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ตัวแบบองค์การแห่งการเรียนรู้ และการจัดการ
ความรู้ สู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้

วารสารวิชาการ

Learning Organization Model and Knowledge Management 
Towards Becoming A Learning Organization

บทคัดย่อ
กระแสการแข่งขนัในการด�าเนนิธรุกจิ วกิฤตทิรพัยากรและพลงังาน ตลอดจนการเปลีย่นแปลงของสภาพแวดล้อมใน

การบริหารจัดการที่รวดเร็วและทวีความรุนแรงอย่างต่อเนื่องส่งผลให้องค์การมีความพยายามท่ีจะพัฒนาตนเองสู่การเป็น

องค์การแห่งการเรียนรู้เพื่อความอยู่รอดในการด�าเนินธุรกิจ และน�าไปสู่การพัฒนาอย่างยั่งยืน ผลลัพธ์ของการเป็นองค์การ

แห่งการเรียนรู้สามารถสร้างประสิทธิภาพและประสิทธิผลแก่องค์การได้อย่างยั่งยืน ตลอดจนเป็นพื้นฐานส�าคัญส�าหรับ

การพัฒนาสู่การเป็นองค์การแห่งความรู้ และองค์การแห่งนวัตกรรม แต่การพัฒนาองค์การสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ก็ไม่ใช่

เรื่องง่ายส�าหรับหลายองค์การโดยเฉพาะอย่างยิ่งการน�าองค์ความรู้ของบุคลากรในองค์การที่มีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องจาก

การปฏิบัติงานสู่กระบวนการจัดการความรู้ซึ่งเป็นพื้นฐานส�าคัญส�าหรับการพัฒนาสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ บทความนี้จึงมี

วตัถปุระสงค์เพือ่ทบทวนแนวคดิองค์การแห่งการเรยีนรู้ และการจดัการความรู ้และการน�าเสนอตวัแบบแนวทางการพฒันา

องค์การสู่องค์การแห่งการเรียนรู้

ค�ำส�ำคัญ: องค์การแห่งการเรียนรู้ การจัดการความรู้

ABSTRACT
Business competitions, resource and energy crisis, and continually rapid and exponential changes 

of management environment have prompted organizations to try to develop themselves to become a 

surviving, learning organization leading to sustainable development. The results of becoming a learning 

organization would give the organization sustainable efficiency and effectiveness, and serve as a significant  

base on which development towards becoming a learning and innovative organization is made. Such 

development is, however, not easy for many organizations due to the lack of understanding, methods 

and development basics, especially the application by personnel of their continually learned knowledge  

through their work in the knowledge management process, which is basically important to the development  

towards becoming a learning organization. This article is aimed at giving a review of the learning organization  

concept and knowledge management, and then proposing a model and guideline for development 

towards a learning organization.
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บทน�า
ความท้าทายของโลกาภิวัตน์อันเกิดจากความ

ก้าวหน้าทางเทคโนโลยี ส่งผลให้ทุกองค์การต่างมุ่งแสวงหา

แนวคิดทฤษฎีมาใช้เพื่อการพัฒนาการบริหารจัดการ 

และการด�าเนินงานขององค์การเพ่ือให้ได้มาซึ่งความมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลตลอดจนบรรลุผลส�าเร็จตาม

เป้าหมายและวสิยัทศัน์ขององค์การ โดยเฉพาะอย่างยิง่การ

เข้าสู่สังคมและเศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge based 

Society) ที่มองว่าความรู้เป็นทุนทางปัญญาส�าหรับสร้าง

มูลค่า (value) ทางธุรกิจ (นิสดารก์ เวชยานนท์, 2551:1) 

“ความรู้” อันเป็นสินทรัพย์ที่จับต้องไม่ได้จึงกลายเป็นพลัง

อ�านาจอย่างมหาศาลที่สามารถสร้างขีดความสามารถใน

การแข่งขันให้กับองค์การได้อย่างมั่นคงและยั่งยืน ดังที่ 

Wriston(1992) กล่าวว่า ที่ตั้งของเศรษฐกิจยุคใหม่จะไม่ใช่

เทคโนโลยี ไมโครชิพ หรือเครือข่ายการสื่อสารทั่วโลก แต่

กลับกลายเป็นความคิดของมนุษย์ ดังนั้นพื้นฐานส�าคัญของ

องค์การคอืการพฒันาบคุลากรให้มคีวามรูท่ี้เข้มแข็งสามารถ

เรียนรู้ได้ด้วยตนเองอย่างเป็นระบบเพือ่ช่วยผลกัดนัองค์การ

ให้บรรลุผลการเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองสู่การพัฒนาองค์การ

ให้เป็น “องค์การแห่งการเรียนรู้” โดยอาศัยกระบวนการ 

“การจัดการความรู้”

แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้
Argyris และ Schon (1978) น�าเสนอแนวคิด

