
กระบวนการจจัดการความรรร
กระบวนการจจัดการความรรรู้ (Knowledge Management) เปป็นกระบวนการททที่จะชช่วยใหรู้เกกิดพจัฒนาการของ
ความรรรู้ หรรือการจจัดการความรรรู้ททที่จะเกกิดขขขึ้นภายในองคค์กร มททจัขึ้งหมด 7 ขจัขึ้นตอน ครือ 

1. การบช่งชทขึ้ความรรรู้ เปป็นการพกิจารณาวช่าองคค์กรมทวกิสจัยทจัศนค์ พจันธกกิจ ยยุทธศาสตรค์ เปป้าหมายครืออะไร และเพรืที่อใหรู้
บรรลยุเปป้าหมาย เราจจาเปป็นตรู้องใชรู้อะไร ขณะนทขึ้เรามทความรรรู้อะไรบรู้าง อยรช่ในรรปแบบใด อยรช่ททที่ใคร
2. การสรรู้างและแสวงหาความรรรู้ เชช่นการสรรู้างความรรรู้ใหมช่ แสวงหาความรรรู้จากภายนอก รจักษาความรรรู้เกช่า กจาจจัด
ความรรรู้ททที่ใชรู้ไมช่ไดรู้แลรู้ว
3. การจจัดความรรรู้ใหรู้เปป็นระบบ เปป็นการวางโครงสรรู้างความรรรู้ เพรืที่อเตรทยมพรรู้อมสจาหรจับการเกก็บความรรรู้อยช่างเปป็น
ระบบในอนาคต
4. การประมวลและกลจัที่นกรองความรรรู้ เชช่น ปรจับปรยุงรรปแบบเอกสารใหรู้เปป็นมาตรฐาน ใชรู้ภาษาเดทยวกจัน ปรจับปรยุง
เนรืขึ้อหาใหรู้สมบรรณค์
5. การเขรู้าถขงความรรรู้ เปป็นการทจาใหรู้ผรรู้ใชรู้ความรรรู้เขรู้าถขงความรรรู้ททที่ตรู้องการไดรู้งช่ายและสะดวก เชช่น ระบบเทคโนโลยท
สารสนเทศ (IT) Web board บอรค์ดประชาสจัมพจันธค์ เปป็นตรู้น
6. การแบช่งปปันแลกเปลทที่ยนความรรรู้ ทจาไดรู้หลายวกิธทการ โดยกรณทเปป็น Explicit Knowledge อาจจจัดทจาเปป็น
เอกสาร ฐานความรรรู้ เทคโนโลยทสารสนเทศ หรรือกรณทเปป็น Tacit Knowledge จจัดทจาเปป็นระบบ ททมขรู้ามสายงาน
กกิจกรรมกลยุช่มคยุณภาพและนวจัตกรรม ชยุมชนแหช่งการเรทยนรรรู้ ระบบพทที่เลทขึ้ยง การสจับเปลทที่ยนงาน การยรืมตจัว เวททแลก
เปลทที่ยนความรรรู้ เปป็นตรู้น
7. การเรทยนรรรู้ ควรทจาใหรู้การเรทยนรรรู้เปป็นสช่วนหนขที่งของงาน เชช่นเกกิดระบบการเรทยนรรรู้จากสรรู้างองคค์ความรรรู้ การนจา
ความรรรู้ในไปใชรู้ เกกิดการเรทยนรรรู้และประสบการณค์ใหมช่ และหมยุนเวทยนตช่อไปอยช่างตช่อเนรืที่อง 

หจัวใจของการจจัดการความรรร
 มทผรรู้รรรู้ไดรู้กลช่าวถขง KM หลายแงช่หลายมยุมททที่อาจรวบรวมมาชทขึ้ธงคจาตอบวช่า หจัวใจของ KM อยรช่ททที่ไหนไดรู้ โดยอาจ
กลช่าวเปป็นลจาดจับขจัขึ้นหจัวใจของ K เหมรือนกจับลจาดจับขจัขึ้นของความตรู้องการ ( Hierarchy of needs ) ของ 
Mcgregor ไดรู้ โดยเรกิที่มจากขรู้อสมมยุตกิฐานแรกททที่เปป็นสากลททที่ยอมรจับทจัที่วไปวช่าความรรรู้ครือพลจัง (DOPA KM Team)

 1. Knowledge is Power : ความรรรู้ครือพลจัง

 2. Successful knowledge transfer involves neither computers nor documents but rather in 
interactions between people. (Thomas H Davenport)
 : ความสจาเรก็จของการถช่ายทอดความรรรู้ไมช่ใชช่อยรช่ททที่คอมพกิวเตอรค์หรรือเอกสาร แตช่อยรช่ททที่การมทปฏกิสจัมพจันธค์ ระหวช่างคน
ดรู้วยกจัน 

 3. The great end of knowledge is not knowledge but action
  : จยุดหมายปลายทางสจาคจัญ ของความรรรู้มกิใชช่ททที่ตจัวความรรรู้ แตช่อยรช่ททที่การนจาไปปฏกิบจัตกิ 

 4.Now the definition of a manager is somebody who makes knowledge productive
 : นกิยามใหมช่ของผรรู้จจัดการ ครือ ผรรู้ซขที่งทจาใหรู้ความรรรู้ผลกิตดอกออกผล 

 จะเหก็นวช่า จากขรู้อความททที่กลช่าวถขง ความรรรู้ดจังกลช่าว พอทจาใหรู้มองเหก็นหจัวใจของ KM เปป็นลจาดจับชจัขึ้นมาเรกิที่มแตช่
ขรู้อความแรกททที่วช่า ความรรรู้ครือพลจังหรรือความรรรู้ครืออจานาจ ซขที่งเปป็นขรู้อความเปป็นททที่ยอมรจับททที่เปป็นสากล ทจัขึ้งภาคธยุรกกิจ 
เอกชน และภาคราชการ จากการยอมรจับดจังกลช่าวมาสรช่การเนรู้นททที่ปฏกิสจัมพจันธค์ของคนวช่ามทความสจาคจัญในการ
ถช่ายทอดความรรรู้กวช่าเครรืที่องมรือหรรือเอกสารใดและมจักกลช่าวถขงวช่า แมรู้ความรรรู้จะถรกจจัดระบบและงช่ายตช่อการเขรู้าถขง



