรุปได้ว่า โครงสร้างขององค์การในอนาคต ต้องมีลักษณะไม่ขับซ้อน (Flat Organization) 
มีสายการบังคับบัญชาน้อยท่ีสุด ต้องเน้นการกระจายอำนาจ (Decentralization) มีลักษณะเป็น 
เคริอข่าย (Network) สามารถจัดระเบียบด้วยตัวเอง ควบคุมตัวเอง โดยอาคัยวัฒนธรรมและ 
ค่านิยมขององค์การเป็นตัวกำกับ (สมใจ ลังข์แลตม, 2541) สอดคล้องกับแนวคิดท่ีว่าองค์การใน 
อนาคตจะมีระดับการบริหารลดลงครงหน่ึงของปัจจุบัน โครงสร้างองค์การจะแบนลงเพ่ือแข่งขันได้ 
มากข้ึน เวลาการเล่ือนตำแหน่งแนวต้ังนาน ผู้บริหารในอนาคตจะดำรงตำแหน่งแต่ละตำแหน่งยาว 
นานขึ้น แต่จะมีการโยกย้ายตามแนวนอนภายไนองค์การ เพื่อเริยนรู้ทักษะใหม่ คักยภาพ 
ล่วนบุคคลจะมีความสำคัญเนื่องจากผู้บริหารในอนาคต จะต้องเป็นผู้เช่ียวชาญท่ัวไปท่ีมีความรู้



115

หลายด้าน ทีมงานจะเป็นองค์ประกอบท่ีสำคัญขององค์การ บุคจลจะทำงานด้วยกันภายใน 
ทีมข้ามสายงานเพ่ีอท่ีสร้างผลิตภัณฑ์ ติดต่อกับลูกค้า เสนอแนะการปรับปรุง และดำเนินการ 
เปล่ียนแปลง Peter Senge (1990) กล่าวว่า บรรยากาศของการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ควรมีการ 
ออกแบบโครงสร้างและระบบงานให้เกิดความยึดหยุ่นสามารถปรับเปล่ียน แก้ไขได้ตาม 
สถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป อาทิ การกำหนดคำบรรยายลักษณะงานท่ียึดหยุ่น การลับ 
เปล่ียนงาน การควบคุมตนเองและทีมงาน ฯลฯ ล่ีงท่ีสำคัญคือ ต้องจัดให้เอ้ือต่อการเรียนรู้ โดยเป็น 
โครงสร้างท่ีเล็กคล่องตัว ไม่มีสายบังคับบัญชาและการบังคับบัญชาท่ีเน้นการควบคุมท่ีมากเกินไป 
รวมถึงระบบงานไม่ควรมีกระบวนการทำงานท่ีเาซ้อน เพ่ีอสร้างกระบวนการเรียนรู้ และพัฒนา 
วิธีการใหม่ๆ  ท่ีเซ่ึอถือ'โต้ มีการเรียนรู้ท่ีจะประสานงาน และมุ่งท่ีการทำงาน เพ่ีอเอาชนะความแตก 
แยกขององค์การ

โครงสร้างองค์การของหน่วยงานเทคโนโลยีการสืกษาไนสถาบันอุดมสืกษา

หน่วยงานด้านเทคโนโลยีการคืกษาในสถาบันอุดมคืกษา มีลักษณะเฉพาะของตนเองซ่ึง 
ข้ึนอยู่กับลักษณะความต้องการและสภาพแวดล้อมของแต่ละหน่วยงาน การดำเนินงานต่างๆ เป็น 
ไปตามนโยบายและวิลัยทัศน์ของแต่ละหน่วยงาน การจัดรูปแบบโครงสร้างองค์การของหน่วยงาน 
ด้านเทคโนโลยีการคืกษาในสถาบันอุดมคืกษา จึงมีองค์ประกอบท่ีแตกต่างกัน

รูปแบบของศูนย์เทคโนโลยีการคืกษาออกเป็น 3 รูปแบบ ได้แก่
1. ศูนย์โสตทัศนคืกษา (Audio Visual Center) ศูนย์ส่ือการคืกษาแบบน้ีมีลักษณะเป็น 

เอกเทศ คือ เป็นหน่วยงานท่ีมีหน้าท่ีปฏิบัติงานต่างๆ ด้านโสตทัศนและเทคโนโลยี 
การคืกษาเป็นเฉพาะ โดยมีสถานท่ี บุคลากร วัสดุ เครองมือ ตลอดจนมีการบรีหาร 
งาน การจัดไห้บรีการทางด้านโสตทัศนะและเทคโนโลยีการคืกษาเป็นของหน่วยงาน 
เองท้ังหมด การจัดงานแบบน้ีจะต้องมีหัวหน้าหน่วยงานท่ีมีความรู้ความสามารถทาง 
ด้านโสตทัศนและเทคโนโลยีทางการคืกษาโดยเฉพาะ

2. ศูนย์วัสดุการคืกษา (Instructional Material Center) ศูนย์แบบนี้จัดรวมเป็น 
หน่วยงานร่วมกันระหว่างงานห้องสมุดกับงานโสตทัศนคืกษา ภายในศูนย์มีวัสด ุ
การคืกษา 2 ประ๓ ท ได้แก่ หนังสือโสตทัศนและเทคโนโลยีอุปกรณ์ ศูนย์แบบน้ีมี 
สถานท่ีจัดดำเนินงาน การบรีหารงานต่างๆ โดยใช้บุคลากรร่วมกัน หัวหน้าศูนย์อาจ 
จะเป็นบรรณารักษ์หรีอนักเทคโนโลยีการคืกษา ซ่ึงใครจะเป็นหัวหน้าก็ได้ตามความ
เหมาะลม



116

3. ศูนย์สหการ'ส่ือการดีกษา 'Cooperative AV Center or Educational Media 
Consortium) เป็นศูนย์ที่ดำเนินงานด้านโสตทัศนดีกษา โดยสถาบันการดีกษา 
หลายสถาบันซ่ึงอยู่ในพ้ืนท่ีเดียวกัน หรอใกล้เคียงกัน มีการคมนาคม ติดต่อสะดวก 
ได้ร่วมกันจัดต้ังหน่วยเทคโนโลยีทางการดีกษาประจำกลุ่มข้ึน ศูนย์แบบน้ีจะร่วมมือ 
กันในลักษณะต่างๆ ของกลุ่ม เซ่น มีส่ือการสอนและเครองมีออุปกรณ์การสอนของ 
กลุ่มร่วมกัน มืบุคลากรปฏิบัติงานของกลุ่มร่วมสถานท่ีเดียวกันมืการ!เกอบรมความรู้ 
ทางเทคโนโลยีทางการดีกษๆให้กับกลุ่ม เป็นต้น

สุบันท์ ปัทมาคม (2523) และ Schmid (1980) อ้างถึงในวิชุนา ปาณปุณณ์ง (2540) 
ได้แบ่งการจัดต้ังศูนย์วิทยบริการออกเป็น 3 ประ๓ ท คือ

1. ศูนย์วิทยบริการแบบศูนย์รวม เป็นหน่วยงานย่อยที่รวมอยู่ในที่แห่งเดียวกัน 
ศูนย์ประ๓ ทน้ีต้องทำงานกว้าง และให้บริการอย่างดี และรวดเร็ว มืการบรหารอย่าง 
รัดกุม และการควบคุมในการใช้ส่ือต่างๆ เน้ือท่ี และเจ้าหน้าท่ี ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
และประหยัดงบประมาณ

2. คูนย่วิทยบริการแบบกระจาย ศูนย์แบบน้ีแยกออกเป็นหน่วยงานเล็กๆ ท่ีกระจายอยู่ 
ท่ัวไป ให้บริการตามความต้องการของผู้ใช้มากกว่าแบบแรก โดยสามารถผลิตส่ือการ 
ดีกษาได้เอง แต่การควบคุมการใช้ส่ือ เน้ือท่ี และเจ้าหน้าท่ี ไม่มีประสิทธิภาพมากนัก 
แต่สามารถให้บริการตรงตามความต้องการของผู้ใช้บริการมากข้ึน

3. ศูนย์ว่ทยบริการแบบผสม เป็นศูนย์ว่ทยบริการท่ีมืลักษณะ'ของศูนย์แบบศูนย์รวมและ 
แบบกระจาย ซึ่งเป็นศูนย์ที่จะมีการบริหารอย่างรัดกุมและให้บริการตามความ 
ต้องการของผู้ใช้ได้ดี

กาญจนา โชคเหริยญสุขชัย (2536) ได้แบ่งรูปแบบของศูนย์เทคโนโลยีการดีกษา 
ออกเป็น 4 แบบ ได้แก่

1. ศูนย์เทคโนโลยีการดีกษาท่ีจัดเป็นเอกเทศ โดยมีสถานท่ีวัสดุอุปกรณ์และการปฏินัติ 
งานเป็นหน่วยงานเองท้ังหมด

2. ศูนย์เทคโนโลยีการดีกษาท่ีจัดรวมกับหน่วยงานอ่ืน เซ่น อยู่รวมกับห้องสมุด
3. ศูนย์เทคโนโลยีการดีกษาท่ีจัดเป็นลักษณะกลุ่มโรงเริยน โดยมีวัสดุ อุปกรณ์หริอสถาน 

ท่ีปฏิปติงานร่วมกัน
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4. ศูนย์เทคโนโลยีการศึกษกท่ีจัดเป็นศูนย์บรีการกลางในลักษณะให้ปริการโดยท่ัวไป ไม่ 
ได้บรีการเฉพาะโรงเรียนใด โรงเรียนหน่ึง เซ่นศูนย์เทคโนโลยีการศึกษา กระทรวง 
ศึกษาธิการ

ในการศึกษาเร่ืองโครงสร้างองค์การของนักเทคโนโลยีการศึกษาในสถาบันอุดมศึกษา 
ลังกัดทบวงมหาวิทยาลัยในคร้ังน้ี ผูวิจัยได้ใช้แนวคิดในการแบ่งโครงสร้างองค์การออกเป็น 3 
ประ๓ ท คือ โครงสร้างองค์การแบบรูปนัย (Formal Organization) โครงสร้างองค์การแบบอรูปนัย 
(Informal Organization) และโครงสร้างองค์การท่ีมีควบคู่ท้ังแบบรูปนัยและแบบอรูปนัย ท้ังน้ี 
เน่ืองจากในการอธิบายลักษณะของโครงสร้างองค์การดังกล่าวมีลักษณะท่ีใกล้เคียงกับโครงสร้าง 
องค์การท่ีล่งเสรีมการเรียนรู้เป็นทีม

2.4 การใช้เทคโนโลยึท่ีส่งเสริมการเรียนรู้ไนหน่วยงาน
ในโลกของยุคข้อมูลซ่าวสาร การเรียนรู้อย่างมีประสิทธิภาพและให้ได้คุณภาพตามท่ี 

พึงประสงค์ของแต่ละบุคคลหรีอองค์การน้ัน จะต้องมีเคร่ืองมือและปัจจัยหลายอย่างท่ีจะทำให้ 
บรรลุวัตถุประสงค์หรอเป้าหมายท่ีวางไว้ เทคโนโลยี เป็นเคร่ืองมือ เทคนิค ความรู้ และการกระทำ 
ท่ีสำคัญอย่างหน่ึงท่ีเช้ามามีบทบาทอย่างมากต่อการดำเนินชีวิต การประกอบธุรกิจ การเรียนรู้ 
ตลอดจนการมีปฏิลัมพันธ์ระหว่างบุคคล สามารถอำนวยประโยชน์ช่วยให้มนุษย์พัฒนาความคิด 
สร้างสรรค์ เจตคติ ความรู้ความเข้าใจ ทำให้เกิดการเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็ว และเป็นไปอย่างมี 
ประสิทธิภาพ เทคโนโลยีสามารถจัดการเรียนรู้ จัดประลบการณ์และจัดสภาพแวดล้อมให้ได้ท้ัง 
รายบุคคลและกลุ่มใหญ่ ดังน้ัน มนุษย์จึงได้มีความมุมานะใช้ความพยายามในการสร้างสรรค์ 
คิดค้น และพัฒนาเทคโนโลยีในรูปแบบต่างๆ  ข้ึนใช้อย่างต่อเน่ืองตลอดมา ด้วยความก้าวหน้าของ 
เทคโนโลยีท่ีย์งดำเนินต่อใปอย่างไม่หยุดย้ังน้ีเอง จึงเป็นความจำเป็นท่ีต้องให้ความสนใจ 
สร้างความเข้าใจ และหาทางใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีน้ี

เทคโนโลยี เป็นปัจจัยแวดล้อมสำคัญท่ีมีอิทธิพลต่อการดำเนินงานและการดำรงอยู่ของ 
องค์การสมัยใหม่ท้ังทางตรงและทางอ้อมอย่างมีนัยสำคัญ โดยองค์การต่างนำเทคโนโลยีเข้ามา 
ใช้งาน เพ่ือต้องการความรวดเร็ว ความถูกต้อง และแม่นยำในการทำงานและการแข่งขัน อีกท้ัง 
ยังต้องการสร้างภาพลักษณ์ (Image) ความทันสมัยให้เกิดข้ึน หลายองค์การได้นำระบบ 
สารสนเทศ (Information Systems) เข้ามาช่วยในการทำงานด้านการผลิต การให้ปริการ 
งานเอกสาร การติดต่อสือสาร การออกแบบผลิตกัณฑ์ และระบบปริการ หรอการตรวจสอบและ 
ควบคุม เพ่ือทำงานให้งานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากข้ึน สะดวกต่อการบรีหารและ 
ควบคุมงานในระบบเดียวกัน (ณ์ฎฐพันธ์ เขจรนันทั, 2544)
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กระแสโลกาM ฒน์และความก้าวหน้าของเทคโนโลยีสารสนเทศเป็นผลทำให้คนท่ัวโลก 
สามารถล่ือสารกันได้อย่างไร้พรมแดน เกิดกระแสการเคล่ือนไหลของข้อมูล ข่าวสาร องค์การต่างๆ  
ใช้ประโยชน์จากข้อมูลข่าวสารเพ่ือการเรียนรู้และพัฒนาบุคลากร เม่ือสังคมโลกมีการขยายตัวและ 
ความต้องการขององค์การต่าง  ๆ มีหลากหลายและสูงข้ึน ปัญหาท่ีเก่ียวข้องกับการพัฒนา 
ทรพยากรมนุษย่โดยเฉพาะอย่างย่ิง การใช้เทคโนโลยีท่ีเหมาะสม (Appropriate Technology) 
จึงได้รับความสนใจมากข้ึน Quinn (1992) อ้างถึงใน Marquardt (1996) กล่าวว่า เทคโนโลยีเป็น 
องค์ประกอบสำคัญสำหรับการจัดการความรู้ขององค์การ การใช้และความเข้าใจเทคโนโลยีน้ัน 
เป็นท้ังศาสตร์และคิลปะของการเรียนรู้

ในการคิกษาถึงแนวคิดการใช้เทคโนโลยีท่ีล่งเสรีมการเรียนรู้ในองค์การ (Technology 
Based Learning) คร้ังน้ี จะครอบคลุมในล่วนท่ีเก่ียวข้องกับเรองการนำเทคโนโลยีมาใช้เพ่ือ 
การเรียนเของบุคลากรในหน่วยงาน ท่ีอาจเป็นปัจจัยล่งเสริมลักษณะการเรียนรู้เป็นทีมในองค์การ

การใช้เทคโนโลยีท่ีส่งเสริมการเรียน!ในองค์การ (Technology Based Learning)

จากการคิกษาของ Marquardt (1996) ได้กล่าวถึงระบบย่อยด้านเทคโนโลยีท่ีเก่ียวข้องกับ 
องค์การเอ้ือการเรียนรู้ว่า ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ ได้แก่ เทคโนโลยีสารสนเทศ เทคโนโลยีเพ่ือ 
การเรียนรู้ และระบบสนับสนุนการปฏิบัติงานด้วยอิเล็กทรอนิกสั

1. เทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology: IT)
เทคโนโลยีสารสนเทศ หมายถึง เทคโนโลยีท่ีช่วยในการรวบรวม จัดเก็บ ประมวลผล เรียก 

ใช้ รวมท้ังถ่ายทอดและนำเสนอด้วยวิธีการทางอิเล็กทรอนิกส์ ในทุกรูปแบบท่ีเก่ียวข้องกับสาร 
สนเทศซ่ึงรวมท้ังเสียง ข้อมูล หรอภาพ ประกอบด้วยเทคโนโลยีหลัก ได้แก่ เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ 
เทคโนโลยีล่ือสารโทรคมนาคมและเทคโนโลยีเก่ียวกับฐานข้อมูล โดยใช้เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ 
เป็นพ้ืนฐานในการรวบรวม ลงรหัส กระบวนการจัดเก็บ ถ่ายโอน และนำข้อมูลระหว่างเครองจักร 
มนุษย์ และองค์การมาใช้ เทคโนโลยีสารสนเทศทำให้เกิดแนวคิดใหม่ในการบริหาร การเปล่ียน 
แปลง การพัฒนา และการเรียนรู้ อาทิ ข้อมูลสารสนเทศลามารถเกิดข้ึนได้ในเวลาเดียวกันในหลาย 
สถาน1ท่ีท่ีต้'องการ ผู้รอบรู้ด้านท่ัวไปสามารถทำงานแบบผู้เช่ียวชาญได้เพ่ิมข้ึน องค์การสามารถใช้ 
ประโยชน์ท้ังจากการรวมอำนาจและการกระจายอำนาจได้พร้อมกัน การตัดสิน'ใจเป็นส่วน'หน่ึง'ใน 
งานของทุกคน บุคคลลามารถรับและล่งข้อมูลถึงกันได้ทุกท่ีและแผนงานสามารถแก้ไขได้ทันที
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เทคโนโลยีสารสนเทศ สามารถเป็นกลไกหลักในการถ่ายโอนความรู้ท่ัวท้ังองค์การโดย
1) เทคโนโลยีสารสนเทศสามารถปรับปรุงความสามารถของสมาซิกในการ 

ติดต่อส่ือสารกับผู้อ่ืนมากข้ึน
2) เทคโนโลยีสารสนเทศ ทำให้การติดต่อส่ือสารของสมาซิกกับผู้อ่ืนง่ายข้ึนและ 

ทันเวลาด้วยส่ือไปรษณีย์อิเลกทรอนิกส์ และการประชุมทางไกล
3) ลดระดับการบรีหารแบบตามลำดับช้ันและเป็นการเพ่ิมดักยภาพให้กับ 

การควบคุม การเพ่ิมอำนาจให้กับสารสนเทศเพ่ีอคนท่ีทำงานระดับปฏิบัติ 
การจะได้มีอิสระไนการดัดสินใจมากข้ึน

4) เทคโนโลยีสารสนเทศสร้างความยืดหยุ่นของฐานข้อมูลท่ีลัมพันธ์กันและ 
การจัดเก็บความรู้ในท่ีท่ีทุกคนสามารถนำมาใช้งานได้

เทคโนโลยีสารสนเทศ เป็นเครองมือสำหรับปรับปรุงการติดต่อส่ือสาร และการไหลเวียน 
ของความรู้และการเรียน! มีการใช้ประโยชน์จากระบบการส่ือสารท่ีใช้คอมพิวเตอร์เป็นส่ือกลางใน 
การจัดเก็บ กระบวนการทำงาน และการสืบค้นระบบข้อมูลขององค์การ เพ่ือใช้ในการส่ือสารกัน 
ภายในและภายนอก มีฐานข้อมูล รายงาน เอกสาร คู่มีอการทำงานท่ีทุกคนสามารถนำมาใช้ได้ 
อย่างรวดเร็ว ทวีดักด้ี กออนันตกุล (2543) กล่าวว่า เทคโนโลยีการดีกษาท่ีใช้นำเสนอผ่าน 
เทคโนโลยีสารสนเทศ ได้แก่ Virtual Classroom การสอนในช้ันเรียน สอนสดผ่านทาง Internet 
หรอนำเสนอตามท่ีกำหนดไว้ Content on Demand นำเสนอสาระเม่ือต้องการดีกษาหรอเลือก 
ดีกษาได้ Multi Cost ใช้เผยแพร่ข้อมูลแก่คนหมู่มากด้วยค่าไซ้จ่ายต่ํา Interaction CD-ROM เป็น 
การดีกษาแบบ Interaction และให้ผลลัพธ์ หรีอข้อมูลย้อนกลับได้

2. เทคโนโลยีเพ่ือการเรียนรู้
องค์การเอ้ือการเรียนรู้จะใช้ประโยชน์ของเทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ มัลติมีเดีย และระบบ 

วีดิทัศน์ท่ีมีการโต้ตอบและการเร ียน รู้ทางไกล ซ่ึงมีอุปกรณ์ส่ือสารท่ีติดต่อได้ท้ังทางเดียวและ 
สองทางระหว่างผู้ให้การดีกษาและผู้เรียน สภาพแวดล้อมขององค์การจะเป็นแบบหน่วยย่อยด้วย 
โปรแกรมต่าง  ๆ สำหรับทักษะเพียงอย่างเดียวมากกว่าหลักสูตรท่ีมีทักษะหลายทักษะ มีการใช้ 
ประสาทสัมผัสหลายทาง (Multi-sensory) กระตุ้นการมองเห็น การได้ยินและการสัมผัส เคล่ือน 
ย้ายจากบ้านล่ท่ีทำงานได้ง่าย สามารถส่ือความหมายข้ามภาษาและวัฒนธรรมและสามารถหยุด 
และเรมต้นได้ง่าย พนักงานใช้เทคโนโลยีเพ่ีอการเรียนรู้ โดยดีกษาหลักสูตรต่างๆ  ท่ีอยู่ในระบบ 
เครีอข่าย ใช้ระบบเอกสาร และดีกษาคู่มือการทำงานแบบออนไลน์ด้วยตนเอง หน่วยงานพัฒนา 
ทรัพยากรมนุษย์จะมีบทบาทน้อยลง พนักงานมีอิสระท่ีจะเรียนรู้จากประสบการณ์ และมีการปรับ 
ปรุงตนเองเพ่ือความสำเร็จในงาน ในการแกอบรม มีการประยุกต่ใช้การส่ือสารโทรคมนาคมมาก 
ข้ึน เครีอข่ายคอมพิวเตอร์อำนวยความสะดวกไนการส่ือสารได้อย่างรวดเร็วรอบโลก
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3. ระบบสนับสนุนการปฏิบัติงานด้วยอิเล็กทรอนิกส์ 
(Electronic Performance Support Systems: EPSS)

