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บทที่ 1

บทนํา

ปจจุบันประเทศไทยตองเผชิญกับสภาพสังคมยุควิกฤตซึ่งการเปลี่ยนแปลงเปนตัวแปร
สําคัญตอศักยภาพการแขงขันของประเทศ ความเจริญกาวหนาทางดานวิทยาศาสตรและ
เทคโนโลยีสารสนเทศ ทําใหประเทศตางๆ สามารถเชื่อมตอและรวมกันอยูในกระแสโลกาภิวัตน
อิทธิพลของโลกาภิวัตนสงใหเกิดผลในทางบวก อาทิ ความกาวหนารํ่ารวยทางเศรษฐกิจ ความล้ํา
หนาของระบบบริหารจัดการสารสนเทศทําใหเขาถึงขอมูลความรูที่มีอยูทุกหนทุกแหงในโลกที่เชื่อม
กันไดดวยเครือขาย เปนตน ขณะเดียวกัน ก็ปรากฏผลในทางลบเชนกัน เชนความเหลื่อมลํ้าทาง
สังคมระหวางประเทศร่ํารวยและยากจน ระหวางประเทศมีความพรอมดานเทคโนโลยีและไมมี 
ปญหาดานยาเสพติด ดานความเสื่อมของศีลธรรมจรรยาในตัวมนุษย เปนตน เมื่อไมอาจหลีกพน
กระแสความเปลี่ยนแปลงได ทําใหประเทศไทยตองเรงเพิ่มขีดความสามารถในการพัฒนาประเทศ 
ซึ่งตองอาศัยตั้งแตการปฏิรูปวิสัยทัศน ภาวะผูนํา กลยุทธการบริหาร  การพัฒนาองคกร และตลอด
จนกระทั่งการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน เพื่อความเจริญเติบโตที่ยั่งยืน

จากการศึกษาหนังสือการบริหารองคกรในคริสตศตวรรษที่ 21  ซึ่งเปนเรื่องของการ
บริหารจัดการความรูในองคกร1 เปนจุดเริ่มตนที่ทําใหผูวิจัยสังเกตพบวา องคกรที่ตองการประสบ
ความสําเร็จ ความเจริญกาวหนา และตองการความอยูรอด ตางเริ่มหันมาใหความสนใจในเรื่อง
ของการเรียนรู ในป พ.ศ. 2529 จอรฟฟรีย ฮอลแลน (Geoffrey Holland) รัฐมนตรีกระทรวงแรง
งานแหงสหราชอาณาจักรในขณะนั้นกลาววา ถาตองการการอยูรอดตอไป ไมวาเราจะมีสถานะ
เปนปจเจกบุคคล องคกร หรือประเทศชาติ ตองสรางวัฒนธรรมการเรียนรูใหเกิดขึ้น ทุกๆ องคกร
ควรเปลี่ยนแปลงตนเองสูความเปนองคกรแหงการเรียนรู2  หากมององคกรจากมิติกลไกของระบบ
สังคม มนุษยเปนปจจัยที่สําคัญที่สุดในการกอใหเกิดผลผลิต  เพราะการขับเคลื่อนกลไกเหลานั้น
                                                          

1Thomas H. Davenport and Lawrence Prusett, การจัดการความรู: เทคนิคใน
การแปรความรูสูความไดเปรียบในการแขงขัน, แปลโดย นิทัศน  วิเทศ (กรุงเทพฯ: บริษัท เอ อาร
บิซิเนสเพรส, 2542), 1-2.

2Geoffrey Holland, cited in Mike Pedler, John Burgoyne and Tom Boydell, The
Learning Company : a Strategy for Sustainable Development, 2nd ed. (London: McGraw
Hill Company,1997), 11. 1
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ใหดําเนินไปไดจําเปนตองอาศัยศักยภาพที่มีอยูในตัวมนุษยนั่นเอง ปเตอร เอฟ ดรักเกอร (Peter F. 
Drucker) สรุปไวในหนังสือ “เดอะ โพสต  แคปปตอลลิสต โซไซตี้ (The Post Capitalist Society) 
ซึ่งวาดวยเรื่องผลิตภาพ (productivity) ของสังคมยุคใหมส่ือถึงสาระสําคัญไดวา องคกรสมัยใหม
ตองสะสมทุนในรูปของมนุษย (human capital) ที่มีความรูความสามารถ (knowledged worker)3

โทมัส เอช ดาเวนพอรต (Thomas H. Davenport) นักวิชาการที่ศึกษาวิจัยเรื่องทุนมนุษย ไดเนน
ใหเห็นทิศทางการใหความสําคัญกับการมองพนักงานหรือบุคลากรในองคกรสมัยใหมเสมือนหนึ่ง
ผูลงทุนที่มีอิสระในการตัดสินใจลงทุนความรู ความสามารถ และพลังการสรางสรรคใหแกองคกร
เมื่อเขาเหลานั้นตระหนักถึงสิ่งที่องคกรจะคืนมูลคาใหแกเขา4  การเปลี่ยนแปลงเปนความทาทายที่
ผูนําองคกรในโลกปจจุบันตองเผชิญโดยไมอาจปฏิเสธได ชารล ดารวิน (Charles Darwin) ไดเคย
พูดไววา ไมใชผูที่แข็งแรงที่สุดของเผาพันธุที่จะอยูรอด หรือผูที่ฉลาดที่สุด ทวาเปนผูที่ปรับตัวเขา
กับการเปลี่ยนแปลงไดมากที่สุดตางหากที่จะอยูรอดได5  เพดเลอร (Pedler) นักบริหารและนักวิจัย
เกี่ยวกับพฤติกรรมองคกรตระหนักวา ภายในองคกรแตละแหงยังคงมีสมรรถภาพแฝงที่เราไมรูจัก
สามารถพัฒนาออกมาใชใหเกิดประโยชนสูงสุด ขอเพียงเราสามารถปรับเปลี่ยนตนเองและเปลี่ยน
แปลงวิถีการดําเนินงานรวมกันได องคกรจะเขาถึงพลังแหงการสรางสรรคเหลานั้นได6  สรุปไดวา 
การดําเนินงานในองคกรลวนแลวแตตองอาศัยความตื่นตัว ศึกษา เรียนรูเพื่อนํามาปรับปรุง 
พัฒนา และเตรียมบุคลากรใหมีความพรอมในมิติเชิงความรู ความสามารถ วิสัยทัศน และมี    
ศักยภาพที่จะเรียนรูเพื่อรับมือกับความเปลี่ยนแปลง องคกรที่มีสมรรถนะดานการยกระดับความรู
ความสามารถของปจเจกบุคคล ทีมงาน จะสะทอนออกมาในรูปขององคกรแหงการเรียนรู       
พฤติกรรมเชนนี้มิไดเกิดขึ้นเฉพาะในแวดวงขององคกรทางธุรกิจ เชน องคกรดานอุตสาหกรรมการ
ผลิต การบริการ หรือ บริษัทการคาเทานั้น  หากยังรวมไปถึงโรงเรียน สถานศึกษา สถานพยาบาล

                                                          
3Peter F. Drucker, ตามรอยนักบริหารมืออาชีพ, แปลและเรียบเรียงโดย ชื่นจิตต

แจงเจนกิจ (กรุงเทพฯ: เอ อาร บิสสิเนส เพรส, 2542), 211-233.
4Thomas H. Davenport, ทุนมนุษย, แปลและเรียบเรียงโดย ศิระ โอภาสพงษ

(กรุงเทพฯ: เอ อาร บิสสิเนส เพรส, 2543),1-10.
5Charles Darwin, อางถึงใน วารินทร สินสูงสุด และ วันทิพย สินสูงสุด, ชุดฝกอบรม

ISO 9001 ระบบบริหารคุณภาพการศึกษา (กรุงเทพฯ: สํานักพิมพวันทิพย, 2543), 20.
6Mike Pedler, John Burgoyne and Tom Boydell, The Learning Company: a

Strategy for Sustainable Development, 2nd ed. (London: McGraw-Hill Company, 1997), 3.
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แมกระทั่งองคกรทางการเมือง เนื่องจากองคกรสวนใหญตางตองประสบปญหาดานการแขงขัน
ดานประสิทธิภาพของผูนําและผูบริหารงานที่ดอยลง ดานบุคลากรและทีมงานที่ขาดความพรอม
ทั้งดานความรู ความสามารถ แรงจูงใจ และความผูกพันที่มีตอองคกร ดานทรัพยากรที่สงเสริม
ความเขมแข็งในการดําเนินกิจการ เชน เงินทุน เครื่องมือ อุปกรณสํานักงาน ระบบสารสนเทศและ
ขอมูลขาวสาร เปนตน

ปจจุบันบทความของสถาบันการศึกษา องคกรทางธุรกิจไดเผยแพรขาวสารเกี่ยวกับ
แนวทางการบริหารการบริหารองคกรที่ประสบความสําเร็จ ขอมูลเหลานั้นไดสะทอนใหเห็นวา  
บุคคลที่ทํางานในองคกรแหงการเรียนรูนั้น มักจะเปนผูที่พรอมทุมเทแรงกาย แรงใจใหกับงาน    
มุงมั่นตอการบรรลุถึงศักยภาพที่มีในตน รูจักการรวมสานวิสัยทัศนอันเปนเปาหมายไปพรอมกับ
เพื่อนรวมงาน เปนผูที่มีรูปแบบทางความคิดที่ชัดเจนในการดําเนินชีวิตไปสูวิถีแหงความเปนเลิศ
ในตน เปนบุคคลที่กําหนดเปาหมายสวนตนใหเดินควบคูไปกับภารกิจขององคกร  หากมองในมิติ
ขององคกร การบริหารองคกรใหเปนองคการแหงการเรียนรู คือ การหลอมรวมปจเจกบุคคลใหเปน
ระบบหนึ่งขององครวม เปนระบบที่สามารถทํางานไดจากพลังที่เกิดขึ้นจากความสัมพันธ และ
กระบวนการทํางานที่เชื่อมโยงกันและกัน

องคกรทางการศึกษาเปนองคกรทางสังคมที่มีบทบาทในการสรางทุนทางปญญาใหแก
มนุษย การศึกษาเปนสวนสําคัญที่กระตุนสงเสริมใหมนุษยแสดงศักยภาพของแตละบุคคลออกมา 
ทําใหมนุษยเรียนรูที่จะคิดเปน ทําเปน รูจักวิเคราะหปญหา แกปญหา รูจักการเลือกสรางสรรค
ความเจริญกาวหนาและสิ่งดีงามใหแกชีวิต ความสําเร็จของการศึกษา คือ การยกระดับคุณภาพ
การเรียนรูของบุคคล ขณะเดียวกันสามารถทําใหบุคคลรูจักนําความรู ความสามารถที่ตนมีมา
ประยุกตเพื่อพัฒนาตนเอง พัฒนาผูอ่ืน ซึ่งนับเปนรากฐานสําคัญของการพัฒนาประเทศ          
เปาหมายเหลานี้จะเกิดเปนรูปธรรมไดนั้น ตองมีการพัฒนาคุณภาพสถานศึกษาทั้งผูเรียน ผูสอน
และผูบริหารรวมทั้งการพัฒนาชุมชนซ่ึงถือเปนระบบยอยที่ไมอาจแยกออกไดจากระบบการศึกษา
ไดการพัฒนาในลักษณะที่จะชวยใหองคกรรับมือกับการเปลี่ยนแปลงและขยายขอบเขตสมรรถ
ภาพของเยาวชน หรือผูเรียนไดคือเสริมสรางสถานศึกษานั้นใหเปนองคกรแหงการเรียนรู

ภูมิหลัง

การศึกษาองคกรตามหลักทฤษฎีวาดวยระบบสังคมทําใหเราเขาใจวา ประเทศ หรือ  
ชนชาติหนึ่งเกิดขึ้นดวยโครงสรางของระบบสําคัญๆ ไดแก ระบบเศรษฐกิจ ระบบการเมือง ระบบ
การศึกษาและวัฒนธรรม แตละระบบมีความสัมพันธซึ่งกันและกันอยางแยกกันไมได เมื่อระบบ
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หนึ่งระบบใดเกิดการเปลี่ยนแปลงยอมสงผลกระทบถึงระบบอีกระบบหนึ่ง ความเจริญรุงเรืองหรือ
ความเสื่อมสลายของสังคมใดๆ เปนเสมือนภาพสะทอนของความเจริญหรือลมเหลวของระบบยอย
อันเปนองคประกอบของสังคมนั้นๆ ดวย  แนวความคิดดังกลาว เราจึงมองวาวิกฤตที่เกิดขึ้นกับ
ประเทศไทย ความลมเหลวทางเศรษฐกิจ การเมือง วัฒนธรรม สวนหนึ่งมีผลมาจากระบบการ
ศึกษาที่บกพรอง

ระบบการศึกษาที่ถือวาเปนรากแกวแหงปญญา เปนระบบที่ทุกประเทศในโลกใหความ
สําคัญมากที่สุดระบบหนึ่ง เพราะเปนระบบสังคมที่ชวยพัฒนาคนใหมีความรู สงเสริมความ
สามารถและทักษะ รวมถึงการมีคานิยมที่ดีในการใชชีวิต แตจากวิกฤตการณความตกต่ําทาง
เศรษฐกิจสืบเนื่องเปนเวลานาน และยังไมเห็นแนวโนมที่ดีข้ึน สภาพทางสังคมยังคงฟองใหเห็น
ความเสื่อมทางศีลธรรม จรรยา วัฒนธรรมและคานิยมแบบไทยๆ ที่นับวันจะสูญสลายไปโดยมี
วัฒนธรรมแบบบริโภคนิยมจากโลกตะวันตกเขามาแทนที่7 วิกฤตทางการเมืองที่ส่ังสมมานานจน
ประชาชนขาดความศรัทธาผูนําประเทศ เหลานี้ลวนเปนผลมาจากปญหารากหญาดานการศึกษา
เปนสําคัญ จากการสํารวจของสํานักงานสถิติแหงชาติ ในป พ.ศ. 2542 ในเรื่องสมรรถภาพของการ
ศึกษาไทยเมื่อเปรียบเทียบกับสมรรถภาพการศึกษาของชาติอ่ืนๆ พบวา ประชากรไทยอายุ 15 ป
ข้ึนไป เกือบรอยละ 70 มีการศึกษาอยูในระดับประถมศึกษา และตํ่ากวา สําหรับประชากรไทยที่
จบการศึกษาระดับมัธยมศึกษาตอนปลายขึ้นไปนั้น เปนประชากรกลุมอายุ 25-34 ปมากที่สุดคือ
รอยละ 23 รองลงมาไดแกกลุมอายุ 35-44 ปรอยละ 17 กลุมอายุ 45-54 ปรอยละเกา และกลุม
อายุ 55-64 ป รอยละหา  เมื่อเปรียบเทียบกับประเทศตางๆ ในภูมิภาคเอเชียและภูมิภาคอื่นๆ พบ
วาประเทศไทยมีประชากรที่จบการศึกษาในระดับมัธยมศึกษาตอนปลายขึ้นไปต่ํากวาประเทศอื่นๆ
ในทุกกลุมอายุ  นอกจากนี้ ในป 2542 ยังพบวา กวาครึ่งของเด็กและเยาวชนในกลุมอายุ 13-24 ป
ไมไดอยูในระบบการศึกษา  มองในแงผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนวิชาคณิตศาสตรและวิทยาศาสตร 
เมื่อพิจารณาจากผลการแขงขันโอลิมปกวิชาการในชวงป 2539-2543 พบวา ในภาพรวม ประเทศ
ไทยอยูในอันดับที่ต่ํากวา จีน ไตหวัน เกาหลี และเวียดนามมาโดยตลอด8  จากการศึกษา วิเคราะห
ของนักวิชาการ นักการศึกษา ผูนํา ผูบริหาร สวนใหญ ลงความเห็นวาระบบการศึกษาที่ขาด    
ประสิทธิภาพนั้น อยูที่ระบบการศึกษาที่เปนทางการ หรือระบบโรงเรียน โดยเฉพาะอยางยิ่ง      

                                                          
7เอกวิทย ณ ถลาง, “ผูรวมขบวนปฏิรูปการศึกษาโปรดฟงทางนี้,”  ใน ปฏิวัติการศึกษา

ไทย (กรุงเทพฯ: โครงการวิถีทรรศน, 2542), 16-19.
8เพ็ญจันทร นครอินทร, สมรรถนะการศึกษาไทยในเวทีโลก พ.ศ. 2543 (กรุงเทพฯ:

สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาแหงชาติ, 2544), 7-9.
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ประสิทธิภาพการจัดการศึกษาในระบบ ตามรายงานการวิจัยของสํานักงานคณะกรรมการการ
ศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2541 ไดแบงปญหาออกเปนสามดานใหญๆ ไดแก (1) ปญหาดานหลักสูตร 
ซึ่งมีประเด็นการเนนเนื้อหามากกวากระบวนการ ประเด็นการเนนการทองจํามากกวาเนนใหผูเรียน
ใชความคิด และประเด็นการเนนหลักสูตรรายวิชามากกวาหลักสูตรบูรณาการ (2) ปญหาดานการ
เรียนการสอนที่เนนครูเปนศูนยกลางมากกวาการเนนนักเรียนเปนศูนยกลาง และ (3) ปญหา    
คุณภาพครู  เมื่อปญหาทั้งสามนี้ยังคงไมไดรับการแกไข  การคาดหวังใหการศึกษาไทยมีคุณภาพ
ยอมเปนไปไมได9

  สมมติฐานหนึ่งที่ทําใหระบบการศึกษา มีสภาพเสมือนคนไขที่มีอาการทรงๆ ทรุดๆ ไม
วายาขนานใดก็ไมอาจทําใหหายขาดจากโรคเรื้อรังได คือ วิวัฒนาการของระบบโรงเรียนซึ่งไดรับ
อิทธิพลมาจากฐานความคิดแบบยุคอุตสาหกรรม (industrial age) ประมาณชวงศตวรรษที่ 19  
แนวคิดของการผลิตและการบริหารเชิงอุตสาหกรรมที่เกิดขึ้นทางซีกโลกตะวันตก ที่เนนการผลิตให
ไดปริมาณมากและใหมีคุณภาพสินคาตรงตามมาตรฐานที่มีอยู  พรอมๆ กับเนนกระบวนการหนึ่ง
เดียวที่ไดรับการพิสูจนและทดลองแลววากอใหเกิดประสิทธิผลสูงสุด (one-size fits all) โดยอาศัย
การควบคุม  จากสมมติฐานดังกลาวปเตอร เซนจิ (Peter Senge) ไดสรุปใหเห็นลักษณะของระบบ
โรงเรียนที่ไดรับการครอบงําจากสังคมอุตสาหกรรมดังนี้ คือ (1) กิจการโรงเรียนดําเนินงานโดย     
ผูเชี่ยวชาญดานตางๆ ผูถือการควบคุมเปนสําคัญ (schools are run by specialists who 
maintain control) (2) ความรูประกอบดวยสวนยอยๆ (knowledge is inherently fragmented) 
(3) ส่ิงที่ส่ือสารจากระบบโรงเรียน คือ ความจริง (schools communicate “the truth”) (4) การ
เรียนรูเปนเรื่องของปจเจกบุคคลและการแขงขันกอใหเกิดการเรียนรู (learning is primarily 
individualistic and competition accelerates learning)  นอกจากนี้ยังมีคานิยมทางสังคมซึ่งฝง
แนนในระบบการศึกษามาจนถึงปจจุบัน ไดแก (1) เด็กมีความบกพรองและโรงเรียนสามารถแกไข
ได (children are deficient and school can fix them) (2) การเรียนรูเกิดขึ้นที่ศีรษะ ไมใชจากราง
กายในลักษณะองครวม (learning takes place in the head, not in the body as a whole)     
(3) เด็กทุกคนควรเรียนรูในมาตรฐานเดียวกัน (everyone learns, or should learns in the same 
way) (4) การเรียนรูเกิดขึ้นไดเฉพาะในหองเรียน ไมใชจากโลกภายนอก (learning takes place in 
the classroom, not the whole) (5) เด็กแบงไดเปนเด็กฉลาดและเด็กโง (there are smart kids 

                                                          
9ธวัชชัย ชัยจิรฉายากุล, รางพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ… ประเด็นระบบ

การศึกษา (กรุงเทพฯ: สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาแหงชาติ, 2541), 50-59.
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and dumb kids)10 เราพบความสอดคลองระหวางขอสมมติฐานดังกลาวกับงานศึกษาของ        
ชัยอนันต สมุทวนิช ที่ไดเขียนถึงอุปสรรคและขอจํากัดของระบบการศึกษาในปจจุบันในทํานอง
เดียวกันวา ระบบการศึกษามีการจัดแยกเปนระดับตางๆ และแยกชั้นเรียนตามอายุ ไมมีการคละ
เด็ก แมแตการสอนกิจกรรม เชน ดนตรี กีฬา มีการใชหลักสูตรและตําราพื้นฐานเดียวกันทั้ง
ประเทศแมจะมีความยืดหยุน แตยังคงลักษณะรวมศูนย มีการจัดแบงเวลาโดยอาศัยตารางการ
สอนรายวิชาสลับกันไป มีการวัดและประเมินผลโดยเนนการสอบดานวิชาที่เปนตัวความรูมากกวา
ที่จะนําทักษะการรูและทักษะชีวิตมาพิจารณาดวย เปนระบบปรามิดที่มุงสูการคัดบุคคลนอยลง
เพื่อเขาสูข้ันสูงของการศึกษา การจัดแบงตัวความรูมีการกระจายตัว ขาดการเชื่อมโยงและบูรณา
การเนนกระบวนการสอนแบบสั่งมากจนเกินไป11 เปนตน ผลพวงของแนวความคิดการผลิตผูเรียน
ที่ถูกครอบงําดวยการบริหารเชิงอุตสาหกรรม ทําใหผูเรียนซึ่งสวนใหญเปนเยาวชนของชาติ ขาด
ความคิดสรางสรรค ถูกจํากัดสิทธิที่จะไดรับการปฏิบัติที่เทาเทียมกัน ขาดโอกาสในการแสวงหา
ความรูตามความถนัด ขาดแรงจูงใจและคานิยมที่จะบรรลุความสําเร็จตามความตองการที่แทจริง
ของตน และในที่สุด ผลเสียหายรายแรงยอมตกอยูกับระบบสังคมตั้งแตครอบครัว ชุมชน และ
ประเทศชาติโดยสวนรวม

ทุกวันนี้เราอยูในสังคมยุคที่มีความรูเปนตัวกําหนดการเปลี่ยนแปลง เปนยุคสมัยของ
ขอมูลขาวสาร สงผลใหประเทศตางๆ ในโลกพยายามสรางประสิทธิภาพใหกับการบริหารจัดการ
องคกรใหมากที่สุด แนวคิดของการบริหารจัดการองคกรที่ถือวาไดรับการยอมรับอยางกวางขวาง
ในศตวรรษที่ 21 ไดรับการจุดประกายจากแนวความคิดของดรักเกอร (Drucker) เปนศาสตรวา
ดวยกิจกรรมของมนุษย ผูบริหารมีบทบาท และหนาที่รับผิดชอบตอการเติบโตขององคกรและตอ
สมาชิกในองคกรทุกคน12  ดรักเกอร (Drucker) ชี้ใหเห็นวา องคกรในศตวรรษที่ 21 นี้ตองมีการ
ปรับปรุงตนเองอยางตอเนื่อง  ดังนั้น บทบาทที่สําคัญขององคกรในยุคนี้ คือการเติมวิชาความรูเขา
ไปในงานที่ทํา เพราะปจจัยสําคัญที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลง ไดแก วิทยาการใหมๆ ที่เปน
นวัตกรรม เพื่อเปนแหลงขอมูลสําหรับกระบวนการเรียนรูตลอดชีวิตการทํางานของพนักงาน    

                                                          
10Peter M. Senge, Schools That Learn (New York: Doubleday Dell Publishing

Group Inc., 2000), 35-48,
11ชัยอนันต  สมุทวนิช, ปฏิวัติการศึกษาไทย (กรุงเทพฯ: โครงการวิถีทรรศน, 2542),

33-34.
12Peter F. Drucker, Management Book Brief (กรุงเทพฯ: บริษัท ส่ือดี, ม.ป.ป.), 40-

41.
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และ ทฤษฎีใหมๆ ที่เกี่ยวกับวิธีการเรียนรูของมนุษย  เมื่อมีปจจัยที่กอใหเกิดความเปลี่ยนแปลงอยู
ตลอดเวลาเชนนี้ จึงตองมีแนวทางการปฏิบัติสําหรับการพัฒนาองคกรใหเกิดประสิทธิภาพอยาง
ตอเนื่อง แนวทางปฏิบัติที่ดรักเกอร (Pdter Drucker) สรุปไวมีดังนี้ คือ (1) การรูจักปรับปรุงในทุกๆ 
ส่ิงที่องคกรของตนกําลังทําอยูอยางตอเนื่อง (2) การเรียนรูที่จะนําความรูที่มีอยูมาใช อีกทั้ง
สามารถประยุกตและพัฒนาความรูใหมใหเกิดตอยอดความสําเร็จที่มีอยูแลว (3) การเรียนรูที่จะ
สรางสรรคส่ิงใหมที่เปนนวัตกรรมองคกรตองมีกระบวนการรวบรวมนวัตกรรมเหลานั้นอยางเปน
ระบบ13  หลักการและวิธีการเพื่อสรางประสิทธิภาพขององคกรตามทัศนะของดรักเกอร (Peter 
Drucker) ไดเปนที่สนใจและสอดคลองกับแนวความคิดของนักทฤษฎีองคกรอีกหลายทาน หนึ่งใน
บรรดานักวิจัย นักวิชาการดานสังคมศาสตรที่ศึกษาดานพฤติกรรมองคกร รวมถึงประสิทธิภาพ
ขององคกรมาโดยตลอด คือ  คริส อารจิริส (Chris Argyris) ในชวงทศวรรษที่ 1980 เปนตนมา 
อารจิริส (Chris Argyris) มุงประเด็นความสนใจไปสูสมรรถภาพ รวมถึงพฤติกรรมของทรัพยากร
มนุษย จากการที่ไดรวมศึกษาวิจัยงานดานการเรียนรูของปจเจกบุคคลและการเรียนรูขององคกร 
พรอมๆ กับ โดนัลด ชอน (Donald Schön)  อารจิริส และ ชอน ไดสรุปองคความรูเปนทฤษฎีที่วา
ดวยการเรียนรูขององคกร (organizational learning) ซึ่งเปนที่รูจักกันอยางแพรหลาย โดยใชชื่อวา
การเรียนรูแบบเชิงเดี่ยว-เชิงซอน (single-double loop learning) แนวคิดของทฤษฎีไดแบงการ
เรียนรูขององคกรออกเปน 2 ระดับ คือ ระดับการเรียนรูเชิงเดี่ยว (single loop learning) คือการ
เรียนรูที่เนนการตรวจสอบและแกไขความผิดพลาดเฉพาะที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน โดยการนําตัว
แปรประสิทธิภาพเขาสูกระบวนการแกไข เปนลักษณะของการแกปญหาในระยะสั้น ในขณะที่การ
เรียนรูเชิงซอน (double-loop learning) เปนการเรียนรูพฤติกรรมขององคกรที่อาศัยความเขาใจ
เชิงระบบอยางเปนองครวม และสรางวิธีการแกปญหาเชิงกลยุทธเพื่อเปาหมายในอนาคตวา    
องคกรควรจะมีทิศทางไปเชนไร เปนการเรียนรูเพื่อแกปญหาในระยะยาว14  ทฤษฎีดังกลาวไดถูก
นําไปพัฒนาเนื้อหาสาระที่เปนประโยชนตอวงการบริหารจัดการ และไดรับการขยายผลไปสูแนว
ความคิดขององคกรแหงการเรียนรู

ในระยะตอมาแนวคิดเกี่ยวกับองคกรแหงการเรียนรูไดรับความสนใจ และมีการเผยแพร
องคความรูอันเกิดจากการศึกษา คนควา และวิจัยในเรื่องเกี่ยวกับความสําเร็จขององคกรทั้งหนวย

                                                          
13Peter F. Drucker, ตามรอยนักบริหารมืออาชีพ, แปลและเรียบเรียงโดย ชื่นจิตต   

แจงเจนกิจ (กรุงเทพฯ: เอ อาร บิสสิเนส เพรส, 2542), 211-233.
14Chris Argyris, Theories of Action, Double-Loop Learning and Organizational

Learning [online], accessed 30 August 2000. Available from http://www.infed.org

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



8

งานที่เปนองคกรทางธุรกิจ และองคกรที่ไมแสวงหาผลกําไร  ปเตอร เซนจิ (Peter Senge) เปนผู
หนึ่งที่ทํางานวิจัยคนหาแนวคิด ดานองคกรแหงการเรียนรูอยางจริงจัง และไดชื่อวาเปนผูที่เผยแพร
หลักการของทฤษฎีองคกรแหงการเรียนรูไปสูภาคการปฏิบัติงานขององคกรมากที่สุดในยุคนี้ เซนจิ 
(Peter Senge) เชื่อวามนุษยมีศักยภาพในการเรียนรู แตส่ิงที่ขัดขวางการเรียนรูมักจะเกิดจาก
โครงสรางขององคกรเอง  ในบางองคกรมนุษยไมมีเครื่องมือที่ถูกตองและการแนะนําทางความคิด
เพื่อนําไปสูการแกไขเหตุการณที่ตองเผชิญ  องคกรใดที่ตองการสงเสริมการขยายขีดความสามารถ
ในการสรางอนาคตใหแกบุคลากรอยางตอเนื่อง  องคกรนั้นจะตองเปลี่ยนแปลงวินัยของสมาชิก
องคกรของตนเองอยางจริงจัง โดยเนนความสําคัญไปที่ตัวแปรดานแนวคิด และกระบวนการ
ปฏิบัติงานซึ่งรูจักกันโดยทั่วไปวา วินัยหาประการ (five disciplines) อันเปนหัวใจขององคกรแหง
การเรียนรู ไดแก (1) การมุงสูความเปนเลิศ (personal mastery) (2) รูปแบบทางความคิดและมุม
มองที่เปดกวาง (mental models) (3) การสรางและสานวิสัยทัศน (shared vision) (4) การเรียนรู
รวมกันเปนทีม (team learning)  และ (5) การคิดอยางเปนระบบ (system thinking)15  ขณะเดียว
กัน ในการศึกษาวิจัยเรื่องบริษัทแหงการเรียนรู (the learning company project) ของนักวิชาการ
บริหาร 3 คน ไดแก ไมค เพดเลอร (Mike Pedler) จอหน เบอรกอยน (John Boygoyne) และทอม 
บอยเดลล (Tom Boydell) ไดพบวาองคกรที่สงเสริมและกอใหเกิดการเรียนรูของสมาชิกทุกคน 
และสามารถเปลี่ยนแปลงตนเองและสภาพแวดลอมขององคกรไดในระดับของจิตสํานึก  องคกร
นั้นเปนองคกรแหงการเรียนรูที่แทจริง  จากการคนควาเกี่ยวกับองคกรแหงการเรียนรู เพดเลอร  
และคณะ (Mike Pedler) ไดสรุปคุณลักษณะ ที่บงบอกความเปนองคกรแหงการเรียนรู และสรุป
เปนองคประกอบ 11 ประการ ไดแก (1) ยุทธศาสตรการเรียนรู (adopt a learning approach to 
strategy) (2) การมีสวนรวมในการจัดทํานโยบาย (participative policy making) (3) ระบบ     
สารสนเทศ (informating/ information systems) (4) งานดานบัญชีและการควบคุมตรวจสอบ  
(formative accounting) (5) การแลกเปลี่ยนภายในตัวเอง (internal exchange/ client-server 
relationships) (6) การพลิกแพลงรางวัลตอบแทน (reward flexibility) (7) โครงสรางที่จูงใจ
(enabling structures) (8) บุคลากรเปนผูตระเวนสอดสองภายนอกองคกร (boundary workers 
as environmental scanners) (9) การเรียนรูระหวางองคกร (company-to-company learning) 
(10) บรรยากาศการเรียนรู (learning climate) (11) โอกาสในการพัฒนาตนเองสําหรับทุกคน 

                                                          
15Peter M. Senge, The Learning Organization [online], accessed 25 August

2000.  Available from http: //www.infed.org
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(self-development opportunities for all)16  กลาวพอสรุปไดวา แนวคิดและแนวปฏิบัติตางๆ ของ
การเปนองคกรแหงการเรียนรูสะทอนใหเห็นความสัมพันธขององคกรกับความเปลี่ยนแปลงสิ่ง  
แวดลอมภายนอก องคกรแหงการเรียนรูเนนการปรับตัวในเชิงรุก เพื่อมุงสูอนาคตที่พึงประสงคโดย
ผานการเรียนรูของบุคคลและทีมเปนสําคัญ มีกลไกการบริหารจัดการองคความรูของบุคลากร เปน
เครื่องมือ และมีหลักของการบริหารเชิงระบบ การมีสวนรวม และที่สําคัญคือการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมที่การเรียนรูในระดับปจเจกบุคคล ทีมงาน และองคกร  จากนั้น นําการเรียนรูสูการ
ปฏิบัติจริง จึงจะเกิดเปนคุณภาพที่มีการปรับปรุงพัฒนาอยางตอเนื่อง

โรงเรียนในฐานะองคกรที่เปนทางการ ทําหนาที่ในการถายทอดความรู มีแบบแผน มี
ระบบชั้นเรียน มีหลักสูตร มีกระบวนการปฏิบัติงาน และเปาหมายรวมกันของครูและบุคลากรใน
การสรางผลสัมฤทธิ์ใหเกิดแกผูเรียน  ดังนั้น เมื่อเราพบวาระบบการศึกษาที่เปนอยูยังไมอาจทําให
คนมีคุณภาพไดตามตองการ จึงเกิดการเรียกรองของสังคมเพื่อตองการใหการศึกษาเกิดประสิทธิ-
ผล และมีประสิทธิภาพตอการพัฒนาคนในสังคมใหมีศักยภาพ (competencies) กอใหเกิดกระแส
การปฏิรูปการศึกษาขึ้นทั่วทุกประเทศ ทามกลางเสียงสะทอนของความเปลี่ยนแปลงดานวิสัยทัศน
ของผูนําทางการศึกษา  การจัดโครงสรางใหม และปรับปรุงระบบองคกรทางการศึกษา การเปลี่ยน
แปลงกระบวนทัศนที่รัฐกระจายอํานาจใหแกสถานศึกษาในการตัดสินใจเพื่อกอใหเกิดประโยชน
ตอผูเรียนเปนสําคัญ โดยเนนการพัฒนาบุคลากรทางการศึกษาใหเปนมืออาชีพ ใหผูปฏิบัติจริงได
สรางกระบวนการที่สามารถตอบสนองตรงกับความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย (stakeholder) 
การมีสวนรวมกันของผูบริหารสถานศึกษาและครูในการแสวงหาและแบงปนการเรียนรู เพื่อนํา
ความรูที่ไดไปปฏิบัติ โดยมีเปาหมายเพื่อเพิ่มประสิทธิผลอยางมืออาชีพ เหลานี้ลวนเปนสวนหนึ่ง
ของการปฏิรูประบบการศึกษาใหประสบความสําเร็จ และแสดงใหเห็นถึงอิทธิพลแนวความคิดของ
การบริหารองคกรแหงการเรียนรู  พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 เปนกฎหมายการ
ศึกษาไทยที่มีความมุงหมายและหลักการของแนวความคิดที่ตั้งอยูบนพื้นฐานขององคกรแหงการ
เรียนรูเชนกัน  เนื่องจากมีการเนนหลักการศึกษาแบบตลอดชีวิต (life-long learning) เนนใหสังคม
มีสวนรวมในการจัดการศึกษา และที่สําคัญเนนกระบวนการเรียนรูอยางสม่ําเสมอตอเนื่อง17  

                                                          
16Mike Pedler, John Burgoyne and Tom Boydell, The Learning Company: a

Strategy for Sustainable Development, 2nd ed. (London: McGraw-Hill Company, 1997),
15-17.

17รุง แกวแดง, ปฏิวัติการศึกษาไทย, พิมพคร้ังที่ 9 (กรุงเทพฯ: สํานักพิมพมติชน,
2543), 8-9.
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กระแสการปฏิรูปมิไดเกิดข้ึนเฉพาะในประเทศไทยเทานั้น  นักวิชาการ นักการศึกษาเกือบทุก
ประเทศตางตระหนักดีถึงความสําคัญของระบบการศึกษา  จากการวิจัยพบวา แนวทางการปฏิรูป
การศึกษาที่เกิดขึ้นในตางประเทศตางดําเนินไปอยางเปนระบบ เชน ประเทศสหรัฐอเมริกา เนน
การปฏิรูปการศึกษาในระดับโรงเรียน (school-based management) มีการเปลี่ยนแปลงการจัด
การในเนื้อหาวิชา การเรียนการสอนใหมีประสิทธิภาพและไดคุณภาพตามมาตรฐาน การมีสวน
รวมในการบริหารจัดการศึกษาของพอแม นักเรียนและชุมชน ประเทศออสเตรเลียปฏิรูปการศึกษา
โดยมีหลักการสามขั้นตอน คือตั้งคณะกรรมการเฉพาะกิจ การตรากฎหมายและการปฏิบัติตาม
กฎหมาย โดยตองดําเนินการใหเปนระบบครอบคลุมเร่ืองที่สําคัญ และไดมีการรวมงานดานการมี
งานทํา การศึกษาวิจัย การฝกอบรม และกิจการเยาวชนไวดวยกัน เปาหมายหลักเพื่อเปน   
“ประชาชาติแหงการทํางาน”

การศึกษาและฝกอบรมในสถาบันการศึกษาทุกระดับและทุกประเภทจะมีระบบและ
กระบวนการประกันคุณภาพที่มคีวามเปนสากล เปนตน  แมวางานขับเคลื่อนขบวนการปฏิรูปการ
ศึกษาไดดําเนินการมาเปนเวลาพอประมาณ ผูบริหารการศึกษาในระดับประเทศ หรือถึงหนวยงาน
ในทุกระดับจะเขามามีสวนรวมกันสรางกลยุทธเพื่อใหทิศทางของการดําเนินงานปฏิรูปการศึกษา
เปนไปตามเปาหมาย  หากผลจากการจัดอันดับความสามารถการแขงขันของประเทศในภูมิภาค
ตางๆ ประจําป 2544 ของสถาบันการบริหารจัดการระหวางประเทศ (International Institute for 
Management Development : IMD) พบวา ประเทศไทยอยูอันดับที่ 44 จาก 49 ประเทศ ขอมูล
ดังกลาวสะทอนใหเห็นวากระบวนการปฏิรูปยังไมบรรลุเปาหมายในเชิงปฏิบัต1ิ8

ขณะที่การปฎิรูปกระบวนการเรียนรูที่เนนผูเรียนเปนสําคัญเปนหัวใจของการศึกษาใน
ศตวรรษที่ 21 ความสําคัญของครู อาจารย และบุคลากรทางการศึกษาในกระบวนการปฏิรูประบบ
การศึกษากลับมิไดลดนอยลง ตรงกันขาม ครู อาจารย และบุคลากรทางการศึกษากลับมีบทบาท
และหนาที่มากข้ึนตอการสรางคุณภาพทางการศึกษา  การตระหนักถึงภาระหนาที่ที่สําคัญยิ่งดัง
กลาว ทําใหพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 ในหมวดเจ็ดไดกําหนดใหกระทรวง   
สงเสริมใหมีระบบ กระบวนการผลิต การพัฒนาครู คณาจารย และบุคลากรทางการศึกษาใหมี
คุณภาพและมาตรฐานที่เหมาะสมกับการเปนวิชาชีพชั้นสูง โดยการกํากับและประสานใหสถาบัน
ที่ทําหนาที่ผลิตและการพัฒนาครู คณาจารย รวมทั้งบุคลากรทางการศึกษาใหมีความพรอมและมี

                                                          
18สํานักงานคณะกรรมการศึกษาแหงชาติ, ”มองการปฏิรูปการศึกษาตางประเทศเพื่อ

ปฏิรูปการศึกษาไทย,” เสนทางปฏิรูปการศึกษาไทย 1,1 (มีนาคม 2542) : 2.
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ความเขมแข็งในการเตรียมบุคลากรใหม และพัฒนาบุคลากรประจําการอยางตอเนื่อง19  
ทามกลางภาวะวิกฤตของการศึกษา ปญหาที่ถูกหยิบยกขึ้นมาถกเถียงกันอยูตลอดมา คือ ปญหา
ที่เกี่ยวกับคุณภาพของครู อาจารย และบุคลากรทางการศึกษา  ผลสรุปจากการดําเนินในแผนการ
พัฒนาการศึกษาแหงชาติฉบับที่ 7 (พ.ศ. 2535-2539) พบวา ครูบางสวนมีความรู ความสามารถ
ไมเพียงพอกับการสอนในวิชาที่รับผิดชอบ การพัฒนาครูประจําการสวนใหญไมไดพิจารณาเพื่อ
เพิ่มพูนสมรรถภาพการทํางานเปนสําคัญ ในดานมาตรฐานครู วิชาชีพครูยังไมไดรับการยอมรับให
ทัดเทียมวิชาชีพอื่น20  นอกจากนี้ รุง แกวแดงไดสะทอนปญหาวิชาชีพครูเชิงคุณภาพไววา ครูขาด
การพัฒนาตนเอง  เนื่องจากการขาดโอกาส บางก็ไมพยายามสรางโอกาสใหกับตนเอง จึงทําใหไม
สามารถกาวทันวิทยาการการเรียนการสอน ครูขาดเสรีภาพทางวิชาการ ขาดการพัฒนาใหมีความ
คิดริเร่ิม และทําใหเกิดสภาพสอนไมเปน21  สภาพเหลานี้สอดคลองกับการศึกษาปญหาวิชาชีพครู 
ของคารล ดี กลิคแมน (Carl D. Glickman) พบวา การทํางานของครูสวนใหญเปนลักษณะตางคน
ตางอยูเพราะงานที่ทํามีลักษณะเปนงานประจํา ครูสวนใหญไมคอยไดรับการนิเทศ การพัฒนาวิชา
ชีพไมเปนไปตามขั้นตอนการพัฒนาครู สําหรับครูใหมตองรับผิดชอบงานจํานวนมาก วัฒนธรรม
การแลกเปลี่ยนเทคนิคการสอนซึ่งกันและกันไมไดรับการสงเสริม แมกระทั่งการสงเสริมใหครูไดพูด
คุยแลกเปลี่ยนความคิดเห็นเกี่ยวกับการสอน เกี่ยวกับนักเรียนก็พบไดยาก22  จากตัวอยางขอมูล
ปญหาที่ยกมา พอที่จะชี้ใหเห็นวาคุณภาพของทรัพยากรมนุษยในทางการศึกษายังไมไดรับการ
ปรับปรุงพัฒนาเทาที่ควร ซึ่งกอใหเกิดความเสียหายตอระบบการศึกษาโดยตรง  เนื่องจากคุณภาพ
การเรียนรูของเยาวชนเกิดจากครูและบุคลากรทางการศึกษาที่มีประสิทธิภาพ  องคกรยูเนสโกได
สรุปถึงบทบาทของครูในภาวะการเปลี่ยนแปลงของสังคมวา

“ครูเปนจักรกลสําคัญในการเปลี่ยนแปลงทางการศึกษา การเปลี่ยนแปลงดังกลาวจะ
ตองมีข้ึนในโรงเรียน ในหองเรียนทุกระดับช้ันและทุกประเภท ในระบบการศึกษาทั้งระบบ หากจะ
เรงการเปลี่ยนแปลงขางตนนั้น ครูจะตองชวยและชี้แนะนักเรียนใหแสวงหาความรู ทั้งยังจะตอง

                                                          
19สํานักนโยบายและแผนการศึกษา ศาสนา และวัฒนธรรม, พระราชบัญญัติการศึกษา

แหงชาติ พ.ศ. 2542 (ม.ป.ท., 2542), 19-28.
20สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาแหงชาติ, แผนพัฒนาการศึกษาแหงชาติ ฉบับที่ 8

พ.ศ. 2540-2544 (กรุงเทพฯ: อรรถพลการพิมพ, 2539), 21-22.
21รุง แกวแดง, ปฏิวัติการศึกษาไทย (กรุงเทพฯ: สํานักพิมพมติชน, 2543), 131-133.
22Carl D. Glickman and others, Supervision of Instruction : A Development

Approach (Massachusette: Allyn and Bacon Inc., 1985), 11-23.
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สอนนักเรียนใหตระหนักในเอกลักษณของตน มีขันติธรรม พรอมที่จะรับความคิดเห็นของผูอ่ืนและ
วัฒนธรรมอื่น สามารถศึกษาตลอดชีวิต และเผชิญอนาคตดวยความเชื่อมั่น  เมื่อมีการใช
เทคโนโลยีใหมๆ ในการสอนอยางกวางขวาง สภาพการเปนครูและลักษณะของความสัมพันธ
ระหวางครูกับนักเรียนยอมเปลี่ยนแปลงไป รัฐจําเปนตองดําเนินการวางนโยบายเพื่อใหครูทั้งชาย
และหญิงรักอาชีพครูอยางแทจริงและจูงใจมิใหละทิ้งอาชพีครูไปดวย”23

ปญหา

ปจจุบันเอกชนมีสวนรวมในการจัดการศึกษาเกือบทุกประเภท ทุกระดับ โรงเรียน     
เอกชน กระจายอยูทั่วไป ทั้งในสวนกลางและสวนภูมิภาค โดยเฉพาะอยางยิ่ง ในกรุงเทพมหานคร  
และในเมืองใหญๆ จะเห็นไดวา เอกชนมีสวนกระจายแบงเบาภาระในการจัดการศึกษาของรัฐอยู
ไมนอย  ดังนั้นบทบาทของการศึกษาเอกชนนับวันจะทวีความสําคัญเพิ่มมากขึ้นเปนลําดับ โดย
เฉพาะในชวงที่ประเทศไทยกําลังเรงพัฒนาในทุกๆ ดาน  ดังที่เปนอยูในปจจุบัน และที่คาดการณ
วาจะเปนในอนาคต

การจัดการศึกษาของโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยนับเปนการ
จัดการศึกษาโดยภาคเอกชน หลังจากมิชชันนารี ไดมีบทบาทเปนผูริเร่ิมในการจัดตั้งคริสตจักร  
สถาบันการศึกษา สถาบันการรักษาพยาบาลและอื่นๆ  ในสังคมไทยมาเปนระยะเวลาไมนอยกวา 
100 ป  มิชช่ันนารีจึงมอบงานทุกอยางใหคนไทยรับผิดชอบดูแล  โดยการกอต้ังเปนสภาคริสตจักร
ในประเทศไทย  เมื่อป ค.ศ. 1934 ซึ่งมีวัตถุประสงคที่จะรวบรวมคริสตศาสนิกชนเขาดวยกัน ใหมี
ความสัมพันธกัน24  งานทางดานการศึกษาเปนพันธกิจหลักอีกดานหนึ่งที่มูลนิธิแหงสภาคริสตจักร
ในประเทศไทย มีหนาที่รับผิดชอบและพัฒนาใหเจริญกาวหนา โดยใหความสําคัญตอการพัฒนา
องคกรและการพัฒนาบุคลากรของสถาบันการศึกษาตางๆ เพื่อสรางสถาบันการศึกษาใหเจริญ
กาวหนามีคุณภาพ มีชื่อเสียง  จากการศึกษาขอมูลที่เกี่ยวของกับการดําเนินงานของโรงเรียน
สังกัดมูลนิธิสภาคริสตจักรในประเทศไทยพบวา วิกฤตที่ทําใหโรงเรียนตองประสบกับความไมมี
ประสิทธิภาพเกิดจากหลายๆสาเหตุดวยกัน ดังตอไปนี้ คือ ประการที่หนึ่ง โรงเรียนขาดแคลน
บุคลากรระดับบริหาร ที่มีความรู ความสามารถ อันเปนผลมาจากการขาดการวางแผนพัฒนา

                                                          
23รุง แกวแดง, ปฏิวัติการศึกษาไทย (กรุงเทพฯ: สํานักพิมพมติชน, 2543), 1-12.
24นโยบายสภาคริสตจักรในประเทศไทยป ค.ศ. 1995-1998, (ม.ป.ท., ม.ป.ป.), 1.

(เอกสารอัดสําเนา)
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บุคลากรอยางเปนรูปธรรม การขาดเงินทุนสนับสนุนการศึกษาในระดับปริญญาโท และเอก  
ประการที่สอง คือ โรงเรียนสังกัดมูลนิธิสภาคริสตจักรในประเทศไทยขาดศึกษานิเทศกที่จะออกไป
นิเทศการสอนใหกับครูทั้งในดานปริมาณและคุณภาพ  ประการที่สาม โรงเรียนสังกัดมูลนิธิสภา
คริสตจักรในประเทศไทยขนาดใหญ ขนาดกลาง และขนาดเล็กหลายแหงประสบปญหาดานขาด
เงินทุนพัฒนาโรงเรียนทั้งในสวนของการบริหาร จัดการ สวนของการบริหารการเงินและการบัญชี 
สวนของการบริหารวิชาการ และสวนของการบริหารอาคารสถานที่ ทั้งหมดนี้อาจนําไปสูการขาด
มาตรฐานการศึกษาที่กําหนดใหเปนคุณภาพโดยรวม25  ประการที่ส่ี โรงเรียนสังกัดมูลนิธิสภา     
คริสตจักรในประเทศไทยประสบปญหาการกูเงินมาเพื่อการพัฒนาโรงเรียนฯ ทั้งนี้สืบเนื่องมาจาก 
โรงเรียนบางแหงไมไดโอนที่ดินเขามูลนิธิแหงสภาคริสตจักร จึงไมสามารถใชที่ดินนั้นไปค้ําประกัน
เงินกูได  นอกจากนี้ ที่ดินของบางโรงเรียนยังเปนที่ดินเชาจากที่อ่ืน เชน ที่ดินราชพัสดุ หรือ กรม
ศาสนา เปนตน ทําใหไมอาจกูเงินมาเพื่อพัฒนาประสิทธิภาพดานตางๆ ได26

จากสภาพการตางๆ ที่ไดกลาวมานี้ ชี้ใหเห็นถึงภาวะที่ทําใหประสิทธิภาพในการบริหาร
จัดการของโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยลดลงอยางเห็นไดชัด อยางไรก็
ตาม ผลสรุปการวิเคราะหเชิงกลยุทธเพื่อการจัดทําแผนพันธกิจการศึกษาขั้นพื้นฐานป 2543-2545
ของคณะกรรมการพันธกิจการศึกษา ชี้ใหเห็นวา มูลนิธิสภาคริสตจักรแหงประเทศไทยโดยสํานัก
งานพันธกิจการศึกษาซึ่งเปนองคกรที่กํากับดูแลดานนโยบายสงเสริมปรับปรุงการศึกษาของ      
โรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักร โดยมีเปาหมายในการผลักดันใหโรงเรียนทุกโรงเขาสูระบบ
ประกันคุณภาพการศึกษาอันเปนนโยบายของรัฐ  ขณะเดียวกัน เพื่อใหผูมีสวนไดสวนเสียไดรับ
ความพึงพอใจตอคุณภาพของโรงเรียน  สําหรับแนวทางการแกปญหาและการหาทางปองกัน
ปญหาในทางยุทธศาสตร คือ ตองสรางความเขมแข็งใหทุกโรงเรียนเปนสถานศึกษาคุณภาพ เปด
โอกาสใหบุคคลากรจากทุกฝายมีสวนรวมในการบริหารจัดการ เนนการพัฒนาบุคลากรทุกระดับ
ใหมีความรู ความสามารถและทักษะในการบริหารจัดการสถานศึกษาแบบเบ็ดเสร็จ (school 
based management) สงเสริมความชวยเหลือและความรวมมือทุกรูปแบบระหวางองคกรและ

                                                          
25สํานักงานพันธกิจการศึกษามูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย, แผนพัฒนา

สถาบันการศึกษาขั้นพื้นฐานสังกัดสํานักงานพันธกิจการศึกษามูลนิธิแหงสภาคริสตจักรแหง
ประเทศไทย ปการศึกษา 2543-2545 (ม.ป.ท., ม.ป.ป.), 13.

