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ค ำน ำ 
 

เอกสารหลั กสู ตรอบรมแบบ e-Training หลั กสู ตรการปฏิบั ติ การจัดการความรู้  (Knowledge 
Management) เป็นหลักสูตรฝึกอบรม ภายใต้โครงการพัฒนาหลักสูตรและพัฒนาครู และบุคลากรทางการ
ศึกษาโดยยึดถือภารกิจและพ้ืนที่ เป็นฐานด้วยระบบ TEPE Online โดยความร่วมมือของส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐานและคณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เพ่ือพัฒนาความรู้ 
ความสามารถ และสมรรถนะ ตามความสนใจและภารกิจของตัวเอง โดยสามารถเรียนรู้และพัฒนาตนเองได้ทุก
คน ทุกสถานที่ และทุกเวลา ลดการเข้ารับการประชุม อบรม และพัฒนานอกพ้ืนที่ปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นการ
ประหยัดงบประมาณของส่วนราชการและค่าใช้จ่ายส่วนตัวของครูและบุคลากรทางการศึกษา ท าให้ครูและ
บุคลากรทางการศึกษาลดการทิ้งห้องเรียน นักเรียน และพ้ืนที่ปฏิบัติงานลง โดยใช้หลักสูตรและวิทยากรที่มี
คุณภาพ เน้นการพัฒนาโดยการเรียนรู้ด้วยตนเองผ่านเทคโนโลยีการสื่อสารผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต  
 

ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐานและคณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย หวังเป็น
อย่างยิ่งว่าหลักสูตรอบรมแบบ e-Training หลักสูตรการปฏิบัติการจัดการความรู้ (Knowledge Management)
จะสามารถน าไปใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อการพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์
ที่ก าหนดไว้ ทั้งนี้เพ่ือยังประโยชน์ต่อระบบการศึกษาของประเทศไทยต่อไป 
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รำยละเอียดหลักสูตร 

 
ค ำอธิบำยรำยวิชำ 
 แนวคิดและแนวปฏิบัติเกี่ยวกับการจัดการความรู้  กระบวนการจัดการความรู้ การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
เทคโนโลยีส าหรับการจัดการความรู้ การเขียนแผนการจัดการความรู้ การเชื่อมโยงระหว่างการจัดการความรู้กับ
การพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 
วัตถุประสงค์ 
 เพ่ือให้ครูผู้เข้ารับการอบรมมีความรู้ความสามารถ ดังนี้ 

๑. อธิบายแนวคิดเก่ียวกับการจัดการความรู้ได้ 
๒. ระบอุงค์ประกอบและข้ันตอนของการจัดการความรู้ได ้
๓. อธิบายลักษณะและบทบาทของชุมชนนักปฏิบัติในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ได ้
๔. เขียนแผนการจัดการความรู้ของกลุ่มชุมชนนักปฏิบัติได้ 
๕. อธิบายลักษณะขององค์กรแห่งการเรียนรู้ได ้

สำระกำรอบรม 

ตอนที่ 1 แนวคิดเก่ียวกับการจัดการความรู้ 
ตอนที่ 2 องค์ประกอบและข้ันตอนของการจัดการความรู้ 
ตอนที่ 3 ชุมชนนักปฏิบัติกับการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
ตอนที่ 4 แผนการจัดการความรู้ของชุมชนนักปฏิบัติ 
ตอนที่ 5 องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 

กิจกรรมกำรอบรม 

๑. ท าแบบทดสอบก่อนการอบรม 
๒. ศึกษาเนื้อหาสาระการอบรมจากสื่ออิเล็กทรอนิกส์ 
๓. ศึกษาเนื้อหาเพิ่มเติมจากใบความรู้ 
๔. สืบค้นข้อมูลเพิ่มเติมจากแหล่งการเรียนรู้ 
๕. ท าใบงาน/กิจกรรมที่ก าหนด 
๖. แสดงความคิดเห็นตามประเด็นท่ีสนใจ 
๗. แลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างผู้เข้ารับอบรมกับวิทยากรประจ าหลักสูตร 
๘. ท าแบบทดสอบหลังอบรม 
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สื่อประกอบกำรอบรม  
๑. บทเรียนอิเล็กทรอนิกส์ 
๒. ใบความรู้ 
๓. วีดิทัศน์ 
๔. แหล่งเรียนรู้ที่เก่ียงข้อง 
๕. กระดานสนทนา (Web board) 
๖. ใบงาน 
๗. แบบทดสอบ 

 
กำรวัดผลและประเมินผลกำรอบรม 

 วิธีการวัดผล 
๑. การทดสอบก่อนและหลังการอบรม โดยผู้เข้ารับการอบรมจะต้องได้คะแนนการทดสอบหลังเรียน

ไม่น้อยกว่า ร้อย 70 
๒. การเข้าร่วมกิจกรรม ได้แก่ ส่งงานตามใบงานที่ก าหนด เข้าร่วมกิจกรรมบนกระดานสนทนา 
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หลักสูตร TEPE-58201 
หลักสูตรการปฏิบัติการจัดการความรู้ (Knowledge Management) 
 
เค้าโครงเนื้อหา 

ตอนที่ 1 แนวคิดเกี่ยวกับกำรจัดกำรควำมรู้ 
 เรื่องท่ี 1.1 ความหมายและความส าคัญของการจัดการความรู้ 
 เรื่องท่ี 1.2 การจัดการความรู้กับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
 เรื่องท่ี 1.3 การเป็นบุคคลแห่งการเรียนรู้ 

 แนวคิด 
๑. การจัดการความรู้เป็นกระบวนการจัดการกับความรู้ที่มีอยู่ในตัวคนและในองค์กรที่อยู่ในรูปแบบ

ต่างๆน ามาจัดให้เป็นระบบ เพ่ือให้ทุกคนสามารถเข้าถึง น าไปใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติงาน การจัดการความรู้ท า
ให้บุคลากรได้พัฒนาตนเอง พัฒนาเป็นกลุ่ม ทั่วทั้งองค์กร ทั้งด้านความรู้ ความสามารถและทัศนคติท่ีเกี่ยวกับการ
ปฏิบัติงานในองคก์ร ด้วยวิธีการเรียนร่วมกันที่หลากหลายอย่างต่อเนื่อง  

๒. การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในยุคสังคมแห่งการเรียนรู้เน้นวิธีการเรียนรู้ที่เกิดจากภายในตัวบุคลากร 
บุคลากรต้องลงมือแสวงหาความรู้เพ่ือตนเอง เพื่อก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงแบบต่อเนื่อง สิ่งที่เรียนรู้เป็นมากกว่า
ความรู้ทักษะความ สามารถและการปฏิบัติงานที่เหมาะสมกับความต้องการของหน่วยงาน แต่มุ่งเน้นคุณค่า 
ทัศนคติ นวัตกรรม และความส าเร็จทั้งของตนเองและหน่วยงาน 

๓. ลักษณะของการจัดการความรู้ที่สนับสนุนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ คือการให้บุคลากรก าหนด
เป้าหมายการพัฒนาด้วยตนเองหรือเป็นกลุ่ม เน้นให้บุคลากรแสวงหาความรู้ แลกเปลี่ยนเรียนรู้ สร้างความรู้ 
จัดเก็บและค้นคืนความรู้ ถ่ายทอดและใช้ประโยชน์ 

 
วัตถุประสงค์ 
เพ่ือให้ครูผู้เข้ารับการอบรมมีความรู้ความสามารถ ดังนี้ 
๑. อธิบายความหมายและความส าคัญของการจัดการความรู้ได้ 
๒. อธิบายความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการความรู้กับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ได ้
๓. อธิบายลักษณะของบุคคลแห่งการเรียนรู้ได้ 

 
 
 
 
 



TEPE-58201 การปฏิบัติการจัดการความรู้ (Knowledge Management) 

7 | ห น้ า  
 

ตอนที่ 2 องค์ประกอบและขั้นตอนของกำรจัดกำรควำมรู้  
เรื่องท่ี 2.1 องค์ประกอบของการจัดการความรู้ 
เรื่องท่ี 2.2 ขั้นตอนของการจัดการความรู้ 
  
แนวคิด 
๑. องค์ประกอบของการจัดการความรู้ หมายถึง สิ่งหรือปัจจัยที่จ าเป็นต้องมีส าหรับการด าเนินการ

ตามกระบวนการของการความรู้       
๒. ขั้นตอนการจัดการความรู้ถูกก าหนดและน าเสนอโดยนักจัดการความรู้ รวมทั้งหน่วยงานที่ส่งเสริม

การจัดการความรู้มากมาย ประกอบด้วย การก าหนดความรู้ การแสวงหาความรู้และการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การ
สร้างองค์ความรู้ การประมวลและกลั่นกรองความรู้ การจัดเก็บและแบ่งปันองค์ความรู้ และการใช้องค์ความรู้ 
       

วัตถุประสงค์ 
เพ่ือให้ครูผู้เข้ารับการอบรมมีความรู้ความสามารถ ดังนี้ 
๑. ระบุและอธิบาย องค์ประกอบของการจัดการความรู้ ได ้
๒. อธิบาย ขั้นตอนของการจัดการความรู้ได ้
 
 
ตอนที่ 3 ชุมชนนักปฏิบัติกับกำรแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
เรื่องท่ี 3.1 แนวทางการจัดกิจกรรมการเรียนรู้ 

 เรื่องท่ี 3.2 สื่อและแหล่งการเรียนรู้  
เรื่องท่ี 3.3 การประเมินผลการเรียนรู้ 
แนวคิด 
๑. ความเป็นชุมชนนักปฏิบัติช่วยให้เกิดพลังแห่งการเรียนรู้ เพราะกลุ่มคนที่มีความต้องการในการ

พัฒนาตนเอง พัฒนางานและพัฒนาองค์กรจะมีความเข้มแข็ง จะช่วยกันสร้างความสัมพันธ์อันดี บนพื้นฐานแห่ง
ความเคารพและความไว้วางใจ โดยจะมุ่งการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การตั้งค าถามและการรับฟังอย่างตั้งใจ แล้ว
ช่วยกันน าไปสร้างเป็นองค์ความรู้ใหม่ หรือต่อยอด ท าให้องค์กรมีนวัตกรรมการปฏิบัติงานที่ท าให้ได้เปรียบ
คู่แข่งขัน 

