
บทที่  2 

เอกสารและงานวจิัยที่เกี่ยวข้อง 

 

 การศึกษาเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องในครัง้นี ้ คณะผู้ศึกษาได้ศึกษา และรวบรวม

เอกสารงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องนําเสนอไว้เป็น  4   ตอน ดงันี ้

            ตอนท่ี 1  ภาวะผู้ นํา 

            ตอนท่ี 2  ภาวะผู้ นําการเปลีย่นแปลง 

            ตอนท่ี 3  องค์กรแห่งการเรียนรู้ 

            ตอนท่ี 4  งานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 

 
ตอนที่ 1 ภาวะผู้นํา 
 
      1. ความหมายของผู้ นํา 
 
          ได้มีผู้ให้คําจํากดัความ  ความหมายของคําวา่  “ผู้ นํา”  ไว้หลายท่าน  ดงันี ้

             เสน่ห์  จุ้ ยโต  (2550 : เว็บไซต์) ให้ความหมายของผู้ นําว่าในปัจจุบันคําว่า “ผู้ นํา”  

หมายถึงผู้ ท่ีได้รับการยอมรับจากผู้บงัคบับญัชา ผู้ใต้บงัคบับญัชากบัเพ่ือนร่วมงานไปจนถึงลกูค้า

และผู้ รับบริการ  

               ผู้ นํา คือ บคุคล ท่ีมีความ สามารถในการใช้อิทธิพลให้คนอ่ืนทํางานในระดบัต่าง ๆ ท่ี

ต้องการให้บรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ท่ีตัง้ไว้  (McFarland,1979:214-215) 

               ผู้ นํา คือ ผู้ ท่ีสามารถในการชักจูงให้คนอ่ืนทํางานให้สําเร็จตามต้องการ

(Huse,1978:227) 

               ผู้ นํา คือ บคุคลท่ีมีอิทธิพลสงูสดุในกลุม่ และเป็นผู้ ท่ีต้องปฏิบตัิภาระหน้าท่ีของตําแหน่ง

ผู้ นําท่ีได้รับมอบหมายบคุคลอ่ืนในกลุม่ท่ีเหลือก็คือผู้ตาม แม้จะเป็นหวัหน้ากลุม่ย่อย หรือผู้ช่วยใน

การปฏิบตัหิน้าท่ีตา่ง ๆ ก็ตาม (Yukl, 1989:3-4)             

จากการศกึเอกสารข้างต้นดงักลา่วมานีส้รุปได้ว่า  ผู้ นํา คือ บคุคลท่ีได้รับการคดัเลือกจาก

กลุ่มให้เป็นหัวหน้า เป็นศูนย์กลาง เป็นผู้ กําหนดเป้าหมาย  ประพฤติปฏิบตัิตนให้เหมาะสมกับ
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บทบาท  และขณะเดียวกันก็สามารถทําให้สมาชิกภายในกลุ่มปฏิบตัิงานร่วมกัน  มีความสมคัร

สมานสามคัคี งานบรรลผุลสําเร็จเป็นไปตามเป้าหมายท่ีกําหนดไว้ 
 
      2.  ประเภทของผู้นํา 
 
           นกัวิชาการได้แบง่ประเภทของผู้ นําแตกตา่งกนัออกไป  จะขอยกตวัอยา่งมาพอสงัเขปดงันี ้

Likert  (1961, อ้างอิงในสมยศ  นาวีการ. 2545:175 – 176) แบง่ผู้ นําออกเป็น  

 4  ประเภท  คือ 

1.  ผู้ นําแบบเผด็จการเต็มท่ี (Exploitative Autocratic Leader) เป็นผู้ นําท่ีตดัสินใจ    

คนเดียว  มาตรฐานและวิธีการปฏิบตัไิด้กําหนดไว้อยา่งตายตวัโดยผู้ นํา 

2.  ผู้ นําแบบเผด็จการอย่างเมตตา  (Benevolent   Autocratic  Leader)  เป็นผู้ นําท่ียงั

สัง่การแตเ่พียงผู้ เดียวอยู ่ แตผู่้อยูใ่ต้บงัคบับญัชาจะมีอิสระอยูบ้่าง 

3.  ผู้ นําแบบปรึกษาหารือ  (Consultative Leader)  เป็นผู้ นําท่ีปรึกษาหารืออภิปราย

ร่วมกันกับผู้ ใต้บงัคบับญัชา  แล้วจึงกําหนดเป้าหมายและตดัสินใจสัง่การในการปฏิบตัิงานโดย

ผู้ นํา 

4.  ผู้ นําแบบมีส่วนร่วม (Participative Leader)   เป็นผู้ นําท่ีตดัสินใจสัง่การต่าง ๆ     

การแก้ปัญหาตา่ง ๆ  กระทําร่วมกนักบักลุม่ 
 
        3.  ภาระหน้าที่ของผู้นํา 
 

ภาระหน้าท่ีของผู้ นําหมายถึง  สิ่งท่ีผู้ นําจะต้องกระทําปฏิบตัิตามท่ีได้รับมอบหมายจาก

บุคคล  กลุ่มบุคคล  หรือสมาชิก  ให้ดําเนินการในช่วงระยะเวลาสัน้ ๆ  โดยอาจจะมีกฎหมาย  

กฎเกณฑ์  ระเบียบแบบแผน  และข้อบงัคบัตา่ง ๆ  เป็นสิ่งกําหนดให้ปฏิบตัิตาม  ถ้าไม่ปฏิบตัิตาม

อาจจะสง่ผลตอ่ตวัเอง  บคุคลอ่ืนหรือองค์การก็อาจจะเป็นได้ 

สมยศ  นาวีการ (2545 :145–146) ได้กลา่วถงึภาระหน้าท่ีของผู้ นําไว้ดงันี ้

1.  การชีข้าด เม่ือมีปัญหาหรือความขดัแย้งเกิดขึน้  จะต้องเป็นผู้ ชีข้าด 

2.  การเสนอแนะ  หาโอกาสเสนอแนะผู้ใต้บงัคบับญัชา  โดยหลีกเลี่ยงการใช้คําสัง่ เพ่ือ

รักษาการมีสว่นร่วมเอาไว้ 

3.  การให้เป้าหมาย เป้าหมายขององค์การไม่ได้เป็นไปอย่างอตัโนมตัิ  แตจ่ะถกูกําหนด

โดยท่ีผู้ นํากบัเพ่ือนสมาชิกทกุคนในองค์การนัน้ 
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4.  การกระตุ้น ผู้ นําจะต้องเป็นผู้กระตุ้นให้บุคลากรทุกคนในองค์การปฏิบตัิงานอย่าง

เตม็ความสามารถ  และขณะเดียวกนัก็สร้างขวญัและกําลงัใจในการปฏิบตังิานด้วย 

5.  การให้ความมัน่คงด้านการรักษาเจตคติในทางท่ีดี  และมองโลกในแง่ดีไว้เม่ือเผชิญ

กบัปัญหา 

6.  การเป็นตวัแทน ผู้ นําจะเป็นสญัลกัษณ์ของกลุ่มในองค์การ  การประพฤติปฏิบตัิตวั

จะต้องระมดัระวงั  เพราะจะมีผลกระทบไปถึงกลุม่บคุคลในองค์การนัน้ 

7.  การดลใจ ผู้ นําจะต้องให้ทุกคนภายในองค์การเห็นคณุค่าและความสําคญัของงาน  

และให้เห็นความสําคญัของเป้าหมายองค์การ 

8.  การสรรเสริญ ผู้ นําจะต้องยกย่องสรรเสริญบคุลากรภายในองค์การด้วยความจริงใจ  

และบริสทุธ์ิใจ 

ศริิพร  พงศ์ศรีโรจน์ (2543: 215–217) ได้อธิบายถึงภาระหน้าท่ีของผู้ นําไว้ดงันี ้

1.  หน้าท่ีความรับผิดชอบตอ่องค์การ  ถือวา่เป็นหน้าท่ีต้องกระทําในฐานะเป็นผู้ นํากลุม่  

ได้แก่  

1.1  กําหนดเป้าหมาย 

1.2  วางแผน 

1.3  ตดิตามงานอยูเ่สมอ พบข้อบกพร่องต้องรีบแก้ไข 

1.4  เสริมสร้างให้ปริมาณและคณุภาพของงานได้รับผลสงูสดุ 

1.5  ให้ความเสมอภาคกบัผู้มาตดิตอ่ 

1.6  วางตนเหมาะสม มีกิริยามารยาทเรียบร้อย 

2.  หน้าท่ีต่อผู้ ตามหรือผู้ ใต้บังคับบัญชา ในฐานะหัวหน้างาน  ผู้ นําย่อมมีหน้าท่ี      

ความรับผิดชอบในงาน 3 ด้าน คือ 

2.1  งานบริหาร 

2.2  งานปกครอง 

2.3  งานฝึกอบรม 

3.  หน้าท่ีต่อหน่วยงานอื่น  โดยการติดต่อประสานงานกับหน่วยงานอื่น ๆ เพ่ือให้การ

ปฏิบตังิานมีประสทิธิภาพยิ่งขึน้ 

4.  หน้าท่ีตอ่ตวัเอง มีดงันี ้

4.1  สอนตวัเองให้เป็นผู้ นําท่ีดี 

4.2  รับผิดชอบงานในหน้าท่ีให้ดีท่ีสดุ 
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4.3  ปฏิบตัตินให้เข้ากบัสงัคมได้ดี 

4.4  ศกึษาหาความรู้ ปรับปรุงตนเองให้ทนัสมยัอยูเ่สมอ 

4.5  ขยนัในการทํางาน อทิุศเวลาให้งานในหน้าท่ี 

4.6  กล้ายอมรับผิด 

4.7  ตรงตอ่เวลา 
 
        4.  ลักษณะของผู้นํา 
 

     ผู้นําที่ด ี
 

  ถ้าจะกล่าวว่าการทํางานจะต้องประกอบไปด้วยบุคคล 2 ระดบั คือ ผู้ นําหรือหวัหน้า

งานหรือลกูพ่ี  หรือผู้บงัคบับญัชา ซึ่งเป็นผู้ รับผิดชอบงานนัน้  และอีกระดบัหนึ่งก็ คือ ผู้ตามหรือ

ลูกน้องหรือผู้ ใต้บังคับบัญชา  ทัง้  2  ระดับนีจ้ะปฏิบัติงานร่วมกันจะร่วมทํางานกันให้บรรลุ

เป้าหมายท่ีกําหนดเอาไว้ 

ผู้ นําจะร่วมกับผู้ตามหรือผู้ ใต้บังคบับญัชาในการวางแผนหาคนมาทํางาน  แบ่งงาน  

มอบหมายตดัสนิใจสัง่การ  ควบคมุดแูล  ตรวจสอบแก้ไข  ตลอดจนอบรมสัง่สอน  ชมเชยให้รางวลั  

ลงโทษ  ผู้ นําจะรับแต่ชอบอย่างเดียวไม่ได้  จะต้องรับผิดด้วย  (ถ้ามี)  จะคอยแต่ชีนิ้ว้อย่างเดียว

ไม่ได้  บางครัง้จะต้องลงมือปฏิบตัิด้วยตวัเองบ้างจึงจะเรียกว่ามือถึง  ผู้ตามหรือผู้ ใต้บงัคบับญัชา

จงึจะเช่ือถือ 

 
ผู้นําที่ดมีีลักษณะดงัต่อไปนี ้
1.  เป็นกนัเอง  เป็นคนใจกว้าง  ไมถื่อตวั  กล้าได้กล้าเสีย 

2.  มีความยุติธรรม เป็นคนตรงไปตรงมา เสมอต้นเสมอปลาย มีความเป็นอยู่อย่าง   

ง่าย ๆ  แตมี่ระเบียบวินยั 

3.  ชีแ้นะนําชีแ้จง  สอนผู้ ใต้บงัคบับญัชาให้ทํางานให้ดีอยู่เสมอ  จํา้จีจํ้า้ไช  แตไ่ม่จกุจิก

จู้ จี ้ ตเิพ่ือก่อ  สรุปแล้วก็คือเป็นผู้สอนเก่ง  ถ่ายทอดวิธีการทํางานเก่งนัน่เอง 

4. ไมแ่ล้งนํา้ใจ เป็นคนเห็นอกเห็นใจผู้ใต้บงัคบับญัชา  ดแูลทกุข์สขุของผู้ใต้บงัคบับญัชา 

5.  เห็นคณุคา่ของคน  เป็นคนมองโลกในแง่ดี  ในแง่สวยสดงดงาม  ควบคมุอารมณ์ของ

ตวัเองได้ดี 
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6.  มีเหตุผลจูงใจ  พูดเก่ง  มีวาทศิลป์ดี  ไม่ถืออํานาจบาดใหญ่  ไม่สัง่การใด ๆ  โดย

พลการ  มกัจะประชมุปรึกษาหารือผู้ใต้บงัคบับญัชาเสมอ 

7.  ไมพ่ยาบาทโกรธง่าย  เป็นคนมองโลกในแง่ดี  รู้จกัเอาใจเขามาใสใ่จเรา  เข้าใจคนอ่ืน  

ยิม้แย้มแจ่มใสอยูเ่สมอ 

8.  ไมโ่ทษผู้ใต้บงัคบับญัชา  เป็นคนมีความรับผิดชอบสงู  เวลามีปัญหาเกิดขึน้จะมีสว่น

ร่วมในการแก้ปัญหา  ไมเ่ป็นคนสร้างปัญหา  ปกป้องผู้ใต้บงัคบับญัชา  ไมเ่อาตวัรอดแตเ่พียงผู้ใด 

9.  มีความสามารถในการทํางานเป็นทีมสูง  มีศิลปะในการจูงใจให้คนทํางานสูง  มี

ระเบียบวินยั 

จากการศึกษาเอกสารท่ีกล่าวมาข้างต้นเก่ียวกบัลกัษณะผู้ นําท่ีดีทัง้  9  ประการนี ้ ผู้ ท่ี

ต้องการเป็นผู้ นําท่ีดีหรือหวัหน้าท่ีดี  ผู้บงัคบับญัชาท่ีดีหรือแม้แตผู่้บริหารท่ีดีจะต้องประพฤติปฏิบตัิ

เป็นแบบอยา่ง  

 
ผู้นําที่ไม่ด ี
 
ผู้ นําหรือผู้บงัคบับญัชาหรือหวัหน้างานท่ีไม่ดีนัน้ ผู้ ใต้บงัคบับญัชามกัไม่กล้าบอกตรง ๆ  

ซึ่ง ๆ  หน้า  แต่จะนินทาลบัหลงัซึ่งทําให้ผู้ นําหรือผู้บงัคบับญัชาหลายคนเสียผู้ เสียคนไป  เพราะ

เวลาอยู่ตอ่หน้าจะยกย่องชมเชย  ประจบสอพลอ  ถ้าผู้ นําคนใดหลงคารม  ป้อยอและสอพลอแล้ว

จะเสียคนเอาง่าย ๆ   

ผู้ นําท่ีไมดี่  มีลกัษณะดงันี ้

1.  เป็นคนศกัดินา  หมายถึง  เป็นคนเจ้าระเบียบ  เจ้ายศ  เจ้าอย่าง  มีพิธีรีตองมากจน

น่าเบื่อ  น่ารําคาญ  จะไปไหนมาไหนมีลกูน้องห้อมล้อม  ล้อมหน้าล้อมหลงั  เป็นการเสริมสร้าง

บารมีของตนเอง 

2.  เป็นไดโนเสาร์เตา่ล้านปี  หมายถึง  เป็นผู้ มีความคิดล้าสมยั  ดแูล้วน่าเวทนา  สงสาร

มากกวา่น่าหนกัใจ 

3.  เป็นคนไม่มีเหตผุล  คือ  ถือความคิดของตวัเองเป็นใหญ่ว่าถกูต้องเหมาะสม  ไม่ฝัง

ความคดิเห็นของคนอื่น  เข้าทํานองวา่  นโยบายยอ่มอยูเ่หนือเหตผุล 

4.  เป็นคนจู้ จีจ้กุจิก  คือ  เป็นคนชอบบน่  ชอบดา่  ทัง้ตอ่หน้าและลบัหลงัอย่างไร้เหตผุล  

อะไรผิดอะไรถกู  ขอให้ได้เป็นไว้ก่อนเป็นดี 

5.  เป็นคนไมแ่น่นอน  คือ  โลเล  เปลี่ยนใจง่าย  วนันีเ้อาอย่างหนึ่ง  พรุ่งนีเ้ป็นอย่างหนึ่ง  

เป็นไม้หลกัปักเลน 
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6.  เป็นคนมองโลกในแง่ร้าย  คือ  ไม่ไว้ใจใครทัง้นัน้  ไม่เช่ือฝีมือใคร  หวงงานหวง

อํานาจ  ทํางานคนเดียว  เข้าทํานองวา่ข้าแน่คนเดียว 

7.  เป็นคนผกูใจพยาบาท  คือ  ไมย่อมแพ้ใคร  ถ้าผู้ใต้บงัคบับญัชาโต้แย้งหรือทําอะไรให้

ไมพ่อใจ  จะหาทางแกล้ง  ไมว่า่จะเป็นทางตรงหรือทางอ้อม 

8.  ไม่มีใครเก่งเกิน  คือ  เป็นผู้ นําหรือผู้บงัคบับญัชาท่ีหลงตวัเอง  คิดว่าตวัเองเก่งกว่า

คนอ่ืน  วิเศษกวา่คนอ่ืน 

9.  ไม่มีใครเก่งเกิน  คือ  เป็นผู้ นําหรือผู้บงัคบับญัชาท่ีหลงตวัเอง  คิดว่าตวัเองเก่งกว่า

คนอ่ืน  วิเศษกวา่คนอ่ืน 

ถ้าผู้ นําคนใดมีลกัษณะทัง้  9  ประการท่ีกล่าวมานี ้ อนาคตของท่านจะมืดมน  ลกูน้อง

ของท่านท่ีล้อมหน้าล้อมหลงัในขณะนีเ้ช่ือถือไมไ่ด้แม้แตค่นเดียว 
 
        5.  ความหมายของภาวะผู้ นํา 
 

  ได้มีนกัวิชากลา่วถงึความหมายของคาํวา่  “ภาวะผู้ นํา (Leadership)” ไว้หลายท่าน  

ดงันี ้ 

 ประสาน  หอมพลู  และทิพวรรณ  หอมพลู (2540: 83)  ได้กลา่วถึงภาวะผู้ นําว่า  ภาวะ

ผู้ นํา  หมายถึง  กระบวนการท่ีผู้ นําใช้อิทธิพลหรืออํานาจท่ีตนมีอยู่ในการชักนําหรือโน้มน้าวให้

ผู้ ใต้บังคบับัญชาภายในองค์การหรือกลุ่มคนในสถานการณ์ต่าง ๆ  เพ่ือให้สมาชิกของกลุ่มได้

ปฏิบตัหิน้าท่ีของตนอยา่งมีประสทิธิภาพท่ีสดุให้บรรลเุป้าหมายขององค์การ   

จากความหมายของภาวะผู้ นําดงักลา่วข้างต้น  พอสรุปได้ว่า  ภาวะผู้ นําหมายถึง  การท่ี

ผู้ นําใช้อิทธิพล  อํานาจหน้าท่ีและพลงัอํานาจท่ีมีอยู่  เพ่ือดําเนินงานในหน้าท่ีรับผิดชอบให้บรรลุ

วตัถปุระสงค์ท่ีตัง้เอาไว้ 
 
        6.  การพัฒนาภาวะผู้นํา 
             

การเป็นผู้ นําท่ีดีนัน้จะต้องพฒันาตวัเองอยู่เสมอให้นําหน้าบคุคลอ่ืน โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

ผู้ ใต้บงัคบับญัชาของตวัเอง  พฒันาตวัเองให้ทนัสมยัทนัเหตกุารณ์อยู่เสมอ  การพฒันาภาวะผู้ นํา

อาจทําได้ดงันี ้(ประทีป  บนิชยั  และนิพนธ์  กินาวงศ์. 2549: 72-74) 

1.  Learn  on  the  job  คือ เรียนจากงานที่ทํา  สว่นมากเวลาเราไปศกึษาดงูานจาก

สถานศกึษามกัจะด ู Product  (ผลงาน)  เช่น  เราไปดโูรงเรียนดีเด่น  ผู้บริหารของโรงเรียนดีเด่น  
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มักจะไปดูว่าเขาทําอย่างไรจึงได้รับความสําเร็จเป็นโรงเรียนดีเด่นคือเราไม่ดูกระบวนการ  

(Process)  หรือวิธีการ  อย่าลืมว่า  งานยิ่งท้าทายมากเท่าใดใช้ความสามารถมากขึน้  คนยิ่ง

กระตือรือร้นยิ่งขึน้  เป็นการท้าทายกระตุ้นความสามารถยิ่งขึน้ แตต่รงข้าม งานยิ่งน่าเบื่อ เป็นงาน

ประจํา (Routine) มากเท่าไหร่  ความเฉ่ือยชาไมอ่ยากทํางานนัน้ 

2.  Learn  from  people  คือ  เรียนจากผู้ อ่ืน ผู้ นําต้องพร้อมท่ีจะเรียน พร้อมท่ีจะเป็น   

พ่ีเลีย้งท่ีดี  ผู้ใดท่ีอยูใ่นกลุม่คนเรียนเก่งก็จะเก่งไปด้วย  แตต่รงข้ามถ้าอยู่ในกลุม่ของคนเรียนอ่อนก็

พลอยเป็นคนเรียนอ่อนไปด้วย  เหมือนคําโบราณท่ีกล่าวว่า  คบคนพาลพาลพาไปหาผิด             

คบบณัฑิตพาไปหาผล 

3.  Learn from bosses  คือ  เรียนจากนาย  ถ้าเราได้นายดี  เราจะเรียนรู้อะไรมากมาย

จากนาย  ตรงข้ามถ้าเจ้านายเราไมดี่  เราก็พลอยแยไ่ปด้วย  ผู้ นําท่ีดีจะต้องเป็นนายท่ีดีของลกูน้อง

หรือผู้ใต้บงัคบับญัชา การเรียนจากบทบาทแบบอยา่ง  (Roles)  จะทําให้ผู้ นําพฒันาภาวะผู้ นํามาก

ยิ่งขึน้  ผู้ นําหลายคนเรียนรู้จากความผิดพลาดของตวัเองซึง่ความผิดพลาดจะกลายเป็นบทเรียนชัน้

ดีได้ 

4.  Training and workshop  คือ  การฝึกอบรมและปฏิบตัิการ เป็นสิ่งท่ีผู้ นําจะพฒันา

ภาวะผู้ นําของตวัเองได้ .การฝึกอบรม (Training) มี 4 รูปแบบ คือ 

4.1  New Leader  คือ  ผู้ นําคนใหม่ทุกครัง้ท่ีมีการเปลี่ยนตําแหน่งใหม่  เลื่อน

ตําแหน่งสงูขึน้  จะต้องมีการฝึกอบรม เช่น ครูใหญ่  อาจารย์ใหญ่ ผู้ อํานวยการจะมีการฝึกอบรม

ก่อนจะเข้ารับตําแหน่งเสมอ 

4.2  Management  Development  คือ การพฒันาการวิธีการจดัการ  การฝึกอบรม

จะเน้นทกัษะในการทํางาน จะต้องทําให้ดีกว่า (Do the better job) เน้นความเช่ียวชาญเฉพาะ

อยา่ง  เช่นเม่ือมีกฎ  ระเบียบ  ออกมาใหม ่ จะต้องเข้าอบรมเสียก่อน  จะต้องฝึกให้เป็นผู้ เช่ียวชาญ

หรือ  Specialist ผู้ นําก็เช่นเดียวกนั ถ้ารู้กฎ ระเบียบ แบบแผน กฎเกณฑ์ ข้อมลูใหม่ๆ ท่านสามารถ

ให้คําแนะนําปรึกษาแก่ผู้ใต้บงัคบับญัชาของท่านได้  เขาเหลา่นัน้เช่ือท่านภาวะผู้ นํายอ่มเกิดขึน้ 

4.3  Leadership Enhancement คือ เพิ่มพนูภาวะผู้ นําหรือความเป็นผู้ นํา หมายถึง  

ฝึกความสามารถ (Ability) ของคนเพื่อจะได้ทําในสิง่นัน้ได้ 

4.4  Leadership Vitality คือ ฝึกสิ่งสําคญัของภาวะผู้ นําหรือความเป็นผู้ นํา 

หมายถึง ทกุคนรักความก้าวหน้า  จะฝึกอยา่งไรให้เขามีความก้าวหน้าเพราะทกุคนต้องการ 
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ตอนที่ 2 ภาวะผู้นําการเปล่ียนแปลง 
 
        1.  แนวคดิเก่ียวกับภาวะผู้นําการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) 
 
            ความหมายของภาวะผู้ นําการเปล่ียนแปลง 
 

   ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง   มีช่ือเรียกเป็นภาษาไทยที่พบโดยทัว่ไป เช่น ภาวะผู้ นําแบบ

เปลี่ยนสภาพ (เสริมศกัดิ์  วิศาลาภรณ์. 2540:60) ภาวะผู้ นําการปฏิรูป (รังสรรค์  ประเสริฐศรี.

2544:63) ภาวะผู้ นําแบบแปลงรูป(เศาวนิต  เศาณานนท์. 2542:128) และภาวะผู้ นําการ

เปลี่ยนแปลง (ประเสริฐ  สมพงษ์ธรรม.2538:1) สําหรับการวิจยัครัง้นี ้ผู้วิจยัใช้คําว่า “ ภาวะผู้ นํา

การเปลี่ยนแปลง” จากการศึกษาค้นคว้าพบว่า มีผู้ ให้ความหมาย ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง ไว้

หลายท่าน ดงันี ้

              กลัยาณี  พรมทอง (2546:62 ) หมายถึง  ระดบัพฤติกรรมของผู้บริหารท่ีแสดงให้เห็นใน

การจดัการหรือการทํางานท่ีเป็นกระบวนการเปลี่ยนแปลง   ความพยายามของผู้ ร่วมงานให้สงูขึน้

กว่าความพยายามที่คาดหวงั  เป็นผลให้การปฏิบตัิงานเกินความคาดหวงั  พฒันาความสามารถ

และศกัยภาพไปสูร่ะดบัท่ีสงูขึน้โดยผู้บริหารแสดงบทบาท  ทําให้ผู้ ร่วมงานรู้สกึไว้วางใจ  ตระหนกัรู้

ภารกิจ  และวิสยัทศัน์ มีความจงรักภกัดีและเป็นข้อจงูใจให้ผู้ ร่วมงานมองไกลเกินกว่าความสนใจ

ของตน  ซึง่นําไปสูป่ระโยชน์ขององค์กร 

   สุมาลี  ขุนจันดี (2541:83)  หมายถึง  กระบวนการที่ผู้ นําต้องการเพิ่มระดับความ

พยายามของผู้ ตามเพื่อให้ปฏิบัติงานตามความคาดหวัง  โดยผู้ นําทําให้ผู้ ตามเกิดความรู้สึก

ไว้วางใจ ยินดี  จงรักภกัดีและนบัถือผู้ นําทําให้ผู้ตามกลายเป็นนกัพฒันา  เป็นผู้ เสริมแรงได้ด้วย

ตนเอง  ควบคมุตนเองได้  โดยผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจะใช้วิธีการใดวิธีการหนึ่งท่ีสอดคล้องกนัคือ  

การยกระดบัความรู้สึกความสํานึกของผู้ตาม  โดยให้เห็นความสําคญัและคุณค่าของผลลพัธ์ท่ี

ต้องการและวิธีการท่ีจะบรรลตุามผลลพัธ์ท่ีต้องการนัน้ทําให้ผู้ตามไม่คํานึงถึงประโยชน์สว่นตนแต่

อทิุศงานเพื่อทีมงาน  องค์กรและนโยบาย  โดยกระตุ้นระดบัความต้องการของผู้ตามให้สงูขึน้ตาม

ระดบัความต้องการของมาสโลว์ (Maslow) 

   อําไพ  อินทรประเสริฐ (2542:56) ได้เรียกผู้ นําแบบนีว้่า “ผู้ นําแบบเปลี่ยนแปลงสภาพ” 

โดยกล่าวว่า  ผู้ นําแบบเปลี่ยนสถานะจะมีลกัษณะเป็นผู้ นําท่ีมองไกล  มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์

ทนัตอ่การเปลี่ยนแปลง  สามารถโน้มน้าวจิตใจลกูน้องได้ดี 
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   เศาวนิต  เศาณานนท์ (2542:128) ได้วิเคราะห์และสรุป  ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงโดย

เรียกผู้ นําแบบนีว้่า “ ผู้ นําแบบแปลงรูป” ดงันี ้ ภาวะผู้ นําแบบแปลงรูป  จะเพิ่มแรงจงูใจให้ผู้ตาม

โดยการกระตุ้นให้ผู้ตามมีความต้องการสงูขึน้ให้โอกาสผู้ตามแสดงถึงความคิดท่ีมีคณุธรรมและให้

อํานาจแก่ผู้ตาม 

   แบส  และอโวลิโอ ( Bass  &  Avolio.1994:2  อ้างถึงใน  กลัยาณี  พรมทอง.2546:51)

กลา่วถึงภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงว่า  สามารถเห็นได้จากผู้ นําท่ีมีลกัษณะดงันี ้ คือ  มีการกระตุ้น

ให้เกิดความสนใจในระหว่างผู้ ร่วมงานและให้มองงานของพวกเขาในแง่มมุต่างๆ ใหม่ๆ ทําให้เกิด

ความตระหนักรู้ในเร่ืองภารกิจ(Mission) และวิสัยทัศน์ (Vision) ของทีมและขององค์กร มีการ

พฒันาความสามารถของผู้ ร่วมงานและผู้ตามมองให้ไกลเกินกวา่ความสนใจของพวกเขาเองไปสูส่ิ่ง

ท่ีจะทําให้กลุ่มได้ประโยชน์ ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจะชกันําผู้ อ่ืนให้ทํามากกว่าท่ีพวกเขาตัง้ใจตัง้แต่

ต้น และบ่อยครัง้มากกว่าท่ีพวกเขาคิดว่ามันจะเป็นไปได้ ผู้ นําจะท้ายความคาดหวงัและมักจะ

นําไปสูก่ารบรรลถุึงผลงานท่ีสงูขึน้ 

   แบส (Bass.1999:11 อ้างใน  รัตติภรณ์  จงวิศาล.2543:20)  กล่าวถึง ภาวะผู้ นําการ

เปลี่ยนแปลงว่า เป็นผู้ นําท่ีทําให้ผู้ตามอยู่เหนือกว่าความสนใจในตนเอง ผ่านการมีอิทธิพลอย่างมี

อุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา และการคํานึงถึงความเป็นปัจเจก

บคุคล ผู้ นําจะจะยกระดบัวฒุิภาวะและอดุมการณ์ของผู้ตามท่ีเก่ียวกบัผลสมัฤทธ์ิ การบรรลสุจัการ

แห่งตน ความเจริญรุ่งเรือง ของสงัคม องค์กร และผู้ อ่ืน นอกจากนัน้ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงมี

แนวโน้มจะช่วยกระตุ้นความหมายของงานในชีวิตของผู้ตามท่ีสงูขึน้ อาจจะชีนํ้าหรือเข้าไปมีส่วน

ร่วมในการพฒันาความต้องการทางศีลธรรมให้สงูขึน้ด้วย 

จากความหมายของภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง ท่ีกล่าวมาทัง้หมด สรุปได้ว่า ภาวะผู้ นํา

การเปลี่ยนแปลง หมายถึง พฤติกรรมการบริหารองค์กรของผู้บริหารท่ีทําให้ผู้ ร่วมงาน สามารถ

ปฏิบตัิหน้าท่ีอย่างเต็มความสามารถมากกว่าท่ีตัง้ใจไว้ตัง้แต่ต้น ส่งผลให้องค์กรมีการพฒันาทนั

ความเปลี่ยนแปลงของสงัคมโลก 
 
        2.  ความเป็นมาของทฤษฎีภาวะผู้นําการเปล่ียนแปลง 
 

   แนวคิดทฤษฎีภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง เป็นทฤษฎีภาวะผู้ นําท่ีเกิดขึน้หลงัจากทฤษฎี

ภาวะผู้ นําแบบมีบารมี (Charismatic Leadership) ซึง่ แมกซ์  เวเบอร์ (Max  Weber) ได้เป็นผู้คิด

ขึน้ในทศวรรษที่ 1920 โดยผลงานของเขาได้แปลเป็นภาษาอังกฤษในปี ค.ศ. 1947  ซึ่งถือเป็น

ผลงานท่ีได้กระตุ้นความสนใจของนกัสงัคมวิทยา และรัฐศาสตร์ท่ีศึกษาด้านภาวะผู้ นํา ต่อมาใน
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ทศวรรษท่ี 1980 นกัวิจยัทางด้านจิตวิทยาและการจดัการ ได้แสดงความสนใจอย่างมากต่อภาวะ

ผู้ นําแบบมีบารมีนี ้เน่ืองจากในช่วงทศวรรษนัน้เกิดการแปรรูปและมีการฟื้นฟูองค์การต่างๆ ใน

สหรัฐอเมริกามีการยอมรับกันว่า มีความต้องการและจําเป็นต้องมีการเปลี่ยนแปลงในการ

ดําเนินการเร่ืองตา่งๆ เพ่ือให้องค์การสามารถอยูไ่ด้ในสภาวะท่ีมีการแขง่ขนัทางเศรษฐกิจสงูขึน้ 

  ภาวะผู้ นําแบบมีบารมี หมายถึงภาพความคดิของผู้ตามท่ีวา่ผู้ นําเป็นผู้ มีพรสวรรค์มีความ

เป็นพิเศษ และเหนือคนทัว่ไป ผู้ตามจะมีความเช่ือมัน่เคารพและบูชาในตวัผู้ นําในลกัษณะท่ีเป็น   

วีระบรุุษ เหนือมนษุย์หรือเป็นเทพ เฮ้าส์ (House.1997 cited in Muchinsky.1997:374) ได้เสนอ

ทฤษฏีท่ีชีว้่าผู้ นําแบบมีบารมี มีพฤติกรรมอย่างไร โดยระบตุวับง่ชีค้วามเป็นผู้ นําแบบมีบารมีว่าจะ

รวมเอาความเช่ือมัน่ของผู้ตามในความถกูต้องของผู้ นํา การยอมรับอยา่งปราศจากคําถามของผู้ นํา 

ความหลงใหลในตวัผู้ นํา รวมทัง้ความตัง้ใจท่ีจะเช่ือฟังด้วย ทฤษฏีภาวะผู้ นําแบบมีบารมีนีร้ะบถุึง

ลกัษณะของผู้ นําท่ีได้รับการมองว่าเป็นผู้ มีความพิเศษเหนือธรรมดา คือ ผู้ นําจะมีความต้องการใน

อํานาจอย่างแรงกล้า มีความเช่ือมัน่ในตนเองสงู และมีความตัง้ใจสูง พฤติกรรมของผู้ นําแบบมี

บารมีจะประกอบด้วยลกัษณะ 4 ประการดงัตอ่ไปนี ้

  1.  การสร้างภาพประทบัใจให้ผู้ตามมีความมัน่ใจในตวัผู้ นํา 

  2.  ประกาศอยา่งชดัเจนถงึเป้าหมายทางอดุมการณ์ เพ่ือสร้างความผกูพนัในผู้ตาม 

  3.  ส่ือสารให้ผู้ตามทราบถงึความคาดหวงัอยา่งสงูท่ีผู้ นํามีตอ่ผู้ตาม 

  4.  แสดงความมัน่ใจของความสามารถของผู้ตาม เพ่ือสร้างความมัน่ใจแก่ผู้ตาม 

นอกจากนี  ้ผู้ นําแบบมีบารมีจะมีการสร้างวิสัยทัศน์ในอนาคต ทําให้ผู้ มีชีวิตท่ีดีและมี

ความหมายมากขึน้ และผู้ นําจะสร้างตวัอย่างในพฤติกรรมของตนเองเพื่อเป็นโมเดลทางพฤติกรรม

ให้กบัผู้ตาม (Behavior Modeling) และหากมีความจําเป็นผู้ นําจะแสดงออกเพื่อกระตุ้นจงูใจผู้ตาม

ตามความเหมาะสมด้วย 

  คอนเกอร์ และ คานนัโก (Conger & Kanungo.1989. cited in Yukl & Fleet. 1992:175) 

ได้เสนอทฤษฏีผู้ นําแบบมีบารมี โดยยึดตามสมมติฐานท่ีว่าบารมีนัน้เป็นปรากฏการณ์แบบการ

ส่งเสริม คือ ผู้ ตามจะเป็นผู้ เสริมสร้างคุณลักษณะพิเศษให้กับผู้ นํา โดยมากจากการสังเกต

พฤตกิรรมของผู้ นํา และผลจากพฤตกิรรมนัน้ พฤตกิรรมเหลา่นัน้ประกอบด้วย ลกัษณะดงันี ้

   1.  การกระตุ้นแนวความคิดท่ีมีความแตกต่างจากแนวความคิดเดิมอย่างมาก แต่อยู่ใน

อตัราท่ีผู้ตามยงัสามารถรับได้ 

   2.  การนําตวัเข้าแลก หรือเสี่ยงกบัการสญูเสียสถานะการเงิน หรือสมาชิกในองค์การเพื่อ

แนวคดิท่ีตนมุง่มัน่ 
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   3.  ดําเนินการในทางปกตมิกัไมทํ่ากนัเพื่อบรรลใุนแนวความคดิท่ีมี 

 สําหรับคณุลกัษณะพิเศษท่ีเพิ่มขึน้ของผู้ นําประกอบด้วย 

   1.  ความมัน่ใจในตนเอง 

   2.  ทกัษะการจดัการในการสร้างความประทบัใจ 

   3.  ความสามารถในการคดิประเมินสถานการณ์และโอกาส รวมทัง้ข้อจํากดั 

   4.  มีความรู้สกึไวต่อสงัคม และมีการเอาใจเขามาใส่ใจเรา (Empathy) ในความต้องการ

และในคา่นิยมของผู้ตาม ผู้ นําแบบมีบารมีมกัจะเกิดเม่ือมีวิกฤตการณ์ท่ีต้องการการเปลี่ยนแปลงท่ี

สําคญั หรือผู้ตามไม่พอใจสถานะเดิม อย่างไรก็ตามแม้ว่าจะไม่ได้มีวิกฤตการณ์เกิดขึน้ก็ตามผู้ นํา

แบบนีม้กัจะแสดงสิง่ตา่งๆ ท่ีเหนือธรรมดาในการจดัการเร่ืองตา่งๆ 

  นอกจากนีค้อนเกอร์ (Conger.1989 .cited in Muchinsky.1997:374-375) ได้อธิบายว่า 

ภาวะผู้ นําแบบมีบารมี อาจจะมีลกัษณะบารมีหรือบคุลิกภาพพิเศษเชิงลบ เช่น ผู้ นําจะทําโครงการ