26เกษม  ตรีทอง, รายงานการดําเนินงานพันธกิจ, อางถึงใน วลัญชร อดิพัฒน, “ภาวะ
ผูนําของผูบริหารตามการรับรูของครู” (วิทยานิพนธปริญญามหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหาร
การศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร, 2542),13.
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สถาบันในสังกัดสํานักงานพันธกิจการศึกษา มูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยใหมีสวนรวม
พัฒนาโรงเรียนอยางทั่วถึงและตอเนื่อง27 

การเรียกรองใหไดมาซึ่งประสิทธิภาพของระบบการศึกษา ทําใหผูบริหารโรงเรียน และ
ครูผูสอนรวมถึงบุคลากรทางการศึกษาตางพากันหาแนวทางในการปรับปรุงความรู ความสามารถ 
ทักษะ รวมถึงวิสัยทัศนในเสนทางของงานดานการศึกษาอยางเขมขน ทามกลางการแขงขันเพื่อ
ความอยูรอดของโรงเรียนสิ่งที่จะชวยใหองคกรประสบความสําเร็จในดานตางๆ ไมวา กระบวนการ
บริหาร กระบวนการนิเทศการศึกษา รวมทั้งกระบวนการเรียนการสอน ลวนตองมีคุณภาพเพื่อ
ความพึงพอใจของผูเรียน และผูที่มีสวนเกี่ยวของทั้งมวล ศักยภาพที่มีพลังเชิงสรางสรรคเกิดจาก
การเรียนรูในระดับปจเจกบุคคล ระดับทีมงาน และระดับองคกร และสามารถนําเอาสิ่งที่เรียนรูไป
พัฒนาองคกรเปนหัวใจสําคัญตอกระบวนการเปลี่ยนแปลงเพื่อใหเกิดคุณภาพ รวมถึงการเรียนรูที่
จะปรับปรุงพัฒนาตามกระแสการเปลี่ยนแปลง ดวยความเชื่อที่วาสมาชิกขององคกรแตละคนมี
ศักยภาพอยูในตนเอง จะกอใหเกิดการเสริมสรางแนวทางการเรียนรูใหแกองคกรและผูคนใน    
องคกรทั้งทีมงาน และปจเจกบุคคล เพื่อแบงปนความรู ประสบการณ ความคิดเห็นบนพื้นฐานการ
ทํางานเชิงระบบ  เนื่องจากความสําคัญดังกลาวมานี้ ผูวิจัยจึงเห็นความจําเปนที่จะดําเนินการวิจัย

                                                          
27แผนพัฒนาสถาบันการศึกษาขั้นพื้นฐานสังกัดสํานักงานพันธกิจการศึกษามูลนิธิแหง

สภาคริสตจักรแหงประเทศไทย ปการศึกษา 2543-2545 (ม.ป.ท., ม.ป.ป.), 4-16.
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เพื่อศึกษาสถานภาพของคุณลักษณะองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภา      
คริสตจักรในประเทศไทย และแนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียนที่มี        
คุณลักษณะดังกลาวเดนชัด และเปนเรื่องที่ยังไมไดรับการศึกษารายละเอียดดานนี้มากอน

จากปญหาที่ไดกลาวมานี้ ผูวิจัยพบวาโรงเรียนในสังกัดมูลนิธิสภาคริสตจักรแหง
ประเทศไทยภายใตการดูแลของสํานักงานพันธกิจการศึกษาสะทอนใหเห็นประเด็นความสําคัญ
ของการบริหารจัดการที่เนนประสิทธิภาพของพัฒนาองคกรซึ่งตั้งอยูบนพื้นฐานของการเสริมสราง
สมรรถภาพใหเกิดขึ้นกับองคกรใหสามารถเรียนรู พัฒนาความรู ทักษะและวิสัยทัศนรวมกันเพื่อ
ความเจริญกาวหนาขององคกรเปนกลไกหลัก  ดังนั้น ผูวิจัยจึงมีความประสงคที่จะศึกษา        
องคประกอบของสภาพความเปนองคกรแหงการเรียนรู รวมถึงศึกษาแนวทางการเสริมสราง
สมรรถภาพองคกรแหงการเรียนรูภายใตหลักการของความมีวินัยจากโรงเรียนในสังกัดมูลนิธิสภา    
คริสจักรแหงประเทศไทย

ประพจนปญหา
จากการศึกษาสภาพปญหาที่เกิดขึ้นกับโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรใน

ประเทศไทย พบวา การดําเนินงานในระบบไมอาจพัฒนาองคกรไดตามเปาประสงค เพราะขาด
ปจจัยนําเขาที่สําคัญถึง สองประการดวยกันคือ หนึ่งขาดเงินทุน สองขาดบุคลากรที่มีความรูความ
สามารถ  หากองคกรยังไมแกไขปญหาที่เกิดขึ้น อาจสงผลกระทบตอความอยูรอดโดยเฉพาะอยาง
ยิ่ง ในสถานการณการแขงขันของสถานศึกษาที่รุนแรงขึ้นเรื่อยๆ  ดังนั้น ประพจนปญหาของงาน
วิจัยคือ การบริหารจัดการของโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศ ประสบปญหา
ดานการพัฒนาองคกรทั้งในระดับปจเจกบุคคล ระดับทีมงาน และระดับองคกร เพราะขาดแนวทาง
การเสริมสรางประสิทธิภาพขององคกรอยางตอเนื่อง

วัตถุประสงคของการวิจัย
จากประพจนปญหา และความสําคัญของงานวิจัยที่ไดกลาวมาแลว ผูวิจัยไดกําหนด

วัตถุประสงคของการวิจัยไวดังตอไปนี้
1. เพื่อทําความเขาใจกับระดับคุณลักษณะองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียนใน

ภาพรวม
2. เพื่อแสดงใหเห็นแนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูในโรงเรียน ภายใตหลัก

การของความมีวินัย
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ขอคําถามของการวิจัย
เพื่อใหสอดคลองกับวัตถุประสงคของการวิจัยตามที่ไดกําหนดไวขางตน ผูวิจัยจึง

กําหนดขอคําถามของงานวิจัยดังนี้ คือ
1. คุณลักษณะองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียนอยูในระดับใด
2. แนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูในโรงเรียนภายใตหลักการของความมี

วินัยเปนอยางไร

ขอบขายทางทฤษฎีของการวิจัย
ปจจุบันแนวทางการบริหารงานองคกรใหประสบความสําเร็จจะดําเนินงานตามกรอบ

ทฤษฎีเชิงระบบเปนสวนใหญ ซึ่งกอใหเกิดความเขาใจเชิงความสัมพันธขององคประกอบในแตละ
ระบบไดอยางมีเอกภาพ  คาสตและโรเซ็นวิก (Kast & Rosenzweig, 1972) ไดนําเสนอความคิด
วาดวยระบบ วาระบบหนึ่งๆ ประกอบดวย (1) ปจจัยนําเขา (input) หมายถึง ทรัพยากรตางๆ เชน 
คน วัสดุอุปกรณ เงิน ขอมูลขาวสาร ที่จําเปนตอการผลิต หรือการใหบริการ (2) กระบวนการ
เปลี่ยนแปลง (transformation process) อันเปนเรื่องของศักยภาพทางการบริหารรวมถึง
เทคโนโลยีทางการบริหารตางๆ (3) ปจจัยนําออก (output) ซึ่งสามารถเปนไดตั้งแต ผลผลิต 
(products) การใหบริการ (services) (4) การยอนกลับของขอมูล (feedback) ซึ่งอาจเกี่ยวของกับ
ผลลัพธ และสถานะที่เกี่ยวพันกับสภาพแวดลอม28 องคประกอบทั้งสาม สามารถนํามาอธิบาย
ปรากฏการณที่เกิดขึ้นซึ่งเราเรียกกันวา ระบบ  ทองอินทร วงศโสธร ไดศึกษาโรงเรียนในฐานะ  
องคกรที่มีรูปแบบเชิงระบบ ที่รับเอาตัวปอน ผานกระบวนการแปรสภาพ และกอใหเกิดผลผลิต ตัว
ปอน (input) ของโรงเรียนไดแก (1) ทรัพยากรมนุษย เชน ครู นักเรียน ผูบริหาร เจาหนาที่อ่ืนๆ    
(2) ทรัพยากรวัตถุ เชน ที่ดิน อาคาร วัสดุ ครุภัณฑ (3) ทรัพยากรการเงิน เชน งบประมาณ เงิน
บํารุงการศึกษา เงินบริจาค (4) สารสนเทศ เชนความคิดเห็นของครูและผูปกครอง รายงานตางๆ
เกี่ยวกับโรงเรียน เปนตน กระบวนการ (process) ในโรงเรียน หรือสถานศึกษา หมายถึงระบบการ
ปฏิบัติงานที่จะนําไปสูวัตถุประสงคขององคกรประกอบดวย (1) กระบวนการเรียนการสอน 
ประกอบดวยการจัดหลักสูตร การจัดกิจกรรมเสริมสรางหลักสูตร วิธีการสอนและการวัดผล       

                                                          
28Fremont E. Kast and James E. Rosenzweig, Organizational and

Management: A system Approach (Pensylvania: International Edition, 1972), อางถึงใน
วิโรจน สารรัตนะ, การบริหาร : หลักการ ทฤษฎี และประเด็นทางการศึกษา (กรุงเทพฯ: โรงพิมพ
ทิพยวิสุทธิ์, 2542), 24-25.
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(2) กระบวนการนิเทศการสอน เชน การวางแผน ใหความรูลงมือปฏิบัติ การเสริมแรง การประเมิน
ผล (3) กระบวนการบริหาร เชนการวางแผน การตัดสินใจ การจูงใจ ภาวะผูนํา การสื่อสาร การจัด
งบประมาณ เปนตน เมื่อตัวปอนไดผานกระบวนการ ซึ่งกอใหเกิดเปนผลผลิต ผลผลิตของโรงเรียน
ประกอบดวย (1) ผลผลิตเกี่ยวกับนักเรียน เชนความรู เจตคติ ทักษะ พัฒนาการ การสําเร็จการ
ศึกษา (2) ผลผลิตเกี่ยวกับครู เชน ความพึงพอใจของครู พัฒนาการของครู การลา-การขาด การ
ขอยายออก (3) ผลผลิตอื่นๆ เชน นโยบาย ระเบียบ ขอบังคับ ความสัมพันธกับชุมชน เปนตน29

เมื่อนําแนวคิดเชิงระบบมาประยุกตเปนกรอบของการศึกษา ทําใหพบความสัมพันธของระบบยอย
ที่ทําหนาที่ เชื่อมตอ  สอดประสาน ซึ่งกันและกัน อีกทั้งยังสงผลตอกันและกันได ในการวิจัยครั้งนี้ 
ผูวิจัยจึงตั้งกรอบแนวคิดของงานวิจัยวา เมื่อทรัพยากรมนุษย อันไดแก  ครู ผูบริหาร และบุคลากร
ทางการศึกษา ซึ่งถือเปนหนึ่งในสี่ตัวปอนตามแนวคิดเชิงระบบของโรงเรียน เขาสูระบบ ผาน
กระบวนการเปลี่ยนแปลง กระบวนการบริหาร กระบวนการเรียนการสอน กระบวนการนิเทศ  ผลที่
ไดรับคือ ผลผลิตของระบบ เชน ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน เชน ความรู ความสามารถ ตลอดจน
ทักษะตางๆ หรือปริมาณของนักเรียนที่สอบผานการวัดผล ประสิทธิภาพของครู ผูบริหาร บุคลากร
อ่ืนๆ ความพึงพอใจ ความผูกพันตอองคกร หรือ ความสัมพันธที่ดีตอชุมชน ชื่อเสียงขององคกร 
และอ่ืนๆ อีกมากมาย ดังแสดงไวในแผนภูมิที่ 1

                                                          
29ทองอินทร วงศโสธร, ประมวลสาระชุดวิชา ทฤษฎีและแนวปฏิบัติในการบริหาร

การศึกษา หนวยที่ 3 (นนทบุรี: โรงพิมพมหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2536), 161-162.
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แผนภูมิที่ 1  ขอบขายทางทฤษฎีของการวิจัย
ที่มา  : Fremont E. Kast and James E. Rosenzweig, Organizational and Management, A 
System Approach (Pensylvania: International Edition, 1972), อางถึงใน วิโรจน สารรัตนะ, 
การบริหาร: หลักการ ทฤษฎี และประเด็นทางการศึกษา (กรุงเทพฯ: โรงพิมพทิพยวิสุทธิ์, 2542), 
24-25.
         : ทองอินทร วงศโสธร, ประมวลสาระชุดวิชา ทฤษฎีและแนวปฏิบัติในการบริหาร
การศึกษา หนวยที่ 3 (นนทบุรี: โรงพิมพมหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2536), 161-162.

สภาวะแวดลอม

ตัวปอน

ทรัพยากรมนุษย
ครู, ผูบริหาร, บุคลากร

เงิน

สารสนเทศ

วัสดุอุปกรณ

กระบวนการ

การบริหาร
การพัฒนา

องคกรแหงการเรียนรู

การนิเทศการสอน

การเรียนการสอน

ผลผลิต

นักเรียน
ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน
ความรู ความสามารถ
ทักษะตางๆ

ครู ผูบริหาร บุคลากร
ความพึงพอใจ ความผูก
พันตอองคกร ความ
สัมพันธที่ดีตอชุมชน
ชื่อเสียงขององคกร ฯลฯ

ผลสะทอนกลับ
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การศึกษาสภาพและแนวทางการเสริมสรางประสิทธิภาพภายใตหลักการขององคกร
แหงการเรียนรู ผูวิจัยไดศึกษาโรงเรียนภายใตขอบขายการทํางานของทฤษฎีองคกรแหงการเรียนรู 
โดยคาดหวังวาบุคลากรสามารถขยายขีดความสามารถโดยมีการเรียนรูเปนกลยุทธเพื่อเขาถึง
ความสําเร็จทั้งในสวนตนและสวนขององคกรอยางตอเนื่อง ขอบขายทางทฤษฎีที่นํามาใชเปนของ 
ปเตอร เซนจิ ที่ศึกษาเรื่องขององคกรแหงการเรียนรู  เซนจิใหความหมายขององคกรแหงการเรียนรู
ไววา เปนองคกรซึ่งมีสมาชิกที่ขยายศักยภาพอยางตอเนื่องเพื่อสรางสรรคผลลัพธที่องคกร
ปรารถนา เปนองคกรที่มีรูปแบบทางความคิดใหมๆ และสามารถแตกแยกไปได เปนองคกรที่มี
ความปรารถนาของสวนรวมที่ไมจํากัดขอบเขต และเปนองคกรที่เรียนรูอยางตอเนื่องเพื่อความเปน
องครวม  ดังนั้น การศึกษาเรื่ององคกรแหงการเรียนรู จึงตองอาศัยการศึกษาทฤษฎีการคิดอยาง
เปนระบบหรือทฤษฏีเชิงระบบ หรือทฤษฏีพลวัตของระบบ ทําใหเขาใจวาองคกรเปนระบบใหญ
ระบบหนึ่งซึ่งประกอบดวยระบบยอยอีกมากมาย ซึ่งกระบวนการตางๆ ของแตละระบบจะมีความ
สัมพันธกันอยางเปนองครวม เปนพื้นฐานของการทําความเขาใจเรื่องการเรียนรูในองคกร และ ตัว
แปรสําคัญที่เซนจิใหความสําคัญ คือ การมุงสูความเปนเลิศ รูปแบบทางความคิดและมุมมองที่
เปดกวาง การสรางและสานวิสัยทัศน การเรียนรูรวมกันเปนทีม และการคิดอยางเปนระบบ การ
ปฏิบัติดวยวินัยทั้งหาประการนี้จะสงผลใหองคกรประสบความมุงหมายตามวัตถุประสงคของ    
องคกร

นอกจากนี้ในงานวิจัยยังไดประยุกตแนวความคิดเรื่องขององคกรแหงการเรียนรูตาม
ความคิดของ เพดเลอร และคณะ ซึ่งเนนไปในเรื่องการเรียนรูไมไดเกิดจากการพัฒนาบุคลากรดาน
การฝกอบรมเทานั้น แตจะเกิดขึ้นอันเปนผลมาจากการเรียนรูในทุกระดับ ตั้งแต ปจเจกบุคคล ทีม
งาน และองคกร ซึ่งสัมพันธกันเปนองครวม  องคกรแหงการเรียนรูเปนองคกรที่สงเสริมการเรียนรู
ของสมาชิกทุกคนและทําใหเกิดการแปรเปลี่ยนสภาพขององคกรอยางตอเนื่อง การสรางเสริม   
องคกรแหงการเรียนรู ตามความคิดของเพดเลอรและคณะ มีรูปแบบที่เปนวงจร เร่ิมจากการการมี
นโยบาย หรือยุทธศาสตรองคกรแหงการเรียนรู จากนั้นศึกษาสภาพความเปนองคกรแหงการเรียน
รูจากคุณลักษณะ 11 ประการ อันไดแก  (1) ยุทธศาสตรการเรียนรู (adopt a learning approach 
to strategy) (2) การมีสวนรวมในการจัดทํานโยบาย (participative policy making)  (3) ระบบ
สารสนเทศ (informating/ information system) (4) งานดานบัญชีและการควบคุมตรวจสอบ 
(formative accounting) (5) การแลกเปลี่ยนภายในกันเอง (internal exchange/ client-server 
relationships) (6) การพลิกแพลงรางวัลตอบแทน (reward flexibility) (7) โครงสรางที่จูงใจ 
(enabling structures)  (8) บุคลากรเปนผูตระเวนสอดสองภายนอกองคกร (boundary workers 
as  environmental  scanner)  (9)  การเรียนรูระหวางองคกร ( company to company 
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learning) (10) บรรยากาศการเรียนรู (learning climate) (11) การเปดโอกาสแหงการพัฒนาตน
เองสําหรับทุกคน (self-development opportunities) จากนั้น นําแนวความคิดทั้ง 11 ประการนี้
ไปปรับใชในองคกร เพื่อการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรู และเมื่อไดผลอยางไร นําผลลัพธที่ได
มาสะทอนเพื่อสรางการเรียนรูในวงจรตอไป

อยางไรก็ตามทั้งแนวคิดทางทฤษฎีองคกรแหงการเรียนรูของทั้ง เซนจิ และ เพดเลอร
ลวนมีการพัฒนามาจากทฤษฎีการเรียนรูเชิงองคกร ของ คริส อารจิริส และโดนัลด ชอน ที่ศกึษา
เร่ืองการเรียนรูที่เกิดขึ้นใน สองระดับคือ หนึ่ง การเรียนรูแบบเชิงเดี่ยว (single-loop learning) เปน
การเรียนรูในระดับต่ํา เนนที่การตรวจสอบ และแกไขความผิดพลาดที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงาน  
โดยการพิจารณาจากกระบวนการทํางานวาอะไรที่ทําใหไมบรรลุวัตถุประสงค จากนั้นหาทางแกไข
ส่ิงที่ผิดพลาดนั้น สวนการเรียนรูในอีกระดับหนึ่ง คือการเรียนรูแบบเชิงซอน (double-loop 
learning) เปนการเรียนรูที่อาศัยความเขาใจเชิงนิเวศวิทยา หรือการมองสิ่งทุกตางๆ อยางเปน
ระบบองครวม เปนการมองไปที่อนาคต วาองคกรตองการเปาหมายอะไร จากนั้นจึงเปลี่ยนแปลง
นโยบาย หรือยุทธศาสตรขององคกรใหม เปนการเรียนรูในระดับลึก

ในงานวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยไดศึกษาตัวแปรคุณลักษณะทั้ง 11 ดานของโรงเรียนสังกัด    
มูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย ทั้ง 24 โรง และใชวินัยหาประการของเซนจิมาเปนหลัก 
(five disciplines) ในการหาแนวทางการเรียนรูที่เกิดขึ้นในโรงเรียนดังกลาว ซึ่งจะไดกลาวถึงราย
ละเอียดตอไป

ขอบเขตของการวิจัย
เพื่อใหการวิจัยครั้งนี้เปนไปตามวัตถุประสงค ผูวิจัยจึงกําหนดขอบเขตการวิจัยไวดังนี้ 

คือ ศึกษาองคประกอบดานกระบวนการบริหาร เพื่อดูคุณลักษณะความเปนองคกรแหงการเรียนรู 
11 ดานตามแนวคิดของเพดเลอร และคณะ ไดแก  (1) ยุทธศาสตรการเรียนรู (adopt a learning 
approach to strategy) (2) การมีสวนรวมในการจัดทํานโยบาย (participative policy making)  
(3) ระบบสารสนเทศ (informating/ information system) (4) งานดานบัญชีและการควบคุมตรวจ
สอบ (formative accounting) (5) การแลกเปลี่ยนภายในกันเอง (internal exchange/ client-
server relationships) (6) การพลิกแพลงรางวัลตอบแทน (reward flexibility) (7) โครงสรางที่   
จูงใจ (enabling structures)  (8) บุคลากรเปนผูตระเวนสอดสองภายนอกองคกร (boundary 
workers as environmental  scanners) (9) การเรียนรูระหวางองคกร (company to company 
learning) (10) บรรยากาศการเรียนรู (learning  climate) และ (11) การเปดโอกาสแหงการ
พัฒนาตนเองสําหรับทุกคน (self-development  opportunities)  รวมถึงศึกษาแนวทางการ
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พัฒนาครู ผูบริหาร และบุคลากรของโรงเรียนภายใตหลักการของความมีวินัยหาประการของ       
ปเตอร เซนจิ คือ (1) การมุงสูความเปนเลิศ (2) รูปแบบทางความคิดและมุมมองที่เปดกวาง       
(3) การสานวิสัยทัศน (4) การเรียนรูรวมกันเปนทีม และ (5) การคิดอยางเปนระบบ เพื่อเสริมสราง
องคกรใหเปนองคกรแหงการเรียนรู และเรื่องอื่นๆ เพิ่มเติม ดังแสดงในแผนภูมิที่ 2

แผนภูมิที่ 2  ขอบเขตของการวิจัย
ที่มา     :  Mike Pedler, John Burgoyne and Tom Boydell, The Learning Company
(London: McGraw-Hill, 1997), 27.
 : Peter Senge, The Fifth Discipline-The Art & Practice of the Learning
Organization (London: Doubleday Currency, 1990), 21.

ตัวปอน
ทรัพยากรมนุษย
สารสนเทศ

ผลสะทอนกลับ
ประสิทธิภาพของ

ปจเจกบุคคล ทีมงาน
และองคการ

กระบวนการ
องคประกอบ 11 ดาน
วินัย 5 ประการ

ผลผลิต
การเรียนรูขององคการ
ระดับปจเจกบุคคล
ทีมงานและองคการ

องคประกอบดานกระบวนการ
1. ยุทธศาสตรการเรียนรู
2. การมีสวนรวมในการจัดทํา
    นโยบาย
3. ระบบสารสนเทศ
4. งานดานบัญชีและการควบคุม
    ตรวจสอบ
5. การแลกเปลี่ยนภายในกันเอง
6. การพลิกแพลงรางวัลตอบแทน
7. โครงสรางที่จูงใจ
8. บุคลากรเปนผูตระเวนสอดสอง
    ภายนอกองคกร
9. การเรียนรูระหวางองคกร
10. บรรยากาศการเรียนรู
11. โอกาสแหงการพัฒนาตนเอง
       สําหรับทุกคน

ความมีวินัย
1. การมุงสูความเปนเลิศ
2. รูปแบบทางความคิดและ
    มุมมองที่เปดกวาง
3. การสานวิสัยทัศน
4. การเรียนรูรวมกันเปนทีม
5. การคิดอยางเปนระบบ
6. และอื่นๆ

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



22

ขอจํากัดของงานวิจัย

การวิจัยในครั้งนี้ ผูวิจัยใชแบบสอบถามความคิดเห็นเปนเครื่องมือในการประเมิน
คุณลักษณะองคกรแหงการเรียนรูในขั้นแรกของการวิจัย  ขอมูลที่ไดรับจากการสอบถามความคิด
เห็น อาจไดความตรงของขอมูลในระดับหนึ่ง  ทั้งนี้ผูวิจัยไมสามารถเฝาสังเกตการณดวยตนเอง
ในขั้นที่สองของการวิจัย ผูวิจัยไดสัมภาษณเจาะลึกแบบมีโครงสราง ผูใหสัมภาษณประกอบดวย
ผูบริหารโรงเรียน และผูชวยผูบริหารฝายตางๆ อาจมีความระมัดระวังในการใหขอมูล  เนื่องจาก
ผูวิจัยไมมีโอกาสและเวลาทําความรูจักคุนเคยกับผูใหสัมภาษณไดมากตามสมควร    ดังนั้น จึงทํา
ใหไดขอมูลซ่ึงอาจไมคอยตรงกับสภาพที่แทจริงนัก เพราะชื่อเสียงและเกียรติภูมิของ   โรงเรียนเปน
เร่ืองละเอียดออนที่ควรระมัดระวัง

นิยามศัพทเฉพาะ

สําหรับนิยามศัพทเฉพาะ เกี่ยวกับคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรูนี้ มีคําศัพท
บางคําที่ตองมีความเขาใจใหตรงกัน เพื่อปองกันความสับสน ผูวิจัยจึงไดกําหนดนิยามคําศัพท
เฉพาะไวดังรายละเอียดตอไปนี้

องคกรแหงการเรียนรู หมายถึง องคกรที่ใหความสําคัญตอการเรียนรูอยางตอเนื่อง
ของปจเจกบุคคล ทีมงาน และองคกรเพื่อการดําเนินงานใหเกิดประสิทธิภาพในเชิงรุกและรับตอ
การเปลี่ยนแปลงที่มาจากทั้งภายนอกและภายใน โดยมีกรอบความเชื่อ และคานิยมวาศักยภาพ
ขององคกรมาจากการคิดอยางเปนระบบ การมีสวนรวมของทุกคนในองคกรอันมีพื้นฐานของวิสัย
ทัศนที่มีรวมกัน การมีแรงใฝดี มีการสรางสรรคและรูปแบบทางความคิดที่เปดกวาง  ซึ่งงานวิจัยนี้
ใชองคประกอบที่เปนคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรู ตามแนวคิดของเพดเลอร 11 ประการ 
ไดแก ยุทธศาสตรการเรียนรู การมีสวนรวมในการจัดทํานโยบาย ระบบสารสนเทศ งานดานบัญชี
และการควบคุมตรวจสอบ การแลกเปลี่ยนภายในกันเอง การพลิกแพลงรางวัลตอบแทน โครงสราง
ที่จูงใจ บุคลากรเปนผูตระเวนสอดสองภายนอกองคกร การเรียนรูระหวางองคกร บรรยากาศการ
เรียนรู และการเปดโอกาสแหงการพัฒนาตนเองสําหรับทุกคน
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แนวทางการเสริมสรางองคกร หมายถึง แนวคิด วิธีการ กระบวนการดําเนินงานตาม
หลักการ เพื่อใหองคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปสูส่ิงทีดีกวา และสรางเสริมใหองคกรมีลักษณะของ
องคกรแหงการเรียนรู ซึ่งงานวิจัยนี้ใชหลักการของความมีวินัยหาประการของเซนจิเปนพื้นฐานการ
เปล่ียนแปลงและเสริมสรางในการศึกษา ไดแก การมุงสูความเปนลิศ รูปแบบทางความคิดและมุม
มองที่เปดกวาง การสรางและสานวิสัยทัศน การเรียนรูรวมกันเปนทีม และการคิดอยางเปนระบบ

โรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย หมายถึง โรงเรียนภายใต
ความรับผิดชอบ กํากับดูแลของสํานักงานพันธกิจการศึกษาของมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรใน
ประเทศไทย และไดรับอนุญาตใหดําเนินงานโรงเรียนตามพระราชบัญญัติโรงเรียนเอกชน พ.ศ. 
2525 ปจจุบันมีโรงเรียนจํานวนทั้งสิ้น 24 แหง
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บทที่ 2

วรรณกรรมที่เกี่ยวของ

การศึกษาวรรณกรรมของงานวิจัยในครั้งนี้ ผูวิจัยไดศึกษาและนําเสนอสาระสําคัญที่
เกี่ยวของกับหัวของานวิจัย โดยแบงเนื้อหาออกเปน 2 สวน ไดแก สวนที่ 1 ความเปนมาและการจัด
การศึกษาของโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย และสวนที่ 2 ความสําคัญ 
ความเปนมา แนวคิด และปจจัย 11 ดานของการบริหารองคกรแหงการเรียนรูตามแนวทางของ
ไมค เพดเลอร จอหน เบอรกอยน และ ทอม บอยเดล และแนวทางสรางเสริมองคกรแหงการเรียนรู
ตามหลักวินัย 5 ประการของปเตอร เซ็นจิ รวมถึงงานวิจัยที่เกี่ยวของ โดยมีรายละเอียดดังตอไปนี้

โรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย

โรงเรียนสังกัดมูลนิธิไดเร่ิมทําการตั้งแตสมัยกรุงศรีอยุธยาเปนตนมา  ซึ่งเปนระยะเวลา
ที่ยาวนานหลายรอยป  จะเห็นไดวาโรงเรียนมูลนิธิฯ ไมไดกีดกันสําหรับผูมีความศรัทธาในศาสนา
แตอยางเดียว แตมีความยินดีใหความชวยเหลือแกมนุษยทุกคน เพื่อชวยใหพวกเขาเปนคนดีของ
สังคม และของประเทศชาติ  โรงเรียนมีปรัชญา นโยบาย และหลักการบริหารองคกรที่มีประวัติ
ความเปนมา และการพัฒนาอยางตอเนื่อง ดังรายละเอียดตอไปนี้

ความเปนมาและการจัดการศึกษา
โรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย ตั้งอยูบนรากฐานแหงพระคริสต

ศาสนามุงฝกอบรมและใหการศึกษาแกเยาวชนโดยไมจํากัดเชื้อชาติ ศาสนาและฐานะของบุคคล 
สํานักงานพันธกิจการศึกษา  มูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย  เปนหนวยงานที่รับผิดชอบ
ในการใหบริการการศึกษา

พันธกิจการศึกษาในยุคแรกนั้น เร่ิมตนดวยการอานและศึกษาพระคริสตธรรมคัมภีร
เปนสําคัญ เดือนสิงหาคม พ.ศ. 2394 มิสซิส เทเลอร โจนส แหงคณะอเมริกันแบ็บติสทมิชช่ัน และ    
มิสซิส แดน บีช บรัดเลย แหงคณะเพรสไบทีเรียนมิชช่ัน ไดรับพระมหากรุณาธิคุณโปรดเกลาโปรด
กระหมอมจากพระบาทสมเด็จพระจอมเกลาเจาอยูหัวรัชกาลที่ส่ี ใหเขาไปสอนหนังสือในพระราช
สํานัก  ในปตอมา พ.ศ. 2395 ดร.ซามูเอล บี. เฮาส ไดรับมอบหมายใหเปนผูดูแลโรงเรียนของ    
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มิชช่ันซึ่งอยูใกลกับวัดแจง โดยเปดเปนโรงเรียนชายลวน ป พ.ศ. 2399 ไดยายโรงเรียนมาตั้งอยูที่
สําเหรซึ่งเปนที่ทําการแหงใหม ตอมาป พ.ศ. 2431 ศาสนาจารย จอหน เอกิ้น ไดเขามาจัดตั้ง     
โรงเรียนอิสระที่กุฎีจีนและไดรวมเขากับโรงเรียนของมิชช่ันใน ป พ.ศ. 2433 ซึ่งเปนรากฐานสําคัญ
ยิ่งของโรงเรียนกรุงเทพคริสเตียนวิทยาลัย

สําหรับการศึกษาของสตรีเร่ิมข้ึนเมื่อ ป พ.ศ. 2417 โดยมิสซิส แฮเรียต แพ็ตติด เฮาส 
ภรรยาของนายแพทยเฮาส เปนผูริเร่ิมดําเนินการ และเปนที่รูจักในนามโรงเรียนกุลสตรีวังหลัง ตอ
มา มิสเอ็ดนา โคลเปนผูรับผิดชอบและมีบทบาทสําคัญในการขยายโรงเรียนจนกลายเปนโรงเรียน
วัฒนาวิทยาลัยในปจจุบัน คณะมิชช่ันยังไดรับผิดชอบโรงเรียนสตรีอีกแหงหนึ่ง คือ โรงเรียน      
เยนเฮสเม็มโมเรียลที่จัดตั้งโดย มิสซิส เจน เฮส แม็คฟาแลนด เมื่อ ป พ.ศ. 2430 โรงเรียนอีกแหง
หนึ่งคือโรงเรียนสัจจพิทยา แตเดิมนั้นเปนโรงเรียนคริสเตียนสอนภาษาจีนกวางตุงสําหรับเด็กชาว
จีนในกรุงเทพ เมื่อ ป พ.ศ. 2469 เปนโรงเรียนจีนกวางตุงสําหรับเด็กชาย ปตอมาไดตั้งโรงเรียน
กวางตุงสําหรับเด็กหญิง โดยมีชื่อโรงเรียนเปนภาษาจีนวา “โรงเรียนฉุนจั้นซี้หลับ” ภายหลัง
สงครามโลกครั้งที่สองไดปรับปรุงและเปลี่ยนชื่อเปนภาษาไทยวา “โรงเรียนสัจจศึกษา” และได
เปล่ียนเปน “โรงเรียนสัจจพิทยา”  ในเวลาตอมา

ตั้งแตนั้นมา คณะมิชช่ันไดเปดโรงเรียนขึ้นอีกหลายแหงในสวนภูมิภาค เชน ที่จังหวัด
เพชรบุรี ไดมีการจัดตั้งโรงเรียนขึ้นภายใตการอํานวยการของมิสซิส เจน เฮส แม็คฟาแลนด เมื่อป 
พ.ศ 2408 เปนโรงเรียนการฝมือสําหรับสตรีอันเปนรากฐานสําคัญของโรงเรียนอรุณประดิษฐ ใน
เวลาตอมา ที่จังหวัดราชบุรี ไดจัดตั้ง โรงเรียนศรีสุริยวงศ ข้ึนในชวงป พ.ศ. 2433-3434 โดยคณะ
มิชช่ันนารีซึ่งเดินทางมาจากเพชรบุรี มี ศจ.อี.พี.ดันแลป และ ดร.เจมส ทอมสัน เปนผูบุกเบิก ชื่อ
โรงเรียนตั้งตามชื่อของเจาพระยาบรมมหาศรีสุริยวงศ สวนที่จังหวัดนครปฐม โรงเรียนที่กอต้ังโดย
มิชช่ันนารี คณะเชิช ออฟ ไครสต แหงประเทศอังกฤษ และคณะดิไซเปลมารับชวงแทน พ.ศ. 2495
ไดตั้งโรงเรียนสตรีวิทยา และโรงเรียนบํารุงวิทยา และโอนเขาสูสภาคริสตจักรฯ ป พ.ศ. 2505 และ
ไดรวมเปนโรงเรียนบํารุงวิทยา สวนโรงเรียนสหบํารุงวิทยานั้น ริเร่ิมโดยคณะมิชชั่น จังหวัด
นครปฐม จึงไดหาซื้อที่ดินตั้งโรงเรียนนี้ข้ึนมาที่ตําบลสามแยก อําเภอดอนตูม เมื่อป พ.ศ. 2496 ที่
จังหวัดนครศรีธรรมราช คณะมิชช่ันนารีอเมริกันเพรสไบทีเรียน ไดตั้ง “โรงเรียนอเมริกันสกูล     
ฟอรบอยส” ข้ึนป พ.ศ. 2444 ตอมาป พ.ศ. 2458 ไดตั้ง “โรงเรียนศึกษากุมารี” ที่ตําบลปากพยูน ป 
พ.ศ. 2484 โรงเรียนอเมริกันสกูลฟอรบอยสเปลี่ยนชื่อเปน “โรงเรียนศรีธรรมราชวิทยา” จนกระทั่ง
ถึงป 2497 ไดยายมาตั้งยังสถานที่ปจจุบัน ชื่อ “โรงเรียนศรีธรรมราชศึกษา” สวนที่จังหวัดตรัง 
คณะมิชช่ันนารีไดกอต้ัง ”โรงเรียนยุวราษฎร” (ชาย) เมื่อ พ.ศ. 2482 และกอนหนานั้นไดตั้ง      
“โรงเรียนอนุกูลสตรีทับเที่ยง” ซึ่งกอต้ังเมื่อ พ.ศ. 2465 ตอมาเมื่อป พ.ศ. 2513 คริสตจักรตรังได
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โอนกิจการโรงเรียนใหแกสภาคริสตจักรฯ ภายหลังไดรวมโรงเรียนทั้งสองแหงเขาเปน “โรงเรียน
ตรังคริสเตียนศึกษา” มาจนถึงปจจุบัน

ที่จังหวัดพิษณุโลก ศาสนาจารยบุญตวน บุญอิต ไดจัดตั้ง โรงเรียนผดุงราษฎรข้ึนในป 
พ.ศ. 2441 สวนการขยายงานดานพันธกิจการศึกษาในภาคเหนือตอนบน ที่เชียงใหมเร่ิมข้ึนโดย 
มิสซิส โซเฟย รอยซ แมคกิลวารี ริเร่ิมใหมีการศึกษาสําหรับยุวชนสตรีข้ึนเปนครั้งแรกในป พ.ศ. 
2418 ตอมาในป พ.ศ. 2422 มิสแมรี แคมปเบลลและมิส เอ็ดนา โคล ไดเขาจัดระเบียบ และจัด
วางรากฐานโรงเรียนสตรีข้ึน ซึ่งพัฒนาเปนโรงเรียนดาราวิทยาลัย ในเวลาตอมา สวนการศึกษา
สําหรับผูชายไดมีการจัดตั้งโรงเรียนขึ้นเมื่อ พ.ศ. 2431 ที่วังสิงหคํา ภายใตการอํานวยการของ
ศาสนาจารยเดวิด จี.คอลลินส เปนพื้นฐานแรกเริ่มในการพัฒนาเปน โรงเรียนปรินสรอยแยลส
วิทยาลัย จนทุกวันนี้ ในตางจังหวัดมีการจัดตั้งโรงเรียนขึ้นหลายโรงเรียน เชน ที่จังหวัดลําปาง    
มิสซิสแคทเธอรีน ฟลีสัน และมิสซิส ดอรรา เบลลเทเลอร ไดริเร่ิมการศึกษาสําหรับเด็กชายเมื่อป 
พ.ศ. 2433 และพัฒนามาเปน โรงเรียนเคนเน็ตแม็คเคนซี ในเมื่อเวลาตอมา การศึกษาสําหรับสตรี 
มิส-  ซิส แคทเธอรีน ฟลีสัน ไดเร่ิมงานในป พ.ศ. 2434 และกลายมาเปนโรงเรียนวิชชานารีใน
ปจจุบัน สวนที่จังหวัดเชียงราย แพร นาน ไดมีการจัดตั้งโรงเรียนขึ้นมาเชนกัน ไดแก โรงเรียน
เชียงรายวิทยาคม โรงเรียนเจริญราษฎร และโรงเรียนนานคริสเตียนศึกษา

ภายหลังสงครามโลกครั้งที่สอง ศาสนาจารย ดับบลิว เจ ซินแคลร ทอมปสัน ไดรับการ
แตงตั้งเปนผูดูแลโรงเรียนเพรสไบทีเรียน มิชช่ัน เพื่อเตรียมการมอบโอนใหแกสภาคริสตจักรใน
ประเทศไทยซึ่งตั้งขึ้นในป พ.ศ. 2475 พอถึงป พ.ศ. 2500 เพรสไบทีเรียนมิชช่ันไดสลายตัวลงอยาง
เปนทางการ และสงมอบโอนกิจการตางๆ ใหแกสภาคริสตจักรฯดําเนินการตอไป มีโรงเรียนกอต้ัง
โดยคริสตจักร และในเวลาตอมาเมื่อโรงเรียนมีนักเรียนมากกขึ้นและเปดสอนในระดับที่สูงขึ้น จึง
ไดโอนเขามาในสังกัดอยูในมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย เชน โรงเรียนอุดรคริสเตียน
วิทยา (แตเดิมเปนสถานเลี้ยงเด็กกําพราของคริสตจักรสามัคคีธรรม ป พ.ศ. 2513) โรงเรียนรังสี
วิทยา โรงเรียนเชียงใหมคริสเตียน โรงเรียนสืบนทีธรรมและโรงเรียนสวางวิทยา (โรงเรียนปวยกวง 
ซึ่งมีความหมายวาบํารุงสวาง) เปนตน บางโรงเรียนอยูหางไกลออกไป มีวัตถุประสงคเพื่อใหการ
ศึกษาสําหรับชนเผาตามชายแดน และเด็กในทองถิ่นหางไกล ไดแก โรงเรียนสหคริสเตียนศึกษา 
อําเภอสังขละบุรี จังหวัดกาญจนบุรี

สวนพันธกิจการศึกษาระดับอนุบาล-มัธยมศึกษานั้น สภาคริสตจักรฯตั้งกองการศึกษา
ดูแลรับผิดชอบโรงเรียนตางๆของมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยจวบจนทุกวันนี้ เมื่อ
สภาคริสตจักรฯปรับเปลี่ยนโครงสรางในป พ.ศ. 2542 กองการศึกษาฯปรับเปลี่ยนเปนสํานักงาน
พันธกิจการศึกษา โดยมีขอบขายงานครอบคลุมการศึกษาระดับอุดมศึกษาดวย งานของสํานักงาน
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พันธกิจการศึกษาแยกออกเปนสองสวน ไดแก งานพันธกิจการศึกษาขั้นพื้นฐาน และงานพันธกิจ
การศึกษาขั้นอุดมศึกษา งานพันธกิจในสวนของกองการศึกษาฯเดิมนั้นอยูในสวนของพันธกิจ    
ข้ันพื้นฐาน ปจจุบันมีสถาบันการศึกษาขั้นพื้นฐานจํานวน 24 โรงเรียน ตั้งอยูใน 14 จังหวัดทั่ว
ประเทศ

นโยบายพันธกิจการศึกษาและการดําเนินงานในชวงป พ.ศ. 2542-2545
นโยบายดานพันธกิจการศึกษา และการดําเนินงานในระยะปจจุบัน กลาวคือ ในป พ.ศ. 

2542 จนถึงปจจุบันนี้ ไดมีการพัฒนาอยางตอเนื่อง สืบเนื่องจากประสบการณที่เล็งเห็นความ
สําคัญ และการปรับปรุงประเพณีดั้งเดิม ใหสามารถบริหารจัดการใหมีความทันสมัยเพิ่มข้ึน และมี
ความคลองมากขึ้น ดังรายละเอียดตอไปนี้

1. ใหมีการพัฒนาการจัดการศึกษาในทุกระดับ เพื่อพัฒนาบุคลากรใหมีความสมบูรณ
ทางสติปญญา ความรูและคุณธรรม รวมทั้งเพื่อเปนพยานถึงพระกิตติคุณพระเยซูคริสต

2. ใหมีการปรับปรุงคุณภาพการศึกษาใหไดมาตรฐานระดับสากล และเปนแบบอยางที่
ดีในการจัดการศึกษาของประเทศ

3. สงเสริมความเปนเอกภาพ และความรับผิดชอบรวมกันในการจัดการศึกษาของ
สถาบันการศึกษาในทุกระดับ ใหมีความรวมมือกันอยางเปนรูปธรรม

4. ใหมีการศึกษาวิจัย และประเมินผลเพื่อพัฒนาคุณภาพการศึกษาในทุกระดับ
5. เปดโอกาสใหเยาวชนและบุคคลที่ดอยโอกาสในสังคม ไดรับการศึกษาที่ดีอยางทั่ว

ถึง
การดําเนินงานดังกลาวเปนไปตามแนวทางที่คณะกรรมการพันธกิจการศึกษา  มูลนิธิ

แหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยกําหนดคณะกรรมการ ประกอบดวยกรรมการที่ไดรับคัดเลือก
จากกรรมการอํานวยการสภาคริสตจักรในประเทศไทย  มีหนาที่สงเสริมและสนับสนุนการบริหาร
พันธกิจใหเปนไปตามนโยบายสภาคริสตจักรในประเทศไทย  พิจารณานําเสนอโครงการของ   
พันธกิจ  เพื่อเสนอขออนุมัติตามขั้นตอน  พิจารณาแกไขปญหาตางๆ ที่เกี่ยวของกับพันธกิจ  
ประสานงานระหวางคณะผูบริหารสภาคริสตจักรในประเทศไทยกับสถาบัน  และปฏิบัติหนาที่อ่ืนๆ 
ตามที่ไดรับมอบหมายจากคณะกรรมการดําเนินงานสภาคริสตจักรในประเทศไทย30 โดยมีผู

                                                          
30สํานักงานพันธกิจการศึกษามูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย, แผนพัฒนา

สถาบันการศึกษาขั้นพื้นฐานสังกัดสํานักงานพันธกิจการศึกษามูลนิธิแหงสภาคริสตจักรแหง
ประเทศไทย ปการศึกษา 2543-2545 (ม.ป.ท., ม.ป.ป.), 26.
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อํานวยการสํานักงานพันธกิจการศึกษาเปนบุคคลที่ไดรับการแตงตั้งโดยมูลนิธิแหงสภาคริสตจักร
ในประเทศไทยมีวาระการทํางานสมัยละหาป มีอํานาจหนาที่บริหารงานพันธกิจการศึกษา  ดูแล
ตรวจเอกสารตางๆ ของโรงเรียน หรือมอบหมายใหบุคคลใดเปนผูตรวจแทนได พิจารณาปญหา
ตางๆ ของโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย  เสนอตอกรรมการอํานวยการ
พันธกิจการศึกษา  พิจารณาวางแผนพัฒนาโรงเรียนทั้งดานทรัพยสิน อาคาร สถานที่ และ
บุคลากร  ติดตอประสานงานกระทรวงศึกษาธิการ  และหนวยงานอื่นๆ ที่เกี่ยวของ

องคประกอบของคณะกรรมการอํานวยการโรงเรียน
คณะกรรมการอํานวยการตามพระราชบัญญัติโรงเรียนเอกชน พ.ศ. 2525 ซึ่งประกอบ

ดวย  ผูแทนผูรับใบอนุญาตหรือผูแทนนิติบุคคล  ที่ไดรับใบอนุญาตใหจัดตั้งโรงเรียนเปนประธาน
กรรมการ  ผูจัดการ  ผูแทนกระทรวงศึกษาธิการหนึ่งคน  และบุคคลอื่นซึ่งผูรับใบอนุญาตมูลนิธิ
แหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย  แตงตั้งจํานวนไมนอยกวาหาคน แตไมเกินแปดคน  ในจํานวนนี้
อยางนอยตองเปนผูแทนครูในโรงเรียนนั้นสองคน   ผูแทนผูปกครองนักเรียนนั้นหนึ่งคน เปน
กรรมการ  และใหครูใหญเปนกรรมการและเลขานุการ  มีอํานาจหนาที่แตงตั้งหรือถอดถอน         
ผูบริหารโรงเรียนและผูชวยครูใหญ  ตอกรรมการอํานวยการพันธกิจการศึกษาแหงสภาคริสตจักร
ในประเทศไทย  พิจารณาและอนุมัติการเงินของโรงเรียน  พิจารณางานกอสรางเสนอตอกรรมการ
อํานวยการพันธกิจการศึกษาแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย  จากคณะกรรมการอํานวย       
โรงเรียนยังประกอบดวย คณะกรรมการบริหารโรงเรียนภายใน (Inner Board) และผูอํานวยการ
หรือผูจัดการโรงเรียนมูลแหงสภาคริสตจักร  ประกอบดวยกรรมการอยางนอยสามคน  แตไมเกิน
แปดคน  โดยผูอํานวยการหรือผูจัดการโรงเรียนเปนประธานโดยตําแหนง  อาจารยใหญหรือครู
ใหญ  เจาหนาที่ระดับหัวหนาอื่นๆ ทําหนาที่บริหารงานในโรงเรียนใหเปนไปตามเปาประสงคของ
กรรมการอํานวยการโรงเรียนในดานการเงิน  ความเห็นชอบในการวาจางหรือเลิกจางบุคลากร  
และพิจารณาตออายุการทํางานหลังเกษียณอายุบุคลากร

อาจารยใหญหรือครูใหญโรงเรียนมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยเปนบุคคลที่
มูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยแตงตั้ง  และไดรับใบอนุญาตถูกตองตาม   พระราช
บัญญัติโรงเรียนเอกชน พ.ศ. 2525 เปนสมาชิกสมบูรณของคริสตจักรสังกัดสภาคริสตจักรใน
ประเทศไทย มีหนาที่เกี่ยวกับการเรียนการสอน  ใหเปนไปตามหลักสูตรกระทรวงศึกษาธิการ     
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โรงเรียนมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย  ตามที่กลาวมานั้นเปนโรงเรียนที่ตองปฎิบัติตาม
นโยบายของสภาคริสตจักรในประเทศไทยและพระราชบัญญัติโรงเรียนเอกชน พ.ศ. 252531

แผนภูมิที่ 3  โครงสรางระบบการบริหารของโรงเรียนมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย
ที่มา:   สํานักงานพันธกิจการศึกษามูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย, แผนพัฒนาสถาบัน
การศึกษาขั้นพื้นฐานสังกัดสํานักงานพันธกิจการศึกษามูลนิธิแหงสภาคริสตจักรแหงประเทศไทย
ปการศึกษา 2543-2545 (ม.ป.ท., ม.ป.ป.), 26.
                                                          

31ระเบียบขอบังคับการบริหารหนวยงานและสถาบันของสถาบันคริสตจักรในประเทศ
ไทย และมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย ค.ศ. 1999 (ม.ป.ท., ม.ป.ป.), 1. (เอกสาร
อัดสําเนา)

มูลนิธิแหงสภาคริสตจักร

โรงเรียนมูลนิธิแหงสภาคริสตจักร
คณะกรรมการอํานวยการโรงเรียนแตละแหง

สมาคมผูปกครอง
และครู

สมาคมนักเรียนเกาหรือ
สมาคมศิษยเกา

คณะกรรมการบริหารโรงเรียน
ผูอํานวยการ/ผูจัดการ

อาจารยใหญ/ครูใหญ

ครู

นักเรียน สภานักเรียน
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องคกรแหงการเรียนรู

องคกรแหงการเรียนรูจัดเปนทฤษฎีทางการบริหารองคกรในยุคปจจุบัน (post-
modern) ที่ใหแนวคิด และแนวปฏิบัติสําหรับผูนํา ผูบริหารหรือผูจัดการองคกร ในยุคที่เต็มไปดวย
การเปลี่ยนแปลงเชนปจจุบัน สําหรับผูนําที่เชื่อในศักยภาพของปจเจกบุคคล ทีมงาน ที่แฝงเรนอยู
ในองคกรและยังมิไดถูกนําออกมาใชอยางเต็มที่ การบริหารองคกรแหงการเรียนรู เปนสวนหนึ่ง
ของการพัฒนาองคการอยางตอเนื่องซึ่งใหผลสําเร็จในระยะยาว มากกวาการปรับปรุงประสิทธิผล
ในระยะสั้น ดังนั้น การสรางความเขาใจเกี่ยวกับองคกรแหงการเรียนรูจําเปนตองศึกษาถึงความ
เปนมาขององคกรแหงการเรียนรู ความหมายขององคกรแหงการเรียนรู ลักษณะขององคกรแหง
การเรียนรูและหลักการสําคัญที่อยูเบื้องหลังความสําเร็จขององคกรแหงการเรียนรู

ความเปนมาขององคกรแหงการเรียนรู
เปนที่ทราบกันวา การเปนผูนําองคกรในโลกที่ตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงเปนความ

ทาทายที่ไมอาจปฏิเสธไดตราบใดที่องคกรตองการประสบความสําเร็จ ความเจริญกาวหนา หรือ
แสวงหาความมีประสิทธิภาพ ในชวงทศวรรษที่ผานมา องคกรทั้งหลายตางมีแนวโนมมาศึกษา  
สนใจในแนวคิดของการเรียนรู พฤติกรรมเชนนี้มิไดเกิดขึ้นเฉพาะในแวดวงขององคกรทางธุรกิจ 
หรือ การคาเทานั้น หากโรงเรียน สถานศึกษา สถานพยาบาล หรือกระทั่งองคกรทางการเมืองโดย
เฉพาะองคกรทางแถบประเทศตะวันตกยังใหความสนใจตอแนวทางดังกลาว  อยางไรก็ตาม

ถึงแมคําวาองคกรแหงการเรียนรู จะเปนศัพทที่คอนขางใหมและยังไมคุนหูนัก แตทวา
แนวความคิดที่เปนพื้นฐานนั้นถูกจุดประกายขึ้นตั้งแตชวงสงครามโลกครั้งที่สอง วิวัฒนาการดาน
แนวคิดที่เกี่ยวของกับองคกรแหงการเรียนรูเทาที่มีการประมวลไวสามารถสรุปเปนสังเขปไดดังตอ
ไปนี้

เร่ิมแรกเมื่อ พ.ศ. 2481 นักการศึกษาที่เปนที่รูจักกันไปทั่วโลก จอหน ดิวอ้ี ไดเขียน
หนังสือเกี่ยวกับแนวความคิดของการเรียนรูผานประสบการณ (Experiential Learning) ชื่อของ
หนังสือคือประสบการณและการศึกษา (Experience and Education)  ตอมาในชวงทศวรรษหลัง
ป 2483-2493 ศาสตรดานการบริหารจัดการไดเปนที่สนใจของนักวิชาการมากมาย  และมีกระแส
หนึ่งที่ใหความสนใจในเรื่องการเรียนรูของมนุษย ประมาณป พ.ศ. 2483 เหตุการณที่สําคัญๆ เกิด
ข้ึนนับต้ังแต    นักจิตวิทยาชาว สก็อตตผูหนึ่ง ไดศึกษาเกี่ยวกับการทํางานของสมองและทําใหผู
คนรูจักศัพทใหมทางวิชาการ นั่นคือ รูปแบบทางความคิด (mental models) ศัพทเฉพาะคํานี้ได
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ถูกนํามาขยายผลเปนทฤษฎีที่กอใหเกิดความรูอีกมหาศาล ตอมาในป พ.ศ. 2489 เคิรท เลวิน 
(Lewin) ผูซึ่งเปนคนกอตั้งสถาบันการฝกอบรมแหงชาติของประเทศสหรัฐ (National Training 
Laboratories) ไดคนพบแนวความคิดเกี่ยวกับแรงใฝดี (creative tension) เปนพลังที่เกิดขึ้นใน
ชองวางระหวางวิสัยทัศนของบุคคล (person’s vision) กับจิตสํานึกแหงความเปนจริง (sense of 
reality) ในปถัดมาไดมีการคิดคน และนําเสนอประเด็นใหมเรียกวา การคิดเชิงระบบ (systems 
thinking) ผานงานประชุมที่ชื่อวา เมซี (Macy’s Conferences) ซึ่งจัดโดย มากาเร็ต มีด 
(Margaret Mead), เกรเกอรี เบทสัน (Gregory Betson) และ ลอเรนซ คิวบี (Lawrence Quebee)  
ผลของการประชุมนั้นทําใหเหลาปญญาชนทั้งหลายเริ่มหันมาทําการศึกษาในลักษณะสหกิจ
ศึกษา (cross-disciplinary) กันมากขึ้น ในป พ.ศ. 2499 เจย ฟอรเรสเตอร ไดพัฒนาทฤษฎีระบบ
อยางจริงจังและคนพบพลังขององคกรที่รูจักกันในรูปของพลวัตเชิงระบบ (system dynamics) 
และในปเดียวกัน เอด ไชน ไดทําการวิจัยเกี่ยวกับวิธีการลางสมอง (brain washing) ที่เกิดขึ้นใน
ประเทศเกาหลี ซึ่งนําไปสูความเขาใจเกี่ยวกับกระบวนการการปรึกษาหารือ (process 
consultation) เมื่อกระบวนการศึกษาเกี่ยวกับประสิทธิผลของการทํางานในองคกรเพื่อปริมาณ
อยางเดียวยังไมเพียงพอ องคกรจําเปนตองทํางานอยางมีประสิทธิภาพเพื่อใหผลงานมีคุณภาพ
ดวย ไดสรางความตื่นตัวใหแกองคกรตางๆ โดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อแนวความคิดของ ดักกลาส 
แมคเกรเกอรในหนังสือการลงทุนทางดานมนุษย (The Human Side of Enterprise) ซึ่งตีพิมพในป 
ค.ศ. 2503 ไดแพรหลายออกไปอยางกวางขวาง และกลายเปนจุดเริ่มตนของความสนใจใน     
ศักยภาพของมนุษย ในป พ.ศ. 2504 หนังสือของเจย ฟอรเรสเตอร ที่ชื่อวา พลวัตทางอุตสาหกรรม 
(Industrial Dynamics) เปนหนังสือที่ชี้ใหเห็นการนําพลวัตเชิงระบบไปประยุกตใชในหนวยงาน  
สถาบันเอ็มไอที (MIT : Massachusette Institute of Technology) ซึ่งเปนสถาบันที่มีชื่อเสียงมาก
ในดานการศึกษาดานสังคมศาสตรและพฤติกรรมศาสตร นับเปนบอเกิดและมีความสําคัญอยาง
มากตอการคนควาดานการบริหารองคกร  ในป พ.ศ. 2507 นักศึกษากลุมหนึ่งจากสถาบันเอ็มไอที 
ไดทําการพัฒนากิจกรรมหนึ่งขึ้นมา ชือ่วา เบียรเกม (Beer Game) กิจกรรมนี้เปนการจําลองระบบ 
ทําใหเราเห็นภาพและเขาใจแนวคิดของพลวัตเชิงอุตสาหกรรมอยางชัดเจน   และในป 2512 เจย 
ฟอรเรสเตอร (Forester) ไดดําเนินการคนความิติของพลวัตเมือง (Urban Dynamics) ถัดมาในป 
2513 คริส อารจิริส (Argeris) พรอมกับ โดนัลด ชอน (Donald Shone) ไดรวมงานกันทําการ
ศึกษา ทฤษฎีศาสตรแหงการกระทํา (action science) เปนการศึกษาถึงคุณคาแหงการสมยอม
ยอมมีการปะทะกันกับคุณคาที่เนนการกระทําที่แทจริง (espoused values clash with the 
values that underline real actions) คร้ันในป 2515 แนวคิดเรื่องพลวัตเชิงระบบถูกนําไปใชอีก
คร้ังในเหตุการณขององคกรที่ชื่อวาสโมสรแหงโรม (The Club of Rome) หนังสือขอจํากัดในการ
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เจริญเติบโต (Limits to Growth) ซึ่งเขียนโดย เดนนิส มีโดว ยอหนเนลลามีโดว และคณะ จุดชนวน
ใหเกิดปฏิกิริยาตอตานอยางรุนแรงจากนักเศรษฐศาสตร