๒. การเรียนรู้ของชุมชนนักปฏิบัติเป็นกลไกท่ีส าคัญที่จะท าให้เกิดการพัฒนาทรัพยากรบุคคล ที่ไม่ต้อง
อาศัยวิทยากร และไม่ต้องเข้าห้องฝึกอบรม เรียนได้ตลอดเวลาของการปฏิบัติงาน แต่เป็นการเรียนรู้กับผู้รู้
ผู้เชี่ยวชาญที่มีความรู้ฝังลึกซึ่งเป็นบุคลากรขององค์กร ภายในชุมชนนักปฏิบัติจึงต้องมีบรรยากาศแห่งการ
เรียนรู้ แบ่งปัน แลกเปลี่ยน โดยสมาชิกของชุมชนนักปฏิบัติจะประกอบด้วย ผู้ที่ท าหน้าที่เป็น คุณอ านวย หรือ 
facilitator คุณลิขิต หรือ note taker คุณกิจ หรือ practitioner และคุณประสาน  
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๓.  ชุมชนนักปฏิบัติเป็นกลุ่มคนที่รวมตัวกันเพราะต้องการเรียนรู้จากกันและกันเพ่ือพัฒนาตนเอง 
พัฒนางานและพัฒนาองค์กร การเรียนรู้ของชุมชนนักปฏิบัติจึงไม่ใช่การเรียนจากวิทยากรในห้องฝึกอบรม แต่
ต้องเป็นการเรียนรู้เป็นทีม 
 

วัตถุประสงค์ 
เพ่ือให้ครูผู้เข้ารับการอบรมมีความรู้ความสามารถ ดังนี้ 
๑. อธิบายความเป็นชุมชนนักปฏิบัติได ้
๒. อธิบายความส าคัญของการเรียนรู้ของชุมชนนักปฏิบัติได ้
๓. วิเคราะห์และประเมินการเรียนรู้ของชุมชนนักปฏิบัติได ้
๔. บอกแนวทางการเรียนรู้ของชุมชนนักปฏิบัติได้ 

 

ตอนที่ 4 แผนกำรจัดกำรควำมรู้ 
เรื่องท่ี 4.1 ลักษณะและความส าคัญของแผนการจัดการความรู้ 
เรื่องท่ี 4.2 แนวทางการเขียนแผนการจัดการความรู้   

 แนวคิด 
๑. แผนการจัดการความรู้ เครื่องมือส าคัญที่จะช่วยให้ชุมชนนักปฏิบัติสามารถด าเนินกิจกรรมการ

จัดการความรู้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ แผนที่ที่ดีที่สุด ควรเขียนในรูปของตาราง ที่ประกอบไปด้วยข้อมูล 
ดังต่อไปนี้ ล าดับที่ของขั้นตอน ชื่อขั้นตอน ชื่อกิจกรรมย่อยของขั้นตอน ระยะเวลา ตัวชี้วัด เป้าหมาย 
กลุ่มเป้าหมาย ผู้รับผิดชอบ สถานะ และหมายเหตุ 

๒. ครูควรทราบแนวทางในการเขียนแผนการจัดการความรู้  
 

วัตถุประสงค์ 
เพ่ือให้ครูมีผู้เข้ารับการอบรมมีความรู้ความสามารถ ดังนี้ 
๑. อธิบายลักษณะของแผนการจัดการความรู้และความส าคัญของแผนการจัดการความรู้ได ้
๒. ระบุข้ันตอนส าคัญของแผนการจัดการความรู้ได ้
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ตอนที่ 5 องค์กรแห่งกำรเรียนรู้ 
 เรื่องท่ี 5.1 ความส าคัญขององค์กรแห่งการเรียนรู้   
 เรื่องท่ี 5.2 ลักษณะของคนในองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 เรื่องท่ี 5.3 การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้  
 

แนวคิด 
๑. องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นองค์กรที่มีการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

ทุกระดับ ทั้งระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์กร ให้เกิดขึ้นพร้อมๆ กัน และเป็นการพัฒนาแบบยั่งยืน ใช้
กลยุทธ์การแสวงหาความรู้ การสร้างองค์ความรู้ การแบ่งปันความรู้ และการใช้ความรู้ร่วมกันอย่างต่อเนื่อง การ
ปรับเปลี่ยนค่านิยมของบุคลากรด้วยการให้บุคลากรพูดคุยกันอย่างสม่ าเสมอด้วยช่องทางการติดต่อสื่อสารใน
องค์กร ศึกษาความรู้และประสบการณ์ ถ่ายทอดความรู้สึก ท าให้ความคิดไหลเวียน ค่านิยมขององค์กรที่เกิดขึ้น
เป็นค่านิยมที่เป็นพลวัต เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องและตลอดเวลา อันจะส่งผลให้องค์กรสามารถขับเคลื่อนไปใน
ทิศทางที่ก าหนดได้อย่างรวดเร็วและบรรลุเป้าหมาย การจัดการความรู้ต้องใช้เทคโนโลยีในกระบวนการจัดหา 
จัดเก็บ สร้าง และเผยแพร่สารสนเทศในรูปต่างๆ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ ความถูกต้อง ความแม่นย า และความ
รวดเร็วให้ทันต่อการน าไปใช้ประโยชน์ ตลอดจนช่วยให้การท างานนั้นๆ มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลยิ่งขึ้น 
สื่อส าหรับการจัดการความรู้ที่ส าคัญ 3 ประเภท คือ เทคโนโลยีสารสนเทศ เทคโนโลยีเพ่ือการเรียนรู้ และ 
ระบบสนับสนุนการปฏิบัติงานอิเล็กทรอนิกส์ 

วัตถุประสงค์ 
เพ่ือให้ครูผู้เข้ารับการอบรมมีความรู้ความสามารถ ดังนี้ 

๑. อธิบายความส าคัญขององค์กรแห่งการเรียนรู้ได ้
๒. อธิบายลักษณะขององค์กรแห่งการเรียนรู้ได ้
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ตอนที่ 1 แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการความรู้ 
การจัดการความรู้จัดเป็นความรู้เพ่ือการน าไปใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติงาน ผู้ที่สนใจเรื่องของการ

จัดการความรู้นี้จะมีอยู่หลากหลาย กลุ่มที่ 1 ได้แก่ ผู้รับผิดชอบเรื่องของการจัดการความรู้ในสถานศึกษา หรือ
ในหน่วยงานของตนเอง เราอาจจะเรียกว่า KM Team ดังนั้นคนกลุ่มนี้ต้องน าความรู้กลับไปปฏิบัติ เอาไปใช้ 
เอาไปท าให้ได้ กลุ่มที่ 2 ผู้ปฏิบัติงาน เช่น ครู อาจารย์ ศึกษานิเทศก์ หรือบุคลากรทางการศึกษา ถูกสั่งการหรือ
อาสาสมัครก็แล้วแต่ให้เป็นผู้ลงมือจัดการความรู้ ให้ตั้งกลุ่มแลกเปลี่ยนเรียนรู้แบ่งปันความรู้กันเป็นชุมชนนัก
ปฏิบัติ และ กลุ่มที่ 3  ผู้บริหาร ผู้บริหารที่เกี่ยวข้องกับการจัดการความรู้ที่ต้องก ากับดูแลกระบวนการและ
ผลงาน เป็นผู้ที่ต้องมีมุมมองที่ว่าจะท าไปเพื่ออะไร และท าอย่างไร 

เพ่ือเป็นการทบทวนความรู้ความเข้าใจเรื่องการจัดการความรู้ จากหลักสูตร TEPE 2303 ที่ทุกท่าน
อาจเลือกศึกษามาแล้ว ตอนที่ 1 นี้ขอกล่าวถึง แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการความรู้ ซึ่งประกอบด้วยหัวข้อ 
ความหมายและความส าคัญของการจัดการความรู้  ความหมายและประเภทของความรู้ และความส าคัญของ
การจัดการความรู้ 

เรื่องท่ี 1.1 ควำมหมำยและควำมส ำคัญของกำรจัดกำรควำมรู้ 
 
          การให้ความหมายส าหรับค าว่าการจัดการความรู้ ขึ้นอยู่กับหลักการ ความคิดหรือความเชื่อของผู้ให้
ความหมายนั้น หากผู้ให้ความหมายเชื่อว่าการจัดการความรู้ คือการจัดการกับข้อมูลขององค์กร ความหมายก็
จะเน้นน้ าหนักไปที่การจัดการกับข้อมูลเพ่ือการจัดเก็บและใช้ประโยชน์ หากผู้ให้ความหมายเชื่อว่าการจัดการ
ความรู้คือเครื่องมือของการพัฒนาองค์กร ความหมายก็จะเน้นไปที่ผลลัพธ์ต่อองค์กร ในหลักสูตรนี้ ผู้เขียนมี
ความเชื่อที่สามารถอ้างอิงจากผู้รู้และจากหลักฐานตามปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นกับองค์กรต่างๆว่า การจัดการ
ความรู้ เป็นเครื่องมือส าคัญส าหรับการพัฒนาบุคลากร 
 
1. ควำมหมำยของกำรจัดกำรควำมรู้ 
          มีผู้ให้ความหมายของการจัดการความรู้ไว้มากมาย แต่ความหมายที่แสดงให้เห็นว่า การจัดการความรู้
ส่งผลต่อการพัฒนาบุคลากรหรือทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร หรือการท าให้บุคลากรเกิดการพัฒนาด้วยการ
เรียนรู้จากกระบวนการจัดการความรู้ได้อย่างชัดเจนที่สุด คือความหมายของ ศาสตราจารย์เกียรติคุณ 
นายแพทย ์ประเวศ วะสี (2548) ดังนี้ 

... ค าว่า จัดการความรู้ (Knowledge Management) มีความหมาย
จ าเพาะว่าหมายถึง การจัดการให้มีการค้นพบความรู้ ความช านาญที่แฝงเร้นใน
ตัวคนหาทางน าออกมาแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ตกแต่งให้ง่ายต่อการใช้สอยและมี
ประโยชน์เพ่ิมขึ้น มีการต่อยอดให้งดงามและใช้ได้เหมาะสมกับสภาพความเป็น
จริงและกาลเทศะยิ่งขึ้น มีความรู้ใหม่หรือนวัตกรรมเกิดขึ้นจากการเอาความรู้ที่
ไม่เหมือนกันมาเจอกัน 
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ข้อส าคัญ ก่ อให้ เกิดการเรียนรู้ ร่ วมกันของคนทั้ งหมดที่ ร่ วมใน
กระบวนการก่อให้เกิดปัญญาร่วม(Collective Wisdom) ท าให้แก้ปัญหาหรือ
พัฒนาเรื่องยากๆได้ส าเร็จ  