ระบบสนับสนุนการปฏิบัติงานเป็นได้ท้ังอิเล็กทรอนิกส์ และมิใซ่อิเล็กทรอนิกส์ ซ่ึงท้ัง 2 ระบบ 
สนับสนุนพนักงานในการเรียนรู้และปรับปรุงการปฏิบัติงาน ระบบท่ีมิใช่อิเล็กทรอนิกส์ได้รวมการ 
สอนแนะต่าง  ๆ และการใช้กระดาษ ตัวอักษร และเครองมือต่างๆ  EPSS ใช้คอมพิวเตอร์ใน 
การแสวงหาความรู้ การเก็บรักษาและการเผยแพร่ความรู้ไปท่ัวท้ังองค์การ ซ่ึงใช้พนักงานจำนวน 
น้อยแต่ได้ผลงานในการทำงานท่ีสูงในเวลาท่ีรวดเร็ว Gery (1991 อ้างถึงใน Marquardt, 1996 ) 
กล่าวว่า เป้าหมายของ EPSS คือ “การจัดการสิงใดก็ตามท่ีจำเป็นต่อการสร้างผลงานและ 
การเรียนรู้ ณ จุดท่ีต้องการ” ข้อสำคัญของ EPSS คือไม่สามารถทำงานแบบแบ่งแยก ต้องมี 
ผู้เช่ียวชาญท่ีเหมาะสมท้ังในและนอกบริษัท เป็นผู้จัดการให้คำแนะนำ เก่ียวกับคอมพิวเตอร์ 
เป็นการร่วมกันทำงานของคนและเคร่ืองจักร เพ่ือช่วยในการสร้างสรรค์แหล่งข้อมูลสารสนเทศ 
ถ้าปราศจากคนอยู่เบ้ืองหลัง และสภาพแวดล้อมขององค์การเอ้ือการเรียนรู้ ระบบสนับสนุนการ 
ปฏิบัติงานด้วยอิเล็กทรอนิกส์ก็จะไม่สามารถเกิดข้ึนใต้

สมาคมเพ่ือการแกอบรมและการพัฒนาของสหรัฐอเมริกา (American Society for 
Training and Development: ASTD) พบว่า เทคโนโลยี เป็นปัจจัยหน่ึงในระบบขององค์การท่ีเก้ือ 
หนุนต่อการเริยนรู้ (วีระวัฒนั ปันนิตามัย, 2540) เช่นเดียวกับผลการวิจัยของ Marquard & 
Reynolds (1994: 51-77) ท่ีว่า เทคโนโลยีเพ่ือสนับลนุนการเริยนรู้ (Learning Technology) 
เป็นองค์ประกอบท่ีก่อให้เกิดการเริยนรู้ฃององค์การ สมยศ นาวีการ (2540: 920) กล่าวว่าบริษัทท่ี 
ให้คุณค่ากับการเรียนรู้และการปรับปรุงได้ใช้ประโยชน์ของเทคโนโลยีเพ่ือท่ีจะรับและเผยแพร่ข้อ 
มูล มีระบบข้อมูลท่ีให้บุคคลเข้าหาข้อมูลได้อย่างรวดเร็วตามท่ีต้องการ และในการสร้างแนวคิด 
การเรียนรู้เป็นทีม ควรมีการนำเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการล่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ (สุพาณี ลอน 
ซ่ือ, 2542: 91) นอกจากน้ี สุพิศ ประสบคิลปั (2540) อ้างการคืกษาฃอง Burns และ stalker 
พบว่า เทคโนโลยี มีแนวโน้มท่ีจะสร้างบรรยากาศการทำงานท่ีคล่องตัว มีการเปล่ียนแปลงง่ายกว่า 
มักนำใปล่บรรยากาศของการติดต่อล่ีอสารกันอย่างเปิดเผย มีการ1ไว้ใ'จ สร้างสรรค์ และมีความ 
รับผิดชอบในการทำงานให้บรรลุตามเป้าหมาย

จากการดีกษาเอกสารและงานวิจัย เทคโนโลยีท่ีองค์การต่างๆ  นำมาใช้เพ่ือสนับสนุน 
การเรียนรู้แก่บุคลากร ลามารถแบ่งเป็น 2 ประ๓ท ได้แก่ (1) โปรแกรมคอมพิวเตอร์เพ่ือการเรียนรู้ 
และ (2) คอมพิวเตอร์ผ่านระบบเครือข่ายและอินเตอร์เน็ตเพ่ือการเรียนรู้

คอมพิวเตอร์ หมายถึง อุปกรณ์ทางอิเล็กทรอนิกส์ (Electronic Device) ท่ีมนุษย็ใช้เป็น 
เคร่ืองมือช่วยในการจัดเก็บข้อมูลท่ีอาจเป็นท้ังตัวเลข ตัวอักษร หรือลัญลักษณ์อ่ืนท่ีใช้แทน
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ความหมายในส่ิงต่าง  ๆ โดยคุณสมบัติท่ีสำคัญของคอมพิวเตอร์คือสามารถกำหนดชุดคำส่ิง 
ล่วงหน้าได้ หรอโปรแกรมได้ (Programmable) น่ันคือ คอมพิวเตอร์สามารถทำงานได้หลากหลาย 
รูปแบบข้ึนอยู่กับชุดคำส่ิงท่ีเลือกมาใช้งาน ทำให้สามารถนำคอมพิวเตอร์ไปประยุกต็ใช้งานได้ 
อย่างกว้างขวาง เน่ืองจากคอมพิวเตอร์ลามารถทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ เช่ือถือได้ มีความ 
ถูกต้องแม่นยำ รวดเร็ว เก็บข้อมูลจำนวนมากๆ  ได้ และสามารถย้ายข้อมูลจากท่ีหน่ึงไปยังอีกท่ี 
หน่ึงได้อย่างรวดเร็ว
1. โปรแกรมคอมพิวเตอร์เพ่ือการเรียนรู้เป็นแหล่งข้อมูลสำเร็จรูปบนแผ่นบันทึกข้อมูล ได้แก่

- คอมพิวเตอร์ช่วยประกอบในการผึเกอบรม (Computer-Assisted Training) เป็น 
ลักษณะท่ีคอมพิวเตอร์ซวยเป็นเค่ร่ืองมือทำให้เข้าใจส่ิงท่ีได้อบรมไปแล้วดีข้ึนหรือเป็น 
ล่วนเสรีมให้การเข้าใจบทเรียนได้ดีข้ึน

- คอมพิวเตอร์ช่วยการ‘รกอบรม (Computer-Aided Training) เป็นลักษณะท่ี 
คอมพิวเตอร์เป็นตัวช่วยดำเนินการบางล่วนของบทเรียน เพ่ือช่วยทำให้ผู้เข้ารับการ 
อบรมเรียนและเข้าใจได้ดีข้ึน

- คอมพิวเตอร์ซวยการทดสอบ (Computer-Assisted Testing: CAT) เป็นการนำ 
คอมพิวเตอร์มาจัดการทดสอบและช่วยวิเคราะห์ผลการทดสอบของผู้เรียน 
คอมพิวเตอร์จัดการการลอน (Computer-Managed Instruction: CMI) เป็นการนำ 
คอมพิวเตอร์มาจัดการควบคุมและจัดการเรียนการลอนโดยท่ีผู้เข้าบทเรียนคร้ังแรกจะ 
ต้องลงทะเบียนก่อน จากน้ันทำรทดสอบก่อนเร่ิมเรียน เพ่ือท่ีใซ้สำหรับปรับพ่ืนฐาน 
ความรู้ก่อนเข้าล่บทเรียน และหลังจากท่ีเข้าบทเรียนไปลักระยะหน่ึง ก็ต้องทำการ 
ทดสอบเป็นระยะๆ  ถ้าหากยังไม่ผานตามมาตรฐานท่ีกำหนด จะต้องไปเรียนเสริมใน 
ล่วนท่ีไม่ผ่านน้ันหรีอจะกลับมาทบทวนใหม่ในบทเรียนเดิมอีกคร้ังได้ 
คอมพิวเตอร์ช่วยสอน (Computer-Assisted Instruction: CAI) จะเปรียบเทียบ 
คอมพิวเตอร์เสมือนเป็นเคร่ิองมีอสิอการสอน เซ่นเดียวกับการใช้สไลด์ การฟังเทป 
หรือการอ่านหนังสือบทเรียน การใช้คอมพิวเตอร์ช่วยสอน เป็นการนำเทคโนโลยี 
คอมพิวเตอร์มาใช้เพ่ีอสร้างเป็นบทเรียนคอมพิวเตอร์ โดยหลักการแล้วเป็นการนำ 
จุดเด่นของบทเรียนสำเร็จรูปแบบเดิมมาประยุกต่ใช้โดยทำให้มีความคล่องตัวและ 
เพ่ิมประสิทธิภาพมากข้ึนในหลายๆ  ด้าน โดยเฉพาะอย่างย่ิงลามารถนำเสนอได้ท้ังใน 
ลักษณะแตกก่ิง และลักษณะท่ีเป็นแนวด่ิง ลามารถใช้ภาพน่ึงและภาพเคล่ือนไหวได้ 
มีปฎิสัมพันธ์กับผู้ใช้'ได้ รวมท้ังอาจมีคุณสมบติพิเศษอ่ืนๆ  ได้
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- คอมพิวเตอร์ช่วยการ,'รียนรู้ (Computer-Assisted Learning: CAL) เปรียบเสมือน 
เป็นครองมือช่วยให้การเรียนรู้สะดวกข้ึน เช่น ใช้เป็นเครองคิดเลขช่วยในการคำนวณ 
หรอใช้ไมโครสโคปเพ่ีอขยายสิงเล็กๆ  ให้มองเห็นได้ชัดข้ึน

- เครองจำลอง (Simulator) หรือเรียกว่า ผู้รกอบรม (Trainer) เป็นการใช้คอมพิวเตอร์ 
สร้างแบบจำลองเพ่ีอใช้ในการรกอบรม โดยมากมักใช้กับงานรกอบรมบางงานท่ี 
ไม่สามารถปฏิบัติกับเครองจรืงได้ หรือถ้าได้ก็ต้องใช้ค่าใช้จ่ายท่ีสูงมาก เช่น 
การทดลองระเบิดนิวเคลียร์ การรกฃับเครองบิน การทดสอบยิงจรวด เป็นต้น

2. คอมพิวเตอร์ผ่านระบบเครือข่ายและอินเตอร์เน็ตเพ่ีอการเรียนรู้
เปีนการส่ือสารข้อมูลหรือสารสนเทศระหว่างต้นทางและปลายทาง โดยใช้อุปกรณ์ 

อิเล็กทรอนิกส์เช่ือมต่อระหว่างคอมพิวเตอร์ ผ่านอุปกรณ์การส่ือสารข้อมูลเพ่ีอให้มนุษย์สามารถ 
ทำงานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพย่ิงข้ึน สามารถติดต่อส่ือสารกันได้อย่างท่ัวถึง ทำให้เกิดการ 
เรียนรู้และเปิดโลกความรู้จากระบบเดิมให้มืการค้นคว้าแหล่งความรู้ท่ัวโลก เป็นเสมือนการย่อโลก 
มาเป็นหมู่บ้านเดียวกัน กล่าวได้ว่า ระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์และอินเตอร์เน็ตเป็นส่วนสำคัญท่ี 
สุดในระบบงานต่างๆ  และมีการประยุกตํใช้ในทุกวงการมากข้ึนเร่ือยๆ  ได้แก่

- ระบบอินเตอร์เน็ต (Internet) เป็นระบบเครือข่ายท่ีรวมของเครือข่ายย่อยๆ  (Network 
of Network) ซ่ึงส่ือสารกันได้โดยใช้โปรโตคอลแบบทีซีพิกัอพิ ซ่ึงทำให้คอมพิวเตอร์ 
ต่างชนิดกันเม่ือนำมาใช้ในเครือข่ายแล้วสามารถแลกเปล่ียนข้อมูลกันได้โดยมี 
การใช้งานในรูปแบบต่างๆ  อาทิ
(1) การส่ือสารสารสนเทศระหว่างบุคคลหรือหน่วยงาน อาทิ จดหมาย (Mail) 

ประกาศข่าวต่างๆ  (Bulletin Boards) และการประชุม (Conferencing) การใช้ 
ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ (Electronic Mail) เป็นรูปแบบการส่ือสารระหว่างบุคคล 
หรือ หน่วยงานท่ีล่งจากคนหน่ึงไปยังอีกคนหน่ึงหรือไปยังอีกหลายคนซ่ึงบุคคล 
สามารถติดต่อปฏิส์มพันธ์กันได้โดยส่งข้อมูลน้ันเช้าไปยังเมนเฟรมหรือโฮสต์ 
(Host Computer) เคร่ืองเดียวกันซ่ึงเรืยกว่า Server หรือโดยการล่งไปยัง 
เซ็พเว่อร์อีกเคร่ืองหน่ึงท่ีอยู่กันคนละแห่งท่ังภายในและต่างประเทศผ่านเครือข่าย 
ซ่ึงจะช่วยประหยัดเวลาและค่าใช้จ่าย แทนการโทรคัพท์หรือล่งแฟกซ์ และ 
ลามารถล่งผ่านไฟล์ข้อมูลไป-มา (File Transfer Protocol: FTP) และสามารถรับ 
ฟังเลียงท่ีฝากมาได้ด้วย (Voice Mail) สำหรับประกาศข่าวและการประชุม เป็น 
วิธีการล่งข้อมูลเข้าไปยังไฟล์บนเมนเฟรมท่ีใช้ร่วมกับคนอ่ืนและทุกคนสามารถ 
อ่านข้อมูลสารสนเทศน้ันๆ  ได้
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(2) การค้นหาสารสนเทศ โดยการใช้ Search Engines เป็นเครองมือช่วยค้นหา 
สารสนเทศอันมากมายมหาศาลบนอินเตอร์เน็ต โดยผู้ใช้พิมพ์คำหริอข้อความท่ี 
ต้องการเข้าไป search engines จะพาผู้ใช้ใปยัง Web Site ต่างๆ  ท่ีมืสารสนเทศ 
ท่ีเก่ียวข้องข้อความเหล่าน้ัน จากน้ันจึงจะใช้ประโยชน์ของ Hyperlink โยงเข้าล่ 
Web Site ต่างๆ  ต่อไปตามต้องการ

(3) การประชุมระยะไกลอิเล็กทรอนิกส์' (Electronic Teleconference) เป็นเคร่ืองมือ 
สือสารผ่านระบบเคริอข่ายคอมพิวเตอร์ท่ีลามารถติดต่อกับบุคคลหลายคนเพ่ือ 
อภิปรายในการประชุม ทำให้ได้มืการคิดพิจารณาวิพากษ์วิจารณ์ประกอบ 
การเริยนรู้ และยังสามารถใช้ในการคิกษาทางไกล ลดช่องว่างของระยะทางและ 
ความห่างไกลทางการคิกษา ประหยัดค่าใช้จ่ายและเวลาในการเดินทางของ 
ผู้ร่วมประชุมแต่ละคนด้วย

(4) ระบบสารสนเทศเพือการบรหาร (Management Information System: MIS) เป็น
การเช่ือมโยงข้อมูลจากหน่วยงานต่าง  ๆ เข้าหากันผ่านระบบเครอข่ายของ 
มหาวิทยาลัย เพ่ือสนับลนุนงานด้านบริการการลัดการเริยนการสอน เป็นการนำ 
เสนอสารสนเทศเพ่ือประกอบการตัดสินใจของผู้บริหารซ่ึงจะมืการปรับปรุงข้อมูล 
เป็นประจำตามระยะเวลาท่ีกำหนด ผู้บริหารหริอผู้ใช้ข้อมูลลามารถเริยกดูข้อมูล 
ผ่านหน้าจอคอมพิวเตอร์!ด้ทุกเวลาท่ีต้องการ มีระบบติดตามเอกสาร (INFOMA 
Flow) และระบบบริหารการลัดเก็บเอกสารและ ข้อมูลหริอตู้เอกลารอิเลค
ทรอนิกส์’ (INFOMA File) มาใช้งาน เพ่ืออำนวยความสะดวกในการรับล่ง 
ตรวจเช็ค ลัดเก็บเอกสาร และลัดระบบการจองห้องประชุม

(5) ระบบวีดิทัศน์ตามประสงค์ (Video on Demand) เพ่ือสามารถเริยกดูรายการ 
ต่างๆ  ตามความสนใจ

(6) ห้องสมุดอิเล็กทรอนิกส์ (Electronic Library) หริอ Virtual Library หริอ Digital
Library เป็นปัจจัยความสำเร็จของการเริยนรู้ในระบบโทรสนเทศ ระบบห้องสมุด 
อิเลกทรอนิกส์ได้พัฒนาวิธีลัดเก็บและสืบค้นข้อมูลสารสนเทศในห้องสมุด โดยใช้ 
คอมพิวเตอร์ระบบ Online เข้ามามืบทบาทเช่ือมโยงข้อมูลท่ีสามารถเริยกใช้ได้ 
ทำให้ง่ายต่อการสืบค้นฐานข้อมูล (Data Base) ผู้ใช้สามารถตรวจสอบและ
เข้าถึงข้อมูลสารสนเทศโดยเริยกผ่านระบบคอมพิวเตอร์!ต้อย่างสะดวก รวดเร็ว 
ทุกสถานท่ี ทุกเวลา เป็นผลให้การคิกษาค้นคว้ามีประสิทธิภาพมากข้ึน
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- ระบบอินทราเน็ต (Intranet) เป็นระบบเครอข่ายข้อมูลภายในองค์การท่ีใช้ Web 
Technology เป็นพ้ืนฐานเช่นเดียวกับอินเตอร์เน็ต โดยวัตถุประสงค์ของอินทราเน็ต 
เพ่ือแลกเปล่ียนและแบ่งปันสารสนเทศภายในองค์การ รวมท้ังสามารถใช้ทรัพยากร 
คอมพิวเตอร์และทรัพยากรบุคคลขององค์การร่วมกันให้มีประสิทธิภาพสูงสุดน่ันเอง 
โดยองค์การและสถาบันต่างจำนวนมาก ให้ประโยชน์เครอข่าย Intranet ในด้านของ 
การเรืยนรู้ และพัฒนาบุคลากร โดยการบันทึกหรอเช่ือมต่อฐานข้อมูลความเต่างๆ  
หรือสารสนเทศขององค์การไว้ในระบบเครือข่ายท่ีพนักงานสามารถเรืยกใช้ข้อมูลได้ 
ตามความต้องการ หรืออาจใส่โปรแกรมการเรืยนรู้ต่างไว้ในระบบเพ่ือเสริมสร้าง 
โอกาสการเข้าถึงแหล่งความรู้เพ่ือการพัฒนาตนเองของพนักงาน ในปัจจุบัน 
คอมพิวเตอร์มีการเช่ือมโยงกันในลักษณะเครอข่าย ได้แก่
(1) แบบจำกัดระยะทางหรือระบบเครือข่ายเฉพาะบริเวณ (Local Area Network: 

LAN) เป็นเครือข่ายซ่ึงอุปกรณ์ท้ังหมดเช่ือมโยงกันอยู่ในพ้ืนท่ีใกล้กัน อาทิอยู่ 
ภายในแผนกเดียวกัน อยู่ภายในสำนักงานเดียวกัน หรืออยู่ภายในตึกเดียวกัน 
เป็นต้น รวมถึงเครือข่ายบรืเวณมหาวิทยาลัย (Campus Network) ซ่ึงเป็นเครือ 
ข่ายท่ีเช่ือมโยงเครือข่ายแบบ LAN จากตึกต่างๆ  ของมหาวิทยาลัยเข้าด้วยกัน 
และโดยปกติแล้วจะเช่ือมโยงกันด้วยสาย Fiber Optic ความเร็วสูง ระบบ LAN 
เป็นระบบเครือข่ายท่ีมีการใช้งานในองค์การต่างๆ  มากท่ีสุด

(2) แบบไม่จำกัดระยะทาง หรือระบบเครือข่ายระยะไกล (Wide Area Network: 
WAN) จะเป็นเครือข่ายท่ีประกอบด้วยเครือข่าย LAN ต้ังแต่ 2 วง,ข้ึนใปเช่ือมต่อ 
กันในระยะทางท่ีไกลกันมาก อาทิ ระหว่างเมืองหรือระหว่างประเทค โดยปกติ 
แล้วเครือข่ายแบบ WAN จะเช่ือมต่อด้วยเครือข่ายสาธารณะ (Public Data 
Networks) เช่น สายโทรค์พท์ไมโครเวฟหรือดาวเทียม

นอกจากน้ีวิติษฐ์ชูวงษ์ (2540) ยกตัวอย่างแหล่งความรู้สำคัญท่ีมีอยู่ อาทิ ระบบ 
อินเตอร์เน็ต การส่งข่าวสารผ่านดาวเทียม การใช้เทคโนโลยีของระบบการประชุมทางไกลหรือ 
Video on Demand ฯลฯ ด้วยเทคโนโลยีตังกล่าว องค์การสามารถสร้างโปรแกรมการเรืยนรู้ให้เกิด 
ข้ึนภายในองค์การได้ภายในกรอบของเครือข่ายฐานข้อมูล และ Infrastructure ทางด้าน IT 
ท่ีองค์การส่วนใหญ่มีอยู่แล้วมาใช้ให้เกิดประโยชน์มากย่ิงข้ึนในด้านการพัฒนาบุคลากรซ่ึง 
ประเสริฐ ตึริเสรืวรรณ (2543) ตึกษาพบว่า เทคโนโลยีสารสนเทศ มีผลกระทบทางบวกต่อ 
ความสามารถการเป็นองค์กรเรืยนร้และสนับสนุนสมมติฐานบางส่วนท่ีว่า กระบวนการสร้าง'บิ จิ dà
ความเป็นองค์กรเรืยนรู้ มีผลกระทบทางบวกต่อความลามารถการเป็นองค์กรเรืยนรู้เซ่นกัน
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จากท่ีกล่าวมาจะเห็นได้ว่า เทคโนโลยีมีคุณลักษณะท่ีมีประโยชน์สามารถล่งเสริม 
การเริยนรู้ของบุคลากรในองค์การได้ สถาบันอุดมคืกษาควรมีการใช้เทคโนโลยีโดยเฉพาะ 
เทคโนโลยีสารสนเทศ (เกรียงดักด้ี เจริญ'วงค์ค์กด้ิ, 2541) และในปัจจุบันองค์การล่วนใหญ่อาจมี 
เทคโนโลยีต่างๆ  อยู่แล้ว ดังน้ันเพ่ือประโยชน์สูงสุดในการพัฒนาการเริยน!เป็นทีมในองค์การ 
องค์การท้ังหลายจึงควรนำเทคโนโลยีมาประยุกต์ใช้เพ่ือสร้างสรรค์รูปแบบการเริยน!ให้เกิดข้ึนภาย 
ในองค์การ

