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บทคัดย่อ
องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นสิ่งที่ขับเคลื่อนสู่ความสำ�เร็จท่ามกลางพลวัต

ทางสังคมและธุรกิจ งานวิจัยเชิงคุณภาพนี้จึงมีวัตถุประสงค์เพื่อประเมินสภาพ
องค์กรแห่งการเรียนรู้ และวินิจฉัยสภาพที่แท้จริงและอุปสรรคขององค์กรตาม
แนวคิดระบบการเรียนรู้ 5 ด้าน โดยใช้เครื่องมือการประเมินและวิเคราะห์ด้วย
กิจกรรมการเรียนรู้จากการปฏิบัติ เลือกกลุ่มผู้ให้ข้อมูลจำ�นวน 71 คนแบบ
เฉพาะเจาะจง โดยเป็นผู้บริหารต้ังแต่ระดับกลางขององค์กรขนาดใหญ่แห่ง
หนึ่งที่เป็นโรงพยาบาลและสถานศึกษา และมีนโยบายส่งเสริมการเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ จากการศึกษาพบว่า ระดับความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อยู่
ในระดับต่ำ�กว่าเกณฑ์ และบุคลากรสะท้อนถึงปัญหา 5 ประการ ได้แก่ กลยุทธ์
ขององคก์ร โครงสรา้งขององคก์ร การสือ่สารในองคก์ร การพฒันาบุคลากรและ
ภาวะผู้นำ� และการใช้อำ�นาจในองค์กร ทั้งนี้ จากข้อมูลสะท้อนของผู้ให้ข้อมูล
พบว่า ปัญหาหลักเกิดจากภาวะผู้นำ� และวัฒนธรรมอาวุโส งานวิจัยเสนอแนะ
การปรับองค์กรโดยเริ่มจากผู้นำ�เป็นจุดเริ่มต้นสำ�คัญ
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Abstract
Learning Organization is the key success in a dynamic social 

and business environment. The purpose of this qualitative research 
is providing the evaluation of Learning Organization Profile (LOP) 
and the diagnosis of actual organization condition, with the five 
elements for cooperate learning. The action learning was applied to 
diagnose and reflect learning organization. Seventy-one Informants 
consisted of middle management executives of hospital and 
medical schools, which has implemented policies of building a 
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learning organization. The results showed that the level of learning organization was lower 
than the standard of other previous studies. The executives reflected five actual organization 
problems: strategy, organization structure, organization communication, human resource 
development, and leadership and power in organization. Reflection addressed the major 
problems of leadership and seniority culture. Thus, this study suggested the leadership 
transformation as a significant starting point.
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บทนำ�
	 โลกาภิวัตน์มีส่วนให้เกิดการเปลี่ยนแปลงด้าน 
ประชากรศาสตร์ ช่องว่างของทักษะ และการขาดแคลน 
แรงงานซ่ึงส่งผลกระทบอย่างลึกซึ้งต่อความสามารถ 
ของประเทศในการแข่งขัน การปราศจากการวางแผน 
แรงงานและการเตรียมตัวด้านกำ�ลังคน ส่งผลให้องค์กร 
สูญเสียความสามารถในการแข่งขันทั้งระดับชาติและ 
ระดับสากล ซึ่งส่งผลเชิงลบต่อโอกาสในการบรรลุผล 
สำ�เร็จ (Tomaka, 2001) พนักงานในองค์กรจำ�เป็นต้อง 
ก้าวข้ามผ่านความหลากหลายของเทคโนโลยีและความ 
สามารถส่วนบุคคล และทักษะที่ทำ�ให้งานก้าวหน้าและ 
องค์กรประสบความสำ�เร็จ และมีประสิทธิภาพในการ 
สร้างงาน (Combs, Liu, Hall, & Ketchen, 2006) ผู้ 
บริหารสูงสุดระดับองค์กร และหัวหน้างานจำ�เป็นต้อง 
ทบทวนกลยุทธ์การดำ�เนินงานทางด้านบุคคลเพื่อรักษา 
บุคลากรที่มีความสามารถและนำ�พาองค์กรไปสู่ความ 
สำ�เร็จ (Ferguson & Reio, 2010) นอกจากนี้ การ 
ทำ�งานในองค์กรนั้นมีความเกี่ยวพันกับมนุษย์และ 
สถานที่ทำ�งาน และแนวคิดการปฏิบัติการเพื ่อสร้าง 
ผลสัมฤทธิ์สูงสุด (High-Performance Workplace  
Practices: HPWP) เข้ามามีส่วนช่วยในการสร้างผลลัพธ์ 
การทำ�งานในรูปผลผลิตที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน  
(Huselid, 1995) ซึ่งปฏิบัติการดังกล่าว รวมถึงการฝึก 
อบรม การจ่ายค่าจ้าง และการเลือกสรร ส่งผลกระทบ 
ต่อผลการปฏิบัติงานและสัมพันธ์กับทั้งฝ่ายปฏิบัติการ 
และฝ่ายการเงิน (Combs et al., 2006) ในปัจจุบัน  
ระบบอินเทอร์เน็ตและคอมพิวเตอร์ เข้ามามีส่วนช่วยใน 
การแปลงรหัส จัดเก็บ และแบ่งปันความรู้ด้วยต้นทุนการ 
จัดการที่ต่ำ�ลง อย่างไรก็ดี สิ่งที่คอมพิวเตอร์ไม่สามารถ 
ทดแทนได้คือ การสร้างความรู้จากความเป็นมนุษย์ อัน 

เป็นสิ่งเดียวท่ีล้ำ�ค่าในการรักษาและสร้างอำ�นาจการ 
แข่งขัน นับว่าความรู้เป็นสิ่งที่มีค่ามากกว่าที่ดินหรือ 
แรงงานกว่าร้อยละ 75.00 (Civi, 2000)
	 ความรู้หรือทักษะมักถูกเรียกในอีกชื่อหนึ่ ง ว่า  
ทรัพย์สินทางปัญญาขององค์กร และเป็นสิ่งสำ�คัญยิ่ง 
ขององค์กร เหนือกว่าตราสินค้า และทรัพย์สินที่จับต้อง 
ได้ โดยองค์กรสร้างความรู้ ทักษะและประสบการณ์มา 
เป็นเวลานานทั้งในด้านการผลิต การขาย การบริการ  
นับเป็นประสบการณ์ที่ถูกสั่งสมมาจากข้อมูลท้ังภายใน 
และภายนอกองค์กร (Civi, 2000) อย่างไรก็ตาม องค์กร 
ส่วนใหญ่ยังคงสับสนและมีคำ�ถามในการจัดการความรู้ 
เพื่อนำ�ไปใช้ให้เกิดประโยชน์ กล่าวกันว่าการจัดการ 
ความรู้ที ่ดีสร้างคุณค่ามหาศาล การจัดการความรู้จึง 
กลายเป็นสิ่งท่ีได้รับความสนใจอย่างมากในหลายปีที่ 
ผ่านมา (Alavi & Leidner, 2001) องค์กรส่วนใหญ ่
จะมีความเข้าใจลึกซึ้งเมื่อเรียนรู้จากประสบการณ์การ 
ดำ�เนินงานของตนเอง และกิจกรรมเกี่ยวกับความรู้ของ 
องค์กรจะมุ่งเป้าไปที่การค้นหา จัดเก็บ และนำ�ความรู ้
ไปใช้ เพื่อแก้ไขปัญหาในการทำ�งาน รวมถึงการเรียนรู ้
แบบพลวัต และการวางแผนเชิงกลยุทธ์และการตัดสินใจ  
(Sadaghiyani & Tavallaee, 2011) ด้วยการใช้ความรู้ 
เป็นเครื่องมือเชิงกลยุทธ์
	 ธุรกิจด้านโรงพยาบาลเป็นธุรกิจหนึ่งท่ีได้รับการ 
คาดการณ์จากศูนย์วิจัยกสิกรไทยและหน่วยวิเคราะห์ 
เศรษฐกิจภาคบริการ ธนาคารออมสิน ว่าสถานการณ ์
ธุรกิจโรงพยาบาลเติบโตอย่างต่อเน่ืองเช่นเดียวกับหลายปี 
ที่ผ่านมา อ้างอิงจากสถานการณ์โรงพยาบาลเอกชนที ่
มีการควบรวมกิจการและขยายเครือข่ายพันธมิตรทาง 
ธุรกิจ โดยมีปัจจัยกดดันการแข่งขันจากโรงพยาบาลรัฐ 
ขนาดใหญ่ท่ีมีช่ือเสียงและเปิดให้บริการทางการแพทย์ 
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เช่นเดียวกับโรงพยาบาลเอกชน (Kasikorn Research  
Center, 2018; Wuttirakajon, 2017) นอกจากน้ี ปัจจัย 
ภายนอกที่ผลักดันการเติบโตของธุรกิจด้านโรงพยาบาล  
อย่างต่อเนื่อง ได้แก่ 
	 1.	 กระแสนิยมการดูแลสุขภาพท่ีเพิ่มขึ้นภายใน 
		  ประเทศ และความต้องการใช้บริการแพทย์มาก 
		  ขึ้น
	 2.	 การสนับสนุนจากภาครัฐเพื่อให้ประเทศไทย 
		  เป็ นศู นย์ กลางบริ ก ารสุ ขภาพนานาชาติ   
		  (medical hub) ของเอเชีย ตามแผนพัฒนา 
		  ประเทศไทยให้เป็นศูนย์กลางสุขภาพนานาชาติ  
		  พ.ศ. 2559 – 2568
	 3.	 ชื่อเสียงของโรงพยาบาลประเทศไทย ที่ได้รับการ 
		  ยอมรับด้านการบริการ และค่ารักษาพยาบาลที ่
		  ถูกกว่าประเทศอื่น และได้รับรองมาตรฐาน JCI  
		  (Joint Commission International)
	 4.	 การขยายฐานลูกค้าผู้ประกันตนกับกองทุน 
		  ประกันสังคม
	 องค์กรที่ เป็นทั้ งสถานศึกษาและโรงพยาบาล 
จำ�เป็นต้องปรับตัวอย่างมากเพื่อให้ทันกับสถานการณ์ 
ที่เปลี่ยนแปลงและมาตรฐานที่สูงขึ ้น เพื่อแข่งขันกับ 
โรงพยาบาลเอกชนที่เติบโตอย่างต่อเนื่อง ดังนั้น งานวิจัย 
นี้จึงประยุกต์กิจกรรมการเรียนรู้จากการปฏิบัติ (action  
learning) เพื่อวินิจฉัยองค์กรและสะท้อนปัญหาของ 
องค์กรในการก้าวเข้าสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ (learning  
organization) อีกทั้งสามารถเป็นตัวอย่างให้แก่องค์กร 
ที่มีบริบทคล้ายคลึงกัน