ขนาดใหญ่เพ่ือโฆษณาตนเองเกินจริง เน่ืองจากผู้ นําประเมินตนเองสงูเกินไปและการไม่ยินดีท่ีจะ

หารือหรือยอมรับคําแนะนําของผู้ อ่ืน ผู้ นําแบบนีจ้ะล้มเหลวในการสร้างผู้ สืบทอดท่ีมีความสามารถ 

และมกัจะทําให้ลกูน้องอ่อนแอและคอยพึ่งผู้ นํา และอาจบ่อนทําลายหรือขจดัผู้ ท่ีมีศกัยภาพท่ีจะ

เป็นผู้ สืบทอดผู้ นํา 

  แบส (Bass.1985:35-51) ได้ระบุข้อจํากัดบางประการของผู้ นําแบบมีบารมี และได้

แนะนําให้มีการขยายทฤษฎีให้ครอบคลมุถึงลกัษณะเสริมพฤติกรรม ตวับง่ชีบ้ารมี สภาพแวดล้อม

ท่ีเอือ้อํานวย ตวัอย่างเช่น แบส เสนอว่า ผู้ นําแบบมีบารมี มกัจะเกิดในท่ีท่ีการให้อํานาจในปกติ

ล้มเหลวในการจดัการกบัวิกฤตการณ์ และยงัเป็นท่ีสงสยัเก่ียวกบัค่านิยมและความเช่ือดัง้เดิมของ

ผู้ นําแบบนี  ้ดังนัน้ต่อมาในทฤษฎีภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงของแบสและอโวลิโอ อ้างถึงใน      

(รัตตภิรณ์  จงวิศาล. 2543:17) ได้ใช้คําว่า การมีอิทธิพลอย่างมีอดุมการณ์ (Idealized Influcncc) 

แทนคําว่า การสร้างบารมี (Charisma) ซึง่หมายถึง การมีอิทธิพลเก่ียวกบัอดุมการณ์ท่ีระดบัสงูสดุ

ของจริยธรรมคือความไม่เห็นแก่ตวั ซึง่ทัง้ผู้ นําและผู้ตามจะมีการอทิุศตวัท่ีดีท่ีสดุเท่าท่ีจะทําได้ ซึ่ง

เหตผุลท่ีใช้คําวา่การมีอิทธิผลอยา่งมีอดุมการณ์ แทนคําวา่ การสร้างบารมี เน่ืองจาก   1) การสร้าง

บารมี เป็นตวัแทนของความหมายในการโฆษณา เช่น การฉลองซึ่งมีลกัษณะเป็นการโอ้อวดหรือ

แสดงความตื่นเต้นเกินจริง   2) การสร้างบารมี มีความสมัพนัธ์มากเกินไปกับการปกครองแบบ

เผด็จการ และความเป็นผู้ นําการเปลี่ยนแปลงเทียม   3) สําหรับผู้ วิจยับางคน กล่าวว่า การสร้าง

บารมี คือ การรวมภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงทัง้หมด ตัง้แต่การสร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุ้น
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ปัญญา และการคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ดังนัน้ในการอบรมและในวัตถุประสงค์บาง

งานวิจยัของแบส (Bass) จงึใช้คําวา่ การมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ์ แทนคําวา่การสร้างบารมี 
 
        3.  ทฤษฎีภาวะผู้นําการเปล่ียนแปลงตามแนวคดิของบุคคลต่างๆ 
 
   หลงัจากเกิดทฤษฎีภาวะผู้ นําแบบมีบารมีแล้ว ได้เกิดมีการพฒันาแนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบั

ภาวะผู้ นําแนวใหม่ขึน้คือ ทฤษฎีภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง (Transfornational Leadership) ซึง่มี

อยูห่ลายแนวคดิด้วยกนั ผู้วิจยัได้รวบรวมท่ีน่าสนใจดงัตอ่ไปนี ้

 
              3.1.  ทฤษฎีภาวะผู้นําการเปล่ียนแปลงของ เบอร์น (Burns) 
 
    ในทฤษฎีภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง  ตอนเร่ิมต้นได้รับการพฒันามาจากการวิจยัเชิง

บรรยาย ผู้ นําทางการเมือง คือ เบอร์น (Burns.1978) อธิบายภาวะผู้ นําในเชิงกระบวนการที่ผู้ นํามี

อิทธิพลตอ่ผู้ตาม และในทางกลบักนัผู้ตามก็สง่อิทธิพลตอ่การแก้ไขพฤติกรรมของผู้ นําเช่นเดียวกนั 

ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงมองได้ทัง้ในระดบัแคบท่ีเป็นกระบวนการที่ส่งอิทธิพลต่อปัจเจกบคุคล 

(Individual) และในระดับกว้างท่ีเป็นกระบวนการในการใช้อํานาจเพื่อเปลี่ยนแปลงสงัคมและ

ปฏิรูปสถาบัน ในทฤษฏีของเบอร์น (Burns)ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงพยายามยกระดับของการ

ตระหนกัรู้ของผู้ตาม โดยการยกระดบัแนวความคิดและค่านิยมทางศีลธรรมให้สงูขึน้ เช่น ในเร่ือง

เสรีภาพ  ความยุติธรรม  ความเท่าเทียมกัน  สนัติภาพ  และมนุษยธรรม  โดยไม่ยึดตามอารมณ์ 

เช่น ความกลวั  ความเห็นแก่ตวั  ความอิจฉาริษยา ผู้ นําจะทําให้ผู้ตามก้าวขึน้จาก  “ตวัตนในทกุๆ

วนั” (Everyday Selves) ไปสู่ “ตวัตนท่ีดีกว่า” (Better Selves) เบอร์น (Burns) มีแนวคิดว่า      

ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงอาจจะมีการแสดงออกโดยผู้ใดก็ได้ในองค์กรในทกุๆตําแหน่ง ซึง่อาจ 

จะเป็นผู้ นําหรือผู้ตาม และ อาจจะเก่ียวกบัคนท่ีมีอิทธิพลเท่าเทียมกนั สงูกวา่ หรือต่ํากวา่ก็ได้ 

 เบอร์น (Burns,1978 อ้างถึงใน  ประเสริฐ  สมพงษ์ธรรม. 2538:50-51) ได้ให้ความหมาย

ภาวะผู้ นําว่า หมายถึง การท่ีผู้ นําทําให้ผู้ ตามสามารถบรรลุจุดมุ่งหมายท่ีแสดงออกถึงค่านิยม

แรงจูงใจ  ความต้องการ ความจําเป็น และความคาดหวงัทัง้ของผู้ นําและผู้ตาม เบอร์น (Burns) 

เห็นว่าภาวะผู้ นําเป็นปฏิสมัพนัธ์ของบุคคลท่ีมีความแตกต่างกันในด้านอํานาจ  ระดบัแรงจูงใจ  

และทกัษะเพื่อไปสูจ่ดุหมายร่วมกนั ซึง่เกิดได้ใน  3  ลกัษณะ คือ 

   1.  ภาวะผู้ นําแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) เป็นปฏิสมัพนัธ์ท่ีผู้ติดต่อ

กบัผู้ตามเพื่อแลกเปลี่ยนผลประโยชน์ซึง่กนัและกนั ผู้ นําจะใช้รางวลั เพ่ือตอบสนองความต้องการ 
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และเพื่อแลกเปลี่ยนกบัความสําเร็จในการทํางาน ถือว่าผู้ นําและผู้ตามมีความต้องการอยู่ในระดบั

ขัน้แรกตามทฤษฏีความต้องการอยูใ่นระดบัขัน้มาสโลว์ (Maslow’s Need Hierachy Theory) 

   2.  ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)ผู้ นําจะตระหนกัถึง

ความต้องการและจูงใจของผู้ ตาม  ผู้ นําและผู้ ตามมีปฏิสัมพันธ์กันในลักษณะยกระดับความ

ต้องการซึง่กนัและกนั  ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงสภาพทัง้สองฝ่าย  คือ เปลี่ยนแปลง และเปลี่ยน

ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงไปเป็นผู้ นําแบบจริยธรรม  กล่าวคือ ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจะตระหนักถึง

ความต้องการของผู้ตาม และจะกระตุ้นผู้ตามให้เกิดความสํานึก (Conscious) และยกระดบัความ

ต้องการของผู้ตามให้สงูขึน้ตามลําดบัขัน้ความต้องการของมาสโลว์  และทําให้ผู้ตามเกิดจิตสํานึก

ของอุดมการณ์และยึดค่านิยมเชิงจริยธรรม  เช่น  อิสรภาพ  ความยุติธรรม  ความเสมอภาค  

สนัตภิาพ  และมนษุยชน 

            3.  ภาวะผู้ นําแบบจริยธรรม (Moral Leadership) ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจะเปลี่ยนแปลง

เป็นผู้ นําแบบจริยธรรมอย่างแท้จริงเม่ือผู้ นําได้ยกระดบัความประพฤติ  และความปรารถนาเชิง

จริยธรรมของผู้ นําและผู้ตามให้สงูขึน้  และก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทัง้สองฝ่าย  อํานาจของผู้ นํา

จะเกิดขึน้เม่ือผู้ นําทําให้ผู้ตามเกิดความไม่พึงพอใจต่อสภาพเดิม  ทําให้ผู้ตามเกิดความขดัแย้ง

ระหว่างค่านิยมกับวิธีปฏิบตัิ สร้างจิตสํานึกให้ผู้ ตามเกิดความต้องการในระดบัขัน้ท่ีสูงกว่าเดิม  

ตามลําดบัขัน้ความต้องการของมาสโลว์ (Maslow) หรือระดบัการพฒันาเจริญธรรมของโคลเบิร์ก 

แล้วจงึดําเนินการเปลี่ยนแปลงสภาพทําให้ผู้ นําและผู้ตามไปสูจ่ดุหมายท่ีสงูขึน้ 

 
              3.2. ทฤษฎีภาวะผู้นําการเปล่ียนแปลงของโรเบร์ิท (Robert) 
 
      เศาวนิต เศาณานนท์ (2542:119-121) ยังได้สรุปงานวิจัยตามแนวคิดของโรเบิร์ท 

(Robert) ได้ศึกษาผู้ นําเพื่อการเปลี่ยนแปลง และเรียกภาวะผู้ นําแบบนีว้่า ผู้ นําแบบแปลงรูป

(Transformational leadership)  โดยการวิเคราะห์เฉพาะกรณีอย่างลกึ ได้วิเคราะห์กระบวนการ

ทํางานของผู้บริหารโรงเรียนของรัฐแห่งหนึ่ง ข้อมลูท่ีนํามาวิเคราะห์ได้มาจากเอกสารงานวิจยัและ

บทความในหนงัสือพิมพ์ท่ีผู้ เขียนนํามาเขียน สงัเกตการประชุมทัง้เป็นทางการสมัภาษณ์ตวัผู้ นํา

และผู้ นําระดบัอ่ืนในโรงเรียน  ครู  ผู้ปกครอง  นกัเรียน  และบอร์ดการศกึษาของรัฐ  ผู้บริหารของ

โรงเรียนนีพ้บว่า  มีประสิทธิภาพ  เพราะเป็นผู้ ท่ีสามารถตดังบประมาณต่างๆให้น้อยลง ในขณะท่ี

ยังมีงานพัฒนาและการริเร่ิมงานใหม่ๆครูทัง้หลายยกย่องในความพยายามของผู้ นําของเขา 

ถึงแม้ว่าผู้ นําจะมีแผนงานที่ทําให้ผู้ นําแปลงรูปประสบความสําเร็จคือ 1) การกําหนดกรอบการ

นําเสนอเพื่อเป็นแนวทางในการเปลี่ยนแปลง 2) พฒันากลยทุธ์ใหม่ร่วมกนัของบคุลากร  โดยการ
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ประชุมหารือ หรือประชุมเชิงปฏิบัติการ 3) ปรับเปล่ียนบุคคลในตําแหน่งสําคัญท่ีต้องอาศัย

ความสามารถและความพยายามอย่างต่อเน่ือง จึงจะทําการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ  

กําหนดวัตถุประสงค์แผนปฏิบัติงาน  วิธีการรายงานความก้าวหน้าในการปฏิบัติงาน  โดยให้

ผู้ปฏิบตัิงานเป็นผู้ ริเร่ิมและความเห็นชอบร่วมกนัในวิธีการ  4) สร้างแรงกดดนัโดยให้ผู้ ท่ีเก่ียวข้อง

กับการจัดการศึกษา เช่นผู้ปกครอง คณะกรรมการศึกษา หรือผู้ มีอํานาจบงัคบับญัชาเหนือกว่า   

มาเป็นคนเสนอแนะข้อคดิวา่ตรงไหนควรมีการตดังบประมาณรวมทัง้มีการบริหารงบประมาณด้าน

อ่ืนของการศึกษาอย่างไร     5) ฝึกอบรมให้สมาชิกในโรงเรียนรู้วิธีท่ีจะนําเสนอต่อสาธารณะ      

เพ่ือลดแรงกดดนัในการตดังบประมาณ  และข้อเสนอแนะเก่ียวกบัการตดังบประมาณด้วย 

 สรุปได้ว่าการศึกษาของโรเบิร์ท (Robert) จะเน้นกระบวนการแปลงรูปของผู้ นําว่ามาจาก

การริเร่ิมในการจดัการมากกวา่การปรับเปลี่ยนวฒันธรรม  หรือเปลี่ยนแปลงองค์กร 

 
              3.3. ทฤษฎีภาวะผู้นําการเปล่ียนแปลงของทชีิ และดวีานนา 
 
      ทิชี และดีวานนา (Tichy & Devanna.1990) ได้ศึกษาเก่ียวกับภาวะผู้ นําการ

เปลี่ยนแปลงและได้สรุปคณุลกัษณะของภาวะผู้ นําแบบนี ้ ดงันี ้

      1. มีลกัษณะเป็นผู้ นําการเปลี่ยนแปลง ( Identification as a Change Agent ) 

กลา่วคือคณุลกัษณะหรือภาพพจน์ของผู้ นําจะเป็นผู้ นําท่ีพยายามเปลี่ยนแปลง นําการพฒันาตา่งๆ

มาสูอ่งค์กร  เป็นผู้ ท่ีสร้างสรรค์ ปรับปรุง 

      2. กล้าพดู  กล้าทํา (Courage  and Cutspokenness) ผู้ นําลกัษณะนีจ้ะเป็นผู้ ท่ีกล้า

เสี่ยงสามารถท่ีจะยอมรับ กล้าเผชิญกับความจริง  แม้ว่าจะเป็นสิ่งท่ีเป็นปัญหาอย่างมากและ

สามารถท่ีจะเปิดเผยในสิง่ท่ีเป็นจริงได้กบัผู้ อ่ืน แม้วา่เป็นสิง่ท่ีบคุคลเหลา่นัน้ไมต้่องการรับฟัง 

      3. มีความเช่ือมัน่ในบคุคล (Belic in People ) บคุคลประเภทนีแ้ม้จะมีอํานาจแตก็่มี

คณุลกัษณะท่ีสนใจกบัความต้องการของบคุคลอ่ืน  พยายามท่ีจะให้อํานาจกบัคนอ่ืนๆแทนท่ีจะใช้

วิธีเผดจ็การอยา่งเดียว  

      4. ความเช่ือมัน่ในคณุคา่เป็นแรงผลกัดนั (Value – Driven) บคุคลประเภทนี ้ โดยทัว่ไป  

จะปลกูฝังให้ลกูน้องเช่ือมัน่ในคณุคา่ท่ีดี  เพ่ือให้เกิดแรงผลกัดนั ในการปฏิบตังิานให้สําเร็จลลุว่ง 

      5. เป็นผู้ ท่ีใสใ่จในการเรียนรู้ตลอดชีวิต  (Life – Long  Learning) ผู้ นําแบบนีจ้ะมอง

ความล้มเหลวว่าเป็นบทเรียน  และมีความปรารถนาอย่างแรงกล้า  ท่ีจะเรียนรู้  และพฒันาตนเอง

ตลอดเวลา  พยายามปรับปรุงตนเองและพฤตกิรรมการบริหาร 
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      6. ความสามารถในการเผชิญกบัความสลบัซบัซ้อน  ความคลมุเครือ  ความไม่แน่นอน

(Ability to Deal with Complex, Ambiguity and  Uncertainty) ผู้ นําแบบนี ้สามารถท่ีจะจดัการ

แก้ปัญหาท่ีสลบัซบัซ้อน  การเปลี่ยนแปลงของโลก 

      7. เป็นผู้ ท่ีมองการณ์ไกล (Visionary) ผู้ นําลกัษณะนีจ้ะเป็นผู้ ท่ีมองการณ์ไกลสําหรับ

การเปลี่ยนแปลงดงักลา่ว (วรรณี  หิรัญญากร. 2546:34) 

 
              3.4. ทฤษฎีภาวะผู้นําการเปล่ียนแปลงของทชีิ และอูลริส 
 
      ประเสริฐ สมพงษ์ธรรม (2538:51-52) ได้สรุปแนวคิดของทิชีและอูลริส(Tichy and 

Ulrich) ไว้ว่ามีแนวคิดเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงองค์กรเพื่อพฒันาให้มีประสิทธิผลนัน้  ผู้ ท่ีมีส่วน

สําคญัคือ ผู้บริหารองค์กรจะต้องเป็นผู้ นําเพื่อการเปลี่ยนแปลง(Transformational Leadership) 

โดยต้องทํา  3 กิจกรรมคือ 

      1. การสร้างทศันภาพ(Creation of a Vision) ผู้ นําต้องสร้างทศันภาพขององค์กร        

ในอนาคตให้สมาชิกท่ีเป็นบคุคลสําคญัขององค์กรมีสว่นร่วมในการรับรู้ในทศันภาพ ผู้ นําเป็นแกน

สําคญัในความรับผิดชอบต่อทัศนภาพ ผู้ นําจําเป็นต้องมีความคิดในเชิงบูรณาการ  สร้างสรรค์  

หยัง่รู้และอปุนยัการสร้างทศันภาพดงักล่าว  ควรจะสอดคล้องกนัในเร่ืองปรัชญาและแบบทัง้ของ

ผู้ นําและองค์กร 

      2. การสร้างความผกูพนั (Mobillzation of Commitment) บคุลากรขององค์กรหรือ

อย่างน้อยส่วนใหญ่  ต้องยอมรับภารกิจและทศันภาพใหม่และการกระทําให้เกิดขึน้  ผู้ นําเพื่อการ

เปลี่ยนแปลงต้องเข้าใจผู้ตามอยา่งลกึซึง้  ควรทําให้องค์กรมีชีวิตชีวาแตกตา่งจากผู้ นําคนก่อน 

      3. การเปลี่ยนแปลงสิ่งท่ีมีมาแตเ่ดิม (Institutionalization of Change) องค์กรจะต้อง

ได้รับการปรับให้มีรูปพฤติกรรมใหม่  ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจําเป็นต้องทําศักยภาพให้เป็นจริง 

ภารกิจต่างๆต้องมีการกระทํา  ปรัชญาต้องนําไปสู่การปฏิบตัิ  ความเป็นจริง  การกระทําและการ

ปฏิบตัิใหม่ต่างๆ ต้องมีส่วนร่วมกันทัง้องค์กร  วิธีการติดต่อส่ือสาร  การตดัสินใจและระบบการ

แก้ปัญหาเป็นเคร่ืองมือท่ีทําให้ทศันภาพกลายเป็นความจริงได้  การเปลี่ยนแปลงสิง่ท่ีเป็นมาแตเ่ดมิ

จําเป็นอย่างยิ่งท่ีต้องการรูปแบบและการเสริมแรงของวฒันธรรมใหม่ท่ีเหมาะสมกบัองค์กรระบบ

ทรัพยากรมนษุย์ในการคดัเลือก  การพฒันา  การประเมินและการให้รางวลั  เป็นเร่ืองหลกัสําหรับ

การเปลี่ยนแปลงดงักลา่ว(วรรณี  หิรัญญากร : 34) 
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              3. 5. ทฤษฎีภาวะผู้นําการเปล่ียนแปลงของเบนนิส  และนานัส 
 
      เศาวนิต  เศาวณานนท์ (2542:119 - 121) ได้สรุปงานวิจยัของเบนนิส และนานสั

(Bennis &Nanus) ไว้ว่า ผู้ นําจะมีลกัษณะท่ีพบเห็นธรรมดาไม่ว่าจะเป็นบคุลิกภาพและพฤติกรรม

ทั่วไป อย่างไรก็ตามสิ่ง ท่ีชีช้ัดให้เห็นว่า อะไรเป็นปัจจัยท่ีช่วยทําให้ผู้ นําการเปลี่ยนแปลง                

มีประสิทธิภาพจากการศึกษาได้สรุปข้อคิดเห็นเพื่อให้ผู้ นําไปใช้ในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง

องค์การของตนในภาวะที่สิง่แวดล้อมเปลี่ยนแปลง และเพื่อให้สามารถพาองค์กรให้อยู่รอดได้อย่าง

ประสทิธิภาพ มีดงันี ้(Bennis &Nanus.1985 อ้างถึงใน เศาวนิต  เศาวณานนท์. 2542:119 - 121) 

      1. พฒันาวิสยัทศัน์ (Developing Vision) ผู้ นําต้องมีวิสยัทศัน์ท่ีดีสําหรับองค์กรใน

อนาคตแม้ว่ามนัจะดเูป็นความฝัน  แต่อย่างไรก็ตามให้เห็นงานท่ีจะทําอย่างชดัเจนและต้องเป็นผู้

รวบรวมพลังของสมาชิกให้ทุ่มแรง  ทุ่มใจ  ทําให้ความฝันนัน้เป็นจริงได้  โดยท่ีผู้ นําจะต้องมี

ลกัษณะดงันี“้ผู้ นําจะต้องสนใจว่าอะไรกําลงัจะเกิดขึน้ จะต้องตดัสินใจว่าอะไรจะเป็นสิ่งสําคญั

สําหรับองค์กรในอนาคต จะต้องกําหนดทิศทาง  และแนวทางในการดําเนินงานของทุกคน          

ในองค์กร”  ซึ่งกล่าวมานีถื้อว่าเป็นหลกัสําคญัพืน้ฐานท่ีถูกยอมรับว่าเป็นผู้ นํา  ไม่ว่าผู้ นําจะเป็น   

ไวยกร(Conduction) ผู้บงัคบับญัชาเหล่าทัพ (Army Generals) ผู้ ฝึกสอนฟุตบอล (Football 

Coach) หรือผู้บริหารโรงเรียน ฯลฯ สําหรับภารกิจท่ีสําคัญท่ีควรมีวิสยัทัศน์ท่ีชัดเจน  และเป็น

รูปธรรมสนบัสนนุ  คือ  การสร้างแรงดลใจให้ผู้ปฏิบตังิานโดยทําให้รู้วา่งานของเขามีความหมายตอ่

องค์กรและสนองต่อความต้องการพืน้ฐานของเขาได้  ให้ลูกน้องได้รู้ถึงคุณค่าของตนว่าเป็น      

สว่นหนึ่งขององค์กรหรือการเปลี่ยนแปลงและภารกิจ  ท่ีวิสยัทศัน์จะต้องเป็นตวัเป็นชีแ้นวทางของ

การตดัสินใจต่างๆด้านงบประมาณ  บุคลากร  ความคิดริเร่ิม และความเก่ียวข้องของบุคลากร     

ในทุกระดบัสิ่งท่ีเป็นปัญหาก็คือ  ทําอย่างไรผู้ นําจึงจะได้มาซึ่งวิสยัทัศน์ หรือมีวิสยัทัศน์ท่ีดีและ

สนองต่อความต้องการดงักล่าวได้โดยไม่มีความคลมุเครือ  หรือไม่ชดัเจนดงัท่ีพบเห็น  และลึกๆ

ผู้ นําขาดผู้ สนับสนุนวิสัยทัศน์  ผู้ นําต้องสร้างเครือข่ายทัง้ในเป็นทางการและไม่เป็นทางการ         

ทัง้ภายในและภายนอกหน่วยงานสนใจรับฟังความคิดเห็นของทุกฝ่าย  โดยเฉพาะผู้ มีมุมต่างๆ

วิสยัทศัน์นัน้ควรได้มีการคดัเลือกจากท่ีเสนอหรือคิดหลายมมุมอง  ผู้ นําท่ีดีท่ีเก่งต้องสามารถทําให้

วิสยัทศัน์เป็นท่ีเข้าใจง่าย และมีเหตผุลท่ีทุกฝ่ายจะเห็นชอบร่วมกนั  และท่ีสําคญัต้องสามารถให้

ทุกอย่างยอมรับว่าเป็นเร่ืองท่ีเป็นจริงได้  และสามารถทําให้เกิดขึน้หรือสําเร็จได้ตามเป้าหมาย  

วิสยัทศัน์ท่ีดีมีความสามารถในการวินิจฉยัและวิเคราะห์เป็นสิ่งท่ีสําคญัในการพฒันาวิสยัทศัน์  แต่

สญัชาตญาณและความคิดริเร่ิมก็เป็นสิ่งสําคญัและจําเป็นเช่นกนั  การศกึษาวิจยัของเบนนิสและ

นานสั สอดคล้องกับการศึกษาอ่ืนๆท่ีพบว่าองค์กรท่ีขาดวิสยัทศัน์ท่ีชดัเจน  จะมีประสิทธิภาพใน
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การปฏิบตัิงานลดลงโดยเฉพาะใน  2  ศตวรรษท่ีผ่านมา  ทัง้นีเ้พราะการเปลี่ยนแปลงของค่านิยม

ในสังคมรอบด้านการค้าภายใน  การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของเทคโนโลยี  การเพิ่มขึน้        

ของความต้องการของผู้ปฏิบตัิงานและแรงกดดนัจากภายนอก  เช่นผู้ ถือหุ้นธนาคาร  เจ้าของเงินกู้

และสภาพแรงงาน  เป็นต้น 

      2. พฒันาความผกูพนัศรัทธา (Developing  Commitment and Trust) การพฒันา

วิสยัทัศน์ท่ีดีและน่าสนใจอย่างเดียวไม่พอ  แต่ต้องเป็นตวัสื่อสารวฒันธรรมองค์การได้ด้วยการ

ดําเนินงานตามวิสยัทศัน์ต้องเป็นเร่ืองของการชกัชวน  และสร้างแรงดลใจ  ไม่ใช้ประกาศิตหรือการ

บงัคบัให้ทําผู้ นําท่ีมีประสิทธิภาพมกัจะมีสํานวนท่ีจบัใจ  คําอปุมาอปุมยั คําขวญั สญัลกัษณ์และ

พิธีการต่าง ๆ  ท่ีจะสร้างแรงดลใจให้เกิดการยอมรับร่วมกัน  และพร้อมท่ีจะปฏิบัติงานต่าง ๆ      

ด้วยความเต็มใจและผูกพนั  วิสยัทศัน์ต้องเน้นให้เห็นความแตกต่างในสิ่งต่าง ๆ  ในแต่ละระดบั

จากภารกิจท่ีไมใ่ช่ชดัเจน  พร้อมด้วยแผนงานและนโยบาย วิสยัทศัน์จะต้องได้รับการสนบัสนนุจาก

ผู้ นําทางด้านการตดัสินใจและการกระทําการเปลี่ยนแปลงจะต้องเกิดท่ีโครงสร้างและกระบวนการ

ของการจดัการโดยต้องคงรักษาไว้ท่ีคา่นิยมวตัถปุระสงค์ของวิสยัทศัน์ใหมน่ัน้  กระบวนการยอมรับ 

เห็นชอบ  และผกูพนักนั  แต่อย่างไรก็ตามความรับผิดชอบหลกัก็ยงัคงอยู่กบัผู้ นํา ไม่ใช่มอบหมาย

ให้ผู้ นําคนอ่ืน   การยอมรับ เห็นชอบ  และผูกพันต่อวิสัยทัศน์ของผู้ ปฏิบัติงานนีข้ึน้อยู่กับ         

ความศรัทธาของเขาต่อผู้ นําด้วย  ผู้ นําท่ีไม่เป็นท่ีศรัทธาไม่สามารถจะทําให้วิสยัทัศน์ใหม่เป็นท่ี

ยอมรับได้  ศรัทธาต่อผู้ นําขึน้อยู่กบัการยอมรับในความเช่ียวชาญของผู้ นํา  รวมทัง้ควรมีหลกัการ

และพฤติกรรมการทํางานท่ีสม่ําเสมอ  การไม่สม่ําเสมอจะลดการยอมรับในความชัดเจนของ

วิสยัทัศน์ และการขาดความเชื่อมั่นในผู้ตามก็จะเป็นตวัปิดกัน้ความน่าสนใจของวิสยัทัศน์โดย

สิน้เชิง  ผู้ นําจะต้องแสดงการยอมรับต่อค่านิยมของผู้ ทํางานและแสวงหาวิธีการท่ีใช้กระตุ้ น

พฤตกิรรมการทํางานของพวกเขาที่ขดัตอ่คา่นิยม 

      3.  สนบัสนนุการเรียนรู้ขององค์การ(Facilition  Organizational Learning) สิ่งท่ีค้นพบ

โดยเบนนิสและนานสั  ก็คือการเรียนรู้ของสมาชิกแต่ละคนในองค์การ  ผู้ นําจะต้องพฒันาทกัษะ

และเพิ่มพนูความรู้ใหม่ให้แก่สมาชิกขององค์การ  จากประสบการณ์ของความสําเร็จและล้มเหลว  

ท่ีผ่านมา  ผู้ นําต้องรู้ถึงความจําเป็นของข้อมูลท่ีมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา  โดยเฉพาะ

เหตุการณ์ท่ีไม่อาจคาดการณ์ได้  ผู้ นําต้องเป็นผู้ ติดตามการสนองตอบของผู้ ตาม และบุคลิก

ภายนอกต่อแนวความคิดของผู้ นําต้องสร้างเครือข่ายและหาข้อมลูเครือข่ายในการสร้างแผนกล

ยทุธ์ผู้ นําต้องใช้การทดลองเพื่อกระตุ้นให้การประดิษฐ์ใหม่ๆ เพ่ือใช้ในการผลิตผลใหม่  ผู้ นําต้อง

เห็นว่าการผิดพลาดเป็นของธรรมดาและเป็นสว่นหนึ่งของการทํางาน  ทัง้ต้องใช้ประโยชน์จากการ
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ผิดพลาดนัน้มาปรับปรุงในการเรียนรู้และพฒันาในการท่ีจะส่งเสริมและอํานวยความสะดวกการ

เรียนรู้ของสมาชิกอ่ืนๆในองค์การ ผู้ นําต้องกระตุ้นผู้ นําในระดบัต่างๆให้มีการวางแผน และการ

เรียนรู้การเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมรอบตวัและทิศทางท่ีเปลี่ยนแปลงไป (วรรณี  หิรัญญากร. 

2546:31) 

 
              3.6.  ทฤษฎีภาวะผู้นําการเปล่ียนแปลง ( Transformation Leadership) ของแบส 
 

     หลังจากมีแนวคิดทฤษฎีภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงของเบอร์น  ต่อมาแบส 

(Bass.1985)ได้เสนอทฤษฎีภาวะผู้ นําท่ีมีรายละเอียดมากขึน้ เพ่ืออธิบายกระบวนการเปลี่ยน

สภาพในองค์การและได้ชีใ้ห้เห็นความแตกต่างระหว่างผู้ นําการเปลี่ยนแปลงแบบบารมี 

(Charismatic) และระบบแลกเปลี่ยน (Transformation) โดยท่ีแบสได้นิยามภาวะผู้ นําในแง่ของผล

การกระทบของผู้ นําท่ีมีต่อตวัผู้ ตาม  ผู้ นําเปลี่ยนสภาพผู้ตามโดยการทําให้พวกเขาตระหนักใน

ความสําคญัและคณุคา่ในผลลพัธ์มากขึน้หรือโดยยกระดบัความต้องการของผู้ตาม หรือโดนชกัจงู

ให้พวกเขาเห็นแก่องค์การมากกวา่การสนใจของตนเอง (Seif-Interest) ผลจากอิทธิพลเหลา่นีทํ้าให้

ผู้ตามมีความเช่ือมัน่และเคารพในตวัผู้ นําและได้รับการจงูใจให้ทําสิ่งตา่งๆได้มากกว่าท่ีคาดหวงัใน

ตอนแรก แบส (Bass) เห็นว่าภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงเป็นมากกว่าคําเพียงคําเดียวท่ีเรียกว่า 

บารมี (Charisma) บารมีได้รับการนิยมวา่เป็นกระบวนการซึง่ผู้ นําสง่อิทธิพลตอ่ผู้ตาม โดยการปลกู

ร้าวอารมณ์ท่ีเข้มแข็งและความเป็นเอกลักษณ์ของผู้ นํา แบส (Bass) เห็นว่าความมีบารมี             

มีความจําเป็นแต่ไม่เพียงพอสําหรับภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงยงัมีส่วนประกอบท่ีสําคญัอีกสาม

ส่วนของภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงท่ีมีนอกเหนือจากความมีบารมี คือ กระตุ้ นทางปัญญา 

(Intellectual Stimulation) ความคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล  ( Individualized   

Considcration) และการสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational   Motivation) ทัง้สามองค์ประกอบรวม

กับการสร้างบารมีเป็นองค์ประกอบท่ีมีปฏิสมัพนัธ์กัน   เพ่ือสร้างความเปลี่ยนแปลงให้แก่ผู้ตาม  

ผลท่ีผสมผสานนีทํ้าให้ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงแตกต่างกับผู้ นําแบบมีบารมีนอกจากนี  ้ผู้ นําการ

เปลี่ยนแปลงพยายามที่จะเพิ่มพลัง  (Empower) และยกระดับผู้ ตามในขณะที่ผู้ นําแบบมี          

บารมีหลายคนพยายามที่จะทําให้ผู้ตามอ่อนแอและต้องคอยพึ่งพาผู้ นํา และสร้างความจงรักภกัดี

มากกวา่ความผกูผนัในด้านแนวคดิ แบส (Bass) ให้นิยามภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงในทางที่กว้าง

กว่าเบอร์น(Burns) โดยไม่ใช่เพียงแค่การใช้สิ่งจงูใจ (Incentivive) เพ่ือให้มีความพยายามมากขึน้ 

แต่จะรวมการทําให้งานท่ีต้องการมีความชดัเจนขึน้เพื่อการให้รางวลัตอบแทน และแบส (Bass)  

ยังมองภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงมีความแตกต่างจากภาวะผู้ นําแบบแลกเปลี่ยน แต่ไม่ใช่
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กระบวนการที่เกิดขึน้แยกจากกนั  แบส (Bass) ยอมรับว่าในผู้คนเดียวกนัอาจใช้ภาวะผู้ นําทัง้สอง

แบบแตใ่นสถานการณ์หรือเวลาท่ีแตกตา่งกนั 

ในตอนเร่ิมต้นของทฤษฎีภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง  ในปี ค.ศ. 1985 แบส (Bass)  ได้  

เสนอภาวะผู้ นํา 2 แบบ คือภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง (Transformational  Leadership)  และ

ภาวะผู้ นําแบบแลกเปลี่ยน  (Transaction  Leadership)  ซึง่มีลกัษณะเป็นพลวตัร (Dynamic) ท่ีมี

ความต่อเน่ืองกนัตามรูปแบบภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง  จะมีความต่อเน่ืองจากภาวะผู้ นําแบบ

แลกเปลี่ยน  โดยผู้ นําการเปลี่ยนแปลงเพื่อพฒันาความต้องการของผู้ตามให้สูงขึน้ต่อเน่ืองจาก

ภาวะผู้ นําแบบแลกเปลี่ยน  ซึง่เป็นการแลกเปลี่ยนสิ่งท่ีต้องการระหว่างกนัเพื่อให้ผู้ตามปฏิบตัิตาม  

ภาวะผู้ นําทัง้สองประเภทนีผู้้ นําคนเดียวกนัอาจใช้ในประสบการณ์ท่ีแตกตา่งกนั  ในเวลาท่ีแตกตา่ง

กันอย่างไรก็ตาม แบส (Bass)  วินิจฉัยว่าเป็นภาวะผู้ นําแบบแลกเปลี่ยนสามารถส่งผลในการ

ปรับปรุงประสิทธิภาพขัน้ตํ่ากว่า  ส่วนภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงซึ่งช่วยเพิ่มและปรับปรุง

ประสทิธิภาพขัน้สงูกวา่ 

 แบส และ อโวลิโอ  (Bass &Avolio. 994:2-7. Bass.1999:20 อ้างถึงใน  รัตติกรณ์           

จงวิศาล. 2543:21)  ได้กล่าวว่า  ในช่วง 2 ทศวรรษท่ีผ่านมา  ทฤษฎีภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง

พฒันาเป็นรูปเป็นร่างนัน้  โดยการศึกษาวิจยัรวบรวมข้อมลูพฒันาและฝึกอบรมจากทุกระดบัใน

องค์การและในสงัคม  ทัง้กบัผู้ นําทกุระดบัและท่ีไมมี่ประสทิธิภาพ  ไม่มีกิจกรรม จนถึงผู้ นําท่ีมีสิทธิ

ภาพสูง มีความกระตือรือร้น ทัง้ในวงการธุรกิจ อุตสาหกรรม ราชการทหาร  โรงพยาบาล 

สถาบนัการศึกษา ในต่างเชือ้ชาติ และข้ามวฒันธรรมผลการศึกษาแสดงให้เห็นว่าภาวะผู้ นําการ

เปลี่ยนแปลงท่ีวดัโดย แบส และอโวลิโอ (Bass & Avolio) เป็นภาวะผู้ นําท่ีมีประสิทธิภาพ และให้

ความพึงพอใจมากกว่าภาวะผู้ นําแบบแลกเปลี่ยน และมีงานวิจยัเชิงประจกัษ์และการศึกษาเชิง

ทฤษฎีจํานวนมาก แสดงให้เห็นว่าภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลอย่างมีนยัสําคญั ต่อการ

เพิ่มผลการปฏิบตังิานของบคุคลและขององค์การ 

 
              3.7.  ภาวะผู้นําที่มีรูปแบบพสัิยเตม็ 
 

     หลังจากมีการศึกษาทฤษฎีและมีการวิจัยเก่ียวกับทฤษฎีภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง    

เป็นระยะเวลาหนึ่ง คือ ตัง้แต่แบส เสนอทฤษฎีนีใ้นปี ค.ศ.  1985  ได้มีการพฒันาทฤษฎีภาวะผู้ นํา

การเปลี่ยนแปลงเป็นโมเดลภาวะผู้ นําแบบเต็มรูปแบบ (Model of the Full range of Leadership)

โมเดลนีป้ระกอบด้วย 4 องค์ประกอบพฤติกรรม (41) ของภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง และพฤติกรรม

ของภาวะผู้ นําแบบแลกเปลี่ยน รวมทัง้ภาวะผู้ นําแบบปล่อยตามสบาย (Laisscz-Faire Leadership)  
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หรือพฤติกรรมความไม่มีภาวะผู้ นํา (Nonleadership  Bchavior) (Bass &  Avolio.1994. อ้างถึงใน  

