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บทที่ 10
การจูงใจ 

 
 
 
 

พื้นฐานของการจูงใจ 
   
 การจูงใจคือการเปลี่ยนแปลง ทัศนคติ การกระทํา แนวทางการทํางาน ของพนักงานให
เต็มใจและพึงพอใจท่ีจะทํางานอยางเต็มท่ีดวยความสุขใจ การจูงใจท่ีมีประสิทธิผลจึงเปน
รูปแบบหนึ่งท่ีอาจจะมาจากอํานาจ ท้ังตําแหนงและสวนตัว ผสมผสานกับทักษะทางมนุษย
สัมพันธอื่น  
 การจูงใจเปนการผสมผสานกันของศาสตรและศิลป ความเขาใจอยางถองแทใน
พฤติกรรมของมนุษยและทักษะในการส่ือสารท่ีไดรับการพัฒนามาอยางดี รวมท้ังการใช
ความสามารถในการทําใหเกิดความไววางใจอีกดวย  
 
ความสําคัญของการจูงใจ 
 การจูงใจสามารถนํามาใชประโยชนใหเกิดประโยชน ไดมากมาย   พนักงานใน
สายการผลิตท่ีมีหัวหนาท่ีดีถูกจูงใจใหเพ่ิมประสิทธิภาพการผลิตและคุณภาพ พนักงานท้ัง
บริษัทถูกจูงใจใหยอมรับและชวยกันปรับปรุงใหไดรับการรับรองมาตรฐาน การประกัน
คุณภาพ  ISO 9000 
  
แรงจูงใจ          
 คือ แรงผลักดันภายในตัวบุคคล ท่ีสงผลถึงระดับ แนวทาง และการยึดมั่นในการ
พยายามทํางานอยางเต็มใจ และเต็มความสามารถ 
 
รางวัล 

คือผลจากการกระทําของงานท่ีเปนท่ีตองการของคน            
 

รางวัลภายนอก     
 คือ  รางวัลท่ีเกิดจากการใหของผูอื่น  โดยมากเกิดจากหัวหนา  หรือผูจัดการใน 
ระดับสูงกวา   ผลทําใหเกิดแรงจูงใจจากภายนอกตอลูกนอง  
 ตัวอยางของรางวัลภายนอก เชน  โบนัส  วันหยุดพิเศษ เงินปนผล  สวนแบงใน 



 หุนสวน ตําแหนงใหม งานท่ีนาสนใจ คําชมเชย สรรเสริญ  ยกยอง  การประกาศ
เกียรติคุณ  เงินเดือนขึ้น  เลื่อนขั้น 
 รางวัลภายใน 
 เกิดจากความรูสึกภายในตนเอง  เกิดขึ้นเองตามธรรมชาติเมื่อทํางาน  ไมขึ้นกับ 
การกระทําของผูอื่น   
 ตัวอยางรางวัลภายใน เชน การไดมีสวนรวมในการตัดสินใจ  ความรับ ผิดชอบท่ี
เพ่ิมขึ้น  โอกาสในความกาวหนา  อิสระในการทํางาน งานท่ีไมซ้ําซาก โอกาสในการพัฒนา  
ฝกอบรม  เรียนรู 
 
ทฤษฎีความตองการ (Need) 
 คือ ส่ิงท่ียังไมไดรับการตอบสนองของคนทั้งกายภาพและจิตใจ  
 ความตองการ ลําดับชั้น 

1. กายภาพ 
2. ปลอดภัย 
3. สังคม 
4. ยอมรับ 
5. ความสําเร็จสวนบุคคล 

 
การใชทฤษฎีเพ่ือการจูงใจ 
  ตองพิจารณาวาลูกนองตองการอะไร มีความตองการในลําดับช้ันไหน จึงใชส่ิงท่ี
ลูกนองตองการเปนแรงจูงใจ 
  ความตองการในระดับลาง  สามารถตอบสนองดวยรางวัลภายนอก เพื่อใหมีชีวิต
ดํารงอยู  มีความปลอดภัย 
 
 ความตองการในระดับกลาง ตอบสนองดวยรางวัลท้ังภายนอกและภายใน 
 ความตองการระดับสูง  ตอบสนองดวยรางวัลภายใน 
 

ทฤษฎีปจจัยคู (Two - factor theory) 
  
ปจจัยที่ทําใหเกิดความพึงพอใจในงาน (Satisfiers)  ไดแก 
 - การบรรลุความสําเร็จ 
 - การไดรับการยอมรับ 
 - การไดความรับผิดชอบ  



 - โอกาสในความกาวหนา   
 ปจจัยกลุมนี้จะทําใหเกิดแรงจูงใจในการทํางาน  การพัฒนาตนเอง  
 หากมีปจจัยตางๆ เหลานี้  จะทําใหระดับการจูงใจเพิ่มขึ้น  (+)  
 แตหากไมมี หรือมี ก็ไมทําใหความไมพึงพอใจลดลงได  (0)   
 
ปจจัยที่ทําใหเกิดความไมพึงพอใจในงาน (Dissatisfiers) 
 มีปจจัยสองกลุมในการทํางานท่ีมีผลตอการจูงใจในการทํางาน ไดแก 
 1. ปจจัยท่ีทําใหเกิดความไมพึงพอใจ (dissatisfiers)  
 2. ปจจัยดานสุขอนามัย (hygiene factor) 
 หากมีปจจัยเหลานี้จะทําใหพนักงานไมอยากทํางาน เกิดความไมพึงพอใจในงาน   
ตัวอยางปจจัยกลุมนี้  ไดแก 
 - สภาพแวดลอมในการทํางาน 
 - ความสัมพันธระหวางคน 
 - กฎระเบียบ 
 - การบริหาร 
 - เงินเดือน 
 เมื่อเกิดขึ้น จะทําใหเกิดความไมพึงพอใจในการทํางาน   ( - )   
 แตหากไมมี ก็ไมไดสงเสริมใหระดับการจูงใจเพิ่มขึ้น  ( 0 )   
  ในการนําทฤษฎีมาใชงาน จะตองพิจารณาปจจัยท้ังสองกลุมโดยอิสระ ไมขึ้นตอกัน 
เพ่ือลดปจจัยท่ีทําใหความไมพึงพอใจเกิดขึ้น และเพ่ิมปจจัยท่ีทําใหเกิดความพึงพอใจ 
 
ERG  Theory 
 เปนทฤษฎีความตองการท่ีไมเรียงลําดับจากลางขึ้นบน  ถาความตองการดานหนึ่ง
ไมไดรับการตอบสนอง คนเราก็จะเปลี่ยนความสนใจไปท่ีความตองการดานอื่น 
 Existence needs  เปนความตองการทางดานกายภาพ และความปลอดภัย 
 Relatedness needs เปนความตองการดานสังคมและการยอมรับ 
 Growth needs  เปนความตองการความกาวหนาสวนตัว 
 
ความพึงพอใจในการงาน 
 วิธีการสรางความพึงพอใจในการทํางานใหลูกนองสามารถทําไดดังนี้ 
 
หมุนเวียนสับเปลี่ยนหนาการงาน 
 หมุนเวียนใหลูกนองไดปฏิบัติงานในตําแหนงท่ีตางออกไป 



ผลท่ีเกิดขึ้นจากการใชวิธีนี้มีดวยกันหลายประการคือ 
1. เปนการงายในการสรางความทาทายส่ิงใหม  
2. เปนโอกาสท่ีดีในการท่ีจะไดเห็นภาพรวมขององคการในมุมมองท่ีตางกัน 
3. ชวยใหเกิดความคลองตัว 

 
ปรับปรุงงาน เปล่ียนแปลง หนาที่การงาน 
 การปรับปรุงหนาท่ีการปฏิบัติงานจะเกิดประโยชนก็ตอเมื่อทําไปพรอม กับการ  เพิ่ม
ความรับผิดชอบ  ความเชี่ยวชาญในการทํางานจะเกิดไดอีกเชนกันจากวิธีนี้  
 
วางแผนความกาวหนาในอาชีพ 
 เมื่อคัดสรรไดบุคคลเขาทํางานแลว ยังมีความจําเปนท่ีตองมีรักษาความพอใจในการ
ทํางานเปนการสนองตอบตอความตองการ วิธีการหลายอยางท่ีจะนํามาถือกระตุนเพื่อชวยให
เกิดความอยากทํางานโดยวางแผนความกาวหนาในอาชีพ 

1. การกําหนด อัตราคาตอบแทน เพ่ือใหสอดคลอง กับการปฏิบัติ งาน 
2. การเพ่ิมโอกาส กาวหนา 
3. การเพ่ิมโอกาสใหไดรับความชํานาญจากการฝกอบรมเพิ่มเติมเพ่ิมขึ้น 

 
ประโยชนของการฝกอบรม 
 เพื่อเพิ่มความรูและสรางความกาวหนาและลดการทํางาน  ท่ีซ้ําซากจําเจเปนเวลานาน
ยอมทําใหประสิทธิภาพในการทํางาน  ลดต่ําลง  ท้ังนี้เพราะวาพนักงานคุนเคยกับวิธีการ
ทํางาน แบบเกาๆ หรือเมื่อการมีเปลี่ยนแปลง นโยบาย ของบริษัทดานการผลิต หรือจัด
จําหนายก็ตาม 
 
การมอบหมายงานในองคการ 
 แนวคิดเก่ียวกับการบริหารงานในองคกร เพ่ือใหองคประสบความสําเร็จในการ
ดําเนินงานนั้น นับแตอดีตไดมีการกระทําหลายรูปแบบ  ซึ่งการบริหารงาน สมัยใหมท่ีใช
หลักการบริหาร งานเชิงวิทยาศาสตร  
 ความตองการของคนไมไดมีเฉพาะเงินเพียงอยางเดียวความสัมพันธท่ีดี ระหวาง
นายจางท่ีและลูกจางก็อาจทําใหประเมินประสิทธิภาพในการทํางานท่ีสูงขึ้นไดเชนกันดวย
เหตุนี้ ในปจจุบันวิธีการจัดการองคกรจึงใหความสําคัญ จึงใหความสําคัญตอพฤติกรรมของ
คนงานมากขึ้น 

แนวความคิดของการมอบหมายงาน 
 มีหลักสําคัญ 3 ประการคือ 



1. หนาท่ี 
2. อํานาจ 
3. ความสํานึกรับผิดชอบ 



 
บทที่  11

การจัดการทรัพยากรมนุษย 
 
 
 
 

หัวขอเนื้อหาที่สําคัญ 
 

- ความหมายของการจัดการทรัพยากรมนุษย 
- ทฤษฎีการจัดการทรัพยากรมนุษย 
- ประโยชนตอองคการ 
- ประโยชนและความเก่ียวของกับมนุษยสัมพันธ   



 
บทที่ 11 

การจัดการทรัพยากรมนุษย  
 

  
 การจัดการทรัพยากรมนุษยท่ีเหมาะสมจะทําให ลดความขัดแยง สรางความสัมพันธ
และเกิดการประสานงานกัน  องคการท่ีประกอบดวยสมาชิกท่ีมีความรู ความสามารถ และ
สามารถทํางานดวยการประสานงานสนับสนุน และเกิดมนุษยสัมพันธกันและกันนั้นจะทําให
องคการพัฒนาได ทรัพยากรมนุษยท่ีดีไมไดเปนการจัดการคนแตละคนแตอยางเดียวทีเปน
อิสระตอกัน การดําเนินการสรรหา คัดเลือก และบรรจุบุคคลท่ีมีคุณสมบัติเหมาะสมกับงาน
เขามาอยูในองคการ และทํางานรวมกันคนอื่นได ทําใหองคการไมเกิดปญหาการปฏิบัติงาน
ใหบรรลุแผนงานที่กําหนดไว 
 การสรางมนุษยสัมพันธในองคการ คือการสรางความพึงพอใจระหวางสมาชิกกับ
สมาชิก และระหวางสมาชิกกับผูบังคับบัญชาระดับตางๆ แลว จะกอใหเกิดบรรยากาศท่ีดีใน
องคการ  จะเปนแนวทางแกฝายบริหารทรัพยากรมนุษยดําเนินการพัฒนาประสิทธิภาพ การ
ส่ือสารการสรางขวัญ กําลังใจ เพ่ือกอใหเกิดความจงรักภักดีตอองคการ ซึ่งตอไปจะเปน
พ้ืนฐานสําคัญในการ ดําเนินการ การปรับปรุงเปลี่ยนแปลงตางๆ เชน การนําระบบการทํา 
งานใหมมาใช การริเริ่มระบบ การประกันคุณภาพ ความปลอดภัย ท่ีตองอาศัยความรวมมือ
ของกลุมพนักงาน 
 นอกจากนั้น การจัดการดานงาน การกําหนดงาน การกําหนดการติดตอประสานงาน 
ใหบุคคลไดทํางานตรงกับความถนัด ความสามารถของตน จะเกิดความพึงพอใจและมี
ความสุขในการทํางาน กอใหเกิดผลดีในการบริหารทรัพยากรมนุษยในองคการ ดังนั้นบุคคล
ท่ีเขามาทํางานในองคการนั้น มีสวนชวยเหลือและพัฒนาใหองคการเจริญกาวหนา 
  เมื่อเกิดปญหาระหวางคนงาน ตองอาศัยการประนีประนอม การประสานประโยชน
ระหวางสมาชิกกับองคการ องคการกับสังคมและกอใหเกิดความเขาใจอันดีตอกัน 
 
   
 

หลักการจัดการทรัพยากรมนุษย 
 
 ทรัพยากรมนุษย มีแนวทางสําหรับผูบริหารและผูท่ีมีความสนใจ ดังนี้ 
 การจัดการในชวงแรก ท่ีจัดการตามแนวทาง scientific management การบริหารงาน
ควร แบงหนวยงานชัดเจนตามลักษณะงาน departmentalization การจัดระบบงานใน



องคการใหชัดเจน มีเปาหมายท่ีแนนอนกําหนดสายการบังคับบัญชา แจกแจงลักษณะงาน
สําหรับพนักงานทุกระดับ เพ่ือใหรูบทบาทหนาท่ีใหชัดเจน จะชวยใหเกิดความเขาใจบุคคล
และงานท่ีปฏิบัติการสรางความยุติธรรมในองคการ จะชวยใหองคการอยูรอด มีความมั่นคง
และกาวหนา การท่ีจะสรางความยุติธรรม ตองอาศัยปจจัยหลายประการ เชนจะตองมีขอมูล
เก่ียวกับพนักงานทุกคน ตั้งแตประวัติสวนตัว ประวัติการทํางาน และลักษณะเฉพาะของแต
ละคน เพ่ือชวยใหสามารถตัดสินใจในสวนท่ีเก่ียวของกับผลประโยชนของแตละคน เปนตนวา 
การเลื่อนตําแหนงการเปลี่ยนงาน เปลี่ยนหนาท่ี เปนตน นอกจากนั้นในกรณีท่ีพนักงาน
กระทําความผิด ก็ตองใหความเปนธรรมกับทุกคนเทาเทียมกัน 
 ทฤษฎีการจัดการดวยวิทยาศาสตร กําหนดการเลือกบุคลากรเขาปฏิบัติงานในองคการ 
ควรดําเนินการดวยความรอบคอบเพื่อใหไดบุคลากรท่ีมีคุณสมบัติเหมาะสมกับงาน ดวยหลัก
ท่ีวา จัดบุคลากรใหตรงกับงาน (Put the Right Man into the Right Job) เพ่ือใหเกิด
ประสิทธิภาพ ความถนัดและความพึงพอใจ รวมถึงการใหการศึกษา อบรม ในทักษะท่ีจําเปน
ตอพนักงานหัวหนางานการพัฒนาบุคลากร เปนการเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางาน 
เนื่องจากวิทยาการมีความกาวหนาอยางรวดเร็ว การแขงขันในระบบการตลาดมีสูง การ
เพ่ิมพูนความรูแกบุคลากรในองคการจึงเปนส่ิงจําเปน ซึ่งอาจทําไดหลายลักษณะ เชน การ
ฝกอบรม การศึกษานอกสถานท่ี และการศึกษาตอ เปนตนการตองชวยพนักงานใหรูจักการ
ปรับตัวเขากับเพ่ือนรวมงานและลักษณะงานในระยะแรกของการเขาทํางาน จะเปนการสราง
ความประทับใจใหกับพนักงานใหม เกิดความรูสึกท่ีดี เกิดบรรยากาศท่ีดีในการทํางาน การ
ประนีประนอม จะชวยใหลดขอขัดแยงระหวางบุคคลกับบุคคล บุคคลกับองคการและองคการ
กับองคการ ดังนั้น การใชวิธีการเจรจา หรือการปรึกษาหารือจะเปนแนวทางการแกไขปญหา
ขององคการ 
 