วัตถุประสงค์ของงานวิจัย
	 1.	 เพื่อประเมินสภาพองค์กรในการเป็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้
	 2.	 เพื่อวินิจฉัยสภาพที่แท้จริงและสิ่งที่เป็นอุปสรรค
ขององค์กรด้วยกิจกรรมการเรียนรู้จากการปฏิบัติจริง

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง
	 องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นที่น่าสนใจในวงกว้าง 
มากข้ึนของการพัฒนาองค์กร เพราะไม่เพียงเป็นส่วนหน่ึง 
ในความสำ�เร็จ แต่เป็นการสร้างความยืดหยุ ่นให้แก ่
องค์กรในการเผชิญความล้มเหลวและเรียนรู้จาก 

ความล้มเหลวนั้น เพื่อสร้างความแข็งแกร่งให้กับองค์กร 
ระยะยาว (Garvin, 2000; Marquardt, 2011a) ในช่วง 
ปี ค.ศ. 1970 การเรียนรู้ของบุคคลภายในองค์กรเป็นการ 
เรียนรู ้ที ่อนุญาตให้ประยุกต์การทำ�งาน เทคโนโลยี  
และสภาพแวดล้อม ซึ่งนักวิชาการมองว่าการเรียนรู้ใน 
องค์กรจะทำ�ให้รับมือกับสถานการณ์ที่เปล่ียนแปลง 
ไปได้ (Conner, 1992) ปัจจุบันองค์กรแห่งการเรียนรู้มี 
ความพยายามอย่างต่อเนื่องที่จะพัฒนา รับมือกับงานที ่
หลากหลาย จัดการคุณภาพ รวมถึงสร้างทีมงานคุณภาพ 
ในองค์กร (Marquardt, 2011a) นอกจากนี้ องค์กร 
แห่งการเรียนรู้ในความหมายของ Garvin (2000) ยังม ี
ความหมายใกล้เคียงกับการจัดการความรู้ในองค์กร  
(knowledge management in organization) ซึ่ง 
ประกอบด้วยข้ันตอนการจัดการทักษะและความสามารถ 
ด้วยกระบวนการสร้าง รับเข้ามา ถ่ายทอด แบ่งปัน 
ความรู้ รวมถึงเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม

	 แนวคิดกฎ 5 ข้อขององค์กรแห่งการเรียนรู้
	 แนวคิดของ Birdthistle (2008) เกี่ยวกับองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ให้ความสำ�คัญกับแนวคิดของ Senge  
(1990) และพัฒนาแนวคิดให้กว้างขึ้น ซึ่งประกอบด้วย 
บทสรุปของแนวคิดกฎ 5 ข้อ ได้แก่ ทักษะในการพัฒนา 
ตนเองเพื ่อบรรลุเป้าหมาย (personal mastery)  
โลกทัศน์ (mental models) วิสัยทัศน์ร่วม (shared  
vision) การเรียนรู้ของทีม (team learning) และการ 
คิดเชิงระบบ (system thinking) เพื่อให้เกิดการเรียนรู ้
ตลอดชีวิตและการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง โดยความสัมพันธ์ 
ของกฎทั้ง 5 ข้อ มีดังนี้ 
	 (1)	 ทักษะในการพัฒนาตนเองเพื่อบรรลุเป้าหมาย  
คือ ระดับในการทุ่มเทชีวิตเพื่อเรียนรู้เพื่อความเป็นเลิศ 
ในทักษะที่ตนเองเลือก เปรียบเหมือน “ต้นทางสำ�คัญ”  
หรือ “จิตวิญญาณ” ขององค์กรแห่งการเรียนรู้ ซึ่งนำ�ไป 
สู่ความผูกพันในกระบวนการเรียนรู้ภายใต้ (2) โลกทัศน์  
ส่วนบุคคลของบุคลากรในองค์กร และส่งผลต่อการ 
แบ่งปันความรู้และการสร้างความรู้ในองค์กร (knowledge 
sharing and knowledge creation) นอกจากนี ้  
Senge (1990) กล่าวถึงความสัมพันธ์กับ (3) วิสัยทัศน์ 
ร่วม ว่าจำ�เป็นต้องมีร่วมกันในองค์กร เพื่อสร้างความ 
ผูกพัน กระตุ้นการเรียนรู ้สู ่อนาคตร่วมกัน และสิ่งที ่
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สำ�คัญต่อการเรียนรู้ คือ (4) การคิดเชิงระบบ เพื่อการ 
สร้างกรอบแนวคิดจากความรู้ที่ได้รับการพัฒนาข้ึนอย่าง 
เป็นรูปธรรม ซึ่งสามารถช่วยให้บุคลากรในองค์กรเห็น 
ภาพการเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจน และองค์ประกอบทั้งหมด 
นี้อาศัย (5) การเรียนรู้ของทีม ซึ่งจะสนับสนุนการเรียนรู้  
การสร้างความรู้ และการแบ่งปันประสบการณ์ร่วมกันใน 
ทีมและระหว่างทีม (Birdthistle, 2008; Senge, 1990)

	 แนวคิดระบบการเรียนรู้และระบบย่อยของการ
เรียนรู้
	 Bui and Baruch (2010) ศึกษาแนวคิดกฎ 5 ข้อ  
และวิจารณ์ว่าเป็นแนวคิดเชิงปรัชญาซึ่งแปลความและ 
ประเมินได้ยากว่าองค์กรแห่งการเรียนรู้จะเกิดขึ้นได้ 
อย่างไร หลังจากนั้น Marquardt (2011a) ได้นำ�แนวคิด 
กฎ 5 ข้อขององค์กรแห่งการเรียนรู้ดังกล่าวมาพัฒนาต่อ 
โดยระบุว่าองค์กรแห่งการเรียนรู้จำ�เป็นต้องมีระบบ 
ของการเรียนรู้ (system learning in organization)  
และเสนอแนวคิดระบบย่อยของการเรียนรู้ (learning  
subsystem) ที่ลึกลงไปในแต่ละระบบด้วย ทั้งนี้ ระบบ 
ของการเรียนรู้ 5 ด้านที่จำ�เป็นในการยกระดับจากสภาพ 
องค์กรทั่วไปสู่การเรียนรู้ในองค์กรได้แก่
	 (1)	 พลวัตแห่งการเรียนรู้ (learning) ประกอบขึ้น 
จากมิติของระดับการเรียนรู้ (levels of learning) ทั้ง 
ระดับตนเอง ระดับกลุ่ม และระดับองค์กร และมิติของ 
รูปแบบการเรียนรู้ ทั้งรูปแบบการปรับเปลี่ยน รูปแบบ 
เชิงคาดการณ์ รูปแบบเชิงปฏิบัติ และมิติของทักษะ ทั้ง 
ทักษะการคิดอย่างเป็นระบบ ระบบจิตใจ ทักษะการ 
พัฒนาตนเอง ทักษะการควบคุมตนเองเพื่อการเรียนรู้  
และทักษะการสนทนา