องค์การแห่งการเรียนรู้จากงานเขียนที่เกี่ยวข้องกับการ

เรียนรู้ขององค์การ (Organization Learning: OL) ใน

หนังสือ “Organization Learning: A Theory of Action 

Perspective” และน�าเสนอทฤษฎีการกระท�า (Theory of 

Action) ของบคุลากรในองค์การโดยอธบิายว่าองค์การเรยีน

รูโ้ดยบคุลากรในองค์การซึง่การเรยีนรูม้สีองลกัษณะ คอื การ

เรียนรู้แบบวงจรเดี่ยว (Single Loop Learning) และการ

เรียนรู้แบบวงจรสองระดับ (Double Loop Learning) ซึ่ง

องค์การที่เรียนรู้จะสามารถตอบสนองหรือจัดการกับการ

เปลีย่นแปลงได้อย่างมปีระสทิธผิล (พิชาย รัตนดลิก ณ ภเูกต็,  

2552: 356-385) การเรียนรู้ขององค์การจึงเป็นข้ันตอน 

กระบวนการในการเข้าถึงองค์ความรู ้ เป็นรูปแบบของ

ประสบการณ์โดยมีระบบการเรียนรู ้อย่างต่อเนื่องและ

สร้างสรรค์น�าไปสู่การพัฒนารูปแบบพฤติกรรมของปัจเจก

บุคลากรทีมสมาชิก ซึ่งน�าไปสู่การพัฒนาผลการปฏิบัติงาน

ที่ดีขึ้นในองค์การ (Chou, 2003; Heijden, 2004) ต่อมา

การขยายความเข้าใจแนวคดิขององค์การแห่งการเรียนรู้เริม่

ได้รบัความสนใจมากขึน้เมือ่ Senge (1990) ได้เผยแพร่งาน

เขียนหนังสือเรื่อง The Fifth Discipline: The Art and 

Practice of the Learning Organization โดยอธิบาย

ถึงจิตวิญญาณขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่า “องค์การ

เรียนรู้ผ่านกลุ่มบุคคลท่ีเรียนรู้ การเรียนรู้ของแต่ละคนไม่

ได้เป็นหลักประกันว่าเกิดการเรียนรู้ในองค์การขึ้นแต่การ

เรียนรู้ขององค์การจะเกิดข้ึนได้ก็ต่อเม่ือบุคคลมีการเรียนรู้

เท่านั้น” และให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่า

เป็นองค์การซ่ึงคนในองค์การสามารถขยายขอบเขตความ

สามารถของเขาเพื่อก่อให้เกิดผลลัพธ์ที่ต้องการได้อย่าง

แท้จริงเป็นที่ๆ ส่งเสริมให้เกิดและขยายแนวความคิดใหม่ๆ 

ออกไปโดยสามารถแสดงออกทางความคิดได้อย่างอิสระ 

และเป็นท่ีซึ่งคนจะได้เรียนรู้ด้วยกันอย่างต่อเนื่อง องค์การ

แห่งการเรียนรู้เป็นองค์การท่ีผู้คนสามารถขยายขีดความ

สามารถเพื่อสรรค์สร้างผลงานที่ต้องการสร้างอนาคต โดย

หลักการหรือหัวใจของการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้  

คือ 1) ความมุ่งมั่นแห่งตน (Personal Mastery) 2) รูปแบบ 

ความคิดและมุมมองที่เปิดกว้าง (Mental Models) 3) การ 

สร้างและสานวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) 4) การ

เรียนรู้ของทีมร่วมกัน (Team Learning) และ 5) การคิด

อย่างเป็นระบบ (Systems Thinking) ในขณะที ่Marquardt  

(1996) นิยามความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่า

องค์การแห่งการเรียนรู้คือองค์การที่มีบรรยากาศในการ

เรยีนรูข้องบคุลากรหรอืกลุม่คน เพือ่การสร้างสรรค์พลงัแห่ง

ความรู้ก่อเกิดกระบวนการวิเคราะห์และสร้างความเข้าใจ

ในความผิดพลาดและความส�าเร็จ สร้างความตระหนักใน

การปรับตัวและเปลี่ยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพ ทั้งใน

ด้านสนิค้า การให้บรกิาร และความคดิสร้างสรรค์ทัง้ภายใน

และภายนอกองค์การตลอดจนการท�างานเพื่อตอบสนอง

การเปลี่ยนแปลงด้วยแสงสว่างแห่งปัญญาซึ่งสอดคล้องกับ 

Casey (1996: 2) ที่ได้อธิบายว่า องค์การแห่งการเรียนรู้คือ

หนทางของการสร้างสิง่ทีด่ีขึน้แกอ่งคก์ารต่อเติมการพฒันา

และบรรยากาศการเปลีย่นแปลงเพือ่ให้แน่ใจว่าองค์การและ

p133-148 ����� ���������.indd   134 12/8/2558 BE   1:20 PM



ปีที่ 21 ฉบับที่ 2 เดือนธันวาคม 2558 135

วารสารวิชาการ

สมาชิกในองค์การก�าลังด�าเนินการพัฒนาตนให้ก้าวหน้า

อย่างต่อเน่ืองโดยกระบวนการการจัดการความรู้ซึ่งเป็น 

กระบวนการส�าคัญในการสนับสนุนการเรียนรู้องค์การ

ถึงแม้ว่าแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ของ Senge 

จะได้รับความสนใจแต่ Garvin (1998) ก็ยังมีมุมมองท่ี

แตกต่างกันโดยได้วิพากษ์แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้

ของ Senge ว่ามีมุมมองแนวคิดที่มีความเป็นนามธรรม

และยังคงมีมีข้อจ�ากัดในการน�าไปสู่การปฏิบัติได้อย่างเป็น

รูปธรรม ท้ังนี้ ประเด็นส�าคัญคือองค์การจะรับรู้ได้อย่างไร

ว่าเป็น “องค์การแห่งการเรียนรู้” และอะไรคือพฤติกรรมที่

บ่งบอกว่าองค์การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ท้ังนี้ ควรม ี

วิธีการด�าเนินงานที่ชัดเจนในการพัฒนาสู่องค์การแห่งการ

เรียนรู้มิใช่เพียงแต่การสร้างแรงบันดาลใจ และเพื่อสร้าง

ความมั่นใจในการบรรลุผล องค์การควรมีเคร่ืองมือวัดและ 

ประเมินผลที่สามารถอธิบายระดับอัตราการเรียนรู ้ได้

อย่างชัดเจน ทั้งนี้ Garvin ให้ความหมายขององค์การแห่ง 

การเรียนรู้ว่าเป็นองค์การที่มีทักษะในการสร้างสรรค์ การ

ได้มาซึ่งความรู้ การถ่ายโอนส่งผ่านความรู้ และการปรับ

พฤตกิรรมองค์การเพ่ือสะท้อนความรูใ้หม่ให้เกดิความเข้าใจ 

หยัง่รู้ได้อย่างถ่องแท้ องค์การแห่งการเรยีนรูจ้งึเป็นองค์การ

ระบบเปิด (Open System) ที่มีความสามารถในการเรียนรู้ 

และคุณสมบัติท่ีแสดงถึงการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้คือ

นโยบายที่ให้ความส�าคัญกับการเรียนรู้ประสบการณ์ข้อผิด

พลาดที่เกิดขึ้นเพื่อหลีกเลี่ยงความผิดพลาดไม่ให้เกิดขึ้นอีก

ซึ่งแนวคิดส�าคัญของ Garvin ต่อองค์การแห่งการเรียนรู้คือ 

1) ระบบการแก้ปัญหา (Systematic Problem Solving) 2) 

การทดลองใช้วิธีการใหม่ๆ (Experimentation With New 

Approaches) 3) การเรียนรู้จากประสบการณ์และเรื่องใน

อดีต (Learning from their Own Experience and Past 

History) 4) การเรยีนรูจ้ากประสบการณ์และวิธกีารทีด่ทีีส่ดุ

ของผู้อื่น (Learning from the Experiences and Best 

Practices of Others) และ5) การถ่ายทอดความรู้อย่าง

รวดเร็วและมีประสิทธิภาพ (Transferring Knowledge 

Quickly and Efficiently) 

จะเห็นได้ว่า แนวคิดขององค์การแห่งการเรียนรู้มี

ววิฒันาการและมมุมองท่ีแตกต่างกนัของนักวชิาการมาอย่าง

ต่อเนื่องโดยสามารถสรุปได้ดังตารางต่อไปนี้

จากรายละเอียดข้างต ้นสามารถอธิบายได ้ว ่า 

องค์การแห่งการเรียนรู้ คือ องค์การท่ีมีขีดความสามารถ

ในการแข่งขันท่ีให้ความสนใจกับการเรียนรู้ทั้งระดับบุคคล 

ระดับทีม และระดับองค์การ องค์การแห่งการเรียนรู้ คือ 

แนวโน้มความต้องการจากสมาชิกขององค์การ เป็นการ

ก�าหนดทศิทางในอนาคตของสูท่ศิทางการพฒันาทีด่ขีึน้ของ

องค์การ องค์การแห่งการเรียนรู้ที่ประสบความส�าเร็จจะ

ทฤษฎีการกระท�า 

1. การเรียนรู้แบบ 

   วงจรเดี่ยว 

2. การเรียนรู้แบบ

   วงจรสองระดับ 

วินัย 5 ประการ

1. ความมุ่งมั่นแห่งตน 

2. รูปแบบความคิดและ

   มุมมองที่เปิดกว้าง 

3. การสร้างและสาน 

   วิสัยทัศน์ร่วมกัน 

4. การเรียนรู้ของทีม 

   ร่วมกัน 

5. การคิดอย่างเป็นระบบ 

องค์การแห่งการเรียนรู้

เชิงระบบ

1. ระบบย่อยด้านการ

   เรียนรู้

2. ระบบย่อยด้านองค์การ  

3. ระบบย่อยด้านคน

4. ระบบย่อยด้านความรู้ 

5. ระบบย่อยด้าน

   เทคโนโลยี

องค์การระบบเปิด

1. ระบบการแก้ปัญหา 

2. การทดลองวิธีการใหม่

3. การเรียนรู้จาก 

   ประสบการณ์ในอดีต 

4. การเรียนรู้ประสบการณ์

   และวิธีการที่ดีที่สุดของ 

   ผู้อื่น 

5. การถ่ายทอดความรู้

   อย่างรวดเร็วและมี 

   ประสิทธิภาพ 

ตำรำงที่ 1 สรุปวิวัฒนำกำรของแนวคิดองค์กำรแห่งกำรเรียนรู้

 Argyris and Schon Peter M. Senge Michael J. Marquardt Garvin  
 1978 1990 1996 1988
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สามารถช่วยลดวงจรการพัฒนานวัตกรรมใหม่ขององค์การ 

คู ่แข่งขันไม่สามารถลอกเลียนแบบได้โดยง่าย และเป็น

องค์การทีม่ผีลการด�าเนนิงานทีย่ัง่ยนื (Aksu and Özdemir, 

2005: 422-441) ซึ่งพื้นฐานส�าคัญคือบรรยากาศการเรียน

รู้ที่ครอบคลุมการวิเคราะห์ปัญหา ประสบการณ์การปฏิบัติ

งาน การพฒันาความคดิสร้างสรรค์นวัตกรรมทัง้ในส่วนของ

สินค้า บริการ และกระบวนการการปฏิบัติงานตั้งแต่ระดับ

บุคคล ระดับทีม จนถึงระดับองค์การ เป็นกระบวนการต่อ

เนือ่งทีส่่งผลให้บคุลากรทกุระดบัได้พฒันาขดีความสามารถ

ในการสร้างสรรค์ผลการปฏิบติังานอย่างไม่หยดุนิง่และน�าไป

สู่ขีดความสามารถขององค์การที่ยั่งยืน

แนวคิดการจัดการความรู้
ความรู้เป็นสินทรัพย์ที่ทรงคุณค่าต่อองค์การ ถึง

แม้ว่าองค์ความรู้จะมีลักษณะเป็นนามธรรมและไม่สามารถ

ประเมนิมลูค่าอยูใ่นรปูของทรพัย์สนิเงนิทองได้แต่องค์ความ

รู้เป็นสินทรัพย์ที่ช่วยเพิ่มมูลค่าให้กับองค์การท้ังในระยะ

สั้นและระยะยาว ดังท่ี Marquardt (2002) ได้อธิบายว่า  

องค์ความรู้เป็นสิ่งที่มีความส�าคัญต่อองค์การท้ังในปัจจุบัน

และอนาคตมากกว่าแหล่งเงินทุน ต�าแหน่งทางการตลาด 

หรือทรัพย์สินขององค์การ ประเพณีนิยม วัฒนธรรม 

เทคโนโลยี ระบบและวิธีปฏิบัติงานต่างๆ ขององค์การล้วน

ตั้งอยู่บนพื้นฐานของความรู้ความช�านาญ ความรู้จึงเป็นสิ่ง

จ�าเป็นต่อการเพิ่มความสามารถในการปรับปรุงและการ

พัฒนาการด�าเนินงานหรือการให้บริการที่มีคุณภาพและ 

ทันสมัย (วีระวุธ มาฆะศิรานนท์, 2548: 35) การจัดการ 

ความรูก้�าลงัทวคีวามส�าคัญเพ่ิมมากขึน้โดย Robbins (2005)  