การจัดการความรู้มีพ้ืนฐานอยู่ที่การให้คุณค่าแก่ความรู้ที่อยู่ในตัวคนทุก
คน จึงเป็นรูปธรรมแห่งการปฏิบัติที่เคารพศักดิ์ศรีและคุณค่าความเป็นคนของ
คนทุกคน 

 ความหมายของการจัดการความรู้ของศาสตราจารย์เกียรติคุณ นายแพทย์ ประเวศ วะสี แตกต่างจาก
ความหมายของ ศาสตราจารย์ นายแพทย์ วิจารณ์ พานิช (2547: 5) ที่ได้ให้ค าอธิบายเกี่ยวกับการจัดการ
ความรู้ ว่าคือ กระบวนการที่เป็นเครื่องมือหรือวิธีการเพ่ิมมูลค่าหรือคุณค่าของกิจการขององค์กร กลุ่มบุคคล 
หรือเครือข่ายของกลุ่มบุคคลหรือองค์กร การจัดการความรู้เป็นกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับการแปรข้อมูล (Data) 
เป็นข้อสนเทศ (Information) แล้วแปรข้อสนเทศให้เป็นความรู้ (Knowledge) และน าความรู้ไปใช้เพ่ือ
ปฏิบัติการ (Action) โดยไม่หยุดอยู่แค่ระดับความรู้แต่จะยกระดับไปถึงปัญญา (Wisdom) คุณค่า ความดี 
ความงาม 
           ส านักงาน ก .พ.ร.และ สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ (2548) ให้ความหมายการจัดการความรู้ใน 
องค์กรว่า หมายถึง การรวบรวมองค์ความรู้ที่มีอยู่ในองค์กร  ซึ่งกระจัดกระจายอยู่ในตัวบุคคลหรือเอกสาร มา
พัฒนาให้เป็นระบบ  เพ่ือให้ทุกคนในองค์กรสามารถเข้าถึงความรู้  และพัฒนาตนเองให้เป็นผู้รู้ รวมทั้ง
ปฏิ บั ติ งาน ได้ อย่ า งมี ป ระสิ ท ธิภ าพ  อันจะส่ งผล ให้ องค์ กรมี ค วามสามารถใน เชิ งแข่ งขั น สู งสุ ด   
           สถาบันส่งเสริมการจัดการความรู้เพ่ือสังคม (2550) ให้ความหมายว่าเป็นกระบวนการน าทุนทาง
ปัญญาไปสร้างมูลค่า และคุณค่าและเพ่ือเพ่ิมพูนทุนปัญญาการจัดการความรู้เป็นวงจรที่ไม่รู้จบ เพราะเป็นวงจร
ยกระดับความรู้ การใช้งานและการใช้ความรู้เป็นเครื่องมือในการพัฒนาคน พัฒนาตน พัฒนาองค์กร และชุมชน 
เพ่ือสร้างสรรค์ในการท างาน 

จากความหมายข้างต้นทั้งหมด แสดงให้เห็นว่า การจัดการความรู้เป็นกระบวนการจัดการกับความรู้ที่มี
อยู่ในตัวคนและในองค์กรที่อยู่ในรูปแบบต่างๆด้วยการท าให้ทุกคนเกิดการเรียนรู้ ด้วยการแลกเปลี่ยนเรียนรู้
และแบ่งปันความรู้ น าความรู้มาจัดให้เป็นระบบ เพ่ือให้ทุกคนสามารถเข้าถึง น าไปใช้ประโยชน์ในการ
ปฏิบัติงาน และในกระบวนการจัดการนี้เองที่ท าให้บุคลากรได้พัฒนาตนเอง พัฒนาเป็นกลุ่ม ทั่วทั้งองค์กร ทั้ง
ด้านความรู้ ความสามารถและทัศนคติที่เก่ียวกับการปฏิบัติงานในองค์กร ด้วยวิธีการเรียนรู้ร่วมกันที่หลากหลาย
อย่างต่อเนื่อง  

 
2. ควำมหมำยและประเภทของควำมรู้ 
          เมื่อกล่าวถึงความรู้ หลายท่านอาจนึกถึงความรู้ที่ได้จากการอ่านหนังสือหรือต ารา ความรู้จากการศึกษา
เล่าเรียนในสถาบันการศึกษา หรือความรู้ที่ได้จากการเข้าร่วมฝึกอบรมประชุมสัมมนาที่จัดโดยสพฐ. แต่ใน
กระบวนการจัดการความรู้นั้น มุ่งเน้นความรู้ที่อยู่ในตัวบุคคลผู้ปฏิบัติงาน มากกว่าความรู้ที่ได้รับจากการศึกษา
เล่าเรียน หรือจาการฝึกอบรม ดังนั้นความหมายของค าว่าความรู้ หรือ Knowledge ตามกระบวนการจัดการ
ความรู้จึงแตกต่างไปจากความเข้าใจโดยทั่วไป 
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ควำมหมำยของ “ควำมรู้”โดยท่ัวไป  
พจนานุ กรมฉบั บราชบัณ ฑิ ตยสถาน  พ .ศ .2542 (2542: 232) ได้ ให้ ค านิ ยามว่าความรู้  คื อ 

สิ่งที่สั่งสมมาจากการศึกษาเล่าเรียน การค้นคว้าหรือประสบการณ์ รวมทั้งความสามารถเชิงปฏิบัติและทักษะ 
ความเข้าใจ หรือสารสนเทศที่ได้รับมาจากประสบการณ์ สิ่งทีได้รับมาจากการได้ยิน ได้ฟัง การคิดหรือการ
ปฏิบัติองค์วิชาในแต่ละสาขา 

ควำมหมำยของ “ควำมรู้”ตำมกระบวนกำรจัดกำรควำมรู้  
สถำบันเพิ่มผลผลิตแห่งประเทศไทย ให้ความหมายส าหรับองค์กรทั้งหลายในขอบเขตที่แตกต่างไป

จากความหมายที่ใช้กันอยู่โดยทั่วไปว่าหมายถึง ความรู้ของบุคลากรในองค์กรที่เกี่ยวกับลูกค้า ผลิตภัณฑ์ 
กระบวนการความส าเร็จหรือความล้มเหลวขององค์กร  

ควำมหมำยของค ำว่ำ “องค์ควำมรู้” 
ผู้เขียนขอขยายความส าหรับความหมายของค าว่า องค์ความรู้ (ที่ไม่ใช่ “ความรู้”) ว่าหมายถึง สิ่งที่

บุคลากรเรียนรู้จากการท างานของตน โดยที่บุคลากรน าความรู้ที่ศึกษาเล่าเรียนหรือฝึกอบรมมา น ามาใช้ในการ
ท างาน แล้วค้นพบว่าอะไรดี  อะไรเหมาะ อะไรถูกต้องส าหรับการท างานของตน ถือได้ว่าบุคลากรสร้าง 
“องค์ความรู้”ของตนเอง โดยนัยนี้ผู้เขียนจึงไม่ใช้ค าว่า “ความรู้” แต่ใช้ค าว่า “องค์ความรู้” 

ประเภทของควำมรู้ 
นักจัดการความรู้ได้แบ่งประเภทของความรู้ไว้เพ่ือให้พวกเราเข้าใจลักษณะของความรู้ที่เราต้องจัดการ

มากยิ่งขึ้น ในที่นี้ขออ้างอิง ประเภทความรู้ แบบ 2 และ 4 ประเภทคือ  
1. Tacit Knowledge เป็นความรู้ฝังลึกหรือความรู้ที่มีอยู่ในตัวของแต่ละบุคคลซึ่งเกิดจากการสั่งสม

และเชื่อมโยงประสบการณ์ ความเชื่อ ค่านิยม หรือพรสวรรค์ต่างๆ ซึ่งสื่อสารหรือถ่ายทอดในรูปของตัวเลข สูตร 
หรือลายลักษณ์อักษรได้ยาก เป็นความรู้ที่แต่ละบุคคลไม่สามารถถ่ายทอดออกมาเป็นถ้อยค าได้ทั้งหมด แต่
ความรู้นี้สามารถพัฒนาและแบ่งปันกันได้ เป็นความรู้ส่วนบุคคลที่เกิดขึ้นมาจากประสบการณ์ตรงที่ได้รับมาจาก
การฝึกปฏิบัติ ได้มีการลงมือกระท า และท าให้เกิดการเรียนรู้ด้วยตนเองมาแล้ว ความรู้ในลักษณะนี้จึงเป็นใน
ลักษณะของการเก็บรวบรวม ที่ได้ผ่านจากการฝึกฝน หรืออาจเป็นภูมิปัญญาของส่วนบุคคลที่บุคคลนั้นอาจจะรู้
และเข้าใจแต่เพียงผู้เดียว 

2. Explicit Knowledge เป็นความรู้เปิดเผยหรือความรู้ที่มีความเป็นเหตุเป็นผล เป็นความรู้สากลที่
คนทั่วไปเข้าถึงได้ง่าย สามารถรวบรวมและถ่ายทอดออกมาในรูปแบบต่างๆ ได้ เช่น หนังสือ เอกสาร ซีดี -รอม 
ไฟล์คอมพิวเตอร์ อินเทอร์เน็ต ฐานข้อมูล ฯลฯ ซึ่งเป็นความรู้ที่มีความต้องการในการน าไปใช้เพ่ือพัฒนาบุคคล
หรือในองค์กรความรู้เปิดเผยเป็นความรู้ที่ได้มีการถ่ายทอดมาจากความรู้ส่วนบุคคล และผ่านระบวนการที่ได้มี
การจัดกระท าอย่างต่อเนื่อง เกิดการกลั่นกรองเป็นความรู้ขององค์กรโดยใช้หลักความเป็นเหตุเป็นผลในการ
วิเคราะห์ สังเคราะห์ และหาข้อสรุป จัดเก็บเป็นลายลักษณ์อักษร หลักการ หรือเป็นทฤษฎี  ที่บุคคลอ่ืนๆ 
สามารถท าความเข้าใจได้ง่าย และน าไปใช้ปฏิบัติได้ 

โดยทั่วไปแล้วความรู้ในองค์กรต่างๆ ส่วนใหญ่จะเป็นความรู้ฝังลึกที่มีอยู่ในแต่ละบุคคลมากกว่าความรู้
เปิดเผย โดยเทียบเป็นอัตราส่วน 80:20 ซึ่งเปรียบเสมือนกับภูเขาน้ าแข็งที่จมอยู่ใต้น้ า ความรู้ที่มีอยู่ในแต่ละ
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บุคคลนี้เป็นความรู้ส่วนใหญ่ที่ยังไม่ได้ถูกน ามาใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อส่วนรวม มีเพียงความรู้เปิดเผยที่เป็นความรู้
ในส่วนน้อยเท่านั้นที่ได้ถูกน ามาใช้  