รัตตกิรณ์ จงวิศาล. 2545:22)    

 
              3.8.  ทฤษฎีภาวะผู้นําการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) ของ
แบสและอโวลิโอ 
 

     แบส และอโวลิโอ (Bass  &  Avolio.1991  อ้างถึงใน  รัตติกรณ์  จงวิศาล. 2543:22-

24)  ได้เสนอโมเดลภาวะผู้ นําแบบเต็มรูปแบบ  โดยใช้ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้ นําตาม

รูปแบบภาวะผู้ นําท่ีเขาเคยเสนอในปี  ค.ศ.1985 โมเดลนีจ้ะประกอบด้วย ภาวะผู้ นําการ

เปลี่ยนแปลง (Transformationai   Leadership)ภาวะผู้ นําการแลกเปลี่ยน  และภาวะผู้ นําแบบ

ตามสบาย  สําหรับในการวิจยัครัง้นี ้ ผู้ วิจยัขอกล่าวถึงรายละเอียดเฉพาะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง 

ดงันี ้

      ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง(Transformationai   Leadership) เป็นกระบวนการที่ผู้ มี

อิทธิพลต่อผู้ ร่วมงานและผู้ตามให้สูงขึน้กว่าความพยายามที่คาดหวงัพฒันาความสามารถของ

ผู้ ร่วมงานและผู้ตามไปสู่ระดบัท่ีสงูขึน้และศกัยภาพมากขึน้ ทําให้เกิดการตระหนกัรู้ในการกิจและ

วิสยัทศัน์ของทีมและขององค์การ   จงูใจให้ผู้ ร่วมงาน และผู้ตามมองให้ไกลเกินกวา่ความสนใจของ

พวกเขาไปสูป่ระโยชน์ของกลุม่องค์การหรือสงัคมซึง่กระบวนการที่ผู้ นํามีอิทธิพลตอ่ผู้ ร่วมงานหรือผู้

ตามนีจ้ะกระทําโดยองค์ประกอบพฤตกิรรมเฉพาะ 4 ประการ หรือท่ีเรียกวา่ “4I” (Four I s) คือ 

                  1.  การสร้างบารมี  หรือการมีอิทธิพลท่ีเป็นอุดมคติ (Idealizwd Influence or   

Charisma  Leadership: H or CL)หมายถึง  การท่ีผู้ นําประพฤติตนเป็นแบบอย่าง  หรือเป็นโมเดล

สําหรับผู้ ตามผู้ นํา เ ป็นท่ียกย่อง   เคารพนับถือ  ศรัทธา   ไ ว้วางใจ  และทําให้ผู้ ตามเกิด               

ความภาคภมูิใจเม่ือได้ร่วมงานกนั  ผู้ตามจะพยายามประพฤติปฏิบตัิเหมือนกบัผู้ นําและต้องการ

เลียนแบบผู้ นําของเขาสิ่งท่ีผู้ นําต้องปฏิบตัิเพ่ือบรรลถุึงคณุลกัษณะนี ้คือ ผู้ นําจะต้องมีวิสยัทศัน์  

และสามารถถ่ายทอดไปยังผู้ตามผู้ นําจะมีความสม่ําเสมอมากกว่าการเอาแต่อารมณ์สามารถ

ควบคุมอารมณ์ได้ในสถานการณ์ ผู้ นําเป็นผู้ ท่ีไว้ใจได้ว่าจะทําในสิ่งท่ีถูกต้อง  ผู้ นําจะเป็นผู้ ท่ี         

มีศีลธรรมและจริยธรรมสูง  ผู้ นําจะหลีกเลี่ยงท่ีจะใช้อํานาจเพื่อผลประโยชน์ส่วนตน  แต่จะ

ประพฤติตนเพื่อให้เกิดประโยชน์แก่ผู้ อ่ืนและเพื่อประโยชน์ของกลุ่ม  ผู้ นําจะแสดงให้เห็นถึงความ

เฉลียวลาด  ความมีสมรรถภาพความตัง้ใจ การเช่ือมั่นในตนเอง  ความแน่วแน่ในอุดมการณ์  

ความเช่ือและคา่นิยมของเขา  ผู้ นําจะเสริมความภาคภมูิใจ  ความจงรักภกัดี  และความมัน่ใจของ

ผู้ตาม และ  ทําให้ผู้ตามมีความเป็นพวกเดียวกนักบัผู้ นํา  โดยอาศยัวิสยัทศัน์และการมีจดุประสงค์



 30 

ร่วมกัน  ผู้ นําแสดงความมั่นใจช่วยสร้างความรู้สึกเป็นหนึ่งเดียวกันเพื่อการบรรลุเป้าหมายท่ี

ต้องการ  ผู้ ตามจะเลียนแบบผู้ นําและพฤติกรรมผู้ นําจากการสร้างความมั่นใจในตนเอง  

ประสทิธิภาพและความเคารพในตนเอง  ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจึงรักษาอิทธิพลของตนในการบรรลุ

เป้าหมายและปฏิบตัภิาระหน้าท่ีขององค์การ 

      2. การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspiration Motivation:IM)หมายถึง การท่ีผู้ นําจะประพฤติ

ในทางท่ีจงูใจให้เกิดแรงบนัดาลใจกบัผู้ตาม โดยการสร้างแรงจงูใจภายใน การให้ความหมายและ

ท้าทายในเร่ืองงานของผู้ตาม  ผู้ นํากระตุ้นจิตวิญญาณของทีม (Team  Spirit)  ให้มีชีวิตชีวา  มีการ

แสดงออกซึง่ความกระตือรือร้น  โดยการสร้างเจตคติท่ีดีและการคิดในแง่บวก  ผู้ นําจะทําให้ผู้ตาม

สมัผสักบัภาพท่ีงดงามของอนาคต  ผู้ นําจะสร้างและสื่อความหวงัท่ีผู้ นําต้องการอย่างชดัเจน  ผู้ นํา

จะสร้างการอทิุศตวัหรือความผกูพนัตอ่เป้าหมายและวิสยัทศัน์ร่วมกนั  ผู้ นําจะแสดงความเชื่อมัน่

และแสดงให้เห็นความตัง้ใจอย่างแน่วแน่ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ ผู้ นําจะช่วยให้ผู้ตาม

มองข้ามผลประโยชน์ของตนเพื่อวิสยัทศัน์และภารกิจขององค์กร ผู้ นําจะช่วยให้ผู้ตามพฒันาความ

ผกูพนัของตนเองต่อเป้าหมายระยะยาว และบ่อยครัง้พบว่าการสร้างแรงบนัดาลใจนีเ้กิดขึน้ผ่าน

การคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบคุคล และการกระตุ้นทางปัญญา โดยการคํานึงถึงความเป็นปัจเจก

บคุคล ทําให้ผู้ตามรู้สกึว่าตนเองมีคณุค่า และกระตุ้นให้พวกเขาสามารถจดัการแก้ปัญหาท่ีตนเอง

เผชิญได้ ส่วนการกระตุ้นทางปัญญาช่วยให้ผู้ตามจดัการกับอุปสรรคของตนเอง และเสริมสร้าง

ความคดิริเร่ิมสร้างสรรค์ 

      3 . การกระตุ้นเชาวน์ปัญญา (Intellectual Stimulation:IS)หมายถึง การท่ีผู้ นํามีการ

กระตุ้นผู้ ตามให้ตระหนักถึงปัญหาต่างๆ ท่ีเกิดขึน้ในหน่วยงาน ทําให้ผู้ ตามมีความต้องการหา

แนวทางใหม่ๆ มาแก้ปัญหาในหน่วยงาน เพ่ือหาข้อสรุปใหม่ท่ีดีกว่าเดิม เพ่ือทําให้เกิดสิ่งใหม่และ

สร้างสรรค์ โดยผู้ นํามีการคิดและแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ มีการ

ตัง้สมมติฐาน การเปลี่ยนกรอบ(Reframing) การมองปัญหา และการเผชิญกับสถานการณ์เก่าๆ 

ด้วยวิธีทางแบบใหม่ ๆ มีการจูงใจและสนบัสนุนความคิดริเร่ิมใหม่ ๆ ในการพิจารณาปัญหาและ

การหาคําตอบของปัญหา มีการให้กําลงัใจผู้ตามให้พยายามหาทางแก้ปัญหาด้วยวิธีใหม่ ๆ ผู้ นํามี

การกระตุ้นให้ผู้ ตามแสดงความคิดและเหตุผล และไม่วิจารณ์ความคิดของผู้ ตามแม้ว่ามันจะ

แตกต่างไปจากความคิดของผู้ นํา ผู้ นําทําให้ผู้ตามรู้สกึว่าปัญหาท่ีเกิดขึน้เป็นสิ่งท่ีท้าทายและเป็น 

โอกาสท่ีดีท่ีจะแก้ปัญหาร่วมกันโดยผู้ นําจะสร้างความเชื่อมัน่ให้ผู้ตามว่าปัญหาทุกอย่างต้องมี

วิธีแก้ไข แม้บางปัญหาจะมีอปุสรรคมากมาย ผู้ นําจะพิสจูน์ให้เห็นว่าสามารถเอาชนะอปุสรรคทุก

อยา่งได้ จากความร่วมมือร่วมใจในการแก้ปัญหาของผู้ ร่วมงานทกุคน ผู้ตามจะได้รับการกระตุ้นให้
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ตัง้คําถามต่อค่านิยมของตนเอง ความเช่ือ และประเพณี การกระตุ้นทางปัญญาเป็นส่วนท่ีสําคญั

ของการพฒันาความสามารถของผู้ตามในการท่ีจะตระหนกั เข้าใจ และแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง 

      4 . การคํานึงถึงเอกบุคคล(Individualized Consideration) ผู้ นําจะมีความสมัพนัธ์

เก่ียวข้องกับบุคคลในฐานะเป็นผู้ นําในการดูแลเอาใจใส่ผู้ ตามเป็นรายบุคคล และทําให้รู้สึกมี

คณุค่าและมีความสําคญั ผู้ นําจะเป็นโค้ช (Coach) และเป็นท่ีปรึกษา (Advisor) ของผู้ตามแต่ละ

คน เพ่ือการพฒันาผู้ตาม ผู้ นําจะเอาใจใส่เป็นพิเศษในความต้องการของปัจเจกบุคคล เพ่ือความ

สมัฤทธ์ิและเติบโตของแต่ละคน ผู้ นําจะพัฒนาศกัยภาพของผู้ตามและเพื่อนร่วมงานให้สูงขึน้

นอกจากนีผู้้ นําจะมีการปฏิบตัิต่อผู้ตามโดยการให้โอกาสในการเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ สร้างบรรยากาศ

ของการสนับสนุน คํานึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลในด้านความจําเป็นและความต้องการ 

ประพฤติของผู้ นําแสดงให้เห็นว่าเข้าใจและยอมรับความแตกตา่งระหว่างบคุคล เช่น บางคนได้รับ

อํานาจการตดัสินใจด้วยตนเองมากกว่า บางคนมีมาตรฐานท่ีเคร่งครัดกว่า บางคนมีโครงสร้าง     

ท่ีมากกว่า  ผู้ นํามีการส่งเสริมการสื่อสารสองทาง  และมีการจัดการด้วยการเดินดูรอบ ๆ 

(Management By Walking Around) มีปฏิสมัพนัธ์กบัผู้ตามเป็นการสว่นตวั ผู้ นําสนใจในความ

กงัวลของแต่ละบคุคล เห็นปัจเจกบคุคลเป็นบคุคลทัง้คน (As a Whole Person) มากกว่าเป็น

พนกังานหรือเป็นเพียงปัจจยัการผลติ ผู้ นําจะมีการฟังอยา่งมีประสิทธิภาพ มีการเอาใจเขามาใสใ่จ

เรา (Empathy) ผู้ นําจะมีการมอบหมายงานเพื่อเป็นเคร่ืองมือในการพฒันาผู้ตาม เปิดโอกาสให้ผู้

ตามได้ใช้ความสามารถพิเศษอย่างเต็มท่ีและเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ ท่ีท้าทายความสามารถ ผู้ นําจะดแูล 

ผู้ตามว่าต้องการคําแนะนําการสนบัสนุน และการช่วยให้ก้าวหน้าในการทํางานท่ีรับผิดชอบอยู่

หรือไม ่โดยผู้ตามจะไมรู้่สกึวา่เขากําลงัถกูตรวจสอบ 

 องค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะทัง้ 4 ประการของภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงนีจ้ะมี

ความสมัพนัธ์กนั (Intercorreilted) อยา่งไรก็ตาม มีการแบง่แยกแตล่ะองค์ประกอบ เพราะเป็นแนว 

คดิพฤตกิรรมท่ีมีเฉพาะเจาะจง  และมีความสําคญัในวนิิจฉยัตามวตัถปุระสงค์ตา่งๆ 

 จากการทบทวนแนวคดิทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงดงักลา่ว  คณะผู้ศกึษามี

ความสนใจ   ท่ีจะศึกษาภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงตามแนวคิดของแบส  และอโวลิโอ (Bass & 

Avolio.1991. อ้างถึงใน รัตติกรณ์  จงวิศาล. 2543.) ซึ่งสามารถสรุปได้ว่า  ภาวะผู้ นําการ

เปลี่ยนแปลง(Transformation Leadership) หมายถึง  ระดบัพฤติกรรมท่ีผู้ นําแสดงให้เห็นการ

จดัการหรือการทํางาน  เป็นกระบวนการที่ผู้ นํามีอิทธิพลต่อผู้ ร่วมงานโดยการเปลี่ยนแปลงสภาพ

หรือเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ ร่วมงานให้สูงขึน้กว่าความพยายามที่คาดหวัง  พัฒนา

ความสามารถหรือเปลี่ยนแปลงงานไปสู่ระดับท่ีสูงขึน้และมีศักยภาพมากขึน้  ทําให้เกิดการ
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ตระหนกัรู้ในภารกิจและวิสยัทศัน์ของกลุ่มจูงใจให้ผู้ ร่วมงานมองไกลเกินกว่าความสนใจของพวก

เขาไปสูป่ระโยชน์ของกลุม่  หรือสงัคม  ซึง่กระบวนการที่ผู้ นํามีอิทธิพลตอ่ผู้ ร่วมงานจะกระทําโดย

ผ่านองค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ คือ  การสร้างบารมี  การสร้างแรงบนัดาลใจ  การ

กระตุ้นเชาวน์ปัญญา  การคํานงึถึงเอกบคุคล ตามรายละเอียดดงันี ้

 1. การสร้างบารมี หมายถึง พฤติกรรมท่ีผู้ นําแสดงให้เห็นในการจดัการ  หรือการทํางาน   

ท่ี เป็นกระบวนการทําให้ผู้ ร่วมงานมีการยอมรับ  เ ช่ือมั่นศรัทธา  ภาคภูมิใจและไว้วางใจ                

ในความสามารถของผู้ นํามีความยินดีท่ีจะทุ่มเทการปฏิบัติงานตามภารกิจโดยผู้ นําจะมีการ

ประพฤติตนเพื่อให้เกิดประโยชน์ แก่ผู้ อ่ืนเสียสละเพื่อประโยชน์ของกลุ่ม เน้นความสําคญัในเร่ือง

ค่านิยมความเช่ือและการมีเป้าหมายท่ีชัดเจน มีความมั่นใจท่ีจะเอาชนะอุปสรรค  ผู้ นําจะมี

คุณลักษณะสําคัญในด้านการมีวิสัยทัศน์และการถ่ายทอดวิสยัทัศน์  ไปยังผู้ ร่วมงาน  มีความ

มุง่มัน่และทุ่มเทในการปฏิบตังิานตามภารกิจมีความสามารถในการจดัการหรือการควบคมุอารมณ์

ตนเอง  มีการเห็นคณุคา่ในตนเอง มีศีลธรรมและจริยธรรม 

 2.  การสร้างแรงบนัดาลใจ หมายถึง พฤติกรรมท่ีผู้ นําแสดงให้เห็นในการจดัการหรือการ

ทํางานท่ีเป็นกระบวนการทําให้ผู้ ร่วมงานมีแรงจงูใจภายใน  ไม่เห็นแก่ประโยชน์สว่นตวั แตอ่ทิุศตน

เพ่ือกลุม่ มีการตัง้มาตรฐานในการทํางานสงู และเช่ือมัน่วา่จะสามารถบรรลเุป้าหมาย มีความตัง้ใจ

แน่วแน่ในการทํางาน มีการให้กําลงัใจผู้ ร่วมงาน มีการกระตุ้นผู้ ร่วมงานให้ตระหนกัถึงสิ่งท่ีสําคญั 

โดยผู้ นําจะมีคุณลักษณะท่ีสําคัญในด้านการสร้างแรงจูงใจภายในให้กับผู้ ร่วมงานมีการสร้าง    

เจตคตท่ีิดี และการคดิในแง่บวก 

 3.  การกระตุ้นเชาวน์ปัญญา หมายถึง พฤติกรรมท่ีผู้ นําแสดงให้ในการจัดการ หรือการ

ทํางานท่ีเป็นกระบวนการกระตุ้นผู้ ร่วมงานให้เห็นวิธีการหรือแนวทางใหม่ในการแก้ปัญหา มีการ

พิจารณาวิธีการทํางานแบบเก่า ๆ ส่งเสริมให้ผู้ ร่วมงานแสดงความคิดเห็น มองปัญหาในแง่มุม

ตา่งๆ มีการวิเคราะห์ปัญหา  โดยให้เหตผุลและข้อมลูหลกัฐาน มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ โดยผู้ นํา

จะมีคุณลักษณะสําคัญในด้านการคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ และมีความคิดริเร่ิม

สร้างสรรค์ 

 4.  การคํานึงถึงเอกบุคคล หมายถึง พฤติกรรมท่ีผู้ นําแสดงให้เห็นในการจดัการหรือการ

ทํางานโดยคํานึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล มีการเอาใจเขามาใส่ใจเรา มีการติดต่อส่ือสาร

แบบสองทางและเป็นรายบุคคล  สนใจและเอาใจใส่ผู้ ร่วมงานเป็นรายบุคคล มีการวิเคราะห์    

ความต้องการและความสามารถของแตล่ะบคุคล เป็นพ่ีเลีย้งสัง่สอน และให้คําแนะนํา และสง่เสริม

พฒันาผู้ ร่วมงานให้พฒันาตนเองมีการกระจายอํานาจโดยมอบหมายงานให้ผู้ ร่วมงาน  โดยผู้ นํา  
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จะมีลกัษณะสําคญัในด้านความเข้าใจในความแตกต่างระหว่างบคุคล และการเอาใจเขามาใส่ใจ

เรา ความสามารถในการตดิตอ่ส่ือสารระหวา่งบคุคลและเทคนิคการมอบหมายงาน 
 
        4.  ความสาํคัญของภาวะผู้นําของผู้บริหาร 
 
    ในการบริหารองค์กร ผู้ บริหารมีหน้าท่ีบริหารงานตามภารกิจขององค์กรให้บรรลุ

วตัถุประสงค์ท่ีกําหนด หน้าท่ีในการบริหารงานจะเก่ียวข้องกับกิจกรรมหลายอย่าง ขึน้อยู่กับว่า   

อยู่บนพืน้ฐานการบริหารขององค์กรประเภทใด แต่ไม่ว่านกับริหารการศกึษาหรือนกัธุรกิจ ในการ

บริหารมีลักษณะแตกต่างกันบ้างท่ีเป้าหมายของแต่ละองค์กร เทคนิค และประสบการณ์           

การบริหารการศึกษาเป็นกระบวนการที่เห็นผลนานกว่าการบริหารธุรกิจ ซึ่งกว่าจะรู้ว่าบริหาร

ผิดพลาดเด็กก็เรียนจบไปนานแล้ว สว่นด้านธุรกิจนัน้หากผิดพลาดก็จะรู้ได้เร็วมาก และบทลงโทษ

ก็จะรุนแรงกวา่ ดงันัน้ผู้บริหารในฐานะผู้ นําองค์การจะต้องมีภาวะผู้ นํา ซึง่ถือเป็นปัจจยัสําคญัท่ีสดุ

ต่อความสําเร็จขององค์กร เพราะเป็นบุคคลท่ีตดัสินใจได้ว่าควรทําอย่างไร และเป็นผู้สร้างสรรค์  

สิ่งต่างๆ เป็นความจริงท่ีว่าคนเพียงคนเดียวไม่สามารถเปลี่ยนโลกได้ทัง้โลก หรือแม้ แต่องค์กร

ขนาดกลางได้  แต่ต้องอาศยัพลงัความคิด  ความกระตือรือร้นมาจากหลายคน  แต่ถ้าปราศจาก

ผู้ นําการริเร่ิมก็จะไม่มีตัง้แต่แรก สิ่งต่างๆก็จะดําเนินไปอย่างไร้ทิศทาง ฉะนัน้เม่ือไม่มีผู้ นําผลท่ี    

จะเกิดขึน้ก็จะเอาแน่นอนไมไ่ด้ 

 ผู้บริหารท่ีมีภาวะผู้ นํา (Leadership) จะช่วยสนบัสนนุการปฏิบตังิานตา่งๆ ขององค์การให้

เป็นไปด้วยความเรียบร้อย คือ  1) ช่วยให้บุคลากรขององค์กรได้รับการประสานงาน  และแนะนํา

การปฏิบตัิงานอย่างต่อเน่ือง  เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ท่ีกําหนด  2) ช่วยรักษาสถานภาพของ

องค์กรให้มีความมั่นคง โดยการปรับเปล่ียน  หรือปรับตัวตามเง่ือนไขการเปลี่ยนแปลงของ

สิ่งแวดล้อม  3) ช่วยประสานระหว่างฝ่ายต่างๆ ขององค์กร ให้ดําเนินการได้ตามลกัษณะพลวตั

ภายในองค์กร โดยเฉพาะ  ในช่วงท่ีองค์กรอยู่ในระหว่างการพฒันา  และเปลี่ยนแปลง  ช่วยแก้ไข

ความขัดแย้งระหว่างส่วนต่างๆ และ  4) ช่วยให้บุคลากรในองค์บรรลุถึงความต้องการต่างๆ         

ทัง้ ในด้านความพึงพอใจ และเป้าหมายส่วนบุคคล  โดยจะเป็นผู้ ท่ีชักชวนจูงใจให้ผู้ ร่วมงาน         

มีความยินดีและมีความเต็มใจท่ีจะร่วมมือปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมาย (นิติมา เทียนทอง.

2544:14) 
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        5.  การใช้ภาวะผู้นําในการบริหารโรงเรียน 
 
   ผู้บริหารโรงเรียนเป็นผู้ นําท่ีรับผิดชอบงานของโรงเรียนทัง้หมด  ดงันัน้การเป็นผู้ นําของ

ผู้ บริหารโรงเรียน  จึงมีความสําคัญยิ่งในอันท่ีจะช่วยให้การจัดการศึกษาในระดับโรงเรียนมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผล  การเป็นผู้ นํานัน้ปกติแล้วจะประกอบได้ด้วยการนําและการบริหาร

ภารกิจ ด้วยการนําเป็นความรับผิดชอบในการสนองความต้องการของบคุคลและการเปลี่ยนแปลง

หรือนวัตกรรม  ส่วนภารกิจด้วยการบริการเป็นการจัดบรรยากาศการเรียนการสอน  รวมทัง้

โปรแกรมการเรียนการสอนและการรักษาหรือป้องกนัให้หน่วยงานดํารงตอ่ไปด้วยการประสานงาน

ขจัดปัญหาและประเมินผลงาน  ฉะนัน้ในการปฏิบัติงานของผู้ บริหารจึงต้องใช้ภาวะผู้ นํา          

เป็นเคร่ืองมือชักจูงให้ผู้ ร่วมงานมีความคิดเห็นและปฏิบตัิตามความต้องการของตนโดยอาศัย

สถานการณ์แวดล้อมขณะนัน้เข้ามาช่วยเหลือ  ซึ่งพฤติกรรมท่ีแสดงออกต่อสภาพแวดล้อม         

จะเป็นเคร่ืองมือชีใ้ห้เห็นว่าผู้ นํานัน้มีคุณสมบัติของความเป็นผู้ นํามากน้อยเพียงใดทัง้นีข้ึน้กับ    

การปฏิบัติงานของผู้ นําในฐานะผู้ บริหารท่ีฉลาดและมีไหวพริบในการใช้งานท่ีเหมาะสมกับ

บคุลกิภาพความสนใจและความสามารถของแตล่ะบคุคล 

 ฉะนัน้จึงกล่าวได้ว่า ถ้าผู้บริหารโรงเรียนมีความเป็นผู้ นําท่ีดี และใช้ภาวะผู้ นําได้อย่าง      

มีประสิทธิภาพจะช่วยให้ผู้ ร่วมงานเพิ่มความสามารถในการปฏิบัติงาน ทําให้การปฎิบัติงาน       

ในโรงเรียนเป็นไปอยา่งมีประสทิธิภาพ ซึง่จะสง่ผลตอ่การเรียนรู้ของโรงเรียนในลําดบัตอ่มา 
 
        6.  ผู้บริหารการศึกษา ผู้บริหารสถานศึกษา ในฐานะผู้นําการเปล่ียนแปลงเพื่อ
รองรับการกระจายอาํนาจ 
 
   การกระจายอํานาจการจัดการศึกษา   หมายถึ ง  การ ท่ี อํานาจการตัดสินใจ                   

ในการดําเนินงานต่าง ๆ กระจายจากส่วนกลางไปยังหน่วยงานรองลงไป  มี  2  ลักษณะ  คือ    

แบบมอบอํานาจ  และการกระจายอํานาจแบบเบ็ดเสร็จ  ในทางการศึกษาการกระจายอํานาจ      

มีลักษณะแบบมอบอํานาจและความรับผิดชอบในการบริหารจัดการจากส่วนกลาง                    

ไปยงัสถานศึกษา  เพ่ือให้สามารถตดัสินใจในระดบัหน่วยงานปฏิบตัิ  ได้แก่  เขตพืน้ท่ีการศึกษา  

องค์กรปกครองสว่นท้องถ่ินและสถานศกึษา  นําไปสูก่ารพฒันาคณุภาพการจดัการศกึษาโดยรวม  

(สมศักดิ์  ดลประสิทธ์ิ.2545)  มีการกําหนดให้สถานศึกษาเป็นนิติบุคคล  เพ่ือให้สถานศึกษา       

มีอํานาจในการบริหารและจดัการศกึษาด้วยตนเองมากขึน้  ทําให้ผู้บริหารการศกึษาและผู้บริหาร



 35 

สถานศึกษาต้องปรับเปล่ียนบทบาทหน้าท่ีเพ่ือบริหารจดัการศึกษาในรูปแบบใหม่  ตามแนวคิด

หลกัการบริหารโดยใช้สถานศกึษาเป็นฐาน  (SBM)    

แนวคิดหรือทฤษฎีภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงแนวใหม่ เป็นท่ียอมรับกนัมากในปัจจบุนัคือ

ทฤษฎีของเบอร์น (Mosley and other. 1997: 133)  และแบส (Bass. 1985)  โดยแสดงให้เห็นว่า 

ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงกระบวนทศัน์ไปสูค่วามเป็นผู้ นําท่ีมีวิสยัทศัน์  และมีการกระจายอํานาจ

หรือเสริมสร้างพลงัจูงใจ  เป็นผู้ มีคณุธรรม  และกระตุ้นผู้ตามให้มีความเป็นผู้ นํา  ซึ่งภาวะผู้ นํามี

คณุลกัษณะท่ีสําคญั  3  ลกัษณะคือ   

1.  ภาวะผู้นําการแลกเปล่ียน  (Transactional  Leadership)  เป็นกระบวนการที่ผู้ นําให้

รางวลัหรือลงโทษผู้ตาม ขึน้อยู่กับผลการปฏิบตัิงานของผู้ตาม  ผู้ นําใช้กระบวนการเสริมแรงตาม

สถานการณ์  ผู้ นําจงูใจโดยเช่ือมโยงความต้องการและรางวลักบัความสําเร็จตามเป้าหมาย  รางวลั

สว่นใหญ่เป็นรางวลัภายนอก  ภาวะผู้ นําการแลกเปลี่ยนประกอบด้วยคณุลกัษณะดงันี ้  การให้

รางวัลตามสถานการณ์ ผู้ นําจะทําให้ผู้ตามเข้าใจชดัเจนว่าต้องการให้ผู้ตามทําอะไรหรือคาดหวงั

อะไรจากผู้ตาม  และให้รางวลั (ภายนอก) เป็นการตอบแทน  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ  

เป็นการบริหารให้เป็นไปตามสภาพเดิมไม่พยายามเข้าไปยุ่งเก่ียวจนกว่ามีอะไรผิดพลาดหรือการ

ทํางานตํ่ากว่ามาตรฐาน  ซึ่งการให้รางวลัก็จะเป็นไปในทางลบ  การบริหารวางเฉยแบบเชิงรุก  

ผู้ นําจะทํางานแบบกนัไว้ดีกวา่แก้  ผู้ นําจงึคอยมกัสงัเกตผลการปฏิบตัิงานของผู้ตาม และช่วยแก้ไข

ให้ถกูต้องเพื่อป้องกนัการเกิดความผิดพลาดหรือล้มเหลว   

2. ภาวะผู้นําการเปล่ียนแปลง   (Transformational  Leadership) เป็นกระบวนการที่

ผู้ นํามีอิทธิพลต่อผู้ ร่วมงานและผู้ตาม  โดยเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ ร่วมงานและผู้ตามให้

สูงขึน้กว่าความพยายามที่คาดหวัง  พัฒนาความสามารถของผู้ ร่วมงานและผู้ ตามไปสู่ระดบัท่ี

สงูขึน้  ทําให้เกิดการตระหนกัรู้ในภารกิจและวิสยัทศัน์ของทีมและองค์การ  จูงใจผู้ ร่วมงานและผู้

ตามมองไกลเกินกวา่ความสนใจของตนเอง  ของพรรคพวกให้เขามองเห็นประโยชน์ตอ่กลุม่องค์การ

และสงัคม  ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงนีป้ระกอบด้วยลกัษณะเฉพาะ  4  ประการ  หรือท่ีเรียกว่า  

4l’s  คือ 

1.  การมีอิทธิพลอยา่งมีอดุมการณ์หรือการมีคณุลกัษณะพิเศษ  (Idealized  Influence  of  

Charisma  Leadership)  หมายถึง  การท่ีผู้ นําประพฤติตวัเป็นแบบอย่างหรือเป็นโมเดลสําหรับผู้

ตาม  ผู้ นําจะเป็นท่ียกยอ่ง เคารพนบัถือ ศรัทธา  ไว้วางใจ  และทําให้เกิดผู้ตามเกิดความภาคภมูิใจ

เม่ือได้ร่วมงานกนั  ผู้ตามจะพยายามประพฤตปิฏิบตัเิหมือนกบัผู้ นําและต้องการเลียนแบบผู้ นําของ

เขา 
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2.  การสร้างแรงบนัดาลใจ   (Inspiration  Motivation)  หมายถึง การท่ีผู้ นําจะประพฤติ

ในทางท่ีจงูใจให้เกิดแรงบนัดาลใจกบัผู้ตาม  โดยการสร้างแรงจงูใจภายใน  การให้ความหมายและ

ท้าทายในเร่ืองของงานของผู้ตาม  ผู้ นําจะกระตุ้นจิตวิญญาณของทีมงานให้มีชีวิตชีวา  ผู้ นําจะทํา

ให้ผู้ ตามสัมผัสกับภาพท่ีงดงามของอนาคต  ผู้ นําจะแสดงความเชื่อมั่น และความตัง้ใจต่อ

เป้าหมายและวิสยัทศัน์ร่วมกนั  ผู้ นําจะช่วยให้ผู้ตามมองข้ามผลประโยชน์ของตนเพื่อวิสยัทศัน์และ

ภารกิจขององค์การ 

3.  การกระตุ้นทางปัญญา  (Intellectual  Stimulation)  หมายถึงการท่ีผู้ นํามีการกระตุ้นผู้

ตามให้ตระหนักถึงปัญหาต่าง ๆ ท่ีเกิดขึน้ในหน่วยงาน ทําให้ผู้ ตามมีความต้องการหาแนวทาง   

ใหม่ๆ  มาแก้ปัญหาในหน่วยงาน เพ่ือหาข้อสรุปใหมท่ี่ดีกวา่เดมิ เพ่ือทําให้เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์  

มีการตัง้สมมติฐาน  การเปลี่ยนกรอบการมองปัญหาและการเผชิญกับสถานการณ์เก่าๆ ด้วย

วิถีทางแบบใหม่ๆ   

 4. การคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล  (Individualized  Consideration)  ผู้ นําจะมี

ความสมัพนัธ์เก่ียวข้องกบับคุคลในฐานะเป็นผู้ นํา ให้การดแูลเอาใจใสผู่้ตามเป็นรายบคุคล  และทํา

ให้ผู้ตามรู้สกึมีคณุคา่และมีความสําคญั  ผู้ นําจะเป็นโค้ชและเป็นท่ีปรึกษาของผู้ตามแตล่ะคน 

3. ภาวะผู้นําแบบจริยธรรม  (Moral  Leadership)  เป็นกระบวนการที่ผู้ นําได้ยกระดบั

ความประพฤตแิละความปรารถนาเชิงจริยธรรม  ของทัง้ผู้ นําและผู้ตามให้สงูขึน้  และก่อให้เกิดการ

เปลี่ยนแปลงทัง้ผู้ นําและผู้ตาม  อํานาจของผู้ นําจะเกิดขึน้เม่ือผู้ นําทําให้ผู้ตามเกิดความไม่พงึพอใจ

ต่อสภาพเดิม สร้างจิตสํานึกให้ผู้ตามเกิดความต้องการในระดบัท่ีสงูขึน้ หรือยกระดบัการพฒันา

จริยธรรม 

ซึ่งภาวะผู้ นําการแลกเปลี่ยนและภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจะมีลกัษณะเป็น    พลวตัร

(Dynamic)  ซึง่จะพฒันาเป็นภาวะผู้ นําแบบจริยธรรมตอ่ไป 

ในยคุโลกาภิวฒัน์ท่ีมีการผนัผวนในทกุๆด้าน  ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง  เป็นสิ่งท่ีจะทํา

ให้สามารถขบัเคลื่อนองค์กรฝ่าวิกฤตยืนหยดัไปสู่ความสําเร็จท่ียัง่ยืนต่อไปได้ ซึ่งภาวะผู้ นําการ

เปลี่ยนแปลงวา่มี  3 องค์ประกอบ ได้แก่   

1. ภาวะผู้ นําบารมีในการสร้างแรงบนัดาลใจ (Charismatic – Inspirational 

Leadership)  ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจะแสดงออกด้วยการเป็นแม่แบบท่ีเข้มแข็งให้ผู้ตามได้เห็นตาม

เกิดการรับรู้  ในพฤตกิรรมของผู้ นํา  ทําให้เกิดการลอกเลียนแบบพฤติกรรมผู้ นําขึน้  นอกจากนีผู้้ นํา

การเปลี่ยนแปลงยงัมีพฤตกิรรมปฏิบตัท่ีิมีมาตรฐานทางศีลธรรม  และศีลธรรมสงูจนเกิดการยอมรับ

วา่เป็นสิง่ท่ีถกูต้องดีงาม  ทําให้ได้รับความศรัทธา ความไว้วางใจ การยอมรับ นบัถืออยา่งลกึซึง้จาก
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ผู้ตามพร้อมได้รับความไว้วางใจอย่างสงูอีกด้วย  แต่ก็ยงัไม่สามารถก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง

ได้  แม้ว่าผู้ตามจะเกิดความช่ืนชมและศรัทธาแล้วก็ตาม   เพราะยงัไม่เกิดแรงจงูใจท่ีสงูพอท่ีจะ

เปลี่ยนความยึดติดผลประโยชน์ของตนไปเป็นการเห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวมซึ่งค่อนข้างมีลกัษณะ

เป็นนามธรรม ดงันัน้  ผู้ นําจะต้องแสดงออกด้วยการสื่อสารให้ผู้ตามทราบถึงความคาดหวงัท่ีผู้ นํามี

ต่อผู้ตามด้วยการสร้างแรงบนัดาลใจ  ให้ยึดมัน่และร่วมสานฝันต่อวิสยัทศัน์ขององค์การ เพ่ือ

นําไปสู่เป้าหมายแทน  การทําเพื่อประโยชน์เฉพาะตน  ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจึงเป็นผู้ ท่ีส่งเสริม

นํา้ใจแห่งการทํางานเป็นทีม  ผู้ นําจะพยายามจงูใจผู้ตามให้ทํางานบรรลเุกินเป้าหมายท่ีกําหนด

ไว้  โดยการสร้างจิตสํานึกของผู้ตามให้เห็นความสําคญัว่า  เป้าหมายและผลงานนัน้จําเป็นต้องมี

การปรับปรุงเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา  จงึทําให้องค์การเจริญก้าวหน้าประสบความสําเร็จได้  

 2.  ภาวะในการกระตุ้นทางปัญญา  (Intellectual Stimulation)  เป็นพฤติกรรมของผู้ นํา

การเปลี่ยนแปลงท่ีแสดงออกด้วยการกระตุ้นให้เกิดการริเร่ิมสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ  โดยใช้วิธีการคิด

ทวนกระแสความเชื่อและคา่นิยมเดิมของตนหรือผู้ นําหรือองค์การ  ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจะสร้าง

ความรู้สึกท้าทายให้เกิดขึน้แก่ผู้ตาม มองปัญหาเป็นโอกาส และจะให้การสนบัสนนุหากต้องการ

ทดลองวิธีการใหม่ ๆ ของตน  หรือการริเร่ิมสร้างสรรค์งานใหม่ ๆ ให้กบัองค์การ  สง่เสริมให้ผู้ตาม

แสวงหาทางออกและวิธีการแก้ปัญหาตา่ง ๆ  ด้วยตนเองเปิดโอกาสให้ผู้ตามได้แสดงความสามารถ

อยา่งเตม็ท่ี  กระตุ้นให้ทกุคนได้ทํางานอยา่งอิสระในขอบเขตของงานที่ตนมีความรู้ความชํานาญ  

 3. ภาวะในการคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบคุคล  (Individualized Consideration)  เป็น

พฤตกิรรมของผู้ นําการเปลี่ยนแปลง  ท่ีให้ความสําคญัในการใสใ่จถึงความต้องการความสําเร็จและ

โอกาสก้าวหน้าของผู้ตามเป็นรายบคุคล ยอมรับความแตกตา่งระหว่างบคุคลบางคนอาจต้องดแูล

ใกล้ชิด  ในขณะท่ีบางคนมีความรับผิดชอบสงูอยู่แล้ว จะให้อิสระในการทํางาน เป็นต้น  โดยท่ีผู้ นํา

จะแสดงบทบาทเป็นครู พ่ีเลีย้ง และท่ีปรึกษาให้คําแนะนําในการช่วยเหลือผู้ตามให้พฒันาระดบั