2.5 กิจกรรมท่ีส่งเสริมการเรียนรู้

องค์การเอ้ือการเรียน!ต้องให้คุณค่าแก่กิจกรรมการแกอบรมและการคืกษาโดยทำให้เป็น 
ส่วนหน่ึงของวัฒนธรรมและการปฏิบัติขององค์การ เน่ืองจากกิจกรรมท่ีส่งเสริมการเรียน! เป็นด้าน 
ท่ีแสดงให้เห็นว่า องค์การได้ดำเนินการด้านกระบวนการและวิธีการเพ่ือเป็นการส่งเสริม สน์บลนุน 
การเรียน!ท่ีย่ังยืนของบุคลากรในองค์การ มานะ กอหร่ังกูล (2520) กล่าวว่า ลักษณะการพัฒนา 
องค์การท่ีประสบความสำเร็จน้ัน การพัฒนาองค์การจะต้องเป็นไปในรูปของกิจกรรมการเรียน! 
จากประสบการณ์ (Experienced-Based Learning Activities) กล่าวคือ เมือเราต้องการเปลียน 
แปลงทัศนคติและหรีอพฤติกรรม เราจำเป็นต้องสร้างสถานการณ์การเรียน!โดยเฉพาะแบบข้ึน 
เพ่ือให้เกิดการเปล่ียนแปลง การเรียนขับรถยนต์หริอเล่นกอล์ฟ มิใช่จะข้บรถได้ หรีอเล่นกอล์ฟได้ 
ด้วยวิธีขับ วิธีเล่นเท่าน้ัน แต่ต้องแกปฏิบัติจริงให้เกิดประสบการณ์ด้วย การเปล่ียนลักษณะการ 
จัดการของคนก็เช่นเดียวกัน แค่ความ!ใหม่เก่ียวกับการจัดการหาเพียงพอไม่ จำเป็นต้องสำรวจ 
ตรวจดูพฤติกรรมท่ีปฏิบัติอยู่ในขณะปัจจุบัน ลองใช้วิธีการใหม่ๆ  อ่ืนๆ  แล้วก็แกปฏิบัติตามวิธีท่ี 
ปรับปรุงใหม่แล้ว เม่ือน้ันการเปล่ียนแปลงจึงเกิดข้ึน

เม่ือกล่าวถึงกิจกรรมสำหรับการพัฒนาด้านทรัพยากรบุคคล อาจครอบคลุมไปถึงความ 
สนใจร่วมกันต้านใดด้านหน่ึง ต่อไปน้ี (1) การแกอบรม (2) วิจัยและพัฒนา (3) ทัศนคืกษา
(4) ลัมมนา/ประชุมปฏิบัติการ (5) ล่ีงตีพีมพั เอกสาร

องค์กรอัจฉริยะต้องมีการประยุกต์ผลท่ีได้จากการเรียน!ให้เกิดเป็นกิจกรรม (วีรวุธ มาฆะ 
คืรานนท์ (2541: 51) โดยมีกระบวนการวางแผนทางธุรกิจมีกระบวนการในการบริหารโอกาสและ 
ความเปล่ียนแปลง มีการเรียน!ร่วมกับองค์กรอ่ืนๆ  เช่น การแกอบรมร่วมกัน มีการเรียน!จาก 
กระบวนการ มีการใช้เทคโนโลยีอย่างฉลาด มีการเสริมสร้างบรรยากาศ มีระบบการให้รางวัล 
มีโครงสร้างพ้ืนฐานท่ีช่วยสนับสนฺนการเรียนรู้และการพัฒนาตนเอง อาทิ ห้องสมุด ห้องประซมdS จ ิ,บิ จ่ จิ

อุปกรณ์โสตทัศนูปกรณ์ อุปกรณ์คอมพิวเตอร์ ตลอดจนอุปกรณ์สำนักงานอัตโนมีติประ๓ทต่างๆ  
มีระบบการแกอบรมให้พนักงานทุกระดับ มีบรรยากาศของการพูดจริง และการทำจริงทุกคร้ัง
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การส่งเสริมกระบวนการเรียนรู้ร่วมกันภายในองค์กรมีอย่างน้อย 5 รูปแบบ (วีรวุธ มาฆะ 
ดีรานนท์, 2541: 60) อาทิ การ'รกปฏิบ้ติในระหว่างการทำงาน (On-the-Job Training) 
การเข้าร่วมงานในโครงการต่างๆ  (Cross-Functional Team, Project Team) ซ่ึงเป็นการเน้นใน 
การพัฒนากิจกรรมคุณค่า (Value Activities) การมีระบบพ่ีเล้ียง (Supervision, Coaching) 
การเริยนรู้ด้วยตนเอง (Self-Study) การเริยนรู้ในห้อง‘รกอบรม (Class, Workshop) ท้ังภาคทฤษฎี 
และภาคปฏิบัติ

วิติษฐ์ชูวงษ์ (2540) กล่าวถึงกิจกรรมการเริยนรู้เป็นทีมของธนาคารไทยพาณิชย์จำกัด 
(มหาซน) ท่ีนำมาปรับปรุงและพัฒนางานขององค์การ พัฒนาตนเอง รวมท้ังเผยแพร่บทเริยนให้ 
กับพนักงานและทีมงานอ่ืนๆ  ให้เกิดการเริยนรู้ร่วมกัน ประกอบด้วยกิจกรรมการเริยนรู้ ดังน้ี

1. กิจกรรมการเรียนรู้ภายในหน่วยงาน มีดังน้ี กิจกรรมการรกอบรมในงาน 
(On-the-Job Training) การสอนงานโดยหัวหน้างาน (On-the-Job Coaching) 
การมอบหมายงานท่ีมากย่ิงข้ึน (Job Enrichment and Job Enlargement) 
การหมุนเวียนสับเปล่ียนงาน (Job Rotation) การให้ทำงานแทนในบางเร่ือง 
(Job Anticipation) การใช้กิจกรรมกลุ่มและคณะทำงาน (Small Group Activities & 
Working Group)
- กิจกรรมการรกอบรมในงาน (On-the-Job Itaining) เป็นกิจกรรมท่ีถูกกำหนด 

เป็นแผนและโครงการท่ีจะตอบสนองงานให้เกิดการเรียนรู้ด้วยการลงมือทำงาน 
จริงของพนักงานภายใต้การกำกับดูแลของผู้บังคับบัญชา หรีอผู้ท่ีมีประสบการณ์ 
ในงานน้ันๆ  สามารถเพ่ิมความรู้ความสามารถ และทักษะในงานให้กับพนักงาน 
ได้โดยมีค่าใช้จ่ายน้อย
การสอนงานโดยหัวหน้างาน (On-the-Job Coaching) เป็นการถ่ายทอด 
สอนงานท่ีเกิดจากการมอบหมายงานโดยหัวหน้างานหรือผู้ท่ีได้รับมอบหมาย 
เป็นการแนะนำให้พนักงานได้รู้จักวิธีปฏิบัติ สามารถทำงานน้ันได้ดีย่ิงข้ึน 
การสอนงานไม่เพียงแต่เพ่ิมพูนความรู้ ความสามารถ และทักษะท่ีจะปฏิบัติงาน 
เท่าน้ัน แต่ยังมุ่งหมายท่ีจะส่งเสริมให้พนักงานมีความก้าวหน้าในตำแหน่งหน้าท่ี 
การงานอีกด้วย เป็นกิจกรรมท่ีส่งเสริมการเรียนรู้ และการพัฒนาบุคลากร 
การมอบหมายงานทีมากยิงข้ึน (Job Enrichment and Job Enlargement) ด้วย 
การให้พนักงานได้รับผิดชอบงานท่ีมีขอบข่ายมากย่ิงข้ึน หรือมีความยากลึกซ้ึง 
และสสับซับซ้อนมากกว่าท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบัน เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ ได้ดีกษๆ งาน 
ได้ผิกการทำงาน เพ่ีอเสริมสร้างประสบการณ์ความรอบรู้งานหลายๆ  ด้าน 
เป็นการเรียนรู้ท่ีดีอย่างหน่ึง
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- การหมุนเวียนสับเปล่ียนงาน (Job Rotation) เป็นการให้พนักงานได้มีโ,อกาส 
โยกย้ายหมุนเวียนงาน เป็นการสร้างโลกทัศ,นใหม่ๆ  ของงานด้านต่างๆ  ภายใน 
องค์การให้พนักงานได้มีโอกาสคืกษาเรียนรู้มากย่ิงข้ึน การสับเปล่ียนหมุนเวียน 
งานในช่วงแรก อาจทำให้งานสะดุดไปบ้าง เน่ืองจากผู้มาทำเป็นผู้ท่ียังขาด 
ความรู้ และประสบการณ์ในงานน้ัน  ๆ แต่ในระยะยาวจะทำให้องค์การได้ 
พนักงานท่ีมีความรอบรู้งานด้านต่างๆ  ท่ีกว้างขวางมากย่ิงข้ึน

- การให้ทำงานแทนในบางเร่ือง (Job Anticipation) ด้วยการมอบหมายให้ 
รับผิดซอบงานใดๆ  โดยเฉพาะ ให้อำนาจการตัดสินใจ ให้ผิกความเป็นผู้นำและ 
วิธีท่ีใช้อำนาจในการจัดการยับภาระกิจต่างๆ  เสมือนเป็นเจ้าของตำแหน่งน้ันๆ  
เซ่น รักษาการณ์ในตำแหน่ง ให้ปฏิบัติหน้าท่ีแทน ให้เป็นตัวแทนของหน่วยงานไป 
ประชุมแทน มอบภาระกิจท่ีสูงกว่าความรับผิดชอบให้ดำเนินการ เป็นต้น 
บุคลากรจะได้รับการพัฒนาวิสัยทัศน์ และมุมมองท่ีแตกต่างกว้างขวางไปจาก 
ภารกิจเดิมของตน

- การใช่กิจกรรมกลุ่มและคณะทำงาน (Small Group Activities & Working 
Group) ด้วยการสนับสนุนให้มีการร่วมกลุ่มเพ่ือทำกิจกรรมร่วมยันภายใน 
องค์การ ท่ีเป็นกิจกรรมท่ีรเร่ืมสร้างสรรค์หรอกิจกรรมท่ีต้องอาตัยการคิด 
การประสานงานร่วมยัน เช่น กิจกรรม 5 ล. กิจกรรม Q.C. เป็นต้น หรอจัดต้ังเป็น 
คณะทำงานเพ่ือประกอบภาระกิจพิเศษ อาทิ คณะทำงานพัฒนาระบบฐานข้อมูล 
ของหน่วยงาน คณะทำงานกำหนดมาตรฐานต่างๆ  เป็นต้น

2. กิจกรรมล่ีอสารภาย1ในองค์การเพ่ือการเรียนรู้ มีตังน้ี การประชุม (Meeting)
การ'ประชุมผู้บร'หาร (Manager Forum) การสืบทอดทางการบรหาร (Management
Transfer) การสร้างกลไกของการเรียนรู้ด้วยความสมัครใจ (Voluntary study Circle)
- การประชุม เป็นกิจกรรมท่ีเกิดข้ึนอยู่ตลอดเวลาภายในองค์การ เป็นเคร่ืองมือ 

สำตัญท่ีองค์การต่าง  ๆ ใช้ในการล่ีอสารข้อความในหน่วยงานต่างๆ  ท่ีผู้.เข้า 
ร่วมประชุมทุกคนมีส่วนร่วมยับการประชุม ได้แสดงความคิดเห็นได้เสนอ 
แนวความคิดและข้อเสนอเพ่ือการแก้ปัญหาต่างๆ  ได้มีการแลกเปล่ียนข้อมูล 
ระหว่างยัน ผลสัพธ์ท่ีเกิดข้ึน คือ การเรียนรู้ ความรู้ท่ีได้จากการประชุมและการ 
พัฒนาบุคลากรท่ีร่วมการประชุมทุกคน แต่ถ้าการประชุมเป็นเพียงการมา 
ถ่ายทอดข่าวสาร การมอบหมายงาน หรอสังการแทนการแลกเปล่ียนข้อมูลและ 
การระดมความคิดเห็น เวทีของการประชุมก็จะขาดบรรยากาศของการเรียนรู้ 
และพัฒนาในแง่ของภูมิปัญญาของผู้เข้าร่วมการประชุม
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3. การใช้เทคโนโลยีสนับลนุนการเรียนรู้ ตัวอย่างแหล่งความรู้สำคัญท่ีมีอยู่ อาทิ 
อินเตอร์เน็ต (Internet) การล่งข่าวสารผ่านดาวเทียม การประชุมทางไกล (Video 
Conference Teleconference) ระบบวีดิทัศน์ตามประสงค์ (Video on Demand) 
และการเรียนรู้ผ่านระบบอินทราเน็ต (Intranet)

กิจกรรมการเรียนรู้เป็นทีมของสำนักงาน ก.พ. (สุ,พาณี สอนซ่ีอ, 2542) มีคังน้ี
1. สร้างกระบวนการติดต่อส่ือสารระหว่างพนักงานกับผู้บรีหาร ระหว่างพนักงานกับ 

พนักงาน เพ่ีอให้เกิดการเรียนรู้ท่ัวท้ังองค์การ โดยจัดเป็นวารสาร จดหมายข่าว 
กระดานข่าวเผยแพร่ความรู้และอินเตอร์เน็ต

2. จัด Team Building ในแต่ละโครงการมีการจัดพนักงานหมุนเวียนการทำงานกัน และ 
มีการประชุมกลุ่มอย่างไม่เป็นทางการ ในตอนเช้าเพ่ีอแบ่งปันข้อมูลความรู้ทางวิชา 
การ แต่ถ้าเป็นพนักงานระคับล่างก็จะเป็นการให้ความรู้ท่ัวไปเก่ียวกับงานหรีอสุขภาพ

3. จัดสอนภาษาอังกฤษโดยนักเรียนทุนรัฐบาลท่ีกลับมาทำงานใช้ทุน ให้กับพนักงานท่ี 
สนใจเก่ียวกับการสนทนาภาษาอังกฤษไวยากรณ์อังกฤษ

4. มีระบบข้อมูลข่าวสารท่ีมีการเผยแพร่ให้พใโกง )นทราบIfittฃเท่เวลา ท้ังวารสาร 
กระดานข่าว และ Internet

5. มีกิจกรรม “กาแฟถ้วย กล้วยถุง มุ่งพัฒนา” โดยเป็นการประชุมร่วมกันของพนักงาน 
ก่อนเวลาปฏิบ้ติหรีอช่วงเวลาพักเพ่ีอมาพูดคุยแลกเปล่ียนความคิดเห็น ความรู้ใหม่ๆ  
สอนภาษาอังกฤษโดยนักเรียนทุนรัฐบาล

6. มีการประชุมร่วมกันของพนักงาน
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(3) แนวคิด๓อวกับความคิดเห็นท่ีมีต่อหน่วยงาน
จากการคิกษาแนวคิดด้านความคิดเห็นท่ีมีต่อหน่วยงาน เป็นผลจากการท่ีบุคคลเข้าไปอยู่ 

ในองค์การ พบว่า การท่ีจะเข้าใจลักษณะพฤติกรรมของบุคลากรในองค์การ จะคิกษาเพียงระดับ 
บุคคล ย่อมไม่เพียงพอท่ีจะอธิบายพฤติกรรมท่ีเกิดข้ึนท้ังหมดในองค์การ จากคำกล่าวท่ีว่า “The 
whole is more than the รนทา of the parts.” หมายถึง พฤติกรรมของกลุ่มหรอองค์การจะมี 
มากกว่าผลรวมของสมาชิกแต่ละคน พฤติกรรมท่ีเพ่ิมพูนข้ึนมาน้ี เรียกว่า พฤติกรรมร่วม 
(Collective Behavior) หรือพฤติกรรมกลุ่ม (Social Behavior) ซ่ึงนับเป็นล่วนสำคัญสำหรับ 
วิเคราะห์พฤติกรรมในระดับกลุ่ม บุคคลจะมีบุคลิกภาพ ความP กนึกคิด และความต้ังใจอย่างไร 
จะเป็นผลมาจากความสัมพันธ์ท่ีเขามีอยู่ในลังคม นักบริหารในปัจจุบันให้ความสนใจในเรอง 
ทัศนคติของคนในการปฎิบ้ติงานมากข้ึน เน่ืองจากได้พิสูจน์แล้วว่า ทัศนคติ (Attitude) เป็นความ 
รู้สึกทางใจของแต่ละบุคคล ท่ีมีอิทธิพลต่อผลิตภาพและประสิทธิภาพขององค์การ ความรู้สึกทาง 
ใจของคนเป็นผลมาจากการเรียนรู้ ประลบการณ์ ความนึกคิด และความเช่ือของแต่ละบุคคล

จากการคิกษาของกัลยาณี คำแดง (2542) พบว่า ทัศนคติ เป็นความโน้มเอียงทางด้าน 
จิตใจภายในท่ีจะล่งผลออกมาทางด้านพฤติกรรมนับเป็นลิงสำคัญและจำเป็นอย่างย่ิงต่อการแสดง 
ออก และโดยเฉพาะอย่างย่ิงเม่ือทัศนคติ มีผลต่อการเกิดข้ึน คงอยู่ และหายไปของทักษะในการ 
สร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ จึงจำเป็นอย่างย่ิงท่ีต้องเสริมสร้างส่ิงท่ีจะก่อให้เกิดทัศนคติท่ีดีกับ 
พนักงานเป็นอันดับแรก เพ่ือท่ีพนักงานมีทัศนคติท่ีดีต่อส่ิงต่างๆ  แล้ว ก็พร้อมจะเปล่ียนแปลง 
พฤติกรรมได้ง่ายกว่าการมีทัศนคติท่ีคลุมเครือไม่ชัดเจน อรุณ รักธรรม (2526) กล่าวว่า ส่ิงสำคัญ 
ประการหน่ึงในการทำงานร่วมกันของกลุ่มมนุษย์ซ่ึงนักบริหารหรือหัวหน้างานไม่ควรมองข้าม 
ได้แก่ ความรู้สึกฃองกลุ่ม (Group Feeling) เพราะเป็นส่ิงซ้ีความสำเร็จหรือล้มเหลวของกิจการ 
ด้วยเหตุน้ีหน้าท่ีของบุคคลข้ันหัวหน้าทุกระดับจึงพึงประดับประคองให้ความรู้สึกของกลุ่มสามารถ 
สนับลนุนองค์การ

ในการคิกษาดัวแปรดัดสรรท่ีล่งผลต่อลักษณะการเรียนรู้เป็นทีมในคร้ังน้ี พบว่า ตัวแปร 
ด้านความคิดเห็นท่ีมีต่อองค์การหรือผลจากการท่ีบุคคลเข้าไปอยู่ในองค์การท่ีมีผลต่อการเรียนรู้ 
เป็นทีม ได้แก่

(1) รูปแบบพฤติกรรมผู้นำในองค์การ
(2) การสนับสนุนการเรียนรู้ของผู้นำในองค์การ
(3) บทบาทของหัวหน้างาน
(4) ความพึงพอใจในงาน
(5) ความรู้สึกผูกพันต่อองค์การ
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3.1 ผู้นำในองค์การ

จากคำกล่าวท่ีว่า “Things can be managed but people need leadership.” แสดงให้ 
เห็นว่าสิงต่างๆ  เราสามารถจัดการเองได้ แต่สำหรับมนุษย์ต้องอาคัยความสามารถในการนำหรือ 
ภาวะผู้นำ กล่าวคือ ผู้นำเป็นบุคคลท่ีมีความสำคัญต่อการดำรงอยู่และพัฒนาการขององค์การ 
องค์การจะประสบความสำเร็จหรือล้มเหลวข้ึนอยู่กับความรู้และความลามารถของผู้นำ เน่ืองจาก 
การตัดสินใจและการแก้ไขปัญหาของผู้นำ จะสร้างผลกระทบในวงกว้างแก่องค์การ เรนสิส ลิเคิร์ท 
(Rensis Likert) อ้างถึงในบุญเลิศ ใพรืนทร์ (2530) เปรียบผู้นำในองค์การว่าเป็นเสมือนเข็มหมุดท่ี 
เช่ือมโยง (Linking Pins) การบริหารและปฏิปัติงานของหน่วยงานต่างๆ  ภายในองค์การ ผู้นำใน 
อง ค์การเป็นผู้เช่ือมโยงวิสัยทัศน์ นโยบาย และแนวปฏิบัติขององค์การให้มืความสัมพันธ์กัน 
ประสานความเข้าใจร่วมกันของทุกฝ่ายในองค์การ เพ่ือบรรลุถึงจุดมุ่งหมายท่ีต้ังไว้

3.1.1 ความหมายของผู้นำในองค์การ
เม่ือกล่าวถึงแนวคิดผู้นำในองค์การ “ผู้นำ" และ “ความเป็นผู้นำ” ได้รับการนิยามในแนวท่ี 

แตกต่างมากมาย ตังน้ัน จึงเป็นส่ิงสำคัญท่ีจะเข้าใจคำนิยามของคำว่า “ผู้นำ” และ “ความเป็น 
ผู้นำ’, ก่อนท่ีจะคิกษาผลท่ีเกิดข้ึนจากการศึกษาเหล่าน้ัน

“ความเป็นผู้นำ” (Leadership) และ “ผู้นำ" (Leader) เป็นคำใช้ในความหมายต่างกัน 
เม่ือกล่าวถึง “ผู้นำ” จะเป็นการพิจารณาท่ีตัวบุคคลเป็นสำคัญ ล่วน “ความเป็นผู้นำหรือภาวะผู้ 
นำ” ถือว่าเป็นคุณสมบัติหรือทักษะส่วนตัวของแต่ละบุคคลท่ีลามารถลร้างข้ึนได้หากได้รับ 
การผกฝน อย่างไรก็ตามเป็นไปได้ว่า คนท่ีทำหน้าท่ีเป็นผู้นำ (Leader) อาจขาดคุณสมปัติความ 
เป็นผู้นำหรือภาวะผู้นำ (Leadership) ล่วนผู้ท่ีมีความเป็นผู้นำ (Leadership) จะมืความพร้อม 
และเหมาะลมอย่างย่ิงท่ีจะทำหน้าท่ีเป็นผู้นำ (Leader)

“การบริหาร” คือ การทำให้งานต่างๆ  เสร็จลุล่วงไปโดยอาคัยคนอ่ืนเป็นผู้ทำ “ผู้บริหาร” 
คือ บุคคลซ่ึงเป็นหัวหน้าหรือ “ผู้นำ” ของกลุ่มคนในองค์การ เป็นผู้จัดระเบียบทรัพยากรต่างๆ  และ 
ประสานการปฏิบัติงานของบุคคลฝ่ายต่างๆ  รับผิดซอบงานให้สำเร็จตามเป้าหมายโดยอาคัย “คน” 
เป็นผู้ทำ คำว่า “การจัดการ” (Management) เป็นคำท่ีมักใช้ในทางบริหารธุรกิจ ส่วน “การบริหาร” 
(Administration) มักนิยมใช้ในทางบริหารราชการ หรือการบริหารรัฐกิจ อย่างไรก็ดี โดยท่ัวไป 
ท้ังสองคำสามารถใช้แทนกันได้ โดยหมายถึงการบริหารเช่นเดียวกัน
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อาร์ ที มอรช และซีแมน (R.T. Morris and Seeman) อ้างถึงใน'?'มลวรรณ นนทะโซติ 
(2541) ได้นิยามการเป็นผู้นำออกเป็น 4 กลุ่ม ได้แก่

1. สถานะ (Status) กลุ่มน้ีถือ1ว่า การเป็นผู้นำเหมือนกับความสำคัญของตำแหน่งผู้นำ
2. การยกย่องนับถือ (Esteem) กลุ่มน้ีถือว่า ผู้นำเป็นท่ีรวมของความลนใจ เป็นตัวแทน 

ของกลุ่ม การยกย่องนับถือเป็นเครองซ้ีความโน้มเอียงในการเลือกผู้นำทางสังคมด้วย
3. พฤติกรรม (Behavior) ตามแนวความคิดกลุ่มน้ี ผู้นำ คือ บุคคลท่ีแสดงพฤติกรรมของ 