นอกจากนีแ้ล้ว Quinn (1997: 22) ยังได้แบ่งประเภทของความรู้เป็น 4 ประเภท คือ 
1. Know-what เป็นความรู้เชิงทฤษฎี ที่บอกให้รู้ว่า คืออะไร จัดเป็นความรู้ระดับต่ าสุด 
2. Know-how เป็นความรู้ที่มีทั้งเชิงทฤษฎีและเชิงบริบท เป็นความรู้ในลักษณะที่สามารถน าไปใช้งาน

ได ้
3. Know-why เป็นความรู้เชิงเหตุผลที่บอกให้รู้ว่าท าไมจึงต้องท าเช่นนั้น หรือท าไมจึงเป็นเช่นนั้น 
4. Care-why เป็นความรู้เชิงคุณค่า ค่านิยม ความเชื่อ หรือทัศนคติที่บอกให้ตัวเองรู้ว่าท าไมจึงต้องใส่

ใจในเรื่องนั้น จัดเป็นความรู้ระดับสูงสุด เพราะเป็นความรู้ที่เกิดในตัวเองด้วยตัวเอง 
 

๓. ควำมส ำคัญของกำรจัดกำรควำมรู้  
การจัดการความรู้มีความส าคัญทั้งต่อบุคลากรรายบุคคล เป็นกลุ่ม และมีความส าคัญโดยรวมต่อองค์กร 

ไม่ว่าองค์กรนั้นจะมีขนาดเท่าใด จะแบ่งเป็นหน่วยงานย่อยมากน้อยเท่าใดก็ตาม ความส าคัญจึงแยกได้เป็น 
ความส าคัญต่อบุคลากร และความส าคัญต่อองค์กร ดังนี้  
          3.1 ป้องกันควำมรู้สูญหำยจำกองค์กร การจัดการความรู้ช่วยป้องกันความรู้ของครู ผู้บริหาร หรือ
บุคลากรทางการศึกษา ไม่ให้สูญหาย แม้ตัวจะจากไป แต่ความเชี่ยวชาญจะยังคงอยู่กับหน่วยงาน  

3.2 พัฒนำนวัตกรรมทำงกำรศึกษำสู่ทรัพย์สินทำงปัญญำ การจัดการความรู้เป็นกระบวนการที่ช่วย
พัฒนานวัตกรรมสู่ทรัพย์สินทางปัญญาของครู ผู้บริหาร หรือบุคลากรทางการศึกษา เพราะการจัดการความรู้
ช่วยให้ทุกคนสามารถรวบรวม และพัฒนาความรู้ ความช านาญต่างๆ ให้กลายเป็นนวัตกรรมจนสามารถมี
สิทธิบัตร เครื่องหมายการค้า เอกสิทธิ์ และหรือลิขสิทธิ์ได้ 

3.3 ยกระดับผลกำรปฏิบัติงำน การจัดการความรู้ช่วยในการพัฒนาผลการปฏิบัติงาน ไม่ว่าจะเป็นผล
การจัดการเรียนรู้ของครู ผลการบริหารจัดการสถานศึกษา หรือแม้แต่ผลกการนิเทศการเรียนการสอนให้ดีกว่าที่
เป็นอยู่ เพราะมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้จากสมาชิกชุมชนนักปฏิบัติหรือผู้ร่วมปฏิบัติงานในกลุ่มหรือฝ่ายงาน
เดียวกัน หรือข้ามสายงาน 

3.4 เกิดควำมได้เปรียบในกำรแข่งขัน การจัดการความรู้ช่วยให้ได้เปรียบในการแข่งขัน เพราะการ
จัดการความรู้ช่วยให้ครู ผู้บริหาร หรือบุคลากรทางการศึกษา มีข้อมูลความรู้ที่หลากหลายรอบด้าน ช่วยให้
เข้าใจนักเรียน ผู้ปกครอง ชุมชน หรือแนวโน้มของการศึกษา ท าให้สถานศึกษาหลายๆแห่งได้เปรียบที่อ่ืน 
เพราะสามารถผลิตนักเรียนที่เก่งกว่า ครูมีผลงานนวัตกรรมที่ดีกว่า เป็นต้น  

3.5 พัฒนำบุคลำกร การจัดการความรู้เป็นเครื่องมือในการพัฒนาบุคลากรในทุกๆ ด้าน อันเป็นผลมา
จากการเรียนรู้ด้วยตนเอง เรียนรู้เป็นกลุ่ม และท่ัวทั้งหน่วยงาน 
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หลังจำกศึกษำเนื้อหำสำระเรื่องท่ี 1.1 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงำนที่ 1.1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป การจัดการความรู้ ขึ้นอยู่กับหลักการ ความคิดหรือความเชื่อของผู้ให้ความหมายนั้น หาก
ผู้ให้ความหมายเชื่อว่าการจัดการความรู้ คือการจัดการกับข้อมูลขององค์กร ความหมายก็จะเน้นน้ าหนัก
ไปที่การจัดการกับข้อมูลเพ่ือการจัดเก็บและใช้ประโยชน์ หากผู้ให้ความหมายเชื่อว่าการจัดการความรู้คือ
เครื่องมือของการพัฒนาองค์กร ความหมายก็จะเน้นไปที่ผลลัพธ์ต่อองค์กร ในหลักสูตรนี้ ผู้เขียนมีความ
เชื่อที่สามารถอ้างอิงจากผู้รู้และจากหลักฐานตามปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นกับองค์กรต่างๆว่า การจัดการ
ความรู้ เป็นเครื่องมือส าคัญส าหรับการพัฒนาบุคลากร 
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เร่ืองที่ 1.2 กำรจัดกำรควำมรู้กับกำรพัฒนำทรัพยำกรมนุษย์ 
 
 ในปัจจุบันนี้ กระบวนการจัดการความรู้มีบทบาทส าคัญในการเปลี่ยนแนวคิดของการพัฒนา
บุคลากร จากเดิมที่นิยมจัดฝึกอบรมรูปแบบต่างๆ จัดประชุม จัดสัมมนา วิธีการเหล่านี้ล้วนต้องอาศัยการ
ถ่ายทอดความรู้จากวิทยากรสู่บุคลากรทั้งสิ้น ท าให้การพัฒนาครู ผู้บริหารและบุคลากรทางการศึกษาไม่เท่าทัน
กับการเปลี่ยนแปลง เพราะการพัฒนาบุคลากรด้วยวิธีการที่เน้นวิทยากรเป็นหลักไม่สามารถช่วยพัฒนาบุคลากร
และองค์กรให้ก้าวทันการเปลี่ยนแปลงในทุกด้านอีกต่อไป ดังนั้นการพัฒนาบุคลากรจึงต้องถูกปรับเปลี่ยนให้
เหมาะสมกับแนวคิดใหม่ของการพัฒนาทรัพยากรบุคคลที่เน้นการให้บุคลากรสามารถพัฒนาตนเอง  

 
การเปล่ียนยุทธศาสตรก์ารพฒันาทรพัยากรมนุษย ์

 

 

 

 
 
 
 
 

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลง ท าได้หลากหลายวิธี เช่น การ
จัดประชุมวิชาการ การจัดสัมมนา การฝึกอบรมเชิงปฏิบัติการ การศึกษาดูงาน เป็นต้น วิธีการเหล่านี้ล้วนต้อง
อาศัยการถ่ายทอดความรู้จากวิทยากรสู่บุคลากรทั้งสิ้น การพัฒนาบุคลากรด้วยวิธีการ ที่เน้นวิทยากรเป็นหลัก 
จึงไม่สามารถช่วยพัฒนาบุคลากรและองค์กรให้ก้าวทันการเปลี่ยนแปลง ในทุกด้านอีกต่อไป ดังนั้นการพัฒนา
บุคลากรตามนโยบายของผู้บริหารเพื่อแก้ปัญหาการปฏิบัติงานเป็นครั้งคราว จึงต้องถูกปรับเปลี่ยนให้เหมาะสม
กับแนวคิดใหม่ของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่เน้นการให้บุคลากรสามารถพัฒนาตนเอง กระบวนการจัดการ
ความรู้จึงมีบทบาทส าคัญที่จะช่วยสนับสนุนกระบวนการพัฒนาตนเองของบุคลากร เกรียงศักดิ์ เจริญวงศ์ศักดิ์ 
(http://www.ifd.or.th) กล่าวว่า การจัดการความรู้มีความส าคัญต่อการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เพราะใน
กระบวนการจัดการความรู้ตั้งแต่ฐานคิดจนถึงวิถีการท างาน จะเห็นความรู้ความสามารถในการบริหารจัดการ
แบบใหม่ ซึ่งมีกรอบความคิดภายใต้สาระส าคัญ ดังต่อไปนี้ 

HRD รูปแบบใหม่ 

การจดัการ

ความรู ้

สู่องคก์รแห่ง 

การเรียนรู ้

การพฒันา 

องคก์ร 

การพฒันาผลการ

ปฏบิติังาน 

Competency 
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1. การจัดการความรู้เน้นการสร้างความรู้ให้บุคลากร การจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบเดินเน้นที่การ
ควบคุมและสั่งการ ขณะที่การจัดการความรู้จะเน้นที่การสร้างความรู้ให้พนักงาน พนักงานจึงเป็นคนที่มีความรู้ 
ในเรื่องที่ตนเองรับผิดชอบอยู่ และสามารถแสวงหาความรู้ที่จ าเป็นได้อย่างรวดเร็วพนักงานสามารถตัดสินใจได้ 
การบริหารพนักงานจึงเน้นการมอบอ านาจให้พนักงานสามารถคิดและตัดสินใจได้เอง ผู้บริหารเป็นเพียงผู้ให้
ค าปรึกษาหรือเป็นผู้ก ากับดูแลอย่างห่างๆ และคอยตรวจสอบเป็นระยะเท่านั้น 

2. การจัดการความรู้เน้นทุนทางความรู้ การจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบเดิม เน้นเรื่องทักษะความ
ช านาญในงานที่รับผิดชอบ ส่วนการจัดการความรู้เน้นทุนทางความรู้ จึงสนใจพิจารณาจากทุนทางความรู้ที่อยู่
ในสมองของบุคคลว่า มีความรู้ตรงกับที่องค์กรต้องการหรือไม่ ส่วนการพัฒนาพนักงานจะเน้นไปที่การให้ความรู้
ด้านต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการท างาน ตลอดจนการเพ่ิมทักษะในการแสวงหาความรู้และการเรียนรู้ด้วยตนเอง 
เพ่ือให้พนักงานสามารถเพ่ิมพูนความรู้ได้ด้วยตนเอง 

