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บทที่ 10
การจูงใจ 

 
 
 
 

พื้นฐานของการจูงใจ 
   
 การจูงใจคือการเปลี่ยนแปลง ทัศนคติ การกระทํา แนวทางการทํางาน ของพนักงานให
เต็มใจและพึงพอใจท่ีจะทํางานอยางเต็มท่ีดวยความสุขใจ การจูงใจท่ีมีประสิทธิผลจึงเปน
รูปแบบหนึ่งท่ีอาจจะมาจากอํานาจ ท้ังตําแหนงและสวนตัว ผสมผสานกับทักษะทางมนุษย
สัมพันธอื่น  
 การจูงใจเปนการผสมผสานกันของศาสตรและศิลป ความเขาใจอยางถองแทใน
พฤติกรรมของมนุษยและทักษะในการส่ือสารท่ีไดรับการพัฒนามาอยางดี รวมท้ังการใช
ความสามารถในการทําใหเกิดความไววางใจอีกดวย  
 
ความสําคัญของการจูงใจ 
 การจูงใจสามารถนํามาใชประโยชนใหเกิดประโยชน ไดมากมาย   พนักงานใน
สายการผลิตท่ีมีหัวหนาท่ีดีถูกจูงใจใหเพ่ิมประสิทธิภาพการผลิตและคุณภาพ พนักงานท้ัง
บริษัทถูกจูงใจใหยอมรับและชวยกันปรับปรุงใหไดรับการรับรองมาตรฐาน การประกัน
คุณภาพ  ISO 9000 
  
แรงจูงใจ          
 คือ แรงผลักดันภายในตัวบุคคล ท่ีสงผลถึงระดับ แนวทาง และการยึดมั่นในการ
พยายามทํางานอยางเต็มใจ และเต็มความสามารถ 
 
รางวัล 

คือผลจากการกระทําของงานท่ีเปนท่ีตองการของคน            
 

รางวัลภายนอก     
 คือ  รางวัลท่ีเกิดจากการใหของผูอื่น  โดยมากเกิดจากหัวหนา  หรือผูจัดการใน 
ระดับสูงกวา   ผลทําใหเกิดแรงจูงใจจากภายนอกตอลูกนอง  
 ตัวอยางของรางวัลภายนอก เชน  โบนัส  วันหยุดพิเศษ เงินปนผล  สวนแบงใน 



 หุนสวน ตําแหนงใหม งานท่ีนาสนใจ คําชมเชย สรรเสริญ  ยกยอง  การประกาศ
เกียรติคุณ  เงินเดือนขึ้น  เลื่อนขั้น 
 รางวัลภายใน 
 เกิดจากความรูสึกภายในตนเอง  เกิดขึ้นเองตามธรรมชาติเมื่อทํางาน  ไมขึ้นกับ 
การกระทําของผูอื่น   
 ตัวอยางรางวัลภายใน เชน การไดมีสวนรวมในการตัดสินใจ  ความรับ ผิดชอบท่ี
เพ่ิมขึ้น  โอกาสในความกาวหนา  อิสระในการทํางาน งานท่ีไมซ้ําซาก โอกาสในการพัฒนา  
ฝกอบรม  เรียนรู 
 
ทฤษฎีความตองการ (Need) 
 คือ ส่ิงท่ียังไมไดรับการตอบสนองของคนทั้งกายภาพและจิตใจ  
 ความตองการ ลําดับชั้น 

1. กายภาพ 
2. ปลอดภัย 
3. สังคม 
4. ยอมรับ 
5. ความสําเร็จสวนบุคคล 

 
การใชทฤษฎีเพ่ือการจูงใจ 
  ตองพิจารณาวาลูกนองตองการอะไร มีความตองการในลําดับช้ันไหน จึงใชส่ิงท่ี
ลูกนองตองการเปนแรงจูงใจ 
  ความตองการในระดับลาง  สามารถตอบสนองดวยรางวัลภายนอก เพื่อใหมีชีวิต
ดํารงอยู  มีความปลอดภัย 
 
 ความตองการในระดับกลาง ตอบสนองดวยรางวัลท้ังภายนอกและภายใน 
 ความตองการระดับสูง  ตอบสนองดวยรางวัลภายใน 
 

ทฤษฎีปจจัยคู (Two - factor theory) 
  
ปจจัยที่ทําใหเกิดความพึงพอใจในงาน (Satisfiers)  ไดแก 
 - การบรรลุความสําเร็จ 
 - การไดรับการยอมรับ 
 - การไดความรับผิดชอบ  



 - โอกาสในความกาวหนา   
 ปจจัยกลุมนี้จะทําใหเกิดแรงจูงใจในการทํางาน  การพัฒนาตนเอง  
 หากมีปจจัยตางๆ เหลานี้  จะทําใหระดับการจูงใจเพิ่มขึ้น  (+)  
 แตหากไมมี หรือมี ก็ไมทําใหความไมพึงพอใจลดลงได  (0)   
 
ปจจัยที่ทําใหเกิดความไมพึงพอใจในงาน (Dissatisfiers) 
 มีปจจัยสองกลุมในการทํางานท่ีมีผลตอการจูงใจในการทํางาน ไดแก 
 1. ปจจัยท่ีทําใหเกิดความไมพึงพอใจ (dissatisfiers)  
 2. ปจจัยดานสุขอนามัย (hygiene factor) 
 หากมีปจจัยเหลานี้จะทําใหพนักงานไมอยากทํางาน เกิดความไมพึงพอใจในงาน   
ตัวอยางปจจัยกลุมนี้  ไดแก 
 - สภาพแวดลอมในการทํางาน 
 - ความสัมพันธระหวางคน 
 - กฎระเบียบ 
 - การบริหาร 
 - เงินเดือน 
 เมื่อเกิดขึ้น จะทําใหเกิดความไมพึงพอใจในการทํางาน   ( - )   
 แตหากไมมี ก็ไมไดสงเสริมใหระดับการจูงใจเพิ่มขึ้น  ( 0 )   
  ในการนําทฤษฎีมาใชงาน จะตองพิจารณาปจจัยท้ังสองกลุมโดยอิสระ ไมขึ้นตอกัน 
เพ่ือลดปจจัยท่ีทําใหความไมพึงพอใจเกิดขึ้น และเพ่ิมปจจัยท่ีทําใหเกิดความพึงพอใจ 
 
ERG  Theory 
 เปนทฤษฎีความตองการท่ีไมเรียงลําดับจากลางขึ้นบน  ถาความตองการดานหนึ่ง
ไมไดรับการตอบสนอง คนเราก็จะเปลี่ยนความสนใจไปท่ีความตองการดานอื่น 
 Existence needs  เปนความตองการทางดานกายภาพ และความปลอดภัย 
 Relatedness needs เปนความตองการดานสังคมและการยอมรับ 
 Growth needs  เปนความตองการความกาวหนาสวนตัว 
 
ความพึงพอใจในการงาน 
 วิธีการสรางความพึงพอใจในการทํางานใหลูกนองสามารถทําไดดังนี้ 
 
หมุนเวียนสับเปลี่ยนหนาการงาน 
 หมุนเวียนใหลูกนองไดปฏิบัติงานในตําแหนงท่ีตางออกไป 



ผลท่ีเกิดขึ้นจากการใชวิธีนี้มีดวยกันหลายประการคือ 
1. เปนการงายในการสรางความทาทายส่ิงใหม  
2. เปนโอกาสท่ีดีในการท่ีจะไดเห็นภาพรวมขององคการในมุมมองท่ีตางกัน 
3. ชวยใหเกิดความคลองตัว 

 
ปรับปรุงงาน เปล่ียนแปลง หนาที่การงาน 
 การปรับปรุงหนาท่ีการปฏิบัติงานจะเกิดประโยชนก็ตอเมื่อทําไปพรอม กับการ  เพิ่ม
ความรับผิดชอบ  ความเชี่ยวชาญในการทํางานจะเกิดไดอีกเชนกันจากวิธีนี้  
 
วางแผนความกาวหนาในอาชีพ 
 เมื่อคัดสรรไดบุคคลเขาทํางานแลว ยังมีความจําเปนท่ีตองมีรักษาความพอใจในการ
ทํางานเปนการสนองตอบตอความตองการ วิธีการหลายอยางท่ีจะนํามาถือกระตุนเพื่อชวยให
เกิดความอยากทํางานโดยวางแผนความกาวหนาในอาชีพ 

1. การกําหนด อัตราคาตอบแทน เพ่ือใหสอดคลอง กับการปฏิบัติ งาน 
2. การเพ่ิมโอกาส กาวหนา 
3. การเพ่ิมโอกาสใหไดรับความชํานาญจากการฝกอบรมเพิ่มเติมเพ่ิมขึ้น 

 
ประโยชนของการฝกอบรม 
 เพื่อเพิ่มความรูและสรางความกาวหนาและลดการทํางาน  ท่ีซ้ําซากจําเจเปนเวลานาน
ยอมทําใหประสิทธิภาพในการทํางาน  ลดต่ําลง  ท้ังนี้เพราะวาพนักงานคุนเคยกับวิธีการ
ทํางาน แบบเกาๆ หรือเมื่อการมีเปลี่ยนแปลง นโยบาย ของบริษัทดานการผลิต หรือจัด
จําหนายก็ตาม 
 
การมอบหมายงานในองคการ 
 แนวคิดเก่ียวกับการบริหารงานในองคกร เพ่ือใหองคประสบความสําเร็จในการ
ดําเนินงานนั้น นับแตอดีตไดมีการกระทําหลายรูปแบบ  ซึ่งการบริหารงาน สมัยใหมท่ีใช
หลักการบริหาร งานเชิงวิทยาศาสตร  
 ความตองการของคนไมไดมีเฉพาะเงินเพียงอยางเดียวความสัมพันธท่ีดี ระหวาง
นายจางท่ีและลูกจางก็อาจทําใหประเมินประสิทธิภาพในการทํางานท่ีสูงขึ้นไดเชนกันดวย
เหตุนี้ ในปจจุบันวิธีการจัดการองคกรจึงใหความสําคัญ จึงใหความสําคัญตอพฤติกรรมของ
คนงานมากขึ้น 

แนวความคิดของการมอบหมายงาน 
 มีหลักสําคัญ 3 ประการคือ 



1. หนาท่ี 
2. อํานาจ 
3. ความสํานึกรับผิดชอบ 



 
บทที่  11

การจัดการทรัพยากรมนุษย 
 
 
 
 

หัวขอเนื้อหาที่สําคัญ 
 

- ความหมายของการจัดการทรัพยากรมนุษย 
- ทฤษฎีการจัดการทรัพยากรมนุษย 
- ประโยชนตอองคการ 
- ประโยชนและความเก่ียวของกับมนุษยสัมพันธ   



 
บทที่ 11 

การจัดการทรัพยากรมนุษย  
 

  
 การจัดการทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมจะทําให ลดความขัดแยง สรางความสัมพันธ
และเกิดการประสานงานกัน  องคการท่ีประกอบดวยสมาชิกท่ีมีความรู ความสามารถ และ
สามารถทํางานดวยการประสานงานสนับสนุน และเกิดมนุษยสัมพันธกันและกันนั้นจะทําให
องคการพัฒนาได ทรัพยากรมนุษยท่ีดีไมไดเปนการจัดการคนแตละคนแตอยางเดียวทีเปน
อิสระตอกัน การดําเนินการสรรหา คัดเลือก และบรรจุบุคคลท่ีมีคุณสมบัติเหมาะสมกับงาน
เขามาอยูในองคการ และทํางานรวมกันคนอื่นได ทําใหองคการไมเกิดปญหาการปฏิบัติงาน
ใหบรรลุแผนงานที่กําหนดไว 
 การสรางมนุษยสัมพันธในองคการ คือการสรางความพึงพอใจระหวางสมาชิกกับ
สมาชิก และระหวางสมาชิกกับผูบังคับบัญชาระดับตางๆ แลว จะกอใหเกิดบรรยากาศท่ีดีใน
องคการ  จะเปนแนวทางแกฝายบริหารทรัพยากรมนุษยดําเนินการพัฒนาประสิทธิภาพ การ
ส่ือสารการสรางขวัญ กําลังใจ เพ่ือกอใหเกิดความจงรักภักดีตอองคการ ซึ่งตอไปจะเปน
พ้ืนฐานสําคัญในการ ดําเนินการ การปรับปรุงเปลี่ยนแปลงตางๆ เชน การนําระบบการทํา 
งานใหมมาใช การริเริ่มระบบ การประกันคุณภาพ ความปลอดภัย ท่ีตองอาศัยความรวมมือ
ของกลุมพนักงาน 
 นอกจากนั้น การจัดการดานงาน การกําหนดงาน การกําหนดการติดตอประสานงาน 
ใหบุคคลไดทํางานตรงกับความถนัด ความสามารถของตน จะเกิดความพึงพอใจและมี
ความสุขในการทํางาน กอใหเกิดผลดีในการบริหารทรัพยากรมนุษยในองคการ ดังนั้นบุคคล
ท่ีเขามาทํางานในองคการนั้น มีสวนชวยเหลือและพัฒนาใหองคการเจริญกาวหนา 
  เมื่อเกิดปญหาระหวางคนงาน ตองอาศัยการประนีประนอม การประสานประโยชน
ระหวางสมาชิกกับองคการ องคการกับสังคมและกอใหเกิดความเขาใจอันดีตอกัน 
 
   
 

หลักการจัดการทรัพยากรมนุษย 
 
 ทรัพยากรมนุษย มีแนวทางสําหรับผูบริหารและผูท่ีมีความสนใจ ดังนี้ 
 การจัดการในชวงแรก ท่ีจัดการตามแนวทาง scientific management การบริหารงาน
ควร แบงหนวยงานชัดเจนตามลักษณะงาน departmentalization การจัดระบบงานใน



องคการใหชัดเจน มีเปาหมายท่ีแนนอนกําหนดสายการบังคับบัญชา แจกแจงลักษณะงาน
สําหรับพนักงานทุกระดับ เพ่ือใหรูบทบาทหนาท่ีใหชัดเจน จะชวยใหเกิดความเขาใจบุคคล
และงานท่ีปฏิบัติการสรางความยุติธรรมในองคการ จะชวยใหองคการอยูรอด มีความมั่นคง
และกาวหนา การท่ีจะสรางความยุติธรรม ตองอาศัยปจจัยหลายประการ เชนจะตองมีขอมูล
เก่ียวกับพนักงานทุกคน ตั้งแตประวัติสวนตัว ประวัติการทํางาน และลักษณะเฉพาะของแต
ละคน เพ่ือชวยใหสามารถตัดสินใจในสวนท่ีเก่ียวของกับผลประโยชนของแตละคน เปนตนวา 
การเลื่อนตําแหนงการเปลี่ยนงาน เปลี่ยนหนาท่ี เปนตน นอกจากนั้นในกรณีท่ีพนักงาน
กระทําความผิด ก็ตองใหความเปนธรรมกับทุกคนเทาเทียมกัน 
 ทฤษฎีการจัดการดวยวิทยาศาสตร กําหนดการเลือกบุคลากรเขาปฏิบัติงานในองคการ 
ควรดําเนินการดวยความรอบคอบเพื่อใหไดบุคลากรท่ีมีคุณสมบัติเหมาะสมกับงาน ดวยหลัก
ท่ีวา จัดบุคลากรใหตรงกับงาน (Put the Right Man into the Right Job) เพ่ือใหเกิด
ประสิทธิภาพ ความถนัดและความพึงพอใจ รวมถึงการใหการศึกษา อบรม ในทักษะท่ีจําเปน
ตอพนักงานหัวหนางานการพัฒนาบุคลากร เปนการเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางาน 
เนื่องจากวิทยาการมีความกาวหนาอยางรวดเร็ว การแขงขันในระบบการตลาดมีสูง การ
เพ่ิมพูนความรูแกบุคลากรในองคการจึงเปนส่ิงจําเปน ซึ่งอาจทําไดหลายลักษณะ เชน การ
ฝกอบรม การศึกษานอกสถานท่ี และการศึกษาตอ เปนตนการตองชวยพนักงานใหรูจักการ
ปรับตัวเขากับเพ่ือนรวมงานและลักษณะงานในระยะแรกของการเขาทํางาน จะเปนการสราง
ความประทับใจใหกับพนักงานใหม เกิดความรูสึกท่ีดี เกิดบรรยากาศท่ีดีในการทํางาน การ
ประนีประนอม จะชวยใหลดขอขัดแยงระหวางบุคคลกับบุคคล บุคคลกับองคการและองคการ
กับองคการ ดังนั้น การใชวิธีการเจรจา หรือการปรึกษาหารือจะเปนแนวทางการแกไขปญหา
ขององคการ 
 