 
  แนวทางการจัดการสมัยใหม เนนการมีสวนรวมในการจัดการและการกระจายอํานาจ. 
การเปดโอกาสใหบุคลากรในองคการ ไดมีสวนรวมในการตัดสินใจตามระดับท่ีเหมาะสม 
เพ่ือใหพนักงานไดเกิดความรูสึกวาตนเองมีสวนเปนเจาของกิจการดวย จะชวยสรางความ
มั่นใจ มีความคิดริเริ่ม รักและภักดีตอองคการ เกิดความมุงมั่นท่ีจะพัฒนางานใหกาวหนาการ
สรางขวัญกําลังใจใหกับพนักงานจะเปนแรงผลักดันใหพนักงานทุมเทกําลังกายกําลังใจในการ
ทํางานใหกับองคการ ซึ่งสามารถกระทําไดหลายวิธี เชน การเลื่อนขั้น เลื่อนตําแหนงการให
สิทธิพิเศษ เปนตน หรือแมแตคําชมเชย การยกยอง และการใหเกียรติ ก็ถือวาเปนสวนหนึ่ง
ของการสรางขวัญและกําลังใจแกพนักงานสิ่งเหลานี้จะมีผลตอการพัฒนาบุคลากรและพัฒนา
องคการ 

 



ภารกิจของการบริหารทรัพยากรมนุษย 
 
  นโยบายดานการบริหารทรัพยากรมนุษย เปนแนวทางของการปฏิบัติเพ่ือนําไปสูการ
บรรลุวัตถุประสงคตางๆ ขององคการ นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย หมายถึง แผน
มาตรฐานท่ีกําหนดไวเปนแนวทางกวางๆ เพ่ือช้ีแนะการคิดการติดสินใจเก่ียวกับการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยของผูบริหาร การกําหนดนโยบายดานการบริหารทรัพยากรมนุษย มีความ
มุงหมาย 3 ประการ ดังนี้ 
 1.  เพ่ือใหแนใจวาพนักงานขององคการจะไดรับการปฏิบัติอยางเปนธรรม 
 2.  เพ่ือชวยใหผูบริหารสามารถตัดสินใจไดอยางรวดเร็วและคงเสนคงวา 
 3.  เพ่ือชวยใหผูบริหารมีความเช่ือมั่นในการแกปญหา และเปนการปองกันผลท่ีเกิด
จากการตัดสินใจของผูบริหาร 

 

นโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย 
 
  การกําหนดนโยบาย การกําหนดนโยบายทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษย เปน
ส่ิงท่ีควรกระทําอยางย่ิงเพื่อใหรูแนวการดําเนินงานโดยทั่วไป จะตองส่ือสารนโยบายให
พนักงานทราบแตก็เปนการดีท่ีจะใหพนักงานหรือลูกจางของบริษัทไดรูหลักและปรัชญาของ
บริษัท รูแนวทางการทํางานการจูงใจและวิธีการบริหารงานของบริษัทท่ีจะสงผลตอ
ประสิทธิภาพของการทํางาน เหตุผลท่ีตองกําหนดนโยบายการบริหารงานบุคคลอาจสรุปได
คือ 
  การกําหนดนโยบายทําใหการปฏิบัติตอพนักงานเปนไปในลักษณะทิศทางเดียวกัน
โดยสม่ําเสมอตลอดท้ังองคการ ชวยขจัดปญหาการขัดแยงดานเปาหมายระหวางพนักงาน
ภายในแผนกเดียวกันหรือตางแผนกกันอีกท้ังเปนหลักประกันวาพนักงานทุกคนอยูภายใต
กฎเกณฑอันเดียวกัน 
  นโยบายเปนส่ิงท่ีนําไปสูการกําหนดเปาหมายมาตรการวัดผลปฏิบัติงานของพนักงาน
ทุกคน ดังนั้นจึงสามารถนําเอา ผลปฏิบัติงานท่ีเกิดข้ึนจริงมาเปรียบเทียบกับนโยบายไดวา
ผูใดปฏิบัติงานดีเดนเพียงใด 
  การกําหนดนโยบายที่ดี โดยกําหนดใหเกิดความทาทายดวยการกําหนดเปาหมายท่ี
สูงขึ้น ยากขึ้นพอควร จะชวยใหพนักงานมีความกระตือรือรน ตื่นตัว และจงรักภักดีตอบริษัท 
นอกจากนั้นยังเปนการสงเสริมใหพนักงานมีความกาวหนาในงานท่ีทําเทากับเปนการชวยให
ฐานะของบริษัทมั่นคงย่ิงขึ้นนโยบายควรเขียนไวเปนหลักฐาน การท่ีบริษัทบางแหงไมมี
นโยบายท่ีเขียนไวเปนหลักฐาน ก็มิไดหมายความวาบริษัทนั้นไมมีนโยบาย นโยบายของ
บริษัทยังคงมีอยูและเปนท่ีรูกันในระหวางผูบริหารทุกคน ผูบริหารบางคนไมตองการใหเขียน



นโยบายเปนหลักฐาน เพราะคิดวาการกระทําดังกลาวเปนการผูกพันและจํากัดความเปน
อิสระในการทํางานทําใหตัดสินใจยากและไมมีความยืดหยุนในการบริหารงานใหเขากับ
สถานการณ ความเขาใจที่วานโยบายเปนขอผูกมัดผูบริหารน้ันเปนการเขาใจผิด เพราะ
นโยบายเปนเพียงหลักการอยางกวางๆ เทานั้น ผูบริหารยังคงสามารถใชดุลยพินิจไดอยาง
เต็มท่ี นอกนั้นนโยบายยังเปนแนวทางท่ีชวยใหตัดสินใจงายขึ้นและเปนการบังคับใหปฏิบัติ
ตาม การเขียนนโยบายทําใหพนักงานทุกคนรูวาจะไดอะไรจากฝายบริหาร รูฐานะของตนวา
อยูท่ีไหนจะตองปฏิบัติอยางไร ดังนั้นจึงเปนการสะดวกที่จะอางอิงไดวานโยบายเปนอยางไร 
การไมเขียนนโยบายอาจทําใหบางคนเขาใจหรือตีความผิดเพราะรูนโยบายมาอยางผิด ๆ จึง
ไมอาจตรวจสอบไดวานโยบายท่ีถูกตองเปนอยางไร อีกประการหนึ่งนโยบายเปนส่ิงท่ี
เปลี่ยนแปลงใหเขากับสถานการณและสภาพแวดลอมซึ่งแสดงวามีการยืดหยุนในการ
บริหารงาน ดังนั้นการเขียนนโยบายไวเปนหลักฐานจึงนาจะใหผลดีกวา เมื่อมีปญหาทางดาน
งานบุคคลเกิดขึ้นก็สะดวกแกฝายบริหารและผูเก่ียวของท่ีจะตัดสินวินิจฉัยปญหาอยางมี
หลักเกณฑและถูกตอง 
 วัตถุประสงคของนโยบาย คือเหตุผลในการกําหนดนโยบายขึ้นมา เพ่ือใหส่ิงท่ีตองการ
และคาดหวังประสบความสําเร็จลุลวงไปได กําหนดนโยบายโดยรองรับจุดประสงคนโยบายจะ
กําหนดขึ้นมาไมไดถาไมรูวาจุดประสงคเปนอยางไร เชน ในการสรางขวัญของพนักงานก็มี
เปาหมายเพื่อเพ่ิมผลงาน การเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนงในองคการก็เพราะวาพนักงานทุกคน
ตองการความกาวหนา และตองกรตําแหนงท่ีสูงขึ้นในการกําหนดจุดประสงคของนโยบาย
จะตองเขาใจจุดประสงคสวนตัวของแตละคนเสียกอน การกําหนนโยบายดานการจัดการ
ทรัพยากรมนุษยเพื่อลดปญหาดานความขัดแยงของคนดวยกันและตอองคกร ดังนั้น
วัตถุประสงคคือ คาจางท่ียุติธรรม ยอมเปนท่ียอมรับกันท่ัวไปวา การท่ีคนทํางานก็เพราะ
ตองการคาจางและคนยินดีจะทํางานอยางหนึ่งก็เพราะเห็นวาคาจางนั้นยุติธรรมและเหมาะสม
กับความเหนื่อยยากในการทํางานและเห็นวาคาจางนั้นมีคาคุมกับส่ิงท่ีเสียไปความมั่นคงทาง
เศรษฐกิจของพนักงาน ส่ิงท่ีสําคัญก็คือความแนนอนของรายได หนวยงานบางแหงจาย
คาจางแรงงานต่ําแตพนักงานมีความมั่นคงในการทํางานตลอดไป จึงไมนาหวงวาจะตองถูก
ออกจากงานหรืองดจาง ทําใหพนักงานมีความเต็มใจทํางานในหนวยงานนั้น 
  นอกจากนั้น ความพึงพอใจและกําลังใจเกิดจากสภาพการทํางานท่ีดี ถึงแมวาคาจาง
จะเปนส่ิงจูงใจประการแรกของการทํางาน แตสภาพการทํางานท่ีดีก็เปนความตองการของ
ลูกจางท่ีเปนปจจัยทําใหสามารถทํางานในองคการนั้นไดนาน เพราะสภาพการทํางานท่ีไม
เหมาะสม เชน ไมมีแสงสวางเพียงพอ รอนหรือหนาวเกินไป สกปรกและไมปลอดภัย เกิด
อุบัติเหตุ และไมมีเครื่องปองกันภาวการณทํางานท่ีอันตรายเชนท่ีปดหูเมื่อทํางานในโรงงานที่
เครื่องจักรสงเสียงดัง เหลานี้จะเปนอันตรายแกสุขภาพอนามัยของคนงาน 



  ความกาวหนาเปนส่ิงท่ี ผูบริหารควรกําหนดเปนนโยบาย เรื่องความกาวหนาในงาน
เปนส่ิงท่ีมองเห็นไดยากกวาเรื่องอัตราคาจาง แตก็เปนความปรารถนาของพนักงานทุกคนท่ี
อยากมีตําแหนงสูงขึ้น รับผิดชอบมากขึ้น ดังนั้นสถานะและตําแหนงงานในอนาคตก็เปน
ส่ิงจูงใจอีกอยางหนึ่ง ท่ีทําใหพนักงานปรับปรุงและพัฒนาตนเองใหกาวหนาอยูเสมอ จะมี
ยกเวนก็สําหรับพนักงานบางคนท่ีเปนสวนนอยเทานั้นท่ีเห็นวางานในตําแหนงท่ีสูงข้ึนมีความ
ยากลําบาก และรับผิดชอบมากเกินกําลังความสามารถของตนเอง 
 ส่ิงท่ีสําคัญคือการใหโอกาส การมีสวนรวมในการจัดการ การตัดสินใจ วางแผนท่ีสําคัญ 
การมีสวนรวมของหนวยงานจะทําใหพนักงานเกิดความรูสึกวาตนเองเปนสวนหนึ่งของสังคม
นั้นและตนเองมีความสําคัญตอหนวยงาน เมื่อมีการริเริ่มโครงการใดๆ ขึ้นพนักงานจะไม
ขัดขวางเพราะถือวาตนมีสวนเปนเจาของดวยและพวกเขาจะคิดวาโครงการใหมนั้นยอมมีผล
กระทบกระเทือนตอประโยชนหรือสวนไดเสียของคนงานไมทางใดก็ทางหนึ่งพนักงานจึงมี
ความตองการท่ีจะไดรับรูและมีสวนรวมตั้งแตตน 
  การใหความสําคัญของตนเอง ความภูมิใจ ซึ่งมาจากการจัด กําหนดงาน ความรับ ผิด
ชอบ การรับรู ฝายบริหารในธุรกิจสมัยใหมมีความตื่นตัวในเรื่องท่ีทําใหพนักงานประสบ
ความสําเร็จ และมีความรูสึกวาตัวเองเปนบุคคลสําคัญในหนวยงานนั้น ในเบ้ืองตน
ผูปฏิบัติงานเห็นวาคาจางเปนส่ิงสําคัญในระยะตอมาเขาจะเห็นวาคาจางอยางเดียวนั้นไม
เพียงพอ จึงพยายามหาโอกาสท่ีจะแสดงความคิดเห็นและหางานท่ีจะทําใหตนเองมี
ความสําคัญย่ิงขึ้น ในขณะเดียวกันฝายบริหารก็จะไดรับประโยชนจากความคิดเห็นของ
พนักงานเหลานั้นดวย รวมถึงการปลูกฝงความสําคัญของตนตอกลุม จุดประสงคนี้เปนเรื่องท่ี
ตอเนื่องมาจากความสําคัญของตนเองการพิจารณาถึงความสําคัญของกลุมบุคคล กลุมนับวา
เปนปรากฏการณท่ีเกิดข้ึน ในทุกหนวยงานและมีอิทธิพลมาก ความคิดเห็นของกลุมตางๆ 
เปนเรื่องท่ีฝายบริหารจะตองใหความสําคัญและสนใจเมื่อกลุมมีความเห็นอยางใดอยางหนึ่ง
แลวลักษณะการรวมตัวของกลุม จะผลักดันใหความคิดเห็นนั้นออกมาและถาไมเห็นดวยแลว
กลุมก็จะรวมกันตอตานทันที ดังนั้นการรับรูในพฤติการณดังกลาวก็เปนทางหนึ่งท่ีจะชวยให
หนวยงานไดรับความสําเร็จ 

 

ภารกิจของการบริหารทรัพยากรมนุษย 
 
  1.  งานหาทรัพยากรมนุษย คือ หนาท่ีของการจัดหาบุคลากร (Procurement) ท่ีมี
คุณสมบัติเหมาะสมตามท่ีองคกรตองการอยางเพียงพอ เพ่ือใหสามารถปฏิบัติภารกิจของ
องคกรใหสําเร็จลุลวงลงไปตามท่ีตั้งวัตถุประสงคไว ท้ังในปจจุบันและอนาคต ในการจัดหา
พนักงานใหไดตามท่ีตองกร จะตองอาศัยการออกแบบงาน (Job Design) การวิเคราะหงาน 



(Job Analysis) การวางแผนกําลังคน (Manpower Plan) การสรรหาและคัดเลือก                   
(Recruitment and Selection) 
 2.  งานใชทรัพยากรมนุษย คือหนาท่ีของการใชบุคลากร (Directing) เพ่ือใหพนักงาน
ท่ีมีอยูไดมีโอกาสใชความสามารถของตนเอยางเต็มท่ีในการปฏิบัติภารกิจหนาท่ีเพ่ือใหได
ประโยชนสูงสุดตอตนเอง หมูคณะและขององคกร ตลอดจนควบคุมดูแลใหบุคคลไดปฏิบัติ
หนาท่ีดวยความรับผิดชอบอยางมีประสิทธิภาพ และทําใหทุกคนเต็มใจท่ีจะทุมเทท้ังรางกาย
และจิตใจ เพ่ือความสําเร็จขององคกร การใชคนใหทํางานตามท่ีตองการ โดยอาศัย
กระบวนการตางๆ ไดแก การบรรจุแตงตั้ง (Placement) การปฐมนิเทศ (Orientation) และ
การทดลองงาน (Probation) การสรางแรงจูงใจ (Motivation) การสรางทีมงาน (Teamwork 
Building) การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal) การฝกอบรมและพัฒนา 
(Training and Development) 
 3.  งานดูแลรักษาทรัพยากรมนุษย คือ หนาท่ีการทํานุบํารุงรักษาพนักงานท่ีมีอยูใหมี
สุขภาพกายและสุขภาพจิตท่ีแข็งแรงสมบูรณ ไมมีโรคภัยท้ังหลายมาเบียดเบียนใหตอง
เจ็บปวยแนะนําใหรูจักปองกันและหลีกเลี่ยงใหรอดพนจากโรคภัยไขเจ็บท้ังปวง ตลอดจน
ยาเสพติดใหโทษอุบัติภัย อบายมุขและภัยท่ีจะบ่ันทอนชีวิตของพนักงาน เพื่อใหมีชีวิตท่ียืน
ยาวและมีความสุขสามารถทํางานอยูไดจนครบเกษียณอายุงาน ซึ่งจะตองอาศัยกิจกรรม
ตางๆ ในกระบวนการบํารุงรักษาพนักงาน ไดแก การพิจารณาความดีความชอบ (Promotion) การ
จายคาจางคาตอบแทนและสวัสดิการ (Compensation) การสงเสริมสุขภาพและอนามัย 
(Health Care Program) การบํารุงรักษาสุขภาพอนามัยและการปอง กันอุบัติภัย (Health 
care and Safety) การควบคุมดานวินัยและการลงโทษ (Disciplinary and Punishment) 
กฎหมายเก่ียวกับแรงงานและแรงงานสัมพันธ  

 