ความต้องการของตนสูร่ะดบัท่ีสงูขึน้  สร้างบรรยากาศการทํางานท่ีดี   สง่เสริมการเรียนรู้และความ

มัน่ใจให้แก่ผู้ตามเพื่อให้ทํางานได้ประสบความสําเร็จและมีประสทิธิภาพ  

 การเปลี่ยนแปลง (Transformation) อาจมาจากปัจจยัใดปัจจยัหนึ่งหรือมากกว่าจากสาม

ปัจจยัท่ีคาบเก่ียวกนั ได้แก่ 

1. โดยการยกระดบัความตระหนกั (Awareness) และความรับรู้ (Consciousness) ของ

ผู้ตาม ถึงความสําคญัและคณุค่าของผลงานที่ต้องการ ตลอดจนสามารถเห็นแนวทางที่จะทําให้

สําเร็จได้ 
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2. โดยการทําให้ผู้ ตามมองข้ามผลประโยชน์ส่วนตัว เพราะเห็นความสําคัญของ

ประโยชน์ของทีมงานหรือขององค์การโดยรวม 

3. โดยวิธีการเปลี่ยนระดับความต้องการด้านแรงจูงใจของผู้ตามใหม่ ด้วยการขยาย

กรอบของความต้องการดงักลา่วของผู้ตามให้กว้างยิ่งขึน้ 

            ภาวะผู้ นําการเปลีย่นแปลงจงึประกอบด้วย  ลกัษณะดงัตอ่ไปนี ้ 

  1.  การเป็นตวัแบบอยา่งของพฤตกิรรม (Role modeling) 

  2.  การสร้างแรงดลใจ (Inspirational motivation) 

  3.  ภาวะผู้ นําเชิงวิสยัทศัน์ (Visionary leadership) 

4. การมุง่ความสมัพนัธ์เป็นรายคน (Individualized consideration) 

5. การกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual stimulation) 

6. การดํารงไว้ซึง่อํานาจสว่นบคุคล (Maintaining a source of personal power) 

ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจึงเป็นภาวะผู้ นําท่ีมุ่งเน้นอนาคตและมุ่ง ท่ีให้เกิดการ

เปลี่ยนแปลงเป็นสําคญั ในขณะท่ีภาวะผู้ นําแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) มุ่งเน้น

การรักษาสถานภาพเดิม (Maintain status quo) เป็นหลกั เน่ืองจากการเปลี่ยนแปลงของโลก

ปัจจบุนัเกิดขึน้พร้อมกนัในทกุหนทกุแห่งจงึกระทบตอ่การดํารงชีวิตของมนษุย์ยากท่ีจะหลีกเลี่ยงได้

ไม่ว่าจะเป็นวงการธุรกิจ อตุสาหกรรม การเมือง ตลอดจนความเป็นอยู่ในสงัคม การเปลี่ยนแปลง

ดงักล่าวนบัวนัแต่จะมีอตัราเร่งท่ีรวดเร็วขึน้ ดงันัน้คณุลกัษณะและทกัษะของความเป็นผู้ นําแบบ

เปลี่ยนสภาพจงึเป็นสิง่จําเป็นสําหรับคนทกุวงการท่ีปรารถนาจะเท่าทนัโลก 

 เราทกุคนจงึต้องมีวิสยัทศัน์ท่ีสามารถมองทะลเุข้าไปในอนาคตวา่ ตอ่ไปงานท่ีเราทําอยูน่ัน้

จะเปลี่ยนแปลงไปอยา่งไร มีอะไรใหม ่ ๆ ท่ีจะเกิดขึน้บ้าง ถ้าเรามวัแตร่อคอยท่ีจะเคลื่อนไปตาม

กระแสการเปลี่ยนแปลงของโลกแล้ว เราก็จะกลายเป็นคนล้าหลงัทนัที ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจงึ

พยายามท่ีจะสร้างวิสยัทศัน์ให้เห็นวา่ในอนาคตหน่วยงานของตนควรเป็นอยา่งไร จากนัน้จงึทําการ

ส่ือความคดิดงักลา่วแก่ผู้ตาม ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจงึต้องเก่งด้านการสื่อสาร และทกัษะการ

ส่ือสารท่ีช่วยสือ่ความหมายให้คนอ่ืนเข้าใจวิสยัทศัน์ได้ดีคือทกัษะด้านการพดู โดยเฉพาะการพดู

เพ่ือโน้มน้าวใจผู้ตามให้เห็น คล้ายตาม ผู้พดูอาจต้องใช้สญัลกัษณ์หรือการยกตวัอยา่งเชิงอปุมา 

อปุมยัเพื่อประกอบการอธิบายให้ผู้ตามมองเห็นวิสยัทศัน์ของผู้ นําได้อยา่งแจ่มชดั 

 ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจะใช้ความสามารถ “ครองงาน” ของตนเพื่อสร้างความเลื่อมใส

ศรัทธาให้เกิดขึน้แก่ผู้ตาม ผู้ นําจะปฏิบตัิงานด้วยความรู้สกึตระหนกัและมีความภาคภมูิใจต่องาน 

ท่ีทํา สามารถทําให้ผู้ อ่ืนเห็นว่าการกระทําของตนเป็นสิ่งท่ีดีงามควรแก่การเอาเยี่ยงอย่างและเป็น
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สิ่งท่ีตนถือปฏิบตัิอย่างคงเส้นคงวาเป็นประจํา ด้วยเหตุนีผู้้ นําการเปลี่ยนแปลงจึงสามารถเป็น     

ตวัแบบอย่าง (Role modeling) ท่ีดีแก่ผู้ อ่ืน และสิ่งท่ีผู้ นําขาดไม่ได้ก็คือ ความสามารถด้านเทคนิค

ในงานท่ีทําและทกัษะด้านการบริหารจดัการในฐานะการเป็นผู้บริหารท่ีดี (Good manager)  

ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจะใช้ความเป็นกันเองในการสร้างความสมัพนัธ์อนัดีกับผู้ อ่ืน โดย

พยายามพฒันาระดบัความสามารถและศกัยภาพของเพื่อนร่วมงานให้สูงยิ่งขึน้ ผู้ นําจะมีความ

อดทนและมีความสามารถด้านการฟังท่ีดี คณุสมบตัิดงักล่าวเรียกว่าการมุ่งความสัมพันธ์เป็น

รายคน (Individualized consideration) ซึง่เช่ือว่าจะนําไปสู่ความมีประสิทธิผลขององค์การและ

การเพิ่มผลผลิต ตลอดจนการสร้างวฒันธรรมองค์การ (Corporate culture) ท่ีเข้มแข็งได้ ผู้ นําจะ

สามารถจูงใจให้ผู้ตามมองไกลไปกว่าผลประโยชน์ส่วนตวัไปท่ีเพ่ือประโยชน์ขององค์การหรือเพ่ือ

สว่นรวมแทน ซึง่ถือวา่เป็นการยกระดบัคณุธรรมของผู้ตามให้สงูขึน้ ด้วยเหตนีุผู้้ นําการเปลี่ยนแปลง

จงึถกูเรียกวา่เป็น “ภาวะผู้นําเชิงคุณธรรม (Ethical leadership)” อีกแง่มมุหนึง่ด้วย 

ขอให้พิจารณาตวัอยา่งจากข้อความตอ่ไปนี ้

• ข้อความบง่บอกการเป็นตัวแบบอย่างพฤตกิรรม (Role modeling) ของผู้ นํา เช่น 

“ข้าพเจ้าจะไมบ่อกให้คนอ่ืนทําในสิง่ท่ีข้าพเจ้าทําไมไ่ด้” 

• ข้อความบง่บอก การสร้างแรงดลใจของผู้นํา (Inspirational motivation) เช่น “ผม

มองเห็นผลดีจากความสําเร็จของโครงการนีว้า่จะเอือ้ประโยชน์แก่พวกเราทกุคน เรามีความสขุและ

ภมูิใจท่ีได้ทราบว่า ธุรกิจของเรามีผลประกอบการดีเย่ียมและเราสามารถก้าวมายืนแถวหน้าของ

บรรดาบริษัททัง้หลายท่ีมีธุรกิจประเภทเดียวกบัเรา” 

• ข้อความบง่บอก ภาวะผู้นําเชิงวิสัยทัศน์ (Visionary leadership) เช่น “ผมเช่ือว่าใน

อนาคตอนัใกล้นีส้ถาบนัของเราจะเป็นมหาวิทยาลยัชัน้เย่ียม ท่ีจะทําหน้าท่ีถกัทอสายสมัพนัธ์ความ

ร่วมมือของประชาชนประเทศตา่ง ๆ ท่ีอยูใ่นอนภุมูิภาคลุม่แมนํ่า้โขงได้เป็นอยา่งดี 

• ข้อความบง่บอก การมุ่งความสัมพันธ์เป็นรายคน (Individualized consideration) 

เช่น “น่ีเป็นงานใหม่ท่ีคุณยังไม่เคยทดลองทํามาก่อน แต่ไม่ต้องกลวันะ เพราะผมเช่ือมั่นอย่าง

จริงใจว่า คณุก็สามารถทําได้ดีไม่แพ้ใครเลย เอาอย่างนีน้ะ ผมจะอยู่คอยให้ความช่วยเหลือคณุทกุ

ขัน้ตอนทีเดียวหละ เพราะฉะนัน้ขอคณุกรุณาอยา่ได้เกรงใจท่ีจะเรียกผมทกุครัง้ท่ีคณุต้องการความ

ช่วยเหลือนะครับ งานนีช้่วยให้คณุสนกุไมน้่อยเลย” 

• ข้อความบง่บอก การกระตุ้นการใช้ปัญหา (Intellectual stimulation) เช่น “ผมว่า

เราอาจจะหลงทางอยู่กับการหาทางออกของปัญหาเพียงแค่ทางเดียวเท่านัน้ไหนพวกเราลองมา

ช่วยกนัมองปัญหาในแง่มมุตา่ง ๆ บ้างจะดีไหม” 
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        7.  ภาวะผู้นําการเปล่ียนแปลงทางการศกึษา (Transformational leadership in 
education) 

        
   แม้ว่าภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจะมาจากแนวคิดของเบิร์น (Burn.1978) ท่ีสร้างขึน้

ภายใต้บริบทท่ีมีใช่ทางการศกึษา (Non – education setting) ก็ตาม แตด้่วยจดุเดน่ของทฤษฎีท่ีมี

มุมมองกว้างขวางกว่าและมีความยืดหยุ่นมากกว่าทฤษฎีภาวะผู้ นําอ่ืน ๆ โดยเฉพาะมีความ

สอดคล้องกับยุคปัจจุบันทีมีการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ เกิดขึน้อย่างมากมายและรวดเร็วเกินท่ีจะ

คาดหมายได้ ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจึงได้รับการกล่าวขานและนําไปประยุกต์ใช้ใน   บริษัท

ต่าง ๆ มากมาย มีงานวิจยัภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงกบัการจดัการศึกษาเพิ่มขึน้ ในท่ีนีจ้ะกล่าว

สรุปในสว่นท่ีเป็นผลวิจยัของไลธ์วดูและคณะ (Leithwood et al.1999) เท่านัน้ 
 
 8.  สถานศกึษาประเภทที่ 1 

  (ธนสาร     บลัลงัก์ปัทมา.2550) โดยท่ีมาตรา 39 แห่งพระราชบญัญตัิการศกึษาแห่งชาต ิ

พ.ศ. 2542 ซึ่งแก้ไขเพิ่มเติมโดยพระราชบญัญตัิการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. พ.ศ. 2545 บญัญัติ

ให้กระทรวงศึกษาธิการกระจายอํานาจการบริหารและการจดัการศกึษาทัง้ด้านวิชาการ ด้าน

งบประมาณ ด้านการบริหารงานบุคคล และด้านการบริหารทั่วไป ไปยังคณะกรรมการ 

สํานักงานเขตพืน้ท่ีการศึกษา  รวมทัง้สถานศึกษาในเขตพืน้ท่ีการศึกษาโดยตรง  ทัง้นี ้

หลักเกณฑ์และวิธีการกระจายอํานาจให้เป็นไปตามท่ีกําหนดในกฎกระทรวง   จึงทําให้

กระทรวงศึกษาธิการจําเป็นต้องออกกฎกระทรวง ว่าด้วยการกําหนดหลกัเกณฑ์และวิธีการ

กระจายอํานาจการบริหารและจดัการศกึษา พ.ศ. 2550 ซึง่ประกาศใช้เม่ือวนัท่ี 8 พฤษภาคม 

2550 และสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขัน้พืน้ฐาน  ต้องออกประกาศสํานักงาน

คณะกรรมการการศกึษาขัน้พืน้ฐาน เร่ือง การกระจายอํานาจการบริหารและการจดัการศกึษา

ของเลขาธิการคณะกรรมการการศึกษาขัน้พืน้ฐานไปยงัคณะกรรมการ สํานักงานเขตพืน้ท่ี

การศกึษาและสถานศกึษาในสงักดัสํานกังานคณะกรรมการการศกึษาขัน้พืน้ฐาน พ.ศ. 2550 

โดยมีการจัดอบรมครูไปเม่ือเดือนเมษายน-พฤษภาคมท่ีผ่านมาในหลักสูตรผู้ นําการ

เปลี่ยนแปลงเพื่อรองรับการกระจายอํานาจสําหรับครู ศึกษานิเทศก์ ผู้บริหารการศึกษา ขึน้ 

โดยกําหนดหลกัเกณฑ์ในการกําหนดประเภทของสถานศกึษาโดยระยะแรกได้แบง่สถานศกึษา

ท่ีรองรับการกระจายอํานาจเป็น 2 ประเภท 

 สถานศึกษาประเภทที่ 1 จํานวน 609 แห่ง ได้แก่สถานศึกษาที่ มีจํานวนนักเรียน

ตัง้แต่ 500 คนขึน้ไป หรือโรงเรียนและศูนย์การศึกษาพิเศษและมีผลการประเมินคุณภาพ



 41 

การศึกษาได้มาตรฐานจากสํานกังานรับรองมาตรฐานและประเมินคณุภาพการศึกษา (องค์การ

มหาชน) โดยหมายถึง สถานศึกษาได้มาตรฐานตามเกณฑ์การประเมินจาก สมศ. รอบแรก 

อยู่ในระดบัด ีมีคา่เฉลี่ยนของผลการประเมินทัง้ 14 มาตรฐาน มากกว่า 2.50 และไม่มีมาตรฐาน

ใดอยู่ในระดบัปรับปรุง หรือได้มาตรฐานรอบท่ี 2 (พ.ศ. 2549-2553) ระดบัดี หมายถึง มีคา่เฉลี่ย

ผลประเมินทัง้ 14 มาตรฐานมากกวา่หรือกบั 2.75 ขึน้ไป และได้มาตรฐานระดบัดี 11 มาตรฐานขึน้

ไป ไม่มีมาตรฐานใดอยู่ในระดบัปรับปรุง ส่วนสถานศึกษาประเภทที่ 2 ได้แก่สถานศึกษาที่ไม่
เข้าข่ายการเป็นสถานศึกษาประเภทที่ 1 
 จากท่ีกล่าวมาสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขัน้พืน้ฐาน  ได้จัดพิมพ์แนวทางการ

กระจายอํานาจการบริหารและการจดัการศึกษาให้คณะกรรมการ สํานกังานเขตพืน้ท่ีการศึกษา

และสถานศกึษา ตามกฎกระทรวง กําหนดหลกัเกณฑ์และวิธีการกระจายอํานาจการบริหารและจดั

การศึกษา พ.ศ. 2550 ขึน้ โดยในส่วนของสถานศึกษานัน้ มีเป้าหมาย(Goal) .ให้สถานศึกษา

ประเภทท่ี 1 มีความเข้มแข็ง มีอิสระและคลอ่งตวัในการบริหารและจดัการศกึษา ตามกรอบภารกิจ

การกระจายอํานาจทัง้ 4 ด้าน คือ ด้านวิชาการ ด้านงบประมาณ ด้านการบริหารงานบุคคล และ

ด้านการบริหารทัว่ไปท่ีได้รับมอบการกระจายอํานาจได้ด้วยตนเอง มีรูปแบบการบริหารโดยใช้

โรงเรียนเป็นฐาน (School Based Management : SBM) มุ่งเน้นคณุภาพผู้ เรียนเป็นสําคญั โดย

มีระบบประกนัคณุภาพภายในที่พร้อมรองรับการประเมินคณุภาพภายนอกและการตรวจสอบจาก

หน่วยงานที่เก่ียวข้องและสาธารณชน ในสว่นของสถานศกึษาประเภทที่ 2 ต้องได้รับการสนบัสนนุ

เป็นพิเศษจากสํานักงานเขตพืน้ท่ีการศึกษาและหน่วยงานที่เก่ียวข้อง เพ่ือให้มีความพร้อมและ

ความเหมาะสมในการบริหารและการจดัการศกึษาตามกรอบภารกิจการกระจายอํานาจทัง้ 4 ด้าน 

โดยสํานักงานเขตพืน้ท่ีการศึกษาอาจเข้าไปช่วยเหลือหรือทําการแทนในบางเร่ืองหรือประกาศ

จดัตัง้เป็นเครือขา่ยสถานศกึษา  
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ตอนที่ 3 องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 
        1.  ความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 

 
    ความหมายของคําว่า “องค์กรแห่งการเรียนรู้”ยังไม่มีนิยามได้อย่างตายตัว โดย

ความหมายที่ปรากฏอยูใ่นปัจจบุนั เป็นความหมายในความเข้าใจของนกัวิชาการหลายท่าน  

ซึง่อาจจะมีมมุมองท่ีแตกตา่งกนัออกไปแตโ่ดยแก่นแท้แล้ว  ทกุคนตา่งมองภาพความสําเร็จ 

เป็นภาพเดียวกนั  คือ ต้องการเห็นบคุลากรทกุระดบัในองค์กรเกิดการเรียนรู้ร่วมกนั เพ่ือนําไปสู ่

การพฒันาท่ียัง่ยืนทัง้ในระดบัตนเอง ผู้ อ่ืน องค์กร ชมุชน สงัคม และประเทศชาต ิตามลําดบัซึง่ 

ผู้ศกึษาได้รวบรวมไว้ดัง้นี ้

 เซนเจ (Scngc.1990) ได้ให้ความหมายของ “องค์กรแห่งการเรียนรู้”ว่าเป็นองค์กรท่ีคนมี

การขยายความสามารถของพวกเขาได้อย่างต่อเน่ือง ด้วยการสร้างสรรค์ท่ีเป็นผลมาจากความ

ปรารถนาอย่างแท้จริงของพวกเขา เป็นองค์กรท่ีมีรูปแบบการคิดแบบใหม่ และมีการแตกแขนง

ความคดิให้เกิดขึน้ เป็นองค์กรท่ีคนในองค์กรมีความปรารถนาร่วมกนัอยา่งมีเสรี โดยเป็นการเรียนรู้

อยา่งตอ่เน่ือง  ด้วยวิธีการเรียนรู้ร่วมกนัในองค์กร 

 เพดเลอร์ บรูเกนี และบอดเดลล์ (Pedler,Burgoyen & Boydell.1991) ได้ให้ความหมาย

ของ “องค์กรแห่งการเรียนรู้” ว่าเป็นองค์กรท่ีเอือ้อํานวยความสะดวกในการเรียนรู้ให้แก่สมาชิกทกุ

คน และมีการปรับเปลี่ยนตวัเองอยา่งตอ่เน่ือง โดยต้องสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้ ท่ีลกัษณะ 

เอือ้และกระตุ้นให้ทกุคนเรียนรู้ร่วมกนั 

 การ์วิน (Garvin.1993) ได้ให้ความหมายของ “องค์กรแห่งการเรียนรู้” ว่าเป็นองค์กรท่ีมี

ทักษะในการสร้าง การได้มา และการถ่ายโอนความรู้ และการนําไปปรับเปลี่ยนพฤติกรรม เพ่ือ

สะท้อนถึงความรู้ และความเข้าใจใหม่ๆ  

 วทัคนิ (Watkins & Marsick.1993 อ้างถึงใน ปัทมา จนัทวิมล. 2544:16) ได้ให้ความหมาย

ของ “องค์กรแห่งการเรียนรู้”ว่าเป็นองค์กรท่ีใช้คนในการสร้างความเป็นเลิศให้แก่องค์กร 

ขณะเดียวกันก็ใช้องค์กรในการสร้างความเป็นเลิศให้แก่คน โดยใช้การเรียนรู้เป็นกระบวนการ

เชิงกลยทุธ์ท่ีมีลกัษณะตอ่เน่ือง และบรูณาการเข้ากบัการทํางาน และมีการกระจายอํานาจให้แก่คน

ในองค์กร เพ่ือกระตุ้นให้เกิดความร่วมมือ และการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม รวมทัง้มีการเช่ือมโยงการ

พึง่พาทัง้ในระดบับคุคล องค์กร และชมุชน 

 คิม (Kim.1993) สรุปว่า “องค์กรแห่งการเรียนรู้” เป็นกระบวนการเรียนรู้ท่ีจะช่วยเพิ่มพูน

ทกัษะความสามารถของสมาชิกในองค์กร เพ่ือนําองค์กรไปสู่การปฎิบตัิท่ีมีประสิทธิผล โรส, สมิท 
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โรเบิ ร์ท  เละ  ไคลเนอร์ (Ross,Srruith,&Kleiner.1994)สรุปว่า  “องค์กรแห่งการเรียนรู้”เป็น

กระบวนการในการทดสอบประสบการณ์อย่างต่อเน่ือง และปรับเปลี่ยนประสบการณ์เหล่านัน้ ให้

กลายเป็นองค์ความรู้ท่ีเอือ้ประโยชน์ให้แก่องค์กร โดยเป็นการตอบสนองต่อจุดมุ่งหมายหลกัท่ี

องค์กรวางไว้ 

 มาร์ควอด์ท และเรโนล์ด (Marguarit&Reynolde.1994) ได้ให้ความหมายของ “องค์กรแห่ง

การเรียนรู้” ว่าเป็นองค์กรท่ีมีบรรยากาศท่ีกระตุ้นการเรียนรู้ของบุคคล และกลุ่ม ให้เกิดขึน้อย่าง

รวดเร็ว โดยใช้กระบวนการคิด วิพากษ์วิจารณ์ เพ่ือความเข้าใจในสิ่งท่ีเกิดขึน้ มีวิธีการเรียนรู้ท่ีเป็น

พลวตั โดยอาศยัการเรียนรู้ การจดัการ และการใช้ความรู้เป็นเคร่ืองมือไปสู่ความสําเร็จ ควบคู่ไป

กบัการใช้เทคโนโลยีท่ีทนัสมยั 

ประพันธ์  หาญขว้าง (2538) สรุปได้ว่า “องค์กรแห่งการเรียนรู้” คือองค์กรท่ีมีลกัษณะ        

มีความสามารถในการแสวงหา การได้มา การสร้างสรรค์ การถ่ายทอดความรู้ใหม่ๆ ได้อย่างลกึซึง้

จนสามารถนําความรู้มาปรับปรุงพฤติกรรมของคนในองค์กร เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมองค์กรจน

นําไปสูก่ารสร้างผลผลติขององค์กรได้อยา่งกว้างขวาง 

 วรนารถ  แสงจันทร์ (2540) สรุปได้ว่า “องค์กรแห่งการเรียนรู้”เป็นองค์กรท่ีมีการปฎิรูป

อย่างต่อเน่ือง อํานวยความสะดวก กระตุ้นและสร้างบรรยากาศของการเรียนรู้ เน้นกระบวนการ

เรียนรู้ให้เกิดขึน้ทกุระดบั ซึง่คนในองค์กรสามารถขยายขอบเขตความสามารถของตนอย่างตอ่เน่ือง

เพ่ือนําไปสู่จุดมุ่งหมายท่ีบคุคลในระดบัต่างๆ ต้องการอย่างแท้จริง เป็นท่ีซึ่งให้อิสระในการคิดสิ่ง

ใหม่ๆ ได้รับการยอมรับการเอาใจใส่ เป็นท่ีซึ่งบคุคลมีการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง มีการเรียนรู้ร่วมกนั

ทัง้บทเรียนท่ีผิดพลาด และประสบความสําเร็จ และสามารถนําความรู้มาปรับปรุงและเปลี่ยนแปลง

พฤตกิรรมของคนในองค์กร จนสามารถนําองค์กรไปสูเ่ป้าหมายท่ีร่วมกนักําหนดไว้ 

 สมิต  สัชฌุกร (2541) ได้ให้ความหมายของ “องค์กรแห่งการเรียนรู้”ว่าเป็นองค์กรท่ี

สามารถทําให้เกิดการเรียนรู้  และสร้างองค์ความรู้เ พ่ือเพิ่มพูนสมรรถนะ  อันจะนําไปสู่

ความก้าวหน้าในการดําเนินกิจการเพื่อบรรลเุป้าหมายรวมขององค์กร 

 อภนัตรี  รอดสทุธิ (2541) สรุปได้ว่า “องค์กรแห่งการเรียนรู้” เป็นองค์กรซึง่คนในองค์กรได้

ขยายขอบเขตความสามารถของคนอย่างต่อเน่ือง ทัง้ในระดบับคุคล ระดบักลุ่ม และระดบัองค์กร

เพ่ือนําไปสู่จดุมุ่งหมายท่ีบคุคลในระดบัต่างๆต้องการอย่างแท้จริง เป็นองค์กรท่ีส่งเสริมการเรียนรู้

ของสมาชิกทกุๆ คน ท่ีมีการเปลี่ยนแปลงในความภมูิปัญญา ความรู้ ความเข้าใจ ให้ทนักบัความ

เปลี่ยนแปลง และมกัจะมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงองค์กรอยา่งตอ่เน่ือง 
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 สนัติมา  ศรีสงัข์สุวรรณ(2540)สรุปได้ว่า “องค์กรแห่งการเรียนรู้” หมายถึงองค์กรท่ีให้

ความสําคญัของการเรียนรู้ กระบวนการเรียนรู้ และความสามารถในการเรียนของบคุคลในองค์กร

การซึ่งจะเป็นหนทางสําคญัในการพฒันาคนและองค์กร ให้มีความรู้และความสามารถอยู่รอดได้ 

ในสภาพแวดล้อมขององค์กรในอนาคต ซึง่ทําให้มีความได้เปรียบในการแขง่ขนั 

 โกศล  ดีศิลธรรม (2546) องค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ แนวทางหลักท่ีเป็นศิลปะของการ

ปรับตวัอยา่งรวดเร็วขององค์กร ท่ีรักษาทิศทางและคงไว้ซึง่เอกลกัษณ์ขององค์กร 

วิโรจน์  สารรัตนะ (2544) องค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นองค์กรท่ีสมาชิกในองค์การมีความ

ต่ืนตวัและมีแรงบนัดาลใจท่ีพฒันาศกัยภาพของตนอย่างต่อเน่ือง  มีความริเร่ิมท่ีจะสร้างสรรค์สิ่ง

แปลก ๆ ใหม่ ๆ  ให้เกิดขึน้กับองค์การ มีความสมัพนัธ์เพ่ือการเรียนรู้ร่วมกันระหว่างสมาชิกตวั

องค์กร โดยภาพรวมก็จะเป็นองค์การท่ีมุ่งจะแสวงหาความเป็นไปได้ และโอกาสเพื่อการพฒันา 

เพ่ือความเตบิโต และเพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในสิง่ใหม่ๆ อยา่งตอ่เน่ือง 

เสาวรส  บนุนาค (2543) ได้สรุปความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้ว่าหมายถึงองค์กรท่ี

มีการปฎิรูปอย่างตอ่เน่ือง กระตุ้น อํานวยความสะดวกให้บคุลากรได้ขยายขอบเขตการเรียนรู้ เพ่ือ

พฒันาความสามารถของตนเองอย่างตอ่เน่ืองรวดเร็ว ทัง้ในระดบับคุคล ระดบักลุ่ม ระดบัองค์การ 

โดยบุคลากรได้นําสิ่งท่ีองค์กรสนบัสนุนด้านการเรียนรู้มาใช้ในการพฒันาตนเองและทีมงาน เพ่ือ

นําไปสูจ่ดุมุ่งหมายร่วมกนัของจดุมุ่งหมายร่วมกนัขององค์กร โดยการนําเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัมาใช้

ในการเรียนรู้ 

 จากความหมายของ  “องค์กรแห่งการเรียนรู้”  ดงัได้กล่าวมาข้างต้น  คณะผู้วิจยัจึงสรุป

ความหมายของ  “องค์กรแห่งการเรียนรู้”  วา่เป็นองค์กรท่ีเอือ้ให้บคุลากรทกุคนในองค์กรมีโอกาสท่ี

จะพัฒนาตนเองและผู้ อ่ืนอยู่ตลอดเวลาโดยใช้แนวทางการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง  เป็นมิติในการ

เช่ือมโยงความสมัพันธ์ของคนในองค์กรให้เกิดจิตวิญญาณร่วมกันท่ีจะเรียนรู้ร่วมกับผู้ อ่ืนอย่าง

จริงใจ  มีการแบ่งปัน  และถ่ายทอดความรู้ซึ่งกนัและกนัอย่างเป็นเครือข่าย  ในสภาพแวดล้อมท่ี

เอือ้อํานวย  ให้เกิดการเรียนรู้อย่างมีพลงัร่วม อนัจะนําไปสูว่ิถีแห่งการพฒันาท่ีมีความยัง่ยืน  และ

เป่ียมไปด้วยจิตสํานกึ  ท่ีดีของบคุลากรทัว่ทัง้องค์กร 
 
        2.  ประวัตคิวามเป็นมาของแนวคดิองค์กรแห่งการณ์เรียนรู้ 
 

     ท่ีมาของแนวคิด “องค์กรแห่งการเรียนรู้” (Learning Organization)  เร่ิมมาจากการ

เขียนท่ีเสนอแนวคิดต่างๆ ของคริส อาร์กีริศ(Chris Aegyris) ศาสตราจารย์ด้านจิตวิทยา ท่ีสอน

ด้านการศกึษาและพฤตกิรรมองค์กร ของมหาวิทยาลยัฮาวาร์ด  ดงัจะเห็นได้จากผลงานท่ีเขาเขียน
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ร่วมกบัศาสตรจารย์ด้านปรัชญา Donald  Schon  แห่ง  MIT ในปี 1978  ซึง่ถือวา่เป็นตําราเลม่แรก

ของ   Learning   Organization   ซึง่ในระยะเร่ิมแรกนัน้  ปรมาจารย์ทัง้สองท่านได้ใช้คําวา่    

“การเรียนรู้เชิงองค์กร” ( Organizational  Learning หรือ OL)  ซึง่อาจจะมุง่หมายถึงการเรียนรู้ของ

คนทัง้หลายท่ีเกิดขึน้ในองค์กร  อาร์กีริส  ( Argyris ) เป็นผู้ ท่ีสนใจศกึษาด้านการเรียนรู้ของบคุคล

ในองค์กรมากกวา่ 40 ปีแล้ว นอกจากนีเ้ขายงัแสดงความยินดีท่ีผู้คนให้ความสนใจกบัแนวคดินี ้ 

แต่วิตกว่าหากแนวคิดนีไ้ม่ได้รับการใส่ใจแล้ว  ก็จะกลายเป็นแนวคิดท่ีมีคนนิยมในระยะเวลาสัน้ๆ 

เท่านัน้ ( วีระวฒัน์  ปันนิตามยั. 2540:17-18) 

 สว่นความวา่ “องค์กรแห่งการเรียนรู้” ( Learning Organization) เกิดขึน้ครัง้แรกในหนงัสือ

ท่ีเฮยส์  ( Hayes)  เป็นบรรณาธิการนัน้ได้เผยแพร่ในประเทศอเมริกาและในหนงัสือท่ีฟีดเลอร์  

(Pedler)  เป็นบรรณาธิการนัน้ได้เผยแพร่ในประเทศองักฤษเมื่อปี 1988  ซึง่ตอ่มาบคุคลผู้ มีบทบาท

สําคญัในการสร้างความเข้าใจเก่ียวกบัองค์แห่งการเรียนรู้และได้เขียนผลงานออกเผยแพร่จนเป็นท่ี

ยอมรับกนัจนถึงปัจจบุนัก็คือ เซนเจ  (Senge)  ในหนงัสือช่ือเร่ือง  The  Fifth  Discipline:The Art 

and Practice of the Learming  ซึง่เป็นหนงัสือท่ีกลา่วถึงพืน้ฐานของวินยั 5 ประการท่ีจะนําไปสู่

องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นลกัษณะในเชิงทฤษฏี ตอ่มาในปี 1994 เซนเจ (Senge) จึงได้ออกหนงัสือ

ในเชิงปฎิบตัิเก่ียวกบัวินยั 5 ประการ นีใ้นช่ือ The  Fifth Discipline  Fieldbook : Strategies and   

tools  for  Building  Organization  เพ่ือให้ข้อแนะนําและแนวทางสนบัสนนุและสง่เสริมให้เกิด

การเรียนรู้ร่วมกันในองค์กรและปี 1998 เซน (Senge) ได้ออกหนงัสืออีกเล่มช่ือ The Fifth   

Discipline Challengc : Mastering The Challenges  to  Change  in  Leaning Organization   

(เสาวรส  บญุนาค.2543:27)  ปัจจบุนัพบว่า  มีหนงัสือและงานวิจยัเก่ียวกบัเร่ืององค์กรการเรียนรู้

เกิดขึน้มากมายซึ่งแสดงให้เห็นว่า  แนวโน้มข้างหน้าเร่ืองขององค์การเรียนรู้จะมีเร่ืองท่ีมี

ความสําคญัเป็นอย่างมากและจากการศึกษาและรวบรวมแนวคิดเก่ียวกับองค์กรการเรียนรู้จาก

นกัวิชาการตา่งๆ  สามารถจําแนกได้เป็น  4  แนวคดิหลกั  คือ 

 1.  แนวคดิวนิยั  5  ประการ (The  Fifth  Discipline ) ของเซนเจ (Senge.1990) 

 2.  แนวคิดบริษัทแห่งการเรียนรู้  (The  Learning  Company) ของ เฟดเลอร์  บรูเกนีและ 

บอยเดลล์  (  Pedler,Burgoyne & Boydell.1991) 

 3.  แนวคดิกกจกรรมหลกั  5  ประการ (Five  Main  Activities) ในการสร้างองค์กรแห่ง 

การเรียนรู้ ของการ์วิน  ( Garvin.1993) 

 4.  แนวคิดการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ตามรูปแบบ “ The Systems-Linked 

Organization    Model” ของมาร์ควอด์ท (   Marquardt, 1996) 
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 ซึง่แนวคดิทัง้ 4 นีเ้ป็นแนวคดิท่ีจะนําองค์กรไปสูก่ารเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้   ในการวิจยั

ครัง้นี ้ คณะผู้ วิจยัได้ใช้กรอบความคิด  วินัย 5 ประการ (The Fifth Discipline) ของเซนเจ

(Senge.1990)  มีรายละเอียดดงันี ้
 
        3.  แนวคดิวินัย 5 ประการ (The Fifth Discipline) ของเซนเจ 
 
    แนวคิดวินยั 5 ประการ  ของเซนเจ (Senge) เป็นแนวทางหนึ่งในการบริหารงานให้เกิด

เป็นองค์กรท่ีเป็นเลิศ มีความเก่งและสมบรูณ์แข็งแรงท่ีจะฝ่าวิกฤติ เผชิญภาวการณ์แข่งขนัและมี

ความได้เปรียบท่ียัง่ยืนตลอดไป (จําเรียง วยัวฒัน์ และเบญจมาศ อ่ําพนัธุ์.2540:13) โดย เซนเจ

(Senge.1990)  ให้ความสําคญักบัความสามารถในการเรียนรู้ท่ีเร็วกว่าคูแ่ข่ง และมองว่าความรู้จะ

เป็นตัวท่ีสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันทางธุรกิจและนําองค์กรไปสู่ความยั่งยืน โดยใช้

กระบวนการเรียนรู้ท่ีมีลกัษณะเป็นการเรียนรู้ร่วมกนัทัง้องค์กร รวมทัง้มองว่าธรรมชาติของมนษุย์

ทกุคนมีความรักท่ีจะเรียนรู้ ซึง่ในแนวคิดนีเ้ซนเจ (Senge) ได้เสนอแนวทางในการสร้างองค์กรแห่ง

การเรียนรู้โดยใช้วินัย 5 ประการเป็นหลกัในการฝึกฝน เพ่ือนําไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้  ซึ่งมี

รายละเอียดดงันี ้

 
        3.1  การเป็นบุคคลที่รอบรู้ (Personal   Mastery) 
 
         การเป็นบุคคลท่ีรอบรู้เป็นพฤติกรรมของบุคคลหรือสมาชิกขององค์พยายามบงัคบั

ฝึกฝนตนเองให้เป็นคนท่ีเรียนรู้ตลอดเวลา  ให้ความสําคญักบัการเรียนรู้ของบคุคลว่าเป็นรากฐาน

ขององค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยมีความเช่ือว่าคนท่ีมีระดบัความเช่ียวชาญเป็นพิเศษ จะสามารถ

ขยายความสามารถในการสร้างสรรค์ผลงานท่ีเขาต้องได้อย่างต่อเน่ือง ดงันัน้ลกัษณะการเรียนรู้

ของคนในองค์กรจะสะท้อนให้เห็นถึงการเรียนรู้ขององค์กรนัน้ได้ ซึ่งสมาชิกองค์กรแห่งการเรียนรู้

นัน้จะต้องมีคณุลกัษณะสําคญัท่ีเรียกว่า พลงัแห่งตน  (Human   Mastery)  คือ  ความเป็นนาย

ของตนเองในการควบคุมจิตใจ  และพฤติกรรมของตนเอง  เป็นคนท่ีพร้อมจะเรียนรู้ตลอดเวลา 

ยอมรับความจริง ไม่ยึดมั่นถือมั่น   เปลี่ยนไปตามกระแสโลก   มีจิตใจท่ีเจริญ   โดยสมาชิกใน

องค์กรท่ีมีลกัษณะการเป็นผู้ ท่ีรอบรู้นัน้   จะเป็นผู้ ท่ีมีความกระตือรือร้น   สนใจและใฝ่ท่ีจะเรียนรู้สิ่ง

ใหม่ๆ  อยู่ตลอดเวลารวมทัง้มีความปรารถนาที่จะเรียนรู้เพ่ือเพิ่มศกัยภาพของตนมุ่งสู่จดุมุ่งหมาย

และความสําเร็จท่ีได้กําหนดไว้ 
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 ดงันัน้การพฒันาคนในองค์กรให้เกิดการพฒันาตนเองให้เป็นเลิศนัน้ถือได้ว่าเป็นมิติท่ีต้อง

เกิดจากการฝึกฝนเพื่อสร้างให้เกิดวินยัและมีการปรับมมุมองอย่างต่อเน่ืองบนพืน้ฐานของความ

ต้องการท่ีแท้จริง  กล่าวได้ว่าวินยัข้อนีเ้ป็นเสมือนเสาหลกัของแนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ซึ่งถ้า

หากทุกคนในองค์กรมีวินยัในข้อนี ้จะส่งผลให้องค์กรก้าวไปสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ได้ซึ่ง

การพฒันาตนเองให้เป็นเลศิได้นัน้ มีองค์กรประกอบพืน้ฐานดงันี ้

1.1  วิสยัทศัน์สว่นบคุคล  ( Personal   Vision)  

 เร่ืองของวิสยัทัศน์ถือเป็นเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวกับจิตใจโดยตรงมีความหมายว่า คือภาพใน

อนาคตขององค์ท่ีผู้ นําและสมาชิกในองค์กรร่วมกนัวาดฝันหรือจินตนาการขึน้  โดยมีพืน้ฐานอยู่บน

ความจริงในปัจจบุนัเช่ือมดยงวตัถปุระสงค์  ภารกิจ ค่านิยมและความเช่ือมัน่เข้าด้วยกนั พร้อมทัง้

พรรณนาให้เป็นถึงทิศทางขององค์กรอย่างชดัเจน มีพลงั ท้าทาย ทะเยอทะยาน มีความเป็นไปได้

เน้นถึงความมุง่มัน่ท่ีจะนําสิง่ท่ียิ่งใหญ่หรือดีท่ีสดุให้กบัลกูค้าหรือสงัคม 

 วิสยัทศัน์สว่นบคุคล คือ ความคาดหวงัของแตล่ะคนท่ีต้องการจะให้สิ่งตา่งๆเกิดขึน้จริงแก่

ชีวิตของตนสกัวนัหนึ่งในอนาคต คนเราทุกคนจึงมีความมุ่งมาดปรารถนาหรือความคาดหวงัว่า 

ในช่วงเวลาหนึ่งๆของชีวิตนัน้เราควรจะบรรลุผลสําเร็จอะไรบ้าง ซึ่งแบ่งเป็น 3 ด้าน ดงัต่อไปนี ้               

( จําเรียง วยัวฒัน์  และ เบญมาศ  อ่ําพนัธุ์. 2540: 15) 

1.1.1  วิสยัทัศน์ในหน้าท่ีการงาน จะมีภารกิจการงานและตําแหน่งหน้าท่ีเป็นอย่างไรใน

อนาคต 

1.1.2  วิสยัทศัน์ในด้านครอบครัว หมายถึง ความคาดหวงัเก่ียวกบัการเป็นอยู่ของคนในรอบ

ครัวจะเป็นเช่นไรเช่น การมีบตุร การสร้างฐานะและความมัน่คงแก่สมาชิกในครอบครัว 

1.1.3   วิสัยทัศน์เฉพาะตัว หมายถึงความปรารถนาในบัน้ท้ายของชีวิตว่าโดยความ

ปรารถนาสงูสดุแล้ว ต้องการอะไร เช่น ก้าวเข้าสูเ่พศบรรพชิต หรือไปอยูช่นบทท่ีเงียบสงบ เป็นต้น 

 ดังนัน้เม่ือทุกคนสามารถกําหนดวิสัยทัศน์ส่วนบุคคลได้แล้ว ก็จะทราบว่า ควรจะวาง

ตนเองไปท่ีจดุใดจะหาความสําเร็จได้จากอะไร และท่ีสําคญัคือเขาต้องการเป็นอะไร (วิศิษฐ์ ชวูงษ์.

