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องคกรแหงการเรียนรู” (Learning Organization) 

นาวาอากาศโท สุพรหม  ทําจะดี 

นับแตศตวรรษที่ 21 เปนตนมาบริบทของโลกไดเปลี่ยนแปลงไปอยางมากมายจากนิยามที่
เกิดขึ้นของคําวา “โลกาภิวัฒน” และ “เศรษฐกิจบนพื้นฐานความรู” การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นไดทํา
ใหองคกรตางๆไมวาภาครัฐ  หรือภาคเอกชนตองปรับตัวเองเพื่อใหสามารถตอบรับความ
เปลี่ยนแปลงดังกลาว การปรับตัวไมเพียงแตเพื่อการอยูรอดขององคกรเทานั้นแตตองทําใหองค
สามารถเจริญเติบโตไดอยางตอเนื่องดวยเชนกัน 
 สําหรับการปรับเปลี่ยนองคกรใหทันตอยุคสมัย เพื่อใหสอดรับยุคโลกาภิวัฒน และการ
ดําเนินธุรกิจที่เนนการใชองคความรูเปนยุทธศาสตรที่สําคัญในการสรางความไดเปรียบในการ
แขงขันทางธุรกิจ ในหลายๆองคการจึงหันมาใหความสนใจในดานการพัฒนาบุคลากรและองคกร
โดยการสราง “องคกรแหงการเรียนรู” (Learning Organization)  ซ่ึงเปนการสรางมูลคาเพิ่มใหแก
บุคลากรเพื่อใหบุคลากรสามารถสรางมูลคาเพิ่มใหกับองคกรตอไปโดยอาศัย “องคความรู” ที่มีอยู
ในองคกรมาใชใหเกิดประโยชนสูงสุด ในขณะเดียวกันก็เปนการสรางใหเกิดองคความรูใหมๆขึ้น
ในองคกร 
 
1.  ความสําคญัขององคกรแหงการเรียนรู  
 ผลจากการเปลี่ยนแปลงที่เกดิขึ้นในโลกธรุกิจทุกวันนี้ ทําใหองคกรตางๆ ไดรับผลกระทบ
มากมาย ไมวาจะเปนการปรับโครงสรางองคกร เพื่อความอยูรอดของตัวองคกรเอง ปญหาการขาด
แคลนทักษะทีเ่พิ่มมากขึ้น เนือ่งมาจากการปรับเปลี่ยนของปจจัยภายนอกที่เขามากระทบ หรือแมแต
ปจจัยภายในองคกรเองที่ตองมีการโอนยาย ถายเทงาน พัฒนาการทางความรูที่เพิ่มมากขึ้นในแตละ
ป การแขงขันกับบรรดาบริษัทตางๆ เพื่อใหไดมาซึ่งสวนแบงทางการตลาด และยอดขายที่เพิ่มมาก
ขึ้น  รวมถึงความกาวหนาทางเทคโนโลยีตางๆ ที่เขามามีผลกระทบกับการดําเนนิงานขององคกร 
ซ่ึงองคกรเองก็ตองพยายามที่จะปรับตัวใหทันกระแสการเปลี่ยนแปลงของโลก สําหรับแรงผลักดัน
ที่ทําใหเกิดการเรียนรูทั่วทั้งองคกรพอสรุปได ดังนี้ คือ 

• โลกาภิวัฒนและเศรษฐกจิโลก 
• การแขงขันทางดานธุรกิจ 
• เทคโนโลยี 
• การปฏิรูปและการปรับเปลี่ยนในโลกแหงการทํางาน 
• อิทธิพลของลูกคาที่เพิ่มขึ้น 
• ความรูและการเรียนรูไดกลายเปนสินทรัพยที่สําคัญขององคกร 
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• ความคาดหวังและบทบาททีก่ําลังเปลี่ยนไปของคนทํางาน 
• ความหลากหลายในที่ทํางาน และการเคลือ่นยายของแรงงาน 
• ความสับสนยุงเหยิง และการเปลี่ยนแปลงที่ทวีขึ้นอยางรวดเรว็ 

องคกรที่เรียนรูไดเร็วกวาองคกรอื่น จะสามารถปรับตัวไดรวดเรว็กวา ทําใหมีขอไดเปรียบ
เชิงกลยุทธที่สําคัญในโลกของธุรกิจ ซ่ึงองคกรแหงการเรียนรู จะสามารถนําเอาความชาญฉลาดที่
สะสมไวของบุคลากรของตนมาใชอยางไดผล  ความสามารถนี้เมื่อบวกกับการเอื้ออํานาจ (people 
empowerment) การจัดการความรู (knowledge management) เทคโนโลยีและสถานะที่ดีขึ้นของ
องคกร จะทําใหองคกรสามารถพัฒนา และแขงขันได (บดินทร : 2548) 
 
2.  คํานิยามขององคกรแหงการเรียนรู 

Peter M. Senge (1990) องคกรที่คนมีการขยายความสามารถของพวกเขาไดอยางตอเนื่อง 
ดวยการสรางสรรคที่เปนผลมาจากความปรารถนาอยางแทจริง เปนองคกรที่มีรูปแบบการคิดแบบ
ใหม และมีการแตกแขนงความคิดใหเกดิขึ้น คนในองคกรมีความปรารถนารวมกันอยางเสรี โดย
เปนการเรียนรูอยางตอเนื่อง ดวยวิธีการเรยีนรูรวมกันในองคกร 
 

แนวคดิองคกรแหงการเรยีนรู คือองคกรที่มีบรรยากาศกระตุนใหเห็นถึงความสําคัญของ
การเรียนรูในระดับบุคคล และกลุม  พรอมทั้งเอื้ออํานวยความสะดวกในการเรยีนรูผาน
กระบวนการจดัการตางๆ โดยนําแนวคิดการเรียนรู การจัดการ รวมถึงเทคโนโลยีตางๆ มาชวย
กอใหเกิดการแตกแขนงทางความคิดและการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
 

