
Learning Organization 

Management

Dr.Phudit Nokhuntod 

College of Politics and Government

การจัดการองค์การแห่งการเรียนรู้



แนวคดิ ทฤษฎกีารจัดการความรู้และทุนทางปัญญา องค์ความรู้และววิฒันาการทางความคดิของแนวคดิ
ทฤษฎอีงค์การแห่งการเรียนรู้ และวฒันธรรมองค์การทีส่นับสนุนการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ปัญหาอุปสรรค และปัจจัย
ทีส่่งผลต่อการจัดการความรู้ในองค์การ ความสัมพนัธ์ระหว่างการจัดการความรู้และองค์การแห่งการเรียนรู้ ความส าคญั
ของการจัดการความรู้และการจัดการความรู้ในโลกยุคเศรษฐกจิ สังคม บนฐานความรู้ แนวทางการพฒันาองค์การให้เป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้อย่างเป็นระบบ 

Theories of knowledge management and intellectual capital, body of  

knowledge and evolution of concepts, theories, learning organization and 
concepts, information technology organizational culture that supports 
learning organization, Problems, obstacles and factors and factors affecting 
knowledge management in the organization, relation between knowledge 
management and learning organization, the importance of knowledge 
management and knowledge management in era of knowledge-based society 
and economy, guidelines for organization development to become 
systematice learing organization

ค ำอธิบำยรำยวชิำ



ความรูแ้ละการจดัการความรู ้

ข้อมูล สารสนเทศ และความรู้

เป็นที่คุ้นเคยเป็นอย่างดสี าหรับคนส่วน
ใหญ่ แต่หากลองให้อธิบายความหมาย
ของทั้ง 3 ค านี ้รวมทั้งอธิบายถึงความ

แตกต่างด้วยว่าเป็นอย่างไร



•   ข้อมูล(Data) หมายถงึข้อเท็จจริง ข้อมูลดบิ 
หรือตัวเลขต่างๆ ที่ยงัไม่ผ่านการประมวลผล ข้อมูล
มักเป็นข้อความที่อธิบายถงึส่ิงใดส่ิงหน่ึงในรูปแบบ
ตัวอกัษร ตัวเลข หรือสัญลกัษณ์ใดๆ ที่สามารถน าไป
ประมวลผลได้ ข้อมูลเป็นพืน้ฐานของสารสนเทศและ
องค์ความรู้



สารสนเทศ
(Information) หมายถงึ
ข้อมูลข่าวสารต่างๆ ที่เกีย่วข้อง
อย่างเป็นระบบตามหลกัวชิา
(ข้อมูลทีถู่กต้อง)เพ่ือน าไปใช้
ประโยชน์ตามที่ต้องการ

 
        



ความรู้(Knowledge) หมายถึงส่ิงที่ส่ังสม
มาจากการศึกษาเล่าเรียน การค้นคว้า หรือประสบการณ์ 
รวมทั้งความสามารถเชิงปฏิบัติและทักษะ ความเข้าใจ หรือ
สารสนเทศที่ได้รับมาจากประสบการณ์ ส่ิงที่ได้รับมาจากการ
ได้ยนิ ได้ฟัง การคดิ หรือการปฏิบัติองค์วชิาในแต่ละสาขา
        



ประเภทความรู ้

องคก์รทุกองคก์รมีกำรถ่ำยโอนควำมรู้
ระหว่ำงบุคคลกับองคก์ร องคก์รตอ้งถ่ำย
โอนควำมรู้เกี่ยวข้องกับงำนในองคก์ร 
เพือ่ใหพ้นักงำนทัง้เก่ำและใหม่มีควำมรู้ 
และสำมำรถน ำไปใช้ปฏิบัตหิน้ำทีไ่ด้ 

ในขณะเดยีวกัน องคก์รก็ตอ้งกำรกำร
ถ่ำยโอนควำมรู้จำกพนักงำนทีมี่ควำม
เชี่ยวชำญใหก้ลับมำเป็นฐำนควำมรู้ของ
องคก์ร เพือ่ไม่ใหค้วำมรู้น้ันหำยไปจำก
องคก์ร และเป็นแหล่งสร้ำงควำมสำมำรถ

ในกำรแข่งขันใหก้ับองคก์ร



การแบ่งประเภทความรู้แบ่งออกเป็น 2 ประเภท คือ 

ความรู้แบบชัดแจ้งหรือกระจ่างชัด(Explicit Knowledge) เป็นความรู้
ที่สามารถเขียนถ่ายทอด น าเสนอในลักษณะของกฎเกณฑ์ สูตร สมการหรือ
การแทนด้วยตัวอักษร นิยาม และหนังสือ 



ความรู้โดยนัย(Tacit Knowledge) มีการอ้างอิงครั้งแรกโดย Michael 
Polanyi ว่าความรู้แฝงนี้เป็นความรู้ที่เกิดขึ้นจากประสาทสัมผัสและประบการณ์
ต่างๆ เช่น เมื่อได้พบเห็นใครคนหนึ่งแล้วจดจ าได้ ครั้งต่อไปเมื่อพบอีกครั้งก็จะรู้
ว่าเป็นใคร แต่จะอธิบายให้อีกคนทราบว่าจดจ าได้อย่างไร ก็ยากที่จะอธิบาย เช่น 
ความสามารถในการขับขี่รถยนต์ เป็นต้น





ระดบัความรู้

1. Individual  Knowledge  หมายถึง ความรู้ทีไ่ด้จากประสบการณ์ พรสวรรค์ สัญชาตญาณของแต่ละบุคคล

2. Group Knowledge เป็นการก าหนดความรู้ทีแ่ต่ละกลุ่มคนในแต่ละสาขาหรือวชิาชีพที่มีความ
สนใจร่วมกนั และต้องการแลกเปลีย่นความรู้และประสบการณ์ในเร่ืองเดยีวกนั

3. Organisational Knowledge เป็นการส ารวจความรู้เชิงกลยุทธ์ที่องค์การมีอยู่และเป็นที่
ต้องการขององค์การ แล้วน ามาจัดการเพ่ือสร้างความรู้เชิงกลยุทธ์



 แบ่งลักษณะของความรู้

• ความรู้แบบชัดแจ้ง
• ความรู้แฝง

แบ่งตามประเภทของ
ความรู้
• ความรู้ด้าน

วิศวกรรม
• ความรู้ด้าน

เศรษฐศาสตร์
• ความรู้ด้านการเงิน

และบัญชี
• ความรู้ด้าน

การตลาด
• อื่นๆ

แบ่งตามเจ้าของหรือ
ผู้ใช้ความรู้ 
• ความรู้ส่วนบุคคล 
• ความรู้ของกลุ่ม
• ความรู้ขององค์กร

แบ่งตามแหล่งความรู้ 
• ความรู้ภายในองค์กร
• ความรู้ภายนอกองค์กร

ประเภทของความรู้แบบหลากหลายมิติ
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การจัดการความรู้ ที่ เป็นระบบหรือ  Knowledge Management 
System ที่แฝงอยู่ในกระบวนการทางธุรกิจ ทุกองค์กรที่มีการแลกเปลี่ยนความรู้จาก
การประชุม การระดมความคิด หรือมีการถ่ายทอดความรู้จากผู้เชี่ยวชาญสู่บุคลากร
ใหม่สามารถอ้างได้ว่า มีกิจกรรมการจัดการความรู้ แต่ยังไม่สามารถกล่าวได้ว่า มี
ระบบจัดการความรู้ 

จนกระทั่งการด าเนินการในกิจกรรมต่างๆ เป็นระบบและมีรูปแบบที่
เหมาะสม ที่สามารถช่วยให้องค์กรสามารถใช้ประโยชน์จากความรู้ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

อีกประการหนึ่งที่ส าคัญมากคือ การจัดการความรู้เป็นเรื่องของการ
สมัครใจ ไม่ใช่การบังคับ

สิ่งส าคัญในการจัดการ
ความรู้ขององค์กร



กระบวนการและโมเดลการจัดการความรู้

  

การแสวงหาความรู้
กระบวนการ
จัดการความรู้

การก าหนดความรู้

  

การสร้างความรู้  

การจัดเก็บความรู้  

การถ่ายทอดความรู้  

การน าความรู้ไปใช้งาน



 1. การก าหนดความรู้(Knowledge Identification)

เป็นการก าหนดความรู้ที่มี ความรู้ที่ต้องการ รูปแบบของความรู้ 
และแหล่งของความรู้ การก าหนดความรู้ช่วยให้บุคคลและองค์กรสามารถประเมิน
ศัยกภาพของตนเองได้จากความรู้ที่มีและความรู้ที่ต้องการ รวมทั้งเป็นแนวทาง
ส าหรับการวางแผนในการพัฒนาและได้มาซึ่งความรู้ด้วย



 

  2. การแสงหาความรู้จากภายนอก (Knowledge Acquisition)

เป็นการแสวงหาความรู้ที่ต้องการจากภายนอกองค์กร ว่าสามารถได้
ความรู้ที่ต้องการมาจากใคร หน่วยงานใด หรือจากแหล่งความรู้ใด มีวิธีการให้ได้มา
ซึ่งความรู้ที่จะน าไปใช้ในการพัฒนาอย่างไร เช่น

การซื้อองค์ความรู้จากภายนอก 
การท างานร่วมกันกับพันธมิตรธุรกิจ
การจัดจ้างหน่วยงานภายนอกด าเนินการ
การจัดจ้างที่ปรึกษา 



ความรู้ภายนอก

-ผู้เชี่ยวชาญภายนอก   -ชุมชน/สมาคมที่เกี่ยวข้อง

- ที่ปรึกษา        - ฐานความรู้ต่างๆ

        - คลังความรู ้    - คลังข้อมูล
               - สื่อความรู้ต่างๆ

- ความรู้จากอินเตอร์เน็ต  - พันธมิตรทางธุรกิจ

องค์กร

          - ผู้บริหาร
-บุคลากรและทีมงานปฏิบัติการ
ความรู้แบบชัดแจ้งขององค์กร

       - คลังความรู้
- คลังข้อมูล
        - สื่อความรู้ต่างๆ



 3. การพัฒนา/สร้าง/บูรณาการความรู้
                 (Knowledge Develoment/Creation/Integration)

เป็นการพัฒนาความรู้ น าเอาความรู้ที่ได้มาบริหารจัดการให้อยู่ในรูปแบบที่
สามารถน าไปใช้ประโยชน์ได้ตามความต้องการ การพัฒนาความรู้มุ่งเน้นที่การพัฒนาทักษะ
ความช านาญใหม่ สินค้าหรือบริการใหม่ๆ แนวความคิดที่ดีกว่า และกระบวนการที่มี
ประสิทธิภาพมากกว่าเดิม ซึ่งท าให้เกิดการเปล่ียนแปลง



 4. การถ่ายทอด/แบ่งปัน/กระจาย/เผยแพร/่แลกเปลี่ยนความรู้
                 (Knowledge Transfer/Sharing/Dissemination/Distribtion/Exchange)

ในกระบวนการการจัดการความรู้ในกลุ่มนี้ มีพื้นฐานมาจากความสามารถในการ
ถ่ายทอดความรู้  การถ่ายทอด/แบ่งปัน/กระจาย/เผยแพร่และแลกเปลี่ยนความรู้  เป็น
กระบวนการส าคัญที่ช่วยให้บุคคลหรือองค์กรสามารถน าความรู้ที่แบ่งปันไปใช้ประโยชน์ได้เพิ่ม
มากขึ้น และช่วยท าให้ได้รับความรู้ใหม่เพิ่มเติมขึ้นมา 

ในกระบวนการนี้ครอบคลุมการถ่ายทอดความรู้ระหว่างบุคคล กลุ่ม และองค์กร 
และการถ่ายทอดความรู้แฝงและความรู้แบบชัดแจ้งจากต้นทางหรือแหล่งความรู้ไปยังปลายทาง
ความรู้หรือเป้าหมายความรู้ เช่น 

กิจกรรมรุ่นพี่สอนรุ่นน้อง เป็นการถ่ายทอดความรู้จากบุคคลไปยังบุคคลหรือกลุ่ม



 5. การประยุกต์ใช้ความรู้และน าความรู้กลับมาใช้ใหม่
                 (Knowledge Apply/Utilization/Reuse)

การใช้ความรู้เป็นสิ่งส าคัญที่สุด เพราะไม่ว่าองค์กรจะมีความรู้มากหรือน้อย
เพียงใด หากไม่สามารถใช้ได้ก็ไม่ก่อให้เกิดประโยชน์ใดๆ ทั้งสิ้น การใช้ความรู้และการน าความรู้
กลับมาใช้ใหม่จ าเป็นต้องมีการวางแผนและจัดการ เพื่อให้การใช้ความรู้เกิดประโยชน์อย่าง
เหมาะสม



 6. การจัดเก็บ/รักษา/ปรับปรุง/ตรวจสอบความรู้
                 (Knowledge Storage/Update/verification)

เป็นการจัดเก็บ ดูแล ปรับปรุง และตรวจสอบความรู้ให้มีความถูกต้องและ
ทันสมัย กระบวนการนี้มีกระบวนการตรวจสอบความถูกต้องทั้งก่อนและระหว่างการจัดเก็บ
ความรู้ด้วย เป้าหมายของการจัดเก็บความรู้นั้น ท าเพื่อให้สามารถน าความรู้มาแบ่งปันได้
สะดวกยิ่งขึ้น 

รวมทั้งความสามารถน าความรู้กลับมาใช้สร้างประโยชน์ใหม่ๆ ให้กับองค์กรได้ เช่น
การขายความรู้แก่หน่วยงานภายนอกที่ต้องการ หรือการน าความรู้ที่จัดเก็บมาต่อ

ยอดความรู้เพื่อลดเวลาและค่าใช้จ่ายในการด าเนินการ



รูปแบบหรือโมเดลการจัดการความรู้ เป็นการน าเสนอความสัมพันธ์
ของกระบวนการ องค์ประกอบ และปัจจัยต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการจัดการความรู้
ขององค์กร เพื่อช่วยให้สามารถเข้าใจได้ง่ายยิ่งขึ้น 

โมเดลการจัดการความรู้ที่เป็นที่รู้จักของคนไทย เช่น
โมเดลปลาทู (Thai-UNAids : TUNA Model) ที่น าเสนอโดยสถาบัน

ส่งเสริมการจัดการความรู้เพื่อสังคม และโมเดลก้างปลา (Fishbone Model) ที่
เผยแพร่โดยสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ



ทุนทางปัญญา (Intellectual 

Capital)



ทรัพยากรที่ไม่เป็นตัวเงิน
และไม่จับต้องได้ ขององค์การ ซ่ึงเกิด
จ า ก  ค ว า ม รู้  ค ว า ม ส า ม า ร ถ 
ประสบการณ์ ความคิดสร้างสรรค์ 
ระบบงาน และความสัมพันธ์ต่าง ๆ ที่
ช่วยสร้างคุณค่า ความได้เปรียบ และ
ผลการด าเนินงานที่ดใีห้องค์การ

ความหมาย



“ส่ิงที่คนในองค์การรู้ และ ใช้สมอง ในการท างาน จนท าให้องค์การประสบความส าเร็จ”



ความส าคญัของทุนทางปัญญา
ในยคุเศรษฐกิจฐานความรู้ 

(Knowledge-based Economy)องคก์ารไม่ได้แข่งกันแค่ “เงนิทุน” 
หรือ “เคร่ืองจักร”

แตแ่ข่งกันที ่“ความรู้ + ความคดิ + 
นวัตกรรม”



ทุนทางปัญญาช่วยให้องค์การ

• เพิ่มประสทิธิภาพในการท างาน โดยเฉพาะ ทุนมนุษยแ์ละทุนโครงสร้างช่วยใหอ้งคก์ารสามารถด าเนินงานไดอ้ยา่งเป็นระบบ มี
ความรวดเรว็ และลดความผิดพลาด  (ผลลพัธ ์ใชเ้วลาและงบประมาณไดน้อ้ยลง)