ของบยุคคล ตช่าง ๆ ดทเพทยงใดกก็ตาม ถรู้ามทความรรรู้ เกกิดความรรรู้ขขขึ้นแลรู้ว หากไมช่นจาไปใชรู้ประโยชนค์ กก็ไมช่ใชช่จยุดหมาย
ปลายทางของ ความรรรู้และททที่ชจัดเจนกก็ครือ ประโยคสยุดทรู้ายททที่เนรู้นการนจาความรรรู้ไปใชรู้ประโยชนค์ใหรู้เกกิดมรรคผลมท
คยุณคช่าประโยชนค์เปป็นรรปธรรมวช่านจัที่นเปป็นนกิยามใหมช่ของผรรู้ทจาหนรู้าททที่เปป็นผรรู้จจัดการเลยททเดทยว ดจังนจัขึ้น อาจกลช่าวไดรู้วช่า
หจัวใจของ KM อยรช่ททที่การนจาความรรรู้ไปใชรู้ใหรู้เกกิดประโยชนค์ตช่อสจังคม
อ.นพ.วกิจารณค์ พานกิช กลช่าวไวรู้นช่าคกิด หลจังจากการไปรช่วมสจัมมนา “นวจัตกรรมการเรทยนรรรู้เพรืที่อชยุมชนเปป็นสยุข” โดย
ไดรู้ฟปังการบรรยายของ ศ. นพ. ประเวศ วะสท ตทความ “การเรทยนรรรู้เพรืที่อชยุมชนเปป็นสยุข” ทจาใหรู้เกกิดความเขรู้าใจเรรืที่อง
การจจัดการความรรรู้อยช่างลขกซขขึ้งมาก จขงขอนจามาเลช่าสรช่กจันฟปัง ทช่านบอกวช่า การพจัฒนาชยุมชนตรู้องมท 4 องคค์ประกอบ 

 1. ชยุมชน หมายถขงการอยรช่รช่วมกจัน ความเปป็นชยุมชนมทเปป้าหมายททที่การอยรช่รช่วมกจัน
 2. เปป็นสยุข หมายถขงความเปป็นทจัขึ้งหมด ความเปป็นปรกตกิ สมดยุล บรรณาการของปปัจจจัยตช่าง ๆ อยช่างนรู้อย 8 ดรู้าน 
ไดรู้แกช่ ชทวกิต สจังคม เศรษฐกกิจ สกิที่งแวดลรู้อม วจัฒนธรรม ศาสนธรรม ครอบครจัว และชยุมชน
 3. การเรทยนรรรู้ หมายถขงการเรทยนรรรู้รช่วมกจันของคนในชยุมชนนจัขึ้น ๆ ผช่านการปฏกิบจัตกิ
 4. การสรรู้างเสรกิม หมายถขงการเขรู้าไปเอรืขึ้ออจานวย สช่งเสรกิม เสรกิมพลจัง (empower) ไมช่ใชช่เขรู้าไปสอนหรรือ
ถช่ายทอดความรรรู้ 

 ทจัขึ้ง 4 องคค์ประกอบนทขึ้ ครือหจัวใจของการจจัดการความรรรู้ในทยุกบรกิบท ไมช่ใชช่แคช่การจจัดการความรรรู้ของชาวบรู้านหรรือ
ของชยุมชน ในเรรืที่องการจจัดการความรรรู้นทขึ้ การเรทยนรรรู้สจาคจัญกวช่าตจัวความรรรู้ เพราะถรู้าไมช่ระวจัง ตจัวความรรรู้จะเปป็นความ
รรรู้ททที่หยยุดนกิที่งตายตจัว การเรทยนรรรู้จะมทลจักษณะ “ดกิขึ้นไดรู้” ครือมทชทวกิต เปป็นพลวจัต การเรทยนรรรู้ททที่ดทททที่สยุดครือการเรทยนรรรู้รช่วม
กจัน เปป็น collective learning และเปป็นการเรทยนรรรู้รช่วมกจันผช่านการปฏกิบจัตกิ (interaction learning through 
action) 

 อ.บดกินทรค์ วกิจารณค์ เปป็นบยุคคลหนขที่งททที่นช่าสนใจอยช่างยกิที่งในดรู้าน การจจัดการความรรรู้ (Knowledge Management 
- KM) และองคค์การแหช่งการเรทยนรรรู้ (Learning Organization)ไดรู้กลช่าวไวรู้เมรืที่อคราวสจัมมนาวกิชาการ เมรืที่อวจันททที่ 6 
สกิงหาคม 2548 ณ หรู้องประชยุม 2 อาคาร HS05 คณะมนยุษยศาสตรค์ และสจังคมศาสตรค์ มหาวกิทยาลจัยขอนแกช่น 
วช่า การจจัดการความรรรู้ (KM) สกิที่งสจาคจัญมจันอยรช่ททที่การลงมรือปฏกิบจัตกิใหรู้ไดรู้ ใชรู้ภาษาเดทยวกจัน สรืที่อความหมายกจันใหรู้ไดรู้ 
การเรทยนรรรู้ของบยุคคลหจัวใจสจาคจัญอยรช่ททที่เราจะไดรู้เรทยนรรรู้จากการสอนคนอรืที่น (Learning from Teaching) และ สกิที่ง
ททที่สจาคจัญของการจจัดการความรรรู้ กก็ครือ เรรืที่องของคน การพจัฒนาคน คนพจัฒนาตนเอง การวางแผนทจางาน การจจัด
ลจาดจับความสจาคจัญ ของงาน ขององคค์กร