หนาที่ของการบริหารทรัพยากรมนุษย 
 
  1.  การออกแบบงาน คือการนําภารกิจขององคกรมาแยกออกไปตามลักษณะเฉพาะ
ของงานเพ่ือกําหนดขอบเขตอํานาจหนาท่ีความรับผิดชอบไมใหซ้ําซอนกัน และงายตอการ
จัดหาคนมาทํางาน ตามตําแหนงเหลานั้น 
 2.  การวิเคราะหงาน คือ การศึกษาคนควาหารายละเอียดของตําแหนงงานท่ีออกแบบ
ไวนั้น จะตองเปนบุคคลท่ีมีความรูประสบการณ ตลอดจนคุณสมบัติเชนไร จึงจะสามารถ
ปฏิบัติงานในตําแหนงนั้นไดอยางเหมาะสมและเกิดประสิทธิภาพ 
 3.  การวางแผนกําลังคน เปนการคํานวณหาปริมาณของพนักงานที่พอเหมาะท่ีจะมา
ปฏิบัติภารกิจท่ีมีอยูในแตละตําแหนงงาน ท้ังปจจุบันและในอนาคต 



 4. การสรรหาและคัดเสือก เปนกระบวนการท่ีจะหาคนท่ีมีคุณสมบัติตรงตาม
ลักษณะเฉพาะของตําแหนงงานท่ีองคกรตองการใหเขามาทํางานในตําแหนงท่ีวางดังกลาวได
ครบถวนและตรงตามเวลาที่ตองการ 
 5.  การบรรจุแตงตั้ง ปฐมนิเทศ และทดลองงาน เปนกระบวนการรับพนักงานใหมของ
องคกร ท่ีจะตองทําสัญญาวาจางใหเขามาทํางานในตําแหนงท่ีวาง พรอมกับใหคําแนะนําช้ีแจ
จงเก่ียวกับกฎระเบียบขอบังคับตางๆ ขององคกร และทดลองทํางานชั่วระยะเวลาหนึ่ง 
เพ่ือใหแนใจวามีคุณสมบัติเหมาะสมกับงานท่ีจะทําหรือไม กอนบรรจุเขาเปนพนักงานประจํา
ขององคกรตอไป 
 6.  การสรางแรงจูงใจ คือ การกระตุนใหพนักงานมีความพยายามที่จะทํางาน อยาง
เต็มท่ี เต็มใจ เต็มความสามารถ โดยใชความรูดานจิตวิทยาการทํางานมาใชกับพนักงาน ให
เหมาะสมตามลักษณะของแตละบุคคล 
 7.  มนุษยสัมพันธและการติดตอส่ือสารในองคกร เปนการนําเอาความรูดาน
ความสัมพันธระหวางบุคคล และการติดตอส่ือสารของบุคคลมาอบรมพนักงาน เพ่ือใหมีความ
ชํานาญในการติดตอกับบุคคลและสรางความสัมพันธอันดีตอกัน 
 8.  การสรางทีมงาน คือ ความพยายามของผูบริหารท่ีจะทําใหพนักงานทุกคนไดมี
ความเขาใจรักใคร เปนน้ําหนึ่งใจเดียวกัน และชวยกันทํางาน ดวยความเต็มใจ และมี
ความสุขกับการทํางานรวมกัน 
 9.  การประเมินผลการปฏิบัติงาน เปนกระบวนการที่จะตรวจสอบความสามารถในการ
ทํางานของพนักงาน เพ่ือการปรับปรุงแกไข การทํางานใหมีประสิทธิภาพย่ิงขึ้น 
 10. การฝกอบรมและพัฒนา เปนกระบวนการที่จะเพ่ิมพูนประสิทธิภาพการทํางานของ
พนักงานใหดีย่ิงขึ้น ดวยการใหพนักงานเขาฝกอบรม ในโอกาสตางๆ ตามความเหมาะสม
และตอเนื่อง 
 11. การพิจารณาความดีความชอบ การโยกยายและการใหพนจากงานเปนกระบวน การ
ท่ีองคกรดําเนินการเพื่อตอบแทนใหกับพนักงานท่ีทํางานใหกับองคกร ดวยการพิจารณาเพิ่ม
คาจาง เงินเดือน เลื่อนตําแหนงหนาท่ีใหสูงข้ึน สวนการโยกยายเปนไปตามความเหมาะสม 
ความจําเปนของหนวยงาน และการใหพนจากงานเปนไปตามระเบียบการพนจากงานของ
องคกร 
 12.  การจายคาตอบแทน เปนกระบวนการติดอัตราคาจางตอบแทน และผลประโยชน
ตอบแทนใหกับพนักงานอยางเปนธรรมและเกิดประสิทธิภาพในการจูงใจบุคคลภายนอกให
ยินดีจะเขามารวมงานและกระตุนใหพนักงานภายในเต็มใจท่ีจะทํางาน 
 13.  การบํารุงรักษาสุขภาพอนามัยและความปลอดภัย เปนการดูแลรักษาสุขภาพ
อนามัยของพนักงานใหมีความแข็งแกรงท้ังรางกายและจิตใจ เพ่ือใหทํางานไดอยางมี



ประสิทธิภาพตลอดจนปองกันอุบัติภัยท่ีอาจจะเกิดขึ้นจากการทํางานซึ่งเปนสาเหตุของการ
สูญเสียท้ังชีวิตและทรัพยสิน 
 14.  การควบคุมดานวินัยและการลงโทษ เปนการฝกฝนใหพนักงานมีความสามารถใน
การควบคุมตนเองใหอยูในกฎระเบียบขอบังคับ เพ่ือความมีประสิทธิภาพขององคกร หาก
ผูใดฝาฝนก็ดําเนินการลงโทษตามความเหมาะสม 
 15.  กฎหมายเก่ียวกับแรงงานและแรงงานสัมพันธ เปนการใหความรูแกนายจางและ
ลูกจางท่ีจะปฏิบัติตามขอกําหนดของกฎหมายท่ีเก่ียวของกับการวาจางแรงงาน ซึ่ง
ประกอบดวยกฎหมายคุมครองแรงงาน กฎหมายกองทุนเงินทดแทน กฎหมายกองทุน
ประกันสังคม และกฎหมายแรงงานสัมพันธ และเมื่อเกิดปญหาขัดแยงจะไดดําเนินการได
อยางถูกตอง มีประสิทธิภาพ และเกิดประโยชนตอสวนรวม 

ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย 

 การบริหารทรัพยากรมนุษยแบงออกเปน 2 ระบบ คือ ระบบคุณธรรม และระบบ
อุปถัมภ ดังนี้ 
 
  1.  ระบบคุณธรรม (merit system) 
  ระบบคุณธรรม เปนวิธีการคัดเลือกบุคคลเขาทํางาน โดยใชการสอบรูปแบบตางๆ 
เพ่ือประเมินความรู ความสามารถของบุคคลท่ีมีคุณสมบัติครบตามตองการ โดยไมคํานึงถึง
เหตุผลทางการเมืองหรือความสัมพันธสวนตัวเปนสําคัญการบริหารทรัพยากรมนุษยตาม
ระบบคุณธรรมยึดหลักการ 4 ประการ ไดแก 
  1.1  ความเสมอภาคในโอกาส (Equality of opportunity) หมายถึง การเปด
โอกาสท่ีเทาเทียมกันในการสมัครงานสําหรับผูสมัครท่ีมีคุณสมบัติ ประสบการณ และพื้น
ความรูตามท่ีระบุไว โดยไมมีขอกีดกัน อันเนื่องจากฐานะ เพศ ผิว และศาสนา กลาวคือทุก
คนท่ีมีคุณสมบัติตรงตามเกณฑจะมีสิทธิในการถูกพิจารณาเทาเทียมกันความเสมอภาคใน
โอกาส จะครอบคลุมถึง 
      1.1.1  ความเสมอภาคในการสมัครงาน โดยเปดโอกาสใหผูท่ีมีคุณสมบัติ
และพื้นฐานความรูตรงตามท่ีกําหนดไว ไดสมัครและเขาสอบแขงขัน 
    1.1.2  ความเสมอภาคในเรื่องคาตอบแทน โดยยึดหลักการท่ีวางานเทากัน 
เงินเทากันและมีสิทธิ์ไดรับโอกาสตางๆ ตามท่ีหนวยงานเปดใหพนักงานทุกคน 
    1.1.3  ความเสมอภาคท่ีจะไดรับการปฏิบัติอยางเสมอหนากันโดยใช
ระเบียบและมาตรฐานเดียวกันทุกเรื่อง อาทิ การบรรจุแตงตั้ง การฝกอบรม 
  1.2  หลักความสามารถ (Competence) หมายถึง การยึดถือความรูความ 
สามารถเปนเกณฑในการคัดเลือกบุคคลเขาทํางาน โดยเลือกผูท่ีมีความรูความสามารถให



เหมาะสมกับตําแหนงมากท่ีสุดโดยจะบรรจุแตงตั้งผูท่ีมีความเหมาะสมตามเกณฑมากกวา 
เพ่ือใหไดคนท่ีเหมาะกับงานจริงๆ (Put the right man to the right job) หากจะมีการแตงตั้ง
พนักงานระดับผูบริหาร ก็จะพิจารณาจากผลการปฏิบัติงานขีดความสามารถหรือศักยภาพ
ของการบริหารงานในอนาคต 
  1.3  หลักความมั่นคงในอาชีพการงาน (Security on tenure) หมายถึง หลัก 
ประกันการปฏิบัติงานท่ีองคการใหแกบุคลากรวาจะไดรับการคุมครอง จะไมถูกกลั่นแกลง
หรือถูกใหออกจากงานโดยปราศจากความผิด ไมวาจะโดยเหตุผลสวนตัวหรือทางการเมือง 
ชวยใหผูปฏิบัติงานรูสึกมั่นคงในหนาท่ี 

หลักการท่ีผูบริหารใชในเรื่องของความมั่นคงในอาชีพการงาน คือ 
  1.3.1  การดึงดูดใจ (Attraction) โดยพยายามจูงใจใหผูท่ีมีความรูความ 
สามารถใหเขามารวมงานกับองคการ 
   1.3.2  การธํารงรักษา (Retention) โดยการธํารงรักษาพนักงานท่ีมีความ 
สามารถเหลานั้นใหทํางานอยูกับองคการ เพราะมีความกาวหนามั่นคง 
   1.3.3  การจูงใจ (Motivation) โดยกระตุนใหพนักงานมีความมุงมั่นในอาชีพ
ท่ีทําอยู 
   1.3.4  การพัฒนา (Development) โดยเปดโอกาสใหไดพัฒนาศักยภาพและ
มีความกาวหนาในเสนทางอาชีพ 
 1.4  หลักความเปนกลางทางการเมือง (Political neutrality) หมายถึง การไม
เปดโอกาสใหมีการใชอิทธิพลทางการเมืองเขาแทรกแซงในกิจการงาน หรืออยูภายใตอิทธิพล
ของนักการเมืองหรือพรรคการเมืองใดๆ 
 
 2.  ระบบอุปถัมภ (Patronage system) 
  ระบบอุปถัมภเปนระบบการคัดเลือกบุคคลเขาทํางานโดยใชเหตุผลทางการเมือง
หรือความสัมพันธเปนหลักสําคัญ โดยไมคํานึงถึงความรู ความสามารถ และความเหมาะสม
เปนประการหลักลักษณะท่ัว ๆ ไป ของระบบอุปถัมภจึงมีลักษณะตรงกันขามกับระบบ
คุณธรรม ระบบนี้มีช่ือเรียกอีกหลายชื่อ เชน ระบบชุบเลี้ยง (Spoiled system) ระบบพรรค
พวกหรือระบบเลนพวก (Nepotism) หรือระบบคนพิเศษ (Favoritism) 
 หลักการสําคัญของระบบอุปถัมภ สรุปไดดังนี้ 
  2.1  ระบบสืบสายโลหิต เปนระบบท่ีบุตรชายคนโตจะไดสืบทอดตําแหนงของบิดา 
  2.2  ระบบชอบพอเปนพิเศษ เปนระบบที่แตงตั้งผูท่ีอยูใกลชิด หรือคนท่ีโปรด
ปรานเปนพิเศษใหดํารงตําแหนง 
  2.3  ระบบแลกเปล่ียน เปนระบบท่ีใชส่ิงของหรือทรัพยสินมีคามาแลกเปลี่ยนกับ
ตําแหนง 



 การยึดระบบอุปถัมภเปนแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษยในองคการจะ
กอใหเกิดผล ดังนี้ 
 1)  การพิจารณาบรรจุแตงตั้ง เลื่อนขั้น เลื่อนตําแหนง เปนไปตามความพอใจสวน
บุคคลของหัวหนาเปนหลัก ไมไดคํานึงถึงความรูความสามารถของบุคคลเปนเกณฑ 
 2)  การคัดเลือกคนไมเปดโอกาสท่ีเทาเทียมกันแกผูท่ีมีสิทธิ์ แตจะใหโอกาสกับพวก
พองตนเองกอน 
 3)  ผูปฏิบัติงานมุงทํางานเพ่ือเอาใจผูครองอํานาจ มากกวาจะปฏิบัติงานตามหนาท่ี 
 4)  อิทธิพลทางการเมืองเขามาแทรกแซงการดําเนินงานภายในของหนวยงาน 
 5)  ผูปฏิบัติงานไมมีความมั่นคงในหนาท่ีท่ีกําลังทําอยู เพราะอาจถูกปลดไดถาผูมี 
อํานาจไมพอใจจากคุณลักษณะเดนๆ ของระบบการบริหารท้ังสองระบบที่เสนอไปนั้น พอจะ
สรุปขอเปรียบเทียบระหวางท้ังสองระบบโดยพิจารณาจากหลักปฏิบัติของแตละระบบได
ดังตอไปนี้ 

 

การจัดองคกรของฝายทรัพยากรมนุษย 
 
  การจัดองคกรของฝายทรัพยากรมนุษย นิยมจัดแบง ดังนี้ 
 1. สวนงานวาจาง เปนสวนงานท่ีทําหนาท่ีในดานการสรรหา สัมภาษณ ทดสอบ 
คัดเลือก บรรจุ แตงตั้ง ปฐมนิเทศ โยกยาย จัดทําทะเบียนประวัติการทํางานและการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
 2.  สวนงานฝกอบรมและพัฒนา เปนสวนงานท่ีรับผิดชอบในเรื่องการจัดฝกอบรม
ใหกับพนักงาน จดทําแผนการฝกอบรมเสนอโครงการ งบประมาณคาใชจาย การติดตอ
ประสานงานและดําเนินการฝกอบรมใหเปนไปตามแผนที่ไดกําหนดไว 
 3.  สวนงานบริหารคาจางและเงินเดือน มีหนาท่ีรับผิดชอบเก่ียวกับการกําหนด      
ตําแหนงงาน คุณสมบัติประจําตําแหนง การประเมินคางาน กําหนดอัตราคาจาง กําหนด
มาตรฐานของงาน สํารวจคาจางในตลาดแรงงานกําหนดหลักเกณฑในการพิจารณาเปลี่ยน
ขั้นเงินเดือน ปรับปรุงอัตราคาจางใหเหมาะสมกับภาวะเศรษฐกิจและตลาดแรงงาน 
 4.  สวนแรงงานสัมพันธ ทําหนาท่ีรับผิดชอบในดานแรงงาน เชน การรับเรื่องราวรอง
ทุกขเก่ียวกับสภาพการวาจาง การทํางาน ปญหาความคับของใจเก่ียวกับการทํางานท้ังหมด 
การใหคําปรึกษาแนะนําเก่ียวกับปญหาการทํางานและปญหาท่ัวๆ ไป การเจรจาตอรอง การ
ใหขอเสนอแนะปญหาเก่ียวกับแรงงานแกนายจาง ประสานงานกับองคกรแรงงาน และ
พนักงานสัมพันธท้ังภายในและภายนอกองคกร 
 5.  สวนจัดระบบรักษาความปลอดภัย ทําหนาท่ีรับผิดชอบในงานท่ีเก่ียวกับการให
ความรูดานความปลอดภัยแกพนักงานและนายจาง การจัดระบบรักษาความปลอดภัยใน



องคกรกํากับดูแล ใหคําแนะนําในเรื่องความปลอดภัย และจัดกิจการสงเสริมความปลอดภัย 
และจัดทําสถิติเก่ียวกับอุบัติภัยและวิเคราะหสาเหตุของอุบัติภัยท่ีเกิดขึ้น 
 6.  สวนการแพทยและอนามัย รับผิดชอบเก่ียวกับงานดูและสุขภาพอนามัยของ
พนักงาน ไดแก จัดดูแลการปฐมพยาบาล การตรวจสุขภาพ การใหคําปรึกษาดานสุขภาพ 
การจัดกิจกรรมสงเสริมสุขภาพอนามัย การตอตานยาเสพติดและโรคเอดส 
 7.  สวนงานวิจัยทรัพยากรบุคคล รับผิดชอบเก่ียวกับการศึกษาปญหาขององคกรดาน
บุคคล ตรวจสอบขวัญกําลังใจ ความคิดเห็นของพนักงานเก่ียวกับสภาพความเปนอยู การ
ทํางานและสิ่งท่ีพนักงานตองการ และขอเสนอแนะตางๆ เก่ียวกับแรงงาน 
 8.  สวนสวัสดกิารและบริการ ทําหนาท่ีดูแลเก่ียวกับการจัดสวัสดิการดานตางๆ ให กับ
บุคลากรขององคกร ตลอดจนการใหบริการพิเศษที่องคกรจัดให เพ่ือเปนการสรางขวัญและ
กําลังใจใหกับบุคลากร 