 
  แนวทางการจัดการสมัยใหม เนนการมีสวนรวมในการจัดการและการกระจายอํานาจ. 
การเปดโอกาสใหบุคลากรในองคการ ไดมีสวนรวมในการตัดสินใจตามระดับท่ีเหมาะสม 
เพ่ือใหพนักงานไดเกิดความรูสึกวาตนเองมีสวนเปนเจาของกิจการดวย จะชวยสรางความ
มั่นใจ มีความคิดริเริ่ม รักและภักดีตอองคการ เกิดความมุงมั่นท่ีจะพัฒนางานใหกาวหนาการ
สรางขวัญกําลังใจใหกับพนักงานจะเปนแรงผลักดันใหพนักงานทุมเทกําลังกายกําลังใจในการ
ทํางานใหกับองคการ ซึ่งสามารถกระทําไดหลายวิธี เชน การเลื่อนขั้น เลื่อนตําแหนงการให
สิทธิพิเศษ เปนตน หรือแมแตคําชมเชย การยกยอง และการใหเกียรติ ก็ถือวาเปนสวนหนึ่ง
ของการสรางขวัญและกําลังใจแกพนักงานสิ่งเหลานี้จะมีผลตอการพัฒนาบุคลากรและพัฒนา
องคการ 

 



ภารกิจของการบริหารทรัพยากรมนุษย 
 
  นโยบายดานการบริหารทรัพยากรมนุษย เปนแนวทางของการปฏิบัติเพ่ือนําไปสูการ
บรรลุวัตถุประสงคตางๆ ขององคการ นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย หมายถึง แผน
มาตรฐานท่ีกําหนดไวเปนแนวทางกวางๆ เพ่ือช้ีแนะการคิดการติดสินใจเก่ียวกับการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยของผูบริหาร การกําหนดนโยบายดานการบริหารทรัพยากรมนุษย มีความ
มุงหมาย 3 ประการ ดังนี้ 
 1.  เพ่ือใหแนใจวาพนักงานขององคการจะไดรับการปฏิบัติอยางเปนธรรม 
 2.  เพ่ือชวยใหผูบริหารสามารถตัดสินใจไดอยางรวดเร็วและคงเสนคงวา 
 3.  เพ่ือชวยใหผูบริหารมีความเช่ือมั่นในการแกปญหา และเปนการปองกันผลท่ีเกิด
จากการตัดสินใจของผูบริหาร 

 

นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย 
 
  การกําหนดนโยบาย การกําหนดนโยบายทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษย เปน
ส่ิงท่ีควรกระทําอยางย่ิงเพื่อใหรูแนวการดําเนินงานโดยทั่วไป จะตองส่ือสารนโยบายให
พนักงานทราบแตก็เปนการดีท่ีจะใหพนักงานหรือลูกจางของบริษัทไดรูหลักและปรัชญาของ
บริษัท รูแนวทางการทํางานการจูงใจและวิธีการบริหารงานของบริษัทท่ีจะสงผลตอ
ประสิทธิภาพของการทํางาน เหตุผลท่ีตองกําหนดนโยบายการบริหารงานบุคคลอาจสรุปได
คือ 
  การกําหนดนโยบายทําใหการปฏิบัติตอพนักงานเปนไปในลักษณะทิศทางเดียวกัน
โดยสม่ําเสมอตลอดท้ังองคการ ชวยขจัดปญหาการขัดแยงดานเปาหมายระหวางพนักงาน
ภายในแผนกเดียวกันหรือตางแผนกกันอีกท้ังเปนหลักประกันวาพนักงานทุกคนอยูภายใต
กฎเกณฑอันเดียวกัน 
  นโยบายเปนส่ิงท่ีนําไปสูการกําหนดเปาหมายมาตรการวัดผลปฏิบัติงานของพนักงาน
ทุกคน ดังนั้นจึงสามารถนําเอา ผลปฏิบัติงานท่ีเกิดข้ึนจริงมาเปรียบเทียบกับนโยบายไดวา
ผูใดปฏิบัติงานดีเดนเพียงใด 
  การกําหนดนโยบายที่ดี โดยกําหนดใหเกิดความทาทายดวยการกําหนดเปาหมายท่ี
สูงขึ้น ยากขึ้นพอควร จะชวยใหพนักงานมีความกระตือรือรน ตื่นตัว และจงรักภักดีตอบริษัท 
นอกจากนั้นยังเปนการสงเสริมใหพนักงานมีความกาวหนาในงานท่ีทําเทากับเปนการชวยให
ฐานะของบริษัทมั่นคงย่ิงขึ้นนโยบายควรเขียนไวเปนหลักฐาน การท่ีบริษัทบางแหงไมมี
นโยบายท่ีเขียนไวเปนหลักฐาน ก็มิไดหมายความวาบริษัทนั้นไมมีนโยบาย นโยบายของ
บริษัทยังคงมีอยูและเปนท่ีรูกันในระหวางผูบริหารทุกคน ผูบริหารบางคนไมตองการใหเขียน



นโยบายเปนหลักฐาน เพราะคิดวาการกระทําดังกลาวเปนการผูกพันและจํากัดความเปน
อิสระในการทํางานทําใหตัดสินใจยากและไมมีความยืดหยุนในการบริหารงานใหเขากับ
สถานการณ ความเขาใจที่วานโยบายเปนขอผูกมัดผูบริหารน้ันเปนการเขาใจผิด เพราะ
นโยบายเปนเพียงหลักการอยางกวางๆ เทานั้น ผูบริหารยังคงสามารถใชดุลยพินิจไดอยาง
เต็มท่ี นอกนั้นนโยบายยังเปนแนวทางท่ีชวยใหตัดสินใจงายขึ้นและเปนการบังคับใหปฏิบัติ
ตาม การเขียนนโยบายทําใหพนักงานทุกคนรูวาจะไดอะไรจากฝายบริหาร รูฐานะของตนวา
อยูท่ีไหนจะตองปฏิบัติอยางไร ดังนั้นจึงเปนการสะดวกที่จะอางอิงไดวานโยบายเปนอยางไร 
การไมเขียนนโยบายอาจทําใหบางคนเขาใจหรือตีความผิดเพราะรูนโยบายมาอยางผิด ๆ จึง
ไมอาจตรวจสอบไดวานโยบายท่ีถูกตองเปนอยางไร อีกประการหนึ่งนโยบายเปนส่ิงท่ี
เปลี่ยนแปลงใหเขากับสถานการณและสภาพแวดลอมซึ่งแสดงวามีการยืดหยุนในการ
บริหารงาน ดังนั้นการเขียนนโยบายไวเปนหลักฐานจึงนาจะใหผลดีกวา เมื่อมีปญหาทางดาน
งานบุคคลเกิดขึ้นก็สะดวกแกฝายบริหารและผูเก่ียวของท่ีจะตัดสินวินิจฉัยปญหาอยางมี
หลักเกณฑและถูกตอง 
 วัตถุประสงคของนโยบาย คือเหตุผลในการกําหนดนโยบายขึ้นมา เพ่ือใหส่ิงท่ีตองการ
และคาดหวังประสบความสําเร็จลุลวงไปได กําหนดนโยบายโดยรองรับจุดประสงคนโยบายจะ
กําหนดขึ้นมาไมไดถาไมรูวาจุดประสงคเปนอยางไร เชน ในการสรางขวัญของพนักงานก็มี
เปาหมายเพื่อเพ่ิมผลงาน การเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนงในองคการก็เพราะวาพนักงานทุกคน
ตองการความกาวหนา และตองกรตําแหนงท่ีสูงขึ้นในการกําหนดจุดประสงคของนโยบาย
จะตองเขาใจจุดประสงคสวนตัวของแตละคนเสียกอน การกําหนนโยบายดานการจัดการ
ทรัพยากรมนุษยเพื่อลดปญหาดานความขัดแยงของคนดวยกันและตอองคกร ดังนั้น
วัตถุประสงคคือ คาจางท่ียุติธรรม ยอมเปนท่ียอมรับกันท่ัวไปวา การท่ีคนทํางานก็เพราะ
ตองการคาจางและคนยินดีจะทํางานอยางหนึ่งก็เพราะเห็นวาคาจางนั้นยุติธรรมและเหมาะสม
กับความเหนื่อยยากในการทํางานและเห็นวาคาจางนั้นมีคาคุมกับส่ิงท่ีเสียไปความมั่นคงทาง
เศรษฐกิจของพนักงาน ส่ิงท่ีสําคัญก็คือความแนนอนของรายได หนวยงานบางแหงจาย
คาจางแรงงานต่ําแตพนักงานมีความมั่นคงในการทํางานตลอดไป จึงไมนาหวงวาจะตองถูก
ออกจากงานหรืองดจาง ทําใหพนักงานมีความเต็มใจทํางานในหนวยงานนั้น 
  นอกจากนั้น ความพึงพอใจและกําลังใจเกิดจากสภาพการทํางานท่ีดี ถึงแมวาคาจาง
จะเปนส่ิงจูงใจประการแรกของการทํางาน แตสภาพการทํางานท่ีดีก็เปนความตองการของ
ลูกจางท่ีเปนปจจัยทําใหสามารถทํางานในองคการนั้นไดนาน เพราะสภาพการทํางานท่ีไม
เหมาะสม เชน ไมมีแสงสวางเพียงพอ รอนหรือหนาวเกินไป สกปรกและไมปลอดภัย เกิด
อุบัติเหตุ และไมมีเครื่องปองกันภาวการณทํางานท่ีอันตรายเชนท่ีปดหูเมื่อทํางานในโรงงานที่
เครื่องจักรสงเสียงดัง เหลานี้จะเปนอันตรายแกสุขภาพอนามัยของคนงาน 



  ความกาวหนาเปนส่ิงท่ี ผูบริหารควรกําหนดเปนนโยบาย เรื่องความกาวหนาในงาน
เปนส่ิงท่ีมองเห็นไดยากกวาเรื่องอัตราคาจาง แตก็เปนความปรารถนาของพนักงานทุกคนท่ี
อยากมีตําแหนงสูงขึ้น รับผิดชอบมากขึ้น ดังนั้นสถานะและตําแหนงงานในอนาคตก็เปน
ส่ิงจูงใจอีกอยางหนึ่ง ท่ีทําใหพนักงานปรับปรุงและพัฒนาตนเองใหกาวหนาอยูเสมอ จะมี
ยกเวนก็สําหรับพนักงานบางคนท่ีเปนสวนนอยเทานั้นท่ีเห็นวางานในตําแหนงท่ีสูงข้ึนมีความ
ยากลําบาก และรับผิดชอบมากเกินกําลังความสามารถของตนเอง 
 ส่ิงท่ีสําคัญคือการใหโอกาส การมีสวนรวมในการจัดการ การตัดสินใจ วางแผนท่ีสําคัญ 
การมีสวนรวมของหนวยงานจะทําใหพนักงานเกิดความรูสึกวาตนเองเปนสวนหนึ่งของสังคม
นั้นและตนเองมีความสําคัญตอหนวยงาน เมื่อมีการริเริ่มโครงการใดๆ ขึ้นพนักงานจะไม
ขัดขวางเพราะถือวาตนมีสวนเปนเจาของดวยและพวกเขาจะคิดวาโครงการใหมนั้นยอมมีผล
กระทบกระเทือนตอประโยชนหรือสวนไดเสียของคนงานไมทางใดก็ทางหนึ่งพนักงานจึงมี
ความตองการท่ีจะไดรับรูและมีสวนรวมตั้งแตตน 
  การใหความสําคัญของตนเอง ความภูมิใจ ซึ่งมาจากการจัด กําหนดงาน ความรับ ผิด
ชอบ การรับรู ฝายบริหารในธุรกิจสมัยใหมมีความตื่นตัวในเรื่องท่ีทําใหพนักงานประสบ
ความสําเร็จ และมีความรูสึกวาตัวเองเปนบุคคลสําคัญในหนวยงานนั้น ในเบ้ืองตน
ผูปฏิบัติงานเห็นวาคาจางเปนส่ิงสําคัญในระยะตอมาเขาจะเห็นวาคาจางอยางเดียวนั้นไม
เพียงพอ จึงพยายามหาโอกาสท่ีจะแสดงความคิดเห็นและหางานท่ีจะทําใหตนเองมี
ความสําคัญย่ิงขึ้น ในขณะเดียวกันฝายบริหารก็จะไดรับประโยชนจากความคิดเห็นของ
พนักงานเหลานั้นดวย รวมถึงการปลูกฝงความสําคัญของตนตอกลุม จุดประสงคนี้เปนเรื่องท่ี
ตอเนื่องมาจากความสําคัญของตนเองการพิจารณาถึงความสําคัญของกลุมบุคคล กลุมนับวา
เปนปรากฏการณท่ีเกิดข้ึน ในทุกหนวยงานและมีอิทธิพลมาก ความคิดเห็นของกลุมตางๆ 
เปนเรื่องท่ีฝายบริหารจะตองใหความสําคัญและสนใจเมื่อกลุมมีความเห็นอยางใดอยางหนึ่ง
แลวลักษณะการรวมตัวของกลุม จะผลักดันใหความคิดเห็นนั้นออกมาและถาไมเห็นดวยแลว
กลุมก็จะรวมกันตอตานทันที ดังนั้นการรับรูในพฤติการณดังกลาวก็เปนทางหนึ่งท่ีจะชวยให
หนวยงานไดรับความสําเร็จ 

 

ภารกิจของการบริหารทรัพยากรมนุษย 
 
  1.  งานหาทรัพยากรมนุษย คือ หนาท่ีของการจัดหาบุคลากร (Procurement) ท่ีมี
คุณสมบัติเหมาะสมตามท่ีองคกรตองการอยางเพียงพอ เพ่ือใหสามารถปฏิบัติภารกิจของ
องคกรใหสําเร็จลุลวงลงไปตามท่ีตั้งวัตถุประสงคไว ท้ังในปจจุบันและอนาคต ในการจัดหา
พนักงานใหไดตามท่ีตองกร จะตองอาศัยการออกแบบงาน (Job Design) การวิเคราะหงาน 



(Job Analysis) การวางแผนกําลังคน (Manpower Plan) การสรรหาและคัดเลือก                   
(Recruitment and Selection) 
 2.  งานใชทรัพยากรมนุษย คือหนาท่ีของการใชบุคลากร (Directing) เพ่ือใหพนักงาน
ท่ีมีอยูไดมีโอกาสใชความสามารถของตนเอยางเต็มท่ีในการปฏิบัติภารกิจหนาท่ีเพ่ือใหได
ประโยชนสูงสุดตอตนเอง หมูคณะและขององคกร ตลอดจนควบคุมดูแลใหบุคคลไดปฏิบัติ
หนาท่ีดวยความรับผิดชอบอยางมีประสิทธิภาพ และทําใหทุกคนเต็มใจท่ีจะทุมเทท้ังรางกาย
และจิตใจ เพ่ือความสําเร็จขององคกร การใชคนใหทํางานตามท่ีตองการ โดยอาศัย
กระบวนการตางๆ ไดแก การบรรจุแตงตั้ง (Placement) การปฐมนิเทศ (Orientation) และ
การทดลองงาน (Probation) การสรางแรงจูงใจ (Motivation) การสรางทีมงาน (Teamwork 
Building) การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) การฝกอบรมและพัฒนา 
(Training and Development) 
 3.  งานดูแลรักษาทรัพยากรมนุษย คือ หนาท่ีการทํานุบํารุงรักษาพนักงานท่ีมีอยูใหมี
สุขภาพกายและสุขภาพจิตท่ีแข็งแรงสมบูรณ ไมมีโรคภัยท้ังหลายมาเบียดเบียนใหตอง
เจ็บปวยแนะนําใหรูจักปองกันและหลีกเลี่ยงใหรอดพนจากโรคภัยไขเจ็บท้ังปวง ตลอดจน
ยาเสพติดใหโทษอุบัติภัย อบายมุขและภัยท่ีจะบ่ันทอนชีวิตของพนักงาน เพื่อใหมีชีวิตท่ียืน
ยาวและมีความสุขสามารถทํางานอยูไดจนครบเกษียณอายุงาน ซึ่งจะตองอาศัยกิจกรรม
ตางๆ ในกระบวนการบํารุงรักษาพนักงาน ไดแก การพิจารณาความดีความชอบ (Promotion) การ
จายคาจางคาตอบแทนและสวัสดิการ (Compensation) การสงเสริมสุขภาพและอนามัย 
(Health Care Program) การบํารุงรักษาสุขภาพอนามัยและการปอง กันอุบัติภัย (Health 
care and Safety) การควบคุมดานวินัยและการลงโทษ (Disciplinary and Punishment) 
กฎหมายเก่ียวกับแรงงานและแรงงานสัมพันธ  

 