องคค์กรแหห่งการเรรียนรรร
 องคค์กรแหช่งการเรทยนรรรู้ (Learning Organization)
 องคค์การเรทยนรรรู้ (Learning Organization) เปป็นแนวคกิดในการพจัฒนาองคค์การโดยเนรู้นการพจัฒนาการเรทยนรรรู้
สภาวะของการเปป็นผรรู้นจาในองคค์การ (Leadership) และการเรทยนรรรู้รช่วมกจัน ของคนในองคค์การ (Team 
Learning) เพรืที่อใหรู้เกกิดการถช่ายทอดแลกเปลทที่ยนองคค์ความรรรู้ ประสบการณค์ และทจักษะรช่วมกจัน และพจัฒนา
องคค์การอยช่างตช่อเนรืที่องทจันตช่อสภาวะการเปลทที่ยนแปลงและการแขช่งขจัน

 การมทองคค์การแหช่งการเรทยนรรรู้นทขึ้จะทจาใหรู้องคค์การและบยุคลากร มทกระบวนการทจางานททที่มทประสกิทธกิภาพและมทผล
การปฏกิบจัตกิงานททที่มทประสกิทธกิผล โดยมทการเชรืที่อมโยงรรปแบบของการทจางานเปป็นททม (Team working) สรรู้าง
กระบวนการในการเรทยนรรรู้และสรรู้างความเขรู้าใจเตรทยมรจับกจับความเปลทที่ยนแปลง เปปิดโอกาสใหรู้ททมทจางานและมท
การใหรู้อจานาจในการตจัดสกินใจ (Empowerment) เพรืที่อเปป็นการสช่งเสรกิมใหรู้เกกิดบรรยากาศของการคกิดรกิเรกิที่ม 
(Initiative) และการสรรู้างนวจัตกรรม (Innovation) ซขที่งจะทจาใหรู้เกกิดองคค์การททที่เขรู้มแขก็ง พรรู้อมเผชกิญกจับสภาวะ
การแขช่งขจัน



Learning Organization หรรือ การทจาใหรู้องคค์การเปป็นองคค์การแหช่งการเรทยนรรรู้ เปป็นคจาททที่ใชรู้เรทยกการรวมชยุดของ
ความคกิดททที่เกกิดขขขึ้นมาจากการศขกษาเรรืที่องขององคค์การ Chris Argyris ไดรู้ใหรู้แนวคกิดทางดรู้าน Organization 
Learning รช่วมกจับ Donald Schon ไวรู้วช่า เปป็นกระบวนการททที่สมาชกิกขององคค์การใหรู้การตอบสนองตช่อการ
เปลทที่ยนแปลงของสภาพแวดลรู้อมภายในและภายนอก ดรู้วยการตรวจสอบและแกรู้ไขขรู้อผกิดพลาดททที่เกกิดขขขึ้นเสมอ ๆ
ในองคค์การ 

 ความรรรู้จาก Organization Learning เปป็นหลจักการททที่ Peter Senge ไดรู้รวบรวมจากแนวคกิดของ Chris 
Argyris และ Donald Schon รวมถขงนจักวกิชาการทช่านอรืที่น มาเขทยนหนจังสรือเลช่มแรกเกทที่ยวกจับ Learning 
Organization ซขที่งมทชรืที่อวช่า .”The Fifth Discipline” 
แนวคกิดของ Learning Organization

 Chris Argyris และ Donald Schon ไดรู้ใหรู้คจานกิยามการเรทยนรรรู้สองรรปแบบททที่มทความสจาคจัญในการสรรู้าง 
Learning Organization ครือ Single Loop Learning ( First Order / Corrective Learning) หมายถขง การ
เรทยนรรรู้ททที่เกกิดขขขึ้นแกช่องคค์การเมรืที่อการทจางานบรรลยุผลททที่ตรู้องการลจักษณะการเรทยนรรรู้แบบททที่สองเรทยกวช่า Double 
Loop Learning (Second Oder/Generative Learning)หมายถขงการเรทยนรรรู้ททที่เกกิดขขขึ้นเมรืที่อสกิที่งททที่ตรู้องการใหรู้
บรรลยุผลหรรือเปป้าหมายไมช่สอดคลรู้องกจับผลการกระทจา 

 Peter Senge เชรืที่อวช่าหจัวใจของการสรรู้าง Learning Organization อยรช่ททที่การสรรู้างวกินจัย 5 ประการในรรปของ
การนจาไปปฏกิบจัตกิของบยุคคล ททม และองคค์การอยช่างตช่อเนรืที่อง วกินจัย 5 ประการททที่เปป็นแนวทางสนการปฏกิบจัตกิเพรืที่อ
สรรู้างกระบวนการเรทยนรรรู้ทจัขึ้งองคค์การมทดจังนทขึ้ 

 1. Personnal Mastery : มยุช่งสรช่ความเปป็นเลกิศ และรอบรรรู้ โดยมยุช่งมจัที่นททที่จะพจัฒนาตนเองใหรู้ไปถขงเปป้าหมายดรู้วย 
การสรรู้างวกิสจัยทจัศนค์สช่วนตน (Personal Vission) เมรืที่อลงมรือกรทจาและตรู้องมยุช่งมจัที่นสรรู้างสรรจขงจจาเปป็นตรู้องมท แรงมยุช่ง
มจัที่นใฝฝ่ดท (Creative Tention) มทการใชรู้ขรู้อมรลขรู้อเทก็จจรกิงเพรืที่อคกิดวกิเคราะหค์และตจัดสกินใจ (Commitment to the 
Truth) ททที่ทจาใหรู้มทระบบการคกิดตจัดสกินใจททที่ดท รวมทจัขึ้งใชรู้การฝฝึกจกิตใตรู้สจานขกในการทจางาน (Using 
Subconciousness) ทจางานดรู้วยการดจาเนกินไปอยช่างอจัตโนมจัตกิ 