รังสรรค รังสิพล และศิริวรรณ อินทรไทยวงศ (2548) แสดงความเหน็วา ภาครัฐในโลกยุค 
“สังคมความรู ยุคโลกาภิวฒัน และยุคแหงการเปลี่ยนแปลง” หรือเรียกวา “หนวยบรกิารสาธารณะ” 
จะตองปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน เปลี่ยนวิธีคิด เนนความรวมมือระหวางหนวยงาน และเปลีย่น
วิธีการทํางานใหม มิฉะนั้นสังคมไทยก็จะไมสามารถแขงขันไดอีก  
 

รอยตํารวจตร ี (หญิง) สุพัตรา จันทรเทียน (2543) สรุปแนวคดิวา องคกรตางๆในปจจุบัน
จําเปนตองมีการพัฒนาเพื่อใหสามารถอยูรอด และแขงขนัได โดยการพัฒนาองคกรไปสูการเรียนรู 
หรือองคกรอัจฉริยะ โดยบุคลากรตองพัฒนาการเรียนรูดวยตนเองอยางตอเนื่อง รวมทั้งสราง
บรรยากาศที่เอื้อตอการเรียนรูและพัฒนา 
 

สรุปไดวา ไมวาจะยุคสมัยใดก็ตาม การปรับเปลี่ยนกระบวนการในการทํางาน โดยเนนการ
พัฒนาองคความรูใหกับองคกร และบุคลากร อยางตอเนื่องเปนสิง่สําคัญที่สุด ทั้งนี้เกดิจาก
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จุดเริ่มตนของการเอาใจใส ยึดมั่นและใหความสําคญัจากผูบริหาร โดยการสนับสนุนและสราง
บรรยากาศใหบุคลากรมีสวนรวมในการแลกเปลี่ยน และเชื่อมโยงความรูทั้งภายในและภายนอก
องคกร และสิ่งที่ขาดไมไดคอื การนําความรูที่ไดมาบูรณาการเพื่อประโยชนตอสวนรวม  
 
3.  แนวคิดขององคกรแหงการเรียนรู 
 3.1  แนวคิดวนิัย 5 ประการ (The Fifth Discipline) โดย Peter Senge (1990) 

เปนแนวทางหนึ่งในการบริหารงาน ใหเกิดเปนองคกรที่เปนเลิศ มีความเกง และสมบูรณ
แข็งแรง ที่จะฝาวิกฤติ เผชญิภาวะการแขงขัน และมีความไดเปรียบทีย่ั่งยืนตลอดไป โดย Senge ได
ใหความสําคญักับความสามารถในการเรยีนรูที่เร็วกวาคูแขง และมองวาความรูจะเปนตวัที่สราง
ความไดเปรยีบ ในการแขงขันทางธุรกิจ และนําองคกรไปสูความยั่งยนื โดยใชกระบวนการเรยีนรู
รวมกันทั้งองคกร โดยมองวามนุษยทุกคนมีความรักทีจ่ะเรียนรู ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้  

1. การพัฒนาตนเองใหเปนเลิศ (Personal Mastery) สมาชิกขององคกรเปนรากฐานของ
องคกรแหงการเรียนรู สมาชิกขององคกรจะตองมีคุณลักษณะสําคัญที่เรียกวา Human 
Mastery คือความเปนนายของตัวเองในการควบคุมจิตใจ และพฤติกรรมตัวเอง พรอมที่จะ
เรียนรูอยูตลอดเวลา  สนใจใฝรูส่ิงใหมๆ อยูตลอดเวลา รวมทั้งมีความปรารถนาที่จะเรียนรู
เพื่อเพิ่มศักยภาพของตน  

 
2. กรอบความเชื่อท่ีสมเหตุสมผล (Mental Model) เปนกรอบความเชือ่ของคนในการเขาใจ 

และมองโลกตามความเปนจริง มีความคิดความเขาใจทัง้เรื่องของตนเอง และผูอ่ืน และ
องคกร  ซ่ึงมีอิทธิพลอยางยิ่งตอการแสดงพฤติกรรมของคน องคกรควรปลอยใหเขาเปนไป
อยางอิสระในการคิด และสรางรูปแบบในการพัฒนาตามสถานการณ 

 
3. การมีวิสัยทัศนรวม (Shared Vision) เปนการสรางทัศนะของความรวมมือกันอยางยึดมั่น

ของสมาชิกในองคกร เพื่อพัฒนาใหเกดิภาพความสําเร็จในอนาคต ดวยการฝกใหคนคิด
มองไปขางหนา มองไปทีอ่นาคต ใหคนไดคิด ใหมกีารตัดสินใจ และใหขอผูกพันตอ
จุดมุงหมายในการดําเนนิงานดานตางๆ ขององคกรรวมกัน 

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

โดยอาศัยความรูและความคดิของสมาชิกในกลุมมาแลกเปลี่ยนความคดิเห็น ประสบการณ  
เพื่อพัฒนาความรู และนําไปสูแนวทางในการปฏิบัติรวมกัน ที่เกดิจากความเตม็ใจจาก
สมาชิก ซ่ึงจะนําองคกรไปสูจุดหมาย 
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5. การคิดอยางเปนระบบ (Systems Thinking) เกิดมาจากความคดิที่วาสิ่งตางๆ มีการ
เชื่อมโยงกันอยางเปนระบบ มีลักษณะบรูณาการอยางเปนองครวม และมีการวางแผนใน
ระยะยาว ซ่ึงสามารถมองเห็นปญหาไดอยางทะลุปรุโปรง จึงมีความสําคัญในการ
สนับสนุนใหเกิดเปนองคกรแหงการเรยีนรู เปนกระบวนการในการหาความสัมพันธของ
ส่ิงตางๆ ที่เกิดขึ้น และเขาใจการเปลี่ยนแปลงของปรากฎการณตางๆ ที่เกิดขึ้น 
 
3.2 แนวคิด องคกรแหงการเรยีนรู ของ Pedler, Burgoune และ Boydell (1991) 
Pedler, Burgoune และ Boydell เสนอแนวคดิวา บริษัทแหงการเรียนรูมีความสาํคัญตอ

องคกรมาก เพราะสามารถนําองคกรไปสูการพัฒนาที่ยั่งยนืได โดยเนนในเรื่องของการลงมือปฏิบัติ
จริง โดยแบงองคประกอบขององคกรแหงการเรียนรูเปน 5 กลุม 