กระแสการเรียนรูขององคกรเร่ิมชัดเจนขึ้นในป พ.ศ. 2516 เมื่อ ยอหน ไมเคิล 
(Michael) ไดพิมพหนังสือชื่อ “การเรียนรูในการวางแผน และการวางแผนเพื่อการเรียนรู” 
(Learning to Plan and Planing to Learn) เปนหนังสือสําหรับนักวางนโยบายหรือนักวางแผน   
กลยุทธทั้งหลาย  ในชวงเวลาเดียวกันคือประมาณป 2514-2518 งานสัมมนาฝกอบรมที่ชื่อวา 
“การสัมมนาการฝกอบรมแอรฮารด” (Erhard Training Seminars) ถูกจัดขึ้นซึ่งไดแสดงใหเห็นถึง
พลังของจุดเปลี่ยนแปลงแนวความคิดที่สําคัญๆ ทั้งนี้ ทฤษฎีในการปฏิบัติ (Theory In Practice) 
ไดถูกพัฒนาขึ้นจากการศึกษาคนควาของ คริส อารจิริส (Argyris) และ โดนัลด ชอน (Shone) 
พรอมๆ กันนี้ สมาคมที่ปรึกษาแหงหนึ่งชื่อ “สมาคมแหงนวัตกรรม” (Innovation Associates) ได
จัดตั้งขึ้นภายใตการรวมมือของ ชารลี คีเฟอร (Charley Keyfer) นักบริหารและที่ปรึกษาดาน การ
เปล่ียนแปลงการบริหารงาน  ปเตอร เซนจิ (Senge) ลูกศิษยของเจย ฟอรเรสเตอร และ โรเบิรต 
ฟริทซ (Forester and Fritz) นักวิจัยและศิลปน ทั้งหมดนี้เปนผูออกแบบ งานสัมมนาที่มีชื่อวา 
“ภาวะผูนําและการเปนผูเชี่ยวชาญในงาน” (Leadership and Mastery) ตอมาในป พ.ศ. 2525 มี
การพัฒนาเครื่องมือการบริหารที่ชื่อวา ระบบอารกีไทพส (System Architypes) ซึ่งถูกนํามาใชใน
การอธิบายความซับซอนของพลวัตเชิงระบบใหเกิดความเขาใจดวยวิธีการสนทนางายๆ เครื่องมือ
นี้เกิดขึ้นเมื่อเจนนิเฟอร เคมมินิ,  คีเฟอร, เซนจิรวมทั้งทีมที่ปรึกษาจากสมาคมแหงนวัตกรรม 
(Innovation Associates) ไดเขาไปเปนทีมที่ปรึกษาใหกับบริษัท พรอคเกอร แอนด แกมเบิล ในป 
2527 เซนจิ รวมกับ อารี เดอ จูส และ ประธานบริหารของบริษัทประกันภัยแฮนโนเวอร (Hanover 
Insurance) ชื่อ บิล โอ ไบรอัน และเรย สตาตา ประธานบริหารบริษัทอะนาล็อค ดีไวส (Analog 
Devices)  และผูนําจากองคกรธุรกิจช้ันนําไดรวมตัวกันเพื่อศึกษาแนวทางและแนวคิดเกี่ยวกับ
องคกรแหงการเรียนรู  ในป 2528 คริส อารจิริสและคณะไดออกหนังสือวิทยาศาสตรแหงการ
กระทํา (Action Science) อีกเลมหนึ่ง ตอมาในป 2530 เซนจิและ เดอจูสไดแตงหนังสือรวมกัน 
หลังจากนั้น เดอ จูสยังไดเขียนบทความลงในนิตยสารฮารวารดบีซิเนสรีวิว (Harvard Business 
Review) เร่ืองการวางแผนเสมือนการเรียนรู (Planning as Learning) โดยมีใจความสําคัญวา 
ความไดเปรียบทางการแขงขันที่มากที่สุดสําหรับองคกร คือความสามารถในการเรียนรู  ความ
เคลื่อนไหวของแนวคิดองคกรแหงการเรียนรูไดแพรหลายอยางมากในระยะตั้งแตป พ.ศ. 2532
เซนจิ (Senge) และ เดอ จูส (Juse) ไดตัดสินใจแยกกันทํางานแตยังคงเปนการพัฒนาแนวความ
คิดขององคกรแหงการเรียนรู เซนจิไดเขียนตนฉบับหนังสือของเขา ที่ชื่อวาวินัยที่หา (The Fifth 
Discipline) ในระหวางนั้นแมจะยังไมไดตีพิมพหนังสือเลมดังกลาว แตกลับไดรับความสนใจมาก 
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โดยมี บิล ไอแซค (Isaac) จากมหาวิทยาลัยออกซฟอรด ติดตามสนับสนุน นอกจากนี้ยังมี เดวิด    
โบม (Baum) นักวิชาการดานฟสิกสพลัง (quantum physicist) ที่ใหความสนใจตอกระบวนการ
สรางความสามารถในทีมงาน  นักวิชาการเหลานี้ไดรวมกันจัดตั้ง ศูนยเพื่อการศึกษาการเรียนรูใน
องคกร (The Center for Organizational Learning) จากนั้นมา ผลงานตางๆ ที่เกี่ยวของกับการ
เรียนรูในองคกร รวมถึงเนื้อหาขององคกรแหงการเรียนรูไดถูกผลิตมาอยางมากมาย มีกิจกรรมเพื่อ
นําไปสูการสนับสนุนทฤษฎีดังกลาวอยางแพรหลาย ป 2533 หนังสือวินัยที่หา (The Fifth 
Discipline) ไดรับการตีพิมพ และไดรับความนิยมไปทั่ว ดวยอิทธิพลของวินัยหาประการ ที่อยูเบื้อง
หลังพลังการสรางสรรคขององคกร อันไดแก วินัยที่หนึ่ง การมุงสูความเปนเลิศ (personal 
mastery) เปนแนวความคิดที่พัฒนาตอยอดจากงานของ ฟริทซ ผูที่เปนศิลปน รวมถึงแนวความ
คิดของแรงใฝดี  วินัยที่สอง รูปแบบทางความคิดและมุมมองที่เปดกวาง (mental models) ได
พัฒนาตอจากงานวิจัยของ วัค และของ อารจิริส วินัยที่สาม การสานวิสัยทัศน (shared vision)  
หลักการที่ไดมาจากประเพณีของการเปลี่ยนแปลงขององคกรที่สมาคมแหงนวัตกรรม (Innovation 
Associates) วินัยที่ส่ี การเรียนรูรวมกันเปนทีม (team learning) เปนหลักการที่มาจากเดวิด โบม 
และวินัยที่หา การคิดอยางเปนระบบ (system thinking) เปนพื้นฐานของวินัยทั้งสี่ ที่กลาวมา ได
รับการพัฒนาจากแนวคิดของพลวัตเชิงระบบ ในป 2535 การประชุมสัมมนาเรื่องขององคกรแหง
การเรียนรูมีผูเขารวมถึง 350 คน งานถูกจัดขึ้นเปนเวลาถึงสี่วัน ตอมา เดวิด การวิน ศาสตราจารย
จากมหาวิทยาลัยฮารวารด ไดตีพิมพบทความชิ้นหนึ่งที่มีสาระขัดแยงกับกระแสที่กําลังแรงอยูใน
ขณะนั้น โดยอางวา การเรียนรูที่สามารถวัดไดเทานั้นจึงจะเปนประโยชนตอผูบริหาร อยางไรก็ตาม 
ความนิยมและศรัทธาตอทฤษฎีองคกรแหงการเรียนรูไดสะทอนใหเห็นในหนังสือเลมที่สองของ
เซนจิ ชื่อแนวปฏิบัติวินัยที่หา (The Fifth Discipline Fieldbook) หนังสือเลมนี้นักวิชาการ นัก
บริหารองคกร นักวิจัยชื่อดังมากมายที่ไดรวมกันแตงโดยมีขอมูลจากการสํารวจ คนควาและวิจัย 
บนพื้นฐานของการนําแนวคิดไปปฏิบัติจริง ตัวอยางของความสําเร็จที่เกิดขึ้นกับองคกรยักษใหญ
เชน บริษัทน้ํามันเชลล นายฟลิป เจ คารโรล ไดรับการแตงตั้งใหเปนประธานบริหารของบริษัท เขา
เปนผูสนับสนุนใหเกิดโครงการสี่ปเพื่อการเปลี่ยนแปลงซึ่งสงผลใหบริษัทเชลลเขาสูแนวทางทฤษฎี
การเรียนรูขององคกรอยางลึกซึ้ง นวัตกรรมที่เกิดขึ้นนี้รูจักกันในชื่อ วาประวัติศาสตรแหงการเรียนรู 
(learning histories) โดยอาศัยวิธีการเลาเรื่องเกาเพื่อใหเกิดการเรียนรูผานการบอกเลาความรู
และประสบการณที่ส่ังสมมาในอดีตเพื่อใหเกิดแรงบันดาลใจ  ป พ.ศ. 2538 เปนปที่กิจกรรม   
โครงการที่เกี่ยวของกับศูนยวิจัยเพื่อการเรียนรูขององคกรเรื่อยมาจนถึงปลายป เร่ิมปรากฏผลเปน
รูปธรรม นําชื่อเสียงความสําเร็จมาสูศูนย แมกระนั้นความลมเหลวของบางโครงการก็ไดถูกนํา
เสนอไวดวยเชนกัน ในปนั้น เซนจิไดรับการแตงตั้งใหเปนประธานคณะกรรมการบริหารของ
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สมาคมโซล (SOL : Society for Organizational Learning)  ซึ่งเกิดจากความรวมมือระหวาง
บริษัทวีซา (VISA) ปจจุบันนี้เขายังคงดํารงตําแหนงเดิมอยูในสมาคมนี้   ป พ.ศ. 2539 เรายังคง
เห็นความตั้งใจที่จะเสริมสรางสมรรถภาพที่เกิดจากองคกรแหงการเรียนรู โดยเฉพาะอยางยิ่งใน
แวดวงบริษัทที่ปรึกษา เชน บริษัท เอิรนส แอนด ยัง หนังสือเร่ืองยุคเฮเรติกส (The Age of 
Heretics) ของ อารท ไคลนเนอร ผูรวมในผลงานแนวปฏิบัติวินัยที่หา (The Fifth Discipline 
Fieldbook) รวมถึงหนังสือเร่ืองซินโครนิซิตี้ (Synchronicity) ของ โจ จาโวลสกี ป 2540 ผูบริหาร
บริษัทเจเนรัล อิเล็คทริก (General Electric : GE) ไดรายงานประจําปเกี่ยวกับความสําเร็จของ
องคกรที่เกิดจากประสิทธิภาพในการเรียนรู ป 2542 เซนจิไดเขียนหนังสือช่ือระบําแหงการเปลี่ยน
แปลง (The Dance of Change) ที่มีใจความเกี่ยวกับกระบวนการเปลี่ยนแปลงในระดับรากหญา 
10 ประการ และป 2543 หนังสือเร่ืองโรงเรียนแหงการเรียนรู (Schools that learn) อันมีเนื้อหา
เกี่ยวกับแวดวงระบบการศึกษาที่เรียนรูแนวคิดขององคกรแหงการเรียนรู และไดนําไปประยุกตใช
จนประสบผลสําเร็จ32

ความหมายขององคกรแหงการเรียนรู
ปเตอร เซนจิ ผูที่ไดชื่อวาบิดาแหงองคกรแหงการเรียนรู ไดนิยามองคกรแหงการเรียนรู

วา เปนองคกรที่จะขยายขอบเขตสมรรถนะขององคกรเพื่อสรางผลที่ตองการอยางแทจริงได และผู
คนในองคกรตางเรียนรูวิธีที่จะเรียนรูดวยกันอยางตอเนื่อง33 ขณะที่เดอ จูส ใหความเห็นวาการ
เรียนรูขององคกรเปนกระบวนการที่ทีมบริหารเปลี่ยนรูปแบบความคิดอานที่เขามีตอองคกร ตอ
ตลาด และตอคูแขง ในป 2540 เขาพบวา องคกรที่มีชีวิต คือองคกรที่อนุรักษนิยมดานการเงินที่
พนักงานระบุวาตนเปนสวนหนึ่งขององคกร มีการบริหารที่อดทนตอความหลากหลาย ความ    
แตกตางและไวตอการเปลี่ยนแปลงของภาวะแวดลอม เปนองคกรที่ไมเนนทุนในรูปอ่ืน แตเนนที่
คน34 ในขณะที่ดิกซอนเชื่อวา องคกรแหงการเรียนรูเกิดจากการจงใจใชกระบวนการเรียนรูทั้งใน

                                                          
32Klaus Beck, The Timeline of Learning Organization Concepts [online],

accessed 20 February 2001.  Available from http://www.fieldbook.com
33Peter Senge,  The Fifth Discipline : The Art and Practice of The  Learning

Organization (New York: Doubleday Currency, 1990), 3.
34S. P. De Geus, The Living Company (Boston: Harvard Business School

Press, 1991), อางถึงใน วีระวัฒน ปนนิตามัย,  การพัฒนาองคกรแหงการเรียนรู, พิมพคร้ังที่ 2
(กรุงเทพฯ: บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท จํากัด, 2544), 58.
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ระดับบุคคล กลุมและระบบขององคกร เพื่อปรับเปลี่ยนองคกรไปในทิศทางที่ตอบสนองตอความ
ตองการของผูมีสวนไดสวนเสียขององคกร แนวคิดขององคกรแหงการเรียนรูใหความสําคัญกับ
ระบบเปดที่ตองสัมพันธกับส่ิงแวดลอม เปนองคกรที่ปรับเปลี่ยนเพื่อความเจริญกาวหนา องคกรใน
ฐานะนิติบุคคลตองมีการเรียนรูโดยผานทีม มีการแบงปนความคิดรวมกัน มีความเชื่อ ความเขาใจ 
ความเห็นรวมกัน เพื่อเกื้อหนุนการปฏิบัติการขององคกรใหมีประสิทธิภาพ เปนองคกรที่มีการ
เปล่ียนแปลงในเชิงรุก สามารถคาดคะเนกระแสของความเปลี่ยนแปลงไดทันการ มีการตรวจสอบ
ความผิดพลาด ปรับแกไขอยูเปนนิจ35  สวน เพดเลอร, เบอรกอนย และบอยเดลล36 ใหนิยาม    
องคกรแหงการเรียนรูวาเปนองคกรที่สงเสริมสนับสนุนการเรียนรูของสมาชิกองคกรทุกคน และฝง
จิตสํานึกตอการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงองคกรรวมถึงสภาพแวดลอมอยางตอเนื่อง และองคกรแหง
การเรียนรูตามนิยามของการวิน คือ องคกรที่มีทักษะในการสรางสรรคและถายโอนองคความรู 
และสามารถปรับขยายพฤติกรรมที่สะทอนถึงการหยั่งรูและความรูใหมๆ37

กลาวโดยสรุป ความหมายขององคกรแหงการเรียนรูที่ไดรับการยอมรับจากโดยทั่วไป
คือ องคกรที่ใหความสําคัญตอการเรียนรูอยางตอเนื่องของปจเจกบุคคล ทีมงาน และองคกรเพื่อ
การดําเนินงานใหเกิดประสิทธิภาพในเชิงรุกและรับตอการเปลี่ยนแปลงที่มาจากทั้งภายนอกและ
ภายใน โดยมีกรอบความเชื่อ และคานิยมวาศักยภาพขององคกรมาจากการคิดอยางเปนระบบ 
การมีสวนรวมของทุกคนในองคกรอันมีพื้นฐานของวิสัยทัศนที่มีรวมกัน การมีแรงใฝดี มีการสราง
สรรคและรูปแบบทางความคิดที่เปดกวาง

                                                          
35N. Dixon, The Organizational Learning Cycle : How We Learn Collectively

(London: McGraw-Hill, 1994), อางถึงใน วีระวัฒน ปนนิตามัย,  การพัฒนาองคกรแหงการเรียน
รู, พิมพคร้ังที่ 2 (กรุงเทพฯ: บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท จํากัด, 2544), 61.

36Mike Pedler, John Burgoyne and Tom Boydell, The Learning company: a
Strategy for Sustainable Development (London: McGraw-Hill, 1997) อางถึงใน วีระวัฒน
ปนนิตามัย,  การพัฒนาองคกรแหงการเรียนรู, พิมพคร้ังที่ 2 (กรุงเทพฯ: บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท
จํากัด, 2544), 61.

37D. A. Garvin, Building a Learning Organization (Boston: Harvard Business
Review, 2000),136,  อางถึงใน วีระวัฒน ปนนิตามัย,  การพัฒนาองคกรแหงการเรียนรู, พิมพครั้ง
ที่ 2 (กรุงเทพฯ: บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท จํากัด, 2544), 59.
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ความสําคัญขององคกรแหงการเรียนรู
คงเหมือนๆ กับผูคนอีกมากมายที่สนใจกับประสิทธิภาพการบริหารงาน ที่มักจะมีคํา

ถามอยูวา ทําไมองคกรของเราจึงเกิดปญหาขึ้นตลอดเวลา ทําอยางไรองคกรของเราจึงจะพัฒนา
ใหมีศักยภาพ ทําอยางไรบุคลากรของเราจึงจะเปยมไปดวยความสามารถ ทําอยางไรบุคลากรของ
เราจึงจะมีความผูกพันตอองคกร เปนประเด็นที่ยากที่จะตอบใหชัดลงไปวาอะไรคือปจจัย ทั้งนี้เรา
พบวาในแตละยุค แตละสถานการณเปล่ียนไป สภาพแวดลอมทางสังคมเปลี่ยนไป การรับมือกับ
ปญหาทั้งหลายที่เกิดขึ้นจึงตั้งอยูบนเงื่อนไขวา องคกรจะตองมีจิตสํานึกตอการเรียนรูสภาพของ
เปล่ียนแปลง เรียนรูตอกระบวนการเปลี่ยนแปลงที่เปนระบบ และตองเรียนรูที่จะเสาะแสวงหาวิธี
การ ความรู สรางสรรคแนวทาง และหาทางใหปจเจกบุคคลทุกคนรวมฝาฟนใหไปถึงเปาหมาย ทั้ง
หมดนี้ เครื่องมือที่สําคัญที่สุดในตัวมนุษยคือ การเรียนรูนั่นเอง เร็ก เรเวนส (Ravens) ไดคนพบ
ความเปนไปในระบบเชิงนิเวศนวิทยา และสรุปเปนสูตรไววา  L ≥ C ตีความไดวา การเรียนรูที่เกิด
ข้ึนในองคกรจะตองมากกวาหรือเทากับ อัตราความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น38 หากการเรียนรูเกิดขึ้น
นอยกวาการเปลี่ยนแปลงภายนอก ความลมเหลวของการบริหารยอมเกิดตามมา  ตอมา การ
พัฒนาแนวคิดดังกลาวของเดอ จูส ที่ศึกษาถึงชวงชีวิตขององคกร เขาไดขอสรุปลักษณะของ    
องคกรที่อยูรอดเปนเวลานานๆ วา คือ องคกรเหลานั้นมีระบบการเงินที่ละเอียดรอบคอบ มีความรู
สึกไวตอสภาพแวดลอม มีความเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน และมีเอกลักษณโดดเดนในสายตา
พนักงาน มีความอดทนในการทํางาน39

องคกรแหงการเรียนรูในแวดวงธุรกิจ การเรียนรูหมายถึงความพยายามจากจิตสํานึกที่
จะพัฒนาผลิตภาพ ประสิทธิภาพ และสรางนวัตกรรมขององคกร ทามกลางความไมแนนอนของ
เศรษฐกิจและเงื่อนไขของการตลาดเทคโนโลยี ยิ่งมีความไมแนนอนเกิดขึ้นมากเทาใด ความ
ตองการในการเรียนรูยิ่งทวีมากขึ้นเทานั้น การเรียนรูชวยใหเราสามารถตอบสนองตอสภาพ     
แวดลอมที่ซับซอนและไมหยุดนิ่งไดอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น ในทํานองเดียวกัน การเรียนรู

                                                          
38Reg Ravens, The Enterprise as a Learning System in The Origins and

Growth of Action Learning (Chartwell-Bratt: Bromley, 1982), cited in Mike Pedler, John
Burgoyne and Tom Boydell, The Learning Company : a Strategy for Sustainable
Development, 2nd ed. (London: McGraw-Hill, 1997), 11.

39De Geus, “Company: What are they?” in Royal-Society of Arts Journal CXLIII,
5460 (June 1995) : 35.
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อยางมีประสิทธิภาพมักจะเกิดขึ้นพรอมๆ กับการแบงปนสารสนเทศมากขึ้น การติดตอส่ือสาร และ
ความเขาใจกัน ดวยเหตุผลเหลานี้ ชวยสะทอนใหเห็นวา แนวคิดเรื่องการเรียนรูไดรับความนิยมใน
ภาคธุรกิจมากกวาภาคอื่นๆ ถึงแมวา การศึกษาหรืองานวิจัยที่เกี่ยวของกับธุรกิจจะไมถูกนําไป
อางอิงในงานเขียนที่เกี่ยวกับเกษตรกรรม การอนุรักษ หรือเร่ืองเกี่ยวกับสภาพแวดลอม แตกลับพบ
วางานวิจัยเหลานั้นถูกนํามาเปนประเด็นเชื่อมโยงกับวรรณกรรมของการบริหารองคกรและการ
เรียนรู จากงานเขียนของ การดเนอร ในป พ.ศ. 2506 พบวานักวิชาการ นักบริหารเริ่มใหความ   
สนใจตอการเรียนรูของปจเจกบุคคลในองคกรกอน โดยใชคําเรียกการเรียนรูวา การเปลี่ยนตนเอง
ใหเปนคนใหม (self-renewal)40  ตอมาในป 2512 ลิพพิท (Lippitt) ไดศึกษาจนพบวาองคกรมี  
คุณสมบัติในการเรียนรูและเรียกการเรียนรูนั้นวาการเปลี่ยนองคกรใหใหม (organization 
renewal)41 จากนั้นความสนใจในเรื่องระบบของการเรียนรูในองคกรไดแผขยายอหนกวางขึ้น      
โดนัลด ชอน นักวิชาการ ใหความสนใจศึกษาตอขบวนการพัฒนาองคการ และการเปลี่ยนแปลง
ขององคกร อยางมาก  การทุมเทของอารจิริส นักวิชาการดานจิตวิทยาและพฤติกรรมองคการ การ
จัดการ ทั้งสองคนไดรวมกันศึกษาวิจัย การเรียนรูเชิงองคการ โดยมีสมมติฐานเกี่ยวกับกระบวน
การแกปญหาอันกอใหเกิดการเรียนรู ทฤษฎีของเขารูจักกันในชื่อการเรียนรูเชิงเดี่ยวและเชิงซอน 
(single-double loop learning)42 ในป พ.ศ. 2525 ปเตอร  และ วอเตอรแมนไดออกหนังสือช่ือ 
บริษัทที่เปนเลิศคือองคกรแหงการเรียนรู (The excellent companies are learning 
organizations)

องคกรแหงการเรียนรูทางการศึกษา จากการสํารวจในประเทศอังกฤษ และประเทศ
ไอรแลนดเหนือ ทามกลางความตื่นตัวในเรื่องการเรียนรูขององคกรในหมูนักวางแผน หรือผูบริหาร
ระดับนโยบายขององคกร รวมถึงระดับผูปฏิบัติการ พบวา ในวงวิชาชีพครู รวมถงึผูที่เกี่ยวของกับ
การศึกษานอกระบบไดใหความสนใจตอแนวคิดทฤษฎีการเรียนรูเชิงองคกรนอยมาก พฤติกรรม

                                                          
40John Gardner, Self-renewal : The Individual and the Innovative Society, 2nd

ed. (New York: Harper & Row, 1963), cited in Mike Pedler, John Burgoyne and Tom
Boydell, The Learning Company : a Strategy for Sustainable Development, 2nd ed.
(London: McGraw-Hill, 1997), 11.

41Gordon Lippitt, Organizational-renewal (New York: Appleton-Century-Crofts,
1969), 35.

42Chris Argyris and Donald Schon, Organizational Learning: A Theory in
Action Perspective (New York: Addison-Wesley, 1978), 35-36.
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เชนนี้อาจเกิดจากความเคยชินที่มีตอกระบวนการเรียนการสอนที่จําเจอยูแลวในชีวิตประจําวันของ
ครู ความใสใจที่มีตอกระแสการเรียนรูที่ผูคนพากันตื่นตัวในวงวิชาการบริหารจึงขาดหายไป จึงอาจ
เปนสาเหตุหนึ่งที่ทําใหระบบการศึกษาทั่วโลกอยูในภาวะเสื่อมลง อยางไรก็ตามสําหรับระบบการ
ศึกษาในตางประเทศ ไดมีนักการศึกษาหลายทานที่ยอมรับประสิทธิภาพของแนวความคิดของ
องคกรแหงการเรียนรูวากอใหเกิดประโยชนทั้งตอสมรรถภาพของครู และบุคลากรทางการศึกษา 
ซึ่งมีผลโดยตรงตอผลผลิต คือผลสัมฤทธิ์ของนักเรียนอยางเห็นไดชัด  จากงานวิจัยของ               
โรเซนฮอลทซ (Rosenholtz, S.)43 เกี่ยวกับโรงเรียนที่กระตุนความรวมมือใหเกิดขึ้นระหวางบุคคล
ในองคกร มีสภาพแวดลอมที่สงเสริมการแบงปนทางความคิด และการแกปญหารวมกัน และที่
สําคัญมีการเรียนรูรวมกันเกี่ยวกับการปฏิบัติงานดานการเรียนการสอน ผลการวิจัยพบวา ครูมีการ
เรียนรูซึ่งกันและกัน และปรับปรุงการปฏิบัติงานซึ่งสงใหประสิทธิผลของผูเรียนเพิ่มข้ึนอยางเห็นได
ชัด ในความเห็นของ เบคและฟอสเตอร (Beck & Foster) การที่สมาชิกขององคกรเชื่อมกันไดนั้น
จะตองการแบงปนดานวิสัยทัศน มีความเขาใจและตั้งเปาประสงคในสิ่งเดียวกัน นอกจากนี้ชุมชน
ในโรงเรียนจะประกอบดวยการยึดถือในคุณคาที่ครอบคลุมองคกร มีพันธะผูกพันที่ตอเนื่อง มี
ความเปนเจาของ การสรางปฏิสัมพันธระหวางครู สมาชิก ผูบริหารนักเรียนและผูปกครอง44        
เกรารดี (Gherardi) ชี้ใหเห็นวา การเรียนรูของผูประกอบวิชาชีพ (professional learning) เกิดขึ้น
อยูตลอดเวลา แตการเรียนรูที่จะนําไปสูการเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานนั้นจะเกิดไดเมื่อผูเรียน

                                                          
43Z. Rosenholtz, Teacher’s Workplace: The Social Organization of School

(New York: Longman,1989), cited in S.M. Hord, Professional Learning Communities:
Communities of Continuous Inquiry and Improvement [online], accessed 8 April 2001.
Available from http://www.sedl.org

44L. G. Beck & Foster, Administration and Community: Considering
Challenges, Exporing Possibilities, cited in Caroll Mitchell and Larry Sackney, Building
Capacity for a Learning Community [online], accessed 10 April 2001.  Available from
http:// www.umanitoba.ca/publications/cjeap

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



39

ตองเผชิญกับความไมรู (mystery)45  ซึ่งกอนหนานี้หนึ่งป เวนเจอร (Wenger) ก็ยอมรับบทบาทที่
ทวีสําคัญขึ้นของชุมชนของผูปฏิบัติงานจริงวาเปนหัวใจของการพัฒนาโรงเรียน46

การพัฒนาองคกรควบคูกับการเรียนรู
ในโลกของการบริหาร กระบวนการพัฒนาเกิดขึ้นเพราะความไมแนนอน ไมมีอะไรเที่ยง

แท ภายหลังสงครามโลกครั้งที่สอง ความตองการสินคาอยางมากมายมหาศาลไดสงผลตอความ
จําเปนในการขยายกําลังการผลิตสูงๆ จากการวิจัยพบวา ตลาดแรงงานในสหราชอาณาจักรตอง
ประสบปญหาขาดแคลนแรงงานอยางหนัก เชนแรงงานชางฟต ชางซอมเครื่องกล ชางซอมเครื่อง
จักร การแกปญหาขององคกรเหลานั้น คือหันมาฝกอบรมพนักงานอยางจริงจัง ขณะที่บางบริษัท
แกปญหาโดยการซื้อแรงงานจากที่อ่ืนๆ จึงเกิดเปนกระแสการฝกอบรมเพื่อใหมีปริมาณแรงงาน
ระดับฝมือที่เพียงพอตอความตองการของตลาด  ป พ.ศ. 2507 กฎหมายเกี่ยวกับการฝกอบรมแรง
งานดานอุตสาหกรรมจึงเกิดขึ้น มีคณะกรรมการที่มาจากภาคอุตสาหกรรมในแขนงตางๆ กรรมวิธี
สรางประสิทธิผลใหมๆเกิดขึ้นมากมาย เชน การฝกอบรมแบบสายการผลิตซึ่งเนนกรรมวิธีที่ดีที่สุด
แลวทําเหมือนๆกัน (best practice) เนนการทําใบพรรณนางาน (job description) เนนมาตรฐาน
งาน (job specification) ยึดระบบผูเชี่ยวชาญ เนนการวิเคราะหงาน การตั้งเปาประสงคงานที่
สามารถวัดได การวางแผนโครงการ และการประเมินโครงการอยางเปนระบบ  แมวิธีการทํางาน
เหลานี้จะนํามาซึ่งประสิทธิผลอยางเห็นไดชัดและเปนที่ยอมรับองคกรสวนใหญ แตวิธีการแก
ปญหาในยุคแรกเริ่มสงสัญญาณของปญหาระลอกใหมตามมา  กลาวคือ แมวาการฝกฝนแรงงาน
อยางเปนระบบจะมีประสิทธิภาพมากตอการแกปญหา แตเนื่องจากเปนการแกไขที่ไมยั่งยืน และ
ยังใหผลลัพธที่ไมตรงกับที่วางแผนไว นอกจากนี้ งานบางประเภทไมสามารถแบงซอยลงเปนงานที่
อาศัยทักษะต่ําๆ แลวคอยนําประกอบเปนงานชิ้นใหญได โดยเฉพาะอยางยิ่งงานที่ตองอาศัย
ทักษะเชิงสังคม รวมถึงงานที่ตองใชศิลปะในการบริหารคน ใชความสุขุมรอบคอบ และความ
สามารถเชิงสรางสรรค  ผูคนบางกลุมพยายามแกปญหาโดยไปหาสถานที่รํ่าเรียน หลังจากจบแลว
พบวาสิ่งที่ตนคิดวาไดเรียนแลวนั้นกลับไมรู ไมสามารถนําไปประยุกตใชในงาน บางกลุมไมนิยม
การฝกฝนอบรม พวกเขาจะรูสึกแปลกแยก เมื่อไดรับการปฏิบัติเหมือนเปนวัตถุส่ิงของที่สามารถ

                                                          
45S. Gherardi, “Learning as Problem-driven or Learning in Face of Mystery 2,”

Organization Studies 20,1 (1999) : 101-124.
46E. Wenger, Communities of Practice (New York: Cambridge University Press,

1998), 200.
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นํามาวัดได นํามาหลอในแมพิมพได ไมมีความตองการของตนเองเกี่ยวของ ผูคนเหลานี้มักจะให
ความสําคัญตอความแตกตางของมนุษย เชนเรื่องเพศ เร่ืองเชื้อชาติ เผาพันธุ เร่ืองชนชั้น และจะรู
สึกเหมือนถูกละเลย หรือทําใหคุณคาของความเปนคนลดลง จึงเกิดกระแสการแกปญหาแนวคิดที่
สองคือ  การพัฒนาวิธีการเรียนรูดวยตนเอง และใชกระบวนการทํางานเปนเครื่องมือในการเรียนรู 
แนวคิดนี้เกิดขึ้นในชวงป พ.ศ. 2513-2533 เรียกวากระแสการพัฒนาตนเองและการเรียนรูผานการ
ปฏิบัติงาน  โดยการกระตุนใหผูคนเรียนรูจากประสบการณของงานที่ทําและจากการแกปญหาที่
พบในงาน กระบวนวิธีแกปญหาที่สองนี้ กอใหเกิดคําถามที่ขัดแยงตอระบบบริหารแบบขาราชการ 
แบบมีลําดับช้ัน  เราพบวา เมื่อปจเจกบุคคลในองคกรไดพัฒนาตนเองไปสูศักยภาพที่สูงขึ้น พวก
เขาจะตั้งคําถามกับทุกเรื่อง พยายามคิดแตเร่ืองการแกไขทุกสิ่งทุกอยาง  แทนที่จะตั้งคําถามเพื่อที่
จะนําไปสูปญญา กลับกลายไปกระทําเพราะอวดรู  ดังนั้นการแกปญหาอาจชวยไดในระดับปจเจก
บุคคล แตในภาพรวมยังไมเกิดประสิทธิภาพมากนัก นอกจากนี้ระบบองคกรที่ยังยึดติดรูปแบบการ
รวมศูนยอํานาจ  บางบริษัทใชกลยุทธการพัฒนาในลักษณะบนลงลาง กลาวคือ ใชวิธีการทุม
ทรัพยากรเพื่อหวังผลในการเปลี่ยนแปลง ลักษณะเชนนี้ อาจไดผล แตถาคํานึงถึงสิ่งที่ทุมเทไมวา
จะเปนเงินทุน หรือเวลา การพัฒนาเชนนี้ไมคุมทุน  ตอมาในชวงปลายศตวรรษหลังป 2444 การ
แสวงหาการเรียนรูแบบองครวมเริ่มมีอิทธิพลตอการบริหารองคกร การเรียนรูของทีมงาน ที่รูจักกัน
ในแนวคิดของการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองคกร (total quality management) ของ เอดเวิรด     
เดมมิ่ง การบริหารการเปลี่ยนแปลง (organizational transformation) ของ โอเวน การคิดเชิง
ระบบแบบองครวม (whole systems thinking)  ของปเตอร เซนจิ และ การสืบคนเพื่ออนาคต 
(future search) ของ ไวสบอรด และ จานอฟ รวมถึงแนวทางการเรียนรูของบริษัท (the learning 
company) ไมค เพดเลอร จอหน เบอกอนย และทอม บอยเดล47

จากความเปนมาและความสําคัญของทฤษฎีองคกรแหงการเรียนรู  รวมถึงวิวัฒนาการ
ของการพัฒนาองคกรควบคูกับการเรียนรู ทําใหสามารถลําดับไดถึงความสัมพันธระหวางองคกร
แหงการเรียนรูและการเรียนรูที่เกิดขึ้นในองคกร  การเรียนรูไดทวีบทบาทในการบริหารมาเปนเวลา
นานพอสมควร ผูบริหารมากมายที่ไดใชการเรียนรูเพื่อเปนเครื่องมือสําหรับการปรับปรุงการปฏิบัติ
งาน ดังนั้น ทฤษฎีนี้จึงไมเพียงแตนักวิชาการดานองคกรเทานั้นที่ใหความสนใจ หากยังไดรับความ
นิยมในหมูผูปฏิบัติงานจริงที่ไดสัมผัสกับแนวคิดดังกลาว อยางไรก็ตาม ปเตอร เซนจิ กลาวไววา 
“องคกรเรียนรูโดยทางปจเจกบุคคล แตก็ไมสามารถบงบอกไดวาองคกรเกิดการเรียนรู แตหากไมมี
บุคลากรก็จะไมเกิดการเรียนรูไดเลย” (Organizations learn only through individual who 

                                                          
47Mike Pedler, John Burgoyne, and Tom  Boydell, op.cit.,12-14.
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learns.  Individual learning does not guarantee organizational learning, but without it no 
organizational learning occurs.)48  จากคําอางของเซนจิ อาจสรุปไดวาการเรียนรูของปจเจก
บุคคลเปนรากฐานสําคัญตอการเรียนรูเชิงองคกร อันจะกอใหเกิดสภาวะขององคกรแหงการเรียนรู

การเรียนรูขององคกร การเรียนรู คือ พัฒนาการรอบดานของชีวิต มีองคประกอบ 
ปจจัย และกระบวนการที่หลากหลาย มีพลังขับเคลื่อนเชื่อมโยงสัมพันธกันอยางผสมกลมกลืนได
สัดสวน สมดุลกัน เกิดความสมบูรณของชีวิตและสังคม  การเรียนรู มีความหมายครอบคลุมถึง
ข้ันตอนตอไปนี้คือ

1. การรับรู (reception) หมายถึง การที่ผูคน “รับ” เอาขอมูลขาวสารและองคความรู
ตางๆ จากแหลงความรูที่หลากหลาย ซึ่งรวมทั้งแหลงความรูจากครูผูสอนดวย

2. ความเขาใจ (comprehension) หมายถึง การที่ผูเรียนสามารถมองเห็นถึงความ
หมายและความเชื่อมโยงสัมพันธกันของสิ่งตางๆ ที่ตนเองรับรูจากแหลงความรูที่หลากหลายใน
ระดับที่สามารถอธิบายเชิงเหตุผลได

3. การปรับเปลี่ยน (transformation) เปนระดับของการเรียนรูที่แทจริง ไดแก การ
เปล่ียนแปลงดานวิธีคิด (conceptualization) การเปลี่ยนแปลงระบบคุณคา (values) และการ
ปรับเปลี่ยนพฤติกรรม (behavior) ในสิ่งที่รับรูและมีความเขาใจแลวเปนอยางดี

เมื่อเอยถึงคําวา”การเรียนรูขององคกร” พิจารณาจากองคประกอบของทฤษฎีระบบ 
หลายคนสงสัยวาการเรียนรูจัดเปนผลผลิต หรือกระบวนการของระบบ การตีความเกิดขึ้นไดทั้ง
สองอยาง กลาวคือ หากมองในมิติของกระบวนการ การเรียนรูจะหมายถึง กรอบแนวคิดของการ
ทํางานที่นําเราไปสูภาวะของความเขาใจ หากมองในมิติที่การเรียนรูเปนผลผลิต การเรียนรูจะ
หมายถึง การเปลี่ยนแปลงที่พฤติกรรม หรือการเปลี่ยนแปลงในสภาพทางความคิด (ภาวะสมอง) 
เมื่อตองการศึกษาถึงการเรียนรูตองศึกษาในแนวทางตางๆ ดังนี้คือ ในดานของพฤติกรรมศาสตร 
(the behaviorist orientaion) การเรียนทางดานพุทธิปญญา (the cognitive orientation) ดาน
มนุษยวิทยา (the humanist orientation) และดานสังคมวิทยา (the social/situational 
orientation) หากมองการเรียนรูในแงพฤติกรรมศาสตรนั้น นักพฤติกรรมศาสตรมีกระบวนการทาง
ดานจิตวิทยาเปนหลักและจะใชวิธีการทดลองเพื่อศึกษาพฤติกรรมที่สัมพันธตอส่ิงแวดลอม การ
เรียนรูในแงของนักการศึกษา จะมองลึกลงไปสูกระบวนการทางสมองของมนุษย เนนศึกษาเกี่ยว

                                                          
48Peter Senge, The Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning

Organization (New York: Doubleday Currency, 1990), 1.
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กับพุทธิภาวะ หรือศิลปะ หรือข้ันตอนของการรู การเรียนรูในแงของมนุษยวิทยา จะมองในเรื่อง
ของการเจริญเติบโตของมนุษย เชนการศึกษาของ มาสโลว และ โรเจอร  สวนแนวทางของสังคม
วิทยานับวามีอิทธิพลอยางมากตอการเรียนรูในรูปแบบการเรียนรูในองคกร เนื่องจากนักสังคม
วิทยาพยายามชี้ใหเห็นวาการเรียนรูจะเกิดขึ้นเมื่อมีความรวมมือในการทํางานในหมูผูคน อยางไร
ก็ตาม แมผูเรียนในปจจุบันยังไมอาจคนพบโครงสรางหรือรูปแบบใดที่นํามาสรางความเขาใจโลก
ใบนี้ไดทั้งหมด  แตมิติทางสังคมศาสตรทําใหเขาใจไดวา ทุกส่ิงลวนมีโครงสราง และเปนสวนหนึ่ง
ของโครงสรางใดโครงสรางหนึ่งเสมอ มารก อีสเตอรบาย สมิทซ และ หลุยส อาราวโจ คนพบวา 
ทามกลางกระแสความสนใจตอทฤษฎีการเรียนรูขององคกร ไดมีการพัฒนาเชิงความคิดออกเปน 
สองกลุมใหญๆ คือ กลุมที่หนึ่ง กลุมของนักวิชาการ การพัฒนาในกลุมนี้เปนไปในลักษณะของ
ความพยายามในการองคความรูและรูปแบบที่ถูกตองเหมาะสมสําหรับการเรียนรูในองคกร ดังนั้น 
ภายในกลุมเองจึงมีความคิดเห็นที่หลากหลาย มีการตั้งทฤษฎีมากมายที่อิงศาสตรในแขนงตางๆ 
ข้ึนอยูกับนักวิชาการเหลานั้นมีพื้นฐานมาจากสาขาใด กลุมที่สอง เปนการพัฒนาของบริษัท รวม
ถึงบริษัทที่ปรึกษาซึ่งใหความสนใจตอการเรียนรูในเชิงการคา หรือธุรกิจ นักทฤษฎีเหลานี้ทุมเท
ความพยายามทั้งหลายเพื่อหารูปแบบสําเร็จรูปที่บริษัทจริงสามารถนํามาใชไดทันที ในที่สุด รูป
แบบการเรียนรูที่ผูคนยอมรับมากที่สุดในศตวรรษหลังป 2543 (คริสตศตวรรษที่ 20) คือ องคกร
แหงการเรียนรู (learning organization)49

จากการพัฒนาแนวความคิดของการเรียนรูข้ึนอยูกับวัตถุประสงคของแนวการศึกษาที่
ใหเราเขาใจไดวา  หากมองในเชิงกลวิธี การเรียนรูในลักษณะเชนนี้จะเกี่ยวของกับกระบวนการที่
กอใหเกิดประสิทธิผล เปนการนําขอมูลที่ไดรับจากทั้งภายนอกและภายในองคกรมาตีความ แลว
จึงตอบสนองตอขอมูลเหลานั้น ขอมูลที่รับอาจเปนขอมูลเชิงปริมาณ หรือขอมูลเชิงคุณภาพก็ไดแต
ตองเปนขอมูลที่เปดเผย หากมองในมิติทางสังคม การเรียนรูเชิงองคกรจะมุงศึกษาส่ิงที่ผูคนไดรับ
จากประสบการณที่เกิดจากการทํางาน ประสบการณเหลานี้อาจไดมาจากแหลงขอมูลที่มีอยูแลว
ในองคกร เชน สารสนเทศดานการเงิน หรือ เปนประสบการณที่แฝงอยูในแหลงอื่นเชน ความรู หรือ
ประสบการณที่มีในตัวบุคลากรในองคกร หรือแมกระทั่ง ความรูสึกที่เกิดจากงาน เชน สุนทรียะ
ทางอารมณของชางแกะสลัก หรือ สัญชาตญาณในเรื่องการวางกลยุทธของผูนําเกงๆ ในโลกธุรกิจ 
ในมิติเชนนี้การเรียนรูจึงเปนสิ่งที่สงผานกันไดโดยอาศัยปฏิสัมพันธทางสังคมที่เกิดขึ้นในสถานที่
ทํางาน การเรียนรูที่แฝงรูปมักปรากฎขึ้นในการปฎิบัติงานจริง จากการสังเกต และ การเลียนแบบ 

                                                          
49Smith Easterby, John Burgoyne and Araujo, Learning In Organization

[online], accessed 18 March 2001.  Available from http://www.infed.org
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การคบคาสมาคมกับแวดวงผูคนที่มีทักษะในการทํางาน ตัวอยางของการศึกษาทฤษฎีการเรียนรู
เชิงกลวิธี พบไดในงานวิจัย คนควาของ คริส อารจิริส และ โดนัลด ชอน  ทฤษฎีที่ชื่อวาการเรียนรู
แบบสองทาง (single-double loop learning) เปน รูปแบบการเรียนรูเชิงองคกรที่เกิดขึ้นชวง ป 
พ.ศ. 2517 และในป 2524 ทฤษฎีนี้ไดกลายเปนที่รูจักโดยเฉพาะในหมูผูที่สนใจเรื่องพลวัตของ
องคกร อารจิริส ใหความหมายของการเรียนรูขององคกรวา เปนกระบวนการตรวจสอบและแกไข
ขอผิดพลาดที่เกิดขึ้นเสมอๆในองคกร การเรียนรูจะเกิดขึ้นไดเมื่อบุคลากรในองคกรลดรูปแบบที่
ชอบปกปองตนเองหรือแกตัวลง (defensive routines) เขาอธิบายวาการเรียนรูเชิงเดี่ยว (single 
loop learning) จะมุงเนนถึงการตรวจสอบกระบวนการทํางานเพื่อแกไขขอผิดพลาดที่เกิดขึ้นโดย
ไมเปล่ียนแปลงตัวแปรดานการควบคุม (governing variables) ที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลงที่เพิ่ม
ข้ึน การเรียนรูเชิงซอน (double-loop learning) เปนแนวทางการแกปญหา หรือสรางการเรียนรูที่
เกี่ยวของกับการตั้งประเด็นสงสัยตอตัวแปรควบคุมนั้น ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงแบบรากหญา 
ตัวอยางเชน การทบทวนระบบแบบองครวม การเปลี่ยนกลยุทธ หรือนโยบาย  ดังนั้น จะเห็นวา
แนวคิดของทฤษฎีการปฏิบัติงาน (theories of action) สอดคลองกับทิศทางของโลกแหงการ
ทํางานจริง50

ขณะที่ การวิจัยในมิติทางสังคม ซึ่งจะพบไดในงานของ ลาฟ และ เวนเจอร ที่ศึกษา
เร่ืองการฝกงานและชุมชนของคนทํางาน  แมกระนั้นก็ตาม โดนัลด ชอน เองขณะที่ศึกษาไปใน
เร่ืองของการสะทอนการปฏิบัติ (reflective practice) เขาไดสะทอนใหเห็นประโยชนของ การนํา
แหลงความรูแฝงมาใช  สรุปไดวาการมองการเรียนรูในฐานะของรูปแบบการสรางเชิงสังคม หรือใน
ฐานะกระบวนการทางการเมือง หรือวัฒนธรรมเทียมก็ได

ความสัมพันธระหวางการเรียนรูและการเปลี่ยนแปลง  นักวิชาการบางกลุมไดเสนอแนว
คิดของการเรียนรูที่สัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงวา เราสามารถแยกแยะความแตกตางระหวาง
กระบวนของการเปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวของกับการเรียนรูไดสองอยาง อยางแรกคือ การเรียนรูปรับตัว
(adaptive learning) ตัวอยางเชน การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจากปฏิกิริยาตอบสนองตอสภาพ
แวดลอมที่เปล่ียนไป ในขณะเดียวกับการเรียนรูอยางที่สอง คือการเรียนรูเชิงรุก (proactive
learning) ตัวอยางเชน การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นดวยเจตนาเปนหลัก การเรียนรูเชนนี้จะเกิดไดลึก

                                                          
50Chris Argyris and Donald Schon, Organization Learning : A Theory of Action

Perspective  (Massachusette: Addison Wesley, 1978), quoted in Theories of Action
Double-loop Learning and Organizational Learning [online], accessed 30 August 2000.
Available from http://www.infed.org
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ซึ้งกวาการเรียนรูเพื่อการปรับตัวตอสภาพแวดลอม โดยทั่วไป การเรียนรูเพื่อการปรับตัวกอใหเกิด
การเปลี่ยนแปลงในระดับตํ่า มีกระบวนการเปลี่ยนแปลงแบบคอยๆ เพิ่ม รวมทั้งยังเปนการเปลี่ยน
แปลงแบบอัตโนมัติ ไมกอใหเกิดภูมิปญญา  การมองในมิติของนักวิชาการกลุมนี้ทําใหเราแยกการ
เรียนรูไดตามระดับความเปลี่ยนแปลง เมื่อนําเอาทฤษฎีของนักวิชาการอีกหลายๆ ทานมาเปรียบ
เทียบ เชน ทฤษฎีของอารจิริส พบวาการเรียนรูระดับเชิงเดี่ยว (single-loop) กอใหเกิดการเปลี่ยน
แปลงในระดับตํ่าและระดับเชิงซอน (double loop learning) กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในระดับ
มากขึ้น นอกจากนี้ ยังมีทฤษฎีระดับตํ่า (lower level) และระดับสูง (higher level) ของไฟออลและ
ลิลส  ยุทธศาสตรการเรียนรู (tactical and strategic learning) ของ ดอดจสัน และ การปรับและ
การเกิดการเรียนรู (adaptive และ generative learning) ของเซนจิ ที่แสดงใหเห็นความสอดคลอง
ในการคนพบของทฤษฎีเหลานี5้1  ทั้งหมดนี้กลาวมานี้ สะทอนใหเห็นวา การเรียนรูของปจเจก
บุคคล กับการเรียนรูเชิงองคกรมีแนวคิดอยางไร และมีรูปแบบอะไรบาง เพื่อจะไดทําความเขาใจ
ตอความเปนองคกรแหงการเรียนรูที่เกิดขึ้นจากผลของการเรียนรูขององคกร

คุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรูตามแนวความคิดของเพดเลอร
ทามกลางความหลากหลายทางแนวคิดที่มีตอทฤษฎีเร่ืององคกรแหงการเรียนรู นัก

วิชาการ นักบริหาร และผูนําองคกรทั้งหลายตางก็ไดคิดคนรูปแบบ ลักษณะ หรือ องคประกอบที่
จะสงเสริมใหแนวความคิดของตนสามารถนําไปปฏิบัติไดจริง ส่ิงที่เรานิยมทํากันใหปจจุบันคือ 
เมื่อมีคนคิด ยอมมีคนนําไปปฏิบัติ เมื่อปฏิบัติแลวไดผลเชนไร ผลที่ไดเปนเชนไรยอมสะทอนกลับสู
สังคม และ ผูคนก็จะศึกษา คนควา สํารวจกันตอไป กลายเปนวัฏจักรของการเรียนรูเชิงสังคมที่  
ตอเนื่อง

สําหรับงานวิจัยในครั้งนี้ ผูวิจัยไดศึกษาลักษณะความเปนองคกรแหงการเรียนรูของ
โรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยโดยอาศัยตัวแปรเรื่ององคประกอบดาน
กระบวนการขององคการแหงการเรียนรูของ ไมค เพดเลอร จอหนเบอรกอนย และทิม บอยเดลล 
จากหนังสือองคกรเรียนรู (The Learning Company) ซึ่งนักวิชาการทั้งสามนี้ไดใชในโครงการการ
เรียนรู (The Learning Project) เพื่อการศึกษาถึงผลลัพธของการนําแนวคิดเรื่ององคกรแหงการ
เรียนรูไปปฏิบัติ ซึ่งประกอบดวยลักษณะ 11 ดาน ไดแก (1) ยุทธศาสตรการเรียนรู (Adopt a 
Learning Approach to Strategy) (2) การมีสวนรวมในการจัดทํานโยบาย (Participative Policy 

                                                          
51Klaus Beck, Organizational Learning [online], accessed 20 February 2001.
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Making) (3) ระบบสารสนเทศ (Informating/Information Systems) (4) งานดานบัญชีแและการ
ควบคุมตรวจสอบ (Formative Accounting) (5) การแลกเปลี่ยนภายในกันเอง (Internal 
Exchange/Client-server Relationships) (6) การพลิกแพลงรางวัลตอบแทน (Reward 
Flexibility) (7) โครงสรางที่จูงใจ (Enabling Structures) (8) บุคลากรเปนผูตระเวนสอดสอง     
ภายนอกองคกร (Boundary Workers as Environmental Scanners) (9) การเรียนรูระหวางองค
กร (Company-to-company Learning) (10) บรรยากาศการเรียนรู (Learning Climate) (11) 
โอกาสแหงการพัฒนาตนเองสําหรับทุกคน (Self-development Opportunities for All) ดังมีราย
ละเอียดดังตอไปนี้

1. ยุทธศาสตรการเรียนรู (Adopt a Learning Approach to Strategy) องคกรที่ให
ความสําคัญตอการบริหารแบบองคกรแหงการเรียนรูจะประกาศนโยบายและวางแผนกลยุทธ เพื่อ
เสริมสรางการเรียนรูในเกิดขึ้นในองคกรของตน โดยมีการเริ่มโครงการนํารอง หรือการทดลองใน
หนวยงานเล็กๆ เพื่อใหบุคลากรของตนไดมีประสบการณกอน จากนั้นมีการตรวจสอบผลสะทอนที่
เกิดขึ้นเพื่อศึกษาถึงทิศทางสําหรับการวางกรอบกลยุทธตอไป ลักษณะเชนนี้ถือเปนจุดเริ่มที่องคกร
แหงการเรียนรูลวนตองถือปฏิบัติ เพื่อใหการทํางานเกิดเปนรูปธรรม บริษัท เชลล ถือเปนตัวอยาง
หนึ่งขององคกรที่ผูบริหารไดใชนโยบายของการเรียนรูมาสูการสรางประสิทธิภาพองคกร ทุกๆ สาม
ป ทางบริษัทจะใหผูจัดการจากฝายตางๆ ซึ่งอาจจะมาจากประเทศอื่นๆ เขาเยี่ยมชมโรงงานเพื่อดู
การปฏิบัติการเปนเวลาหนึ่งสัปดาห ผูเขาเยี่ยมทั้งหมดมีอิสระที่จะตรวจสอบ หรือสังเกตการณ
กระบวนการทุกอยางในระบบได ไมวาจะเปนเอกสาร หรือการพูดคุยกับผูคนใน     โรงงาน จากนั้น
เมื่อส้ินสุดสัปดาหทุกคนจะเขาพบผูจัดการโรงงานพรอมดวยขอคําถามตางๆ โดยมีเปาประสงคที่
กอใหเกิดการทบทวนปทัสฐานการทํางานที่เปนอยู  หลังจากการประชุม ผูจัดการโรงงานจะตองจัด
พิมพขอคําถามเหลานั้น พรอมคําตอบ คําถามที่วาอาจจะกอใหเกิดการเรียนรูแบบเชิงเดี่ยว
(single-loop learning) และบอยครั้งพบวาการทาทายเชนนี้กอใหเกิดการเรียนรูเชิงซอน (double-
loop learning)

จากตัวอยางนี้แสดงใหเห็นวา องคกรที่ตองการเห็นการเรียนรูเกิดขึ้น จําเปนตองมีการ
ตรวจวัดสภาพที่เปนอยูหรือปทัสฐาน รวมทั้งสมมติฐานเดิมๆที่เคยยึดถือมาเปนระยะ เพื่อไมให
เกิดการติดยึด และกอใหเกิดการสรางสรรคในสิ่งใหม โดยการกระตุนผานทีมงาน หรือบุคลากรใน
องคกรเดียวกันนั่นเอง การนําแนวคิดเรื่องขององคกรการเรียนรูมาสูกลยุทธของการปฏิบัติงาน 
ความสําเร็จของภารกิจดังกลาวจะเกิดขึ้นตอเมื่อผูนําองคกร อาจจะเปนผูบริหารหรือผูจัดการ
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ระดับกลาง หรือแมกระทั่งหัวหนาแผนกที่จะตองแสดงวิสัยทัศนของตนสูทีมงานและสรางวิสัยทัศน
ใหเกิดขึ้นในแตละบุคคล  หลวมรวมวิสัยทัศนทั้งปจเจกบุคคลเขากับวิสัยทัศนขององคกร52

2. การมีสวนรวมในการจัดทํานโยบาย (Participative in policy making) องค
ประกอบที่สองของความเปนองคกรแหงการเรียนรูนี้ หมายถึง การมีสวนรวมในการวางนโยบาย
ขององคกรของสมาชิกทุกคน รวมถึงผูมีสวนไดสวนเสีย  จากการสํารวจพบวา บริษัทญี่ปุนที่กําลัง
สนใจกระแสการบริหารแบบสมัยใหมลวนใหความสําคัญตอการมีสวนรวมของพนักงานในการวาง
นโยบาย ทั้งนี้ไดยึดถือความเขาใจในระดับลึกเปนสําคัญ แมวากระบวนการจะใชระยะเวลาที่นาน
กวา  ประเด็นสําคัญอยูที่ความเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกันเกิดขึ้น ข้ันตอนการเปลี่ยนแปลงก็ราบร่ืนขึ้น 
ยิ่งผูคนมีสวนเกี่ยวของตอกระบวนการพัฒนามากเทาใด รวมถึงการมีสวนในการปฏิบัติงานนั้น
ดวย จะทําใหเขาเหลานั้นสามารถเรียนรู วางแผนงานของตนเองไดเอง และที่สําคัญ ผูคนจะเกิด
ความผูกพันตอองคกร ตองาน มีความรูสึกเปนเจาของ และมีความเต็มใจที่จะตอสูฝาฝนไปตลอด
แผนงานนั้น

ตัวอยางขององคกรที่สรางการเรียนรูโดยผานการมีสวนรวมในการวางนโยบายของ
พนักงานทุกคนที่ควรพูดถึง คือบริษัทรถยนตโตโยตา (Toyota) จากหนังสือของวอแม็ค (Womack)  
โตโยตาประสบความสําเร็จอยางมากในการผลิตรถยนตตั้งแตยังเปนแนวความคิดของรถจนเสร็จ
ส้ินสามารถนํามาขายไดโดยใชเวลาเพียง 5-6 ป ในขณะที่บริษัทรถยนตอเมริกันเจอเนอรรัล 
มอเตอรส (General Motors) ตองใชเวลาถึง 7-8 ป แมวาในการทํางาน Toyota จะใชเวลาในการ
วางแผนนานกวาจีเอ็ม (GM)53

การมีสวนรวมของบุคลากรในการวางนโยบายยังเปนกระบวนการพัฒนาความหลาก
หลาย ซึ่งกอใหเกิดการเรียนรู  ในความเปนจริงพบวาในแตละองคกร ลวนแลวแตมีอุปสรรคตอการ
เรียนรู อาทิเชน วิถีทางการเมืองที่ทําใหผูคนที่มีทัศนคติที่ตางกันพากันแสวงหาการโอกาสในการมี
อิทธิพลเหนือความคิดของผูอ่ืน การนํากระบวนการมีสวนรวมเขาเพื่อใหทุกคนสามารถแสดงออก
ถึงความคิดที่แตกตาง กลาวิพากษ กลาวิเคราะห ถึงประเด็นอันจะนําไปสูการเรียนรู การนําความ
แตกตางมาเปนจุดแข็งเปนเรื่องที่ทั่วโลกใหความสนใจ เพราะนั่นคือโอกาสทางการแขงขัน การ
เผชิญหนาและนําขอแตกตางมาอภิปรายกัน หมายถึงการยอมรับและการเกี่ยวของกับความ      
ขัดแยงที่จะเกิดขึ้น ริชารด ปาสกาล ไดชี้ใหเห็นวา การเรียนรูที่มีนัยสําคัญมักจะกอใหเกิดพลังและ
ความเรารอนที่จะตั้งคําถาม โตแยง และลงทายดวยความขัดแยง ในรูปแบบขององคกรแหงการ

                                                          
52Mike Pedler, John Burgoyne and  Tom  Boydell, op.cit., 69-72.
53Ibid., 79-86.
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เรียนรูของเพดเลอรและคณะไดเสนอแนวทางสําหรับการรับมือตอความแตกตางและการพัฒนา
ความแตกตางใหเกิดประโยชน โดยการเห็นคุณคาของสมาชิกทุกคน นําความหลากหลายเขามาสู
หัวใจของการทํางาน เรียนรูจากขอขัดแยง เพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงและพรอมพัฒนาระบบ
แบบองครวม

3. ระบบสารสนเทศ (Informating) ลักษณะอีกดานหนึ่งขององคกรแหงการเรียนรู คือ
การสรางระบบสารสนเทศ สารสนเทศหรือที่เรามักจะจํากัดวงแคบๆ วาระบบคอมพิวเตอรที่ใชเพื่อ
ประมวลผล ในยุคของสังคมขาวสาร ปจจัยแหงความสําเร็จในการบริหารคือ การไดรับสารสนเทศ
ที่ตองการในเวลาที่เหมาะสม  การมีระบบสารสนเทศในองคกรนั้น มิไดมีเพียงแคการจัดใหมี
ฮารดแวร ซอฟแวร ชุดคําสั่งงาน นํามาติดตั้งและใชงานเทานั้น แตยังรวมถึงการชวยผูบริหารใน
การวางแผนและตัดสินใจโดยการนําฐานขอมูลที่เกิดขึ้นในระดับประจําการ และเปนคลังขอมูล
ของฐานขอมูลที่เกี่ยวของเพื่อที่ผูใชสามารถเรียกใชขอมูล วิเคราะหขอมูลไดตามที่ตองการและทํา
ไดทันเวลาเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพตอการสนองความตองการของลูกคา หรือผูมีสวนเกี่ยวของ       
ศรีสมรัก ไดเสนอวิธีวิเคราะหความจําเปนของระบบสารสนเทศที่มีตอการดําเนินงานขององคกร 
คือ (1) ระบบสารสนเทศที่มีผลตอการแขงขันขององคกรและในขณะเดียวกันระบบสารสนเทศก็มี
ความสําคัญตอความสําเร็จในการดําเนินงานขององคกร ระบบสารสนเทศที่มีผลตอการแขงขัน
หมายถึงระบบที่สามารถทําใหการบริหาร หรือสินคามีความแตกตางไปจากคูแขงไดซึ่งเปนหัวใจ
ของการอยูรอดขององคกร (2) ระบบสารสนเทศที่ไมมีผลตอการแขงขัน แตเปนระบบที่มีความ
สําคัญมากตอการดําเนินงานขององคกร เชน ระบบบํารุงรักษาเครื่องบินของสายการบินตางๆ ที่
ทํางานเชิงสนับสนุนแตมีความสําคัญมากตอการดําเนินงาน (3) ระบบสารสนเทศที่ไมมีผลตอการ
แขงขัน และเปนระบบที่ใชในการดําเนินตามปกติ เชนระบบคาจางเงินเดือน  เปนตน54 เพดเลอรได
ระบุถึงปญหาของการใชระบบสารสนเทศที่พบในองคกรทั้งหลายที่นําระบบสารสนเทศมาใชแบบ
ผิดๆ คือการนําระบบสารสนเทศเพื่อวัตถุประสงคของการใชเปนอุปกรณสํานักงานซึ่งไมเพียงบั่น
ทอนภูมิปญญาและอํานาจของปจเจกบุคคลในองคกร ในองคกรแหงการเรียนรู การใชระบบ    
สารสนเทศที่สําคัญที่สุดคือระบบที่สรางการเรียนรูในองคกรตั้งแตระดับปจเจกบุคคล ทีมงาน และ
องคกร ความกาวหนาทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศในปจจุบันโดยเฉพาะอยางยิ่งระบบโครงขาย 
(networking system) ชวยใหองคกรสามารถเชื่อมโยงความรูจากแหลงหนึ่งมายังอีกแหลงหนึ่งได
ภายในพริบตา ดังที่ทราบกันวาการมองกระบวนการทํางานในองคกรอยางเปนระบบทําใหเราพบ

                                                          
54ศรีสมรัก อินทุจันทรยง, “การใชบริการระบบสารสนเทศจากแหลงภายนอก,” วารสาร

บริหารธุรกิจ 83, 3 (กรกฎาคม-กันยายน 2542) : 10-11.
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วัฎจักรที่เกี่ยวเนื่องกันของระบบตางๆ เชน มีวัฎจักรการเรียนรู วัฎจักรการปฏิบัติงาน วัฎจักรการ
ฝกอบรม วัฎจักรการประเมินผลการปฏิบัติงาน วัฎจักรการทํางบประมาณ และวัฎจักรการวางแผน
กลยุทธ ซึ่งเพดเลอรไดเสนอความคิดในเรื่องของวัฎจักรการเรียนรูที่เกิดขึ้นในองคกร ดังรูปแบบ    
ตอไปนี5้5

แผนภูมิที่ 4  วัฎจักรการเรียนรูของปจเจกบุคคลและองคกร
ที่มา :  Mike Pedler, John Burgoyne, and Tom Boydell, The Learning Company: A
Strategy for Sustainable Development (London: McGraw-Hill, 1997), 98.