 2. MentalModel มทรรปแบบวกิธทการคกิดและมยุมมองททที่เปปิดกวรู้าง ผลลจัพธค์ททที่จะเกกิดจากรรปแบบแนวคกิดนทขึ้จะออกมา
ในรรปของผลลจัพธค์ 3 ลจักษณะครือ เจตคตกิ หมายถขง ทช่าทท หรรือความรรรู้สขกของบยุคคลตช่อสกิที่งใดสกิที่งหนขที่ง เหตยุการณค์ 
หรรือเรรืที่องราวใด ๆ ทจัศนคตกิแนวความคกิดเหก็นและกระบวนทจัศนค์ กรอบความคกิด แนวปฏกิบจัตกิททที่เราปฏกิบจัตกิตาม ๆ 
กจันไป จนกระทจัที่งกลายเปป็นวจัฒนธรรมขององคค์การ 

 3. Shared Vission การสรรู้างและสานวกิสจัยทจัศนค์ วกิสจัยทจัศนค์องคค์การ เปป็นความมยุช่งหวจังขององคค์การททที่ทยุกคนตรู้อง
รช่วมกจันบรรณาการใหรู้เกกิดเปป็นรรปธธรรมในอนาคต ลจักษณะวกิสจัยทจัศนค์องคค์การททที่ดท ครือ กลยุช่มมผรรู้นจาตรู้องเปป็นฝฝ่ายเรกิที่ม
นรู้นเขรู้าสรช่กระบวนการพจัฒนาวกิสจัยทจัศนค์อยช่างจรกิงจจัง วกิสจัยทจัศนค์นจัขึ้นจะตรู้องมทรายละเอทยดชจัดเจน เพทยงพอททที่จะนจาไป
เปป็นแนวทางปฏกิบจัตกิไดรู้ วกิสจัยทจัศนค์องคค์การตรู้องเปป็นภพบวกตช่อองคค์การ 

 4. Team Learn การเรทยนรรรู้รช่วมกจันเปป็นททม องคค์การความมยุช่งเนรู้นใหรู้ทยุกคนในททมมทสจานขกรช่วมกจันวช่า เรากจาลจังทจา
อะไรและจะทจาอะไรตช่อไป ทจาอยช่างไร จะชช่วยเพกิที่มคยุณคช่าแกช่ลรกครู้า การเรทยนรรรู้รช่วมกจันเปป็นทขมขขขึ้นกจับ 2 ปปัจจจัย ครือ 
IQ และ EQ ประสานกจับการเรทยนรรรู้รช่วมกจันเปป็นทขม และการสรรู้างภาวะผรรู้นจาแกช่ผรรู้นจาองคค์การทยุกระดจับ 

 5. System Thinking มทความคกิดความเขรู้าใจเชกิงระบบ ทยุกคนควรมทความสามารถในการเขรู้าใจถขงความสจัมพจันธค์
ระหวช่างสกิที่งตช่าง ๆ ททที่เปป็นองคค์ประกอบสจาคจัญของระบบนอกจากมองภาพรวมแลรู้ว ตรู้องมองรายละเอทยดของสช่วน
ประกอบยช่อยในภาพนจัขึ้นใหรู้ออกดรู้วย วกินจัยขรู้อนทขึ้สามารถแกรู้ไขปปัญหาททที่สลจับซจับซรู้อนตช่าง ๆ ไดรู้เปป็นอยช่างดท 
ขรู้อจจากจัดในการปรจับใชรู้แนวคกิดของ Learning Organization



 Model ของ Learning Organization ไมช่ไดรู้เจาะจงวจัฒนธรรมองคค์การใดองคค์การหนขที่งและไมช่ไดรู้วกิเคราะหค์ถขง
ขรู้อจจากจัดดรู้านวจัฒนธรรมองคค์การทจาใหรู้ไมช่ประสบความสจาเรก็จตามททที่คาดหวจัง กระบวนการในการนจา Learning 
Organization ไปใชรู้ยจังไมช่ชจัดเจนขาดคนททที่รรรู้จรกิง 

 ขอบเขตของการนจา Learning Organization กวรู้างมากทจาใหรู้ควบคยุมไดรู้ยาก ดจัชนทททที่ใชรู้วจัดองคค์การททที่มทความเปป็น
Learning Organization ไมช่ชจัดเจน และการใชรู้เวลายาวนานในการมยุช่งไปสรช่การเปป็น Learning Organization 
ทจาใหรู้ขาดกจาลจังใจ และหากมทการเปลทที่ยนผรรู้นจา ความสนใจททที่จะกระตรือรรือรรู้นตช่อการเปลทที่ยนแปลงของพนจักงานใน
องคค์การจะหายไป 

 องคค์ประกอบสจาคจัญของ Learning Organization จากมยุมมองแบบ Capability Perspective 
ในชช่วงทศวรรษททที่ผช่านมามทองคค์การจจานวนมากททที่พรดถขงแนวคกิดของ Learning Organization แตช่ยจังขาดแนวทาง
และขจัขึ้นตอนททที่ชจัดเจนททที่จะทจาใหรู้องคค์การสามารถไปสรช่ Learning Organization ไดรู้อยช่างแทรู้จรกิง 

 โดยนจักเขทยนจจานวนมากไดรู้พยายามคกิดครู้นหาองคค์ประกอบตช่าง ๆ ททที่เหมาะสมตช่อการเรทยนรรรู้ทจัที่วทจัที่งองคค์การ และ
สภาปนาองคค์ประกอบเหลช่านทขึ้ไมช่ครบถรู้วนกก็ยากททที่จะปรจับเปลทที่ยนไปสรช่การเปป็น Learning Organization ไดรู้อยช่าง
สมบรรณค์ 