1. กลยุทธ (Strategy) องคกรตองมีการเรียนรูในการกําหนดกลยุทธ นโยบายของบริษัท
รวมกัน โดยมกีลยุทธไปในแนวทางที่เหมาะสม สวนนโยบายนัน้สมาชิกทุกคนควรมีสวน
รวมในการรางนโยบายและกลยุทธรวมกบัองคกร 

2. การมองภายในองคกร (Look in)  
2.1 การใหขอมูลขาวสาร (Information) เทคโนโลยีสารสนเทศจะถูกนําไปใชในการสราง

ฐานขอมูล  ซ่ึงเมื่อไดขอมูลที่ถูกตองและรวดเร็วแลว ก็สามารถทําใหการตัดสินใจ
เปนไปอยางถกูตอง และมีประสิทธิภาพตามไปดวย 

2.2 การสรางระบบการตรวจสอบและควบคุม (Formative accounting and control) ซ่ึงจะ
ชวยใหทุกคนรูสึกเปนสวนหนึ่งของการรบัผิดชอบในทรัพยสินขององคกรเสมือน
ตนเองเปนเจาของ 

2.3 การแลกเปลี่ยนภายในองคกร (Internal Exchange) มีการแลกเปลี่ยนขอมูลความรู และ
อํานวยความสะดวกซึ่งกันและกัน โดยคํานึงถึงนโยบายและเปาหมายเปนหลัก 

2.4 การใหรางวัลอยางยืดหยุน (Reward flexibility) รูปแบบการทํางานแบบยืดหยุน ทําให
คนมีการเขารวม และการคาดหวังเกีย่วกับรางวัลแตกตางกัน 

3. โครงสราง (Structure) โครงสรางที่มีการกระจายอํานาจ มีลักษณะที่สามารถยืดหยุนได 
การประเมินผลการเรียนรูและพัฒนามากกวาการใหรางวัลหรือลงโทษ 

4. การมองภายนอกองคกร (Looking out) 
4.1 องคกรจะสงพนักงานออกไปทํางานภายนอก ซ่ึงเปนการเก็บขอมูลภายนอกองคกร

ประการหนึ่ง มีการสํารวจความพึงพอใจหรือพฤติกรรมของลูกคา เพื่อปรับปรุงการ
ดําเนินงาน 

4.2 การเรียนรูระหวางองคกร เพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลกับองคกรอื่นๆ เพื่อแลกเปลี่ยน
ขาวสาร และความรูซ่ึงกันและกันซึ่งทําใหสามารถมองเห็นขอดี และขอเสียในการ
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ปฏิบัติงาน 
5. โอกาสในการเรียนรู (Learning opportunities) 

5.1 บรรยากาศในการเรียนรู ของทุกคนในองคกรจะมีการชวยเหลือและสนใจใน
บทเรียน เพื่อการแกปญหา และนําขอผิดพลาดมาเปนประสบการณในการเรียนรู 

5.2 ทุกคนมีโอกาสพัฒนาตนเอง โดยทกุคนสามารถตัดสินใจไดวา การฝกอบรมและ
พัฒนาอะไรทีต่องการ และถูกกระตุนใหรับผิดชอบในการพัฒนาตนเอง 

 
3.3 ลักษณะขององคกรแหงการเรียนรู  ตามแนวคิดของ Marquardt และ Reynolds (1994) 

 ลักษณะขององคกรแหงการเรียนรู ถึงแมวาโดยภาพรวมจะเปนองคกรที่ยืดหยุน 
เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลากต็าม แต Marquardt และ Reynolds ไดเสนอแนวคดิวา องคกรแหงการ
เรียนรูมีคุณลักษณะเดน ดังนี ้

1. มีโครงสรางที่เหมาะสม (Appropriate Structure) ไมมีสายบังคับบัญชามากเกินไป 
ยืดหยุนคลองตัว 

2. มีวัฒนธรรมการเรียนรู พนกังานมีนิสัยใฝรูศึกษาคนควา โดยไดรับการสนับสนุนจาก
ผูบริหาร 

3. เปดโอกาสใหพนักงานมีความสามารถในการตดัสินใจแกปญหา สรางสรรคอยางเต็มที่ 
4. มีการวิเคราะห และตรวจสอบผลกระทบตอสภาพแวดลอมขององคกร 
5. มีการสรางและถายโอนความรู ติดตอกันผานชองทางการสื่อสารทางเทคโนโลยีตางๆ 
6. มีเทคโนโลยีสนับสนุนการเรยีนรู เพื่อการเก็บ ประมวลถายทอดขอมูลกันไดอยาง

รวดเร็ว ถูกตอง 
7. มุงคุณภาพ โดยเนนการปรับปรุงประสิทธิภาพอยางตอเนื่อง  
8. ย้ําเนนกลยุทธในกระบวนการเรียนรูขององคกร ทั้งในดานการวางแผน การดําเนนิงาน

และประเมนิผล โดยผูบริหารมีหนาที่เปนผูชวยเหลือ มากกวาเปนผูกําหนดแนวปฏิบัติ 
9. มีบรรยากาศสนับสนุน เพื่อใหไดพัฒนาศกัยภาพไดอยางเต็มที่ และเคารพศักดิ์ศรีของ

ความเปนมนษุย ความเสมอภาพ ความอิสระ และการมสีวนรวม 
10. มีการทํางานเปนทีมและเครอืขาย สรางพันธมิตรในการดําเนนิธุรกิจ ใหรวดเร็ว 

ยืดหยุน ฉลาด 
11. มีวิสัยทัศนรวมกัน โดยการปฏิบัติงานมุงเปาหมายอยางมีเจตจํานง และความผูกพนับน

พื้นฐานคานยิม ปรัชญา ความเชื่อที่คลายคลึงกัน 



 

องคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization)                                                                     นาวาอากาศโท สุพรหม  ทําจะดี 