การนำ เน่ืองจากการมีตำแหน่งต่างกัน ย่อมมีพฤติกรรมของการนำไม่เหมือนกัน
4. อิทธิพล (Influence) การเป็นผู้นำ คือ การมีอิทธิพลเหนือคนอ่ืนและชักนำให้คนอ่ืนได้ 

ปฏิปติตามเพ่ีอบรรลุจุดประสงคิในทางท่ีดี

Carter L.F. (1953) อ้างถึงในโยธิน คันสนยุทธ (2536) กล่าวถึงปัญหาในการนิยามคำว่า 
“ผู้นำ” และ “ความเป็นผู้นำ” ท่ีมีปรากฏในวรรณคดีต่างๆ  โดยได้แยกคำนิยามของ “ผู้นำ” และ 
“ความเป็นผู้นำ” ออกเป็น 5 แนวคิด ได้แก่

1. “ผู้นำ” คือ บุคคลผู้ซ่ึงเป็นศูนย์กลางของพฤติกรรมของกลุ่ม
คำนิยามน้ีเน้นการยึดผู้นำของสมาชิกกลุ่มจากการสังเกตพฤติกรรม ผู้นำจะได้รับการ 
ส่ือสารมากกว่าผู้อ่ืน มีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของกลุ่มมากกว่า ผู้นำจะเป็นศูนย์ 
กลางของการใส่ใจของกลุ่ม ท้ังน้ี Carter ได้ต้ังข้อสังเกตว่า ในหลายกรณีท่ีบุคคลท่ี 
เป็นศูนย์กลางของการใส่ใจ ไม่ได้เป็นบุคคลท่ีนักวิจัยระบุว่าเป็น “ผู้นำ” อาทิ คนเมา 
เอะอะในงานเล้ียง พฤติกรรมของสมาชิกท้ังหมดของกลุ่มอาจมุ่งไปท่ีคนเมา แต่ไม่มี 
ใครเรยกว่าเป็น “ผู้นำ”

2. “ผู้นำ” คือ บุคคลท่ีสามารถนำกลุ่มไปส่เป้าประสงค์ของกลุ่ม
คำนิยามน้ีเน้นในเรองเป้าประสงค์ของกลุ่ม ซ่ึงคนส่วนใหญ่มักเห็นด้วยกับคำนิยามน้ี 
แต่ Carter กล่าวว่าเป็นการยากท่ีจะระบุเป้าประสงค์ของกลุ่มท่ีแท้จรง และได้ต้ังข้อ 
สังเกตว่าคำนิยามน้ีคงจะไม่รวมถึงบุคคลท่ีนำกลุ่มไปจากเป้าประสงค์ของกลุ่ม อาทิ 
Hitler

3. “ผู้นำ” คือ ผู้ท่ีถูกเรยกว่าเป็นผู้นำโดยสมาชิกของกลุ่ม
คำนิยามน้ีใซ้พ้ืนฐานวิธีสังคมมิติ Carter ค้านว่าคำนิยามน้ี ระบุเฉพาะบุคคลท่ีดำรง 
ตำแหน่งบทบาทของความเป็นผู้นำ คำคัดค้านน้ีก็มีส่วนถูก แต่ความคิดเห็นของ 
สมาชิกของกลุ่มอาจมีประโยชน์ในการระบุผู้นำของกลุ่ม
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4. “ผู้นำ” คือ บุคคลท่ีมีอิ■ ทธิพลต่อบุคลิกภาพของกลุ่ม (Syntality Traits) รวมถึงบุคคลท่ี 
ทำให้บุคลิกภาพของกลุ่มเปล่ียน คำนิยามน้ีถูกเสนอโดย Cattell (1948) ซ่ึง Carter 
ค้านว่าปฎิบ้ติไม่ได้ แต่คำนิยามของ Cattell ท่ีสมควรได้รับการพิจารณา คือ สมาชิก 
แต่ละคนของกลุ่มต่างก็เป็นผู้นำตามขอบเขตท่ีเขามีอิทธิพลต่อบุคลิกภาพของกลุ่ม 
ดังน้ัน ผู้นำกลุ่มจึงไม่ได้มีเพียงคนเดียว แต่ละคนเป็นผู้นำไม่มากก็น้อย ท้ังน้ีข้ึนกับ 
ปริมาณอิทธิพลท่ีเขามีต่อการเปล่ียนบุคลิกภาพของกลุ่ม (Syntality) คำนิยามน้ีอาจ 
สรุปว่า ผู้นำ หมายถึง สมาชิกของกลุ่ม ผู้ซ่ึงมีอิทธิพลสูงสุดต่อการกระทำของกลุ่ม

5. ผู้นำ คือ บุคคลผู้ซ่ึงมีการกระทำเก่ียวกับพฤติกรรมความเป็นผู้นำ
คำนิยามน้ี Carter L.F. (1953) กล่าวว่าเป็นคำนิยามเชิงการกระทำซ่ึงนำมาปฏิบัติได้ 
ในการวิจัย น้ันคือ ผู้วิจัยสามารถระบุชน ิดของพฤติกรรมความเป็นผู้นำเป็น 
ข้อประจักษ์ความเป็นผู้นำ

George R. Terry อ้างถึงใน ไพฑูรย์ เจรืญพันธุวงค์(2530: 67) ให้ความหมายว่า การเป็น 
ผู้นำเป็นกิจกรรมของการสอดแทรกอิทธิพลต่อคนอ่ืนเพ่ือให้ได้มาซ่ึงจุดมุ่งหมายของกลุ่ม

Robert Tannenbaum Irving, R. Weschler และ Fred Massarik อ้างถึงใน ไพฑูรย์ 
เจ'ริญ'พันธุ'วงดั (2530: 67) กล่าวว่าผู้นำเป็นการใช้อิทธิพลระหว่างบุคคลในสถานการณ์หน่ึงๆ  โดย 
ตรงโดยผ่านขบวนการติดต่อล่ือสารเพ่ือได้มาซ่ึงวัตถุประสงค์อย่างใดอย่างหน่ึงหรอหลายอย่าง

Harold Koontz และ Cyril O’Donnell อ้างถึงใน ไพฑูรย์ เจ‘ร ิญพันธุวงค์ (2530: 67) กล่าว 
ว่า การเป็นผู้นำน้ันเป็นการไซอิทธิพลต่อบุคคลให้คล้อยตาม เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกัน

ไพฑูรย์ เจริญ'พันธุ,วงค์ (2530) สรุปว่า ผู้นำเป็นขบวนการของการสอดแทรกอิทธิพลต่อ 
กิจกรรมของบุคคลหรือกลุ่ม เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ของกลุ่มในสถานการณ์หน่ึงสถานการณ์ใด 

ดีริ'พร พงค์ศรืโรจน์ (2540: 195) กล่าวว่า ผู้นำหมายถึง ผู้ท่ีมีบุคลิกลักษณะเด่นเป็นพิเศษ 
ประกอบด้วยความสามารถเป็นพิเศษเหนือกว่าบุคคลอ่ืนในกลุ่มซนขององค์การน้ันอีกนัยหน่ึงผู้นำ 
หมายถึง ผู้ท่ีมีดีลปะหรือกระบวนการท่ีจะมีอิทธิพลเหนือคนและกระตุ้นให้คนร่วมมือปฏิบัติงานให้ 
สำเร็จล่เป้าหมายของกลุ่มได้

ประลิทธ้ี ทองอุ่น (2542) ผู้นำ (Leader) หมายถึง บุคคลท่ีได้รับแต่งต้ังให้ดำรงตำแหน่ง 
เป็นหัวหน้างาน โดยได้รับการเลือกและได้รับการยอมรับ ได้รับการยกย่องให้เป็นหัวหน้างาน 
ให้เป็นผู้ดัดสินใจ เป็นผู้ใช้อำนาจท้ังพระเดซและพระคุณในการปกครองบังดับบัญชาและถือได้ว่า 
มีอิทธิพลเหนือจิตใจผู้อืนในการท่ีจะจูงใจให้บุคคลปฏิบัติตาม ตามกระบวนการบรืหาร
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3.1.2 ทฤษฎีและงานวิจัยท่ีเก่ียวกับผู้นำในองค์การ
องค์การหรอหน่วยงานใดท่ีประสบผลสำเร็จ หรือล้มเหลวในการดำเนินงาน ปัจจัยสำค์ญ 

ท่ีสุดอย่างหน่ึงอยู่ท่ีตัวผู้นำ Peter F. Drucker กล่าวว่า ตัวผู้นำถือว่ามีความสำคัญและเป็น 
ทร็พยากรท่ีสำคัญของหน่วยงาน (ใพฑูรย์ เจริญพันธุวงค์, 2530: 56) ท่ีมีผลต่อการบริหารหน่วย 
งานให้บรรลุเป้าหมายท่ีกำหนด ประเด็นสำคัญท่ีผู้นำจะต้องพิจารณา คือ ผู้นำควรเลือกวิธีการ 
บริหาร (Managerial style) ให้ลอดคล้องกับสถานการณ์ขององค์การในระยะเวลาน้ัน โดยเฉพาะ 
ในสถานการณ์ปัจจุบันท่ีผู้นำต้องสามารถปรับเปล่ียนให้ทันต่อการเปล่ียนแปลง จนเราสามารถ 
กล่าวใต้ว่า การเป็นผู้'นำ’ท่ีดีเปร็ยบเสมือนเป็น'นักดนตรท่ีมีความสามารถปรับ'จังหวะการบรรเลง 
ของตนเองใต้ไม่ว่าจะข้ึนเพลงใดๆ  ตังน้ัน หากผู้บริหารสามารถปรับตนเองให้เข้ากับผู้ตามและ 
สถานการณ์ต่างๆ  ใต้มากเท่าใดก็ย่ิงถือว่ามีประสิทธิภาพในการนำเท่าน้ัน จึงเป็นเรองท่ีจำเป็น 
อย่างย่ิงท่ีองค์การต้องพิจารณาความสามารถในการบริหารของผู้นำ

ในการคืกษาทฤษฎีและงานวิจัยท่ีเก่ียวกับผู้นำในองค์การ มีนักวิชาการมากมายใต้เสนอ 
ทฤษฎีผู้นำแบบต่างๆ  ใต้แก่

การคืกษาฃอง Lewin และคณะ อ้างถึงในโยธิน คันสนยุทธ (2536) และพงษ์พันธ์ 
พงษํโสภา (2542) ท่ีคืกษารูปแบบต่างๆ  ของความเป็นผู้นำในการบริหาร (Leadership Styles) 
โดยไต้แบ่งประเภทผู้นำตามลักษณะของการใช้อำนาจหน้าท่ีท่ีสัมพันธ์ระหว่างผู้นำกับผู้ใต้บังคับ 
บัญชาเป็นเกณฑ์ออกเป็น 3 แบบ ใต้แก่

1. ผู้นำแบบเผด็จการ (Autocratic Leader) หรือผู้นำแบบอัตตาธิปใตย หมายถึง ผู้นำท่ี 
ให้ความสำคัญต่องานเป็นหลัก เป็นผู้นำท่ีถืออำนาจเป็นใหญ่ ผู้นำประเภทน้ีจะรวม 
อำนาจ และตัดสินใจไว้ท่ีตนเองท้ังหมด กำหนดนโยบายท้ังหมดสำหรับกลุ่ม บอกวิธี 
คำลังและการกระทำให้สมาซิกในกลุ่มปฏิบัติตาม ไม่ให้สมาซิกแสดงความคิดเห็น 
หริอมีล่วนร่วมต่อการริเรมใดๆ  เม่ือเกิดปัญหาหริอข้อขัดแย้งจะตัดสินปัญหาท้ังหมด 
ด้วยตนเอง ซมเชยและติเตียนผลงานของสมาซิกของกลุ่มอย่างอัตนัย ผู้นำอาจใช้ 
ความรุนแรงหริอน่มนวลในการบังคับบัญชาเพ่ือให้ทุกคนทำงานตามคำลังท่ีตน 
กำหนด ความสัมพันธ์อาจไม่ใกล้ชิดกัน แต่ก็มิใซ'ไม่เป็นมิตรกันอย่างออกหน้า 
ประโยชน์ของรูปแบบผู้นำแบบเผด็จการ อาจมีประโยชน์อยู่บ้าง โดยเฉพาะในเรอง 
การตัดสินใจในปัญหาต่างๆ  อาจทำไต้อย่างรวดเร็ว ทันต่อเหตุการณ์ เพราะเป็น 
ผู้ลังการคนเดียว แต่ผลเสียท่ีสำคัญ คือ สมาซิกหริอผู้ใต้บังคับบัญชาไม่ชอบเพราะ 
เป็นวิธีท่ีถือตนเองเป็นใหญ่ ไม่เปิดโอกาสให้ผู้อ่ืนแสดงความคิดเห็น ก่อให้เกิดความ 
ไม่ พอใจระหว่างกัน ล่งผลให้ขวัญและกำลังใจในการทำงานตกต่ํา
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2. ผู้นำแบบประชาธิปไตย (Democratic Leader) หมายถึง ผู้นำท่ีให้ความสำคัญต่อ 
คนเป็นหลัก โดยเฉพาะผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้นำประ๓ทน้ีจะกระจายอำนาจหน้าท่ี 
ความรับผิดชอบ และการดำเนินงานต่างๆ  ไปยังสมาซิกในกลุ่ม การตัดสินใจลังการ 
ในเร่ืองสำคัญ จะอาศัยการปรกษาหารอกับทุกฝ่าย เปิดโอกาสให้สมาซิกกลุ่มแสดง 
ความคิดเห็น มีการให้เสรภาพในการตัดสินใจ มีสํวนร่วมในการบรหารกำหนด 
นโยบาย ปรึกษาหารอข้ันตอน และเสนอการเปล่ียนแปลงโดยเฉพาะเร่ืองท่ีมีความ 
สำคัญต่อองค์การและส่วนรวม เป็นการบริหารงานร่วมกันของฝ่ายบริหารและ 
ฝ่ายปฏิบัติการ ทุกคนจะทราบข้อมูลและความคืบหน้าท่ีเก่ียวกับงานท่ีทำ ผู้นำชมเชย 
และติเตียนสมาชิกของกลุ่มอย่างปรนัย วิธีการน้ีเป็นท่ียอมรับโดยท่ัวกัน และนิยมใช้ 
อย่างกว้างขวาง เพราะทุกฝ่ายเกิดความพึงพอใจ ปัญหาความขัดแย้งต่างๆ  เกิดข้ึน 
น้อย ผู้นำทำตัวเป็นท้ังผู้บังคับบัญชาและผู้ให้คำแนะนำสอนงานแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 
และผู้ร่วมงาน

3. ผู้นำแบบเสรินิยม (Laissez -  Faire Leader) หมายถึง ผู้นำท่ีปล่อยให้ผู้อยู่ใต้บังคับ 
บัญชามีอิสระเสริเต็มท่ี ผู้นำประ๓ทน้ีจะปล่อยให้การดำเนินการต่างๆ  อยู่ท่ีผู้ใต้ 
บังคับบัญชาหริอสมาชิกในกลุ่ม จะไม่ใช้อำนาจในการส่ังการ สมาชิกกลุ่มได้รับอิสระ 
อย่างเต็มท่ีในการตัดสินใจในการดำเนินงาน กำหนดวัตถุประสงค์ วิธีการปฏิบัติข้ึน 
เอง และควบคุมการดำเนินงานกันเอง ความคิดริเร่ืมต่างๆ  มาจากผู้ปฏิบัติท้ังส้ิน ผู้นำ 
มักไม่เก่ียวข้องกับกิจกรรมต่างๆ  ของกลุ่ม แต่เป็นเพียงตัวเช่ือมระหว่างสมาชิกกลุ่ม 
ของตนกับหน่วยงานภายนอกอ่ืนๆ  เพ่ือให้งานสำเร็จไปตามเป้าหมาย ไม่แสดง 
บทบาทของผู้นำ ผู้เป็นหัวหน้าอาจคอยแต่ลงนาม หริอผ่านเร่ืองเท่าน้ัน ข่าวสารต่างๆ  
จะได้รับเม่ือขอและคำวิจารณ์ต่อการกระทำของสมาชิกมีน้อย ผู้นำประ๓ ทนีจึ้งไม่ 
เป็นท่ีประทับใจของสมาชิกในกลุ่มนัก เพราะอาจทำให้สมาชิกเกิดความรู้สึกว่า ผู้นำ 
ของตนขาดความรับผิดชอบ ไม่ทุ่มเทให้กับงาน เพราะผู้นำประ๓ทน้ีจะบริหารงาน 
ในลักษณะท่ีปล่อยตามสบาย ใครใคร่ทำก็ทำ จะทำอย่างไรก็ได้ไม่ควบคุม 
ไม่แนะนำ และไม่ออกคำส่ัง

จะเห็นได้ว่า ผู้นำท้ัง 3 แบบน้ี มีความเหมาะสมกับลักษณะและสถานการณ์แต่ละอย่างไม่ 
เหมือนกัน แม้ภายใต้สถานการณ์เดียวกัน แต่ต่างระดับ (Degree) กันก็อาจใช้ภาวะผู้นำแบบเดียว 
กันไม่ได้ผล ผู้นำท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด จะต้องเป็นผู้นำท่ีมีความยืดหยุ่น กล่าวคือ ลามารถ 
เป็นผู้นำได้ทุกรูปแบบโดยสามารถเลือกใช้และปรับตัวแบบของความเป็นผู้นำอย่างใดอย่างหน่ึงท่ี 
เหมาะสมกับตนเองและสถานการณ์ท่ีกำลังเผชิญอยู่ได้อย่างมีประสิทธิภาพ



ทฤษฎีนำตามสถานการณ์ ของทีเดเลอร์ (Fiedler’s Contingency Model) Fiedler (1967, 
อ้างถึงในโยธิน สันสนยุฑธ, 2536) ได้เสนอทฤษฎีสถานการณ์ในการถึกษาภาวะผู้นำ เรยกว่า 
ทฤษฎีตัวแบบสถานการณ์ของภาวะผู้นำ (Contingency Model of Leadership) ซึงมุ่งถึกษา 
ทัศนคติ และแรงจูงใจของหัวหน้างาน มีหลักสำคัญ 3 ประการ ได้แก่

1. แบบภาวะผู้นำถูกกำหนดโดยระบบแรงจูงใจของผู้นำ
2. การควบคุมสถานการณ์ข้ึนอยู่กับบรรยากาศของกลุ่ม โครงสร้างงาน และอำนาจโดย 

ตำแหน่ง
3. ประสิทธิผลของกลุ่มข้ึนอยู่กับสถานการณ์แบบผู้นำ และการควบคุมสถานการณ์ 
ทฤษฎี 3 มิติ (3 Dimensions Theory) ของเรดดิน (Reddin, 1970, อ้างถึงในโยธิน สันสน

ยุทธ, 2536) แนวคิดน้ี กล่าวว่า ประสิทธิผลของผู้นำข้ึนอยู่กับปฏิลัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้นำ 
กับสถานการณ์ซ่ึงก่อให้เกิดพฤติกรรมผู้นำใน 3 มิติ ประกอบด้วย

1. มิติมุ่งงานหรือกิจลัมพันธ์ หมายถึง พฤติกรรมผู้นำท่ีมุ่งให้ผู้ใต้บังสับบัญชาหรือผู้ตาม 
ได้เข้าใจในการดำเนินงานตามนโยบาย การติดต่อลือสาร การประสานงาน เพ่ือให้ 
ผู้ใต้บังสับบัญชาปฎินํติตาม

2. มิติมุ่งคนหรือมิตรสัมพันธ์ หมายถึง พฤติกรรมผู้นำท่ีแสดงออกถึงความเป็นมิตร 
มีความไว้วางใจ เช่ือใจ สนิทสนมกับผู้ใต้บังสับบัญชาหรือผู้ตาม เพ่ือก่อให้เกิดความ 
พึงพอใจในการปฏิบัติงาน

3. มิติมุ่งประสิทธิผล หมายถึง พฤติกรรมผู้นำท่ีมุ่งให้การดำเนินงานบรรลุผล
ทฤษฎีความเป็นผู้นำ 2 มิติ : การถึกษาภาวะผู้นำของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ (Ohio State 

Leadership Studies) การถึกษาเก่ียวกับผู้นำคร้ังน้ีเร่ิมต้นข้ึนในปี ค.ศ.1945 กลุ่มนํกถึกษาภายใต้ 
การนำของฟสิสซ์แมน สตอกดิลและชาร์ทเทิล (Fleishmen stogdill and Shartle) ท่ี Bureau of 
Business Research แห่งมหาวิทยาลัยโอไฮโอ โดยมุ่งท่ีจะช้ีเฉพาะเจาะจงถึงพฤติกรรมของผู้นำ 
ในกิจกรรมต่างๆ  โดยพฤติกรรมของผู้นำได้รับคำนิยามให้แคบโดยแยกเป็น 2 ประ๓ท คือ
(1) ประ๓ทเน้นในด้านลัมฤทธิผลของงาน (Initiating structure) หรือผู้นำประ๓ทมุ่งงานและ
(2) ประ๓ทเน้นในเรองมนุษยลัมพันธ์ (Consideration) หรือผู้นำประ๓ทมุ่งความสัมพันธ์ ในการ 
รวบรวมข้อมูลการถึกษา เฮมพัทีเลและคูนลั (Ftemphill and Coons, 1949) ได้ พัฒนาแบบลอบ 
ถามซือ Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ) ประกอบด้วยแบบสอบถาม 2 
ชุด ชุดหน่ึงใช้สอบถามความคิดเห็นของผู้บรืหาร ล่วนอีกชุดสอบถามความคิดเห็นของผู้ร่วมงาน 
และผู้ใต้บังสับบัญชา ผู้ตอบจะให้คะแนนโดยการแจกแจงความก่ี รูปแบบพฤติกรรมผู้นำใน 
หน่วยงานของตนโดยการเลือกจากคำว่า เป็นอยู่เสมอ (Always) บ่อยๆ  (Often) บางโอกาส 
(Occasionally) นานๆ  ครัง (Seldom) และไม่เคยเลย (Never)
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ตัวอย่างคำถามจากการจำแนกผู้นำออกเป็น 2 ประ๓ท (1) ประ๓ท Consideration อาทิ 
ผู้นำพยายามหาโอกาสรับฟังความคิดเห็นของผู้ร่วมงาน. ผู้นำมีความปรารถนาและยินดีในการ 
เปล่ียนแปลงส่ิงใหม่, ผู้นำมีความเป็นกันเองและเข้าหาใด้ทุกโอกาส (2) Initiating structure อาทิ 
ผู้นำเป็นผู้กำหนดงานให้แก่ผู้ตาม, ผู้นำเป็นผู้ออกคำลังให้ผู้ตามท้ังหลายปฏิบัติตามกฎและ 
ระเบียบท่ีองค์การมีไว้, ผู้นำเป็นผู้บอกให้ผู้ตามทราบว่าองค์การต้องการอะใรจากพวกเขา