Peter Senge เปป็นคนหนขที่งททที่กจาหนดองคค์ประกอบททที่จจาเปป็นสจาหรจับ Learning Organization โดยรช่วมกจับททม
งานสรรหาองคค์ประกอบททที่จจาเปป็นจากหลายบรกิษจัทในสหรจัฐอเมรกิกา และครู้นพบวกินจัย 5 ประการ ททที่จจาเปป็นสจาหรจับ
การททที่จะทจาใหรู้องคค์การนจัขึ้น ๆ กลายเปป็น Learning Organization 

โดยการนจาแนวคกิดของ Senge ทจาใหรู้เขากลายเปป็นปรมาจารยค์ ดรู้าน Learning Organization ททที่มทผรรู้รรรู้จจักมาก
ททที่สยุด 

ตช่อมา Nevis และททมงาน ไดรู้นจาเสนองานวกิจจัยชกิขึ้นหนขที่งททที่ไดรู้เปลทที่ยนแนวคกิดกจับการพจัฒนา Learning 
Organization ไปอยช่างสกิขึ้นเชกิง และไดรู้สรยุปพรืขึ้นฐานททที่สจาคจัญตช่อการ Learning Organization ไวรู้ 4 ประการ 
องคค์การทยุกแหช่งมทระบบการเรทยนรรรู้ของตนเอง (All Organization Are Learning System)

• รรปแบบการเรทยนรรรู้ขององคค์การสอดคลรู้องกจับวจัฒนธรรมองคค์การ (Learning Comforms to Culture)
• รรปแบบการเรทยนรรรู้ผจันแปรตามระบบการเรทยนรรรู้ขององคค์การ (Style Varies between Learning System)
• มทกระบวนการพรืขึ้นฐานททที่สามารถใชรู้เพรืที่อเสรกิมสรรู้างการเรทยนรรรู้ขององคค์การ (Generic Processes Facilitate 
Learning) 

มยุมมองททที่สองนทขึ้ไดรู้มององคค์การในทางบวกซขที่งตรงขรู้ามกจับมยุมมองแรกโดยไดรู้มองวช่าสกิที่งททที่องคค์การควรทจาเพรืที่อเสรกิม
สรรู้างใหรู้เกกิด Learning Organization ครือ การสรรู้างความแขก็งแกรช่งใหรู้กจับรรปแบบการเรทยนรรรู้ททที่เหมาะสมกจับ
วจัฒนธรรมขององคค์การ การนจาเอาวกิธรการเรทยนรรรู้แบบใหมช่เขรู้าสรช่องคค์การจะตรู้องมทการพกิจารณาวช่าเหมาะสมกจับ
วจัฒนธรรมองคค์การหรรือไมช่ และจะพกิจารณาเปลทที่ยนแปลงกก็ตช่อเมรืที่อรรปแบบการเรทยนรรรู้ปปัจจยุบจันไมช่สามารถสรรู้าง
ความไดรู้เปรทยบเชกิบธยุรกกิจเหนรือครช่แขช่งทจัขึ้งในปปัจจยุบจันและในอนาคนแลรู้วเทช่านจัขึ้น 

โดยททที่ Div Bella และ Nevis ไดรู้เรทยกมยุมมองททที่สองนทขึ้วช่า Capability Perspective ครือ เปป็นการสรรู้าง Learning
Organization จะขขขึ้นอยรช่กจับสมรรถภาพขององคค์การเปป็นหลจักและเรทยกมยุมมองแบบททที่หนขที่ง Normative 
Perspective ครือ ไมช่วช่าจะเปป็นองคค์การใดแนวทางการสรรู้าง Learning Organization จะเปป็นแบบเดทยวกจัน
หมด ซขที่งจะมทปปัญหากก็ครือองคค์การมทความเสทที่ยงตช่อการตช่อตรู้านจากพนจักงานสรงมาก และระยะเวลาในการปรจับ
เปลทที่ยนอาจใชรู้เวลานาน ทจัขึ้งนทขึ้เนรืที่องมาจากองคค์การแตช่ละองคค์การมทวจัฒนธรรมองคค์การททที่าแตกตช่างกจัน การ
พยายามเปลทที่ยนวกิธทการเรทยนรรรู้อยช่างสกิขึ้นเชกิงยช่อมทจาไดรู้ยากและใชรู้ระยะเวลานานในการพจัฒนาองคค์การ 



องคค์ประกอบขององคค์การแหช่งการเรทยนรรรู้ 

องคค์การแหช่งการเรทยนรรรู้ ครือ การพจัฒนาศจักยภาพและขทดความสามารถของคนทจางานบนพรืขึ้นฐานของการเรทยนรรรู้ 
(Learning Base) โดยมทกระบวนการ ดจังนทขึ้ 