6

4. สรุปและวิเคราะหผลการศึกษาการสรางองคกรแหงการเรียนรู  
 ธนาคารเพื่อการเกษตรและ

สหกรณการเกษตร 
องคกรโทรศัพท สายกิจกรรมชุมชน 

ธนาคารออมสิน 
สํานักงานใหญ 

สํานักงานปลัดกระทรวงการคลัง บริษัท ไทยคารบอนแบล็ค จํากัด 
(มหาชน) 

วิทยาลัยพยาบาลบรมราชชนนี 

เริ่มกิจกรรม 
LO แลว 

3 ศึกษาขอมูล ศึกษาขอมูล 3 3 ศึกษาขอมูล 

รูปแบบการจัด
กิจกรรมเพื่อ
พัฒนา
พนักงาน 

ฝายจัดการมีนโยบายในการ
อบรมและพัฒนาซึ่งมี
ลักษณะการอบรมโดยยึด
หลัก 4 P (Policy, Principle,  
Process, Practice) เนนการ
เรียนรูแบบผูใหญ เนน
ผูเรียนเปนศูนยกลาง ในการ
เรียนรู มีกิจกรรมและ
กรณีศึกษา และการทดสอบ
มากขึ้นทําใหการเรียนรูมี
ประสิทธิภาพสูงขึ้น 
 
 
 
 
 

  
 

1.โครงการชองทางสูทุนปญญา จัด
หลักสูตรการฝกอบรมเพื่อให
พนักงานเขาใจหลักการพัฒนา
องคกรแหงการเรียนรู 
2.โครงการระเบียงสมองจัดให
บุคลากรพบปะเสวนาเพื่อ
แลกเปลี่ยนความรูและ
ประสบการณโดยอิสระ 
3.โครงการระเบียงผลงานรวบรวม
เผยแพรผลงานวิชาการทางระบบ
อินเตอรเนต เพื่อใหบุคลากรเขามา
ศึกษาและนําไปประยุกตใช 
4.โครงการอยากรูอยูที่เรา สงเสริม
การเขารับการฝกอบรมและเขารวม
กิจกรรมภายใตแผนพัฒนาแหงการ
เรียนรู 

1.เริ่มจากกลุมหรือสวนงานยอยที่
มีศักยภาพพอเพียงกอน จึงขยาย
ไปยังกลุมหรือหนวยงานอื่น 
2.จัดสัมมนาเพื่อแลกเปลี่ยนความ
คดิเห็น 
3.การศึกษาดูงานการดําเนินงาน
การพัฒนาองคกรแหงการเรียนรู 
4.จัดชองทางการสื่อสารจาก
ระดับลาง (Bottom up) ให
บุคคลากรในระดับปฏิบัติการมี
โอกาสแสดงความคิดเห็น 
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 ธนาคารเพื่อการเกษตรและ
สหกรณการเกษตร 

องคกรโทรศัพท สายกิจกรรมชุมชน 
ธนาคารออมสิน 
สํานักงานใหญ 

สํานักงานปลัดกระทรวงการคลัง บริษัท ไทยคารบอนแบล็ค จํากัด 
(มหาชน) 

วิทยาลัยพยาบาลบรมราชชนนี 

ปจจัยที่
สนับสนุนให
เกิดองคกร
แหงการเรียนรู 

1.ระบบการพัฒนาพนักงาน
โดยมุงใหพนักงานสามารถ
ทํางานตามตําแหนงได 
2.ใชการประเมินผลแบบ
ใหมที่มีการเริ่มดวยการ
ตั้งเปาหมายรวมกันแตละ
ระดับ 
3.เปดชองทางการเรียนรูให
พนักงานที่ใฝรู 
4.การเรียนรูจาก
ประสบการณจริง 
5.ใชเทคโนโลยีในการ
สื่อสารอยางรวดเร็ว 
6.การสื่อสารที่ไมเปน
ทางการ 
7.จัดใหมีเวทแีลกเปลี่ยน
ประสบการณ 
8.สนับสนุนแนวคิด Team 
Learning 

1. พนักงานมีความรูสึกที่ดี
ตอองคกร  
2. มีความผูกพันตอองคกร
แลว  
3.ปจจัยดานทัศนคติตอ
งานและองคกรนั้น มี
ความสัมพันธตอการ
พัฒนาทักษะดานตางๆ 
ขององคกรแหงการเรียนรู 
 

1. แรงจูงใจ 
2. ความตองการ 
3.ความแตกตาง
ระหวางบุคคล 
4.ความพรอม 
 

1.บุคลากรสวนใหญมีความรู และมี
ความสามารถในการปรับตัวไดดี 
2.มีการพัฒนา IT อยางตอเนื่อง  
และมีระบบ Intranet อันเปน
จุดเริ่มตนในการนําระบบ IT เขา
ไปสูชีวิตการทํางาน 
3.มีหนวยงานในการพัฒนา
บุคลากรโดยตรง 
 

1.ผูบริหารมีแนวคิดที่ให
ความสําคัญในการเรียนรูและเปน
แกนนําในการพัฒนาใหการ
สนับสนุน ทั้งในดานงบประมาณ
และการทําตนเปนตัวอยางที่ดี 
2.วัฒนธรรมและคานิยม สงเสริม
และปลูกฝงใหบุคลากรใฝรู 
3.การกําหนดวิสัยทัศน และกล
ยุทธในการดําเนินงานชัดเจน มี
การสื่อสารใหพนักงานทุกระดับ
ทราบ 
4.โครงสรางแบบแนวราบ เอื้อตอ
การพัฒนา  
5.มุงมั่นตอการเปนองคกรแหง
การเรียนรู โดยสรางความเปนเลิศ
ในทุกๆ ดาน 
6.เชื่อมโยงการเรียนรูเขากับ 
กระบวนการทํางาน  ผาน
กิจกรรมและระบบคุณภาพตางๆ  

1.ดานสภาพแวดลอมองคกรทั้ง
ภายในและภายนอก  เพื่อ
เตรียมความพรอมของบุคลากร
ใหปรับตัวไดทันการ
เปลี่ยนแปลง 
2.  โครงสรางองคกรรวมถึง
แผนงานและระบบงาน   ตอง
จัดโครงสรางและระบบงานให
เกิดความยืดหยุน ไมซ้ําซอน 
3.  ดานการจัดการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย  องคกรควรมี
นโยบายที่สนับสนุนการพัฒนา
บุคลากรอยางชัดเจน 
4.  ดานการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร  ให
เหมาะสมกับองคกรในสภาพ
ปจจุบันและอนาคต 
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 ธนาคารเพื่อ