ได้ให้เหตุผล 3 ประการ คือ 1) ทรัพย์สินทางปัญญาของ

องค์การส่วนใหญ่มีความส�าคัญเท่าเทียมกับทรัพย์สินทาง 

กายภาพหรือทางด้านการเงิน องค์การท่ีสามารถใช้ประโยชน์ 

จากประสบการณ์และความรู้ที่มีอยู่ในตัวของบุคลากรของ

ตนได้อย่างมีประสิทธิภาพมากเพียงใดก็จะสามารถสร้าง

ข้อได้เปรยีบทางการแข่งขนัได้มากเพยีงนัน้ 2) องค์การต้อง

ตระหนักว่ากลุ่มคนวัยก�าลังจะเกษียณมีความรู้มากมายซ่ึง

ความรูเ้หล่าน้ีจะหายไปหากไม่มกีารรวบรวมไว้ 3) ระบบการ

จดัการความรูท้ีดี่จะต้องสามารถลดการใช้ทรพัยากรต่างๆ ที่

ฟุม่เฟือยและท�าให้องค์การมีประสทิธภิาพมากขึน้ (รงัสรรค์ 

ประเสรฐิศร,ี 2548: 115) นอกจากนี ้Kenneth C. Laudon 

และ Jane P. Laudon (2006: 353-354) ยงักล่าวว่า ขดีความ 

สามารถในการแข่งขันหลักขององค์การอาจหมายถึงความ

สามารถสองสามอย่างท่ีองค์การสามารถท�าได้ดีที่สุดความ

รู้นั้นจึงเป็นทรัพย์สินหลักขององค์การ การรู้วิธีการท�างาน

ให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลโดยที่องค์การอ่ืนไม่

สามารถเลียนแบบได้นั้นจึงเป็นแหล่งท่ีมาของผลก�าไรและ

ความได้เปรยีบในการแข่งขันทีบ่รษิทัคูแ่ข่งขันไม่สามารถซ้ือ

หาได้ องค์การต่างๆ จะมีความแตกต่างกันที่ความสามารถ

ในการประยกุต์ใช้องค์ความรู ้องค์การทีส่ามารถประยกุต์ใช้

ความรู้ได้อย่างมีประสิทธิภาพมากกว่าคู่แข่งขันจะประสบ

ความส�าเร็จมากกว่า องค์การที่มีการเรียนรู้จะสามารถปรับ

แต่งพฤติกรรมเพ่ือสะท้อนสิ่งที่ได้เรียนรู้มาด้วยการสร้าง

กระบวนการทางธุรกิจใหม่การเปลี่ยนรูปแบบของการ

บริหารจัดการการตัดสินใจ กระบวนการเปล่ียนแปลงนี้จึง

เรียกว่า “การเรียนรู้ขององค์การ”

ความรู้ในองค์การสามารถแบ่งออกเป็น 2 ประเภท 

คือ 1) ความรู้เฉพาะตัวหรือความรู้ท่ีฝังอยู่ในคน (Tacit 

Knowledge) เป็นความรู้ซ้อนเร้นที่เกิดจากประสบการณ์ 

พรสวรรค์ หรอืสญัชาตญาณส่วนบคุคลในการท�าความเข้าใจ

สิ่งต่างๆ และสามารถปฏิบัติได้ด้วยตนเอง ความรู้ดังกล่าว

เป็นความรูท้ีย่งัไม่ได้ถูกถ่ายทอดออกมาเป็นค�าพดู หรือเป็น

ลายลกัษณ์อกัษร เช่น เทคนคิการปฏบิตังิานทีป่ระสบความ

ส�าเร็จ การแก้ปัญหา การคิดวิเคราะห์ จึงเป็นความรู้แบบ

นามธรรม และ2) ความรู้ทั่วไปหรือความรู้ชัดแจ้ง (Explicit 

Knowledge) เป็นความรูท้ีม่คีวามเป็นรูปธรรมสามารถเรยีน

รู้ได้ เนื่องจากความรู้ชัดแจ้งเป็นความรู้ที่ได้รับการรวบรวม 

ถ่ายทอดผ่านวิธีการต่างๆ เช่น ความรู้ที่ได้รับการบันทึก

ออกมาเป็นลายลักษณ์อักษร ทฤษฎี หนังสือ คู่มือ หรือสื่อ

เพือ่การเรยีนรูต่้างๆ ท�าให้สามารถเข้าถงึและเรยีนรูไ้ด้ ทัง้นี้ 

Alavi และ Leidner (2001: 107-136) ได้แบ่งประเภทของ

ความรู้ไว้ 6 มิติ คือ

1. ความรู้โดยนัย-ความรู้ชัดแจ้ง (Tacit-Explicit 

Knowledge) ความรู้ชัดแจ้งเป็นความรู้ท่ีมีการประมวล

อย่างเป็นระบบความรู้ดังกล่าวนี้อาจอยู่ในลักษณะของ

หนังสือหรือต�ารา ส่วนความรู้โดยนัยเป็นความรู้ที่ไม่ได้

ประมวลไว้อย่างเป็นระบบแต่เป็นความรู้ที่มีอยู่ในตัวของ
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แต่ละคนในองค์การ การจะถ่ายทอดความรู้ดังกล่าวนี้จึง

ต้องใช้เวลาเพราะความรู้ดังกล่าวน้ันมกัจะได้มาด้วยการแลก

เปลี่ยนประสบการณ์กับผู้อื่น

2. ความรู้ระดับปัจเจกบคุคล-สงัคม (Individual-So-

cial Knowledge) คอืความรูใ้นระดบัปจัเจกบคุคลถกูสรา้ง

และคงอยูใ่นตัวบคุคลส่วนความรูใ้นระดับสงัคมเป็นความรูท้ี่

ถูกสร้างและคงอยู่จากกระบวนการกลุ่ม

3. ความรู้เชิงยืนยัน-เชิงกระบวนการ (Declara-

tive-Procedural Knowledge) ซึ่งความรู้เชิงยืนยันจะ

ประกอบด้วยข้อเท็จจริงและตัวเลขตัวอย่างเช่นความรู้ว่า

ยาอะไรที่เหมาะสมกับการรักษาโรคนั้นๆส่วนความรู้เชิง

กระบวนการเป็นความรู้เกี่ยวกับวิธีการในการบรรลุเป้า

หมายต่างๆ

4. ความรู้สามัญส�านึก-แบบมืออาชีพ (Common-

sense-Expert Knowledge) ซึง่หมายถงึความรูท่ี้คาดหวงัว่า

สมาชกิทกุคนในสงัคมควรจะรู้ เช่น พฤติกรรมท่ีเป็นท่ียอมรบั 

ในสงัคม ส่วนความรูแ้บบมืออาชพีเป็นความรูเ้ฉพาะตวัของ

ผู้เชี่ยวชาญในด้านต่างๆ ซึ่งเป็นผลมาจากการฝึกอบรมหรือ

ประสบการณ์

5. ความรู้ภาระงาน-เชิงบริบท (Task-Context 

Knowledge) หมายถึงองค์ความรู้ต่างๆ ที่ใช้ในการปฏิบัติ

งานในหน้าที่ส่วนความรู้เชิงบริบทหมายถึงความรู้ที่ได้จาก

บริบทต่างๆ ของการปฏิบัติงาน

6. การแบ่งประเภทความรู้แบบอ่ืนๆ (Additional 

Dimensions of Knowledge) เช่น ความรู้เกี่ยวกับถูก-ผิด 

ความรู้เกี่ยวกับความแน่นอน-ไม่แน่นอน

ลักษณะเฉพาะของความรู้ คือ มักเกิดขึ้นกับเฉพาะ

บคุคลและมกัจะตดิบคุคลไปมากกว่าทีจ่ะตกอยูก่บัองค์การ 

ดังนั้น องค์การจึงต้องแสวงหาวิธีการในการรักษาความรู้ไว้

เพื่อน�ากลับมาใช้ประโยชน์ในอนาคตและเพื่อการพัฒนา

องค์การไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ เนื่องจากแหล่งก�าเนิด