ผลการดีกษาพบรูปแบบพฤติกรรม (Behavioral Model) ผู้นำท่ีเด่นซัด 2 แบบ คือ แบบ 
เน้นโครงสร้างการทำงานหรอแบบมุ่งงาน และแบบเน้นมิตรลัมพันธ์หรอแบบมุ่งคน

(1) ผู้นำประเภทมุ่งเน้นงาน (Task-Oriented) หมายถึง พฤติกรรมผู้นำท่ีกำหนดให้ผู้ร่วม 
งานและผู้ใต้บังคับบัญชา ต้องปฏิบัติตามระเบียบแบบแผน วิธีการทำงานและ 
เป้าหมายท่ีผู้นำกำหนดไว้ เป็นลักษณะอัตตาธิปใตยหรอเผด็จการ ผู้นำจะกำหนด 
มาตรฐานการทำงานไว้สูงและเน้นความสำเร็จของงานมากกว่าความP กหรอความ 
ต้องการของผู้ปฏิบัติงาน ตัวอย่างเซ่น ผู้นำท่ีมุ่งผลงานก็มักจะพยายามกระตุ้นให้ 
พนักงานทำงานให้เต็มท่ี ทุ่มเทแรงกายแรงใจให้กับงานเสียสละทุกส่ิงทุกอย่างให้กับ 
องค์การ แต่กลับละเลยทางด้านความต้องการของพนักงานมองข้ามในเร่ืองขวัญและ 
กำลังใจตลอดถึงสวัสดิการของพนักงาน

(2) ผู้นำประ๓ทมุ่งเน้นคน (Group-Oriented) หมายถึง พฤติกรรมผู้นำในด้านการเอาใจ 
ใส่ดูแลทุกข์สุขและสร้างความสัมพันธ์ท่ีดีกับผู้ร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นผู้นำ 
แบบประชาธิปไตย ผู้นำจะเน้นในด้านชวัญกำลังใจ ความรู้สึกและความต้องการของ 
ผู้ร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชามากกว่าเน้นให้พวกเขาทำงานให้สำเร็จมากๆ  ตัวอย่าง 
เซ่น ผู้นำท่ีรับฟังความคิดเห็น รับปรกษาปัญหาทุกข์รอนและเอาใจใส่ดูแลขวัญกำลัง 
ใจ และสวัสดิการต่างๆ  ของผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้นำท่ีแบ่งเบาภาระของการเป็นผู้นำให้ 
แก่สมาชิกของเขาโดยเปิดโอกาส ให้เข้ามามีส่วนร่วมในการวางแผนและการปฏิบัติ 
งาน มิได้มุ่งเน้นท่ีการออกคำส่ังต่างๆ  เพ่ีอให้การปฏิบัติงานแต่เน้นท่ีการใช้หลัก 
มนุษยสัมพันธ์ นโยบายต่างๆ  ได้มาจากการอภิปรายแสดงความคิดเห็นจากสมาชิก 
ในกลุ่ม

พฤติกรรมแบบมุ่งงานจะอยู่บนแกน X พฤติกรรมแบบมุ่งคน จะอยู่บนแกน Y โดยแยกกัน 
เป็นอิสระ กล่าวคือ การมีคะแนนสูงในด้านหนึ่งไม่จำเป็นที่จะต้องมีคะแนนตํ่าในอีกด้านหนึ่ง และ 
พฤติกรรมผู้นำอาจเกิดขึ้นเป็นลักษณะของการผสมผสานกันได้ระหว่างสองประเภท ลามารถเขียน 
พฤติกรรมผู้นำออกเป็นตารางเพื่อแสดงให้เห็นถึงความผสมผสานกันได้ระหว่างพฤติกรรม ผู้นำทั้ง 
สองแบบ ทำให้ได้พฤติกรรมผู้นำ 4 แบบ ดังนี้



มุ่งคน

ต่ํา

2 . มุ่งคนสูง 3. มุ่งคนสูง
มุ่งงานตํ่า มุ่งงานสูง

1. มุ่งคนต่ํา 4. มุ่งคนต่ํา
มุ่งงานต่ํา มุ่งงานสูง

ต่ํา ------------------------  มุ่งงาน ------------------------►  สูง

แผนภูมิท่ี 4 พฤติกรรมผู้นำจากการคืกษาฃองมหาวิทยาลัยโอไฮโอ 
ในตอนแรกคณะผู้วิจัยชุดน้ีสรุปว่า ผู้นำท่ีมีประสิทธิผลท่ีสุด คือ ผู้นำแบบมุ่งงานสูง และ 

มุ่งคนสูง เพราะหลักฐานจากการคืกษาเบ้ืองต้น พบว่า พฤติกรรมผู้นำแบบด ัง กล่าวทำให้ผลผลิต 
ของกลุ่มสูงขึ้น ผู้ปฏิบัติงานมีความพอใจมากขึ้น สถิติการขาดงานและการลาออกลดน้อยลง 
การสืกษาวิจัยในระยะต่อมาพบว่า ในบางสถานการณ์พฤติกรรมผู้นำแบบมุ่งงานทำให้ผลผลิต 
ของกลุ่มสูงขึ้น แต่ในบางสถานการณ์พฤติกรรมผู้นำแบบมุ่งคนก็ทำให้ผลผลิตสูงข้ึนเช่นเดียวกัน 
ดังน้ัน คณะผู้วิจัย จึงสรุปว่าไม่มีพฤติกรรมผู้นำแบบใดมีประสิทธิผลดีท่ีสุดในทุกสถานการณ์ จาก 
แนวคิดน้ีเอง Robert R. Blake และ Jane ร. Monton (1984) ได้นำมาสร้างเป็นตาข่ายการบรหาร 
(Managerial Grid) ของผู้นำ และได้มีการนำมาใช้อย่างกว้างขวางในองค์การต่างๆ ด ัง น้ี

(สูง) 9 
▲  8

7

6

คำนึง 5 
ถึงคน

4

3

2

^  1 2 3 4 5 6 7 8 9
(ตำ) ◄ -------------  ค ำ น ึง ถึงงาน ---------------- ►  (สูง)

(1.9) I (9,9)

(5,5)

(1.1) (9,1)

แผนภูมิที่ 5 ตาข่ายการบรหารของผู้นำ

ท ีมา:Robert R. Blake and Jane ร. Mouton, The Managerial Grid, Houston, Tex.: Gulf publishing, 1984
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จากแผนภูมิ แสดงให้เห็นแกนด่ิงหรือแกนต้ัง หมายถึง การคำนึงถึงคน ความเอาใจใส่ใน 
งาน และการดูแลสนับลนุนช่วยเหลือผู้ใต้บังคับบัญชาท้ังเร่ืองงานและเร่ืองส่วนตัว แกนนอนหรือ 
แกนราบ หมายถึง ความเอาใจใส่ในเร่ืองของงาน เน้นเร่ืองของผลผลิตมากน้อยตามลำดับของตัว 
เลข ซ่ึงแบ่งออกเป็น 9 ช่องเท่าดันโดย The Managerial Grid แสดงแบบภาวะผู้นำ 5 แบบ ดังน้ี

1. ผู้นำแบบคุณภาพน้อย (Impoverished Management) (1,1) หมายถึง ผู้นำที่ให ้
ความสนใจทั้งในงานและคนน้อยมาก บรรยากาศในองค์การเฉ่ือยซา ผู้นำแบบน้ีมี 
แนวโน้มไปในลักษณะการเอาตัวรอด หรือ “ธุระไม่ใช่” เป็นต้น บางคร้ังหมายถึงผู้นำ 
แบบปล่อยอิสระ (Laissez Faire) ท่ีท่างานเพ่ือความอยู่รอดไปวันๆ หรือหมายถึงผู้นำ 
แบบไม่ท่าอะไรเลย (Do - Nothing Management) ท่าหน้าท่ีเป็นผู้นำแต่ในนาม ไม่มี 
บทบาทการเป็นผู้นำอย่างแท้จรง

2. ผู้นำแบบซมรมสโมสร (Country-Club Management) (1,9) หรือแบบมุ่งสัมพันธ ์
หมายถึง ผู้นำท่ีให้ความสนใจในเรื่องมนุษยสัมพันธ์เป็นสำคัญและความต้องการของ 
ผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นสำคัญ ไม่สนใจเร่ืองงานหรือผลผลิตเท่าท่ีควร บรรยากาศโดย 
ทั่วไปสนุกสนานเป็นดันเอง ผู้นำแบบน้ีจะเช่ือว่า การท่ีพนักงานมีความพึงพอใจใน 
การทำงาน ผลผลิตหรือผลงานจะเป็นสิงที่เกิดตามมาเอง “คน” ย่อมสำคัญและ 
จำเป็นต้องมาก่อนส่ิงอ่ืนเสมอ

3. ผู้นำแบบมุ่งงาน (Task Management / Authority-Obedience) (9,1) หมายถึง ผู้นำ
ที่ให้ความสนใจในเรื่องงานมาก เน้นในเรื่องประสิทธิภาพของงานมากกว่ามนุษย 
สัมพันธ์ดับผู้ร่วมงาน ให้ความสำคัญในเร่ืองขวัญและกำลังใจน้อยมาก ผู้นำแบบน้ีจะ 
ท่างานมีแนวโน้มไปในลักษณะเผด็จการ บางคร้ังเรืยกว่า ผู้นำแบบผู้ผลักดันการผลิต 
(Production Pusher)

4. ผู้นำแบบหัวหน้าทีม (Team Management) (9,9) หมายถึง ผู้นำที่ให้ความสนใจทั้ง 
ในเร่ืองมนุษยสัมพันธ์และประสิทธิภาพของการท่างานสูง มุ่งวิธีการท่างานเป็นกลุ่ม 
ผู้ใต้บังคับบัญชาและผู้นำมีความไว้เน้ือเช่ือใจซ่ึงดันและดัน มีการสร้างความเข้มแข็ง 
ในทีมท่างานท่ีก่อให้เกิดลัมพันธภาพท่ีดีแน่นแฟ้นระหว่างดัน (Team Building)

5. ผู้นำแบบเดินสายกลาง (Middle-Road Management) (5,5) หมายถึง ผู้นำที่ให ้
ความสนใจในท้ังเร่ืองงานและคนในระดับพอลมควร ผู้นำแบบนี้จะท่างานมีแนวโน้ม 
ไปในลักษณะพ่อปกครองลูก (Paternalistic) บางคร้ังหมายถึงผู้นำแบบเจ้าหน้าที ่
องค์การ (Organization Man)
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John Hunt อ้างถึงในธงชัย และชัยยศ สันติวงษ์ (2535) ได้ถึกษาวิเคราะห์แบบฉบับของ 
ผู้บร'หาร (Style analysis of managers) โดยใช้แบบสอบถามวัดทัศนคติขององค์การ การทดสอบ 
การจูงใจ การประเมินตนเอง การจัดลำดับของกลุ่ม และพฤติกรรมของผู้นำ ผลการถึกษาพบว่า 
ความสัมพันธ์ของมิติผู้นำแบบมุ่งงานและมุ่งความสัมพันธ์ จะเป็นตัวกำหนดความสมดุลของสถาน 
การณ์ ดังน้ัน การแสดงพฤติกรรมของผู้นำจะมีความสำคัญต่อกลุ่มหรอทีมในองค์การท่ีก่อให้เกิด 
ความสมดุลซ่ึงเป็นปัจจัยหสักในเรองประสิทธิผลของความเป็นผู้นำ

สม มั่งคั่ง (2531) ถึกษาความสัมพันธ์ระหว่างแบบผู้นำของผู้บริหารโรงเรียนกับ 
บรรยากาศองค์การของโรงเรียนมัธยมถึกษา สังกัดกรมสามัญถึกษา พบว่า โรงเรียนท่ีผู้บริหาร 
โรงเรียนมีแบบผู้นำต่างกันจะมีบรรยากาศองค์การของโรงเรียนแตกต่างกัน

ธงชัย สันติวงษ์ (2536) ได้พิจารณาจัดแบ่งระดับของนักบริหารในองค์การหรือกิจการ 
แต่ละแห่งออกได้เป็น 3 ระดับ คือ (1) กลุ่มผู้บริหารระดับสูงหรือนักบริหารระดับสูง 
(Top Management or Executives) (2) กลุ่มผู้บริหารระดับกลางหรือนักบริหารระดับกลาง 
(M iddle Management or Managers) และ (3) กลุ่มผู้บริหารระดับต้นหรือหัวหน้างาน 
(Supervisors)

ในส่วนของนักเทคโนโลยีและส่ือสารการถึกษาน้ัน จัดภาวะผู้นำไว้เป็น 4 ประ๓ ท คือ 
ภาวะผู้นำเน้นงาน ภาวะผู้นำเน้นความสัมพันธ์ ภาวะผู้นำเน้นวิสัยทัศน์ และภาวะผู้นำเน้นทุกทาง 
โดยมีคุณลักษณะของประเภทต่างๆ ดังน้ี

1. ภาวะผู้นำเน้นงาน ได้แก่ มุ่งเน้นต่องานและพอใจเม่ือสามารถทำงานได้บรรลุความ 
สำเร็จ รับการสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงานไม่มาก ทำงานตามระเบียบอย่างมีระบบ 
และแนวทางท่ีชัดเจน ไม่ชอบความไร้สาระเพราะไม่ยอมเสียเวลา มีความรวดเร็วใน 
การดำเนินการกำหนดตารางการทำงานและติดตามงานอยู่เสมอ

2. ภาวะผู้นำเน้นความสัมพันธ์ ได้แก่ สนใจความสัมพันธ์ส่วนตัว อาดัยความร่วมมือ 
จากความสัมพันธ์ในการทำงาน มีความไวต่อความรู้สึกของเพ่ือนร่วมงาน มีความ 
สามารถจัดการกับปัญหาและความชัดแย้งได้ดี

3. ภาวะผู้นำเน้นวิสัยทัศน์ ได้แก่ มีความสามารถในการมองภาพรวมของสิ่งต่างๆ 
คาดการณ์อนาคตจากอดีตและปัจจุบันได้ดี มีความคิดสร้างสรรค์และนำเสนอให้ 
เพ่ือนร่วมงานเข้าใจได้ สามารถนำความคิดไปล่การปฏิบัติร่วมกันได้

4. ภาวะผู้นำเน้นทุกทาง ได้แก่ คุณลักษณะประสมประสานของท้ัง 3 ประเภท ท่ีกล่าว 
มาแล้ว ไม'เป ็นผ ู้ชำนาญการเฉพาะทาง แต่ม ีความรอบรู้ สาม ัญท ัศน ์ 
(Generalization) ของทุกด้านในหน้าท่ีของตน
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จะเห็นได้ว่า ทฤษฎีและหลักการต่างๆ ท่ีเก่ียวข้องกับภาวะผู้นำ มีนักวิชาการได้คิกษาและ 
แบ่งประเภทและรูปแบบภาวะผู้นำไว้หลายแบบ หลายวิธี อาจกล่าวได้ว่า ผู้นำและแบบของผู้นำมี 
ส่วนลัมพันธ๎ใกล้ชิดต่อประสิทธิผลและประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานในองค์การ แต่ก็ไม่ข้อสรุปใด 
ท่ีสามารถช้ีซัดว่าลักษณะของผู้นำ หรือวิธีการบริหารแบบใดท่ีถือว่ามีประสิทธิภาพท่ีสุด ดังน้ัน จึง 
ข้ึนอยู่กับการใช้คิลปในการประยุกต์ศาสตร์ของผู้นำให้เกิดประโยชน์สูงสุดน้ันเอง

3.1.3 บทบาทของผู้น่า,องค์การในการสร้างองค์การเอ้ือการเรียนร ู้

ยุคแห่งการเรียนรู้ในปัจจุบัน กลยุทธ์ในการสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ คือ ผู้บริหารใน 
องค์การ ควรจะมีการเปล่ียนแปลงบทบาท โดยต้องเปล่ียนจากการบริหารงานท่ีคำนึงเพียงผลผลิต 
ของงาน มาเป็นการสร้างค่านิยมท่ีส่งเสริมการเรียนรู้ และสร้างโอกาสในการนำสิงท่ีไต้เรียนรู้น้ันไป 
ใช้งาน โดยต้องติดตามปรับปรุงการดำเนินงานโครงการสนับสนุนการเรียนรู้ในระยะยาว เพ่ือให้ 
บรรลุภารกิจและนำองค์การไปส่วิลัยทัศน์ตามท่ีได้สร้างไว้ (Marquardt และ Reynolds, 1994)

ในองค์การเอ้ือการเรียนรู้ผู้บริหารและบุคคลอ่ืนจะมีส่วนร่วมความเป็นผู้นำ ทุกคนมีอิสระ 
ท่ีจะระบุและทดลองวิธีการใหม่เพ่ือท่ีช่วยให้องค์การบรรลุเป้าหมายร่วมกัน ความเป็นผู้นำร่วมเป็น 
วิถีทางผนึกทีมงานเข้าด้วยกัน และทำให้บุคคลผูกพันกับเป้าหมายขององค์การ แมกซ์ เดอพรี 
ผู้บริหารบริษัทเฮอร์แมน มิลเลอร์ อ้างถึงในลมยศ นาวีการ (2540: 917) เช่ือว่า ผู้นำภายใน 
องค์การเรียนรู้ควรจะให้เสรีภาพแก'บุคคล กำจัดอุปสรรคที่ซัดขวางบุคคลจากการทำงาน 
และสนับสนุนบุคคลให้ทดลองวิธีการใหม่เพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้า

Peter Senge (1994) กล่าวถึงบทบาทของผู้นำในการพัฒนาองค์การไปส่องค์การเอ้ือการ 
เรียนรู้ประกอบด้วย 3 บทบาทหลัก ได้แก่ บทบาทนักออกแบบ (Designer) บทบาทผู้สอนหรือครู 
(Instructor / Teacher) บทบาทผู้ดูแลให้บริการ (Steward)

1. บทบาทนักออกแบบ (Designer) มีหน้าท่ีในการก่อต้ังรูปแบบทางลังคม (Social 
Architecture) เป็นการออกแบบแนวคิดของจุดมุ่งหมาย วิลัยทัศน์ และค่านิยมหลัก 
ในการอยู่ร่วมกันของคนในองค์การ ออกแบบนโยบาย กลยุทธ์ และโครงสร้างท่ีเป็น 
แนวทางไปล่การดัดสินใจทางธุรกิจ รวมท้ังออกแบบกระบวนการเรียนรู้ร่วมกันและ 
สร้างบรรยากาศท่ีส่งเสริมการเรียนรู้ โดยบทบาทน้ีจะเป็นบทบาทในการสร้างวิธีการ 
คิด ทำให้เกิดระดับความเข้าใจอยู่ในระดับสูงสุดที่เรียกว่า มีวิลัยทัศน์ร่วมกัน 
(Shared Vision)
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2. บทบาV.ผู้สอนหรือครู (Instructor / Teacher) เป็นบทบาทท่ีต่อเน่ืองมาจากบทบาท 
แรก เม่ือสร้างวิธีคิดหรือระบบแผนกลยุทธ์ธุรกิจในองค์การแล้ว จำเป็นต้องเป็นผู้สอน 
ผู้รก ผู้ช้ีแนะ และผู้อำนวยความสะดวกในการเรืยนรู้ โดยมีหน้าที่ในการช่วยพัฒนา 
โลกทัศน์ การมองโลกตามความเป็นจรืง (Mental Model) ให้เกิดโครงสร้างการคิด 
อย่างเป็นระบบ (Systematic structure) ซ่ึงนำไปล่การแสดงพฤติกรรมท่ีเหมาะสม 
กับเหตุการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงใปโดยมีการเรียนรู้และนำใปส่การเรียนรู้ท้ังองค์การ

3. บทบาทผู้ดูแลช่วยเหลือ (Steward) เป็นบทบาทที่ดำเนินการช่วยเหลือสนับสนุน 
ทุกวิถีทาง ท้ังเคร่ืองมือ หรือวิธีการเรียนรู้ให้แก่บุคคล ทีมงานในองค์การและบุคคล 
นอกองค์การ ในการส่งเสรีมการเรียนรู้ร่วมกัน เพ่ือใปล่จุดบรรลุวิสัยทัศน์ขององค์การ

นอกจากน้ี Senge ยังกล่าวว่า ผู้นำจำเป็นต้องพัฒนาทักษะบางประการ เพ่ือให้มีความรู้ 
ความเช่ียวชาญ และสามารถนำองค์การไปล่จุดมุ่งหมายท่ีต้ังไว้ ซึ่งต้องมีหลักสำคัญ 3 ประการ

1. คิดท่ีจะแสวงหาแนวทางในการปรับปรุงอย่างสร้างสรรค์ (Generative) มิใช่คิดแก้ 
ปัญหาไปวัน  ๆหรือปรับปรุงเล็ก  ๆน้อย  ๆแต่ต้องคิดแสวงหาแนวทางท่ีจะปรับปรุงแบบ 
ก้าวกระโดด และหาแนวใหม่อยู่เสมอ สามารถคิดออกนอกกรอบความคิดเดิมๆ

2. มีวิสัยทัศน์ (Vision) และลามารถทำให้พนักงานทุกคนมองเห็นภาพรวมของวิสัยทัศน์ 
ขององค์การใต้ไม่ว่าจะอยู่ในฐานะหรือดำรงตำแหน่งใดก็ตาม กล่าวคือ ในองค์การ 
หน่ึง  ๆ ถ้ามองภาพรวมต้องเห็นวิสัยทัศน์ขององค์การแบบหน่ึง แต่จากมุมมองของ 
พนักงานแต่ละคน อาจมองเห็นวิสัยทัศน์ขององค์การในอีกแบบหน่ึง เพราะมองจาก 
มุมท่ีต่างกัน แต่ส่ิงท่ีสำคัญคือ ทุกคนในองค์การมองเห็นภาพรวมขององค์การท้ังหมด 
ไปในทิศทางเดียวกัน มีวิสัยทัศน์ขององค์การร่วมกัน นอกจากน้ี Senge อ้างถึงใน 
สุรคักด้ี นานานุกูล (2539) ได้ยกตัวอย่างเก่ียวกับเร่ืองภาพรวม (Holism) ไว้กล่าวคือ 
ถ้าถามว่าผู้นำในเรือสำหน่ึงคือใคร คนท่ัวไปมักตอบว่าเป็นกัปตัน เน่ืองจากเป็นผู้ควบ 
คุมเรือ บางคนบอกว่าเป็นต้นหนเพราะเป็นผู้มองเห็นอนาคตของเรือ บางคนบอกว่า 
เป็นวิศวกรเพราะเป็นผู้ติดเคร่ืองให้เรือแล่นได้ แต่ Senge บอกว่าแท้จริงแล้วผู้นำเรือ 
ท่ีสำคัญท่ีสุดคือ ผู้ออกแบบเรือคนแรก เพราะส่ิงต่าง  ๆ ของเรือ'จะเป็น'ไปตามท่ีผู้ออก 
แบบเรือได้คิดและวางแผน เช่นเดียวกับองค์การ ผู้นำต้องเข้าใจว่า การออกแบบองค์ 
การที่สำคัญที่สุดคือ การออกแบบเป้าหมาย วัตถุประสงค์พื้นฐานองค์การ ซ่ึง 
ประกอบด้วยวิสัยทัศน์ภารกิจ รวมท้ังการวางแผนกลยุทธ์ เพ่ือทำให้ทุกคนในองค์การ 
มีเป้าหมายท่ีเห็นพ้องต้องกัน เข้าใจกระบวนการของการวางแผนกลยุทธ์และภาพรวม
ขององคัการฃองตน
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3. มองเห็นอุปสรรคท่ีก่อให้เกิดความคิดลร้างสรรค์ (Creative Tension) ซ่ึง'ท้ัง'วิสัย,ทัศน ์
และอุปสรรคที่ก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์นั้น มีความสัมพันธ์กิ'นอย่างใกล้ชิด 
กล่าวคือ ผู้นำต้องรู้จักวิเคราะห์และเข้าใจถึงสภาพการณ์ปัจจุบันและมีวิสัยทัศน์ท่ีจะ 
ทำให้ดีข้ึน เรียกว่าเท้าอยู่บนดิน จินตนาการอยู่บนฟ้า เม่ือเป็นเซ่นน้ีจะเกิดการพัฒนา 
อย่างสร้างสรรค์ตามวิสัยทัศน์ที่ต้องการไต้ เป็นการเรียนรู้ท่ีนำไปล่การปรับปรุงในท่ี 
สุดและก่อให้เกิดสิงที่เรียกว่า การวางแผนเพื่อความสำเร็จ (Achievement- 
Oriented Planning)