การเกษตรและ
สหกรณ
การเกษตร 

องคกรโทรศัพท สายกิจกรรมชุมชน 
ธนาคารออมสิน 
สํานักงานใหญ 

สํานักงานปลัด
กระทรวงการคลัง 

บริษัท ไทยคารบอนแบล็ค จํากัด 
(มหาชน) 

วิทยาลัยพยาบาลบรมราชชนนี 

ปจจัยที่
สนับสนุนใหเกิด
องคกรแหงการ
เรียนรู  
 

    และมีการพัฒนาอยางตอเนื่อง 
7.สรางบรรยากาศที่เอื้อตอการเรียนรู 
และเนนการมีสวนรวม ตั้งแตระดับ
บุคคล กลุม และองคกร 
8.เพิ่มอํานาจในการปฏิบัติงาน เพื่อให
มีอิสระในการคิด 
9.มีเทคโนโลยีทันสมัยใหการ
สนับสนุน 
10.มีการกําหนดตัวชี้วัดที่เหมาะสม
และสอดคลอง 
 

5.  ดานการเงิน/งบประมาณ  ควรจัดสรร
งบประมาณที่สนับสนุนใหบุคลากรเกิด
การเรียนรูและการพัฒนาตนเอง 
6.  ดานการนําเทคโนโลยีมาใชในงาน  
เพื่อเปนการพัฒนาระบบขอมูลขาวสาร
สารสนเทศในองคกร 
7.  ผูบริหารและผูนํา  เปนผูมีบทบาท
สําคัญที่ทําใหเกิดองคกรแหงการเรียนรู 
8.  วัฒนธรรมการทํางาน  วัฒนธรรมการ
ทํางานของบุคลากรจะตองกระตือรือรน
ตลอดเวลาตลอดเวลาและสามารถ
เชื่อมโยงกับการทํางานขององคกรได 
9.  ดานบรรยากาศองคกรตองเอื้อตอการ
เรียนรู  และสามารถที่จะถายโอนความรู
ที่มีอยูแกบุคลากรคนอื่นๆ ในทีมงาน 
หรือนอกทีมงาน 
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 ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ
การเกษตร 

องคกรโทรศัพท สายกิจกรรม
ชุมชน ธนาคาร
ออมสิน สนญ 

สํานักงานปลัดกระทรวงการคลัง บริษัท ไทยคารบอนแบล็ค จํากัด 
(มหาชน) 

วิทยาลัยพยาบาล
บรมราชชนนี 

ปญหา 
อุปสรรค 

1.หลักเกณฑการคัดเลือกสาขาตัวอยาง
กับการเลือกสาขาที่เอื้อตอการเรียนรูไม
เหมือนกันทําใหไมสามารถหาคนเปน
พี่เลี้ยงได 
2.พนักงานขาดทักษะในการ
ประเมินผลแบบใหม 
3.พนักงานมีความสนใจนอยเนื่องจาก
ไมเชื่อมโยงกับงาน 
4.มีคาใชจายสูงในการจางผูเชี่ยวชาญ 
5.การกําหนด Competency ที่ชัดเจนทํา
ไดยาก 
6.ระบบยังไมครอบคลุมสาขา 
7.การสื่อสารผานดาวเทียมเปนการ
สื่อสารทางเดียวทําใหขาดปฏิสัมพันธ 
8.จุดประสงคในการจัดเวทีแลกเปลี่ยน
ความรูไมแนชัด 
คนที่เกงงานบางครั้งไมสามารถ
ถายทอดได 

  1.ปญหาดานผูบริหาร เนื่องจากไดรับมอบหมาย
ใหกํากับดูแลภารกิจในหลายหนวยงาน 
2.ปญหาดานบุคลากร เปนเรื่องใหมที่ทุกคนตอง
ปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลง ไมเปดใจ
กวาง หากถายทอดความรูใหคนอื่นแลวจะหมด
คุณคา และความสําคัญลงไป 
3.ปญหาดานระบบการสรางแรงจูงใจ เนื่องจาก
ไมมีระบบที่ชัดเจน และเปนรูปธรรมเทาที่ควร 
4.ปญหาดานโครงสรางและระบบราชการ  ที่มี
หลายระดับขั้น ไมเอื้อตอการดําเนินงาน อางอิง
ระเบียบปฏิบัติ 
5.ปญหาดานเหตุผลความจําเปนในการ
ดําเนินงาน  การดําเนินงานไมไดเกิดจากความ
จําเปน แตเกิดจากนโยบายที่กําหนดใหปฏิบัติ 
6.ปญหาดานงบประมาณ   
7.ปญหาดานนโยบาย โดยในสวนของการ
กําหนดนโยบายยังไมชัดเจน  เนนการฝกอบรม
เพียงอยางเดียว 

1.ลักษณะการทํางานที่เปนกะ ไมเอื้อ
ตอการเรียนรูแบบชั้นเรียน และไมมี
การหมุนเวียนงาน ทําใหไมเกิดการ
กระจายและถายทอดความรู 
2.การสรางแรงจูงใจไมมีการ
เปลี่ยนแปลง การใหรางวัลในลักษณะ
เดิมๆ อาจทําใหพนักงานขาดความ
กระตือรืนรน 
3.การสรางองคความรู ยังไมมีการ
จัดเก็บอยางเปนระบบ และไมสะดวก
ในการสืบคนขอมูล 
4.ปญหาดานภาษาอังกฤษ ในระบบ 
web base learning เนื่องจากไมเขาใจ
ภาษาอังกฤษอยางดีพอ 
 

 



 
จากการศึกษาผลงานสาระนิพนธทั้งหาเรื่อง ไดแบงกลุมหนวยงานที่ศกึษาออกเปน 5 กลุมดังนี ้