หนาที่ของการบริหารทรัพยากรมนุษย 
 
  1.  การออกแบบงาน คือการนําภารกิจขององคกรมาแยกออกไปตามลักษณะเฉพาะ
ของงานเพ่ือกําหนดขอบเขตอํานาจหนาท่ีความรับผิดชอบไมใหซ้ําซอนกัน และงายตอการ
จัดหาคนมาทํางาน ตามตําแหนงเหลานั้น 
 2.  การวิเคราะหงาน คือ การศึกษาคนควาหารายละเอียดของตําแหนงงานท่ีออกแบบ
ไวนั้น จะตองเปนบุคคลท่ีมีความรูประสบการณ ตลอดจนคุณสมบัติเชนไร จึงจะสามารถ
ปฏิบัติงานในตําแหนงนั้นไดอยางเหมาะสมและเกิดประสิทธิภาพ 
 3.  การวางแผนกําลังคน เปนการคํานวณหาปริมาณของพนักงานที่พอเหมาะท่ีจะมา
ปฏิบัติภารกิจท่ีมีอยูในแตละตําแหนงงาน ท้ังปจจุบันและในอนาคต 



 4. การสรรหาและคัดเสือก เปนกระบวนการท่ีจะหาคนท่ีมีคุณสมบัติตรงตาม
ลักษณะเฉพาะของตําแหนงงานท่ีองคกรตองการใหเขามาทํางานในตําแหนงท่ีวางดังกลาวได
ครบถวนและตรงตามเวลาที่ตองการ 
 5.  การบรรจุแตงตั้ง ปฐมนิเทศ และทดลองงาน เปนกระบวนการรับพนักงานใหมของ
องคกร ท่ีจะตองทําสัญญาวาจางใหเขามาทํางานในตําแหนงท่ีวาง พรอมกับใหคําแนะนําช้ีแจ
จงเก่ียวกับกฎระเบียบขอบังคับตางๆ ขององคกร และทดลองทํางานชั่วระยะเวลาหนึ่ง 
เพ่ือใหแนใจวามีคุณสมบัติเหมาะสมกับงานท่ีจะทําหรือไม กอนบรรจุเขาเปนพนักงานประจํา
ขององคกรตอไป 
 6.  การสรางแรงจูงใจ คือ การกระตุนใหพนักงานมีความพยายามที่จะทํางาน อยาง
เต็มท่ี เต็มใจ เต็มความสามารถ โดยใชความรูดานจิตวิทยาการทํางานมาใชกับพนักงาน ให
เหมาะสมตามลักษณะของแตละบุคคล 
 7.  มนุษยสัมพันธและการติดตอส่ือสารในองคกร เปนการนําเอาความรูดาน
ความสัมพันธระหวางบุคคล และการติดตอส่ือสารของบุคคลมาอบรมพนักงาน เพ่ือใหมีความ
ชํานาญในการติดตอกับบุคคลและสรางความสัมพันธอันดีตอกัน 
 8.  การสรางทีมงาน คือ ความพยายามของผูบริหารท่ีจะทําใหพนักงานทุกคนไดมี
ความเขาใจรักใคร เปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน และชวยกันทํางาน ดวยความเต็มใจ และมี
ความสุขกับการทํางานรวมกัน 
 9.  การประเมินผลการปฏิบัติงาน เปนกระบวนการที่จะตรวจสอบความสามารถในการ
ทํางานของพนักงาน เพ่ือการปรับปรุงแกไข การทํางานใหมีประสิทธิภาพย่ิงขึ้น 
 10. การฝกอบรมและพัฒนา เปนกระบวนการที่จะเพ่ิมพูนประสิทธิภาพการทํางานของ
พนักงานใหดีย่ิงขึ้น ดวยการใหพนักงานเขาฝกอบรม ในโอกาสตางๆ ตามความเหมาะสม
และตอเนื่อง 
 11. การพิจารณาความดีความชอบ การโยกยายและการใหพนจากงานเปนกระบวน การ
ท่ีองคกรดําเนินการเพื่อตอบแทนใหกับพนักงานท่ีทํางานใหกับองคกร ดวยการพิจารณาเพิ่ม
คาจาง เงินเดือน เลื่อนตําแหนงหนาท่ีใหสูงข้ึน สวนการโยกยายเปนไปตามความเหมาะสม 
ความจําเปนของหนวยงาน และการใหพนจากงานเปนไปตามระเบียบการพนจากงานของ
องคกร 
 12.  การจายคาตอบแทน เปนกระบวนการติดอัตราคาจางตอบแทน และผลประโยชน
ตอบแทนใหกับพนักงานอยางเปนธรรมและเกิดประสิทธิภาพในการจูงใจบุคคลภายนอกให
ยินดีจะเขามารวมงานและกระตุนใหพนักงานภายในเต็มใจท่ีจะทํางาน 
 13.  การบํารุงรักษาสุขภาพอนามัยและความปลอดภัย เปนการดูแลรักษาสุขภาพ
อนามัยของพนักงานใหมีความแข็งแกรงท้ังรางกายและจิตใจ เพ่ือใหทํางานไดอยางมี



ประสิทธิภาพตลอดจนปองกันอุบัติภัยท่ีอาจจะเกิดขึ้นจากการทํางานซึ่งเปนสาเหตุของการ
สูญเสียท้ังชีวิตและทรัพยสิน 
 14.  การควบคุมดานวินัยและการลงโทษ เปนการฝกฝนใหพนักงานมีความสามารถใน
การควบคุมตนเองใหอยูในกฎระเบียบขอบังคับ เพ่ือความมีประสิทธิภาพขององคกร หาก
ผูใดฝาฝนก็ดําเนินการลงโทษตามความเหมาะสม 
 15.  กฎหมายเก่ียวกับแรงงานและแรงงานสัมพันธ เปนการใหความรูแกนายจางและ
ลูกจางท่ีจะปฏิบัติตามขอกําหนดของกฎหมายท่ีเก่ียวของกับการวาจางแรงงาน ซึ่ง
ประกอบดวยกฎหมายคุมครองแรงงาน กฎหมายกองทุนเงินทดแทน กฎหมายกองทุน
ประกันสังคม และกฎหมายแรงงานสัมพันธ และเมื่อเกิดปญหาขัดแยงจะไดดําเนินการได
อยางถูกตอง มีประสิทธิภาพ และเกิดประโยชนตอสวนรวม 

ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย 

 การบริหารทรัพยากรมนุษยแบงออกเปน 2 ระบบ คือ ระบบคุณธรรม และระบบ
อุปถัมภ ดังนี้ 
 
  1.  ระบบคุณธรรม (merit system) 
  ระบบคุณธรรม เปนวิธีการคัดเลือกบุคคลเขาทํางาน โดยใชการสอบรูปแบบตางๆ 
เพ่ือประเมินความรู ความสามารถของบุคคลท่ีมีคุณสมบัติครบตามตองการ โดยไมคํานึงถึง
เหตุผลทางการเมืองหรือความสัมพันธสวนตัวเปนสําคัญการบริหารทรัพยากรมนุษยตาม
ระบบคุณธรรมยึดหลักการ 4 ประการ ไดแก 
  1.1  ความเสมอภาคในโอกาส (Equality of opportunity) หมายถึง การเปด
โอกาสท่ีเทาเทียมกันในการสมัครงานสําหรับผูสมัครท่ีมีคุณสมบัติ ประสบการณ และพื้น
ความรูตามท่ีระบุไว โดยไมมีขอกีดกัน อันเนื่องจากฐานะ เพศ ผิว และศาสนา กลาวคือทุก
คนท่ีมีคุณสมบัติตรงตามเกณฑจะมีสิทธิในการถูกพิจารณาเทาเทียมกันความเสมอภาคใน
โอกาส จะครอบคลุมถึง 
      1.1.1  ความเสมอภาคในการสมัครงาน โดยเปดโอกาสใหผูท่ีมีคุณสมบัติ
และพื้นฐานความรูตรงตามท่ีกําหนดไว ไดสมัครและเขาสอบแขงขัน 
    1.1.2  ความเสมอภาคในเรื่องคาตอบแทน โดยยึดหลักการท่ีวางานเทากัน 
เงินเทากันและมีสิทธิ์ไดรับโอกาสตางๆ ตามท่ีหนวยงานเปดใหพนักงานทุกคน 
    1.1.3  ความเสมอภาคท่ีจะไดรับการปฏิบัติอยางเสมอหนากันโดยใช
ระเบียบและมาตรฐานเดียวกันทุกเรื่อง อาทิ การบรรจุแตงตั้ง การฝกอบรม 
  1.2  หลักความสามารถ (Competence) หมายถึง การยึดถือความรูความ 
สามารถเปนเกณฑในการคัดเลือกบุคคลเขาทํางาน โดยเลือกผูท่ีมีความรูความสามารถให



เหมาะสมกับตําแหนงมากท่ีสุดโดยจะบรรจุแตงตั้งผูท่ีมีความเหมาะสมตามเกณฑมากกวา 
เพ่ือใหไดคนท่ีเหมาะกับงานจริงๆ (Put the right man to the right job) หากจะมีการแตงตั้ง
พนักงานระดับผูบริหาร ก็จะพิจารณาจากผลการปฏิบัติงานขีดความสามารถหรือศักยภาพ
ของการบริหารงานในอนาคต 
  1.3  หลักความมั่นคงในอาชีพการงาน (Security on tenure) หมายถึง หลัก 
ประกันการปฏิบัติงานท่ีองคการใหแกบุคลากรวาจะไดรับการคุมครอง จะไมถูกกลั่นแกลง
หรือถูกใหออกจากงานโดยปราศจากความผิด ไมวาจะโดยเหตุผลสวนตัวหรือทางการเมือง 
ชวยใหผูปฏิบัติงานรูสึกมั่นคงในหนาท่ี 

หลักการท่ีผูบริหารใชในเรื่องของความมั่นคงในอาชีพการงาน คือ 
  1.3.1  การดึงดูดใจ (Attraction) โดยพยายามจูงใจใหผูท่ีมีความรูความ 
สามารถใหเขามารวมงานกับองคการ 
   1.3.2  การธํารงรักษา (Retention) โดยการธํารงรักษาพนักงานท่ีมีความ 
สามารถเหลานั้นใหทํางานอยูกับองคการ เพราะมีความกาวหนามั่นคง 
   1.3.3  การจูงใจ (Motivation) โดยกระตุนใหพนักงานมีความมุงมั่นในอาชีพ
ท่ีทําอยู 
   1.3.4  การพัฒนา (Development) โดยเปดโอกาสใหไดพัฒนาศักยภาพและ
มีความกาวหนาในเสนทางอาชีพ 
 1.4  หลักความเปนกลางทางการเมือง (Political neutrality) หมายถึง การไม
เปดโอกาสใหมีการใชอิทธิพลทางการเมืองเขาแทรกแซงในกิจการงาน หรืออยูภายใตอิทธิพล
ของนักการเมืองหรือพรรคการเมืองใดๆ 
 
 2.  ระบบอุปถัมภ (Patronage system) 
  ระบบอุปถัมภเปนระบบการคัดเลือกบุคคลเขาทํางานโดยใชเหตุผลทางการเมือง
หรือความสัมพันธเปนหลักสําคัญ โดยไมคํานึงถึงความรู ความสามารถ และความเหมาะสม
เปนประการหลักลักษณะท่ัว ๆ ไป ของระบบอุปถัมภจึงมีลักษณะตรงกันขามกับระบบ
คุณธรรม ระบบนี้มีช่ือเรียกอีกหลายชื่อ เชน ระบบชุบเลี้ยง (Spoiled system) ระบบพรรค
พวกหรือระบบเลนพวก (Nepotism) หรือระบบคนพิเศษ (Favoritism) 
 หลักการสําคัญของระบบอุปถัมภ สรุปไดดังนี้ 
  2.1  ระบบสืบสายโลหิต เปนระบบท่ีบุตรชายคนโตจะไดสืบทอดตําแหนงของบิดา 
  2.2  ระบบชอบพอเปนพิเศษ เปนระบบที่แตงตั้งผูท่ีอยูใกลชิด หรือคนท่ีโปรด
ปรานเปนพิเศษใหดํารงตําแหนง 
  2.3  ระบบแลกเปล่ียน เปนระบบท่ีใชส่ิงของหรือทรัพยสินมีคามาแลกเปลี่ยนกับ
ตําแหนง 



 การยึดระบบอุปถัมภเปนแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยในองคการจะ
กอใหเกิดผล ดังนี้ 
 1)  การพิจารณาบรรจุแตงตั้ง เลื่อนขั้น เลื่อนตําแหนง เปนไปตามความพอใจสวน
บุคคลของหัวหนาเปนหลัก ไมไดคํานึงถึงความรูความสามารถของบุคคลเปนเกณฑ 
 2)  การคัดเลือกคนไมเปดโอกาสท่ีเทาเทียมกันแกผูท่ีมีสิทธิ์ แตจะใหโอกาสกับพวก
พองตนเองกอน 
 3)  ผูปฏิบัติงานมุงทํางานเพ่ือเอาใจผูครองอํานาจ มากกวาจะปฏิบัติงานตามหนาท่ี 
 4)  อิทธิพลทางการเมืองเขามาแทรกแซงการดําเนินงานภายในของหนวยงาน 
 5)  ผูปฏิบัติงานไมมีความมั่นคงในหนาท่ีท่ีกําลังทําอยู เพราะอาจถูกปลดไดถาผูมี 
อํานาจไมพอใจจากคุณลักษณะเดนๆ ของระบบการบริหารท้ังสองระบบที่เสนอไปนั้น พอจะ
สรุปขอเปรียบเทียบระหวางท้ังสองระบบโดยพิจารณาจากหลักปฏิบัติของแตละระบบได
ดังตอไปนี้ 

 

การจัดองคกรของฝายทรัพยากรมนุษย 
 
  การจัดองคกรของฝายทรัพยากรมนุษย นิยมจัดแบง ดังนี้ 
 1. สวนงานวาจาง เปนสวนงานท่ีทําหนาท่ีในดานการสรรหา สัมภาษณ ทดสอบ 
คัดเลือก บรรจุ แตงตั้ง ปฐมนิเทศ โยกยาย จัดทําทะเบียนประวัติการทํางานและการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
 2.  สวนงานฝกอบรมและพัฒนา เปนสวนงานท่ีรับผิดชอบในเรื่องการจัดฝกอบรม
ใหกับพนักงาน จดทําแผนการฝกอบรมเสนอโครงการ งบประมาณคาใชจาย การติดตอ
ประสานงานและดําเนินการฝกอบรมใหเปนไปตามแผนที่ไดกําหนดไว 
 3.  สวนงานบริหารคาจางและเงินเดือน มีหนาท่ีรับผิดชอบเก่ียวกับการกําหนด      
ตําแหนงงาน คุณสมบัติประจําตําแหนง การประเมินคางาน กําหนดอัตราคาจาง กําหนด
มาตรฐานของงาน สํารวจคาจางในตลาดแรงงานกําหนดหลักเกณฑในการพิจารณาเปลี่ยน
ขั้นเงินเดือน ปรับปรุงอัตราคาจางใหเหมาะสมกับภาวะเศรษฐกิจและตลาดแรงงาน 
 4.  สวนแรงงานสัมพันธ ทําหนาท่ีรับผิดชอบในดานแรงงาน เชน การรับเรื่องราวรอง
ทุกขเก่ียวกับสภาพการวาจาง การทํางาน ปญหาความคับของใจเก่ียวกับการทํางานท้ังหมด 
การใหคําปรึกษาแนะนําเก่ียวกับปญหาการทํางานและปญหาท่ัวๆ ไป การเจรจาตอรอง การ
ใหขอเสนอแนะปญหาเก่ียวกับแรงงานแกนายจาง ประสานงานกับองคกรแรงงาน และ
พนักงานสัมพันธท้ังภายในและภายนอกองคกร 
 5.  สวนจัดระบบรักษาความปลอดภัย ทําหนาท่ีรับผิดชอบในงานท่ีเก่ียวกับการให
ความรูดานความปลอดภัยแกพนักงานและนายจาง การจัดระบบรักษาความปลอดภัยใน



องคกรกํากับดูแล ใหคําแนะนําในเรื่องความปลอดภัย และจัดกิจการสงเสริมความปลอดภัย 
และจัดทําสถิติเก่ียวกับอุบัติภัยและวิเคราะหสาเหตุของอุบัติภัยท่ีเกิดขึ้น 
 6.  สวนการแพทยและอนามัย รับผิดชอบเก่ียวกับงานดูและสุขภาพอนามัยของ
พนักงาน ไดแก จัดดูแลการปฐมพยาบาล การตรวจสุขภาพ การใหคําปรึกษาดานสุขภาพ 
การจัดกิจกรรมสงเสริมสุขภาพอนามัย การตอตานยาเสพติดและโรคเอดส 
 7.  สวนงานวิจัยทรัพยากรบุคคล รับผิดชอบเก่ียวกับการศึกษาปญหาขององคกรดาน
บุคคล ตรวจสอบขวัญกําลังใจ ความคิดเห็นของพนักงานเก่ียวกับสภาพความเปนอยู การ
ทํางานและสิ่งท่ีพนักงานตองการ และขอเสนอแนะตางๆ เก่ียวกับแรงงาน 
 8.  สวนสวัสดกิารและบริการ ทําหนาท่ีดูแลเก่ียวกับการจัดสวัสดิการดานตางๆ ให กับ
บุคลากรขององคกร ตลอดจนการใหบริการพิเศษที่องคกรจัดให เพ่ือเปนการสรางขวัญและ
กําลังใจใหกับบุคลากร 