- บคุลากรมีความรู ้ทกัษะ และประสบการณท่ี์เหมาะสม

- มีระบบงาน ขัน้ตอน และฐานขอ้มลูท่ีชดัเจน

- ลดความซ า้ซอ้นและการสญูเสียทรพัยากร

• สรา้งนวตักรรมและบรกิารใหม ่“ทนุทางปัญญา”เป็นพืน้ฐานส าคญัของ การสร้างสรรคแ์ละการพฒันา  (องคก์ารสามารถปรบัตวั
ใหท้นัตอ่การเปลี่ยนแปลงของสงัคมและเทคโนโลยี)

- บคุลากรสามารถคดิวิเคราะหแ์ละเสนอแนวคดิใหม่

- องคก์ารน าองคค์วามรูเ้ดิมมาพฒันาเป็นรูปแบบงานใหม่

- เกิดนวตักรรมดา้นกระบวนการ เทคโนโลยี หรอืการบรกิาร



ทุนทางปัญญาช่วยให้องค์การ

• ตอบสนองความตอ้งการของประชาชน/ลกูคา้ไดดี้   ทนุทางปัญญา โดยเฉพาะ เป็น “ทุนความสัมพันธ”์ ช่วยใหอ้งคก์ารเขา้ใจความตอ้งการของ
ผูร้บับรกิารอยา่งแทจ้รงิ  (ประชาชนหรอืผูร้บับรกิารมีความพงึพอใจ และเกิดความสมัพนัธท่ี์ดีตอ่องคก์าร)

- รบัฟังความคิดเหน็และขอ้เสนอแนะ

- ปรบัปรุงบรกิารใหต้รงกบัความคาดหวงั

- สรา้งความพงึพอใจและความไวว้างใจ

• พฒันาองคก์ารอยา่งยั่งยืน ทนุทางปัญญาช่วยใหอ้งคก์ารสามารถพฒันาไดอ้ยา่งตอ่เน่ืองและมั่นคง  (องคก์ารเติบโตอยา่งยั่งยืน ทัง้ดา้นประสทิธิภาพ 
คณุภาพ และความเช่ือมั่นของสงัคม

- องคก์ารเกิดการเรียนรูต้ลอดเวลา

- มีการถ่ายทอดองคค์วามรูภ้ายใน

- สามารถปรบัตวัตอ่การเปลี่ยนแปลงในอนาคต

- สนบัสนนุการบรหิารจดัการท่ีมีคณุภาพและธรรมาภิบาล



องค์ประกอบของทุนทางปัญญา

ทุนมนุษย ์
(Human 
Capital)

ทุนโครงสร้าง 
(Structural 

Capital)

ทุนความสัมพันธ์
(Relational 

Capital)





รูปแบบของการ

จดัการความรู ้

การจดัการความรู ้ เป็นการน าแนวคดิและทฤษฎี

การจดัการความรูม้าใชใ้นการจดัรปูแบบได ้

หลากหลาย  จะกลา่วถงึเฉพาะโมเดลปลาทแูละ

โมเดลปลาตะเพยีน  โดยมรีายละเอยีดดงันี้



เป็นโมเดลอยา่งงา่ยทีเ่ปรยีบการจดัการความรู ้  เหมอืนกบัปลาทหูน่ึง

ตวัทีี
่
มี  3 สว่น  คอื

1. โมเดลปลาทู (TUNA model) 

โมเดลทีพ่ฒันาโดยสถาบนัส่งเสรมิการจดัการความรู ้

เพือ่สงัคม



หมายถงึ  สว่นทีเ่ป็นเป้าหมาย  วสิยัทศัน์  หรอืทศิทางของการจดัการ

ความรู ้ โดยกอ่นทีจ่ะท าจดัการความรู ้

เป็นสว่นของ  “คลงัความรู ้ ” หรอื  “ชมุความรู ”้ ทีไ่ดจ้ากการเก็บสะสมความรูท้ีไ่ด ้

จากกระบวนการแลกเปลีย่นเรยีนรู ้  “ตวัปลา ” ใหเ้ป็นความรูช้ดัแจงั  น าไปเผยแพร่

และแลกเปลีย่นหมุนเวยีนใช ้  พรอ้ยกระดบัตอ่ไป

ส่วนเป้าหมาย หรอื “หวัปลา” (Knowled Vision - KV) )

TUNA model

ส่วนกจิกรรม หรอื “ตวัปลา” (knowledge sharing - KS) 

เป็นสว่นของการแลกเปลีย่นเรยีนรู ้  ซึง่ถอืเป็นสว่นส าคญั  การท าใหเ้กดิ

บรรยากาศในการเรยีนรูแ้บบทมี  ใหเ้กดิการหมุนเวยีนความรู ้  ยกระดบัความรู ้  

และเกดินวตักรรม

ส่วนการจดบนัทกึ หรอื “หางปลา” (knowledge Assets -

KA) 



จะใชก้ารหาเหตผุลของการน าความรูน้ั้นๆมาใช ้

เป็นความรูท้ีจ่ดัเก็บเพือ่น าไปใชง้านและมกีารตอ่ยอดระดบัใหส้งูขึน้

วสิยัทศันข์องความรู ้ (Knowledge vision)

โมเดลปลาทูแบ่งวงจรการเรยีนรูอ้อกเป็น 3 ส่วน

การแบง่ปันความรู ้  (Knowledge sharing)

เป็นสว่นทีท่ าใหเ้กดิการกระจายและแลกเปลีย่นเรยีนรู ้  ซึง่จะรวมทัง้

การแลกเปลีย่นทางตรงและการแลกเปลีย่นเสมอืน  เชน่ การ
แลกเปลีย่นผา่นเครอืขา่ยอนิเตอรเ์น็ต

สนิทรพัยท์างปัญญาดา้นความรู ้ (Knowledge assets)







“ปลาตะเพยีน ” เป็นบทขยายความของโมเดล  “ปลาทู” ซึง่แม่

ปลา (ปลาตวัใหญ่ ) เปรยีบเทยีบกบั  Vision Mission ของ

องคก์ารใหญ่  หรอืเป็นสิง่ทีท่กุหน่วยงานยอ่ยรว่มกนั

ก าหนด ทีเ่รยีกวา่  วสิยัทศันร์ว่ม  หรอืปณิธานความมุ่งมั่น

รว่ม  หรอืเป้าหมายรว่ม  เมือ่รว่มกนัก าหนดแลว้  ก็รว่มกนั

ด าเนินการตามเป้าหมายน้ัน

2. โมเดลปลาตะเพยีน   



ปลาตวัเล็กหลายๆตวั  เปรยีบเทยีบกบัเป้าหมายการจดัการความรูท้ีต่อ้ง

ไปตอบสนองเป้าหมายหลกัขององคก์ารจงึเป็นปลาทัง้ฝงู  เหมอืนโมบาย

ปลาตะเพยีน  เป้นฝงูปลาทีห่นัหนา้ไปทางเดยีวกนั  ทีส่ าคญัปลาแตล่ะตวัไม่

จ าเป็นตอ้งมรีปูรา่งและขนาดเหมอืนกนั  

       เพราะการจดัการความรูข้องแตล่ะทีม่บีรบิททีไ่ม่เหมอืนกนั  ปรบัใหเ้ขา้

กบัแตล่ะทีไ่ดอ้ยา่งเหมาะสม  ปลาตวัอาจจะทอ้งใหญ่  บางตวัอาจจะใหญ่

ทีห่าง





รปูแบบการจดัการความรู ้

ปลาตะเพยีนทีม่ปีลาเป็น

ฝงู

คอืวสิยัทศันแ์ละพนัธกจิขององคก์ารใหญ่  

แมป่ลา

ปลาตวัเลก๊หลายๆตวั

คอืเป้าหมายการจดัการความรูท้ีต่อบสนองเป้าหมาย

หลกัขององคก์าร  

ทั้งสองรูปแบบก ำหนดว่ำปลำแต่ละตัวไม่จ ำเป็นต้องมี

รูปร่ำงและขนำดเหมือนกัน ดังนั้น รูปแบบกำรจัดกำร

ควำมรู้ของแต่ละหน่วยงำน สำมำรถไปได้อย่ำงเหมำะสม



Management
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คุณกจิ

คุณอ ำนวย

คุณลขิติ

คุณวศิำสตร์

คุณประสำน

คุณเอือ้

คนส ำคญัของกำรจดักำรควำมรู้



ช่ือเต็ม คือ “คุณเอื้อระบบ” (Chief Knowledge Officer-
CKO) เป็นผู้บริหำรระดับสูงขององค์กรที่ท ำหน้ำที่จัดกำรระบบของกำร
จัดกำรควำมรู้ขององค์กร โดยมีภำรกจิดงัต่อไปนี้
 1. ร่วมกบัคุณอ ำนวย จัดให้มีกำรก ำหนด “หัวปลำ” หรือเป้ำหมำยของ
กำรจัดกำรจัดกำรควำมรู้ในหลำยระดับให้ “คุณกิจ” เป็นเจ้ำของ โดยอำจจัด 
“มหกรรมหัวปลำ” เพ่ือกำรบรรลุเป้ำหมำยให้พนักงำนทุกระดับเข้ำมำร่วมกัน
เป็นเจ้ำของ “หัวปลำ”

คุณเอือ้





2. เ ช่ือมโยง “หัวปลำ” เข้ำกับ วิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้ำหมำย และ
ยุทธศำสตร์ ขององค์กร

3. จัดบรรยำกำศแนวรำบ และกำรบริหำรงำนแบบเอื้ออ ำนำจ
(empowerment) ภำยในองค์กร

4. จัดให้มีแผนกำรด ำเนินกำรจัดกำรควำมรู้ขององค์กรและกำรปรับปรุง
แผนเป็นระยะๆ ให้เป็นแผนที่บูรณำกำรกับ (1) กำรพัฒนำบุคลำกร(HRD) (2) 
กำรพฒันำองค์กร(OD) (3) กำรจัดกำรควำมรู้ (KM) เข้ำด้วยกัน มีกำรร่วมมือกัน
ท ำเป็นเน้ืองำนเดียวกนั



5. จัดสรรทรัพยำกรส ำหรับใช้ในกจิกรรมจัดกำรควำมรู้ทรัพยำกรนีร้วม
เงิน เวลำ และบุคลำกรส ำหรับร่วมท ำกิจกรรม รวมทั้ งระบบเทคโนโลยี
สำรสนเทศและกำรส่ือสำรด้วย

6. เช่ือมโยงกำรจัดกำรควำมรู้เข้ำกับกิจกรรมด้ำนกำรสร้ำงสรรอ่ืนๆ ทั้ง
ภำยในและภำยนอกองค์กร

7. คอยติดตำมและรับรู้ควำมเคล่ือนไหวของกำรด ำเนินกำรจัดกำรควำมรู้ 
แสดงท่ำทีช่ืนชมในควำมส ำเร็จเลก็ๆ น้อยๆ ในเบ้ืองต้น ให้ค ำแนะน ำบำงเร่ืองเพ่ือ
แสดงควำมสนใจและจัดให้มีกำรยกย่องในผลส ำเร็จ รวมทั้งจัดให้มีรำงวัล โดยที่
รำงวลัอำจไม่เน้นส่ิงของ แต่เน้นกำรสรร้ำงควำมภำคภูมิใจในควำมส ำเร็จ



8. ร่วม chare ทักษะในกำรเรียนรู้ และทักษะในกำรแลกเปลีย่นเรียนรู้ 
เพ่ือประโยชน์ในกำรด ำเนินกำรจัดกำรควำมรู้โดยตรง และเพ่ือแสดงให้
พนักงำนเห็นคุณค่ำของทกัษะดงักล่ำว

9. คอยเช่ือมโยงให้ผู้บริหำรสูงสุดขององค์กรรับรู้ควำมเคล่ือนไหวของ
กำรจัดกำรควำมรู้ และให้ได้ควำมแสดงควำมช่ืนชมต่อผลส ำเร็จทีเ่กดิขึน้

10. จัดให้มีรำยงำนผลและกิจกรรมกำรด ำเนินกำรจัดกำรควำมรู้ใน
รำยงำนประจ ำปีขององค์กร และเอกสำรเสนอกิจกรรมสร้ำงสรรค์อ่ืนๆ ของ
องค์กร



11. จัดให้มีกำรประเมินผลของกำรด ำเนินกำรจัดกำรควำมรู้ในลักษณะ
ของ “กำรประเมินเพ่ือส่งเสริมควำมส ำเร็จ” เพ่ือประโยชน์ต่อกำรปรับตัวในกำร
ด ำเนินกำร และจัดให้มีกำรประเมินผลกระทบของกำรด ำเนินกำรจัดกำรควำมรู้
เม่ือด ำเนินกำรไประยะหน่ึง



1. ท ำให้กำรจัดกำรควำมรู้เป็นส่วนหน่ึงของกำรปฏิบัตงิำนตำมปกตขิององค์กร
2. ท ำให้มีกำรเปลีย่นวฒันธรรมองค์กรให้เป็นวฒันธรรมแนวรำบ เปิดโอกำสให้

ทุกคนในองค์กรได้เป็น “ผู้น ำ” ในกำรพฒันำวิธีท ำงำนในหน้ำที่ของตน และ
น ำประสบกำรณ์มำแลกเปลี่ยนเรียนรู้กบัเพ่ือนร่วมงำน สร้ำงวฒันธรรมของ
เอื้ออำทรและแบ่งปัน

3. หำกศุโลบำยท ำให้ควำมส ำเร็จของกำรจัดกำรควำมรู้ในบำงหน่วยขององค์กร 
“ระบำด” ไปยงัส่วนอ่ืนๆ ขององค์กร 

สรุปคุณเอือ้ท ำหน้ำที่



“คุณอ ำนวย” (Knowledge Facilitator) หน้ำที่หลัก คือ
ส่งเสริมให้เกิดกำรแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และอ ำนวยควำมสะดวกต่อกำร
แลกเปลีย่นเรียนรู้ ทั้งในเชิงกจิกรรม เชิงระบบ และเชิงวฒันธรรม 

นอกจำกน้ันเรียนรู้ ศ. นพ. ประเวศ วะสี เรียกคนเหล่ำนี้ว่ำเป็น “ช่ำง
เช่ือม” ท ำหน้ำที่เช่ือมโยงผู้คนหรือหน่วยงำนเข้ำหำกัน โดยเฉพำะอย่ำงยิ่ง 
เช่ือมระหว่ำงผู้มีควำมรู้หรือประสบกำรณ์ กับผู้ต้องกำรเรียนรู้และน ำควำมรู้
น้ันไปใช้ประโยชน์

คุณอ ำนวย



บทบำท 3 ประกำรของผู้เสริมพลงัควำมรู้
1. เป็นผู้ “เติมพลงั” ของกำรแลกเปลีย่นเรียนรู้
2. เป็นผู้ “ประสำนเช่ือมโยง” กำรแลกเปลีย่นเรียนรู้
3. เป็น “นักขำยภำพอนำคต”

บทบำท 3 ประกำรของผู้เสริมพลงัควำมรู้





“คุณกิจ” (Knowledge Practitioner) ผู้ด ำเนินกิจกรรม
จัดกำรควำมรู้ประมำณร้อยละ 90 ของทั้งหมด ดังน้ันจึงอำจกล่ำวได้ว่ำ 

“คุณกจิ” คือผู้จัดกำรควำมรู้ตวัจริง เป็นผู้ร่วมกนัก ำหนดเป้ำหมำย
ผลสัมฤทธ์ิของงำน (หรือ “หัวปลำ”) ของกลุ่มตนแล้วด ำเนินกำรค้นหำควำมรู้
ภำนในกลุ่ม และด ำเนินกำรเสำะหำและดูดซับ ควำมรู้จำกนอก ส ำหรับน ำมำ
ประยุกต์ใช้เพ่ือบรรลุผลสัมฤทธ์ิทีร่่วมกนัก ำหนดไว้

และในกระบวนกำรประยุกต์ใช้ควำมรู้เพ่ือกำรท ำงำนน้ันเองก็มี
กำรแลกเปลี่ยนเรียนรู้และร่วมกันตีควำมประสบกำรณ์ที่เกิดขึน้ได้เป็นควำมรู้
ใหม่ จดบันทกึไว้ใช้งำน หมุนเวยีนเร่ือยไปเป็นวงกลมไม่รู้จบ