                                                          
55Mike Pedler, John Burgoyne, and Tom Boydell, op.cit., 92.
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4. งานดานบัญชีและการควบคุมตรวจสอบ (Formative accounting) ระบบ
บัญชีและการตรวจสอบนับเปนสารสนเทศอีกรูปแบบหนึ่งที่มีความสําคัญมากตอการบริหาร    
องคกร ไมวาจะเปนการงบประมาณและการวางแผน การรายงานบัญชีประเภทตางๆ การออก   
งบดุล ภาระงานเหลานี้เปนหัวใจของการบริหารองคกรเพื่อชวยใหองคกรเรียนรู  ใหมีความ
สามารถอยูรอดได มีความสามารถทางการแขงขนั จนกระทั่งถึงรํ่ารวยได56  ความรูความเขาใจใน
เร่ืองระบบบัญชี โดยเฉพาะอยางยิ่งการเขาเรื่องงบประมาณและการวางแผน เปนอีกปจจัยหนึ่งที่
สงผลใหองคกรเจริญเติบโตได บุคลากรที่เรียนรูเร่ืองของการทํางบประมาณและการตรวจสอบ
เฉพาะวงจรของตนเปนพื้นฐานที่ดี การทํางานในระดับทีมงานยิ่งมีความจําเปนตอการเรียนรูเร่ือง
ดังกลาว และที่สําคัญที่สุด ผูนําองคกรยอมตองมีความรูในการอานขอมูลที่ไดจากผลการดําเนิน
งานขององคกร เพื่อการตรวจสอบสภาพทางการเงิน ระบบเงินทุนหมุนเวียน กระแสเงินสด และ
อ่ืนๆ  เพื่อเปนฐานการวิเคราะหเปาหมายการดําเนินธุรกิจตอไปในอนาคต

5. การแลกเปลี่ยนภายในกันเอง (Internal exchange) การแลกเปลี่ยนภายใน ชีใ้หเห็น
ถึงปฏิสัมพันธที่เกิดขึ้นระหวางปจเจกบุคคล ระหวางทีมงาน ระหวางแผนก การดําเนินงานของ
องคกรมีลักษณะของระบบสังคม ดังนั้นยอมหลีกเลี่ยงไมไดที่จะตองติดตอส่ือสารกับผูอ่ืนอยูตลอด
เวลา ในการบริหารงานสมัยใหมที่เนนถึงคุณภาพทั่วทั้งองคกร (total quality management) ทํา
ใหเราตองเรียนรูที่จะปฏิบัติตอผูอ่ืนเสมือนหนึ่งลูกคาที่ตองใหบริการที่เปยมดวยคุณภาพไมวาเขา
จะเปนเพื่อนรวมงาน  เพื่อนรวมแผนก หรือผูขายสินคาใหแกเรา ความสําเร็จขององคกรแหงการ
เรียนรูที่ใหความสําคัญกับระบบการแลกเปลี่ยนภายใน คือปรัชญาการทํางานแบบ ชนะ-ชนะ การ
ศึกษาของเพดเลอรและคณะ วิเคราะหไววา การสรางกลุมสนทนาตองเนนความรวมมือมากกวา
การสรางความรูสึกทางการแขงขัน ตองสรางความไวเนื้อเชื่อใจ ไมเนนหลักการ โดยปราศจาก การ
ตําหนิติเตียน การยอกยอน ผูคนในองคกรจะผูกพันตอกันและกันในลักษณะเครือขายไมเปนทาง
การ โทมัส โอ ดาเวนพอรตและลอเรนซ พรูเซท ผูเชี่ยวชาญในการบริหารจัดการความรูในองคกร 
พูดถึง หลักการการแลกเปลี่ยนภายในในลักษณะที่สอดคลองกัน วา ความรูเคลื่อนไหวโยกยายไป
มาในองคกรเปนความรูที่มีประโยชนและกอใหเกิดประโยชนโดยตรง ความรูถูกซื้อขาย ถูกนํามา
แลกเปลี่ยน ถูกคนพบ และถูกนํามาประยุกตใชกับการทํางาน  ความเคลื่อนไหวของความรูใน  
องคกรมีวงจรที่ทํางานคลายกับตลาดขายสินคา กิจกรรมในตลาดคาขายความรูเกิดขึ้นไดเพราะ
ทุกคนที่อยูในตลาดตางมีความเชื่อวาพวกตนจะไดรับผลประโยชนจากมันไมทางใดก็ทางหนึ่ง  
งานสวนใหญในองคกรสามารถดําเนินการไปไดอยางราบรื่นก็เพราะบุคลากรมีการสอบถามกัน

                                                          
56Ibid., 100.
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และกันอยูตลอดเวลาวาใครรูจักวิธีทํางานอะไรบาง โดยผานเครือขายที่ไมเปนแบบแผน ไมเปน
ทางการ ซึ่งมีการติดตอระหวางบุคคล ผานคําพูดจากปากอาจจะโดยตรง หรือจากเทคโนโลยีอ่ืนๆ 
เชน e-mail โทรสาร โทรศัพท จดหมาย หรือแมกระทั่งกระดาษโนต การแลกเปลี่ยนภายในใน
ลักษณะเชนนี้ จะกอใหเกิดความไววางใจ คําชี้แนะที่เราไดรับจากใครสักคนที่รูจักและใหความ
เคารพนับถือ อาจจะนําเราไปหาขุมความรูทิ่ใหญข้ึนก็ได57

6. การพลิกแพลงรางวัลตอบแทน (Reward flexibility) องคกรตองเรียนรูที่จะตอบแทน
รางวัลแกพนักงานที่พรอมทุมเทใหแกองคกร ทั้งนี้ตองพิจารณาใหเห็นความตองการที่แทจริงของ
บุคลากรแตละคน เพราะปจเจกบุคคลมีความตองการที่แตกตางออกไป การตั้งเงื่อนไขของการให
คาตอบแทนจึงตองมีความยืดหยุนสูง การบริหารองคกร ส่ิงที่เรามักไดยินตลอดคือ การเรียกรอง
ความยุติธรรมในเรื่องคาตอบแทน การสรางองคกรใหประสบความสําเร็จ  ในชวงศตวรรษหลังป 
2443 (คริสตศตวรรษที่ 20) องคกรมักจะมองคนทํางานเปนสินทรัพยที่ตองดูแล ตองลงทุน เพราะ
ความเชื่อที่วา คนทํางานคือฟนเฟองที่จะนําความร่ํารวยมาสูองคกร แตมุมมองของโทมัส เอช      
ดาเวนพอรตไดเปล่ียนแนวความคิดที่เกิดขึ้นในศตวรรษหลังป 2543 (คริสตศตวรรษที่ 21) การ
มองคนเปนสินทรัพย แมจะมีนัยที่บงบอกวาคนมีคุณคากวาเครื่องจักร หรือวัตถุดิบส่ิงของ เพราะ
คนนําเอาความริเร่ิม สรางสรรคสติปญญามาสูองคกรที่ตนทํางาน แตขณะเดียวกับก็แฝงนัยเปรียบ
เทียบใหเห็นวาคนก็ยังอยูในระดับเดียวกับเครื่องจักรนั่นเอง เพราะสินทรัพยในความหมายทาง
ดานบัญชีมักจะตองถูกประเมินคุณคาออกมาเปนมาตรฐานทางการเงิน  ดังนั้นสมมติฐานเชนนี้จึง
ทําใหผูคนสวนใหญตั้งคาตอบแทน หรือรางวัลเปนขีดขั้นตามการประเมินผลงานปลายป ซึ่งเปน
ผลสะทอนใหผูทํางานผลิตงานตามเปาหมายที่องคกรขีดขั้นไวเทานั้น ไมเต็มศักยภาพของตน 
ขณะที่มุมมองใหมของดาเวนพอรตเสนอใหมองคนทํางานเปนเสมือนผูลงทุน เปนเจาของทุน
ความรู ทุนความสามารถ ทุนดานพฤติกรรม ทุนดานทัศนคติ ทุนดานวิสัยทัศน ที่สามารถตัดสินใจ
ไดวาเมื่อไหร ที่ไหน และอยางไรที่ตนเองจะนําเอาทุนศักยภาพที่มีอยูในตัวมนุษยที่ตนเปนเจาของ
ไปแสดงบทบาทสรางประโยชน  เพื่อใหไดผลตอบแทนที่ผูลงทุนมนุษยตองการ58 จากการวิจัยของ
ดาเวนพอรตพบวา ปจจัยการพิจารณาของผูลงทุนมนุษย คือ (1) ความสุขใจในงานอยางแทจริง 

                                                          
57โทมัส เอช ดาเวนพอรท และ ลอเรนซ พรูแซต, การจัดการความรู: เทคนิคในการแปร

ความรูสูความไดเปรียบในการแขงขัน, แปลโดย นิทัศน วิเทศ (กรุงเทพฯ: บริษัท เอ อาร บิสสิเนส
เพรส, 2542), 41-60.

58โทมัส เอช ดาเวนพอรท, ทุนมนุษย, แปลและเรียบเรียงโดย ศิระ โอภาสพงษ
(กรุงเทพ:  เอ อาร บิสสิเนส เพรส, 2543), 5-13.
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ส่ิงที่อาจมีอยูในตัวงาน ภารกิจเกี่ยวกับงานนั้น องคประกอบที่อยูในตัวงาน และความทาทายของ
งาน เชน การเปดโอกาสใหมีความคิดสรางสรรค ตองการใชความสามารถที่ไดรับการยกยองให
คุณคา ระดับความพึงพอใจสวนตัว การมีปฏิสัมพันธทางสังคม ความสนุกสนานบันเทิงใจ         
(2) โอกาสเติบโตกาวหนา เชนโอกาสการเพิ่มพูนความสามารถ และเสริมทุนมนุษยในตัวบุคคลให
มากขึ้น โอกาสที่จะไดเรียนรูและพัฒนาตนเอง และโอกาสกาวหนาในสายอาชีพที่ทํา หรือความ
กาวหนาภายในองคกร (3) การยอมรับในความสําเร็จที่ทําได การยอมรับจากเพื่อนรวมงานหรือ   
ผูบังคับบัญชา ไดรับการยกยองจากเพื่อนรวมงาน รูสึกวาตนเองมีคุณคาในฐานะผูสรางประโยชน 
ไดรับการยกยองใหเขารวมกิจกรรมทางธุรกิจสําคัญๆ อยางการกําหนดกลยุทธ การยอมรับนับถือ
ที่มาจากนอกองคกร (4) รางวัลทางการเงิน  ไดรับคาตอบแทนและผลประโยชนในรูปตางๆ กัน 
โดยเฉพาะอยางยิ่งรางวัลที่ไดจากผลปฏิบัติงาน และการเพิ่มผลผลิตของผูทํางาน59

7. โครงสรางที่จูงใจ (Enabling structure) ปจจุบันเราอยูในโลกที่เชื่อมถึงกันได
เพียงแคไมกี่วินาที การเปลี่ยนแปลงยอมเกิดขึ้นอยางรวดเร็วตามความเร็วของขอมูลขาวสาร   
องคกรที่มีโครงสรางแบบตายตัวที่เคยบริหารงานแบบขาราชการกลายเปนอุปสรรคใหญตอการ
เรียนรูขององคกร ส่ิงที่องคกรแหงการเรียนรูจําเปนตองคํานึงถึงคือ ทําใหบทบาท โครงสราง หนาที่ 
เอื้อตอการเปลี่ยนแปลงเพื่อใหเกิดประสิทธิภาพไดตลอดเวลา ทอม ลูปตัน เปนผูเปรียบเทียบการ
ออกแบบโครงสรางองคกรที่เหมาะสมตอการเรียนรูนั้น ควรมีรูปแบบเหมือนลูก “Rubic” (หมายถึง 
ลูกสี่เหลี่ยมลูกบาศกใหญที่ประกอบดวยสี่เหลี่ยมลูกบาศกเล็กๆมารอยติดกันดวยเสนเอ็นเล็กๆ 
และสามารถบดิใหเปนรูปทรงอื่นๆไดมากมาย) เขากลาววาถาเราออกแบบใหองคกรเปรียบเสมือน 
rubic ดานทั้งสี่ของรูปส่ีเหลี่ยมสะทอนไดกับ (1) ดานเทคนิคหรือความรู ความเชี่ยวชาญในวิชาชีพ
ตลอดจน ปจจัยนําเขา กระบวนการตางๆ ผลผลิต ที่ครอบคลุมการดําเนินการขององคกรหนึ่งๆ 
(2) ดานการเงิน หมายถึงการบริหารการเงินใหเกิดผลกําไร ในขณะที่ตนทุนต่ํา (3) ดานมนุษย 
หมายถึงกระบวนการดานการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษยทั้งหมด (4) ดานการเรียนรูการ
เปลี่ยนแปลงรูปแบบที่เปนโครงสรางและขบวนการตางๆ ในองคกรไดอยางรวดเร็วและถูกที่สุด 
องคกรจึงจะพรอมดวยศักยภาพที่แทจริงซึ่งเปนหัวใจขององคกรแหงการเรียนรู ปเตอร เซนจิได
สรุปใหเห็นลักษณะความไมสามารถในการเรียนรูขององคกร เชน การยึดติดกับการอธิบายงาน
มากเกินไป การบริหารแบบขาราชการที่เนนการควบคุมมาก กระบวนการทํางานแบบเชาชามเย็น
ชาม อาการสมองตื้อไมชอบคิด เปนตน

                                                          
59Mike Pedler, John Burgoyne, and Tom Boydell, op.cit., 58-59.
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8. บุคลากร (Boundary workers as environmental scanners)  การมอบหมายให
พนักงานที่ตองติดตอกับบุคคลภายนอกไมวาจะเปนผูขายสินคา ลูกคา หนวยงานราชการ หนวย
งานอื่นๆ เปนผูรับขาวสารจากภายนอก นับเปนการเรียนรูเชิงองคกรที่สําคัญ องคกรในฐานะที่เปน
ระบบเปดทางสังคม ความสัมพันธกับสภาพแวดลอมมีผลตอการเจริญเติบโตของขององคกร โดย
เฉพาะอยางยิ่งการเรียนรู  ปจจุบัน บริษัทมากมายตองอาศัยการจางบริษัทที่ปรึกษาทําการวิจัย
ตลาดเมื่อไดขอมูลแลวบริษัทเหลานั้นจะทําการเสนอกลยุทธสําเร็จใหแกบริษัท เพื่อทําตามความ
คิดของเขาเหลานั้น เชน วิธีทําการตลาดขององคกรที่มักจะจางบริษัทโฆษณามาทําแผนการตลาด
สําเร็จรูป หรือองคกรที่จางที่ปรึกษาเขามาบริหารงาน โดยใหการปรึกษาดวยขอมูลที่อาจมี
ประโยชนหรือไมมีประโยชน แตจะมาในโปรแกรมการบริหารแบบสําเร็จรูป  แตการทําเชนนี้ไมชวย
ใหองคกรมีโอกาสเรียนรูดวยตัวเอง การสรางองคกรแหงการเรียนรู เราควรพิจารณาสรางศักยภาพ
ของพนักงานที่มีหนาที่ติดตอกับหนวยงานนอกองคกร และใหเขาเหลานั้นไดทําหนาที่สามประการ 
ดังนี้คือ (1) การเก็บรวบรวมขอมูลที่รับจากภายนอก เชน พนักงานขาย พนักงานประชาสัมพันธ 
พนักงานติดตองานราชการ  พนักงานฝายจัดซื้อ สามารถเรียนรูเพื่อหาขอมูลที่สําคัญและเปน
ประโยชนตอหนวยงาน ในดานขององคกรตองกระตือรือรน สรางคานิยมที่ดี และใหคุณคาตอ
พนักงานเหลานั้น อาจจะดวยการตอบแทนในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่ง (2) การรับ เมื่อมีการเก็บขอ
มูลแลว ผูบริหารตองมีความจริงใจ และมุงมั่นตอการนําขอมูลที่ไดไปใชใหเกิดประโยชนสูงสุด เชน 
นําไปเปนวัตถุดิบในการวางกลยุทธการแขงขันทางการตลาด เปนตน (3) การใช เมื่อมีการนําขอ
มูลไปวิเคราะหแลว การนโยบายที่วางไวเพื่อไปปฏิบัติจริง  ปจจุบันการบริหารการตลาดสมัยใหม
ไดใหความสําคัญตอแนวทางของการบริหารความสัมพันธกับลูกคา (customer relation 
management หรือ CRM) บริษัทที่เนนการตลาดเปนสําคัญ จากภาวะการแขงขันที่สูงมากใน
ปจจุบัน องคกรเหลานั้นไดเรียนรูวา ความเขาใจลูกคามีความสําคัญที่สุด และจะเขาใจลูกคาได
ตองสรางความสัมพันธที่ดี กระบวนการพื้นฐานของซีอารเอ็ม (CRM) จึงมีข้ันตอนคือ ข้ันตอนที่
หนึ่ง กําหนดกลุมลูกคาเปาหมาย ข้ันตอนที่สอง ทําการแยกกลุมลูกคาออกมาในแงความตองการ
และคุณคาของลูกคาที่มีตอบริษัท ข้ันตอนที่สาม ติดตอพูดคุยกับลูกคาตามขั้นตอนที่สอง เพื่อให
บริษัทไดประโยชนในดานการปรับปรุงความสัมพันธกับลูกคาและลดตนทุนใหกับบริษํท เหมือนกับ
ที่ เพพเพอรและ มารธา โรเจอรเขียนไวในหนังสือที่ชื่อผูจัดการเดียว (The One to One Manager) 
วา การมีปฎิสัมพันธกับลูกคานั้น อยางนอยเราจะไดขอมูลจากลูกคาเพื่อที่จะนํามาชวยใหเราเขา
ใจในตัวลูกคามากขึ้น รวมไปถึงการชวยสรางสัมพันธที่ดีในระยะยาว ข้ันตอนที่ 4 สรางสินคา หรือ
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บริการใหเหมาะสมกับลูกคา ปฏิบัติตอลูกคาแตละกลุมใหแตกตางกันออกไปตามที่เรียนรูจากการ
มีปฏิสัมพันธกับลูกคา60

9. การเรียนรูระหวางองคกร (Inter-company learning) องคกรในปจจุบันมีแนวโนม
พฤติกรรมการควบรวมบริษัท หรือการลงทุนในธุรกิจรวมกัน เปนกระบวนการถายโอนความรูได
อยางดี องคกรหนึ่งจะเรียนรูจากองคกรหนึ่ง หรือตางฝายตางเรียนรูซึ่งกันและกัน  วัฏจักรการ
เปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นในโลกการบริหารองคกรสมัยใหมเกิดขึ้นอยางมากในชวงปลายศตวรรษที่ 20 
ตอมาจนถึงศตวรรษที่ 21  การควบรวมกิจการ การลมละลาย การเขารวมลงทุน เหลานี้เปนเรื่อง
ของความดิ้นรนในการอยูใหรอด และการเพิ่มศักยภาพ แนวความคิดในเรื่องการเรียนรูระหวาง
บริษัทจะเกิดขึ้นได ตองแสวงหาความรวมมือโดยปราศจากอคติ61 ยกตัวอยางเชน การเรียนรูของ
บริษัทขายเครื่องคอมพิวเตอรอาจเกิดขึ้นจากการจัดสัมมนากับโรงพยาบาลหู คอ จมูก เพื่อสราง
ความเขาใจในหมูลูกคาที่ทํางานดานคอมพิวเตอรมาก หรือ บริษัทขายเคมีภัณฑอาจจัดโครงการ
เรียนรูระบบนิเวศวิทยาใหแกโรงเรียนในเขตจังหวัดที่ทําเกษตรกรรมมากๆ เหลานี้เปนภาพที่เราได
เห็นในสังคมมากขึ้นเรื่อยๆ การเรียนรูในลักษณะเชนนี้กอใหเกิดประโยชนมากมายทั้งในระดับ
ปจเจกบุคคล ระดับทีมงาน และระดับองคกรรวมไปถึงในระดับชุมชนและสังคม เพดเลอรและ
คณะไดพูดถึงการเรียนรูในลักษณะการแสวงหาความรูในองคกรที่ดําเนินธุรกิจแบบเดียวกัน 
สามารถเรียนรูซึ่งกันและกันไดดวยการทําเทียบเคียง (bench-marking) หรือการเปรียบเทียบ
เกณฑมาตรฐาน โดยความเปนจริง องคกรมักจะมีพฤติกรรมเปนปฏิปกษตอคูแขงในวงการ  การ
ทะลายความเปนศัตรูกันในเชิงธุรกิจจะกอใหเกิดประโยชนอยางมากมายมหาศาล เพราะจะทําให
การเรียนรู วิจัย คนควาสามารถกระทําไดในขอบเขตที่กวางขวางขึ้น62 เชน ถาบริษัทผลิตยาใน
ประเทศไทยไดรับความรวมมือจากบริษัทผลิตยาในประเทศจีน  ส่ิงที่เกิดขึ้นจะทําให การตลาด
ของบริษัททั้งสองกวางขวางขึ้น เรียนรูรวมกันในโครงการผลิตยาใหมๆสูตลาดการคาโลก  สราง
อํานาจในการขยายฐานการผลิตไดมากขึ้น อยางไรก็ตาม การรวมมือที่ตั้งอยูบนความซื่อสัตยตอ
กันอยางจริงใจยังคงเปนปญหาที่องคกรทางธุรกิจยังไมอาจกระทําไดอยางอุดมคติ

10. บรรยากาศการเรียนรู (A learning climate) ในองคกรแหงการเรียนรู บทบาทและ
หนาที่หลักของผูนําคือการสงเสริม สนับสนุนใหพนักงาน หรือบุคลากรของตนเอง ใหเกิดความ

                                                          
60CRM เจาะลึกขอมูลลูกคา เคล็ดวิชาแหงโลกการตลาดใหม (กรุงเทพฯ: บริษัท ส่ือดี

จํากัด, 2543), 7-10.
61Mike Pedler, John Burgoyne, and Tom Boydell, op.cit., 143.
62Ibid.
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ปรารถนาในการเรียนรู ในการทดลองสิ่งใหมๆ สรางประสบการณ ใหมเรียนรูจากประสบการณเกา 
โดยอาศัยการตั้งคําถาม  การใหผลสะทอน และความชวยเหลือ องคกรที่แสวงหาบรรยากาศของ
การเรียนรู และสงผานไปสู ส่ิงรอบขางตลอดจนกระทั่งหุนสวนทางธุรกิจ การพิจารณาถึง
บรรยากาศองคกรแหงการเรียนรู เกี่ยวของกับปจจัยใหญๆ สองอยาง คือ (1) ผูบริหารมีหนาที่ใน
การอํานวยการตอการเรียนรูของสมาชิกทุกคน ผูบริหารระดับสูงอาจตองเปนผูจดุประกายโดยทํา
เปนตัวอยางในสรางนิสัยการเรียนรู กระตุนใหบุคลากรของตนไดเห็นผลของการเรียนรูที่เกิดขึ้นทั้ง
จากการกระทํา และสมมติฐานที่เคยมี  (2) ผูบริหารตองยอมรับการกระทําที่ผิดพลาด และนําการ
ทําผิดนั้นกลับมาแกไข สรางโอกาสการเรียนรูจากสิ่งที่ผิดพลาด นํามาเปนประสบการณปรับปรุง
อยางตอเนื่อง63

11. โอกาสแหงการพัฒนาตนเองสําหรับทุกคน (Self-development opportunities for 
all) องคกรแหงการเรียนรูจะจัดหาทรัพยากร เครื่องอํานวยความสะดวก ใหแกสมาชิกทุกคน โดย
เฉพาะอยางยิ่งบุคลากรที่ติดตออยูกับลูกคา หรือผูอ่ืน และกระตุนใหผูคนเกิดความรับผิดชอบตอ
การเรียนรูและพัฒนาตนเอง  การสนับสนุนเรื่องการพัฒนาตนเองไดกลายเปนสวนหนึ่งของการ
พัฒนาองคกร ผูนําที่ใหความสําคัญกับกระบวนการปจเจกบุคคล ทีมงาน  มักจะจัดสรรโอกาสใน
รูปของการจัดฝกอบรม การจัดประชุมเชิงปฏิบัติการ การสัมมนา อุปกรณการเรียนรูดวยตนเอง 
การประชุมที่เปดใหมีการแสดงความคิดเห็นที่มักจะประกอบดวยกิจกรรมตางๆ ไดแก พัฒนากลุม 
การใหคําปรึกษาหารือ เปนพี่เลี้ยง เปนผูฝกสอน รวมถึงการเปดกวางตอโครงการใหมๆ การเขา
เยี่ยมชมงาน หรือการเปดองคกรใหผูอ่ืนไดเยี่ยมชม การสนับสนุนการเรียนรูในมุมมองของชีวิต 
นอกเหนือจากการเรียนรูในงาน64

จากคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรูโดยการศึกษาของเพดเลอรและคณะ ทําให
เห็นความสอดคลองของแนวคิดของผูอ่ืนอีก เชน มารการด และเรยโนลดส ไดศึกษา พบวาองค
ประกอบที่ทําใหองคกรมีลักษณะขององคกรแหงการเรียนรู มี 11 ประการ คือ (1) มีโครงสรางที่
เหมาะสม (2) มีวัฒนธรรมการเรียนรูในองคกร (3) มีการเพิ่มอํานาจการปฏิบัติการเรียนรู (4) มี
การตรวจสอบ (5) ทุกคนมีสวนรวม (6) มีเทคโนโลยีสนับสนุนการเรียนรู (7) มุงเนนคุณภาพ      
(8) มุงเนนเรื่องกลยุทธ (9) มีบรรยากาศที่เกื้อหนุน (10) มีการทํางานเปนทีม (11) มีวิสัยทัศนรวม

                                                          
63Ibid., 150.
64Ibid., 164.
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กัน65  สวนสมาคมเพื่อการฝกอบรมและการพัฒนาของสหรัฐอเมริกา ไดใหกรอบในการประเมิน
การเปนองคกรแหงการเรียนรูวา (1) มีปจจัยตางๆที่เกื้อหนุนตอการเรียนรูมากนอยเพียงใด  เชน
วิสัยทัศน กลยุทธ ความเปนผูนํา การบริหาร วัฒนธรรม โครงสราง การเปลี่ยนแปลง เทคโนโลยี 
การสื่อสาร ระบบฐานความรู ระบบปฏิบัติการ (2) การเรียนรูนั้นสนองตอระดับบุคคล ระดับกลุม 
และระดับองคกรอยางไร ในป ค.ศ. 1996 เจพารต (Gepart, Marsick, Van Duren, Spiro) ไดรวม
กันออกแบบองคกรแหงการเรียนรูวาควรประกอบดวยคุณลักษณะดังตอไปนี้ (1) มีการเรียนรูอยาง
ตอเนื่องในทุกระดับของระบบภายในองคกร ผูคนรวมกันเรียนรู และถายโอนการเรียนรูแกกัน     
(2) มีการสรางองคความรูและมีการแบงปนความรู ไมใชเพียงแตมุงสรางหรือจับกระแสใหมๆ เทา
นั้น แตยังมีการสงผานความรูแกกันอยางรวดเร็ว เผยแพรใหแกผูที่ตองการใชอยางรวดเร็ว         
(3) สนับสนุนการคิดอยางเปนระบบ และรับการวิพากษวิจารณ เพื่อใหผูคนไดรูจักวิธีการคิดใหมๆ 
ตรวจสอบความคิด ความเชื่อในคานิยมของตน (4) สรางวัฒนธรรมการเรียนรู ใหรางวัลกับความ
คิดสรางสรรควัฒนธรรมการบริหารงาน และวัฒนธรรมองคการ ระบบการประเมินผลการปฏิบัติ
งาน  สงเสริมผูทําหนาที่เปนผูสอน หรือเปนพี่เลี้ยง (5) ยึดคนเปนศูนยกลาง คํานึงถึงความเปนอยู
ที่ปกติสุข66

แนวการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูตามแนวความคิดของเซนจิ
ตามแนวคิดของ ปเตอร เซ็นจิ (Peter Senge) ที่เปนหลักการซึ่งถือเปนพื้นฐานของการ 

เปล่ียนแปลง และสรางเสริมองคกรใหมีลักษณะขององคกรแหงการเรียนรู เรียกวา วินัย 5 ประการ
(five disciplines) ซึ่งไดแก (1) การมุงสูความเปนเลิศ (2)  รูปแบบทางความคิดและมุมมองที่เปด
กวาง (3) การสรางและสานวิสัยทัศน (4) การเรียนรูรวมกันเปนทีม และ (5) การคิดอยางเปนระบบ  
ดังรายละเอียดตอไปนี้

                                                          
65M. J. Marquardt and A. Reynolds, The Global Learning Organization III

(Singapore: Irwin Profession Publishing, 1996), อางถึงใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, การพัฒนา
องคกรแหงการเรียนรู (กรุงเทพฯ: บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท จํากัด, 2544), 79-82.

66M. A. Gepphart and others, “Learning Organizations Come Alive,” Training &
Development 3, 9 (December 1996) : 38-41,  อางถึงใน วีระวัฒน ปนนิตามัย, การพัฒนา
องคกรแหงการเรียนรู (กรุงเทพฯ: บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท จํากัด, 2544), 79-82.
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1. การมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery)  การพัฒนาองคกรไปสูภาวะขององคกร
แหงการเรียนรูตองมีจุดเริ่มตนจากบุคลากรที่มีความมุงมั่นในการเรียนรู การเรียนรูนี้จะเกิดขึ้นได
เนื่องจากปจเจกบุคคลมีลักษณะของการมุงมั่นสูความเปนเลิศ มีแนววิธีปฏิบัติ ประกอบดวย     
(1) การสรางเปาหมายสวนตน (setting a goal) หมายถึงความคาดหวังของแตละคนที่ตองการให
ส่ิงตางๆ เกิดขึ้นจริงแกชีวิต แบงเปน เปาหมายในหนาที่การงาน เปาหมายในดานครอบครัว และ
เปาหมายเฉพาะตัว (2) การประมาณระดับความสามารถของตนและระยะหางจากเปาประสงค
ดวยความเที่ยงตรง67

การพัฒนาเพื่อใหบรรลุเปาหมายสวนตนนั้น แตกตางจากการวางแผนระยะสั้นหรือ
แผนระยะยาว แบบสามหรือหาปที่ผูบริหารองคกรสวนใหญเขาใจ ในบางครั้งเพื่อบรรลุเปาหมาย
ของแตละคนอาจตองใชเวลาชั่วชีวิต เพื่อใหเกงในทุกๆดาน ทั้งเกงในการเรียนรู เกงคิด และเกงทํา 
ใฝเรียนรู  มีปฏิภาณ ไหวพริบ และความเพียรพยายามตั้งแตเยาววัย จนเขาสูโลกอาชีพก็ยัง
ประพฤติปฏิบัติอยูอยางสม่ําเสมอ เพราะตระหนักวา ภายใตยุคโลกาภิวัตนซึ่งเปนโลกของ
เศรษฐกิจยุคใหมที่มีความรูเปนพื้นฐาน (knowledge based economy) จําเปนตองเรียนรูใหทัน
และตองเรียนรูไปตลอดชีวิต เซนจิเรียกกระบวนการของการพัฒนาอยางตอเนื่องที่เกิดขึ้นของ
บุคคลวาการเกิดการเรียนรู (generative learning) เมื่อองคกรประกอบดวยบุคลากรที่มีความเปน
เอกแหงตน ไดฝกปฏิบัติและไดมีโอกาสทํางานรวมกันเปนทีมก็จะสงผลใหทีมงานนั้น ยิ่งมีความ
เปนเลิศมากขึ้น บุคคลที่พรอมจะกระโดดขามชองวางระหวางความสามารถที่ตนมีอยูกับเปา
ประสงคที่ตนตองการไปใหถึง เรียกวามีความตึงเครียดเชิงสรางสรรค (creative tension) ปเตอร 
เซนจิไดอุปมาภาพของหนังยางที่คลองอยูกับมือสองดาน มือดานหนึ่งอยูบนเปรียบเสมือน       
เปาหมาย สวนอีกดานหนึ่งอยูลางเปรียบเสมือนความสามารถในปจจุบัน แรงที่ร้ังของหนังยาง
เปรียบเสมือนความตึงเครียดเชิงสรางสรรค (creative tension) หรือ แรงใฝดีที่จะชวยสงใหบุคคล
มีความเพียรพยายามมุมานะและมีพัฒนาการอยูตลอดเวลา การใชขอมูลเพื่อคิดวิเคราะหและ  
ตัดสินใจ การใชขอเท็จจริง และเหตุผลทุกครั้ง จะชวยใหทํางานไดอยางถูกตองตลอดเวลา ความ
สําคัญของการใชขอมูลที่ถูกตองมีความจําเปนอยางมากตอการวิเคราะหและตัดสินใจ เพราะจะ
ชวยใหมีระบบการคิดที่ดี การรูความจริงที่เกิดขึ้น (current reality) เมื่อเกิดปญหาขึ้น เจตคติเชิง

                                                          
67Peter Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice Of The Learning

Organization (New York: Doubleday Currency,1990), อางถึงใน จําเรียง วัยวัฒน และ
เบญจมาศ อํ่าพันธ, วินัย 5 ประการ พื้นฐานองคกรเรียนรู (กรุงเทพฯ: บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท จํากัด,
2543), 15-18.
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สรางสรรคจะชวยใหการมองอุปสรรคในงานใหกลายเปนขอไดเปรียบ นอกจากนี้ เซ็นจิ ยังแนะนํา
ใหฝกจิตใตสํานึก (subconscious) ในการทํางาน คือ การสรางความชํานาญในขั้นสูงสุด ซึ่งจะ
ชวยใหการทํางานอยางใดอยางหนึ่งดําเนินไปโดยอัตโนมัติและมีผลงานออกมาดีเยี่ยม ซึ่งทักษะ
ในระดับนี้ตองเกิดจากการฝกฝนอยางจริงจัง68

2. รูปแบบทางความคิดและมุมมองที่เปดกวาง (Mental Models) หลักการที่สองของ
องคกรแหงการเรียนรูตามแนวทฤษฎีของปเตอร เซนจิ  ซึ่งไดรับอิทธิพลอยางมากจากงานวิจัยทาง
วิชาการของ อารจิริสและคณะที่มหาวิทยาลัยฮารวาด รูปแบบทางความคิดหมายถึงแนวคิด มุม
มอง และความเขาใจของแตละบุคคลที่มีตอสรรพสิ่งในโลกซึ่งลวนเปนประสบการณที่ไดรับการสั่ง
สมมาตั้งแตเด็ก โดยสิ่งแวดลอมที่อยูรอบๆตัว รวมถึงการเรียนรูจากสถาบัน ครู อาจารย องคกร 
และเพื่อนรวมงาน รูปแบบทางความคิดเปนพื้นฐานของภาวะทางอารมณ (emotional quotient) 
และจะมีผลถึงความเขาใจตอเร่ืองราว ตองาน หรือตอกิจกรรมใดๆในแงมมุตางๆ ซึ่งจะเปนองค
ประกอบที่สําคัญตอการกระทําการสิ่งใดสิ่งหนึ่ง จากการศึกษาวิจัย อารจิริสพบวา รูปแบบทาง
ความคิดของมนุษยสวนใหญมีจุดบกพรอง แมวามนุษยสวนใหญจะรับรูถึงทฤษฎีของการกระทํา 
(theory of action) ซึ่งเกิดจากกฎเกณฑที่ตั้งขึ้นสําหรับพฤติกรรมตนเอง ขณะเดียวกันก็ใชในการ
ทําความเขาใจพฤติกรรมของผูอ่ืนดวย แตในความเปนจริงมนุษยกลับเลือกปฏิบัติในสิ่งที่เรียกวา 
(theory-in-use) ซึ่งมีลักษณะ (1) ในการเปลี่ยนแปลงหรือการปรับตัวขององคกรตางๆ เพื่อใหเกิด
ศักยภาพในการแขงขัน ปญหาสําคัญประการหนึ่งคือทําอยางไรพนักงานทุกคนจึงจะมีความรู 
ความเขาใจไปในทิศทางเดียวกัน  เขาใจในความจําเปน และความถูกตองแทนที่จะปลอยใหรูป
แบบทางความคิดของแตละบุคคลกลายเปนตัวสรางปญหาใหเกิดภาวะที่ตางคนตางคิดกันไปเอง 
จนกลายเปนปญหาลุกลามใหญโตไดในที่สุด นอกจากนี้แลวการเปลี่ยนแปลงตางๆ ในองคกร โดย
ปกติมักจะทําไดยาก เนื่องจากเปนธรรมชาติของบุคคล ที่มักจะปฏิเสธและตอตานการเปลี่ยน
แปลง ซึ่งอาจเกิดจากความกลัวตอผลกระทบที่จะเกิดขึ้นแกตนเอง ในสถานภาพตางๆ หรือการยึด
ติดตอรูปแบบ และวิธีการที่ตนเองคุนเคย และในที่สุดรูปแบบทางความคิดที่ถูกเพาะขึ้นจะเปนตัว
ตัดสินใจวา อยางอื่น หรือวิธีการอื่นๆ เลวไปเสียหมด ดังนั้นผูบริหารที่เขาใจในรูปแบบทางความ
คิดดีพอ ควรมีการเตรียมการเพื่อทําประชาสัมพันธ ประชาพิจารณ และสรางบรรยากาศเปด สราง

                                                          
68Kai Larsen and others, Learning Organizations [online], accessed 15 August

2001. Available from Http://www.bus.colorado.edu/faculty/larsen/learn.org
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ความเขาใจใหทุกคนมีสวนรวม และทาทายในความสําเร็จรวมกัน ซึ่งมาตรการเหลานี้จะชวยสราง
รูปแบบทางความคิดในดานที่จะเปนประโยชนตอองคกรไดดี 69

3. การสรางและสานวิสัยทัศน (Shared vision) วิสัยทัศนในที่นี้ คือ วิสัยทัศนองคกร 
การมีวิสัยทัศนองคกรเปนเรื่องที่สําคัญตอการบริหารงานยุคใหม เชน กอนที่จะมีกระบวนการ   
วางแผนใดๆ จะตองมีการกําหนดวิสัยทัศนใหชัดเจน การพัฒนาวิสัยทัศนจะตองไดรับการ
สนับสนุนจากทุกๆ คน ที่มีสวนรวมในองคกรนั้นๆ จึงจะเกิดผลในเชิงปฏิบัติอยางเปนรูปธรรม การ
สานวิสัยทัศนจึงเปนเรื่องจําเปนและหากสามารถขยายขอบเขตใหองคกรภายนอกทราบไดดวย ก็
จะดียิ่งขึ้น วิธีการพัฒนาวิสัยทัศนองคกรกระทําไดโดย (1) ตั้งคณะทํางานขึ้นชุดหนึ่งที่ประกอบ
ดวยสมาชิกที่มีความสามารถและมีอํานาจในการตัดสินใจสั่งการพอสมควร ยิ่งถาไดผูบริหารระดับ
สูงมากๆ มาเปนคณะทํางาน ก็จะชวยใหประสบความสําเร็จงายขึ้น (2) สํารวจความคาดหวัง 
ความตองการ และความเห็นจากผูที่มีสวนอยางสําคัญตอองคกรเชน ผูถือหุน ผูบริหาร พนักงาน 
ลูกคาและผูแทนจําหนาย เปนตน เพราะทุกรายตางมีความคาดหวัง ที่ตองการจะไดรับจากองคกร
ของเราทั้งสิ้น ดังนั้นจึงไมมีอะไรที่จะเหมาะสมไปกวาการประสานประโยชนใหแกผูมีสวนได    
สวนเสีย การไดมีโอกาสรับทราบขอมูลเหลานี้เสียกอนที่จะสรุปเปนวิสัยทัศนองคกรของเรา และ
วิสัยทัศนนั้นก็จะนําไปปฏิบัติไดอยางเปนรูปธรรม (3) วิเคราะหสภาวะแวดลอมขององคกร จุดแข็ง 
โอกาส และทางเลือกในอนาคต เพื่อประมวลแนวทางรวมกับความคาดหวังและกําหนดออกมา
เปนวิสัยทัศนข้ันตน (4) คัดเลือกวิสัยทัศนที่ดีที่สุดและเหมาะสมที่สุด อยางนอย 2-3 หัวขอเพื่อนํา
เสนอขออนุมัติและประกาศใชและสรางความเขาใจแกคนในองคกร วิสัยทัศนองคกร (corporate 
vision) จะเปนจุดมุงหมายรวมกันของสมาชิกทุกคนในองคกรที่จะมุงมั่นไปใหถึง โดยทุกองคกรจะ
ตองสรางวิสัยทัศนแลวนําไปเปนเปาหมายของการกําหนด แผนกลยุทธ (strategic planning) จาก
นั้นจึงรวมกันสานใหวิสัยทัศนเปนจริงดวยแผนปฏิบัติการ70

4. การเรียนรูรวมกันเปนทีม (team learning) การเรียนรูรวมกันเปนทีมเปนการเนนการ
ทํางานเปนทีม สมาชิกทุกคนในทีมงานตองมีวิจารณญาณรวมกันอยูตลอดเวลาวาเรากําลังทํางาน

                                                          
69Ibid.
70Peter Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice Of The Learning

Organization (New York: Doubleday currency, 1990), 60, อางถึงใน จําเรียง วัยวัฒน และ
เบญจมาศ อํ่าพันธ, วินัย 5 ประการ พื้นฐานองคกรเรียนรู (กรุงเทพฯ: บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท จํากัด,
2543), 15-18.
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อะไร และจะทําใหดีข้ึนอยางไร จึงจะมีสวนชวยเพิ่มคุณคาแกลูกคา หรือผูรับบริการ และสราง
พัฒนาการแกองคกรได การเรียนรูรวมกันเปนทีมจะตองประสานกับการสรางภาวะผูนําแก
บุคลากรทุกระดับ เพื่อเปนพลังขับเคลื่อนใหเกิดความสําเร็จ  ในการเรียนรูรวมกันเปนทีมจะเนน
เฉพาะการถายทอดประสบการณภายในสถานที่ทํางาน ทามกลางบรรยากาศของการปฏิบัติหนาที่
ประจําตามปกติ โดยมีวิธีการที่สําคัญๆ ส่ีวิธี คือ (1) การเสวนา (dialogue) ในการแลกเปลี่ยนขอ
คิดเห็นซึ่งกันและกัน โดยใหปฏิบัติดังนี้ เร่ิมตนดวยหัวขอของการเสวนาเทานั้นไมมีการกําหนดขอ
สมมติฐานหรือทางเลือกใดๆ ไวลวงหนา แตใหกลุมเสวนารวมกันคิดพิจารณากันเอง ในการเสวนา 
ใหไดประสิทธิผลทุกครั้งสมาชิกแตละคนจะตองมีความคิดและจิตใจที่เปดกวาง ยอมรับขอคิดเห็น
และเหตุผลของกันและกัน หามมิใหนําอัตตาและตําแหนงหนาที่การงาน เขาไปในบริเวณที่จะทํา
การเสวนาเพราะจะเปนอุปสรรคตอการเรียนรูรวมกัน (2) ใชการอภิปราย (discussion) จะคลาย
กับการเสวนา ตางกันที่การอภิปรายจะมีการจัดเตรียมขอสมมติฐานและทางเลือกตางๆ ไวเปนการ
ลวงหนาเพื่อนํามาอภิปรายกัน (3) ใชเทคนิคของการบริหารงานเปนทีม (team management) ซึ่ง
เปนเรื่องของการใชความสามารถของหัวหนาทีม และความเขาใจในจิตวิทยาของการบริหารทีม
งาน เพื่อใหเกิดการเรียนรูจากผลสําเร็จ หรือความผิดพลาดรวมกัน (4) ใชเทคนิคการบริหาร    
โครงการธุรกิจ (business management)  โดยบริหารในรูปโครงการ มีหัวหนา และสมาชิกในโครง
การมีจุดเริ่มตนและกําหนดที่แลวเสร็จที่ชัดเจน มีกิจกรรมพรอมผูรับผิดชอบ ตลอดจนมีกระบวน
การของการบริหารอยางเปนระบบ  ในการเรียนรูรวมกันเปนทีมนี้มีลักษณะพิเศษคือเปนเสมือน
การเรียนรูกันระหวางปฏิบัติงาน (on-the-job training) ซึ่งจะไดผลในเชิงปฏิบัติคอนขางสูง แตมี
คาใชจายต่ํา เนื่องจากทํากันในลักษณะที่เปนอรูปนัย (informal) มีความเปนกันเองคอนขางสูง แต
ก็ยังเนนความเปนระบบไวดวย คือจะตองเรียนรูอะไรกอน อะไรหลังจึงจะประสบความสําเร็จสูงสุด 
กระบวนการเรียนรูรวมกันเปนทีมโดยใหผูนําองคกรในทุกระดับทําหนาที่เปนเสมือนครูผูสอนงาน  
เพื่อถายทอดความเปนเลศิ และเพื่อใหเกิดการยอมรับกันและกันอยางเปนระบบ71

5. การคิดอยางเปนระบบ (system thinking) เพื่อเนนใหปจเจกบุคคลหรือทีมงาน มี
ความเขาใจใหชัดเจนถึงความสัมพันธระหวางสิ่งตางๆ ซึ่งเปนการมองภาพรวม มากกวาการมอง
ภาพเดี่ยวๆ ซึ่งเปนการบริหารที่จะชวยขจัดปญหาจากความสลับซับซอนของงาน ความซับซอน

                                                          
71Peter Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of The Learning

Organization (New York: Doubleday currency,1990), quoted in The Learning
Organization [online], accessed 21 March 2001.  Available from
http://www.infed.org/biblio/learning-organization.htm
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ของการคิด และความซับซอนขององคกร การพัฒนาองคกรเรียนรูมีแนวคิดในการบริหารระบบ
หนึ่งๆ ที่มีเปาประสงคใหทั้งบุคคลและองคกรมีความสามารถที่จะเผชิญภาวะวิกฤตใดๆ ได72

สรุปแนวคิดขององคกรเรียนรูตามการนําเสนอของ เซ็นจิ (Peter Senge) ซึ่งไดรับการ
ยอมรับวาวินัยทั้งหาประการอันไดแก (1) การมุงสูความเปนเลิศ (personal mastery) (2) รูปแบบ
ทางความคิดและมุมมองที่เปดกวาง (mental models) (3) การสานวิสัยทัศน (shared vision)   
(4) การเรียนรูรวมกันเปมทีม (team learning) และ (5) การคิดอยางเปนระบบ (system thinking)
เปนพื้นฐานที่จะนําองคกรไปสูการพัฒนา และการเปลี่ยนแปลงที่แทจริง

สรุป

จากการศึกษาวรรณกรรมที่เกี่ยวของกับแนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูใน
โรงเรียนสังกัดมูลนิธแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย ผูวิจัยไดศึกษาองคประกอบสองประการ 
คือ สวนแรกเกี่ยวกับ โรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย ไดกลาวถึงความเปน
มาและการจัดการศึกษา นโยบายพันธกิจการศึกษาและการดําเนินงานตั้งแตป พ.ศ. 2542 ไปจน
ถึง พ.ศ. 2545 และองคประกอบของคณะกรรมการอํานวยการโรงเรียน  จากนั้น ในสวนที่สอง      
ผูวิจัยไดศึกษาเกี่ยวกับองคกรแหงการเรียนรู และเสนอผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ โดยไดกลาวถึง 
ความเปนมาขององคกรแหงการเรียนรู ความหมายขององคกรแหงการเรียนรู ความสําคัญของ  
องคกรแหงการเรียนรู การพัฒนาองคกรควบคูกับการเรียนรู คุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรู
ตามแนวความคิดของเพดเลอร (Mike Pedler) ประกอบดวยคุณลักษณะ 11 ประการ คือ        
ยุทธศาสตรการเรียนรู การมีสวนรวมในการจัดทํานโยบาย ระบบสารสนเทศ งานดานบัญชีและ
การควบคุมตรวจสอบ การแลกเปลี่ยนภายในกันเอง การพลิกแพลงรางวัลตอบแทน โครงสรางที่จูง
ใจ บุคลากรเปนผูตระเวนสอดสองภายนอก  องคกร การเรียนรูระหวางองคกร บรรยากาศการเรียน
รู และโอกาสแหงการพัฒนาตนเองสําหรับทุกคน และแนวการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูตาม
แนวความคิดของเซนจิ (Peter Senge) ประกอบดวยวินัยหาประการ คือ การมุงสูความเปนเลิศ 
รูปแบบทางความคิดและมุมมองที่เปดกวาง การสรางและสานวิสัยทัศน การเรียนรูรวมกันเปนทีม 
และการคิดอยางเปนระบบ เปนตน

                                                          
72Ibid.
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บทที่ 3

วิธีดําเนินการวิจัย

การวิจัยครั้งนี้เปนการวิจัยเชิงพรรณนา มีวัตถุประสงคสองขอ คือ เพื่อทําความเขาใจ
กับคุณลักษณะ 11 ประการขององคกรแหงการเรียนรู และเพื่อแสดงใหเห็นแนวทางการเสริมสราง
องคกรแหงการเรียนรู โดยใชโรงเรียนเปนหนวยวิเคราะห (unit of analysis) การดําเนินงานวิจัย
ประกอบดวยขั้นตอนการดําเนินงานวิจัย และระเบียบวิธีวิจัย ดังมีรายละเอียดตอไปนี้

ขั้นตอนการดําเนินงานวิจัย

เพื่อใหการดําเนินงานวิจัยบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไวอยางมีประสิทธิภาพ ผูวิจัยได
วางแผนกําหนดขั้นตอนการวิจัยเปนสามขั้นตอนดังตอไปนี้

ขั้นตอนที่ 1  การจัดเตรียมโครงการวิจัย เปนการจัดเตรียมโครงการตามระบบของการ
ดําเนินงาน อันไดแก การศึกษาวรรณกรรมและขอมูลตางๆ จาก เอกสาร ตํารา ขอมูล สถิติ งาน
วิจัย รายงาน บทความตางๆ ที่เกี่ยวของ การเก็บรวบรวมขอมูล การจัดเตรียมสรางเครื่องมือ การ
ปรับปรุงแกไขขอบกพรองของเครื่องมือ เพื่อเสนอขออนุมัติโครงการวิจัยตอบัณฑิตวิทยาลัย 
มหาวิทยาลัยศิลปากร

ขั้นตอนที่ 2  การดําเนินงานวิจัย ผูวิจัยไดแบงการดําเนินงานออกเปนสองขั้นคือ  ใน
ข้ันแรก ผูวิจัยนําเคร่ืองมือที่สรางขึ้นในข้ันตอนที่หนึ่ง ไปพัฒนาคุณภาพ และเก็บขอมูลจาก       
โรงเรียนที่เปนประชากร ตามที่กําหนดไวในระเบียบวิธีวิจัย ใชแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะ
องคกรแหงการเรียนรูใหผูบริหารโรงเรียนหรือผูรักษาการผูบริหารโรงเรียน หัวหนาหมวดวิชา และ
ครูผูสอนเปนผูตอบ จากนั้น นําขอมูลที่ไดมาวิเคราะหและแปลผล คํานวณหาจํานวนโรงเรียนที่มี
ลักษณะองคกรแหงการเรียนรูในระดับสูงสุด 27%73 จากนั้นสัมภาษณเจาะลึกแบบมีโครงสราง  
กับผูบริหารโรงเรียน   ผูชวยผูบริหารฝายวิชาการ หัวหนาระดับช้ัน   และครูผูสอน ฝายละหนึ่งคน 

                                                          
73จุง-เตฟาน, อางถึงใน เตือนใจ  เกตุษา, การสรางแบบทดสอบ 1 : แบบทดสอบวัดผล

สัมฤทธิ์ (กรุงเทพฯ: สํานักพิมพมหาวิทยาลัยรามคําแหง, 2532), 204-206.
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ของโรงเรียนที่มีลักษณะองคกรแหงการเรียนรู วิเคราะหขอมูลที่ได และเขียนสรุปเปนแนวทางการ
เสริมสรางองคกรแหงการเรียนรู

ขั้นตอนที่ 3  การรายงานผลงานการวิจัยเปนขั้นตอนการรางรายงานผลการวิจัยเสนอ
ตอคณะกรรมการผูควบคุมวิทยานิพนธ ตรวจสอบความถูกตองปรับปรุงแกไขขอบกพรองตามที่
คณะกรรมการผูควบคุมวิทยานิพนธเสนอแนะ ขอสอบ พิมพและสงรายงานผลการวิจัยฉบับ
สมบูรณตอบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร

ระเบียบวิธีวิจัย

เพื่อใหงานวิจัยนี้บรรลุวัตถุประสงคและมีประสิทธิผล ผูวิจัยไดกําหนดรายละเอียดเกี่ยว
กับระเบียบวิธีวิจัยซึ่งประกอบดวย แผนแบบของงานวิจัย ประชากร ตัวแปรที่ศึกษา เครื่องมือและ
การสรางเครื่องมือ การเก็บรวบรวมขอมูล การวิเคราะห   ขอมูล และสถิติที่ใชในการวิจัย ดังมีราย
ละเอียดดังตอไปนี้

แผนแบบของการวิจัย
การวิจัยในครั้งนี้เปนการวิจัยเชิงพรรณนา (descriptive research) โดยใชแผนแบบ

งานวิจัยแบบกลุมเดียวที่มีการวัดครั้งเดียว (the one-shot, non-experimental case study) ซึ่ง
เขียนเปนแผนผังไดดังนี้ คือ

      เมื่อ P หมายถึง    ประชากรที่ศึกษา
X  หมายถึง    ตัวแปรที่ศึกษา
O หมายถึง    ขอมูลที่ไดจากการศึกษา

           O

P                   X
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ประชากร
ประชากรสําหรับการวิจัยครั้งนี้ คือ โรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศ

ไทยจํานวน 24 โรงซึ่งมีขนาดตางๆ ดังนี้ โรงเรียนขนาดใหญจํานวนเกาโรง ขนาดกลางจํานวนเกา
โรง และขนาดเล็กจํานวนหกโรง และมีบุคลากรทั้งสิ้นรวม 3,544 คน

ผูใหขอมูลมีสองกลุม คือ กลุมแรกเปนผูใหขอมูลในการตอบแบบสอบถามความคิดเห็น   
ผูวิจัยกําหนดขนาดตัวอยางผูใหขอมูลโดยใชตารางของทาโร ยามาเน (Taro Yamane)74 ไดตัว
อยางผูใหขอมูล 359 คน และกําหนดผูใหขอมูลประกอบดวย ผูบริหารโรงเรียนหรือผูรักษาการ     
ผูบริหารโรงเรียน หัวหนาหมวดวิชา และครูผูสอน สําหรับครูผูสอนใชวิธีสุมแบบโควตา (quota 
sampling) เพื่อใหไดจํานวนผูใหขอมูลทุกกลุมตามขนาดของโรงเรียนดังนี้ โรงเรียนขนาดใหญโรง
ละ 21 คน โรงเรียนขนาดกลางโรงละ 14 คน และโรงเรียนขนาดเล็กโรงละแปดคน  กลุมที่สองเปน
ผูใหขอมูลในการตอบแบบสัมภาษณเจาะลึกอยางมีโครงสราง ประกอบดวย  ผูบริหารโรงเรียน
ผูชวยผูบริหารฝายวิชาการ หัวหนาระดับชั้น  และครูผูสอนของโรงเรียนที่ผานการประเมินคุณ
ลักษณะองคกรแหงการเรียนรูในระดับสูงหาลําดับแรก 27% ของประชากรโดยใชวิธีการตามแนว
คิดของจุง-เตฟาน (Chung-Teh Fan)75