ขององค์ความรูเ้กดิขึน้จากหลายแหล่ง เช่น ความรู้ทีไ่ด้รบัมา

จากการถ่ายทอดจากบุคคลอื่น จากประสบการณ์ จากการ 

วิจยัทดลองการประดิษฐ์คิดค้นสิง่ใหม่ หรอืความรูจ้ากแหล่ง

ความรู้ภายนอกองค์การและจากการที่แหล่งก�าเนิดของ 

องค์ความรู้มีมาจากหลากหลายแหล่งจึงเป็นเหตุให้การ

น�าองค์ความรู ้ที่มีอยู ่มาใช้จึงไม่สามารถท�าได้อย่างเต็ม

ประสิทธิภาพเพราะขาดระบบท่ีดีในการสนับสนุนให้เกิด

การใช้องค์ความรู้เหล่านั้น แนวคิดการจัดการความรู้หรือ

ท่ีเรียกกันว่า KM จึงเป็นกระบวนการบริหารจัดการองค์

ความรูใ้ห้เกดิขึน้ในองค์การทีมุ่ง่เน้นการถ่ายโยงความรูจ้าก

คนหนึ่งไปยังอีกคนหนึ่ง (Knowledge Transfer) และการ

สร้างคลังความรู้ให้เกิดขึ้น (Knowledge Asset) ซึ่งโจทย์

ที่ท้าทายขององค์การคือการท�าอย่างไรให้ความรู้ภายในตัว

บุคคลมีการถ่ายโยงออกมาเป็นความรู้ที่ถูกจัดเก็บและน�า

มาเผยแพร่สูภ่ายนอกได้มากทีส่ดุ กระบวนการจดัการความ

รู้จึงเป็นการรวบรวมองค์ความรู้ที่มีอยู่ในทุกส่วนภายใน

องค์การที่กระจัดกระจายอยู่ในตัวบุคคล หรือแหล่งความรู้

อื่นมาพัฒนาอย่างเป็นระบบ เป็นกลไกขับเคลื่อนให้มีการ

แลกเปลี่ยนเรียนรู้ประสบการณ์ของบุคลากร สามารถเข้า

ถึงแหล่งความรู้ที่มีผ่านกิจกรรมที่องค์การก�าหนดขึ้น การ

จัดการความรู้จึงเป็นกระบวนการที่มุ่งเน้นให้บุคลากรมีขีด

ความสามารถเพิ่มขึ้น น�าไปสู่เป้าหมายการด�าเนินงานท้ัง

ในระดับบุคคล ทีมงาน และองค์การ (อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์, 

2551: 134)

องค์การแห่งการเรียนรู้ และกระบวนการ
จัดการความรู้ สู่การพัฒนาองค์การแห่ง
การเรียนรู้

แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้มีความสัมพันธ์กับ

การจัดการความรู้ (Casey, 1996; Liao and Wu, 2009; 

ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2552) เนื่องจากการพัฒนา

ไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้นั้นพื้นฐานส�าคัญคือ

การน�าองค์ความรูท้ีม่อียูใ่นองค์การเข้าสูร่ะบบกระบวนการ

จัดการความรู ้แต่ประเด็นค�าถามส�าคัญที่ผู ้บริหารและ

องค์การต้องการทราบ คือ องค์การจะพัฒนาไปสู่องค์การ

แห่งการเรียนรู้ได้อย่างไร เนื่องจากองค์การแห่งการเรียนรู้

ครอบคลุมตั้งแต่ระดับบุคคลไปจนถึงระดับองค์การที่ต้องมี

เป้าหมาย มีระบบในการพัฒนาและยกระดับการเรียนรู้ให้

เกิดผลอย่างเป็นรูปธรรม ซ่ึงแนวคิดดังกล่าวยังมีข้อจ�ากัด

ในการปรับใช้ขององค์การ ดังนั้น ในส่วนต่อไปนี้ผู้เขียนจะ

น�าเสนอแนวทางการพัฒนาองค์การสู่การเป็นองค์การแห่ง

การเรียนรู้จากพื้นฐานแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ของ 

Senge (1990) และองค์การแห่งการเรียนรู้เชิงระบบของ 
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Marquardt (2002) ตลอดจนกระบวนการจัดการความรู้

จากแนวคิดของนักวิชาการต่างๆ

Senge (1990) ได้น�าเสนอแนวคิดการพัฒนา

องค์การเพื่อให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้โดยเชื่อว่าหัวใจ

ของการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้อยู่ที่การเสริมสร้าง

วินัย 5 ประการ “The Fifth Discipline” ให้เกิดผลจริงจัง

ในรูปของการน�าไปปฏิบัติ แก่บุคคล ทีม และองค์การอย่าง

ต่อเนื่องและทุกระดับซึ่งประกอบด้วย  

1. ควำมมุ่งม่ันแห่งตน (Personal Mastery) 

องค์การแห่งการเรียนรู้เกดิจากการเรียนรูร้ะดับปัจเจกบคุคล

ที่เน้นการเรียนรู้ในที่ท�างาน (Work Place Learning) การ

เรียนรู้กระบวนการท�างาน (On the Job Learning) ท่ี

มุ่งมั่นสร้างสรรค์ความรู้ความเชี่ยวชาญในการท�างานจน

สามารถสร้างสรรค์ผลงานและแก้ไขปัญหาต่างๆ ท่ีเกิดข้ึน

ได้อย่างต่อเนื่องการฝึกฝนการเรียนรู้อยู่เสมอและศักยภาพ

การเรียนรู้ของบุคลากรจะเป็นรากฐานส�าคัญในการพัฒนา

องค์การแห่งการเรียนรู้

2. รปูแบบควำมคดิและมมุมองท่ีเปิดกว้ำง (Men-

tal Models) เป็นความคิดความเข้าใจที่บุคคลมีต่อหน่วย

งานและองค์การซึ่งเป็นสิ่งส�าคัญที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรม

ของบุคคล แบบแผนความคิดมีพลังท่ีมีอิทธิพลต่อการรับ

รู้ การตีความ และต่อพฤติกรรม ความเชื่อที่ดีมีผลต่อการ

ตัดสินใจและการกระท�า Mental Models มี 3 ลักษณะ 

คือ เจตคติ ทัศนคติ และกระบวนทัศน์ ซึ่งผลลัพธ์ดังกล่าว

เป็นปัจจัยส�าคัญต่อความริเริ่มสร้างสรรค์ และความคิดใน

การเปลี่ยนแปลงไปสู่สิ่งที่ดีกว่า

3. กำรสร้ำงและสำนวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared  

Vision) องค์การต้องสื่อสารวิสัยทัศน์ให้ทุกคนรู้และเข้าใจ

วิสัยทัศน์องค์การเพ่ือพัฒนาภาพในอนาคตและความ

ต้องการในการมุง่สูค่วามปรารถนาร่วมกนัของสมาชกิภายใต้ 

จุดมุ่งหมายเดียวกันทั้งองค์การจึงจะเกิดผลในเชิงปฏิบัติ

อย่างเป็นรูปธรรม

4. กำรเรียนรู้ของทีมร่วมกัน (Team Learning) 

เป็นการเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกในองค์การ โดยแต่ละคน

เรียนรู้ด้วยตนเองแต่ละคนเรียนรู้ซึ่งกันและกัน และเรียนรู ้

ร่วมกัน มีการถ่ายทอดความรู้ซึ่งกันและกัน แลกเปลี่ยน

ความคิดเห็นและประสบการณ์ซึ่งกันและกันอย่างต่อเนื่อง

สม�่าเสมอจนเกิดเป็นความคิดร่วมกันของกลุ่มน�าไปสู่การ

ปฏิบัติงานในทิศทางเดียวกันและประสานสัมพันธ์กันได้

เป็นอย่างดี

5. การคิดอย่างเป็นระบบ (Systems Thinking) 