คุณกจิ



“คุณกจิ” คือเจ้ำที่ระดับหน้ำงำนที่รับผิดชอบงำนตำมหน้ำที่ของตน ที่อยู่
ในหน่วยงำนเดียวกันหรือต่ำงหน่วยงำน แต่รวมตัวกันแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
ประสบกำรณ์จำกกำรปฏิบัตงิำน 

หำก “คุณกจิ” จำกต่ำงหน่วยงำนรวมตัวกนัเป็นกลุ่ม แลกเปลีย่นเรียนรู้
วธีิท ำงำน หรือควำมรู้เพ่ือกำรปฏิบัตเิร่ืองใดเร่ืองหน่ึง โดยเรียกวง หรือก๊วน หรือ
ชมรม ซ่ึงเหล่ำนีใ้นภำษำของกำรจัดกำรควำมรู้เรียกว่ำ ชุมชนแนวปฏิบัติ



1. ทักษะในกำรฟัง

คุณกจิ จะต้องมทีกัษะ

2. ทกัษะในกำรพูด

5. ทักษะในกำรสังเกต วัด หรือนับ 
เพ่ือบันทึกผลกำรทดลอง

3. ทักษะในกำรคดิเชิงบวก

4.ทักษะในกำรน ำควำม รู้  ห รือ
วธีิกำรใหม่ๆไปทดลอง

6.ทักษะในกำรประเมินผลกำร
ทดลองด้วยตนเองหรือร่วมกับ
เพ่ือน “คุณกจิ”ด้วยกนั

7.ทักษะในกำรจดบันทึก 
  “ขุมควำมรู้”



“คุณลขิิต” (Note Taker) ผู้ท ำหน้ำที่จดบันทึก ในกจิกรรมจัดกำร
ควำม รู้  โดยอำจท ำหน้ำที่ เ ป็นกำรเฉพำะกิจ  ในตลำดนัดควำม รู้  ใน
workshop กำรจัดกำรควำมรู้หรือในมหกรรมจัดกำรควำมรู้ หรืออำจท ำ
หน้ำที่เป็นระยะยำวหรือกึ่งถำวร ในกิจกรรมจัดกำรควำมรู้ของกลุ่ม หรือ
หน่วยงำน หรือขององค์กร

คุณลขิติ



1. เร่ืองเล่ำจำกกจิกรรม “เร่ืองเล่ำเร้ำพลงั”(storytelling)
2. “ขุมควำมรู้” เพ่ือกำรบรรลุเป้ำหมำยงำนแต่ละช้ิน หรือแต่ละกิจกรรม 

จำกเร่ืองเล่ำ และจำกกิจกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู้รูปแบบต่ำงๆ ในงำน
ประจ ำ

3. “แก่นควำมรู้” เพ่ือกำรบรรลุผลสัมฤทธ์ิของงำนแต่ละช้ินหรือแต่ละ
กจิกรรม

4. บันทกึกำรประชุมตำมทีต่กลงกนั
5. บันทกึอ่ืนๆ เพ่ือให้กำรด ำเนินกำรจัดกำรควำมรู้มีควำมต่อเน่ือง

ส่ิงที่ “คุณลขิติ” จดบันทึกได้แก่



“คุณประสำน” (Network Manager) ท ำหน้ำที่ประสำนงำน
เครือข่ำยจัดกำรควำมรู้ระหว่ำงองค์กร หรือระหว่ำงหน่วยงำน

ภำรกจิส ำคญั ของ “คุณประสำน” ได้แก่
1. กำรจัดให้มีกำรตกลงเป้ำหมำยร่วมของกำรจัดกำรควำมรู้ในองค์กร

ภำคเีครือข่ำย ตัวอย่ำงเช่น  

คุณประสำน



2. จัดให้มีข้อตกลงยุทธศำสตร์กำรแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในเครือข่ำย 
เช่นมีทั้ง F2F และ B2B



1. กำรเตรียมกำร หมำยถึง ผู้เจรจำต้องเร่ิมต้นจำก ต้องทรำบว่ำอะไรคือผลลพัธ์ทีต้่องกำรในกำรเจรจำ

ขัน้ตอนของการเจรจาม ี8 ขัน้ตอน

2. ก ำหนดผู้มส่ีวนร่วมในกำรเจรจำ

3. ใครคือผู้มส่ีวนได้ส่วนเสีย ในกำรเจรจำ

4. จดัท ำเคำ้โครงเร่ือง (Story Board) เร่ิมตน้จำกควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของโครงกำร,
แนวคิด, วธีิกำรด ำเนินกำร, ผูรั้บผดิชอบ



5. ระยะเวลำด ำเนินกำร, งบประมำณด ำเนินกำร, ผลประโยชน์ทีจ่ะได้รับ ทบทวนเค้ำโครงเร่ืองโดยผู้ทรงคุณวุฒิทีม่ี
ควำมเช่ียวชำญในข้อเสนอน้ันก่อนน ำเสนอผู้มอี ำนำจตดัสินใจในกำรด ำเนินกำร

2. กำรเจรจำกบัผู้มอี ำนำจตดัสินใจ

3. กำรปรับปรุงโครงกำรตำมข้อเสนอแนะของผู้มอี ำนำจตดัสินใจ

4. น ำเสนอผูมี้อ  ำนำจตดัสินใจ ภำยหลงักำรปรับปรุงโครงกำรเพ่ือกำรด ำเนินกำรต่อไป ท ำอยำ่งไรจะเอำชนะ
ใจผูมี้อ  ำนำจตดัสินใจ 
    ผูเ้จรจำธุรกิจ ตอ้งศึกษำท ำควำมเขำ้ใจบริบทของผูมี้อ  ำนำจตดัสินใจ อนัไดแ้ก่ พ้ืนฐำนควำมรู้ ประสบกำรณ์ 
อะไรคือวสิยัทศัน์ของผูมี้อ  ำนำจตดัสินใจ ตลอดจน ค่ำนิยม กรอบแนวคิด, รูปแบบกำรท ำงำน ซ่ึงอำจจดั
ประเภทพฤติกรรมของผูมี้อ  ำนำจตดัสินใจ



1. มุ่งเน้นกำรเลง็เห็นผลลัพธ์

พฤตกิรรมของผู้มีอ ำนำจ
ตัดสินใจ

2. ชอบนวัตกรรม ส่ิงแปลกใหม่

3. พวกอนุรักษ์นิยม ชอบควำมเป็นขั้นตอนทีชั่ดเจน

4. ท ำงำนเป็นระบบ ชอบการวิเคราะห์



4. จัดท ำก ำหนดกำรเครือข่ำย ว่ำจะมีกิจกรรมอะไร เม่ือไร ที่ใด แต่ละ
ภำคเีครือข่ำยจะต้องเตรียมน ำอะไรมำแลกเปลีย่นกนับ้ำง

3. จัดให้มีข้อตกลง “หัวปลำ” ของเครือข่ำยว่ำจะเน้นที่เป้ำหมำย
ควำมรู้กลุ่มใดเป็นหมำยหลัก เพ่ือให้มีกำรพุ่งเป้ำ กำรแลกเปลี่ยนเรียนรู้
ภำยในเครือข่ำย ท ำให้เป้ำหมำยไม่กว้ำงเกนิไป กำรด ำเนินกำรไม่เปะปะ



ผู้ที่ได้รับควำมไว้วำงใจจำกภำคีของเครือข่ำยจัดกำรควำมรู้ ว่ำจะ
สำมำรถให้บริกำรประสำนงำนเครือข่ำยได้ สำมำรถท ำให้กำรเข้ำมำร่วมเครือข่ำย
ขององค์กรสมำชิกเกิดคุณค่ำและมูลค่ำเพิม่แก่องค์กร คุ้มกับกำรลงทุนลงเวลำเข้ำ
มำร่วมเครือข่ำย คือดกีว่ำด ำเนินกำรจัดกำรควำมรู้แยกโดดเดีย่วอยู่องค์กรเดียว

สรุปคุณประสำนท ำหน้ำที่



“คุณวศิำสตร์” (IT Wizard) พ่อมด/แม่มดด้ำนไอที ที่สำมำรถออกแบบ
และจัดด ำเนินกำรระบบไอที ให้เหมำะสมแก่กำรจัดกำรควำมรู้ขององค์กรหรือ
เครือข่ำย “คุณวิศำสตร์” อำจท ำงำนเป็นทีม หรือท ำงำนเดี่ยวคนเดียวก็ได้ หำกงำน
น้ันไม่ซับซ้อน

ภำรกจิ มีดังต่อไปนี้
1. ออกแบบระบบไอที ให้เหมำะสมแก่ควำมต้องกำรและทักษะในกำร

ใช้เคร่ืองมือด้ำนไอทขีองกลุ่ม
2. ช่วยแก้ปัญหำ ในกรณีระบบไอทีมีปัญหำ
3. ปรับปรุงหรือพัฒนำระบบไอที หลังจำกมีกำรด ำเนินกำรจัดกำร

ควำมรู้ไประยะหน่ึง 
  4. ในกรณีที่จ ำเป็นต้องใช้ที่ปรึกษำด้ำนไอที จำกภำยนอกมำช่วย
ออกแบบระบบ “คุณวิศำสตร์” จะท ำหน้ำที่ประสำนงำนกับที่ปรึกษำภำยนอก ให้ที่
ปรึกษำได้เข้ำใจถึงควำมต้องกำรของผู้ใช้ และยังช่วยท ำหน้ำที่กรรมกำรตรวจรับ
ของที่ปรึกษำภำยนอกด้วย

คุณวศิำสตร์



เป็นผู้ช่วยให้ระบบกำรจัดกำรควำมรู้ระบบไอที ที่เหมำะสมไว้ใช้
งำน และช่วยให้ระบบไอทีมีกำรปรับปรุงเปลีย่นแปลงให้เหมำะสม
ต่อกำรใช้งำนอยู่เสมอ

โดยสรุป คุณวศิำสตร์



นอกเหนือจำกคนส ำคญั 6 กลุ่มนี้ คน
ส ำคญัทีสุ่ดในระบบจดักำรควำมรู้ คือ ?



ระบบของกำรจัดกำรควำมรู้ต้องบูรณำกำรไปกับงำนประจ ำ
ต้องไม่ใช่ระบบที่แยกต่ำงหำก และต้องไม่ท ำให้เกดิภำระงำนเพิม่ขึน้ 
น่ีคือหลกักำรส ำคญั 

ส่วนจะจดัรูปแบบของระบบอย่ำงไรน้ันไม่มกีฎเกณฑ์ตำยตัว

กำรจัดระบบ
กำรจดักำรควำมรู้



ทฤษฎีที่ส ำคัญที่สุดในกำรจัดระบบกำรจัดกำรควำมรู้ คือ 
ทฤษฎขีนมเปียกปูน ต้องไม่หลงใช้ ทฤษฎขีนมช้ัน

ทฤษฎ ี“ขนมเปียกปูน”

ใช้แนวควำมคิดว่ำระบบกำรจัดกำรควำมรู้            
เป็นอีกระบบหน่ึง แยกออกจำกงำนประจ ำ แยกออก
จำกระบบกำรพัฒนำบุคลำกร แยกออกจำกกำรพฒันำ
องค์ร  

ทฤษฎ ี“ขนมช้ัน”



ระบบของกำรจดักำรควำมรู้แนวนี ้
จะท ำให้ผู้คนในองค์กรรู้สึกว่ำ
เม่ือมรีะบบกำรจดักำรควำมรู้ ตนต้องท ำงำนเพิม่ขึน้  

ตนมีภำระต้องด ำเนินกำรจัดกำรควำมรู้เพ่ือเป็นผลงำน
ของหน่วยจดักำรควำมรู้ 

ในทีสุ่ดกำรจดักำรควำมรู้กจ็ะล้มเหลวไม่คุ้มค่ำกำรลงทุน



ทฤษฎ ี“ขนมเปียกปูน”

ระบบกำรจัดกำรควำมรู้แทรกหรือกลืนเป็นเน้ือ
เดียวกันกับงำนประจ ำระบบอ่ืนๆ ในลักษณะที่เรียกว่ำ 
KM inside คือมีกำรจัดกำรควำมรู้แทรกอยู่ทั่วไปมองไม่
เห็น

โดยแนวทำงนี้กำรจัดกำรควำมรู้จะเป็นเคร่ืองมือ 
ไม่ใช่เป้ำหมำย ตัวเป้ำหมำยคือผลงำน            



ทฤษฎ ี“ขนมเปียกปูน”

ทฤษฎ ี“ขนมช้ัน” ควำมล้มแหลว

ควำมส ำเร็จ



วธีิกำรประยุกต์ใช้ทฤษฎี
ขนมเปียกปูน

1. ตั้งค ำถำมว่ำ คณะกรรมกำร หรือคณะท ำงำนจัดกำรควำมรู้ซ่ึงถือว่ำเป็นแกนน ำใน
กำรจัดกำรควำมรู้กระจำยอยู่ในทุกส่วนขององค์กรหรือคนจำกหน่วยพัฒนำบุคลำกร และ
หน่วยเทคโนโลยสีำรสนเทศอยู่ในคณะกรรมกำรดงักล่ำวหรือไม่

2. ในทุกกจิกรรมของกำรจดักำรควำมรู้ตั้งค ำถำมว่ำ 
จะเกิดผลต่อกำรพัฒนำงำน พัฒนคน พัฒนำองค์กรอย่ำงไร จะท ำให้เป็นกำร

จดักำรควำมรู้ทีม่คีวำมต่อเน่ืองในภำพรวมได้อย่ำงไร



คณะกรรมกำรประสำนงำน-แกนน ำ
ท ำหน้ำที่

คณะกรรมกำรประสำนงำนระบบจดักำรควำมรู้ มหีน้ำที่
ประสำนงำน และเอื้ออ ำนวยควำมสะดวกในกำรจัดกำรด ำเนินกำรจัดกำรควำมรู้ของ

ทุกหน่วยงำนภำยในองค์กร  รวมทั้ง
ริเร่ิมกจิกรรมเพ่ือกระตุ้น และสร้ำงควำมคกึคกัในกจิกรรมจดักำรควำมรู้



องค์ประกอบ

คณะกรรมกำรประสำนงำนระบบจดักำรควำมรู้ ควรประกอบด้วย

1. “คุณเอือ้” คนใดคนหน่ึง เป็นประธำน 

2. “คุณอ ำนวย” ที่ได้รับมอบหมำยให้เป็นเจ้ำหน้ำที่ประจ ำรับผิดชอบงำน
ประจ ำของระบบกำรจดักำรควำมรู้ เป็นกรรมกำร

3. หัวหน้ำ หรือพนักงำนระดบัสูงของหน่วยงำนด้ำนกำรพฒันำองค์กร เป็นกรรมกำร (OD) 

4. หัวหน้ำ หรือพนักงำนระดบัสูงของหน่วยงำนด้ำนกำรพฒันำบุคลำกร เป็นกรรมกำร (HRD) 



คณะกรรมกำรประสำนงำนระบบจดักำรควำมรู้ ควรประกอบด้วย

5. หัวหน้ำ หรือพนักงำนระดับสูงของหน่วยงำนด้ำนกำรพัฒนำเทคโนโลยีสำรสนเทศและ         
กำรส่ือสำร (ICT –Information & Communication Technology) เป็นกรรมกำร 

6. “คุณเอื้อ” และ “คุณกิจ” อีกจ ำนวนหน่ึง เป็นกรรมกำร โดยกระจำยให้ครบหรือเกือบครบ
ทุกหน่วยงำน 
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ความพยายามในการจัดการความรู้อาจล้มเหลวได้ด้วยเหตุผลมากมาย 
แต่ความล้มเหลวมักเร่ิมต้นจาก "ปัญหาด้านบุคลากร" เป็นอุปสรรคที่ใหญ่ที่สุดที่
ส่งผลกระทบต่อการน าการจัดการความรู้ไปใช้คือความตระหนักรู้เวลาและวัฒนธรรม
ผู้คนไม่ตระหนักถึงเคร่ืองมือและแนวทางที่มีให้ใช้งาน ไม่มีเวลา (หรือไม่มี) ที่จะเข้า
ร่วม หรือกฎและสมมติฐานที่ไม่ได้เขียนขึน้ท าให้การมีส่วนร่วมในการจัดการความรู้
เป็นเร่ืองยากหรือไม่น่าดงึดูด
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ปัญหาอุปสรรคในการจัดการความรู้ (Knowledge Management - KM)

ขาดวัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้
• พนักงานบางคนอาจไม่ต้องการแบ่งปันความรู้เพราะมองว่าเป็นข้อได้เปรียบของตน
• บางคร้ังองค์กรไม่มีแรงจูงใจที่เพียงพอให้พนักงานแบ่งปันข้อมูล
• การแข่งขันภายในองค์กรอาจท าให้เกิดการเก็บความรู้ไว้ใช้เอง

เทคโนโลยแีละระบบสนับสนุนไม่เพยีงพอ
• ระบบจัดเก็บข้อมูลไม่มีประสิทธิภาพ ท าให้หาความรู้ได้ยาก
• ขาดเครื่องมือที่ช่วยในการจัดการและเผยแพร่ความรู้
• พนักงานอาจไม่คุ้นเคยกับเทคโนโลยีใหม่ ท าให้ใช้งานได้ไม่เต็มที่

ความรู้ไม่ได้ถูกจัดระเบียบและจัดเก็บอย่างเป็นระบบ

• ความรู้มีอยู่มากมายแต่ไม่มีการจัดหมวดหมู่ ท าให้เข้าถึงได้ยาก
• องค์กรขาดกระบวนการที่ชัดเจนในการบันทึกและเผยแพร่ข้อมูล
• ความรู้ส่วนใหญ่ถูกเก็บอยู่ในตัวบุคคลมากกว่าถูกถ่ายทอดออกมา

1

2

3
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ปัญหาอุปสรรคในการจัดการความรู้ (Knowledge Management - KM)

ขาดการสนับสนุนจากผู้บริหาร
• หากผู้น าองค์กรไม่ให้ความส าคัญกับ KM พนักงานก็จะไม่ให้ความร่วมมือ
• ไม่มีนโยบายหรือแนวทางที่ชัดเจนเกี่ยวกับการจัดการความรู้
• ไม่มีงบประมาณหรือทรัพยากรท่ีเพียงพอในการพัฒนา KM

ขาดทักษะและความเขา้ใจในการจัดการความรู้
• พนักงานไม่เข้าใจว่าความรู้ท่ีมีประโยชน์คืออะไรและควรถ่ายทอดอย่างไร
• ไม่มีการฝึกอบรมเกี่ยวกับแนวทาง KM ทีเ่หมาะสม
• บางคนอาจมองว่า KM เป็นภาระมากกว่าประโยชน์

ความรู้สูญหายเมื่อพนักงานลาออก

• ความรู้ส าคัญมักอยู่ในตัวบุคคล (Tacit Knowledge) และหายไปเม่ือพนักงานลาออก
• ไม่มีระบบจัดเก็บหรือส่งต่อความรู้ที่มีประสิทธิภาพ
• ไม่มีการบันทึกหรือสกัดเอาความรู้จากผู้เช่ียวชาญออกมา

4

5

6
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พนักงานไม่มีเวลาในการเรียนรู้หรือแบ่งปันความรู้

• ภาระงานเยอะจนไม่มีเวลาเรียนรู้หรือแบ่งปันความรู้
• KM ถูกมองว่าเป็นภาระเพิ่มมากกว่าประโยชน์
• ไม่มีช่วงเวลาที่ก าหนดไว้ส าหรับการแลกเปลี่ยนหรืออบรม

ขาดการวัดผลและประเมนิผลความส าเร็จของ KM
• ไม่มีตัวชี้วัดที่ชัดเจนว่า KM ส่งผลดีต่อองค์กรอย่างไร
• การวัดผลส่วนใหญ่อยู่แค่เชิงปริมาณ เช่น จ านวนเอกสารที่แชร์ มากกว่าคุณภาพของข้อมูล
• ไม่มีการปรับปรุงระบบ KM ให้เหมาะสมกับองค์กร

วัฒนธรรมองค์กรไม่สนับสนุนการเรียนรู้ร่วมกัน
• องค์กรให้ความส าคัญกับผลลัพธ์ทางธุรกิจมากกว่าการพัฒนาความรู้
• บางองค์กรมีโครงสร้างแบบล าดับขั้นสูง ท าให้การแลกเปลี่ยนความรู้จ ากัด
• พนักงานกลัวการแสดงความคิดเห็นหรือแบ่งปันไอเดียใหม่ ๆ

8

9

10

ความรู้มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา
• ข้อมูลที่เคยถูกต้องอาจล้าสมัยไปอย่างรวดเร็ว
• องค์กรไม่มีระบบอัปเดตความรู้ให้ทันสมัย
• พนักงานไม่แน่ใจว่าควรใช้ข้อมูลไหนที่ยังถูกต้อง

7
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ความส าคัญของการจัดการความรู้

1. เพิ่มประสิทธิภาพและลดความซ  าซอ้น

เมื่อมีระบบการจัดการความรู้ท่ีดี องค์กร
สามารถลดเวลาในการเรียนรู้และพัฒนางาน 
ลดความซ้ าซ้อนในการท างาน และท าให้
พนักงานสามารถเข้าถึงข้อมูลที่เป็นประโยชน์
ได้ง่ายขึ้น

3. พัฒนาศักยภาพบุคลากร

การจัดการความรู้ช่วยให้บุคลากรสามารถ
เรียนรู้และพัฒนาทักษะของตนเองอย่าง
ต่อเนื่อง ส่งเสริมวัฒนธรรมการเรียนรู้ใน
องค์กร

2. ส่งเสริมการตัดสนิใจที่ดขีึ น

การเข้าถึงข้อมูลและองค์ความรู้ที่เป็นระบบ ช่วย
ให้ผู้บริหารและพนักงานสามารถตัดสินใจได้
อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น ลดความเสี่ยงจาก
การตัดสินใจที่ผิดพลาด

4. ส่งเสริมการตัดสนิใจที่ดขีึ น

องค์ความรู้ที่ได้รับการจัดเก็บและแบ่งปันช่วยให้
เกิดแนวคิดใหม่ ๆ ท าให้สามารถสร้างสรรค์
นวัตกรรมและปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลง
ของตลาดได้ดีขึ้น
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ความส าคัญของการจัดการความรู้

5. สร้างความได้เปรียบทางการแขง่ขัน

องค์กรท่ีมีการจัดการความรู้ที่ดีสามารถ
ปรับตัวและแข่งขันในตลาดได้ดีกว่า 
เนื่องจากสามารถใช้ข้อมูลและความรู้ในการ
พัฒนาผลิตภัณฑ์ บริการ และกระบวนการ
ท างาน

7. สร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้และการท างานร่วมกัน

การจัดการความรู้ช่วยส่งเสริมให้พนักงาน
แลกเปลี่ยนความรู้และประสบการณ์ซึ่งกัน
และกัน ท าให้เกิดความร่วมมือและช่วยให้ทีม
ท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น

6. ป้องกันการสูญเสียความรู้

หากบุคลากรท่ีมีความรู้ส าคัญลาออกหรือ
เกษียณ ความรู้นั้นอาจสูญหายไป แต่หากมี
ระบบจัดการความรู้ที่ดี องค์ความรู้จะถูกบันทึก
และถ่ายทอดให้คนรุ่นต่อไป

สรุป
การจัดการความรู้เป็นปจัจัยส าคัญที่ช่วย
ให้องค์กรพัฒนาและเติบโตอย่างยั่งยืน 
หากน ามาใช้อย่างเหมาะสม จะช่วยให้
สามารถปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงของ
โลกธุรกิจและสงัคมได้ดียิ่งขึ น

https://gamma.app/?utm_source=made-with-gamma


preencoded.png

https://gamma.app/?utm_source=made-with-gamma


preencoded.png

ใบงาน 

1. การจัดการความรู้ช่วยเพิ่มประสิทธิภาพและลดความซ  าซ้อนในการ
   ท างานขององค์กรได้อย่างไร?

2. เพราะเหตุใดการป้องกันการสูญเสียความรู้ภายในองค์กรจึงเป็นสิ่ง
 ส าคัญ และมีวิธีใดบ้างในการจัดเก็บความรู้ให้มีประสิทธิภาพ?

https://gamma.app/?utm_source=made-with-gamma


preencoded.png

การสรา้งคลงัความรู:้ ภาพรวมและ

ความส าคญั

คลงัความรูค้อืฐานขอ้มูลทีร่วบรวมและจดัระบบความรูข้ององคก์ร เป็นแหลง่ขอ้มูลทีส่ าคญั

ส าหรบัพนักงาน ลกูคา้ และคูค่า้ เพือ่เพิม่ประสทิธภิาพการท างาน ลดตน้ทุน และแบ่งปันความรู ้

by ภูดศิ นอขนุทด
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 “คลังความรู้" (knowledge warehouse) เป็นส่วนส าคัญของระบบจัดการ
ความรู้ ท าหน้าที่จัดเก็บความรู้โดยใช้เทคโนโลยีมาท างานร่วมกับแหล่งความรู้ต่างๆ ในองคก์าร 
เพื่อให้เกิดเป็นระบบคลังความรู้ทีมี่ความพร้อมใช้ส าหรับความรู้ จัดเก็บ จัดระเบียบ ปรับปรุง และ
เข้าถงึความรู้

  ระบบคลังความรู้ (knowledge management system) หมายถึง ระบบ
จัดเก็บความรู้โครงสร้างพื้นฐานที่ถูกออกแบบมาเพื่อให้ท างานร่วมกับแหล่งความรู้ทั้งหลายใน
องค์การ มีความพร้อมใช้ส าหรับ รับ จัดเก็บ จัดระเบียบ ปรับปรุง และเข้าถึงความรู้ โดยน า
เทคโนโลยีที่เสริมศักยภาพของระบบด้วยการแทนความรู้ การจัดเก็บ และการประมวลผล และยัง
อ านวยความสะดวกใหเ้คร่ืองมืออืน่สามารถน าความรู้จากระบบคลังความรู้ไปใช้งานไดต้อ่ไป           
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ประโยชนข์องการมคีลงัความรู ้

ปรบัปรงุการบรกิารลกูคา้

ลดเวลาในการแกไ้ขปัญหา เพิม่

ความพงึพอใจของลกูคา้

เพิม่ประสทิธภิาพการท างาน

ภายใน

ลดการท างานซ า้ซอ้น แบ่งปัน 

best practices

สนับสนุนการตดัสนิใจ

เขา้ถงึขอ้มูลทีถ่กูตอ้งและทนัสมยั 

ลดความผดิพลาดในการตดัสนิใจ

รกัษาความรูข้ององคก์ร

ป้องกนัการสญูเสยีความรูเ้มือ่

พนักงานลาออก
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ขัน้ตอนที ่1: การก าหนดเป้าหมาย

และความตอ้งการ

1 ก าหนดกลุม่เป้าหมาย

ใครคอืผูท้ีจ่ะใชค้ลงัความรู?้

2 ก าหนดขอบเขตเนือ้หา

คลงัความรูจ้ะครอบคลมุเนือ้หาอะไรบา้ง?

3 ก าหนดวตัถปุระสงค ์

คลงัความรูจ้ะชว่ยใหอ้งคก์รบรรลเุป้าหมายอะไร?

4 การส ารวจความตอ้งการของผูใ้ชง้าน

แบบสอบถาม สมัภาษณ ์focus group
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ขัน้ตอนที ่2: การรวบรวมและจดัระเบยีบ

ขอ้มูล

ระบแุหลง่ขอ้มูล

ขอ้มูลจะมาจากไหนบา้ง?

สรา้งระบบการจดัหมวดหมู่

ขอ้มูลจะถกูจดักลุ่มอย่างไร?

ก าหนดมาตรฐานการเขยีน

เขยีนอย่างไรใหเ้ขา้ใจง่ายและถกูตอ้ง?

การสรา้ง metadata

เพือ่ใหค้น้หาขอ้มูลไดง่้ายขึน้
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ขัน้ตอนที ่3: การเลอืกเทคโนโลยแีละ

เคร ือ่งมอื

เลอืกแพลตฟอรม์ พจิารณาคณุสมบตัิ ประเมนิความคุม้คา่

ตวัอย่างแพลตฟอรม์ทีนิ่ยม

ใช ้
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ขัน้ตอนที ่4: การเผยแพรแ่ละบ ารงุรกัษา

1 ก าหนดวธิกีารเผยแพร่

จะเผยแพรอ่ย่างไรใหเ้ขา้ถงึไดง่้าย?

2 สรา้งแรงจงูใจในการใชง้าน

จะจงูใจใหผู้ค้นเขา้มาใชค้ลงัความรูไ้ดอ้ย่างไร?

3 ก าหนดผูร้บัผดิชอบในการบ ารงุรกัษา

ใครจะเป็นผูด้แูลคลงัความรู?้

4 การอพัเดทขอ้มูลใหท้นัสมยัอยู่เสมอ

ก าหนดรอบการตรวจสอบ สรา้งระบบแจง้เตอืน
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เทคโนโลยทีีช่ว่ยในการสรา้งคลงัความรู ้

ระบบจดัการเนือ้หา (CMS)

Drupal, WordPress

ซอฟตแ์วรว์กิิ

MediaWiki, Confluence

เคร ือ่งมอืคน้หา

Elasticsearch, Solr

ระบบจดัการเอกสาร

SharePoint, Google 

Workspace
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เคร ือ่งมอืในการจดัการคลงัความรู ้

เคร ือ่งมอืสรา้งแผนผงัความคดิ

MindManager, XMind

เคร ือ่งมอืจดัการโครงการ

Asana, Trello

เคร ือ่งมอืสือ่สารและท างานรว่มกนั

Slack, Microsoft Teams

เคร ือ่งมอืวเิคราะหข์อ้มูล

Google Analytics, Tableau
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ตวัอยา่งคลงัความรูท้ีป่ระสบความส าเรจ็

คลงัความรูข้อง Microsoft

ครอบคลมุผลติภณัฑแ์ละบรกิารทัง้หมดของ 

Microsoft

1

คลงัความรูข้อง Wikipedia

สารานุกรมออนไลนท์ีเ่ปิดใหทุ้กคนแกไ้ขได ้2

กรณีศกึษาการสรา้งคลงัความรูใ้น

องคก์รไทย

ตวัอย่างจากบรษิทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) หรอื 

SCG3
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การวดัผลและปรบัปรงุคลงัความรู ้

1

ก าหนดตวัชีว้ดั

จะวดัผลส าเรจ็ของคลงัความรูไ้ดอ้ย่างไร?

2
เก็บขอ้มูลและวเิคราะห ์

เก็บขอ้มูลอะไรบา้ง? และวเิคราะหอ์ย่างไร?

3
ปรบัปรงุคลงัความรู ้

จะปรบัปรุงคลงัความรูใ้หด้ขีึน้ไดอ้ยา่งไร?