จากท่ีกล่าวมา จึงสรุปทักษะผู้นำในองค์การตามแนวคิดของ Senge ได้ดังน้ีคือ
1. หากผู้นำองค์การใม่มีวิสัยทัศน์ มองไม่เห็นปัญหา จะไม่สามารถปรับปรุงสิงต่างๆ ได้
2. หากผู้นำองค์การรู้ปัญหาแต่ไม่มีวิสัยทัศน์ จะไม่สามารถวางแผนเพ่ือความสำเร็จได้
3. หากผู้นำองค์การรู้สภาพปัญหาในปัจจุบัน จะสามารถแก้ไขปัญหาปัจจุบันได้เท่าน้ัน
4. หากผู้นำองค์การรู้สภาพปัญหาในปัจจุบันและมีวิสัยทัศน์ จะสามารถวางแผนเพ่ือ

ความสำเร็จได้

นอกจากนี้ ณัฎฐพันธ์ เขจรนันฑ์ (2544) ได้กล่าวถึง บทบาทสำคัญของผู้บรีหารที่ม ี
ต่อการสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ ดังน้ี

1. การ่ริเรม ผู้บริหารจะต้องเป็นผู้นำในการเปล่ียนแปลงและสร้างนวตกรรมใหม่ขององค์การ 
ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Schein (1993) ท่ีว่าผู้นำต้องเรียนรู้สิงใหม่ๆ ผู้นำต้อง 
ตรวจสอบแนวคิด แนวปฏิบัติ ความวิตกกังวลจะสามารถลดทอนได้ เม่ือผู้นำเปีดตนเอง 
กับวัฒนธรรมต่าง  ๆ นอกองค์การ การเข้าบกอบรม การประชุมทางวิซาการ การสัมมนา 
ต่าง  ๆจะเป็นประโยชน์

2. การมีล่วนร่วม ผู้บริหารสมควรมีล่วนร่วมทั้งทางตรงและทางอ้อมในการสร้างองค์การ 
เรียนรู้โดยเฉพาะการเป็นล่วนสำคัญในการวางแผน และการดำเนินงานขององค์การ

3. การล่งเสริม ผู้บริหารต้องล่งเสริมและลน์บสนุนการดำเนินงานของโครงการพัฒนา 
องค์การอย่างเต็มที่ทั้งทางตรงและทางอ้อมอย่างต่อเนื่องโดยการสนับสนุนทั้งในด้าน 
งบประมาณ ทรัพยากร ให้ความสำคัญและกำลังใจแก่ผู้ปฏิบัติงานให้เกิดความเช่ือมั่น

4. การเป็นต้นแบบ ผู้บริหารต้องประพฤติตัวเป็นตัวอย่างท่ีดีในการดำเนินงานและการนำ 
แนวทางใหม่มาปฏิบัติ มิเซ่นน้ัน สมาชิกอ่ึนในองค์การอาจมองไม่เห็นภาพท่ีเป็นรูปธรรม 
หรีอไม่กล้าปฏิบัติงานตามแนวทางใหม่
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5. การเปิดโอกาส ผู้บรีใ*ารต้องให้โอกาสแก่บุคลากรในการสร้างความเปลี่ยนแปลงและ 
ทดลองล่ีงใหม่  ๆ ตลอดจนยอมรับต่อความผิดพลาดท่ีอาจจะเกิดข้ึน ซึ่งจะเป็นส่วนสำคัญ 
ของการเรียนรู้และประสบการณ์ขององค์การ สอดคล้องกับแนวคิดของ Schein (1993) 
ท่ีว่าผู้นาต้องสร้างกลุ่มท่ีสามารถบรีหารการเปล่ียนแปลงได้ กลุ่มน้ีต้องเป็นผู้คิกษาเรียนรู้ 
และโน้มนำคนอ่ืนในองค์การใต้คิกษาเรียนรู้ด้วย บางคร้ังเรียกว่า คณะกรรมการอำนวย 
การ (Steering Committees) ให้คำแนะนำ ติดตามการทำงานของชุดเฉพาะกิจและ 
กลุ่มแก้ปัญหาเฉพาะด้าน มีการปรึกษาหารือถึงแนวทางปฏิบ้ติท่ีอาจเป็นไปได้

6. การติดตามผล ผู้บรีหารต้องแสดงความใส่ใจและความมุ่งม่ันในการสร้างองค์การเอ้ือการ 
เรียนรู้ จากการติดตามผลการดำเนินงานอย่างต่อเนื่อง เพ่ือท่ีจะสามารถให้คำแนะนำ 
จะทำการปรับปรุงได้อย่างเหมาะสม ตลอดจนสร้างความม่ันใจในเซิงจิตวิทยาแก่สมาซิก

7. การให้ข้อมูลย้อนกลับ เป็นข้อมูลสำคัญที่ใข้ในการแก้ปัญหาและข้อเสนอแนะของ 
ผู้เกี่ยวข้อง โดยเฉพาะผู้บรีหารที่ต้องให้ข้อมูลป้อนกลับแก่พนักงานว่าพวกเขากำลัง 
ทำงานได้ดีเพียงใด เพ่ือการปรับปรุงและทราบทิศทางการเรียนรู้ต่อไป ซึ่งจะเป็นประโยชน ์
ต่อการพัฒนาระบบการเรียนรู้ขององค์การ

สรุปได้ว่า การสร้างองค์การเอ้ือการเรียนรู้ ที่สามารถส่งผลในทางสร้างสรรค์และความ 
ลามารถทางการแข่งข้นขององค์การในระยะยาว ปัจจัยความสำเร็จประการสำคัญคือหน้าท่ีโดย 
ตรงของผู้นำในองค์การที่ต้องส่งเสรีมลนับสนุน กำหนดแนวทางการพัฒนาองค์การท่ีเหมาะสม 
ผู้นำต้องเผยแพร่วิลัยทัศน์ และสามารถปรับเปลี่ยนวิลัยทัศน์หรือวิธีการส่การปฏิบัติให้เป็นไป 
ทิศทางเดียวกันม่ัวท้ังองค์การได้

3.1.4 บทบาทของผู้นำในสถาบันการคิกษา
ในการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมภายนอกและภายในองค์การ มีผลกระทบต่อ 

การบรีหารสถาบันอุดมคิกษา เพราะระบบอุดมคิกษาเป็นส่วนหน่ึงของระบบลังคม ฉะน้ันผู้บรี'หาร 
และบุคลากรท่ีเก่ียวข้องต้องเปล่ียนวิธีคิดใหม่ และเปล่ียนความเช่ือใหม่

Knezevich (1984) อ้างถึงในอัญชลี เหลืองอ่อน (2540) ได้เสนอบทบาทสำคัญใน 
การบริหารงานของผู้นำทางการคิกษาไว้ 17บทบาท ดังน้ี

1. บทบาทเป็นผู้กำหนดทิศทางการปฏิบัติงาน (Direction Setter) ผู้บรีหารจะต้องช่วย 
ให้บรรลุเป้าหมายได้ จึงจำเป็นต้องมีความลามารถในการช้ีแจง ทำความเข้าใจ เขียน 
วัตถุประสงค์หน่วยงาน จะต้องมีความรู้และทักษะในระบบการจัดสรรงบประมาณ 
แบบโครงการ และการบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค์และผลงาน
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2. บทบาทเป็นผู้กระตุ้นความเป็นผู้นำ (Leader Catalyst) บทบาทน้ีจะต้องมีความ 
สามารถในการจูงใจ กระตุ้น และมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของมนุษยํในองค์การ 
มีทักษะในกระบวนการกลุ่ม

3. บทบาทการเป็นนักวางแผน (Planner) จะต้องมีความสามารถในการคาดคะเน 
เหตุการณ์ในอนาคต เตรียมบุคลากรให้พร้อมในการรับมือกับสิงใหม่ๆ ท่ีจะเกิดข้ึน 
จะต้องมีความรู้ความเข้าใจในการวางแผน

4. บทบาทการเป็นผู้ตัดสินใจ (Decision Marker) บทบาทน้ีจะต้องมีความรู้ความเข้าใจ 
เก่ียวกับทฤษฎีต่างๆ ของการตัดสินใจ และมีความสามารถในการตัดสินใจ

5. บทบาทเป็นผู้จัดองค์การ (Organizer) ผู้บริหารจำเป็นต้องออกแบบขยายงานและ 
กำหนดโครงสร้างขององค์การข้ึนใหม่ ตังน้ัน จึงจำเป็นต้องเข้าใจพลวัตขององค์การ 
และพฤติกรรมขององค์การด้วย

6. บทบาทเป็นผู้เปล่ียนแปลง (Change Manager) ผู้นำจะต้องนำการเปล่ียนแปลงมาลุ่ 
สถาบันเพ่ีอเพ่ิมพูนคุณภาพของสถาบัน รู้ว่าจะเปล่ียนแปลงอะไร เปล่ียนอย่างไรและ 
ควรจะเปล่ียนในสถานการณ์ใด

7. บทบาทเป็นผู้ประสานงาน (Coordinator) ผู้บริหารจะต้องเป็นผู้มีความเข้าใจรูปแบบ 
การปฎิส์'มพันธ์ของมนุษย์ เข้าใจเครีอข่ายของการล่ีอสาร รู้จักวิธีนิเทศงาน เข้าใจ 
ระบบการรายงานท่ีดี จึงจะสามารถประสานกิจกรรมต่างๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ

8. บทบาทเป็นผู้ล่ือสาร (Communicator) ผู้บริหารจะต้องมีความสามารถในการส่ือสาร 
ท้ังการพูดและการเขียน รู้จักใช้ส่ือต่าง  ๆ เพ่ีอการส่ือสารและควรจะมีความลามารถใน 
การประชาสัมพันธ์

9. บทบาทเป็นผู้แก้ความขัดแย้ง (Conflict Manager) เน่ืองจากความขัดแย้งเป็นส่ืงท่ีไม่ 
ลามารถจะหลีกเล่ียงไต้ ผู้บริหารจะต้องเข้าใจสาเหตุของความขัดแย้ง จะต้องมีความ 
สามารถในการต่อรองไกล่เกล่ีย จัดการกับความขัดแย้งและแก้ปัญหาความขัดแย้ง

10. บทบาทเป็นผู้แก้ปัญหา (Problems Solving Manager) เน่ืองจากปัญหาท้ังหลาย 
ไม่จำเป็นต้องลงเอยด้วยความขัดแย้ง ปัญหาจึงมีความหมายกว้างกว่าความขัดแย้ง 
ผู้นำจะต้องมีความลามารถในการวินิจฉัยปัญหา และแก้ปัญหา

11. บทบาทเป็นผู้จัดระบบ (System Manager) ผู้บริหารจะต้องมีความสามารถในการ 
วิเคราะห์ระบบและกระบวนการท่ีเก่ียวข้อง จะต้องเข้าใจการนำทฤษฎีการบริหารไป 
ใช้ประโยชน์
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12. บทบาทเป็นผู้บร'หารการเรืย'นการสอน (Instructional Manager) ผู้บริหารจะต้องมี 
ความเข้าใจในระบบการเริยนรู้ ความเจริญ และพัฒนาการของมนุษย์ เข้าใจทฤษฎี 
การสร้างและพัฒนาหลักสูตร มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับเทคโนโลยีทางการคืกษา

13. บทบาทเป็นผู้บริหารบุคคล (Personal Manager) ผู้บริหารจะต้องมีความลามารถใน 
เทคนิคของการเป็นผู้นำ การเจรจาต่อรอง การประเมินผลงาน และการปฏิบัติงานของ 
บุคคล

14. บทบาทเป็นผู้บริหารทรัพยากร (Resource Manager) ผู้บริหารจะต้องมีความ 
สามารถในการเงินและงบประมาณ ความสามารถในการบริหารวัสดุ ครุภัณฑ์ 
การก่อสร้าง การบำรุงรักษา ตลอดจนหาการสนับลนุนจากภายนอก

15. บทบาทเป็นผู้ประเมินผล (Apraiser) ผู้บริหารจะต้องมีความสามารถในการประเมิน 
ความต้องการ การประเมินระบบ วิธีการทางสถิติ และกระบวนการทางวิทยาศาสตร์

16. บทบาทเป็นนักประชาลัมพันธ์ (Public Relation) ผู้บริหารจะต้องมีทักษะในการส่ือ 
ความหมายรู้จักวิธีสร้างภาพลักษณ์ที่ดี รู้จักพลวัตของกลุ่ม รู้จักและเข้าใจใน 
การเผยแพร่ข่าวสารด้วยส่ือและวิธีการต่างๆ

17. บทบาทเป็นประธานในพิธีการ (Ceremonial Head) เป็นบทบาทท่ีจำเป็นอย่างย่ิง 
ของผู้บริหาร ซ่ึงจำเป็นจะต้องใช้ความสามารถในบทบาทต่างๆ ท่ีกล่าวมาเพ่ือแสดง 
บทบาทน้ี

Sergiovanni (1980) ได้ช้ีให้เห็นว่าผู้นำของผู้บริหารสถานคืกษาว่า ควรจะแสดงบทบาท 
ความเป็นผู้นำ 3 ประการ คือ 1 2

1. ผู้นำในบทบาทผู้บริหาร ผู้บริหารการคืกษาจำเป็นต้องแสดงความเป็นผู้นำโดยมีพฤติ 
กรรมท่ีเหมาะสมกับเกียรติ และจักด้ศรีของตำแหน่ง จะต้องประสานกิจกรรมต่างๆ 
ของกลุ่มท่ีจำเป็นต่อการเปล่ียนแปลงเพ่ือการบรรลุเป้าหมาย เพราะพฤติกรรมของผู้ 
บริหารมีอิทธิพลต่อโครงสร้าง กระบวนการบริหาร และวิธีการสอน ล่วนอาจารย์ผู้สอน 
มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของนักเรียน เน้ือหาสาระของหลักสูตร พฤติกรรมภาวะผู้นำท่ีผู้ 
บริหารจะต้องแสดงออกท่ีสำคัญ 2 ลักษณะ ได้แก่ พฤติกรรมมุ่งงานหรือภารกิจของ 
กลุ่มให้สำเร็จ และพฤติกรรมมุ่งคนหรือสนใจในบุคคลท่ีเก่ียวข้อง

2. ผู้นำในการพัฒนาคน เป้าหมายท่ีเด่นชัดท่ีสุดประการหน่ึงของสถาบันการคืกษา คือ 
การพัฒนาคน ซึ่งต้องมุ่งพัฒนาท้ังผู้เรียนและผู้สอน จะต้องพัฒนาศักยภาพของผู้นำ 
รุ่นใหม่ให้เกิดข้ึน ถ้าคนเหล่าน้ีได้รับการพัฒนาท้ังความสามารถและจิตใจจนถึงระจับ 
ท่ีน่าพึงปรารถนา ก็ย่อมเช่ือใต้ว่าสถานคืกษไย่อมสามารถบรรลุถึงเป้าหมายได้
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3. บทบาทหน้าท่ีผู้นำของกลุ่ม หัวหน้าลถานคืก,ษาจะต้องแสวงหาบทบาทผู้นำของกลุ่ม 
ใน 2 ประการ คือ บทบาทในการปฏิบ้ติภารกิจของกลุ่ม หรือเพ่ีอให้งานเกิดความ 
สำเร็จและบทบาทในการสร้างกลุ่ม เพ่ีอปลุกจิตสำนึกให้สมาชิกของกลุ่มสนใจท่ีจะ 
ทำงานแบบใหม่ รู้จักประเมินส่ิงท่ีตนเองได้ทำใปเพ่ีอปรับปรุงการทำงานให้ดีย่ิงข้ึน

Synder & Anderson (1988 อ้างถึงใน สุพิศ ประลพคืลป๋, 2540) ใต้ให้ความเห็นว่า 
ภารกิจของหัวหน้างานสถาบันการคืกษา ควรประกอบด้วย 1) การกำหนดจุดมุ่งหมายของ 
การคืกษา 2) การมอบหมายภารกิจให้บุคคลหรือคณะบุคคลไปปฏิบัติ 3) การให้บุคคลหรือ 
คณะบุคคลวางแผนการปฏิบัติงานและปฏิบัติงานตามแผนที่วางไว้ ตลอดจนติดตามการปฏิบัติ 
งานว่าเป็นไปตามแผนหรือไม่ 4) ประเมินผลการปฏิบัติงานและความก้าวหน้าของสถานคืกษา

จากที่กล่าวมา จะเห็นได้ว่า แนวคิดและข้อค้นพบเก่ียวกับผู้นำในองค์การแตกต่างกัน 
ออกไปตามสถานการณ์ เก่ียวกับเรองดังกล่าวน้ี รืซาร์ด นิกส์'น (Richard Nixon, 1982:348) 
อ้างถึงใน เสน่ห์ จุ้ยโต (2541) ได้ให้ข้อคิดว่า ลักษณะสำคัญของผู้นำที่ประสบความสำเร็จ คง1โม่มี 
คำตอบที่แน่นอนตายตัว สถานการณ์แตกต่างกันต้องการคุณลักษณะที่แตกต่างกันแต ่
คุณลักษณะพื้นฐานที่สำคัญของผู้นำ คือ สติบัญญา ความกล้าหาญ การทำงานหนัก 
ความหนักแน่น ความมีดุลยพินิจ ความเสียสละเพ่ีอส่วนรวม และความมีเสน่ห์ ดังน้ัน การบ่ริหาร 
สถาบันอุดมคืกษาล่ความเป็นเลิศ จำเป็นอย่างย่ิงท่ีจะต้องได้ผู้นำองค์การท่ีมีความรู้ความสามารถ 
มีภาวะผู้นำที่ดี จึงจะทำให้การบรืหารประสบความสำเร็จได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง แนวโน้ม 
การบริหารสถาบันอุดมคืกษาได้มีการปรับเปลี่ยนจากระบบราชการ (Bureaucracy) ใปสู่ 
ผู้ประกอบการ (Entrepreneur) มากข้ึน ความจำเป็นท่ีจะไต้ผู้บริหารท่ีมีภาวะผู้นำสูงจึงมีมากข้ึน

จากทฤษฎีและแนวความคิดที่ได้รวบรวมมา ผู้วิจัยได้กำหนดการคืกษารูปแบบผู้นำหรือ 
หัวหน้างานในหน่วยงานเทคโนโลยีการคืกษาครั้งน้ี ตามแนวคิดของ Robert R. Blake และ Jane 
ร. Monton ท่ีแบ่งรูปแบบพฤติกรรม (Behavioral Model) การบริหารของผู้นำออกเป็น 5 รูปแบบ 
คังท่ีไต้กล่าวมาแล้วเน่ืองจากการแบ่งรูปแบบดังกล่าวมีความครอบคลุมพฤติกรรมการบริหารของ 
ผู้นำมากท่ีสุด นอกจากน้ีเป็นไปได้ว่า การล่งเสริมสนับสนุนการเรืยนรู้ของผู้นำนำจะเป็นตัวแปรอีก 
ตัวหน่ึงท่ีล่งผลต่อลักษณะการเรียนรู้เป็นทีม เน่ืองจากการคืกษาฃองสุพาณี สอนซ่ือ (2542) พบว่า 
การที่จะทำให้การเรียนรู้เป็นทีมเป็นไปในทิศทางเดียวกันทั่วทั้งองค์การนั้น ผู้บริหารต้องมีล่วน 
สนับสนุนผลักดันเห็นความสำคัญในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และพัฒนาองค์การให้ม ี
บรรยากาศท่ีเสริมให้พนักงานได้เกิดการเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา แนวคิดการเรียนรู้เป็นทีมจึงจะเป็น 
รูปธรรม ลอดคล้องกับแนวคิดของ Nevis, Debella, & Gould (1995) ท่ีว่า ปัจจัยหน่ึงท่ีสนับลนุน 
การสร้างการเรียนรู้เป็นทีม คือ การมีผู้สนับสนุนและการเก่ียวข้องเห็นชอบด้วยของผู้นำ
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แนวปฏิบัติต่างๆ ขององค์การเอ้ือการเรีย'นรู้ สามารถส่งเสรมนโยบายการพัฒนาคนใน 
องค์การ ตามแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติฉบับท่ี 8 (2540-2545) ของประเทศไทยได้ 
อย่างเต็มท่ี หากองค์การเปิดโอกาสและสนับสนุนบุคคลไห้ได้ใช้ และพัฒนาค์กยภาพสูงสุดของตน 
ในขณะปฏิบัติงานจะเป็นการสร้างความพึงพอไจในงาน ความจงรักภักดีของผู้ปฏิบัติงานไน 
องค์การ นอกเหนือจากการมีส่วนให้ในรูปของผลิตภาพ (Productivity) ต่าง  ๆ นับว่าเป็น 
การส่งเสรมและสร้างประโยชน์ให้ท้ังผู้ปฏิบัติและองค์การท้ังสองฝ่าย (วีระวัฒน์ปันนิตามัย, 2540)

ความสำเร็จหรอประสิทธิภาพขององค์การใดๆ จะขึ้นอยู่กับการปฏิบัติงานและทัศนคติใน 
การทำงานของบุคลากรในองค์การเป็นสำคัญ องค์การใดท่ีบุคลากรทำงานด้วยความตั้งใจ เต็มใจ 
และเต็มความรู้ ความสามารถ มีวินัยในการปฏิบัติงาน องค์การน้ันย่อมประสบความสำเร็จได้โดย 
ง่าย ปัจจัยหนึ่งท่ีสำคัญทำให้บุคคลสามารถปฏิบัติงานได้ดังกล่าว คือ ความพึงพอใจในงาน ทั้งนี ้
ความพึงพอใจในการทำงานของบุคคลในองค์การมีผลต่อความสำเร็จของงานและองค์การ เพราะ 
หากบุคลากรในหน่วยงานมีความพึงพอใจในงานที่ปฏิบัติแล้ว จะนำไปส่ความกระดือรอร้น 
เกิดแรงจูงใจ หรอการกระตุ้นเดือน (Motivation) ท่ีจะพัฒนาตนเองและหน่วยงานในการเรียนรู ้
ลิงต่าง  ๆและสร้างสรรค์ลิงใหม่ๆ รอบตัวเพ่ือส่งเสรมให้การทำงานมีประลิทธิภาพมากย่ิงข้ึน