 

การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ 
 
  การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ (Strategic human resource management) 
ไดประยุกตแนวคิดของการบริหารเชิงกลยุทธมาใชกับการจัดการดานทรัพยากรมนุษยใน
องคการ ซึ่งรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธจะมีคุณลักษณะ 6 ประการ ไดแก 
 1.  การยอมรับอิทธิพลของสภาพแวดลอมภายนอกองคการสภาพแวดลอมกายนอก
องคการซึ่งเปนท้ังโอกาส (Opportunities) และอุปสรรค (Threats) ตอองคการ เชน กฎ 
หมาย สภาวะทางเศรษฐกิจ การเปล่ียนแปลงทางสังคมและประชากร การเมือง เทคโนโลยี 
เปนตน ในการกําหนดกลยุทธของกิจกรรมดานการบริหารทรัพยากรมนุษยจะนําเรื่องตางๆ 
เก่ียวกับสภาพแวดลอมมาประกอบการจัดทําแผนกลยุทธแตละดาน โดยจะใชมาตรการเชิง
รุกกับโอกาสท่ีจะเกิดขึ้นขณะเดียวกันพยายามหาวิธีการแกไขขจัดอุปสรรคใหหมดไป 
 2.  การยอมรับอิทธิพลของการแขงขันและความเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงของ
ตลาดแรงงาน องคประกอบท่ีเก่ียวของกับการแขงขันและความเคลื่อนไหวในตลาดแรงงาน 
เชน การจูงใจ คาตอบแทน และผลประโยชนเก้ือกูล การเปลี่ยนแปลงอัตราคาจาง อัตราการ
วางงาน สภาพการทํางานและชื่อเสียงของคูแขง เปนตน องคประกอบตางๆ เหลานี้จะสงผล
กระทบถึงการตัดสินใจดานทรัพยากรมนุษยและขณะเดียวกันก็จะไดรับผลกระทบดวยเชนกัน  
 3.  การเนนแผนระยะยาวแนวคิดของการจัดทําแผนกลยุทธขององคการจะมุงเนน
เปาหมายในอนาคต และทิศทางการปฏิบัติงานในระยะยาว จึงตองมีการกําหนดวิสัยทัศนของ
องคการใหชัดเจน ตอจากนั้นจะกําหนดกลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยเพ่ือผลักดันใหมี
การปฏิบัติภารกิจตางๆ ไดดําเนินการไปสูเปาหมายเชิงกลยุทธท่ีไดกําหนดไว เปนการแปลง
วิสัยทัศนลงสูการปฏิบัติท่ีเปนรูปธรรม 



 4.  การเนนการพัฒนาทางเลือกในการปฏิบัติงานและภารตัดสินใจการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธมุงเนนการพัฒนาทางเลือกกลยุทธท่ีกําหนดจะไดมาจากทาง 
เลือกหลายๆ ทาง โดยมีผูท่ีเก่ียวของจะมีสวนรวมในการเสนอทางเลือกในการดําเนินการ
ไปสูเปาหมายในอนาคตท่ีกําหนดไว และการตัดสินใจจะพิจารณาเลือกกลยุทธท่ีเหมาะสม
ท่ีสุดในบรรดาทางเลือกท้ังหมดท่ีมีอยู 
 5.  ขอบเขตของการพิจารณาครอบคลุมทุกคนในหนวยงานกลุมเปาหมายของการ
บริหารทรัพยากรมนุษย คือบุคลากรทุกคนในองคการนับตั้งแตพนักงานระดับปฏิบัติการ 
จนกระทั่งถึงผูบริหาร ตามแนวคิดดั้งเดิมนั้นจะมุงเนนเฉพาะพนักงานระดับปฏิบัติการเทานั้น 
เชน เมื่อพิจารณาเรื่องการพัฒนาก็จะมีโปรแกรมการพัฒนาผูบริหาร สําหรับคณะผูบริหาร 
และมีการฝกอบรมใหกับพนักงานระดับปฏิบัติการ 

 
ความแตกตางระหวางการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธและการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยแบบดั้งเดิม 
 การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธมีความแตกตางจากการบริหารทรัพยากรมนุษย
แบบดั้งเดิม ซึ่งมุงเนนหนาท่ี (Function) เปนสวนใหญ และแตละหนาท่ีจะมีการดําเนินงาน
อยางเปนอิสระ แตในแนวคิดของการบริหารเชิงกลยุทธนั้นผูอํานวยการฝายทุกคนจะเปน
สวนหนึ่งของทีมผูบริหาร (Management team) แผนภาพ ไดอธิบายความแตกตางหลักๆ 
ของท้ัง 2 แนวทางไว 6 ดานใหญ ไดแก การวางแผน อํานาจขอบเขตของภารกิจ การ
ตัดสินใจ การบูรณาการกับภารกิจอื่นๆ และการประสานงาน 

 
 
 

   



 
บทที่ 12

การจัดการองคความรู 
 
 
 
 

หัวขอเนื้อหาที่สําคัญ 
 

- ความหมายของการจัดการองคความรู 
- ทฤษฎีการจัดการองคความรู 
- ปจจัยความสําเร็จของการจัดการองคความรู 
- ปญหาและแนวทางการจัดการองคความรูในองคการ 
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การจัดการความรู   KM: Knowledge Management    

     
 กระบวนการการจัดการความรู หมายถึง กระบวนการท่ีจะชวยใหมีการสราง รวบรวม 
จัดระบบ เผยแพรความรูทีมีคาขององคกร เพ่ือใหสามารถนําไปประยุกตใชในการําเนินการ
ตางใหเกิดประโยชนและปรับปรุงพัฒนาได  โดยเฉพาะใน โลกสากล ท่ีเทคโนโลยีพัฒนาไป
อยางรวดเร็ว ขอมูลและสารสนเทศท่ีองคกรเก่ียวของมีมาก ผลท่ีตามมาคือการรับรูและ
จัดการรวบรวมของมูลและความรูท่ีมีความสําคัญก็มีมากขึ้น ความกาวหนาของเทคโนโลยี
สารสนเทศทําใหการคนหาขอมูลกระทําไดสะดวก รวดเร็วมากขึ้นกวาในอดีตแตส่ิงท่ีมี
ความสําคัญย่ิงกวาคือ การทําความเขาใจและตระหนักกับองคความรู (Knowledge) ท่ี
องคการหรือตนเองมีอยูและมีความสําคัญมากกวา  
 ดังนั้น ความสําคัญของการจัดการความรูคือ กระบวนการท่ีเปนเครื่องมือหรือวิธีการ
เพ่ิมมูลคาหรือคุณคาของกิจการขององคกร กลุมบุคคล  เปนกระบวนการ (process) ท่ี
ดําเนินการรวมกัน โดยผูปฏิบัติงานในองคกร หรือหนวยงานยอยขององคกร เพ่ือสราง และ
ใชความรูในการทํางาน ใหเกิดผลสัมฤทธิ์ดีขึ้นกวาเดิม โดยการจัดการความรู เปนกระบวน 
การท่ีเปนวงจรตอเนื่อง เกิดการพัฒนางานอยางตอเนื่อง สม่ําเสมอ เปาหมายคือ การพัฒนา
งาน และพัฒนาคน โดยมีความรูเปนเครื่องมือ มีกระบวนการจัดการความรูเปนเครื่องมือ 
ดังท่ีมีผูนิยามเปนการเตือนใจองคกรท่ีมีการจัดการองคความรูไววา การจัดการความรู เปน
เครื่องมือไมใชเปาหมาย 
 การจัดการความรูมีเปาหมาย 3 ประการใหญๆ ไดแก 
 1. ผลของการจัดการองคความรูนั้นเปนไปเพื่อพัฒนางาน ใหมีคุณภาพและผลสัมฤทธิ์
ย่ิงขึ้น  
 2. เพ่ือการพัฒนาสมรรถนะของพนักงาน คือ พัฒนาพนักงานทุกระดับใหมีความรู 
ทักษะความเชี่ยวชาญ ประสบการณมากข้ึน และผูท่ีไดประโยชนมากท่ีสุด คือ พนักงานระดับ
เก่ียวของกับการใชองคความรู คือ ผูท่ีใชองคความรูในการทํางานเชน วิศวกร นักกฎหมาย 
แพทย หรือ ผูปฏิบัติงานในระดับอื่นๆ ก็สามารถไดรับประโยชนเชนกันเมื่อมี ศักยภาพใน
การทํางานมากขึ้นในตัวเอง   
 3. เพ่ือการพัฒนาและมีระบบการจัดการความรูขององคกร เปนการเพิ่มพูนทุนปญญา
ขององคกร ซึ่งจะชวยทําใหองคกรมีศักยภาพมากขึ้น   



 ดังนั้นการจัดการองคความรู (Knowledge Management, KM) จึงเปนเรื่องท่ีเก่ียว ของ
โดยตรงกับองคการ โดยองคความรูท่ีเกิดข้ึนภายในองคกรมีมากมายท้ังท่ีชัดแจง (Explicit) 
และรูแจง (Tacit) กระบวนการถายทอดและสนับสนุนใหคนในองคกรไดเขาใจและเรียนรูจาก
กันและกันจะเปนเครื่องมือสําคัญท่ีนําพาใหหนวยงานพัฒนาไปสูการเปนองคกรแหงการ
เรียนรูท่ีแทจริง   
 การเริ่มตนดําเนินการเรื่องการจัดการองคความรูแมไมใชเรื่องยากหากเกิดความเขาใจ
ในหมูพนักงานและสามารถสรางบรรยากาศใหพนักงานมีความรักท่ีจะแบงปนความรูและรักท่ี
จะถายทอดความรู  การไมถายทอดความรูไมไดหมายความวาองคกรไมมีองคความรู แต
เปนเพราะเราไมรูวิธีการท่ีจะจัดการกับขุมความรูท่ีมีอยูกระจัดกระจายภายในยางเหมาะสม  
 

ปจจัยที่ทําใหการจัดการองคความรูประสบความสําเร็จ  
 
  จากการศึกษาวิจัย และบทความในดานการจัดการองคความรู สามารถสรุป
ปจจัยแหงความสําเร็จไดดังน้ี 
 1. วัฒนธรรมและพฤติกรรมของคนในองคกร  
 หัวใจหลักของการจัดการองคความรู ไมไดมาจากการใช “ระบบหรือเทคโนโลยีท่ี
เปนเลิศหรือราคาแพง” ท่ีอาจะลมเหลวหรือไมไดผลเทาท่ีควรเม่ือนํามาใชงานหากคนใน
องคกรไมมีเจตคติท่ีจะแบงปนความรู ทําใหการนําความรูท่ีมีอยูมาเปนฐานในการตอยอด
ความรูของคนรุนใหมตอไปไมสามารถเกิดขึ้นได  องคกรเองตองมีวัฒนธรรมภายในแหง
ความไวเนื้อเช่ือใจ และใหเกียรติกัน  ในทุกระดับ 
 2. ผูนํา และการสรางกลยุทธ 
 ผูบริหารระดับสูงตองมีความเชื่อในคุณคาขององคความรูท่ีมีอยูในตัวพนักงานและ
เช่ือวาพนักงานเปนทรัพยากรท่ีมีคาเกินกวาจะทดแทนหรือหาใหมไดงายๆ ความเชื่อของ
ผูบริหารสมัยกอนท่ีคิดวาสามารถหาคนมาทดแทนคนเกาไดตลอดเวลาเมื่อใดก็ได โดยไมมี
ความคิดท่ีจะรักษาพนักงานท่ีมีความรูความสามารถเปนอุปสรรคหลักในการ สนับสนุนการ
แบงปนหรือการจัดการองคความรูใหเกิดขึ้นได ส่ิงสําคัญอีกประการคือความเขาใจใน
ธรรมชาติ ปญหาและพันธกิจขององคกร พิจารณากระบวนการทํางานท่ีเปนจุดแข็งขงตนเอง  
เปนตนแบบแหงการเปนผูริเริ่มในการแบงปนและเรียนรู 
 3. เทคโนโลยี 
 ความพรอมของอุปกรณทันสมัยของเทคโนโลยีท่ีสามารถสนับสนุนการทํางานและ
การเรียนรูของคนในองคกรได การสรางฐานขอมูลและการจัดการระบบฐานขอมูลตลอดจน
วิธีการท่ีจะทําใหคนยอมใชคอมพิวเตอรเพ่ือเปนส่ือกลางในการรวบรวมและสงตอขององค
ความรู ท่ีสําคัญคือสรางระบบการปองกันไมใหคนนอกเขามากอกวนและทําความเสียหายแก



ระบบฐานขอมูลภายในได ขณะเดียวกัน KM ก็ไมไดหมายความวาตองใชเครื่อง มือและ
อุปกรณแพงๆ เพ่ือสรางฐานขอมูลขนาดยักษแตไมเอื้อประโยชนตอการใชงาน    ของคน
สวนใหญในองคกร ผูท่ีดูแลระบบนี้ตองมีใจเปดกวางและมีความเพียรพยายามท่ีจะใหบริการ
แกผูใช  เพื่อใหฐานขอมูลและระบบคอมพิวเตอรเอื้อประโยชนใหคุมคาเงินท่ีลงทุนไป อยาลืม
วาระบบเหลานี้หมดอายุขัยเร็วมากภายในไมก่ีป 
 4. การวัดผลและการนําไปใช 
 จัดทําระบบการติดตามและวัดผลของการจัดการความรูและประโยชนจากการ
นําไปใช เพื่อสรางแรงขับเคลื่อนใหคนในองคกรมีความกระหายอยากเรียนรูและอยากมีสวน
รวมในการสรางฐานความรูใหเกิดขึ้นอยางตอเนื่อง  
 5. การวางระบบการบริหารจัดการ   
 การรวบรวมขอมูล และการรายงานผลการดําเนินการตางๆท่ีจะเอ้ือใหแผนงานของ
การจัดการความรูประสพผลสําเร็จหลักการสําคัญ 4 ประการ ไดแก 

1. ใหคนหลากหลายทักษะ หลากหลายวิธีคิด ทํางานรวมกันอยางสรางสรรค การ
จัดการความรูท่ีมีพลัง ตองทําโดยคนท่ีมีพ้ืนฐานแตกตางกัน มีความเชื่อ หรือวิธีคิดแตกตาง
กัน ซึ่งอยางไรก็ตามทุกคนมีสวนรวมคือ มีเปาหมายอยูท่ีเปนเปาหมายรวมขององคการ  ถา
กลุมท่ีดําเนินการจัดการความรูประกอบ ดวยคนท่ีคิดเหมือนๆ กัน การจัดการความรูจะไมมี
พลัง ในการจัดการความรู ความแตกตางหลากหลาย มีประโยชนกวาความรูท่ีไมแตกตาง 

2. รวมกันพัฒนาวิธีการทํางานในรูปแบบใหมๆ เพ่ือบรรลุประสิทธิผลท่ีกําหนดไว 
หรือฝนวาจะได ในการจัดการสมัยใหม ประสิทธิผลประกอบดวย องคประกอบ 4 ประการ คือ  

o การตอบสนองความตองการ (responsiveness) ซึ่งอาจเปนความตองการ
ของลูกคา ความตองการของสังคม หรือความตองการท่ีกําหนดโดย
ผูบริหารองคกร  

o นวัตกรรม (innovation) ซึ่งอาจเปนนวัตกรรมดานผลิตภัณฑใหมๆ หรือ
วิธีการใหมๆ ก็ได  

o ขีดความสามารถ (competency) ขององคกร  
o ประสิทธิภาพ (efficiency) ในการทํางาน  

3. ทดลองและเรียนรู เนื่องจากกิจกรรมการจัดการความรู เปนกิจกรรมสรางสรรค 
ซึ่งหมายความวาตองคิดแบบนอกกรอบ แนวความคิดเดิมตองมีวิธีการดึงกลับ มาสูความเปน
จริงในโลก หรือในสังคม โดยการทดลองทําเพียงนอยๆ ซึ่งถาลมเหลวก็กอผลเสียหายไมมาก
นัก ถาไดผลไมดีก็ยกเลิกความคิดนั้น ถาไดผลดี จึงขยายการทดลองเปนทํามากขึ้น จนใน
ท่ีสุด ขยายเปนวิธีทํางานแบบใหม   