ตัวแปรที่ศึกษา
ตัวแปรที่ศึกษาที่เกี่ยวของกับเร่ืองคุณลักษณะองคกรแหงการเรียนรูในโรงเรียน ซึ่ง      

ผูวิจัยใชในการวิจัยครั้งนี้ ไดแก
1. ตัวแปรพื้นฐาน เปนตัวแปรที่เกี่ยวกับสถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม     

ไดแก
1.1 เพศ หมายถึง เพศชาย และเพศหญิง
1.2 อายุ หมายถึง อายุไมเกิน 30 ป อายุที่อยูระหวาง 31-41 ป อายุที่อยูระหวาง 

41-50 ป และอายุที่อยูระหวาง 51-60 ป
1.3 ระดับการศึกษา หมายถึง การศึกษาที่ต่ํากวาระดับปริญญาตรี ปริญญาตรี 

ปริญญาโท และปริญญาเอก

                                                          
74Taro  Yamane, Statistics: An Introductory Analysis (New York: Harper and

Row, 1967), 886-887.
75Chung-Teh Fan, อางถึงใน เตือนใจ  เกตุษา, การสรางแบบทดสอบ 1 : แบบทดสอบ

วัดผลสัมฤทธิ์ (กรุงเทพฯ: สํานักพิมพมหาวิทยาลัยรามคําแหง, 2532), 204-206.
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1.4 ตําแหนง หมายถึง ครูผูสอน หัวหนาหมวดวิชา อาจารยใหญหรือครูใหญ และ  
ผูอํานวยการ ผูจัดการ หรือผูรักษาการแทนผูอํานวยการหรือผูจัดการ

1.5 ประสบการณทํางาน หมายถึง ระยะเวลาที่ดํารงตําแหนงระหวางต่ํากวา 3 ป  
3-10 ป  11-20 ป และ 20 ปข้ึนไป

2. ตัวแปรคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรู หมายถึง องคกรที่ใหความสําคัญตอ
การเรียนรูอยางตอเนื่องของปจเจกบุคคล ทีมงาน และองคกรเพื่อการดําเนินงานใหเกิด           
ประสิทธิภาพในเชิงรุกและรับตอการเปลี่ยนแปลงที่มาจากทั้งภายนอกและภายใน โดยมีกรอบ
ความเชื่อ และคานิยมวาศักยภาพขององคกรมาจากการคิดอยางเปนระบบ การมีสวนรวมของ  
ทุกคนในองคกรอันมีพื้นฐานของวิสัยทัศนที่มีรวมกัน การมีแรงใฝดี มีการสรางสรรคและรูปแบบ
ทางความคิดที่เปดกวาง 11 ประการ ไดแก

2.1 ยุทธศาสตรการเรียนรู หมายถึง ความพยายามในการจัดโครงสรางนโยบาย
และการวางกลยุทธที่ทําใหการปฏิบัติงาน และการประเมินการปฏิบัติงานเปนกระบวนการปลูกฝง
การเรียนรูไปในตัว

2.2 การมีสวนรวมในการจัดทํานโยบาย หมายถึง การสนับสนุนการแบงปนการรวม
กันแกปญหา แกความตึงเครียด มุมมอง ทัศนะ และคุณคาที่ขัดแยงกัน การสนับสนุนใหผูมีสวนได
สวนเสียมีสวนรวมในการตัดสินใจ เนนความหลากหลายที่เกิดจากทีมงานผูสอน  ชุมชนนักเรียน  
ผูปกครอง ชุมชน และส่ิงแวดลอม ซึ่งความหลากหลายในที่นี้เกิดจากสภาพสวนตัว เชน เพศ อายุ 
ความสามารถทางสติปญญาและรางกาย ลักษณะความตองการและการเรียนรูของแตละบุคคล 
ระดับการศึกษาและสถานะทางสังคม รวมถึงคุณลักษณะสวนตัวอื่นๆ เปนตน

2.3 ระบบสารสนเทศ หมายถึง การสื่อและการใหความสําคัญดวยกระบวนการเผย
แพรสารสนเทศใหมีขอบเขตกวางขวางที่สุดเทาที่จะทําได นําระบบสารสนเทศมาชวยใหคนเขาใจ
และปฏิบัติงานที่ไดรับมอบหมายใหดีที่สุด แทนการควบคุมหรือการติดตามผล ระบบสารสนเทศที่
ดีตองคํานึงถึงเนื้อหาและคุณคาของขอมูล เนื่องจากขอมูลมิใชสารสนเทศ ดังนั้นการสรางระบบ
สารสนเทศที่ดีจึงตองเปนระบบที่นําขอมูลที่มีประโยชนมาใช และกําจัดขอมูลที่ไมถูกตอง ลาสมัย
หรือไมสมบูรณ

2.4 งานดานบัญชีและการควบคุมตรวจสอบ หมายถึง การใหความสําคัญตอระบบ
บัญชี การทํางบประมาณและระบบการรายงานผล ทั้งนี้จะชวยใหองคกรสามารถเรียนรูและเพิ่ม
คุณคาตอการบริหารจัดการ

2.5 การแลกเปลี่ยนภายในกันเอง หมายถึง การพัฒนาหนวยงานยอย หรือแผนก
ยอยๆในองคกร ใหมีทัศนคติในเร่ืองความสัมพันธของผูใหบริการและผูรับบริการ การเนนถึงมิติ
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ความสัมพันธแบบชนะ-ชนะ ตัวอยางของปฏิสัมพันธระหวางผูใหบริการและผูรับบริการไดแก การ
พูดคุย เสวนากัน การคาดหวังรวมกัน การแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสาร การเจรจาตอรอง การสงและ
รับผลสะทอนกลับในเรื่องของคุณภาพการบริการ ผูรับบริการใหความเคารพตอสิทธิและความ
ตองการของผูใหบริการดวยเชนกัน การเสวนาควรเปนไปในทิศทางที่แสวงหาความรวมมือ มาก
กวาการแขงขันชิงดีชิงเดน การขาดความไววางใจ ความคิดแคบ การตําหนิ หรือการใสรายกัน

2.6 การพลิกแพลงรางวัลตอบแทน หมายถึง การใหการยอมรับ สรางความ
ตระหนักและประกาศคุณคาของปจเจกบุคคล ทีมงาน รวมถึงการใหมีสวนรวมในการพิจารณาการ
จายผลตอบแทนตามระดับการปฏิบัติงาน ยอมสรางความพึงพอใจใหแกบุคลากรในองคกร

2.7 โครงสรางที่จูงใจ หมายถึง การจัดโครงสรางของภาระงานอยางกวางๆ เพื่อ
สรางโอกาสใหเกิดการพัฒนางานระดับบุคคล และองคกร บทบาทของงานจะตองเปนไปในแนว
ทางที่ทําใหเกิดการเติบโต และเกิดการเรียนรูจากการทดลองของสมาชิก โครงสรางงานมีความ   
ยืดหยุน สามารถปรับใหเขากับสถานการณปจจุบันและตอบสนองตออนาคตได

2.8 บุคลากรเปนผูตระเวนสอดสองภายนอกองคกร หมายถึง การมอบหมายให
พนักงานที่ตองติดตอกับบุคคลภายนอกไมวาจะเปนฝายประชาสัมพันธ ฝายปกครอง ครูผูสอน
และหนวยงานอื่นๆ เปนผูรับขาวสารจากภายนอกเพื่อเรียนรูในการปรับปรุงพัฒนางานไดอยางมี
ประสิทธิภาพและตรงเปาประสงค

2.9 การเรียนรูระหวางองคกร หมายถึง การรวมกันสรางกิจกรรมการเรียนรูที่มี
ประโยชนใหแกกันและกัน เชน รวมกันในงานดานการฝกอบรม ในดานการสรางสรรคโครงงาน ใน
ดานการวิจัยและพัฒนา ในดานแลกเปลี่ยนงาน ดานการตอเชื่อมระบบคอมพิวเตอร รวมถึงการ
แบงปนสารสนเทศเพื่อเปนเกณฑการเปรียบเทียบ

2.10 บรรยากาศการเรียนรู หมายถึง การสงเสริมโครงการหรือการทดลองใดๆ เพื่อ
การเรียนรู การเรียนรูจากประสบการณ และการปรับปรุงคุณภาพอยางตอเนื่อง การแกปญหาและ
การสรางปฏิทินการปฏิบัติงาน การใหขอมูลยอนกลับ การคิดอยางเปนระบบ ทั้งหมดนี้เพื่อใหเกิด
การเรียนรูจากการปฏิบัติงานกลายเปนระเบียบขององคกร การสํารวจ หรือการตั้งขอคําถามกับตน
เอง การมองขอผิดพลาดเปนโอกาสในการเรียนรู และหลีกเลี่ยงการเผชิญหนาเชิงปฏิปกษ รวมถึง
วัฒนธรรมการชอบตําหนิและการไลออก

2.11 โอกาสแหงการพัฒนาตนเองสําหรับทุกคน หมายถึงการใหบุคลากรของ
องคกรไดเขาถึงแหลงทรัพยากร และส่ิงอํานวยความสะดวกเพื่อการพัฒนาตนเอง เชน การเขา
สัมมนา การเรียนหลักสูตรระยะสั้น การฝกปฏิบัติงาน  วัสดุอุปกรณเพื่อการฝกฝนตนเอง การเขา
รวมประชุมเชิงวิชาการ เพื่อพัฒนากลุม การใหคําปรึกษา แนะนํา การเรียนนอกเวลา และแม
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กระทั่งการไปดูงาน การยอมรับบุคคลภายนอกที่มีสวนไดสวนเสียใหเขามาเปนหุนสวนของความ
สัมพันธระหวางผูใหและผูรับบริการ การสรางวัฒนธรรมที่สนับสนุน

3. ตัวแปรวินัยหาประการ หมายถึง แนวคิด วิธีการ กระบวนการดําเนินงานตาม
หลักการ เพื่อใหองคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปสูส่ิงทีดีกวา และสรางเสริมใหองคกรมีลักษณะของ
องคกรแหงการเรียนรู ไดแก

3.1 การมุงสูความเปนเลิศ หมายถึง จะตองมีความมุงมั่นไปสูความเปนเลิศ เกงใน
ทุกๆ ดาน อาทิ การเรียนรู ความคิด และการกระทํา  พรอมกันนั้นจะตองมีความพยายามมุงมั่น
ใฝรู ไหวพริบ ปฏิภาณ ในการเรียนรูอยูเสมอ

3.2 รูปแบบทางความคิดและมุมมองที่เปดกวาง หมายถึง แนวความคิด มุมมอง วิธี
การคิดและการเขาใจ ประสบการณที่ไดรับมา ส่ิงแวดลอมที่อยูรอบๆ  พรอมกับการเรียนรูจาก
สถาบัน และเพื่อนรวมงาน

3.3 การสานวิสัยทัศน หมายถึง การกําหนดทิศทาง เปาประสงคใหมีความชัดเจน
ในองคกร  จากนั้นจะตองมีการพัฒนาดวยการสนับสนุนจากบุคลากรทุกคน ซึ่งตองมีสวนรวมใน
การจัดกระทํา

3.4 การเรียนรูรวมกันเปนทีม หมายถึง การมีวิจารณญานรวมกันในการเรียนรูรวม
กัน ทํางานรวมกัน  พรอมกันนั้น จะตองประสานกับการสรางภาวะผูนําใหแกทุกคนในทีมงาน เพื่อ
เปนพลังขับเคลื่อนความสําเร็จ และการสรางบรรยากาศในการทํางาน

3.5 การคิดอยางเปนระบบ หมายถึง การมองภาพรวมการทํางานขององคกร ความ
สัมพันธของภาระหนาที่ตางๆ เพื่อกอใหเกิดความชัดเจนในการบริหารงานที่ซับซอน เพื่อขจัด
ปญหาที่ยุงยาก และส้ินเปลืองใหหมดสิ้นไป

เครื่องมือและการพัฒนาเครื่องมือที่ใชในการวิจัย
เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูลสําหรับการวิจัยครั้งนี้ มีสองฉบับ คือ แบบ   

สอบถามความคิดเห็น กับแบบสัมภาษณเจาะลึกชนิดมีโครงสราง  กลาวคือ ฉบับที่หนึ่ง เปนแบบ
สอบถามมีสองตอน ประกอบดวย ตอนที่หนึ่ง สอบถามขอมูลที่เกี่ยวกับสถานภาพของผูตอบแบบ
สอบถาม ไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณการทํางานที่โรงเรียน ตําแหนงหนาที่ใน
ปจจุบัน และตอนที่สอง สอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะความเปนองคกรแหงการเรียนรูที่ผูวิจัย
สรางจากแนวคิดของเพดเลอร เบอรกอยน บอยเดลล  (Pedler M., Burgoyne J., and Boydell 
J.)  11 ดานๆ ละ หาขอยอย รวมมีขอคําถาม 55 ขอ มีลักษณะเปนการวัดแบบอัตราสวนประมาณ
คา (rating scale) หาระดับตามแนวคิดของ ไลเคิรท (Rensis Likert)   
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ฉบับที่สอง เปนแบบสัมภาษณเจาะลึกชนิดมีโครงสราง ใชสัมภาษณบุคลากรที่
กําหนดเปนผูใหขอมูลกลุมที่สองของโรงเรียนที่มีคะแนนลักษณะความเปนองคกรแหงการเรียนรู
อยูในระดับสูงสุด 27% เพื่อหาคําตอบที่เปนแนวทางเสริมสรางใหโรงเรียนมีลักษณะองคกรแหง
การเรียนรูที่เหมาะสมภายใตหลักการของความมีวินัยหาประการของปเตอร เซนจิ (Peter Senge) 
อันไดแกวินัยที่หนึ่ง การมุงสูความเปนเลิศ (personal mastery) วินัยที่สอง รูปแบบทางความคิด
และมุมมองที่เปดกวาง (mental models) วินัยที่สาม การสานวิสัยทัศน (shared vision) วินัยที่ส่ี
การเรียนรูรวมกันเปนทีม (team learning) และวินัยที่หา การคิดอยางเปนระบบ (system 
thinking)

แบบสัมภาษณมีอยูสามตอน ดังนี้ ตอนที่หนึ่ง ขอมูลทั่วไป ประกอบดวย ชื่อ ตําแหนง 
ระดับการศึกษา และประสบการณในการทํางาน  ตอนที่สอง ขอมูลเกี่ยวกับองคกรการเรียนรู ได
แก (2.1) ทานมีกระบวนการบริหารสูความเปนเลิศอะไรบาง และอยางไร (2.2) ทานมีรูปแบบ
ความคิด หรือมุมมองตอส่ิงตางๆ ในโรงเรียนของทานอยางไรบาง (2.3) ทานมีความคิดเห็นอยาง
ไรเกี่ยวกับวิสัยทัศน และมีวิธีการใดในการดําเนินการเพื่อใหบรรลุผลตามวิสัยทัศนนั้น (2.4) ทานมี
กระบวนการอยางไรในการทํางานเปนทีม ในระดับฝายตางๆ หรือในระดับหมวดตางๆ และ     
(2.5) ทานมีระบบความคิด และการบริหารระบบนั้นอยางไร  ตอนที่สาม ขอเสนอแนะอื่นๆ

อนึ่ง การพัฒนาเครื่องมือที่ใชในการวิจยัครั้งนี้ ไดดําเนินการเปนขั้นตอน พอสรุปไดดัง
นี้คือ

1. ศึกษาเอกสาร ตํารา งานวิจัยที่เกี่ยวของและนําแนวคิดเกี่ยวกับลักษณะองคกรแหง
การเรียนรูของเพดเลอร เบอรกอยน บอยเดลล  (Pedler M., Burgoyne J., และ Boydell J.) มา
สรางเปนแบบสอบถามใหเหมาะสมกับบริบทโดยขอคําแนะนําจากอาจารยผูควบคุมวิทยานิพนธ

2. ตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา (content validity) ของแบบสอบถามโดยผูทรง     
คุณวุฒิจํานวน 3 ทาน (ดูภาคผนวก) และตรวจสอบโดยใชเทคนิค IOC76 (ดูภาคผนวก)

3. นําแบบสอบถามที่ไดปรับปรุงแกไขเรียบรอยแลว จํานวน 30 ฉบับ ไปทดลองใช 
(tryout) กับผูบริหารโรงเรียน ผูชวยผูบริหาร และครูผูปฏิบัติงานสอนโรงเรียนสารสิทธิ์พิทยาลัย ซึ่ง
เปนโรงเรียนเอกชนที่อยูในเครือสังฆมณฑล แตมิไดสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักร ในเดือน
พฤศจิกายน พ.ศ. 2545

                                                          
76พวงรัตน ทวีรัตน, วิธีวิจัยทางพฤติกรรมศาสตร (กรุงเทพฯ: โรงพิมพและทําปกเจริญ

ผล, 2538), 234.
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4. นําแบบสอบถามที่ได รับกลับมาคํานวณหาคาความเชื่อมั่น โดยวิธีการหา
สัมประสิทธิ์ความเชื่อมั่นดวยสูตรสัมประสิทธิ์แอลฟา (α-coefficient) ของครอนบาค77

(Cronbach) ไดคาความเชื่อมั่นเทากับ .94

การเก็บรวบรวมขอมูล
ในการเก็บรวบรวมขอมูล ผูวิจัยดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูลระหวางเดือนมกราคมถึง

เดือนกันยายน ป พ.ศ. 2546 ตามขั้นตอนดังนี้
1. ผูวิจัยทําหนังสือถึงคณบดีบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร เพื่อออกหนังสือ

ขอความรวมมือจากโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยที่มีบุคลากรของ       
โรงเรียนเปนกลุมตัวอยางเพื่อขอความอนุเคราะหในการตอบแบบสอบถาม

2. สงแบบสอบถามใหบุคลากรที่เปนผูบริหาร ผูชวยผูบริหารและครูผูปฏิบัติงานสอน
โดยการสงมอบดวยตนเองสําหรับโรงเรียนในเขตกรุงเทพมหานคร สวนภาคอื่นๆ ใชวิธีสงโดยทาง
ไปรษณีย จากนั้นติดตอบุคลากรของโรงเรียน โรงเรียนละหนึ่งทานขอความอนุเคราะหในการรวบ
รวมแบบสอบถามและสงกลับคืนมาถึงผูวิจัย ระหวางเดือนมกราคม ถึงเดือนมีนาคม พ.ศ. 2546

3. ผูดําเนินการวิจัยเดินทางไปเก็บขอมูลกับโรงเรียนฯ ที่มีคะแนนดานลักษณะองคกร
แหงการเรียนรูสูงสุดหาลําดับแรกโดยการสัมภาษณเจาะลึกแบบมีโครงสรางดวยตนเอง ระหวาง
เดือนมิถุนายนถึงเดือนกันยายน พ.ศ. 2546

การวิเคราะหขอมูลและสถิติที่ใช
ผูวิจัยใชโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยเปนหนวยวิเคราะห 

(unit of analysis) โดยมีข้ันตอนดังตอไปนี้ (1) ตรวจสอบความสมบูรณของแบบสอบถามแลวนํา
มาวิเคราะห (2) ดําเนินการวิเคราะหขอมูลดวยโปรแกรมสําเร็จรูป SPSS (Statistical Package 
for the Social Science)  กรณีที่เปนขอมูลเชิงปริมาณ และวิเคราะหเชิงเนื้อหา  กรณีที่เปนขอมูล
เชิงคุณภาพ  ซึ่งมีลําดับดังนี้ (2.1) การวิเคราะหขอมูลพื้นฐานที่เกี่ยวกับสถานภาพสวนตัวของ     
ผูตอบแบบสอบถาม อันไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณการทํางาน และตําแหนง
หนาที่ในปจจุบัน ใชการแจกแจงความถี่ (frequencies) และคารอยละ (%)  (2.2) การวิเคราะห
ระดับคุณลักษณะความเปนองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียนเพื่อตอบคําถามการวิจัยขอที่หนึ่งใช

                                                          
77Lee J. Cronbach, Essentials of Psychological Testing, 3rd ed. (New York:

Harper & Row Publishers, 1974), 161.
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การแจกแจงความถี่ (f) คาเฉลี่ย ( X ) กับความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ใชเกณฑตามแนวคิด
ของจุง-เตฟาน (Chung-Teh Fan) คือ 1.00-1.35 หมายถึง นอย, 1.36-3.64 หมายถึง ปานกลาง 
และ 3.65-5.00 หมายถึง มาก และ (2.3) การวิเคราะหเพื่อตอบคําถามของงานวิจัยขอที่สอง จาก
แบบสัมภาษณเจาะลึกชนิดมีโครงสราง ใชการวิเคราะหเนื้อหา (content analysis)

สรุป

การวิจัยเรื่องแนวทางการเสริมสรางคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียน
สังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยครั้งนี้ มีวัตถุประสงคเพื่อทราบระดับคุณลักษณะ
ความเปนองคกรแหงการเรียนรู และแนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูเพื่อนําไปเปนขอ
เสนอแนะในการปรับปรุงพัฒนาประสิทธิภาพขององคกร ประชากรในการวิจัยครั้งนี้ คือโรงเรียน
สังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักร จํานวน 24 โรง  เก็บขอมูลระหวางเดือนมกราคมถึงเดือนกันยายน 
พ.ศ. 2546 ไดนํามาวิเคราะหโดยใชรอยละ (percentage) ความถี่ (f) คาเฉลี่ย ( X ) ความ     
เบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) วิธีการจําแนกกลุมของจุง-เตฟาน (Chung-Teh Fan) และการวิเคราะห
เนื้อหา (content analysis) การวิเคราะหความเชื่อมั่นตามวิธีการของครอนบาค (Cronbach 
coefficient) มีความเชื่อมั่นเทากับ .94
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บทที่ 4

การวิเคราะหขอมูล

การวิจัยครั้งนี้ผูวิจัยมุงศึกษาแนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูในโรงเรียน
สังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย  ผูวิจัยไดสงแบบสอบถามความคิดเห็นและไดรับ
กลับคืนมาจากผูบริหาร และครูจํานวน 359 ฉบับ คิดเปนรอยละ 100.0 เพื่อใหเปนไปตามวัตถุ
ประสงคของการวิจัย  ผูวิจัยไดนําขอมูลที่ไดมาวิเคราะหและเสนอผลการวิเคราะหโดยใชตาราง
ประกอบคําบรรยาย จําแนกเปนสามตอน ดังนี้ ตอนที่ 1 สถานภาพทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม
ตอนที่ 2 คุณลักษณะความเปนองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียน  และตอนที่ 3 แนวทางการเสริม
สรางองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียน

ตอนที่ 1  สถานภาพทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม

การวิเคราะหสถานภาพทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม ซึ่งเปนผูบริหารและครูโรงเรียน
สังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย จํานวน 359 คน จําแนกตามเพศ อายุ ระดับการ
ศึกษา ตําแหนงในปจจุบัน ประสบการณการทํางานในโรงเรียนนี้ และประสบการณการทํางานใน
ตําแหนงปจจุบัน  ผูวิจัยใชการแจกแจงความถี่ (f) และการหาคารอยละ (%)

จากตารางที่ 1 ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญเปนหญิง จํานวน 290 คน รอยละ 80.8 มี
อายุอยูระหวาง 41-50 ป จํานวน 142 คน คิดเปนรอยละ 39.5 รองลงมาอายุระหวาง 31-40 ป
จํานวน 106 คน รอยละ 29.5 การศึกษาอยูในระดับปริญญาตรี จํานวน 281 คน คิดเปนรอยละ
78.3 มีตําแหนงเปนครูผูสอน จํานวน 266 คน รอยละ 74.1 รองลงมาเปนหัวหนาหมวดวิชาจํานวน
79 คน รอยละ 22.0 ประสบการณการทํางานในโรงเรียนอยูระหวาง 11-20 ป  มากที่สุด จํานวน
114 คน คิดเปนรอยละ 31.8 รองลงมา 20 ปข้ึนไป จํานวน 112 คน รอยละ 31.2 และ
ประสบการณในตําแหนงปจจุบัน 8 ปข้ึนไป จํานวน 170 คน รอยละ 47.4 รองลงมา 3-5 ป จํานวน
82 คน รอยละ 22.8

70

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



71

ตารางที่ 1 สถานภาพทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม

สถานภาพทั่วไป จํานวน รอยละ
1. เพศ

      ชาย
            หญิง

69
290

19.2
80.8

รวม 359 100.0
2. อายุ

      ไมเกิน 30 ป
      31-40 ป
      41-50 ป
      51-60 ป

 67
106
142
 44

18.7
29.5
39.5
12.3

รวม 359 100.0
3. ระดับการศึกษา

      ต่ํากวาปริญญาตรี
             ปริญญาตรี
             ปริญญาโท
             ปริญญาเอก

33
281
 43
  2

   9.2
78.3
12.0
   0.5

รวม 359 100.0
4. ตําแหนงในปจจุบัน

       ครูผูสอน
             หัวหนาหมวดวิชา
             อาจารยใหญ/ครูใหญ
             ผูอํานวยการ/ผูจัดการ
             /ผูรักษาการอํานวยการ

266
  79
   8
   6

74.1
22.0
  2.2
  1.7

รวม 359 100.0
5. ประสบการณการทํางานในโรงเรียนนี้

       ต่ํากวา 3 ป
       3-10 ป
       11-20 ป
       20 ปขึ้นไป

  34
  99
114
112

  9.5
27.5
31.8
31.2

รวม 359 100.0
6. ประสบการณการทํางานในตําแหนงปจจุบัน

       ต่ํากวา 2 ป
       3-5 ป
       6-8 ป
       8 ปขึ้นไป

  65
  82
  42
170

18.1
22.8
11.7
47.4

รวม 359 100.0
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ตอนที่ 2  คุณลักษณะองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียน

การวิเคราะหความเปนองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียน ประกอบดวยองคประกอบที่
สําคัญ 11 ประการ ไดแก ยุทธศาสตรการเรียนรู การมีสวนรวมในการจัดทํานโยบาย ระบบ
สารสนเทศ งานดานบัญชีและการควบคุมตรวจสอบ การแลกเปลี่ยนภายในกันเอง การพลิกแพลง
รางวัลตอบแทน โครงสรางที่จูงใจ บุคลากรเปนผูตระเวนสอดสองภายนอกองคกร การเรียนรู
ระหวางองคกร บรรยากาศการเรียนรู และการเปดโอกาสแหงการพัฒนาตนเองสําหรับทุกคน      
ผูวิจัยใชคาเฉลี่ย ( X ) และคาความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ตามเกณฑของจุง-เตฟาน
(Chung- Teh Fan) ผลการวิเคราะหลักษณะองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียนปรากฏผลดังตาราง
ที่ 2 และตารางที่ 3

จากตารางที่สอง ความเปนองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียน ในภาพรวมอยูในระดับ
ปานกลาง ไดคาเฉลี่ย ( X ) เทากับ 3.61 คาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) เทากับ .63 แสดงถึงขอมูล
มีความเปนเอกพันธอยูในระดับปานกลางและเมื่อพิจารณารายดาน พบวาอยูในระดับมากสอง
ดาน คือ ดานยุทธศาสตรการเรียนรู และการเรียนรูระหวางองคกร โดยมีคาเฉลี่ย ( X ) เทากับ
3.94, 3.80 และคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) เทากับ .68, .78 ตามลําดับ  สวนดานที่อยูในระดับ
ปานกลางมีเกาดาน คือ งานดานบัญชีและการควบคุมตรวจสอบ โครงสรางที่จูงใจ การแลก
เปล่ียนภายใน บุคลากรเปนผูตระเวนสอดสองภายนอกองคกร บรรยากาศการเรียนรู การเปด
โอกาสแหงการพัฒนาตนเองสําหรับทุกคน การมีสวนรวมในการจัดทํานโยบาย ระบบสารสนเทศ
และการพลิกแพลงรางวัลตอบแทน โดยมีคาเฉลี่ย ( X ) เทากับ 3.62, 3.61, 3.58, 3.56, 3.53,
3.53, 3.45, 3.35, 3.30 และคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) เทากับ .80, .71, .82, .76, .75, .78,
.70, .79, .81 ตามลําดับ

จากตารางที่สาม คุณลักษณะความเปนองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียนหาอันดับ
แรก ไดแก โรงเรียนที่ 7, 22, 18, 8 และ 5 โดยมีคาเฉลี่ย ( X ) เทากับ 4.07, 3.96, 3.83, 3.80 และ
3.75  สวนคาความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) มีคาเทากับ .27, .32, .38, .50 และ .54 ตามลําดับ
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ตารางที่ 2  คุณลักษณะองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียนในภาพรวม
(N = 24)

องคกรแหงการเรียนรู X S.D ระดับ
1. ยุทธศาสตรการเรียนรู (X1) 3.94 .68 มาก
2. การมีสวนรวมในการจัดทํานโยบาย (X2) 3.45 .70 ปานกลาง
3. ระบบสารสนเทศ (X3) 3.35 .79 ปานกลาง
4. งานดานบัญชีและการควบคุมตรวจสอบ (X4) 3.62 .80 ปานกลาง
5. การแลกเปลี่ยนภายในกันเอง (X8) 3.58 .82 ปานกลาง
6. การพลิกแพลงรางวัลตอบแทน (X6) 3.30 .81 ปานกลาง
7. โครงสรางที่จูงใจ (X7) 3.61 .71 ปานกลาง
8. บุคลากร เปนผูตระเวนสอดสองภายนอกองคกร (X8) 3.56 .76 ปานกลาง
9. การเรียนรูระหวางองคกร (X9) 3.80 .78 มาก
10. บรรยากาศการเรียนรู (X10) 3.53 .75 ปานกลาง
11. การเปดโอกาสแหงการพัฒนาตนเองสําหรับทุกคน (X11) 3.53 .78 ปานกลาง

ภาพรวม (Xtot) 3.61 .63 ปานกลาง
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ตารางที่ 3 คุณลักษณะความเปนองคกรแหงการเรียนรูของแตละโรงเรียน

ลําดับที่ โรงเรียน X S.D. คาระดับ
1 โรงเรียนที่ 7 4.07 .27 มาก
2 โรงเรียนที่ 22 3.96 .32 มาก
3 โรงเรียนที่ 18 3.83 .38 มาก
4 โรงเรียนที่ 8 3.80 .50 มาก
5 โรงเรียนที่ 5 3.75 .54 มาก
6 โรงเรียนที่ 9 3.71 .58 มาก
7 โรงเรียนที่ 4 3.63 .52 ปานกลาง
8 โรงเรียนที่ 17 3.62 .91 ปานกลาง
9 โรงเรียนที่ 23 3.61 .74 ปานกลาง

10 โรงเรียนที่ 19 3.60 .44 ปานกลาง
11 โรงเรียนที่ 21 3.58 .67 ปานกลาง
12 โรงเรียนที่ 20 3.57 .68 ปานกลาง
13 โรงเรียนที่ 15 3.53 .91 ปานกลาง
14 โรงเรียนที่ 3 3.50 .52 ปานกลาง
15 โรงเรียนที่ 2 3.45 .65 ปานกลาง
16 โรงเรียนที่ 24 3.40 .59 ปานกลาง
17 โรงเรียนที่ 6 3.38 .63 ปานกลาง
18 โรงเรียนที่ 16 3.36 .38 ปานกลาง
19 โรงเรียนที่ 12 3.35 .52 ปานกลาง
20 โรงเรียนที่ 14 3.29 .51 ปานกลาง
21 โรงเรียนที่ 10 3.24 .75 ปานกลาง
22 โรงเรียนที่ 1 3.22 .91 ปานกลาง
23 โรงเรียนที่ 13 3.14 .39 ปานกลาง
24 โรงเรียนที่ 11 3.10 .71 ปานกลาง
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ตอนที่ 3  แนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูในโรงเรียน

ผูวิจัยดําเนินการสัมภาษณบุคลากรของโรงเรียนหาลําดับแรกจากตารางที่สาม คําตอบ
ที่ไดจากการสัมภาษณ  ผูวิจัยใชการวิเคราะหเนื้อหา (content analysis) และสรุปใหเห็นแนวทาง
การบริหารโรงเรียนที่มีคุณลักษณะองคกรแหงการเรียนรูสูง เปนรายโรงเรียน ตามประเด็นตางๆ ที่
สรุปไดของแตละโรงเรียน เพื่อสังเคราะหและเสนอเปนแนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรู
ตอไป ดังนี้

โรงเรียน ก : “มะพราวหอมหวานจับใจ”

โรงเรียนแหงนี้บริหารงานโดยมีวิสัยทัศนและนโยบายที่จะพัฒนาองคกรใหไดการรับ
รองมาตรฐานคุณภาพการศึกษา เพื่อใหสอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ.
2542  และเพื่อใหวิสัยทัศนเปนจริง โรงเรียนไดเล็งเห็นความสําคัญของศักยภาพของผูบริหารและ
บุคลากรครูทุกคน  พรอมกับตระหนักวาหัวใจของการเปลี่ยนแปลงนั้นขึ้นอยูกับคนเปนหลัก องค
ประกอบของการเปนองคกรแหงการเรียนรูจากแนวทางการบริหาร มีดังนี้คือ

ภายใตการทํางานอยางมุงมั่นเพื่อไปสูเปาประสงคขององคกร ประการแรก เนนการ
สรางวิสัยทัศนในสวนตน ตลอดจนเปาประสงคในการทํางาน ประการที่สอง  เนนการถายทอด
วิสัยทัศนอยางตอเนื่อง  เพื่อใหทุกคนมีสวนรวมในการสรางสรรคผลงาน ประการที่สาม เนน
กระบวนการทํางานเปนทีม  และมุงใหประสิทธิภาพของทีมงานเปนพลังในการขับเคลื่อนองคกรไป
สูความกาวหนา และนํามาซึ่งการเปลี่ยนแปลงที่ดีข้ึน ทีมงานเกิดจากบุคคลหลายๆฝายที่คัดเลือก
มาหรือสมัครใจมาทํางานเพื่อผลักดันกิจกรรมรวมทั้งโครงงานตางๆ ที่รวมกันคิดขึ้นใหสอดรับกับ
แผนงานของโรงเรียน ประการที่ส่ี เนนการพัฒนาการเรียนรูของปจเจกบุคคลและทีมงาน สําหรับ
การพัฒนาทรัพยากรบุคคล พิจารณาพบวา ไดถูกนํามาเปนกลยุทธหลักที่องคกรใหการสงเสริม
อยางเปนรูปธรรม นับต้ังแตระบบการใหทุนในการศึกษาตอ และการอบรมเพิ่มเติมวิชาความรูใน
สาขาที่รับผิดชอบโดยตรงและที่มีสวนเกี่ยวของ หรือหัวขอที่บุคลากรมีความสนใจเปนสวนตัวหาก
แตสามารถเปนประโยชนตอสวนรวมได ประการที่หา เนนบรรยากาศที่เอื้อตอการเรียนรู โรงเรียน
ไดคํานึงถึงความสําคัญของบรรยากาศของการทํางานที่จะเอื้อใหบุคลากรเปดกวางตอการเรียนรู
ซึ่งกันและกัน โดยเฉพาะอยางยิ่งตัวผูบริหารเองซึ่งเปดกวางพรอมใหคําปรึกษาหารือแกบุคลากร
ทุกคน ไมวาจะเปนปญหาเรื่องงานหรือเร่ืองสวนตัว  ประการที่หก เนนคานิยมในดานการเปดกวาง
ทางความคิด ประการที่เจ็ด เนนพื้นฐานของการทํางานเชิงระบบ ที่ใหความสําคัญตอการปฏิบัติ
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งานดวยแผน มีกระบวนการดําเนินงาน มีการติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผล ทั้งอยางเปนทาง
การและไมเปนทางการ ประการที่แปด เนนความเชื่อและความศรัทธาที่มีตอศาสนาและผูนํา
องคกร

โรงเรียน ข : “ไมใหญสูงสงาผลิดอกใบแหงคุณคาแกสังคม”

เมื่อพิจารณาจาก วิสัยทัศนของโรงเรียนแหงนี้ คือ “เติบโตอยางแกรงกลา กาวหนา
อยางมั่นคง” พบวาทิศทางขององคกรแหงนี้ตองการมุงสูอนาคตดวยความมีศักยภาพ ดวยความ
เชื่อที่วา ความรู ความมีสติปญญาของบุคลากรที่มีการพัฒนาอยูตลอดเวลาเปนพื้นฐานของความ
เขมแข็งขององคกร จึงสรุปเปนแนวทางการบริหารโรงเรียนไดดังนี้ คือ

ประการแรก ประกาศวิสัยทัศนอยางชัดเจนและแปลงเปนแผนงานเกาขอ และขอที่
โรงเรียนใหความสําคัญมากที่สุดขอหนึ่ง คือ แผนเนนการพัฒนาบุคลากรใหมีประสิทธิภาพสูงสุด
ซึ่งแผนการดังกลาวไดสนับสนุนดวยโครงงานตางๆ ตลอดทั้งป เชนการฝกอบรมสัมนา การศึกษาดู
งาน การสรางกิจกรรมการเรียนการสอนที่สอดคลองกับการปฏิรูปการศึกษา ประการที่สอง เนน
การทํางานเชิงระบบ การดําเนินงานตามแผนงานเพื่อใหบรรลุเปาหมายนี้ กระบวนการบริหารได
ถูกออกแบบเปนระบบงานที่มีโครงสรางซึ่งสงเสริมและสนับสนุนความสามารถของบุคลากร ตั้งแต
ระดับรายบุคคล ไปสูทีมงาน โดยสอนใหบุคลากรรูจักการทํางานที่เปนขั้นตอนมีการวางแผน มีการ
ปฏิบัติการที่สอดคลองกับวัตถุประสงคขององคกร มีการติดตามตรวจสอบ อยางตอเนื่อง โดย
อาศัยกระบวนการนิเทศอยางเปนระบบเพื่อการพัฒนา  ประการที่สาม เนนการกระจายอํานาจ
และสรางการมีสวนรวม โดยการเปลี่ยนแปลงระบบบริหารใหเนนหลักการกระจายอํานาจ และ
บริหารในลักษณะผูนํารวม โดยมีคณะกรรมการองคกรดูแลรับผิดชอบในสวนนโยบาย               
งบประมาณและกิจกรรมสําคัญๆ บางเรื่อง มีคณะกรรมการโรงเรียนดูแลรับผิดชอบวางแผน
กลยุทธ การวางแผนการปฏิบัติงาน มีคณะกรรมการบริหารหลักสูตร ซึ่งประกอบดวย ผูชวย
ผูอํานวยการฝายวิชาการ หัวหนาระดับอนุบาล ระดับประถม ระดับมัธยม และหัวหนากลุมสาระ
การเรียนรูแปดกลุม ดวยการทํางานในลักษณะทีมงานเชนนี้ กอใหเกิดการกระจายความคิด         
สงเสริมใหบุคลากรมีความคิดเปนของตนเอง และสรางความรับผิดชอบตองานที่ไดรับมอบหมาย
อีกประเด็นหนึ่งที่นาสนใจคือ การสรางภาวะผูนําใหแกบุคลากรดวยการสงเสริมใหผลัดเปลี่ยน
วาระการเปนผูนํา อยางเปนระบบ กลาวคือบุคคลจะอยูในวาระสองป วัตถุประสงคของระบบนี้
ชวยใหบุคคลเกิดการเรียนรูในงานทุกงานและมีการเรียนรูงานของตน เพราะตองรับผิดชอบ การ
นํานวัตกรรมสื่อสารมาใช กอใหเกิดการติดตอประสานงานเกิดประสิทธิผลและประสิทธิภาพมาก
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ข้ึน เชน ระบบการใชโทรศัพทภายใน ประการที่ส่ี เนนการจัดสรรงบประมาณอยางเพียงพอใหแก
บุคลากรที่ตองการศึกษาตอ หรือตองการฝกอบรม การติดตั้งระบบอินเทอรเน็ต (internet) สําหรับ
การคนควาของครูและนักเรียน และมีการนําระบบสารสนเทศเขามาใชในดานการเรียนการสอน
การสรางหองสมุด หองโสตฯใหมีวัสดูอุปกรณที่พรอมเพรียง มีกิจกรรม เชน การอบรมคอมพิวเตอร
ระบบใหมๆ เพื่อนํามาใชประโยชนตอการเรียนรูและการบริหารกิจการนักเรียน ประการที่หา มี
ระบบการสรางแรงจูงใจในการทํางาน เมื่อบุคคลใดทําผลงานที่ดี มีการสรางสรรคงาน จะไดรับ
การตอบแทนอยางเปนรูปธรรม ทําใหเกิดขวัญและกําลังใจ ขณะเดียวกัน หากมีผลการปฏิบัติงาน
ที่ไมเขาเปาหมายก็จะมีการพิจารณาและมีมาตรการจูงใจใหปรับปรุงตัว ประการที่หก เนนหลัก
คุณธรรมใหเกิดแกบุคลากรสูผูนําขององคกรเพื่อการเปนแบบอยางที่ดี ไดแก ขอที่หนึ่ง ยําเกรง
พระเจา ขอที่สอง ซื่อสัตยตอผูอ่ืนและตอสวนรวม ขอที่สาม มีความรักในครอบครัวตนเอง ผูรวม
งานและโรงเรียน ขอที่ส่ี ถอมใจ ไมเยอหยิ่งจองหอง ขอที่หา กตัญูรูคุณคน

โรงเรียน ค : “ขิงแกแหงเมืองสองแคว”

การสรางความสําเร็จของโรงเรียนแหงนี้ มีปรัชญาและนโยบายของโรงเรียน คือการ
พัฒนาครูใหเปนครูมืออาชีพ และการจัดสรรกองทุนพัฒนาทางการศึกษา  โรงเรียนไดสราง
แนวทางการบริหารที่สอดคลองกับการเปนองคกรแหงการเรียนรูดังนี้

ประการแรก เนนความสําคัญของบุคลากรในองคกรและสงเสริมกระบวนการพัฒนา
อยางเปนรูปธรรม ดวยรูปแบบความคิดที่วาการเรียนรูของบุคลากรเปนตัวแปรสําคัญตอการเรียนรู
ในองคกร ดังนั้นรูปแบบของการพัฒนาจึงเนนที่การใหการศึกษาตอในระดับปริญญาโท การฝก
อบรม  ความคิดเห็นของผูใหสัมภาษณตอนหนึ่งชี้วา การศึกษาตอเปนการเพิ่มพูนวิชาความรู
สรางวิสัยทัศนและความคิดที่กวางขึ้น โดยเปรียบคนที่เรียนสูงเหมือนอยูบนยอดตนไม แตการ
เรียนรูไมอาจใชอํานาจบังคับได ส่ิงที่ทําไดคือการกระตุนและจูงใจใหเกิดความตองการของตัวเอง
ที่อยากเรียนรู ประการที่สอง เนนการสรรหาคนที่เหมาะสมกับวิชาชีพ มอบงานที่ตรงกับความ
ถนัด ตรงตามวุฒิ สงเสริมใหมีความรู ความเขาใจในการทํางาน เขาใจระบบงาน ใหเปนผูมีความ
รับผิดชอบรวมกัน  การทํางานจึงเปนไปในทิศทางเดียวกัน ประการที่สาม เนนการใหมีสวนรวม
และการกระจายอํานาจ แมวาโรงเรียนแหงนี้จะมีระบบการบริหารงานที่ผูอํานวยการเปนผูบริหาร
สูงสุด หากการปฏิบัติงานนั้นจะเนนความบริหารอยางมีสวนรวม กลาวคือมีคณะกรรมการบริหาร
ที่มาจากหัวหนาแผนกอนุบาล ประถม มัธยม และ มีผูชวยที่รับผิดชอบฝายอาคาร สถานที่ และ
ฝายกิจการนักเรียน แบงแยกหนาที่ภาระงานตามที่ไดรับมอบหมาย การประชุมของคณะกรรมการ
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ระดับนี้จะจัดขึ้นทุกสัปดาห เพื่อการสะสางปญหา กระจายงาน วางแผนงานรวมกัน นอกจากนี้ยัง
มีการทํางานของกลุมสาระการเรียนรูที่ดําเนินงานในลักษณะเดียวกันคือเนนการทํางานรวมกัน
เปนทีม เพื่อแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ความเขาใจ และมุมมองซ่ึงกันและกัน เพื่อนําไปสูผลสัมฤทธิ์
ของผูเรียน นอกจากนี้ การบริหารอยางมีสวนรวมไดขยายจากโรงเรียนไปสูผูปกครองอยางเปน
รูปธรรม ไดแก โครงการเยี่ยมบานเด็ก เปนกิจกรรมที่ดําเนินงานเพื่อใหเกิดการเรียนรูเร่ืองราว
พัฒนาการของนักเรียน ทั้งดานการเรียน และการใชชีวิตในสังคม ความเปนอยูที่เชื่อมโยงระหวาง
โรงเรียนและบาน ทําใหครูสามารถติดตามและประเมินผลไดอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น ประการ
ที่ส่ี เนนการทํางานเปนระบบ สําหรับการปฏิบัติงานใหเกิดคุณภาพนั้นเกิดจากการทํางานที่เปน
ระบบ โรงเรียนแหงนี้บริหารงานดวยกระบวนการ PDCA ของเดมมิ่ง กลาวคือ มีข้ันตอนการ
วางแผน การปฏิบัติ การตรวจสอบ และการปรับปรุงแกไขขอบกพรองที่พบ  การทํางานที่เปนระบบ
นี้กอใหเกิดการเรียนรูอยูตลอดเวลาวา ผลลัพธที่เกิดขึ้นนั้นเปนไปตามเปาหมายขององคกรหรือไม
อะไรที่เปนขอบกพรอง หรือ ปญหาจริงๆ และสรางกระบวนการปรับปรุงประสิทธิภาพอยาง
ตอเนื่อง  นอกจากนี้ทางโรงเรียนยังสรางมาตรฐานสถานศึกษาโดยนํามาตรฐานของสํานักงานรับ
รองมาตรฐานและการประเมินคุณภาพการศึกษา (สมศ.) มาเปนเกณฑการประกันคุณภาพที่เปน
เปาหมายสําคัญในการดําเนินงานของโรงเรียนในสังกัดมูลนิธิสภาคริสตจักรในประเทศไทย การ
สรางระบบคุณภาพภายในอยางตอเนื่องที่โรงเรียนใหความสําคัญคือ การนิเทศงาน นิเทศการสอน
และการประเมินผูสอนดวยความรูสึกแบบครอบครัว ดวยความรัก และเรียนรูถึงความตองการของ
บุคลากรแตละบุคคลซึ่งยอมมีความแตกตางกัน ตัวอยางของปญหาที่โรงเรียนพบจากการติตตาม
ผลการปฏิบัติงานคือ  แนวความคิดเกี่ยวกับการสอนแบบเนนผูเรียนเปนสําคัญ การแกปญหาจึง
ใหมีการนิเทศและอบรม  ผลที่ไดรับเปนที่นาพอใจมากขึ้น โดยดูจากจํานวนนักเรียนที่ผานการ
สอบเขาเรียนตอ นอกจากนี้โรงเรียนไดจัดทําระบบสารสนเทศเขามาทําชวยในการทําขอมูลสวนตัว
นักเรียน อาชีพพอแม ขอมูลดังกลาวทําใหโรงเรียนเรียนรูวาสวนใหญผูปกครองไมมีเวลาใหบุตร
หลาน การติดตาม และแกปญหาใหกับเด็กๆ ได จึงเกิดขึ้นโดยการประสานงานกับผูปกครอง ใน
ระดับอนุบาลการปฏิบัติงานคือ มีการบันทึกสิ่งแปลกปลอมในแตละวันที่เกิดขึ้น มีการพูดคุย พบ
ปะ ผูปกครองอยางสม่ําเสมอ  ประการที่หา เนนความเชื่อและศรัทธาพลังของความสําเร็จใน
องคกรที่เกิดจากบุคลากร ซึ่งผูวิจัยพบวามีความสําคัญตอการเปนองคกรแหงการเรียนรูของ
โรงเรียนแหงนี้ คือความเชื่อ และความศรัทธาตอสามสิ่งคือ (1) ศาสนา ผูใหสัมภาษณทานหนึ่ง
กลาววา “เราตองทํางานมากกวาเดิม สองเทา เปนความคิดที่ดีในการทํางานมากกวา เพื่อพระเจา
พระธรรมของพระเจาสอนใหทําเชนนั้น และตองสอนใหเด็ก และครูมีจิตใจที่เสียสละ เพื่อแบกรับ
หนาที่และภารกิจที่ไดรับมอบหมายกระทําใหสําเร็จ เพื่อพระเจา” (2) ตอผูนําองคกรและผูบริหารที่
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ทํางานอยางจริงจัง มีความยุติธรรมตอทุกคน มีความซื่อสัตย เสมอตนเสมอปลาย ไมคิดกลั่น
แกลงผูใตบังคับบัญชา และ (3) ตอวิชาชีพ  ความเชื่อและความศรัทธานํามาซึ่งความรัก ความ
ผูกพัน ความเสียสละ และความทุมเท ใหกับองคกร และกอเกิดความสามัคคีระหวางเพื่อนรวม
งาน

โรงเรียน ง : “โลกใบเล็กแหงปญญา”

โรงเรียนแหงนี้มีการกําหนดวิสัยทัศนที่จะนําโรงเรียนไปสูความเปนองคกรแหงการเรียน
รู แนวทางที่จะพัฒนาโรงเรียนไปสูเปาหมายดังกลาว คือนโยบายปลูกฝงความใฝรู ใฝเรียน ใฝ
พัฒนาใหแกบุคลากรทั้งหมดของโรงรียน โดยมีองคประกอบของความสําเร็จดังนี้ คือ ประการแรก
ดําเนินการวางแผนกลยุทธส่ีขอไดแก (1) การปรับปรุงหองสมุดใหเปนแหลงขอมูลความรู  (2) การ
นําinternet มาใชเพื่อการสืบคนขอมูลจากโครงขายทั่วโลก (3) การเพิ่มพูนความรูใหแกครู         
(4) ปลูกฝงนิสัยการเรียนรูใหแกเด็ก ประการที่สอง เนนการทํางานเปนทีม และการมีสวนรวม
ตลอดจนการสรางภาวะผูนํารวม  แผนกลยุทธทั้งหมดเกิดจากกระบวนการทํางานเปนทีม ผูบริหาร
ซึ่งทํางานในรูปของคณะกรรมการบริหารโรงเรียนอันประกอบดวย ผูบริหาร ผูชวยผูบริหาร หัวหนา
ฝายอนุบาล ฝายประถม และฝายมัธยม มารวมกันระดมความคิด จากนั้นมีการกระจายแผนดัง
กลาวไปสูการทํางานในระดับปฏิบัติงานที่ทํางานในรูปคณะกรรมการฝายวิชาการ ซึ่งมีกลุมสาระ
การเรียนรูจากแปดกลุมสาระการเรียนรูและกิจกรรมพัฒนาตนเอง จากนั้นนําแผนทั้งหมดไปสราง
เปนเปาหมายการทํางานของผูปฏิบัติงานในรูปของกลุมโครงการซึ่งจะคิดกิจกรรมใหสอดคลองตอ
เปาหมายใหญขององคกร ประการที่สาม เนนการทํางานอยางเปนระบบ จะเห็นไดวาวิธีการ
ทํางานของโรงเรียนตองการเนนความเปนระบบ มีการตรวจสอบติดตาม ประเมินโครงการ และนํา
มาปรับปรุง ขณะเดียวกันผลการดําเนินงานตองสงไปยังฝายนโยบายแผนของหนวยงานกลางเพื่อ
ประเมินมาตรฐาน นําผลสะทอนการปฏิบัติงานมาปรับปรุงอยางตอเนื่อง แตปญหาของการปฏิบัติ
งานเพื่อใหพรอมสําหรับการประเมินคุณภาพภายนอกนั้นผูใหสัมภาษณยอมรับวายังมีอุปสรรคอยู
บางเพราะการจัดการสารสนเทศตองใชเวลา และส่ิงที่ตองแกไขควรลงมือพรอมๆ กัน ไมใชตางคน
ตางทําเปนกลุมๆ ประการที่ส่ี เนนการเพิ่มคุณภาพทีมงานดานการเรียนรูและการจัดการความรู
ตั้งแตระดับปจเจกบุคคลและทีมงานอยางตอเนื่อง การสนับสนุนอยางเปนรูปธรรมจึงมีความ
สําคัญอยางยิ่ง ตั้งแตการใหโอกาสในการทํางาน ในการสรางสรรคกิจกรรม การพิจารณาความ
เหมาะสมของหัวเรื่องการฝกอบรม ใหศึกษาตอ พรอมกับมีการถายทอดองคความรูที่ไดรับจาก
การอบรม และสามารถนํามาปฏิบัติรวมกันในที่ประชุม และการอภิปรายผลงาน ประการที่หา
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บุคลากรระดับผูนําตองมีวิสัยทัศนและความสามารถ พรอมที่จะทุมเทความพยายามเพื่อผลักดัน
ใหความปรารถนาของตนไปสูเปาหมาย แมจะมีอุปสรรค ดวยความเชื่อมั่นและศรัทธาตอศาสนา 

โรงเรียน จ : “แสงสุรียแหงอีสาน”

ชื่อเสียงของโรงเรียนแหงนี้เกิดจากองคประกอบของประสิทธิภาพในดานตางๆ จนเปน
ที่ยอมรับของผูปกครองและชุมชน จากการสัมภาษณพบวา โรงเรียนมีกระบวนการบริหารโรงเรียน
ที่สอดคลองกับแนวทางการบริหารองคกรแหงการเรียนรูซึ่งพอสรุปไดดังนี้

ประการแรก เนนการบริหารที่เปนระบบ โรงเรียนมีการจัดทําแผนพัฒนาโรงเรียนสี่ป
และกําหนดวิสัยทัศนของโรงเรียนโดยการจัดประชุมประจําป เพื่อเสนอตอคณะกรรมการอํานวย
การ มีกระบวนการประเมินแผนปฏิบัติงานทุกภาคเรียนๆ ละ หนึ่งครั้งเปนการประเมินตนเองของ
บุคลากรทุกคนเพื่อหาขอสรุปดานบวกหรือความสําเร็จ และดานลบหรือปญหาอุปสรรค นอกจาก
นี้ มีการประชุมเชิงปฏิบัติการภาคเรียนละหนึ่งครั้งเปนเวลาสามวัน บุคลากรทุกคนรวมกันประเมิน
สภาพของโรงเรียนในปจจุบัน วิเคราะหสถานการณและการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจากขอมูลที่ถูก
ตอง และจากสภาพแวดลอมที่เปนจริง กิจกรรมที่ทุกคนรวมกันทํานั้นเพื่อแลกเปลี่ยนความคิดเห็น
เกี่ยวกับแผนพัฒนาโรงเรียนวา สามารถบรรลุวัตถุประสงคขององคกรหรือไม สอดคลองกับ
วิสัยทัศนที่กําหนดไวอยางไร ตลอดจนสอดคลองกับวิสัยทัศนและนโยบายของพันธกิจการศึกษา
ของมูลนิธิแหงสภาคริสตจักร และพระราชบัญญัติการศึกษา  ประการที่สอง เนนการมีสวนรวม
ของบุคลากรในทุกๆ กิจกรรม และเกิดเปนลักษณะของการทํางานเปนทีม ในรูปของคณะกรรมการ
ซึ่งประกอบดวยคณะกรรมการบริหาร คณะกรรมการพัฒนาหลักสูตร คณะกรรมการกลุมสาระการ
เรียนรู คณะกรรมการกลุมเฉพาะกิจที่ดแูลดานตางๆ เชน ดานธุรการ ดานอาหาร  ประการที่สาม
เนนการพัฒนาบุคลากรดานการเรียนรูใหเกิดความเปนครูมืออาชีพ โดยการจัดสรรงบประมาณที่
เหมาะสมเพื่อการศึกษาตอ การฝกอบรมและประชุมสัมมนาทางวิชาการทั้งภายนอกและภายใน
โรงเรียน การนิเทศแบบกัลยาณมิตร ซึ่งตองคํานึงถึงประโยชนที่จะเกิดขึ้นกับตัวบุคคลและองคกร
เปนหลัก  อีกทั้งยังเนนระบบการพัฒนาที่มปีระสิทธิภาพและประสิทธิผล  ประการที่ส่ี เนนความ
สัมพันธระหวางบุคลากรแบบพี่นองในการปฏิบัติงาน ประการที่หา เนนการใหเงินเดือนและ
สวัสดิการที่ดี เชนการจัดกองทุนใหความชวยเหลือดานการเงินเพื่อการศึกษา หรือ เพื่อการรักษา
พยาบาล เปนตน ประการที่หก  เนนการกระตุนการเรียนรูในระดับบุคคลและระดับทีมงานโดยการ
สรางบรรยากาศการเรียนรู สําหรับในระดับบุคคลนั้น การสรางการยอมรับของผูบังคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชา ทําไดดวยการปรับปรุงความรู ความสามารถใหทันสมัยตลอดเวลา สวนระดับทีม
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งาน เนนการไมปดกั้นความคิด และสงเสริมใหมีการสรางสรรคงานที่นําไปสูเปาหมายที่สอดคลอง
กับองคกร ประการที่เจ็ด เนนการจูงใจ ชี้แจงพูดคุยเมื่อมีการตอตานเกิดขึ้น ประการที่แปด เนน
ความเชื่อมั่นในศาสนาที่เปนแรงผลักดันในการตอสูกับความเหนื่อยลาจากอุปสรรคของงาน