2540) 

1.2  การจดัการกบัความตงึเครียดอยา่งสร้างสรรค์ ( Holding   Creative   Tension) 

ความหมายของความตงึเครียดอย่างสร้างสรรค์มกัมีความเข้าในผิดอยู่เสมอว่า จะมีผลให้

เกิดความวิตกกงัวลและความเครียดแตใ่นความเป็นจริงแล้วถ้าเรามีวิสยัทศัน์ควบคูไ่ปกบัความเป็น

จริง จะทําให้ความสร้างสรรค์เกิดขึน้ได้ทัง้นีก็้ไมป่ฏิเสธว่าความตงึเครียดอย่างสร้างสรรค์นีส้ามารถ

นําเราไปเก่ียวข้องกับภาวะทางอารมณ์ ความรู้สึกต่างๆได้ เช่น ความวิตกกังวลหรือเสียใจซึ่งสิ่ง
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เหล่านีไ้ม่ใช่ความตึงเครียดอย่างสร้างสรรค์แต่เป็นภาวะความตึงเครียดทางอารมณ์  (Emotional  

Tension) 

1.3 การใช้ข้อมลูเพ่ือคดิวิเคราะห์  และตดัสนิใจ 

การใช้ข้อมลูข้อเท็จจริง  และเหตผุลทุกครัง้จะช่วยเราให้ทํางานทุกสิ่งได้อย่างถูกต้องอยู่

ตลอดเวลา  ความสําคญัของการใช้วิธีนีป้ระการหนึง่ซึง่ก็คือ  จะช่วยให้เรามีระบบการคิด  และการ

ตดัสนิใจท่ีดี  ไมมี่เร่ืองของการหลอกตวัเองเกิดขึน้  อาการหลอกตวัเองเกิดขึน้  อาการหลอกตวัเอง

นีคื้อไม่ติด  และตัดสินใจให้ถ่องแท้  จึงโลเลเปลี่ยนไปเปลี่ยนมา  ซึ่งเราไม่สามารถรู้ซึง้ถึง

สถานภาพของตวัตนท่ีแท้จริงได้เลย 

1.4 การฝึกใช้จิตใต้สํานกึ  (Subconscious)  

ผู้ ท่ีมีการพฒันาตนเองให้เป็นเลิศได้  จะต้องมีมติทางด้านจิตใจท่ีสําคญัคือ  “จิตใต้สํานึก” 

เพราะสิ่งนีจ้ะช่วยให้การทํางานท่ีซบัซ้อนกลายเป็นการทํางานท่ีเป็นระบบ  อนัเกิดจากการสัง่การ

ของจิตใต้สํานึก  กล่าวคือ  ในการพัฒนาตนเองให้เป็นเลิศนัน้  บุคคล  หรือสมาชิกขององค์กร

จะต้องพฒันาสว่นท่ีเป็นจิตใต้สํานกึด้วยเป็นสําคญั   เพ่ือให้เกิดแนวทางในการสัง่การท่ีมุ่งเน้นไปสู่

การเป็นผู้ ท่ีมีความกระตือรือร้น  สนใจและใฝ่ท่ีจะเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ  อยู่ตลอดเวลา  รวมทัง้มีความ

ปรารถนาท่ีจะเรียนรู้เพ่ือเพิ่มศกัยภาพของตนมุง่สูจ่ดุหมาย  และความสําเร็จท่ีได้กําหนดไว้ 

 
3.2  การมีรูปแบบความคดิ(Mental  Models) 

 
     การมีรูปแบบความคดิ  เป็นกรอบความคิดของคนในการเข้าใจ และมองโลกตามความ

เป็นจริงอยา่งสมเหตสุมผล  มีความคิดความเข้าใจทัง้ในเร่ืองของตนเอง  และองค์กร ซึง่จะมีผลตอ่

การดํารงชีวิตของคน  กรอบความเช่ือท่ีสมเหตสุมผลนี ้ จะมีสว่นสําคญั  และมีอิทธิพลเป็นอย่างยิ่ง

ตอ่การแสดงพฤตกิรรมของคน  ดงันัน้การพฒันากรอบความคดิของคนให้มีความสมเหตสุมผลจึงมี

ความสําคัญยิ่งต่อการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของคนในองค์กร  ทัง้นี เ้พราะหากเรามีการ

เปลี่ยนแปลงความคิดความเข้าใจ  และความเช่ือของคนในองค์กร  ให้มีความสมเหตสุมผลในการ

มองและเข้าใจโลก และสิง่ท่ีอยูร่อบตวัแล้ว  พวกเขาเหลา่นัน้ก็จะมีพฤติกรรมการปฏิบตัิท่ีเป็นไปได้

ในทางบวก  แตส่ิง่ท่ีสําคญัก็คือ  องค์กรไม่ควรไปกําหนด  หรือควบคมุ  แตค่วรปลอ่ยให้พวกเขาได้

มีอิสระในการคิดและสร้างสรรค์รูปแบบในการพฒันาขึน้เองตามสถานการณ์ต่างๆ  ซึ่งเป้าหมาย

ของการพัฒนาในข้อนี  ้ ไม่ได้เน้นให้ทุกคนมีความเห็นในทางเดียวกันกับองค์กรทุกอย่าง  แต่

ต้องการเห็นความสอดคล้องกนัในแตล่ะแนวคดิท่ีมารวมกนัเกิดเป็นวิสยัทศัน์ร่วม 
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 องค์กรแห่งการเรียนรู้จะเกิดขึน้ได้  เม่ือสมาชิกขององค์กรมีแบบแผนทางจิตสํานึก  หรือมี

กรอบความคิด  ความเช่ือท่ีสมเหตุสมผล  ท่ีเอือ้ต่อการสะท้อนภาพท่ีถูกต้องชัดเจน  และมีการ

จําแนกแยกแยะ  โดยมุ่งหวังจะปรับปรุงความถูกต้องในการมองโลกและปรากฏการณ์ต่างๆท่ี

เกิดขึน้  รวมทัง้การทําความเข้าใจในวิธีการท่ีจะสร้างความกระจ่างชดั  เพ่ือการตดัสินใจได้อย่าง

ถกูต้อง  หรือมีวิธีการท่ีตอบสนองตอ่ความเปลี่ยนแปลงท่ีปรากฏอยูไ่ด้อยา่งเหมาะสม   

มีความสามารถทางคดิ  ท่ีไมแ่ปรผนัง่ายๆ เม่ือเผชิญกบัเหตกุารณ์ตา่งๆ  (วิศษิฐ์  ชวูงษ์.2540) 

 
3.3  การสร้างวสัิยทศัน์ร่วมกัน (Sharded Vision) 

 
 การสร้างวิสยัทศัน์ร่วมกนั  เป็นการสร้างทศันะของความร่วมมือกนัอยา่งยดึมัน่ของสมาชิก

ในองค์กร  เพ่ือพัฒนาให้เกิดภาพความสําเร็จในอนาคต  และความต้องการท่ีจะมุ่งไปสู่ความ

ปรารถนาร่วมกนัของสมาชิกทัง้องค์กร เป็นวิธีการทําให้แต่ละคนเกิดวิสยัทศัน์  ด้วยการฝึกให้คน

คิดมองไปข้างหน้า  มองไปท่ีอนาคต  โดยการสร้างสถานการณ์จําลองแบบต่างๆให้คนได้คิด  และ

หาหนทางหนีทีไล่ว่าจะทําอย่างไร  โดยแฝงเข้าไปในงาน  ในกลุ่มการทํางานให้มีการตดัสินใจ

ร่วมกัน  ฝึกให้ไปทําเป็นการบ้านแล้วนํากลบัมานั่งคุยกัน  ซึ่งการมอบหมายให้รับผิดชอบการ

ตดัสินใจในแต่ละเร่ืองด้วยตนเอง  จะทําให้เกิดความผูกพนัขึน้  รวมทัง้จะทําให้สมาชิกทุกคนมี

ความตระหนัก  และเข้าใจในความเปลี่ยนแปลงขององค์กร  เพ่ือช่วยให้สมาชิกทุกคนเกิดการ

ยอมรับ  ยินยอมพร้อมใจ  และให้ข้อผกูพนัตอ่จดุมุ่งหมายในการดําเนินงานด้านตา่งๆขององค์กรท่ี

ต้องการตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลงซึ่งการมีวิสยัทศัน์ร่วมกนัเร่ิมจากการมองสิ่งต่างๆให้เป็น

กระบวนการมองต่อไปข้างหน้าว่าจะเกิดอะไรขึน้  โดยเป็นการมองภาพรวมขององค์กร  ไม่ได้มอง

เฉพาะหน่วยของตนเองเท่านัน้ 

 องค์กรแห่งการเรียนรู้  จะต้องเป็นองค์กรท่ีสมาชิกทกุคนได้รับการพฒันาวิสยัทศัน์ของตน

ให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์รวมขององค์กรซึ่งจะสนับสนุนให้เกิดพลงัร่วม (Synergy) ของคนทัง้

องค์กร ท่ีมีความคาดหวังต่อความเปลี่ยนแปลง  และความก้าวหน้าต่อไป ภายใต้จุดมุ่งหมาย

เดียวกนัของคนทัง้องค์กรซึง่แนวทางการสร้างวิสยัทศัน์ร่วมกนั  มีองค์ประกอบพืน้ฐาน  ดงันี ้

 3.1 กระตุ้นให้แตล่ะคนมีวิสยัทศัน์  โดยการสร้างบรรยากาศกระตุ้นให้เกิดการสร้างสรรค์ 

การท่ีองค์กรจะสร้างการมีวิสยัทศัน์ร่วมกนัได้นัน้  ต้องเร่ิมจากการสร้างวิสยัทศัน์ส่วนบคุคลขึน้มา

ให้ได้ก่อน เพราะถ้าหากแต่ละคนไม่มีวิสยัทศัน์เป็นของตวัเองแล้ว  การทํางานหรือการตดัสินใจใน

เร่ืองต่างๆก็จะเป็นไปในลกัษณะตามๆกนัไป  เห็นพ้องตามความคิดของผู้ อ่ืนโดยปราศจากความ
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ตัง้ใจ  และความร่วมมืออย่างจริงจงัและจริงใจ  การท่ีคนแตล่ะคนมีวิสยัทศัน์ส่วนบคุคล  จะทําให้

องค์กรเกิดความร่วมมือกนั  ท่ีจะทําสิง่ตา่งๆอยา่งมีประสทิธิภาพสงูสดุ 

 3.2 พฒันาวิสยัทศัน์ส่วนบุคคลให้เป็นวิสยัทศัน์ร่วมกนัทัง้องค์กร ในเร่ืองนีถื้อเป็นภารกิจ

สําคญัของผู้ นําองค์กร  ผู้ นําองค์กรจะต้องเลิกความคิดแบบเดิมๆท่ีว่า  วิสยัทศัน์ขององค์กรจะต้อง

มาจากผู้ นําเพียงคนเดียวเท่านัน้  แตผู่้ นําในองค์กรแห่งการเรียนรู้  จะต้องเปิดโอกาสให้สมาชิกทกุ

คนในองค์กรได้มีโอกาสในการคิดวิสยัทศัน์ร่วมไปกบัองค์กร  โดยผู้ นําองค์กรจะต้องจดับรรยากาศ

และกระบวนการที่ทําให้สมาชิกขององค์กรมาเปิดเผยแลกเปลี่ยนซึง่กนัและกนั  ซึง่จะทําให้เกิดการ

เรียนรู้อยา่งมากมายวา่แตล่ะคนมีวิธีการมองวิสยัทศัน์ขององค์กรอยา่งไร 

 3.2 สร้างทศันคตติอ่วิสยัทศัน์ในระดบัของความผกูพนัให้มากท่ีสดุ  เพ่ือให้เกิดพฤติกรรมท่ี

มุ่งเน้นสนับสนุนโดยไม่ต้องมีการบงัคบัควบคุม สามารถสร้างได้โดยใช้การติดต่อส่ือสารมีการ

สนทนากนัอย่างต่อเน่ือง เพ่ือให้พนกังานรู้สกึถึงความมีอิสระทางความคิด และความรู้สกึต่างๆ ท่ี

สามารถจะถ่ายทอดออกมาได้ง่าย ซึง่ผู้ นําในองค์กรแห่งการเรียนรู้ มีความจําเป็นอย่างยิ่งท่ีจะต้อง

เป็นคนเปิดกว้างทางความคิด และมีใจท่ีจะยอมรับฟังความคิดเห็น หรือความรู้สึกต่างๆ  ของ

สมาชิกทกุคนในองค์กร 

 3.4 สามารถทําให้วิสยัทัศน์ท่ีมีร่วมกันมีความเป็นรูปธรรม คือ  สามารถนําไปใช้ได้จริง

ลกัษณะของวิสยัทศัน์องค์กรท่ีดี มีดงันี ้

 -   กลุม่ผู้ นําต้องเป็นฝ่ายเร่ิมต้นสูก่ระบวนการของพฒันาวิสยัทศัน์อยา่งจริงจงั 

 -   วิสยัทศัน์นัน้จะต้องมีรายละเอียดท่ีชดัเจนเพียงพอท่ีจะไปเป็นแนวทางที่ปฏิบตัไิด้ 

 -    ต้องภาพบวกตอ่องค์กรและสร้างศรัทธาให้ทกุคนร่วมกนัสนบัสนนุและมุง่เน้นปฏิบตั ิ

การสร้างวิสยัทศัน์องค์กรมีแนวทางดงันี ้

- ตัง้คณะทํางานขึน้ชดุหนึง่ท่ีประกอบไปด้วยสมาชิกท่ีมีความสามารถและมีอํานาจใน

การตดัสนิใจสัง่การ 

- สํารวจความคาดหวงั ความต้องการและความเห็นจากผู้ ท่ีมีสว่นสําคญัตอ่องค์กร เช่น  

ผู้บริหาร เจ้าหน้าท่ี ผู้ใช้บริการ เป็นต้น เพ่ือนํามาประกอบการกําหนดวิสยัทศัน์ขององค์กร 

- วิเคราะห์สภาพแวดล้อมขององค์กร เพ่ือประมวลแนวทางโดยนําแนวทางโดยนํา

ข้อมลูความคาดหวงัของผู้ ท่ีมีสว่นสาํคญัมาประกอบการกําหนดวิสยัทศัน์ขัน้ต้น 

- คดัเลือกวิสยัทศัน์ท่ีดีและเหมาะสมที่สดุเพื่อนําเสนอขออนมุตัติอ่คณะกรรมการเพื่อ

ประกาศใช้ และสร้างความเข้าใจแก่สมาชิกทกึคนในองค์กรตอ่ไป 
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การสร้างวิสยัทศัน์ต้องทําเป็นระบบ  มีขัน้ตอนอยา่งถกูวิธีจงึจะได้วิสยัทศัน์ท่ีดีถกูต้อง

เหมาะสมกบัเง่ือนเวลาในอนาคต และท่ีสําคญัถ้าได้รับความร่วมมือจากสมาชิกในองค์กร  

การสร้างวิสยัทศัน์จะบรรลผุล 

วิโรจน์  สารรัตนะ  และอญัชลี  สารรัตนะ  (2545. หน้า 76)  ได้เสนอแนะเก่ียวกบัดชันีการ

ตดัสนิใจร่วมและการมีวิสยัทศัน์ร่วมของผู้บริหารโรงเรียนมีดงันี ้

- ผู้บริหารไมค่วรตดัสนิใจตามลําพงัโดยไมมี่ข้อมลูประกอบ 

- ผู้บริหารควรเสาะหาข้อมลูจากผู้ อ่ืนแล้วจงึตดัสนิใจ 

- ผู้บริหารควรเสาะหาทางเลอืกจากผู้ อ่ืนก่อนแล้วจงึตดัสนิใจ 

- ผู้บริหารและครูอาวโุสควรร่วมกนัตดัสนิใจหลงัการเสาะหาข้อมลูและ/หรือทางจาก

คณะครูและชมุชน 

- ผู้บริหารและครูอาวโุสควรร่วมกนัตดัสนิใจหลงัจากเสาะหาข้อมลูและ/หรือทางเลือก

จากชมุชนแบบไมเ่ป็นทางการ 

- ผู้บริหารและคณะครูตดัสนิใจร่วมกนัหลงัจากเสาะหาข้อมลูและ/หรือทางเลือก

นโยบายจากชมุชน 

- ผู้บริหารและคณะครูและชมุชน ควรตดัสนิใจร่วมกนั หลงัจากเสาะหาข้อมลูและ/หรือ

ทางเลือกนโยบายจากชมุชน 

 
   3.4  การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทมี  (Team Learning) 
 
    การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  เป็นกระบวนการเรียนรู้ร่วมกนัของสมาชิก โดยอาศยัความรู้

และความคิดของสมาชิกในกลุ่มมาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นซึ่งกนัและกนั  เพ่ือพฒันาความรู้และ

ความสามารถของทีมให้เกิดขึน้ ซึง่การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมจะเกิดขึน้ได้ต่อเม่ือ มีการรวมพลงัของ

สมาชิกในทีม ให้ได้มีโอกาสท่ีจะเรียนรู้ในสิ่งตา่งๆ  ร่วมกนั  โดยการแลกเปลี่ยนข้อมลู  แลกเปลี่ยน

ความคิดเห็น  และประสบการณ์ซึ่งกันและกันอย่างสม่ําเสมอและต่อเน่ือง  จนเกิดเป็นความคิด

ร่วมกนัของกลุ่ม  (Group Thinking)  โดยท่ีกลุ่มควรลดสิ่งท่ีก่อให้เกิดอิทธิพลของความครอบงํา

แนวคิดของสมาชิกคนอ่ืนๆ  พร้อมทัง้กระตุ้ นให้กลุ่มมีการสนทนาและอภิบายร่วมกันอย่าง

กว้างขวาง   ซึ่งจะเป็นการนําเอาวิสัยทัศน์ของแต่ละคนมาพูดคุยแลกเปลี่ยนมุมมอง  และหา

ข้อสรุปร่วมกนั เพ่ือนําไปสู่แนวทางในการปฏิบตัิร่วมกนั  ท่ีเกิดจากความเต็มใจของสมาชิกทกุคน

อนัจะนําองค์กรบรรลเุป้าหมายได้ 
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องค์ประกอบพืน้ฐานของการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  มีดงันี ้

4.1  การสนทนาและการอภิปราย (Dialogue and Discussion) 

การสนทนาเป็นวิธีท่ีจะช่วยสมาชิกให้เป็นตัวแทน  เป็นผู้ ท่ีมีส่วนร่วมในการเกิด  และ

กลายเป็นผู้สงัเกตการณ์ความคิดของสมาชิก  โดยแยกความคิดของตนเองเพื่อเตรียมรับความคิด

ของผู้ อ่ืนภายในกลุ่มซึ่งเป็นสิ่งท่ีช่วยให้เกิดการพัฒนาเปลี่ยนแปลง  การสนทนาจะช่วยพฒันา

กระบวนการคดิให้มีความละเอียดออ่นมากยิ่งขึน้  ซึง่สิง่ท่ีจะได้จากการสนทนามีดงันี ้

   4.1.1  ช่วยพฒันาความสมัพนัธ์ระหว่างสมาชิกของกลุ่ม  ท่ีเข้าร่วมการสนาทนาเป็น

ประจํา 

   4.1.2  ช่วยพฒันาความไว้วางใจให้มีความลกึซึง้มากยิ่งขึน้ 

  4.1.3  ช่วยพฒันาความรู้  ความเข้าใจท่ีดียิ่งขึน้ของแตล่ะคน 

  4.1.4  ช่วยให้สมาชิกได้เรียนรู้  และพดูคยุกนัอยา่งเป็นมิตร 

การอภิปรายเป็นการนําเสนอความคิดเห็นของแต่ละคนมาแลกเปลี่ยน  และหาข้อสรุป

ร่วมกนัเพื่อนําไปปฏิบตัิ  เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  ซึ่งทัง้การสนทนาและการอภิปราย

จะต้องควบคูก่นัเพื่อนําไปสูเ่ป้าหมายเดียวกนั 

4.2  การเรียนรู้จากสภาพความเป็นจริงในปัจจบุนั 

สิง่ท่ีจะบง่ชีถ้ึงการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  คือข้อคดิเห็นหลากหลายที่มีความขดัแย้งกนั  

ซึง่ในความขดัแย้งทางความคิดนี ้  จะเป็นกระบวนการให้เกิดความสร้างสรรค์ขึน้  อนัเกิดมาจาก

มมุมองท่ีมีความหลากหลายของสมาชิกในกลุม่  โดยท่ีลกัษณะสําคญัของการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม

จะอยู่ท่ี  เม่ือทีมตกลงท่ีจะเรียนรู้ร่วมกนั  ก็จะมีการพดูคยุกนัอย่างเปิดเผยและจริงใจ  ทัง้ในเร่ือง

สภาพความเป็นจริงทางธุรกิจท่ีดําเนินอยู่  และสิ่งท่ีกําลงัดําเนินไปภายในกลุม่  เพราะความเข้าใจ

ในสภาพความเป็นจริงอย่างถูกต้องนัน้จะทําให้ทีมสามารถท่ีจะวางกลยุทธ์ต่างๆ  ได้อย่าง

เหมาะสมและสอดคล้องกบัความเป็นจริง 

4.3 การเรียนรู้วิธีปฏิบตั(ิLearning  How to Practice) 

เป็นการพฒันาการฝึกสนทนาร่วมกัน  เพ่ือให้เกิดการพฒันาทักษะร่วมกันรวมทัง้มีการ

เรียนรู้วิธีการใช้คอมพิวเตอร์มาเป็นเคร่ืองมือช่วยในการทํางาน  เม่ือต้องเผชิญกบัความยุ่งยากใน

การปฏิบตังิาน  (ศภุลคัน์ ปู่ ประเสริฐ, 2546: 24-25) 
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3.5  การคดิอย่างเป็นระบบ (Systems Thinking) 
 
     การคิดอย่างเป็นระบบเกิดจากความคิดท่ีว่าสิ่งต่างๆล้วนแล้วแต่มีการเช่ือมโยงกัน

อยา่งเป็นระบบเป็นวฏัจกัร  มีลกัษณะบรูณาการอยา่งเป็นองค์รวม  การมองโลกแบบแยกสว่น  

จึงทําให้เกิดปัญหาต่างๆ  ตามมาอย่างเป็นลกูโซ่  ซึ่งจะส่งผลกระทบไปยงัทุกๆ  ส่วนของระบบ 

กลา่วคือการตดัสินใจแก้ปัญหาด้านมมุมองแบบแยกสว่น  แม้ว่าจะเร็วกว่าก็ตาม  แตอ่าจจะทําให้

เกิดการชะงกังนัของระบบทัง้หมด  หรือสร้างปัญหาท่ีซบัซ้อนมากขึน้อีกสง่ผลให้แทนท่ีจะแก้ปัญหา

ได้เร็วขึน้กลับต้องมาเสียเวลาโดยใช่เหตุ  รวมทัง้ยังเป็นการเพิ่มปัญหาขึน้อีก ด้วยเหตุนีก้ารมี

ความคิดอย่างเป็นระบบจะเป็นองค์ความรู้ท่ีจะช่วยให้เราสามารถสร้างความเปลี่ยนแปลงได้อย่าง

เป็นระบบและอย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึน้  แม้ว่าจะต้องคิดให้รอบคอบและมีการวางแผนใน

ระยะยาวก็ตามแตผ่ลท่ีได้มีความกระจ่างชดัเจนสามารถมองเห็นปัญหาได้อยา่งทะลปุรุโปร่ง  

การคดิอยา่งเป็นระบบของสมาชิกในองค์กรจงึมีสว่นสําคญัตอ่การสนบัสนนุให้เกิดการเรียนรู้   

เป็นกระบวนการในการหาความสมัพนัธ์ของสิง่ตา่งๆท่ีเกิดขึน้  โดยอาศยัองค์ความรู้ท่ีได้จากการ 

บรูณาการ  มีลกัษณะเป็นสหวิทยา  เกิดกรอบความรู้ใหม ่ เป็นกรอบของการสร้างความกระจ่างใน

ความสมัพนัธ์ของสิง่ตา่งๆ  และเข้าใจการเปลี่ยนแปลงของปรากฏการณ์ตา่งๆ  อยา่งลกึซึง้  

การท่ีจะสามารถคิดอย่างเป็นระบบ  หรือมีการมองโลกแบบองค์รวมได้นัน้  ก่อนอ่ืนต้องมี

การปรับเปลี่ยนจิตใจในด้านตา่งๆ  ดงันี ้

 5.1  เปลี่ยนจากการมองโลกแบบแยกสว่นมาเป็นการมองแบบองค์รวม 

 5.2  เปลี่ยนจากการมองมนษุย์วา่เป็นคนเฉ่ือยชา ไร้ประโยชน์มาเป็นการมองวา่มนษุย์เป็น

ผู้ มีความกระตือรือร้นในการท่ีจะมีสว่นร่วมกบัการเปลี่ยนแปลงความจริงของพวกเขา 

 5.3  เปลี่ยนจากการตัง้รับในปัจจบุนัมาเป็นการสร้างสรรค์ในอนาคต (ศภุลคัน์ ปู่ ประเสริฐ.

2546: 25) 

จากวินัยทัง้  5  ประการดงัได้กล่าวมานี ้ เซนเจ (Senge) ได้ชีใ้ห้เห็นถึงแนวทางที่จะนํา

องค์กรแห่งการเรียนรู้ซึ่งมีลกัษณะเป็นองค์กรในอุดมคติท่ีเขาปรารถนาจะให้เกิดขึน้อย่างทั่วถึง  

โดยวินยัทัง้  5  ประการนีมี้ลกัษณะของการเช่ือมโยงกนัอย่างเป็นระบบ  กลา่วคือการฝึกฝนให้เกิด

วินยัทัง้  5  ประการ  จะมีลกัษณะของการร่วมกนัฝึกฝนไปพร้อมๆ  กนั   ทัง้ในระดบับคุคล   ผู้ อ่ืน 

และองค์กร   ซึง่ทําให้มองเห็นภาพท่ีเป็นมิตแิห่งความเช่ือมโยงกนัอยา่งเป็นเครือขา่ย 
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4.  ลักษณะขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 
      คณุลกัษณะท่ีสําคญัขององค์กรแหง่การเรียนรู้  มีลกัษณะดงันี ้ 

        1. การเรียนรู้และการพฒันาของบุคคลจะได้รับการเช่ือมโยงเข้ากับการเรียนรู้และ

การพฒันาองค์กร 

        2. มุง่เน้นให้เกิดความคดิสร้างสรรค์และความสามารถในการปรับเปลี่ยน 

        3. การทํางานเป็นทีมในทกุรูปแบบ จะเป็นสว่นหนึง่ของกระบวนการเรียนรู้และการ

ทํางาน  

        4. การทํางา่นแบบเครือขา่ยเป็นสิง่สาํคญัในการท่ีจะเรียนรู้และบรรลผุลสําเร็จในงาน

นัน้ๆ 

        5. ความคดิสร้างสรรค์ท่ีเกิดจากบคุคลและองค์กรทําให้องค์กรได้เปรียบคูแ่ขง่ 

        6. ความคดิอยา่งเป็นระบบและการเรียนรู้เป็นสิง่สาํคญั 

        7. ตวักระตุ้นท่ีสําคญัอีกประการหนึ่งคือ  ค่านิยมและความสร้างสรรค์ท่ีมีค่ามาร์ค

วอด์ท และเรย์โนล์ด  (Marquard & Reynolds, 1994)  ได้กล่าวไว้ว่าองค์กรแห่งความเรียนรู้

จะต้องมีลกัษณะ  11  ประการ   ดงัตอ่ไปนี ้ 

          1. โครงสร้างท่ีเหมาะสม  (Appropriate Structure)  กลา่วคือ   เป็นโครงสร้างท่ีเล็ก

และมีความคล่องตวัสงูไม่มีสายการบงัคบับญัชามากเกินไป  มีลกัษณะเป็นโครงสร้างแบบแบน

ราบ  (Flat Organization)  เพ่ือเอือ้ให้เกิดอิสระในการทํางานมากยิ่งขึน้  รวมทัง้ทําให้เกิดความ

ยืดหยุ่นในการทํางานนอกจากนัน้องค์กรจะต้องมีโครงสร้างแบบองค์รวม  (Holistic  structure) 

เพ่ือให้การทํางานมีลกัษณะเช่ือมโยงกนัทกุฝ่าย 

          2. วฒันธรรมการเรียนรู้ในองค์กร  (Corporate  Learning  Culture) มีลกัษณะเอือ้

ให้สมาชิกทุกคนในองค์การตระหนัก  และเห็นความสําคัญของการเรียนรู้ร่วมกันในองค์กร            

มีบรรยากาศที่ช่วยส่งเสริมการทดลองทําสิ่งใหม่ๆ  อยู่ตลอดเวลา  โดยไม่กลวัความล้มเหลวท่ีจะ

เกิดขึน้  และท่ีสําคญัผู้บริหารต้องให้การสนบัสนนุอยา่งจริงจงัทัง้ในด้านการเงินและขวญักําลงัใจ 

        3. การให้อํานาจและความรับผิดชอบในงานเพิ่มมากขึน้  (Empowerment) เป็นการ

เปิดโอกาสให้พนกังานทกุคนได้มีโอกาสแสดงศกัยภาพความรู้ความสามารถของตนเองอย่างเต็มท่ี 

พนกังานมีโอกาสท่ีจะเรียนรู้  มีอิสระในการตดัสินใจแก้ปัญหาด้วยตนเอง  ลดความรู้สกึพึง่พาผู้ อ่ืน

ในการแก้ปัญหา  ขยายการเรียนรู้ของตนเองให้บงัเกิดผลงอกงาม มีความคิดสร้างสรรค์อย่างเต็มท่ี  

มีการกระจายความรับผิดชอบ  และการตดัสนิใจแก้ปัญหาไปสูร่ะดบัลา่ง 
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        4. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม ( Environmental Scanning) มีการคาดคะเน              

การเปลี่ยนแปลง   ท่ีอาจมีผลกระทบต่อสภาพแวดล้อมขององค์กรต้องไหวตัวทันกับการ

เปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึน้ได้ตลอดเวลา   มีการพฒันาการคาดการณ์เก่ียวกบัอนาคตที่เป็นไปได้  และมี

การเลือกเป้าหมายในสภาพแวดล้อมท่ีองค์กรมุง่ท่ีจะมีปฏิสมัพนัธ์ด้วย 

        5. การสร้างสรรค์และถ่ายโอนความรู้  (Knowledge  Creation  and Transfer) 

หน้าท่ีในการสร้างนวตักรรมองค์ความรู้ใหม่ๆ   ถือเป็นหน้าท่ีของสมาชิกทกุคนในองค์กรไม่ใช่หน้าท่ี

ของฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งเท่านัน้  สมาชิกในองค์กรทุกคนจะมีบทบาทในการเสริมสร้างความรู้  มีการ

เรียนรู้จากทุกๆส่วน  มีการติดต่อส่ือสารกันอย่างเป็นเครือข่าย  มีการแลกเปลี่ยนความรู้และ

ขา่วสารซึง่กนัและกนั 

        6. เทคโนโลยีการเรียนรู้   (Learning Technology) มีการประยกุต์ใช้เทคโนโลยี 

ในการปฏิบตัิงานท่ีเหมาะสมในการเรียนรู้อย่างทัว่ถึง   โดยจะการจดัเก็บ  ประมวล  และถ่ายทอด

ข้อมลูถึงกนัอย่างรวดเร็วและถกูต้อง  มีการสร้างเครือข่าย  สร้างฐานข้อมลูคอมพิวเตอร์  รวมทัง้

การใช้ปัญญาประดษิฐ์เพ่ือช่วยในการถ่ายโอนความรู้ไปทัง้องค์กร 

        7. มุ่งเน้นคณุภาพ  (Quality)  โดยจะให้ความสําคญักบัการบริหารคณุภาพโดยรวม

ทัว่ทัง้องค์กร   เน้นการปรับปรุงอย่างตอ่เน่ือง   ซึง่มีผลทําให้การเรียนรู้ทัง้ท่ีตัง้ใจ  และไม่ตัง้ใจเกิด

ประสทิธิภาพ 

        8. กลยทุธ์   (Strategy)  กระบวนการเรียนรู้ขององค์กรแห่งการเรียนรู้  จะเป็นไปอย่าง

มีกลยุทธ์  โดยใช้กลยุทธ์การเรียนรู้โดยเจตนา  และการเรียนรู้เชิงปฏิบตัิการ   ทัง้ด้านการยกร่าง  

การดําเนินการ  และการประเมิน   ทัง้นีผู้้บริหารจะมีหน้าท่ีเป็นผู้ทดลองเกือ้หนนุมากกว่าจะเป็นผู้

กําหนดแนวทางทัง้หมด 

                   9. บรรยากาศที่สนบัสนุน ( Supportive Atmosphere ) เป็นบรรยากาศที่เอือ้ต่อ

ผู้ปฏิบตัิงานได้มีการพัฒนาศกัยภาพของตนเองอย่างเต็มท่ี  มุ่งส่งเสริมคุณภาพชีวิตท่ีดีในการ

ทํางานให้กับผู้ปฏิบตัิงาน  มีการเคารพในศกัดิ์ศรีของความเป็นมนุษย์ ให้ความเสมอภาค  และ

ความเท่าเทียมกนัทกุคน ให้ความเป็นอิสระภายใต้บรรยากาศที่มีความเป็นประชาธิปไตย  และการ

มีสว่นร่วมของทกุคนในองค์กร 

        10. การทํางานเป็นทีม และการทํางานแบบมีเครือข่าย  (Teamwork and 

Networking )   รูปแบบการทํางานเป็นทีมจะช่วยส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือกันในองค์กร  และ

เป็นการสร้างให้เกิดระบบการทํางานอย่างเป็นเครือข่าย  อนัจะนําไปสู่เป็นพลงัร่วมในองค์กร ซึ่ง
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เป็นการสร้างความร่วมมือกนัแก้ปัญหาอย่างตอ่เน่ืองในระยะยาว  และมีการริเร่ิมสร้างสรรค์ใหม่ๆ  

เพ่ือสร้างการแขง่ขนั  และสร้างพนัธมิตรในการดําเนินธุรกิจ 

        11. วิสัยทัศน์  ( Vision)  วิสัยทัศน์จะเป็นความคิดเห็น   ซึ่งเป็นการมองภาพ

ความสําเร็จร่วมกนัทัง้องค์กร   ซึง่จะมุ่งไปสูเ่ป้าหมายเดียวกนัด้วยความรู้สกึผกูพนับนพืน้ฐานของ

คา่นิยม  ปรัชญา  ความเช่ือท่ีคล้ายคลงึกนั  สง่ผลให้เกิดความมีสว่นร่วมในการทํากิจกรรมร่วมกนั

โดยมีจดุหมายไปในทางเดียวกนั 

   นอกจากนี ้ มาร์ควอด์ท  และเรย์โนล์ด  (Marquardt & Reynolds.1994) ยงัได้กลา่วถึง

ลกัษณะอนัโดดเดน่ขององค์กรแห่งการเรียนรู้   ไว้ดงันี ้

   1. มีการเลง็เห็นโอกาสในความไมแ่น่นอน   เพ่ือสร้างความเจริญก้าวหน้า 

   2. มีการสร้างความเข้าใจใหม่ๆ  จากข้อมลูท่ีเป็นกลาง  มีการหยัง่รู้  และการคาดคะเน 

   3. สามารถท่ีจะปรับตวัเข้ากบักระแสการเปลี่ยนแปลงได้เป็นอยา่งด ี

   4. มีการสนบัสนนุพนกังานในระดบัล่างให้มีโอกาส  และมีความสามารถที่จะอธิบายถึง

ความก้าวหน้าในงาน   รวมทัง้อธิบายถึงอปุสรรคในการทํางาน 

    5. ให้การสนบัสนุนผู้บริหาร  และผู้บงัคบับญัชาทุกระดบัให้มีการปรับเปลี่ยนหน้าท่ีไป