	 (2)	 การปรับเปลี่ยนองค์กร (organization) ใน 
ระบบการเรียนรู ้ ประกอบด้วย วิสัยทัศน์ วัฒนธรรม 
องค์กร กลยุทธ์ และโครงสร้างขององค์กร
	 (3)	 การให้ความสำ�คัญกับบุคลากร (people)  
รวมถึงผู ้จัดการ ผู ้นำ� พนักงาน ลูกค้า พันธมิตรทาง 
ธุรกิจ คู่ค้า ผู้ผลิตหรือจัดส่งวัตถุดิบ ผู้ค้าปลีก และชุมชน 
รอบข้าง แต่ละกลุ ่มมีคุณค่าสำ�หรับองค์กรแห่งการ 
เรียนรู้ โดยเปิดโอกาสให้เรียนรู้ทักษะและความรู้ร่วมกัน 
กับองค์กร
	 (4)	 การจัดการความรู้ (knowledge) ที่ได้รับและ 
สร้างในองค์กรแห่งการเรียนรู้ จำ�เป็นต้องสร้างระบบการ 
จัดการความรู้ ซึ่งรวมถึงการรับความรู้ การสร้าง การ 
จัดเก็บ การวิเคราะห์และค้นข้อมูล การถ่ายทอดและ 
เผยแพร่ รวมถึงการนำ�ความรู้ไปใช้และทำ�ให้เป็นปัจจุบัน
	 (5)	 การประยุกต์ใช้เทคโนโลยี (technology) เพื่อ 
สนับสนุนและบูรณาการเครือข่ายและเครื ่องมือ ให ้
สามารถเข้าถึงและแลกเปลี่ยนข้อมูลเพื่อการเรียนรู้ได้  
เครื่องมือนี้เหมือนการสร้างให้เกิดเส้นทางเพื่อให้เกิด 
การลื่นไหลของความรู้ได้ ซึ่งแบ่งเป็นสองประเภท คือ  
เทคโนโลยีสำ�หรับจัดการความรู้ และเทคโนโลยีสำ�หรับ 
ปรับปรุงความรู้ ทั้งหมดนี้กล่าวรวมถึงวิดีโอ ไฟล์เสียง  
และการฝึกอบรมผ่านทางคอมพิวเตอร์
	 แนวคิดระบบของการเรียนรู้ 5 ด้านดังภาพที่ 1 (ข)  
แสดงให้เห็นความแตกต่างกับแนวคิดกฎ 5 ข้อ (ภาพที่  
1 (ก)) เนื่องจากในปัจจุบันสภาพแวดล้อมเปลี่ยนแปลง 
อย่างรวดเร็วและจำ�เป็นท่ีต้องมีการให้อำ�นาจบุคลากร 
ในการเรียนรู้ในระบบย่อยด้วย (Simon & Yusuf, 2018) 
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                           ก) กฎ 5 ข้อ					        ข) ระบบของการเรียนรู้ 5 ด้าน

ภาพที่ 1 เปรียบเทียบกฎ 5 ข้อ (Senge, 1990) และระบบของการเรียนรู้ 5 ด้าน 
ที่มา: Marquardt (2011a) and Simon and Yusuf (2018)

	 บทสัมภาษณ์มุมมองของ Michael Marquardt  
เกี่ยวกับองค์กรแห่งการเรียนรู้โดย Simon and Yusuf  
(2018) ระบุว่าด้วยสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงรวดเร็ว  
สิ่งที่สำ�คัญในระบบการเรียนรู้ (system learning) คือ 
ผู้นำ� เนื่องจากหากผู้นำ�ไม่มีความสามารถเพียงพอก็จะ 
มองข้ามสภาพแวดล้อมภายนอกและไม่ไขว่คว้าเพื่อ 
การเรียนรู้และปรับตัว นอกจากนี้แล้ว การเรียนรู้ต้อง 
อาศัยผู้นำ�เพ่ือการสนับสนุนให้เกิดกิจกรรมการเรียนรู้ 
ด้วย โดยระบบการเรียนรู้ 5 ด้านจะขยายความกว้างกว่า 
แนวคิดอื่น และเทคโนโลยีก็เป็นส่วนหนึ่งที่มีบทบาท 
อย่างมาก ทั้งนี้ แนวคิดของ Nonaka, Toyama, and 
Hirata (2008) ที่กล่าวถึงความสำ�คัญของความรู้ฝังลึก 
(tacit knowledge) และกระแสของความรู้ (knowledge 
flow) เร่ิมไม่เพียงพอ เน่ืองจากต้องรับมือกับสภาพการณ์ 
ที่เปลี่ยนแปลงรวดเร็วในปัจจุบันจึงต้องใช้เทคโนโลยี 
เข้ามาช่วยเก็บเกี่ยวความรู้และทำ�ให้เกิดการแบ่งปัน 
ความรู้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพจากการจัดการ 
ความรู้เดิมที่มีขั ้นตอนการรับความรู้ การสร้าง เก็บ  
วิเคราะห์ แบ่งปัน และการนำ�ไปใช้ แต่เม่ือเวลาเปล่ียนไป 
ทำ�ให้ขั้นตอนด้านการเปลี่ยนความรู้ฝังลึกให้เป็นความรู้ 
ชัดแจ้ง สามารถลดกระบวนการลงด้วยการประยุกต์ใช ้

เทคโนโลยี ขั้นตอนในการจัดการความรู้จึงมีเทคโนโลย ี
เข้ามาเกี่ยวข้องด้วย (Marquardt & Kearsley, 1998)  
แต่อย่างไรก็ตาม แม้เทคโนโลยีเข้ามามีส่วนช่วยแต่การ 
เรียนรู้จากการปฏิบัติเป็นสิ่งที่ขาดไม่ได้ (Marquardt,  
2011a) บทสัมภาษณ์ของ Marquardt อ้างถึงใน Simon  
and Yusuf (2018) นำ�เสนอประเด็นที่น่าสนใจเกี่ยวกับ  
การเรยีนรูจ้ากการปฏบิตัวิา่ องคก์รแหง่การเรยีนรูจ้ะตอ้ง 
ปรับใช้การเรียนรู้จากการปฏิบัติและพัฒนาให้เข้ากับ 
สภาพแวดล้อม โดยใช้สิ ่งที ่ท้าทายจริงอยู ่ในองค์กร 
ขณะนั้น การเรียนรู้จากการปฏิบัติจะเป็นลักษณะกลุ่ม  
6 – 8 คน ที่จะทดสอบและเรียนรู้โดยไม่ต้องรอกลุ่มใหญ่  
แต่ความสำ�เร็จคือการที่คนกลุ่มเล็กสะท้อนกลับอย่าง 
รวดเร็วเพื่อสนับสนุนกลยุทธ์หลักขององค์กร
	 องค์กรแห่งการเรียนรู้สามารถประเมินได้โดยใช้ 
เครื่องมือวัด 5 ด้านของระบบการเรียนรู้ (Learning  
Organization Profile: LOP) โดยมีการทดสอบเคร่ืองมือ 
ดังกล่าวในมหาวิทยาลัยและองค์กรหลายแห่ง รวมถึง 
มหาวิทยาลัยในประเทศไทย การศึกษาของ Dararat  
and Taechamaneestit (2015) ที่นำ�เครื่องมือวัด  
5 ด้านไปวินิจฉัยองค์กรพบว่า เครื่องมือวัด 5 ด้าน 
ดังกล่าวสามารถประยุกต์ใช้ในประเทศไทยได้อย่างมี 
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ประสิทธิภาพ โดยสามารถแสดงจุดแข็งและจุดอ่อนเพื่อ 
การพัฒนาเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ได้ นอกจากนี้ งาน 
วิจัยของ Tiewpaitoon and Yomchinda (2016)  
วิเคราะห์เพื่อประเมินระดับความเป็นองค์กรแห่งการ 
เรียนรู้ของสำ�นักงานตรวจสอบบัญชีขนาดใหญ่ 4 แห่ง  
(Big4) และสำ�นักงานตรวจสอบบัญชีอื่น (Non-Big4)  
โดยนำ�แนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ Marquardt  
(2011a) มาใช้ในงานวิจัยเชิงปริมาณเพื่อวิเคราะห์สภาพ 
องค์กรจริงในปัจจุบันด้วยการวิเคราะห์ความถดถอย 
โลจิสติกส์ (logistic regression) และได้ประสิทธิภาพ 
เช่นเดียวกัน โดยแสดงข้อมูลสภาพจริงด้านวิสัยทัศน์ของ 
ผู้บริหาร โครงสร้างและวัฒนธรรมองค์กร ความร่วมมือ 
ในการทำ�งานและเทคโนโลยีอย่างชัดเจน 
	 งานวิจ ัยในต่างประเทศของ Golestan and  
Baghbani (2014) นำ�แนวคิดและการวินิจฉัยของ  
Marquardt (2011a) ไปใช้ในมหาวิทยาลัยอิสลาม  
(Islamic Azad Universoity) และสามารถระบุถึงปัญหา 
ขององค์กรแห่งการเรียนรู้แบบเชิงปริมาณ ซึ่งพบจุดแข็ง 
และจุดอ่อนเช่นเดียวกับงานวิจัยของ Dararat and  
Taechamaneestit (2015) โดยพบจุดอ่อนด้านการ 
สร้างความรู้ (knowledge creation) และการสนับสนุน 
บุคลากรในการสร้างการเรียนรู้ อีกทั้งพบปัญหาและนำ� 
ไปสู่การแนะแนวทางแก้ไขเฉพาะด้านได้อย่างชัดเจน  
เช่นเดียวกับงานวิจัยความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรแห่ง 
การเรียนรู้และลักษณะงานโดย Zare, Jajarmizadeh, 
and Abbasi (2010) ที ่นำ�แนวคิดการวินิจฉัยของ 
Marquardt (2011a) ที่นำ�เสนอไว้ตั้งแต่ปี 1996 มา 
ประยุกต์ควบคู่และวินิจฉัยในเชิงปริมาณวัดลักษณะงาน 
และการเข้าสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ และพบว่าการวัด  
5 ด้านตามแนวคิดของ Marquardt (2011a) มีความ 
น่าเชื่อถือและทรงประสิทธิภาพ โดยงานวิจัยที่ผ่านมา 
สะท้อนสภาพตามความเป็นจริงโดยใช้การศึกษาเชิง 
สำ�รวจ และข้อมูลที่ได้รับเป็นข้อมูลจากแบบสอบถาม  
การศึกษานี้จึงนำ�แนวคิดการเรียนรู้จากการปฏิบัติ  
มาประยุกต์เพื่อใช้วินิจฉัยองค์กรเชิงลึกร่วมกับเครื่องมือ 
วัดองค์กรแห่งการเรียนรู้ 5 ด้าน