4 สรปุและขอ้เสนอแนะ
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การสร้างความรู้ (Knowledge Creation)
การสร้างความรู้เป็นกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาและขยายองค์ความรู้ใหม่ ซ่ึงมักจะเกิดจากการ

ปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล แนวคิด และบริบทที่เกี่ยวข้อง โดยทั่วไปแนวคิดเกี่ยวกับการสร้างความรู้มักใช้ตามโมเดล 
SECI ของ Nonaka & Takeuchi (1995) ซ่ึงประกอบด้วย 4 กระบวนการหลกั ได้แก่ Socialization 
(การแลกเปลีย่นทางสังคม) 

– การเรียนรู้จากประสบการณ์และการปฏิสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล เช่น การท างานร่วมกนั ฝึกอบรม หรือการ
สังเกตผู้เช่ียวชาญExternalization (การแปลงความรู้จากนัยเป็นชัดเจน) 

– การน าความรู้ที่อยู่ในตัวบุคคล (Tacit Knowledge) มาอธิบายหรือบันทึกให้เป็นรูปธรรม เช่น การ
เขียนคู่มือ กระบวนการให้ค าอธิบาย หรือการใช้แผนภูมCิombination (การรวมองค์ความรู้ทีชั่ดเจนเข้าด้วยกนั) 

– การรวบรวม วิเคราะห์ และจัดระบบความรู้ที่มีอยู่ให้เกดิแนวคิดใหม่ เช่น การท าวิจัย การสังเคราะห์ข้อมูล 
หรือการพฒันาแนวคิดใหม่จากเอกสารที่มีอยู่Internalization (การน าความรู้ไปประยุกต์ใช้และเกดิเป็นความรู้
แฝงเร้นใหม่) 

– การน าความรู้ที่ได้รับมาไปฝึกฝน ปฏิบัติ และพฒันาจนกลายเป็นทักษะส่วนตัว เช่น การทดลองใช้ทฤษฎใีน
การท างานจริง

สรปุ
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• การสรา้งความรู ้(Knowledge Creation)

•  การน าความรูไ้ปใช ้(Knowledge Application)

•  การถา่ยทอดความรู ้(Knowledge Transfer)



ความหมายของกลยุทธก์ารจดัการความรู ้

กลยทุธก์ารจดัการความรู ้(Knowledge  management  strategy)    คอื  วธิกีารทีเ่หมาะสมหรอืดทีีส่ดุที่

องคก์ารก าหนดขึน้หลงัจากทีไ่ดม้กีารวเิคราะหแ์ละไตรต่รองอยา่งรอบคอบ เพือ่ใชเ้ป็นแนวทางด าเนินการเกีย่วกบัการ

จดัการความรูภ้ายในองคก์ารใหป้ระสบความส าเรจ็อยา่งมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิล ภายใตเ้งือ่นไขของทรพัยากรที่

มอียู ่

               วธิกีารดงักลา่วตอ้งมคีวามสมัพนัธก์บัการคาดการณก์ารเปลีย่นแปลงของสภาพแวดลอ้ม คอืสามารถ

ปรบัเปลีย่นไดต้ามการเปลีย่นแปลงของสภาพแวดลอ้มทีเ่กดิขึน้



ความส าคญั

การกำหนดกลยุทธ์การจัดการความรู้ เป็นกระบวนการที่
มีความสำคัญอย่างยิ่งต่อการจัดการความรู้ขององค์การ เพราะเป็น
กระบวนการแรกที่องค์การต้องดำเนินการ เพื่อใช้เป็นแนวทางใน
การวางแผนการปฏิบัติที่จะนำไปสู่ความสำเร็จในการจัดการความรู้ 
เนื่องจากเป้าหมายหลักประการหนึ่งของการจัดการความรู ้ก็คือ 
การเพิ่มขีดความสามารถด้านการแข่งขันขององค์การ 

กลยุทธ์การจัดการความรู้จึงควรมีความเกี่ยวเนื่อง
เชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์หลักขององค์การ หรือกล่าวได้ว่า กลยุทธ์
ทางธุรกิจขององค์การจะเป็นตัวกำหนดกลยุทธ์การจัดการความรู้  
โดยทั่วไปองค์การจะให้ความสำคัญกับการจัดการความรู ้เพื่อการ
สร้าง ใช้ประโยชน์ และถ่ายทอดความรู้ในเรื่องที่จะเป็นผลดีต่อ
การดำเนินธุรกิจขององค์การ



กลยุทธก์ารจดัการความรู ้มคีวามส าคญัตอ่องคก์าร 
ดงัตอ่ไปนี้

2 . เป็นการเลอืกวธิทีีด่ทีีสุ่ดในสถานการณท์ีเ่หมาะสม 

               การไดม้าซึง่กลยทุธก์ารจดัการความรู ้ จ าเป็นตอ้งใชเ้ทคนิคตา่งๆ  

มาชว่ยในการวเิคราะหเ์พือ่คน้หาวธิกีารทีด่ทีีส่ดุ วธิกีารดงักลา่วจะตอ้ง

สามารถปรบัเปลีย่นใหเ้หมาะสมกบัการเปลีย่นแปลงของสถานการณท์ี่

เกดิขึน้ เน่ืองจากท่ามกลางการแขง่ขนัทีร่นุแรงในระบบเศรษฐกจิแบบเปิดทีม่ี

การเปิดเสรทีางการคา้ 

                    องคก์ารจ าเป็นตอ้งเรง่เสรมิความแข็งแกรง่  สรา้งความไดเ้ปรยีบ 

และพฒันาขดีความสามารถในการแขง่ขนัทางธรุกจิใหม้ากทีส่ดุ เพยีงแค่

หยดุน่ิงก็ถอืวา่ลา้หลงัแลว้ และหากกา้วชา้กวา่องคก์ารอืน่ก็จะไม่สามารถ

แขง่ขนัทางธรุกจิหรอือยูร่อดได ้

                   ความไดเ้ปรยีบในการแขง่ขนัขึน้อยูก่บัขดีความสามารถในการ

แขง่ขนั คอื สนิคา้และบรกิารจะตอ้งมคีณุภาพเหนือกวา่ มคีณุคา่มากกวา่ มี

ราคาต า่กวา่ และสามารถตอบสนองความตอ้งการของลกูคา้ไดร้วดเรว็กวา่ และ

สดุทา้ยคอืผลประกอบการหรอืผลก าไรทีส่งูกวา่องคก์ารอืน่ๆ

1.  ท ำให้องค์กำรเห็น
แนวทำงทีจ่ะไปสู่
เป้ำหมำยกำรจัดกำร
ควำมรู้ทีชั่ดเจนขึน้

กลยุทธ์การจดัการ
ความรู้ได้มาจากการวิเคราะห์
และไตร่ตรองของค์การอย่าง
รอบคอบ ดังนั้น การนำไปใช้จึง
เปรียบเสมือนเป็นแผนที่ที่จะนำ
ทางองค์การไปสู่เป้าหมายการ
จัดการความรู้ที่ต้องการ ซึ่งหาก
องค์การไม่มีการกำหนดกลยุทธ์
การจัดการความรู้ขึ้นมาก่อนที่
จะดำเนินการพัฒนาระบบการ
จัดการความรู้ ก็จะมีผลทำให้
การดำเนินการงานไร้ทิศทาง 
ขาดเอกภาพที่จะพาองค์การมุ่ง
ไปสู่เป้าหมายการจัดการความรู้
ที่เป็นหมายเดียวกัน



กลยุทธก์ารจดัการความรู ้มคีวามส าคญัตอ่องคก์าร 
ดงัตอ่ไปนี้

4. ชว่ยเพิม่โอกาสความส าเรจ็ดา้นการจดัการความรูใ้หแ้ก่

องคก์าร

                จากการทีง่อคก์ารมกีารก าหนดกลยทุธฯ์ และน าไปสูก่ารวาง

แผนการปฏบิตังิานดา้นการจดัการความรู ้ มกีารมอบหมายหนา้ทีค่วาม

รบัผดิชอบใหแ้กบ่คุลากรฝ่ายตา่งๆ  เพือ่ด าเนินการเกีย่วกบัการจดัการ

ความรูท้ีช่ดัเจนก็เท่ากบัเป็นการลดความเสีย่งตอ่ความลม้เหลวในการ

ด าเนินงาน

           ในขณะเดยีวกนัยงัเป็นการเพิม่โอกาสความส าเรจ็ใหแ้กอ่งคก์ารในการ

จดัการความรู ้ ปัจจยัอยา่งหน่ึงทีท่ าใหอ้งคก์ารหลายแห่งไม่สามารถประสบ

ความส าเรจ็เกีย่วกบัการจดัการความรู ้ เพราะขาดการก าหนดกลยทุธท์ีจ่ะ

น ามาใช ้ จงึท าใหห้น่วยงานยอ่ยขององคก์ารตา่งคนตา่งท าแบบไรท้ศิทางที่

แน่นอน ขาดเอกภาพและเป้าหมายทีช่ดัเจน

3.  ท ำให้เกดิควำมชัดเจน
ในภำรกจิและบทบำทที่
เกีย่วข้องของบุคลำกรฝ่ำย

ต่ำงๆ

กลยทุธ์การจดัการความรู้ท่ีองคก์ารก าหนด
ข้ึนมาจะถูกน าไปใชเ้ป็นแนวทางในการพฒันาและวาง
แผนการปฏิบติังานดา้นการจดัการความรู้ในขั้นตอนต่อไป 
โดยในแผนดงักล่าวจะตอ้งมีการก าหนดรายละเอียดเก่ียวกบั
กิจกรรมท่ีตอ้งท า ทรัพยกรท่ีตอ้งใช ้และท่ีส าคญัคือ ตอ้งมี
การระบุผูท่ี้รับผดิชอบในการท ากิจกรรมแต่ละกิจกรรม ซ่ึง
จะช่วยใหบุ้คลากรในฝ่ายต่างๆ ไดรั้บทราบและเกิดความ
เขา้ใจเก่ียวกบัภารกิจ บทบาท หนา้ท่ีท่ีตนจะตอ้งท าชดัเจน
มากข้ึน 



กลยุทธก์ารจดัการความรู ้มคีวามส าคญัตอ่องคก์าร ดงัตอ่ไปนี้

6. ท าใหม้แีนวทางทีช่ดัเจนในการวดัและประเมนิผลส าเรจ็ของการ

จดัการความรู ้

                กลยทุธท์ีด่ใีดๆก็ตามจ าเป็นตอ้งมกีารก าหนดวธิกีารหรอืแนวทางทีจ่ะใช ้

วดัและประเมนิผลส าเรจ็ของการด าเนินการตามกลยทุธน้ั์น  ๆอยูด่ว้ยเสมอ   

                          กลยทุธก์ารจดัการความรูก็้เชน่กนั จะตอ้งมกีารก าหนดเนวทางทีจ่ะ

ใชว้ดัและประเมนิผลส าเรจ็ หลงัจากทีไ่ดม้กีารน ากลยทุธน้ั์นมาด าเนินการ ทัง้นี ้

เพือ่องคก์ารจะไดห้าวธิกีารปรบัเปลีย่นกลยทุธไ์ดท้นัตามสถานการณท์ี่

เปลีย่นแปลงไป โดยอาจมกีารก าหนดเป็นตวับงชีผ้ลการด าเนินงานหรอืKPI   เพือ่

แสดงระดบัความส าเรจ็ของการจดัการความรูต้ามกลยทุธท์ีน่ ามาใช ้ 

                          การวดัและประเมนิผลมปีระโยชนม์ากตอ่งคก์าร เพราะผลทีไ่ดจ้ากการ

วดัและประเมนิผลส าเรจ็เปรยีบเสมอืนกระจกเงาทีส่ะทอ้นใหเ้ห็นถงึสิง่ทีค่วรปรบัปรงุ 

จดุแข็ง จดุทีค่วรพฒันา ปัญหาและอปุสรรคตา่งๆ  ทีเ่กดิขึน้จากการใชก้ลยทุธก์าร

จดัการความรูน้ั้น

5.  เป็นแนวทางทีจ่ะน าไปสู่ความส าเรจ็ใน
การพฒันาองคก์ารสู่องคก์ารแห่งการ

เรยีนรู ้

กลยุทธก์ารจดัการความรูน้อกจากจะท า
ใหก้ารจดัการความรูข้ององคก์ารประสบ
ความส าเรจ็แลว้ ยงัสามารถน าองคก์ารพฒันา
ไปสู่การเป็นองคก์ารแห่งการเรยีนรู(้LO) อกี
ดว้ย 

ทัง้นี ้เน่ืองจากกองคก์ารก็ไม่ตา่งจาก
บคุลากร หากหยุดน่ิงไม่พฒันา ก็เหมอืนกบัการ
ถอยหลงัทิง้ห่างจากคูแ่ขง่ไปเร ือ่ย  ๆซึง่ใน
สถานการณข์องการแขง่ขนัเขน่ปัจจบุนั 
องคก์ารจะตอ้งมคีวามเป็นพลวตั คอื มกีาร
เคลือ่นไหวเปลีย่นแปลงอยู่ตลอดเวลา 

องคก์ารทีม่กีารพฒันาและปรบัตวัเขา้กบั
สภาวะแวดลอ้ม ความเจรญิกา้วหนา้ทาง
เทคโนโลย ีและความตอ้งการของลกูคา้ไดอ้ย่าง
อย่างรวดเรว็และเหมาะสมเท่าน้ันจงึจะอยู่รอด

องคก์ารทีเ่พยีบพรอ้มไปดว้ยทนุทาง
ปัญญา มบีคุลากรทีใ่ฝ่รูแ้ละกระบวนการเรยีนรู ้
ทีม่ปีระสทิธภิาพ สามารถสรา้งวฒันธรรมการ
เรยีนรู ้และพฒันาไปสู่การเป็นองคก์ารแห่งการ
เรยีนรูไ้ด ้ถอืเป็นองคก์ารในอดุมคต ิและเป็นสดุ
ยอดขององคก์ารตน้แบบในยุคปัจจบุนั



การแบ่งประเภทของกลยุทธก์ารจดัการความรู ้
ปัจจบุนักลยทุธก์ารจดัการความรูท้ีนิ่ยมน าไปใชใ้นองคก์ารตา่งๆ  แบ่งออกเป็น 3 ประการ

เชน่   การจดัท าศนูยข์อ้มูลกลาง การจดัท าเว็ปไซตเ์พือ่เป็น

แหลง่ขอ้มูลอา้งองิ 

2.  กลยุทธก์ารแบ่งปันความรูร้ะหวา่งบุคคลกบับุคคล

            เป็นการใหค้วามส าคญักบัความรูเ้ฉพาะดา้นของบุคลากรทีเ่ป็น

ผูเ้ช ีย่วชาญ(expert) โดยผูเ้ช ีย่วชาญจะแบ่งปันความรูใ้หแ้กบุ่คลากรที่

เกีย่วขอ้งและรอ้งขอมา กลยุทธนี์ท้ าใหเ้กดิการปฏสิมัพนัธข์องคนใน

องคก์าร โดยมกีารใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศและการสือ่สาร หรอืเคร ือ่งมอืและ

เทคนิคตา่งๆ  เพือ่ชว่ยอ านวยความสะดวกและสง่เสรมิใหเ้กดิการ

ตดิตอ่สือ่สาร แลกเปลีย่น แบ่งปัน และถา่ยทอดความรูร้ะหวา่งบุคลากรทัง้

ภายในและภายนอกองคก์าร   

                เป็นกลยุทธท์ีเ่นน้สรา้งนวตักรรมผ่านการจดัการความรูฝั้งลกึ

หรอืความรูท้ีซ่อ่นในตวับุคคล 

1.  กลยุทธ์กำรเกบ็รวบรวมและประมวลทีเ่ป็น
ระบบ

เป็นกลยทุธ์การจดัการความรู้ท่ีเรียกวา่ “กลยทุธ์ผลกั push technology”  โดยองคก์าร
พยายามผลกัดนัและช้ีแจงถึงประโยชน์ของการน าความรู้มาเผยแพร่ พยายามท่ีจะจูงใจใหบุ้คลากร

ทุกคนเขา้มามีส่วนร่วมในการน าความรู้ท่ีตนมีมาจดัเกบ็ในรูปแบบท่ีง่ายต่อการเขา้ถึง 

ในขณะเดียวกนักจ็ะใหค้วามส าคญักบัการน าเทคโนโลยสีารสนเทศหรือเคร่ืองมือและเทคนิคเพื่อ
การจดัการความรู้ต่างๆ มาประยกุตใ์ช ้เช่น ระบบฐานขอ้มูล คลงัขอ้มูล และระบบจดัการเอกสาร 

เขา้มาช่วยในการรวบรวม จดัเกบ็ สร้างฐานความรู้ โดยมีการแยกประเภท จดัหมวดหมู่และ
ก าหนดรายการของขอ้มูลความรู้ต่างๆ ไวอ้ยา่งชดัเจน เพื่อความสะดวกในการเขา้ถึง ง่ายต่อการ
เขา้ถึง ง่ายต่อการสืบคน้น าไปใชง้าน ถ่ายทอดเผยแพร่หรือส่งต่อถึงกนัอยา่งทัว่ถึงและรวดเร็ว         