3. การจัดการความรู้เน้นการพัฒนาแบบรวมกลุ่ม การจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบเดิมเน้นการพัฒนา
พนักงานแต่ละปัจเจกบุคคล แต่การจัดการความรู้เน้นการพัฒนาแบบรวมกลุ่ม ซึ่งอาจเป็นการพัฒนาในระดับ
ทีม ระดับแผนก ระดับฝ่าย หรือระดับองค์กร 

4. การจัดการความรู้เน้นการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง การจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบเดิมเน้นการ
ฝึกอบรมเป็นหลัก แต่การจัดการความรู้เน้นการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง โดยจะเน้นการให้พนักงานเกิดการเรียนรู้
และวิธีการได้มาซึ่งความรู้ที่ต้องการ การจัดการความรู้พยายามท าให้พนักงานเป็นคนที่เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 

5. การจัดการความรู้เน้นการให้ความรู้ข้ามสายงาน การจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบเดิม เน้นการสร้าง
พนักงานแต่ละบุคคลให้มีความช านาญเฉพาะด้าน แต่การจัดการความรู้เน้นการจัดการความรู้ที่หลากหลาย ซึ่ง
จะท าให้สามารถเห็นมุมมองภาพรวมและเห็นความสัมพันธ์ระหว่างงานของตนเองกับงานฝ่ายอ่ืนๆ ด้วย 

 
 นับตั้งแต่องค์กรได้น ากระบวนการจัดการความรู้มาใช้ ไม่เพียงแต่จะช่วยท าให้องค์กรเพ่ิมประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน แต่ยังท าให้บุคลากรที่มีส่วนร่วมในกระบวนการจัดการความรู้ได้รับการพัฒนา
ที่รวดเร็วและมีคุณภาพมากกว่าการพัฒนาด้วยการฝึกอบรมแบบเก่า 
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เร่ืองที่ 1.3 กำรเป็นบุคคลแห่งกำรเรียนรู้ 
 

ปัจจุบันองค์กรส่วนหนึ่ งก าลังอยู่ ในช่วงของการเปลี่ยนแปลงจากการเป็นองค์กรฐานความรู้ 
(Knowledge-Based Organization) ซึ่งมีการใช้ความรู้ในการปฏิบัติงาน เป็นยุคใหม่ที่เรียกว่า ยุคองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ (Learning Organization) ที่ซึ่งมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา และบางองค์กรก็ได้
ก้าวล้ าไปเป็นองค์กรนวัตกรรม (Innovative Organization) ที่ซึ่งบุคลากรมีการคิดสร้างสรรค์วิธีการปฏิบัติงาน
หรือเครื่องมือการปฏิบัติงาน แต่ไม่ว่าองค์กรนั้นจะเรียกตัวเองว่าอย่างไร กลไกที่ส าคัญที่เป็นจุดเริ่มต้นท าให้
องค์กรและบุคลากรขับเคลื่อนตนเองจากจุดที่เป็นอยู่จาก องค์กรฐานความรู้สู่องค์กรแห่งการเรียนรู้หรือองค์กร
นวัตกรรม ก็คือการจัดการความรู้ (Knowledge Management) ก่อนจะกล่าวถึงการจัดการความรู้ นักศึกษา
ต้องเข้าใจเกี่ยวกับค าว่าความรู้และประเภทของความรู้ในบริบทขององค์กร ดังนี้ 

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้วยการพัฒนาตนเองที่ใช้กระบวนการจัดการความรู้ หมายถึง การที่
บุคลากรใช้วิธีการที่หลากหลาย ท าให้ตนเองมีความรู้ ความสามารถที่ส่งผลต่อการปฏิบัติงาน และการ
สร้างสรรค์นวัตกรรมการปฏิบัติงาน เพื่อตอบสนองวิสัยทัศน์ขององค์กร ขั้นตอนการพัฒนาตนเอง เริ่มจาก ท า
ความรู้จกัตนเอง ก าหนดเป้าหมายการพัฒนาตนเอง วางแผนปฏิบัติการพัฒนาตนเอง แสวงหาความรู้และสร้างองค์
ความรู้ตามแผนปฏิบตัิการ และน าองค์ความรู้ไปใช้ในการปฏิบตัิงานของตนเอง 

 
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรในปัจจุบัน มุ่งเน้นการพัฒนาโดยยึดหลักสมรรถนะ (Competency) 

และการพัฒนาขีดความสามารถ (Capability) เพ่ือให้บุคลากรเป็นผู้ปฏิบัติงานที่มีและใช้ความรู้ (Knowledge 
Worker) ขณะเดียวกันการพัฒนาจะด าเนินไปได้อย่างมีประสิทธิภาพก็ต้องมีการน าหลักการและแนวคิดของ 
Knowledge Management และ Learning Organization มาประยุกต์ใช้เพ่ือก าหนดยุทธศาสตร์การพัฒนา
ทั้งตัวบุคคลและองค์กร 

ลักษณะส าคัญของการจัดการความรู้ที่สนับสนุนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้มีคุณภาพมากยิ่งขึ้นและ
สามารถบูรณาการเข้ากับกระบวนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ได้แก่ องค์ประกอบของการจัดการความรู้และ
ขั้นตอนของการจัดการความรู้  

 
 
 
 
 



TEPE-58201 การปฏิบัติการจัดการความรู้ (Knowledge Management) 

18 | ห น้ า  
 

ตอนที่ 2 องคป์ระกอบและขั้นตอนของกำรจดักำรควำมรู้  
 
        การจัดการความรู้เป็นกระบวนการที่ประกอบด้วยองค์ประกอบและข้ันตอน หากบุคลากรหรือหน่วยงาน
ใดต้องการใช้การจัดการความรู้เพื่อการพัฒนาบุคลากร หรือพัฒนาองค์กรต้องจัดหาหรือจัดให้มีองค์ประกอบ
ตามความเหมาะสมและจ าเป็น รวมทั้งต้องมีการก าหนดขั้นตอนที่เหมาะสมเช่นเดียวกัน 
 
เร่ืองที่ 2.1 องค์ประกอบของกำรจัดกำรควำมรู้ 
          องค์ประกอบของการจัดการความรู้ หมายถึง สิ่งหรือปัจจัยที่จ าเป็นต้องมีส าหรับการด าเนินการตาม
กระบวนการของการความรู้        
         องค์ประกอบของการจัดการความรู้ ที่ส าคัญท่ีองค์กรจ าเป็นต้องมี ได้แก่ 

1. กลยุทธ์การเรียนรู้ หมายถึงวิธีการในการจัดการเรียนรู้ส าหรับบุคลากรในทุกหน้าที่และทุกระดับใน
องค์กร เพื่อสร้างโอกาสของการเรียนรู้และมีกิจกรรมการเรียนรู้ที่เหมาะสมและหลากหลายส าหรับบุคลากรใน
แต่ละระดับและต้องมีการปรับปรุงระบบการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 

2. ระบบบริหารจัดการการเรียนรู้ เป็นการด าเนินงานเพ่ือให้มีระบบสร้างและพัฒนาองค์ความรู้ มีการ
รวบรวม เก็บรักษา ควบคุม เผยแพร่ ข่าวสาร ข้อมูล ความรู้ ทั่วทั้งองค์กรอย่างเป็นระบบและมาตรฐาน
เดียวกัน ระบบนี้จะช่วยสนับสนุนการฝึกอบรมด้วยคอมพิวเตอร์และผ่านเครือข่าย 

3. ศูนย์กลางการเรียนรู้ แหล่งส าหรับการรวบรวม จัดเก็บข้อมูลความรู้ ท าให้เกิดการไหลเวียนของ
ความรู้ และการเรียนรู้ขององค์กร ศูนย์กลางการเรียนรู้ ได้แก่ รายงาน บทความวิชาการ ต ารา คู่มือ หลักสูตร
ที่จัดเก็บอย่างเป็นระบบ ระเบียบ มีฐานข้อมูลที่ง่ายต่อการเข้าถึง เมื่อองค์กรมีแหล่งความรู้ก็จะช่วยสนับสนุน
ให้บุคลากรสามารถใช้เพ่ือการพัฒนาตนเอง หรือใช้ประกอบการฝึกอบรม 

4. ความรับผิดชอบของฝ่ายบริหาร ความเป็นผู้น า ความมุ่งม่ัน และความกระตือรือร้นของผู้บริหาร ซึ่ง
เป็นปัจจัยส าคัญต่อการพัฒนาระบบการจัดการความรู้และน าไปสู่การปฏิบัติที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
ผลจากการสนับสนุนของผู้น านี้จะส่งผลท าให้องค์กรให้ความส าคัญกับการเรียนรู้ ท าให้เกิดการลดสัดส่วนของ
การฝึกอบรม องค์กรนั้นก็จะสามารถก้าวสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็ว 

5. ทีมช านาญการ บุคลากร หรือทีมงานทั้งภายในและภายนอก ที่มีความรู้ความช านาญเฉพาะด้าน มี
การจัดกลุ่มตามสาขางานแบ่งระดับความช านาญทุกคนมีหน้าที่ในการรวบรวม กลั่นกรอง พัฒนา ถ่ายทอด
ความรู้และทักษะ เป็นที่ปรึกษาแก้ไขปัญหาจากการท ากิจกรรม การจัดตั้งทีมนี้ส่งเสริมให้เกิดการพัฒนา
บุคลากรตามความเชี่ยวชาญของแต่ละคนและของกลุ่ม รวมทั้งการพัฒนาข้ามสายงาน 

6. พฤติกรรมการเรียนรู้  เป็นการแสดงออกหรือการกระท าของบุคคลที่น าไปสู่การเปลี่ยนแปลงวิธีการ
เรียนรู้ และกรอบความคิดในการพัฒนาศักยภาพ ของบุคคลให้มุ่งสู่เป้าหมายร่วมกันขององค์กร การจัดการ
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ความรู้เน้นให้บุคลากรแสดงพฤติกรรมการเรียนรู้ ซึ่งจะช่วยให้การพัฒนาบุคลากรประสบความส าเร็จมาก
ยิ่งขึ้น 