วินัยที่ส�าคัญที่มีความส�าคัญสูงสุด คือ มีความคิดเชิงระบบ 

Senge เน้นว่าแม้ประพฤติปฏิบัติในวินัยทั้ง 4 ประการท่ี

กล่าวมาข้างต้นก็ต้องท�าอย่างเป็นระบบ การคิดอย่างเป็น

ระบบเป็นวิธีการคิด การอธิบาย และการท�าความเข้าใจ

ปรากฏการณ์ต่างๆทีเ่กดิขึน้ด้วยการเชือ่มโยงเรือ่งราวต่างๆ 

อย่างเป็นระบบโดยอาศยัองค์ความรูส้หวทิยาการน�ามาบรูณ

าการเป็นองค์ความรู้ใหม่ วิธีคิดเชิงระบบเป็นการคิดแบบ

เป็นวงจรจากเหตไุปสูผ่ลและผลกลายเป็นเหตเุป็นวงจรเสรมิ

แรง (Reinforcing Loop) ซึง่ทุกองค์ประกอบจะเป็นตวัเสรมิ

ศกัยภาพอย่างต่อเนือ่งครบวงจรจนกลายเป็นพลงัขับเคล่ือน

หลกัส�าคญัในการพฒันาให้องค์การเป็นองค์การแห่ง

การเรียนรู้อยู่ท่ีการเสริมสร้างวินัย 5 ประการ ในรูปของ

การน�าไปปฏิบัติแก่บุคคล ทีม และองค์การอย่างต่อเนื่อง

สอดคล้องสัมพันธ์กัน กล่าวคือวินัยระดับบุคคลจะเป็นพื้น

ฐานส�าคัญของความมุ่งมั่นแห่งตน รูปแบบการคิดและมุม

มองทีเ่ปิดกว้างตลอดจนการคดิอย่างเป็นระบบ และในส่วน

วินัยระดับทีมจะเป็นพื้นฐานส�าคัญที่ก่อเกิดการเรียนรู้ร่วม

กันของทีม และการสร้างและสานวิสัยทัศน์ร่วมกัน

ในขณะที่ Marquardt (2002) น�าเสนอว่า โดยส่วน

ใหญ่องค์การมีความตระหนักและเห็นความส�าคัญในการ

พัฒนาสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้แต่การเรียนรู้จะ

ไม่สามารถเกิดขึ้นและไม่สามารถคงอยู่ได้หากปราศจาก

ความเข้าใจและการพัฒนาระบบย่อยท่ีมีความสัมพันธ์กัน

ทัง้ 5 ระบบ ซึง่ประกอบด้วยการเรยีนรู ้(Learning) องค์การ 

(Organization) คน (People) ความรู้ (Knowledge) และ

เทคโนโลยี (Technology) โดยระบบย่อยด้านองค์การ คน 

ความรู้ และเทคโนโลยี เป็นสิ่งจ�าเป็นต่อการส่งเสริมและ

ขยายการเรยีนรู ้ส่วนการเรยีนรูจ้ะเป็นระบบย่อยทีแ่ทรกซมึ

เข้าไปในระบบย่อยทั้ง 4 ดังนี้

1. ระบบย่อยด้ำนกำรเรียนรู้ (Learning Subsys-

tem) การเรียนรู้เป็นระบบย่อยหลักขององค์การแห่งการ

เรียนรู้ เพราะเกิดข้ึนท้ังในระดับปัจเจกบุคคล ระดับกลุ่ม  

และระดับองค์การ โดยมีทักษะที่ส�าคัญๆ เช่น การคิดเชิง
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ระบบ (systems thinking) รูปแบบความคิด (mental 

models) การมุ่งมั่นสู่ความเป็นเลิศ (personal mastery) 

การเรียนรู ้แบบชี้น�าตนเอง (self-directed learning)  

และการเสวนา (dialogue) ทักษะที่ส�าคัญเหล่านี้จะเป็น 

แกนหลกัสนบัสนนุการเรยีนรูข้ององค์การให้เกดิขึน้ได้อย่าง 

เตม็ที ่ระบบย่อยด้านการเรียนรูน้ีจ้ะเกีย่วข้องกบัระดบั และ

ประเภทของการเรียนรู้ที่จ�าเป็นส�าหรับองค์การ

2. ระบบย่อยด้ำนองค์กำร (Organization Sub-

system) คอืการก�าหนดให้กลุม่คนมาท�างานร่วมกนัอย่างมี

แบบมแีผน มกีระบวนการต่างๆ เกดิขึน้และด�าเนนิไป อกีทัง้

ยงัเป็นระบบย่อยอนัหน่ึงขององค์การแห่งการเรยีนรู ้มติหิรอื

องค์ประกอบที่ส�าคัญ 4 อย่างของระบบย่อยนี้ ได้แก่ วิสัย

ทัศน์ วัฒนธรรม กลยุทธ์ และโครงสร้าง

3. ระบบย่อยด้ำนคน (People Subsystem) คือ

ระบบที่ประกอบด้วยผู้บริหาร พนักงาน ลูกค้า หุ้นส่วนและ

พันธมติรทางธรุกจิ ซพัพลายเออร์ และผูข้าย รวมถงึชมุชนที่

อยู่แวดล้อม ซึ่งทุกกลุ่มที่กล่าวมานี้มีคุณค่าต่อองค์การแห่ง

การเรียนรู้และต้องได้รับการแบ่งปันสมรรถนะและความรู้  

การเอือ้อ�านาจความคาดหวงัต่อการเรียนรู ้มส่ีวนร่วมในการ

แก้ปัญหาและเรียนรู้ต่างๆ 

4. ระบบย่อยด้ำนควำมรู้ (Knowledge Subsys-

tem) การบรหิารจัดการความรูข้ององค์การจะประกอบด้วย  

การแสวงหาความรู ้การสร้างความรู ้การเกบ็รักษาความรู ้การ 

วเิคราะห์ การท�าเหมอืงความรู ้การถ่ายโอนและการเผยแพร่ 

ความรู้ การน�าไปประยุกต์ใช้และการท�าให้ข้อมูลเท่ียงตรง  

ระบบย่อยด้านความรู้ทัง้ 6 อย่าง จะด�าเนินไปอย่างไม่หยดุยัง้  

และมปีฏสิมัพันธ์ต่อกนัแบบเครือข่าย การกระจายของข้อมลู 

จะอาศัยช่องทางต่างๆ อย่างหลากหลาย ส่วนการจัดการ 

ความรู้จะขีน้อยู่กบัตัวกลัน่กรองทางการรบัรูร้วมถึงกิจกรรม 

เชิงรุกและกิจกรรมการเรียนรู้ องค์การแห่งการเรียนรู้ท่ี

ประสบความส�าเร็จจะน�าทาง (Guide) ความรู้ไปด้วยความ

เป็นระบบและใช้เทคโนโลยีอย่างสอดคล้องกัน 

5. ระบบย่อยด้ำนเทคโนโลยี (Technology  

Subsystem) จะประกอบด้วยเครือข่ายเทคโนโลยี และ

เครื่องมือทางข้อมูลต่างๆ ที่ช่วยสนับสนุนให้คนในองค์การ

เข้าถึงความรู ้และมีการแลกเปลี่ยนสารสนเทศและการ 

เรยีนรูซ้ึง่กนัและกนั โดยจะรวมถงึตัวระบบและกระบวนการ

ทางเทคโนโลยี ตลอดจนโครงสร้างของความร่วมมือที่จะ

ท�าให้เกดิทกัษะในการประสานงาน การสอนงาน และทักษะ

เกี่ยวกับความรู้ด้านอื่นๆ

ลักษณะขององค์การแห่งการเรียนรู้ในเชิงระบบจะ

บรรลุผลส�าเร็จด้วยระบบขององค์การ กล่าวคือ 1) สมาชิก

ขององค์การเห็นความส�าคัญของการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง

ท่ัวท้ังองค์การ 2) การเรียนรู้เป็นกระบวนการเชิงกลยุทธ์

ท่ีด�าเนินการควบคู่กับการท�างาน 3) ผู้คนในองค์การมุ่ง

ความสนใจไปที่การคิดสร้างสรรค์ และการเรียนรู้แบบสร้าง

เสริมสมรรถนะหลักท่ีได้รับการพัฒนามาเป็นอย่างดี เป็น

จุดก�าเนิดของผลิตภัณฑ์และบริการใหม่ๆ โดยมีการคิดเชิง

ระบบเป็นพืน้ฐาน 4) องค์การมคีวามสามารถในการปรบัตวั  

เพื่อตอบสนองการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม ซ่ึง

องค์การจะสนับสนนุการเรยีนรูข้องบุคคล และของกลุม่ เรือ่ง

ท่ีไม่คาดคิดและแม้กระท่ังความล้มเหลวก็จะถูกมองว่าเป็น

โอกาสในการเรียนรู้ และ5) คุณภาพและการปรับปรุงอย่าง

ต่อเนื่องกลายเป็นแรงกระตุ้นของพนักงานทุกคน สมาชิก 

ทุกคนในองค์การสามารถเข้าถึงข้อมูลที่มีความส�าคัญยิ่งต่อ

ความส�าเรจ็ขององค์การได้โดยสะดวก (วรีวุธ มาฆะศริานนท์,  

2548:49-64)

ส�าหรับการจัดการความรู้มีหลักแนวคิดเชิงกระบวน 

การ (Process) โดยองค์การต้องค้นหา เลือกสรร รวบรวม 

เผยแพร่ และถ่ายโอนความรู้ความช�านาญที่จ�าเป็นส�าหรับ

กิจกรรมภายในองค์การ เพื่อเพิ่มประโยชน์ผ่านการเรียน

รู้ร่วมกันโดยต้องด�าเนินงานอย่างมีข้ันตอนและต่อเนื่อง 

การหมุนเวียนความรู้ที่มากขึ้นเรื่อยๆ เป็นการเพ่ิมพูนการ

เรียนรู้ตลอดเวลา ดังนั้น การจัดการความรู้จึงไม่ใช่เพียง

น�าความรู้มาจัดระบบหรือจัดการเพ่ือให้ผู้อื่นน�ามาใช้ แต่

เป็นการด�าเนินการท่ีมุ่งเน้นการปฏิบัติงานโดยประยุกต์ใช้

ความรู้อย่างเข้มข้น เน้นการเรียนรู้จากการปฏิบัติน�าผล

ส�าเร็จจากการปฏิบัติงานมาแลกเปลี่ยนเรียนรู้และท�าอย่าง

เป็นกระบวนการ ท้ังนี้มีนักวิชาการจ�านวนมากได้อธิบาย

แนวคดิของกระบวนการจดัการความรูท้ั้งที่มคีวามแตกต่าง

และสอดคล้องสัมพันธ์กันในหลักคิด ดังนั้น ผู้เขียนจึงสรุป

กระบวนการจัดการความรู้ดังตารางต่อไปนี้
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จากแนวคิดของนักวิชาการท่านต่างๆ แสดงให้เห็น