จากการวิเคราะหวิธีการบริหารงานของโรงเรียนในสังกัดมูลนิธิสภาคริสตจักรใน
ประเทศไทยทั้งหาโรงเรียน พบวามีหลักการและลักษณะรวมกันหลายประการที่สามารถสรุปไดวา
นาจะนํามาเปนแนวทางสําหรับใชในการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียนได และ
สามารถสรุปไดวาโรงเรียนทั้งหาโรงเรียนไดใชกระบวนการหกประการ ดังตอไปนี้ จนทําใหโรงเรียน
มีคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรูที่อยูในอันดับสูงสุดคือ

1. กระบวนการกําหนดวิสัยทัศนขององคกรและแปลงนโยบายสูการปฏิบัติงานสูความ
เปนองคกรแหงการเรียนรูซึ่งสะทอนใหเห็นหลักการของวินัยแหงความมุงมั่นสูความเปนเลิศ 
(personal mastery) การประกาศชัดถึงภาพในใจขององคกรเปนภารกิจสําคัญของการบริหาร
องคกรในยุคปจจุบัน เพื่อแสดงใหแกบุคลากรภายในองคกรทุกคน ผูรับบริการ ผูที่มีสวนไดสวน
เสีย ตลอดจน สังคม ไดรับรูวาองคกรนั้นมีทิศทางเชนไร อีกทั้งเพื่อตอบสนองวัตถุประสงคของการ
จัดตั้งองคกรนั้นๆ นอกจากนี้ยังเปนเสนกําหนดแนวทางของการปฏิบัติงานตางๆ ที่มุงไปสูภาพใน
ใจที่ตองการไปใหถึง การกําหนดวิสัยทัศน เปนเครื่องมือการตอกย้ําจุดแข็งขององคกร และความ
ตองการในการขยายขีดความสามารถขององคกรอยางตอเนื่อง โรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภา-
คริสตจักรในประเทศไทยทั้ง 24 โรงไดกอต้ังขึ้นภายใตปรัชญาการจัดการศึกษาของมูลนิธิแหง
สภาคริสตจักรในประเทศไทย อยูภายใตการดูแลของสํานักงานพันธกิจการศึกษาซึ่งเปนหนวยงาน
กลาง บริหารงานโดยคณะอนุกรรมการพันธกิจการศึกษาขั้นพื้นฐาน  คณะกรรมการพันธกิจการ
ศึกษาฯชุดปจจุบันไดรวมกันประกาศวิสัยทัศนของโรงเรียนสังกัดสํานักงานพันธกิจการศึกษา     
มูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย สําหรับปพ.ศ. 2546-2548 ดังนี้ คือ

1.1 เปนโรงเรียนที่ไดรับการประเมินคุณภาพภายนอก จากสํานักงานรับรอง
มาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา มีการบริหารงานอยางเปนระบบ ผูบริหารและบุคลากรมี
คุณภาพและคุณธรรม มีชีวิตที่เปนพยานถึงความรักของพระเยซูคริสต มีขวัญและกําลังใจดี
สามารถนําเทคโนโลยีสมัยใหมมาใชในการบริหารจัดการและปฏิรูปการเรียนรู

1.2 นักเรียนมีคุณธรรม จริยธรรม มีความประพฤติดี มีคานิยมอันพึงประสงค มี
ความสามารถทางวิชาการ สามารถแสวงหาความรูดวยตัวเองอยางมีประสิทธิภาพ มีสุขภาพ
อนามัยที่แข็งแรงสมบูรณ มีความเปนประชาธิปไตย มีความภูมิใจในความเปนไทย มีจิตสํานึกใน
การดูแลรักษาสิ่งแวดลอม
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1.3 โรงเรียนมีความกาวหนาทางวิชาการ สามารถพัฒนาหลักสูตรการศึกษาไดเต็ม
ศักยภาพ มีสภาพแวดลอมที่เอื้อตอการเรียนรู รมร่ืนปลอดภัย และเปดโอกาสใหชุมชนมีสวนรวม
ในการพัฒนาโรงเรียน มีความรวมมือซ่ึงกันและกันในการพัฒนาแบบยั่งยืน  จากวิสัยทัศนดังกลาว
ไดเกิดเปนนโยบายการบริหารงานของแตละโรงเรียนที่สอดคลองกับวิสัยทัศน ไดแก

1.4 นโยบายเรงดําเนินการใหโรงเรียนทุกโรงเขาสูระบบประกันคุณภาพการศึกษา
ตามนโยบายของรัฐ และผานการประเมินคุณภาพภายนอกอยางมีประสิทธิภาพภายในปการ
ศึกษา 2548

1.5 สงเสริมใหทุกโรงเรียนพัฒนาการบริหารอยางเปนระบบ โดยยึดกรอบการ
บริหารคุณภาพของโรงเรียน ตามแนวคิดการประกันคุณภาพการศึกษา

1.6 สงเสริมใหมีการพัฒนาศักยภาพผูบริหารและบุคลากรทุกฝายใหมีมาตรฐาน
ตามเกณฑวิชาชีพและมีชีวิตที่เปนพยานถึงความรักของพระเยซูคริสตในสังคม

1.7 สงเสริมใหมีกิจกรรมสรางแรงจูงใจตอการทํางานรวมกัน ทั้งดานความรูความ
สามรารถ ทักษะและเจตคติเพื่อใหมีขวัญและกําลังใจ

1.8 สนับสนุนและเรงการจัดใหมีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร
(Information Communication Technology - ICT) ที่เอื้อตองานวิชาการและการปฏิรูปการเรียนรู
ของโรงเรียนทุกโรงอยางเรงดวน โดยมีศูนยกลางเครือขายการพัฒนารวมกันที่สํานักงานพันธกิจ
การศึกษา

1.9 สงเสริมและใหมีการกําหนดขอตกลงรวมกันถึงคุณลักษณะเดนของนักเรียนที่
ผานสถานศึกษาของมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยใหมีมาตรฐานตอไปนี้ มีคุณธรรม
จริยธรรม มีความประพฤติดี มีคานิยมที่พึงประสงค สามารถแสวงหาความรูดวยตนเองไดอยางมี
ประสิทธิภาพ มีสุขภาพอนามัยที่แข็งแรงสมบูรณ มีความเปนประชาธิปไตย มีความภาคภูมิใจใน
ความเปนคนไทย มีจติสํานึกในการดูแลรักษาสิ่งแวดลอม มีความสามารถทางวิชาการ

1.10 สนับสนุนใหทุกโรงเรียนมีการบริหาร การจัดการสภาพแวดลอมที่เอื้อตอการ
เรียนรู รมร่ืน ปลอดภัย และเปดโอกาสใหชุมชนมีสวนรวมในการสงเสริมและพัฒนาโรงเรียน

1.11 สงเสริมใหทุกโรงเรียนสรางเครือขายการบริหารจัดการศึกษาใหมีคุณภาพ
ดวยการแสวงหาความรวมมือซ่ึงกันและกันในการพัฒนาแบบยั่งยืน

1.12 สงเสริมใหทุกโรงเรียนจัดทําหลักสูตรการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในระดับสถาน
ศึกษา พัฒนาตอเนื่อง และมีระบบการบริหารคุณภาพ และจัดการเรียนการสอนที่เปดโอกาสให
ผูเรียนไดเรียนรูเต็มศักยภาพ
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1.13 สนับสนุนชวยเหลืออยางเรงดวนแกโรงเรียนขนาดเล็กที่มีปญหา ใหสามารถ
ดําเนินการบริหารจัดการศึกษา และสามารถชวยเหลือตนเองได

1.14 เพื่อที่จะใหการดําเนินการตามแผนพัฒนาสถาบันการศึกษาขั้นพื้นฐานบรรลุ
ผล สํานักงานพันธกิจการศึกษา จะตองปรับระบบการบริหารจัดการเพื่อใหเอื้อตอการดําเนินการ
ตามแผนพัฒนาพันธกิจฯ

จากนโยบายดังกลาวไดแปลงเปนแผนการพัฒนาของสถาบันการศึกษาขั้นพื้นฐาน ป
2546-2548 ดังนี้ สรุปไดเปนสามดานดวยกันคือ ดานปจจัยนําเขา  ดานกระบวนการ และดานผล
ลัพธ ซึ่งประกอบดวยเรื่องตางๆ อีกแปดประการ คือ

1.15 สนับสนุนใหโรงเรียนสังกัดสํานักงานพันธกิจการศึกษาฯดําเนินการเตรียม
พรอมรับการประเมินคุณภาพภายนอกจากสํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการ
ศึกษา (สมศ.) ใหดําเนินการบรรลุผล พรอมที่จะรับการประเมินภายนอกภายในปการศึกษา 2547

1.16 พัฒนาพันธกิจคริสเตียนศึกษาในโรงเรียนสังกัดสํานักงานพันธกิจการศึกษาฯ
ใหตอบสนองตอปรัชญานโยบายของสภาคริสตจักรฯ ในการจัดการศึกษาเพื่อเนนคุณธรรม      
จริยธรรมแกผูเรียน

1.17 พัฒนาคุณภาพของผูบริหาร ครูผูสอนและบุคลากรฝายสนับสนุนของโรงเรียน
สังกัดสํานักงานพันธกิจการศึกษาฯใหมีความรูและการบริหารจัดการศึกษาที่พึ่งตนเองไดอยาง  
เกิดผล

1.18 สนับสนุนทรัพยากรเพื่อพัฒนาคุณภาพการศึกษาโดยการจัดสรรงบประมาณ
จากกองทุนพัฒนาสถาบันการศึกษาขั้นพื้นฐานที่มีคุณภาพ ตามเหมาะสม จําเปนของโรงเรียน

1.19 พัฒนาการบริหารจัดการหลักสูตรสถานศึกษาและกระบวนการเรียนรู ใหมี
คุณภาพเหมาะสมกับสภาพโรงเรียนและทองถิ่น

1.20 แสวงหาความรวมมือดานการบริหารจัดการของโรงเรียนสังกัดสํานักงาน
พันธกิจการศึกษาฯตามศักยภาพ เพื่อใหมีเอกภาพในองครวม และมีมาตรฐานดานวิชาการ และ
คุณธรรม จริยธรรม

1.21 พัฒนาการบริหารจัดการหลักสูตรคริสตจริยธรม โดยเนนกระบวนการจัดการ
เรียนรูที่มุงสรางผลสัมฤทธิ์ที่สมดุลในตัวผูเรียน เชน อุปนิสัย คุณธรรม จริยธรรม และคุณภาพชีวิต
และมีคุณลักษณะอันพึงประสงคแบบคริสเตียนในตัวผูเรียน

1.22 พัฒนางานกิจกรรมพัฒนาผูเรียนใหมคีวามโดดเดน เสริมสรางเอกลักษณของ
นักเรียนที่ผานการศึกษาอบรมในโรงเรียนมูลนิธิ เชนกิจกรรมเสริมทักษะภาษาตางประเทศ ดาน
ดนตรี กีฬา และศิลปะ เปนตน
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2. กระบวนการสานวิสัยทัศนโดยการสรางชองทางสื่อสารและกระจายอํานาจ เพื่อให
ทุกคนที่อยูในองคกรไดเขาใจเปาประสงคของการดําเนินการองคกร และมีสวนในการบรรลุใน
วิสัยทัศนนั้นๆ ทําใหทุกคนเขาใจถึงบทบาทของตนที่ตองกระทําเพื่อใหวิสัยทัศนนั้นเกิดขึ้นอยาง
จริงจัง  เปนแนวทางที่สะทอนถึงหลักการของวินัยเรื่องการมีวิสัยทัศนรวมหรือการสานวิสัยทัศน
(shared vision)

จากการสัมภาษณบุคลากรของโรงเรียน ผูวิจัยพบวา โรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภา
คริสตจักรในประเทศไทยเรียนรูไดอยางชัดเจนวา ผลงานของบุคลากรแตละคน แตละแผนกมีสวน
หลอเลี้ยงความสําเร็จของงานในภาพรวมอยางมาก กลาวคือความเขมแข็งในดานการเรียนการ
สอนทั้งดานวิชาการ หรือดานจริยธรรม ลวนมีผลตอผลสัมฤทธิ์ในตัวนักเรียน จนเกิดเปนเปาหมาย
ของแผนพัฒนาโรงเรียนที่ปรับปรุงระบบการจัดการการศึกษาใหพรอมตอการประกันคุณภาพการ
ศึกษาทําใหโรงเรียนสามารถผลิตเยาวชนที่มีคุณภาพ เพื่อจะทําใหชื่อเสียงของโรงเรียนเปนที่ยอม
รับ และกอเกิดรายไดใหแกโรงเรียน ครูและบุคลากร และในทางกลับกันครูและบุคลากร ผูปฏิบัติ
งานยอมไดรับการตอบแทนคืนกลับในของรูปแบบของเงินเดือน สวัสดิการและ รางวัลในรูปแบบ
ตางๆ แนวทางการประสานวิสัยทัศนที่ถูกนํามาใชนั้นทําโดยการดึงทุกฝายใหชวยกันสรางและ
กําหนดบทบาทในระดับฝาย หรือแผนก เพื่อเปนแผนกลยุทธ ซึ่งเปนทิศทางการปฏิบัติงานที่มี
ขอบเขต มีบทบาท มีอํานาจที่ชัดเจน การแปลเงื่อนไขความตองการเพื่อปฏิบัติงานตามกลยุทธ
ของโรงเรียนถูกสื่อสารขอมูลอยางรวดเร็วและตอเนื่องเปนลักษณะจากบนสูลางและจากลางสูบน 
จากภายในองคกรและระหวางองคกร ดวยการใชประโยชนจากเครื่องมือส่ือสาร เชน โทรศัพท การ
ทําบันทึกเอกสาร การประชุม  การพูดคุย ระหวางกันทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ รวม
ถึงการกระจายอํานาจที่เหมาะสม การใหอิสระในการทํางาน การมอบอํานาจความรับผิดชอบ ที่
สอดคลองกับเปาหมาย

นักวิชาการ และนักวิจัย รวมถึงนักธุรกิจผูประสบความสําเร็จในการบริหารองคกร
คนพบความเชื่อมโยงระหวางการมุงมั่นสูความเปนเลิศ (personal mastery) ของปจเจกบุคคล
และเปาหมายขององคกร ดวยกระบวนการสานวิสัยทัศน (shared vision)  ความเชื่อมโยงดัง
กลาวกอใหเกิดเปนอํานาจของผลประโยชนรวมกัน อับราฮัม มาสโลว (Abraham Maslow) ซึ่งได
ศึกษาถึงพฤติกรรมของทีมงานที่มีระดับผลการปฏิบัติงานสูง พบวา คุณลักษณะของทีมงานที่นา
สนใจที่สุดคือ การสานวิสัยทัศนและเปาประสงครวมกัน มาสโลวสังเกตวา บุคคลเหลานั้นจะไม
แยกงานกับตัวตนของเขา กลาวคือเขาจะใหความสําคัญกับงานนั้นอยางมากจนเราแทบแยกไม
ออกวาอะไรคือภาพชีวิตที่แทจริงของเขาและอะไรคือภาพของชีวิตในบทบาทงานที่เขารับผิดชอบ  
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การสานวิสัยทัศนทําใหความสัมพันธระหวางบุคคลเปลี่ยนไป ทําใหเกิดความไววางใจกันมากข้ึน
และสามารถทํางานรวมกันได  จิตใจของคนทุกคนนั้นจะมีความหวงใย ผูกพันตอผูอ่ืนดวยเสมอ
ดวยเหตุผลดังกลาว การที่องคกรสรางกระบวนการประสานวิสัยทัศนอยางตอเนื่องเพื่อการกระตุน
ความมุงมั่นสูความเปนเลิศในตนใหมีการพัฒนาอยูเสมอ จึงเปนที่มาของพลังขับเคลื่อนความ
สําเร็จขององคกร

3. กระบวนการปลูกฝงความคิดดานการพัฒนาองคกรและตนเองอยางตอเนื่อง เพื่อ
เรียนรูกระบวนการที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไปสูส่ิงที่ดีกวา เปนการดําเนินงานภายใตวินัยของ
การมุงมั่นสูความเปนเลิศ (personal mastery) จากการสัมภาษณโรงเรียนพบวา กลยุทธ
ที่นํามาใชในการกระตุนการพัฒนาตนเอง และการพัฒนาองคกร เพื่อไมใหผูใดยึดติดในรูปแบบ
ความคิดเดิมๆ หรือเพื่อใหเกิดการสรางสรรคผลงานใหมๆ ที่ทาทายความสามารถ คือ การสราง
แรงจูงใจใหบุคลากรทุกคนเพิ่มเติมความรูในระดับที่สูงขึ้น ลึกขึ้น ไมวาจะเปนการศึกษาตอเพื่อ
เพิ่มวุฒิการศึกษา การสงเสริมใหเขารับการอบรม สัมมนา จากนั้นนําสิ่งที่ไดเรียนรูมาถายทอดให
แกทีมงานเพื่อนําไปสูการปรับปรุงการปฏิบัติงานหรือบริหารโครงงาน ตลอดจนสรางกิจกรรมที่
สอดคลองกับเปาหมาย มีกลยุทธการบริหารทีมงานดวยภาวะผูนํารวม เพื่อกระตุนใหบุคลากรทุก
คนนําความรู ความสามารถที่ตนมีอยูมาใช อีกทั้งกอใหเกิดการตื่นตัวตอการปรับปรุงความรู ความ
สามารถ และทักษะอยูเสมอ  กระบวนการดังกลาวจะเกิดประสิทธิผลมากหากเกิดจากการที่
องคกรมีบุคลากรที่ความตึงเครียดเชิงสรางสรรค (creative tension) เปนตัวขยายขีดความ
สามารถในการสรางผลลัพธที่ตนเองแสวงหาอยางตอเนื่อง และจากการเพียรพยายามเรียนรูเชนนี้
กอใหเกิดเปนจิตวิญญาณขององคกรแหงการเรียนรู78  เมื่อเอยถึงสมรรถภาพของบุคคลที่มีความ
มุงมั่นสูความเปนเลิศในตนสูงนั้น ใหความหมายที่มากเกินกวาการทํางานดวยความสามารถใน
การแขงขัน หรือ ทักษะเทานั้น เขาเหลานั้นจะทุมเทชีวิตจิตใหกับงานที่พวกเขาสรางสรรค กอให
เกิดเปนความพิเศษของผลงานที่ประเมินคามิได กอรปกับปทัสฐานของสังคมแหงการเรียนรู องค
ความรูจะถูกนําพามาโดยบุคคล สรางสรรคหรือปรับปรุงโดยบุคคล ประยุกตใชโดยบุคคล และ
สอนโดยบุคคล

4. กระบวนการสรางการเรียนรูจากการปฏิบัตงิานและติดตามผลการดําเนินงานอยาง
เปนระบบ (systems thinking) การบริหารงานอยางมีประสิทธิผลจะเกิดขึ้นไดเมื่อบุคลากรใน
องคกรเขาใจความเปนระบบของสิ่งตางๆ ที่เกิดขึ้นในโลก ภายใตระบบใดๆลวนมีองคประกอบของ

                                                          
78Peter Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning

Organization (New York: Doubleday Currency, 1990), 141.
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ระบบยอยเปนโครงสราง ดังนั้นองคกรจึงตองกําหนดกระบวนการตางๆ ที่ทํางานสอดประสานกัน
อยางมีสมรรถภาพ เพื่อกอเกิดเปนผลลัพธที่ตรงตามเปาหมาย  ผลจากการที่องคกรใสนโยบาย
เร่ืองการสรางกระบวนการเรียนรูจากการปฏิบัติตนและกระบวนการติดตามผลการดําเนินงานใน
ระบบจึงจะสะทอนใหองคกรเห็นถึงสภาพความเปนจริง และการยอมรับในสภาพความเปนจริงจึง
นําไปสูการแกไขปรับปรุงอยางตอเนื่อง จากการสัมภาษณพบวาโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภา
คริสตจักรฯไดสรางเสริมกระบวนการที่เปนแนวทางการบริหารองคกรแหงการเรียนรู โดยใหความ
สําคัญตอการเรียนรูเพื่อการปรับปรุงแกไขการดําเนินงานและใหความสําคัญกับการติดตาม ตรวจ
สอบ และประเมินข้ันตอนของขบวนการปฏิบัติงานของบุคลากรตลอดจนผลการปฏิบัติงานของทีม
งานอยางเปนระบบ อาทิเชน ระบบการพัฒนาการเรียนการสอนที่เนนเด็กเปนศูนยกลางไดเห็นการ
ติดตาม ประเมินผลจากทีมงานวิชาการของแตละโรงเรียนอยางใกลชิดเพื่อใหเกิดประสิทธิภาพ
อยางเต็มที่  ระบบการประเมินศักยภาพครูและบุคลากรจากผลปฏิบัติงานทั้งหมดนี้เพื่อการเพิ่ม
ประสิทธิภาพของบุคลากรและทีมงาน ซึ่งทั้งการพัฒนาการเรียนการสอนและการประเมินศักย
ภาพบุคคลจะสงผลโดยตรงตอระบบการประกันคุณภาพ ซึ่งโรงเรียนในเครือทั้งหมดมีเปาหมายที่
จะตองเขารับการประเมินภายนอกจากหนวยงานของ สมศ. ภายในป พ.ศ. 2548 ความสําคัญของ
ความคิดเชิงระบบอยูที่ชวยใหบุคลากรมองผลประกอบการขององคกรหนึ่งๆ อยางเปนองครวม ไม
วิเคราะหปญหาดวยความรูสึก หรือ อคติสวนตน การสรางมาตรฐานและคุณภาพงานจึงจะเกิดขึ้น
นอกจากนี้หากมีการคิดเชิงระบบอยางมีประสิทธิภาพจะกอใหเกิดความเปลี่ยนแปลงในกระบวน
การอยางเต็มที่ ทําใหบคุลากรหลุดจากกรอบการแกปญหาที่มองแคเหตุและผลแคบๆ แตสามารถ
ดึงไปสูการทบทวนวิสัยทัศนใหม เพื่อกําหนดกระบวนทัศนใหมทีเดียว

5. กระบวนการสรางบรรยากาศที่เอื้อในการทํางานและการเรียนรูรวมกันเปนทีม
ผูบริหารโรงเรียนสังกัดมูลนิธิสภาคริสตจักรในประเทศไทยคํานึงถึงการสรางบรรยากาศที่เอื้อใน
การทํางานและการเรียนรูรวมกันเปนทีม จึงกําหนดโครงสรางการทํางานในรูปแบบคณะกรรมการ
ตางๆ ตั้งแตการวิเคราะหกลยุทธ การวางแผนงาน การดําเนินงาน และการประเมินผลงานตางๆ
เชน  การตั้งคณะกรรมการบริหารโรงเรียนที่รับผิดชอบในระดับงานที่แตกตางกัน อันประกอบไป
ดวยคณะกรรมการสาระความรูตางๆ  คณะกรรมการพัฒนาหลักสูตรของฝายวิชาการ  คณะ
กรรมการบริหารโรงเรียน และคณะกรรมการอํานวยการ  การทํางานและเรียนรูรวมกันเปนทีมนี้
กอใหเกิดการจัดระเบียบของทิศทางการทํางาน ทําใหเกิดการรวมพลังความคิด พลังแหงการ
กระทํา พลังแหงความมุงมั่น ซึ่งจะสงผลสําเร็จที่ยิ่งใหญกวา และมีการสนับสนุนใหทีมงานทุกคน
ทํางานรวมกันเมื่อเกิดมีความแตกตางทางความคิด ใหพิจารณาวาเปนขอดี จากนั้นสังเคราะห
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ความคิดทั้งหลายใหตกผลึกเปนความคิดที่มีผลในทางสรางสรรค ดวยกระบวนการเปดกวางทาง
ความคิด และยอมรับในศักยภาพที่มีอยูในตัวคนทุกคน

6. การมีความเชื่อมั่นและศรัทธาตอพระศาสดาของศาสนาที่นับถือ โดยพื้นฐานของ
มนุษย ความเชื่อมั่นและความศรัทธาตอส่ิงใดๆ ก็ตาม มักมีพลังอํานาจตอรูปแบบทางความคิด
(mental models) ซึ่งสงผานพลังมาสูรูปแบบของการกระทํา และเจตนาของพฤติกรรมที่เกิดขึ้น
ของบุคคลนั้น จากการสัมภาษณบุคลากรของโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรฯพบวา รูป
แบบความคิดสวนใหญมีอิทธิพลมาจากความศรัทธาที่มีตอศาสนา กลาวคือ ความศรัทธาสรางให
เขามีความหวัง มีความเพียร มีความมั่นใจ มีการมองโลกในแงดี มีความนับถือในเพื่อนมนุษยทุก
คน มีความรับผิดชอบตอบทบาทในอาชีพการงาน ตอสถาบันครอบครัว ตอสถาบันชาติ ศาสนา
และพระมหากษัตริย คําสอนของศาสนาเปนสิ่งยึดเหนี่ยวจิตใจของบุคลากร

ผลการวิเคราะหโดยรวม
จากการวิเคราะหแบบสอบถามในชวงแรก คุณลักษณะความเปนองคกรแหงการเรียนรู

ของโรงเรียน โดยใชเกณฑของจุงเตฟาน พบวา คุณลักษณะความเปนองคกรแหงการเรียนรูมอียู
สองดานที่อยูในระดับมาก คือ ยุทธศาสตรการเรียนรู และการเรียนรูระหวางองคกร สวนดานอื่นๆ
อีกเกาดานอยูในระดับปานกลาง  สวนในชวงที่สองนั้น จะเห็นไดวาการบริหารจัดการองคกรของ
โรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยมีแนวทางซึ่งเปนไปตามหลักการของความมี
วินัยหาประการตามแนวคิดทฤษฎีองคกรแหงการเรียนรูของ เซนจิ ไดแก การมุงสูความเปนเลิศใน
ตน (personal mastery) การประสานวิสัยทัศน (shared vision) การคิดอยางเปนระบบ (system
thinking) การทํางานรวมกันเปนทีม (team learning) รูปแบบทางความคิด (mental models)
และมีส่ิงชวยเสริมสรางพลังในความมุงมั่นและอุทิศตนแกงานไดแกความเชื่อ และความศรัทธา
(religious belief and witness) ตอพระศาสดาของศาสนา
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บทที่ 5

สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และขอเสนอแนะ

การวิจัยนี้มีวัตถุประสงคเพื่อทราบระดับคุณลักษณะองคกรแหงการเรียนรูและแนวทาง
การเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย ทั้ง
หมด 24 โรง เก็บขอมูลชวงระหวางปการศึกษา 2544 จนถึงปการศึกษา 2546 โดยใชโรงเรียนเปน
หนวยวิเคราะห (unit of analysis)  เครื่องมือที่ใชในการเก็บขอมูลมีสองฉบับ ฉบับที่หนึ่ง เปนแบบ
สอบถามความคิดเห็น มีสองตอน ตอนที่หนึ่ง สอบถามสถานภาพทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม
ตอนที่สอง สอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะความเปนองคกรแหงการเรียนรู  และฉบับที่สองเปนแบบ
สัมภาษณเจาะลึกแบบมีโครงสราง ผูใหขอมูลของฉบับที่หนึ่งไดแกผูบริหารโรงเรียนหรือผูรักษา
การผูบริหารโรงเรียน หัวหนาหมวดวิชา และครูผูสอน รวม 359 คน  ผูใหขอมูลฉบับที่สอง ไดแก
ผูบริหารโรงเรียน  ผูชวยผูบริหารฝายวิชาการ  หัวหนาระดับช้ัน  และครูผูสอนของโรงเรียนที่มีคา
เฉล่ียคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนสูงสุดหาอันดับแรก โดยรวบรวมขอมูลระหวางเดือน
มีนาคมถึงเดือนกันยายน พ.ศ. 2546 การวิเคราะหขอมูลใชการแจกแจงความถี่ (frequencies) คา
รอยละ (%) คาเฉลี่ย ( X ) คาความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และการวิเคราะหเนื้อหาขอคนพบ
ของการวิจัย การอภิปรายผล และขอเสนอแนะ มีดังนี้

ขอคนพบ

จากงานวิจัยในครั้งนี้  หลังจากที่ไดวิเคราะหขอมูลดานคุณลักษณะขององคกรแหงการ
เรียนรู และแนวทางการสรางองคกรแหงการเรียนรูแลวนั้น  ผูวิจัยไดขอคนพบ ดังนี้คือ

1. คุณลักษณะองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียนในภาพรวม อยูในระดับปานกลาง  
และเมื่อพิจารณารายดานพบวา ยุทธศาสตรการเรียนรูอยูในระดับมากเปนอันดับแรก รองลงมาคือ 
การเรียนรูระหวางองคกร และพบวาคุณลักษณะอื่นๆ อีกเกาดานอยูในระดับปานกลาง โดยที่ดาน
การมีสวนรวมในการจัดทํานโยบาย ระบบสารสนเทศ และการพลิกแพลงรางวัลตอบแทน อยูใน
ระดับปานกลางคอนขางต่ํา

2. แนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูในโรงเรียน ซึ่งสรุปไดดังนี้ คือ (1) การ
กําหนดวิสัยทัศนขององคกรและแปลงนโยบายสูการปฏิบัติงานสูความเปนองคกรแหงการเรียนรู

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



89

(2) การประสานวิสัยทัศนโดยการสรางชองทางสื่อสารและการกระจายอํานาจ (3) การปลูกฝง
ความคิดดานการพัฒนาองคกรและตนเองอยางตอเนื่อง (4) การสรางการเรียนรูจากการปฏิบัติ
และผลการติดตามการดําเนินงาน (5) การสรางบรรยากาศที่เอื้อในการทํางานและการเรียนรูงาน
และ (6)  ความเชื่อมั่นและความศรัทธาตอพระศาสดาของศาสนา

การอภิปรายผล

จากขอคนพบ เกี่ยวกับคุณลักษณะความเปนองคกรแหงการเรียนรู และคุณลักษณะ
อ่ืนๆ ที่สําคัญ  ผูวิจัยสามารถนํามาอภิปรายผล เพื่อเปนประโยชนตอไป ไดดังนี้

1. ผลการวิจัยที่พบวาคุณลักษณะองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหง
สภาคริสตจักรในประเทศไทยในภาพรวม อยูในระดับปานกลางคอนขางสูง ทั้งนี้อาจเปนเพราะวา 
ประการที่หนึ่ง โรงเรียนทั้ง 24 โรงเปนโรงเรียนซึ่งอยูในสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรฯ ภายใตการ
ดูแลของสํานักงานพันธกิจการศึกษาซึ่งเปนหนวยงานกลางที่ดูแลการจัดการศึกษาของโรงเรียนทั้ง
24 โรง มีนโยบายหลักจากสํานักงานพันธกิจการศึกษาในการจัดการบริหารองคกรใหไดเกณฑ
คุณภาพเพื่อรับการประเมินคุณภาพการศึกษาจากสํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมิน       
คุณภาพการศึกษา(สมศ.) ภายในปพ.ศ. 2548 การประกาศวิสัยทัศน และเปาหมายที่ชัดเจนรวม
กันเชนนี้ สงผลใหทุกโรงเรียนเรงพัฒนาขีดความสามารถเพื่อสรางความสําเร็จใหแกโรงเรียนอยาง
เต็มที่ บนพื้นฐานของการเรียนรูระดับบุคคล ระดับทีมงานและระดับองคกร ซึ่งแฝงอยูในรูปของ
ระบบการบริหารคุณภาพทั้งองคกร (TQM) ซึ่งเปนกลยุทธที่ทําใหองคกรดํารงอยูไดทามกลาง
สภาพการแขงขันที่เกิดขึ้น ในทํานองเดียวกัน ภายในสถานศึกษา บุคลากรตางก็ไดรับการถายทอด
วิสัยทัศนอยางทั่วถึง ทําใหทุกคนมีสวนรวมในเปาหมายของโรงเรียน สอดคลองกับขอคนพบใน
งานวิจัยของ สุพัฒน สรรคสรางกิจ ที่วิเคราะหระดับการปฏิบัติงานประกันคุณภาพการศึกษาของ
โรงเรียนเอกชน สังกัดฝายการศึกษาในโรงเรียนของอัครสังฆมณฑลกรุงเทพฯ ที่พบวามีการปฏิบัติ
อยูในระดับมาก ผูบริหารและคณะครูมีการรับรูและปฏิบัติหนาที่อันเปนภารกิจหลักของโรงเรียน 
เพื่อสนองนโยบายหลักของสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาเอกชน อันไดแก นโยบายการ
พัฒนามาตรฐานการศึกษาคุณภาพการศึกษา และการประกันคุณภาพการศึกษา โดยใหโรงเรียน
เอกชนทุกระดับทุกประเภทสามารถจัดการศึกษาไดอยางมีคุณภาพและมีมาตรฐานคุณภาพตาม
เกณฑที่สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาเอกชนกําหนด การบริหารจัดการคุณภาพโดยรวม มี
ความสําคัญ เนื่องจากเปนแนวทางในการสรางคุณภาพเขาไปในทุกๆ กระบวนการขององคกร ซึ่ง
เกี่ยวของกับวงจรคุณภาพ และทีมงานปรับปรุงคุณภาพอยางตอเนื่อง โดยถือวาคุณภาพเปนความ
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รับผิดชอบของสมาชิกทุกคนในองคกร และตองเรงสรางคุณภาพเขาไปในกระบวนการทุกจุดทั้งที่
เกี่ยวของโดยตรงหรือโดยออมเพื่อสรางความพึงพอใจของลูกคา ประการที่สอง อาจเปนเพราะวา 
ภายในสถานศึกษานั้น ความสําคัญของการเรียนรูไมเพียงมีผลตอความเจริญกาวหนาของเด็ก   
นักเรียนเทานั้น หากยังมีผลตอการเจริญกาวหนาของครูดวยเชนกัน และเนื่องจากแนวทางการ
บริหารจัดการองคกรแหงการเรียนรูมีกระบวนการในการดึงจิตสํานึกดานการเรียนรูของมนุษยให
เกิดขึ้นอยูตลอดเวลา จึงเปนปจจัยสําคัญที่จะสงผลใหเกิดการพัฒนาในระดับบุคคลกอนและเมื่อ
บุคคลเหลานั้นตางมีเปาประสงคในการทํางานรวมกัน จึงเกิดการเรียนรูขององคกร ซึ่งมีแรงผลัก
ดันใหเกิดการเพิ่มผลิตภาพในองคกรขึ้น ซึ่งตรงกับแนวคิดของเคนเน็ต เลธวูด และคนอื่นๆ 
(Kenneth Leihwood and others) ที่กลาววาองคกรแหงการเรียนรูเปนกลุมคนที่มุงประสงครวม
กันดวยความมุงมั่นและสํานึกในคุณคาของเปาประสงครวมกัน  พวกเขาจะพยายามปรับปรุงทุก
วิถีทาง และพัฒนาอยางตอเนื่องเพื่อใหบรรลุเปาประสงคเหลานี้อยางมีประสิทธิผลและ      ประ
สิทธิภาพ  อยางไรก็ตาม ผูวิจัยตั้งขอสังเกตวาเนื่องจากปจจุบันโรงเรียนอยูในยุคปฏิรูปการศึกษา 
การแขงขันกันสรางคุณภาพอาจมาจากสถานการณพาไป หรือสถานการณบังคับ เปนเหตุใหผล
การวิจัยอยูในระดับปานกลาง

เมื่อพิจารณารายดานพบวา ยุทธศาสตรการเรียนรูอยูในระดับมากเปนอันดับแรก ทั้งนี้
อาจเปนเพราะวา ปจจุบันเปนยุคของการเปลี่ยนแปลง  มีการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในทุกเสี้ยวนาที
ที่สามารถสงผลกระทบจากซีกโลกหนึ่งไปยังอีกซีกโลกหนึ่ง และส่ิงที่ตามมาคือ ไมวาจะเปนองคกร
ทางธุรกิจ หรือ องคกรที่ไมแสวงกําไร จาํเปนตองหันมาใชความรูและสารสนเทศ เพื่อเปนเครื่องมือ 
หรือยานพาหนะที่จะนําพาองคกรใหไปสูเปาหมาย ขอเท็จจริงนี้สะทอนใหเห็นจากปเตอร เอฟ 
ดรักเกอรที่ไดชี้ประเด็นการเปลี่ยนแปลงของสังคมจากการใชความรุนแรงเพื่อสรางความเปนใหญ 
มาสูการใชความรู (knowledge) วิชาความรูเฉพาะดาน (specialized knowledge) ตลอดจนขอ
มูลสารสนเทศ (information)  และเมื่อสามสิ่งนี้มาบูรณาการและประยุกตใชกับงานที่ทํา จะเกิด
เปนผลิตภาพ (productivity) ของงาน สอดคลองกับความเห็นของวีรวุธ มาฆะศิรานนทวา โลกของ
การทํางานกับโลกของการเรียนรูจะตองควบคูกันไป เพื่อวัตถุประสงคส่ีประการ คือ เพื่อรองรับการ
เปล่ียนแปลง เพื่อสรางใหเกิดการเปลี่ยนแปลง เพื่อเพิ่มความไดเปรียบทางการแขงขัน และเพื่อ
เพิ่มศักยภาพและขีดความสามารถ คุณลักษณะของยุทธศาสตรการเรียนรู คือกระบวนการที่   
องคกรบริหารงานอยางมีทิศทางที่ชัดเจนและสามารถสรางการแขงขันใหเกิดขึ้นโดยในเบื้องตน
องคกรตองรูจักตัวเองกอน จึงตองอาศัยกระบวนการประเมินองคกร และสภาพแวดลอม เนื่องจาก
การที่จะรูจักตนเองตองมีขอมูล เพราะขอมูลบอกใหรูสถานภาพของตนเอง  โดยการประเมิน
ทรัพยากรที่มีอยู วิเคราะหถึงจุดแข็ง จุดออนขององคกร    จากนั้นมีการกําหนดกลยุทธเพื่อใหเรียน
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รูถึงวิธีการปรับปรุงประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน หรือ เพื่อใหบุคลากรผูปฏิบัติงานสามารถเพิ่มผลิต
ภาพของงานขึ้น และยังตองเรียนรูวาสาเหตุใดทําใหมีผลลัพธตามที่ปรากฏในปจจุบัน ผลงานวิจัย
ที่สอดคลองกับขอคนพบในประเด็นนี้ คือการศึกษากระบวนการบริหารของโรงเรียนที่ไดมาตรฐาน
สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา จังหวัดตรัง วิจัยโดยสุมน บริสุทธิ์ ที่พบวา โรงเรียนมีการจัดทํา
แผนปฏิบัติการประจําป มีการกําหนดภาพอนาคตโดยพิจารณาจากปจจัยภายใน กําหนดวัตถุ
ประสงคโดยยึดเกณฑมาตรฐาน มีการติดตามทบทวนแผน มีคณะกรรมการติดตามและจัดประชุม
แจงผลการดําเนินงานเปนระยะๆ  มีการจัดองคการ งานวิชาการเปนผูรับผิดชอบการดําเนินงาน
เพื่อใหโรงเรียนไดมาตรฐาน การมอบหมายงานกําหนดตามมติที่ประชุม มีการประสานงานทั้ง  
ภายในโรงเรียนและภายนอก ฯลฯ เพราะฉะนั้น ตราบเทาที่องคกรเขาใจถึงหลักของการเปลี่ยน
แปลง เนื่องจาก ส่ิงแวดลอมเปล่ียน เทคโนโลยีเปล่ียน ผูรับบริการเปลี่ยน จึงตองยึดหลักการ   
ปรับปรุงคุณภาพอยางตอเนื่อง โดยกําหนดนโยบายและกลยุทธิ์เปนกระบวนการแหงการเรียนรู ซึ่ง
มีการทบทวนและปรับปรุงทิศทางและกลยุทธตามเหมาะสม และถึงแมวาองคกรจะเคยประสบ
ความสําเร็จมาเชนไร เพื่อรักษาระดับคุณภาพใหไดมาตรฐาน และสามารถเปนที่ยอมรับของสังคม
ไดอยางเดิมตองเรียนไดเร็วเพื่อจะปรับตัวไดเร็ว

คุณลักษณะที่มีระดับการปฏิบัติมากรองลงมาไดแก การเรียนรูระหวางองคกร ผลการ
วิจัยที่พบเชนนี้อาจเปนเพราะ การเรียนรูระหวางองคกรเปนกระบวนการที่มุงใหเกิดการแสวงหา
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลโดยการเรียนรูจากเครือขายองคกร ซึ่งมีการแลกเปลี่ยนความคิด
เห็นและขอมูลขาวสารระหวางสถานศึกษา มีการติดตอ ประสานความรวมมือ ระหวางโรงเรียน    
ผูปกครอง ชุมชน และองคกรที่มีสวนเกี่ยวของ อาศัยความไดเปรียบที่โรงเรียนทั้ง 24 โรงนี้ตางเปน
เครือขายเดียวกัน มีสํานักงานพันธกิจการศึกษากําหนดกรอบความเปนมาตรฐานของโรงเรียนและ
มีวัตถุประสงคที่จะดําเนินงานขยายการเรียนรูของโรงเรียนทั้งหมดเปนสําคัญ เพื่อใหเกิดความรวม
มือระหวางโรงเรียนขนาดใหญ กลาง และเล็กไดถายทอดประสบการณ เรียนรูซึ่งกันและกันอยู
ตลอดเวลา นอกจากนี้ยังมีความไดเปรียบจากโอกาสในการเรียนรูจากองคกรที่มีความเปนเลิศ
จากอุตสาหกรรมอื่น เชน การสัมมนา ฝกอบรมที่เชิญนักวิชาการ หรือ วิทยากรที่มีความรูความ
สามารถจากสาขาวิชาตางมาดวยอาศัยความเขมแข็ง ความมีชื่อเสียงของเครือขาย ตลอดจน
กระทั่งการเปรียบเทียบระดับการปฏิบัติงานขององคกรหนึ่งกับองคกรอื่นที่มีความเปนเลิศในธุรกิจ
ประเภทเดียวกัน โดยมีเครื่องมือในการเพิ่มศักยภาพที่เรียกวา การทํา benchmarking  ขอคนพบ
นี้สอดคลองกับงานวิจัยของ โรเซ็นฮอลตซ (Rosenholtz, 1989) ไดนําองคประกอบของครูผูสอน
มาอภิปรายถึงคุณภาพในการเรียนการสอน และการธํารงรักษาครูเหลานั้นไวเพื่อใหพวกเขารูสึกวา
ไดรับการสนับสนุน และการปฏิบัติในชั้นเรียน หรือการเรียนการสอนของพวกเขา ซึ่งจะทําให   
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พวกเขามุงมั่น และทํางานอยางมีประสิทธิผล  พรอมกันนั้น เครือขายครูก็ยังชวยสงเสริม ความ
รวมมือและความเปนมิตรภาพแกกันและกันดวย  พรอมกับเปนการแสดงความเปนมืออาชีพใน  
การอบรมสั่งสอนผูเรียนใหบรรลุถึงความตองการของพวกเขาอยางแทจริง  สวนแม็คล็อฟลิน และ
ธัลเบิรต (McLaughlin and Talbert, 1993) มีความคิดที่สอดคลองกับ โรเซ็นฮอลตซ และไดแนะ
นําวา เมื่อครูมีโอกาสแบงปนความรวมมือและการเรียนรูรวมกันแลว ยอมแสดงถึงศักยภาพในการ
พัฒนาและการแบงความฉลาดรอบรูจากประสบการณของพวกเขาได  ดวยเหตุนี้ทําใหพบวาการ
เรียนรูระหวางองคกรมีการปฏิบัติอยูในระดับมาก อาจกลาวไดวาการเรียนรูระหวางองคกรเหมือน
กุญแจที่จะเปดประตูการเรียนรูใหบุคลากร ทีมงาน และองคกรสามารถพัฒนาตนเอง เพื่อกาวให
ทัน   องคกรอ่ืนๆ และเพื่อใหทราบถึงความกาวหนาของเทคนิคหรือวิธีการปรับปรุงใหมๆที่สามารถ
นํามาปรับใชกับองคกรของตนเพื่อใหเกิดการพัฒนาศักยภาพของตนเองสูความเปนองคกรแหง
การเรียนรู

สําหรับคุณลักษณะดานงานบัญชีและการตรวจสอบที่คนพบจากงานวิจัยชิ้นนี้วาอยูใน
ระดับปานกลางคอนขางมากเปนอันดับตอมา ผลที่เปนเชนนี้อาจเปนเพราะ องคกรที่จะประสบ
ความสําเร็จไดในปจจุบันและอนาคตตองมีขอมูลทางดานบัญชีการเงิน ตลอดจนผลลัพธทางการ
เงินที่เพียงพอสําหรับการมองปญหาและประเมินความสําเร็จที่เกิดจากการดําเนินงานของตน 
ระบบการควบคุม ตรวจสอบและประเมินผลภายใตมุมมองทางการเงินจึงเปนภารกิจสําคัญอีก
ประการหนึ่งที่องคกรแหงการเรียนรูตองใสใจ ถึงแมวาโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรใน
ประเทศไทยไมใชองคกรธุรกิจที่มุงผลกําไร หรืออาจกลาวไดวาเปนองคกรไมแสวงหากําไร  ทวา
การดําเนินกิจกรรมตางๆ ขององคกรหลีกเลี่ยงการพึ่งปจจัยดานการเงินไมได เนื่องจากในปจจุบัน
การใหเงินอุดหนุนจากรัฐบาล อีกทั้งการระดมทุนจากเงินบริจาค หรือกองทุนสนับสนุนการศึกษา 
แทบจะไมเพียงพอตอการบริหารโรงเรียนขณะที่รายจายเพิ่มมากขึ้นตามสภาพเศรษฐกิจและสังคม
ที่เปลี่ยนไป การแขงขันที่รุนแรงขึ้น ระบบบัญชีและการควบคุม ตรวจสอบตามแนวคิดของ       
เพดเลอรและคณะที่ชี้วา องคกรแหงการเรียนรูจะตองออกแบบโครงสรางระบบดานบัญชีและการ
ควบคุมตรวจสอบโดยมีวัตถุประสงคในการสนับสนุนใหบุคลากรและทีมงานเขาใจถึงระบบการ
ทํางานเสมือนเปนผูประกอบการของธุรกิจยอยในองคกร กลาวคือ ในยุคแหงการเปลี่ยนแปลง งาน
ดานการจัดสรรทรัพยากรและความรูเบื้องตนทางบัญชีจะไมเปนเพียงงานของผูบริหารเทานั้น แต
บุคลากร และทีมงานควรจะมีความเขาใจถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการดําเนินงานที่มี
กรอบทางดานการเงิน เมื่อบุคลากรทุกคนเรียนรูในเรื่องระบบบัญชีและการควบคุมตรวจสอบจะ
ทําใหผลการปฏิบัติงานโดยรวมขององคกรยกระดับขึ้น ทําใหโรงเรียนมีความมั่นคงทางการเงิน 
เพราะผูบริหารสามารถบริหารงบประมาณแบบมุงเนนผลงาน (performance-based budgeting) 
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การบริหารงบประมาณเชนนี้บุคลากรจะตองตั้งวัตถุประสงคของกิจกรรม ที่ชัดเจน มีกระบวนการ
การที่วัดประเมินผลได และมีการตกลงดานคาใชจาย ซึ่งจะเปนการควบคุมคุณภาพของกระบวน
การใชงบประมาณ และเปนการเพิ่มมูลคาของทรัพยากรและทรัพยสินของโรงเรียนที่ตองใชรวมกัน 
ลดตนทุนการดําเนินงาน  สงผลใหรายไดของโรงเรียนมีเสถียรภาพมากขึ้น สามารถนําไปสูผลตอบ
แทนดานการจางงาน และดานการพัฒนาบุคลากร และที่สําคัญสามารถนําไปสูการลงทุนดาน
คุณภาพการพัฒนาการเรียนการสอน

ผลการวิจัยที่พบวา การมีสวนรวมในการจัดทํานโยบาย อยูในระดับปานกลาง  อาจ
เปนเพราะวา มูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยเปนองคกรขนาดใหญ เปนองคกรไมแสวงหา
ผลกําไรและมีโครงสรางที่เนนภารกิจเปนสําคัญ มีรูปแบบการทํางานของคณะกรรมการบริหารชุด
ตางๆ คณะกรรมการแตละชุดจะมีภาระหนาที่ที่ไดรับมอบหมายแตกตางกันไป โดยการพิจารณา
จากระดับความรู ความสามารถ ความชํานาญของบุคคลที่มาจากหนวยงานที่ข้ึนกับมูลนิธิสภา  
คริสตจักรในประเทศไทย พันธกิจการศึกษาเปนหนวยงานที่มีภารกิจในการควบคุมดูแลสถาบัน
การศึกษาของมูลนิธิฯทั้งหมด โดยมีคณะอนุกรรมการพันธกิจการศึกษาขั้นพื้นฐานเปนผูกําหนด
นโยบายการดําเนินงาน และการวางแผนพัฒนาสถาบันการศึกษาขั้นพื้นฐาน ถึงแมโดยโครงสราง
ของคณะกรรมการชุดนี้จะสะทอนใหเห็นการมีสวนรวม แตก็จํากัดเฉพาะกลุมผูบริหาร อันเปนรูป
แบบโครงสรางการบริหารขององคกรที่เนนความสําคัญตอผูนําระดับสูง (Keynote leaders) กับ
ขอบเขตอํานาจของบุคลากรแตละคน การมีสวนรวมที่ดีนั้นควรพิจารณาถึงความมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลของการมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสีย เพราะความเปนไปไดของการสนับสนุน
ใหบุคลากรทุกคนเขามามีสวนรวมในการจัดทํานโยบายคอนขางเปนเรื่องของอุดมคติ หรือการ   
มุงเนนเพื่อนําความแตกตางทางความคิดและความขัดแยงทางความคิดมาทํางานใหเกิดความ
สําเร็จเปนกระบวนการที่ตองใชความสามารถเฉพาะของผูนําซึ่งตองผานฝกฝน เรียนรูเปนเวลา
นานจึงจะประสบความสําเร็จ เมื่อโรงเรียนไมสามารถดําเนินการใหทุกคนเขามามีสวนรวมในการ
จัดทํานโยบายโรงเรียนได ส่ิงที่ทําไดมีเพียงการประมวลขอมูลสารสนเทศที่ถูกตองและเพียงพอตอ
การตัดสินใจระดับนโยบาย มีผลเกี่ยวโยงสูการใชระบบสารสนเทศ ของโรงเรียน ซึ่งมีขอคนพบใน
คร้ังนี้วา การใชสารสนเทศของโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยอยูในระดับ     
ปานกลางเชนเดียวกัน แสดงใหเห็นถึงความเปนไปไดวาความพรอมในดานสารสนเทศที่สามารถ
นํามาใชสนับสนุนการแกปญหา และตอบสนองตอการตัดสินใจของผูบริหารยังไมเกิดประสิทธิ-
ภาพมากนัก เพราะอาจอยูในระยะของการพัฒนาระบบ  นอกจากนี้การใชระบบสารสนเทศเพื่อ
การบริหารอยางมีประสิทธิภาพยังเปนเรื่องที่ของผูบริหารโรงเรียน รวมถึงบุคลากรในโรงเรียน
จํานวนมากมีความเขาใจไมเพียงพอ ดังนั้นการสรางการเรียนรูแกบุคลากรในเรื่องของสารสนเทศ
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เปนสิ่งจําเปนที่สุดในยุคปจจุบัน ประสิทธิภาพของการบริหารจัดการระบบสารสนเทศควรเริ่มต้ัง
แตเรียนรูความตองการวาสารสนเทศที่จะมาสนับสนุนภาพงานในระดับองคกรควรมีอะไรบาง และ
งานในระดับทีมงานหรือมีสารสนเทศใดบางที่จําเปนและมีผลใหเกิดผลิตภาพของงาน จากนั้นใหมี
การรวบรวมและคัดเลือกใชสารสนเทศที่เหมาะสมในการดําเนินงาน การวัดผลกิจกรรมการดําเนิน
งานที่สอดคลองกับเปาหมายและทิศทางขององคกร รวมไปถึงการวิเคราะหขอมูลอยางถูกตองเพื่อ
นําไปใชในการปรับปรุงผลการดําเนินงาน รวมทั้งชองทางสื่อสารที่รวดเร็วทั่วถึงเพื่อใหการดําเนิน
งานเปนไปในทิศทางเดียวกันและตอบสนองความตองการของผูใชงานอยางดีที่สุด

สวนคุณลักษณะดานการพลิกแพลงรางวัลตอบแทน จากการสํารวจพบวาอยูในระดับ
ปานกลางเชนกัน อาจเปนสาเหตุมาจาก นโยบายการใหรางวัลตอบแทนแกผูปฏิบัติงานในโลกของ
การทํางานนั้นมักมีมุมมองเรื่อง เชน เงินเดือนที่เปนตัวเงิน และคาจางเปนสวนใหญ และอาจเปน
เพราะวาโรงเรียนใหความสําคัญของการศึกษาเรื่องแรงจูงใจของบุคลากรของโรงเรียนนอยเกินไป 
ผลการวิจัยดานนี้สอดคลองกันงานวิจัยของไพศาล อานามวัฒนที่ไดศึกษาเรื่องแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานของครูในโรงเรียนคาทอลิก สังฆมณฑลจันทบุรี แลวพบวา ครูโรงเรียนคาทอลิก       
สังฆมณฑลจันทบุรีมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงานสูงสุดอยูที่ ดานลักษณะงานที่ปฏิบัติ ดานสภาพ
แวดลอมในการปฏิบัติงาน ดานความมั่นคงในการปฏิบัติงาน ดานความสําเร็จในการปฏิบัติงาน 
สวนดานผลตอบแทนและดานนโยบายและการบริหารถือเปนแรงจูงใจที่มีระดับความสําคัญนอยที่
สุด  แรงจูงใจของบุคลากรเปนสิ่งหนึ่งที่แสดงใหเห็นถึงพลังที่มีตอการทํางานของบุคคลแตละคน 
คนสองคนจะมีแรงจูงใจที่มีตองานแตกตางกัน เชน ครูที่เปนหัวหนาฝายวิชาการของโรงเรียนหนึ่งมี
ความรักในงาน ทุมเทในงานเนื่องจากความเชื่อและความศรัทธาตอศาสนา แรงจูงใจของเขาอยูที่
วาการทํางานนั้นเปนการทํางานเพื่อถวายเกียรติแดพระเจา ในขณะที่หัวหนาฝายวิชาการของอีก
โรงเรียนหนึ่ง ก็ทํางานดวยความรักและความทุมเทตองานเชนเดียวกัน หากแตแรงจูงใจของครูผูนี้
อยูการไดรับการยอมรับนับถือเพราะความรู ความสามารถของตนจากผูบังคับบัญชาและผูอยูใต
บังคับบัญชา เปนตน โทมัส โอ ดาเวนพอรท ไดกลาวถึงผลการตอบแทนการลงทุนของทุนมนุษยวา 
หากมองในมุมแคบ ผลการตอบแทนการลงทุนดวยทุนมนุษยจะหมายถึง คาตอบแทนที่ไดจากการ
นําทุนมนุษยที่ตนเองมีอยูไปลงทุน แตถาพิจารณาในมุมกวางขึ้น ผลตอบแทนการลงทุนในทุน
มนุษยนั้นจะประกอบดวยรางวัล เพื่อสรางเงื่อนไขดึงการลงทุนสวนเพิ่มจากคนทํางานหรือมิฉะนั้น
ก็ปองกันมิใหการลงทุนดานนี้เส่ือมถอย79 การยกระดับความพึงพอใจยอมจะชวยปรับผลปฏิบัติ