อรจรีย์ ณ ตะกั่วทุ่ง (2549) ได้ระบุองค์ประกอบของการจัดการความรู้ไว้ว่าประกอบด้วย 
1. คน หมายถึง ผู้ปฏิบัติงานในองค์กรที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงาน 
2. ความรู้ ในที่นี่เป็นการสร้างความรู้ที่หลากหลาย เป็นรายบุคคล กลุ่ม และควรบอกได้ว่าการที่ให้คน

นั้นต้องท าอะไรบ้าง และความรู้ที่จะน ามาให้ต้องเป็นในระดับสากล องค์กรต้องให้การสนับสนุนให้เกิดกิจกรรม
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

3. องค์กร ควรมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนว่าหน่วยงานต้องการจุดเน้นในเรื่องใด และวัฒนธรรมขององค์กร
ควรเปลี่ยนไปในลักษณะที่บุคคลต้องการแสวงหาความรู้ที่ตรงความต้องการ 

4. เทคโนโลยี มีความจ าเป็นต้องใช้เทคโนโลยีสนับสนุนและเป็นเทคโนโลยีขั้นสูง คือ ระบบสารสนเทศ 
ระบบการเรียนรู้ ระบบการสื่อสาร และระบบสนับสนุน 

5. กระบวนการ ประกอบด้วยขั้นตอน การแสวงหา การสร้าง การเก็บและเรียกใช้ การถ่ายโอน  
6. กระบวนการของแต่ละหน่วยงานต้องออกแบบให้ชัดเจนและเหมาะสมกับหน่วยงาน 
 
 
 

  
 
 
 
 

 
หลังจากศึกษาเนื้อหาสาระเรื่องที่ 1.2 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงานที่ 1.2 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป  

การจัดการความรู้เป็นกระบวนการที่ประกอบด้วยองค์ประกอบและขั้นตอน หากบุคลากรหรือหน่วยงาน
ใดต้องการใช้การจัดการความรู้เพ่ือการพัฒนาบุคลากร หรือพัฒนาองค์กรต้องจัดหาหรือจัดให้มีองค์ประกอบตาม
ความเหมาะสมและจ าเป็น รวมทั้งต้องมีการก าหนดขั้นตอนที่เหมาะสมเช่นเดียวกัน 
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เร่ืองที่ 2.2 ขั้นตอนของกำรจัดกำรควำมรู้ 
 
ขั้นตอนการจัดการความรู้ถูกก าหนดและน าเสนอโดยนักจัดการความรู้ รวมทั้งหน่วยงานที่ส่งเสริมการ

จัดการความรู้มากมาย เช่น ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ หรือ ก.พ.ร. สถาบันเพ่ิมผลผลิต
แห่งชาติ สถาบันส่งเสริมการจัดการความรู้เพ่ือสังคม หรือ สคส. และยังมีนักวิชาการชาวต่างประเทศอีกเป็น
จ านวนมาก จากการสังเคราะห์ขั้นตอนจากแหล่งต่างๆ พบว่า ขั้นตอนการจัดการความรู้ที่ส าคัญ ได้แก่ 

ขั้นที่ 1 การก าหนดความรู้ บุคคลากรต้องรู้ว่าตนเอง หรือกลุ่มคนท างานเดียวกัน หรือฝ่ายงาน ต้องมี
ความรู้อะไรบ้างจึงจะท างานได้ด ีและต้องรู้ว่าเรามีความรู้นั้นแล้วหรือยัง 

 
ขั้นที ่2 การแสวงหาความรู้และการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ เมื่อบุคลากรก าหนดความรู้ที่จ าเป็นต้องมีได้แล้ว 

ขั้นนี้เป็นขั้นของการแสวงหาความรู้นั้น ทั้งความรู้ในองค์กรและความรู้นอกองค์กร เน้นการแลกเปลี่ยนเรียนรู้
โดยเฉพาะความรู้ที่ฝังลึกอยู่ในตัวบุคลากรภายในองค์กร เป็นการเรียนรู้ระดับรายบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับ
องค์กร 

ขั้นที่ 3 การสร้างองค์ความรู้ ความรู้ที่บุคลากรแสวงหามาได้ จากการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับผู้รู้
ผู้เชี่ยวชาญ หรือจากการไปเข้ารับการพัฒนาด้วยวิธีการที่หลากหลายใดๆ ต้องถูกน ามาพิสูจน์ใช้ในการ
ปฏิบัติงาน เป็นการค้นพบด้วยตนเองว่าความรู้เหล่านั้นสามารถใช้ได้เหมาะสมกับคน หรือกับงานของเราหรือไม่ 
สิ่งที่ค้นพบใหม่นี้เองที่เราเรียกว่าเป็นองค์ความรู้ของบุคลากรหรือขององค์กร 

ขั้นที่ 4 การประมวลและกลั่นกรองความรู้ เป็นการน าองค์ความรู้ที่สร้างขึ้นมาจัดท าให้อยู่ในรูปแบบ
และภาษาท่ีทุกคนเข้าใจได้ง่าย ให้เป็นมาตรฐานเดียวกันทั่วทั้งองค์กร หากจ าเป็นก็ต้องมีการเรียบเรียงปรับปรุง
เนื้อหาให้ทันสมัยและตรงความต้องการตลอดเวลา 

 
ขั้นที่ 5 การจัดเก็บและแบ่งปันองค์ความรู้ เป็นการแบ่งชนิดและประเภทขององค์ความรู้ที่สร้างขึ้นมา

จากขั้นตอนที่ 3 และที่ผ่านการกลั่นกรองจากขั้นตอนที่ 4 โดย จัดท าเป็นระบบที่ง่ายและสะดวกต่อการค้นหา
และใช้งาน เพ่ือให้ทุกคนเข้าถึง อาจอยู่ในรูปของเอกสารสิ่งพิมพ์หรือ อยู่ในระบบฐานข้อมูลขององค์กร 

 
ขั้นที่ 6 การใช้องค์ความรู้ ขั้นนี้เป็นขั้นที่บุคลากรจะน าองค์ความรู้ที่ตนเองแสวงหา แลกเปลี่ยนเรียนรู้

มาเอง หรือ ศึกษามาจากบทเรียนที่ดีจากฐานความรู้ขององค์กร น าไปใช้ในการปฏิบัติงานเพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลผลของการปฏิบัติงาน 
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ตอนที่ 3 ชมุชนนักปฏิบัติกับกำรแลกเปลี่ยนเรียนรู้  
 
           เป็นที่ยอมรับกันแล้วว่า การจัดการความรู้จ าเป็นต้องมีกลุ่มบุคคล ที่เรียกว่า ชุมชนนักปฏิบัติ หรือ 
Community of Practice เรยีกย่อๆว่า คอป คนกลุ่มนี้ ขับเคลื่อนกระบวนการจัดการความรู้ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ เนื่องจากการเกิดขึ้นของชุมชนนักปฏิบัติสอดคล้องกับความสัมพันธ์ทางสังคมที่เอ้ือให้เกิดการแลก 
เปลี่ยนเรียนรู้ การพัฒนาและการจัดการยกระดับองค์ความรู้ขององค์กร ได้เป็นอย่างดี 
 
เร่ืองที่ 3.1 ควำมหมำยและลักษณะของชุมชนนักปฏิบัติ 
 
    บดินทร์ วิจารณ์ กล่าวว่า ชุมชนนักปฏิบัติ หมายถึง กลุ่มคนที่มีความชอบ มีความสนใจในสาระ ความ
เชี่ยวชาญ หรือมีปัญหาร่วมกัน สมาชิกในกลุ่มพร้อมและเต็มใจที่จะเรียนรู้และแลกเปลี่ยนประสบการณ์ซึ่งกันและ
กัน 
 ความเป็นชุมชนนักปฏิบัติช่วยให้เกิดพลังแห่งการเรียนรู้ เพราะกลุ่มคนที่มีความต้องการในการพัฒนา
ตนเอง พัฒนางานและพัฒนาองค์กรจะมีความเข้มแข็ง จะช่วยกันสร้างความสัมพันธ์อันดี บนพ้ืนฐานแห่งความ
เคารพและความไว้วางใจ โดยจะมุ่งการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การตั้งค าถามและการรับฟังอย่างตั้งใจ แล้วช่วยกันน าไป
สร้างเป็นองค์ความรู้ใหม่ หรือต่อยอด ท าให้องค์กรมีนวัตกรรมการปฏิบัติงานที่ท าให้ได้เปรียบคู่แข่งขัน 
 ขนาดหรือจ านวนสมาชิกของชุมชนนักปฏิบัติ ไม่สามารถก าหนดเป็นหลักการตายตัว หากจ านวนชุมชนนัก
ปฏิบัติมีสมาชิกน้อยกว่า 10 คน การมีปฏิสัมพันธ์และการแลกเปลี่ยนเรียนรู้จากกันและกันจะท าได้ง่ายกว่ากลุ่มที่มี
สมาชิกมากกว่า 30 คน เป็นต้น หรือหากมีสมาชิกระหว่าง 50 – 150 คน ชุมชนมักจะแบ่งตัวเองออกเป็นกลุ่มย่อย 
ตามเป้าหมายของการจัดการความรู้ หรือตามพ้ืนที่การปฏิบัติงาน 
 
เร่ืองที่ 3.2 บทบำทหน้ำทีแ่ละคุณสมบัติของสมำชิกชุมชนนักปฏิบตัิ 
 
 การเรียนรู้ของชุมชนนักปฏิบัติเป็นกลไกที่ส าคัญที่จะท าให้เกิดการพัฒนาทรัพยากรบุคคล ที่ไม่ต้องอาศัย
วิทยากร และไม่ต้องเข้าห้องฝึกอบรม เรียนได้ตลอดเวลาของการปฏิบัติงาน แต่เป็นการเรียนรู้กับผู้รู้ผู้เชี่ยวชาญที่มี
ความรู้ฝังลึกซึ่งเป็นบุคลากรขององค์กร ภายในชุมชนนักปฏิบัติจึงต้องมีบรรยากาศแห่งการเรียนรู้ แบ่งปัน 
แลกเปลี่ยน โดยสมาชิกของชุมชนนักปฏิบัติจะประกอบด้วย ผู้ที่ท าหน้าที่เป็น คุณอ านวย หรือ facilitator คุณลิขิต 
หรอื note taker คุณกิจ หรือ practitioner และคุณประสาน  