 

การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ 
 
  การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธ (Strategic human resource management) 
ไดประยุกตแนวคิดของการบริหารเชิงกลยุทธมาใชกับการจัดการดานทรัพยากรมนุษยใน
องคการ ซึ่งรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธจะมีคุณลักษณะ 6 ประการ ไดแก 
 1.  การยอมรับอิทธิพลของสภาพแวดลอมภายนอกองคการสภาพแวดลอมกายนอก
องคการซึ่งเปนท้ังโอกาส (Opportunities) และอุปสรรค (Threats) ตอองคการ เชน กฎ 
หมาย สภาวะทางเศรษฐกิจ การเปล่ียนแปลงทางสังคมและประชากร การเมือง เทคโนโลยี 
เปนตน ในการกําหนดกลยุทธของกิจกรรมดานการบริหารทรัพยากรมนุษยจะนําเรื่องตางๆ 
เก่ียวกับสภาพแวดลอมมาประกอบการจัดทําแผนกลยุทธแตละดาน โดยจะใชมาตรการเชิง
รุกกับโอกาสท่ีจะเกิดขึ้นขณะเดียวกันพยายามหาวิธีการแกไขขจัดอุปสรรคใหหมดไป 
 2.  การยอมรับอิทธิพลของการแขงขันและความเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงของ
ตลาดแรงงาน องคประกอบท่ีเก่ียวของกับการแขงขันและความเคลื่อนไหวในตลาดแรงงาน 
เชน การจูงใจ คาตอบแทน และผลประโยชนเก้ือกูล การเปลี่ยนแปลงอัตราคาจาง อัตราการ
วางงาน สภาพการทํางานและชื่อเสียงของคูแขง เปนตน องคประกอบตางๆ เหลานี้จะสงผล
กระทบถึงการตัดสินใจดานทรัพยากรมนุษยและขณะเดียวกันก็จะไดรับผลกระทบดวยเชนกัน  
 3.  การเนนแผนระยะยาวแนวคิดของการจัดทําแผนกลยุทธขององคการจะมุงเนน
เปาหมายในอนาคต และทิศทางการปฏิบัติงานในระยะยาว จึงตองมีการกําหนดวิสัยทัศนของ
องคการใหชัดเจน ตอจากนั้นจะกําหนดกลยุทธการบริหารทรัพยากรมนุษยเพ่ือผลักดันใหมี
การปฏิบัติภารกิจตางๆ ไดดําเนินการไปสูเปาหมายเชิงกลยุทธท่ีไดกําหนดไว เปนการแปลง
วิสัยทัศนลงสูการปฏิบัติท่ีเปนรูปธรรม 



 4.  การเนนการพัฒนาทางเลือกในการปฏิบัติงานและภารตัดสินใจการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธมุงเนนการพัฒนาทางเลือกกลยุทธท่ีกําหนดจะไดมาจากทาง 
เลือกหลายๆ ทาง โดยมีผูท่ีเก่ียวของจะมีสวนรวมในการเสนอทางเลือกในการดําเนินการ
ไปสูเปาหมายในอนาคตท่ีกําหนดไว และการตัดสินใจจะพิจารณาเลือกกลยุทธท่ีเหมาะสม
ท่ีสุดในบรรดาทางเลือกท้ังหมดท่ีมีอยู 
 5.  ขอบเขตของการพิจารณาครอบคลุมทุกคนในหนวยงานกลุมเปาหมายของการ
บริหารทรัพยากรมนุษย คือบุคลากรทุกคนในองคการนับตั้งแตพนักงานระดับปฏิบัติการ 
จนกระทั่งถึงผูบริหาร ตามแนวคิดดั้งเดิมนั้นจะมุงเนนเฉพาะพนักงานระดับปฏิบัติการเทานั้น 
เชน เมื่อพิจารณาเรื่องการพัฒนาก็จะมีโปรแกรมการพัฒนาผูบริหาร สําหรับคณะผูบริหาร 
และมีการฝกอบรมใหกับพนักงานระดับปฏิบัติการ 

 
ความแตกตางระหวางการบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธและการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยแบบดั้งเดิม 
 การบริหารทรัพยากรมนุษยเชิงกลยุทธมีความแตกตางจากการบริหารทรัพยากรมนุษย
แบบดั้งเดิม ซึ่งมุงเนนหนาท่ี (Function) เปนสวนใหญ และแตละหนาท่ีจะมีการดําเนินงาน
อยางเปนอิสระ แตในแนวคิดของการบริหารเชิงกลยุทธนั้นผูอํานวยการฝายทุกคนจะเปน
สวนหนึ่งของทีมผูบริหาร (Management team) แผนภาพ ไดอธิบายความแตกตางหลักๆ 
ของท้ัง 2 แนวทางไว 6 ดานใหญ ไดแก การวางแผน อํานาจขอบเขตของภารกิจ การ
ตัดสินใจ การบูรณาการกับภารกิจอื่นๆ และการประสานงาน 

 
 
 

   



 
บทที่ 12

การจัดการองคความรู 
 
 
 
 

หัวขอเนื้อหาที่สําคัญ 
 

- ความหมายของการจัดการองคความรู 
- ทฤษฎีการจัดการองคความรู 
- ปจจัยความสําเร็จของการจัดการองคความรู 
- ปญหาและแนวทางการจัดการองคความรูในองคการ 
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การจัดการองคความรู 
 

  

 

การจัดการความรู   KM: Knowledge Management    

     
 กระบวนการการจัดการความรู หมายถึง กระบวนการท่ีจะชวยใหมีการสราง รวบรวม 
จัดระบบ เผยแพรความรูทีมีคาขององคกร เพ่ือใหสามารถนําไปประยุกตใชในการําเนินการ
ตางใหเกิดประโยชนและปรับปรุงพัฒนาได  โดยเฉพาะใน โลกสากล ท่ีเทคโนโลยีพัฒนาไป
อยางรวดเร็ว ขอมูลและสารสนเทศท่ีองคกรเก่ียวของมีมาก ผลท่ีตามมาคือการรับรูและ
จัดการรวบรวมของมูลและความรูท่ีมีความสําคัญก็มีมากขึ้น ความกาวหนาของเทคโนโลยี
สารสนเทศทําใหการคนหาขอมูลกระทําไดสะดวก รวดเร็วมากขึ้นกวาในอดีตแตส่ิงท่ีมี
ความสําคัญย่ิงกวาคือ การทําความเขาใจและตระหนักกับองคความรู (Knowledge) ท่ี
องคการหรือตนเองมีอยูและมีความสําคัญมากกวา  
 ดังนั้น ความสําคัญของการจัดการความรูคือ กระบวนการท่ีเปนเครื่องมือหรือวิธีการ
เพ่ิมมูลคาหรือคุณคาของกิจการขององคกร กลุมบุคคล  เปนกระบวนการ (process) ท่ี
ดําเนินการรวมกัน โดยผูปฏิบัติงานในองคกร หรือหนวยงานยอยขององคกร เพ่ือสราง และ
ใชความรูในการทํางาน ใหเกิดผลสัมฤทธิ์ดีขึ้นกวาเดิม โดยการจัดการความรู เปนกระบวน 
การท่ีเปนวงจรตอเนื่อง เกิดการพัฒนางานอยางตอเนื่อง สม่ําเสมอ เปาหมายคือ การพัฒนา
งาน และพัฒนาคน โดยมีความรูเปนเครื่องมือ มีกระบวนการจัดการความรูเปนเครื่องมือ 
ดังท่ีมีผูนิยามเปนการเตือนใจองคกรท่ีมีการจัดการองคความรูไววา การจัดการความรู เปน
เครื่องมือไมใชเปาหมาย 
 การจัดการความรูมีเปาหมาย 3 ประการใหญๆ ไดแก 
 1. ผลของการจัดการองคความรูนั้นเปนไปเพื่อพัฒนางาน ใหมีคุณภาพและผลสัมฤทธิ์
ย่ิงขึ้น  
 2. เพ่ือการพัฒนาสมรรถนะของพนักงาน คือ พัฒนาพนักงานทุกระดับใหมีความรู 
ทักษะความเชี่ยวชาญ ประสบการณมากข้ึน และผูท่ีไดประโยชนมากท่ีสุด คือ พนักงานระดับ
เก่ียวของกับการใชองคความรู คือ ผูท่ีใชองคความรูในการทํางานเชน วิศวกร นักกฎหมาย 
แพทย หรือ ผูปฏิบัติงานในระดับอื่นๆ ก็สามารถไดรับประโยชนเชนกันเมื่อมี ศักยภาพใน
การทํางานมากขึ้นในตัวเอง   
 3. เพ่ือการพัฒนาและมีระบบการจัดการความรูขององคกร เปนการเพิ่มพูนทุนปญญา
ขององคกร ซึ่งจะชวยทําใหองคกรมีศักยภาพมากขึ้น   



 ดังนั้นการจัดการองคความรู (Knowledge Management, KM) จึงเปนเรื่องท่ีเก่ียว ของ
โดยตรงกับองคการ โดยองคความรูท่ีเกิดข้ึนภายในองคกรมีมากมายท้ังท่ีชัดแจง (Explicit) 
และรูแจง (Tacit) กระบวนการถายทอดและสนับสนุนใหคนในองคกรไดเขาใจและเรียนรูจาก
กันและกันจะเปนเครื่องมือสําคัญท่ีนําพาใหหนวยงานพัฒนาไปสูการเปนองคกรแหงการ
เรียนรูท่ีแทจริง   
 การเริ่มตนดําเนินการเรื่องการจัดการองคความรูแมไมใชเรื่องยากหากเกิดความเขาใจ
ในหมูพนักงานและสามารถสรางบรรยากาศใหพนักงานมีความรักท่ีจะแบงปนความรูและรักท่ี
จะถายทอดความรู  การไมถายทอดความรูไมไดหมายความวาองคกรไมมีองคความรู แต
เปนเพราะเราไมรูวิธีการท่ีจะจัดการกับขุมความรูท่ีมีอยูกระจัดกระจายภายในยางเหมาะสม  
 

ปจจัยที่ทําใหการจัดการองคความรูประสบความสําเร็จ  
 
  จากการศึกษาวิจัย และบทความในดานการจัดการองคความรู สามารถสรุป
ปจจัยแหงความสําเร็จไดดังน้ี 
 1. วัฒนธรรมและพฤติกรรมของคนในองคกร  
 หัวใจหลักของการจัดการองคความรู ไมไดมาจากการใช “ระบบหรือเทคโนโลยีท่ี
เปนเลิศหรือราคาแพง” ท่ีอาจะลมเหลวหรือไมไดผลเทาท่ีควรเม่ือนํามาใชงานหากคนใน
องคกรไมมีเจตคติท่ีจะแบงปนความรู ทําใหการนําความรูท่ีมีอยูมาเปนฐานในการตอยอด
ความรูของคนรุนใหมตอไปไมสามารถเกิดขึ้นได  องคกรเองตองมีวัฒนธรรมภายในแหง
ความไวเนื้อเช่ือใจ และใหเกียรติกัน  ในทุกระดับ 
 2. ผูนํา และการสรางกลยุทธ 
 ผูบริหารระดับสูงตองมีความเชื่อในคุณคาขององคความรูท่ีมีอยูในตัวพนักงานและ
เช่ือวาพนักงานเปนทรัพยากรท่ีมีคาเกินกวาจะทดแทนหรือหาใหมไดงายๆ ความเชื่อของ
ผูบริหารสมัยกอนท่ีคิดวาสามารถหาคนมาทดแทนคนเกาไดตลอดเวลาเมื่อใดก็ได โดยไมมี
ความคิดท่ีจะรักษาพนักงานท่ีมีความรูความสามารถเปนอุปสรรคหลักในการ สนับสนุนการ
แบงปนหรือการจัดการองคความรูใหเกิดขึ้นได ส่ิงสําคัญอีกประการคือความเขาใจใน
ธรรมชาติ ปญหาและพันธกิจขององคกร พิจารณากระบวนการทํางานท่ีเปนจุดแข็งขงตนเอง  
เปนตนแบบแหงการเปนผูริเริ่มในการแบงปนและเรียนรู 
 3. เทคโนโลยี 
 ความพรอมของอุปกรณทันสมัยของเทคโนโลยีท่ีสามารถสนับสนุนการทํางานและ
การเรียนรูของคนในองคกรได การสรางฐานขอมูลและการจัดการระบบฐานขอมูลตลอดจน
วิธีการท่ีจะทําใหคนยอมใชคอมพิวเตอรเพ่ือเปนส่ือกลางในการรวบรวมและสงตอขององค
ความรู ท่ีสําคัญคือสรางระบบการปองกันไมใหคนนอกเขามากอกวนและทําความเสียหายแก



ระบบฐานขอมูลภายในได ขณะเดียวกัน KM ก็ไมไดหมายความวาตองใชเครื่อง มือและ
อุปกรณแพงๆ เพ่ือสรางฐานขอมูลขนาดยักษแตไมเอื้อประโยชนตอการใชงาน    ของคน
สวนใหญในองคกร ผูท่ีดูแลระบบนี้ตองมีใจเปดกวางและมีความเพียรพยายามท่ีจะใหบริการ
แกผูใช  เพื่อใหฐานขอมูลและระบบคอมพิวเตอรเอื้อประโยชนใหคุมคาเงินท่ีลงทุนไป อยาลืม
วาระบบเหลานี้หมดอายุขัยเร็วมากภายในไมก่ีป 
 4. การวัดผลและการนําไปใช 
 จัดทําระบบการติดตามและวัดผลของการจัดการความรูและประโยชนจากการ
นําไปใช เพื่อสรางแรงขับเคลื่อนใหคนในองคกรมีความกระหายอยากเรียนรูและอยากมีสวน
รวมในการสรางฐานความรูใหเกิดขึ้นอยางตอเนื่อง  
 5. การวางระบบการบริหารจัดการ   
 การรวบรวมขอมูล และการรายงานผลการดําเนินการตางๆท่ีจะเอ้ือใหแผนงานของ
การจัดการความรูประสพผลสําเร็จหลักการสําคัญ 4 ประการ ไดแก 

1. ใหคนหลากหลายทักษะ หลากหลายวิธีคิด ทํางานรวมกันอยางสรางสรรค การ
จัดการความรูท่ีมีพลัง ตองทําโดยคนท่ีมีพ้ืนฐานแตกตางกัน มีความเชื่อ หรือวิธีคิดแตกตาง
กัน ซึ่งอยางไรก็ตามทุกคนมีสวนรวมคือ มีเปาหมายอยูท่ีเปนเปาหมายรวมขององคการ  ถา
กลุมท่ีดําเนินการจัดการความรูประกอบ ดวยคนท่ีคิดเหมือนๆ กัน การจัดการความรูจะไมมี
พลัง ในการจัดการความรู ความแตกตางหลากหลาย มีประโยชนกวาความรูท่ีไมแตกตาง 

2. รวมกันพัฒนาวิธีการทํางานในรูปแบบใหมๆ เพ่ือบรรลุประสิทธิผลท่ีกําหนดไว 
หรือฝนวาจะได ในการจัดการสมัยใหม ประสิทธิผลประกอบดวย องคประกอบ 4 ประการ คือ  

o การตอบสนองความตองการ (responsiveness) ซึ่งอาจเปนความตองการ
ของลูกคา ความตองการของสังคม หรือความตองการท่ีกําหนดโดย
ผูบริหารองคกร  

o นวัตกรรม (innovation) ซึ่งอาจเปนนวัตกรรมดานผลิตภัณฑใหมๆ หรือ
วิธีการใหมๆ ก็ได  

o ขีดความสามารถ (competency) ขององคกร  
o ประสิทธิภาพ (efficiency) ในการทํางาน  

3. ทดลองและเรียนรู เนื่องจากกิจกรรมการจัดการความรู เปนกิจกรรมสรางสรรค 
ซึ่งหมายความวาตองคิดแบบนอกกรอบ แนวความคิดเดิมตองมีวิธีการดึงกลับ มาสูความเปน
จริงในโลก หรือในสังคม โดยการทดลองทําเพียงนอยๆ ซึ่งถาลมเหลวก็กอผลเสียหายไมมาก
นัก ถาไดผลไมดีก็ยกเลิกความคิดนั้น ถาไดผลดี จึงขยายการทดลองเปนทํามากขึ้น จนใน
ท่ีสุด ขยายเปนวิธีทํางานแบบใหม   