การเรียนรู้เป็นทีมจะเกิดข้ึนได้ ย่อมมีพื้นฐานมาจากปัจเจกบุคคล หรอสมาชิกแต่ละคน 
ของทีมงาน ท่ีต้องมีวินัยในการปฏิบัติงาน และมีความสนใจใฝ่รู้โดยคืกษาเรยนรู้ด้วยตนเองอย่าง 
ต่อเน่ือง (Learn How to Learn) (วีรวุธ มาฆะคืรานนท์, 2542) การเรียนรู้เป็นทีมน้ี มีปัจจัยท่ี 
สำคัญได้แก่ ความพึงพอใจในทีม (สมบัติ กุสุมาวลี, 2:2540) ความพึงพอใจ เป็นองค์ประกอบท่ี 
ทำให้เกิดการเรียนรู้ เมื่อบุคคลมีทัศนคติต่อการรียนรู้โดยเรมต้นจาก “ความอยาก” จะนำไปส่การ 
ลงมือปฏิบัติ ผลของการปฏิบัติน้ันจะทำให้บุคคลเรียนรู้ถึงความรู้สึกพอใจ หรอไม่พอใจกับส่ิงท่ีได้ 
กระทำ หากบุคคลเกิดความพึงพอใจในส่ิงท่ีทำ บุคคลจะเรียนรู้ต่อส่ิงน้ันด้วยตนเอง โดยไม่ต้องให้ 
ใครมาวางเง่ือนไข เกิดการเรียนรู้โดยไม่มีใครสอน เป็นการเรียนรู้ตามเจตนา ตามความต้องการ 
ของบุคคล จากการประมวลงานวิจัยและทฤษฎีต่างๆ แล้ว พบว่า หากบุคคลในองค์การมีความ 
พึงพอใจในการทำงาน จะสามารถพัฒนา การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมข้ึนได้ง่าย มีประลิทธิภาพและ 
ประลบความสำเร็จตามเป้าหมายที่วางไว้

3.2 ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction)
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3.2.1 ความหมายของความพึงพอใจในง'’ น (Job satisfaction)

Davis (1981, อ้างถึงใน ภรณี กีร์ติบุตร, 2529) กล่าวว่า ความพึงพอใจในงาน หมายถึง 
ความพึงพอใจหรอไม่พึงพอใจของคนงานที่มีต่องาน ซ่ึงแสดงให้เห็นถึงความสอดคล้องระหว่าง 
ความคาดหวังของคนงานท่ีมีต่องานกับสิงตอบแทนท่ีจะได้รับ

Crolley (1989, อ้างถึงใน ภรณี กีร์ติบุตร, 2529) กล่าวว่า ความพึงพอใจในงานเก่ียวข้อง 
กับการท่ีคนเรามีความP กต่องานของเขาอย่างไร เป็นสิงท่ีประกอบด้วย,ทัศนคติ ความรู้สึกความ 
ชอบไม่ชอบ ซ่ึงคนมีต่องานของตน ยิ่งผู้ปฏิบัติงานมีความลามารถท่ีจะใช้ความรู้และความชำนาญ 
พิเศษของเขามากเท่าไร เขาจะย่ิงมีความพึงพอใจในงานมากข้ึนเท่าน้ัน

ลมยศ นาวีการ (2525) กล่าวว่า ความพึงพอใจในงาน หมายถึง ความรู้สึกท่ีดีโดยล่วน 
รวมของคนต่องานของตนเอง ในการท่ีบุคคลจะเกิดความพึงพอใจในการทำงาน มีปัจจัยท่ีล่งผล 6 
ประการ คือ ผลตอบแทน ลักษณะงาน การเล่ือนตำแหน่ง การบังคับบัญชา กลุ่มคน และ 
สภาพแวดล้อมของงาน

ภรณี กีร์ติบุตร (2529) ความพอใจ (Satisfaction) และขวัญ เป็นคำที่มีความหมายคล้าย 
กัน หมายถึงการที่องค์การลามารถลนองตอบความต้องการของพนักงานได้มากน้อยเพียงใด 
มาตรการท่ีใช้วัดความพอใจรวมถึงทัศนคติของพนักงาน การเปล่ียนงาน ขาดงาน ความเฉ่ือยซา 
และความทุกข์ใจต่างๆ

คืรัพร จันทรปาน (2541 ) กล่าวว่า ความพึงพอใจในงาน หมายถึง ทัศนคติ ความรู้สึกของ 
แต่ละบุคคลท่ีมีต่อการทำงาน บุคคลน้ันจะสามารถแสดงคักยภาพของตนเองอย่างเต็มท่ี หากรู้สึก 
สนุกมีความสุขกับการทำงาน ในขณะเดียวกันหากบุคคลมีความเบ่ือหน่ายต่องานท่ีทำเขาจะไม่ 
เกิดความพึงพอใจในงาน

เบญจรัตน์ เดชนุวัฒนซย่ (2541) กล่าวว่า ความพึงพอใจในงาน หมายถึง ความรู้สึกท่ีดี 
ของบุคคลที่มีต่องานที่ตนทำอยู่ ความรู้สึกนี้เกิดขึ้นได้จากการที่บุคคลนั้นได้รับการตอบสนอง 
ท้ังทางด้านร่างกายและจิตใจจนทำให้เกิดความพึงพอใจในการทำงานและสามารถทำงานได้อย่าง 
เต็มกำลังความสามารถ อันจะล่งผลให้งานขององค์การบรรลุเป้าหมายหรอวัตถุประสงค์ในท่ีสุด
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จิราพร ผลประ.สรฐ (2542) กล่าวว่า ความพึงพอใจในงาน หมายถึง ความรู้สึกที่ดีฃอง
บุคคลที่มีต่องานที่ทำและเต็มใจที่จะปฏิบัติงานนั้น มีความภูมิใจในความสำเร็จของงานก่อให้เกิด
ประสิทธิภาพในการทำงาน อันจะนำไปล่การบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ

กล่าวได้ว่า ความพึงพอใจในงานของบุคคลในองค์การมีผลต่อความสำเร็จของงานและ 
องค์การ และเป็นเคร่ืองหมายแสดงให้เห็นถึงการบรหารงานท่ีดีและผลการทำงานท่ีมีประสิทธิภาพ 
ดังน้ัน ผู้ท่ีเก่ียวข้องกับการพัฒนาองค์การ จึงควรตระหนักถึงความสำคัญและปัจจัยท่ีล่งผลต่อการ 
สร้างความพึงพอใจให้เกิดข้ึนกับคนในองค์การ โดยตระหนักอยู่เสมอว่า ความP กพึงพอใจน้ัน 
เป็นทัศนคตินามธรรมท่ีสามารถเปล่ียนแปลงได้ตลอดเวลาตามสภาพการณ์หรือตามเวลา ดังน้ัน 
การไซวิธีการหรือวางเง่ือนไขเพียงคร้ังเดียวแล้วใช้ตลอดไปย่อมไม่ได้ผล จะต้องมีการปรับปรุง 
เปล่ียนแปลงวิธีการสร้างความพึงพอใจในงานให้เกิดข้ึนตลอดเวลา

3.2.2 งานวิจัอท่ีเก่ียวข้องกับความพึงพอใจในงาน

ภรณี กีร์ติบุตร (2529) สึกษาความพึงพอใจในงาน จากการวิจัยหลายชิ้น อาทิ 
Frederickson (1966); Friedlander & Margulies, Kaczka & Kirk และ La Folette & Sims 
(1975) พบว่า มีความล้มพันธ์อย่างแน่นอนระหว่างบรรยากาศในองค์การและความพึงพอใจใน 
งานของคนในองค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง พบว่าบรรยากาศท่ีมีการปรึกษาหารือกัน มีความ 
เปิดเผยและมุ่งเอาใจใล่ที่พนักงานมีความล้มพันธ์กับทัศนคติที่ดีเกี่ยวกับงาน ความพึงพอใจใน 
งานท่ีเกิดข้ึนน้ันล่วนหน่ึงเกิดจากการท่ีผู้บริหารแสดงออกถึงความสนใจห่วงใยต่อผู้ใต้บังคับบัญชา 
เม่ือ'พนักงานมีความร้สึกว่าตนเป็นล่วนสำคัญ'ขององค์การ และผู้บังคับบัญชาเอาใจใล่เป็นล่วนตัว 
ต่อความเป็นอยู่ของตนก็จะมีความพึงพอใจในงานสูงข้ึน

คิริพร จันทรปาน (2541) สึกษาความล้มพันธ์ระหว่างตัวแปรคัดสรรกับความพึงพอใจใน 
การทำงานของเจ้าหน้าท่ีปีกอบรมในภาคเอกชน ในกรุงเทพมหานคร พบว่า (1) ระดับเงินเดือน 
มากกว่า 20,000 บาท (2) การได้รับการแต่งต้ังให้ปฏิบัติงาน (3) ลักษณะงานท่ีตรงกับสาขา 
ท่ีเรืยน และ (4) สวัสดิการท่ีได้รับจากองค์กร เป็นตัวแปรท่ีมีความล้มพันธ์ทางบวกอย่างมี 
นัยสำคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 และประสบการณ์ทำงาน 1-5 ปี เป็นตัวแปรท่ีมีความล้มพันธ์
ทางลบอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติท่ีระดับ .05
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รัตตัญณู เทียนปฐม (2538) ติกษาความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการใน 
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช พบว่าปัจจัยท่ีมีผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน ใด้แก่

1. ลักษณะทางด้านบุคคล ได้แก่ ระยะเวลาท่ีปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยมีความลัมพันธ์ 
ต่อความพึงพอใจ ส่วนเพศ อายุ สถานภาพสมรล และระดับการติกษาน้ัน ไม่มีความ 
ลัมพันธ์กับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการ

2. ลักษณะงานท่ีปฏิบัติ ได้แก่ ความเหมาะสมของปริมาณงาน ความสอดคล้องระหว่าง 
ลักษณะงานกับความรู้ความสามารถ ความภาคภูมิใจในหน่วยงาน และลักษณะงาน 
ท่ีสร้างสรรค์มีความลัมพันธ์ทางบวกกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน

3. สภาพแวดล้อมในการทำงาน ได้แก่ การมอบหมายงาน การประสานงาน การติดต่อ 
ส่ือสาร การได้รับการยอมรับและความรู้สิกในการปฏิบัติงาน มีความลัมพันธ์เชิงบวก 
กับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน

จากผลการติกษาดังกล่าว ช้ีให้เห็นว่า องค์ประกอบท่ีมีผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติ 
งานของข้าราชการ เป็นส่ืงท่ีมีความสำคัญย่ิงต่อมหาวิทยาลัย ดังน้ัน เพ่ือให้ข้าราชการมีความ 
กระตือรอร้นในการทำงาน มีความรู้ความลามารถ มีทักษะในการทำงานและมีความพึงพอใจใน 
การทำงาน เพ่ือพัฒนามหาวิทยาลัย ให้เจริญก้าวหน้าและบรรลุวัตถุประสงค์ท่ีกำหนดไว้ 
มหาวิทยาลัย ควรส่งเสริมตามองค์ประกอบดังกล่าวให้คงอยู่ตลอดไป

3.2.3 ทฤษฎีท่ีเก่ียวกับความพึงพอใจในงาน
Herzberg’s Two - Factor Theory ทฤษฎีการจูงใจแบบสองหน้า หริอทถุษฎีสองตัว 

ประกอบของเฟรดเดอริก เฮอร์ซเบอร์ก มาสเนอร์และไซเดอร์แมน (Frederick Herzberg, 
Bernard Mausner and Babara Synderman, 1959) นักจิตวิทยาอุตสาหกรรมทีมีชือเลียง 
ได้สร้างทฤษฏีการจูงใจ -  สุขอนามัยน้ีข้ึน เรียกว่า Fierzberg’s Two - Factors Theory ทฤษฎีน้ี 
เป็นทฤษฎีท่ีพัฒนาต่อจากทฤษฎีลำดับของความต้องการ (Need - hierarchy) ของ Abraham H. 
Maslow (1908-1970) (Maslow’s general theory of human motivation) ซึงเป็นทฤษฎีการจูงใจ 
อีกทฤษฎีหน่ึงท่ีได้รันการยอมรับอย่างกว้างขวาง

เฮอร์ซเบอร์ก ได้ติกษาถึงแรงจูงใจในการทำงานของคนในด้านความต้องการความสุข 
จากการทำงาน และได้ข้อค้นพบว่า ปัจจัยท่ีทำให้เกิดความพึงพอใจในการทำงาน และปัจจัยท่ี 
ทำให้เกิดความไม่พอใจในการทำงานน้ันจะไม่ใช่ปัจจัยเดียวกัน (ติริพร พงค์ศรีโรจน์, 2538) 
เม่ือมนุษย์รู้ลีกไม่พอใจในงานท่ีตนทำน้ัน ส่ืงท่ีเก่ียวข้อง มักเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวกับสภาพแวดล้อมของ 
การทำงาน และเม่ือมนุษย์รู้ลีกในทางท่ีดีต่องานของเขา ส่ืงน้ันมักจะได้แก่ ตัวงานท่ีเขาทำสำเร็จ 
น่ันเอง (พงษ์พันธ์พงษ์โสภา, 2542)
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เฮอร์ชเบอร์ก กล่าวว่า ความพึงพอใจในงานและความไม่พึงพอใจในงาน มีสาเหตุมาจาก 
สองกลุ่ม คือ ปัจจัยจูงใจ (Motivation Factors) และปัจจัยสุขอนามัย (Hygiene Factors) หรอ 
เรียกว่า ปัจจัยค้ําจุนหรือปัจจัยการบำรุงรักษา (Maintenance Factors)

ประ๓ ทแรก ปัจจัยจูงใจ หมายถึง องค์ประกอบท่ีเก่ียวข้องกับงานท่ีปฎิบํติโดยตรง โดย 
เป็นสิงจูงใจท่ีทำให้บุคลากรเกิดความพึงพอใจในงาน ประกอบด้วย ความสำเร็จในการทำงาน 
การยอมรับ'นับถือ ลักษณะของงาน ความรับผิดชอบและความก้าวหน้า ปัจจัยเหล่าน้ีเฮอร์ชเบอร์ก 
กล่าวว่า จะมีผลต่อการจูงใจให้คนปฏิบํติงานดีข้ึน และเพ่ิมความสามารถในการผลิตมากข้ึนด้วย 
ได้แก่

1. ความสำเร็จในการทำงาน (Achievement) หมายถึง การท่ีบุคคลสามารถทำงานได้ 
เสร็จสิน ประสบผลสำเร็จอย่างดี สามารถแก้ปัญหาท่ีเกิดข้ึน

2. การยอมรับนับถือ (Recognition) หมายถึง การได้รับการยอมรับนับถือ ไม่ว่าจาก 
ผู้บังคับนัญซา ผู้ร่วมงาน ผู้มาขอคำปรกษา หรือบุคคลในหน่วยงานหรือบุคคลท่ัวไป 
การยอมรับนับถือน้ีอาจแสดงออกในรูปการยกย่องชมเชย การแสดงความยินดี 
การให้กำลังใจ หรือการแสดงออกอ่ืนใดท่ีทำให้เห็นถึงการยอมรับในความสามารถ

3. ลักษณะของงาน (Work itself) หมายถึง งานท่ีน่าสนใจ ต้องอาคัยความคิดรืเรม 
ลร้างสรรค์ ความท้าทายของงานให้ลงมือ หรือเป็นงานท่ีมีลักษณะทำต้ังแต่ต้นจนจบ 
ได้โดยลำพังผู้เดียว

4. ความรับผิดชอบ (Responsibility) หมายถึง การได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบงาน 
ใหม่  ๆ เพ่ิมข้ึน และมีอำนาจดูแลรับผิดซอบอย่างเต็มท่ี ไม่มีการตรวจหรือควบคุม 
อย่างใกล้ชิด

5. ความก้าวหน้า (Advancement) หมายถึง ได้รับการเล่ือนข้ัน การเล่ือนตำแหน่งให้สูง 
ข้ึน มีโอกาสได้คืกษาเพ่ิอหาความรู้เพ่ิมเติม ได้รับการติกอบรมดูงาน
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ประการที่สอง ปัจจัยสุขอนามัยหรือปัจจัยคํ้าจุนหรือปัจจัยการบำรุงรักษา หมายถึง 
องค์ประกอบในการปฏิบัติงานที่ทำให้เกิดความไม่พึงพอใจในงาน ประกอบด้วย นโยบายและ 
การบรืหาร การปกครองบังคับบัญชา ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา และ 
เพ่ือนร่วมงาน สภาพการทำงาน เงินเดือน ชีวิตส่วนตัว สถานะทางอาชีพ ความม่ันคงในงาน และ 
โอกาสความก้าวหน้าในอนาคต ปัจจัยเหล่าน้ี เฮอร์ซเบอร์ก ถือว่าสิงเหล่าน้ีไม่ใช่แก่นแท้ของงาน 
แต่เป็นเพียงสิงท่ีเข้ามาเก่ียวข้องกับการปฏิบัติงานเท่าน้ัน ปัจจัยสุขอนามัยน้ีใม่สามารถทำให้เกิด 
การเพ่ิมผลผลิตข้ึนมาใต้ เพราะสิงเหล่าน้ีเป็นเพียงแค่ปัจจัยท่ีเก่ียวกับสภาพแวดล้อมของคน และ 
เป็นสิงที่ทำหน้าที่เพียงป้องกันไม่ให้พนักงานเกิดความไม่พอใจในงาน (พงษ์พันธ์ พงษ์โสภา, 
2542)ได้แก่

1. นโยบายและการบริหารงานขององค์การ (Company Policy and Administration) 
หมายถึง การจัดการและการบริหารขององค์การท่ีมีประสิทธิภาพ

2. การปกครองบังคับบัญชา (Supervision) หรือการนิเทศงาน หมายถึงการให้ความช่วย 
เหลือแนะนำ การติดตาม การตรวจสอบ การล่งเสริมคักยภาพส่วนบุคคล และการใช้ 
บทบาทความเป็นผู้นำในการนิเทศงาน

3. ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา เพ่ือนร่วมงาน และผู้ใต้บังคับบัญชา (Interpersonal 
Relations with Supervisors, Peers and Subordinates) หมายถึง ความสัมพันธ์อันดี 
ต่อกัน สามารถทำงานร่วมกัน มีความเข้าใจซ่ึงกันและกันอย่างดี มีการติดต่อลือลารท่ีดี

4. สภาพการทำงาน (Working Conditions) ได้แก่ สภาพทางกายภาพของงาน เช่น 
แสง เสียง อากาศ ช่ัวโมงการสอน รวมท้ังลักษณะสิงแวดล้อมอ่ืน  ๆ เช่น อุปกรณ์หรือ 
เคร่ืองมือต่างๆ

5. เงินเดือน (Salary) หมายถึง สิงตอบแทน ค่าจ้างในการปฏิบัติงานในรูปเงิน รวมถึงการ 
เล่ือนข้ันเงินเดือนในหน่วยงานน้ันเป็นท่ีพีงพอใจของบุคคลท่ีทำงาน

6. ชีวิตส่วนตัว (Personal Life) หมายถึง สภาพความเป็นอยู่ส่วนตัวท่ีเก่ียวข้องกับงาน 
เป็นความP กท่ีดืหรือไม่ดือันเป็นผลท่ีไต้รับจากงานในหน้าท่ีบุคคล เช่น การท่ีบุคคล 
ต้องถูกย้ายไปทำงานท่ีแห่งใหม่ซ่ึงห่างไกลจากครอบครัว ทำให้บุคคลน้ันไม่มีความสุข 
และไม่พอใจกับการทำงานในท่ีแห่งใหม่

7. สถานะทางอาชีพ (Status) หมายถึง อาชีพน้ันเป็นท่ียอมรับนับถือของสังคม มีเกียรติ 
และคักด๋ึศรื

8. ความม่ันคงในงาน (Job Security) หมายถึง ความP กของบุคคลท่ีมีต่อความม่ันคงใน 
การทำงานและความย่ังยืนของอาชีพหรือความม่ันคงขององค์การ
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9. โอกาสความก้าวหน้าในอนาคต (Possibility of Growth) หมายถึง การท่ีบุคคลใต้รับ 
ความก้าวหน้าในทักษะวิชาชีพ ไต้รับการแต่งต้ัง หรอเล่ือนตำแหน่งในหน่วยงาน ไต้รับ 
การพัฒนาความรู้ ความสามารถ และทักษะจากการปฏิบัติงาน

สรุปได้ว่า การคืกษาปัจจัยจูงใจท่ีทำให้เกิดความพึงพอใจในงาน ทำให้เราทราบภาวะ 
ความพึงพอใจของผู้ปฎิปัติงาน เน่ืองจากบุคลากรจะถูกจูงใจด้วยปัจจัยท่ีเก่ียวกับลักษณะงานท่ี 
ปฏิบ้ติโดยตรง ส่วนการคืกษภปัจจัยสุขอนามัยหรอปัจจัยค้ําจุน ทำให้เราทราบภาวะของความไม่ 
พึงพอใจในงานซ่ึงจะช่วยให้เราสามารถป้องกันไม่ให้เกิดความไม่พึงพอใจในงานของบุคลากรข้ึน 
ใต้ ลอดคล้องกับนักจิตวิทยาท้ัง Bitte! 1 Myers และ Davis อ้างถึงในพงษ์พันธ์ พงษเสภา (2542) 
ท่ีมีความเช่ือว่า “ความพอใจของบุคลากรในองค์การ มิใช่อยู่ท่ีค่าตอบแทนท่ีองค์การให้กับเขา 
แต่อยู่ท่ีความพึงพอใจในงานท่ีทำน้ันเป็นสำคัญ สำหรับค่าตอบแทนจะเป็นเพียงผลพลอยใต้จาก 
การท่ีใต้ทำงานน้ันเท่าน้ัน” และเช่นเดียวกับท่ี ภรณี กีร์ติบุตร (2529) กล่าวว่า วิธีการหน่ึงซ่ึง 
ผู้บริหารองค์การอาจกระทำใต้ในอันท่ีจะสร้างความพึงพอใจและจูงใจคนในองค์การ ซ่ึง1จะ'นำ1ไปส่ 
ความมีประสิทธิผลขององค์การ คือ การจัดงาน (Job Design) ท่ีมีลักษณะท่ีจะเก้ือกูลต่อ 
การลนองตอบความต้องการความพึงพอใจ

ภรณี กีรติบุตร (2529) กล่าวว่า งานในองค์การท่ีทำให้เกิดความพึงพอใจในงานควร 
ประกอบไปด้วยลักษณะ (Characteristics) สำคัญ ต่อไปน้ี คือ