3.  กลยุทธแ์บบผสมผสาน (hybrid strategy)

           องคก์ารทีจ่ะประสบความส าเรจ็ในการบรหิารจดัการความรูส้ว่น

ใหญ่ จะใชก้ลยุทธท์ีผ่สานประโยชนข์องกลยุทธก์ารจดัเก็บทีเ่ป็น

ระบบและกลยุทธก์ารแบ่งปันความรูร้ะหวา่งบุคคล คอื ใหค้วามส าคญั

ทัง้กบัการน าเทคโนโลยสีารสนเทศและการสือ่สารมาสนับสนุนการ

สรา้งองคค์วามรู ้การใชเ้ทคนิควธิหีรอืเคร ือ่งมอืทีเ่หมาะสมในการสรา้ง

ความสมัพนัธอ์นัดรีะหวา่งบุคลากรเพือ่ใหก้ารบรรยากาศทีเ่อือ้ตอ่

การแลกเปลีย่นเรยีนรู ้การชว่ยเหลอื แบ่งปัน ใชว้ธิสีรา้งแรงเสรมิ 

แรงจงูใจหรอืแรงกระต ุ้ ุ น ใหบุ้คลากรเกดิความสนใจใฝ่รูพ้รอ้มๆกบั

การจดัเตรยีมโครงสรา้งพืน้ฐานดา้นไอซทีแีละการพฒันาระบบ

สารสนเทศเพือ่รองรบัและการสนับสนุนการจดัการความรู ้

             

การแบ่งประเภทของกลยุทธก์ารจดัการความรู ้
ปัจจบุนักลยทุธก์ารจดัการความรูท้ีนิ่ยมน าไปใชใ้นองคก์ารตา่งๆ  แบ่งออกเป็น 3 ประการ

          กลยุทธแ์บบผสมผสานทีน่ าดว้ยคน เป็นกลยุทธท์ีอ่งคก์ารไม่คอ่ยใช ้

กนัมากเหมอืนกบักลยุทธท์ีน่ าดว้ยเทคโนโลยสีารสนเทศ ทัง้ๆ ทีก่ลยุทธนี์จ้ะ

สามารถสรา้งโอกาสแห่งความส าเรจ็ในการจดัการความรูไ้ดม้ากกวา่ กลยุทธ ์

นีจ้ะมุุ่งเนน้การสรา้งบรรยากาศการเรยีนรูแ้ละการสรา้งวฒันธรรมองคก์ารที่

สง่เสรมิการเรยีนรูแ้ละการคดิคน้นวตักรรมใหม่  ๆเพราะคนคอืปัจจยัทีจ่ะ

น าไปสูก่ารจดัการความรูท้ยี ัง่ยนื

  

               การใชก้ลยุทธก์ารจดัการความรูแ้บบผสมผสานจะชว่ยเชือ่มโยง 

“ความรู”้ กบั “คน” ใหเ้กดิการสรา้ง การจดัเก็บ การแบ่งปันความรูแ้ละการน า

ความรูไ้ปใชใ้นงานใหเ้กดิขึน้จรงิในองคก์ารไดอ้ย่างเป็นรปูธรรม 

             



องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้

อ.ดร.ภูดศิ นอขนุทด 
วทิยาลยัการเมอืงและการปกครอง

Learning Organization  



การเรยีนรูเ้ป็นสิง่ทีส่ าคญัทีจ่ะท าใหส้ิง่มชีวีติทุกชนิดมกีาร

ปรบัตวัเขา้กบัสิง่แวดลอ้ม เพือ่ทีจ่ะสามารถด ารงชวีติอยูใ่น
โลกนีไ้ด ้

หากเราจะเปรยีบเทยีบองคก์ารหน่ึงๆ ทีก่ าลงัด าเนินกจิการอยูเ่ป็น
สิง่มชีวีติทีด่ ารงชวีติอยูท่า่มกลางกระแสแหง่โลกาภวิฒัน์

(Globalization) องคก์ารใดทีม่กีารเรยีนรูม้กีารปรบัตวัทีด่กีส็ามารถ
ด ารงอยูไ่ด ้



องคก์ารแห่งการเร ียนรู  ้ (Learning Organization) 

       เ ป็นแนวคิดในการพัฒนาองคก์ารโดยเน้นการ

พัฒนาการเร ียนรูส้ภาวะของการเป็นผู ้น าในองคก์าร  

(Leadership)และการเร ียนรูร้่วมก ันของคนใน

องคก์าร  (Team Learning) เพื่อให้เกิดการถ่ายทอด

แลกเปลี่ยนองคค์วามรู  ้ ประสบการณ์ และท ักษะร่วมกนั  

และพัฒนาองคก์ารอย่างต่อเ น่ืองท ันต่อสภาวะการ

เปลี่ยนแปลงและการแข่งข ัน



การมอีงคก์ารแหง่ การเรยีนรูนี้ ้ จะท าใหอ้งคก์าร
และบุคลากร มกีระบวนการท างานทีม่ี
ประสทิธภิาพและมผีลการปฏบิตังิานทีม่ี

ประสทิธผิล 
           โดยมกีารเชือ่มโยงรูปแบบของการท างาน
เป็นทมี (Team working) สรา้งกระบวนการใน 
การเรยีนรูแ้ละสรา้งความเขา้ใจเตรยีมรบักบั

ความเปลีย่นแปลง เปิดโอกาสใหท้มีท างานและมี
การให ้อ านาจในการตดัสนิใจ 
(Empowerment) เพือ่เป็นการสง่เสรมิใหเ้กดิ
บรรยากาศของการคดิรเิร ิม่ (Initiative) และ
การสรา้งนวตักรรม (Innovation)



Chris Argyris ไดใ้หแ้นวคดิ ทางดา้น 
Organization Learning รว่มกบั 
Donald Schon 
    เป็นกระบวนการทีส่มาชกิของ
องคก์ารใหก้ารตอบสนองต่อการ

เปลีย่นแปลงของสภาพแวดลอ้มภายใน

และภายนอก ดว้ยการตรวจสอบและ

แกไ้ขผดิพลาดทีเ่กดิขึน้เสมอๆ ใน

องคก์าร



องคก์ารแหง่การเรยีนรูห้รอื
อาจจะเรยีกวา่ “องคก์ารทีม่ี

การเรยีนรู”้
มกีารสรา้งชอ่งทางใหเ้กดิการถา่ยทอด

ความรูซ้ ึง่กนัและกนัภายใน ระหวา่ง

บุคลากร ควบคูไ่ปกบัการรบัความรูจ้าก

ภายนอก

เป้าประสงคส์ าคญัคอื เพือ่ใหม้โีอกาส
ไดใ้ชค้วามรูเ้ป็นพืน้ฐานในการ

พฒันาตอ่ไป



ความหมายขององคก์ารแห่งการเรยีนรู ้

เป็นองคก์ารทีซ่ ึง่บคุลากรในองคก์าร ไดข้ยายขอบเขตความสามารถของตนอยา่งตอ่เน่ืองทัง้ในระดบับคุคล 

ระดบักลุม่และระดบัองคก์ารเพือ่น าไปสูจ่ดุมุ่งหมายทีบ่คุคลในระดบัตา่งๆ ตอ้งการอย่างแทจ้รงิ เป็นองคก์ารทีม่รีปูแบบ

ความคดิ (patterns of thinking) ใหม่ ๆ เกดิขึน้ และมกีารขยายขอบเขตของแบบแผน

ความคดิ เป็นทีซ่ ึง่สามารถสรา้งแรงบนัดาลใจใหม่ๆ ไดอ้ย่างอสิระ และเป็นทีซ่ ึง่สมาชกิขององคก์ารมกีารเรยีนรูอ้ย่าง

ตอ่เน่ืองถงึวธิทีีจ่ะเรยีนรูร้ว่มกบัคนอืน่ และวธิกีารทีจ่ะเรยีนรูไ้ปดว้ยกนัทัง้องคก์าร

องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้หมายถงึ องคก์ารทีม่กีารปรบัปรงุ

อยา่งตอ่เน่ืองและมคีวามสามารถในการปรบัเปลีย่นตวัเอง

Peter M. Senge 

Karen Watkins และ Victoria Marsick 



มคีวามเชือ่วา่ องคก์รทีซ่ ึง่มบีรรยากาศของการเรยีนรู ้รายบคุคลและกลุม่ มกีารสอนคนของตนเองใหม้กีระบวนการคดิ

วเิคราะห ์เพือ่ชว่ยใหเ้ขา้ใจในสรรพสิง่ ขณะเดยีวกนัทกุคนก็ชว่ยองคก์ร จากความผดิพลาดและความส าเรจ็ ซึง่เป็นผล

ใหท้กุคนตระหนักในการเปลีย่นแปลงและปรบัตวัไดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพสามารถเรยีนรูจ้ดัการและใชค้วามรูเ้ป็นเคร ือ่งมอื

ไปสูค่วามส าเรจ็ควบคูไ่ปกบัการใชเ้ทคโนโลยทีีท่นัสมยั

เรยีกองคก์รแห่งการเรยีนรูว้า่เป็นบรษิทัแห่งการเรยีนรู ้(Learning Company) โดยใหค้วามหมายวา่ 

องคก์รแห่งการเรยีนรู ้ 

          องคก์รทีอ่ านวยความสะดวกในการเรยีนรูแ้กส่มาชกิทุกคน ซึง่ครอบคลมุถงึพนักงาน ลกูคา้ เจา้ของ 

ผูผ้ลติ เพือ่นบา้น สิง่แวดลอ้ม และแมแ้ตคู่แ่ขง่ในบางกรณี และเป็นองคก์รทีป่ฏริปู (Transformation) 

ตนเองอยา่งตอ่เน่ือง โดยมกีารปรบัเปลีย่นองคก์ารและ สภาพแวดลอ้มขององคก์ารอยา่งตอ่เน่ือง ตอ้งสรา้ง

บรรยากาศในการเรยีนรูท้ีด่แีละกระตุน้ทุกคนใหเ้รยีนรู ้รวมทัง้ยงัตอ้งสรา้งและค านึงถงึความสามารถในการ

เรยีนรูด้ว้ยตนเองของพนักงานดว้ย

Marquardt and Reynolds 

Pedler, Burgoyne, and Boydell



องคกา์รทีบ่คุลากรในองคกา์รการเรยีนรู ้เพิม่พนูความสามารถอยา่งตอ่เน่ืองเพือ่สรา้งผลงานตามทีต่อ้งการ มกีาร

ปรบัปรงุเปลีย่นแปลงองคกร์อย่างตอ่เน่ืองเป็นขบวนการเชงิประสบการณ ์ส่งเสรมิรปูแบบการคดิของการเรยีนรู ้

รว่มกนั และเสรมิสรา้งวฒนัธรรมการคดิอย่างเป็นระบบเพือ่ชว่ยปรบัเปลีย่นพฤตกิรรมองคกร์”

สรุปความหมาย

           องคก์รทีม่สีมาชกิปรารถนาในการทีจ่ะเรยีนรู ้สิง่ตา่งๆ อยา่งตอ่เน่ือง มกีารแลกเปลีย่น

เรยีนรู ้เพือ่การพฒันาการท างานมกีารแบ่งปันความคดิในการท างาน มกีารปรบัตวัใหเ้ขา้กบั

สิง่แวดลอ้ม มกีารทุม่เททรพัยากรเพือ่ลงทนุใหบุ้คลากรทกุระดบัเกดิการเรยีนรูต้ลอดจนสรา้ง

คา่นิยมเกีย่วกบัการสรา้งนวตักรรมและทดลองท าสิง่ใหม่ๆ สามารถแสดงศกัยภาพ สรา้งความเป็น

เลศิแกอ่งคก์ร

ศาตราจารย ์นายแพทยอ์ดลุย ์วิรยิะเวชกุล 



ลกัษณะสาระส าคญัของนิยาม
องคก์ารแหง่การเรยีนรู ้
• การใหค้วามส าคญักบัการพฒันาขดีความสามารถ 

(Competency) ของบุคลากรในทุกระดบั 
• การใหค้วามส าคญักบัการเรยีนรูร้ว่มกนัของบุคลากรในองคก์าร 
• การใหค้วามส าคญักบัการจดัการความรู ้
• การปรบัเปลีย่นองคก์ารใหเ้อือ้ตอ่การเรยีนรู ้
• การสง่เสรมิความคดิรเิร ิม่สรา้งสรรคข์องบคุลากร 
• การใหค้วามส าคญัในเร ือ่งความตอ่เน่ืองกนั (Continuity) ของระบบ 
กระบวนการ และ กจิกรรมตา่งๆ ขององคก์าร เชน่

              การเรยีนรูภ้ายในองคก์ารอยา่งตอ่เน่ือง การปรบัเปลีย่นองคก์าร
อยา่งตอ่เน่ือง เป็นตน้



ลกัษณะสาระส าคญัของนิยาม
องคก์ารแหง่การเรยีนรู ้
• การใหค้วามส าคญักบัการพฒันาขดีความสามารถ 

(Competency) ของบุคลากรในทุกระดบั 
• การใหค้วามส าคญักบัการเรยีนรูร้ว่มกนัของบุคลากรในองคก์าร 
• การใหค้วามส าคญักบัการจดัการความรู ้
• การปรบัเปลีย่นองคก์ารใหเ้อือ้ตอ่การเรยีนรู ้
• การสง่เสรมิความคดิรเิร ิม่สรา้งสรรคข์องบคุลากร 
• การใหค้วามส าคญัในเร ือ่งความตอ่เน่ืองกนั (Continuity) ของระบบ 
กระบวนการ และ กจิกรรมตา่งๆ ขององคก์าร เชน่

              การเรยีนรูภ้ายในองคก์ารอยา่งตอ่เน่ือง การปรบัเปลีย่นองคก์าร
อยา่งตอ่เน่ือง เป็นตน้



องค ์ก รแห่ งการ เ ร ียน รู ้ (LEARNING ORGANIZATION) 

      เ ป็ นแนวคิดหรือปร ัชญาในการพัฒนาองค ์ก ร รู ปแบบห น่ึ งที่

สามารถน าอ งค ์ก รไป สู่ ค วามส า เ ร็จท่ ามกลางกร ะแสการแข่ งข ันข อง

โลกใน ยุคโลกาภิว ัตน์  ที่มีก า ร เปลี่ยนแปลงอ ย่ า งรวด เ ร็ว แล ะต่ อ เ น่ื อ ง

ของ เทคโนโลยี  

      ด ังนั้ นอ งค ์ก รที่จ ะ อ ยู่ รอดแล ะสามารถแ ข่ งข ันได้  จ ะต้อ ง เ ป็น

อ งค ์ก รที่ส ร ้า งความสามารถของพนัก งานให้มีก า ร เ ร ียน รู ้ไ ด ้อ ย่ า ง

ต่ อ เ น่ื อ งในองค ์ก ร  นั่ นก็ คือ  การสร ้า งอ งค ์รไป สู่ ก าร เ ป็นองค ์ก รแห่ งการ

เ ร ียน รู ้

แนวคิด ทฤษฎี ที่ส าคญัของ

องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้

   



คณุสมบตัขิองบุคคลทีจ่ะพฒันาการเรยีนรู ้

- การมมีาตรฐานในการท างานสงู (High 
Standard, Stretch targets) การ
ตัง้เป้าหมายใน การท างานทีส่งูขึน้ จะท าใหเ้กดิ
ความพยายาม ความทา้ทายทีจ่ะท าใหส้ าเรจ็ 
ภายใตค้วามพยายามจะท าใหเ้กดิการคน้พบ

วธิกีารทางเลอืกใหม่ ๆ เพือ่กา้วไปสูม่าตรฐานที่
สงูขึน้ตลอดเวลา 

- ความเต็มใจทีจ่ะเรยีนรู ้(Willing to 
learn) การเรยีนรูท้ีแ่ทจ้รงิของบุคคลใน
องคก์ร ก็คอื การเรยีนรูจ้ากทกัษะการปฏบิตัิ
หนา้ทีข่องตน เป็นการเรยีนรูโ้ดยปรยิาย 