ว่าการจัดการความรู้เป็นกระบวนการที่ช่วยให้องค์การ

สามารถบริหารจัดการองค์ความรู้ที่มีให้จับต้องเรียนรู้ได้ 

และก่อเกดิประโยชน์ต่อบคุคล กลุม่ทีม และองค์การ ผูเ้ขยีน

จึงสังเคราะห์กระบวนการจัดการความรู้และเสนอแนวทาง

เพื่อการน�าไปปรับใช้ในการด�าเนินงานขององค์การโดย

นักวิชำกำร (ปี)

Nonaka and Takeuch (1991)

Bhatt (2001)

Birkinshaw and Sheehan (2002)

Marquardt (2002)

Laudon and Laudon (2006)

Beesley and Cooper (2008)

กระบวนกำรจัดกำรควำมรู้

1. การถ่ายโอนความรู้ 

2. การแสวงหาความรู้จากภายนอก 

3. การเชื่อมโยงความรู้ภายในองค์การกับความรู้ภายนอกองค์การ

4. การน�าความรู้ไปสู่การปฏิบัติ

1. การสร้างความรู้ 

2. เหตุผลของความรู้ 

3. การน�าเสนอความรู้

4. การแบ่งปันความรู้

5. กิจกรรมการประยุกต์ใช้ความรู้

1. การสร้างความรู้ 

2. การเคลื่อนตัวของความรู้ 

3. การถ่ายทอดความรู้ 

4. การน�าความรู้ไปใช้ 

1. การแสวงหาความรู้ 

2. การสร้างความรู้ 

3. การจัดเก็บความรู้ 

4. การวิเคราะห์และการท�าเหมืองความรู้

5. การถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ 

6. การประยุกต์ใช้และการท�าให้ข้อมูลถูกต้องเที่ยงตรง 

1.  การสร้างความรู้

2.  การประมวลและใช้รหัสความรู้ 

3.  การแบ่งปันความรู้ 

4.  การเผยแพร่ความรู้ 

1.  การสร้างความรู้

2.  การแสวงหาความรู้ 

3.  การถ่ายโอนความรู้ 

4.  การน�าความรู้ไปใช้

ตำรำงที ่2 กระบวนกำรจดักำรควำมรูข้องนกัวชิำกำรต่ำงๆ

ที่มา: ผู้เขียน

ประกอบด้วย 5 ขั้นตอน ดังนี้ 

พฒันาองค์การแห่งการเรียนรู้ได้อย่างไร
แนวคิดการพัฒนาสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ของ 

Sange ให้ความส�าคัญเชิงทัศนคติหรือกระบวนทัศน์ส่วน

บุคคลและทีมเป็นพื้นฐานส�าคัญที่สะท้อนสู่พฤติกรรมการ
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วารสารวิชาการ

กระบวนกำรจัดกำรควำมรู้

1) การแสวงหาความรู้ (Knowledge Acquisition) คือ การ

ค้นหาความรูท้ีเ่ป็นประโยชน์สามารถส่งผลต่อการพัฒนาการ

ด�าเนินงานขององค์การ เพื่อน�ามาปรับใช้ในการด�าเนินงาน 

ซึ่งความรู้ดังกล่าวสามารถเป็นความรู้ท่ีมีอยู่ท้ังภายในตัว

บุคคลในองค์การหรือองค์ความรู้ภายนอกองค์การ

2) การสร้างความรู้ (Knowledge Creation) คือการ

สร้างสรรค์ความรูใ้หม่ของบคุลากรหรอืหน่วยงานในองค์การ

เพื่อน�ามาปรับใช้ในการด�าเนินงานขององค์การ 

3) การจดัเก็บและการเข้าถงึความรู ้(Knowledge Storage) 

คือวิธีการจัดเก็บความรู้อย่างเป็นระบบมีหมวดหมู่ขององค์

ความรู้ ท้ังน้ีสามารถน�าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้

ในการด�าเนินงานเพื่ออ�านวยความสะดวกให้บุคลากรหรือ

หน่วยงานสามารถสบืค้นหรอืค้นหาข้อมลูความรู้ท่ีถูกจดัเกบ็

เพื่อปรับประยุกต์ใช้ในการด�าเนินงาน 

4) การเผยแพร่ความรู้ (Knowledge Dissemination) คือ

การถ่ายทอด เผยแพร่ แบ่งปันความรู้จากการด�าเนินงาน

ที่ประสบความส�าเร็จแก่บุคลากรหรือหน่วยงานภายใน

องค์การ เพื่อน�าไปปรับประยุกต์ใช้ในการด�าเนินงาน 

5) การใช้ความรู ้(Knowledge Adoption) คอื การน�าความรู้

จากกระบวนการการจัดการความรูม้าปรบัประยกุต์ใช้ในการ

ด�าเนนิงาน ทัง้น้ีภายหลงัการใช้ความรู้อาจมอีงค์ความรูใ้หม่ที่

เกดิขึน้ทัง้ในแง่ของความส�าเรจ็ อปุสรรค หรอืความล้มเหลว 

ดงันัน้ สิง่ส�าคัญของขัน้ตอนการใช้ความรูค้อืการน�าองค์ความ

รู้ใหม่เข้าไปจัดเก็บในคลังความรู้เพื่อให้ผู้อ่ืนได้เรียนรู้ต่อไป 

ดังนั้น ขั้นตอนนี้จะเป็นการขยายความรู้เดิมไปสู่องค์ความรู้

ใหม่และเป็นพลังอนุภาพแห่งความรู้

แนวทำงกำรด�ำเนินงำน

• ก�าหนดหน่วยงานรบัผดิชอบเพือ่ท�าหน้าทีใ่นการระบคุวาม

รู้ที่ประโยชน์ต่อการด�าเนินงาน

• จดัสัมมนาเพือ่วเิคราะห์และสงัเคราะห์องค์ความรู้ท่ีจ�าเป็น

ขององค์การ

• ส่งเสรมิการแสวงหาองค์ความรูท้ัง้จากบคุลากรภายในองค์การ 

และแหล่งความรู้ภายนอกและจัดท�าเป็นข้อมูลองค์ความรู้ 

• จัดตั้งแผนกวิจัยและพัฒนา 

• ส่งเสริมการสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ๆ

• ส่งเสรมิการวเิคราะห์ปัญหาและความส�าเรจ็ในการด�าเนนิงาน 

• พฒันาระบบเทคโนโลยสีารสนเทศเพือ่การจดัเกบ็และการ

บริหารจัดการองค์ความรู้

• การสื่อสารผ่านกระดานข่าว Web Board 

• การสื่อสารผ่าน Line Group Knowledge

• การพัฒนาระบบ Knowledge Application 

ท้ังนี้ ควรเป็นระบบปิดท่ีสามารถใช้ได้เฉพาะบุคลากรใน

องค์การเท่านั้น

การบันทึกองค์ความรู้ใหม่ๆ ที่เกิดขึ้นจากการใช้องค์ความรู้

ที่มีเข้าไปในระบบจัดเก็บความรู้

ตำรำงที ่3 กระบวนกำรจดักำรควำมรูแ้ละแนวทำงกำรด�ำเนนิงำน

ที่มา: ผู้เขียน

เปิดรับ แบ่งปัน และเรยีนรูอ้ย่างมทีศิทางท่ีสอดคล้องกับเป้า

หมายหรือวิสัยทัศน์ขององค์การอย่างเป็นระบบ ในขณะท่ี 

Marquardt ให้ความส�าคัญในเชงิระบบเพือ่ใช้ขบัเคลือ่นการ

เป็นองค์การแห่งการเรยีนรู ้องค์การต้องมทิีศทางการด�าเนนิ

งานอย่างเปน็ระบบทั้งในเชงิโครงสร้าง กลยุทธ์ วธิีการ และ

เป้าหมายทีช่ดัเจน มกีารจดัระบบพฒันาการเรียนรูใ้นระดบั

บุคลากร และทีม ผ่านกระบวนการด้านการจัดการความรู้ 

และใช้เทคโนโลยีสนับสนุนการเรียนรู้อย่างมีประสิทธิภาพ

ดังนั้น แนวทางการพัฒนาองค์การแห่งการเรียน

รู้ตามแนวคิดของผู้เขียน คือ การก�าหนดแนวทางพัฒนา

p133-148 ����� ���������.indd   141 12/8/2558 BE   1:20 PM



สมาคมสถาบันอุดมศึกษาเอกชนแห่งประเทศไทย 
ในพระราชูปถัมภ์ สมเด็จพระเทพรัตนราชสุดาฯ สยามบรมราชกุมารี142