เป็นผู้แนะ พ่ีเลีย้ง ท่ีปรึกษา และเป็นผู้ เอือ้อํานวยให้เกิดการเรียนรู้ 

    6. สร้างวฒันธรรมท่ีเอือ้ตอ่การให้แรงเสริม และมีการเปิดเผย 

    7. มีการมองอย่างเป็นระบบ  มีการเช่ือมโยงความสมัพนัธ์ตา่งๆ เข้าด้วยกนัโดยเป็นการ

มองภาพรวมทัง้หมด 

    8. มีวิสยัทศัน์  เป้าหมาย  และคา่นิยมร่วมกนัทัว่ทัง้องค์กร 

    9. มีการกระจายอํานาจในการตดัสินใจด้วยการเพิ่มอํานาจในการปฏิบตัิงานแก่สมาชิก

ทกุคนในองค์กร 

    10. มีผู้ ท่ีจะเป็นแบบอยา่งให้กบัมวลสมาชิกในองค์กรเก่ียวกบัการกล้าเสี่ยงท่ีจะคดิอยา่ง

รอบคอบ  และกล้าท่ีจะทดลองทํา 

    11. มีระบบท่ีเอือ้ให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกนั  และสามารถใช้ประโยชน์จากการเรียนรู้นัน้ใน

การดําเนินธุรกิจ 

    12. คํานงึถงึความต้องการ  และความคาดหวงัของผู้ใช้บริการ 

    13. มีสว่นเก่ียวข้องกบัชมุชน 

    14. มีการเช่ือมโยงการพฒันาของแตล่ะบคุคลเข้ากบัการพฒันาขององค์กร 

    15. สร้างเครือขา่ยในองค์กรด้วยการนําเทคโนโลยีเข้ามาประยกุต์ใช้ 
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    16. สร้างเครือขา่ยให้เกิดขึน้ภายในธุรกิจของชมุชน 

    17. มีการให้โอกาสแก่มวลสมาชิกอยูต่ลอดเวลา  เพ่ือให้รู้จกัการเรียนรู้จาก

ประสบการณ์ 

    18. ตอ่ต้านแนวทางการทํางานท่ีสง่ผลให้การทํางานเกิดความลา่ช้า 

    19. มีการให้รางวลักบัความคดิท่ีสร้างสรรค์และมีการเตรียมโครงการไว้รองรับ 

    20. สร้างความเช่ือมัน่  และความไว้วางใจซึง่กนัและกนัในองค์กร 

    21. เน้นการปรับปรุงแก้ไขอยา่งตอ่เน่ือง 

    22. มีการสง่เสริมและสนบัสนนุการจดัตัง้ทีมปฏิบตังิานทกุรูปแบบ 

    23.  ใช้คณะทํางานท่ีมาจากหลายๆสว่น 

    24. นําระบบการสํารวจ  และการประเมินด้านทกัษะในการเรียนรู้มาใช้ 

    25. มององค์กรวา่สามารถท่ีจะเจริญเตบิโตได้จากการเรียนรู้ 

    26. สามารถท่ีจะมองเห็นถึงสิง่ท่ีไมค่าดคดิได้เพ่ือเป็นโอกาสอนัดีท่ีจะได้เข้าไปเรียนรู้ 

  กิฟฮาร์ท  และคณะ  (Gephart et al.1996:35-36) กล่าวว่าองค์กรแห่งการเรียนรู้ควร

ประกอบด้วยลกัษณะท่ีสําคญั  3  ประการ  คือ 

   1.  มีการเรียนรู้อย่างตอ่เน่ืองในทกุระดบัภายในองค์ทกุคนจะมีการเรียนรู้ร่วมกนั    และ

ถ่ายโอนองค์ความรู้ให้แก่กนัและกนั  เพ่ือนําไปสูก่ารปฏิบตัติอ่ไป 

   2. มีการสร้างองค์ความรู้   และมีการแบง่ปันความรู้ให้แก่กนัโดยใช้เทคโนโลยีอนัทนัสมยั

เป็นท่ีส่งผ่านข้อมลูถึงกนัอย่างรวดเร็ว  และสามารถเผยแพร่ข้อมลูเหล่านัน้ให้แก่ผู้ ท่ีต้องการใช้ได้

อยา่งรวดเร็ว 

    3. สนบัสนนุกระบวนการคดิอยา่งเป็นระบบ  และให้สมาชิกได้เรียนรู้วิธีคดิใหม่ๆ   รวมทัง้

เปิดโอกาสให้มีการวิพากษ์วิจารณ์  และอภิปรายกนัอยา่งเปิดเผยและทัว่ถึง 

    4. มีการสนบัสนนุท่ีจะสร้างวฒันธรรมการเรียนรู้ ท่ีเอือ้ให้สมาชิกทกุคนเห็นความสําคญั

ของการเรียนรู้ มีการให้รางวลักับความคิดท่ีสร้างสรรค์  มีระบบการประเมินผลการปฏิบตัิงานท่ี

ตรงไปตรงมา  มีความโปรงใส  ตรวจสอบได้  ทัง้นีเ้พ่ือก่อให้เกิดการเรียนรู้ท่ีจะปรับปรุง และ

ปฏิบตังิานให้มีประสทิธิภาพมากยิ่งขึน้ 

    5.ให้ความสําคญักบัสมาชิกทุกคนในองค์กร  ยึดคนเป็นศนูย์กลาง  โดยคํานึงถึงความ

เป็นอยูท่ี่ปกตขิองมวลสมาชิก 
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         5.  ดชันีชีวั้ดความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 
            ผู้บริหารและผู้บริหารการเรียนรู้  จําเป็นต้องมีเกณฑ์บ่งชีว้ดัความสําเร็จของกระบวนการ

สร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้  ซึง่แม้ว่ายากเกินกว่าชีช้ดัว่าประสิทธิผลขององค์กรท่ีมีการเรียนรู้อยู่ท่ี

ไหนกันแน่  ดงัท่ีทราบกันแล้วว่าเป้าหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้คือ  การปรับปรุงพฒันาการ

ปฏิบตัิงานของบุคคล  (Human Performance)  ท่ีจะส่งผลต่อการปฏิบตัิด้านเศรษฐกิจ  และ

การเงินขององค์กร  (Economic and Financial Performance )  สูค่วามเป็นเลิศในท่ีสดุ  ดงันัน้

หากจะประเมินก็สามารถดคูร่าวๆ  ได้วา่บคุคล  กลุม่คนและองค์กรปฏิบตัหิน้าท่ีให้ผลงานได้ดีมาก

น้อยเพียงใด  ให้ผลลพัธ์ใดบ้าง  ในท่ีนีข้อเสนอดชันีบางตวัแปรไว้พอสงัเขป 

    1. องค์กรทํางานบรรลตุามเป้าหมายท่ีต้องการไว้มากน้อยเพียงใด  ความสําเร็จในทีนี ้

ควรจะวดัผลลพัธ์ไว้เป็นสําคญัอาจจะวดัจากการวิเคราะห์แฟ้มงาน  (Portfolio Analysis)  

การเตบิโตของยอดกําไรสทุธิยอดขายผลติตามท่ีเพิ่มขึน้  ความคุ้มทนุ  เปอร์เซ็นต์  ท่ีครองสว่นแบง่

ของตลาดในธุรกิจนัน้ๆการมีสุขภาพกายใจที่แข็งแรง  และเป็นสุขก็ถือว่าเป็นดัชนีวัดหนึ่งได้ดี  

ระดบัความรัก  ความสามคัคี ความร่วมมือ การสร้างพลงัหรือจํานวนครัง้ความขดัแย้งกันก็เป็น

ดชันีชีว้ดัได้อีกอนัหนึง่ 

    2. ความเป็นผู้ นําขององค์กรต่อการส่งเสริมบรรยากาศการเรียนรู้ในองค์การท่ีแสดงให้

เห็นเป็นรูปธรรมเช่น  งบประมาณท่ีจัดสรรให้กับการส่งเสริมการเรียนรู้  นโยบายเก่ียวกับการ

พัฒนาความรู้  และสมรรถนะของผู้ ปฏิบัติ  จํานวนชั่วโมงท่ีพนักงานได้รับการฝึกอบรม และ

พฒันาการสง่เสริมการเรียนแบบทีมทํางาน  การสร้างกลุม่อิสระ ( Self – Managed Teams)  และ

ระดบัของการเพิ่มอํานาจปฏิบตั ิ และการตดัสินใจออกจากศนูย์กลางไปยงัระดบัลา่งสดุ  ตลอดจน

แนวบริหารท่ีมุง่คํานงึถึงคณุภาพตา่งๆ 

 วิโรจน์   สารรัตนะ และอญัชลี  สารรัตนะ (2545) ได้เสนอแนะเก่ียวกบัดชันีชีว้ดัความเป็น

องค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนไว้ดงันี ้

1. โรงเรียนมีคณะครูท่ีมีความคดิอยา่งเป็นระบบ  มุง่พฒันาโดยรวม ไมแ่ยกพฒันาสว่นใด 

2. โรงเรียนมีคณะครูท่ีมีความรู้สึกในการเป็นเจ้าของ รวมกัน และมีการผูกพันกับการ

พฒันา   เพ่ือความก้าวหน้าของโรงเรียน  

3. โรงเรียนมีคณะครูท่ีมีความคาดหวงัสงู  และมีความท้าทายตอ่การใช้ความสามารถ 

เพ่ือให้บรรลคุวามคาดหวงั 

4.โรงเรียนมีคณะครูท่ีมีการสร้างวิสยัทศัน์ร่วมกนัมีความผกูพนั  และปฏิบตัิตามวิสยัทศัน์

ร่วมนัน้ 
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            5. โรงเรียนมีคณะครูท่ีมีการเรียนรู้ร่วมกนั  มีการแลกเปลี่ยนความรู้ และประสบการณ์  

โดยตา่งเป็น  “ทรัพยากรความรู้”   ซึง่กนัและกนั  

6. โรงเรียนมีคณะครูท่ีได้มีการพฒันาขีดความสามารถของตนเพื่อสร้างสรรค์งานและ

บรรลเุป้าหมายของงานอยา่งตอ่เน่ือง 

7. โรงเรียนมีคณะครูท่ีได้รับการส่งเสริมสนับสนุน  และกระตุ้ นให้มีการแสดงออกซึ่ง

แนวคดิ 

8. โรงเรียนมีบรรยากาศแหง่ความเป็นมิตร  การยอมรับ   และไว้วางใจซึง่กนัและกนั 

9. โรงเรียนมีการขยายศกัยภาพเพื่อการแก้ปัญหาและมีสร้างสรรค์นวตักรรมใหม่อย่าง

ตอ่เน่ือง 

10. โรงเรียนมีความตระหนักในตนเองอยู่เสมอท่ีจะเสาะแสวงหาความเป็นไปได้และ

โอกาสใหม่ๆ   เพ่ือความเตบิโตก้าวหน้า 

11. โรงเรียนได้เน้นการมีข้อมลูย้อนกลบั  เน้นการเสาะหาปัญหาเพื่อปรับปรุงสภาพการณ์

ท่ีเป็นอยู ่

12. โรงเรียนได้ยดึถือคติท่ีว่าความรู้ไม่ใช่สิ่งมีไว้เพ่ือการถ่ายทอดหรือสะสมเท่านัน้แต่เป็น

สิ่งท่ีทําให้เกิดขึน้ใหม่ได้จากกระบวนการคิด  การมีประสบการณ์และการรับรู้ร่วมกันของครูใน

โรงเรียน 

13. โรงเรียนได้เป็นตัวประสานให้กระบวนการคิดและการเรียนรู้ของคณะครู  ได้

แพร่กระจายออกไปในวงกว้าง 

อปุสรรคและทางออกของการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

ดงัท่ีได้กล่าวมาแล้วว่า   การบริหารเพื่อสร้างความเปลี่ยนแปลงขององค์กรท่ีจะมุ่งสู่การ

เรียนรู้นัน้เป็นระบบเปิดท่ีต้องติดต่อสัมพันธ์และปรับเปล่ียนหลายส่วนในองค์กร  เช่น  การ

ออกแบบงาน  การทํางานเป็นทีม  การปรับระบบการให้รางวลัตามความสามารถ  การลดหรือเพิ่ม

อํานาจ  การตดัสินใจให้เป็นระบบ  เป็นกลยทุธ์มากขึน้  การไม่พงึพอใจกบัความสําเร็จหรือผลงาน

เดมิท่ีได้รับ  ดงันัน้จงึมีความยากลําบากในการปฏิบตั ิ ในการผลกัดนั   พอสรุปได้ดงันี ้

 1. ความเป็นระบบราชการ  การท่ีองค์กรมีขนาดใหญ่โต  มีการจดัแบ่งโครงสร้างขององค์

ตามอํานาจหน้าท่ีท่ีได้รับมอบหมาย ( Functional ) มีลําดับขัน้มากมากมายด้วยกฎ  ระเบียบ  

นโยบายที่ไม่ยืดหยุ่น  จะทําให้แย้งกับแนวคิดพืน้ฐานของการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้  ท่ีเน้น

ความคิดสร้างสรรค์  การทํางาน โดยอิสระชีนํ้าตนเอง  หรือการทํางานเป็นกลุ่มแบบข้ามสายงาน  

ยิ่งองค์ไหนมีขนาดใหญ่  องค์ประกอบด้านประชากรที่มีภมูิหลงัด้านการศกึษาและประสบการณ์
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ต่างกนัมากยิ่งทําให้การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นไปด้วยความล่าช้า  และยากลําบาก  แต่

ทัง้นีไ้มไ่ด้หมายความวา่  ไมค่วรคดิจะสร้าง  องค์กรแห่งการเรียนรู้  ในระบบราชการ ตรงกนัข้าการ

ปรับเปล่ียนโครงสร้างและแนวการทํางานของภาครัฐย่อมท่ีจะเอือ้ให้มีการประยกุต์ใช้องค์กรแห่ง

การเรียนรู้ ในฐานะท่ีเป็นภาพใหมท่ี่ดีกวา่เก่า 

 2. ความเป็นผู้ นําท่ีไม่สร้างความผกูพนั  เอาจริงเอากบัแนวทางการพฒันาคน การพฒันา

ทีมหรือกลุ่มผู้ ปฏิบัติและในการพัฒนาองค์กร  เช่น  ขาดนโยบายที่ชัดเจนในการเรียนรู้อย่าง

ตอ่เน่ืองและเผยแพร่ความรู้ให้เกิดประโยชน์  การให้รางวลัแดผู่้ มีสว่นสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆท่ีมีคณุคา่

แก่องค์กร  การไม่เรียนรู้จากข้อผิดพลาดแต่กลบัลงโทษผู้ ท่ีทําผิดพลาดขาดการริเร่ิมกล้าทดลอง  

ละเลยคนท่ีไมแ่สดงการเรียนรู้ให้ปรากฏ (No learners) หรือลกัษณะของไม้ตายซาก (Deadwood)   

ขาดการหมุนเวียนสับเปล่ียนผู้ ปฏิบัติงาน   ขาดการสื่อสาร  แบ่งปันความรู้  หรือการสร้าง

ฐานข้อมลูท่ีดี   เป็นแหล่งเรียนรู้  (Resource Center) ขององค์กร ผู้บริหารพึงสร้างบรรยากาศที่

เกือ้หนนุตอ่การเรียนรู้ของทีมท่ีมีอิสระในการทํางาน  ความกล้าทดลอง  การพฒันาระบบให้ทัว่ถึง

และต่อเน่ืองการเปิดโอกาสให้สมาชิกได้พัฒนาทักษะและสมรรถนะใหม่ๆอยู่เสมอ  การขยาย

ขอบเขตแนวทางปฏิบัติต่างๆ ขององค์กรด้วยเทคนิควิธีต่างๆท่ีเหมาะสมกับสภาพการณ์  

วฒันธรรม  และความพร้อมขององค์กร 

 ชายน์  ( Schein.1993) ได้กล่าวถึงข้อตกลงพืน้ฐาน 4 ประการของการผลกัดันให้เกิด

ระบบการเรียนรู้ในองค์กรวา่ 

 1. ผู้นัน้ไมพ่งึพอใจขอให้ผู้ อ่ืนเรียนรู้ใหม่ๆ   หากตนเองไมไ่ด้เรียนรู้จากสิง่ใหมเ่ลย 

 2. การเรียนรู้เป็นการนําตนเองออกนอกกรอบ  แนวคิด  แนวปฏิบตัิดัง้เดิม  จึงต้องอาศยั

การรู้เห็นและความกล้าในการตดัสนิใจ 

 3. ความวิตกกงัวลท่ีเกิดขึน้จากการต้องเรียนรู้สามารถลดทอนได้หากแบ่งปันเปิดเผยกบั

กลุม่   ทีมงานท่ีแสดงความรับผิดชอบ 

 4. กระบวนการเรียนรู้จะไม่เผยแพร่อย่างทัว่ถึงในองค์กรหากขาดกลุม่ท่ีจะช่วยแปรเปลี่ยน

สภาพใหมเ่ข้าทดแทนสภาพดัง้เดมิ 
 

6. ข้อควรคาํนึงในการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 
    ในการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้มีข้อควรระวังท่ีต้องระลึกไว้ในการดําเนินแต่ละ

ขัน้ตอนดงัตอ่ไปนี ้

    1.ขัน้วเิคราะห์สภาพการณ์ปัจจบุนั 
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  1.1 ควรคํานึงถึงความเข้าใจท่ีถกูต้องว่า  การสํารวจและวิเคราะห์สภาพปัจจุบนั

เป็นการหาข้อมลูท่ีไมใ่ช่การสํารวจข้อบกพร่องหรือความผิดของผู้ใด 

  1.2 การระบถุึงปัญหาข้อบกพร่องต้องมีลกัษณะท่ีไม่ระบถุึงบคุคล (Impersonal) 

ผู้ รับผิดชอบในเร่ืองนัน้ 

  1.3 การวิเคราะห์จดุแข็ง  จดุออ่น  โอกาสและอปุสรรค  ต้องพิจารณาอยา่งมีวตัถ ุ

ประสงค์และเป็นรูปธรรม 

  1.4 การวิเคราะห์จดุแข็ง  จดุออ่น  จะต้องพิจารณาโดยปราศจากอคต ิ

  1.5 การประเมินโอกาสควรจะประเมินไว้คอ่นข้างตํ่า  แตก่ารประเมินอปุสรรคควร

จะประเมินตามท่ีเป็นจริง 

  1.6 การประเมินควรมีส่วนร่วมในกระบวนการเรียนรู้ของบุคคลในองค์กร  

บคุลากรท่ีมีอยูใ่นปัจจบุนัจะเป็นข้อมลูท่ีสําคญัในขัน้ตอนถดัไป 

     2. ขัน้กําหนดกลยทุธ์ 

  2.1 ควรทําความเข้าใจถึงวิสยัทศัน์ขององค์กร  เพ่ือให้บุคลากรเห็นความจําเป็น

ของการเรียนรู้เพ่ือพฒันาองค์กรอนัเป็นภาพในอนาคต 

  2.2 ควรสร้างเงื่อนไขให้มีการเรียนรู้อยูเ่สมอในทกุสถานการณ์ 

  2.3 ควรกําหนดให้มีการพบปะแลกเปลี่ยนความรู้และความคดิเห็นเป็นประจําโดย

ไมจํ่ากดัอยูแ่ตใ่นรูปการประชมุ 

  2.4 ควรจดัให้มีห้องรวม (Common room) พบปะกนัอย่างไม่เป็นทางการและนํา

ให้เกิดพดูคยุถึงงานท่ีจะต้องเรียนรู้ร่วมกนั 

  2.5 ควรจดัให้มีการสรุปงานและรายงานอยา่งสม่ําเสมอ 

  2.6 ควรกําหนดให้มีกิจกรรมเพื่อการเรียนรู้ร่วมกันในลกัษณะเป็นทีมมากกว่า

ลกัษณะรายบคุคล  เพ่ือให้มีการช่วยเหลือและกระตุ้นการเรียนรู้ซึง่กนัและกนั 

 

    3. ขัน้ดาํเนินการตามกลยทุธ์ 

  3.1  ควรมีการแสดงออกอยา่งชดัเจนวา่ผู้บริหารระดบัสงูได้ประกาศเป็นนโยบาย 

  3.2  กระทําตามนโยบายอย่างจริงจงัในการท่ีจะทําให้องค์กรเป็นองค์กรแห่งการ

เรียนรู้ 

  3.3  ควรให้มีการประชมุและตดิตามการทํารายงานผลของคณะทํางาน  เพ่ือปรับ

กลยทุธ์ให้เหมาะสมกบัสถานการณ์เป็นระยะ 
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  3.4  ควรมีการกระตุ้นการเรียนรู้ด้วยกิจกรรมท่ีริเร่ิมสร้างสรรค์ อนัได้แก่ กิจกรรม  

5 ส กิจกรรมระบบข้อเสนอแนะ (Suggestion   System) กิจกรรมระบบไคเซน็ (KAIZEN)   

และระบบทีควิเอ็ม  (TQM) 

  3.5  ควรสร้างสิง่จงูใจในลกัษณะรางวลัท่ีเป็นนามธรรม  เช่น  การประชมุยกยอ่งผู้

ท่ีเป็นแบบอย่างของการสร้างวิธีเรียนรู้  ผู้ ท่ีส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ทัง้นีม้ิได้หมายถึงผู้สอนหรือ

ผู้ให้การอบรม 

    4. ขัน้การประเมินผล 

  4.1  ควรมีการประเมินผลท่ีเป็นระบบอยา่งจริงจงั 

  4.2  ควรประเมินผลในการดําเนินการทําให้องค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้

มิใช่ประเมินบคุลากรมีการเรียนรู้มากน้อยเท่าใด 

  4.3  ควรประเมินบทบาทของผู้บงัคบับญัชาท่ีสนบัสนนุให้เกิดกระบวนการเรียนรู้

ควรประเมินการมีสว่นร่วมในกระบวนการเรียนรู้ของบคุลากรเป็นรายบคุคล 

  4.4  ควรจดัทําเกณฑ์การประเมินผลโดยมีตวัแทนจากทกุหน่วยงานและระดบัเข้า

ร่วมกําหนดเกณฑ์ในการประเมินผลท่ีเหมาะสมในทางปฏิบตั ิ

  4.5  ควรจดัให้มีระบบการแจ้งการประเมินและหารือปรับปรุงวิธีการท่ีจะสร้างการ

เรียนรู้ในองค์กรอยา่งชดัเจน 

    สรุป การพฒันาหน่วยงานให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นสิง่ท่ีควรถือเป็นแบบนโยบาย

ของทกุองค์กร  และไม่ควรดว่นสรุปว่าการมีโครงการพฒันาบคุลากรและมีระบบปรับปรุงงานและ

พฒันางานอย่างต่อเน่ือง  เป็นการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้อยู่ในตวัแล้ว  โดยเฉพาะโรงเรียนซึ่ง

ถือเป็นองค์กรท่ีต้องรับผิดชอบต่อการเรียนรู้โดยตรง  ผู้บริหารโรงเรียนจะต้องถือเป็นนโยบายที่

สําคญัในการนําหลกัการวินยั  5  ประการเก่ียวกบัองค์กรแห่งการเรียนรู้ไปปฏิบตัอิยา่งตอ่เน่ือง 

จงึจะทําให้โรงเรียนเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อยา่งแท้จริง 
 

7. ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นําการเปล่ียนแปลงของผู้บริหารกับองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ของโรงเรียน 

 
 โรงเรียนต้องพฒันาองค์กรให้เหมาะสมกับยุคสมยัท่ีเปลี่ยนแปลงไป  ทัง้นีเ้พราะเมื่อยุค

เปลี่ยนไปทกุอย่างย่อมเปลี่ยนตาม  องค์กรย่อมต้องปรับตวัเองให้เข้ากบัการเปลี่ยนแปลงได้อย่าง

ตอ่เน่ือง  เพ่ือเป้าหมายสงูสดุคือการอยูร่อดขององค์กร  จะต้องทําให้คนในองค์กรพฒันาการเรียนรู้

พฒันาวิธีคิด  ดงันัน้โรงเรียนซึง่ถือเป็นองค์กรท่ีมีความเก่ียวข้องโดยตรงในการจดัการเรียนรู้ให้กบั
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นักเรียน  ให้บริการท่ีผูกพันกับเร่ืองการสอน และการเรียนรู้เป็นหลัก  เป้าหมาย  สุดท้ายของ

โรงเรียนก็คือการเรียนรู้ของนกัเรียน  ดงันัน้ในบรรดาองค์กรต่างๆ โรงเรียนควรเป็นองค์กรแห่งการ

เรียนรู้มากกวา่ประเภทใดๆ เพราะฉะนัน้ผู้บริหารโรงเรียนจึงต้องมีภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจึงจะ

ทําให้โรงเรียนพฒันาอย่างมีประสิทธิภาพ  วิโรจน์  สารรัตนะ และอญัชลี  สารรัตนะ (2545:78)ได้

เสนอแนะท่ีชีใ้ห้เห็นถึงความสําคญัของปัจจยัการเป็นผู้ นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนว่า

เป็น “ปัจจยัต้นเหต”ุท่ีจะก่อให้เกิดการพฒันาในปัจจยัอ่ืนๆตามมาหลายปัจจยั โดยเฉพาะตอ่ปัจจยั

ในการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ ซึง่ได้ส่งผลต่อการพฒันาปัจจยัอ่ืนๆตามมาอีกหลายปัจจยัเช่นกนั  

ดังนัน้การพัฒนาวิชาชีพผู้ บริหารในสถานศึกษาก็ดีหรือสถาบันพัฒนาผู้ บริหารก็ดี  ตลอดจน

หน่วยงานต้นสงักัดหรือหน่วยงานท่ีเก่ียวข้องทัง้ในลกัษณะประจําการหรือก่อนประจําการควร

คํานึงถึงการพฒันาความเป็นผู้ นําการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึน้กบัผู้บริหารโรงเรียน  ขณะเดียวกนัก็

ควรส่งเสริมการพัฒนาองค์ความรู้หรือศาสตร์เก่ียวกับความเป็นผู้ นํา  ในบริบทวัฒนธรรม

สงัคมไทยให้แพร่หลาย คณุวฒุิ คนฉลาด (2540:18) ชีใ้ห้เห็นวา่องค์ประกอบของพฤตกิรรมผู้ นําจะ

มีความสมัพนัธ์กับองค์ประกอบตวัผู้ นํา  คือ  ภาวะผู้ นําของผู้บริหาร  เช่นความรู้ ความสามารถ  

ทักษะ  ประสบการณ์  การฝึกอบรมเลีย้งดูแต่เยาว์วัย เป็นต้น  ลักษณะเหล่านีห้ลอมรวมเป็น

คุณสมบัติเฉพาะตัวรวมทัง้เจตคติต่อตนเอง  ต่อคนอ่ืน  และต่องานอาชีพ  ส่วนผู้ ตามและ

ผู้ ร่วมงานก็เช่นเดียวกันขึน้อยู่กับคุณลกัษณะของเขาเอง  ซึ่งกําหนดให้แสดงออกมาในรูปแบบ

ต่างๆโดยเฉพาะความพร้อมหรือวฒุิภาวะของผู้ตามเป็นเง่ือนไขท่ีทําให้แสดงพฤติกรรมออกมาใน

รูปแบบท่ีเหมาะสมกับความพร้อมหรือวุฒิภาวะนัน้ๆทัง้นีเ้พ่ือให้บรรลุเป้าหมาย  ปัจจัยด้าน

สถานการณ์ทําให้ผู้ นําปรับเปลี่ยนให้เหมาะสมยิ่งขึน้ เช่นสภาวะแวดล้อมทางสงัคม  วฒันธรรม 

ระเบียบ หรือลกัษณะขององค์กรท่ีหน่วยงานสงักัดอยู่  สอดคล้องกับแนวคิดของคิง (King.1990 

อ้างถึงใน ประเสริฐ  สมพงษ์ธรรม. 2538:158-159) ได้ศึกษาภาวะผู้ นําท่ีดีเลิศทางการศึกษา  

ภาวะผู้ นําเพื่อการเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้ นําการแลกเปลี่ยนท่ีส่งผลต่อประสิทธิผล  ความพึง

พอใจ  และบรรยากาศองค์กร ของการศกึษาระดบั K-12  สอดคล้องกบัผลงานการวิจยัของวรรณี 

หิรัญญากร (2546:146) ท่ีวิจัยเร่ืองความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้ นําเพื่อการเปลี่ยนแปลงของ

ผู้บริหารกบัสขุภาพองค์กรโรงเรียนประถมศกึษา สงักดัสํานกังานคณะกรรมการการประถมศกึษา 

เขตการศึกษา 12 พบว่าผู้ นําของผู้บริหารโรงเรียนมีความสมัพนัธ์กับสขุภาพองค์กรทางบวกทัง้

โดยรวมและรายด้าน  อย่างมีนยัสําคญัทางสถิติ (p < 0.5) และสอดคล้องกบัวนัชยั นพรัตน์ 

(2450:148) ได้วิจัยเร่ืองภาวะผู้ นําของผู้บริหารโรงเรียนท่ีสัมพันธ์กับประสิทธิผลของโรงเรียน

ประถมศกึษา  สงักดัสํานกังานคณะกรรมการการประถมศกึษาแห่งชาติ ในเขตพืน้ท่ีการศกึษา 12  
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พบว่า  ภาวะผู้ นําของผู้บริหารโรงเรียนประถมศกึษา ในเขตการศกึษา 12  โดยรวมมีความสมัพนัธ์

ทางบวกกบัประสทิธิผลของโรงเรียนอยา่งมีนยัสําคญัทางสถิต ิ(p < 0.5) 

 จากท่ีกล่าวมาสรุปได้ว่า ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารย่อมมีความสมัพนัธ์กับ

องค์กรแห่งการเรียนรู้  เน่ืองจากเมื่อผู้บริหารมีความสามรถในการปรับเปลี่ยนสมาชิกในองค์กรให้มี

การพฒันาทนัความเปลี่ยนแปลงอยา่งสร้างสรรค์แล้ว  ยอ่มทําให้องค์กรพฒันาอยา่งสร้างสรรค์ 

ด้วยในลาํดบัตอ่ไป 
 
            องค์ประกอบขององค์กรแห่งการเรียนรู้  มี 5 องค์ประกอบ ดงันี ้

1. การเรียนรู้ (Learning) หรือพลวตัการเรียนรู้ (Learning Dynamics) ประกอบด้วย 3 

องค์ประกอบ ได้แก่ 

1.1. ระดบัการเรียนรู้   ได้แก่   การเรียนรู้ระดบับคุคล การเรียนรู้ระดบักลุม่ และ

การเรียนรู้ระดบัองค์การ 

1.2. ประเภทของการเรียนรู้   ได้แก่   การเรียนรู้จากการปรับตวั การเรียนรู้จากการ

คาดการณ์ การเรียนรู้เพ่ือเรียนรู้ และการเรียนรู้จากการปฏิบตั ิ

1.3.   ทกัษะการเรียนรู้  ประกอบด้วย 6 องค์ประกอบ 

1.3.1   บคุคลรอบรู้ (Personal Mastery)   

1.3.2   แบบแผนทางความคดิ (Mental Model)   

1.3.3   การมีวิสยัทศัน์ร่วม (Shared Vision)  

1.3.4   การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team Learning)  

1.3.5   การคดิอยา่งเป็นระบบ (System Thinking)  

1.3.6   การสนทนาแบบมีแบบแผน (Dialogue)  

2. องค์การ (Organization)  หรือการปรับเปลี่ยนองค์การ (Organization 

Transformation)    ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ  ได้แก่  

 

1. วิสยัทศัน์   

2. วฒันธรรมองค์การ   
3. กลยทุธ์   

4. โครงสร้าง 
3. สมาชิกในองค์การ (People) หรือการเสริมความรู้แก่บคุคล (People Empowerment) 

ประกอบด้วย 6 องค์ประกอบ ได้แก่ 
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1. บคุลากร 
2. ผู้บริหาร / ผู้ นํา 

3. ผู้ รับบริการ / ลกูค้า 

4. คูค้่า 

5. พนัธมิตร / หุ้นสว่น 

6. ชมุชน 

4.    ความรู้ (Knowledge)หรือการจดัการความรู้ (Knowledge Management) ประกอบดว้ย 
1. การแสวงหาความรู้ 
2.   การสร้างความรู้ 

3.   การจดัเก็บความรู้ 

4. การถ่ายโอนความรู้และการใช้ประโยชน์ 

5. เทคโนโลยี (Technology) หรือการนําเทคโนโลยีไปใช้ (Technology  

Application) ประกอบด้วย 

6. เทคโนโลยีสารสนเทศ 

7. เทคโนโลยีพืน้ฐานของการเรียนรู้ 

   8.   ระบบอิเลก็ทรอนิกส์ท่ีสนบัสนนุการปฏิบตังิาน 
 

8. แนวทางในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 
 1.  บคุคลรอบรู้   (Personal Mastery) หมายถึง การเรียนรู้ของบคุลากรจะเป็นจดุเร่ิมต้น 

คนในองค์กรจะต้องให้ความสําคญักบัการเรียนรู้ ฝึกฝน ปฏิบตัิ และเรียนรู้อย่างตอ่เน่ืองไปตลอด

ชีวิต (Lifelong Learning) เพ่ือเพิ่มศกัยภาพของตนเองอยูเ่สมอ 

 2.  แบบแผนทางความคิด (Mental Model) หมายถึง   แบบแผนทางความคิด ความเช่ือ 

ทศันคติ แสดงถึงวฒุิภาวะ (Emotional Quotient, EQ) ท่ีได้จากการสัง่สมประสบการณ์กลายเป็น

กรอบความคิดท่ีทําให้บคุคลนัน้ๆ มีความสามารถในการทําความเข้าใจ วินิจฉยั ตดัสินใจในเร่ือง

ตา่งๆ ได้อยา่งเหมาะสม 

 3.  การมีวิสยัทศัน์ร่วม (Shared Vision) หมายถึง การสร้างทศันคติร่วมของคนในองค์กร 

ให้สามารถมองเห็นภาพและมีความต้องการท่ีจะมุง่ไปในทิศทางเดียวกนั 
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 4. การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team Learning) หมายถึง การเรียนรู้ร่วมกนัของสมาชิกใน

ลกัษณะกลุ่มหรือทีมงานเป็นเป้าหมายสําคญัท่ีจะต้องทําให้เกิดขึน้เพื่อให้มีการถ่ายทอดความรู้

และประสบการณ์กนัอยา่งสม่ําเสมอ 

 5. การคิดอย่างเป็นระบบ   (System Thinking)  หมายถึง  การท่ีคนในองค์กรมี

ความสามารถที่จะเช่ือมโยงสิ่งต่างๆ  โดยมองเห็นภาพความสมัพนัธ์กันเป็นระบบโดยรวม      

(Total System)    ได้อย่างเข้าใจ  แล้วสามารถมองเห็นระบบย่อย  (Sub system)  ท่ีจะนําไป

วางแผนและดําเนินการทําสว่นยอ่ยๆ  นัน้ให้เสร็จทีละสว่น 
 

9. ลักษณะสาํคัญ 5 ประการขององค์การแห่งการเรียนรู้  
 
               องค์การท่ีเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ จะมีลกัษณะสําคญั  5 ประการดงันีคื้อ 

                 1. มีการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ  (Systematic problem Solving) โดยอาศยั        

หลกัทางวิทยาศาสตร์  เช่น  การใช้วงจรของ Demming ( PDCA : Plan, Do, Check, Action)  

                 2. มีการทดลองปฏิบตัิ (Experimental) ในสิ่งใหม่ ๆ ท่ีมีประโยชน์ต่อองค์การเสมอ  

โดยอาจจะเป็น  Demonstration  Project  หรือเป็น  Ongoing   program  

3. มีการเรียนรู้จากบทเรียนในอดีต (Learning from their own experience) มีการ

บนัทกึข้อมลูเป็น  case study เพ่ือให้สมาชิกในองค์การได้ศกึษาถึงความสําเร็จและความผิดพลาด

ท่ีเกิดขึน้ เพ่ือนํามาประยกุต์ใช้ในอนาคต มีการแลกเปลี่ยนความรู้และ ประสบการณ์ของสมาชิก 

                 4. มีการเรียนรู้จากผู้ อ่ืน  (Learning from the Others)  โดยการใช้การสมัภาษณ์ 

(Interview), การสงัเกต (Observation) ฯลฯ 

                 5. มีการถ่ายทอดความรู้โดยการทํา Report, Demonstration, Training & Education, 

Job Rotation ฯลฯ  
 
       10.  อุปสรรคต่อการเรียนรู้ขององค์การ  
 
              1.  สมาชิกในองค์การรู้แต่หน้าท่ีของตนเองแต่ไม่รู้เป้าหมายขององค์การ (I'm my 

position) 

              2.  สมาชิกรู้ว่าปัญหาขององค์การอยู่ท่ีใด แต่ไม่รู้ว่าตวัเองมีส่วนเก่ียวข้องอย่างไร (The 

enemy is out there)  
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              3.  ทําตามแบบท่ีเคยทํา เห็นแต่ภาพลวงตา ไม่ได้แก้ปัญหาท่ีสาเหตุท่ีแท้จริง (The 

Illustration of   taking change) 

              4.  ยดึตดิอยูก่บัเหตกุารณ์มากเกินไป (A fixation on events) 

              5.  ความเข้าใจผิดว่าการเรียนรู้มาจากประสบการณ์เท่านัน้แตไ่ม่เข้าใจในความแตกตา่ง

ของอดีตกบัปัจจบุนั (The delusion of learning from experience) 

              6.  มีผู้บริหารท่ีดีแตไ่มไ่ด้สืบทอดความรู้ให้ผู้บริหารรุ่นตอ่ไป (The myth of management 

team) 

              7.  ขาดสตไิมรู้่ตวักบัความเปลีย่นแปลงท่ีคอ่ยเป็นคอ่ยไป (The boiled frog syndrome) 

            ภายใต้สภาวะแวดล้อมของเศรษฐกิจสงัคมยคุใหม่ ท่ีเป็นโลกแห่งการเรียนรู้  โลกแห่ง    

ภมูิปัญญา (Knowledge Based Society “KBS”) นัน้ย่อมมีความหมายว่า   การท่ีองค์กรใด หรือ

ผู้ ใดจะคิดหรือตดัสินใจกระทําการใดๆ ย่อมต้องใช้ข้อมลู ข่าวสาร องค์ความรู้ และภมูิปัญญาเข้า

มาเป็นองค์ประกอบในการดําเนินการทุกครัง้ไปเม่ือองค์กรล้วนต้องดํารงตนอยู่ในสงัคมแห่งการ