                                                          
79โทมัส เอช ดาเวนพอร, ทุนมนุษย, แปลและเรียบเรียงโดย ศิระ โอภาสพงษ

(กรุงเทพฯ: เอ อาร บิสสิเนส เพรส, 2543), 41.
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งานใหดีข้ึน กลาวคือ คนที่มีความพึงพอใจในงานยอมทํางานดีข้ึน มีความเชื่อมโยงกันระหวาง
รางวัลกับผลปฏิบัติงาน และความพึงพอใจในงานไมใชที่มาของการมีผลปฏิบัติงาน ส่ิงที่พวกเขา
คนพบคือรางวัลในรูปแบบตางๆ และมีปจจัยสําคัญที่ผลักดันใหคนทํางานพรอมทํางานมากขึ้น มี
ผลปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น ไดแก (1) ความสุขใจในงานอยางแทจริง ไดแก ความนา
สนใจของงาน ความทาทาย ความหลากหลาย อิสรภาพ ความควบคุม การสรางสรรค ความสนุก 
การสมาคม และพึงพอใจในคุณคา (2) โอกาสเติบโตกาวหนา ไดแก ความกาวหนา โอกาสในการ
เปนผูนํา ส่ิงเพิ่มพูนทุนมนุษย เชน การศึกษา การฝกอบรมอยางเปนทางการ การเรียนรูอยางไม
เปนทางการ (3) การยอมรับในความสําเร็จที่ทําได ไดแก ความพึงพอใจ รางวัล การยอมรับดาน
วิชาชีพ การยอมรับจากองคกร การยอมรับในแวดวงวิชาชีพเดียวกัน การยอมรับของชุมชน การ
ยอมรับจากสาธารณชน เกียรติคุณ และความนับถือ (4) เงินรางวัล ไดแก คาจางพื้นฐาน เงินจูงใจ 
โบนัส คอมมิชช่ันหรือคานายหนา แผนเกษียณอายุ หลักทรัพย สวัสดิการสังคมและสุขภาพ การ
ลาหยุดพักรอน การสนับสนุนงานและชีวิต แนวคิดของดาเวนพอรทสอดคลองกับความคิดของ 
เจมส เอ็นคูช และแบรร่ีพอสเนอรซึ่งศึกษาเกี่ยวกับการบํารุงขวัญและกําลังใจของผูนําวา ระบบ
รางวัลที่มีความสัมพันธกับผลงานมีผลตอการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม80  ดังนั้นการพลิกแพลง
รางวัลตอบแทนของโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยจึงควรไดรับความสนใจ
จากผูนําองคกรในการเรียนรูวาอะไรเปนปจจัยที่กอใหเกิดการสรางผลิตภาพของงานใหมากขึ้น 
และจัดทํากลยุทธของการเสนอทางเลือกในการใหรางวัลประเภทตางๆ  เพื่อแสดงการยอมรับ   
คุณคาที่มีอยูในตัวบุคลากรและทีมงานของตน นอกหนือจากการใหเงินเดือนและโบนัสที่เพิ่มข้ึน 
เชน  การสงบันทึกแสดงความขอบคุณ การปดประกาศชมเชย การมอบของที่ระลึก การรับฟงโดย
ไมขัดจังหวะ เปนตน ทั้งนี้เพื่อเปนการสรางความเชื่อมั่นและกําลังใจที่ดีเชนกัน

2. จากผลงานวิจัยที่พบวาแนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียน
สังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยของโรงเรียนที่ได รับการประเมินวามีระดับ           
คุณลักษณะความเปนองคกรแหงการเรียนรูสูงสุดหาโรงซึ่งสรุปเปนแนวทางที่สําคัญไดหกประการ 
คือ (1) กระบวนการกําหนดวิสัยทัศนขององคกรและแปลงนโยบายสูการปฏิบัติงานสูความเปน
องคกรแหงการเรียนรู (2) กระบวนการประสานวิสัยทัศนโดยการสรางชองทางสื่อสารและกระจาย
อํานาจ (3) กระบวนการปลูกฝงความคิดดานการพัฒนาองคกรและตนเองอยางตอเนื่อง เพื่อเรียน
รูกระบวนการที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไปสูส่ิงที่ดีกวา (4) การสรางการเรียนรูจากการปฏิบัติ

                                                          
80เจมส เอ็ม คูช และแบรร่ี พอสเนอร, ผูนําเหนือผูนํา, แปลและเรียบเรียงโดย สมชาย

สัมฤทธิ์ทรัพย (กรุงเทพฯ: เอ อาร บิสสิเนส เพรส, 2542), 430.
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งานและติดตามผลการดําเนินงานอยางเปนระบบ (5) การสรางบรรยากาศที่เอื้อในการทํางานและ
การเรียนรูรวมกันเปนทีม และ (6) การเปนพยานในความเชื่อและความศรัทธา

ทั้งนี้อาจเปนเพราะวา  การพัฒนาองคกรในยุคปจจุบันจะตองตระหนักถึงความเปลี่ยน
แปลงที่เกิดขึ้นในระบบสังคม ที่พรอมกอใหเกิดผลกระทบตอระบบอื่นๆ อยางหลีกเลี่ยงไมได หาก
เรามองภาพของโรงเรียนเปนระบบยอยของระบบการศึกษาไทย เมื่อเกิดพลวัตรของการปฏิบัติข้ึน
ในสังคมกระแสการปฏิรูปการศึกษา ที่เรียกรองใหโรงเรียนตองขานรับตอการเปลี่ยนแปลง มิฉะนั้น
ไมอาจยืนหยัดอยูไดในระบบอีกตอไป สําหรับโรงเรียนในสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศ
ไทยจะสามารถบรรลุวิสัยทัศนที่ตั้งไว หรือสามารถบรรลุเปาหมายของแผนการปฏิบัติงาน จําเปนที่
ตองมีหลักในการปฏิบัติงานที่เอื้อใหเกิดการปรับปรุงอยางตอเนื่อง กลาวคือ ตองมีการบริหารจัด
การที่เนนการพัฒนาศักยภาพผูปฏิบัติงานระดับบุคคล ระดับทีมงาน และระดับองคกรใหเกิดประ
สิทธิภาพสูงสุดโดยมีแนวทางที่สรุปเปนสาระสําคัญ ไดแก การกําหนดวิสัยทัศนขององคกรและ
แปลงนโยบายสูการปฏิบัติงาน  การสานวิสัยทัศนโดยการสรางชองทางสื่อสารและกระจายอํานาจ
การปลูกฝงความคิดดานการพัฒนาองคกรและตนเองอยางตอเนื่อง เพื่อเรียนรูกระบวนการที่กอให
เกิดการเปลี่ยนแปลงไปสูส่ิงที่ดีกวา การสรางการเรียนรูจากการปฏิบัติงานและติดตามผลการ
ดําเนินงานอยางเปนระบบ  การสรางบรรยากาศที่เอื้อในการทํางานและการเรียนรูรวมกันเปนทีม
ความเชื่อมั่นและศรัทธาตอศาสนาคริสต  ดังนั้น ผูวิจัยตั้งขอสังเกตในขอคนพบดังกลาววา การ
เคลื่อนไหวของโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยอาจเปนไปในทิศทางเดียว
กับการพัฒนาประเทศ หากพิจารณาแผนการพัฒนาประเทศฉบับที่เกา ที่ไดสะทอนวิสัยทัศนใน
การบริหารประเทศที่ใหความสําคัญสูงสุดตอการบริหารการเปลี่ยนแปลง เพื่อสรางสภาวะผูนํารวม
กันในทุกระดับในอันที่จะสรางพลังรวมจนเกิดคานิยมใหมในสังคม ที่มุงสูประสิทธิภาพและ
คุณภาพพรอมรับการเปลี่ยนแปลงของโลก โดยเนนการเพิ่มขีดความสามารถและยกระดับ
คุณภาพชีวิตของคนสวนใหญของประเทศ เพื่อการเติบโตทางเศรษฐกิจอยางมีคุณภาพอันจะทําให
เกิดการพัฒนาอยางยั่งยืนที่มี ”คน” เปนศูนยกลางอยางแทจริง   ภายใตกรอบของแผนพัฒนาฉบับ
นี้ มีการกําหนดวิสัยทัศนที่จะใหสังคมไทยเขมแข็งดวยกลยุทธ “ดุลยภาพสามดาน” คือ สังคม
คุณภาพ สังคมแหงภูมิปญญาและการเรียนรู และสังคมสมานฉันทและเอื้ออาทรตอกัน
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ขอเสนอแนะ

จากการวิเคราะหขอมูลและขอคนพบจากการวิจัย ผูวิจัยมีขอเสนอแนะเพื่อเปนทาง
เลือกของการบริหารจัดการองคกร เพื่อใชเปนแนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรู และ
เปนแนวทางในการคนควาวิจัยครั้งตอไปดังนี้

ขอเสนอแนะทั่วไป
เพื่อใหสามารถนําแนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูไปประยุกตใชในการ

บริหารงานเพื่อการปรับปรุงพัฒนาบุคลากร ทีมงานและองคกรของโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภา
คริสตจักรในประเทศไทยและ เพื่อใหบรรลุเปาหมายของการปฏิบัติงานอยางมีคุณภาพ ผูวิจัย
อาศัยขอคนพบจากการวิจัยครั้งนี้ ผนวกกับความคิดเห็นที่เกิดจากการศึกษาวรรณกรรมที่เกี่ยว
ของ ขอเสนอแนะเกี่ยวกับแนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียนตอหนวยงานที่
เกี่ยวของและผูบริหารโรงเรียนสําหรับเปนทางเลือกของการนําไปปฏิบัติใหเกิดประโยชน ดังนี้คือ

1. สํานักงานพันธกิจการศึกษาควรสงเสริมและสนับสนุนใหผูบริหารโรงเรียนไดใช
กลยุทธในการเพิ่มศักยภาพการทํางานของบุคลากรทุกระดับ คือระดับบุคคล ระดับทีมงานและ
ระดับองคกรดวยการเผยแพรวิสัยทัศน เขาถึงคุณคาและเรียนรูความสามารถที่แทจริงของบุคลากร
แตละคนและใชกระบวนการที่มีประสิทธิภาพในการจูงใจใหบุคลากรทั้งหมดทุมเทคุณคาของตน
ใหแกองคกรดวยความเต็มใจ ดวยการจัดการสัมมนาและฝกอบรมในหัวขอที่เกี่ยวของกับการ
บริหารองคกรแหงการเรียนรู การจัดการความรูในองคกร หรือการเรียนรูของผูปฏิบัติงานจริง ใหแก
ผูบริหารโรงเรียน ผูนําองคกรที่มีสวนเกี่ยวของ และผูที่มีความสนใจในการบริหารจัดการองคกร
แนวใหม

2. สํานักงานพันธกิจการศึกษาควรสํารวจลําดับความสําคัญกอนหลังของการจัดสรร
ทรัพยากรและงบประมาณที่เหมาะสมเพื่อใหเกิดการปรับปรุงกลยุทธของการเรียนรูของบุคลากร 
ซึ่งอยูในกรอบของคุณลักษณะของการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรู 11 ประการตามแนวคิด
ของเพดเลอรและคณะ และเนนการปลูกฝงใหเกิดวินัยขององคกรแหงการเรียนรูหาประการตาม
แนวคิดของเซนจิในการปฏิบัติงาน

3. ผูบริหารโรงเรียนควรเรียนรูที่เขาถึงคุณคาและศักยภาพที่แทจริงของบุคลากร เรียนรู
วิธีใชกระบวนการที่มีประสิทธิภาพในการจูงใจ เชน การปรับปรุงระบบการใหรางวัลตอบแทนเพื่อ
สรางความพึงพอใจใหแกผูปฏิบัติงานเพื่อสงเสริมและสนับสนุนใหเกิดทีมงานที่เปนเครือขายอยาง
เปนทางการและไมเปนทางการสรางวัฒนธรรมภาวะผูนํารวมหรือการทํางานเปนทีม และควร
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พัฒนาตอเนื่องใหเกิดเปนชุมชนแหงการเรียนรูของครูมืออาชีพ (professional learning
communities)

4.  ผูบริหารโรงเรียนควรรวมมือกันกับคณะกรรมการบริหารโรงเรียนใหความสําคัญตอ
การนํายุทธศาสตรการเรียนรูมาใชในองคกรดวยการปลูกฝงใหบุคลากรทุกคนมีสมรรถภาพหลักใน
เร่ืองของการเรียนรูเปนสําคัญและขยายศักยภาพการเรียนรูระหวางองคกรใหเกิดมากขึ้นเพื่อรอง
รับความเปลี่ยนแปลงและเอื้อใหโรงเรียนที่เขมแข็งกวาเปนพี่เลี้ยงใหแกโรงเรียนที่ดอยกวาใน
ลักษณะ peer coaching

ขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยครั้งตอไป
ผลการวิจัยนี้ไดชี้ใหเห็นกระบวนการปฏิบัติที่เปนคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรู

ในภาพรวมอยูในระดับปานกลางคอนขางสูง ซึ่งอนุมานไดวามีแนวทางการเสริมสรางองคกรแหง
การเรียนรูตามกรอบแนวคิดของเพดเลอร เบอรกอยน และบอยเดลล และปเตอร เซนจิ เพื่อเปน
การเพิ่มความสมบูรณขององคความรูในเรื่องการบริหารองคกรแหงการเรียนรูของสถานศึกษาใน
บริบทตางๆ ผูวิจัยขอเสนอแนะใหมีการจัดทําวิจัยในประเด็นตางๆ ดังนี้คือ

1. ควรศึกษาถึงรูปแบบของวิสัยทัศนสวนตนของครูและการปฏิบัติงานของครูวามี
ความสัมพันธกันหรือไม และหากสัมพันธกันจะกอใหเกิดผลอยางไรแกองคกร

2. ควรศึกษาถึงความสัมพันธระหวางความสามารถในการทํางานของครูกับการเรียนรู
ตามอัธยาศัยของครูในองคกร

3. ควรศึกษาแหลงที่มาของการเรียนรูตามอัธยาศัยเพื่อพัฒนาองคกรได
4. ควรศึกษาปจจัยที่มีผลตอการถายทอดความรูในองคกร
5. ควรศึกษาบทบาทและภารกิจของผูบริหารที่มีตอการจัดการความรูในองคกร
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แบบสอบถามการวิจัย
เรื่อง

แนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรู
ในโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย

คําชี้แจงในการตอบแบบสอบถาม
 แบบสอบถามฉบับนี้จัดทําขึ้นโดยมีวัตถุประสงคเพื่อทราบสถานภาพความเปนองค
กรแหงการเรียนรูของโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทยในภาพ
รวม รวมทั้งเพื่อทราบแนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูของโรงเรียนสังกัด
มูลนิธิฯ

 เนื่องจากผูวิจัยศึกษาโรงเรียนโดยใชขอบขายทฤษฎีองคกรแหงการเรียนรู (Learning
Organization) ซึง่มีหลักการบริหารองคกรที่เนนใหบุคลากรสามารถขยายขีดความสามารถใน
การปฏิบัติงานโดยมีการเรียนรูเปนกลยุทธสูความสําเร็จทั้งในนระดับปจเจกบุคคล ระดับทีม
งานและระดับองคกรอยางตอเนื่อง ดังนั้น แบบสอบถามฉบับนี้จึงจัดทําขึ้นเพื่อใหผู
บริหารโรงเรียน ผูชวยผูบริหาร และครูผูสอนเปนผูตอบขอมูลอันเกิดจากสถานภาพที่
เปนจริงในองคกร

 แบบสอบถามนี้แบงออกเปน 2 สวน ไดแก
ตอนที่ 1 สอบถามสถานภาพทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม จํานวน 6 ขอ
ตอนที่ 2 สอบถามเพื่อประเมินความเปนองคกรแหงการเรียนรู ของโรงเรียน ประกอบดวยคํา
ถามที่เกี่ยวของกับคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรู 11 ประเด็นแตละประเด็นสรางเปน
คําถาม 5 ขอยอย รวมทั้งหมดมี 55 ขอคําถาม

ผูวิจัยขอขอบคุณในความอนุเคราะหไว ณ ที่นี้ และขอรับรองวาทุกๆ ขอมูลที่มาถึงผู
วิจัยจะไมเกิดผลใดๆ ในทางลบตอองคกรของทานตลอดจนกระทั่วตัวทานเอง ในทางกลับกัน ผู
วิจัยหวังเปนอยางยิ่งที่จะเห็นผลสะทอนของขอมูลในระดับปฐมภูมิที่ไดรับความรวมมือเปนอยางดี
จากทานผูตอบแบบสอบถามครั้งนี้ เพราะจะเปนสวนหนึ่งที่ชวยใหเกิดประโยชนตอการศึกษาแนว
ทางการบริหารการศึกษาของประเทศไทยที่อยูในภาวะที่ทุกๆ ฝายตองรวมมือรวมใจกันปฏิรูปเพื่อ
ใหทันตอภาวะการเปลี่ยนแปลงเชิงเศรษฐกิจ สังคม และวัฒนธรรมที่เกิดขึ้นอยางรวดเร็ว

นางสาวศิริมา ธนานิมิตร
ภาควิชาการบริหารการศึกษา

บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร
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แบบสอบถามงานวิจัย
เรื่อง

แนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรู
ในโรงเรียนสังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสตจักรในประเทศไทย

ตอนที่ 1 สถานภาพทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม
คําชี้แจง โปรดใสเครื่องหมาย ลงใน  หนาขอความที่ตรงกับสถานภาพของทาน

สถานภาพ สําหรับผูวิจัย
1. เพศ
        ชาย                   หญิง
2. อายุ
       ไมเกิน 30 ป   31 – 40  ป
         41 – 50  ป            51 – 60  ป
3. ระดับการศึกษา
      ต่ํากวาปริญญาตรี ปริญญาตรี
      ปริญญาโท            ปริญญาเอก
4. ตําแหนงในปจจุบัน
      ครูผูสอน            หัวหนาหมวดวิชา
      อาจารยใหญ/ครูใหญ  ผูอํานวยการ/ผูจัดการ

                            ผูรักษาการแทนผูอํานวยการ
5. ประสบการณการทํางานในโรงเรียนนี้
       ต่ํากวา 3 ป            3 – 10 ป
       11 – 20 ป            20 ปข้ึนไป
6. ประสบการณการทํางานในตําแหนงปจจุบัน
       ต่ํากวา 2 ป            3 – 5 ป
       6 – 8 ป            8 ปข้ึนไป
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ตอนที่ 2 แบบสอบถามเพื่อประเมินความเปนองคกรแหงการเรียนรู
คําชี้แจงในการตอบแบบสอบถาม

1. ขอคําถามมีทั้งหมด 11 ประเด็น แตละประเด็นจะประกอบดวย 5 ขอยอย รวมทั้งหมด
55 คําถาม

2. โปรดอานขอความในแตละขอ แลวตอบคําถามตามสภาพความเปนจริงวาในโรงเรียน
ของทานมีการปฏิบัติงานในลักษณะดังกลาวมากนอยเพียงใด โดยเขียนเครื่องหมาย X (กากบาท)
ทับชองตัวเลขระดับการปฏิบัติที่ตรงกับความคิดเห็นของทานมากที่สุด โดยใหตัวเลขแตละคามี
ความหมาย ดังนี้

มากที่สุด หมายถึง มีการปฏิบัติหรือมีผลการปฏิบัติประมาณรอยละ 81 – 100
ซึ่งมีคาคะแนนเทากับ 

มาก หมายถึง มีการปฏิบัติหรือมีผลการปฏิบัติประมาณรอยละ 61 – 80
ซึ่งมีคาคะแนนเทากับ  

ปานกลาง หมายถึง มีการปฏิบัติหรือมีผลการปฏิบัติประมาณรอยละ 41 – 60
ซึ่งมีคาคะแนนเทากับ 

นอย หมายถึง มีการปฏิบัติหรือมีผลการปฏิบัติประมาณรอยละ 21 – 40
ซึ่งมีคาคะแนนเทากับ

นอยที่สุด หมายถึง มีการปฏิบัติหรือมีผลการปฏิบัติประมาณรอยละ 1 – 20
ซึ่งมีคาคะแนนเทากับ
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1. ยุทธศาสตรการเรียนรู
โรงเรียนของทานนําแนวคิดเรื่องการบริหารองคกรแหงการเรียนรู ไปสรางกลยุทธ
ดําเนินงานภายในโรงเรียน ดานตอไปนี้ในระดับใด
1.1 โรงเรียนของทานประเมินทรัพยากรที่มีอยู โอกาส และความหวังในอนาคตอยูเปนประจํา

รวมถึงการทบทวนและปรับปรุงทิศทางและกลยุทธตามความเหมาะสม
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
1.2 โรงเรียนออกแบบโครงสรางโดยใหกําหนดนโยบายและกลยุทธเปนกระบวนการแหงการ

เรียนรู
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
1.3 โรงเรียนถือวาการจัดการเปนการทดลองอยางมีสติรูตัววา ส่ิงที่ดําเนินการนั้นเปนการทํา

เพื่ออะไร เพื่อใคร ทําอยางไร และจะปรากฏผลเชนไร
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
1.4 โรงเรียนมีการพัฒนาและปรับปรุงแผนการดําเนินงานที่ดีอยูแลวใหดียิ่งขึ้น

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
1.5 โรงเรียนเพิ่มการทดลองขนาดเล็กที่ใครครวญดีแลว เพื่อดูความเปนไปไดและนําขอมูลที่

ปอนกลับมาไวในกระบวนการวางแผน เพื่อใหเกิดการปรับปรุงอยางตอเนื่อง
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
2. การมีสวนรวมในการจัดทํานโยบาย

บุคลากรในโรงเรียนมีสวนรวมในกระบวนการสรางนโยบายในระดับใด
2.1 บุคลากรทุกคนมีสวนในการกําหนดนโยบายและยุทธศาสตรการดําเนินงานของโรงเรียน

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
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2.2 นโยบายของโรงเรียนไดรับอิทธิพลจากความคิดเห็นของผูมีสวนไดสวนเสีย
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
2.3 โรงเรียนมุงมั่นใหบุคลากรใชความแตกตางและทํางานใหสําเร็จทามกลางความขัดแยง

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
2.4 นโยบายตางๆ ของโรงเรียนสะทอนใหเห็นคุณคาของบุคลากรทุกคนไมใชเฉพาะคุณคา

ของผูบริหารระดับสูงเทานั้น
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
2.5 การอภิปรายเรื่องการวางแผนเพื่อความกาวหนาทางหนาที่การงานและการประเมินมักให

วิสัยทัศนที่เอ้ือตอการกําหนดยุทธศาสตรและการวางนโยบาย
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     

3. ระบบสารสนเทศ
การบริหารจัดการระบบสารสนเทศของโรงเรียนทานในดานตางๆ ตอไปนี้ อยูใน
ระดับใด
3.1 โรงเรียนนําสารสนเทศมาใชเพื่อพัฒนาความรูความเขาใจ มิใชเปนรางวัลตอบแทนหรือ

การลงโทษ
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     

1.2 โรงเรียนใชเทคโนโลยีเพื่อสรางระบบฐานขอมูล รวมถึงการสรางระบบการติดตอส่ือสาร
ที่จะชวยใหทุกคนทราบความเปนไปของโรงเรียน

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
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1.3 บุคลากรสามารถสะทอนความคิดเห็นวาสวนหรือแผนกของตนเปนอยางไรไดทุกเวลาโดย
ทํางานผานระบบสารสนเทศ

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
1.4 โรงเรียนเขาใจลักษณะธรรมชาติและนัยะสําคัญของความคลาดเคลื่อนในระบบหนึ่งๆ

อยางแทจริง และแปลความหมายของขอมูลตามที่ไดรับทราบมา
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
1.5 โรงเรียนนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชเพื่อสรางระบบฐานขอมูล สารสนเทศ และติดตอ

ส่ือสารอันจะชวยใหทุกคนทราบความเปนไปและตัดสินใจไดไมบกพรอง
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     

4. งานดานบัญชีและการควบคุมตรวจสอบ
โรงเรียนของทานมีลักษณะการบริหารระบบบัญชีและการควบคุมตรวจสอบในดาน
ตอไปนี้ อยูในระดับใด
4.1 โรงเรียนออกแบบโครงสรางของระบบการทําบัญชี งบประมาณและการรายงานที่ชวยให

เกิดการเรียนรู
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     

4.2 บุคลากรฝายบัญชีและการเงินทําหนาที่ที่ปรึกษาและผูใหคําแนะนํา รวมทั้งทําบัญชีและ
จัดการการเงินดวย

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
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4.3 ระบบการเงินของโรงเรียนมีสวนสนับสนุนใหแตละแผนก และแตละบุคคลเกิดความกลาที่
จะบริหารจัดการเงินทุนที่มีอยูอยางเหมาะสม

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
4.4 บุคลากรทุกคนมีความรูสึกเปนสวนหนึ่งของแผนกหรือของหนวยงาน ซึ่งรับผิดชอบ

ทรัพยากรของหนวยงานเอง
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
4.5 ระบบตรวจสอบถูกออกแบบ และนําไปปฏิบัติเพื่อใหผูรับบริหารมีความพอใจแมจะถูก

ตรวจสอบ
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     

5. การแลกเปลี่ยนภายในกันเอง
บุคลากรในโรงเรียยนมีการแลกเปลี่ยนระหวางกันและกันในดานตอไปนี้ในระดับใด
5.1 แตละแผนกปฏิบัติตอกันเสมือนหนึ่งลูกคาหรือผูขาย มีการถกปญหากันและหาขอตกลง

รวมกันในเรื่องคุณภาพ ตนทุน การสงมอบ
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
1.2 แตละแผนกมุงมั่นสรางความพอใจใหแกแผนกอื่นของโรงเรียน และขณะเดียวกันตระหนัก

ถึงสิ่งที่องคกรตองการอยางเปนองครวม
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
1.3 แตละแผนกพูดกันไดอยางอิสระและดวยน้ําใสใจจริง เพื่อทั้งสรางแรงทาทายและเพื่อให

ความชวยเหลือ
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
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1.4 ผูจัดการสงเสริมใหเกิดการสื่อสารแลกเปลี่ยนความคิดเห็น การเจรจาตอรอง และแสวงหา
ความรวมมือกันมากกวาใชอํานาจบาตรใหญ

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
1.5 แตละแผนก แตละหมวดวิชา และผูสอนแตละรายวิชาสามารถปฏิบัติโครงการที่ริเร่ิมดวย

ตนเองได
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     

6. การพลิกแพลงรางวัลตอบแทน
โรงเรียนมีความยืดหยุนตอการใหผลตอบแทนในดานตอไปนี้ในระดับใด
6.1 โรงเรียนศึกษาและใหทุกฝายมีสวนรวมในระบบการใหรางวัลตอบแทนที่พิจารณาจากคุณ

คาและการสันนิษฐานขั้นพื้นฐาน
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
6.2 มีการตรวจสอบพิจารณาลักษณะของการใหรางวัลตอบแทนโดยละเอียด

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
1.3 โรงเรียนมีการตรวจสอบพิจารณา ถกปญหา และทดลองใชระบบรางวัลตอบแทนที่เปน

ทางเลือกอื่นๆ
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
1.4 มีรูปแบบการทํางานที่ยืดหยุนซึ่งเอื้อใหบุคลากรสามารถทํางานเพื่อโรงเรียนไดดวยวิธีการ

ที่หลากหลาย และกอใหเกิดการใหรางวัลตอบแทนที่แตกตางกันออกไป
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
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1.5 ทุกคนตางมีสวนเกี่ยวของในการตัดสินใจเกี่ยวกับการเลือกประเภทหรือสัดสวนของระบบ
การใหรางวัลตอบแทน

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     

7. โครงสรางที่จูงใจ
โรงเรียนมีลักษณะโครงสรางที่เอื้อใหเกิดประสิทธิภาพในดานตอไปนี้ อยูในระดับใด
7.1 โรงเรียนออกแบบใหบทบาทและความกาวหนาทางวิชาชีพมีโครงสรางที่ยืดหยุนเพื่อเปด

โอกาสใหบุคลากรสามารถสั่งสมประสบการณ มีการเติบโต และมีการปรับตัว
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
7.2 โรงเรียนดัดแปลงการประเมินใหเหมาะกับการเรียนรู และพัฒนาตนเองมากกวา เพื่อนํา

ไปสูการใหรางวัล หรือลงโทษ
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     

7.3 การกําหนดโครงสรางโรงเรียนเปนแผนก หรือเปนแบบอื่นๆ ถือเปนโครงสรางแบบชั่วคราว
ที่สามารถปรับเปลี่ยนไดเพื่อขานรับการเปลี่ยนแปลง

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
7.4 โรงเรียนมีกฎเกณฑหรือ ข้ันตอนการปฏิบัติงานตางๆ ที่สามารถเปลี่ยนแปลงไดเสมอหลัง

จากมีการทบทวนและอภิปราย
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
7.5 โรงเรียนมีการทดลองใชโครงสรางรูปแบบใหมๆ

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



114

8. บุคลากร เปนผูตระเวนสอดสองภายนอกองคการ
บุคลากรของโรงเรียนทําหนาที่ดูแลสิ่งที่เกิดขึ้นภายนอกองคกรในดานตางๆ ในระดับ
ใด
8.1 หนาที่หนึ่งของบุคลากรทุกคนคือรวบรวมขอมูลขาวสารที่เกิดขึ้นภายนอก และนํากลับมา

รายงานใหโรงเรียนทราบ
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     

1.2 การประชุมทุกครั้ง มีการทบทวนความเปนไปในวงการการศึกษาอยูเปนประจํา
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     

1.3 โรงเรียนจัดใหมีการพบปะพูดคุยกับกลุมตัวแทนนักเรียน ผูปกครอง สมาชิกในชุมชน
หนวยงานตนสังกัด หนวยงานราชการทางการศึกษา และอ่ืนๆ เพื่อดูวามีเร่ืองใดที่มีความ
สําคัญตอพวกเขา

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
1.4 โรงเรียนมีระบบและขั้นตอนในการรับ เก็บรวบรวม และนําขอมูลขาวสารจากภายนอกโรง

เรียนมาปรับใช
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
1.5 โรงเรียนไดรับรายงานจากแหลงขอมูลที่เชื่อถือไดในดานสภาพเศรษฐกิจ การตลาด

เทคโนโลยีอยูเปนประจํา เพราะสิ่งเหลานี้อาจมีผลตอการดําเนินงานของโรงเรียน
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
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9. การเรียนรูระหวางองคกร
โรงเรียนจัดใหมีการเรียนรูระหวางองคกรในดานตอไปนี้ อยูในระดับใด
9.1 โรงเรียนมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและขอมูลขาวสารระหวางสถาบันการศึกษาตางๆ

อยางสม่ําเสมอ
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
9.2 บุคลากรของโรงเรียนมีการติดตอและมีความสัมพันธอันดีกับผูปกครอง ชุมชนและสถาบัน

อ่ืนๆ
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
9.3 โรงเรียนรวมกิจกรรมที่สงเสริมการเรียนรูกันระหวางครู ผูปกครอง และหนวยงานทางดาน

การศึกษา และผูมีสวนไดสวนเสียอื่นๆ
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
9.4 โรงเรียนเปดโอกาสใหมีการสนับสนุนจากผูปกครอง และสถาบันการศึกษาอื่นๆ ตลอดจน

กระทั่ง สถาบันที่เกี่ยวของกับการศึกษาทั้งหลาย ภาคเอกชน หรือองคกรพัฒนาเอกชน
(NGO) เพื่อพัฒนาหลักสูตรใหม กระบวนการเรียนการสอน ตลอดจนการหากิจกรรม
ใหมๆ ที่สงเสริมศักยภาพผูเรียนอยางแทจริง

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
9.5 โรงเรียนนําเกณฑมาตรฐานจากวงการอื่นๆ มาใช เพื่อใหเรียนรูวิธีการปฏิบัติที่ดีที่สุดขอ

งวงการนั้น
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
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10. บรรยากาศการเรียนรู
บรรยากาศการเรียนรูของโรงเรียนอยูในระดับใด
10.1 ในกรณีที่เกิดความผิดพลาดขึ้นในโรงเรียน บุคลากรจะไดรับความชวยเหลือ กําลังใจ

และความสนใจเอาใจใสเพื่อที่เขาสามารถเรียนรูจากความผิดพลาดที่เกิดขึ้นและนํามา
เปนบทเรียนสอนใจ

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
10.2 บุคลากรในโรงเรียนเรงตั้งกระทูถามการดําเนินงาน หรือผลงานที่ผานไป เพื่อวิเคราะห

อภิปราย และเรียนรูจากสิ่งที่เกิดขึ้น
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     

10.3 บุคลากรมีเจตคติพื้นฐานของการพัฒนาปรับปรุงอยางตอเนื่อง โดยการเรียนรู และทํา
ใหดียิ่งขึ้นกวาเดิมอยูเสมอ

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
10.4 โรงเรียนใหการยอมรับและเห็นคุณคาความตางทุกรูปแบบสําคัญตอการเรียนรูและการ

สรางสรรค เชน อายุมาก – นอย ผูชาย – ผูหญิง ผิวดํา – ผิวขาว เปนตน
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
10.5 เมื่อมีส่ิงใดที่บุคลากรยังไมรู ถือเปนเรื่องปกติ ที่จะถามไปจนกวาจะไดรับความชวย

เหลือหรือขอมูลที่สนองตอความไมรูนั้น
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
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11. การเปดโอกาสแหงการพัฒนาตนเองสําหรับทุกคน
โรงเรียนเปดโอกาสที่เอื้อใหเกิดการพัฒนาตนเองสําหรับทุกคนในระดับใด
11.1 โรงเรียนจัดสรรงบประมาณใหแกบุคลากรในการพัฒนาตนเอง โดยแตละคนสามารถ

พิจารณาไดวา ตนสนใจและตองการการพัฒนาในดานใด เพราะอะไร และคุมคาหรือไม
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
11.2 โรงเรียนเปดโอกาสใหแกบุคลากรไดเรียนรู อีกทั้งเปนผูจัดสรรวัสดุอุปกรณ และ

ทรัพยากรที่กอใหเกิดการเรียนรูในลักษณะที่ทุกคนสามารถเขาถึงไดอยางงายดาย
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
11.3 ดวยการชี้แนะแนวทางอันเหมาะสม บุคลากรกลาที่จะรับผิดชอบผลงาน

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     

11.4 สําหรับผูมีสวนเสียที่อยูนอกโรงเรียน เชน คนในชุมชน หรือสถานศึกษาอ่ืนๆ สามารถ
เขามาใชประโยชนจากทรัพยากรที่มีในโรงเรียนเพื่อการพัฒนาตนเองไดเชนกัน

นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
11.5 การสํารวจความจําเปนในการเรียนรูของปจเจกบุคคลคือหัวใจของการวางแผนการ

ประเมินและการวางแผนความกาวหนาทางวิชาชีพ
นอยที่สุด                         มากที่สุด        สําหรับผูวิจัย

ระดับการปฏิบัติ                                                     
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ตารางที่ 1  คะแนนเฉลี่ยคุณลักษณะความเปนองคกรแหงการเรียนรูของแตละโรงเรียนตามลําดับคะแนนเฉลี่ยแตละดาน

ร.ร.ที่ X1 ร.ร.ที่ X2 ร.ร.ที่ X3 ร.ร.ที่ X4 ร.ร.ที่ X5 ร.ร.ที่ X6 ร.ร.ที่ X7 ร.ร.ที่ X8 ร.ร.ที่ X9 ร.ร.ที่ X10 ร.ร.ที่ X11
7 4.50 8 3.83 18 3.86 5 4.19 7 4.19 22 3.98 7 4.13 7 4.19 7 4.31 7 4.00 8 4.09
22 4.42 22 3.80 7 3.84 7 4.07 18 3.95 7 3.91 22 3.89 22 3.95 5 4.31 8 3.91 22 4.08
18 4.29 3 3.78 22 3.82 22 3.96 5 3.93 18 3.56 8 3.83 17 3.93 8 4.07 22 3.90 7 3.93
19 4.24 7 3.74 9 3.69 18 3.90 8 3.91 9 3.56 21 3.83 18 3.74 18 4.05 15 3.78 18 3.91
21 4.07 21 3.70 4 3.58 4 3.89 3 3.84 4 3.52 5 3.80 9 3.73 22 3.97 5 3.69 5 3.84
15 4.03 19 3.66 24 3.50 8 3.80 4 3.82 5 3.43 17 3.79 8 3.69 17 3.97 18 3.68 23 3.81
17 4.03 9 3.63 20 3.47 3 3.80 15 3.82 15 3.40 18 3.74 20 3.66 20 3.96 23 3.67 17 3.75
9 4.01 4 3.56 5 3.44 9 3.79 22 3.79 2 3.34 3 3.73 21 3.61 9 3.81 3 3.67 9 3.71
23 3.98 14 3.53 8 3.44 6 3.78 9 3.69 8 3.33 9 3.67 5 3.60 19 3.80 17 3.54 15 3.65
4 3.98 23 3.51 23 3.44 23 3.73 20 3.54 19 3.29 2 3.64 19 3.57 21 3.79 9 3.54 4 3.49
2 3.94 17 3.45 21 3.42 19 3.67 23 3.54 23 3.28 20 3.61 4 3.56 23 3.76 19 3.50 20 3.49
20 3.90 18 3.45 17 3.42 12 3.65 2 3.54 6 3.27 19 3.60 23 3.49 14 3.74 20 3.50 16 3.46
5 3.89 16 3.44 19 3.40 20 3.63 19 3.53 21 3.26 23 3.53 2 3.46 24 3.73 21 3.50 21 3.46
8 3.81 15 3.42 12 3.23 2 3.59 21 3.51 3 3.24 24 3.51 6 3.46 4 3.73 24 3.45 2 3.41
10 3.81 13 3.42 14 3.20 15 3.53 24 3.49 16 3.24 15 3.51 3 3.44 15 3.73 12 3.45 24 3.41
24 3.79 2 3.40 16 3.19 21 3.51 12 3.45 24 3.23 4 3.38 24 3.35 2 3.73 4 3.38 19 3.38
14 3.78 6 3.39 15 3.16 17 3.49 6 3.43 20 3.18 6 3.37 1 3.33 12 3.65 11 3.33 1 3.27
6 3.77 20 3.38 1 3.14 16 3.45 17 3.40 12 3.14 16 3.37 16 3.27 16 3.59 1 3.29 14 3.23
16 3.77 10 3.33 6 3.13 24 3.45 14 3.38 10 3.05 10 3.33 10 3.26 6 3.46 2 3.27 12 3.23
3 3.73 5 3.30 2 3.13 10 3.42 11 3.24 17 2.94 11 3.21 15 3.20 1 3.43 14 3.24 3 3.20
13 3.65 1 3.26 13 2.97 13 3.37 10 3.24 1 2.94 1 3.20 12 3.13 3 3.42 16 3.17 6 3.16
12 3.60 11 3.22 3 2.96 11 3.18 13 3.17 13 2.85 14 3.20 14 3.09 11 3.20 6 3.16 10 3.11
1 3.47 12 3.15 11 2.96 14 3.07 16 3.16 14 2.73 12 3.10 11 3.07 10 3.11 10 3.14 13 3.03
11 3.32 24 3.03 10 2.83 1 3.01 1 2.92 11 2.47 13 2.93 13 2.97 13 3.10 13 3.13 11 2.88

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



สรุปการสัมภาษณบุคลากรของโรงเรียนที่มีคุณลักษณะ
องคกรแหงการเรียนรูที่มีคาเฉลี่ยสูงสุดหาลําดับแรก

โรงเรียน ก

โรงเรียน ก เปนโรงเรียนขนาดกลาง มีจํานวนนักเรียนทั้งสิ้น 1,800 คน จํานวนครู 75
คน ไดใหแนวทางการดําเนินงานที่สําคัญๆ เกี่ยวกับองคกรแหงการเรียนรู  ไดเปดทําการสอนตั้งแต
ป พ.ศ.2496 เปนเวลาเกือบ 50 ป ถือไดวาเปนโรงเรียนที่เกาแกโรงเรียนหนึ่ง มีการบริหารที่พอเปน
แบบอยางไดในระดับดีใหแกโรงเรียนอื่นๆ ดงัรายละเอียดตอไป

ปจจุบันความสามารถในการตอบสนองความตองการของผูเรียน ผูปกครอง และผูมี
สวนไดสวนเสียไดกลายเปนปจจัยสําคัญในการสรางความไดเปรียบดานการแขงขันขององคกร    
ผูบริหารและบุคลากรในโรงเรียนจะตองทราบทิศทางขององคกรที่แนชัด เพื่อใหมีการดําเนินงานที่
มุงสูเปาหมายเดียวกัน  ดังนั้น หนาที่หลักของผูนําองคกร ตองกําหนดวิสัยทัศนขององคกรไวให
ชัดเจน ตลอดจนสามารถกําหนดแนวทางที่จะแปลงวิสัยทัศนขององคกรไปสูนโยบาย และสามารถ
แปลงนโยบายเหลานั้นไปสูการปฏิบัติงานที่ชัดเจน และกระทําได

โรงเรียนนี้เปนโรงเรียนหนึ่งในสังกัดมูลนิธิสภาคริสตจักรในประเทศไทยซึ่งมีวิสัยทัศน
และนโยบาย ตลอดจนทิศทางดําเนินการบริหารงานอยางเปนระบบ ผูบริหารโรงเรียนซึ่งถือเปน
หนึ่งในคณะกรรมการโรงเรียนไดรับมอบทิศทางและนโยบายการบริหารสถานศึกษาจากสํานักงาน
พันธกิจการศึกษา และดวยวิสัยทัศนสวนตน กอรปกับการศึกษา การดูงาน การพูดคุยสอบถาม
และการนําขอความตองการจากทุกฝายที่เกี่ยวของมาใชในการประกอบการตัดสินใจอยาง      
รอบคอบ เพื่อกําหนดทิศทางและนโยบายเสนอใหแกคณะกรรมการอํานวยการโรงเรียนพิจารณา
รวมกัน เมื่อคณะกรรมการโรงเรียนเห็นพองตองกันแลว จึงนํานโยบายที่ปรับใหเขากับสภาพ
แวดลอมองคกรของตนแลว มาขยายเปนโครงการที่ตองดําเนินงานใหแลวเสร็จตามแผนงาน
ประจําปที่ทําไว  ผูบริหารใชชองทางและโอกาสทุกอยางที่มีเพื่อใหทุกฝายไดเห็นถึงวิสัยทัศนและ
นโยบายอยางชัดเจน อยางสม่ําเสมอ

การดําเนินงานบริหารโรงเรียนที่มีบุคลากรเปนรอย ยอมมีอุปสรรคในการทํางานอยู
เสมอ อุปสรรคที่หลีกเลี่ยงไมได คือความไมเขาใจกันและความไมยอมในความสามารถของผูอ่ืน
ในองคกร  หากผูบริหารไมตระหนักถึงปญหาดังกลาว หนทางการเติบโต หรือความสําเร็จยอมเปน
สูญ เพราะทุกอยางจะตองขึ้นกบัผูบริหารสูงสุด หรือมีศูนยกลางเพียงแหงเดียว การสรางทางการ
ส่ือสารและการกระจายอํานาจจึงเปนเครื่องมือสําคัญอยางหนึ่งที่ชวยเพิ่มศักยภาพองคกรให
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สามารถดําเนินงานใหบรรลุเปาหมายไดงายขึ้น ทําใหสามารถทํางานไดประสิทธิผลมากขึ้น
พรอมๆ กับประสิทธิภาพในเวลาเทาเดิม ทําใหขจัดความขัดแยงในการทํางานที่เกิดจากความ
เขาใจไมตรงกัน หรือการปฏิบัติผิดพลาดอันเกิดจากการไดรับขอมูลไมสมบูรณครบถวน ผิดพลาด
คลาดเคลื่อน  ดังนั้น การสื่อสารภายในองคกรจึงเปนปจจัยสนับสนุนความสําเร็จขององคกรที่มี
ประสิทธิภาพ

เพื่อใหบุคลากรทุกคนสามารถบรรลุเปาหมายรวมกัน โรงเรียนไดจัดระบบการบริหารที่
มีผูรับผิดชอบงานในฝายตางๆ เชน ผูชวยฝายวิชาการ ไดรับมอบใหดูแลเร่ืองคุณภาพการศึกษา
โดยเฉพาะการปรับปรุงหลักสูตรที่สอดคลองกับการปฏิรูปการศึกษาตามแนวทางของพันธกิจการ
ศึกษา และหนวยงานของรัฐบาล และโรงเรียนที่ประสบความสําเร็จอ่ืนๆ มีการติดตาม แลกเปลี่ยน
เรียนรูและหาแนวทางแกไขปญหาที่เกิดขึ้น เพื่อมาปรับปรุงงานดานวิชาการและหลักสูตรการเรียน
การสอนในโรงเรียน  เมื่อไดรับมอบหมายหนาที่รวมถึงอาํนาจ และความรับผิดชอบ  ส่ิงที่ผูชวย
ฝายวิชาการตองกระทําไปพรอมๆ กันคือ การสื่อสารใหทุกคนรับรู เปาหมายรวมกัน จึงเปนใน
ลักษณะทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ เชน มีการประชุมชี้แจงเปาหมายและกลยุทธให
กับผูบริหารระดับตางๆ ตามสายงาน จนทุกคนในองคกรไดรับทราบทั่วกัน มีการจัดการประชุมครู
ตามสาระการเรียนรูทุกวัน เพื่อช้ีแจงปญหาและทําความเขาใจรวมกัน รวมถึงเปดโอกาสให
บุคลากรไดซักถามขอสงสัย และแสดงความคิดเห็น โดยผูบริหารจะรับฟงและนําขอเสนอแนะของ
ทุกคนไปพิจารณาและปรับปรุงรูปแบบอยูเสมอ  การจัดกิจกรรมในรูปแบบตางๆ การแสดง
นิทรรศการ ก็นับเปนเครื่องมือที่ถูกนํามาใชอยางมีประสิทธิภาพ อยางไรก็ตาม ดงัที่กลาวมาแลว
หลายองคกรพบวา กระแสการไมยอมรับบุคคลที่ไดรับมอบหมายอํานาจใหมๆ สามารถเปน
อุปสรรคในงานได ซึ่งโรงเรียนไดประสบปญหาดังกลาวเชนกัน แนวทางแกไขที่นํามาใชอยางไดผล
ดี การสรางความศรัทธาใหเกิดในหมูผูใตบังคับบัญชา ดวยความรู ความสามารถ ความเชี่ยวชาญ
ในงาน ดายการปฏิบัติตนใหเปนที่ไววางใจ เชื่อใจ และเปนแบบอยาง  ถึงแมจะตองใชเวลา หาก
ทวาเปนการลงทุนทั้งกําลังกาย กําลังใจ และเวลาที่คุมคา

ผูบริหารเล็งเห็นการพัฒนาบุคลากรเปนสิ่งสําคัญที่สุด  เมื่อบุคลากรเขาใจบทบาท
หนาที่ และหลักสูตรใหม ตามที่กระทรวงศึกษาธิการกําหนด ก็เปนสิ่งที่สํานักงานการรับรอง
มาตรฐาน และการประเมินคุณภาพการศึกษา (สมศ.) ตองมาประเมินภายนอก  ความพรอมจึง
เปนสิ่งสําคัญในการจัดเตรียมบุคลากรใหเกิดความพรอม ความเขาใจที่ถูกตอง  การเลือกสรรคน
จึงเปนสิ่งจําเปน และทุมเทใหกับการทํางานอยางจริงจัง  ผูบริหารของโรงเรียนมีมุมมองที่กวางไกล
เล็งเห็นการพัฒนาบุคลากรอยูตลอดเวลา ไมวาจะเปนการสงบุคลากรเขารับการ อบรมสัมมนา
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หรือไม ทานก็จะไปเอง โดยเฉพาะอยางยิ่งในเรื่องสําคัญๆ ทั้งในประเทศ และตางประเทศ  เพราะ
จะเปนการพัฒนาบุคลากรในองคกรไดเสมอ

สําหรับตัวบุคลากรแลว ผูบริหารจะสงไปอบรมสัมมนา ทั้งดานปจเจกบุคคล หรือเปน
กลุม จากนั้น ก็มาถายทอดใหแกครูทานอื่นๆ เพื่อทําความเขาใจประเด็นสําคัญๆ เกี่ยวกับการ
ปฏิรูปการศึกษา หลักสูตรสถานศึกษา ที่จะตองมีความเขาใจ และจัดกิจกรรมการเรียนการสอนให
ถูกตองตามหลักปฏิบัติ

การพัฒนาองคกรที่ผูบริหารเล็งเห็นเพื่อกาวใหทันคูแขง คือการตลาด เชน การสราง
สระวายน้ํา ในเมื่อ บริเวณใกลเคียงไมมีโรงเรียนใดมีสระวายน้ํา  พอไดยินความคืบหนา โครงการ
ของโรงเรียนอื่นๆ ที่กําลังริเร่ิมโครงการดังกลาว  ผูบริหารมีความกลาตัดสินใจที่รวดเร็ว และเล็ง
เห็นผลประโยชนในอนาคต กลัวกาวไมทัน กลัวสูโรงเรียนอื่นไมไดเสียแลว  ดังนั้น จึงจําเปนตองชิง
สรางสระวายน้ํากอนดวยความรวดเร็ว และประหยัด จนเปนความสําเร็จที่ไดรับความพอใจจาก
ผูปกครองและชุมชนโดยทั่วหนา  พรอมกันนั้น ในเรื่องของระเบียบ ก็เปนอีกสวนหนึ่งที่ทําให
โรงเรียนอยูในแนวหนา ในสายตาของชุมชนทั้งในระดับอําเภอ และจังหวัด  เล็งเห็นความเปนเลิศ
ในความพรอมเพรียง ความเปนระเบียบเรียบรอยของบุคลากร ทําใหเกิดการพัฒนาอยางตอเนื่อง
จนเปนที่ยอมรับ ซึ่งแตกตางจากเมื่อ 10 ปกอนโดยสิ้นเชิง  ความนิยม ไมไดมาจากการเขาหา หรือ
การขอรอง แตเปนการโชวศักยภาพ ไหวพริบ และปฏิภาณของผูบริหารที่สามารถเขาใจบริบท
ศาสตรแหงการบริหารโดยแทจริง

ผูบริหารทําเปนแบบอยางแหงการกระทําทั้งหลายทั้งปวง  ผูบริหารทําการสอนเรียน
โดยเฉพาะวิชาภาษาอังกฤษ  ผูบริหารชวยเก็บกระดาษ ผูบริหารชวยลางหองสวมหองน้ํา เวลาที่
นักการภารโรงไมสบาย ฯลฯ  รูปแบบเหลานี้กินใจผูอยูใตบังคับบัญชาอยางทวมทันและกินใจ
เปนชัยชนะที่ตอกย้ําชัยชนะเหนือคําบรรยายสําหรับผูอยูใตบังคับบัญชาที่ตองเลียนแบบ

สําหรับแผนอนุบาล ไดมีโครงการรักษาวัฒนธรรมการไหว เปนการตอกย้ําความเคารพ
นบนอบที่คณะครูใหกับนักเรียน กับผูปกครอง และตอเพื่อนครูดวยกันเอง  การปฏิบัติส่ิงที่ดีงาม
เหลานี้ เปนการสรางคุณธรรมใหกับเด็กเปนกิจวัตรประจําวัน  การรักษาความสะอาด การไมทิ้ง
ขยะ เปนการแสดงความสําเร็จของโรงเรียนที่กําหนดเปาหมายวา สรางองคความรู และคุณธรรม
ใหกับเด็ก  การปฏิบัติและการติดตามอยางตอเนื่องในการรักษาคามสะอาดนี้ ถือไดวาเปนหนาตา
ของสถาบัน เปนบรรยากาศที่สรางความประทับใจแกผูเขามาเยือน  เพียงแคสัมผัสส่ิงภายนอก
บรรยากาศภายในโรงเรียนก็รูไดแลววา โรงเรียนเปนสถาบันที่มีเกียรติ มีความรัก ความอบอุน และ
มีคุณธรรม ซึ่งบรรลุเปาหมายตามที่กําหนดไว
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การติดตามการปฏิบัติ โดยเฉพาะฝายวิชาการจะมีการติดตามผลงานครูอยูเสมอ วาได
ทําตามแผนที่กําหนดไวหรือไม ความสําเร็จเปนดัชนีชี้วัดความสําเร็จไดอยางแทจริง  ส่ิงที่บงบอก
ความสําเร็จนี้ก็คือ รางวัลที่โรงเรียนไดรับจากสถาบันตางๆ ที่สงเขาประกวด และไดรับรางวัลมา
จะเห็นไดวาความหมั่นเพียร การเตรียมการ การวางแผน การจัดกระทํา เพื่อทําชิ้นงาน หรือผลงาน
เพื่อใหไดรับการยอมรับ ตองมีการเตรียมตัว การวางแผน และการมองที่ลึกซึ้งเพียงใดเพื่อไปใหถึง
ความสําเร็จ หรือชัยชนะเหลานั้นได เปนความสําเร็จของกลุมที่พยายามยอมรับ ชวยเหลือกัน
ทํางานอยางสม่ําเสมอ ซึ่งเปนเครื่องพิสูจนศักยภาพนี้ไดเปนอยางดี

บรรยากาศการทํางานเปนสิ่ งสําคัญที่ทําใหองคกรจะประสบความสําเร็จได   
บรรยากาศที่แตละคนพยายามสรางนั้น ไมวาจะเปนสายงาน แผนก หรือกลุมสาระการเรียนรูตางๆ
ที่พยายามทําใหลูกนองของตนมีความเชื่อมั่น มีความเขาใจในการทํางานรวมกัน ไปในแนวทาง
เดียวกันหรือเปลานั้นเปนสิ่งที่ยากเย็น  ความไมเขาใจ ความแปลกแยกที่เกิดขึ้น ตองใชฝมือในการ
ผนึกหลอมรวมเปนหนึ่งเดียวกัน ขับเคลื่อนองคกรไปสูเปาหมายรวมกันคือ พัฒนาเด็กทางดาน
ความรู และคุณธรรม จนประสบความสําเร็จไดในระดับหนึ่ง ซึ่งเปนที่นาพอใจสําหรับครู              
ผูปกครอง และชุมชนรอบขางเปนอยางดี

บรรยากาศที่เปนกันเองของผูบริหารนี้  เราสามารถสัมผัสไดอยูตลอดเวลา ทานจะให
คําปรึกษา ใหคําแนะนําเปนอยางดี ยามที่เราทอแท หรือหมดกําลังใจ ผูบริหารจะใหกําลังใจ และ
ใหเอาชนะอุปสรรคไดเสมอ

เทคนิคการเรียนรูเกี่ยวกับการสรางระเบียบเปนสิ่งที่คอนขางยากสําหรับเด็กเล็กๆ ใน
ระดับอนุบาล แตก็สามารถทําใหเกิดขึ้นไดจากการหาเทคนิคหลายๆ อยาง เพื่อมาดึงดูดความ
สนใจ การแสดงออกซึ่งความรักตอเขา ก็สามารถทําได  บรรยากาศในการพูดคุยกับครู ใหรูจักเอา
ชนะใจผูปกครอง ก็คือ การชี้แจงความจริง เมื่อทําไมไดจริงๆ ก็ตองสรางบรรยากาศที่ดีตอไปคือ
การยอมรับสภาพความเปนจริงและทําดีที่สุด  ผลที่ไดตามมาคือ ความเขาใจ และความถูกตอง
นั่นเอง

สําหรับกลุมสาระฯ ก็ไดแสดงบทบาท และศักยภาพในการเสริมการเรียนรูในการ
ทํางานใหแกกัน เพื่อความเขาใจที่ถูกตองรวมกัน การปรึกษาหารือ การใหคําแนะนํา การแบงปน
ประสบการณ ฯลฯ ที่สามารถถายทอดใหแกกันและกันได  ยอมเปนการสื่อสารความรวมมือกัน
ทํางาน เพื่อสรางผลงาน และการเปนแมแบบที่ดีแกกัน

ส่ิงนี้เปนสิ่งสําคัญที่สุดในบรรดาองคประกอบความสําเร็จทั้งมวล ผลปรากฎเปนเรื่อง
ภายนอกที่ไดแสดงเปนประจักษใหเห็น  แตส่ิงเรนลับ หรือแรงบันดาลใจใหเกิดการกระทํานั้น คือ
ส่ิงที่อยูภายในบุคคล นั่นคือ ความเชื่อมั่น ความศรัทธา ของผูบริหาร ของครู และดังผูชวยฝาย
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บริหารไดกลาววา “ผมทํางานทุกอยางเพื่อถวายเกียรติแดพระเจา  ผมต้ังใจทํางาน เพื่อพระองค
เพราะพระองคทรงเปนทุกส่ิง  พระองคสรางสิ่งเหลานั้นมา” เปนตน  ดังนั้น เราตองตั้งใจทํางาน
เพื่อถวายเกียรติแดพระองค

ความเชื่อมั่น ความศรัทธาที่มีตอผูนํา ก็เปนอีกปจจัยหนึ่งที่ทําใหบุคลากรยึดเหนี่ยว ไม
อยากไปไหน ทั้งๆ ที่เราไมมีความรู ไมมีความสามารถเพียงพอ หรือไมมีความมั่นใจในการทํางาน
นั้นได  แตดวยความไววางใจที่ผูบริหารมอบใหกับเรานั้น เรารัก และผูกพันกับโรงเรียนมาก จึง
สามารถทําไดทุกสิ่งที่ดังที่ผูบริหารตองการ  และเปนเพราะรูปแบบ แบบฉบับที่ดี ที่ผูบริหารได
แสดงใหแกผูอยูใตบังคับบัญชานั้น เปนสิ่งที่ดี ที่ชนะใจพวกเรา  ผูบริหารทําไดขนาดนี้ แลวเราผู
รวมงานจะไมทําบางหรือ  เพราะฉะนั้น ความศรัทธาในตัวผูบริหารก็เปนสิ่งสําคัญมากในการขับ
เคลื่อนองคกรไปสูองคกรแหงการเรียนรู การพัฒนา และความเจริญกาวหนาได ซึ่งแสดงใหเห็นถึง
ความสําเร็จในองคกรเอง

โรงเรียน ข

โรงเรียน ข เปนโรงเรียนขนาดใหญตั้งอยูภาคใตของประเทศไทย เปดทําการตั้งแตสมัย
พระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกลาเจาอยูหัว รัชกาลที่ 5 จํานวนนักเรียนประมาณ 3,318 กวาคน
จํานวน 233 คน ไดมีการพัฒนาโรงเรียนเรื่อยๆ จนเปนโรงเรียนที่ใหญโตมโหฬาร ดวยการมอง
การณไกลของผูบริหารในอดีต  จนปจจุบันก็สามารถสรางผลงานที่ดีเยี่ยมตางๆ มากมาย จนเปนที่
กลาวขานในชุมชนเปนอยางดี เปนโรงเรียนแหงการเรียนรูที่มีคุณภาพ มีวิสัยทัศนกวางไกล เปยม
ดวยคุณธรรมตางๆ สรางชื่อเสียงใหแกโรงเรียนในดานตางๆ ดังรายละเอียดตอไปนี้