1. หนวยงานราชการ คือ สํานักงานปลัดกระทรงการคลัง 
2. สถาบันการศึกษา คือ วิทยาลัยพยาบาลราชชนน ี
3. สถาบันกานเงนิ(ธนาคาร) คือ ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณการเกษตรกับธนาคาร

ออมสิน 
4. หนวนงานรัฐวิสาหกจิ คือ องคกรโทรศัพท (กอนการแปรรูป) 
5. บริษัทเอกชน คือ บริษัท ไทยคารบอนแบล็ค จํากัด (มหาชน) 

 
ซ่ึงสามารถแบงเปน  2 กลุมใหญๆ คือ หนวยงานภาครฐั และ หนวยภาคเอกชน และมีเพียง 3 

หนวยเทานั้นที่ไดมีการเริ่มทํากิจกรรม LO คือ ธนาคารเพื่อการเกษตรฯและสํานักงานปลัดกระทรง
การคลัง และบริษัท ไทยคารบอนแบล็ค จํากัด (มหาชน) โดยทางกลุมไดทําการศึกษาทั้ง 3 
หนวยงาน 
 
ปจจัยในการวิเคราะห 

4.1 รูปแบบการจดักิจกรรมเพื่อพัฒนาพนักงาน 
 ในปจจยันี้สามารถวิเคราะหไดเฉพาะหนวยงานที่มีการดาํเนินกจิกรรม LO แลว ซ่ึงก็คือ 
ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณการเกษตร  สํานักงานปลัดกระทรวงการคลัง  และบริษัท ไทย
คารบอนแบล็ค จํากัด (มหาชน) เทานั้น โดยพบวาทั้งสามหนวยงานจะเริ่มดําเนินการโดยการให
ความรูกับพนกังานโดยการจัดการอบรมเพื่อเพิ่มพูนความรูความเขาใจเกี่ยวกบัองคกรแหงการ
เรียนรู  โดยธนาคารเพื่อการเกษตรฯจะสอดแทรกกจิกรรมและกรณีศึกษา และการทดสอบมากขึ้น
ทําใหการเรยีนรูมีประสิทธิภาพสูงขึ้น สวนไทยคารบอนแบล็คจะเพิม่เติมในเรื่องแลกเปลี่ยนความรู
โดยใหพนกังานศึกษาดูงานเพื่อนําเอาความคิดของหุนสวนหรือพนัธมิตรมาปรับปรุงสินคาและ
บริการ การดําเนินงานการพฒันาองคกรแหงการเรียนรู  ดานการสื่อสาร ธนาคารเพื่อการเกษตรฯใช
เทคโนโลยีในการสื่อสารอยางรวดเร็วและใชการการสื่อสารที่ไมเปนทางการ สํานักงาน
ปลัดกระทรวงคลังจะใหความสําคัญกับการจัดระดับชองทางการสื่อสารจากระดับลาง (Bottom up) 
ใหบุคลากรในระดับปฏิบัติการมีโอกาสแสดงความคิดเหน็ และใชระบบอนิทราเนตเพื่อให
พนักงานใชเปนชองทางในการศึกษาหาความรูดวยตนเอง  นอกจากนี ้ ยังมีโครงการระเบียงสมอง
เพื่อจัดใหบุคลากรมาพบปะเสวนาเพื่อแลกเปลี่ยนความรูและประสบการณโดยอิสระในเชิงของ
ชุมชนแหงการเรียนรู (COP)  ดานการเริม่ตนการดําเนนิกิจกรรม  ไทยคารบอนแบล็คแตกตางจาก
หนวยงานอืน่ คือเร่ิมจากกลุมหรือสวนงานยอยที่มีศกัยภาพพอเพยีงกอน จึงขยายไปยังกลุมหรือ
หนวยงานอืน่โดยมีพี่เล้ียงคอยใหคําแนะนําและใหความชวยเหลือแตละกลุม 
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 ซ่ึงแนวทางตาง ๆ ดังกลาวขางตนเปนการสรางบรรยากาศใหพนักงานไดเกิดการเรียนรู
รวมกันแบงปนขอมูลกันบนพื้นฐานของการใชความคิดสรางสรรคและการฝกปฏิบัติจริง  และ
อาจจะตองมกีารทดสอบเพื่อวัดประสิทธิผลของการเรียนรูนั้น รวมถึงการสรางชองทางการสื่อสาร
ที่มีประสิทธิภาพเพื่อใหพนกังานสามารถสื่อสารถึงผูบริหารดวยเชนกนั ในขณะเดยีวกันการเรยีนรู
นั้นตองใหความสําคัญกับลักษณะของผูเรียน เชน อาย ุ นิสัย เพื่อจะไดจัดบรรยากาศการเรียนรูได
อยางเหมาะสมกับจริตของผูเรียน 
 จากการวิเคราะหพบวาภาครัฐจะดาํเนินกิจกรรมเพื่อการอบรมและสรางใหเกิดความรูแก
พนักงาน โดยใหพนกังานเปนศูนยกลางแหงการเรียนรู  แตสําหรับภาคเอกชนจะใหความสําคัญกับ
เร่ืองของการสื่อสารภายในมากวาภาครัฐ ใหพนักงานปฏบิัติการไดมีโอกาสแสดงความคิดเห็น 
 

4.2 ปจจัยท่ีสนับสนุนใหเกิดองคกรแหงการเรียนรู 
ระดับองคกร  
การบริหาร ผูบริหารภาคเอกชนจะทําตัวเปนแบบอยาง  ใหการสนับสนุนงบประมาณ  มี

วิสัยทัศนในการสรางวัฒนธรรมใหเกิดองคกรแหงการเรยีนรู สวนภาครัฐผูบริหารจะเนนการสัง่
การจากบนลงสูลาง  

โครงสรางองคกร ภาคเอกชนงคกรแบบแบนราบ สวนภาครัฐบาลเปนโครงสรางแบบ
ลําดับชั้น การดําเนินการกิจกรรมสงเสิรมการเรียนรูไมไดพิจารณาถึงโครงสรางขององคกร 

ระดับกระบวนการ 
ทั้งภาครัฐและเอกชน จดัใหมีการสื่อสารเนนการนําเทคโนโลยีมาใช  เชนเดยีวกับสํานัก