4. นําความรูจากภายนอกอยางเหมาะสม โดยตองถือวา ความรูจากภายนอกยัง
เปนความรูท่ียัง ไมเขากับ สภาพธรรมชาติของตน ใหพรอมใชในบริบทของเรา โดยการเติม
ความรูเชิงบริบทลงไป  
 ในเรื่องการจัดการความรูในทางปฏิบัติ ไมมีรูปแบบตายตัวสําเร็จรูปท่ีสามารถ ไดและ
รับประกันความสําเร็จ ความคิดริเริ่มสรางสรรคเพ่ือเลือกรูปแบบวิธีการ กลุมผูดําเนินการ
จัดการความรูจะตองมั่นใจท่ีจะใชจินตนาการและความคิดริเริ่มสรางสรรคเพ่ือการจัดการ
ความรูอยางเต็มท่ี มีความเปนอิสระที่จะคิด มีความมั่นใจท่ีจะคิด และนําความคิดมา
แลกเปลี่ยนเรียนรูรวมกันอยางสรางสรรค โดยเฉพาะ อยางย่ิงการคิดรวมกันผานการกระทํา 
เพ่ือเปาหมายบรรลุความมุงมั่นท่ีกําหนดรวมกัน ในภาพกวาง การจัดการความรูจะตอง
เช่ือมโยงกับกิจกรรมเก่ียวกับความรูท่ีหลากหลาย เชน การสรางความรู วิศวกรรมศาสตร
และเทคโนโลยี การแพทย นวัตกรรม การศึกษา  
 
 
จุดออนของการจัดการความรูที่พบโดยทั่วไป 
 1.  เปนการดําเนินการ (สรางความรู, แลกเปลี่ยนความรู, ประยุกตใชความรู) แบบไม
มีระบบ ไมมีโครงสราง จึงทําใหการจัดการความรูมีลักษณะทําแบบ ไมมีหลักเกณฑ 
 2.  การตัดสินใจมักกระทําโดยไมไดใชความรูท่ีดีท่ีสุดท่ีมีอยูภายในองคกร 
 3.  ความรูท่ีมีอยูไมไดถูกใชซ้ํา ไมไดมีการแลกเปลี่ยน ซึ่งหมายความวาสมาชิกของ
องคกรตองสรางความรูใหมขึ้นใชเองโดยไมจําเปน ทําใหมีการทํางานซ้ํากับงานท่ีคนอื่น
ภายในองคกรเคยทําไวแลว 
 4.  สมาชิกขององคกรอยูภายใตสภาพท่ีขอสนเทศ (information) ทวมทน จนเกิด
ความสับสนแทนท่ีขอสนเทศนั้นจะชวยใหทํางานไดดีขึ้น 
 5.  การปกปดความรูระหวางสมาชิกขององคกรเปนเรื่องปกติ และไมมีความสนใจใน
กลุมสมาชิกขององคกรท่ีจะชวยกันเพ่ิมพูนความรู 
 
การจัดการความรู ประกอบดวยกิจกรรมและกระบวนการตอไปน้ี 
 - การสงเสริมการสราง การคนหา แสวงหา และรวบรวมความรู คัดเลือกเอาไวเฉพาะ
ความรูท่ีจําเปนสําหรับการใชประโยชน ท้ังจากภายในองคกรและจากภายนอกองคกร  และ
นํามาปรับใหเหมาะสมเพ่ือใหเกิดความเหมาะสมกับบริบทของสังคม และขององคกร  
 - การจัดหมวดหมูความรู ใหเหมาะสมตอการใชงานการจัดเก็บความรู เพื่อใหคนหา
ไดงาย 
 - การกระจายความรูสูผูท่ีตองการ การส่ือสารเพื่อถายทอดความรู  
นอกจากนั้นกิจกรรมท่ีเก่ียวของคือ  



 - การปรับปรุงเนื้อหาความรู  
 - การสรางความรูใหม  
 - การประยุกตใชความรู 
 - การเรียนรูจากการใชความรู 
 การจัดการความรูเริ่มท่ีมีความตั้งใจรวมกันท่ี สมาชิกขององคกร กลุมบุคคล หรือ
เครือขาย ท่ีจะรวมกันใชดําเนินการจัดการความรู ดวยความเขาใจ วิธีการ เพื่อใชความรู เปน
หลักในการดําเนินการ เปนสวนหนึ่งของกิจกรรมหลัก การดําเนินการ การบรรลุเปาหมาย
ตามความมุงมั่น เพ่ือประโยชนขององคกร กลุมบุคคล เครือขาย  
 การจัดการความรูมีความหมายกวางกวาการจัดการสารสนเทศ กวางกวาการจัดการ
ขอมูล และกวางกวาการจัดการเทคโนโลยีสารสนเทศ ดังนั้นการใชเทคโนโลยีสารสนเทศมา
ใชแตอยางเดียวเลน การซื้อระบบคอมพิวเตอรสารสนเทศมาใชจัดการความรูโดยปราศจาก
ความขาใจของระดับลางในองคการยอมไมสามารถนําความสําเร็จมาสูองคการได และการ
ส่ือสารในการจัดการความรู จะตองมีการจัดการครบท้ัง 3 องคประกอบของความรูคือ ความรู
โดยนัยในคน ความรูแฝงในองคกร และความรูทางการ รวมท้ังจะตองมีเปาหมายเพ่ือการ
พัฒนากิจกรรมหลัก ขององคกร กลุม บุคคล หรือเครือขาย การจัดการความรูจะ ตอง
ดําเนินการในลักษณะท่ีบูรณาการอยูในกิจกรรมหรืองานประจํา ไมถือเปนกิจกรรมท่ีแยกจาก
งานประจําตองดําเนินการ 

การจัดการความรูเนนการดําเนินการเก่ียวกับคนในองคกร กลุมบุคคล หรือเครือขาย 
ผลของการจัดการความรู วัดจากผลงาน วัฒนธรรมองคกร สินทรัพยทางปญญาขององคกร 
และความสามารถในการสรางนวัตกรรมหรือการปรับตัวขององคกร การจัดการความรู มีท้ัง
การจัดการความรูท่ีเหมาะสมไดประโยชน และการจัดการความรูท่ีทําเพียงเพ่ือใหเห็นวา
องคการมีการจัดความความรูแตไมไดประโยชนจริงจัง การจัดการความรูท่ีดีมีลักษณะลงทุน 
นอย แตไดผลกระทบมาก การจัดการความรูท่ีไมเหมาะสม เปนการจัดการความรูท่ีไดผลไม
คุมคาการลงทุน สวนมากลงทุนกับระบบท่ีราคาแพง 
 การจัดการความรูเปนกิจกรรมท่ีเก่ียวของกับ การแปลงขอมูล (data) เปนขอสนเทศ 
(information) แปลงขอสนเทศเปนความรู (knowledge) ในบริบทท่ีเหมาะสม  
 ในระดับของขอมูล มีการบันทึกขอมูลจากการทํางาน มีการคนหาหรือขุดคน (mining) 
รวบรวมขอมูล นํามา ตรวจสอบกรองเอาไวเฉพาะขอมูลท่ีนาเชื่อถือและสําคัญตองานของ
องคกร นํามาจัดหมวดหมูเพื่อใหประมวลเปนขอมูลไดงาย จัดเก็บเปนฐานขอมูลไดอยางเปน
ระบบใหคนหาไดงายนําไปสูการจัดบริการขอมูล มีกิจกรรมเพื่อถายทอดและแลกเปลี่ยน
ขอมูล กระบวนการแปรหรือประมวลขอมูลไปเปนขอสนเทศ ประกอบดวยการกรองเอาไว
เฉพาะขอมูลท่ีแมนยํา และเก่ียวของกับเรื่องนั้นนํามาแปลงความหมายและทําใหอยูใน
รูปแบบท่ีเหมาะสมกับกรอบบริบทขององคการ 



 สารสนเทศ มีการเลือก จัดหมวดหมู จัดหีบหอ จัดเก็บ ใหบริการ ถายทอด แลกเปลี่ยน 
และนําไปใชประโยชน กระบวนการแปรขอสนเทศไปเปนความรู เปนกระบวนการภายในคน 
และกระบวนการระหวางคน โดยนําขอสนเทศมาแปรความหมาย ใหเขากับองคกร เปาหมาย
ขององคกร และส่ิงแวดลอมขององคกร ไดเปนความรู โดยที่ความรูนั้นอาจมีระดับของการ
พยากรณในระดับความรู มีการดําเนินการสงเสริมหรือสรางเงื่อนไข ใหเกิดการแลกเปลี่ยน
ความรู (knowledge sharing) ภายในองคกร ไมมีการปดบังความรู มีการยกระดับความรูให
ลึกซึ้งหรือเช่ือมโยงย่ิงขึ้น อาจยกระดับขึ้นไปถึงความเขาใจในรูปแบบมุมมองเหตุการณ 
ปญหา ระบบใหม มีการนําความรูไปประยุกตใช ประกอบการกําหนดนโยบายประกอบการ
ตัดสินใจเลือกแนวทางใดแนวทางหนึ่งในหลาย ๆ ทางเลือก หรือใชในการทํา งานใหประสบ
ความสําเร็จสมความมุงหมาย แลวเกิดการเรียนรูรวมท่ีไดจากการรวมแก ปญหา การ
วางแผนตัดสินใจผนกกับประสบการณจาก การผานเหตุการณตางๆ ท่ีมีความคลายคลึงกัน
จากการกระทํานั้น  การจัดการความรูไดรับผลจากความสําเร็จ เมื่อมีการประยุกตใชความรู
เพ่ือกิจการใดกิจการหนึ่ง ก็มีการสังเกตและเก็บขอมูลจากกิจกรรมนั้น นําไปแปร เปน
ขอสนเทศ และความรู สําหรับนํามาประยุกตใชใหเกิดผลงานที่ดีย่ิงข้ึน เปนวัฏจักรหมุนเวียน 
ไมรูจบ โดยผลท่ีนั้น ผลโดยตรงคือการนําความรูนั้นไปใชแลวใชอีกแตผลทาบออมอาจจะวัด
ไดจาก การพัฒนาในดานตางๆ ขององคการเชน ผลไดทางการเงิน การแกปญหาไดเร็วขึ้น 
ความผิดพลาดท่ีนอยลง การพัฒนาของพนักงานเปนวัฏจักรแหงการจัดการความรูเพ่ือ
พัฒนาการและปญญา ดังนั้นการจัดการความรู คือ เครื่องมือพัฒนาผลงานของบุคคล องคกร 
เครือขาย และพัฒนาสังคมในภาพรวมในยุค สังคม-เศรษฐกิจบนฐานความรู การจัดการ
ความรูมีอยูแลวตามธรรมชาติในทุกคน ทุกองคกร ทุกเครือขาย และทุกสังคม  
 

องคการแหงการเรียนรู  (Learning organization) 
 

 องคการในรูปแบบแนวความคิดการจัดการสมัยใหม ท่ีองคการมีพฤติกรรมเหมือน
ส่ิงมีชีวิตนั่นคือ การปรับตัวเรียนรูไดเปนแนวคิดหรือปรัชญาในการพัฒนาองคการ รูปแบบ
หนึ่งท่ีสามารถนําองคการไปสูความสําเร็จทามกลางกระแสการแขงขันของโลกยุคโลกา-    ภิ
วัตน ท่ีมีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วและตอเนื่องของเทคโนโลยี ดังนั้นองคการท่ีจะอยูรอด
และสามารถแขงขันได จะตองเปนองคการท่ีสรางความสามารถของพนักงานใหมีการเรียนรู
ไดอยางตอเนื่องท่ัวในองคการ  นั่นก็คือการสรางองคการไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรู  
ซึ่งเนื้อหาในบทนี้จะกลาวถึง 
 1. ประวัติความเปนมาของแนวคิดองคการแหงการเรียนรู 
 2. ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
 3. แนวความคิดขององคการแหงการเรียนรู 



 4. ลักษณะขององคการแหงการเรียนรู 
 

ประวัติความเปนมาของแนวคิดองคการแหงการเรียนรู  
 
 ท่ีมาของแนวคิด องคการแหงการเรียนรู  (Learning organization) เริ่มจากผลงานการ
เขียนท่ีเสนอแนวความคิดตาง ๆ ของ Chris Argyis ศาสตราจารยดานจิตวิทยาของ
มหาวิทยาลัยฮาวารด เปนผลงานเขียนรวมกับ Donald  Schon  ศาสตราจารยดานปรัชญา
แหง Massachusetts Institute of Technology(MIT) เรื่อง Organizational Learning : A 
theory of action perspective (1978)   ซึ่งถือวาเปนตําราเลมแรกขององคการแหงการ
เรียนรู  ในระยะเริ่มแรกท้ังสองไดใชคําวา การเรียนรูในองคการ(Organizational learning 
หรือ OL)  องคการแหงการเรียนรู  (Learning  organization)  ไดเกิดขึ้นครั้งแรกในหนังสือท่ี 
Hayes เปนบรรณาธิการและเผยแพรในอเมริกา และในหนังสือท่ี Pedler เปนบรรณาธิการเผยแพร
ในอังกฤษในป ค.ศ. 1988 ตอมาบุคคลผูมีบทบาทสรางความเขาใจเก่ียวกับองคการแหงการ
เรียนรู และเขียนเผยแพรผลงานจนเปนท่ียอมรับคือ Peter M  Senge ศาสตราจารยของ 
MIT สหรัฐอเมริกา คือหนังสือช่ือ The Fifth Discipline : The Art and Practice of the 
Learning Organization (1990) ในหนังสือเลมนี้ Senge ใชคําวา Learning organization 
(แทน Organizational learning) Senge ไดจัดตั้งศูนยศึกษาองคการแหงการเรียนรูขึ้นจาก
การทําการประชุมปฏิบัติการ(Work-shops) ใหแกบริษัท องคการช้ันนําตาง ๆ ท่ี Sloan 
School of Management  MIT. ในป 1994  Senge ไดออกหนังสือเชิงปฏิบัติการเลมหนึ่งชื่อ 
The Fifth Discipline Fieldbook : Strategies and Tools for Building a Learning 
Organization เพ่ือใหขอแนะนําสนับสนุนแนวปฏิบัติตาง ๆ ท่ีสงเสริมใหเกิดมีการเรียนรูใน
องคการ ในรูปแบบตาง ๆ  และในป 1998 Senge ไดออกหนังสืออีกเลมชื่อ The Fifth 
Discipline Challenge : Mastering The Twelve Challenges to Change in Learning 
Organization (1998)   
 

ความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
 
 การนิยามความหมายของ “ องคการแหงการเรียนรู ” ใหครอบคลุมดวยถอยคําส้ัน ๆ 
นั้นเปนเรื่องยาก ปญหาคือคําวาการเรียนรูนั้นไมมีความหมายกลาง(Central meaning) ท่ี
ใชไดท่ัวไป  การเรียนรูเปนคําท่ีมีความหมายกวางและลึกซึ้งเกินกวาท่ีจะพยายามอธิบายกัน
ในเชิงพฤติกรรม  เนื่องดวยการเรียนรูยังเปนกระบวนการภายในตัวบุคคล เปนเรื่องของ
ความคิดและจิตวิญญาณดวย  นอกจากนี้  คําวาองคการ ก็เปนคําท่ีมีความหมายกวาง
เชนเดียวกัน  เพราะอาจหมายถึงท้ังกลุมคน  หรือสถานท่ีของกลุมคน  เพ่ือทํากิจกรรมท่ีมี