เรียนรู้ และภมูิปัญญา ทกุองค์กรท่ีตา่งก็แสวงหาความเจริญรุ่งเรืองอยา่งมัน่คงและถาวร   ท่ีจะต้อง

อาศยัปัจจยัหลกัท่ีสําคญั 3 ประการ คือ 

            1.  ความเป็นผู้ นํา (Leadership)  ซึง่ถือเป็นตวัขบัเคลื่อน (Drive) ให้ภารกิจใดๆ สําเร็จ

ลลุว่ง 

            2.  ความคิดความเข้าใจเชิงระบบ  (Systems Thinking) โดยเน้นวิธีคิด และวิธีปฏิบตัิ

ภารกิจใดๆ  ให้ดําเนินไปอยา่งเป็นระบบ 

            3.  การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  (Team Learning)   ซึง่ถือเป็นพฒันาการของทรัพยากร

บคุคลและทีมงาน   อนัเป็นท่ีมาของทกัษะ   ศกัยภาพ   และขีดความสามารถขององค์กร  ดงันัน้ 

ทกุๆ หน่วยงาน  ทกุๆ องค์กร จึงต้องเพียรพยายามที่จะสร้าง “องค์กรแห่งการเรียนรู้” (Learning 

Organization) ขึน้ เพ่ือกระตุ้นและเร่งเร้าให้สมาชิกทกุคนในองค์กรมีความกระตือรือร้น ในการเพิ่ม

ศกัยภาพอยา่งตอ่เน่ือง เพ่ือท่ีจะได้ไปสูอ่นาคตที่ยัง่ยืน 

องค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ องค์กรท่ีขยายขีดความสามารถและเพิ่มศกัยภาพ เพ่ือสร้าง

ผลงาน และสร้างอนาคตอยา่งตอ่เน่ือง โดยผู้คนในองค์กรตา่งก็เรียนรู้ถึงวิธีท่ีจะเรียนรู้ด้วยกนัอย่าง

ตอ่เน่ืององค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นองค์กรท่ีมีการมุ่งเน้นในการกระตุ้น เร่งเร้าและจงูใจให้สมาชิก  

ทกุคนมีความกระตือรือร้นท่ีจะเรียนรู้ และพฒันาตนเองอยู่ตลอดเวลา เพ่ือขยายศกัยภาพของ

ตนเองและองค์กร ในการท่ีจะลงมือปฏิบตัิภารกิจนานปัการให้สําเร็จลลุ่วง โดยอาศยัรูปแบบของ
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การทํางานเป็นทีม และการเรียนรู้ร่วมกนัตลอดจนมีความคดิความเข้าใจเชิงระบบ ท่ีจะประสานกนั 

เพ่ือให้เกิดเป็นความได้เปรียบท่ียัง่ยืนตอ่การแขง่ขนัท่ามกลางกระแสโลกาภิวฒัน์ตลอดไป 

องค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) จึงเป็นกลยทุธ์ท่ีสําคญัและจําเป็นตอ่การ

บริหารองค์กรยคุใหม่ ซึง่จะเป็นยคุท่ีเน้นการพฒันาไปท่ีทรัพยากรบคุคลกนัอย่างสงูสดุ โดยจะมี

การสร้างสมฐานความรู้  (Knowledge Based)  และสินทรัพย์อจัฉริยภาพ (Intellectual Capitals) 

เพ่ือนํามาใช้ในการพัฒนาการทํางานในรูปแบบต่างๆ อย่างต่อเน่ืององค์กรแห่งการเรียนรู้          

เป็นองค์กรท่ีมีความมุ่งมัน่ท่ีจะขยายขีดความสามารถของตนผ่านกระบวนการเรียนรู้ร่วมกนัอย่าง

เป็นทีมอย่างต่อเน่ือง และเป็นองค์กรท่ีมีบรรยากาศที่เอือ้ต่อการเรียนรู้และพัฒนาความรู้

ความสามารถ รวมทัง้มีการสร้าง  การสรรหา  การถ่ายโอนความรู้  และการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 

อนัเป็นผลมาจากความรู้ใหม่ๆ  มีการใช้การกระจายอํานาจ (empowerment) ให้กบัสมาชิกใน

องค์กรเพ่ือกระตุ้นให้เกิดความร่วมมือ  และการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม  สง่เสริมการสนทนาอย่าง

เปิดเผย  และเช่ือมโยงการพึง่พาระหว่างบคุคลองค์การ รวมทัง้ชมุชนท่ีองค์กรตัง้อยู่  ทัง้นีโ้ดยใช้

แนวคิดทางการบริหารจดัการความรู้  และเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัเพื่อสร้างองค์ความรู้ หรือนวตักรรม

ท่ีมีคณุค่าต่อตนเอง  ต่อทีม  และต่อองค์กร  ทัง้นี ้  เพ่ือสร้างผลลพัธ์ท่ีต้องการโดยเน้นท่ี

กระบวนการเรียนรู้ของคนในองค์กร  และสร้างนวตักรรมใหม่ๆ  โดยองค์กรมีสว่นในการสนบัสนนุ

และส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ทัง้องค์กร  และเพื่อเป็นองค์กรท่ีมีคณุภาพท่ีสามารถสร้างความ

ได้เปรียบทางการแข่งขนัและสามารถดํารงอยู่ภายใต้สภาวะแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา

ของสงัคมโลกได้อยา่งสง่างาม 

องค์กรท่ีมีการเรียนรู้จะมีกระบวนการลกัษณะท่ีเคลื่อนไหวยืดหยุ่นเป็นพลวตัท่ีไม่หยดุนิ่ง

หรือพงึพอใจกบัความสําเร็จท่ีมีอยู ่ สมาชิกขององค์กรต้องมีการขวนขวายหาความรู้เพ่ือมาแบง่ปัน

และเผยแพร่แก่กนั เพ่ือพฒันางานในหน้าท่ีให้มีประสิทธิภาพสงูสดุ Marquardt และ Reynolds 

(1994)   ได้เสนอลกัษณะขององค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีสามารถนําไปกําหนดเป็นข้อปฏิบตัิหรือ

กิจกรรมขององค์กรได้ ดงันี ้

1.   สามารถปรับตวัและสอดรับกบักระแสการเปลี่ยนแปลงได้ดี 

2.   สนบัสนนุให้ผู้ปฏิบตัิงานระดบัล่างมีโอกาสและสามารถอธิบายความคืบหน้าและ

อปุสรรคในการทํางานได้ 

3.   สนบัสนนุให้ผู้บริหารทําหน้าท่ีเป็นผู้ ชีแ้นะ พ่ีเลีย้ง ท่ีปรึกษา และเป็นผู้สนบัสนนุการ

เรียนรู้แก่สมาชิกขององค์กร 

4.   สร้างนวตักรรมของการใช้แรงเสริมและการเปิดเผยข้อมลูในองค์กร 
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5.  มีมมุมองในภาพรวมและเป็นระบบท่ีเห็นและเข้าใจถึงระบบ กระบวนการ และ

ความสมัพนัธ์ตา่งๆ ขององค์กร 

6.   มีวิสยัทศัน์ เป้าหมายและคา่นิยมร่วมกนัทัว่ทัง้องค์กร 

7.   มีการกระจายอํานาจการตดัสนิใจด้วยการเพิม่อํานาจปฏิบตัแิก่พนกังานในองค์กร 

8.   มีผู้ ท่ีเป็นแมแ่บบเก่ียวกบัการกล้าเสี่ยง กล้าทดลองปฏิบตัท่ีิคดิดีแล้ว (Best Practice) 

9.   มีระบบตา่งๆ เพ่ือการเรียนรู้ร่วมกนั และใช้ประโยชน์จากการเรียนรู้ 

10. คํานงึถงึความต้องการและความคาดหวงัของลกูค้าผู้ใช้บริการ 

11. มีสว่นเก่ียวข้องกบัชมุชน 

12. มีการเช่ือมโยงการพฒันาตนเองของพนกังานเข้ากบัการพฒันาองค์กรโดยภาพรวม 

13. มีการสร้างเครือขา่ยด้านเทคโนโลยีในองค์กร 

14. มีการสร้างเครือขา่ยภายในธุรกิจของชมุชน 

15. ให้โอกาสในการเรียนรู้ทางประสบการณ์ 

16. มีการให้รางวลัตอ่ความคดิริเร่ิม และจดัตัง้ โครงสร้างรองรับความคดิดงักลา่ว 

17. สร้างความไว้เนือ้เช่ือใจให้เกิดทัว่ทัง้องค์กร 

18. มุง่สูก่ารปรับปรุงแก้ไขอยา่งตอ่เน่ือง 

19. ให้การสนบัสนนุและสง่เสริมการจดัตัง้ทีมปฏิบตังิานในทกุรูปแบบ 

20. มีการใช้คณะทํางานท่ีมีผู้ปฏิบตัมิาจากหลายๆสว่นงาน 

21. มีการสํารวจ และประเมนิถงึสมรรถนะในการเรียนรู้ 

22. มององค์กรวา่สามารถเรียนรู้และเตบิโตได้ 

23. มองสิง่ท่ีไมค่าดคะเนไว้มาก่อนวา่เป็นโอกาสอนัดีท่ีจะเรียนรู้ 
 
        11.  ปัจจัยและองค์ประกอบที่ส่งผลให้เกิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 

แนวคดิองค์กรของ Marquardt และ Reynold (1994) ท่ีมององค์กรในเชิงระบบได้กลา่วถึง

ลกัษณะและโครงสร้างท่ีเหมาะสม ซึง่เป็นองค์ประกอบท่ีสําคญัของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

ดงันี ้

  1.  โครงสร้างที่เหมาะสม  ( Appropriate Structure)  เป็นโครงสร้างท่ีเล็กและ

คล่องตวั ไม่มีสายการบงัคบับญัชามากเกินไป  มีหน้าท่ีความรับผิดชอบ  หรือลกัษณะงานท่ี

ยืดหยุ่นแบบไม่ตายตวั  ในอนาคตอาจต้องใช้ความสามารถหรือกระบวนการทํางานท่ีซํา้ซ้อนกนั

เพ่ือเอือ้ต่อการจดัตัง้ทีมงานได้ และท่ีสําคญัคือ องค์กรต้องมีโครงสร้างแบบองค์รวม (Holistic 
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Structure) ท่ีมีองค์ประกอบท่ีตา่งทําหน้าท่ีของตนอยา่งประสานสมัพนัธ์กบัองค์ประกอบอ่ืนๆอย่าง

แยกอิสระจากกันไม่ได้  นอกจากนีโ้ครงสร้างขององค์กรจะมีลกัษณะแบบทีมงานข้ามหน้าท่ี 

(Cross Function Work Teams) เพ่ือสร้างกระบวนการเรียนรู้ของทีมและพฒันาวิธีการใหม่ๆ ท่ี

เช่ือถือได้ เรียนรู้ท่ีจะประสานงานและมุง่ตรงไปยงัการทํางานท่ีซบัซ้อนขึน้ของทีม 

  2. วัฒนธรรมของการเรียนรู้ขององค์กร (Corporate Learning Culture) เป็น

บรรยากาศท่ีสง่เสริมการทดลองทําสิ่งใหม่ๆ  แม้จะเสี่ยงตอ่ความผิดพลาดบ้างก็ตาม  ซึง่การวดัผล

ความสําเร็จของการเรียนรู้ พิจารณาจากการบูรณาการความคิดทัง้หมดขององค์กรเข้าด้วยกัน 

วฒันธรรมองค์กรต้องช่วยให้เกิดการเรียนรู้ท่ีจะตระหนกัถึงตนเอง (Self awareness) การ

ใคร่ครวญ(Self reflective) และการสร้างสรรค์ (Creative way) ส่งเสริมให้มีการเรียนรู้จาก

ประสบการณ์ จากการปฏิบตัจิริง เปิดโอกาสให้คนมีสว่นร่วม ในการกําหนดนโยบาย สนบัสนนุให้มี

การให้ข้อมลูย้อนกลบั รวมทัง้ให้โอกาสในการพฒันาตนเองแก่ทกุคน 

  3.  การเพิ่มอาํนาจและความรับผิดชอบในงาน (Empowerment) เป็นการสง่เสริม

สนบัสนนุและเปิดโอกาสให้พนกังานมีความสามารถในการเรียนรู้มีอิสระในการตดัสินใจแก้ปัญหา

ของตนเอง ลดความรู้สกึพึง่พาผู้ อ่ืนในการแก้ไขปัญหา ขยายการเรียนรู้ของตนให้เกิดผลงอกงาม 

และการเพิ่มผลผลิต มีความคิดสร้างสรรค์ กระจายความรับผิดชอบ และการตดัสินใจแก้ปัญหา

ไปสูร่ะดบัลา่งหรือผู้ปฏิบตั ิเพ่ือให้มีศกัยภาพในการเรียนรู้ภายใต้กลยทุธ์ และแผนงานขององค์กร 

  4.  การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (Environmental Scanning) เป็นการคาดคะเนการ

เปลี่ยนแปลงท่ีอาจมีผลกระทบต่อสภาพแวดล้อมขององค์กร ต้องปรับให้ทนักบัการเปลี่ยนแปลง   

มีการคาดการณ์เก่ียวกบัอนาคตท่ีเป็นไปได้  การสร้างผลกระทบต่อสภาพแวดล้อมในฐานะการ

เรียนรู้โดยเจตนา และการเลือกเป้าหมายในสภาพแวดล้อมวา่ควรจะเลือกเรียนรู้อะไร 

  5.  การสร้างและถ่ายโอนความรู้ (Knowledge Creation and Transfer) เป็นหน้าท่ี

ในการสร้างนวตักรรมและองค์ความรู้ใหม่ๆ ให้เกิดขึน้ในองค์กร ซึง่ไม่ใช่เป็นเพียงหน้าท่ีของ R&D 

(Resarch and Development) หรือ C&D (Copy and Development) เท่านัน้  ผู้ปฏิบตัิงานทกุคน

จะต้องมีบทบาทในการเสริมสร้างความรู้และเรียนรู้จากส่วนอ่ืนๆ  ทางเครือข่าย  โดยผ่านช่อง

ทางการสื่อสาร และเทคโนโลยีตา่งๆ  มีการสื่อสารระยะไกล  และแลกเปลี่ยนข้อมลูอิเล็กทรอนิกส์

ในการสร้างระบบเครือข่ายท่ีซบัซ้อนขึน้  มีการสร้างความรู้ใหม่ท่ีนอกจากจะเก่ียวข้องกบัข่าวสาร

ภายนอกแล้ว ยงัรวมถึงการเรียนรู้ภายในและการหยัง่รู้ทางความคดิของแตล่ะบคุคลในองค์กรด้วย 

   6. เทคโนโลยีการเรียนรู้ (Learning Technology) การประยกุต์ใช้เทคโนโลยีท่ี

เหมาะสมเพื่อช่วยในการปฏิบตัิงาน ในกระบวนการเรียนรู้จากทัว่ถึงและให้มีการเก็บ ประมวล 
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ถ่ายทอดข้อมลูกนัได้อย่างรวดเร็วและถกูต้อง   เหมาะสมกบัแตล่ะบคุคลและสถานการณ์   เช่น 

การใช้เทคโนโลยีการสื่อสารมาใช้สําหรับการเรียนทางไกล  ใช้ปัญญาประดิษฐ์ (Innovation) เพ่ือ

ช่วยถ่ายโอนการเรียนรู้ให้ทัว่ทัง้องค์กร เป็นต้น 

  7.  มุ่งเน้นคุณภาพ (Quality) เป็นการท่ีองค์กรให้ความสําคญักบัการบริหาร            

เชิงคณุภาพโดยรวม  โดยเน้นการปรับปรุงอยา่งตอ่เน่ือง  ซึง่ทําให้ผลการเรียนรู้ทัง้โดยตัง้ใจ  และไม่

ตัง้ใจ กลายเป็นผลงานท่ีดีขึน้  โดยถือหลกัว่า จะพฒันาคณุภาพตามคณุค่าในสายตาของ

ผู้ รับบริการ 

  8. กลยุทธ์ (Strategy) เป็นการใช้กลยทุธ์การเรียนรู้โดยเจตนา  และการเรียนรู้เชิง

ปฏิบตักิาร (Action Learning)  เป็นจิตสํานกึขององค์กรควบคูไ่ปกบัการทํางาน กระบวนการเรียนรู้

จะเป็นไปอย่างมีกลยทุธ์ทัง้ในด้านของการยกร่างการดําเนินการและการประเมิน ผู้บริหารจะทํา

หน้าท่ีทดลองมากกวา่จะเป็นผู้ กําหนดแนวทางปฏิบตัหิรือคําตอบไว้ให้ 

  9. บรรยากาศที่สนับสนุน (Supportive Atmosphere) เป็นบรรยากาศที่สนบัสนนุ

จดุมุ่งหมายของการพฒันาคณุภาพชีวิตในการทํางาน นัน่คือ   การพฒันาศกัยภาพความเป็น

มนษุย์   การเคารพศกัดิ์ศรีความเป็นมนษุย์   การยอมรับในความแตกตา่งของบคุคล  ความเท่า

เทียมกนั  และความเป็นมนษุย์  โดยมีความสมดลุระหว่างความต้องการของบคุคล  และองค์การ

แห่งการเรียนรู้   และพฒันาเพื่อท่ีจะทํางานได้ดี 

  10.  การทาํงานเป็นทีมและแบบเครือข่าย (Teamwork and Networking) การท่ี

องค์กรตระหนกัถึงความร่วมมือ การแบ่งปันและสร้างผลรวมท่ีสงูกว่าจากทรัพยากรทัง้ภายใน

องค์กรท่ีเรียกว่า การทาํงานเป็นทีม และภายนอกองค์กรท่ีเรียกว่า การทาํงานแบบเครือข่าย 

เป็นการร่วมมือกนัแก้ปัญหาอย่างตอ่เน่ืองในระยะยาว และริเร่ิมสิ่งใหม่ๆ เพ่ือสร้างการแข่งขนัและ

การสร้างพลงัร่วมอนัจะทําให้องค์กรอยูร่อดและเจริญเตบิโต 

  11. วิสัยทัศน์ (Vision) วิสยัทศัน์  เป็นความคิดเห็นร่วมกนัของคนในองค์กร เพ่ือ

สนบัสนนุสิ่งท่ีจะเกิดขึน้ในอนาคต ซึง่รวมถึงพนัธกิจ และจะเป็นแรงผลกัดนัให้การปฏิบตัิงานมุ่งสู่

เป้าหมายอย่างมีเจตจํานง และมีความผกูพนั การเน้นการเรียนรู้ ไปยงัเร่ืองท่ีเป็นทิศทางท่ีต้องการ

ร่วมกนั ทัง้องค์กรต้องตัง้อยู่บนพืน้ฐานของคา่นิยม ปรัชญาความคิด และความเช่ือท่ีคล้ายคลงึกนั 

จะสง่ผลให้มีการร่วมกนัทํากิจกรรมท่ีมีจดุหมายเดียวกนัในท่ีสดุ 
 
 
 



 72 

            12.  องค์กรแห่งการเรียนรู้กับการจัดการความรู้(Knowledge management) ใน
การบริหารราชการแนวใหม่ 
 

การบริหารราชการแนวใหม ่ได้เน้นถึงการทําให้สว่นราชการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  และ

จะต้องพฒันาความรู้ความเช่ียวชาญ ให้แก่ข้าราชการอย่างเพียงพอแก่การปฏิบตัิงาน  และให้

สอดคล้องกบัสภาพสงัคมท่ีเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว โดยใช้  “การจัดการความรู้”  เป็น

เคร่ืองมือท่ีจะช่วยสร้างพลงัทวีคณู (Synergy)  ท่ีผู้บริหารของทกุองค์กรควรให้ความสนใจอย่างยิ่ง 

เน่ืองจากในโลกยคุ  “สังคมแห่งการเรียนรู้ ยุคโลกาภิวัฒน์และยุคแห่งการเปล่ียนแปลง” 

หน่วยบริการสาธารณะหรือหน่วยราชการจะต้องปรับตวั  เปลี่ยนกระบวนทศัน์ใหม่  และเปลี่ยนวิธี

ทํางานใหม่ มิฉะนัน้สงัคมไทยก็จะไม่สามารถแข่งขนัได้ในสงัคมโลกเคร่ืองมือหรือแรงขบัเคลื่อน

หลกัในการปฏิบตัิราชการ จะต้องยกระดบัจากข้อมลู (data) และสารสนเทศ (information) ไปเป็น

ความรู้ (Knowledge) โดยท่ีจะต้องคํานงึวา่ความรู้ท่ีต้องการใช้ในการปฏิบตังิานนัน้ มีทัง้ท่ีอยูใ่นรูป

ของความรู้ชดัแจ้ง (Explicit Knowledge) ซึง่หมายถึง ความรู้ในรูปของหนงัสือ ตํารา วารสาร 

หนงัสือพิมพ์ วิดีโอ electronic file และท่ีอยู่ในรูปของความรู้ท่ีฝังลกึอยู่ในสมองของคน (tacit 

knowledge)ซึ่งยากต่อการเล่าหรือเขียนออกมาให้ผู้ อ่ืนทราบหรือเข้าใจ “ความรู้ที่ใช้ในการ
ทาํงานส่วนใหญ่ (ร้อยละ 70-80) เป็นความรู้ที่ฝังลึก” 

การปฏิบตัิราชการสมยัเก่า  เน้นการใช้ความรู้ชดัแจ้งท่ีมี “ผู้ รู้” กําหนดไว้ แตก่ารปฏิบตัิ

ราชการตามแนวทางจดัการความรู้ จะเน้นให้ผู้ปฏิบตัิงานใช้ความรู้ฝังลกึท่ีอยู่ในสมองของตนเอง 

และเน้นการร่วมกนัสร้างความรู้ขึน้ใช้งาน ซึง่จะทําให้การปฏิบตัิงาน มีความเป็นพลวตั สอดคล้อง

กบัสถานการณ์หรือบริบทท่ีแตกต่างกนัหรือเปลี่ยนแปลงไป การปฏิบตัิงานของข้าราชการระดบั

ปฏิบตัิการ จะเกิดการเรียนรู้น้อยมาก เน้นการเรียนรู้นอกงาน หรือไม่สมัพนัธ์กบังาน แต่ได้

ประกาศนียบตัรหรือปริญญารับรองในราชการแนวใหม ่ข้าราชการระดบัปฏิบตัิการเหลา่นีจ้ะเรียนรู้

จากการทํางาน สมัพนัธ์กบัการพฒันาวิธีทํางานให้มีผลสมัฤทธ์ิมากขึน้และเร็วขึน้และมีลกัษณะ

เป็นการเรียนรู้กนักบัเพ่ือนร่วมงาน 

ในพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546 

ระบใุน“มาตรา 11 ส่วนราชการมีหน้าที่พัฒนาความรู้ในส่วนราชการเพื่อให้มีลักษณะเป็น

องค์การแห่งการเรียนรู้อย่างสมํ่าเสมอ”  โดยต้องรับรู้ข้อมลูข่าวสารและสามารถประมวลผล

ความรู้ในด้านตา่งๆ  เพ่ือนํามาประยกุต์ใช้ในการปฏิบตัิราชการได้อย่างถกูต้อง  รวดเร็ว  และ

เหมาะสมต่อสถานการณ์   รวมทัง้ต้องส่งเสริมและพฒันาความรู้ความสามารถ  สร้างวิสยัทศัน์ 

และปรับเปลี่ยนทศันคตขิองข้าราชการในสงักดั  ให้เป็นบคุลากรท่ีมีประสิทธิภาพ  และมีการเรียนรู้
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ร่วมกนั ทัง้นี ้ เพ่ือประโยชน์ในการปฏิบตัิราชการของส่วนราชการ  ให้สอดคล้องกบัการบริหาร

ราชการให้เกิดผลสมัฤทธ์ิ  ตามพระราชกฤษฎีกานี ้และได้กําหนดเป็นหลกัการวา่  สว่นราชการต้อง

มีการพฒันาความรู้   เพ่ือให้มีลกัษณะเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อย่างสม่ําเสมอ โดยมีแนวทาง

ปฏิบตัดิงันี ้

1. ต้องสร้างระบบให้สามารถรับรู้ข้อมลูขา่วสารได้อยา่งกว้างขวาง 

2. ต้องสามารถประมวลผลความรู้ในด้านตา่งๆ เพ่ือนํามาประยกุต์ใช้ในการปฏิบตัิราชการ

ได้อยา่งถกูต้อง รวดเร็ว และเหมาะสมกบัสถานการณ์ท่ีเปลี่ยนแปลงไป 

3. ต้องมีการส่งเสริมและพฒันาความรู้ความสามารถ สร้างวิสยัทศัน์ และปรับเปลี่ยน

ทศันคติของข้าราชการ เพ่ือให้ข้าราชการทกุคน เป็นผู้ มีความรู้ ความสามารถในวิชาการสมยัใหม่

ตลอดเวลา มีความสามารถในการปฏิบตัหิน้าท่ีให้เกิดประสทิธิภาพสงูสดุและมีคณุธรรม 

4. ต้องมีการสร้างความมีสว่นร่วมในหมู่ข้าราชการให้เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ซึง่กนัและ

กนัเพื่อการนํามาพฒันาใช้ในการปฏิบตัริาชการร่วมกนัให้เกิดประสทิธิภาพ 
“การจัดการความรู้” เป็นเคร่ืองมือในการพัฒนาสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ 

การใช้การจดัการความรู้เป็นเคร่ืองมือในการพฒันาหน่วยงานราชการไปสู่องค์กรแห่งการ

เรียนรู้เป็นเคร่ืองมือสร้างพลงัทวีคณูในการปฏิบตัิราชการของข้าราชการทกุระดบั ให้สามารถสร้าง

ผลงานในระดบัสร้างสรรค์ มีผลสมัฤทธ์ิสงูส่ง  แต่ท่ีเน้นมาก  คือ  ความรู้ของข้าราชการระดบั

ปฏิบตัิการ โดยเน้นความรู้ท่ีควบคูอ่ยู่กบัการปฏิบตัิในลกัษณะ “ไม่ทาํ ไม่รู้” ซึง่ไม่ใช่ความรู้เชิง

ทฤษฎี เป็นการดงึเอาพลงัปัญญาท่ีถกูละเลยออกมาใช้ ซึง่สว่นใหญ่จะอยู่ในรูปของความรู้ฝังลกึ 

แตก็่ไม่ละเลยความรู้ท่ีเปิดเผยหรือความรู้เชิงทฤษฎีการจดัการความรู้ มีเป้าหมาย 3 ประการใหญ่ 

ได้แก่ 

1. เพ่ือพฒันางานให้มีคณุภาพและผลสมัฤทธ์ิยิ่งขึน้ 

2. เพ่ือการพฒันาคน คือ พฒันาผู้ปฏิบตัิงาน แตท่ี่ได้ประโยชน์มากท่ีสดุ คือข้าราชการชัน้

ผู้ น้อยและระดบักลาง 

3. เพ่ือการพฒันา”ฐานความรู้” ขององค์กรหรือหน่วยงาน เป็นการเพิ่มพนูทนุความรู้ หรือ

ทนุปัญญาขององค์กร ซึง่จะช่วยทําให้องค์กรมีศกัยภาพในการฟันฝ่าความยากลําบาก หรือความ

ไมแ่น่นอนในอนาคตได้ดีขึน้ 

โดยแบง่ความรู้ออกเป็น 2 จดุ ได้แก่  ความรู้ยุคที่ 1  เป็นความรู้ท่ีสร้างโดยนกัวิชาการ  

เน้นเหตุผลพิสูจน์ได้เป็นวิทยาศาสตร์หรือวิชาการ มีการจําแนกแยกแยะเป็นความรู้เฉพาะ

สาขาวิชาการเป็นความรู้ท่ีเน้นความลกึ ความเป็นวิชาการเฉพาะด้าน (Specialization) ความรู้ยุค

ที่ 2 เป็นความรู้ท่ีใช้งานและสร้างโดยผู้ปฏิบตัิงาน โดยการสร้างขึน้จากการเลือกเอาความรู้เชิง
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ทฤษฎีหรือความรู้เหล่านีมี้ลักษณะบูรณาการ และมีความจําเพาะต่อบริบทของงานกลุ่ม

ผู้ปฏิบตังิาน หน่วยงานและองค์กรนัน้ๆ   และแบง่ความรู้ 4 ระดบั คือ 

Know – what   :  เป็นความรู้เชิงทฤษฎีล้วนๆ เม่ือนําความรู้เหลา่นีใ้ช้งาน ก็จะได้ผลบ้าง      

ไมไ่ด้ผลบ้าง 

Know - how   :  เป็นความรู้ท่ีมีทัง้เชิงทฤษฎี และเชิงบริบท เป็นความรู้ในลกัษณะท่ีรู้จกั    

ปรับให้เข้ากบัสภาพแวดล้อมหรือบริบท 

Know - why   :  เป็นความรู้ในระดบัท่ีอธิบายเหตผุลได้   ว่าทําไมความรู้นัน้ๆจึงใช้ได้ผล

ในบริบทหนึง่ แตใ่ช้ไมไ่ด้ผลในอีกบริบทหนึง่ 

Care - why   :  เป็นความรู้ในระดบัคณุคา่   ความเช่ือ   ซึง่จะเป็นแรงขบัดนัมาจากภายใน

จิตใจ ให้ต้องกระทําสิง่นัน้ เพ่ือเผชิญสถานการณ์ 

การจดัการความรู้ เป็นกระบวนการ  (Process)  ท่ีดําเนินการร่วมกนั โดยผู้ปฏิบตัิใน

องค์กร หรือหน่วยงานยอ่ยขององค์กร เพ่ือสร้างและใช้ความรู้ในการทํางานให้เกิดผลสมัฤทธ์ิท่ีดีขึน้

กว่าเดิม   เป็นกิจกรรมของผู้ปฏิบตัิงาน   ไม่ใช่กิจกรรมของนกัวิชาการหรือนกัทฤษฎี  และมี

ลกัษณะท่ีเป็นวงจรตอ่เน่ือง  เกิดการพฒันางานอย่างตอ่เน่ืองสม่ําเสมอ  โดยมีเป้าหมายคือการ

พฒันางานและพฒันาคน  โดยมีกระบวนการจดัการความรู้เป็นเคร่ืองมือ 
 
            13.  หลักการการจัดการความรู้ มี 4 ประการ ได้แก่ 
 

      1. ให้คนหลายหลายทกัษะ หลายหลายวิธีคิด ทํางานร่วมกนัอย่างสร้างสรรค์ในการ

จดัการความรู้ ความแตกต่างหลากหลาย (Heterogeneity) มีคณุค่ามากกว่าความเหมือน 

(Homogeneity) เพราะจะทําให้เกิดพลงั 

      2. ร่วมกนัพฒันาวิธีทํางานในรูปแบบใหม่ๆ  เพ่ือบรรลปุระสิทธิผลท่ีกําหนดไว้ ในการ

จดัการสมยัใหม่ 4 ประการ คือ การตอบสนองความต้องการ (Responsiveness) นวตักรรม 

(Innovation) ขีดความสามารถ (Competency) ของข้าราชการ/องค์กรและประสิทธิภาพ

(Efficiency) ในการทํางาน 

      3. ทดลองและเรียนรู้ กิจกรรมการจดัการความรู้ เป็นกิจกรรมสร้างสรรค์ท่ีต้องคิดแบบ 

“หลดุโลก” และทดลองทํา ถ้าได้ผลดีจึงขยายผล จนในท่ีสดุขยายเป็นวิธีทํางานแบบใหม่หรือได้ 

Best Practice ใหมน่ัน่เอง 

      4. นําเข้าความรู้จากภายนอกอย่างเหมาะสม โดยนําความรู้จากภายนอกมา

ประยกุต์ใช้ให้เหมาะสมกบัริบทของแตล่ะองค์กร โดยการเติมความรู้เชิงบริบทลงไปการดําเนินการ
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จดัการความรู้ในหน่วยราชการ ใช้หลกัการ “พลังสาม รวมเป็นหน่ึงเดียว” โดยใช้ พลงัของระบบ 

“ราชการประจาํ” ซึง่มีการทํางานตามกฎระเบียบ มีรูปแบบท่ีชดัเจน ใช้พลงัของ “ระบบแห่งความ

สร้างสรรค์” มีการทดลองรูปแบบใหม่ๆ ของการทํางานเป็น Project Team ทํางานมุ่งเป้าในเร่ืองใด

เร่ืองหนึ่ง ภายใต้แนวคิดของ “ระบบท่ีซบัซ้อนและปรับตวั”(Complex – adaptive System) และใช้ 

“พลงัสร้างสรรค์”ท่ีมีอยู่แล้วภายในองค์กร ในรูปของการรวมตวักนัเองเป็นกลุม่ เช่ือมโยงกบัระบบ

ราชการประจํา และระบบแห่งการสร้างสรรค์ เน้นท่ีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ท่ีจะนําไปสูก่ารพฒันา 

best practices จากการเรียนรู้ จากการทํางานภายในองค์กร ร และจากการ “ตรวจจบั”(Capture) 

ความรู้จากภายนอกองค์กรเอามาปรับใช้ในการทํางาน 
 

14.  การพัฒนารูปแบบการจัดการความรู้ในหน่วยราชการ 
 

   การจดัการความรู้เป็นทกัษะ  หน่วยงานท่ีต้องการพฒันางานของตนให้มีผลสมัฤทธ์ิ 

น่าจะพิจารณานําวิธีการจดัการความรู้ไปประยกุต์ใช้  เช่น  การดําเนินการพฒันารูปแบบของการ

จดัการความรู้ของจงัหวดั โดยเลือกหน่วยงาน 5-10 หน่วย (ระดบัอําเภอ) แต่ละหน่วยมีแกนนํา

จดัการความรู้  5-10  คน  รวมมีข้าราชการระดบัปฏิบตัิการเข้าร่วมกิจกรรม  30-50  คน เรียกว่า 

“คณุกิจ” (ทํากิจกรรม) และมีข้าราชการที่เป็นผู้บริหารระดบักลางหน่วยงานละ 1  คน  (พฒันาการ

อําเภอ)  ทําหน้าท่ีเป็น “คณุอํานวย” (Knowledge Facilitator)คอยอํานวยความสะดวกและกระตุ้น

การดําเนินการจดัการความรู้กิจกรรมเร่ิมด้วยการประชุมปฏิบตัิการ ปพืูน้ความรู้เชิงทฤษฎีและ

เทคนิค ในการดําเนินการจดัการความรู้ และสง่เสริมให้ “คณุกิจ” ของแตล่ะหน่วยงานวิเคราะห์งาน

ของตนเองและตัง้เป้าว่าภายในระยะเวลา 18  เดือนของโครงการ  จะพฒันางานของตนไปสูส่ภาพ

ใดและกําหนดหลกัหมายของความก้าวหน้าไว้เป็นระยะๆ  แล้วดําเนินการจดัการความรู้เพ่ือพฒันา 

งานของตน โดยมี” คณุอํานวย” เป็นผู้คอยสง่เสริมอํานวยความสะดวกทกุเดือน  คณุกิจ  และคณุ

อํานวย  ทัง้หมดมาประชมุร่วมกนั  เพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกนัว่าในเดือนท่ีผ่านมาได้ทํากิจกรรม

ใดบ้าง และเกิดการเรียนรู้อะไรบ้างในเร่ืองเก่ียวกบัการพฒันางานของตน และกําหนดแผนงานของ

เดือนถดัไปร่วมกนัในแตล่ะกลุ่ม และแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกลุ่ม และอาจเชิญวิทยากรมาให้

ความรู้เพิ่มเตมิเก่ียวกบัความรู้สําคญั ในการทํางานและเก่ียวกบัการจดัการความรู้“คณุอํานวย” จะ

มีการประชมุปฏิบตัิการร่วมกนักบั “คณุอํานวย” จากโครงการอื่น เพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนรู้ความรู้ 

และทกัษะในการเป็น “คณุอํานวย” และเพื่อเพิ่มเตมิความรู้จากวิทยากร“คณุกิจ” กบั “คณุอํานวย” 

ช่วยกนัยกร่าง “คูมื่อในการจดัการความรู้ของจงัหวดั” และปรับปรุงขึน้เร่ือยๆ จนใกล้จบโครงการ 
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(18 เดือน) ก็จะได้คูมื่อฉบบัสมบรูณ์ “คณุอํานวย” ช่วยกนัเขียน “คู่มือการเป็น  knowledge 

facilitator” 
 
           15.  ผลที่ได้รับจากการจัดการความรู้ 
 

     1. “คณุกิจ” ทกุคนมีความรู้ความชํานาญในการดําเนินการจดัการความรู้ และมีความ

ชํานาญระดบัสงู สามารถเป็นวิทยากรเผยแพร่หลกัเกณฑ์ และวิธีการจดัการความรู้ได้ 

     2. “คณุอํานวย” มีความรู้ความชํานาญในการอํานวยความสะดวกต่อการจดัการ

ความรู้และเกือบทกุคนสามารถเป็นวิทยากรได้ 

    3. งานของแตล่ะหน่วยงาน (ระดบัอําเภอและจงัหวดั) ได้รับการพฒันาสงูกว่าเป้าหมาย

ท่ีกําหนดไว้ตอนเร่ิมโครงการ 

    4. ทัง้ “คณุกิจ” และ “คณุอํานวย” มีความรู้เก่ียวกบังานของตน เพิ่มพนูขึน้อย่างมาก 

รวมทัง้มีลกัษณะเป็น “บคุคลเรียนรู้” 

    5. หน่วยงานท่ีเข้าร่วมโครงการ เป็น “องค์กรแห่งการเรียนรู้” 
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ตอนที่ 4 งานวิจัยที่เก่ียวข้อง 
 

1.  งานวิจยัในประเทศ 
 
ประเสริฐ  สมพงษ์ธรรม (2538) ได้วิเคราะห์ความสมัพนัธ์ระหว่างผู้ นําการเปลี่ยนแปลง 

และภาวะผู้ นําการแลกเปลี่ยนของศึกษาธิการจังหวัดกับประสิทธิผลขององค์กร สํานักงาน

ศกึษาธิการจงัหวดั ผลการวิจยัพบว่า 1) ศึกษาธิการจงัหวดัมีภาวะผู้ นําตามรูปแบบท่ีมีพิสยัเต็ม 

โดยมีภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงและผู้ นําการแลกเปลี่ยนอยู่ในระดบัปานกลาง ผู้ นําในแบบสบาย

อยู่ในระดบัน้อยผลการเปรียบเทียบภาวะผู้ นําทัง้ 3 แบบ ปรากฏว่า แตกตา่งกนัอย่างมีนยัสําคญั

ทางสถิตท่ีิระดบั .001 และภาวะผู้ นําแตล่ะแบบตามการรับรู้ของบคุลากรของสํานกังานศกึษาธิการ

จงัหวดัไม่แตกตา่งกนั 2) ประสิทธิผลองค์กรสํานกังานศกึษาธิการจงัหวดัผ่านเกณฑ์การประเมิน 2 