	 การเรียนรู้จากการปฏิบัติ
	 การเรียนรู้จากการปฏิบัติ (action learning) เป็น 
กระบวนการแก้ไขปัญหาในสภาพจริงโดยการทำ�งาน 

เป็นทีมและลงมือปฏิบัติจริงจนเกิดการเรียนรู้ท้ังใน 
ระดับบุคคล ทีมและองค์กร ซึ่งเป็นกระบวนการที่ดึงให้ 
บุคลากรร่วมกันทำ�งานกับผู้อื่นเพื่อร่วมมือกันแก้ไข 
ปัญหาจริงที่เกิดขึ้นในองค์กร Sorakraikitikul (2017)  
นำ�เสนอแนวคิดเรื่องการเรียนรู้จากการปฏิบัติตาม 
แนวคิดของ Marquardt (2011b) ซึ ่งประกอบด้วย  
6 องค์ประกอบ ได้แก่
	 (1)	 ปัญหา/ความท้ าทาย/งานที่ ดำ � เนินการ  
(problem/challenge/task) ที่เหมาะสมกับการเรียนรู้ 
สำ�หรับสมาชิกหรือกลุ่ม ทั้งนี้ ปัญหานั้นควรมีผลกระทบ 
ที่สำ�คัญต่อองค์กรเพื่อทำ�ให้กลุ่มมีความสนใจที่จะ 
เรียนรู้ เพิ่มความกระตือรือร้น และเปิดโอกาสให้คนใน 
องค์กรเกิดแนวคิดมุมมองใหม่จากการร่วมกันวิเคราะห์ 
ปัญหาและค้นหาแนวทางการแก้ไข
	 (2)	 กลุ ่ม/ทีม (group/team) ซึ ่งจะเป็นทีมที ่ม ี
ส่วนช่วยให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกัน โดยเป็นทั้งผู้นำ�เสนอ 
ปัญหาหรือความท้าทาย และสมาชิกในทีมจะร่วมกัน 
ค้นหาปัญหาที่แท้จริงขององค์กร หรือวินิจฉัยปัญหาของ 
องค์กรร่วมกันโดยสมาชิกท่ีเหมาะสมควรมีประมาณ  
4-8 คน เพื่อให้ได้มุมมองที่หลากหลายมากขึ้น
	 (3)	 การต้ังคำ�ถามสะท้อนการเรียนรู้ (questioning  
and reflective process) เพื่อให้เกิดการพัฒนา และ 
การแก้ไขปัญหารวมถึงการสร้างความร่วมมือในทีม  
ทั้งนี้ จะมีการรับฟังที่ดีด้วยซึ่งกระบวนการตั้งคำ�ถามจะ 
ชะลอการชี้นำ�ของกลุ่มทำ�ให้เกิดการทำ�งานร่วมกัน 
มากขึ้น
	 (4)	 การดำ�เนินการ (action) จะเกิดขึ้นตั้งแต่มีการ 
ทำ�งานร่วมกันในกลุ่ม เช่น การมองปัญหาในมุมใหม่  
การร่วมกันพัฒนาวิธีการ การทดลองใช้วิธีที่ได้รับความ 
เห็นชอบจากการประชุมด้วยการเรียนรู้จากการปฏิบัติ  
โดยการเรียนรู้ของสมาชิกที่ควบคู่กับการดำ�เนินการจริง 
จะส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในตนเองและองค์กร 
นำ�พาสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ได้
	 (5) ความมุ่งมั่นต่อการเรียนรู้ (commitment to  
learning) โดยสมาชิกต้องดำ�เนินการบางสิ่งบางอย่าง 
ระหว่างการประชุมครั้งถัดไป เพื่อนำ�กลับมาให้สมาชิก 
กลุ่มได้เรียนรู้ผ่านการต้ังคำ�ถาม รวมถึงการให้เสียงสะท้อน 
เพื่อการเรียนรู้เป็นข้อมูลป้อนกลับแก่สมาชิกในกลุ่ม  
จึงจะเป็นความมุ่งมั่นต่อการเรียนรู้ด้วยการลงมือ 
ดำ�เนินการจริง แล้วนำ�สิ่งที่เกิดขึ้นกลับมาเรียนรู้ใหม่
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	 (6)	 โค้ช (coach) เป็นผู้รักษาบรรยากาศในการ 
เรียนรู้ ทำ�ให้จังหวะการเรียนรู้ที่เหมาะสมเกิดขึ้น รักษา 
จังหวะไม่ให้สมาชิกรีบร้อนในการค้นหาวิธีแก้ไข ทั้งนี้  
โค้ชมีหน้าที่รักษากฎพื้นฐานสองข้อระหว่างการประชุม 
ในแบบการเรียนรู้จากการปฏิบัติซึ่งสมาชิกต้องยึดถือ 
และปฏิบัติ ได้แก่ 1) พูดเพื่อตอบคำ�ถามเท่านั้น และ 
ทุกคนสามารถตั้งคำ�ถามได้ และ 2) โค้ชสามารถแทรก 
เมื่อเห็นโอกาสในการเรียนรู้
	 การวิ นิจฉัยองค์กรในแนวทางของการพัฒนา 
องค์กรนั้น จะมีการเข้าไปสำ�รวจเพื่อประเมินสภาพของ 
องค์กร และระบุปัญหาที่แท้จริงจากการมีส่วนร่วมของ 
บุคลากรในองค์กร (Anderson, 2016; VanEyde, Maes, 
VanEynde, & Untzeitig, 2013) งานวิจัยนี้จึงกำ�หนด 
แนวทางโดยมีการประเมินสภาพองค์กรเบื้องต้นด้วย 
เครื่องมือวัดองค์กรแห่งการเรียนรู้ 5 ด้านที่พัฒนาขึ้น 
จากงานวิจัยก่อนหน้าและมีการใช้สำ�รวจและประเมิน 
องค์กรมาแล้ว หลังจากนั้นจึงนำ�ผลประเมินที่ได้มาให ้
บุคลากร ผู้ปฏิบัติ งานในองค์กรไ ด้มีส่ วนร่วมและ
วิเคราะห์ปัญหาด้วยตนเองด้วยกระบวนการเรียนรู้จาก 
การปฏิบัติ เพื่อให้ได้ข้อมูลเชิงลึกที่เป็นปัญหาที่แท้จริง 
ขององค์กร ซึ่งงานวิจัยเกี่ยวกับการพัฒนาองค์กรในอดีต  
มีการนำ�เสนอเพียงประเด็นในการพัฒนาองค์กร  
(VanEyde et al., 2013) งานวิจัยชิ้นนี้จึงสามารถเป็น 
ตัวอย่างของกระบวนการวินิจฉัยองค์กรที่เน้นการมี 
ส่วนร่วมจากผู้ปฏิบัติงานจริงในการวิเคราะห์และสรุป 
ปัญหาด้วยกระบวนการเรียนรู้จากการปฏิบัติ