โดยแบ่งออกเป็น 3 ระดับ ได้แก่ ระดับบุคคล ระดับทีม 

และระดับองค์การ ทั้งนี้ ผู้บริหารต้องมีความชัดเจนในเชิง

นโยบายและส่งเสริมการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันในการเดิน

ไปสู่เป้าหมายของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ก�าหนด

กลยุทธ์การด�าเนินงานที่สนับสนุนบรรยากาศการแบ่งปัน

ความรู้ผ่านกระบวนการจดัการความรูอ้ย่างเป็นระบบ เสริม

สร้างบรรยากาศการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ตั้งแต่ระดับบุคคล สู่

ระดับทีม และองค์การ ทั้งสามระดับที่เอ้ือประโยชน์และ

สนับสนุนซึ่งกันและกันอย่างเป็นพลวัต (Dynamic) หล่อ

หลอมเป็นวฒันธรรมองค์การทีเ่รยีกว่า “วฒันธรรมแห่งการ

เรียนรู้” ดังภาพ

เพื่อสร้างความเข้าใจแก่บุคลากรอย่างทั่วถึงและต่อเนื่อง

1. การก�าหนดกลยุทธ์การด�าเนินงานเพื่อการเป็น

องค์การแห่งการเรยีนรู ้โดยเริม่จากการส่งเสรมิให้บคุลากรมี

ส่วนร่วมในการพฒันากลยทุธ์เพือ่สร้างข้อตกร่วมกนัระหว่าง

องค์การกบับคุลกร ก�าหนดหน่วยงานเจ้าภาพขบัเคลือ่นการ

ด�าเนินงานโดยมีแผนปฏิบัติการและระบบการประเมินผล

เพื่อวัดความส�าเร็จตามเป้าหมายที่ชัดเจน ทั้งนี้ กลยุทธ์ของ

แต่ละองค์การแต่ละแห่งจะมีความแตกต่างกันออกไปเช่น 

การสร้างโอกาสและบรรยากาศท่ีส่งเสริมการแลกเปล่ียน

เรียนรู้ของบุคลากร กิจกรรม Morning Talk การให้รางวัล

ส�าหรับความคิดใหม่ๆ ท่ีเป็นประโยชน์ต่อการปฏิบัติงาน 

การสนับสนุนเทคโนโลยีเพื่อดารเรียนรู้ เป็นต้น

 2. พัฒนาวัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้ วัฒนธรรม

องค์การสามารถสร้างความเข้าใจแก่บคุลากรให้ทราบว่าควร

ปฏบัิตตินและปฏิบัติงานอย่างไรเนือ่งจากวฒันธรรมองค์การ

เป็นชุดของค่านิยม ประสบการณ์ ความเชื่อ พฤติกรรมร่วม

ของสมาชิกในองค์การ วัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้จะเสริม

สร้างพฤติกรรมความรับผิดชอบในการการเรียนรู้และการ

แบ่งบันความรู้ของบุคลากรอย่างต่อเนื่อง

การพัฒนาระดับบุคคล
1. รูปแบบความคิดและมุมมองท่ีเปิดกว้างของบุค

คลากรมีอิทธิต่อกรอบแนวคิด มุมมอง การตีความตลอดจน

ความเข้าใจและแสดงออกสูพ่ฤตกิรรม ดงันัน้ องค์การต้องให้

ความส�าคัญกบัการบรหิารและพัฒนาทรพัยากรบคุคลตัง้แต่

กระบวนการคัดสรร การหล่อหลอมเจตคติและทัศนคติที่ดี 

การพัฒนาความรู้และสมรรถนะที่สอดคล้องกับเป้าหมาย

ขององค์การ การส่งเสริมการจัดท�าแผนพัฒนาตนเองของ

บุคลากร การสร้างแรงจูงใจที่ท้าทายความส�าเร็จและความ

คิดสร้างสรรค์ของบุคลากรอย่างต่อเนื่อง

2. อทิธบิาท 4 ประกอบด้วย ฉนัทะ วริยิะ จติตะ วิมงัสา  

คอืสตูรส�าเรจ็ของการด�าเนนิชีวติตามหลกัค�าสอนของพทุธองค์  

การทีบ่คุคลสามารถพฒันาตนเองเพือ่การเรียนรูโ้ดยยดึหลัก 

อทิธบิาท 4 คอื รักในการเรยีนรูแ้ละแสวงหาความรูเ้พือ่การ 

พัฒนาตนพัฒนางาน (ฉันทะ) ด้วยความพากเพียรพยายาม

อย่างต่อเนือ่ง (วริยิะ) เรียนรู้ด้วยความเอาใจใส่ให้ความส�าคัญ 

กับการเรียนรู้ (จิตตะ) มีระบบทางความคิดโดยไตร่ตรอง

ภาพประกอบ 1 แสดงตัวแบบการพัฒนาองค์การสู่องค์การแห่ง
การเรียนรู้โดยผู้เขียน

การพัฒนาระดับองค์การ
1. การก�าหนดนโยบายมุง่สูก่ารเป็นองค์การแห่งการ 

เรียนรูเ้ป็นหน้าทีข่องฝ่ายบรหิารเนือ่งจากนโยบายเปรยีบเสมอืน 

เข็มทิศน�าทางเป็นหลักการหรือแนวทางด�าเนินการที่บอก

ถึงเป้าหมายและการบรรลุความส�าเร็จตามวัตถุประสงค์ใน

อนาคต ดงันัน้ ผูบ้รหิารต้องก�าหนดนโยบายการมุง่สูอ่งค์การ

แห่งการเรียนรู้อย่างชัดเจน ทั้งนี้ นโยบายจะเป็นทิศทางสู่

วิสัยทัศน์ กลยุทธ์ ตลอดจนแผนการด�าเนินงานต่อไป

2. สร้างวิสัยทัศน์ร่วมและสื่อสารวิสัยทัศน์ทั่วทั้ง

องค์การ วิสัยทัศน์ร่วมจะเป็นศูนย์รวมทางความคิด ภาพ

ในอนาคต และพันสัญญาร่วมของบุคลากรในการด�าเนิน

งานบนจุดมุ่งหมายเดียวกัน ดังนั้น ผู้บริหารควรสนับสนุน

ให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการก�าหนดวิสัยทัศน์การมุ่งสู่การ

เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้และด�าเนินการสื่อสารวิสัยทัศน์
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พจิารณาเหตุและผลแห่งความส�าเรจ็หรือความผดิพลาดจาก