- การเปิดใจ (Open – mindedness) มี
ความสนใจทีจ่ะกา้วพน้มาตรฐานการท างานทีม่ี

อยู ่ดว้ยการรบัเอาแนวความคดิของบุคคล
ตวัอยา่ง หรอืกระบวนการท างานจากภายนอก
ทีท่ าไดด้กีวา่ของตนเองเขา้มาใช ้ซึง่จะน าไปสู่
การถา่ยทอดความรูอ้ย่างรวดเรว็ และมี
ประสทิธภิาพทัว่ทัง้องคก์ร 

- ความยดืหยุ่น ( Flexibility ) คอื มี
ความสามารถจะปรบัตวัเขา้กบัสถานการณ์

ใหม่ ๆ ได ้ใชเ้คร ือ่งมอืไฮเทคเขา้มาชว่ยในการ
ท างาน มกีลวธิใีนการปรบัแผนปฏบิตังิานตาม
ปัจจยัตา่งๆ ที ่เปลีย่นแปลงไปได ้โดยไม่ละทิง้
เป้าหมายทีต่ ัง้ไว ้



- มคีวามคดิรเิร ิม่ (Initiative) เป็นคณุสมบตัขิองบุคคลทีอ่งคก์รในปัจจบุนัตอ้งการมากทีส่ดุ 
ความคดิรเิร ิม่ใหม่ ๆ ทีส่ามารถใชง้านไดจ้รงิสว่นใหญม่าจากความเชีย่วชาญ ความช านาญในงาน
ทีท่ าอยู ่เป็นประจ า



ผูบ้รหิารและผูป้ฏบิตังิานรวมทัง้สมาชกิในองคก์รจะตอ้งพฒันา

ความรู ้ ทกัษะและความช านาญเฉพาะตวัขึน้ โดยมุ่งสู ่ “การ

เรยีนใหรู้จ้รงิ”  ในเร ือ่งหน่ึง

    การรูจ้รงิจนเป็นผูเ้ช ีย่วชาญจะท าใหส้มาชกิองคก์รสามารถ

ควบคมุสถานการณต์า่งๆได ้ และรูถ้งึผลลพัธต์า่ง ๆ ทีจ่ะมี

ผลกระทบตอ่หน่วยงาน หรอืองคก์รจงึสามารถป้องกนัปัญหา

ลว่งหนา้ หรอืบรหิารจดัการไดอ้ยา่งมปีระสทิธภิาพ

www.reallygreatsite.com



ความเชีย่วชาญ จะท าใหเ้รามวีสิยัทศันท์ีค่มชดัมากขึน้ 

และสามารถจะรวบรวมพลงังานเพือ่เนน้จดุเฉพาะเร ือ่งได ้ เพือ่

สรา้งความไดเ้ปรยีบขององคก์ร เพือ่มุ่งสูจ่ดุหมายไดอ้ย่าง

ตอ่เน่ืองและเต็มที ่

    แตใ่นความเป็นจรงิองคก์ร ทัว่ไปมกัจะไม่ใหโ้อกาส

พนักงานในการพฒันา “ความเชีย่วชาญเฉพาะตวั”  องคก์ร

จงึไดใ้ชป้ระโยชนจ์าก ทรพัยากรมนุษยไ์ม่ไดเ้ต็มทีเ่มือ่เวลา

ผ่านไปความรู ้ ความสามารถของพนักงานทีม่มีากมายเมือ่

ตอนเขา้มา เป็นสมาชกิองคก์รใหม่ ๆ ก็ถกูท าลายจนเหลอื

นอ้ยลงทกุท ี ๆ จนกลายเป็น “ไมต้ายซาก”  ในองคก์รซึง่ 

เป็นเร ือ่งทีน่่าเสยีดายยิง่



หลัก 5 ประการของ Peter Senge

หลักส าคัญ 5 ประการของการเป็นองคก์รแหง่การ
เรียนรู้และบุคคลเรียนรู้ ไดแ้ก่

1. การคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) 
2. ความเช่ียวชาญในการสรา้งพลงัแหง่ตน 

(Personal Mastery) 
3. แบบจ าลองความคิด (Mental Models) 
4. สรา้งวิสยัทศันร์ว่ม (Building Shared 

Vision) 
5. เรยีนเป็นทีม (Team Learning)



1. Personnal Mastery : มุ่งสู่ความเป็นเลศิ และรอบรู้ 

โดยมุ่งม่ันทีจ่ะพัฒนาตนเองให้ไปถงึเป้าหมายด้วย การสร้างวิสัยทัศนส่์วนตน (Personal Vission) เมื่อลงมือกระท า

และต้องมุ่งม่ันสร้างสรรจึงจ าเป็นต้องมีแรง มุ่งม่ันใฝ่ด ี(Creative Tention) มีการใช้ข้อมูลข้อเทจ็จริงเพื่อคิดวิเคราะหแ์ละตัดสินใจ 

(Commitment to the Truth) ที่ท าให้มีระบบการคิดตัดสินใจที่ดี รวมทั้งใช้การฝึกจิตใต้ส านึกในการท างาน (Using 

Subconciousness) ท างานด้วยการด าเนินไปอย่างอัตโนมัติ

(อยากเป็นอะไรในอนาคต  อยากมคีวามสามรถดา้นใด และตอ้งยอมรบัตนเอง จุดแข็งจุดออ่น

2. MentalModel มีรูปแบบวิธีการคดิและมุมมองทีเ่ปิดกว้าง
ผลลัพธท์ี่จะเกิดจากรูปแบบแนวคิดนีจ้ะออกมา ในรูปของผลลัพธ ์

3 ลักษณะคอื 

เจตคติ หมายถึง ท่าที หรือความรู้สึกของบุคคลต่อส่ิงใดส่ิงหน่ึง 

เหตุการณ ์หรือเร่ืองราวใดๆ  (มองการเปล่ียนแปลงเป็นโอกาส ไม่ใช่ภยัคุกคาม
ทัศนคติแนวความคิดเห็น คือ วิธีมองโลก มองปัญหา และการให้

ความหมายตอ่เหตกุารณ ์(เช่ือวา่ทกุคนสามารถพฒันาได)้
กระบวนทัศน ์กรอบความคิด แนวปฏิบัติที่เราปฏิบัติตามๆ กันไป 

จนกระทั่งกลายเป็นวัฒนธรรมขององคก์าร (เปิดพื้นที่ให้การแลกเปล่ียนความ

คิดเหน็ มีระบบรับฟังเสียงบุคลากร



3. Shared Vission การสร้างและสานวสัิยทศัน ์
วิสยัทศันอ์งคก์าร เป็นความมุง่หวงัขององคก์ารที่ทกุคนตอ้ง 

รว่มกนับรูณาการใหเ้กิดเป็นรูปธรรมในอนาคต ลกัษณะวิสยัทศัน์องคก์ารที่
ดี คือ กลุ่มผูน้  าตอ้งเป็นฝ่ายเริ่มตน้เขา้สู่กระบวนการพัฒนาวิสยัทศันอ์ย่าง
จริงจัง วิสัยทัศน์นั้นจะตอ้งมีรายละเอียดชัดเจน เพียงพอที่ จะน าไปเป็น
แนวทางปฏิบตัิได ้วิสยัทศันอ์งคก์ารตอ้งเป็นภาพบวกตอ่องคก์าร

4. Team Learn การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทมี 
องคก์ารควรมุ่งเนน้ใหทุ้กคนในทีมมีส านึกร่วมกันว่า 

เราก าลงัท า อะไรและจะท าอะไรต่อไป ท าอย่างไร จะช่วยเพ่ิมคณุค่า
แก่ลูกค้า  การ เ รียน รู ้ร่วมกัน เ ป็นทีมขึ ้นกับ  2  ปัจจัย  คื อ  IQ 
(Intelligence Quotient) และ EQ (Emotional 
Quotient) ประสานกบัการเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม และการสรา้ง
ภาวะผูน้  าแก่ผูน้  าองคก์ารทกุระดบั 



5. System Thinking ความคิดความเข้าใจ
เชิงระบบ 

ทุกคนควร มีความสามารถในการ เข้า ใจถึ ง
ความสมัพนัธ ์ระหว่างสิ่งต่างๆ ท่ีเป็นองคป์ระกอบส าคญั
ของ ระบบนอกจากมองภาพรวมแล้ว  ต้อ งมอ ง
รายละเอียดของสว่นประกอบย่อยในภาพนัน้ใหอ้อกดว้ย 

วินัยขอ้นีส้ามารถแกไ้ขปัญหาท่ีสลบัซบัซอ้นต่างๆ 
ไดเ้ป็นอย่างดี เช่น ปัญหาการจราจร



ขอ้จ ากดัในการปรบัใชแ้นวคิดของ Learning Organization 

Model ของ Learning Organization ไมไ่ดเ้จาะจงวฒันธรรมองคก์ารใดองคก์ารหนึ่งและไมไ่ดว้ิเคราะหถ์งึ 

ขอ้จ ากดัดา้นวฒันธรรมองคก์ารท าใหไ้มป่ระสบความส าเรจ็ตามท่ีคาดหวงั กระบวนการในการน า Learning Organization ไปใชย้งัไมช่ดัเจน

ขาดคนท่ีรูจ้รงิ

ขอบเขตของการน า Learning Organization กวา้งมากท าใหค้วบคมุไดย้าก ดชันีท่ีใชว้ดั
องคก์ารท่ีมีความเป็น Learning Organization ไม่ชดัเจน และการใชเ้วลายาวนานในการมุง่ไปสูก่ารเป็น
Learning Organization ท าใหข้าดก าลงัใจ และหากมีการเปลี่ยนผูน้  า ความสนใจท่ีจะกระตือรอืรน้ตอ่การ
เปลี่ยนแปลงของพนกังานใน องคก์ารจะหายไป



ขอ้จ ากดัในการปรบัใชแ้นวคิดของ Learning Organization 

Model ของ Learning Organization ไมไ่ดเ้จาะจงวฒันธรรมองคก์ารใดองคก์ารหนึ่งและไมไ่ดว้ิเคราะหถ์งึ 

ขอ้จ ากดัดา้นวฒันธรรมองคก์ารท าใหไ้มป่ระสบความส าเรจ็ตามท่ีคาดหวงั กระบวนการในการน า Learning Organization ไปใชย้งัไมช่ดัเจน

ขาดคนท่ีรูจ้รงิ

ขอบเขตของการน า Learning Organization กวา้งมากท าใหค้วบคมุไดย้าก ดชันีท่ีใชว้ดั
องคก์ารท่ีมีความเป็น Learning Organization ไม่ชดัเจน และการใชเ้วลายาวนานในการมุง่ไปสูก่ารเป็น
Learning Organization ท าใหข้าดก าลงัใจ และหากมีการเปลี่ยนผูน้  า ความสนใจท่ีจะกระตือรอืรน้ตอ่การ
เปลี่ยนแปลงของพนกังานใน องคก์ารจะหายไป



องคป์ระกอบส าคญัของ Learning Organization จาก
มมุมองแบบ Capability Perspective

ในช่วงทศวรรษท่ีผา่นมามีองคก์ารจ านวนมากท่ีพดูถึงแนวคิดของ Learning Organization แตย่งัขาดแนวทาง และขัน้ตอนท่ีชัดเจนท่ีจะท า
ใหอ้งคก์ารสามารถไปสู ่Learning Organization ไดอ้ยา่งแทจ้รงิ 

โดยนักเขียนจ านวนมากไดพ้ยายามคิดคน้หาองคป์ระกอบต่าง ๆ ท่ีเหมาะสมต่อ การเรียนรูท้ั่วทั่งองคก์ารและสถาปนาองคป์ระกอบเหล่านีไ้ม่
ครบถว้นก็ยากท่ีจะปรบัเปลี่ยน ไปสูก่ารเป็น Learning Organization ไดอ้ยา่งสมบรูณ์

Peter Senge เป็นคนหนึ่งท่ีก าหนดองคป์ระกอบท่ีจ าเป็นส าหรบั Learning Organization โดยรว่มกบั 
ทีมงานสรรหาองคป์ระกอบท่ีจ าเป็นจากหลายบรษัิทในสหรฐัอเมรกิา และคน้พบวินยั 5 ประการ ท่ีจ าเป็น 
ส าหรบัการท่ีจะท าใหอ้งคก์ารนัน้ๆ กลายเป็น Learning Organization



โดยการน าแนวคิดของ เชงกี(้Senge) ท าใหเ้ขากลายเป็นปรมาจารยด์า้น Learning Organization ท่ีมีผูรู้จ้กั
มากท่ีสุด ต่อมาเนวิส (Nevis)และทีมงานได้น าเสนองานวิจัยชิน้หนึ่งท่ีได้ เปลี่ยนแนวคิดกับการพัฒนา Learning 

Organization ไปอย่างสิน้เชิง และไดส้รุปพืน้ฐานท่ีส าคญัตอ่ การ Learning Organization ไว ้4 ประการ

1. องคก์ารทกุแหง่มีระบบการเรยีนรูข้องตนเอง (All Organization 

are Learning System) 

2. รูปแบบการเรยีนรูข้ององคก์ารสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมองคก์าร 
(Learning Comforms to Culture) 

3. รูปแบบการเรยีนรูผ้นัแปรตามระบบการเรยีนรูข้ององคก์าร (Style 

Varies between Learning System) 

4. มีกระบวนการพืน้ฐานท่ีสามารถใชเ้พื่อเสรมิสรา้งการเรยีนรูข้ององคก์าร 
(Generic Processes Facilitate Learning) 



มมุมองท่ีสองนีไ้ดม้ององคก์ารในทางบวกซึ่งตรงขา้มกบัมมุมองแรกโดยไดม้องว่าสิ่งท่ีองคก์ารควรท า เพื่อเสรมิสรา้งให้
เกิด Learning Organization 

การสรา้งความแข็งแกร่งใหก้ับ รูปแบบการเรียนรูท่ี้เหมาะสม
กับวัฒนธรรมขององคก์าร การน าเอาวิธีการเรียนรูแ้บบใหม่เขา้สู่องคก์าร
จะต้องมีการพิจารณาว่าเหมาะสมกับวัฒนธรรมองค์การหรือไม่และจะ
พิจารณาเปลี่ยนแปลงก็ต่อเม่ือรูปแบบการเรียนรูปั้จจุบนัไม่สามารถสรา้ง
ความไดเ้ปรยีบเชิงธุรกิจเหนือคูแ่ข่งทัง้ในปัจจบุนัและในอนาคตแลว้เท่านัน้ 



ดลิ เบลลา่ และเนวิส (Div Bella & Nevis)ไดเ้รยีกมมุมองที่

สองนีว้า่ Capability Perspective 

เป็นการสรา้ง Learning Organization จะขึน้อยู่กบั
สมรรถภาพขององค์การ เ ป็นหลัก  และ เ รียกมุมมองแบบที่ หนึ่ ง 

Normative Perspective คือ ไม่วา่จะเป็นองคก์ารใดแนวทางการ

สรา้ง Learning Organization จะเป็นแบบเดียวกนัหมด ซึง่จะมี
ปัญหาก็คือองคก์ารมีความเสี่ยงต่อ การต่อตา้นจากพนักงานสูงมากและ

ระยะเวลาในการปรบัเปลี่ยนอาจใชเ้วลานาน 

ทั้งนีเ้น่ืองมาจาก องค์การแต่ละองค์การมีวัฒนธรรมองค์การที่

แตกต่างกัน การพยายามเปลี่ยนวิธีการเรียนรูอ้ย่าง สิน้เชิงย่อมท าไดย้าก

และใชร้ะยะเวลานานในการพฒันาองคก์าร 



องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้

อ.ดร.ภูดศิ นอขนุทด 
วทิยาลยัการเมอืงและการปกครอง

Learning Organization  



องคป์ระกอบขององคก์ารแหง่การเรียนรู้ 

องคก์ารแหง่การเรยีนรูค้ือ การพฒันาศกัยภาพและขีดความสามารถของคนท างาน บนพืน้ฐานของ
การเรยีนรู ้(Learning Base) โดยมีกระบวนการ