วิธีดำ�เนินการวิจัย
	 งานวิจัยน้ีเป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพเชิงสำ�รวจหรือ 
ค้นหาข้อมูลเชิงลึก (exploratory research) เพื่อเข้าใจ 
สภาพที่แท้จริงขององค์กร (Leonard & Marquardt,  
2010) โดยใช้ข้อมูลปฐมภูมิจากเครื ่องมือวัดองค์กร 
แห่งการเรียนรู ้ของ Marquardt (2011a) ที่เรียกว่า  
LOP ซึ่งแบ่งเป็นระบบการเรียนรู้ 5 ด้านสำ�หรับการ 
วัดระดับการเรียนรู ้จริงภายในองค์กร (Dararat &  
Taechamaneestit, 2015; Marquardt, 2011a;  
Tiewpaitoon & Yomchinda, 2016) แบบสอบถาม 
มีจำ�นวน 50 ข้อเป็นแบบวัดด้านละ 10 ข้อ เลือกตอบ 
จากคะแนน 1-4 คะแนน โดย 4 หมายถึง เกิดขึ ้น 
สม่ำ�เสมอในองค์กร และ 1 ไม่เกิดขึ้นในองค์กร 

	 ผู้วิจัยเก็บข้อมูลจากกลุ่มผู้บริหารตั้งแต่ระดับกลาง
ขึ้นไป จำ�นวน 71 คน จากจำ�นวนผู้บริหารทั้งหมด  
148 คน ขององค์กรหนึ ่งที ่เป็นทั ้งโรงพยาบาลและ 
สถานศึกษาและมีนโยบายส่งเสริมการเป็นองค์กรแห่ง 
การเรียนรู้ โดยปรากฏอยู่ในแผนยุทธศาสตร์ขององค์กร  
ทำ�ให้บุคลากรขององค์กรมีการรับรู้ในนโยบายดังกล่าว  
ผู้ให้ข้อมูลเป็นเพศชาย 18 คน เพศหญิง 53 คน เป็น 
ผู้บริหารที่ทำ�งานอยู่ในกลุ่มงานแพทย์จำ�นวน 19 คน  
กลุ ่มงานพยาบาลจำ�นวน 19 คน กลุ ่มงานทางด้าน 
เภสัชกรรมจำ�นวน 3 คน และกลุ ่มบริหารงานทั ่วไป 
จำ�นวน 30 คน
	 หลังจากการเก็บข้อมูลและตรวจสอบความถูกต้อง 
เรียบร้อยแล้ว ผู้วิจัยวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้ค่าเฉลี่ยและ 
ส่วนเบ่ียงแบนมาตรฐานเพื่อแสดงผลในแต่ละระบบย่อย  
และใช้ข้อมูลการประเมินผลท่ีสรุปได้เข้าสู่กิจกรรมการ 
เรียนรู้จากการปฏิบัติเพื่อให้สมาชิกร่วมกันวิเคราะห์ผล 
ดังกล่าวเพื่อสะท้อนสภาพขององค์กรและอุปสรรคของ 
การเข้าสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยแบ่งกลุ่มผู้บริหารที ่
ตอบคำ�ถามดังกล่าวเป็นกลุ่ม มีสมาชิกกลุ่มละ 6 – 8 คน  
รวมทั้งหมด 10 กลุ่ม เพื่อวินิจฉัยองค์กรและดำ�เนินการ 
ประชุมโดยใช้กฎ 2 ข้อของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ คือ  
1) สมาชิกพูดเพื่อตอบคำ�ถามเท่านั้น และทุกคนสามารถ 
ตั้งคำ�ถามได้ 2) โค้ชสามารถแทรกเมื่อเห็นโอกาสใน 
การเรียนรู้ เพื่อดำ�เนินการเก็บข้อมูลผลการแลกเปลี่ยน 
เรียนรู้และวิเคราะห์ผลขององค์กรจากกลุ่มผู้เข้าร่วม 
แต่ละกลุ่ม ก่อนเสร็จการประชุมจะมีการให้สะท้อนการ 
เรียนรู้หลังการประชุม เพื่อเน้นย้ำ�ถึงข้อสรุปของการ 
ประชุมกลุ่มและทำ�ให้เกิดความชัดเจนมากยิ่งขึ้น รวมทั้ง 
เป็นการช่วยสรุปการเรียนรู้ที่ เกิดขึ้นของแต่ละกลุ่ม 
อีกด้วย (Marquardt, 2011b; Sorakraikitikul, 2017)  
โดยใช้เวลาในการทำ�กิจกรรมการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 
อยู่ระหว่าง 90 ถึง 120 นาทีต่อกลุ่ม ในการนี้ผู ้วิจัย 
บันทึกและถอดคำ�พูด เนื้อหาในระหว่างการทำ�กิจกรรม 
และการสะท้อน เพื่อนำ�มาวิเคราะห์โดยอาศัยทั้งแก่น 
สาระสำ�คัญ (thematic analysis) และข้อมูลจาก 
ส่วนประกอบ (component analysis) เพื่อหาความ 
เชื่อมโยงของข้อมูลร่วมในแต่ละกลุ่มจนสามารถได้ผล 
ในการวินิจฉัยองค์กร ที่สามารถระบุปัญหาที่แท้จริงที ่
องค์กรเผชิญอยู่ได้



8

BU ACADEMIC REVIEW

ผลการวิจัย
	 ผลจากการวินิจฉัยการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ตามแนวคิดของ Marquardt (2011a) ทั้ง 5 ด้าน ปรากฏผล 
ดังตารางที่ 1

ตารางที่ 1 ค่าเฉลี่ยของผลการวินิจฉัยสภาพองค์กร

ด้าน (n=71) ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงแบนมาตรฐาน

พลวัตแห่งการเรียนรู้ (learning) 2.73 0.54

การปรับเปลี่ยนองค์กร (organization) 2.82 0.53

การให้ความสำ�คัญกับบุคลากร (people) 2.67 0.61

การจัดการความรู้ (knowledge management) 2.69 0.55

การประยุกต์ใช้เทคโนโลยี (technology) 2.60 0.64

รวม 2.70 0.52

	 จากตารางที ่ 1 พบว่า ค่าเฉลี ่ยในแต่ละด้านอยู ่
ระหว่าง 2.60–2.80 โดยมีค่าเฉลี่ยรวมของทุกด้านอยู่ที่  
2.70 โดยด้านท่ีมากท่ีสุด คือ การปรับเปล่ียนองค์กรมีค่า 
เฉล่ียอยู่ท่ี 2.82 และด้านท่ีน้อยท่ีสุด คือ ด้านการประยุกต์ 
ใช้เทคโนโลยีโดยมีค่าเฉลี่ยอยู่ที่ 2.60 ทั้งนี้ เนื่องจาก 
เป็นการประเมินสภาพองค์กรโดยใช้แบบสอบถาม 
ที่เป็นมาตรฐาน เมื่อนำ�ผลไปเทียบเคียงกับงานวิจัยเก่า 
ที่ใช้แบบสอบถามการประเมินสภาพองค์กรแห่งการ 
เรียนรู ้แบบเดียวกันพบว่า งานของ Dararat and  
Taechamaneestit (2015) ที่ประเมินมหาวิทยาลัย 
เอกชนแห่งหนึ่งในประเทศไทยนั้น ผลในแต่ละด้านจะม ี
ค่าต่ำ�สุดอยู่ที่ประมาณ 2.90 และสูงสุดอยู่ที่ 3.08 (เมื่อ 
ทำ�การปรับผลให้เทียบเคียงเป็นมาตรการวัดแบบลิเคิร์ท  
4 ระดับ) แสดงให้เห็นว่าลักษณะสภาพองค์กรแห่งการ 
เรียนรู้ขององค์กรที่ศึกษานั้นอยู่ในระดับต่ำ�กว่าเมื่อเทียบ 
เคียงกับผลการศึกษาในองค์กรอื่นที่ผ่านมา 

	 สภาพที่แท้จริงและอุปสรรคขององค์กร
	 ผู้วิจัยนำ�ผลประเมินแบบรายข้อและค่าเฉลี่ยใช้เป็น 
ข้อมูลหลักในการสนทนากลุ่มและประยุกต์กิจกรรมการ 
เรียนรู้จากการปฏิบัติ เพื่อระบุหรือค้นหาปัญหาที่เป็น 
ความท้าทายหลักที่องค์กรที่ศึกษาเผชิญอยู่ ผลจากการ 
ทำ�กิจกรรมการเรียนรู้จากการปฏิบัติและการตั้งคำ�ถาม  
ทำ�ให้ค้นพบและได้ข้อสรุปที่สามารถอธิบายความ 