เปาหมายรวมกัน  ซึ่งอาจเปนครอบครัว  ชุมชน สถานท่ีทํางาน เปนตน (Senge, 1990)  
สําหรับความหมายขององคการแหงการเรียนรูท่ีนักวิชาการกลาวถึง  และใชนํามาอางใน
การศึกษาครั้งนี้  ก็มีมุมมองในระดับขององคการท่ีแคบและกวางแตกตางกัน  โดย
นักวิชาการหลายทานไดพยายามอธิบายความหมายขององคการแหงการเรียนรูไวดังนี้ 
 Senge  ไดใหความหมายวา  "องคการท่ีบุคลากรในองคการนั้นมุงมั่นท่ีจะเพ่ิมขีด
ความสามารถของตน มีการสรางสรรคผลงานที่เปนความปรารถนา เปนท่ีซึ่งมีส่ิงใหม ๆ 
เกิดขึ้น  และมีการขยายขอบเขตของแบบแผนของการคิด เปนท่ีซึ่งสามารถสรางแรงบันดาล
ใจใหม ๆ ไดอยางอิสระ  และเปนท่ีซึ่งสมาชิกขององคการมีการเรียนรูอยางตอเนื่องถึงวิธีการ
ท่ีจะเรียนรูรวมกัน " (Senge, 1990 : 1) ซึ่งเปนการมององคการในระดับกวางไมได
เฉพาะเจาะจงวาจะตองเปนสถานท่ีทํางานดานธุรกิจเทานั้น  และเนนท่ีผลสําเร็จของบุคคลท่ี
มีองคการเปนแหลงของการเรียนรู  เพราะถาไมมีการเรียนรูของบุคคลแลวก็จะไมมีการ
เรียนรูขององคการอยางแนนอน แตการท่ีบุคคลเรียนรูแลวก็ไมไดเปนหลักประกันวาองคการ
จะเกิดการเรียนรูเสมอไป หากองคการไมสามารถเช่ืองโยงผลสําเร็จของบุคคลเขากับ
ผลสําเร็จขององคการโดยสวนรวมได  
 Pedler,  Burgoyne และ Boydell  เรียกองคการแหงการเรียนรูวาเปนบริษัทแหงการ
เรียนรู(Learning company) ไดใหความหมายวา “ องคการแหงการเรียนรู คือ องคการท่ี
อํานวยความสะดวกในการเรียนรูแกสมาชิกทุกคน  (สมาชิกหมายถึง พนักงาน ลูกคา 
เจาของ ผูผลิต เพ่ือนบาน ส่ิงแวดลอม และแมแตคูแขงขันในบางกรณี) และเปนองคการท่ี
ปฏิรูป (Transformation) ตนเองอยางตอเนื่อง  โดยตองสรางบรรยากาศในการเรียนรูท่ีดีและ
กระตุนทุกคนใหเรียนรู รวมท้ังยังตองสรางและคํานึงถึงความสามารถในการเรียนรูดวย
ตนเองของพนักงานดวย ” (Pedler,  Burgoyne & Boydell, 1991 : 1-2) 
 Marquardt และ Reynolds  มีความเช่ือวา “องคการแหงการเรียนรู  เปนองคการท่ีมี
บรรยากาศท่ีกระตุนการเรียนรูของบุคคล  และกลุมใหเกิดอยางรวดเร็ว  และสอนใหพนักงาน
มีกระบวนการคิดวิพากษวิจารณเพ่ือความเขาใจในส่ิงท่ีเกิดขึ้น ซึ่งสิ่งตาง ๆ เหลานี้ ท่ีมีในแต
ละบุคคลชวยใหองคการเรียนรูในส่ิงท่ีผิดพลาด เชนเดียวกับเรียนรูในความสําเร็จ” 
(Marquardt & Reynolds, 1994 : 2) 
 อาจกลาวโดยสรุปไดวา องคการแหงการเรียนรู (Learning organization) คือ องคการ ท่ี
มีการสนับสนุนทางดานการเรียนรูใหเกิดขึ้นทุกระดับมีการเรียนรูรวมกันโดยมีท้ังบทเรียนท่ี
ผิดพลาดและประสบความสําเร็จ ซึ่งสามารถนําความรูมาปรับปรุงและเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมของคนในองคการไดเปนระบบอยางตอเนื่อง และการเรียนรูนั้นจะตองเปนไปโดย
พรอมเพรียงกันท้ังองคการ โดยมุงเริ่มตนท่ีการเปล่ียนแปลงในความคิดภูมิปญญาภายในตัว
พนักงานแตละคนและจะตองเปนการเปลี่ยนแปลงท่ีเหมาะสมกับเวลา ความคิดความเขาใจ
ของพนักงานใหเกิดการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมท่ีแทจริงไปตามแนวทางท่ีองคการตองการ  



 

แนวความคิดขององคการแหงการเรียนรู 
 
 การรวบรวมแนวคิดเก่ียวกับเรื่องขององคการแหงการเรียนรู  จากนักวิชาการตาง ๆ 
โดยสามารถจําแนกออกไดเปน 3 แนวคิดคือ   
 Senge ไดแบงองคประกอบของแนวคิดเรื่ององคการแหงการเรียนรูออกเปน 5 ประการ
(The Fifth Discipline)  ท่ีจะผลักดันและสนับสนุนใหเกิดองคการแหงการเรียนรู (Senge, 
1990)   
 Pedler, Burguyne และ Boydell  องคประกอบของการเปนองคการหรือบริษัทแหงการ
เรียนรูแบงออกเปน  5 ดาน ประกอบดวย 11 กระบวนการ ตามท่ีไดกลาวไวในหนังสือ บริษัท
แหงการเรียนรู (The Learning Company) (Pedler, Burguyne & Boydell, 1991) 
 Marquardt และ  Reynolds องคประกอบท่ีกอใหเกิดการเรียนรูขององคการมีดวยกัน 
11 ประการ ตามท่ีไดกลาวไวในหนังสือ บริษัทแหงการเรียนรูระดับโลก (The Global          
Learning Company) (Marquardt & Reynolds, 1994) 
 ซึ่งแนวคิดท้ัง 3 จะสนับสนุนการเปนองคการแหงการเรียนรูท้ังส้ิน  โดยมีรายละเอียด
แตละแนวคิดดังตอไปนี้ 

 

แนวคิดวินัย 5 ประการ (The Fifth Discipline) ของ  Senge  
 
 แนวคิดท่ีสําคัญขององคการแหงการเรียนรูของ Senge (1990)  ใหความสําคัญกับ
ความสามารถในการเรียนรูท่ีเร็วกวาคูแขงขัน  ซึ่งความสามารถขอนี้ถือวาเปนขอไดเปรียบ
ทางธุรกิจท่ีย่ังยืน (Sustainable Competitive) โดยการเรียนรูจะตองเปนการเรียนรูท่ีเต็ม
เปยม (Learningful) ของทุกคนและทุกระดับในองคการ โดยถือวาคนทุกคนมีธรรมชาติของ
การเปนผูเรียนรู(Learners) มีธรรมชาติท่ีจะเรียนรู และรักท่ีจะเรียนรูเพ่ือแสวงหาส่ิงท่ีดีใหแก
ชีวิตนอกจากนั้น Senge ยังไดเสนอแนวทางในการสรางองคการแหงการเรียนรูดวยวินัยหรือ
การฝกฝน 5 ประการ ท่ีเรียกวา The Fifth Discipline จะเปนพ้ืนฐานหลักของความเขาใจ
เรื่ององคการแหงการเรียนรู แนวคิดดังกลาวท่ีจะผลักดันและสนับสนุนใหเกิดองคการแหง
การเรียนรูขึ้น 

 
1. ความเช่ียวชาญเปนพิเศษของบุคคล (Personal  mastery) 

 บุคคลหรือสมาชิกขององคการเปนรากฐานขององคการแหงการเรียนรู คนท่ีมีระดับ
ความเชี่ยวชาญเปนพิเศษจะสามารถขยายความสามารถในการสรางสรรคผลงานท่ีตองการ
ไดอยางตอเนื่อง  ดังนั้นลักษณะการเรียนรูของคนในองคการจะสะทอนใหเห็นถึงการเรียนรู



ขององคการไดนั้น  สมาชิกองคการแหงการเรียนรูจะตองมีคุณลักษณะท่ีสําคัญ Human 
mastery คือ การเปนนายของตัวเอง  ในการควบคุมจิตใจ  พฤติกรรมของตัวเอง  เปนคนท่ีรู
เห็นเรียนรูอยูเรื่อย ๆ ยอมรับความเปนจริง  ไมยึดมั่นติดมั่น เปลี่ยนไปตามโลก  มีการ
เจริญเติบโตทางจิตใจ สมาชิกองคการท่ีมีกรอบของการมีความเชี่ยวชาญเปนพิเศษของ
บุคคล(Personal mastery) นั้น สมาชิกทุกคนจะมีความกระตือรือรนสนใจและใฝหาท่ีจะ
เรียนรูส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ มีความปรารถนาท่ีเรียนรูเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตนมุงสูจุดมุงหมาย
และความสําเร็จท่ีไดกําหนดไว  การพัฒนาใหคนมีความเปนความเช่ียวชาญเปนพิเศษของ
บุคคล(Personal mastery) ถือวาเปนมิติท่ีตองการฝกฝนเพื่อสรางวินัยแหงมุมมองอยาง
ตอเนื่องบนพ้ืนฐานของความตองการท่ีแทจริง ความเช่ียวชาญเปนพิเศษของบุคคลมี
องคประกอบพ้ืนฐาน คือ 
 (1)   วิสัยทัศนสวนบุคคล(Personal vision)  
 (2)   การจัดการกับความตึงเครียดอยางสรางสรรค(Holding creative tension) 
       (3)   การเรียนรูโดยใชจิตใตสํานึก(Subconscious) 
 การมีความเช่ียวชาญเปนพิเศษของบุคคล (Personal mastery) ถือเปนองคประกอบท่ี
เปนเสมือนเสาหลักขององคการแหงการเรียนรูมีอิทธิผลอยางย่ิงตอการพัฒนาศักยภาพ  และ
ความสามารถในการเรียนรูของคนในองคการและถือเปนพื้นฐานสําคัญท่ีควรจะใชในการ
พัฒนาชีวิตของตนเอง  ดังนั้นในองคประกอบดานบุคคลมีการพัฒนาใหคนมีความเชี่ยวชาญ
เปนพิเศษของบุคคล (Personal Mastery) จึงเปนการสรางทรัพยากรท่ีมีพ้ืนฐานท่ีดีกวาใหแก
องคการ 
 
 2. โลกทัศนที่มองโลกตามความเปนจริง(Mental models) 
 เปนความคิดความเขาใจของคนท่ีมีตอหนวยงานตอองคการ และตอธุรกิจของ
ตนเอง ซึ่งความคิดของคนนั้นเปนส่ิงสําคัญและมีอิทธิพลอยางย่ิงตอพฤติกรรมของคน  แบบ
แผนทางจิตใจในการอธิบายหรือแมแตจินตนาการส่ิงตาง ๆ ท่ีมีอิทธิพลมาจากความ คิดใน
องคการท่ีมีสายการบังคับบัญชามากมาย ท้ังในแนวตั้งและแนวนอน ทําใหแตละคนรับรูและ
เขาใจโลกในองคการและงานท่ีทําอยูเพียงอยางเดียว โดยไมสามารถเช่ือมโยงตําแหนงท่ีตน
อยูกับภาพรวมท้ังหมดได  ซึ่งหมายถึงการจํากัดความรับผิดชอบท้ังในการเรียนรูและปฏิบัติ
ส่ิงท่ีไมใชงานในหนาท่ีประจําวันของตนดวย  รวมท้ังเมื่อเกิดปญหาข้ึนก็ไมเขาใจวาตนเปน
สวนหนึ่งของปญหาและผูแกปญหาดวย  แตกลับโทษวาเปนความรับผิดชอบของผูอื่น  ทําให
นํามาซึ่งความขัดแยงท่ีรุนแรงย่ิงขึ้นเรื่อย ๆ การจะทําใหคนมีโลกทัศนท่ีมองโลกตามความ
เปนจริงไดนั้น  มีองคประกอบพ้ืนฐานคือ 
 (1) ใชการวางแผนเปนกระบวนการเรียนรู 
  (2) ตองฝกฝนทักษะในการใครครวญและตั้งคําถาม 



 โลกทัศนท่ีมองโลกตามความเปนจริง  จะทําใหเกิดการเขาใจสมมติฐานในการคิดอยาง
เปนระบบ  ทําใหเกิดการปรับเปลี่ยนสมมติฐานใหมในการหาสาเหตุของปญหาอยางถูกตอง  
หากปราศจากการใครครวญและตั้งคําถาม  ส่ิงท่ีทําอยูก็ปราศจากการทดลองทําส่ิงใหม ๆ 
เมื่อไมมีการทดลองส่ิงใหมๆ ก็ไมเกิดการเรียนรูและเขาใจโลกมากกวาท่ีเปนอยู และมองโลก
ในระยะยาวมากขึ้น  
 การพัฒนาโลกทัศนท่ีมองโลกตามความเปนจริง(Mental models) ในองคการมี
ความสําคัญอยางย่ิงตอการเปลี่ยนแปลงดานพฤติกรรมของคนในองคการ ท้ังนี้เพราะหากเรา
เปลี่ยนความคิด ความเขาใจของคนท่ีมีตอโลกตอส่ิงอื่น ๆ ใหถูกตองเหมาะสมได เขาก็จะมี
พฤติกรรมมีการปฏิบัติท่ีถูกตองตามไปดวย แตท้ังนี้เราไมควรไปกําหนดใหเขา ควรปลอยให
เขารูจักพัฒนารูปแบบของเขาเองซึ่งขึ้นอยูกับสถานการณตาง ๆ  ท่ีเกิดขึ้น เปาหมายในจุดนี้
ไมใชการเห็นพองกันภายในองคการ  แตเมื่อกระบวนการเริ่มทํางานขึ้นเมื่อไรมันก็จะนําไปสู
ความสอดคลองกันในที่สุด  เพราะฉะนั้นองคการแหงการเรียนรูจะเกิดขึ้นไดเมื่อสมาชิกมี
รูปแบบความคิดท่ีเอื้อตอการสะทอนภาพท่ีถูกตองชัดเจน และมีการจําแนกแยกแยะ  โดย
มุงหวังท่ีจะปรับปรุงความถูกตองในการมองโลกและปรากฏการณตาง ๆ ท่ีเกิดขึ้น รวมท้ังทํา
ความเขาใจในวิธีการท่ีจะสรางความกระจางชัดเพ่ือการตัดสินใจไดอยางถูกตอง   

 
 3. การมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared vision) 
 เปนวิธีการทําใหแตละคนเกิดวิสัยทัศน การหัดใหคนคิดมองไปขางหนามองอนาคต
สรางสถานการณจําลองแบบตางๆ คิดวาผลท่ีดี  ผลท่ีไมดี ผลแบบกลางๆ นาจะเกิด ขึ้นเปน
อยางไร  แตละทางมีทางแกไขอยางไร โดยแฝงเขาไปในงานในกลุมการทํางานใหตัดสินใจ
รวมกัน หัดใหไปทําเปนการบานแลวนํามาคุยรวมกัน ซึ่งการมอบหมายใหรับผิดชอบ  การ
ตัดสินใจในแตละเรื่องดวยตนเองจะทําใหเกิดความรูสึกผูกพัน การมีวิสัยทัศนรวมกัน 
(Shared vision)เริ่มจากมองส่ิงตางๆ  ใหเปนกระบวนการ มองตอไปขาง หนาวาจะเกิดอะไร
ขึ้น  มองภาพรวมของหนวยงานไมไดมองเฉพาะหนวยงานของตนเอง  ซึ่งเปนการสราง
ทัศนะของความรวมมือกันอยางยึดมั่นของสมาชิกในองคการเพ่ือพัฒนาภาพในอนาคต  และ
ความตองการท่ีจะมุงไปสูความปรารถนารวมกันของสมาชิกท่ัวองค การ องคการแหงการ
เรียนรูจะตองเปนองคการท่ีสมาชิกทุกคนไดรับการพัฒนาวิสัยทัศนของตนใหสอดคลองกับ
วิสัยทัศนรวมขององคการ ซึ่งจะสนับสนุนใหเกิดการรวมพลังของสมาชิกท่ีมีความคาดหวังตอ
การเปลี่ยนแปลงและความกาวหนาตอไป ภายใตจุดมุงหมายเดียวกันของคนท้ังองคการ ซึ่ง
การสรางวิสัยทัศนรวมกันมีองคประกอบพ้ืนฐาน คือ 
 (1)    กระตุนใหแตละคนมีวิสัยทัศน โดยสรางบรรยากาศกระตุนใหเกิดการสรางสรรค   
 (2)    พัฒนาวิสัยทัศนสวนบุคคลใหเปนวิสัยทัศนรวมกันขององคการ 



 (3)  สรางทัศนคติตอวิสัยทัศนในระดับความผูกพัน (Commitment) มากท่ีสุด เพื่อ ให
เกิดพฤติกรรมท่ีสนับสนุนโดยไมตองมีการควบคุมกัน 
 (4)    การสนับสนุนวิสัยทัศนดานบวก 
 
 4. การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team  learning)  
  การเรียนรูรวมกันเปนทีม เปนการเรียนรูรวมกันของสมาชิกโดยอาศัยความรูและ 
ความคิดของสมาชิกในกลุมมาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นเพ่ือพัฒนาความรูและความสามารถ
ของทีมใหเกิดข้ึน การเรียนรูรวมกันเปนทีมจะเกิดข้ึนไดตอเมื่อมีการรวมพลังของสมาชิกใน
ทีมใหไดมีโอกาสเรียนรูส่ิงตางๆ รวมกัน โดยแลกเปลี่ยนขอมูล ความคิดเห็นและประสบ 
การณซึ่งกันและกันอยางสม่ําเสมอและตอเนื่อง จนเกิดเปนความคิดรวมกันของกลุม (Group 
thinking) และกลุมควรลดส่ิงท่ีกอใหเกิดอิทธิพลครอบงําแนวความคิดของสมาชิกคนอื่นๆ 
พรอมท้ังกระตุนใหกลุมมีการสนทนา (Dialogue) และการอภิปราย (Discussion)   กันอยาง
กวางขวาง ซึ่งการอภิปรายเปนการนําวิสัยทัศนของแตละคนมาแลกเปลี่ยนกันและหาขอสรุป
เพ่ือออกมาเปนกิจกรรมรวมกันทําใหองคการบรรลุเปาหมายได การท่ีจะเกิดความคิด
สรางสรรคใหมๆ ไดจะตองมีการสนทนาโดยจะตองทําควบคูกันไป ดังนั้นทีมจึงตองใชท้ังการ
สนทนาและการอภิปรายกลุมจึงจะเกิดการทํางานเปนทีม เพ่ือไปสูเปาหมายขององคการ 