ปลัดกระทรวงการคลังที่นําเอาระบบไอทีเขามาประยุกตใช  รวมถึงธนาคารเพื่อการเกษตรฯทีใ่ช
ระบบอินทราเน็ตในการเชื่อมโยงขอมูลตาง ๆ แตของภาครัฐเองมีขอจํากัดวาตองเปนผูบริหารใน
ระดับกองขึ้นไปเทานั้นถึงจะสามารถเขาดูขอมูลได   

ระดับบุคคล  
ภาคเอกชนมกีารประเมินผลการปฏิบัติงานที่สอดคลองกับความเปนจรงิ ในภาครัฐบาลมี

เพียงธนาคารเพื่อการเกษตรฯเทานั้นทีใ่ชการประเมินผลแบบใหมดวยการตั้งเปาหมายรวมกนัในแต
ละระดับ   

  
โดยสรุปจะพบวาปจจยัที่เอือ้ตอการเรียนรูนั้นจะมุงเนนในการใหความสําคัญตอผูบริหาร

ไมวาดานการกําหนดเปนวสัิยทัศน การจัดสรรดานงบประมาณ และมีสวนรวมในการดําเนินการ  
การสรางบรรยากาศแหงการเรียนรู เชน การมีหนวยงานที่ดูแลดานการพัฒนาบุคลากรโดยตรง  การ
สรางระบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจน  การใชเทคโนโลยีมาประยุกตเขากับการสื่อสาร  การ
จัดเวทีแลกเปลี่ยนความรู  ความคิดเหน็  ประสบการณ  การปรับปรุงโครงสรางองคกรใหเปนแบบ
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ราบ  เปนตน 
 

4.3 ปจจัยท่ีเปนอุปสรรคในการสรางองคกรแหงการเรียนรู 
 การมุงไปสูองคกรแหงการเรยีนรูแนนอนวาหนทางดังกลาวไมไดโรยดวยกลีบกุหลาบ
เสมอไป  ในหนวยงานที่เปนราชการจะติดขัดดานงบประมาณ ตวัพนักงานเอง ในเรื่องแรงจูงใจ
ดานผลตอบแทน  การถายทอดความรูระหวางกัน ดานแรงจูงใจนัน้  

ระดับองคกร 
การบริหาร ภาครัฐยงัขาดระบบการประเมินผลที่สะทอนตอผลการปฏิบัติงานที่แทจริง 

และการยดึหลักการการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนงตามความอาวุโส ไมสัมพันธกับความสามารถที่
แทจริงทําใหพนักงานขาดแรงจูงใจในการปฏิบัติ  ตางจากภาคเอกชนที่มกีารเชื่อมโยงการ
ประเมินผลงานที่ชัดเจนกอใหเกิดแรงจูงใจที่ดีกวาแตยังตดิขัดที่รางวัลผลตอบแทนของการ
ดําเนินการที่ใหกับทีมยังซ้ําซอนไมจูงใจและแปลกใหมเทาที่ควร ภาครัฐคุนเคยกับการรับคําสั่ง
มากกวาการเรยีนรูตัดสินใจและปฏิบัติดวยตนเองซึ่งเปนลักษณะเฉพาะขององคกรที่เปนราชการ   

ระดับกระบวนการ 
ภาคเอกชนมกีารจัดชวงเวลาการทํางานออกเปน 3 กะ ซ่ึงเปนอุปสรรคตอการทํากิจกรรม

การฝกอบรม  
 ระดับบุคคล 

ภาครัฐ พนักงานยังไมเขาใจวัตถุประสงคและประโยชนที่ชัดเจนของการดําเนินการ 
ประกอบกับองคกรไมจําเปนตองแขงขันเพื่อการอยูรอดเหมือนเชนองคกรเอกชนทัว่ ๆ ไป  
 
 โดยสรุปอุปสรรคในการดําเนินกิจกรรมสงเสริมการเรียนรูสําหรับภาครัฐคือ การบริหารที่
ยังขาดการประเมินผลที่สะทอนตอการปฏิบัติงานจริง และพนักงานยังขาดความรูความเขาใจใน
วัตถุประสงคและประโยชนในการดําเนินกจิกรรม สวนภาคเอกชนจะพบอุปสรรคเกี่ยวกับการ
จัดสรรเวลาในการปฏิบัติงาน 
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5. การประยุกตแนวคิดการสรางองคกรแหงการเรียนรู 
 

Input L/O Process 
 

Output 
 

 
1. ระบบยอยภายในองคกร 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
ระดับองคกร 
- โครงสรางกระจายอํานาจ 
- มีการวิเคราะหและตรวจสอบผล 
- ถายโอนความรู 
- เกิดการเรียนรูจากการปฏิบัติ 
- สรางระบบควบคุมคุณภาพ 
- บรรยากาศการเรียนรูเพื่อองคกร 
- ทํางานเปนทีมและเครือขาย 
- มีวิสัยทัศนรวมกัน 
- มีเทคโนโลยีสนับสนุนการ เรียนรู
 
 
ระดับทีม 

- การทํางานขามสายงาน 
- พบปะแลกเปลี่ยนความรู 

 
2. ระบบยอยของคนในองคกร 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
ระดับบุคคล 
- มีวัฒนธรรมในการเรียนรูดวย
ตนเอง และเรียนรูอยางตอเนื่อง 

- มีความสามารถในการตัดสินใจ 
และแกปญหา 

- เขาใจแนวทางการพัฒนาองคกร 
 

 

วัฒนธรรม โครงสราง 

Personal Mastery

Mental Model

Shared Vision

Team Leader

System Thinking

วิสัยทัศน 

กลยุทธ 

ผูบริหาร 

ชุมชน ลูกคา 

หุนสวน 

พนักงาน 

ซัพพลายเออร 

องคกร 

บุคคล 

องคกร 

บุคคล 

ทีม 

กระบวนการไปสูองคกรแหงการเรียนรู 
แบงเปน 3 ระดับ 

1. ระดับองคกร 
2. ระดับทีม 
3. ระดับบุคคล 
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การปรับเปลี่ยนองคกรไปสูองคกรแหงการเรียนรูจะตองมุงเนนและใหความสําคัญใน