การปฏบิตังิาน (วมิงัสา) ซึง่หากบคุลากรยดึหลกัอทิธบิาท 4  

ในการเรียนรู้ก็จะเป็นพื้นฐานไปสู่การขยายพลังของการ

เรียนรู้จากระดับบุคคลสู่การเรียนรู้ในระดับกลุ่มทีม และ

องค์การต่อไป

การพัฒนาระดับทีม
1. ความไว้วางใจเป็นสิ่งสะท้อนความสัมพันธ์ภาพ

ระหว่างบุคคลอันน�าไปสู่การมีใจแบ่งปันความรู้ในระดับ

ทีม ผลลัพธ์ของการปฏิบัติงานเป็นผลจากความไว้วางใจซึ่ง

กันและกันภายในองค์การ ทั้งนี้ การตอบสนองต่อความไว้

วางใจมี 3 ประการ คือ 1) ต้องใช้เวลาในการพัฒนาและ

การรกัษาความไว้วางใจต้องท�าอย่างต่อเนือ่ง 2) ต้องมคีวาม

อดทน และ3) การพัฒนาทักษะและการฝึกปฏิบัติซ่ึงการ

พัฒนาจิตใจจะเป็นสิ่งที่จ�าเป็นต่อสัมพันธภาพแห่งความไว้

วางใจ (Reynolds, 1997) ดังนั้น องค์การควรส่งเสริมให้

บคุคลากรมส่ีวนร่วมในการวางแผนการจดักจิกรรมส่งเสรมิ

ความสัมพันธ์และความผูกพันแก่บุคลากร การเปิดโอกาส

และรับฟังความคิดเห็นของบุคลากรการบริหารงานแบบ 

Project Learning การส่งเสริมการด�าเนินงานที่เน้นการ

ปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 

2. การเรียนรู้ร่วมกันของทีมต่างจากการเรียนรู้ใน

ระดับบุคคล ดังที่ Marquardt (1996) อธิบายว่าการเรียนรู้

ร่วมกนัของทมีเน้นการเรยีนรูแ้บบบรหิารตนเอง (self-man-

age-learning) เน้นการแบ่งปันประสบการณ์ท้ังความ

ส�าเรจ็และข้อผดิพลาดแบบองค์รวม เน้นการเรยีนรูจ้ากการ

ปฏิบัติ (Action Learning) ดังนั้น องค์การควรจัดเวทีเพื่อ

สร้างโอกาสการเรียนรู้โดยให้ความส�าคัญกับการวิเคราะห์

ประเด็นปัญหาและแนวทางแก้ไข การเสวนา การถ่ายทอด

ประสบการณ์ความส�าเร็จ การบริหารงานเป็นทีม (Team 

Management) การพฒันาการด�าเนนิงานทีส่ร้างสรรค์การ

ประกวดโครงการนวัตกรรม เป็นต้น

บทสรุปและข้อเสนอแนะ
1. องค์การแห่งการเรียนรู้เป็นองค์การที่มีขีดความ

สามารถในการเปลี่ยนแปลงท่ีตอบสนองต่อสภาพแวดล้อม

ก่อเกดิแนวคดิทีส่ร้างสรรค์และนวตักรรมใหม่ในการด�าเนนิ

งานตลอดจนสามารถพัฒนาผลการด�าเนินงานได้อย่างต่อ

เนื่องและยั่งยืน ซ่ึงแนวทางการพัฒนาองค์การสู่องค์การ

แห่งการเรียนรู้ผู้บริหารองค์การต้องเข้าใจพื้นฐานแนวคิด

ว่าองค์การไม่สามารถเรียนรู้ได้ด้วยตนเองหากแต่เกิดจาก

การเรียนรู้ของบุคลากรตั้งแต่ระดับบุคคล ระดับทีม และ

ระดบัองค์การ ท้ังนี ้สิง่ท่ีส�าคญัคอืองค์การต้องมคีวามชดัเจน

ในการด�าเนินงานท้ังในบทบาทหน้าท่ีขององค์การหรือผู้

บริหารในการสนับสนุนและขับเคลื่อนการเป็นองค์การแห่ง

การเรียนรู้ตั้งแต่การก�าหนดนโยบายไปจนถึงการด�าเนิน

งานโดยเฉพาะอย่างยิ่งการส่งเสริมและพัฒนาการเรียนรู้

ในระดับบุคคลและระดับทีมโดยน�าระบบการจัดการความ

รู้มาเป็นกลไกขับเคลื่อนองค์ความรู้ และการเรียนรู้ของทุก

คนในองค์การ

2. พืน้ฐานการพฒันาองค์การแห่งการเรยีนรูท่ี้ส�าคญั

คือกระบวนการจัดการความรู ้ซ่ึงในยุคแห่งเทคโนโลยีนี้

สามารถกล่าวได้ว่าสังคมเครือข่าย “Social Network” มี

บทบาทส�าคญัหรืออาจกล่าวได้ว่าเป็นส่วนหนึง่ในการด�าเนนิ

ชวีติของผูค้นในปัจจบุนัในการตดิต่อสือ่สาร ดงันัน้ องค์การ

สามารถสร้างชุมชนนักปฏิบัติ หรือ ชุมชนแห่งการเรียนรู้ 

Online ของบุคลากรภายในองค์การโดยใช้ประโยชน์จาก 

Social Network มาเป็นเครื่องมือของกระบวนการจัดการ

ความรู ้(Anklam, 2003; Pfeiffer and Tonkin, 2012) เพ่ือ 

ช่วยให้กระบวนการจดัการความรูส้ามารถท�าได้อย่างรวดเรว็ 

ลดข้อจ�ากัดในการเรียนรู้ สามารถขยายการเรียนรู้ได้ใน

วงกว้าง สะดวกในการแบ่งปันและเข้าถึงองค์ความรู้ของ

บุคลากรในองค์การ ซ่ึงเป็นพื้นฐานการต่อยอดองค์ความรู้

ที่ไม่หยุดนิ่งของบุคลากรในองค์การ

p133-148 ����� ���������.indd   143 12/8/2558 BE   1:20 PM



สมาคมสถาบันอุดมศึกษาเอกชนแห่งประเทศไทย 
ในพระราชูปถัมภ์ สมเด็จพระเทพรัตนราชสุดาฯ สยามบรมราชกุมารี144

เอกสารอ้างอิง
ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์. (2552). ทฤษฎีองค์กำรสมัยใหม่. กรุงเทพฯ.ดี.เค.ปริ้นติ้งเวิลด์ จ�ากัด.

นิสดารก์ เวชยานนท์. (2551). มิติใหม่ในการบริหารทุนมนุษย์. กรุงเทพฯ. กราฟิโก ซิสเต็มส์ จ�ากัด.

พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต. (2552). องค์กำรและกำรบริหำรจัดกำร. ธิงค์บียอนด์บุ๊คส์.

รังสรรค์ ประเสริฐศรี. (2548). พฤติกรรมองค์กำร. กรุงเทพฯ: เพียร์สัน เอ็ดดูเคชั่น อินโดไชน่า.

วีรวุธ มาฆะศิรานนท์. (2548). กำรพัฒนำองค์กำรแห่งกำรเรียนรู้. กรุงเทพฯ. เอ็กซเปอร์เน็ท จ�ากัด.

อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์. (2551). กลยุทธ์กำรพัฒนำทรัพยำกรมนุษย์. กรุงเทพฯ. เอชอาร์ เซ็นเตอร์ จ�ากัด.

Aksu, A. A., and Özdemir, B. (2005). “Individual learning and organization culture in learning organizations: 

Five star hotels in Antalya region of Turkey.” Managerial Auditing Journal. Vol. 20 Iss, 4, pp. 422 – 441.

Alavi, M. and Leidner, D. (2001). “Knowledge management and knowledge management systems: conception 

foundations and research issues.” MIS Quarterly. 25 (1): pp. 107-136.

Anklam, P. (2003). “KM and the social network.” Inside Knowledge. Vol. 6 (May): p. 8.

Argyris, C., and Schon, D. (1978). Organization Leaning: A Theory of Action Perspective. Reading, MA:

Addison Wesley. 

Beesley, L., and Cooper, C. (2008). “Defining knowledge management (KM) activities: towards consensus.” 

Journal of Knowledge Management. 12 (3): pp. 48-62.

Bhatt, G. D. (2001) “Knowledge management in organizations: examining the interaction between technologies, 

techniques, and people.” Journal of Knowledge Management. 5 (1): pp. 68 – 75.

Birkinshaw, J., and Sheehan, T. (2002). “Management the knowledge life cycle.” MIT Sloan Management 

Review. Vol. 44 (1): pp. 76-82.

Casey, D. 1996. Managing Learning Organizations. Buckingham: Open University Press.

Pfeiffer, H. D., and Tonkin, E. (2012). “Personal and professional information: management Knowledge 

Management of Social Networks.” Bulletin of the American Society for Information Science and 

Technology. Vol. 38 (January): pp. 22-23.

Chou, S. W. (2003). “Computer systems to facilitating organization learning: IT and organization context.” 

Expert Systems with Application. Vol. 24 No. 3, pp. 80-273. 

Gavin, D. A. (1998). Harvard Business Review on Knowledge Management: Building a Learning Organization. 

Boston. Harvard Business School Publishing.

Heijden, K. (2004). “Can internally generated futures accelerate organization learning?.” Future. Vol. 36 

No. 2, pp. 59-145.

Kenneth, C. L., and Jane, P. L. (2006). Management Information Systems: MANAGING THE DIGITAL FIRM. 

Pearson Education Indochina.

Liao H. S., and Wu, C. C. (2009). “The relationship among knowledge management, organizational learning, 

and organizational performance.” International Journal of Business and Management. Vol. 4 No 4. 

(April): p. 64.

Marquardt, M. J. (1996). Building the learning organization. New York: McGraw-Hill.

p133-148 ����� ���������.indd   144 12/8/2558 BE   1:20 PM



ปีที่ 21 ฉบับที่ 2 เดือนธันวาคม 2558 145

วารสารวิชาการ

Marquardt, M. J. (2002). Building the learning organization: mastering the 5 elements for corporate 

learning. Palo Alto, C.A.: Davies-Black.

Nonaka, I., and Takeuchi, H. (1991). “The knowledge-creating company.” Harvard Business Review.69 

(6): pp. 96-104.

Reynolds, L. (1997), The Trust Effect, Creating The High Trust High Performance Organization. Nicholas 

Brealey Publishing, USA.

Robbins, S. P. (2005). Organization behavior. 11st ed. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall. 

Senge, P. M. (1990). The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization. London. 

Century Business.

Wristion, W. (1992). The Twilight of Sovereignty: How the Information Revolution in Transforming 

the World. New York: Scribner.

p133-148 ����� ���������.indd   145 12/8/2558 BE   1:20 PM



.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

p133-148 ����� ���������.indd   146 12/8/2558 BE   1:20 PM



.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................................

p133-148 ����� ���������.indd   147 12/8/2558 BE   1:20 PM



สมำคมสถำบันอุดมศึกษำเอกชนแห่งประเทศไทย 
ในพระราชูปถัมภ์ สมเด็จพระเทพรัตนราชสุดาฯ สยามบรมราชกุมารี

p133-148 ����� ���������.indd   148 12/8/2558 BE   1:20 PM