1. กจาหนดกลยยุทธค์ททที่เหมาะสมในเชกิงปฏกิบจัตกิการ ครือ
1.1 กลยยุทธค์ชทขึ้นจา (Surge Strategy) โดยคณะผรรู้บรกิหารระดจับสรงรช่วมรจับผกิดชอบและสนจับสนยุน
1.2 กลยยุทธค์ปลรกฝปัง(Cultivate Strategy) โดยใหรู้คณะทจางานในสายงานดรู้านทรจัพยากรบยุคคลเปป็นผรรู้รจับผกิดชอบ
1.3 กลยยุทธค์ปฏกิรรป (Transform Strategy) โดยคณะทจางานพกิเศษจากทยุก ๆ หนช่วยงานในองคค์การมารช่วมกจันรจับ
ผกิดชอบดจาเนกินการ
2. กจาหนดแผนงานใหรู้ชจัดเจน ดจังนทขึ้
2.1 ปรจับโครงสรรู้างในการบรกิหารใหรู้เปป็นการทจางานแบบททม
2.2 จจัดทจาแผนทรจัพยากรบยุคคลใหรู้สอดคลรู้องกจับโครงสรรู้างในการบรกิหารงานใหรู้มทลจักษณะเปป็นหารทจางานเปป็นททม
โดยวางแผนพจัฒนาองคค์ความรรรู้ โดยการฝฝึกอบรม และพจัฒนาประสบการณค์พรรู้อมทจักษะจากการเรทยนรรรู้ในททที่
ทจางาน
2.3 จจัดทจาแผนพจัฒนาโครงสรรู้างพรืขึ้นฐานดรู้านอยุปกรณค์ตช่าง ๆ ททที่จจาเปป็นตรู้องใชรู้ประกอบการฝฝึกอบรม และการเรทยน
รรรู้ประเภทตช่าง ๆ เชช่น หรู้องฝฝึกอบรม หรู้องประชยุม โสตทจัศนรปกรณค์ เปป็นตรู้น
3. เปปิดโอกาสใหรู้ทยุกคนไดรู้รจับรรรู้กลไกของการพจัฒนาและผลกระทบทยุก ๆ ดรู้านททที่จะเกกิดขขขึ้นจากการเปลทที่ยนแปลง
4. พจัฒนาพรืขึ้นฐานสจาคจัญขององคค์การเรทยนรรรู้ดจังนทขึ้
4.1 มยุช่งสรช่ความเปป็นเลกิศ (Personal Mastery) เพรืที่อใหรู้เกช่งในทยุก ๆ ดรู้าน เกช่งในการเรทยนรรรู้ เกช่งคกิด เกช่งทจา มทไหว
พรกิบปฏกิภาณ มทความเพทยรพยายามตจัขึ้งแตช่เยาวค์วจัยและใฝฝ่รรรู้อยช่างเสมอตรู้นเสมอปลาย เพรืที่อใหรู้สอดคลรู้องกจับโลกยยุค
โลกาภกิวจัตนค์ซขที่งเปป็นโลกแหช่งการเรทยนรรรู้ (Knowledge-based) ททที่ตรู้องมทการเรทยนรรรู้ไปตลอดชทวกิต โดยมทการคจานขงถขง
ประเดก็นตช่าง ๆ เหลช่านทขึ้
• การสรรู้างวกิสจัยทจัศนค์สช่วนตน (Personal Vission) ซขที่งไดรู้แกช่ความคาดหวจังของแตช่ละคนททที่ตรู้องการจะใหรู้สกิที่งตช่าง ๆ 
เกกิดขขขึ้นจรกิงในชทวกิตของตน
• มยุช่งมจัที่นสรรู้างสรรคค์ (Creative Tension) มทความขยจัน ใฝฝ่ดท มทพจัฒนาการอยรช่ตลอดเวลา
• ใชรู้ขรู้อมรลเพรืที่อวกิเคราะหค์และตจัดสกินใจ เพรืที่อใหรู้มทระบบคกิด และการตจัดสกินใจททที่ดท
• ฝฝึกใชรู้จกิตใตรู้สจานขก (Subconcious) สจัที่งงาน เพรืที่อใหรู้กากรทจางานเปป็นไปโดยอจัตโนมจัตกิ และไดรู้ผลงานททที่ดท
4.2 รรปแบบวกิธทการคกิดและมยุมมองททที่เปปิดกวรู้าง (Mental Model) ซขที่งเกทที่ยวขรู้องกจับประสบการณค์ททที่ไดรู้สะสมมา
ตจัขึ้งแตช่เดก็กกจับพรืขึ้นฐานของวยุฒกิภาวะทางอารมณค์ของแตช่ละบยุคคล ทจาใหรู้ความคกิดและความเขรู้าใจของแตช่ละคนแตก
ตช่างกจัน และหากปลช่อยใหรู้ตช่างคนตช่างคกิดจะกลายเปป็นปปัญหาใหญช่เพราะมทการยขดตกิด กจับรรปแบบและวกิธทการททที่
ตนเองคยุรู้นเคย ทจาใหรู้เปป็นอยุปสรรคตช่อการเปลทที่ยนแปลงและการปรจับตจัว
4.3 การสรรู้างและสานวกิสจัยทจัศนค์ (Share Value) ใหรู้ทยุกคนไดรู้รรรู้ไดรู้เขรู้าใจ จะไดรู้สนจับสนยุนและมทสช่วนรช่วมในการ
ดจาเนกินการใหรู้เปป็นรรปธรรม โดยมทการนจาวกิสจัยทจัศนค์ททที่ไดรู้สรรู้างขขขึ้นมาเปป็นเปป้าหมายของการกจาหนดแผนกลยยุทธค์ เพรืที่อ
สานใหรู้วกิสจัยทจัศนค์เปป็นจรกิงดรู้วยแผนการปฏกิบจัตกิตช่อไป
4.4 การเรทยนรรรู้รช่วมกจันเปป็นททม (Team Learn) เปป็นการเนรู้นการทจางานเปป็นททมโดยใหรู้ทยุกคนในททมงานใชรู้
วกิจารณญาณรช่วมกจันตลอดเวลาวช่า กจาลจังทจางานอะไร จะทจาใหรู้ดทขขขึ้นอยช่างไร เปป็นการเรทยนรรรู้รช่วมกจันแลกเปลทที่ยน
ประสบการณค์ซขที่งกจันและกจัน ชช่วยเหลรือเกรืขึ้อกรลสามจัคคท ขยจันคกิด ขยจันเรทยนรรรู้ และขยจันทจาดรู้วยความเชรืที่อวช่าการเรทยน
รรรู้ในลจักษณะนทขึ้จะชช่วยเสรกิมสรรู้างอจัจฉรกิยะภาพของททมงาน
4.5 ความคกิดความเขรู้าใจเชกิงระบบ (System Thinking) เพรืที่อใหรู้ทยุกคนมทความเขรู้าใจชจัดเจนถขงความสจัมพจันธค์ของ
สกิที่งตช่าง ๆ ทจาใหรู้มองทยุกสกิที่งทยุกอยช่างเปป็นภาพรวม จะไดรู้สามารถเผชกิญกจับภาวะวกิกฤตกิ และการแขช่งขจันไดรู้
5. พจัฒนาพนจักงานในระดจับผรรู้นจาองคค์การ ไมช่วช่าจะเปป็นหจัวหนรู้าโครงการ หรรือหจัวหนรู้าททมงาน ใหรู้มทความเขรู้าใจ