4. นําความรูจากภายนอกอยางเหมาะสม โดยตองถือวา ความรูจากภายนอกยัง
เปนความรูท่ียัง ไมเขากับ สภาพธรรมชาติของตน ใหพรอมใชในบริบทของเรา โดยการเติม
ความรูเชิงบริบทลงไป  
 ในเรื่องการจัดการความรูในทางปฏิบัติ ไมมีรูปแบบตายตัวสําเร็จรูปท่ีสามารถ ไดและ
รับประกันความสําเร็จ ความคิดริเริ่มสรางสรรคเพ่ือเลือกรูปแบบวิธีการ กลุมผูดําเนินการ
จัดการความรูจะตองมั่นใจท่ีจะใชจินตนาการและความคิดริเริ่มสรางสรรคเพ่ือการจัดการ
ความรูอยางเต็มท่ี มีความเปนอิสระที่จะคิด มีความมั่นใจท่ีจะคิด และนําความคิดมา
แลกเปลี่ยนเรียนรูรวมกันอยางสรางสรรค โดยเฉพาะ อยางย่ิงการคิดรวมกันผานการกระทํา 
เพ่ือเปาหมายบรรลุความมุงมั่นท่ีกําหนดรวมกัน ในภาพกวาง การจัดการความรูจะตอง
เช่ือมโยงกับกิจกรรมเก่ียวกับความรูท่ีหลากหลาย เชน การสรางความรู วิศวกรรมศาสตร
และเทคโนโลยี การแพทย นวัตกรรม การศึกษา  
 
 
จุดออนของการจัดการความรูที่พบโดยทั่วไป 
 1.  เปนการดําเนินการ (สรางความรู, แลกเปลี่ยนความรู, ประยุกตใชความรู) แบบไม
มีระบบ ไมมีโครงสราง จึงทําใหการจัดการความรูมีลักษณะทําแบบ ไมมีหลักเกณฑ 
 2.  การตัดสินใจมักกระทําโดยไมไดใชความรูท่ีดีท่ีสุดท่ีมีอยูภายในองคกร 
 3.  ความรูท่ีมีอยูไมไดถูกใชซ้ํา ไมไดมีการแลกเปลี่ยน ซึ่งหมายความวาสมาชิกของ
องคกรตองสรางความรูใหมขึ้นใชเองโดยไมจําเปน ทําใหมีการทํางานซ้ํากับงานท่ีคนอื่น
ภายในองคกรเคยทําไวแลว 
 4.  สมาชิกขององคกรอยูภายใตสภาพท่ีขอสนเทศ (information) ทวมทน จนเกิด
ความสับสนแทนท่ีขอสนเทศนั้นจะชวยใหทํางานไดดีขึ้น 
 5.  การปกปดความรูระหวางสมาชิกขององคกรเปนเรื่องปกติ และไมมีความสนใจใน
กลุมสมาชิกขององคกรท่ีจะชวยกันเพ่ิมพูนความรู 
 
การจัดการความรู ประกอบดวยกิจกรรมและกระบวนการตอไปน้ี 
 - การสงเสริมการสราง การคนหา แสวงหา และรวบรวมความรู คัดเลือกเอาไวเฉพาะ
ความรูท่ีจําเปนสําหรับการใชประโยชน ท้ังจากภายในองคกรและจากภายนอกองคกร  และ
นํามาปรับใหเหมาะสมเพ่ือใหเกิดความเหมาะสมกับบริบทของสังคม และขององคกร  
 - การจัดหมวดหมูความรู ใหเหมาะสมตอการใชงานการจัดเก็บความรู เพื่อใหคนหา
ไดงาย 
 - การกระจายความรูสูผูท่ีตองการ การส่ือสารเพื่อถายทอดความรู  
นอกจากนั้นกิจกรรมท่ีเก่ียวของคือ  



 - การปรับปรุงเนื้อหาความรู  
 - การสรางความรูใหม  
 - การประยุกตใชความรู 
 - การเรียนรูจากการใชความรู 
 การจัดการความรูเริ่มท่ีมีความตั้งใจรวมกันท่ี สมาชิกขององคกร กลุมบุคคล หรือ
เครือขาย ท่ีจะรวมกันใชดําเนินการจัดการความรู ดวยความเขาใจ วิธีการ เพื่อใชความรู เปน
หลักในการดําเนินการ เปนสวนหนึ่งของกิจกรรมหลัก การดําเนินการ การบรรลุเปาหมาย
ตามความมุงมั่น เพ่ือประโยชนขององคกร กลุมบุคคล เครือขาย  
 การจัดการความรูมีความหมายกวางกวาการจัดการสารสนเทศ กวางกวาการจัดการ
ขอมูล และกวางกวาการจัดการเทคโนโลยีสารสนเทศ ดังนั้นการใชเทคโนโลยีสารสนเทศมา
ใชแตอยางเดียวเลน การซื้อระบบคอมพิวเตอรสารสนเทศมาใชจัดการความรูโดยปราศจาก
ความขาใจของระดับลางในองคการยอมไมสามารถนําความสําเร็จมาสูองคการได และการ
ส่ือสารในการจัดการความรู จะตองมีการจัดการครบท้ัง 3 องคประกอบของความรูคือ ความรู
โดยนัยในคน ความรูแฝงในองคกร และความรูทางการ รวมท้ังจะตองมีเปาหมายเพ่ือการ
พัฒนากิจกรรมหลัก ขององคกร กลุม บุคคล หรือเครือขาย การจัดการความรูจะ ตอง
ดําเนินการในลักษณะท่ีบูรณาการอยูในกิจกรรมหรืองานประจํา ไมถือเปนกิจกรรมท่ีแยกจาก
งานประจําตองดําเนินการ 

การจัดการความรูเนนการดําเนินการเก่ียวกับคนในองคกร กลุมบุคคล หรือเครือขาย 
ผลของการจัดการความรู วัดจากผลงาน วัฒนธรรมองคกร สินทรัพยทางปญญาขององคกร 
และความสามารถในการสรางนวัตกรรมหรือการปรับตัวขององคกร การจัดการความรู มีท้ัง
การจัดการความรูท่ีเหมาะสมไดประโยชน และการจัดการความรูท่ีทําเพียงเพ่ือใหเห็นวา
องคการมีการจัดความความรูแตไมไดประโยชนจริงจัง การจัดการความรูท่ีดีมีลักษณะลงทุน 
นอย แตไดผลกระทบมาก การจัดการความรูท่ีไมเหมาะสม เปนการจัดการความรูท่ีไดผลไม
คุมคาการลงทุน สวนมากลงทุนกับระบบท่ีราคาแพง 
 การจัดการความรูเปนกิจกรรมท่ีเก่ียวของกับ การแปลงขอมูล (data) เปนขอสนเทศ 
(information) แปลงขอสนเทศเปนความรู (knowledge) ในบริบทท่ีเหมาะสม  
 ในระดับของขอมูล มีการบันทึกขอมูลจากการทํางาน มีการคนหาหรือขุดคน (mining) 
รวบรวมขอมูล นํามา ตรวจสอบกรองเอาไวเฉพาะขอมูลท่ีนาเชื่อถือและสําคัญตองานของ
องคกร นํามาจัดหมวดหมูเพื่อใหประมวลเปนขอมูลไดงาย จัดเก็บเปนฐานขอมูลไดอยางเปน
ระบบใหคนหาไดงายนําไปสูการจัดบริการขอมูล มีกิจกรรมเพื่อถายทอดและแลกเปลี่ยน
ขอมูล กระบวนการแปรหรือประมวลขอมูลไปเปนขอสนเทศ ประกอบดวยการกรองเอาไว
เฉพาะขอมูลท่ีแมนยํา และเก่ียวของกับเรื่องนั้นนํามาแปลงความหมายและทําใหอยูใน
รูปแบบท่ีเหมาะสมกับกรอบบริบทขององคการ 



 สารสนเทศ มีการเลือก จัดหมวดหมู จัดหีบหอ จัดเก็บ ใหบริการ ถายทอด แลกเปลี่ยน 
และนําไปใชประโยชน กระบวนการแปรขอสนเทศไปเปนความรู เปนกระบวนการภายในคน 
และกระบวนการระหวางคน โดยนําขอสนเทศมาแปรความหมาย ใหเขากับองคกร เปาหมาย
ขององคกร และส่ิงแวดลอมขององคกร ไดเปนความรู โดยที่ความรูนั้นอาจมีระดับของการ
พยากรณในระดับความรู มีการดําเนินการสงเสริมหรือสรางเงื่อนไข ใหเกิดการแลกเปลี่ยน
ความรู (knowledge sharing) ภายในองคกร ไมมีการปดบังความรู มีการยกระดับความรูให
ลึกซึ้งหรือเช่ือมโยงย่ิงขึ้น อาจยกระดับขึ้นไปถึงความเขาใจในรูปแบบมุมมองเหตุการณ 
ปญหา ระบบใหม มีการนําความรูไปประยุกตใช ประกอบการกําหนดนโยบายประกอบการ
ตัดสินใจเลือกแนวทางใดแนวทางหนึ่งในหลาย ๆ ทางเลือก หรือใชในการทํา งานใหประสบ
ความสําเร็จสมความมุงหมาย แลวเกิดการเรียนรูรวมท่ีไดจากการรวมแก ปญหา การ
วางแผนตัดสินใจผนกกับประสบการณจาก การผานเหตุการณตางๆ ท่ีมีความคลายคลึงกัน
จากการกระทํานั้น  การจัดการความรูไดรับผลจากความสําเร็จ เมื่อมีการประยุกตใชความรู
เพ่ือกิจการใดกิจการหนึ่ง ก็มีการสังเกตและเก็บขอมูลจากกิจกรรมนั้น นําไปแปร เปน
ขอสนเทศ และความรู สําหรับนํามาประยุกตใชใหเกิดผลงานที่ดีย่ิงข้ึน เปนวัฏจักรหมุนเวียน 
ไมรูจบ โดยผลท่ีนั้น ผลโดยตรงคือการนําความรูนั้นไปใชแลวใชอีกแตผลทาบออมอาจจะวัด
ไดจาก การพัฒนาในดานตางๆ ขององคการเชน ผลไดทางการเงิน การแกปญหาไดเร็วขึ้น 
ความผิดพลาดท่ีนอยลง การพัฒนาของพนักงานเปนวัฏจักรแหงการจัดการความรูเพ่ือ
พัฒนาการและปญญา ดังนั้นการจัดการความรู คือ เครื่องมือพัฒนาผลงานของบุคคล องคกร 
เครือขาย และพัฒนาสังคมในภาพรวมในยุค สังคม-เศรษฐกิจบนฐานความรู การจัดการ
ความรูมีอยูแลวตามธรรมชาติในทุกคน ทุกองคกร ทุกเครือขาย และทุกสังคม  
 

องคการแหงการเรียนรู  (Learning organization) 
 

 องคการในรูปแบบแนวความคิดการจัดการสมัยใหม ท่ีองคการมีพฤติกรรมเหมือน
ส่ิงมีชีวิตนั่นคือ การปรับตัวเรียนรูไดเปนแนวคิดหรือปรัชญาในการพัฒนาองคการ รูปแบบ
หนึ่งท่ีสามารถนําองคการไปสูความสําเร็จทามกลางกระแสการแขงขันของโลกยุคโลกา-    ภิ
วัตน ท่ีมีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วและตอเนื่องของเทคโนโลยี ดังนั้นองคการท่ีจะอยูรอด
และสามารถแขงขันได จะตองเปนองคการท่ีสรางความสามารถของพนักงานใหมีการเรียนรู
ไดอยางตอเนื่องท่ัวในองคการ  นั่นก็คือการสรางองคการไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรู  
ซึ่งเนื้อหาในบทนี้จะกลาวถึง 
 1. ประวัติความเปนมาของแนวคิดองคการแหงการเรียนรู 
 2. ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
 3. แนวความคิดขององคการแหงการเรียนรู 



 4. ลักษณะขององคการแหงการเรียนรู 
 

ประวัติความเปนมาของแนวคิดองคการแหงการเรียนรู  
 
 ท่ีมาของแนวคิด องคการแหงการเรียนรู  (Learning organization) เริ่มจากผลงานการ
เขียนท่ีเสนอแนวความคิดตาง ๆ ของ Chris Argyis ศาสตราจารยดานจิตวิทยาของ
มหาวิทยาลัยฮาวารด เปนผลงานเขียนรวมกับ Donald  Schon  ศาสตราจารยดานปรัชญา
แหง Massachusetts Institute of Technology(MIT) เรื่อง Organizational Learning : A 
theory of action perspective (1978)   ซึ่งถือวาเปนตําราเลมแรกขององคการแหงการ
เรียนรู  ในระยะเริ่มแรกท้ังสองไดใชคําวา การเรียนรูในองคการ(Organizational learning 
หรือ OL)  องคการแหงการเรียนรู  (Learning  organization)  ไดเกิดขึ้นครั้งแรกในหนังสือท่ี 
Hayes เปนบรรณาธิการและเผยแพรในอเมริกา และในหนังสือท่ี Pedler เปนบรรณาธิการเผยแพร
ในอังกฤษในป ค.ศ. 1988 ตอมาบุคคลผูมีบทบาทสรางความเขาใจเก่ียวกับองคการแหงการ
เรียนรู และเขียนเผยแพรผลงานจนเปนท่ียอมรับคือ Peter M  Senge ศาสตราจารยของ 
MIT สหรัฐอเมริกา คือหนังสือช่ือ The Fifth Discipline : The Art and Practice of the 
Learning Organization (1990) ในหนังสือเลมนี้ Senge ใชคําวา Learning organization 
(แทน Organizational learning) Senge ไดจัดตั้งศูนยศึกษาองคการแหงการเรียนรูขึ้นจาก
การทําการประชุมปฏิบัติการ(Work-shops) ใหแกบริษัท องคการช้ันนําตาง ๆ ท่ี Sloan 
School of Management  MIT. ในป 1994  Senge ไดออกหนังสือเชิงปฏิบัติการเลมหนึ่งชื่อ 
The Fifth Discipline Fieldbook : Strategies and Tools for Building a Learning 
Organization เพ่ือใหขอแนะนําสนับสนุนแนวปฏิบัติตาง ๆ ท่ีสงเสริมใหเกิดมีการเรียนรูใน
องคการ ในรูปแบบตาง ๆ  และในป 1998 Senge ไดออกหนังสืออีกเลมชื่อ The Fifth 
Discipline Challenge : Mastering The Twelve Challenges to Change in Learning 
Organization (1998)   
 

ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
 
 การนิยามความหมายของ “ องคการแหงการเรียนรู ” ใหครอบคลุมดวยถอยคําส้ัน ๆ 
นั้นเปนเรื่องยาก ปญหาคือคําวาการเรียนรูนั้นไมมีความหมายกลาง(Central meaning) ท่ี
ใชไดท่ัวไป  การเรียนรูเปนคําท่ีมีความหมายกวางและลึกซึ้งเกินกวาท่ีจะพยายามอธิบายกัน
ในเชิงพฤติกรรม  เนื่องดวยการเรียนรูยังเปนกระบวนการภายในตัวบุคคล เปนเรื่องของ
ความคิดและจิตวิญญาณดวย  นอกจากนี้  คําวาองคการ ก็เปนคําท่ีมีความหมายกวาง
เชนเดียวกัน  เพราะอาจหมายถึงท้ังกลุมคน  หรือสถานท่ีของกลุมคน  เพ่ือทํากิจกรรมท่ีมี