ด้าน ได้แก่ ความพึงพอใจในการทํางาน และความผูกพนัต่อสํานกังาน ไม่ผ่านเกณฑ์ประเมิน 3 

ด้าน ได้แก่ ความสามรถในการปรับตวั ความสามารถในการผลิตและบริการ และความสามารถใน

การประสานงาน และประสิทธิผลองค์กรสํานกังานศึกษาธิการจงัหวดัด้านความพึงพอใจในการ

ทํางานของหวัหน้าฝ่ายสงูกว่าเจ้าหน้าท่ีอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 และ 3) ภาวะผู้ นํา

การแลกเปลี่ยนสามารถช่วยเสริมประสิทธิผลองค์กรสํานกังานศึกษาธิการจงัหวดัเพิ่มจากภาวะ

ผู้ นําการแลกเปลี่ยน และตวัทํานายประสิทธิผลองค์การสํานกังานศึกษาธิการจงัหวดัโดยรวมท่ีดี 

ได้แก่ ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้ นําการแลกเปลี่ยนโดยภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงและ

ผู้ นําการแลกเปลี่ยนด้านการให้รางวลัอยา่งเหมาะสมมีคา่สมัประสทิธ์ิถดถอยเป็นบวก 

ธนิตา  ฉิมวงษ์ (2539) ได้ศกึษาความสมัพนัธ์ระหวา่งภาวะผู้ นําของหวัหน้าหอผู้ ป่วยกบั

ความพึงพอใจในงานของพยาบาลประจําการ  โรงพยาบาลศูนย์และโรงพยาบาลทั่วไป                

ในภาคตะวนัออก สงักดักระทรวงสาธารณสขุ ผลการวิจยัพบว่าหวัหน้าหอผู้ ป่วยมีภาวะผู้ นําเชิง

ปฏิรูปอยู่ในระดบัสงูส่วนภาวะผู้ นําเชิงปฏิรูปของหวัหน้าหอผู้ ป่วยต่างมีความสมัพนัธ์ทางบวกใน

ระดับปานกลางกับความพึงพอใจในงานของพยาบาลประจําการ อย่างมีนัยสําคญัทางสถิติท่ี

ระดบั .05 

นิตมิา  เทียนทอง (2544) ได้ศกึษาภาวะผู้ นําของผู้บริหารเขตพืน้ท่ีการศกึษาในทศวรรษ

หน้า ซึง่ได้ศึกษาถึงองค์ประกอบด้าน 2 ด้าน ท่ีก่อให้เกิดภาวะผู้ นําคือ คณุลกัษณะส่วนตวัด้าน

ความน่าเช่ือถือ และความสามารถเชิงบริหารจัดการ โดยใช้เทคนิคเดลฟาย กลุ่มตัวอย่าง           

ในการศกึษาค้นคว้าได้มาโดยการสุม่แบบเจาะจง จํานวน 24 คน ท่ีเป็นผู้ มีบทบาทเก่ียวข้องกบัการ

ปฏิรูปการศกึษา ตามนยัสําคญัพระราชบญัญตัิการศกึษาแห่งชาติ พ.ศ.2542 ซึง่ได้แก่ผู้ นําในด้าน
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การกําหนดนโยบาย และการวางแผนการดําเนินงานการปฏิรูปการศึกษา ผู้ นําขององค์กรบริหาร

การศึกษาและผู้ นําทางวิชาการ เคร่ืองมือท่ีใช้เป็นแบบสมัภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้างแบบสอบถาม

มาตราสว่นประมาณคา่ 5 ระดบั สถิติท่ีใช้ได้แก่  มธัยฐาน   และพิสยัระหว่างควอไทล์  ผลการวิจยั

จากการวิเคราะห์ความคิดเห็นของผู้ เช่ียวชาญพบว่า คณุลกัษณะส่วนตวัด้านความน่าเช่ือถือมี

คณุลกัษณะสําคญั 5 ประการ คือ 1) เป็นผู้ ท่ีมีความฉลาดและวิสยัทศัน์กว้างไกล 2) เป็นผู้ ท่ีมี

ทกัษะในการสื่อสาร 3) เป็นผู้ ท่ีสามารถเข้าถึงได้ 4) เป็นผู้ ท่ีมีความเช่ือมัน่ในหลกัการ ค่านิยมท่ี

ถกูต้องและมีความจริงใจต่อความเช่ือนัน้ 5) เป็นผู้ ท่ีมีความกล้าพึง่ตนเองด้วยความมัน่ใจ และมี

พลงัมุง่มัน่ตอ่ความสําเร็จ สว่นความสามารถเชิงบริหารจดัการ มีคณุลกัษณะสําคญั 5 ประการคือ 

1) ความสามารถในการวิเคราะห์ 2) ความสามารถในการสร้างวิสยัทศัน์ร่วม 3) ความสามารถใน

การบริหารจดัการทรัพยากร ซึง่แบง่เป็น 4 ประเภทคือ ด้านงบประมาณ ด้านแหลง่ความรู้ ส่ือ และ

นวตักรรมต่าง ๆ ด้านอาคารสถานที่ และด้านบุคลากร 4) ความสามารถในการสร้างขวญัและ

กําลงัใจ 5) ความสามารถในการตดิตามงาน และการประเมินผลการดําเนินงาน 

วรรณี  หิรัญญากร (2546) ได้วิจยัเร่ืองความสมัพนัธ์ระหว่างภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง

ของผู้ บ ริหารกับสุขภาพองค์กรโรงเ รียนประถมศึกษา  สังกัดสํานักงานคณะกรรมการ                 

การประถมศึกษาแห่งชาติ เขตการศึกษา 12 ผลการวิจัยพบว่า 1) ระดบัภาวะผู้ นําเพื่อการ

เปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษา สงักดัสํานกังานคณะกรรมการการประถมศึกษา

แห่งชาต ิเขตการศกึษา 12 โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดบัสงู 2) ระดบัสขุภาพองค์กรโรงเรียน

ประถมศกึษา สงักดัสํานกังานคณะกรรมการการประถมศกึษาแห่งชาติ เขตการศกึษา 12 โดยรวม

และรายด้านมีสขุภาพอยู่ในระดบัสมบรูณ์มาก 3) ภาวะผู้ นําเพื่อการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกบั

สขุภาพองค์กรของโรงเรียนโดยรวมและรายด้านมีความสมัพนัธ์ทางบวกอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติ

ท่ีระดบั .05 และ 4) จากสมการพยากรณ์ท่ีดีท่ีสดุพบว่า ตวัแปรพยากรณ์ของภาวะผู้ นําเพื่อการ

เปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร ด้านความเช่ือมัน่ในคนอื่น และด้านเป็นผู้ มีวิสยัทศัน์กว้างไกล สามารถ

พยากรณ์สขุภาพองค์กรโดยรวม ได้ร้อยละ 34.20 และสามารถร่วมกนัทํานายได้อย่างมีนยัสําคญั

ทางสถิตท่ีิระดบั .05 

สุมาลี  ขุนจันดี (2541) ได้วิจัยเร่ืองการวิเคราะห์องค์ประกอบคุณลักษณะของผู้ นํา     

การเปลี่ยนแปลงเพื่อเสริมสร้างพลงัครูในโรงเรียนระดบัประถมศกึษา ได้สอบถามความคิดเห็นของ

ผู้ อํานวยการประถมศึกษาจงัหวดั จํานวน 76 คน และผู้บริหารโรงเรียนระดบัประถมศึกษาดีเด่น

จํานวน 89 คน และนําแบบสอบถามมาวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงสํารวจ ผลการวิจยัพบว่า แนวคิด

การเสริมสร้างพลังเป็นแนวคิดท่ีนํามาใช้เพ่ือพัฒนาองค์กร โดยมีเป้าหมายเพื่อให้บุคลากร          
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ได้มีส่วนร่วมในการทํางานรวมทัง้การบริหารงานในองค์กร และมีการทํางานเป็นทีม เพ่ือทําให้

องค์กรมีผลผลิตท่ีดีขึน้และแนวคิดการเสริมสร้างพลงันีมี้ความเหมาะสมในการนําไปใช้ในการ

พฒันาองค์กรทางการศกึษา และควรมีการปรับโครงสร้างระบบบริหารในองค์กรโดยมีการวางแผน

งานให้มีการกระจายอํานาจให้ทกุคนมีสว่นร่วมในการทํางานเป็นทีม และควรมีการเสริมสร้างพลงั

ให้กับบุคคลทุกระดับในองค์กร  และยังพบว่าคุณลักษณะของผู้ นําการเปลี่ยนแปลงเพื่อ             

การเสริมสร้างพลงัครู ประกอบด้วย 9 ด้าน ได้แก่ ด้านความสามารถในการวางแผนงาน ด้านการ

บริหารงาน ด้านการมีทศันคติท่ีดีตอ่ตนเองและตอ่งาน ด้านความประพฤติท่ีเป็นแบบอย่างท่ีดีและ

ด้านความสามารถในการชีนํ้าผู้ อ่ืน 

จรัสศรี  ไกรนที (2539) ได้วิจยัเร่ืองความสมัพนัธ์ระหวา่งภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงของ

หัวหน้าผู้ ป่วยกับการยึดมั่นผูกพันต่อองค์กรของพยาบาลประจําการโรงพยาบาลศูนย์และ

โรงพยาบาลทั่วไป  เขตภาคใต้  สังกัดกระทรวงสาธารณสุข  โดยมีจุดประสงค์เพ่ือศึกษา

ความสมัพนัธ์ระหว่างภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงของหวัหน้าหอผู้ ป่วยกบัการยึดมัน่ผกูต่อองค์กร

ของพยาบาลประจําการ และศึกษาตัวแปรท่ีสามารถพยากรณ์ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์ของ

พยาบาลประจําการ ในโรงพยาบาลศนูย์และพยาบาลทัว่ไปเขตภาคใต้ สงักดักระทรวงสาธารณสขุ 

กลุม่ตวัอยา่งเป็นพยาบาลประจําการ 778 คน ผลการวิจยัพบวา่ 1) ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงของ

หวัหน้าหอผู้ ป่วยโดยรวมอยู่ในระดบัสงู 2) ความยึดมัน่ผกูพนัต่อองค์กรของพยาบาลประจําการ

โดยรวมอยู่ในระดบัปานกลาง 3) ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงของหวัหน้าหอผู้ ป่วยมีความสมัพนัธ์

ทางบวกในระดบัปานกลางอยา่งมีนยัสําคญัทางสถิต ิกบัความยดึมัน่ผกูพนัตอ่องค์กรของพยาบาล

ประจําการท่ีระดบั .05 และ 4) ตวัแปรท่ีร่วมกนัทํานายความยดึมนัผกูพนัตอ่องค์กรของพยาบาล

ประจําการอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 คือ การสร้างสร้างแรงบนัดาลใจ การคํานึงความ

เป็นเอกบุคคลและการสร้างบารมี สามารถร่วมกนัทํานายความแปรปรวนของความยึดมัน่ผกูพนั 

ตอ่องค์การได้ร้อยละ 19.01 

บบุผา  พวงมาลี (2542) ได้ศกึษาวิจยัเร่ือง การรับรู้ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ

ฝ่ายพยาบาล โรงพยาบาลรัฐ เขตกรุงเทพมหานคร พบว่า ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้โดยรวม

อยู่ในระดบัสูง เม่ือจําแนกเป็นรายด้าน พบว่า การมีแบบแผนทางความคิด การสร้างวิสยัทัศน์

ร่วมกนัอยู่ในระดบัสงู การเป็นบคุคลท่ีรอบรู้ การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม และการคิดอย่างเป็นระบบ

อยูใ่นระดบัปานกลาง 

ประพนัธ์  หาญขว้าง (2538)  ได้วิจยัเชิงคณุภาพ  เร่ือง  องค์กรแหง่การเรียนรู้ : แนวทาง

พฒันาองค์กรและทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรในอนาคต พบว่าในการพฒันาคนในองค์กรให้เป็น
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ทรัพยากรที่มีคณุค่าอย่างต่อเน่ืองนัน้ เคร่ืองมือท่ีสําคญัท่ีสดุคือการเรียนรู้ การเรียนรู้ขององค์กร

และบคุคลในองค์กร จะทําให้องค์กรและคนในองค์กรมีการพฒันาอย่างตอ่เน่ืองและมีการปรับปรุง

เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 

สนัติมา  ศรีสงัข์สวุรรณ (2540) ได้ศกึษาการพฒันาการเรียนรู้ด้วยตนเองเพื่อก้าวสูก่าร

เป็นองค์กรเอือ้การเรียนรู้ กรณีศกึษา : มหาวิทยาลยัสโุขทยัธรรมาธิราช พบวา่ปัจจยัท่ีสง่ผลกระทบ

ต่อการพฒันาการเรียนรู้ด้วยตนเองในระดบับุคคลจะต้องอาศยัความพร้อมทัง้ร่างกาย อารมณ์ 

สงัคมและสติปัญญา ความต้องการของแต่ละบุคคล การให้สิ่งเสริมแรงเพ่ือเป็นแรงจูงในให้เกิด

ความต้องการท่ีจะเรียนรู้ในระดบัองค์กรจะต้องสนบัสนนุส่งเสริมบรรยากาศเพื่อการเรียนรู้เพ่ือให้

บคุลากรในองค์กรได้เรียนรู้จากประสบการณ์ในการทํางานเรียนรู้จากการแก้ไขปัญหาเรียนรู้จาก

การทํางานร่วมกัน และอุปสรรคของการเรียนรู้เกิดจากลักษณะของความเป็นปัจเจกบุคคล 

ลกัษณะการบริหารงานในระบบราชการ หลกัและวิธีคิดพฒันาแบบแยกส่วน และพบว่าข้อจํากดั

การพฒันาการเรียนรู้ด้วยตนเองของคนไทยสว่นหนึ่งเป็นผลมาจากการถกูปลกูฝังการพฒันาในแต่

ละช่วงของชีวิต เช่นการอบรมเลีย้งด ูและระบบการจดัการศกึษาของไทย 

เจริญสขุ  ภาวศิริพงษ์ (2542) ได้ศึกษาการพฒันาแนวคิดองค์กรเอือ้การเรียนรู้โดย

ศึกษาแนวคิด และกิจกรรมท่ีเก่ียวกับเร่ืององค์กรเอือ้การเรียนรู้ท่ีเน้นการสร้างปัจจัยและ

สภาพแวดล้อมเพ่ือให้สมาชิกขององค์กรเกิดการเรียนรู้สามารถพฒันาตนเองอยู่ตลอดเวลา การ

กําหนดวิสยัทัศน์การศึกษาให้รู้สภาพแวดล้อมขององค์กร การกําหนดนโยบายและกลยุทธ์ของ

องค์กร การฝึกอบรม การปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์กรใหม่ การปรับปรุงกระบวนการทํางาน การ

สร้างบรรยากาศ   ในองค์กรเพื่อสนบัสนนุการเรียนรู้ และการประเมินผล เป็นวิธีการท่ีใช้เพ่ือพฒันา

ให้เกิดการเรียนรู้ในองค์กร และวิเคราะห์ปัจจยัท่ีทําให้ธนาคารไทยพาณิชย์ประสบความสําเร็จใน

การพฒันาองค์กรเอือ้การเรียนรู้ คือ ความร่วมมือและความเข้าใจเร่ืององค์กรเอือ้การเรียนรู้ การ

ติดต่อส่ือสารในองค์กร ความสามารถในการเลือกแนวทางและกิจกรรมท่ีเหมาะสมกบัองค์กรและ

นําเสนอเนือ้หาของการเรียนรู้ในองค์การในรูปแบบของโปรแกรมคอมพิวเตอร์ช่วยสอน(CAI) ท่ี

บนัทกึในแผน่ซีดีรอม และโฮมเพจ อยูใ่นระบบเครือขา่ยคอมพิวเตอร์อินเตอร์เน็ตเพื่อนําเสนอข้อมลู

เก่ียวกบัเร่ืององค์กรเอือ้การเรียนรู้ สําหรับผู้สนใจศกึษาเพิ่มเตมิด้วยตนเอง 

นนัทพร  โชตินิชิต (2540) ได้ศึกษาการพฒันาองค์กรไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้           

ในรูปแบบทีมข้ามสายงาน : กรณีศกึษาธนาคารไทยพาณิชย์ จํากดั (มหาชน) พบว่าการทานแบบ

ทีมข้ามสายงานมีส่วนสนับสนุนให้เกิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ได้ เน่ืองจากทีมข้ามสายงานนัน้ 



 81 

เปรียบเหมือนชุมชนแห่งการเรียนรู้ท่ีจะทําให้สมาชิกทุกคนได้มีโอกาสเรียนรู้อย่างกว้างขวางและ

ขยายขีดความสามารถของตนเองได้ตามปรารถนา 

ศภุลคัน์  ปู่ ประเสริฐ (2546) ได้ศกึษาปัจจยัท่ีมีผลตอ่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ

กลุ่มงานการพยาบาลตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลของรัฐ เขตกรุงเทพมหานคร 

ผลการวิจยัพบว่า 1) ค่าเฉลี่ยการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดบัสงู   

2) บรรยากาศองค์การ การเสริมสร้างพลงัอํานาจในงาน ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงของหวัหน้าหอ

ผู้ ป่วยมีความสัมพันธ์ทางบวกกับการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติท่ี

ระดบั .01 และ 3) ตวัพยากรณ์ท่ีดีท่ีสดุท่ีสามารถพยากรณ์การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้แก่ 

การเสริมสร้างพลงัอํานาจในงาน และบรรยากาศองค์การซึง่ร่วมพยากรณ์ได้ร้อยละ 60 

วิโรจน์  สารรัตนะ และอญัชลี  สารรัตนะ (2545) ได้วิจยัเร่ืองปัจจยัทางการบริหารกบั

ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ในโรงเรียนประถมศึกษาสังกัดสํานักงานคณะกรรมการการ

ประถมศกึษาแห่งชาต ิเขตการศกึษา 9 พบว่าโรงเรียนประถมศกึษาสงักดัสํานกังานคณะกรรมการ

การประถมศึกษาแห่งชาติ เขตการศึกษา 9 มีพฒันาความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้สงูกว่าเกณฑ์

ขัน้ตํ่าของ “ระดบัมาก” ไม่มากนกั ในขณะท่ีการพฒันาปัจจยัทางการบริหารอยู่ในระดบัมาก จาก

การศกึษาเปรียบเทียบพบว่ามีเพียงสามกรณีท่ีโรงเรียนประถมศกึษาขนาดเล็กมีการพฒันาตํ่ากว่า

โรงเรียนขนาดอื่นอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติ คือ การพฒันาความมีประสิทธิผลของโรงเรียนซึ่งตํ่า

กว่าโรงเรียนขนาดใหญ่ การพฒันากลุ่มบริหารตนเองและการติดต่อส่ือสาร และการเป็นผู้ นําใน

การเปลี่ยนแปลงซึ่งตํ่ากว่าโรงเรียนขนาดกลาง นอกจากนัน้ผลการวิจัยยังพบว่า ความสมัพนัธ์

ระหว่างปัจจัยทางการบริหารด้วยกันเองมีอยู่ในระดบัมากและมีทิศทางเป็นบวก ความสมัพนัธ์

ระหว่างปัจจัยทางการบริหารกับความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดับปานกลาง และมี

ทิศทางเป็นบวก และเม่ือวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ พบว่าปัจจัยทางการบริหารต่างร่วมกัน

อธิบายความเป็นองค์แห่งการเรียนรู้ได้ร้อยละ 46.3 

กาญจนา  เกียรติธนาพนัธ์ (2542) ได้ศกึษาบรรยากาศองค์การท่ีเอือ้ตอ่การพฒันาไปสู่

องค์การแห่งการเรียนรู้ : กรณีศกึษา กองสาธารณสขุภมูิภาค สํานกังานปลดักระทรวงสาธารณสขุ

โดยใช้กรอบแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ของมาร์ควอดท์ (Marquardt, 1996) พบว่า อายท่ีุ

แตกต่างและสถานะทางตําแหน่งท่ีแตกต่างกันมีผลต่อการรับรู้การพฒันาไปสู่องค์การแห่งการ

เรียนรู้ท่ีแตกต่างกัน ส่วนบรรยากาศองค์การมีความสมัพนัธ์ทางบวกกับการพฒันาไปสู่องค์การ

แห่งการเรียนรู้อย่างมีนัยสําคญัทางสถิติและระดับการรับรู้บรรยากาศองค์การมีความสมัพันธ์

ทางบวกกบัการรับรู้การพฒันาไปสูอ่งค์การแห่งการเรียนรู้ระดบัท่ีสอดคล้องกนั นอกจากนีย้งัพบว่า
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ผู้บริหารมีส่วนสําคญัยิ่งต่อการกําหนดทิศทางในการปรับเปลี่ยนและพฒันาบรรยากาศองค์การ 

เน่ืองจากการพฒันาไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นเร่ืองท่ีต้องอาศยัความตัง้ใจจริง ความร่วมมือ

ร่วมใจกนัใช้เวลาเพื่อให้เกิดการตระหนกัถึงความสําคญัและประโยชน์ท่ีจะเกิดขึน้จากการเรียนรู้ 

เกิดความพอใจในการเรียนรู้ด้วยตนเองของสมาชิกในองค์การ ภายใต้บรรยากาศที่เอือ้อํานวยต่อ

การพฒันาจงึจะสง่ผลถึงการเรียนรู้ท่ีมีประสทิธิภาพยัง่ยืนตอ่ไป 

ปัทมา  จนัทวิมล (2544) ได้ศกึษาวิจยัเร่ือง ตวัแปรคดัสรรท่ีสง่ผลตอ่ลกัษณะการเป็น

องค์กรเอือ้การเรียนรู้ ของหน่วยงานฝึกอบรมภาคเอกชน ในเขตกรุงเทพมหานครโดยใช้ตวัแปรคดั

สรร 3 ด้านคือ ด้านการเรียนรู้ในองค์การ ด้านสภาพแวดล้อมในการทํางาน และด้านการสื่อสารใน

องค์การ พบว่าหน่วยงานฝึกอบรมภาคเอกชน ในเขตกรุงเทพมหานคร มีลกัษณะท่ีสอดคล้องกับ

องค์การเอือ้การเรียนรู้อยู่ในระดบัปานกลาง และในการหาความสมัพนัธ์ระหว่างลกัษณะองค์การ

แห่งการเรียนรู้กบัตวัแปรท่ีคดัสรรทัง้ 3 ด้าน พบตวัแปรท่ีมีความสมัพนัธ์กนัทางบวก 3 อนัดบัแรก

ได้แก่ 1) หวัหน้าเปิดใจกว้างยอมรับการเปลี่ยนแปลงตา่ง ๆ ท่ีเกิดขึน้ 2) หวัหน้ามีวิสยัทศัน์ด้านการ

เรียนรู้ 3) หวัหน้าพร้อมท่ีจะสนบัสนนุให้เกิดบรรยากาศการเรียนรู้ 

ก่ิงกาญจน์  เพชรศรี (2542) ได้ศึกษาศกัยภาพในการพฒันาไปสู่องค์การแห่งการ

เรียนรู้ : กรณีศึกษาโรงพยาบาลกรุงเทพ โดยใช้กรอบแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ของ 

Maquardt(1966) พบวา่พนกังานโรงพยาบาลกรุงเทพมีความคดิเห็นวา่ศกัยภาพในการพฒันาไปสู่

องค์การแห่งการเรียนรู้ขององค์การโดยภาพรวมอยู่ในระดบัปานกลาง โดยเมื่อจําแนกในแต่ละ

องค์ประกอบสามารถจดัเรียงลําดบัศกัยภาพในการพฒันาไปสูอ่งค์การแห่งการเรียนรู้ได้อนัดบัแรก

และอนัดบัสองคือ ด้านพลวตัรการเรียนรู้ ด้านการปรับเปล่ียนองค์การ คะแนนอยู่ในระดบัมาก

อนัดบัสาม คือด้านการเพิ่มอํานาจแก่บุคคล คะแนนอยู่ในระดบัปานกลาง อนัดบัส่ี คือด้านการ

จดัการความรู้ คะแนนอยูใ่นระดบัปานกลาง และอนัดบัสดุท้าย คือด้านการใช้เทคโนโลยีและพบว่า

ลกัษณะสว่นบคุคลจําแนกตามระดบัตําแหน่ง ระดบัการศกึษา ประสบการณ์การทํางานท่ีแตกตา่ง

กนั มีความคิดเห็นเก่ียวกบัศกัยภาพในการพฒันาไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ไม่แตกต่างกนั และ

สายการทํางานท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกับศกัยภาพในการพฒันาไปสู่องค์การแห่งการ

เรียนรู้ในองค์การประกอบด้วยการใช้เทคโนโลยีแตกตา่งกนั 
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2.  งานวิจยัต่างประเทศ 

 

ทิชชี และดีวานนา (Tichy & Devanna.1986 อ้างถึงใน ประเสริฐ  สมพงษ์ธรรม. 2538: 

71) ได้ศกึษาเก่ียวกบัภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง และได้สรุปลกัษณะของผู้ นําการเปลี่ยนแปลง มี

ดงัต่อไปนี ้1) เป็นผู้ นําการเปลี่ยนแปลงโดยเปลี่ยนแปลงองค์กรท่ีตนรับผิดชอบไปสู่เป้าหมายท่ี

ดีกวา่ 2)เป็นคนกล้าและเปิดเผย กล้าเผชิญหน้ากบัความจริง 3)เช่ือมัน่ในคนอ่ืนว่ามีความสามารถ 

4) ชีนํ้าให้ผู้ตามตระหนกัถึงคณุคา่ของเป้าหมายและสร้างแรงผลกัดนัให้การปฏิบตัิงานเพื่อบรรลุ

เป้าหมาย และสร้างแรงผลกัดนัให้การปฏิบตัิงานเพื่อบรรลเุป้าหมายท่ีมีคณุค่า 5) เป็นผู้ เรียนรู้

ตลอดชีวิต 6) มีความสามารถในการเผชิญกบัความซบัซ้อน ความคลมุเครือ ความไม่แน่นอน 7) 

เป็นผู้ มีทศันภาพ 

คเูนอท  และเลวิส (Kuhnert & Lewis. 1987 อ้างถึงในประเสริฐ  สมพงษ์ธรรม. 2538: 

71) ได้ศกึษาลกัษณะของภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้ นําการแลกเปลี่ยน พบว่าภาวะ

ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจะอยูใ่นระดบัท่ีมีคณุคา่สงูกวา่ภาวะผู้ นําการแลกเปลี่ยนคือผู้ นําลกัษณะของ

ผู้ นําการแลกเปลี่ยนจะมีลกัษณะการทํางานด้วยแรงจูงใจเพื่อผลประโยชน์ทัง้สองฝ่ายในขณะท่ี

ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจะอยู่ในระดบัพฒันาการท่ีสงูขึน้ไป จะไม่สนใจต่อความต้องการของตนเอง 

แต่จะเร่ิมเห็นคณุค่าของหมู่คณะและของหน่วยงาน ซึ่งเป็นคณุค่าหรือคณุธรรมท่ีสงูกว่าผู้ นําการ

เปลี่ยนแปลงจะเสียสละผลประโยชน์ของตนเอง ก้าวเข้าถึงจิตใจของผู้ตาม กระตุ้นให้ลกูน้องเห็น

คุณค่าของความมีอุดมคติ ศักดิ์ศรี เพ่ือท่ีจะได้ไม่ทํางานตามหน้าท่ีเพียงเพื่อเงินเดือน หรือ

ผลตอบแทนไปวนั ๆ อีกทัง้พยายามเปลี่ยนแปลงทศันคต ิความเช่ือของผู้ใต้บงัคบับญัชาให้เกิดการ

ยอมรับ และทํางานจนบรรลเุป้าหมายท่ียาก 

บอแทน (Bauman.1989 อ้างถึงใน ประเสริฐพงษ์  สมพงษ์ธรรม. 2538:71) ได้วิเคราะห์

ลักษณะและรูปแบบเชิงปฏิบัติการของผู้ นําการเปลี่ยนแปลง ใช้การวิจัยเชิงปริมาณ และเชิง

คณุภาพ ผลการวิจยัปรากฏว่า 1) ผู้ นํารับรู้ตนเองแตกต่างกันขึน้อยู่กับเพศและการใช้งาน 2) 

รูปแบบพฤติกรรมท่ีมีประสิทธิผลมากท่ีสดุในการมุ่งเน้นความคิด คา่นิยมและทศันคติ 3) การรับรู้

ตนเองทางบวกมีผลมาจากองค์ประกอบของประสบการณ์ชีวิตท่ีกําหนดอยา่งเข้มแข็งในการพฒันา

ของผู้ นําการเปลี่ยนแปลง 4) ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงมองอํานาจให้เอกบุคคลในองค์กรโดยการ

พฒันาภาวะผู้ นําแบบร่วมมือ(Collective Leadership) ระหว่างเอกบคุคลเหลา่นัน้ 5) ผู้ นําการ

เปลี่ยนแปลงกําหนดตนเองในฐานะตวันําในการเปลี่ยนแปลง 

ฮเูวอร์   และคณะ (Hoover, et al., 1991 อ้างถึงใน ประเสริฐ  สมพงษ์ธรรม. 2538:156) 

ได้ทดสอบทฤษฎีภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้ นําการแลกเปลี่ยนของแบส(Bass) โดย
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สรุปกลุ่มตวัอย่างเป็นคณะกรรมการบริหาร และอาจารย์ จากโรงเรียนมธัยมศึกษาเอกชนจํานวน 

45 แห่ง ในสหรัฐอเมริกาทางใต้ ให้พิจารณาเก่ียวกบัคณุภาพภาวะผู้ นําของผู้บริหารองค์ประกอบ

ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ การสร้างบารมี การคํานึงถึงเอกบุคคล และการกระตุ้นเชาวน์

ปัญญา องค์ประกอบภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ การให้รางวัลอย่างเหมาะสมและการ

บริหารแบบมีข้อยกเว้น ผลการวิจยัพบว่า องค์ประกอบภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้ นํา

การแลกเปลี่ยนสอดคล้องกบัการศกึษาอ่ืน ๆ เช่น การศกึษาของผู้บริหารทางธุรกิจ นอกจากนีก้าร

รับรู้เก่ียวกบัผู้บริหารท่ีมีประสิทธิผลและความพงึพอใจในตวัผู้บริหารมีความสมัพนัธ์กบัภาวะผู้ นํา

การเปลี่ยนแปลงสงูกว่าภาวะผู้ นําการแลกเปลี่ยนอย่างมีนยัสําคญัทางสถิต อย่างไรก็ตาม ผลท่ีได้

ท่ีแตกต่างจากการศึกษาก่อน ๆ คือ นิยามของการสร้างบารมีเป็นองค์ประกอบท่ีซํา้ซ้อนกับ

องค์ประกอบท่ีสอง คือ การคํานึงถึงเอกบคุคล ผู้บริหารโรงเรียนดําเนินการน้อยกว่าผู้บริหารธุรกิจ

ในเร่ืองการสนับสนุนทางอารมณ์ และการกระตุ้นเชาวน์ปัญญาของบุคลากร อย่างไรก็ตามทัง้

ทางด้านการศกึษาและธุรกิจ มีความเอาใจใส่คือ การคํานึงถึงเอกบคุคล การให้รางวลัท่ีเหมาะสม 

และการบริหารแบบมีข้อยกเว้นเช่นเดียวกนั 

โกช์  (Koh.1990 อ้างถึง ประเสริฐ  สมพงษ์ธรรม. 2538:157) ได้ศกึษาความตรงของ

ทฤษฎีภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงของโรงเรียนมธัยมศึกษาในสิงคโปร์โดยใช้กลุ่มตวัอย่างได้แก่ 

ผู้บริหาร และอาจารย์จากโรงเรียนมธัยมศกึษาในสิงคโปร์ จํานวน 90 แห่ง โดยใช้อาจารย์โรงเรียน

ละ 20 คน ผลการวิจยัปรากฏว่า ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงมีผลท่ีเพิ่มขึน้อย่างมีนยัสําคญัต่อ

ภาวะผู้ นําการแลกเปลี่ยนในการอธิบายความผกูพนัต่อองค์กร(Organizational Commitment) 

ความพึงพอใจในตวัผู้ นําความพึงพอใจในการทํางาน และประสิทธิผลองค์กร นอกจากนีย้งัพบว่า

ประสิทธิผลองค์กร ความผกูพนัต่อองค์กร และพฤติกรรมความเจริญขององค์กรสามารถพยากรณ์

ผลสมัฤทธ์ิทางการเรียนของนกัเรียน และการเปลี่ยนงานของครูอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติ จะเห็น

ได้วา่ผลการวิจยันี ้ภาวะผู้ นําการเปลี่ยนแปลงไม่มีผลโดยตรงตอ่ผลการปฏิบตัิงานของโรงเรียน แต่

เป็นผลการปฏิบตังิานของโรงเรียนร่วมกบัตวัแปรอ่ืน ๆ ดงักลา่ว 

เดวิด  (David.1977 อ้างถึงใน ปัทมา  จนัทวิมล. 2544:103) ได้ศกึษาเก่ียวกบัภาวะผู้ นํา

การเปลี่ยนแปลงและองค์การเอือ้การเรียนรู้โดยได้ศึกษาการปฏิบตัิกิจกรรมของผู้บริหารในการ

กระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้เป็นรายบุคคล และรายกลุ่ม ผลการวิจยัพบว่าพฤติกรรมและการปฏิบตัิ

ของผู้ นําการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อการเรียนรู้เป็นรายบุคคลและรายกลุ่ม มีลักษณะคือ 1) 

หัวหน้าทีมได้ปฏิบตัิบทบาทของผู้ นําการเปลี่ยนแปลง 2) ผู้ นําการเปลี่ยนแปลงจะต้องสร้าง

บรรยากาศสําหรับการเรียนรู้โดยการสนบัสนนุก่อให้เกิดความร่วมมือ และนําศกัยภาพของทีมมา
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ใช้ 3) ผู้ นํามีพฤติกรรมท่ีเหมาะสม 4) มีการท้าทายในทีม มีการตัง้คําถาม และแลกเปลี่ยนความ

คิดเห็นกนั 5) มีการแบง่ปันความรู้และมีการซมึซบัความรู้ และข้อมลูตา่ง ๆ เพ่ือช่วยในการเรียนรู้

ของทีม 6) ผู้ นําส่งเสริมให้สมาชิกในทีมมีโอกาสเรียนรู้ภาพรวมและวิธีการปฏิบตัิรวมทัง้การ

ตดัสินใจท่ีมีผลต่อระบบ 7) ผู้ นํามีการส่งเสริมให้สมาชิกในทีมมีโอกาสเรียนรู้ความเป็นผู้ นําด้วย

ตนเอง 

            ไบเรมา  และเบอร์ดิส  (Bierema & Berdish. 1999 อ้างถึงใน ปัทมา  จนัทวิมล. 

(544:104) ได้อธิบายถึงงานวิจยัเร่ือง Creating a Learning Organization : A Case Study of 

Outcomes and Lessons Learned มีวตัถปุระสงค์เพ่ือศกึษาผลของการจดัองค์การเอือ้การเรียนรู้

โดยใช้วินยั 5 ประการของเซนเจ (Senge, 1990) ในแผนก Electrical &Fuel Handing Division : 

EFHD ของบริษัทฟอร์ดมอเตอร์ ซึง่เป็นบริษัทผลิตชิน้ส่วนรถยนต์ท่ีใหญ่ท่ีสดุในโลก ว่าพนกังาน

ประยกุต์ความคิดรวบยอดเก่ียวกบัทฤษฎีขององค์การเอือ้การเรียนรู้อย่างไร และอะไรคืออปุสรรค

ของการเกิดการใช้กระบวนการสร้างองค์การเอือ้การเรียนรู้อย่างมีประสิทธิภาพ เป็นการวิจยัเชิง

คณุภาพท่ีใช้ผู้สมคัรใจเข้าร่วมโครงการศึกษาทฤษฎีและการปฏิบตัิในเร่ืององค์การเอือ้การเรียนรู้

จํานวน 60 ชัว่โมง และเก็บข้อมลูโดยการสงัเกตการณ์ จากการเข้าร่วมฝึกอบรม การทํากิจกรรม

ต่าง ๆ และการปฏิบตัิงาน ผลการวิจยัสรุปว่า EFDH ประสบความสําเร็จมากในการนําองค์การ

เรียนรู้มาใช้ การเรียนรู้ไมว่า่เป็นระดบับคุคล ระดบักลุม่หรือองค์การยอ่มสง่ผลตอ่องค์การใหญ่และ

ชมุชน โดยท่ีการเรียนรู้ระดบับคุคล ผู้ เข้าร่วมโครงการในการศกึษาวิจยั เกิดการพฒันาพลงัแห่งตน

(Personal Mastery) และความสามารถถ่ายทอดการเรียนรู้ไปใช้ในการทํางาน มีการประเมิน

ตนเอง มีความคิดแบบไตร่ตรอง และมีวิสยัทศัน์ท่ีเปลี่ยนแปลงไป มีปฏิสมัพนัธ์กบัคนรอบข้างและ

ชุมชนดีขึน้ ด้านการพัฒนาวิชาชีพ ผู้ ร่วมโครงการวิจัยพบว่ามีการพัฒนาด้านส่วนตวัมากกว่า   

ด้านอาชีพ และยอมรับวา่การเรียนรู้ของตนสามารถถ่ายทอดมาสูก่ารทํางานได้ การเรียนรู้เป็นกลุม่

มีการสนทนาและเปิดใจกว้างเพื่อรับรู้ความคิดของผู้ ร่วมทีมยอมรับในความหลากหลาย อดทนต่อ

ความคิดเป็นท่ีแตกต่างจากคนอื่น มีการแลกเปลี่ยนวิสยัทศัน์โดยคิดว่าคนสามารถเรียนรู้ร่วมกับ

ผู้ อ่ืนท่ีแตกต่างได้ ผู้ ร่วมโครงการวิจยั เกิดความคิดรวบยอด และประยกุต์มาใช้งานได้มีการตัง้ทีม

เพ่ือการเรียนรู้หลายทีม และมีการมองวิสยัทศัน์ร่วมกนั และพบว่าหลงัจากร่วมกิจกรรมผู้ เข้าร่วม

โครงการสามารถเรียนรู้ด้วยตนเองจนเกิดความเข้าใจในกระบวนการต่าง ๆ  มีการคิดอย่างเป็น

ระบบ มีวิสัยทัศน์ใหม่ ๆ  เก่ียวกับธุรกิจ เกิดความพร้อมในการทํางานและมีส่วนเช่ือมโยงกับ

องค์การส่วนอุปสรรคของการเป็นองค์การเอือ้การเรียนรู้ ได้แก่ การสนับสนุนด้านการจัดการ

สนบัสนนุจากกลุม่เพ่ือนร่วมงาน และทรัพยากรที่มีจํากดั  