1. งานซ่ึงแต่ละบุคคลกระทำจะต้องเปิดโอกาลให้ผู้ปฏิบัติมีความP กรับผิดชอบเป็นส่วน 
คัวต่อส่วนท่ีมีความหมายของงาน (Meaningful Portion) ความสำเร็จของงานจะต้อง 
เกิดจากความพยายามของแต่ละบุคคล ไม่ว่างานน้ันจะเป็นผลสำเร็จหรอล้มเหลวก็ 
เป็นผลซ่ึงผู้ปฏิบัติงานแต่ละคนจะต้องรับผิดชอบเป็นส่วนคัว วิธีการน้ีหากงานเป็นผล 
สำเร็จ ผู้ปฏิบัติก็จะได้มีความP กว่าตนเองประลบความสำเร็จและP กภูมิใจ (Self- 
Esteem) ดังน้ัน งานท่ีผู้ปฏิบัติมีความเป็นอิสระสูง (High Autonomy) ก็หมายความ 
ว่าผู้ปฏิบัติมีความรับผิดชอบต่อการกำหนดระยะเวลาการปฏิบัติงาน (Scheduling) 
และกำหนดวิธีการปฏิบัติ (Work Methods) ในทางตรงข้าม ในงานท่ีมีอิสระน้อย 
(Low Autonomy) ผู้ปฏิบัติไม่มีสิทธิมีเสืยงในการกำหนดระยะเวลาหรอระเบียบ 
วิธีการ (Procedure) ท่ีจะใช้ในการทำงาน
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2. งานที่จะต้องเกี่ยวข้องกับบางสิงที่ม ีความหมายในตัวมันเอง (In trin s ica lly  
Meaningful) หรือไม่ก็ให้ประสบการณ์ท่ีมีคุณค่า (Worthwhile) ต่อบุคคล ถ้าผู้ปฏิบัติ 
รู้สืกว่าผลแห่งความพยายามในการทำงานของเขาใม่มีความสำคัญเท่าใดนักก็ย่อม 
เป็นใปใด้ยากท่ีเขาจะมีความรู้สิกดีเป็นพิเศษหากเขาทำงานมีประสิทธิผล ตังน้ัน งาน 
จึงควรมีลักษณะ 2 ประการตังต่อใปน้ีเป็นอย่างน้อย จึงจะสร้างประลบการณ์ต่อผู้ 
ปฏิบัติงานว่า งานน้ันมีความหมาย (Meaningful) โดยเฉพาะอย่างย่ิงต่อผู้ปฏิบัติซ่ึงมี 
ความต้องการความพึงพอใจสูง ประการแรกงานต้องมีเอกลักษณ์ (Task Identity) คือ 
จะต้องเห็นวงจรของการทำงานใต้ชัดว่าเริ่มต้นและสินสุดที่ใดในกระบวนการของ 
การผลิต (Transformation Process) ประการท่ีสอง งานจะต้องให้โอกาสผู้ปฏิบัติท่ี 
จะทำให้บางสิงบางอย่างสำเร็จด้วยการใช้ทักษะและความสามารถที่ตนเห็นว่ามีคุณ 
ค่า (Valued Skills) อาทิ วิศวกรรู้สืกดีเม่ือออกแบบผลิตภัณฑ์ชนิดใหม่ใต้เรืยบร้อย 
เน่ืองจากใต้ใช้ทักษะท่ีมีคุณค่าในการกระทำตังกล่าว

3. งานจะต้องให้การป๋อนข้อม ูลกลับ (feedback) ว,าอะใรที่ทำสำเร็จลุล่วง 
(accomplished) ถึงแม้มีการปฏิบัติตามเง่ือนใฃท่ัวๆ ใป 2 ประการแรกแล้วก็ตาม ผู้ 
ปฏิบัติก็ใม่อาจไต้รับการตอบสนองตามความต้องการความพึงพอใจใต้ เม่ือมีการ 
ปฏิบัติงานว่ามีประสิทธิผล เว้นเสิยแต่ว่าเขาใต้รับข้อมูลกลับเก่ียวกับความก้าวหน้า 
หรอคุณภาพของการปฏิบัติงานซ่ึงเขากำลังกระทำอยู่ข้อมูลท่ีถูกป้อนกลับเก่ียวกับผล 
การปฏิบัติงานอาจอยู่ในเน้ือหาของงานเองหรืออาจมาจากบุคคลอ่ืน เช่น ผู้ร่วมงานท่ี 
ใต้รับการยกย่อง (esteemed co-worker) หรือผู้บังคับบัญชา เง่ือนใขสำคัญ คือ ข้อ 
มูลป้อนกลับจะต้องดูน่าเชื่อถือใต้ในสายตาผู้ปฏิบัติ เพื่อเป็นพื้นฐานที่เป็นจรืง 
(realistic) ในอันท่ีจะสนองตอบความต้องการของผู้ปฏิบัติ

ลักษณะงานท่ีภรณี กีร์ติบุตร (2529) กล่าวถึง'ข้างต้นน้ี สอดคล้องกับองค์ประกอบรอง 
งานท่ีจูงใจให้บุคลากรเกิดความพึงพอใจในงานท่ี เฮอร์ซเบอร์ กล่าวถึง และนอกจากน้ีแล้ว 
นักบรืหารสมัยใหม่ยังมีความเช่ือว่า ความพอใจในงานจะเกิดข้ึนใต้ต่อเม่ืองานน้ันมีลักษณะ 3 
ประการ คือ ท้าทาย (Challenging) น่าสนใจ (Interesting) และน่าต่ืนเต้น (Exciting) (พงษ์พันธ์ 
พงษเสภา, 2542)
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สรุปได้ว่า ลักษณะงานอาจเป็นเง่ือนไข ซ่ึงจะช่วยจูงใจและสร้างความพอใจให้กับผู้ปฎิปติ 
งานให้สูงข้ึน เน่ืองจากลามารถช่วยสนองตอบความต้องการของผู้ปฏิปติงานในบางประการได้ 
ภรณี กีร์ติบุตร (2529) และจากท่ีกล่าวมาแล้วว่าปัจจัยท่ีล่งเสริมการพัฒนาการเรียน!เป็นทีม 
ประการหน่ึง คือ บุคลากรในทีมงานต้องมีความพึงพอใจในงาน ดังน้ัน หากคืกษาเก่ียวกับลักษณะ 
งานท่ีปฎิปติของนักเทคโนโลยีการคืกษา จะทำให้เราทราบความP กต่องานท่ีปฎิปติหรือความ 
พึงพอใจในงานการคืกษาในคร้ังน้ี ผู้วิจัยจึงมุ่งคืกษาลักษณะงานท่ีนักเทคโนโลยีการคืกษาปฏิปติ 
เพ่ือต้องการทราบภาวะความพึงพอใจ โดยยึดหลักทฤษฎี Herzberg’s Two - Factor Theory 
ท่ีกล่าวถึงสิงจูงใจท่ีทำให้บุคลากรเกิดความพึงพอใจในงาน อันประกอบด้วย ความสำเร็จใน 
การทำงาน การยอมรับนับถือ ลักษณะของงาน ความรับผิดขอบ และความก้าวหน้า

3.3 ความรูสิกผูกพันต่อองค์การ (Organizational Commitment)
ความรู้ลึกผูกพันต่อองค์การ เป็นลักษณะทางจิตท่ีเกิดขึ้นในตัวบุคคล มีผลทำให้บุคคล 

เกิดแรงจูงใจภายในที่จะปฎิปติงานในล่วนที่เป็นภาระความรับผิดชอบให้บรรลุผลสำเร็จตาม 
เป้าหมายขององค์การ ในการสร้างแนวคิดการเริยน!เป็นทีมให้เป็นใปในทิศทางเดียวกันทั่วทั้ง 
องค์การ ควรมีการสร้างความผูกพัน ความภักดีในองค์การให้เกิดข้ึนกับพนักงาน เพ่ือจะเป็นปัจจัย 
สนับสนุนให้พนักงานเกิดความต้องการอยากเรียน! (สุพาณี สอนซ่ือ, 2542) ในการพัฒนาองค์การ 
เอ้ือการเรียนรู้น้ัน ทุกคนในองค์การจะต้องมีความสมัครใจ เต็มใจให้ความร่วมมืออย่างเต็มท่ีและ 
มีล่วนร่วมในการพัฒนา (Senge, 1990) หากพนักงานขาดความP กผูกพันในองค์การ จะมีการ 
แสดงออกในรูปของพฤติกรรมที่ไม่ต่อเนื่องหรือไม่คงเล้นคงวาในการทำงาน มีการโยกย้ายหรือ 
เปล่ียนแปลงงาน อีกท้ังไม่เต็มใจ และไม่ต้ังใจปฎิปติงานเพ่ือให้องค์การประสบความสำเร็จ ซึ่งจะ 
ทำให้การเรียน!เป็นทีมไม่ประสบความสำเร็จ

ความP กผูกพันต่อองค์การ มีลักษณะท่ีลึกซึ้งกว่าความจงรักภักดี (Loyalty) ต่อองค์การ 
บุคคลจะมีความ!ลึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ (Sense of Belonging) กล่าวคือ บุคคลท่ีมี 
ความP กผูกพันต่อองค์การ มิได้เพียงแต่จะภักดีต่อองค์การเท่าน้ัน แต่จะเต็มใจให้การช่วยเหลือ 
องค์การของตนให้ประสบความสำเร็จ และมีความเจริญรุ่งเรืองต่อไปด้วย (ภรณี กีร์ติบุตร, 2529) 
และจะรู้ลึกเลึยใจเมื่องานนั้นล้มเหลวหรือไม่ได้ผลเท่าที่ควร ส่วนในทางจิตวิทยา การสร้าง 
จิตสำนึกให้เกิดความP กผูกพันในสมาชิก จะทำให้เกิดความรัก ความสามัคคี มีความพยายาม 
ในการแก้ปัญหาต่างๆ และในระยะยาวบุคคลเหล่านี้ จะลามารถสร้างความสมานฉันท์ให้เกิด 
ความปรองดองข้ึนในลังคมวงกว้างได้ รวมท้ังผลการคืกษาของไซน์ และสเดียรัอ้างถึง'ในประภา'พร 
เหลืองช่วยโชค (2539) ได้แสดงให้เห็นว่า ความP กผูกพันต่อองค์การ เป็นตัวบ่งช้ีถึงความมี 
ประสิทธิผลขององค์การที่สำคัญตัวหนึ่ง และยังเป็นตัวทำนายอัตราการลาออกได้ดีกว่าความ 
พึงพอใจในการทำงานด้วย
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3.3.1 ความหมายของความรู้สิกผูกพันต่อองค์การ

Porter & Smith (1970) กล่าวว่า ความผูกพันต่อองค์การ หมายถึง ลักษณะของ 
ความลัมพันธ์ของบุคคลท่ีมีต่อองค์การ

Sheldon (1971) กล่าวว่า ความผูกพันต่อองค์การ หมายถึง ทัศนคติ หรือความรู้สืกท่ี 
สมาชิกมีต่อองค์การ เป็นการประเมินองค์การในทางบวก ทำให้บุคคลเกิดความP กผูกพันต่อ 
องค์การและเกิดเป็นความตั้งใจที่จะทำงานให้บรรลุเป้าหมาย

Buchanan (1974) กล่าวว่า ความผูกพันต่อองค์การ หมายถึง ความรู้สิกเป็นอัน'หน่ึง 
อันเดียวกันกับองค์การ มีความผูกพันต่อเป้าหมาย และค่านิยมขององค์การ และการปฏิบัติงาน 
ตามบทบาทของตนเองเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ

Mowday, Porter และ Steers (1982) กล่าวว่า ความผูกพันต่อองค์การ หมายถึง ความ 
p n ของผู้ปฏิบัติงานท่ีแสดงตนเป็นหน่ึงเดียวขององค์การ มีค่านิยมท่ีกลมกลืนกับสมาชิกองค์การ 
คนอ่ืน  ๆและเต็มใจท่ีจะอุทิศกำลังกาย กำลังใจเพ่ือปฏิบัติภารกิจท่ีใด้รับมอบหมายให้สำเร็จ

ภรณี กีร์ติบุตร (2529) กล่าวว่า ความผูกพันต่อองค์การ (Organizational Attachment) 
หมายถึง ความเต็มใจของบุคคลในการรักษาสมาชิกภาพอยู่ในองค์การต่อไป ล่วนความรู้ลืกผูกพัน 
ต่อองค์การ (Organizational Commitment) มีความหมายลึกซึ้งมากกว่า โดยรวมถึงทัศนคติท่ี 
หนักแน่นและเป็นไปในทางบวก (Positive Attitude) ต่อองค์การ

ความผูกพันในองค์การแบ่งออกได้เป็น 2 ลักษณะ ได้แก่
1. ความผูกพันอย่างเป็นทางการ (Formal Attachment) ต่อองค์การ อาทิ การปรากฏตัว 

ทำงานตามเวลาที่กำหนด
2. ความผูกพันทางจิตใจและความรู้ลืก (Commitment) หมายถึง พนักงานมีความ 

ผูกพันหรือสนใจอย่างจริงใจต่อเป้าหมาย ค่านิยมและวัตถุประสงค์ของนายจ้างและ 
เต็มใจท่ีจะทุ่มเทพลังในการทำงานเพ่ือองค์การจะได้บรรลุถึงเป้าหมายใด้สะดวกข้ึน

ประภาพร เหลืองช่วยโชค (2539) กล่าวว่า ความP กผูกพันต่อองค์การ คือ การท่ีสมาชิก 
มีความต้องการท่ีจะปฏิบัติงานกับองค์การต่อไป และมีความเต็มใจ ต้ังใจท่ีจะปฏิบัติงานเพ่ือให้ 
องค์การประสบความสำเร็จ ซึ่งรวมถึงการท่ีสมาชิกมีความรูลืกว่า เป้าหมาย และวัตถุประสงค์ใน 
การทำงานของเขากับขององค์การมีความลอดคล้องกัน ทำให้เขายอมรับเป้าหมายขององค์การ 
มีเจตคติท่ีดีต่อองค์การและมีความP กเป็นเจ้าขององค์การ



3.3.2 สาเหตุของความผูกพันหรีอห่างเหินต่อองค์การ
ปัจจัยท่ีส่งผลต่อการตัดสินใจฃองพนักงานในการมีส่วนร่วมต่อไปหรอการห่างเหินต่อ 

องค์การมี 4 ประการ ตามข้อเสนอของ Porter & Steers (1973) อ้างถึงในภรณี กีร์ติบุตร (2529) 
ได้แก่

1. ปัจจัยด้านองค์การ อาทิ อัตราจ้าง การเล่ือนเงินเดือน เล่ือนตำแหน่ง ขนาดองค์การ

2. ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมในองค์การ อาทิ รูปแบบของภาวะผู้นำ รูปแบบของความ 
สัมพันธ์ในกลุ่มเพ่ือน

3. ปัจจัยด้านเน้ือหาของงาน อาทิ ความจำเจของงาน ความอิสระ ความซัดของบทบาท

4. ปัจจัยส่วนตัว อาทิ อายุ อายุการทำงาน บุคลิกภาพ ความสนใจด้านวิชาชีพ

ในปีต่อมา Steers (1974) ได้ดืกษาและสรุปรวมผลท่ีมาของความรู้สืกผูกพันต่อองค์การ 
โดยการดืกษาวิเคราะห์ท้ังของตนเองและของ Buchanan พบว่า ปัจจัย 3 ประการท่ีสำคัญในอันท่ี 
จะนำไปส่ความP กผูกพันต่อองค์การ ประกอบไปด้วย

1. ลักษณะส่วนตัวของพนักงาน รวมท้ังอายุการทำงานในองค์การ และความแตกต่างใน 
ความ รุนแรงของความต้องการ เช่น ความต้องการความสำเร็จในชีวิต

2. ลักษณะงาน อาทิ ความมีความหมายของงานท่ีทำ และโอกาสท่ีจะมีความสัมพันธ์กับ 
ผู้ร่วมงาน

3. ประสบการณ์ในการทำงาน อาทิ ความน ่าเช่ือถือได้ขององค์การท่ีผ่านมาในอดีต 
ตลอดจนคำพูดและความP กของพนักงานอ่ีนๆ  ท่ีมีต่อองค์การ
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แผนภูมิท่ี 6 แบบจำลองของ Steers รื่องแหล่งที่มาของความรู้สึกผูกพันและผลของความรู้สึกผูกพันต่อองค์การ 
ทีมา: R.M. Steers, Organizational Effectiveness (Santa Monica Calif, : Goodyear Publishing Co., Inc, 
1977), p.122. อ้างถึงใน ภรณี ถึร์ติบุตร (2529)

จากแบบจำลอง จะเห็นได้ว่า เราอาจคาดหวังได้ว่า ความรู้สึกผูกพัน จะ’นำ1ไปส่ผล 
ท่ีดัมพันธ์กับความมีประสึทธิผลขององค์การได้แก่

1. พนักงานซ่ึงมีความรู้สึกผูกพันอย่างแท้จรงต่อเป้าหมายและค่านิยมขององค์การมี 
แนวโน้มท่ีจะมีส่วนร่วมในกิจกรรมขององค์การอยู่ในระดับสูง

2. พนักงานซ่ึงมีความรู้สึกผูกพันอย่างสูงมักมีความปรารถนาอย่างแรงท่ีจะยังคงอยู่กับ 
องค์การต่อไปเพ่ือทำงานขององค์การให้บรรลุเป้าหมายซ่ึงตนเองเล่ือมใสศรัทธา
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3. โดยเหตุท่ีบุคคลมีควา;:ผูกพันต่อองค์การและเล่ือมใสศรัทธาในเป้าหมายขององค์การ 
บุคคลซ่ึงมีความP กผูกพันดังกล่าวมักมีความผูกพันอย่างมากต่องาน เพราะเห็นว่า 
งานคือหนทางซ่ึงตนจะสามารถทำประโยชน์กับองค์การให้บรรลุถึงเป้าหมายใด้สำเร็จ

4. บุคคลซ่ึงมีความรู้สึกผูกพันสูงจะเต็มใจท่ีจะใช้ความพยายามมากพอควรใน 
การทำงานให้กับองค์การ ซ่ึงในหลายกรณีความพยายามดังกล่าวมีผลทำให้ 
การปฎิบ้ติงานอยู่ในระดับดีเหนือคนอ่ืน

นอกจากน้ีจากแบบจำลองยังแสดงให้เห็นถึงเล้นวงจรแห่งความลัมพันธ์ (Feedback 
Loop) ซ่ึงผลของความP กผูกพันมีย้อนกลับมายังแหล่งท่ีมาของความP กผูกพัน ดังน้ัน ตามแบบ 
จำลองดังกล่าว บุคคลท่ีมีความรู้สึกผูกพันมักมีความต้ังใจอย่างแรงกล้าท่ีจะคงอยู่กับองค์การ 
ต่อใป ความต้ังใจดังกล่าวก็จะถูกแปรไปล่อายุการทำงานยาวข้ึน ซ่ึงเป็นปัจจัยท่ีก่อให้เกิด 
ความP กผูกพันมากข้ึนอีก

3.3.3 องค์ประกอบของความผูกพันต่อ'องค์การ
แนวคิดของ Buchanan (1974) ความผูกพันต่อองค์การมีองค์ประกอบ 3 ประการ ได้แก่

- ประการแรก คือ การเป็นล่วนหน่ึงขององค์การ (Identification) การยอมรับ 
เป้าหมายและค่านิยมขององค์การเป็นเป้าหมายและค่านิยมของตนเอง

- ประการท่ีสอง คือ ความรู้สึกของการมีล่วนร่วม (Involvement) หรอความ 
ผูกพันทาง จิตวิทยา ในภาระหน้าท่ีต่อองค์การของปัจเจกบุคคล

- ประการสุดท้าย คือ ความP กจงรักภักดีและข่ืนชมองค์การ (Loyalty) กัดได้จาก 
การไม่เต็มใจท่ีจะจากองค์การไปท่ีอ่ืน

ล่วนแนวคิดของ Mowday, Porter และ Steers (1982, อ้างถึงใน ภรณี กีร์ติบุตร, 2529) 
ความผูกพันต่อองค์การประกอบด้วยคุณลักษณะ3 ประการ ได้แก่

1. มีความเช่ืออย่างแรงกล้าต่อองค์การและยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ
2. มีความเต็มใจท่ีจะทุ่มเทความพยายามอย่างเต็มความลามารถเพ่ือองค์การ
3. มีความปรารถนาท่ีจะคงอยู่หรอเป็นลมาซิกขององค์การต่อไป
ล่วนแนวคิดของ Porter & Smith (1970) อ้างถึงในภรณี กีร์ติบุตร (2529) กล่าวว่า 

ลักษณะของความลัมพันธ์ของบุคคลท่ีมีความP กผูกพันต่อองค์การจะถูกบ่งช้ีออกในรูปของ
1. ความปรารถนาอย่างแรงกล้าท่ีจะยังเป็นสมาซิกขององค์การน้ันต่อไป
2. ความเต็มใจท่ีจะใช้พลังอย่างเต็มท่ีในการทำงานให้องค์การ
3. มีความเช่ืออย่างแน่นอนและมีการยอมรับค่านิยมและเป้าหมายขององค์การ
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ดังน้ัน จึงสรุป1ดัว่า ความรู้สืกผูกพันต่อองค์การ (Organizational Commitment) จึงIปน 
ความP กท่ีมีความหมายลึกซ้ึงมากกว่าความผูกพันต่อองค์การ (Organizational Attachment) 
ท่ีจัดเป็นความผูกพันอย่างเป็นทางการต่อองค์การ ซ่ึงจะเกิดข้ึนเน่ืองจากเป็นหน้าท่ีหรอภารกิจท่ี 
ต้องปฎิบ้ติ แต่หากพนักงานมีความP กผูกพันต่อองค์การ จะมีความเต็มใจในการยอมสละความ 
สุขบางส่วนของตนเอง เพ่ือช่วยให้องค์การบรรลุเป้าหมายท่ีต้ังใว้ ในการ่วิจัยคร้ังน้ี จึงใช้คำเรืยก 
Organizational Commitment ว่าความP กผูกพันต่อองค์การ เน่ืองจากเป็นคำท่ีให้ความP กท่ี 
ลึกซ้ึงกว่า ความผูกพันต่อองค์การ ท่ีคนส่วนใหญ่นิยมใช้

จากการลึกษาองค์ประกอบของความP กผูกพันต่อองค์การของ Porter & Smith (1970); 
Buchanan (1974); Mowday, Porter และ Steers (1982) ท่ีกล่าวข้างต้นพบว่า มีลักษณะท่ี 
สอดคล้องกันมาก ซ่ึงลามารถสรุปองค์ประกอบของความP กผูกพันต่อองค์การท่ีใช้ในการลึกษา 
วิจัยคร้ังน้ี ประกอบด้วย

(1 ) การยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ สอดคล้องกับเป้าหมายและค่านิยม 
ของตนเอง

(2) ความเต็มใจทุ่มเทความพยายามอย่างเต็มความลามารถเพ่ือองค์การ
(3) ความจงรักกักดีและช่ืนชมองค์การ ปรารถนาท่ีจะอยู่หรือเป็นสมาชิกองค์การต่อใป
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