เกี ่ยวเนื ่องและความเชื ่อมโยงต่างๆ ของการทำ�งาน  
รวมถึงมิติต่างๆ ที่สำ�คัญที่สะท้อนสภาพภายในองค์กร 
ให้มีรายละเอียดและเป็นข้อวินิจฉัยองค์กรที่เพิ่มมากขึ้น  
ดังนี้
	 1.	กลยุทธ์ขององค์กร (Strategy) 
	 องค์กรที่ศึกษามีการจัดทำ�แผนกลยุทธ์ขององค์กร  
และมีเอกสารเกี่ยวกับแผนกลยุทธ์ขององค์กรในช่วง 5 ปี  
เผยแพร่ในเว็บไซต์ขององค์กร รวมทั้งผู้บริหารระดับสูง 
มีการนำ�เสนอความคิดเก่ียวกับกลยุทธ์ขององค์กรให้กับ 
บุคลากรภายในขององค์กรอย่างต่อเนื่อง ตามที่ปรากฏ 
ในภาพข่าวและเอกสารประชาสัมพันธ์ขององค์กร 
เป็นระยะ โดยเฉพาะมีการระบุไว้อย่างชัดเจนในแผนที ่
กลยุทธ์ (strategy map) ขององค์กรว่าต้องการสร้าง 
องค์กรแห่งการเรียนรู้สู่ความเป็นเลิศ รวมทั้งยังมีหน่วย 
งานภายในองค์กรท่ีทำ�หน้าท่ีบริหารและจัดการความรู้ 
และพัฒนาคุณภาพ เพื่อทำ�หน้าที่ติดตามและขับเคลื่อน 
องค์กรให้มีการนำ�การจัดการความรู้มาใช้ในการทำ�งาน  
จนถึงมีการพัฒนางานวิจัยและกระบวนการทำ�งานต่างๆ  
ในองค์กร แสดงให้เห็นว่าองค์กรที่ศึกษานั้นให้ความ 
สำ�คัญในเรื่องของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้และ 
มุ่งหวังให้เกิดการพัฒนางานและความเป็นเลิศให้เกิดขึ้น 
ในองค์กร และถือเป็นภารกิจสำ�คัญตามกลยุทธ์ขององค์กร 
	 ทั้งนี้ จากการประยุกต์กิจกรรมการเรียนรู้จากการ 
ปฏิบัติพบว่า มีผู้ให้ข้อมูลสะท้อนและรับรู้ว่าองค์กรม ี
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นโยบายที่ส่งเสริมและผลักดันในองค์กรเป็นองค์กรแห่ง 
การเรียนรู้ และให้ความเห็นเพิ่มเติมว่าแผนกลยุทธ์ของ 
องค์กรนั้นยังไม่สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร อีกทั้ง 
ผู้ปฏิบัติงานยังไม่เข้าใจถึงทิศทางที่ผู้บริหารต้องการ 
จะนำ�พาองค์กรไป
	 2.	 โครงสร ้างขององค ์กร (Organizat ion  
structure) 
	 องค์กรที่ศึกษามีภารกิจสำ�คัญ 2 ประการ คือ เป็น 
ท้ังโรงพยาบาลและสถานศึกษา ในรายงานประจำ�ปี พ.ศ.  
2558 พบว่า มีจำ�นวนผู้ป่วยที่เข้ารับบริการ 3 ล้านคน  
มีนักศึกษารวมประมาณ 5,000 คน มีหลักสูตรมากถึง  
140 หลักสูตร มีบุคลากรประมาณ 15,000 คน มีคณะ 
กรรมการบริหารประมาณ 60 คน จากข้อมูลสะท้อน 
ให้เห็นแนวโน้มของความซับซ้อน รวมถึงความยุ่งยาก 
ในการบริหารงานและประสานงานภายในองค์กร
	 ข้อมูลเพิ่มเติมที่ได้รับจากการประยุกต์กิจกรรม 
การเรียนรู้จากการปฏิบัติพบว่า ผู้ให้ข้อมูลสะท้อนว่า 
องค์กรมีการบริหารที่เป็นลักษณะของการรวมศูนย์  
ผู้บริหารหรือหัวหน้างานใช้การสั่งการเพื่อให้เกิดผลการ 
ดำ�เนินงานตามเป้าหมายค่อนข้างมาก โครงสร้างองค์กร 
มีลักษณะของการปิดกั้น เนื่องจากยังไม่มีการเชื่อมโยง 
และประสานงานในแนวระนาบภายในองค์กรอย่าง 
ท่ัวถึงเน่ืองจากความซับซ้อนของตัวองค์กรเอง นอกจากน้ี 
ยังมีการส่งเสริมให้เกิดบรรยากาศท่ีให้บุคลากรสามารถ 
แสดงพฤติกรรมที่สร้างสรรค์อันส่งผลต่อการเรียนรู้ 
ได้ค่อนข้างน้อย มีวัฒนธรรมและระบบการทำ�งานที่เน้น 
ความอาวุโสส่งผลให้บรรยากาศในการทำ�งานของบุคลากร 
รู้สึกอึดอัดและถูกปิดกั้น เนื่องจากความเห็นที่เสนอไป 
อาจไม่ได้รับการสนับสนุน 
	 3.	การสื่อสารในองค ์กร (O r gan i za t i on  
communication)
	 องค์กรที่ศึกษามีการจัดตั้งหน่วยงานเก่ียวกับการ 
ประชาสัมพันธ์และกิจการพิเศษ หน่วยงานที่รับผิดชอบ 
การติดต่อกับต่างประเทศ รวมถึงหน่วยงานที่รับผิดชอบ 
เกี ่ยวกับกิจกรรมเพื่อสังคม เพื่อร่วมมือกันทำ�หน้าที ่
สื่อสาร สร้างความร่วมมือ และประสานงานต่างๆ เพื่อ 
สนับสนุนให้องค์กรประสบความสำ�เร็จตามกลยุทธ์ท่ี 
กำ�หนดไว้ 

	 ข้อมูลท่ีได้รับจากผู้ให้ข้อมูลได้สะท้อนเกี่ยวกับ 
การสื่อสารภายในองค์กรโดยรวม เช่น เน้นการใช้การ 
สื่อสารจากบนลงล่าง มีกระบวนการสื่อสารหลายขั้นตอน 
ที ่ทำ�ให้ขาดความชัดเจนและไม่ทั ่วถึง ตลอดจนการ 
ถ่ายทอดหรือส่งต่อข้อมูลตามช่องทางการสื่อสารที่มีอยู่ 
เกิดความผิดพลาดเป็นบางครั้ง จนถึงทำ�ให้เกิดความ 
เข้าใจผิดและความคลาดเคลื่อนได้ นอกจากนี้ ช่องทาง 
การสื่อสารเดิมยังมีน้อยและไม่หลากหลายส่งผลให้ 
บุคลากรไม่ให้ความสำ�คัญและขาดการมีส่วนร่วมภายใน 
องค์กรหรือหน่วยงานภายนอก การร่วมมือด้านการ 
สื่อสารระหว่างกันจึงเป็นอุปสรรคในองค์กร
	 4.	การพัฒนาบุคลากร (Human resource  
development)
	 องค์กรที่ศึกษามีขนาดใหญ่และมีความซับซ้อนใน 
การทำ�งาน การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นหนึ่งใน 
หน้าที่สำ�คัญ ทั้งนี้ องค์กรมีหน่วยงานที่รับผิดชอบเรื่อง 
ดังกล่าวโดยตรง โดยมีหน้าที่ดูแลและพัฒนาบุคลากรใน 
องค์กร รวมถึงวางแผนและดำ�เนินกิจกรรมที่เกี่ยวข้อง 
ที่หลากหลายต่อเนื่องตลอดปีเพื่อสนับสนุนให้บุคลากร 
มีความรู ้ความสามารถในการปฏิบัติงาน นอกจากนี ้
องค์กรยังมีหน่วยงานที่ เกี่ยวกับการพัฒนาคุณภาพ  
กระบวนการทำ�งานและการวิจัย เพื่อส่งเสริมให้บุคลากร 
สร้างและพัฒนาความรู้สำ�หรับการนำ�มาใช้ประโยชน์ 
ในงานส่วนต่างๆ อันส่งเสริมให้มีผลการดำ�เนินงานตาม 
กลยุทธ์ที่กำ�หนดไว้
	 อย่างไรก็ตาม ข้อมูลจากผู้เข้าร่วมกลับสะท้อนว่า  
องค์กรยังให้ความสำ�คัญในการพัฒนาบุคลากรภายใน 
ค่อนข้างน้อย กระบวนการที่เกิดขึ้นไม่ตรงกับกลยุทธ ์
ในการพัฒนาบุคลากรในระดับสากลและมีภาระในการ 
ทำ�งานค่อนข้างมาก ผู้ให้ข้อมูลสะท้อนเพิ่มเติมว่า แม ้
จะมีการพัฒนากระบวนการทำ�งานที่นำ�ระบบเทคโนโลยี 
มาใช้ในการทำ�งานแต่บุคลากรยังคงต้องทำ�งานตาม 
วัฒนธรรมองค์กรที่เน้นการทำ�งานตามระบบอาวุโส จน 
ทำ�ให้บุคลากรบางส่วนรู้สึกย้อนแย้งและไม่สามารถปรับ 
ตนเองให้เข้ากับระบบใหม่ที่นำ�มาดำ�เนินการได้ รวมถึง 
ยังมีปัญหาในการถ่ายโอนความรู้เกี่ยวกับการบริหาร  
การจัดการ และการใช้งานระบบเทคโนโลยีที่องค์กรใช ้
อยู่มายังผู้ที่รับผิดชอบและผู้ใช้งาน ทั้งนี้ ความคลุมเครือ 
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ที่เกิดขึ้นด้านการบริหารงานทำ�ให้การใช้งานสารสนเทศ 
ได้อย่างไม่เต็มที่จนถึงขั้นไม่มีประสิทธิภาพ จนทำ�ให ้
องค์กรเข้าใจไปว่าบุคลากรมีปัญหาในการจัดการกับ 
ระบบสารสนเทศ
	 สิ่งสำ�คัญอีกสิ่งหนึ่งที่สะท้อนออกมา คือ สายการ 
บังคับบัญชาที่ยาวและมีกฎระเบียบที่ต้องปฏิบัติตาม 
ระบบราชการในองค์กรขนาดใหญ่ ทำ�ให้ผู้ที่ทำ�งานมา 
ก่อนและมีความรู้ความสามารถที่ได้รับจากการทำ�งาน  
มีความเช่ียวชาญระดับหน่ึงหรือท่ีเรียกว่าอาวุโส กอปรกับ 
ระบบชนชั้นทางวิชาชีพของบุคลากรในองค์กรที่ปลูกฝัง 
มายาวนาน ทำ�ให้บุคลากรที่เข้ามาใหม่หรือผู้ปฏิบัติงาน 
จำ�นวนมากไม่กล้าพูดและไม่กล้าแสดงความคิดเห็น  
จนทำ�ให้กระทบกับความเชื่อมั่นในตนเองของผู้ปฏิบัติ
งานนำ�มาซ่ึงความน้อยใจและความไม่พอใจอันปรากฏ 
ในกิจวัตรการทำ�งาน
	 5.	ภาวะ ผู้นำ �และการใช้อำ �นาจในอง ค์กร 
(Leadership and power in organization)
	 เน่ืองจากองค์กรท่ีศึกษาเป็นองค์กรขนาดใหญ่  
มีภารกิจที่ต้องดำ�เนินการและรับผิดชอบที่หลากหลาย  
และมีบุคลากรจำ�นวนมาก การทำ�งานขององค์กรเน้น 
กระบวนการทำ�งานตามระบบสายการบังคับบัญชาท่ี 
องค์กรกำ�หนดขึ้นจึงทำ�ให้มีหัวหน้างานและผู้บริหารใน 
หลายระดับ ในการนี้ว่าองค์กรที่ศึกษามีนโยบายและ 
แผนการดำ�เนินงานที่เน้นให้เกิดการพัฒนาภาวะผู้นำ�ให้ 
กับทั้งหัวหน้างานและผู้บริหารในทุกระดับอย่างต่อเนื่อง 
ตลอดปี 
	 ข้อมูลจากผู้เข้าร่วมการวิจัยสะท้อนว่า ผู้นำ�ในหลาย
ระดับขององค์กรควรเพิ่มการส่งเสริมการเรียนรู้โดย
เฉพาะการเรียนรู้ของบุคลากรในทีมหรือหน่วยงานของ 
ตนเอง และเนื่องจากสภาพแวดล้อมภายในการทำ�งาน 
ขององค์กรเป็นการทำ�งานภายใต้ระบบอาวุโสที่ฝังตัว 
อยู่ในวัฒนธรรมการทำ�งาน กอปรกับผู้บริหารให้ความ 
สำ�คัญกับการกำ�หนดนโยบายและจัดลำ�ดับความสำ�คัญ  
โดยการถ่ายทอดไปยังหัวหน้างานในระดับต่างๆ มีการ 
ติดตามและเร่งดำ�เนินการเพื่อให้เกิดผลลัพธ์ในระยะ 
เวลาที่กำ�หนดมากกว่า ทำ�ให้มีเวทีในการรับฟังความ 
คิดเห็นจากผู้ปฏิบัติงานค่อนข้างน้อย จนถูกสะท้อนว่า 
เป็นการปิดกั้นความคิดและการแสดงออก ผู้เข้าร่วมการ 
วิจัยจึงเรียกร้องให้ผู้บริหารและหัวหน้างานในองค์กร 