บทบาทของผรรู้นจาในองคค์การเรทยนรรรู้จะไดรู้มทการปฏกิบจัตกิตกิใหรู้มทคยุณลจักษณะเปป็นผรรู้มทความคกิดรกิเรกิที่มสรรู้างสรรคค์ เปป็นผรรู้
ถช่ายทอดความรรรู้ และเปป็นผรรู้ใหรู้การสนจับสนยุนผรรู้อรืที่นในการปฏกิบจัตกิงานใหรู้ราบรรืที่น
6. มอบหมายพจันธกกิจ (Mision) และกระบวนงานตช่าง ๆ แกช่ททมงานเพรืที่อใหรู้สามารถบรกิหารและรจับผกิดชอบดรู้วย
ตจัวเองไดรู้ เปป็นการเพรืที่ออจานาจใหรู้แกช่พนจักงาน จะไดรู้เกกิดความคลช่องตจัว
7. สรรู้างวจัฒนธรรมองคค์การดรู้านการพจัฒนา และปรจับปรยุงงานใหรู้ดทขขขึ้นตลอดเวลา
8. ทจาการประเมกินผล (Assessment) เพรืที่อปรจับปรยุงผลงานเสมอ

Learning Organization transformation Process 

ในการพจัฒนา Learning Organization ในเชกิง Capability Perspective ในมยุมมองของ DI bella&Schein ททที่
เปป็นรรปธรรมประกอบดรู้วย 3 ขจัขึ้นตอนหลจัก ครือ 

ขจัขึ้นททที่ 1 การวกินกิจฉจัยวจัฒนธรรมองคค์การและประเมกินรรปแบบการเรทยนรรรู้ มทหลายองคค์การททที่ประสบความลรู้มเหลว
จาการนจาโปรแกรมสจาเรก็จรรปเพรืที่อสรรู้าง Learning Organization เขรู้ามาใชรู้โดยพกิจารณาถขงความสอดคลรู้องกจับ
วจัฒนธรรมองคค์การ ทจัขึ้งปปัญหาการตช่อตรู้านจากพนจักงาน หรรือการไมช่สามารถบรรลยุเปป้าหมายททที่ไดรู้ตจัขึ้งไวรู้ถขงแมรู้จะจบ
สกินรู้นโครงการไปแลรู้วกก็ตาม หาไมช่ไดรู้รจับการวกิเคราะหค์ คจัดเลรือก วางแผน และจจัดการอยช่างเหมาะสม 
การปรจับเปลทที่ยนไปสรช่ Learning Organization ททที่มทวจัฒนธรรรมการเรทยนรรรู้อยช่างยจัที่งยรืนยช่อมไมช่สามารถเกกิดขขขึ้นไดรู้
อยช่างแนช่นอน การประเมกินสถานะปปัจจยุบจันประกอบดรู้วย 2 สช่วน ครือการวกินกิจฉจัยวจัฒนธรรมองคค์การ และการ
ประเมกินรรปแบบการเรทยนรรรู้ 

การวกินกิจฉจัยวจัฒนธรรมองคค์การ (Culture Diagnosis) ไดรู้แบช่งวจัฒนธรรมองคค์การออกเปป็น 3 ระดจับ ในระดจับแรก
ครือ Artifacts โดยสามารถเรทยนรรรู้ไดรู้จากการสจังเกตดรู้วยตา เชช่น การจจัดการแผนผจัง (Layout) ของบรกิษจัท การ
แตช่งกายของพนจักงาน 

ระดจับททที่ 2 ครือ Espaused Values เปป็นคช่านกิยมททที่ทยุกคนในองคค์การสรืที่อถขงกจันวช่าอะไรเปป็นสกิที่งททที่ดรกตรู้องควรทจา ซขที่ง
โดยมากจะถรกกจาหนดโดยผรรู้นจาขององคค์การตจัขึ้งแตช่ยยุคกช่อตจัขึ้งบรกิษจัท
ระดจับททที่ 3 ครือ Basic Underlining Assumtion เปป็นความเชรืที่อ การรจับ ความคกิด และความรรรู้สขกททที่กจาหนด
พฤตกิกรรมของคนในองคค์การและเปป็นระดจับททที่ยากททที่สยุดในการทจาความเขรู้าใจและดขงออกมาใหรู้เหก็นเปป็นรรปธรรม 

Schein ไดรู้ยกตจัวอยช่างคช่อนขรู้างชจัดเจนททที่เกทที่ยวกจับความซจับซรู้อนในการประเมกินวจัฒนธรรมองคค์การททที่จะเขรู้าใจ
วจัฒนธรรมองคค์การอยช่างแทรู้จรกิง จะสามารยุทจาไดรู้โดยการสจัมภาษณค์เทช่านจัขึ้น เชช่นบรกิษจัทแหช่งหนขที่งมทการจจัดสจานจักงาน
แบบเปปิด (Open Space)ซขที่งแสดงใหรู้เหก็น Artifacts ททที่ชจัดเจน ทจัขึ้งนทขึ้เปป็นเพราะองคค์การใหรู้ความสจาคจัญกจับคช่านกิยม 
Team Work และ Communication (Espaused Values) 