 
 5. การคิดอยางเปนระบบ (Systems  thinking) 
            การคิดอยางเปนระบบมีหลักวา ปญหานั้นเปนวัฏจักร กลาวคือ ปญหาทุกวันนี้ยอม
เปนผลมาจากแนวทางแกปญหาเมื่อวานนี้ท่ีผิดพลาด โดยการมองโลกแบบแยกสวนจึงทําให
เกิดปญหาตามมาเหมือนลูกโซ และยิ่งสรางแรงกดดันเพ่ือแกปญหาโดยวิธีการเชิงบวกมาก
ขึ้นเทาใด  ก็จะทําใหระบบตอบสนองกลับมาดวย  ผลในเชิงบวกทําใหการปญหาอยางสมดุล
และสรางสรรคมากขึ้น เพราะความเปนจริงแลวพฤติกรรมของมนุษยมีแนวโนมไปในทางที่ดี
กอนท่ีจะแยลงเพราะถูกกระทบจากการแกปญหาดวยวิธีการเชิงลบ  โดยเฉพาะ การแกปญหา
โดยใชวิธีเดิมซ้ําแลวซ้ําอีก เพราะไมมีวิธีการแกปญหาใดท่ีจะใชไดกับทุกสถานการณ 
เนื่องจากเหตุและผลบางทีก็ไมสอดคลองกันเหมือนเดิมเสมอไป  หากเกิดขึ้นในเวลาและ
สถานท่ีแตกตางกัน  ดังนั้นการแกปญหาแบบเชิงรับ (Reactive) ซึ่งหมายถึง การรักษา
เยียวยาอาการท่ีเกิดข้ึนแลวองคการ อาจทําใหอาการทรงตัวไวไมทรุดไปกวาเดิมชั่วคราว  
แตจะทําใหเกิดอาการรื้อรังจนไมสามารถแกไขได วิธีการแกปญหาเชิงรุก (Proactive) ซึ่ง
หมายถึงการปองกันหรืออาจตองตัดเนื้อรายท่ีเปนอุปสรรคของการแกปญหาท้ิงไปอาจจะ
ดีกวา 
 การตัดสินใจแกปญหาดวยมุมมองแบบแยกสวน  แมวาจะเร็วกวาแตอาจทําใหเกิด
การชะงักงันของระบบท้ังหมดหรือสรางปญหาท่ีซับซอนมากขึ้นอีก ทําใหแทนท่ีจะแกปญหา



ไดเร็วกลับชาลงเพราะตองแกปญหาท่ีเพ่ิมขึ้นไปอีก  ดังนั้นการแกปญหาแบบองครวมตอง
ใครครวญและวางแผนระยะยาว  ซึ่งอาจไมสามารถเห็นผลท้ังหมดไดในระยะสั้น การ
เปลี่ยนแปลงเล็กนอยสามารถสรางผลท่ีย่ิงใหญไดในอนาคต 
 การจะมองโลกแบบองครวมหรือการคิดอยางเปนระบบไดนั้น    กอนอื่นตองมีการ
ปรับเปลี่ยนจิตใจ(A shift of mind) ในหลายดานคือ 
 (1) เปลี่ยนแปลงจากการมองโลกแบบแยกสวนมาเปนการมองภาพรวม 
 (2) เปลี่ยนจากการมองมนุษยวาเปนคนเฉ่ือยไรประโยชนมาเปนการมองวา
มนุษยเปนผูมีความกระตือรือรนในการมีสวนรวมกับการเปลี่ยนแปลงความจริงของพวกเขา 
 (3) เปลี่ยนจากการต้ังรับในปจจุบันไปเปนการสรางสรรคในอนาคต 

จากหลักการท้ัง 5 ขอขางตน กลาวโดยสรุปไดวา การเปนองคการแหงการเรียนรู       นัน้
ตองเริ่มจากการพัฒนาตัวบุคคลใหมีความเชี่ยวชาญเปนพิเศษของบุคคล(Personal mastery) 
ในองคการ โดยการเสริมสรางนิสัยใหเปนบุคคลผูใฝรูท้ังดานความคิดวิทยาการและขอมูล
ใหม ๆ อยูตลอดเวลา พรอมกับนําขอมูลความรูใหม ๆ เหลานั้นมาพัฒนาปรับปรุงโครงราง
ความคิดท่ีมองโลกตามความเปนจริง (Mental models)  การมองโลกและการตัดสินใจให
เหมาะสมและทันตอการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมทางธุรกิจ    ตอจากนั้นจึงโยงเขาสู
ความสัมพันธกับองคการโดยการสรางความเขาใจในทิศทางขององคการในอนาคตใหตรงกัน 
พูดจาส่ือสารดวยภาษาแหงความเขาใจเดียวกันเพื่อการมีวิสัยทัศนรวมกัน (Shared vision) 
และเมื่อเขาใจถึงส่ิงท่ีจะทําในอนาคตแลว จึงกาวไปสูการเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team 
learning) ซึ่งครอบคลุมตั้งแตความรูในขอมูลเพ่ือการตัดสินใจวิธีการคิดการมองปญหาและท่ี
สําคัญย่ิงก็คือ การเรียนรูจากความสําเร็จและความลมเหลวของเพ่ือนรวมงานทายท่ีสุด จาก
การปรับปรุงทัศนคติลักษณะการทํางานตาง ๆ ขางตนแลวหนวยงานท่ีจะบรรลุถึงความเปน
องคการแหงการเรียนรูอยางสมบูรณไดก็ดวยการท่ีสมาชิกแตละคนนําความรูตาง ๆ เหลานี้
มาคิดวิเคราะหอยางเปนระบบ (Systems thinking) ท้ังนี้เพ่ือใหเห็นภาพรวมและ
ความสามารถระบุประเด็นท่ีตองตัดสินใจไดถูกตองตรงจุด  แทนการตัดสินใจแกไขปญหาไป
ในแตละจุดยอยๆ เปนการแกไขท่ีอาจไมตรงจุด ไมมีประสิทธิภาพเพียงพอและไมคุมคากับ
ทรัพยากรท่ีใชไป  

 
 แนวคิดบริษัทแหงการเรียนรู (The Learning Company) ของ Pedler, Burguyne   
และ Boydell  

 
 Pedler, Burguyne และ Boydell  กลาวถึงลักษณะท่ีเหมาะสมของการเปน บริษัทแหง
การเรียนรู(The Learning Company) วามีองคประกอบของการเปนองคการหรือบริษัทแหง



การเรียนรูควรแบงออกเปน  5  ดาน  ประกอบดวย 11 กระบวนการ ดังนี้คือ (Pedler, 
Burguyne & Boydell, 1991 : 18-27) 
 
 1.  ดานกลยุทธ (Strategy)  
 1)  ใชการเรียนรูเปนกลยุทธขององคการ(Learning approach to strategy) ปกติ
แลวบริษัทจะปรับแตงทิศทางและกลยุทธ ไปในทิศทางท่ีเหมาะสม การกอรูปของนโยบาย
และกลยุทธจะเปนกระบวนการเรียนรูดวยในขณะเดียวกัน เสมือนเปนการทดลองทางการ
บริหาร แผนธุรกิจถูกเก่ียวของและปรับแตงอยูตลอดเวลาท่ีนําไปใชการทดลองในเรื่องเล็กๆ 
และใหมีการสะทอนขอมูลกันถูกสรางในกระบวนการวางแผนเพื่อการปรับปรุงอยางตอเนื่อง  
 2)  มีการสรางนโยบายแบบมีสวนรวม(Participative policy making) สมาชิกทุก
คนมีสวนรวมในการกอตัวของนโยบายและกลยุทธ นโยบายมีนัยสําคัญท่ีมีอิทธิพลในมุมมอง
ของการเปนผูมีสวนไดสวนเสีย รวมท้ังความผูกพันท่ีจะอยูเหนือความแตกตางและการ
ทํางานท่ีอาจสรางความขัดแยง นโยบายตองสะทอนคานิยมของสมาชิกทุกคนไมใชแตของ
ผูบริหารระดับสูง  

 
 2.  ดานการมองภายในองคการ (looking in)  
 1)   การใหขาวสารขอมูล (Information) ถูกใชสําหรับการทําความเขาใจกันไมใช
เพ่ือใหรางวัลหรือลงโทษ  เทคโนโลยีสารสนเทศถูกใชสรางฐานขอมูลและระบบการส่ือสารท่ี
ชวยทุกคนใหเขาใจวากําลังจะไปทางไหน  คนสามารถไดรับการสะทอนขอมูลวาการทํางาน
ของตนเปนอยางไร  ทําใหเขาใจวาธรรมชาติและนัยสําคัญของความแปรปรวนของระบบและ
การแปลความขาวสารสอดคลองกัน เทคโนโลยีสารสนเทศถูกใชสรางฐานขอมูล ระบบ
สารสนเทศและการติดตอส่ือสารท่ีชวยใหเขาใจวาอะไรกําลังดําเนินอยูและการตัดสินใจท่ีดี
ควรเปนอยางไร  
 2)   การสรางการตรวจสอบและควบคุม (Formative accounting and control) 
ระบบของการตรวจสอบ งบประมาณและการรายงานถูกจัดขึ้นเพ่ือชวยในการเรียนรู ทุกคน
รูสึกเปนสวนหนึ่งของหนวยงานท่ีรับผิดชอบทรัพยากรของตนเอง พนักงานบัญชีและการ 
เงิน มีฐานะเปนท่ีปรึกษาและใหคําแนะนํา ระบบควบคุมถูกออกแบบและดําเนินไปเพื่อสราง
ความพึงพอใจใหลูกคา ระบบการเงินกระตุนหนวยงานและบุคคลใหเส่ียงกับการลงทุน  
 3)   การแลกเปลี่ยนภายใน (Internal exchange) แผนกผลิตงานมองวาแผนกอื่นๆ 
เปนลูกคาและผูจัดหาวัตถุดิบ ท่ีเจรจาและมีขอตกลงกันเรื่องคุณภาพ  ราคาและการสงมอบ 
แตละแผนกสรางความพึงพอใจใหกับลูกคาภายในเหลานี้และยังคงตระหนักถึงความตองการ
ขององคการโดยรวมดวย ผูจัดการกระตุนการส่ือสาร การเจรจาตอรอง และการทําสัญญา 
มากกวาจะควบคุมแบบใชอํานาจบังคับบัญชา แผนกผลิตงานสามารถพูดอยางอิสระและ



ตรงไปตรงมากับแผนกอื่น ๆ เพ่ือแลกเปลี่ยนและใหความชวยเหลือ รวมท้ังสามารถที่จะริเริ่ม
ดวยตนเองได  
 4) การใหรางวัลอยางยืดหยุน (Reward flexibility) สมมติฐานขั้นพ้ืนฐานและคา 
นิยมภายใตระบบรางวัลตอบแทนถูกใชและแบงปนกันในองคการ โดยศึกษาเรื่องธรรมชาติ
ของรางวัลอยางลึกซึ้งและระบบรางวัลแบบมีตัวเลือก ถูกทดสอบ อภิปรายและทดลองใช 
รูปแบบการทํางานแบบยืดหยุนทําใหคนมีการเขารวมและความคาดหวังเก่ียวกับรางวัล
แตกตางกัน ทุกคนตองเก่ียวของกับการกําหนดธรรมชาติและรูปแบบของระบบการใหรางวัล
ท้ังหมด  
 
 3.  ดานโครงสราง (Structures)  
  โครงสรางท่ีกระจายอํานาจ (Enable structure) บทบาทและอาชีพเปนโครงสรางท่ี
มีความยืดหยุนเปนไปเพื่อการทดลองการเติบโตและการปรับตัว การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานถูกใชในการเรียนรูและพัฒนามากกวาเพ่ือใหรางวัลหรือลงโทษ แผนกผลิตงาน
และแผนกอื่น ๆ  ถูกมองวาเปนโครงสรางช่ัวคราวที่สามารถยืดหยุนในการตอบสนองการ
เปลี่ยนแปลง มีกฎระเบียบและกระบวนการแตสามารถเปลี่ยนแปลงไดบอย ๆ ภายหลังการ
ทบทวนและอภิปรายกันซึ่งเปนการทดลองรูปแบบโครงสรางใหม  
 
 4.  ดานการมองภายนอก (looking out)  
 1)  พนักงานเปนเสมือนผูวิเคราะหสภาพแวดลอม (Boundary workers as 
environmental scanner)  เปนสวนหนึ่งของงานของทุกคนท่ีจะรวบรวม นํากลับมา และ
รายงานขาวสารเก่ียวกับส่ิงท่ีเกิดภายนอกบริษัท การประชุมทุกครั้งในบริษัทตามปกติจะ
รวมกันทบทวนวาอะไรกําลังเปนไปในสภาพแวดลอมทางธุรกิจ มีการพบกับกลุมตัวแทนหรือ
ลูกคา ผูจัดหา สมาชิกชุมชนและหาวาอะไรสําคัญสําหรับเขา มีระบบและกระบวนการสําหรับ
แบงปนขอมูลขาวสารจากภายนอกบริษัท รับรูความกาวหนาทางวิชาการดานเศรษฐศาสตร 
การตลาด เทคโนโลยี สังคม การเมือง และแนวโนมของโลก รวมท้ังทดสอบวาจะมีผลกระทบ
ตอธุรกิจของเราอยางไร  
 2)   การเรียนรูขามองคการ (Inter-company larning) มีการพบกับคูแขงเพ่ือ
แบงปนความคิดและขอมูลขาวสารเปนประจําคนจากบริษัทมีความสัมพันธกับหุนสวนทาง
ธุรกิจ รวมท้ังผูจัดหาลูกคาและคูแขงโดยมีสวนรวมในการเรียนรูเหตุการณตาง ๆ      รวมกัน
กับผูจัดหา ลูกคา และผูมีสวนไดสวนเสียอื่น ๆ และมีความผูกพันในการรวมมือกับผูจัดหา 
ลูกคา และคูแขงเพ่ือพัฒนาผลิตภัณฑและตลาดใหม ๆ ใชการเรียนรูจากการปฏิบัติงานท่ีดี
ท่ีสุดในอุตสาหกรรมอื่น ๆ เปนเกณฑเปรียบเทียบ  
 



 5.  ดานโอกาสในการเรียนรู (Learning opportunities)  
 1) บรรยากาศการเรียนรู (Learning climate) ทุกคนในบริษัทจะชวยเหลือ
สนับสนุนและสนใจในบทเรียน คนใชเวลาในการต้ังคําถามเก่ียวกับส่ิงท่ีตนเองปฏิบัติ    เพ่ือ
วิเคราะหและเรียนรูจากบทเรียน มีทัศนคติท่ัวไปของการปรับปรุงอยางตอเนื่อง นั่นคือการ
พยายามเรียนรูและทําใหดีขึ้น ความแตกตางของทุกคนในองคการถูกมองวาเปนคุณคาท่ีดีท่ี
จําเปนสําหรับการเรียนรูและการสรางสรรค เมื่อคุณตองการรูบางสิ่งก็ถือเปนเรื่องธรรมดาท่ี
จะถามจนกวาจะไดขอมูลท่ีตองการหรือไดรับความชวยเหลือ  
 2)  การพัฒนาตนเองของทุกคน (Self - development for all) มีงบประมาณ
สําหรับการพัฒนาตนเอง  โดยแตละคนสามารถตัดสินใจไดวาการฝกอบรมและพัฒนาอะไรท่ี
ตองการคําแนะนําท่ีเหมาะสมและถูกกระตุนใหรับผิดชอบในการพัฒนาตนเอง ทรัพยากรใน
การพัฒนาตนเองมีประโยชนสําหรับผูมีสวนไดสวนเสียภายนอกดวย นั่นคือ มีโอกาส  วัสดุ
อุปกรณ และทรัยพากรมากท่ีสามารถใชประโยชนสําหรับการเรียนรูท่ีเปดใหเขาถึงไดงายท่ัว
ท้ังบริษัท การขยายตัวของความจําเปนในการเรียนรูของบุคคลมาจากการประเมินผลและการ
วางแผนอาชีพ  

 
แนวคิดบริษัทแหงการเรียนรูระดับโลก  (The Global Learning Company) ของ 
Marquardt และ Reynolds (1994) 