 คุณอ านวย หรือ facilitator เปรียบได้กับ วิทยากรกระบวนการ เป็นผู้ที่ท าหน้าที่ช่วยให้สมาชิกกลุ่มได้
แลกเปลี่ยนความคิดเห็น สะท้อนประสบการณ์จนเข้าใจปัญหาอย่างถ่องแท้ ร่วมกันวางแผน และด าเนินงานตาม
แผนบนพ้ืนฐานประโยชน์ร่วมกัน ด้วยการใช้เทคนิคต่างๆ ให้กลุ่มเกิดการเรียนรู้ การคิดที่เป็นระบบ มีอิสระทาง
ความคิดและสามารถสื่อสารอย่างตรงไปตรงมา 
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 คุณอ านวย มีส่วนส าคัญในการขยายขอบเขตการเรียนรู้ แต่ต้องไม่เสนอหรือบอกแนวทางให้กลุ่ม ควรให้
กลุ่มชุมชนนักปฏิบัติได้เลือกทางของ คุณอ านวยต้องใช้เทคนิคการกระตุ้นเร่งเร้ากลุ่มให้คิด แสดงความคิดเห็น 
สนับสนุนกลุ่มโดยดูแลให้สมาชิกทุกคนได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้ในเวลาที่เหมาะสม สนับสนุนบรรยากาศการเรียนรู้จาก
การท างาน ช่วยสร้างสัมพันธภาพภายในกลุ่ม ทั้งนี้ผู้ที่จะท าหน้าที่คุณอ านวยต้องทักษะการสื่อสารที่ดี กระตุ้นให้ทุก
คนมีปฏิกิริยาโต้ตอบด้วยสัมพันธภาพที่ดี สร้างความเชื่อถือไว้วางใจ มีทักษะการฟัง ฟังอย่างเป็นกลาง ตั้งใจ ไม่พูด
แทรก ไม่ครอบง าความคิด ให้ความส าคัญกับการรับรู้ การแสดงความรู้สึก และความหมายที่ซ่อนเร้น เช่นเดียวกับ
ถ้อยค าที่สมาชิกพูดออกมา มีความสามารถในการตั้งค าถามเชิงสร้างสรรค์ ที่ท าให้เกิดกระบวนการคิดและท้าทายให้
คิดหาค าตอบ กระตุ้นให้คิดไปตามล าดับอย่างเชื่อมโยง เป็นระบบ หรือเป็นประเด็นท้าทายส าหรับกลุ่มในการฝ่าฟัน
ให้ความส าเร็จร่วมกัน มีความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะท าให้เกิดการเรียนรู้ในกลุ่ม และเต็มใจให้ความช่วยเหลือ 
 คุณลิขิต หรือ Note Taker เป็นผู้ที่ท าหน้าที่จดบันทึกให้กับชุมชนนักปฏิบัติ สิ่งที่คุณลิขิตจดบันทึกแตกต่าง
จากการจดรายงานการประชุมทั่วไป การจดบันทึกนี้เป็นการจดเนื้อหาสาระที่สมาชิกคือคุณกิจ ได้แลกเปลี่ยนกัน 
อาจเป็นเรื่องเล่า หรือ storytelling หรือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน แล้วคุณลิขิตต้องสามมรถน า
รายละเอียดของสาระนั้นไปเขียนเป็นแนวปฏิบัติที่ดีในการท างาน หรือเป็นเอกสาร คู่มือการปฏิบัติงาน เพ่ือจัดพิมพ์
เผยแพร่หรือจัดเก็บในฐานความรู้ ทักษะที่จ าเป็นของคุณลิขิต คือ ทักษะการฟังและการเขียน เพ่ือการจับใจความ
และจดบันทึก ทักษะด้านภาษา ทักษะการคิดวิเคราะห์และสังเคราะห์ ทักษะด้านคอมพิวเตอร์ และการใช้เครื่องมือ
สื่อสาร เช่น Blog, Facebook, Line เป็นต้น 
 คุณกิจ หรือ Practitioner เป็นบุคคลที่มีความส าคัญที่สุดของชุมชนนักปฏิบัติ เพราะคือผู้ที่มีเป้าหมายใน
การจัดการความรู้ จึงเป็นกลุ่มคนที่รวมกันเพ่ือร่วมมือและลงมือปฏิบัติท ากิจกรรมตามกระบวนการของการจัดการ
ความรู้ นักวิชาการบางท่านเรียกคุณกิจว่า เป็นพระเอกนางเอก หรือนักแสดงตัวจริง ทักษะที่จ าเป็นของคุณกิจ 
ได้แก่ ทักษะการฟังและการพูด ทักษะการคิดเชิงบวก ทักษะการสังเกต การแสวงหาสืบค้นข้อมูลจากแหล่งต่างๆ 
ทักษะการบันทึกการท างาน ผลการทดลอง ทักษะการประเมินผล เป็นต้น 
 คุณประสาน หรือ Network Manager เป็นผู้ท าหน้าที่ประสานงานเครือข่ายทั้งที่เป็นกลุ่มคน หน่วยงาน
ภายใน และภายนอก และชุมชน ทักษะที่จ าเป็นของคุณประสาร ได้แก่ ทักษะการประสานงาน ทักษะการท างาน
ร่วมกับคนที่หลากหลายความคิดความต้องการ ทักษะการใช้คอมพิวเตอร์และโปรแกรมต่างๆเพ่ือการติดต่อสื่อสาร 
  

อนุวัฒน์ ศุภชุติกุล (2547) ได้กล่าวถึงลักษณะที่ส าคัญของชุมชนนักปฏิบัติว่าเป็นชุมชนที่มีการรวมตัวกัน
หรือเชื่อมโยงกันอย่างไม่เป็นทางการ โดยมีลักษณะดังนี้ 

1. ประสบปัญหาลักษณะเดียวกัน  
2. มีความสนใจในเรื่องเดียวกัน ต้องการแลกเปลี่ยนประสบการณ์จากกันและกัน  
3. มีเป้าหมายร่วมกัน มีความมุ่งม่ันร่วมกัน ที่จะพัฒนาวิธีการท างานได้ดีขึ้น  
4. มีวิธีปฏิบัติคล้ายกัน ใช้เครื่องมือ และภาษาเดียวกัน  
5. มีความเชื่อ และยึดถือคุณค่าเดียวกัน  
6. มีบทบาทในการสร้าง และใช้ความรู้  
7. มีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้จากกันและกัน อาจจะพบหน้ากันโดยตรงหรือผ่านเทคโนโลยี  
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8. มีช่องทางเพ่ือการไหลเวียนของความรู้ ท าให้ความรู้เข้าไปถึงผู้ที่ต้องการใช้ได้ง่าย  
9. มีความร่วมมือช่วยเหลือ เพ่ือพัฒนาและเรียนรู้จากสมาชิกด้วยกันเอง  
10. มีปฏิสัมพันธ์อย่างต่อเนื่อง มีวิธีการเพ่ือเพ่ิมความเข้มแข็งให้แก่สายงาน ท าให้สามารถเพ่ิมพูนความรู้ที่

ลึกซึ้งข้ึนเรื่อยๆ 

Wenger และคณะ (2002) ได้กล่าวว่า ชุมชนนักปฏิบัติเป็นการผสมผสานองค์ประกอบ 3 องค์ประกอบคือ 
1. โดเมนความรู้ (Domain) เป็นการก าหนดองค์ความรู้พ้ืนฐานที่เป็นที่สนใจร่วมกันของชุมชน โดยชุมชน

จะร่วมกันก าหนดโดเมน ซึ่งเน้นวัตถุประสงค์และคุณค่าที่มีต่อสมาชิกและผู้มีส่วนร่วมอ่ืนๆ ของชุมชน การก าหนด
โดเมนจะช่วยสร้างแรงบันดาลใจให้กับสมาชิกในการช่วยเหลือและเข้าร่วมในชุมชน มีการแนะแนวการเรียนรู้ของ
สมาชิก และช่วยท าให้สิ่งที่ชุมชนปฏิบัติมีความหมาย การได้รู้ขอบเขตและความทันสมัยของโดเมนความรู้จะช่วยให้
สมาชิกสามารถตัดสินใจได้อย่างชัดเจนว่า แนวคิดหรือความรู้ใดควรค่าแก่การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ จะน าเสนอแนวคิด
หรือความรู้นั้นอย่างไร และกิจกรรมใดที่ควรด าเนินการต่อไป  

การมีโดเมนร่วมกันจะก่อให้เกิดความรู้สึกรับผิดชอบต่อองค์ความรู้และการพัฒนาแนวปฏิบัติ ซึ่งโดเมนของ
ชุมชนนักปฏิบัติอาจเริ่มต้นจากความรู้แบบพ้ืนๆ ไปจนถึงความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน โดเมนของชุมชนจะเป็นสิ่งที่
ส าคัญที่สุดที่ท าให้ชุมชนยังคงอยู่เป็นชุมชนต่อไป โดยเป็นสิ่งที่ท าให้สมาชิกทุกคนมาอยู่ร่วมกันและเป็นตัวชี้น าการ
เรียนรู้ของชุมชน โดเมนไม่ใช่กลุ่มของปัญหาที่ตายตัว แต่มีวิวัฒนาการควบคู่ไปกับโลกภายนอกและพัฒนาการของ
ชุมชน มีการก าหนดเนื้อหาและขอบเขตของโดเมน โดยที่โดเมนประกอบด้วยประเด็นหรือปัญหาหลักๆ ที่สมาชิกพบ
เป็นประจ า และชุมชนจะต้องดูแลโดเมนที่พัฒนาขึ้นมาเป็นอย่างดี มีความรับผิดชอบในส่วนที่ตนเองเชี่ยวชาญและ
ถ่ายทอดความรู้และทักษะที่ดีที่สุดเท่าท่ีมีอยู่ให้กับชุมชน 

2. ชุมชน (Community) ช่วยให้เกิดสายใยแห่งการเรียนรู้  ชุมชนที่มีความเข้มแข็งจะช่วยส่งเสริมการมี
ปฏิสัมพันธ์ และความสัมพันธ์บนพ้ืนฐานแห่งความเคารพและความไว้วางใจ โดยจะสนับสนุนให้เกิดการแลกเปลี่ยน
แนวคิด การตั้งค าถามและการรับฟังอย่างตั้งใจ ชุมชนจัดได้ว่าเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญที่สุด เพราะการเรียนรู้นั้นจะ
เกี่ยวขอ้งกับการเป็นส่วนหนึ่งของชุมชนและกระบวนการทางปัญญาก็เก่ียวข้องทั้งทางกายและจิตใจด้วย 