การกําหนดวิสัยทัศนของโรงเรียนนําไปสูการปฏิบัติงานสูความเปนเลิศ  ทางโรงเรียนได
จัดทําอยางมีระบบ และมีกระบวนที่ตอเนื่องในการจัดทํา  เริ่มจากตัวผูบริหารเองซึ่งเปนกลไก
สําคัญในการขับเคลื่อนองคกรสูความเปนเลิศนี้เปนแรงบันดาลใจใหผูบริหาร และคณะครูของ
โรงเรียนตระหนักถึงปรัชญาการทํางานที่แทจริงอยูตลอดเวลา

การปรับปรุงวิธีคิด วิธีทํางาน และวัฒนธรรมเกาๆ ที่ทําใหลาถอยนั้น หมดสิ้นไปใน
ปจจุบัน  องคกรที่หยุดนิ่ง หรือไมยอมรับฟงความคิดเห็นของบุคลากร หรือไมยอมรับแนวคิดใหมๆ
จากภายนอก ยอมไมเกิดการพัฒนาแตอยางใด  ดังนั้น บุคลากรจึงตองปรับวิธีคิด วิธีทํางานให
กลาแกรง และทันสมัยอยูเสมอ เพื่อใหทันโลก โลกแหงเทคโนโลยี และความเจริญกาวหนา

วิสัยทัศนอีกประการหนึ่งของคณะผูบริหารโรงเรียน คือ การพัฒนาบุคลากรใหเปนผูมี
ประสิทธิภาพสูงสุด ในบรรดานโยบายดานอื่นๆ อีก  อยางไรก็ตาม การพัฒนาบุคลากร ถือวาเปน
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เร่ืองสําคัญที่สุด การที่จะพัฒนาองคกรโดยรวม และพัฒนานักเรียนไดนั้น จําเปนตองพัฒนา
บุคลากรในองคกรเสียกอน จึงจะสามารถพัฒนาฟนเฟองอื่นๆ ได  ดังนั้น การสงเสริม และ
สนับสนุนบุคลากรในการศึกษาเลาเรียนในระดับสูงๆ นั้นเปนนโยบายที่กระทําเปนรูปธรรมจริงๆ
กลาวคือ สงเสริมใหไปศึกษาตอในระดับปริญญาโท โดยออกคาหนวยกิตให หนังสือ และคา
ใชจายอื่นๆ ที่จําเปนตอการศึกษา  เพราะบุคลากรนั้นสําคัญที่สุดนั่นเอง

การสื่อสารในการประสานวิสัยทัศน ทางโรงเรียนไดจัดทําสองทาง คือ การประชุมชี้แจง
อยางเปนทางการ และไมเปนทางการโดยทางโทรศัพทเพื่อติดตอกับบุคลากร โดยการมอบหมาย
ในกลุมยอย สายงาน หรือแผนกที่บุคลากรสังกัด หรือตามกลุมสาระตางๆ เปนตน  การสื่อสาร
นิยมทํากันอยางรวดเร็ว การแกปญหา ความขัดแยงที่ไมควรเกิดขึ้น เพราะผูบริหารตองการให
ทํางานกันอยางราบรื่น เปนพี่นองกัน ทํางานรวมกันดวยกัลยาณมิตร  การใชเหตุผลเปนสิ่งจําเปน
ไมใชฟงแตเพียงดานเดียว โดยไมคิดไตรตรองเสียกอน  มิฉะนั้นแลว การแกปญหาในองคกรจะทํา
อะไรไมไดเลย จึงตองฟงเหตุผลประกอบ  การสื่อสารอีกดานที่อาจารยใหญมักใช และนิยมคือการ
ใชโทรศัพทภายใน เปนการสื่อสารที่รวดเร็ว และสามารถแกปญหาไดทันใจ  การบริหารองคกร
จําเปนตองอาศัยวิธีนี้เชนกัน เพื่อทําใหการบริหารงานตางๆ เกิดความคลองตัว เขาใจตรงกัน และ
ปราศจากความขัดแยงใดๆ ดวย

การประสานวิสัยทัศนอีกดานหนึ่งคือ การกระจายอํานาจในการปกครอง การบริหางาน
ใจจริงของผูบริหารตองการการกระจายอํานาจ กระจายความรับผิดชอบ และการตัดสินใจใหแก
บุคลากรในตําแหนงตางๆ  เพื่อชวยขับเคลื่อนองคกรรวมกัน ไมใชเพียงคนเดียว หรือคณะผูบริหาร
แตกลุมเดียว  การบริหารงานในปจจุบัน ไมใชการบริหารงานแบบเบ็ดเสร็จ แตเปนการบริหารแบบ
ความรวมมือ แบบประชาธิปไตย  ดังนั้น การกระจายอํานาจในภารกิจที่ไดรับมอบหมายสามารถ
ทําไดภายใตการตัดสินใจ ที่อยูในขอบเขตของตน และสามารถนําเสนอตามขั้นตอน ตามตําแหนง
ที่สูงตอไปอยางเปนระบบ

การปลูกฝงความคิดดานการพัฒนาองคกร และตนเองอยางตอเนื่อง ผูบริหารตองการ
แนวรวม ผลัดเปลี่ยนการเปนผูบริหารตามวาระ 2 ป หรือ 4 ปสําหรับผูบริหารระดับสูง การเตรียม
บุคลาการใหข้ึนสูต่ําแหนงที่สูงกวานั้น สามารถทําไดคือ ตองมีความยําเกรงพระเจา หมายถึงตองรู
จักแยกแยะสิ่งดี ส่ิงชั่ว เพราะพระทรงเห็นทุกอยาง  ตองมีความซื่อสัตย ตอตนเอง ครอบครัว และ
ผูอ่ืน  มีความรักตอทุกคน รูจักถอมใจ ไมเยอหยิ่งจองหอง  และที่สุดตองรูจักบุญคุณผูมีอุปการะ
คุณ  การสรางผูนําจึงสามารถเสร็จสมบูรณไดดวยหลักการ และกระบวนการสรรหานี้
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การสรางภาวะผูนําตองรูจักนําคนอื่นอยางไมผิดพลาด  ความไมผิดพลาดสามารถทํา
ไดโดยการอานหนังสือมากๆ การรับฟงการอบรมบอยๆ เพราะความรูเกิดขึ้นไดในทุกวัน จนในที่สุด
ตนเองตองรูสึกวามีความเชื่อมั่นในตนเองสูงมากขึ้น มีความใฝรูเพิ่มมากขึ้น เปนตน

สําหรับครู การเรียนรูสามารถทําไดตลอดเวลา ไดจากการอาน การเรียนรูจึงเกิดขึ้น
สม่ําเสมอทุกวัน  การเขารับการอบรมก็เชนเดียวกันสามารถเพิ่มพูนความรูไดจากการเรียนรูจากผู
อ่ืน ซึ่งเปนผูรูที่นําความรูมาให จากการศึกษามาหลายสิบป และสามารถสรุปใหเราฟงภายใน 1-2
ชั่วโมง เปนการสังเคราะหองคความรูที่นาคนควา และนาศึกษามากมาย

การศึกษาจากระบบ internet หรือนวัตกรรมใหมๆ ทางการศึกษาก็เปนอีกแนวทางหนึ่ง
ที่บุคลากรครูสามารถสืบคนขอมูลไดอยูตลอดเวลา  บุคลากรที่ตองการความชวยเหลือ ฝาย
วิทยากรก็สามารถใหความชวยเหลือไดเปนอยางดีเชนกัน

การนิเทศจากฝายวิชาการ มีระบบการนิเทศทั้งรูปแบบเพื่อนชวยเพื่อน หรือที่เปนทาง
การ โดยผูบริหาร โดยผูชวยผูบริหารฝายตางๆ ทําการนิเทศการเรียนการสอนของครู และมีการ
ประเมินผลอยางเปนทางการ ซึ่งเปนประเมินการพัฒนา และสรุปผลงาน

ผลของการติดตามผลงานนั้น มีการใหรางวัล และโทษตามความเหมาะสม ดังที่ผู
บริหารกลาววา ทําดี ตองไดรับรางวัล  ทําไมดี ตองไดรับโทษ ถาหากไมเกิดการพัฒนา  ดังนั้น
บุคลากรจึงมีความตื่นตัว ใฝรูใฝเรียน เพื่อพัฒนาการเรียนรูนี้

ส่ิงที่จะไมใหองคกรเกิดความเครียดเนื่องจากการประเมินผลงาน และการนิเทศคือ การ
ชี้แจงดวยเหตุผลในการประชุมรวมกันอยางเปนทางการ การนิเทศเพื่อการพัฒนา เพื่อตองการ
ชวยเหลือไมใชการทําลาย  ผูบริหารจะตองชี้แจงใหชัดเจน เพื่อไมใหเกิดความเครียดในการทํางาน
และการปฏิบัติงานที่ตองรับผิดชอบ

การชมเชย และการใหกําลังใจเปนสิ่งสําคัญในการคนหาคําตอบใหแกบุคลากรในการ
ยอมรับ  ดังที่ผูบริหารคอยตอกย้ําบอยๆ เกี่ยวกับการนิเทศวา นิเทศเพื่อการพัฒนา อยาไปคิดวา
นิเทศเพื่อจับผิด คอยทําลาย แตเพื่อพัฒนาบุคลากรใหมีศักยภาพ และประสิทธิภาพในการทํางาน
อยางแทจริงตางหาก

การใหรางวัล สวัสดิการตางๆ ก็เปนอีกประเด็นหนึ่งที่สําคัญในการสรางบรรยากาศที่ดี
ในการทํางาน  บุคลากรมีความพอใจ มีความอุนใจที่โรงเรียนใหความชวยเหลือบุคลากรในดาน
ตางๆ เปนอยางดี ไมวาจะเปนเรื่องที่อยูอาศัย อาหาร และรางวัลคาตอบแทนที่สมเหตุสมผล
พรอมกับสวัสดิการอื่นๆ ที่จูงใจ และบุคลากรพึงพอใจตอระบบ ระเบียบที่โรงเรียนพยายามกระทํา
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อีกประการหนึ่งคือ ความรักตอสถาบัน เปนเรื่องที่ทาทายในปจจุบันมาก  เด็กๆ          
ผูปกครองใหการสนับสนุน และเชื่อถือโรงเรียนก็เพราะอุดมการณนี้ ความรักสถาบันนี้เองที่ทําให
บุคลากรครูทุมเทกําลังกายใจ เพื่อแสดงความรักตอเด็กๆ โดยไมมีผลประโยชนแอบแฝง

ผูบริหารมีความเชื่อมั่น ศรัทธาในพระเจา เพราะพระเจาสามารถกลอมเกลาจิตใจของ
เด็กๆ ใหเปนคนดี และมีคุณธรรมประจําใจ เพราะฉะนั้น เด็กๆ จะมีการอบรมทางดานจิตใจอยู
บอยๆ ซึ่งจะทําใหเด็กๆ มีความอดทน และเสียสละเพื่อผูอ่ืนไดมากข้ึน

บุคลากรครูก็สามารถสรางความเชื่อมั่นนี้ใหแกกันและกันได  อยางที่ อาจารยหลาย
ทานรูสึกวา ผูปกครอง ครูและเด็กๆ ใหความไววางใจ และเคารพ เพราะเรารักพวกเขาจริงๆ ทําทุก
ส่ิงทุกอยางเพราะรัก ไมใชเพราะเกียรติยศ หรือช่ือเสียงใดๆ แตเปนเพราะความรัก ความรักที่แสดง
ออกโดยการเปนพยาน ไมตองมีคําอธิบาย มีการพูดชมเชย  ดังนั้น การกระทําเหลานี้จึงบริสุทธิ์
และคงทนอยูไดอยางยั่งยืน

โรงเรียน ค

โรงเรียน ค เปนโรงเรียนขนาดใหญ อยูทางภาคเหนือของประเทศ มีจํานวนนักเรียน
3,040 คน จํานวนครูทั้งสิ้น 175 คน มีชื่อเสียงในเรื่องในการพัฒนาองคกรแหงการเรียนรู เปนรูป
แบบการปฏิบัติงานที่เปนระบบ ระเบียบ และทันสมัย ควรแกการศึกษา และหาแนวทางปฏิบัติไปสู
ความเปนเลิศในการบริหารองคกรแหงการเรียนรูได ดังรายละเอียดนี้

ปรัชญาและนโยบายของโรงเรียนหลักๆ คือการพัฒนาครูใหเปนครูมืออาชีพ และการ
สรางกองทุนพัฒนาทางการศึกษา  สําหรับการพัฒนาครูนั้น ทางโรงเรียนไดเล็งเห็นความสําคัญ
ของบุคลากรในองคกรอยางเปนรูปธรรม วาบุคลากรมีความสําคัญตอการเรียนรูองคกร สามารถ
พัฒนาตนเองไปสูความเลิศไดโดยรับการอบรม การศึกษาตอในระดับปริญญาโท สําหรับผูบริหาร
เล็งเห็นวา การศึกษาตอเปนการเพิ่มพูนวิชาความรู โลกทัศน วิสัยทัศนใหรูจักมองไกลๆ มีความคิด
ที่กวางขึ้น รอบคอบมากขึ้น ซึ่งแทจริงแลว มีประโยชนมากตอการเรียนรูขององคกรที่จะนําไปสู
ความเปนเลิศได

แนวทางปฏิบัติที่ผูบริหาร และคณะกรรมการบริหารไดประยุกตใชคือการสรรหาคน
และการสรางคนใหเปนผูมีความรับผิดชอบรวมกัน  การทํางานจึงสามารถเปนไปในแนวทางเดียว
กันได  ดังนั้น แนวความคิด ทัศนคติ และคานิยมจึงตองสอดคลองกับนโยบายและปรัชญาของ
โรงเรียนเปนหลัก เพื่อการพัฒนาที่ถูกตองและมั่นคงตอไปในอนาคต
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การประสานวิสัยทัศนที่โรงเรียนจัดทําคือการประชุมชี้แจง การสะสางปญหาที่กอให
เกิดความขัดแยงในการทํางาน ทําใหวิสัยทัศนสะดุด ไมราบร่ืน ยิ่งปญหามีความรุนแรงมากขึ้นเทา
ใด โอกาสการสื่อสารความเขาใจกันจะลดนอยลงไปเชนกัน  ดังนั้น การประชุมชี้แจงอยางเปนทาง
การ หรือไมทางการ ตองสื่อสารความเขาใจใหตรงกัน เพื่อขจัดความขัดแยง และอคติใหหมดสิ้น
ไป

การกระจายอํานาจ และการกระจายงานไปสูบุคลากรครู เปนการสงเสริมใหบุคลากรมี
ความรับผิดชอบในการทํางานรวมกัน เพื่อพัฒนาทั้งตัวบุคลากรเอง และนักเรียน เพื่อมุงสูจุด
หมายปลายทาง คือการสรางและพัฒนานักเรียนใหเปนคนดีของสังคมและมีอาชีพที่ดีตอไปใน
อนาคต  การกระจายอํานาจที่ผูบริหารคํานึงถึงคือ ความสามารถในการเรียนรู และความ
รับผิดชอบของบุคลากรเปนหลัก

การปลูกฝง ความคิดดานการพัฒนาองคกรและตนเองอยางตอเนื่อง  คณะผูบริหารได
สรางโดยการสงบุคลากรไปศึกษาอบรมอยูตลอดเวลา การสงบุคลากรไปเรียนตอในระดับปริญญา
โท พรอมใหการสนับสนุน และการสงเสริมอยางตอเนื่อง โดยคํานึงถึงผลประโยชนของบุคลากร
เปนหลัก  เมื่อบุคลากรสําเร็จการศึกษา ยอมสามารถพัฒนาองคกรไดอีกทอดหนึ่ง การเล็งเห็นผล
ประโยชนดังกลาวไดทั้งสองทางคือ ไดทั้งบุคลากร และองคกรพรอมๆ กัน

ส่ิงที่บุคลากรไดปลูกฝงแนวความคิดในการทุมเทใหกับงานคือ ความเสียสละในการ
ทํางานอยางจริงจัง ดังที่ อาจารยทานหนึ่งกลาววา “การทํางานตองทํางานจริงจัง”  ถาเปนหัวหนา
ก็ตองกลับบานหลังลูกนอง และเปนแบบอยางที่ดี  สวนอีกทานหนึ่งก็เชนเดียวกันใหรูจักเสียสละ
อยูทํางานจนดึก หรือในวันเสารอาทิตยก็ยังมาทํางานตรวจการบานใหแกเด็ก  เปนเครื่องหมาย
แหงการพัฒนาองคกรและตนเองอยูตลอดเวลา ดวยความรับผิดชอบ และเสียสละจริงใจ

ในการปฏิบัติงานบุคลากรคงพบกับปญหาไมมากก็นอย ความไมเขาใจระบบการ
ทํางาน ซึ่งอาจมีความซับซอน และไมสามารถแกปญหาดวยตนเองในทุกๆ ดาน  ซึ่งปญหาบาง
อยางตองใหผูรับผิดชอบสูงกวา หรือหัวหนาชวยคลี่คลายปญหาใหหมดสิ้นไปได  การชวยเหลือใน
การทํางานก็เปนสิ่งจําเปนไดเชนกัน โดยเฉพาะอยางในระดับอนุบาล บุคลากรครูใหความชวย
เหลือกันและกันเพิ่มข้ึน เพราะสอนเด็กเล็กๆ ตองดูแลเอาใจใสมากเปนพิเศษ เพราะผูปกครองให
ความสนใจมากกวาระดับอ่ืน และเปนเรื่องที่ละเอียดออน

ในการปฏิบัติทางโรงเรียนไดใชกระบวนการบริหารดวยวงจร PDCA มีข้ันตอนการวาง
แผน การปฏิบัติ การติดตาม และการปรับปรุงแกไขขอบกพรองที่พบเจอ  การทํางานที่เปนระบบนี้
จึงทําใหการปฏิบัตงิานสามารถทําไดดวยความราบรื่น คลองตัว สมกับที่เปนการพัฒนาองคกร
จริงๆ
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ระบบการประเมินที่ใช อาจเปนการนิเทศงาน นิเทศการสอน และการประเมินการเรียน
รู และการสอนไดหลายๆ แบบ  แนวความคิดเกี่ยวกับการสอนแบบเนนผูเรียนเปนสําคัญ อาจตอง
ใหคําแนะนํา และการนิเทศเขาชวยไดอยางเปนระบบ  ในระดับประถมและมัธยมศึกษาไดใชระบบ
สารสนเทศเขามาชวยในการติดตาม และแกปญหาใหกับเด็กๆ ได โดยการประสานงานกับ
ผูปกครอง และการประเมินที่เปนประจําทุกวัน ดังที่ระดับอนุบาลปฏิบัติคือ มีการบันทึกสิ่งแปลก
ปลอมในแตละวันที่เกดิขึ้น แนวทางการพูดคุย พบปะ และแนวการแกไขที่มีตอปญหานั้น

บรรยากาศการทํางานเปนสิ่งสําคัญ มิฉะนั้น การเรียนรูไมอาจเกิดขึ้นไดอยางแนนอน
ผูบริหารไดวางรากฐานในการสรางบรรยากาศคือการใหเกียรติแกครู ยุติธรรมตอทุกคน เสมอตน
เสมอปลาย ไมคิดกลั่นแกลงผูใด และอีกประการหนึ่งคือ ระบบการใหรางวัล ทําเปนระบบ ทําผล
งานครู และมีประเมินครูอยางตอเนื่องเปนระบบ เปนการสรางบรรยากาศการทํางานที่ดี และการ
เรียนรูงานก็สามารถเกิดขึ้นไดอยางรวดเร็ว และเปนรูปธรรม

สําหรับระดับผูชวยผูบริหารก็ไดสรางระบบการทํางานที่เอื้อตอการเรียนรู คือ การเปน
แบบอยางที่ดีใหแกบุคลากรครู หรือลูกนอง การทุมเท และเสียสละในการทํางาน ถือไดวาเปนการ
สรางบรรยากาศ แหงการทํางานเปนทีม เรียนรูรวมกัน แกปญหารวมกัน  รางวัลที่ไดก็สมควรไดรับ
ตามที่ผูบริหารไดกําหนดระบบที่ยุติธรรมแกทุกฝาย

การสงเสริมใหบุคลากรไปศึกษาตอ การสงอบรมสัมมนาตางๆ ก็เปนอีกดานที่บุคลากร
ไดรับการสนับสนุน และเล็งเห็นความสําคัญของพวกเขาที่จะไดรับการพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง
และมีประโยชนแกสวนรวมไดในอนาคต

บรรยากาศอีกประการหนึ่งที่ผูบริหารในระดับอนุบาลไดรับคือการสรางบรรยากาศแบบ
ครอบครัว ทําใหนาอยู เปรียบเสมือนบานของเราเอง มีความเปนอยูแบบพี่แบบนอง เที่ยวๆ ดวย
กัน ทํางานๆ ดวยกัน อยางเต็มที่

ความเชื่อมั่น ความศรัทธาที่มีตอผูนํานั้นเปนอีกประเด็นหนึ่งที่ผูนําเปนแบบอยางให
ปฏิบัติงาน  ความเสียสละความอดทน เปนแบบอยางในการปฏิบัติจริง ความซื่อสัตยที่ผูบริหารได
แสดงใหลูกนองเห็น ความเชื่อมั่นในพระเจาที่ทรงชวยการงานใหบรรลุความสําเร็จไดนั้น ข้ึนอยูกับ
ความยึดมั่น เชื่อมั่น

อาจารยทานหนึ่งกลาววา “เราตองทํางานมากกวาเดิม สองเทา” เปนความคิดที่ดีใน
การทํางานมากกวา เพื่อพระเจา  พระธรรมของพระเจาสอนใหทําเชนนั้น และตองสอนใหเด็ก และ
ครูมีจิตใจที่เสียสละ เพื่อแบกรับหนาที่และภารกิจที่ไดรับมอบหมายกระทําใหสําเร็จ เพื่อพระเจา
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โรงเรียน ง

โรงเรียน ง เปนโรงเรียนขนาดเล็ก ตั้งอยูภาคกลางของประเทศไทย เปดทําการตั้งแตป
พ.ศ. 2446 เปนตนมา จํานวนนักเรียน 1,048 คน และจํานวนครู 64 คน  การบริหาร และการ
พัฒนาองคกร โดยเฉพาะอยางยิ่ง ในเรื่ององคกรแหงการเรียนรูนั้น ทางโรงเรียนไดดําเนินการอยาง
เปนระบบ ควรการนํามาเปนแบบอยางไดในระดับดีพอสมควร ดังแสดงในรายละเอียดดังนี้

เนื่องดวยโรงเรียน ง เปนโรงเรียนเกาแก แมเปนโรงเรียนขนาดเล็ก แตก็มีความเพียร
พยายามมุงไปสูความเลิศอยูเสมอ การพัฒนาองคกรสูการเรียนรูทางดานเทคโนโลยีที่ทันสมัย
กลาวคือ การสื่อสารทาง internet ทางโรงเรียนไดมีนโยบายติดตั้งทั้งในหองสมุด และสถานที่อ่ืนๆ
ตามความเหมาะสม  การนํานโยบายสูปฏิบัติก็เปนอีกวิธีหนึ่งที่ทําใหบุคลากรมีความพรอมในการ
เรียนรู การสืบคนขอมูลทาง internet เพื่อเปนการเตรียมการทางดานบุคลากรในการพัฒนาองคกร
แหงการเรียนรู

วิสัยทัศนดานบุคลากรมุงสูความเปนเลิศ ในการสรางคุณภาพครูใหเปนครูมืออาชีพ
การสรางครูใหมีคุณภาพนั้น ไดมีการจัดสงเขาอบรมอยูตลอดเวลา สม่ําเสมอตลอดทั้งป  จากนั้น
บุคลากรตองนําผลมาขยายตอไปใหแกบุคลากรใหเขาใจรวมกัน เพื่อจะไดทํางานพรอมเพรียงกัน
ไปในแนวทางเดียวกัน

นอกจากนี้แลว ยังมีโครงการขยายอาคารสถานที่เพื่อสรางความเปนเลิศในดานความ
พรอมทางดานสถานที่ เปนการสรางบรรยากาศที่พรอมดวยปจจัยที่สงางาม  หากอาคารสถานที่
สวยงาม และมีความเหมาะสมกับความทันสมัยแลว  ชุมชนรอบขางยอมใหความสนใจ และให
การสนับสนุนอยางแนนอน  ดังนั้น การดําเนินการในการสรางอาคารสถานที่ดังที่ผูบริหารดําริไวนี้
คงเปนจริงไดในอนาคต แมจะมีวงเงิน หรืองบประมาณที่จํากัดก็ตาม

การสื่อสารและการกระจายอํานาจในการประสานวิสัยทัศน มักประสบปญหาในชวง
แรกๆ แตหลังจากที่มีการเชื่อมโยงขอมูลสารสนเทศรวมกัน ไดขจัดปญหาที่เกิดขึ้นในระดับหนึ่ง
ศักยภาพของผูบริหารและคณะกรรมการบริหารไดแสดงความเปนหวงในเรื่องการสื่อสาร การ
ประสานสัมพันธกันเปนอยางดีเสมอ และหาแนวทางรวมกันเพื่อทําใหการประสานสัมพันธดีข้ึน ทั้ง
ในภาพรวมขององคกร และระหวางบุคลากรครูรวมกันดวย

จากประสบการณการบริหารที่โรงเรียนไดใช คือ การผลัดเปลี่ยนกันเปนคณะกรรมการ
บริหาร และการผลัดกันเปนผูนํา ในการกระจายอํานาจที่ไดผลักดันใหองคกรไดเติบโตขึ้น เจริญ
กาวหนา สรางองคกรใหเขมแข็ง เพื่อจะไดสามารถสรางกระแสความนิยมจากชุมชน และ
ผูปกครอง  การสรางผูบริหารทางการศึกษาตองใฝรูใฝเรียน โดยการแสวงหาความรูเพิ่มเติม         
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ผูบริหารตองมีความอดทนในการทํางาน แมเจอปญหาที่หนักใจ ทอแท แตตองอดทน และตองมี
มนุษยสัมพันธที่ดีในการทํางานรวมกับผูอยูใตบังคับบัญชา อาจตองใชพระเดชและพระคุณควบคู
กันไป  วิสัยทัศนเหลานี้ สามารถเปนรูปธรรมในเชิงปฏิบัติการไดอยางดีเยี่ยม

การพัฒนาองคกรและตนเองอยางตอเนื่อง องคกรใหการสนับสนุนอยูตลอดเวลา ใน
การสงบุคลากรเขารับการอบรม ทุกคนไดรับการกระตุนเสมอ พรอมกับมีการถายทอดองคความรูที่
ไดรับจากการอบรม และสามารถนํามาปฏิบัติรวมกันในที่ประชุม และการอภิปรายผลงาน

การพัฒนาองคกรยังตระหนักถึงขั้นตอนการใหคําปรึกษา ในกรณีที่ไมสามารถตัดสินใจ
หรือขาดความมั่นใจ  การใหการปรึกษาซึ่งกันและกันเปนการเรียนรูรวมกันที่บุคลากรสามารถรวม
กันทํากับผูบริหาร หรือหัวหนาฝายตางๆ ไดอยางใกลชิด แมวา ประสบการณของแตละคนไมเทา
กันก็ตาม

ส่ิงที่องคกรการเรียนรูใหการสนับสนุนคือ ความคิดสรางสรรค  บุคลากรใหมๆ มีความ
คิดแปลกแหวกแนว แนวคิดใหมๆ เหมาะสําหรับการปฏิบัติ ในสวนหนึ่งอาจมีความไมพรอม แตก็
เปนการแสดงความคิดริเร่ิมในการทําใหองคกรประสบความสําเร็จไดจากแนวความคิดเหลานี้ ที่ให
บุคลากรไดแสดงความคิดสรางสรรคเชิงบวก

ส่ิงหนึ่งที่อาจารยทานหนึ่งไดกลาวถึงคือการพัฒนาองคกรอยางตอเนื่อง ตองไมหยุดอยู
กับที่ กลาวคือ ตองพัฒนาอยูตลอดเวลา หยุดไมได ตองทํางานเสมอ เอาจริงเอาจังกับภาระหนาที่
ที่ไดรับ และความรับผิดชอบตองทําใหดีที่สุดเทาที่จะทําได

ในการสรางการเรียนรูจากการปฏิบัติงานและติดตามผลการดําเนินงาน โดยเฉพาะ
อยางยิ่งการปฏิบัติตนทางดานวิชาการ การปรับหลักสูตร การเตรียมแผนการเรียนการสอนแนว
ใหม ลวนแลวเปนปญหา และอุปสรรคสําหรับครูยุคใหม ปญหาคือเวลาในการเตรียมการเรียนการ
สอน และการจัดกิจกรรมควบคูไปกับการเรียนการสอนเด็กๆ  ภาระที่หนักเหลานี้จําเปนตองมี
วิญญาณครู ความเปนครูมืออาชีพ และความรักที่มีตอเด็ก และที่สุดความดีทั้งหลายก็จะตกอยูกับ
เด็กๆ ทุกคน

ทีมงานการเรียนการสอนตองทํารวมกัน การคลุกคลีกับเด็กๆ การสรางระเบียบวินัยให
กับพวกเขา ก็เปนเรื่องที่คอนขางยากพอสมควร  แตเพราะความสามัคคี ความรักที่มีตอเด็กๆ และ
องคกร ยอมทําใหบุคลากรครูผานอุปสรรคเหลานี้ไปได

การติดตามประเมินผลงาน แมวาทุกคนจะมีความกลัว กลัวการประเมิน ทั้งๆ ที่รูวา
การประเมินผลนั้นตองทําอยูแลวก็ตาม  แตเพราะนิสัย ความไมชอบนี้เปนอุปสรรคในตัวของเรา
อยางไรก็ตาม เรามีเอกสาร มีการจัดระบบสารสนเทศที่ดีแลว ไมนากลัวการประเมิน เพราะการ
ประเมินจะแสดงความเจริญกาวหนาในการปฏิบัติงาน  การยอมรับในฝมือก็จะเกิดขึ้น ไมมีความ
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ขัดแยงกันในเรื่องความเขาใจผิด หรือกลั่นแกลงกัน แตเปนเพราะความรู ความสามารถที่แทจริง
ของคณะกรรมการบริหาร และผูชวยผูบริหารในฝายตางๆ เปรียบเสมือนการพิสูจนขอเท็จจริงที่ทุก
คนตองรับรู และใหการยอมรับซ่ึงกันและกัน

บรรยากาศแหงมิตรภาพที่โรงเรียนไดพยายามสรรคสรางใหบุคลากรตองทํางานรวมกัน 
แบงปนความรูความสามารถรวมกัน  แตส่ิงหนึ่งที่เปนปญหาคือความขัดแยง การไมยอมรับซ่ึงกัน
และกันนี้เปนตัวบั่นทอน  อยางไรก็ตาม เมื่อมีความเขาใจกัน มีเปาหมายเดียวกัน ยอมมีการให
อภัย และการยอมรับในตัวบุคคล  จึงเปนการสรางบรรยากาศที่ดีใหแกองคกร  และองคกร
สามารถเกิดการเรียนรูรวมกันไดอยางเต็มศักยภาพ

จะเห็นไดวา การพัฒนาองคกรการเรียนรู มีอุปสรรค แตเพราะการใชอํานาจ การใช
บารมีในทางที่ถูกที่ควร โดยใหการปรึกษา การพูดคุยกัน การปฏิบัติตามขั้นตอน และการพิสูจน
คณุสมบัติแทจริงของผูรวมงาน หรือทีมงาน

บรรยากาศที่ดีๆ อีกประการหนึ่งคือการสรางบรรยากาศแหงความเปนเพื่อน เรียนรูรวม
กันทั้งในระดับผูบริหารและหัวหนา  ตางฝายตางใหการสนับสนุนซึ่งกันและกัน แบงปนประสบ-
การณ ซึ่งเปนสิ่งที่ดีที่องคกรพยายามปรับตัวเขาหากัน เพื่อใหความเขาใจที่ตรงกัน  เพราะฉะนั้น
การทํางานจึงเกิดการประสานงานกันไดดีกวาที่เคยเปนมา  การหาแนวรวมเชนนี้ ยอมเปนฝมือ
การบริหารองคกรแหงการเรียนอีกรูปแบบหนึ่งที่เปนเชิงประจักษมากกวาเชิงอนุมาน

ผูนํามีความศรัทธาตอพระศาสนา มีความเชื่อมั่นคง ส่ิงนี้เองที่ทําใหบุคลากรเลื่อมใส
ศรัทธาในตัวผูนํา  จะเห็นไดวาโรงเรียนบํารุงวิทยาจะโดดเดนในดานคุณธรรม จริยธรรมนําวิชาการ
จุดเนนนี้เปนหัวใจสําคัญในการทํางานทําอยางของโรงเรียน

บุคลากรใหความเชื่อมั่น และไววางใจ ตอการปฏิบัติตนเอง ในการทําตามพระประสงค
ของพระ ทําใหครูเกิดความเสียสละ อดทน เผื่อแผในการทํางานใหแกเด็กๆ อยางไมรูจักเหน็ด
เหนื่อย  จะเห็นไดวา ทุกคนทํางานเพื่อใหเกียรติแดพระเจา ทํางานเต็มความสามารถ และมี
คุณธรรมอยูในจิตใจของทุกคน นับเปนความสําเร็จที่เปนแรงผลักดันภายในตน และสามารถเผย
แสดงผลงานที่เปนเลิศในสายตาของสังคมรอบขางได
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โรงเรียน จ

โรงเรียน จ เปนโรงเรียนขนาดกลาง ตั้งอยูภาคตะวันออกเฉียงเหนือของประเทศไทยมี
จํานวนนักเรียนทั้งสิ้น 1,828 คน จํานวนบุคลากรครู 79 คน

การกําหนดวิสัยทัศนขององคกรเปนความชัดเจน และเปาหมายขององคกรที่มุงไปสู
ความสําเร็จในอนาคต  การกําหนดเปาหมาย และทิศทางที่ชัดเจนยอมเปนความสําเร็จกาวแรก
ขององคกรที่สามารถปฏิบัติได กลาวคือ การจัดทําธรรมนูญโรงเรียนที่สอดคลองกับพันธกิจการ
ศึกษาของมูลนิธิแหงสภาคริสตจักร และพระราชบัญญัติการศึกษา

การที่โรงเรียนสามารถทําใหบคุลากรมีสวนรวมในการจัดทําธรรมนูญ และกําหนด
วิสัยทัศนรวมกัน ซึ่งไดมาจากการประชุมประจําปในการจัดทําแผนงาน โครงการ และกิจกรรม
ตางๆ รวมกัน ยอมแสดงใหเห็นถึงศักยภาพที่ทางโรงเรียนไดนําเสนอแกบุคลากรครู และผูรวมงาน
ไดเปนอยางดี  พรอมกันนั้นทางโรงเรียนยังไดวิเคราะหจุดแข็ง และจุดออนสําหรับการพัฒนาและ
การปรับปรุงตอไป  และจัดทําเปนนโยบาย และแผนการปฏิบัติเพื่อมุงสูความเปนเลิศในองคกร

จากประสบการณในการประเมินผลของผูปกครองซึ่งไดใหขอมูลเกี่ยวกับปญหาและ
อุปสรรคที่เกิดขึ้นภายในโรงเรียน  อาจารยใหญและคณะครูรวมกันทบทวนประเด็นสําคัญ และ
กําหนดทิศทาง เพื่อสรางเปนนโยบาย และแผนยุทธศาสตรตอไป เพื่อทําใหการปฏิบัติงานเปนไป
ในทางที่ถูกตอง และสามารถชนะคูแขงได  นั่นหมายถึง การกําหนดวิสัยทัศน เพื่อเปลี่ยนเปนการ
ปฏิบัติที่มีศักยภาพมุงไปสูความเลิศตอไปนั่นเอง

การทํางานจะไมประสบความสําเร็จไดเพียงแตลําพังคนเดียว  ผูบริหารกลาวเสมอวา
เราตองการใหทุกคนมีสวนรวมในการขับเคลื่อนโรงเรียนของเรา ไปพรอมๆ กัน เปนการแสดงถึง
ความตระหนัก และความสําคัญของบุคลากรแทจริง เพื่อใหทุกคนไดพัฒนาไปพรอมๆ กัน ไม
ปลอยใหคนใดคนหนึ่งตองถูกทอดทิ้ง หรือถูกปลอยใหอยูเพียงลําพัง  การประสานสัมพันธดวย
การสื่อสาร การพูดคุย และแมแตส่ือความรักไมตรีที่แสดงใหบุคลากรไดตระหนักถึงความสําคัญ
และคุณคารวมกันแลว  ประการสําคัญคือ การทําใหภารกิจที่ไดรับมอบหมายบรรลุความสําเร็จ

การสรางชองทางการสื่อสารและการกระจายอํานาจ คณะผูบริหารโรงเรียนไดจัดทํา
เปนระบบสายงาน การสื่อสารทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ โดยผานทางหัวหนากลุมสาระฯ
ตางๆ หรือผานทางผูชวยฝายตางๆ  มีการประสานสัมพันธ และการสื่อสารกันอยูตลอดเวลา
ปรึกษาหารือ และรวมกันแกไขปญหา
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ระบบการสรรหาบุคลากรที่จะมาดํารงตําแหนงระดับหัวหนากลุมสาระฯ และผูชวย
ผูบริหารเหลานี้ เปนภารกิจที่ไดรับการกลั่นกรองมาเปนอยางดี เพื่อใหมารวมกันทํางานที่ประสบ
ความสําเร็จ สืบเนื่องมาจากประสบการณของบุคลากรที่ไดรับการศึกษา และผานการทํางานมา
แลวเปนอยางดี  การมอบหมายงาน และความรับผิดชอบที่ไดรับความไววางใจเปนอยางดีสําหรับ
ระบบการบริหารบุคลากร และการบริหารงานโรงเรียนจนทําใหการปฏิบัติงานในทุกดานราบรื่น
และสัมฤทธิ์ผลแทจริง

ในระดับผูบริหาร และคณะกรรมการบริหารไดปลูกฝงธรรมเนียมที่ดีใหแกบุคลากรใน
การพัฒนาองคกรและตนเองอยางตอเนื่องโดยการสงเสริม และสนับสนุนการเรียนอยูตลอดเวลา
โดยอาศัยกระบวนการนิเทศ การอบรมสัมมนา และการศึกษาตอในระดับปริญญาโท ซึ่งเปนการ
รณรงคใหบุคลากรรูจักการปลูกฝงคานิยมที่ดี  การยอมรับความรูที่สามารถผานทางสื่อตางๆ ได
ดวยความมานะอดทน  ดังที่ ผูจัดการไดประสบในการศึกษาตอตองมีความมานะ มุงมั่นในการ
ศึกษาระดับปริญญาโท จนประสบความสําเร็จ  และผูชวยฝายวิชาการ หัวหนาหมวดสาระฯ ได
ปลูกทัศนคติที่ดีตอการนิเทศ ไมวาจะเปนการนิเทศอยางเปนทางการก็ตาม หรือเปนแบบเพื่อน
ชวยเพื่อน ซึ่งรูปแบบเหลานี้ ไดรับการประยุกตเพื่อใหบุคลากรยอมรับส่ิงที่ตองปรับปรุงแกไข ทั้งที่
เปนสวนตัว และองคกรในภาพรวม

การพัฒนาองคกรที่โรงเรียนไดใชคือ การสื่อสารเทคโนโลยีที่เปนประโยชน การใช
โทรศัพทที่คุมคา การใชระบบ internet ในการสืบคนขอมูล และคนควาหาความรู ทั้งในระดับ
องคกร และบุคลากรครูและนักเรียน  เปนสวนหนึ่งของการพัฒนาองคความรูซึ่งสามารถทําไดใน
ระดับหนึ่งที่ทันสมัย และทันเหตุการณอยูตลอดเวลา

อยางไรก็ตาม ทางโรงเรียนไดปลูกฝงการยอมรับดวยความรับผิดชอบในภารกิจที่ไดรับ
เพื่อสวนรวม โดยเฉพาะในระดับหัวหนาหมวด หรือกลุมสาระฯ ตางๆ  และผูชวยผูบริหารฝาย
วิชาการ มีการกระตุนใหบุคลากรพัฒนาระบบการทํางานที่มีประสิทธิภาพ และต่ืนตัวตอเหตุการณ
ที่เกิดขึ้นในทุกวัน

การปฏิบัติตนตามภารกิจที่ไดรับมอบหมายนั้นเปนสิ่งสําคัญสําหรับบุคลากรครู  การ
มอบหมายงานนั้นตองตรงกับความรูความสามารถของผูปฏิบัติ  ผลงานจึงเกิดขึ้นไดโดยแท ซึ่ง
สอดคลองกับเปาหมายหลักที่กําหนดไวรวมกัน

เทคนิควิธีการการจัดการเรียนการสอนตองสอดคลองกับหลักสูตรที่จัดทํารวมกันใน
กลุมสาระฯ การกําหนดแนวทางการทํางานที่ตองทุมเทและเสียสละนั้นเปนองคประกอบสําคัญใน
การทํางานรวมกัน เพื่อจะไดประสบความสําเร็จในการจัดหลักสูตร  การรับรู และการแสวงหา
ความรูเปนแนวทางใหภารกิจบรรลุผลได  อยางที่หัวหนากลุมสาระสุขศึกษาฯ อาจารยทานหนึ่งได
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พยายามศึกษาคนควาหาความรู เทคนิควิธีการนิเทศ และวิธีการเรียนการสอนใหม เพื่อมาสอนให
กับบุคลากรนั้น มีเทคนิคที่ละเอียดออน เพื่อใหลูกนองยอมรับความเปนผูนําของตน อยางพิถีพิถัน
ไมบังคับ แตเปนการชักชวน เพราะสิ่งที่ไดนั้น มีผลดี และทําใหเด็กๆ สนใจมากกวา  การทําเชนนี้
ไดรับความสําเร็จดวยดีทุกครั้ง เพราะไดเรียนรูจากการปฏิบัติจริง และคนควาความรูจริงๆ มาสอน
มาถายทอดตอไป

แมวา การทํางานจะมีอุปสรรค มีปญหาบาง แตก็ไมใชอุปสรรคที่ขัดขวางการปฎิบัติ
งาน ดังที่อาจารยใหญไดประสบมา จนไดรับชัยชนะ เพราะมีผูชวยที่คอยใหกําลังใจ และใหการ
สนับสนุนอยูตลอด  ทํานองเดียวกัน การปฏิบัติงานของบุคลากรทุกฝาย ทุกแผนกตองการแสดง
ผลงานที่ดีเดนของตนเอง ซึ่งจะเปนผลลัพธที่องคกรไดปฏิบัติภารกิจ  การนิเทศมีสวนชวยใหครู
แสดงผลงานไดเปนอยางดี เพราะการตักเตือน คําแนะนําที่ดีๆ ที่หัวหนา หรือผูชวยผูบริหาร หรือ
แมแตผูบริหารเองเปนผูแนะนํา ตักเตือน จะทําใหเกิดผลดีตอองคกร  การกระตุนเหลานี้แสดงให
เห็นถึงการติดตามการทํางานอยางเปนรูปธรรม และตอเนื่อง เปนการแสดงตนวามีความเปนอาชีพ
จริงๆ

ในการสรางบรรยากาศการทํางาน และการเรียนรูนั้น ผูบริหารมีสวนสําคัญที่สุด เพราะ
เปนผูกําหนดวิสัยทัศน นโยบาย และแผนขององคกร  ดังนั้น บรรยากาศที่ผูจัดการโรงเรียนได
พยายามสงเสริม และสรางคือ การทํางานแบบพี่แบบนอง โดยใหการชวยเหลือทางดานตางๆ เชน
คําแนะนํา งบประมาณ สวัสดิการตางๆ ทําใหบุคลากรมีความอบอุน ไมเดือดรอน  แมวามีการวา
กลาวตักเตือน ติเตียน ทานก็ยังสามารถสรางบรรยากาศที่เปนกันเอง แบบพี่นองตักเตือนนอง เพื่อ
ใหบุคลากรครูเห็นคุณคาของตนเอง  ส่ิงนี้เปนสิ่งที่ยากมากในการกระทํา  แตผูบริหารไดแสดง
ความเปนมืออาชีพยางแทจริงในการสรางบรรยากาศที่เปนกันเอง และเพื่อสรางคนที่ดี ที่มี
คุณภาพ

อีกตัวอยางหนึ่งที่ อาจารยใหญไดแสดงศักยภาพที่ชัดเจนในการปฏิบัติงานคือ การมี
เปาหมายในการทํางาน  ทานจะกําหนดความชัดเจนในภารกิจของแตละสายงาน ความชัดเจนใน
อํานาจหนาที่  ทานจะเคารพกฎเกณฑ ระเบียบ และข้ันตอนการสงผานงานอยางมีระบบ  การ
กระตุน การศึกษาปญหาการทํางาน เปนการเรียนรูที่อาจารยไดพยายามปลูกฝงใหแกบุคลากร
หรือผูอยูใตบังคับบัญชาไดรับรู การเสียสละการทํางาน การประชุมกลุมยอยหลังอาหารเที่ยง เปน
การเรียนรูอยูตลอดเวลาของคณะกรรมการการบริหาร

นอกจากนั้น การวางแผน กลยุทธในการชนะคูแขงขันนั้นเปนเรื่องของความอยูรอดของ
องคกร  จําเปนตองมีการเรียนรูอยูตลอดเวลา  จะเห็นไดวา ผูชวยฝายวิชาการไดเรียนรูปญหา
ยุทธศาสตรจากทองถิ่น และชุมชน จะเห็นไดจากการเขียนโครงการการบริหารเรื่องความปลอดภัย
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จนเปนเรื่องที่ผูปกครองใหความสําคัญ และมีความยินดีที่โรงเรียนสรางความมั่นใจใหกับพวกเขา
ได  การใชหลักสูตรทองถิ่นคูขนานกับหลักสูตรใหม ซึ่งเปนนวัตกรรมแหงการเรียนรู และการ
อนุรักษศิลปวัฒนธรรมของประเทศไทย โดยเฉพาะอยางยิ่งภูมิปญญาชาวบาน หรือทองถิ่นได
อยางแนนแฟนอีกทอดหนึ่ง เปนการสืบสาน ถายทอดใหกับชนรุนหลังไดเปนอยางดี จะเห็นไดจาก
การทดลอง การวิจัยที่มีขอมูล และนําขอมูลเหลานั้นกลับมาใชใหเกิดประโยชนตอองคกร

ดานความเชื่อมั่น และความศรัทธาของผูนํานั้น เปนสิ่งที่สําคัญ เพราะจะเปนรูปแบบ
ใหผูอยูใตบังคับบัญชา ถือตามไดอยางสบายใจ  ผูบริหารทําทุกอยางโดยมีความเชื่อในพระเจา
พระเจาเปนที่ตั้ง เปนทุกสิ่ง และเปนกําลังใจในการทํางาน  การเผยแพรพระธรรมตองมีการกระทํา
และการเปนตัวอยาง ไดแสดงใหเห็นชัด  การทําทุกอยางเพื่อผูอ่ืน เพราะความรักที่มีตอเพื่อน
มนุษย แมตัวเองจะทํางานอยางไมเหน็ดเหนื่อย ทุมเทใหกับงานเสมอ ไมยอทอตออุปสรรค หรือ
ปญหาตางๆ ที่เขามาทุกวันก็ตาม  ผูชวยผูบริหารก็เชนกัน ไดแสดงความศรัทธา และความเชื่อมั่น
เสมอกอนทํางานจะตองมีการอธิษฐานของพระพรเพื่อจะไดทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน

การทํางานเชนนี้ เปนเรื่องของจิตใจ เปนพลังที่แสดงออกจากภายใน ซึ่งทําใหบุคคล
สามารถฟนฝาอุปสรรคไดทุกอยาง เพื่อสวนรวม และเพื่อองคกร  พันธกิจที่ผูบริหาร หรือคณะ
กรรมการการบริหารไดรับ เปนสิ่งเหนือธรรมชาติ ที่ยากแกการพิสูจน ยากแกการพูด เพราะยืน
หยัดดวยการกระทํา การแสดงออก และที่สําคัญมันเปนเรื่องของจิตใจ เร่ืองของคํามั่นสัญญา
(commitment) ที่คนหนึ่งสามารถทําได เปนดังจุดยืน อุดมการณในชีวิตทั้งชีวิตที่สามารถมอบ
อุทิศใหตลอดไป
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รายชื่อผูเชี่ยวชาญในการตรวจเครื่องมือตามวิธีการ IOC

1. รองศาสตรจารย ศิริวรรณ  เสรีรัตน Director of M.B.A. & EX-M.B.A Program
ภาควิชาบริหารธุรกิจ  คณะสังคมศาสตร
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ประสานมิตร

2. นางสาววรลักษณ  พันธพิมพวรกุล เจาของธุรกิจสวนตัว
อาจารยพิเศษสอนภาษา
นักแปลอาชีพ (ภาษาอังกฤษ และฝรั่งเศส)

3. อาจารย วาที่ พันตรี ดร.นพดล เจนอักษร อาจารยภาควิชาการบริหารการศึกษา
คณะศึกษาศาสตร
มหาวิทยาลัยศิลปากร  นครปฐม
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การวิเคราะหความตรง (IOC)

ผูเชี่ยวชาญคนที่
1 2 3 ΣR คา IOC

X1 1 -1 1 1 .33
X2 1 -1 1 1 .33
X3 1 1 0 2 .67
X4 1 1 0 2 .67
X5 1 1 1 3 1
X6 1 1 1 3 1
X7 1 0 1 2 .67
X8 0 0 1 1 .33
X9 0 1 1 2 .67
X10 1 1 0 2 .67
X11 0 1 1 2 .67
X12 0 1 1 2 .67
X13 1 1 1 3 1
X14 0 0 1 1 .33
X15 1 1 0 2 .67
X16 1 1 -1 1 .33
X17 1 1 1 3 1
X18 -1 1 -1 -1 -.33
X19 1 1 1 3 1
X20 1 1 1 3 1
X21 1 0 1 2 .67
X22 1 1 -1 1 .33
X23 0 0 1 1 .33
X24 1 1 1 3 1
X25 1 1 1 3 1
X26 0 1 1 2 .67
X27 1 1 -1 1 .33
X28 1 1 0 2 .67
X29 1 1 1 3 1
X30 1 1 1 3 1
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ผูเชี่ยวชาญคนที่
1 2 3 ΣR คา IOC

X31 0 1 1 2 .67
X32 1 1 1 3 1
X33 1 1 0 2 .67
X34 0 1 1 2 .67
X35 1 1 1 3 1
X36 1 1 1 3 1
X37 1 1 1 3 1
X38 1 1 1 3 1
X39 1 1 1 3 1
X40 0 1 1 2 .67
X41 1 1 1 3 1
X42 1 1 1 3 1
X43 1 1 1 3 1
X44 0 1 1 2 .67
X45 1 1 1 3 1
X46 1 0 1 2 .67
X47 1 0 1 2 .67
X48 1 1 1 3 1
X49 1 1 0 2 .67
X50 1 1 1 3 1
X51 -1 -1 1 -1 -.33
X52 1 1 -1 1 .33
X53 0 1 1 2 .67
X54 1 1 1 3 1
X55 1 1 0 2 .67
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การวิเคราะหความเชื่อมั่น
(Reliability Analysis – Scale Alpha)

Item-total Statistics
Scale Mean if
Item Deleted

Scale Variance if
Item Deleted

Corrected Item- Total
Correlation

Alpha if Item
Deleted

X1 229.8333 517.7299 .5812 .9430
X2 229.5667 522.5299 .5981 .9439
X3 229.6667 515.8851 .5620 .9434
X4 229.7333 513.3402 .5646 .9438
X5 229.7000 508.7402 .6639 .9431
X6 229.8667 511.1138 .7261 .9339
X7 229.9333 508.7402 .5692 .9434
X8 229.5000 513.3621 .6108 .9433
X9 229.7333 517.9264 .5261 .9435
X10 229.7667 522.1161 .6735 .9350
X11 229.7667 515.9782 .5433 .9435
X12 229.5000 527.0172 .7173 .9356
X13 229.7333 523.5126 .5989 .9352
X14 229.3667 515.6195 .5229 .9436
X15 229.5667 516.5989 .5548 .9438
X16 229.6000 517.0759 .5974 .9436
X17 229.3000 516.7000 .5893 .9437
X18 229.5333 517.0161 .5696 .9434
X19 229.3333 512.0230 .6134 .9433
X20 229.2667 514.8920 .5680 .9434
X21 229.5333 521.0851 .5695 .9437
X22 229.6333 510.2402 .6612 .9431
X23 229.5667 514.2540 .7223 .9431
X24 229.7000 518.7000 .5601 .9435
X25 229.5333 507.9126 .7693 .9338
X26 229.6333 516.0506 .6729 .9432
X27 229.2000 518.7230 .5200 .9436
X28 230.2000 529.2000 .6126 .9358
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Scale Mean if
Item Deleted

Scale Variance if
Item Deleted

Corrected Item- Total
Correlation

Alpha if Item
Deleted

X29 229.0333 517.3437 .5716 .9443
X30 229.7667 517.6333 .5325 .9435
X31 229.8000 513.9586 .6608 .9432
X32 229.7000 518.9759 .5491 .9435
X33 229.6333 517.9644 .5995 .9436
X34 229.8000 519.5448 .5790 .9435
X35 229.9333 513.4437 .5860 .9434
X36 229.8000 518.5103 .5518 .9435
X37 229.9333 515.7885 .5532 .9435
X38 229.8000 528.2345 .5117 .9353
X39 229.9333 518.1333 .6531 .9433
X40 229.0667 520.8920 .5493 .9437
X41 229.7667 522.8747 .5367 .9438
X42 229.9000 515.1966 .6195 .9433
X43 230.0333 514.2402 .5409 .9435
X44 229.8667 521.8437 .5786 .9437
X45 229.9333 513.2368 .6951 .9431
X46 229.7667 515.2885 .6162 .9433
X47 229.0667 519.0989 .5825 .9443
X48 230.0000 516.2069 .6031 .9433
X49 230.0333 512.2402 .6965 .9413
X50 229.6000 514.1793 .5506 .9435
X51 229.8000 513.9586 .6608 .9432
X52 229.7000 518.9759 .5491 .9435
X53 229.6333 517.9644 .6995 .9436
X54 229.8000 519.5448 .5790 .9435
X55 229.9333 513.4437 .5860 .9434

Reliability Coefficients
N of Cases = 30.0 N of Items = 55
Alpha = .9430

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



141

ที่ ทม (นฐ) 1109/0031 บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร
พระราชวังสนามจันทร นครปฐม 73000

10 มกราคม  2546

เร่ือง  ขอความอนุเคราะหในการเก็บรวบรวมขอมูล

เรียน  ผูอํานวยการโรงเรียน…

ดวย นางสาวศิริมา  ธนานิมิตร นักศึกษาระดับปริญญามหาบัณฑิต  สาขาวิชาการ
บริหารการศึกษา ภาควิชาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยศิลปากร  กําลังทําวิทยานิพนธ  เร่ือง 
“สถานภาพและแนวทางการเสริมสรางองคกรแหงการเรียนรูในโรงเรียน สังกัดมูลนิธิแหงสภาคริสต
จักรในประเทศไทย” มีความประสงคจะของเก็บรวบรวมขอมูลจากผูบริหาร ผูชวยผูบริหาร และครู
ผูสอนในโรงเรียนของทาน เพื่อประกอบการทําวิทยานิพนธ ในการนี้ บัณฑิตวิทยาลัย 
มหาวิทยาลัยศิลปากร จึงขอความอนุเคราะหจากทานโปรดแจงโรงเรียนผูชวยผูริหาร และครูผูสอน
ทราบ เพื่อขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถามใหแกนักศึกษาดังกลาวดวย

จึงเรียนมาเพื่อโปรดใหความอนุเคราะห  จักขอบพระคุณยิ่ง

ขอแสดงความนับถือ
ดร.ศิริชัย  ชินะตังกูร

(รองศาสตราจารย ดร. ศิริชัย  ชินะตังกุร)
รองคณบดีบัณฑิตวิทยาลัย ปฏิบัติราชการแทน

คณบดีบัณฑิตวิทยาลัย

สํานักงานเลขานุการบัณฑิตวิทยาลัย
โทร. 034243435, 034218788
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ประวัติผูวิจัย

ชื่อ สกุล นางสาวศิริมา  ธนานิมิตร
วันเดือนปเกิด วันที่ 2 กันยายน  2507
ที่อยู บานเลขที่ 62 หมู 19 ซอย อยูถาวร

แขวงศาลาธรรมสพน  เขตทวีวัฒนา  กรุงเทพมหานคร

ประวัติการศึกษา
พ.ศ. 2525 สําเร็จการศึกษาชั้นมัธยมศึกษาปที่ 5 โรงเรียนเตรียมอุดมศึกษา

กรุงเทพมหานคร
พ.ศ. 2530 สําเร็จการศึกษาปริญญาตรี อักษรศาสตรบัณฑิต

สาขาวิชาภาษาอังกฤษ จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย
พ.ศ. 2542 ศึกษาตอระดับปริญญามหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา

ภาควิชาการบริหารการศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร

ประวัติการทํางาน
พ.ศ. 2531 เลขานุการบริหาร บริษัท มาจอเร็ตต ประเทศไทย จํากัด
พ.ศ. 2535-ปจจุบัน  ผูจัดการฝายขายและการตลาด

บริษัท เอส. วี. พี.  เซราโปรดักส  จํากัด
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