 
 นอกจากองคประกอบท้ัง 5 ตามแนวคิดของ Senge ของ Pedler, Burguyne และ 
Boydell  แลวก็ยังมีแนวคิดของ Marquardt และ Reynolds  พบวาการท่ีจะเปนบริษัทแหง
การเรียนรูระดับโลก (The Global Learning Company) มีองคประกอบท่ีกอใหเกิดการเรียนรู
ขององคการดวยกัน 11 ประการ คือ (Marquardt & Reynolds, 1994 : 51-77) 

 
 1.   โครงสรางที่เหมาะสม  (Appropriate  structure)  
  ไดแกโครงสรางท่ีเล็กและคลองตัว ไมมีสายการบังคับบัญชามากเกินไป  มีคํา
พรรณนาหนาท่ีความรับผิดชอบหรือลักษณะงาน (Job description) ท่ียืดหยุนแบบไมตายตัว 
ในอนาคตอาจตองใชความสามารถหรือสมรรถนะ (Competencies) แทน Job description 
ไมมีการบังคับบัญชาท่ีเนนการควบคุมมากเกินไปและกระบวนการทํางานท่ีซ้ําซอนกัน  เพ่ือ
เอื้อตอการจัดตั้งทีมงานไดและท่ีสําคัญ  องคการตองมีโครงสรางแบบองครวม (Holistic 
structure) ท่ีมีองคประกอบท่ีตางทําหนาท่ีของตนอยางประสานสัมพันธกับองคประกอบอื่น 
ๆ อยางแยกอิสระจากกันไมได แมจะแยกเปนหนวยยอยก็ตองมีสภาพทุกอยางเหมือนระบบ
ท้ังหมดขององคการอยูดี นอกจากนี้โครงสรางขององคการจะมีลักษณะแบบทีมงานขาม
หนาท่ี (Cross functional work teams) เพ่ือสรางกระบวนการเรียนรูของทีม พัฒนาวิธีการ



ใหม ๆ ท่ีเช่ือถือได เรียนรูท่ีจะประสานงานและมุงตรงไปยังการทํางานท่ีซับซอนขึ้นของทีม 
และเอาชนะความแตกแยกขององคการ  
 
 2.   วัฒนธรรมการเรียนรูขององคการ (Corporate learning culture)  
 ไดแก บรรยากาศท่ีสงเสริมการทดลองทําส่ิงใหม ๆ แมจะเส่ียงตอความผิดพลาด
บางก็ตาม ซึ่งการวัดผลสําเร็จของการเรียนรูพิจารณาจากการบูรณาการความคิดท้ังหมดของ
องคการเขาดวยกัน วัฒนธรรมองคการตองชวยใหเกิดการเรียนรูท่ีจะตระหนักถึงตนเอง(Self 
– awareness) การใครครวญ (Self - reflective) และการสรางสรรค (Creative way) สงเสริม
ใหมีการเรียนรูจากประสบการณ โดยใหคนไดมีสวนรวมในการกําหนดนโยบาย สนับสนุนให
มีการใหขอมูลยอนกลับ รวมท้ังมีโอกาสในการพัฒนาตนเองแกทุกคน เชน มีหลักสูตร การ
อบรม สัมมนา อุปกรณการเรียนรูดวยตนเอง ครูฝกพ่ีเลี้ยงและศูนยขอมูล ใหเกิดนิสัยการ
เรียนรูจากทุกอยางในการทํางาน รวมท้ังตองมีการสนับสนุนดานขวัญกําลังใจและการเงิน
จากองคการอยางจริงจังดวย  

 
 3.   การเพิ่มอํานาจและความรับผิดชอบในงาน (Empowerment)  
  การสงเสริมสนับสนุนและเปดโอกาสใหพนักงานมีความสามารถในการเรียนรู  มี
อิสระในการตัดสินใจแกปญหาของตนเอง  ลดความรูสึกท่ีพ่ึงพาผูอื่นในการแกไขปญหา  
ขยายการเรียนรูของตนใหบังเกิดผลงอกงาม  และการเพิ่มพูนผลผลิต มีความคิดสรางสรรค
อยางเต็มท่ี  กระจายความรับผิดชอบและการตัดสินใจแกปญหาไปสูระดับลางหรือผูปฏิบัติ  
เพ่ือใหมีศักยภาพในการเรียนรูภายใตกลยุทธและแผนงานขององคการ  
 
 4.   การวิเคราะหสภาพแวดลอม (Environmental scanning)  
คาดคะเนการเปลี่ยนแปลงท่ีอาจมีผลกระทบตอสภาพแวดลอมขององคการ  ตองไหวตัวให
ทันกับการเปลี่ยนแปลง  มีการพัฒนาการคาดการณเก่ียวกับอนาคตที่เปนไปได การสราง
ผลกระทบตอสภาพแวดลอมในฐานะการเรียนรูโดยเจตนาและการเลือกเปาหมายใน
สภาพแวดลอมวาควรจะเลือกเรียนรูอะไร  
 
 5.   การสรางและถายโอนความรู (Knowledge creation and transfer)  
 หนาท่ีการสรางนวัตกรรมองคความรูใหม ๆ  มิใชเปนเพียงหนาท่ีของ R & D 
(Research and Development) หรือ C & D  (Copy and Development) ผูปฏิบัติทุกคนจะมี
บทบาทเสริมสรางความรู เรียนรูจากสวนอื่น ฝายอื่นจากเครือขายสัมพันธติดตอกันผานชอง
ทางการสื่อสารและเทคโนโลยีตาง ๆ มีการแลกเปลี่ยนขาวสารระหวางกัน โดยการสราง
ฐานขอมูลท่ีเขาถึงไดงาย ใชบอรดขาวสารเปนศูนยกลางการเรียนรู  ใชไปรษณียอิเลคโทร



นิคส (E-mail) ในการส่ือสารระยะไกล และแลกเปลี่ยนขอมูลอิเลคโทรนิคสในการสรางระบบ
เครือขายท่ีซับซอนขึ้น มีการสรางความรูใหมท่ีนอกจากจะเก่ียวของกับขาวสารภายนอกแลว    
ยังรวมถึงการเรียนรูภายในและการหยั่งรูทางความคิดของแตละบุคคลในองคการดวย  

 6.   เทคโนโลยีการเรียนรู  (Learning  technology)  
  การประยุกตใชเทคโนโลยีท่ีเหมาะสมเพื่อชวยในการปฏิบัติงานในกระบวนการ
เรียนรูอยางท่ัวถึง  และใหมีการเก็บ ประมวล ถายทอดขอมูลกันไดอยางรวดเร็วและถูกตอง
เหมาะสมกับแตละบุคคลและสถานการณ เชน การใชการส่ือสารทางไกลมาใชในการเรียนรู
ระยะไกล  ใชปญญาประดิษฐเพ่ือชวยถายโอนการเรียนรูไปท่ัวท้ังองคการ และการฝกอบรม
โดยการเลนเกม เพ่ือพัฒนาพนักงานโดยการเรียนรูจากประสบการณดวยตนเอง เปนตน     
ทําใหการฝกอบรมในอนาคตจะรวดเร็ว  ส้ันกระชับ  เปนสวนท่ีนาสนใจประยุกตใชได   

 7.   มุงเนนคุณภาพ (Quality)  
  การท่ีองคการใหความสําคัญกับการบริหารเชิงคุณภาพโดยรวม ท่ีเนนการปรับปรุง
อยางตอเนื่อง ซึ่งทําใหผลการเรียนรูท้ังโดยตั้งใจและไมตั้งใจกลายเปนผลงานท่ีดีขึ้น  โดยถือ
หลักวาจะพัฒนาคุณภาพตามคุณคาในสายตาของผูรับบริการ  และไมมีคําวา   “ตอรอง
คุณภาพ” เสมือนหนึ่งศาสนาท่ีจะไดรับการยอมรับโดยไมมีขอกังขา  

 8.   กลยุทธ (Strategy)  
 การใชกลยุทธการเรียนรู โดยเจตนา และการเรียนรู เ ชิงปฏิบัติการ (Action 
learning) เปนจิตสํานึกขององคการควบคูไปกับการทํางาน  กระบวนการเรียนรูจะเปนไป
อยางมีกลยุทธท้ังในดานของการยกราง  การดําเนินการและการประเมิน ผูบริหารจะเปนผูทํา
หนาท่ีทดลองมากกวาจะเปนผูกําหนดแนวทางปฏิบัติหรือคําตอบไวให  
 
 9.   บรรยากาศที่สนับสนุน (Supportive atmosphere)  
  บรรยากาศท่ีสนับสนุนจุดมุงหมายของการพัฒนาคุณภาพชีวิตในการทํางาน นั่นคือ 
การพัฒนาศักยภาพความเปนมนุษยท่ีเต็มเปยม การเคารพศักดิ์ศรีความเปนมนุษย การ
ยอมรับกับความแตกตางของบุคคล ความเทาเทียมกัน แรงงานท่ีมีประชาธิปไตยและความ
เปนมนุษย  โดยมีความสมดุลระหวางความตองการของบุคคลและองคการ ในการเรียนรูและ
พัฒนาเพื่อท่ีจะทํางานใหไดดีองคการจึงตองพัฒนาความสามารถของบุคคลเปนสําคัญ  
  
 10. การทํางานเปนทีมและแบบเครือขาย (Teamwork and Networking)  
 การท่ีองคการตระหนักถึงความรวมมือ การแบงปนและสรางผลรวมที่สูงกวาจาก
ทรัพยากรท้ังภายในองคการท่ีเรียกวาการทํางานเปนทีม และภายนอกองคการท่ีเรียกวาการ
ทํางานแบบเครือขาย ซึ่งไมใชเพียงแตการแกปญหาเฉพาะหนาอยางใดอยางหนึ่งแตตอง



รวมมือกันแกปญหาอยางตอเนื่องในระยะยาวและริเริ่มส่ิงใหม  เพ่ือสรางการแขงขันและการ
สรางพลังรวมอันจะทําใหองคการอยูรอดและเจริญเติบโต 
 
 11.  วิสัยทัศน (Vision)  
 วิสัยทัศน เปนความคิดเห็นรวมกันของในองคการ เพ่ือสนับสนุนสิ่งท่ีจะเกิดขึ้นใน
อนาคต  ซึ่งรวมถึงพันธกิจ (Mission) และจะเปนแรงผลักดันใหการปฏิบัติงานมุงสูเปาหมาย
อยางมีเจตจํานงอยางผูกพัน การเนนและใชพลังงานในการเรียนรูไปยังเรื่องท่ีเปนทิศทางท่ี
ตองการรวมกันท้ังองคการ บนพ้ืนฐานของคานิยม ปรัชญา ความคิดความเช่ือคลายคลึงกัน  
สงผลใหมีการรวมทํากิจกรรมท่ีมีจุดหมายเดียวกันในท่ีสุด 
 
 
ลักษณะขององคการแหงการเรียนรู  
 
 เราจะทราบไดอยางไรวาองคการนั้นๆ มีลักษณะของการเรียนรู (Learning characters)    
เนื่องจากท่ีไดกลาวมาจะเห็นไดวา องคการท่ีมีการเรียนรูนั้นเปนกระบวนการท่ีมีลักษณะ
เคลื่อนไหว ยืดหยุน เปนพลวัตท่ีไมหยุดนิ่งหรือพึงพอใจกับความสําเร็จท่ีมีอยู  นอกจากนั้น
สมาชิกขององคการตองมีการขวนขวายหาความรูมาแบงปนเผยแพรแกกัน เพ่ือพัฒนางานใน
หนาท่ีใหมีประสิทธิภาพสูงสุด Marquardt และ Reynolds ไดเสนอประเด็นเพื่อพิจารณาถึง
ลักษณะขององคการแหงการเรียนรูท่ีสามารถนําไปกําหนดเปนขอปฏิบัติ หรือกิจกรรมของ
องคการได เพื่อใหเห็นภาพลักษณะขององคการแหงการเรียนรู (Marquardt และ Reynolds, 
1994 : 23) 
    1.   การเล็งเห็นโอกาสในความไมแนนอนเพื่อสรางความเจริญกาวหนา  
   2.   มีสรางความเขาใจใหม ๆ ดวยขอมูลท่ีเปนกลาง  จากวิธีการหยั่งรู คาดคะเน  
    3.   สามารถปรับตัวและสอดรับกับกระแสการเปลี่ยนแปลงไดดี  
    4.   การสนับสนุนใหพนักงานในระดับลางสุดมีโอกาส และความสามารถอธิบายความ
คืบหนาและอุปสรรคในการทํางานได  
    5.  การสนับสนุนใหผูบริหารทําหนาท่ีเปนผูช้ีแนะ เปนพ่ีเลี้ยง เปนท่ีปรึกษา เปนผู
เก้ือหนุนการเรียนรู แกสมาชิกขององคการ 
    6.   ตองสรางวัฒนธรรมของการใหแรงเสริมและการเปดเผยขอมูลในองคการ 
 7.  มีมุมมองโดยภาพรวมและเปนระบบท่ีเห็นและเขาใจระบบ   กระบวนการและ
ความสัมพันธตาง ๆ ขององคการ  
 8.   มีวิสัยทัศนเปาหมายและคานิยมรวมกันท่ัวท้ังองคการ  
 9.   มีการกระจายอํานาจการตัดสินใจดวยการเพ่ิมอํานาจปฏิบัติแกพนักงานในองคการ  
 10. มีผูท่ีเปนแมแบบเก่ียวกับการกลาเส่ียง กลาทดลองปฏิบัติ ท่ีคิดดีแลว 



 11. มีระบบตาง ๆ เพ่ือการเรียนรูรวมกัน และใชประโยชนจากการเรียนรูในธุรกิจ  
 12. คํานึงถึงความตองการความคาดหวังของลูกคาผูใชบริการ  
 13.   มีสวนเก่ียวของกับชุมชน  
 14.   การเช่ือมโยงการพัฒนาตนของพนักงานใหเขากับการพัฒนาองคการโดยภาพรวม  
 15.   มีการสรางเครือขายในองคการดานเทคโนโลยี  
 16.   มีการสรางเครือขายภายในธุรกิจของชุมชน  
 17.   ใหโอกาสในการเรียนรูทางประสบการณ  
 18.   คัดคานแนวการปฏิบัติท่ีจะทําใหงานลาชา  
 19.   มีการใหรางวัลตอความคิดริเริ่ม และมีการจัดตั้งโครงสรางรองรับความคิดดังกลาว  
 20.   สรางความไวเนื้อเช่ือใจใหเกิดท่ัวท้ังองคการ  
 21.   มุงสูการปรับปรุงแกไขอยางตอเนื่อง  
 22.   ใหการสนับสนุน สงเสริมการจัดตั้งทีมปฏิบัติงานทุกรูปแบบ  
 23.   มีการใชคณะทํางานท่ีมีผูปฏิบัติมาจากหลาย ๆ สวนงาน  
 24.   มีการใชระบบการสํารวจและประเมินทักษะถึงสมรรถนะในการเรียนรู  
 25.   มีการมององคการวาสามารถเรียนรูและเติบเตได 
 26.   มองส่ิงท่ีไมคาดคะเนไวมากอนเปนโอกาสอันดีท่ีจะเรียนรู  
 เมื่อพิจารณาองคประกอบท่ีเปนหัวใจสําคัญท้ัง 5 ประการ ของ Senge  พบวาเปน
องคประกอบท่ีเปนเชิงปรัชญา  เปนแนวคิดและนามธรรมท่ีลึกซึ้งตองอาศัยการศึกษาอยาง
ถองแทและกระทําทุกองคประกอบเปนวงจรอยางตอเนื่อง  สวนองคประกอบตามแนวคิดของ 
Pedler,  Burgoyne และ Boydell   และของ Marquardt และ Reynolds  มีความเปนรูปธรรม
มากกวาในการศึกษาองคการมากกวาจึงเปนอีกแนวทางหนึ่งท่ีสามารถใชบงชี้ศักยภาพใน
การพัฒนาไปสูองคการแหงการเรียนรูได  อยางไรก็ตามองคการแหงการเรียนรูนี้ไมมีสูตร
สําเร็จ (Blueprint) (Pedler,  Burgoyne & Boydell, 1991 : 2)  เหมือนการจัดการท่ัวไป 
Senge เห็นวาองคการแหงการเรียนรูเปนเรื่องท่ีละเอียดออน  ไมใชเรื่องท่ีจะบอกวิธีการและ
ตัวแบบสําเร็จรูปใหองคการตาง ๆ นําไปใชไดทันที ดังนั้นองคการแตละแหงจะตองนํา
แนวคิดนี้ไปประยุกตใชใหเหมาะสมกับองคการและสิ่งแวดลอมขององคการดวย จําเปนอยาง
ย่ิงท่ีผูใชตองทําความเขาใจองคประกอบเชิงปรัชญาของ เปนพ้ืนฐานใหถองแทเสียกอน  
ไมเชนนั้นจะกลายเปนเพียงการนํารูปแบบมาใช โดยปราศจากหัวใจขององคการแหงการ
เรียนรู เพราะจะทําใหองคการแหงการเรียนรูกลายเปนความคิดแบบแยกสวนเชนเดิม 
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