รับฟังและนำ�ความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานในทีมมา 
ปฏิบัติให้เพิ่มมากขึ้น เพื่อพัฒนากระบวนการทำ�งาน 
และการปฏิบัติงานให้เกิดผลสำ�เร็จได้มากขึ้น

สรุปและอภิปรายผลการวิจัย
	 การประเมินองค์กรแห่งการเรียนรู้ 5 ด้าน เพื่อการ 
พัฒนาสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ทำ�ให้ได้ผลการศึกษา 
ที ่เป็นภาพรวมขององค์กร แม้จะไม่ใช่ข้อมูลเชิงลึก 
แต่สามารถอธิบายและให้ภาพสะท้อนถึงสิ่ ง ท่ี เป็น 
พฤติกรรมและการปฏิบัติงานต่างๆ ที่เกิดขึ้นในองค์กร  
(Dararat & Taechamaneestit, 2015; Marquardt,  
2011a; Tiewpaitoon & Yomchinda, 2016) โดย 
การศึกษานี้ยังมีการนำ�ผลประเมินดังกล่าวมาเพื่อค้นหา 
ข้ อมู ล เชิ ง ลึ กที่ เ ป็ นปัญหาที่ แท้ จ ริ ง ขอ งอ ง ค์ ก ร  
ด้วยกิจกรรมการเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Marquardt,  
2011b; Sorakraikitikul, 2017) เพื่อพัฒนาไปสู่องค์กร 
แห่งการเรียนรู้ โดยจัดให้มีกระบวนการตามองค์ประกอบ 
ของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ อาทิ มีสมาชิกในแต่ละ 
กลุ่ม 6 - 8 คน และเรียนรู้จากสถานการณ์หรือโครงการ 
ที่เกิดขึ้นจริงในองค์กร ภายใต้กฎการพูดเพื่อตั้งคำ�ถาม 
และพูดเพื่อตอบคำ�ถามเท่านั้น และสะท้อนการเรียนรู ้
จากสถานการณ์หรือโครงการนั้น (Marquardt, 2011b;  
Simon & Yusuf, 2018) ซึ ่งกระบวนการนี ้ช่วยให ้
สามารถประเมินถึงสถานะและความพร้อมขององค์กร 
อย่างแท้จริงในการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ซึ่งเป็น 
ข้ันตอนท่ีสำ�คัญและสอดคล้องกับแนวทางในการ 
ประเมินและพัฒนาองค์กร (Anderson, 2016)
	 กระบวนการที่เกิดขึ้นระหว่างกิจกรรมการเรียนรู้ 
จากการปฏิบัตินั้น เริ่มจากกลุ่มได้รับผลประเมินองค์กร 
แห่งการเรียนรู ้ 5 ด้าน และทำ�การศึกษาข้อมูลโดย 
กลุ่มใช้การตั้งคำ�ถามและตอบคำ�ถามระหว่างสมาชิก  
และมีโค้ชในการรักษากฎพื้นฐานและทำ�ให้กลุ่มเกิด 
การเรียนรู ้ (Sorakraikitikul, 2017) ทำ�ให้ระหว่าง 
กระบวนการมีการนำ�ผลท่ีได้ไปเปรียบเทียบและเช่ือมโยง 
กับประสบการณ์จริงท่ีสมาชิกแต่ละท่านในกลุ่มได้ 
ปฏิบัติงานอยู่ในองค์กร รวมทั้งมีการตรวจสอบทั้งความ 
ถูกต้องและความเข้าใจระหว่างสมาชิกกันเองตลอด 
กระบวนการที่เกิดขึ้น มีการสะท้อนและเชื่อมโยงข้อมูล 
จากตัวเลขของผลการประเมินไปสู่การบ่งช้ีและอธิบาย 
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ปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นจริงในองค์กรได้ ทำ�ให้แต่ละกลุ่ม 
มีความเข้าใจในสภาพการทำ�งานขององค์กรตนเองได้ 
มากยิ่งขึ้น เนื่องจากมีการช่วยกันเพิ่มและตรวจสอบมุม 
มองระหว่างสมาชิกในแต่ละกลุ่ม จนกระทั่งได้ข้อสรุป 
ที่เป็นฉันทามติร่วมกันในแต่ละกลุ่ม ซึ่งกระบวนการที ่
เกิดขึ้นในระหว่างกิจกรรมการเรียนรู้จากการปฏิบัตินั้น  
สะท้อนขั้นตอนที่เป็นกระบวนการหลักที่สำ�คัญของการ 
วินิจฉัยเพื่อพัฒนาองค์กรที่ประกอบด้วย การวิเคราะห ์
ข้อมูล การตีความข้อมูล และการจัดอันดับความสำ�คัญ 
ของข้อมูล ตามกระบวนการวินิจฉัยองค์กร (Anderson,  
2016) 
	 ทั้งนี้ ผลจากประเมินด้วยเครื่องมือวัด 5 ด้านพบว่า 
สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ขององค์กรท่ีศึกษา 
นั้นอยู่ในระดับต่ำ� คือ มีค่าเฉลี่ยน้อยกว่า 3 ในทุกด้าน  
และผลจากการสะท้อนท่ีเป็นข้อสรุปร่วมกันในแต่ละกลุ่ม 
พบว่า อุปสรรคและสภาพปัญหาที่แท้จริงเกิดขึ้นจาก 
กลยุทธ์ขององค์กร โครงสร้างองค์กร การสื ่อสารใน 
องค์กร การพัฒนาบุคลากร และภาวะผู้นำ�และการใช ้
อำ�นาจในองค์กร ซึ่งอุปสรรคทั้งหมดนี้เกิดจากผู้นำ�และ 
ผู้มีอำ�นาจในองค์กรเป็นสำ�คัญ สอดคล้องกับแนวคิด 
ระบบการเร ียนร ู ้  5 ด ้าน (Marquardt, 2011a;  
Tiewpaitoon & Yomchinda, 2016) ที่ผู้นำ�มีส่วน 
สำ�คัญในการพัฒนาสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้มากที่สุด  
หากผู้นำ�องค์กรไม่สนใจต่อสภาพแวดล้อมองค์กรก็ไม่ 
ตระหนักและเดินหน้าต่อไปไม่ได้ (Marquardt, 2011a)  
แม้การเรียนรู้จะเกิดข้ึนในตนเองแต่การนำ�มาใช้เพื่อ 
ขับเคลื่อนองค์กรกลับเป็นสิ่งที่ยากลำ�บาก ในการนี้การ 
ศึกษาความสำ�คัญของภาวะความเป็นผู้นำ�ในองค์กรแห่ง 
การเรียนรู้ในกองทัพของสหรัฐอเมริกาก็พบว่า ภาวะ 
ผู้นำ�ที่มีคุณภาพจะนำ�ไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้และ 
สามารถข้ามผ่านวิกฤตการณ์ที่ซับซ้อนได้ ซึ่งภาวะผู้นำ� 
ที่มีคุณภาพจำ�เป็นต้องมีการกระจายอำ�นาจ สร้างความ 
ร่วมมือ และส่งเสริมบรรยากาศในการทำ�งานเพื่อการ 
สื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ (Hester, 2013) อีกทั้ง 
ข้อสรุปท่ีได้ในเร่ืองของผู้นำ�ยังสอดคล้องกับงานวิจัย 
ทางด้านการพัฒนาองค์กรที่มีการสำ�รวจถึงการศึกษา 
และการแทรกแซงท่ีได้รับความนิยมหรือศึกษามากท่ีสุด  
คือ เรื่องของการพัฒนาผู้นำ�ให้เป็นผู้ที่มีความพร้อมใน 
การรับฟัง แก้ไขปัญหา และชี้แนะแนวทางการทำ�งาน 
ในองค์กรได้อย่างแท้จริง (VanEyde et al., 2013).