1. ก าหนดกลยุทธท์ีเ่หมาะสมในเชิงปฏบิตักิาร

• กลยทุธชี์น้  า (Surge Strategy) โดยคณะผูบ้รหิารระดบัสงูรว่มรบัผิดชอบและ 
สนบัสนนุ 

• กลยทุธป์ลกูฝัง (Cultivate Strategy) โดยใหค้ณะท างานในสายงานดา้น
ทรพัยากรบคุคลเป็นผูร้บัผิดชอบ 

• กลยทุธป์ฏิรูป (Transform Strategy) โดยคณะท างานพิเศษจากทกุ ๆ หน่วยงาน 
ในองคก์ารมารว่มกนัรบัผิดชอบด าเนินการ 



องคป์ระกอบขององคก์ารแหง่การเรียนรู้ 

2. ก ำหนดแผนงำนให้ชัดเจน

• ปรับโครงสร้างในการบริหารให้เป็นการท างานแบบทีม 

• จัดท าแผนทรัพยากรบุคคลให้สอดคล้องกับโครงสร้างในการบริหารงานให้มีลักษณะเป็นการท างานเป็นทีม โดยวางแผนพัฒนาองค์

ความรู ้โดยการฝึกอบรม และพัฒนาประสบการณ์พร้อมทักษะจากการเรียนรู้ในที่ท างาน 

• จัดท าแผนพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานด้านอุปกรณ์ต่าง ๆ ที่จ าเป็นต้องใช ้ประกอบการฝึกอบรม และการเรียนรู้ประเภทต่าง ๆ เช่น 

ห้องฝึกอบรม ห้องประชุม โสตทัศนูปกรณ์เป็นต้น

3. เปิดโอกำสให้ทุกคนได้รับรู้กลไกของกำรพัฒนำและผลกระทบทุก ๆ ด้ำนที่จะเกิดขึ้นจำกกำรเปลี่ยนแปลง



องคป์ระกอบขององคก์ารแหง่การเรียนรู้ 

4. พัฒนำพื้นฐำนส ำคัญขององค์กำรเรียนรู้
1. มุ่งสู่ความเป็นเลิศ (Personal Mastery) เพื่อให้เก่งในทุก ๆ ด้าน เก่งในการเรียนรู้ เก่งคิด เก่งท า มีไหวพริบปฏิภาณ มี

ความเพียรพยายามตั้งแต่เยาว์วัยและใฝ่รู้อย่างเสมอต้น เสมอปลายเพื่อให้สอดคล้องกับโลกยุคโลกาภิวัตน์ซึ่งเป็นโลกแห่งการ
เรียนรู้ (Knowledge - Based) ที่ต้องมีการเรียนรู้ไปตลอดชีวิต โดยมีการค านึงถึงประเด็นต่าง ๆ เหล่านี้

             - การสร้างวิสัยทัศน์ส่วนตน (Personal Vission) ซึ่งได้แก่ความคาดหวังของแต่ละคนที่ต้องการจะให้สิ่งต่าง ๆ 
เกิดขึ้นจริงในชีวิตของตน 
 - มุ่งมั่นสร้างสรรค์ (Creative Tension) มีความขยัน ใฝ่ดีมีพัฒนาการอยู่ตลอดเวลา 
            - ใช้ข้อมูลเพื่อวิเคราะห์และตัดสินใจ เพื่อให้มีระบบคิด และการตัดสินใจที่ด ี
 - ฝึกใช้จิตใต้ส านึก (Subconcious) สั่งงาน เพื่อให้การท างานเป็นไปโดยอัตโนมัติและได้ผลงานที่ดี 



2. รูปแบบวิธีการคิดและมุมมองท่ีเปิดกว้าง (Mental 

Model) ซึง่เก่ียวขอ้งกบัประสบการณท่ี์ไดส้ะสมมาตัง้แต่เด็กกบัพืน้ฐาน
ของวุฒิภาวะทางอารมณข์องแต่ละบุคคล ท าใหค้วามคิดและความเข้าใจ
ของแต่ละคนแตกต่างกัน และหากปล่อยให้ต่างคนต่างคิดจะกลายเป็น
ปัญหาใหญ่เพราะมีการยึดติดกับรูปแบบและวิธีการท่ีตนเองคุ้นเคย ท าให้
เป็นอปุสรรคตอ่การเปลี่ยนแปลงและการปรบัตวั



3. การสรา้งและสานวิสยัทศัน ์(Share Value) ใหท้กุคนไดรู้ไ้ดเ้ขา้ใจ จะ
ไดส้นับสนุนและมีส่วนร่วมในการด าเนินการใหเ้ป็นรูปธรรม โดยมีการน าวิสัยทัศนท่ี์ได้
สรา้งขึน้มาเป็นเป้าหมายของการก าหนดแผนกลยุทธ ์เพื่อสานใหว้ิสยัทศัน์เป็นจริงดว้ย
แผนการปฏิบตัิตอ่ไป



4. การเรยีนรูร้ว่มกนัเป็นทีม (Team Learn) เป็นการเนน้
การท างานเป็นทีมโดยใหท้กุคนในทีมงานใชว้ิจารณญาณรว่มกนัตลอดเวลา
ว่าก าลงัท างานอะไร จะท าใหดี้ขึน้อย่างไร เป็นการเรยีนรูร้่วมกนัแลกเปลี่ยน
ประสบการณ์ซึ่งกันและกัน ช่วยเหลือเกือ้กูลสามัคคี ขยันคิด ขยันเรียนรู ้
และขยันท าด้วยความเช่ือว่าการเรียนรู ้ในลักษณะนี้จะช่วยเสริมสร้าง
อจัฉรยิะภาพของทีมงาน



5. ความคิดความเขา้ใจเชิงระบบ (System Thinking) 
เพื่อใหทุ้กคนมีความเขา้ใจชดัเจนถึงความสมัพนัธข์องสิ่งต่าง ๆ ท าใหม้อง
ทุกสิ่งทุกอย่างเป็นภาพรวม จะไดส้ามารถเผชิญกับภาวะวิกฤติ และการ
แข่งขนัได ้



องค์ประกอบขององค์การแห่งการ
เรียนรู้ 

5. พัฒนาพนักงานในระดับผู้น าองค์การ ไม่ว่าจะเป็นหัวหน้า
โครงการ หรือหัวหน้าทีมงานให้มีความเข้าใจบทบาทของผู้น าใน
องค์การเรียนรู้จะได้มีการปฏิบัติให้มีคุณลักษณะเป็นผู้มีความคิด
ริเริ่มสร้างสรรค์ เป็นผู้ถ่ายทอดความรู้ และเป็นผู้ให้การสนับสนุน
ผู้อื่นในการปฏิบัติงานให้ราบรื่น 
6. มอบหมายพันธกิจ (Mision) และกระบวนงานต่าง ๆ แก่
ทีมงานเพื่อให้สามารถบริหาร และรับผิดชอบด้วยตัวเองได้เป็น
การเพื่ออ านาจให้แก่พนักงานจะได้เกิดความคล่องตัว 
7. สร้างวัฒนธรรมองค์การด้านการพัฒนา และปรับปรุงงานให้ดี
ขึ้นตลอดเวลา 
8. ท าการประเมินผล (Assessment) เพื่อปรับปรุงผลงานเสมอ 



องค์ประกอบที่จำเป็น 5 ประการที่จะเปลี่ยนองค์การ ให้เป็น “องค์การแห่งการเรียนรู้” ไว้ในหนังสือ
ชื่อ “Building the Learning Organization: A Systems Approach to Quantum Improvement and 
Global Success” 

1. การสร้างการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องและทั่วถึงทั้งองค์การ ทั้งในระดับบุคคล กลุ่มงาน 
และองค์การ โดยการพัฒนาการเรียนรู้จากการปฏิบัติให้เกิดในองค์การ เพิ่มขีด
ความสามารถของบุคคลในการเรียนรู้วิธีการเรียนรู้ 

มิเชล เจ มาร์ควาด (Michel J. Marquardt) 



2. การปฏิรูปองค์การให้ก้าวสู่ความเป็นเลิศในการเรียนรู้ โดยจะต้องมุ่งความสนใจ ไปที่ 4
องค์ประกอบ วิสัยทัศน์ วัฒนธรรม กลยุทธ์และโครงสร้างขององค์การ

โดยจะต้อง เปลี่ยนทั้งวัตถุประสงค์และรูปแบบจากเดิมที่ให้ความสนใจในเนื้องาน 
และผลิตผลไปให้ความสนใจกับการเรียนรู ้และพัฒนาไปพร้อมกัน อาทิ การกำหนด

วิสัยทัศน์ให้พนักงานพร้อมที่ก้าวไปข้างหน้าโดยมีจุดมุ่งหมายเดียวกัน การเปลี่ยนวัฒนธรรม
องค์การให้สนับสนุนให้การกำหนดโครงสร้างองค์กรให้ยืดหยุ่น กะทัดรัด มีการบูรณาการ 
ไม่คร่ำครึ เข้มงวด โครงสร้างขององค์การแห่งการเรียนรู้จะต้องมีลักษณะเชิงบังคับให้
สมาชิกจำเป็นต้องมีการเรียนรู้อยู่เสมอ เช่น 

จำเป็นต้องอาศัยความรู้ดังกล่าวในการทำงาน เป็นต้น 

มิเชล เจ มาร์ควาด (Michel J. Marquardt) 



3. การใหอ้  านาจแก่สมาชิกในองคก์ารทุกภาคส่วน ซึ่งรวมถึง ผูจ้ดัการ พนักงาน ลกูคา้ 
หุน้ส่วนธุรกิจ และชุมชน โดยใหอ้ านาจในการปฏิบัติงานและการเรียนรู ้รวมถึงการ
ปฏิบตัิตอ่พนกังานโดยมองวา่พนกังานเป็นผูมี้คณุวฒุิและมีความสามารถ การใหอ้  านาจ
ในการจดัการ การสรา้งพนัมิตรหรอืเครอืข่ายแห่งการเรยีนรูก้บัหุน้สว่น และชมุชน

มิเชล เจ มาร์ควาด (Michel J. Marquardt) 



4. การบริหารจัดการองค์ความรู้ โดยการแสวงหาและสร้างสรรค์องค์ความรู้อยู่เสมอ และมีระบบ
การจัดเก็บข้อมูลจากภายใน และภายนอกองค์การที่สมาชิกสามารถเข้าสู่ระบบได้ โดยง่าย มีระบบ
การถ่ายโอนและน าองค์ความรู้ไปใช้ประโยชน์ มีการพัฒนากลยุทธ์และกลไกใน การแบ่งปันความรู้
ทั่วทั้งองค์การอย่างต่อเนื่อง 

5. การนำเทคโนโลยีมาสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้ในองค์การ อาทิ การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้
ให้เกิดประโยชน์ในการถ่ายโอนองค์ความรู้ การใช้เทคโนโลยีรูปแบบต่าง ๆ สนับสนุนการเรียนรู้ เช่น 

การเรียนรู ้ทางไกลในรูปแบบต่าง ๆ และมีการใช้ระบบสนับสนุนการปฏิบัต ิงาน

อิเล็กทรอนิกส์ (Electronic Performance Support Systems) 

มิเชล เจ มาร์ควาด (Michel J. Marquardt) 



ระดับกำรเป็นองค์กรแห่งกำรเรียนรู้

ระดับบุคคล 

1. ทุกคนอภิปรายและเรียนรู้จากข้อผิดพลาดอย่างเปิดเผย 

2. ทุกคนระบุทักษะที่ต้องการเพื่อการทำงานในอนาคต 

3. ทุกคนช่วยเหลือกันในการเรียนรู้ 

4. ทุกคนได้รับการสนับสนุนด้านงบประมาณและทรัพยากร 

5. ทุกคนได้รับการสนับสนุนในการเรียนรู้ 

6. ทุกคนเห็นปัญหาในการทำงาน คือ โอกาสในการเรียนรู้ 

7. ทุกคนได้รับรางวัลจากการเรียนรู้ 

8. ทุกคนให้ข้อมูลย้อนกลับอย่างเปิดและตรงไปตรงมา 

9. ทุกคนฟังก่อนพูด 

10. ทกุคนใหค้วามส าคญักบัค าถามวา่ “ท าไม” 

11. ทกุคนสามารถถามในสิ่งท่ีคิดได ้

12. ทกุคนเคารพกนัและกนั 



ระดับกลุ่ม 

1. ทุกคนใช้เวลาเพื่อสร้างความเชื่อถือกับผู้อื่นระดับกลุ่ม 

2. ทีมมีอิสระในการตั้งเป้าหมายที่ต้องการ 

3. ทุกคนในทีมมีความเท่าเทียมกัน 

4. ทีมมีจุดเน้นที่งานของกลุ่มและวิธีการทำงานที่ดี 

5. ทีมมีการทบทวนความคิดในผลงานของกลุ่ม 

6. ทีมได้รับรางวัลสำหรับผลสัมฤทธิ์ของงานร่วมกัน 

7. ทีมมีความมั่นใจว่าองค์กรจะปฏิบัติตามข้อเสนอแนะของทีม



ระดับองค์กร

1. มีการสื่อสารสองทาง 

2. คนในองคก์รสามารถเขา้ถึงสารสนเทศไดส้ะดวกและรวดเรว็ 

3. องคก์รเก็บรกัษาฐานขอ้มลูเก่ียวกบัทกัษะของผูป้ฏิบตัิงาน 

4. มีระบบการวดัช่องวา่งระหวา่งสภาพการปฏิบตัิงานท่ีเป็นจรงิและท่ีคาดหวงั 

5. องคก์รสรา้งบทเรยีนง่าย ๆ ส าหรบัผูป้ฏิบตัิงาน 

6. องคก์รวดัการฝึกอบรมจากเวลาและทรพัยากรท่ีใช ้

7. องคก์รยกยอ่ง ยอมรบัผูท่ี้รเิริม่สิ่งใหม ่ๆ 

8. องคก์รใหท้างเลือกในการปฏิบตัิงาน 

9. องคก์รเชิญชวนทกุคนรว่มสนบัสนนุวิสยัทศันข์ององคก์ร 

10. องคก์รใหท้กุคนมีสว่นรว่มในการบรหิารทรพัยากร  



ระดับองค์กร

11. องคก์รสนบัสนนุผูป้ฏิบตัิงานท่ีมีความเสี่ยงสงู 

12. องคก์รน าวิสยัทศันไ์ปสูก่ารปฏิบตัิในระดบัและกลุม่ท่ีตา่งกนั 

13. องคก์รสนบัสนนุใหผู้ป้ฏิบตัิงานมีชีวิตครอบครวัและการท างานท่ีสมดลุ

14. องคก์รสง่เสรมิใหท้กุคนมีมมุมองท่ีกวา้งไกล 

15. องคก์รสง่เสรมิใหท้กุคนยดึเอามมุมองของผูร้บับรกิารมาใชต้ดัสินใจ 

16. องคก์รค านงึถงึสิ่งท่ีจะมีตอ่ขวญัก าลงัใจของผูป้ฏิบตัิงาน 

17. องคก์รมีการท างานรว่มกบัชมุชนภายนอก 

18. องคก์รสนบัสนนุใหค้น้หาค าตอบจากปัญหาจากการศกึษาองคก์รอ่ืน ๆ  

19. องคก์รสนบัสนนุโอกาสตามความตอ้งการการเรียนรูแ้ละการฝึกอบรม 

20. องคก์รมีการแลกเปล่ียนความคิดเห็นระหวา่งผูน้  ากบัผูป้ฏิบตัิงานในเรื่องการแข่งขนั แนวโนม้และทิศทางขององคก์ร 

21. องคก์รมีการเสรมิสรา้งอ านาจเพื่อรว่มกนัน าพาองคก์ร 

22. องคก์รสรา้งภาวะผูน้  า 

23. องคก์รมองหาโอกาสท่ีจะเรยีน 

24. องคก์รมีการปฏิบตัิงานท่ีสอดคลอ้งกบัคา่นิยมในองคก์ร 
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