เปาหมายรวมกัน  ซึ่งอาจเปนครอบครัว  ชุมชน สถานท่ีทํางาน เปนตน (Senge, 1990)  
สําหรับความหมายขององคการแหงการเรียนรูท่ีนักวิชาการกลาวถึง  และใชนํามาอางใน
การศึกษาครั้งนี้  ก็มีมุมมองในระดับขององคการท่ีแคบและกวางแตกตางกัน  โดย
นักวิชาการหลายทานไดพยายามอธิบายความหมายขององคการแหงการเรียนรูไวดังนี้ 
 Senge  ไดใหความหมายวา  "องคการท่ีบุคลากรในองคการนั้นมุงมั่นท่ีจะเพ่ิมขีด
ความสามารถของตน มีการสรางสรรคผลงานที่เปนความปรารถนา เปนท่ีซึ่งมีส่ิงใหม ๆ 
เกิดขึ้น  และมีการขยายขอบเขตของแบบแผนของการคิด เปนท่ีซึ่งสามารถสรางแรงบันดาล
ใจใหม ๆ ไดอยางอิสระ  และเปนท่ีซึ่งสมาชิกขององคการมีการเรียนรูอยางตอเนื่องถึงวิธีการ
ท่ีจะเรียนรูรวมกัน " (Senge, 1990 : 1) ซึ่งเปนการมององคการในระดับกวางไมได
เฉพาะเจาะจงวาจะตองเปนสถานท่ีทํางานดานธุรกิจเทานั้น  และเนนท่ีผลสําเร็จของบุคคลท่ี
มีองคการเปนแหลงของการเรียนรู  เพราะถาไมมีการเรียนรูของบุคคลแลวก็จะไมมีการ
เรียนรูขององคการอยางแนนอน แตการท่ีบุคคลเรียนรูแลวก็ไมไดเปนหลักประกันวาองคการ
จะเกิดการเรียนรูเสมอไป หากองคการไมสามารถเช่ืองโยงผลสําเร็จของบุคคลเขากับ
ผลสําเร็จขององคการโดยสวนรวมได  
 Pedler,  Burgoyne และ Boydell  เรียกองคการแหงการเรียนรูวาเปนบริษัทแหงการ
เรียนรู(Learning company) ไดใหความหมายวา “ องคการแหงการเรียนรู คือ องคการท่ี
อํานวยความสะดวกในการเรียนรูแกสมาชิกทุกคน  (สมาชิกหมายถึง พนักงาน ลูกคา 
เจาของ ผูผลิต เพ่ือนบาน ส่ิงแวดลอม และแมแตคูแขงขันในบางกรณี) และเปนองคการท่ี
ปฏิรูป (Transformation) ตนเองอยางตอเนื่อง  โดยตองสรางบรรยากาศในการเรียนรูท่ีดีและ
กระตุนทุกคนใหเรียนรู รวมท้ังยังตองสรางและคํานึงถึงความสามารถในการเรียนรูดวย
ตนเองของพนักงานดวย ” (Pedler,  Burgoyne & Boydell, 1991 : 1-2) 
 Marquardt และ Reynolds  มีความเช่ือวา “องคการแหงการเรียนรู  เปนองคการท่ีมี
บรรยากาศท่ีกระตุนการเรียนรูของบุคคล  และกลุมใหเกิดอยางรวดเร็ว  และสอนใหพนักงาน
มีกระบวนการคิดวิพากษวิจารณเพ่ือความเขาใจในส่ิงท่ีเกิดขึ้น ซึ่งสิ่งตาง ๆ เหลานี้ ท่ีมีในแต
ละบุคคลชวยใหองคการเรียนรูในส่ิงท่ีผิดพลาด เชนเดียวกับเรียนรูในความสําเร็จ” 
(Marquardt & Reynolds, 1994 : 2) 
 อาจกลาวโดยสรุปไดวา องคการแหงการเรียนรู (Learning organization) คือ องคการ ท่ี
มีการสนับสนุนทางดานการเรียนรูใหเกิดขึ้นทุกระดับมีการเรียนรูรวมกันโดยมีท้ังบทเรียนท่ี
ผิดพลาดและประสบความสําเร็จ ซึ่งสามารถนําความรูมาปรับปรุงและเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมของคนในองคการไดเปนระบบอยางตอเนื่อง และการเรียนรูนั้นจะตองเปนไปโดย
พรอมเพรียงกันท้ังองคการ โดยมุงเริ่มตนท่ีการเปล่ียนแปลงในความคิดภูมิปญญาภายในตัว
พนักงานแตละคนและจะตองเปนการเปลี่ยนแปลงท่ีเหมาะสมกับเวลา ความคิดความเขาใจ
ของพนักงานใหเกิดการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมท่ีแทจริงไปตามแนวทางท่ีองคการตองการ  



 

แนวความคิดขององคการแหงการเรียนรู 
 
 การรวบรวมแนวคิดเก่ียวกับเรื่องขององคการแหงการเรียนรู  จากนักวิชาการตาง ๆ 
โดยสามารถจําแนกออกไดเปน 3 แนวคิดคือ   
 Senge ไดแบงองคประกอบของแนวคิดเรื่ององคการแหงการเรียนรูออกเปน 5 ประการ
(The Fifth Discipline)  ท่ีจะผลักดันและสนับสนุนใหเกิดองคการแหงการเรียนรู (Senge, 
1990)   
 Pedler, Burguyne และ Boydell  องคประกอบของการเปนองคการหรือบริษัทแหงการ
เรียนรูแบงออกเปน  5 ดาน ประกอบดวย 11 กระบวนการ ตามท่ีไดกลาวไวในหนังสือ บริษัท
แหงการเรียนรู (The Learning Company) (Pedler, Burguyne & Boydell, 1991) 
 Marquardt และ  Reynolds องคประกอบท่ีกอใหเกิดการเรียนรูขององคการมีดวยกัน 
11 ประการ ตามท่ีไดกลาวไวในหนังสือ บริษัทแหงการเรียนรูระดับโลก (The Global          
Learning Company) (Marquardt & Reynolds, 1994) 
 ซึ่งแนวคิดท้ัง 3 จะสนับสนุนการเปนองคการแหงการเรียนรูท้ังส้ิน  โดยมีรายละเอียด
แตละแนวคิดดังตอไปนี้ 

 

แนวคิดวินัย 5 ประการ (The Fifth Discipline) ของ  Senge  
 
 แนวคิดท่ีสําคัญขององคการแหงการเรียนรูของ Senge (1990)  ใหความสําคัญกับ
ความสามารถในการเรียนรูท่ีเร็วกวาคูแขงขัน  ซึ่งความสามารถขอนี้ถือวาเปนขอไดเปรียบ
ทางธุรกิจท่ีย่ังยืน (Sustainable Competitive) โดยการเรียนรูจะตองเปนการเรียนรูท่ีเต็ม
เปยม (Learningful) ของทุกคนและทุกระดับในองคการ โดยถือวาคนทุกคนมีธรรมชาติของ
การเปนผูเรียนรู(Learners) มีธรรมชาติท่ีจะเรียนรู และรักท่ีจะเรียนรูเพ่ือแสวงหาส่ิงท่ีดีใหแก
ชีวิตนอกจากนั้น Senge ยังไดเสนอแนวทางในการสรางองคการแหงการเรียนรูดวยวินัยหรือ
การฝกฝน 5 ประการ ท่ีเรียกวา The Fifth Discipline จะเปนพ้ืนฐานหลักของความเขาใจ
เรื่ององคการแหงการเรียนรู แนวคิดดังกลาวท่ีจะผลักดันและสนับสนุนใหเกิดองคการแหง
การเรียนรูขึ้น 

 
1. ความเช่ียวชาญเปนพิเศษของบุคคล (Personal  mastery) 

 บุคคลหรือสมาชิกขององคการเปนรากฐานขององคการแหงการเรียนรู คนท่ีมีระดับ
ความเชี่ยวชาญเปนพิเศษจะสามารถขยายความสามารถในการสรางสรรคผลงานท่ีตองการ
ไดอยางตอเนื่อง  ดังนั้นลักษณะการเรียนรูของคนในองคการจะสะทอนใหเห็นถึงการเรียนรู



ขององคการไดนั้น  สมาชิกองคการแหงการเรียนรูจะตองมีคุณลักษณะท่ีสําคัญ Human 
mastery คือ การเปนนายของตัวเอง  ในการควบคุมจิตใจ  พฤติกรรมของตัวเอง  เปนคนท่ีรู
เห็นเรียนรูอยูเรื่อย ๆ ยอมรับความเปนจริง  ไมยึดมั่นติดมั่น เปลี่ยนไปตามโลก  มีการ
เจริญเติบโตทางจิตใจ สมาชิกองคการท่ีมีกรอบของการมีความเชี่ยวชาญเปนพิเศษของ
บุคคล(Personal mastery) นั้น สมาชิกทุกคนจะมีความกระตือรือรนสนใจและใฝหาท่ีจะ
เรียนรูส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ มีความปรารถนาท่ีเรียนรูเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตนมุงสูจุดมุงหมาย
และความสําเร็จท่ีไดกําหนดไว  การพัฒนาใหคนมีความเปนความเช่ียวชาญเปนพิเศษของ
บุคคล(Personal mastery) ถือวาเปนมิติท่ีตองการฝกฝนเพื่อสรางวินัยแหงมุมมองอยาง
ตอเนื่องบนพ้ืนฐานของความตองการท่ีแทจริง ความเช่ียวชาญเปนพิเศษของบุคคลมี
องคประกอบพ้ืนฐาน คือ 
 (1)   วิสัยทัศนสวนบุคคล(Personal vision)  
 (2)   การจัดการกับความตึงเครียดอยางสรางสรรค(Holding creative tension) 
       (3)   การเรียนรูโดยใชจิตใตสํานึก(Subconscious) 
 การมีความเช่ียวชาญเปนพิเศษของบุคคล (Personal mastery) ถือเปนองคประกอบท่ี
เปนเสมือนเสาหลักขององคการแหงการเรียนรูมีอิทธิผลอยางย่ิงตอการพัฒนาศักยภาพ  และ
ความสามารถในการเรียนรูของคนในองคการและถือเปนพื้นฐานสําคัญท่ีควรจะใชในการ
พัฒนาชีวิตของตนเอง  ดังนั้นในองคประกอบดานบุคคลมีการพัฒนาใหคนมีความเชี่ยวชาญ
เปนพิเศษของบุคคล (Personal Mastery) จึงเปนการสรางทรัพยากรท่ีมีพ้ืนฐานท่ีดีกวาใหแก
องคการ 
 
 2. โลกทัศนที่มองโลกตามความเปนจริง(Mental models) 
 เปนความคิดความเขาใจของคนท่ีมีตอหนวยงานตอองคการ และตอธุรกิจของ
ตนเอง ซึ่งความคิดของคนนั้นเปนส่ิงสําคัญและมีอิทธิพลอยางย่ิงตอพฤติกรรมของคน  แบบ
แผนทางจิตใจในการอธิบายหรือแมแตจินตนาการส่ิงตาง ๆ ท่ีมีอิทธิพลมาจากความ คิดใน
องคการท่ีมีสายการบังคับบัญชามากมาย ท้ังในแนวตั้งและแนวนอน ทําใหแตละคนรับรูและ
เขาใจโลกในองคการและงานท่ีทําอยูเพียงอยางเดียว โดยไมสามารถเช่ือมโยงตําแหนงท่ีตน
อยูกับภาพรวมท้ังหมดได  ซึ่งหมายถึงการจํากัดความรับผิดชอบท้ังในการเรียนรูและปฏิบัติ
ส่ิงท่ีไมใชงานในหนาท่ีประจําวันของตนดวย  รวมท้ังเมื่อเกิดปญหาข้ึนก็ไมเขาใจวาตนเปน
สวนหนึ่งของปญหาและผูแกปญหาดวย  แตกลับโทษวาเปนความรับผิดชอบของผูอื่น  ทําให
นํามาซึ่งความขัดแยงท่ีรุนแรงย่ิงขึ้นเรื่อย ๆ การจะทําใหคนมีโลกทัศนท่ีมองโลกตามความ
เปนจริงไดนั้น  มีองคประกอบพ้ืนฐานคือ 
 (1) ใชการวางแผนเปนกระบวนการเรียนรู 
  (2) ตองฝกฝนทักษะในการใครครวญและตั้งคําถาม 



 โลกทัศนท่ีมองโลกตามความเปนจริง  จะทําใหเกิดการเขาใจสมมติฐานในการคิดอยาง
เปนระบบ  ทําใหเกิดการปรับเปลี่ยนสมมติฐานใหมในการหาสาเหตุของปญหาอยางถูกตอง  
หากปราศจากการใครครวญและตั้งคําถาม  ส่ิงท่ีทําอยูก็ปราศจากการทดลองทําส่ิงใหม ๆ 
เมื่อไมมีการทดลองส่ิงใหมๆ ก็ไมเกิดการเรียนรูและเขาใจโลกมากกวาท่ีเปนอยู และมองโลก
ในระยะยาวมากขึ้น  
 การพัฒนาโลกทัศนท่ีมองโลกตามความเปนจริง(Mental models) ในองคการมี
ความสําคัญอยางย่ิงตอการเปลี่ยนแปลงดานพฤติกรรมของคนในองคการ ท้ังนี้เพราะหากเรา
เปลี่ยนความคิด ความเขาใจของคนท่ีมีตอโลกตอส่ิงอื่น ๆ ใหถูกตองเหมาะสมได เขาก็จะมี
พฤติกรรมมีการปฏิบัติท่ีถูกตองตามไปดวย แตท้ังนี้เราไมควรไปกําหนดใหเขา ควรปลอยให
เขารูจักพัฒนารูปแบบของเขาเองซึ่งขึ้นอยูกับสถานการณตาง ๆ  ท่ีเกิดขึ้น เปาหมายในจุดนี้
ไมใชการเห็นพองกันภายในองคการ  แตเมื่อกระบวนการเริ่มทํางานขึ้นเมื่อไรมันก็จะนําไปสู
ความสอดคลองกันในที่สุด  เพราะฉะนั้นองคการแหงการเรียนรูจะเกิดขึ้นไดเมื่อสมาชิกมี
รูปแบบความคิดท่ีเอื้อตอการสะทอนภาพท่ีถูกตองชัดเจน และมีการจําแนกแยกแยะ  โดย
มุงหวังท่ีจะปรับปรุงความถูกตองในการมองโลกและปรากฏการณตาง ๆ ท่ีเกิดขึ้น รวมท้ังทํา
ความเขาใจในวิธีการท่ีจะสรางความกระจางชัดเพ่ือการตัดสินใจไดอยางถูกตอง   

 
 3. การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared vision) 
 เปนวิธีการทําใหแตละคนเกิดวิสัยทัศน การหัดใหคนคิดมองไปขางหนามองอนาคต
สรางสถานการณจําลองแบบตางๆ คิดวาผลท่ีดี  ผลท่ีไมดี ผลแบบกลางๆ นาจะเกิด ขึ้นเปน
อยางไร  แตละทางมีทางแกไขอยางไร โดยแฝงเขาไปในงานในกลุมการทํางานใหตัดสินใจ
รวมกัน หัดใหไปทําเปนการบานแลวนํามาคุยรวมกัน ซึ่งการมอบหมายใหรับผิดชอบ  การ
ตัดสินใจในแตละเรื่องดวยตนเองจะทําใหเกิดความรูสึกผูกพัน การมีวิสัยทัศนรวมกัน 
(Shared vision)เริ่มจากมองส่ิงตางๆ  ใหเปนกระบวนการ มองตอไปขาง หนาวาจะเกิดอะไร
ขึ้น  มองภาพรวมของหนวยงานไมไดมองเฉพาะหนวยงานของตนเอง  ซึ่งเปนการสราง
ทัศนะของความรวมมือกันอยางยึดมั่นของสมาชิกในองคการเพ่ือพัฒนาภาพในอนาคต  และ
ความตองการท่ีจะมุงไปสูความปรารถนารวมกันของสมาชิกท่ัวองค การ องคการแหงการ
เรียนรูจะตองเปนองคการท่ีสมาชิกทุกคนไดรับการพัฒนาวิสัยทัศนของตนใหสอดคลองกับ
วิสัยทัศนรวมขององคการ ซึ่งจะสนับสนุนใหเกิดการรวมพลังของสมาชิกท่ีมีความคาดหวังตอ
การเปลี่ยนแปลงและความกาวหนาตอไป ภายใตจุดมุงหมายเดียวกันของคนท้ังองคการ ซึ่ง
การสรางวิสัยทัศนรวมกันมีองคประกอบพ้ืนฐาน คือ 
 (1)    กระตุนใหแตละคนมีวิสัยทัศน โดยสรางบรรยากาศกระตุนใหเกิดการสรางสรรค   
 (2)    พัฒนาวิสัยทัศนสวนบุคคลใหเปนวิสัยทัศนรวมกันขององคการ 



 (3)  สรางทัศนคติตอวิสัยทัศนในระดับความผูกพัน (Commitment) มากท่ีสุด เพื่อ ให
เกิดพฤติกรรมท่ีสนับสนุนโดยไมตองมีการควบคุมกัน 
 (4)    การสนับสนุนวิสัยทัศนดานบวก 
 
 4. การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team  learning)  
  การเรียนรูรวมกันเปนทีม เปนการเรียนรูรวมกันของสมาชิกโดยอาศัยความรูและ 
ความคิดของสมาชิกในกลุมมาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นเพ่ือพัฒนาความรูและความสามารถ
ของทีมใหเกิดข้ึน การเรียนรูรวมกันเปนทีมจะเกิดข้ึนไดตอเมื่อมีการรวมพลังของสมาชิกใน
ทีมใหไดมีโอกาสเรียนรูส่ิงตางๆ รวมกัน โดยแลกเปลี่ยนขอมูล ความคิดเห็นและประสบ 
การณซึ่งกันและกันอยางสม่ําเสมอและตอเนื่อง จนเกิดเปนความคิดรวมกันของกลุม (Group 
thinking) และกลุมควรลดส่ิงท่ีกอใหเกิดอิทธิพลครอบงําแนวความคิดของสมาชิกคนอื่นๆ 
พรอมท้ังกระตุนใหกลุมมีการสนทนา (Dialogue) และการอภิปราย (Discussion)   กันอยาง
กวางขวาง ซึ่งการอภิปรายเปนการนําวิสัยทัศนของแตละคนมาแลกเปลี่ยนกันและหาขอสรุป
เพ่ือออกมาเปนกิจกรรมรวมกันทําใหองคการบรรลุเปาหมายได การท่ีจะเกิดความคิด
สรางสรรคใหมๆ ไดจะตองมีการสนทนาโดยจะตองทําควบคูกันไป ดังนั้นทีมจึงตองใชท้ังการ
สนทนาและการอภิปรายกลุมจึงจะเกิดการทํางานเปนทีม เพ่ือไปสูเปาหมายขององคการ 