ระบบยอย ภายในองคกรใน 4 มิติ โดยจะตองทําใหพนักงานเกิดวิสัยทัศนรวม เพราะวิสัยทัศนจะ
เปนตัวผลักดนัใหไปสูเปาหมาย โดยเนนกลยุทธ ในการเชื่อมโยงความสําเร็จของการเรียนรู กับ
ผลสําเร็จขององคกร เชนการใหรางวัลตอบแทนซึ่งวฒันธรรมที่เขมแข็งจะดึงเอาศักยภาพที่
พนักงานม ี โดยที่องคกรจะมีสวนในการสรางบรรยากาศในการสงเสริมใหพนกังานกระตอืรือรนที่
จะใฝรู ทั้งนี้โครงสรางองคกรจะตองปรับเปลี่ยนใหมยีืดหยุน เปนลักษณะแบนราบ เนนการ
กระจายอํานาจและใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสนิใจ และสนับสนุนการเรยีนรูโดยการลงมือ
ปฏิบัติเปนทีม 

 
ระบบยอยของคนในองคกร แบงเปน 6 มิติ 

ผูบริหาร หรือผูจัดการตองมบีทบาทในการเปนผูแนะนํา ใหคําปรึกษา และเปนพี่เล้ียง โดย
ลดบทบาทในการสั่งการใหนอยลง นอกจากนีย้ังตองกาํหนดกลยุทธ วิธีการใหมๆ และสนับสนุน
ใหทุกคนสรางนวัตกรรมใหมๆ  ซ่ึงมีความสัมพันธกับพนักงานโดยที่พนักงานก็ตองการอิสระใน
การเรียนรู และถาไดรับการสนับสนุน จะทําใหกระตอืรือรนที่จะสรางความคิดสรางสรรค และ
คิดคนสิ่งใหมๆ  อยางตอเนื่อง อีกดานหนึง่ที่มีความสําคัญคือ ลูกคา ซ่ึงหากมีการแลกเปลี่ยนความรู
ระหวางองคกรและลูกคา กจ็ะสงผลใหเกดินวัตกรรมตอสินคาและบริการ  โดยเฉพาะอยางยิ่งใน
โลกปจจุบันทีม่ีภาวะการแขงขันทางธุรกิจ การสรางพันธมิตรเพื่อแลกเปลี่ยนความรู และพนักงาน
ซ่ึงอาจพัฒนาไปสูการรวมลงทุน นอกจากนี้ยังตระหนกัถึงความสําคัญของเครือขายทางธุรกิจ ซัพ
พลายเออรไมใชเฉพาะพนักงาน ลูกคา ซ่ึงองคกรแหงการเรยีนรูจะใหโอกาสในการเรียนรูแก
ตัวแทนจําหนาย เพื่อพฒันาบคุลากร และเทคโนโลยี การทําใหชุมชนเขามามีสวนรวมและใหการ
สนับสนุนกิจกรรมในชุมชน  
 
กระบวนการไปสูการเรียนรูแบงเปน  3 ระดับ 
ระดับบุคคล  

1. กระตุนใหผูที่เกี่ยวของทุกสวนมีความมุงมั่นที่จะเรียนรูจากการปฏิบัต ิ และแลกเปลี่ยน
ขอมูล 

2. รูปแบบความคิดโดยการสรางเหตุการณ และบรรยากาศในการเรยีนรู 
ระดับทีม 

1. สรางบรรยากาศ และกระตุนใหเกิดการทํางานเปนทีม 
2. สรางทัศนคติในการรวมรับผิดชอบในสิ่งทีป่ฏิบัติ 
3. สนับสนุนใหเกิดการตัดสินใจ และแกปญหา 
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ระดับองคกร 

1. มีความคิดเปนระบบ โดยมองภาพเปนองครวม 
2. สรางวิสัยทัศนรวม และสื่อสารใหพนกังานรับรู 
3. สนับสนุนในการใชเทคโนโลยีเพื่อจัดเกบ็ขอมูล และการเขาถึงขอมูลไดสะดวก 
จากองคประกอบที่ไดกลาวถึง เปนรูปแบบที่องคกรแหงการเรียนรูจะตองใหความสําคัญและ

ควรจะรูดวยวาองคความรูขององคกรอยูที่ใด บุคลากรสามารถคนควาหาความรูไดจากทรัพยากร
แหลงใด เชน สามารถถายโอนความรูระหวางบุคคล หรือเชื่อมโยงกับสิ่งแวดลอมภายนอก และ
ประยุกตใชความรูเหลานั้น ดังนั้นรูปแบบที่นําเสนอหากมีองคความรูใหมๆ ก็สามารถยอนกลับไป
ที่ Input และถายทอดหมนุเวยีนกนัตอไป 
 
6.  ขอเสนอแนะ 

• บทบาทของผูนําควรเปลี่ยนแปลงไปเปนผูสนับสนุน 
• ตองหาแนวทางในการประเมินผลการทําองคกรแหงการเรียนรูใหเปนรูปธรรมมากยิ่งขึ้น 
• ควรมีการแลกเปลี่ยนความรูระหวาง Stake holder 
• ถึงแมวาองคกรสามารถสรางองคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรูแลว ก็ยังคงตองปรับปรุง

ระบบใหสอดคลองกับระบบการทํางานอืน่ๆ เพื่อใหเกดิแรงจูงใจ และสรางเปนวัฒนธรรม
ขององคกร เพื่อประโยชนสูงสุด 

• การเรียนรูไมควรมุงแตผลประโยชนขององคกรเพียงฝายเดยีว ควรจะคํานึงถึงการพัฒนา
ความรูที่เปนประโยชนแกทั้งองคกร หรือพนักงานดวย เพื่อใหเกดิความรูสึกทีด่ีในการ
เรียนรู หรือการเรียนรูอยางมคีวามสุข 
 
ในฐานะของนกัพัฒนาองคกร ควรที่จะศึกษาองคกร วัฒนธรรม ปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของใน

การสรางใหเกดิการเรียนรูในองคกรอยางไดผลดีที่สุด วาองคกรมีความพรอมในการทําหรือไม 
 
 
    _____________________________ 