แตช่เมรืที่อไดรู้สจัมภาษณค์กจับพนจักงานหลจัก ๆ ททที่อยรช่กจับองคค์การมานานกลจับพบวช่าระบบการประเมกินผลงาน ใหรู้รางวจัล
และการเลรืที่อนตจาแหนช่ง ลรู้วนผรกกจับความสามารถสช่วนบยุคคลทจัขึ้งสกิขึ้น จขงทจาใหรู้ทราบวช่า Basic Underlining 
Assumption นจัขึ้นแทรู้จรกิงแลรู้วกลจับเนรู้นททที่การทจางานเพรืที่อปปัจเจกบยุคคลเปป็นหลจัก 

การประเมกินรรปแบบการเรทยนรรรู้ (Learning Orientation Assessment)
การพกิจารณารรปแบบการเรทยนรรรู้ขององคค์การ (Learning Orientation) นจับเปป็นขขขึ้นตอนททที่สจาคจัญททที่ตรู้องทจาทจันทท
ควบครช่กจันไปกจับการวกินกิจฉจัยวจัฒนธรรมองคค์การ โดยองคค์การจะเลรือกรรปแบบการเรทยนรรรู้ใหรู้สอดคลรู้องกจับ
วจัฒนธรรมและสมรรถภาพขององคค์การ โดยทจัที่วไปมทอยรช่ดรู้วยกจัน 7 ประเภท ครือ 

1.วกิธทการหาความรรรู้ (Knowledge Source)
2.โฟกจัสททที่เนรืขึ้อหาหรรือททที่กระบวนการ (Content -process Focus)
3.การเกก็บความรรรู้ (Knowledge Reserve)



4.วกิธทการเผยแพรช่ความรรรู้ (Dissemination Mode)
5.ขอบเขตการเรทยนรรรู้ (Learning Scope)
6.Value Focus
7.Learn Focus
รรปแบบการเรทยนรรรู้เหลช่านทขึ้ไมช่มทสรตรสจาเรก็จวช่าอะไรครือรรปแบบททที่เหมาะสม เนรืที่องจากเปป็นโครงสรรู้างททที่ชช่วยใหรู้ทราบ
วช่าองคค์การมทการเรทยนรรรู้อยช่างไร (How Organization Learn) 

ขจัขึ้นททที่ 2 การวกิเคราะหค์เชกิงกลยยุทธค์ และการพจัฒนากลยยุทธค์เพรืที่อสรรู้าง Learning Organization 

แนวทางหนขที่งททที่นกิยมใชรู้ ครือ SWOT ซขที่งเปป็นการวกิเคราะหค์หาจยุดแขก็ง จยุดอช่อน โอกาส และอยุปสรร เพรืที่อดรวช่า
โครงสรรู้างองคค์การในปปัจจยุบจันเหมาะสมกจับสภาพแวดลรู้อมหรรือไมช่ แนวทางการพจัฒนา Learning Organization
ครือการทจาใหรู้วกิธทการเรทยนรรรู้ททที่องคค์การใชรู้อยรช่มทความแขก็งแกรช่งจนครช่แขช่งตามไมช่ทจันกลยยุทธค์ททที่ใชรู้ในการพจัฒนาองคค์การ
แหช่งการเรทยนรรรู้มทดจังตช่อไปนทขึ้ 

1. เนรู้นการปรจับปรยุง Facilitating Factors ในกรณทททที่วจัฒนธรรมองคค์การและรรปแบบการเรทยนรรรู้ ทจาใหรู้เกกิดความ
ไดรู้เปรทยบในทางธยุรกกิจ
2. เนรู้นการปรจับเปลทที่ยนวจัฒนธรรมองคค์การและรรปแบบการเรทยนรรรู้ควบครช่กจับการปรจับปรยุง Facilitating Factors 

ในกรณทททที่วจัฒนธรรมองคค์การและรรปแบบการเรทยนรรรู้กลายเปป็นจยุดอช่อนขององคค์การ
ขจัขึ้นททที่ 3 กระบวนการปรจับเปลทที่ยนไปสรช่ Learning Organization ครอบคลยุม 2 วกิธทการ ครือ 
การปรจับปรยุง Facilitating Factors แบช่งเปป็น 10 แนวทาง ครือ
1.Scanning Imparative การกระตยุรู้นใหรู้พนจักงานองคค์การกระตรือรรือรรู้นเพรืที่อหาขรู้อมรลภายนอกองคค์การ
2.Concern for Measurement การทจาใหรู้ทยุกฝฝ่ายเหก็นความสจาคจัญของผลตช่างระหวช่างระดจับการปฏกิบจัตกิททที่เปป็น
อยรช่
3.Performance Gap การทจาใหรู้ทยุกคนตรืที่นตจัวและเหก็นความสจาคจัญของผลตช่างระหวช่างระดจับการปฏกิบจัตกิททที่เปป็นอยรช่
4.Organization Curiousity การทจาใหรู้เกกิดบรรยากาศในการทดลองความคกิดใหมช่ ๆ
5.Climate of Openness การทจาใหรู้หนช่วยงานตช่าง ๆ เชรืที่อใจซขที่งกจันและกจัน
6.Contious Education การสนจับสนยุนใหรู้เกกิดการศขกษาอยช่างตช่อเนรืที่องในหมรช่พนจักงาน
7.Operational Variety การทจาใหรู้พนจักงานยอมรจับวกิธทการทจางานใหมช่ ๆ
8.Multiple Leadership การทจาใหรู้เกกิดผรรู้สนจับสนยุนในการเรทยนรรรู้ เรกิที่มจากผรรู้จจัดการในแตช่ละสช่วนงาน
9.Innovation Leadership การใหรู้ผรรู้บรกิหารมทสช่วนรช่วมในการเรทยนรรรู้ของพนจักงานเพรืที่อสนจับสนยุนในทยุกกกิจกรรม
10.System Perspective การทจาใหรู้มองเหก็นภาพการทจางานของทยุกหนวนในองคค์การอยช่าเปป็นระบบ เชช่น การ
ใชรู้ Job Rotation
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