 
 5. การคิดอยางเปนระบบ (Systems  thinking) 
            การคิดอยางเปนระบบมีหลักวา ปญหานั้นเปนวัฏจักร กลาวคือ ปญหาทุกวันนี้ยอม
เปนผลมาจากแนวทางแกปญหาเมื่อวานนี้ท่ีผิดพลาด โดยการมองโลกแบบแยกสวนจึงทําให
เกิดปญหาตามมาเหมือนลูกโซ และยิ่งสรางแรงกดดันเพ่ือแกปญหาโดยวิธีการเชิงบวกมาก
ขึ้นเทาใด  ก็จะทําใหระบบตอบสนองกลับมาดวย  ผลในเชิงบวกทําใหการปญหาอยางสมดุล
และสรางสรรคมากขึ้น เพราะความเปนจริงแลวพฤติกรรมของมนุษยมีแนวโนมไปในทางที่ดี
กอนท่ีจะแยลงเพราะถูกกระทบจากการแกปญหาดวยวิธีการเชิงลบ  โดยเฉพาะ การแกปญหา
โดยใชวิธีเดิมซ้ําแลวซ้ําอีก เพราะไมมีวิธีการแกปญหาใดท่ีจะใชไดกับทุกสถานการณ 
เนื่องจากเหตุและผลบางทีก็ไมสอดคลองกันเหมือนเดิมเสมอไป  หากเกิดขึ้นในเวลาและ
สถานท่ีแตกตางกัน  ดังนั้นการแกปญหาแบบเชิงรับ (Reactive) ซึ่งหมายถึง การรักษา
เยียวยาอาการท่ีเกิดข้ึนแลวองคการ อาจทําใหอาการทรงตัวไวไมทรุดไปกวาเดิมชั่วคราว  
แตจะทําใหเกิดอาการรื้อรังจนไมสามารถแกไขได วิธีการแกปญหาเชิงรุก (Proactive) ซึ่ง
หมายถึงการปองกันหรืออาจตองตัดเนื้อรายท่ีเปนอุปสรรคของการแกปญหาท้ิงไปอาจจะ
ดีกวา 
 การตัดสินใจแกปญหาดวยมุมมองแบบแยกสวน  แมวาจะเร็วกวาแตอาจทําใหเกิด
การชะงักงันของระบบท้ังหมดหรือสรางปญหาท่ีซับซอนมากขึ้นอีก ทําใหแทนท่ีจะแกปญหา



ไดเร็วกลับชาลงเพราะตองแกปญหาท่ีเพ่ิมขึ้นไปอีก  ดังนั้นการแกปญหาแบบองครวมตอง
ใครครวญและวางแผนระยะยาว  ซึ่งอาจไมสามารถเห็นผลท้ังหมดไดในระยะสั้น การ
เปลี่ยนแปลงเล็กนอยสามารถสรางผลท่ีย่ิงใหญไดในอนาคต 
 การจะมองโลกแบบองครวมหรือการคิดอยางเปนระบบไดนั้น    กอนอื่นตองมีการ
ปรับเปลี่ยนจิตใจ(A shift of mind) ในหลายดานคือ 
 (1) เปลี่ยนแปลงจากการมองโลกแบบแยกสวนมาเปนการมองภาพรวม 
 (2) เปลี่ยนจากการมองมนุษยวาเปนคนเฉ่ือยไรประโยชนมาเปนการมองวา
มนุษยเปนผูมีความกระตือรือรนในการมีสวนรวมกับการเปลี่ยนแปลงความจริงของพวกเขา 
 (3) เปลี่ยนจากการต้ังรับในปจจุบันไปเปนการสรางสรรคในอนาคต 

จากหลักการท้ัง 5 ขอขางตน กลาวโดยสรุปไดวา การเปนองคการแหงการเรียนรู       นัน้
ตองเริ่มจากการพัฒนาตัวบุคคลใหมีความเชี่ยวชาญเปนพิเศษของบุคคล(Personal mastery) 
ในองคการ โดยการเสริมสรางนิสัยใหเปนบุคคลผูใฝรูท้ังดานความคิดวิทยาการและขอมูล
ใหม ๆ อยูตลอดเวลา พรอมกับนําขอมูลความรูใหม ๆ เหลานั้นมาพัฒนาปรับปรุงโครงราง
ความคิดท่ีมองโลกตามความเปนจริง (Mental models)  การมองโลกและการตัดสินใจให
เหมาะสมและทันตอการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมทางธุรกิจ    ตอจากนั้นจึงโยงเขาสู
ความสัมพันธกับองคการโดยการสรางความเขาใจในทิศทางขององคการในอนาคตใหตรงกัน 
พูดจาส่ือสารดวยภาษาแหงความเขาใจเดียวกันเพื่อการมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared vision) 
และเมื่อเขาใจถึงส่ิงท่ีจะทําในอนาคตแลว จึงกาวไปสูการเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team 
learning) ซึ่งครอบคลุมตั้งแตความรูในขอมูลเพ่ือการตัดสินใจวิธีการคิดการมองปญหาและท่ี
สําคัญย่ิงก็คือ การเรียนรูจากความสําเร็จและความลมเหลวของเพ่ือนรวมงานทายท่ีสุด จาก
การปรับปรุงทัศนคติลักษณะการทํางานตาง ๆ ขางตนแลวหนวยงานท่ีจะบรรลุถึงความเปน
องคการแหงการเรียนรูอยางสมบูรณไดก็ดวยการท่ีสมาชิกแตละคนนําความรูตาง ๆ เหลานี้
มาคิดวิเคราะหอยางเปนระบบ (Systems thinking) ท้ังนี้เพ่ือใหเห็นภาพรวมและ
ความสามารถระบุประเด็นท่ีตองตัดสินใจไดถูกตองตรงจุด  แทนการตัดสินใจแกไขปญหาไป
ในแตละจุดยอยๆ เปนการแกไขท่ีอาจไมตรงจุด ไมมีประสิทธิภาพเพียงพอและไมคุมคากับ
ทรัพยากรท่ีใชไป  

 
 แนวคิดบริษัทแหงการเรียนรู (The Learning Company) ของ Pedler, Burguyne   
และ Boydell  

 
 Pedler, Burguyne และ Boydell  กลาวถึงลักษณะท่ีเหมาะสมของการเปน บริษัทแหง
การเรียนรู(The Learning Company) วามีองคประกอบของการเปนองคการหรือบริษัทแหง



การเรียนรูควรแบงออกเปน  5  ดาน  ประกอบดวย 11 กระบวนการ ดังนี้คือ (Pedler, 
Burguyne & Boydell, 1991 : 18-27) 
 
 1.  ดานกลยุทธ (Strategy)  
 1)  ใชการเรียนรูเปนกลยุทธขององคการ(Learning approach to strategy) ปกติ
แลวบริษัทจะปรับแตงทิศทางและกลยุทธ ไปในทิศทางท่ีเหมาะสม การกอรูปของนโยบาย
และกลยุทธจะเปนกระบวนการเรียนรูดวยในขณะเดียวกัน เสมือนเปนการทดลองทางการ
บริหาร แผนธุรกิจถูกเก่ียวของและปรับแตงอยูตลอดเวลาท่ีนําไปใชการทดลองในเรื่องเล็กๆ 
และใหมีการสะทอนขอมูลกันถูกสรางในกระบวนการวางแผนเพื่อการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  
 2)  มีการสรางนโยบายแบบมีสวนรวม(Participative policy making) สมาชิกทุก
คนมีสวนรวมในการกอตัวของนโยบายและกลยุทธ นโยบายมีนัยสําคัญท่ีมีอิทธิพลในมุมมอง
ของการเปนผูมีสวนไดสวนเสีย รวมท้ังความผูกพันท่ีจะอยูเหนือความแตกตางและการ
ทํางานท่ีอาจสรางความขัดแยง นโยบายตองสะทอนคานิยมของสมาชิกทุกคนไมใชแตของ
ผูบริหารระดับสูง  

 
 2.  ดานการมองภายในองคการ (looking in)  
 1)   การใหขาวสารขอมูล (Information) ถูกใชสําหรับการทําความเขาใจกันไมใช
เพ่ือใหรางวัลหรือลงโทษ  เทคโนโลยีสารสนเทศถูกใชสรางฐานขอมูลและระบบการส่ือสารท่ี
ชวยทุกคนใหเขาใจวากําลังจะไปทางไหน  คนสามารถไดรับการสะทอนขอมูลวาการทํางาน
ของตนเปนอยางไร  ทําใหเขาใจวาธรรมชาติและนัยสําคัญของความแปรปรวนของระบบและ
การแปลความขาวสารสอดคลองกัน เทคโนโลยีสารสนเทศถูกใชสรางฐานขอมูล ระบบ
สารสนเทศและการติดตอส่ือสารท่ีชวยใหเขาใจวาอะไรกําลังดําเนินอยูและการตัดสินใจท่ีดี
ควรเปนอยางไร  
 2)   การสรางการตรวจสอบและควบคุม (Formative accounting and control) 
ระบบของการตรวจสอบ งบประมาณและการรายงานถูกจัดขึ้นเพ่ือชวยในการเรียนรู ทุกคน
รูสึกเปนสวนหนึ่งของหนวยงานท่ีรับผิดชอบทรัพยากรของตนเอง พนักงานบัญชีและการ 
เงิน มีฐานะเปนท่ีปรึกษาและใหคําแนะนํา ระบบควบคุมถูกออกแบบและดําเนินไปเพื่อสราง
ความพึงพอใจใหลูกคา ระบบการเงินกระตุนหนวยงานและบุคคลใหเส่ียงกับการลงทุน  
 3)   การแลกเปลี่ยนภายใน (Internal exchange) แผนกผลิตงานมองวาแผนกอื่นๆ 
เปนลูกคาและผูจัดหาวัตถุดิบ ท่ีเจรจาและมีขอตกลงกันเรื่องคุณภาพ  ราคาและการสงมอบ 
แตละแผนกสรางความพึงพอใจใหกับลูกคาภายในเหลานี้และยังคงตระหนักถึงความตองการ
ขององคการโดยรวมดวย ผูจัดการกระตุนการส่ือสาร การเจรจาตอรอง และการทําสัญญา 
มากกวาจะควบคุมแบบใชอํานาจบังคับบัญชา แผนกผลิตงานสามารถพูดอยางอิสระและ



ตรงไปตรงมากับแผนกอื่น ๆ เพ่ือแลกเปลี่ยนและใหความชวยเหลือ รวมท้ังสามารถที่จะริเริ่ม
ดวยตนเองได  
 4) การใหรางวัลอยางยืดหยุน (Reward flexibility) สมมติฐานขั้นพ้ืนฐานและคา 
นิยมภายใตระบบรางวัลตอบแทนถูกใชและแบงปนกันในองคการ โดยศึกษาเรื่องธรรมชาติ
ของรางวัลอยางลึกซึ้งและระบบรางวัลแบบมีตัวเลือก ถูกทดสอบ อภิปรายและทดลองใช 
รูปแบบการทํางานแบบยืดหยุนทําใหคนมีการเขารวมและความคาดหวังเก่ียวกับรางวัล
แตกตางกัน ทุกคนตองเก่ียวของกับการกําหนดธรรมชาติและรูปแบบของระบบการใหรางวัล
ท้ังหมด  
 
 3.  ดานโครงสราง (Structures)  
  โครงสรางท่ีกระจายอํานาจ (Enable structure) บทบาทและอาชีพเปนโครงสรางท่ี
มีความยืดหยุนเปนไปเพื่อการทดลองการเติบโตและการปรับตัว การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานถูกใชในการเรียนรูและพัฒนามากกวาเพ่ือใหรางวัลหรือลงโทษ แผนกผลิตงาน
และแผนกอื่น ๆ  ถูกมองวาเปนโครงสรางช่ัวคราวที่สามารถยืดหยุนในการตอบสนองการ
เปลี่ยนแปลง มีกฎระเบียบและกระบวนการแตสามารถเปลี่ยนแปลงไดบอย ๆ ภายหลังการ
ทบทวนและอภิปรายกันซึ่งเปนการทดลองรูปแบบโครงสรางใหม  
 
 4.  ดานการมองภายนอก (looking out)  
 1)  พนักงานเปนเสมือนผูวิเคราะหสภาพแวดลอม (Boundary workers as 
environmental scanner)  เปนสวนหนึ่งของงานของทุกคนท่ีจะรวบรวม นํากลับมา และ
รายงานขาวสารเก่ียวกับส่ิงท่ีเกิดภายนอกบริษัท การประชุมทุกครั้งในบริษัทตามปกติจะ
รวมกันทบทวนวาอะไรกําลังเปนไปในสภาพแวดลอมทางธุรกิจ มีการพบกับกลุมตัวแทนหรือ
ลูกคา ผูจัดหา สมาชิกชุมชนและหาวาอะไรสําคัญสําหรับเขา มีระบบและกระบวนการสําหรับ
แบงปนขอมูลขาวสารจากภายนอกบริษัท รับรูความกาวหนาทางวิชาการดานเศรษฐศาสตร 
การตลาด เทคโนโลยี สังคม การเมือง และแนวโนมของโลก รวมท้ังทดสอบวาจะมีผลกระทบ
ตอธุรกิจของเราอยางไร  
 2)   การเรียนรูขามองคการ (Inter-company larning) มีการพบกับคูแขงเพ่ือ
แบงปนความคิดและขอมูลขาวสารเปนประจําคนจากบริษัทมีความสัมพันธกับหุนสวนทาง
ธุรกิจ รวมท้ังผูจัดหาลูกคาและคูแขงโดยมีสวนรวมในการเรียนรูเหตุการณตาง ๆ      รวมกัน
กับผูจัดหา ลูกคา และผูมีสวนไดสวนเสียอื่น ๆ และมีความผูกพันในการรวมมือกับผูจัดหา 
ลูกคา และคูแขงเพ่ือพัฒนาผลิตภัณฑและตลาดใหม ๆ ใชการเรียนรูจากการปฏิบัติงานท่ีดี
ท่ีสุดในอุตสาหกรรมอื่น ๆ เปนเกณฑเปรียบเทียบ  
 



 5.  ดานโอกาสในการเรียนรู (Learning opportunities)  
 1) บรรยากาศการเรียนรู (Learning climate) ทุกคนในบริษัทจะชวยเหลือ
สนับสนุนและสนใจในบทเรียน คนใชเวลาในการต้ังคําถามเก่ียวกับส่ิงท่ีตนเองปฏิบัติ    เพ่ือ
วิเคราะหและเรียนรูจากบทเรียน มีทัศนคติท่ัวไปของการปรับปรุงอยางตอเนื่อง นั่นคือการ
พยายามเรียนรูและทําใหดีขึ้น ความแตกตางของทุกคนในองคการถูกมองวาเปนคุณคาท่ีดีท่ี
จําเปนสําหรับการเรียนรูและการสรางสรรค เมื่อคุณตองการรูบางสิ่งก็ถือเปนเรื่องธรรมดาท่ี
จะถามจนกวาจะไดขอมูลท่ีตองการหรือไดรับความชวยเหลือ  
 2)  การพัฒนาตนเองของทุกคน (Self - development for all) มีงบประมาณ
สําหรับการพัฒนาตนเอง  โดยแตละคนสามารถตัดสินใจไดวาการฝกอบรมและพัฒนาอะไรท่ี
ตองการคําแนะนําท่ีเหมาะสมและถูกกระตุนใหรับผิดชอบในการพัฒนาตนเอง ทรัพยากรใน
การพัฒนาตนเองมีประโยชนสําหรับผูมีสวนไดสวนเสียภายนอกดวย นั่นคือ มีโอกาส  วัสดุ
อุปกรณ และทรัยพากรมากท่ีสามารถใชประโยชนสําหรับการเรียนรูท่ีเปดใหเขาถึงไดงายท่ัว
ท้ังบริษัท การขยายตัวของความจําเปนในการเรียนรูของบุคคลมาจากการประเมินผลและการ
วางแผนอาชีพ  

 
แนวคิดบริษัทแหงการเรียนรูระดับโลก  (The Global Learning Company) ของ 
Marquardt และ Reynolds (1994) 

 
 นอกจากองคประกอบท้ัง 5 ตามแนวคิดของ Senge ของ Pedler, Burguyne และ 
Boydell  แลวก็ยังมีแนวคิดของ Marquardt และ Reynolds  พบวาการท่ีจะเปนบริษัทแหง
การเรียนรูระดับโลก (The Global Learning Company) มีองคประกอบท่ีกอใหเกิดการเรียนรู
ขององคการดวยกัน 11 ประการ คือ (Marquardt & Reynolds, 1994 : 51-77) 