	 เห็นได้อย่างชัดเจนว่า ผลที่เป็นข้อสรุปจากกิจกรรม 
การเรียนรู้จากการปฏิบัติของแต่ละกลุ่มนั้นเป็นการให้ 
ข้อมูลเชิงลึกและสะท้อนสภาพความเป็นจริงที่เกิดขึ้น 
ที่เป็นรายละเอียดมากขึ้นขององค์กร ทำ�ให้สมาชิกที ่
เข้าร่วมกิจกรรมมีความเข้าใจและเห็นภาพรวมของการ 
ทำ�งานในองค์กรมากยิ่งขึ้น และเป็นกระบวนการที่ทำ�ให้ 
ผู้ปฏิบัติงานในองค์กรได้มีการตีความ วิเคราะห์ และ 
ขยายมุมมองจากการเปิดใจรับฟังและการมีส่วนร่วมของ 
สมาชิกคนอื่นๆ ในกลุ่ม จนทำ�ให้แต่ละคนนั้นเกิดความ 
เข้าใจและแลกเปลี่ยนประสบการณ์ท่ีเป็นมุมมองของ 
ตนเองที่เกิดขึ้นจริงจากการปฏิบัติงานในองค์กร โดย 
สมาชิกทุกคนในกลุ่มมีส่วนร่วมจนกระท่ังเกิดเป็นข้อสรุป 
ของแต่ละกลุ่มขึ้นมาเอง ซึ่งเป็นสิ่งที่สะท้อนหัวใจของ 
การวินิจฉัยองค์กรที่ต้องทำ�ให้ผู้ปฏิบัติงานในองค์กรเอง 
ได้เข้ามามีส่วนร่วมในการทำ�งานเพื่อให้ได้ข้อสรุปหรือ 
ผลของการวินิจฉัยด้วยตนเอง (Anderson, 2016)
	 ทั้งนี้ ข้อสรุปของการวิจัยสามารถนำ�ไปใช้ในการ 
อ้างอิงต่อได้จำ�กัด เนื่องจากเป็นข้อมูลในบริบทเฉพาะ 
ขององค์กรที่ศึกษาเท่านั้น ที่ได้มาจากการวิจัยเชิงสำ�รวจ  
(exploratory research) ที่ไม่ได้มุ่งเน้นให้เกิดข้อสรุป 
ที่เป็นความเข้าใจอันเป็นหลักการโดยรวมเพื่อนำ�ไป 
ประยุกต์ใช้กับองค์กรอื่นๆ แต่เป็นกระบวนการค้นหา 
ความจริงอันเป็นสภาพที่แท้จริงขององค์กร ซึ่งสอดคล้อง 
กับกระบวนการพัฒนาองค์กร ที่กล่าวว่ากระบวนการใน 
การพัฒนานั้นสำ�คัญกว่าข้อสรุปหรือผลของการวินิจฉัย 
องค์กร เนื่องจากการพัฒนาองค์กรมีวัตถุประสงค์เพื่อ 
ตอบสนองต่อเป้าหมายขององค์กรที่อาจจะไม่ใช้การหา 
ข้อสรุปเชิงนโยบายหรือแนวปฏิบัติแบบกลางๆ โดยท่ัวไป 
(Leonard & Marquardt, 2010)

ข้อเสนอแนะ
	 1.	 การปรับเปลี่ยนองค์กรจำ�เป็นต้องพิจารณา 
จากคุณลักษณะผู้นำ� ซึ่งเป็นองค์ประกอบหลักสำ�คัญใน 
การกระจายอำ�นาจและรับฟังความคิดเห็นจากบุคลากร 
ในหน่วยงานตนเองและหน่วยงานอื่นที่เกี่ยวข้องกับการ 
ดำ�เนินงานขององค์กร เนื่องจากเป็นจุดเริ่มต้นสำ�คัญของ 
การสร้างความร่วมมือและความไว้วางใจให้เกิดขึ้น 
จนทำ�ให้มีบรรยากาศแห่งการเรียนรู้ขึ้นในองค์กร
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	 2.	 องค์กรหรือหน่วยงานอ่ืนสามารถประยุกต์ใช้ 
แนวทางหรือกระบวนการในการพัฒนาองค์กร โดยการ 
นำ�การเรียนรู้จากการปฏิบัติ (action learning) มาใช ้
เป็นส่วนหนึ่งของการวินิจฉัยองค์กร และยังสามารถ 
นำ�มาใช้เป็นกระบวนการในการพัฒนาผู้นำ� การพัฒนา 
ทีมผู้บริหารเพื่อสืบทอดตำ�แหน่ง การสร้างผู้นำ�และทีมที่ 
เน้นการมีส่วนร่วมและรับฟังซึ่งกันและกัน และการสร้าง 
หรือปรับเปลี่ยนคุณค่าหรือวัฒนธรรมองค์กรได้อีกด้วย
	 3.	 การวินิจฉัยองค์กรที่เป็นขั้นตอนสำ�คัญของการ 
พัฒนาองค์กร ควรเพิ่มกระบวนการในการพิจารณาหรือ 
การวิเคราะห์ข้อมูลที่เกิดการมีส่วนร่วมของผู้ปฏิบัติงาน 
ในองค์กร เพื่อนำ�ไปสู่ความเข้าใจในภาพรวมและเป็น 
เจ้าของในการพัฒนาองค์กรด้วยตนเอง ทั้งนี้ ต้องมีการ 
อาศัยการรับฟัง และการสร้างความไว้วางใจระหว่าง 
สมาชิกที่เข้าร่วมให้ข้อมูลหรือวิเคราะห์ผลด้วย เนื่องจาก 
เป็นปัจจัยสำ�คัญในการพัฒนาองค์กรให้ประสบความ 
สำ�เร็จ
	 4.	 พิจารณาเพิ่มจำ�นวนของผู้ตอบแบบสอบถามให้ 
ครอบคลุมทุกระดับชั้นขององค์กร แผนก และส่วนงาน 
ต่างๆ เพื่อให้ได้ผลการประเมินที่ครอบคลุมมากยิ่งขึ้น
	 5.	 พิจารณาในการเก็บข้อมูลในระยะยาวเพื่อ 
เปรียบเทียบผลของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น หลังจากที่ 
องค์กรได้ดำ�เนินการแก้ไขปัญหาต่างๆ ในองค์กรแล้ว 
เพื่อเป็นข้อมูลในการติดตามผลการดำ�เนินงานและ 
พัฒนาองค์กรได้อย่างต่อเนื่อง
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