 
 1.   โครงสรางที่เหมาะสม  (Appropriate  structure)  
  ไดแกโครงสรางท่ีเล็กและคลองตัว ไมมีสายการบังคับบัญชามากเกินไป  มีคํา
พรรณนาหนาท่ีความรับผิดชอบหรือลักษณะงาน (Job description) ท่ียืดหยุนแบบไมตายตัว 
ในอนาคตอาจตองใชความสามารถหรือสมรรถนะ (Competencies) แทน Job description 
ไมมีการบังคับบัญชาท่ีเนนการควบคุมมากเกินไปและกระบวนการทํางานท่ีซ้ําซอนกัน  เพ่ือ
เอื้อตอการจัดตั้งทีมงานไดและท่ีสําคัญ  องคการตองมีโครงสรางแบบองครวม (Holistic 
structure) ท่ีมีองคประกอบท่ีตางทําหนาท่ีของตนอยางประสานสัมพันธกับองคประกอบอื่น 
ๆ อยางแยกอิสระจากกันไมได แมจะแยกเปนหนวยยอยก็ตองมีสภาพทุกอยางเหมือนระบบ
ท้ังหมดขององคการอยูดี นอกจากนี้โครงสรางขององคการจะมีลักษณะแบบทีมงานขาม
หนาท่ี (Cross functional work teams) เพ่ือสรางกระบวนการเรียนรูของทีม พัฒนาวิธีการ



ใหม ๆ ท่ีเช่ือถือได เรียนรูท่ีจะประสานงานและมุงตรงไปยังการทํางานท่ีซับซอนขึ้นของทีม 
และเอาชนะความแตกแยกขององคการ  
 
 2.   วัฒนธรรมการเรียนรูขององคการ (Corporate learning culture)  
 ไดแก บรรยากาศท่ีสงเสริมการทดลองทําส่ิงใหม ๆ แมจะเส่ียงตอความผิดพลาด
บางก็ตาม ซึ่งการวัดผลสําเร็จของการเรียนรูพิจารณาจากการบูรณาการความคิดท้ังหมดของ
องคการเขาดวยกัน วัฒนธรรมองคการตองชวยใหเกิดการเรียนรูท่ีจะตระหนักถึงตนเอง(Self 
– awareness) การใครครวญ (Self - reflective) และการสรางสรรค (Creative way) สงเสริม
ใหมีการเรียนรูจากประสบการณ โดยใหคนไดมีสวนรวมในการกําหนดนโยบาย สนับสนุนให
มีการใหขอมูลยอนกลับ รวมท้ังมีโอกาสในการพัฒนาตนเองแกทุกคน เชน มีหลักสูตร การ
อบรม สัมมนา อุปกรณการเรียนรูดวยตนเอง ครูฝกพ่ีเลี้ยงและศูนยขอมูล ใหเกิดนิสัยการ
เรียนรูจากทุกอยางในการทํางาน รวมท้ังตองมีการสนับสนุนดานขวัญกําลังใจและการเงิน
จากองคการอยางจริงจังดวย  

 
 3.   การเพิ่มอํานาจและความรับผิดชอบในงาน (Empowerment)  
  การสงเสริมสนับสนุนและเปดโอกาสใหพนักงานมีความสามารถในการเรียนรู  มี
อิสระในการตัดสินใจแกปญหาของตนเอง  ลดความรูสึกท่ีพ่ึงพาผูอื่นในการแกไขปญหา  
ขยายการเรียนรูของตนใหบังเกิดผลงอกงาม  และการเพิ่มพูนผลผลิต มีความคิดสรางสรรค
อยางเต็มท่ี  กระจายความรับผิดชอบและการตัดสินใจแกปญหาไปสูระดับลางหรือผูปฏิบัติ  
เพ่ือใหมีศักยภาพในการเรียนรูภายใตกลยุทธและแผนงานขององคการ  
 
 4.   การวิเคราะหสภาพแวดลอม (Environmental scanning)  
คาดคะเนการเปลี่ยนแปลงท่ีอาจมีผลกระทบตอสภาพแวดลอมขององคการ  ตองไหวตัวให
ทันกับการเปลี่ยนแปลง  มีการพัฒนาการคาดการณเก่ียวกับอนาคตที่เปนไปได การสราง
ผลกระทบตอสภาพแวดลอมในฐานะการเรียนรูโดยเจตนาและการเลือกเปาหมายใน
สภาพแวดลอมวาควรจะเลือกเรียนรูอะไร  
 
 5.   การสรางและถายโอนความรู (Knowledge creation and transfer)  
 หนาท่ีการสรางนวัตกรรมองคความรูใหม ๆ  มิใชเปนเพียงหนาท่ีของ R & D 
(Research and Development) หรือ C & D  (Copy and Development) ผูปฏิบัติทุกคนจะมี
บทบาทเสริมสรางความรู เรียนรูจากสวนอื่น ฝายอื่นจากเครือขายสัมพันธติดตอกันผานชอง
ทางการสื่อสารและเทคโนโลยีตาง ๆ มีการแลกเปลี่ยนขาวสารระหวางกัน โดยการสราง
ฐานขอมูลท่ีเขาถึงไดงาย ใชบอรดขาวสารเปนศูนยกลางการเรียนรู  ใชไปรษณียอิเลคโทร



นิคส (E-mail) ในการส่ือสารระยะไกล และแลกเปลี่ยนขอมูลอิเลคโทรนิคสในการสรางระบบ
เครือขายท่ีซับซอนขึ้น มีการสรางความรูใหมท่ีนอกจากจะเก่ียวของกับขาวสารภายนอกแลว    
ยังรวมถึงการเรียนรูภายในและการหยั่งรูทางความคิดของแตละบุคคลในองคการดวย  

 6.   เทคโนโลยีการเรียนรู  (Learning  technology)  
  การประยุกตใชเทคโนโลยีท่ีเหมาะสมเพื่อชวยในการปฏิบัติงานในกระบวนการ
เรียนรูอยางท่ัวถึง  และใหมีการเก็บ ประมวล ถายทอดขอมูลกันไดอยางรวดเร็วและถูกตอง
เหมาะสมกับแตละบุคคลและสถานการณ เชน การใชการส่ือสารทางไกลมาใชในการเรียนรู
ระยะไกล  ใชปญญาประดิษฐเพ่ือชวยถายโอนการเรียนรูไปท่ัวท้ังองคการ และการฝกอบรม
โดยการเลนเกม เพ่ือพัฒนาพนักงานโดยการเรียนรูจากประสบการณดวยตนเอง เปนตน     
ทําใหการฝกอบรมในอนาคตจะรวดเร็ว  ส้ันกระชับ  เปนสวนท่ีนาสนใจประยุกตใชได   

 7.   มุงเนนคุณภาพ (Quality)  
  การท่ีองคการใหความสําคัญกับการบริหารเชิงคุณภาพโดยรวม ท่ีเนนการปรับปรุง
อยางตอเนื่อง ซึ่งทําใหผลการเรียนรูท้ังโดยตั้งใจและไมตั้งใจกลายเปนผลงานท่ีดีขึ้น  โดยถือ
หลักวาจะพัฒนาคุณภาพตามคุณคาในสายตาของผูรับบริการ  และไมมีคําวา   “ตอรอง
คุณภาพ” เสมือนหนึ่งศาสนาท่ีจะไดรับการยอมรับโดยไมมีขอกังขา  

 8.   กลยุทธ (Strategy)  
 การใชกลยุทธการเรียนรู โดยเจตนา และการเรียนรู เ ชิงปฏิบัติการ (Action 
learning) เปนจิตสํานึกขององคการควบคูไปกับการทํางาน  กระบวนการเรียนรูจะเปนไป
อยางมีกลยุทธท้ังในดานของการยกราง  การดําเนินการและการประเมิน ผูบริหารจะเปนผูทํา
หนาท่ีทดลองมากกวาจะเปนผูกําหนดแนวทางปฏิบัติหรือคําตอบไวให  
 
 9.   บรรยากาศที่สนับสนุน (Supportive atmosphere)  
  บรรยากาศท่ีสนับสนุนจุดมุงหมายของการพัฒนาคุณภาพชีวิตในการทํางาน นั่นคือ 
การพัฒนาศักยภาพความเปนมนุษยท่ีเต็มเปยม การเคารพศักดิ์ศรีความเปนมนุษย การ
ยอมรับกับความแตกตางของบุคคล ความเทาเทียมกัน แรงงานท่ีมีประชาธิปไตยและความ
เปนมนุษย  โดยมีความสมดุลระหวางความตองการของบุคคลและองคการ ในการเรียนรูและ
พัฒนาเพื่อท่ีจะทํางานใหไดดีองคการจึงตองพัฒนาความสามารถของบุคคลเปนสําคัญ  
  
 10. การทํางานเปนทีมและแบบเครือขาย (Teamwork and Networking)  
 การท่ีองคการตระหนักถึงความรวมมือ การแบงปนและสรางผลรวมที่สูงกวาจาก
ทรัพยากรท้ังภายในองคการท่ีเรียกวาการทํางานเปนทีม และภายนอกองคการท่ีเรียกวาการ
ทํางานแบบเครือขาย ซึ่งไมใชเพียงแตการแกปญหาเฉพาะหนาอยางใดอยางหนึ่งแตตอง



รวมมือกันแกปญหาอยางตอเนื่องในระยะยาวและริเริ่มส่ิงใหม  เพ่ือสรางการแขงขันและการ
สรางพลังรวมอันจะทําใหองคการอยูรอดและเจริญเติบโต 
 
 11.  วิสัยทัศน (Vision)  
 วิสัยทัศน เปนความคิดเห็นรวมกันของในองคการ เพ่ือสนับสนุนสิ่งท่ีจะเกิดขึ้นใน
อนาคต  ซึ่งรวมถึงพันธกิจ (Mission) และจะเปนแรงผลักดันใหการปฏิบัติงานมุงสูเปาหมาย
อยางมีเจตจํานงอยางผูกพัน การเนนและใชพลังงานในการเรียนรูไปยังเรื่องท่ีเปนทิศทางท่ี
ตองการรวมกันท้ังองคการ บนพ้ืนฐานของคานิยม ปรัชญา ความคิดความเช่ือคลายคลึงกัน  
สงผลใหมีการรวมทํากิจกรรมท่ีมีจุดหมายเดียวกันในท่ีสุด 
 
 
ลักษณะขององคการแหงการเรียนรู  
 
 เราจะทราบไดอยางไรวาองคการนั้นๆ มีลักษณะของการเรียนรู (Learning characters)    
เนื่องจากท่ีไดกลาวมาจะเห็นไดวา องคการท่ีมีการเรียนรูนั้นเปนกระบวนการท่ีมีลักษณะ
เคลื่อนไหว ยืดหยุน เปนพลวัตท่ีไมหยุดนิ่งหรือพึงพอใจกับความสําเร็จท่ีมีอยู  นอกจากนั้น
สมาชิกขององคการตองมีการขวนขวายหาความรูมาแบงปนเผยแพรแกกัน เพ่ือพัฒนางานใน
หนาท่ีใหมีประสิทธิภาพสูงสุด Marquardt และ Reynolds ไดเสนอประเด็นเพื่อพิจารณาถึง
ลักษณะขององคการแหงการเรียนรูท่ีสามารถนําไปกําหนดเปนขอปฏิบัติ หรือกิจกรรมของ
องคการได เพื่อใหเห็นภาพลักษณะขององคการแหงการเรียนรู (Marquardt และ Reynolds, 
1994 : 23) 
    1.   การเล็งเห็นโอกาสในความไมแนนอนเพื่อสรางความเจริญกาวหนา  
   2.   มีสรางความเขาใจใหม ๆ ดวยขอมูลท่ีเปนกลาง  จากวิธีการหยั่งรู คาดคะเน  
    3.   สามารถปรับตัวและสอดรับกับกระแสการเปลี่ยนแปลงไดดี  
    4.   การสนับสนุนใหพนักงานในระดับลางสุดมีโอกาส และความสามารถอธิบายความ
คืบหนาและอุปสรรคในการทํางานได  
    5.  การสนับสนุนใหผูบริหารทําหนาท่ีเปนผูช้ีแนะ เปนพ่ีเลี้ยง เปนท่ีปรึกษา เปนผู
เก้ือหนุนการเรียนรู แกสมาชิกขององคการ 
    6.   ตองสรางวัฒนธรรมของการใหแรงเสริมและการเปดเผยขอมูลในองคการ 
 7.  มีมุมมองโดยภาพรวมและเปนระบบท่ีเห็นและเขาใจระบบ   กระบวนการและ
ความสัมพันธตาง ๆ ขององคการ  
 8.   มีวิสัยทัศนเปาหมายและคานิยมรวมกันท่ัวท้ังองคการ  
 9.   มีการกระจายอํานาจการตัดสินใจดวยการเพ่ิมอํานาจปฏิบัติแกพนักงานในองคการ  
 10. มีผูท่ีเปนแมแบบเก่ียวกับการกลาเส่ียง กลาทดลองปฏิบัติ ท่ีคิดดีแลว 



 11. มีระบบตาง ๆ เพ่ือการเรียนรูรวมกัน และใชประโยชนจากการเรียนรูในธุรกิจ  
 12. คํานึงถึงความตองการความคาดหวังของลูกคาผูใชบริการ  
 13.   มีสวนเก่ียวของกับชุมชน  
 14.   การเช่ือมโยงการพัฒนาตนของพนักงานใหเขากับการพัฒนาองคการโดยภาพรวม  
 15.   มีการสรางเครือขายในองคการดานเทคโนโลยี  
 16.   มีการสรางเครือขายภายในธุรกิจของชุมชน  
 17.   ใหโอกาสในการเรียนรูทางประสบการณ  
 18.   คัดคานแนวการปฏิบัติท่ีจะทําใหงานลาชา  
 19.   มีการใหรางวัลตอความคิดริเริ่ม และมีการจัดตั้งโครงสรางรองรับความคิดดังกลาว  
 20.   สรางความไวเนื้อเช่ือใจใหเกิดท่ัวท้ังองคการ  
 21.   มุงสูการปรับปรุงแกไขอยางตอเนื่อง  
 22.   ใหการสนับสนุน สงเสริมการจัดตั้งทีมปฏิบัติงานทุกรูปแบบ  
 23.   มีการใชคณะทํางานท่ีมีผูปฏิบัติมาจากหลาย ๆ สวนงาน  
 24.   มีการใชระบบการสํารวจและประเมินทักษะถึงสมรรถนะในการเรียนรู  
 25.   มีการมององคการวาสามารถเรียนรูและเติบเตได 
 26.   มองส่ิงท่ีไมคาดคะเนไวมากอนเปนโอกาสอันดีท่ีจะเรียนรู  
 เมื่อพิจารณาองคประกอบท่ีเปนหัวใจสําคัญท้ัง 5 ประการ ของ Senge  พบวาเปน
องคประกอบท่ีเปนเชิงปรัชญา  เปนแนวคิดและนามธรรมท่ีลึกซึ้งตองอาศัยการศึกษาอยาง
ถองแทและกระทําทุกองคประกอบเปนวงจรอยางตอเนื่อง  สวนองคประกอบตามแนวคิดของ 
Pedler,  Burgoyne และ Boydell   และของ Marquardt และ Reynolds  มีความเปนรูปธรรม
มากกวาในการศึกษาองคการมากกวาจึงเปนอีกแนวทางหนึ่งท่ีสามารถใชบงชี้ศักยภาพใน
การพัฒนาไปสูองคการแหงการเรียนรูได  อยางไรก็ตามองคการแหงการเรียนรูนี้ไมมีสูตร
สําเร็จ (Blueprint) (Pedler,  Burgoyne & Boydell, 1991 : 2)  เหมือนการจัดการท่ัวไป 
Senge เห็นวาองคการแหงการเรียนรูเปนเรื่องท่ีละเอียดออน  ไมใชเรื่องท่ีจะบอกวิธีการและ
ตัวแบบสําเร็จรูปใหองคการตาง ๆ นําไปใชไดทันที ดังนั้นองคการแตละแหงจะตองนํา
แนวคิดนี้ไปประยุกตใชใหเหมาะสมกับองคการและสิ่งแวดลอมขององคการดวย จําเปนอยาง
ย่ิงท่ีผูใชตองทําความเขาใจองคประกอบเชิงปรัชญาของ เปนพ้ืนฐานใหถองแทเสียกอน  
ไมเชนนั้นจะกลายเปนเพียงการนํารูปแบบมาใช โดยปราศจากหัวใจขององคการแหงการ
เรียนรู เพราะจะทําใหองคการแหงการเรียนรูกลายเปนความคิดแบบแยกสวนเชนเดิม 
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