องค์ประกอบด้านชุมชนมีความส าคัญมากต่อโครงสร้างความรู้ที่มีประสิทธิภาพ ชุมชนนักปฏิบัติไม่ได้เป็น
เพียงแค่เว็บไซต์ ฐานข้อมูล หรือแหล่งรวบรวมแนวปฏิบัติที่เป็นเลิศเท่านั้น แต่เป็นกลุ่มคนที่มีปฏิสัมพันธ์กัน มา
เรียนรู้ร่วมกัน สร้างความสัมพันธ์กันและอยู่ภายใต้กระบวนการพัฒนาความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของชุมชนและการมี
พันธะสัญญาร่วมกัน ในการสร้างชุมชนนักปฏิบัติ สมาชิกจะต้องมีปฏิสัมพันธ์ซึ่งกันและกันอย่างสม่ าเสมอในประเด็น
ที่มีความส าคัญต่อโดเมน เพ่ือช่วยให้สมาชิกพัฒนาความเข้าใจร่วมกันเกี่ยวกับโดเมนและแนวทางพัฒนาที่จะน าไปสู่
แนวปฏิบัติ หลักการของชุมชนนักปฏิบัติไม่เพียงแค่เน้นการมีพ้ืนฐาน ทักษะ และมุมมองร่วมกันที่เหมือนกัน ใน
ขณะเดียวกันก็ส่งเสริมความแตกต่างในกลุ่มสมาชิกชุมชนเช่นกัน สมาชิกจะมีบทบาทที่หลากหลายทั้งที่เป็นทางการ
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และไม่เป็นทางการ สมาชิกในชุมชนนักปฏิบัติอาจมีพ้ืนฐาน ทักษะ และมุมมองที่เหมือนกันซึ่งจะช่วยให้การเริ่มต้น
ของชุมชนนักปฏิบัติเป็นไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ แต่ในความเป็นจริงแล้วการมีพ้ืนฐาน ทักษะ และมุมมองที่
เหมือนกันก็ไม่ใช่ตัวชี้วัดว่าชุมชนจะมีความสัมพันธ์ที่เหนียวแน่น หรือประสบความส าเร็จมากกว่าชุมชนที่มีพ้ืนฐาน 
ทักษะ และมุมมองที่แตกต่างกัน เพราะความแตกต่างกันกลับเป็นสิ่งที่ท าให้การเรียนรู้มีความหลากหลายมากข้ึน มี
ความสัมพันธ์ที่น่าสนใจขึ้น และมีความคิดสร้างสรรค์ที่เพ่ิมมากข้ึนด้วย  

ชุมชนนักปฏิบัติมีขนาดของชุมชนที่หลากหลายท าให้ไม่สามารถก าหนดตัวเลขที่แน่นอนได้ ชุมชนที่มี
จ านวนสมาชิกน้อยกว่า 15 คนจะมีความสนิทสนมกันมาก และเมื่อมีสมาชิกอยู่ระหว่าง 15 – 50 คน ความสัมพันธ์
จะเริ่มลื่นไหลและมีความแตกต่างกันมากขึ้น เมื่อสมาชิกเพ่ิมขึ้นมาอยู่ระหว่าง 50 – 150 คน ชุมชนมักจะแตก
ออกเป็นกลุ่มย่อยๆ ตามโดเมนหรือตามพ้ืนที่ในชุมชน และเมื่อสมาชิกเพ่ิมขึ้นจนมากกว่า 150 คน กลุ่มย่อยใน
ชุมชนจะพัฒนาจนกลุ่มมีความแข็งแกร่งขึ้น ซึ่งชุมชนที่มีลักษณะเป็นสายใยเช่นนี้จะช่วยให้สมาชิกสามารถมีส่วน
ร่วมในกลุ่มย่อยๆ ในระดับพ้ืนที่ได้อย่างเต็มที่ ในขณะเดียวกันก็ยังคงความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของชุมชนใหญ่เช่นกัน 
และสมาชิกที่เข้าร่วมในชุมชนนักปฏิบัติจะต้องเกิดจากความสมัครใจ เพราะความส าเร็จของชุมชนจะต้องมาจาก
พลังที่เกิดข้ึนในตัวของชุมชนเอง ไม่ใช้เกิดจากการบีบบังคับจากภายนอก 

ชุมชนนักปฏิบัติทุกแห่งต้องมีผู้น าซึ่งมีภาวะผู้น าภายในชุมชน แต่ชุมชนที่มีความเข้มแข็งย่อมไม่พึ่งพาภาวะ
ผู้น าจากผู้น าเพียงคนเดียว โดยที่ภาวะผู้น านั้นควรจะกระจายและเป็นคุณลักษณะของชุมชนโดยรวม ซึ่งภาวะผู้น า
ในชุมชนนักปฏิบัตินั้นมีความหลากหลาย ได้แก่ ผู้จัดการชุมชน ผู้เชี่ยวชาญและผู้น านักคิด ผู้ริเริ่มสิ่งใหม่ๆ ผู้บริหาร 
และผู้เชื่อมโยงชุมชน โดยบทบาทเหล่านี้อาจอยู่ในรูปแบบที่เป็นทางการหรือไม่เป็นทางการก็ได้ แต่ในทุกกรณี ผู้ที่
เป็นผู้น าจะต้องเป็นที่ยอมรับของสมาชิกในชุมชน นอกจากนี้บทบาทผู้น าจากภายนอกชุมชนก็มีความส าคัญเช่นกัน
โดยเฉพาะเมื่อชุมชนเริ่มเติบโตขึ้น เนื่องจากชุมชนต้องพ่ึงพาผู้ช่วยเหลือจากภายนอก เพ่ือช่วยให้มีช่องทางในการ
สร้างเครือข่ายของชุมชน และท าให้มีทรัพยากรที่จ าเป็นและเป็นประโยชน์ต่อชุมชน รวมถึงเพ่ือสร้างความน่าเชื่อถือ
ของชุมชนอีกด้วย 

การเรียนรู้ภายในชุมชนต้องการบรรยากาศที่เปิดเผย แต่ละชุมชนมีการพัฒนาบรรยากาศที่เป็นเอกลักษณ์
เฉพาะตัว ไม่ว่าจะเป็นบรรยากาศแบบจริงจังหรือแบบสบายๆ ทั้งที่เป็นทางการหรือไม่เป็นทางการ โดยที่หลักส าคัญ
ของการเรียนรู้ภายในชุมชนอยู่ที่การใช้วิธีการถามค าถามในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  ชุมชนนักปฏิบัติจะมีสถานที่ที่
ปลอดภัยที่สมาชิกสามารถพูดความจริงและถามค าถามที่ยากต่อการตอบ ดังนั้นความไว้วางใจของสมาชิกจึงเป็นสิ่ง
ที่ส าคัญส าหรับกระบวนการดังกล่าว แต่อย่างไรก็ตามชุมชนที่มีประสิทธิภาพไม่ใช่ว่าจะไม่มีความขัดแย้งเลย ใน
ความเป็นจริงแล้ว ยิ่งชุมชนเข้มแข็งมากขึ้นเท่าใด ชุมชนก็จะสามารถรับมือกับการโต้เถียง และเปลี่ยนความขัดแย้ง
ให้กลายเป็นผลผลิตได้ดีมากขึ้นเท่านั้น ทั้งนี้ในชุมชนที่มีประสิทธิภาพ การมีความสัมพันธ์ที่เหนียวแน่นจะช่วยให้
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สมาชิกสามารถรับมือกับความคิดเห็นที่แตกต่างกัน และสมาชิกสามารถใช้ความขัดแย้งมาพัฒนาความสัมพันธ์และ
การเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 

3. แนวปฏิบัติ (Practice) เป็นการกระท าหรือแนวทางการปฏิบัติซึ่งสมาชิกในชุมชนแลกเปลี่ยนกัน ในขณะ
ที่โดเมนความรู้เป็นการก าหนดหัวข้อที่ชุมชนให้ความส าคัญ แนวปฏิบัติจะเป็นความรู้เฉพาะด้านซึ่งชุมชนมี การ
พัฒนา แลกเปลี่ยนและเก็บรักษาไว้ เมื่อชุมชนจัดตั้งขึ้นมาเป็นระยะเวลาหนึ่ง สมาชิกทุกคนจะมีความเชี่ยวชาญใน
ความรู้พ้ืนฐานของชุมชน องค์ความรู้ร่วม และทรัพยากรเพ่ือช่วยให้ชุมชนสามารถก้าวไปข้างหน้า เพ่ือรับมือกับ
ปัญหาของชุมชนได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

หน้าที่ของแนวปฏิบัติร่วมคือ การก าหนดความรู้พ้ืนฐานที่สมาชิกชุมชนแต่ละคนควรมี ซึ่งจะช่วยให้สมาชิก
สามารถท างานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิผล แนวปฏิบัติของชุมชนจะเป็นการส ารวจทั้งองค์ความรู้ปัจจุบัน 
ความก้าวหน้าในสาขาที่ชุมชนสนใจ รวมทั้งความรู้ที่พัฒนาขึ้นตามเวลา ในขณะเดียวกันแนวปฏิบัติก็มีทิศทางมุ่ง
ไปสู่อนาคตด้วยการช่วยให้สมาชิกสามารถรับมือกับสถานการณ์ใหม่ๆ ควบคู่ไปกับการสร้างความรู้ใหม่ แนวปฏิบัติ
จะช่วยจัดระเบียบความรู้ให้อยู่ในรูปแบบที่เป็นประโยชน์ต่อนักปฏิบัติ ชุมชนแต่ละแห่งจะมีวิธีการเฉพาะในการท า
ให้แนวปฏิบัติของตนเองมีความชัดเจนผ่านแนวทางที่ตนเองใช้ในการพัฒนาและแลกเปลี่ยนความรู้ ซึ่งบางชุมชน
อาจใช้วิธีการเล่าเรื่อง บางชุมชนอาจใช้วิธีการบันทึกและคู่มือการท างานในรูปแบบบทความ แนวปฏิบัติที่เป็นเลิศ 
และบทเรียนที่ผ่านมา และการสร้างแนวปฏิบัติที่เหมาะสมควรท าควบคู่ไปกับการสร้างชุมชน โดยกระบวนการใน
การสร้างนั้นต้องให้โอกาสแก่นักปฏิบัติในการได้รับการยกย่องว่าเป็นผู้ที่ท าให้เกิดแนวปฏิบัตินั้นขึ้นมา 

บดินทร์ วิจารณ์ (2547) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบที่ส าคัญของชุมชนนักปฏิบัติ ประกอบด้วย 
1. Head ซึ่งเป็นเรื่องความรู้และประสบการณ์ หรือปัญหาที่เป็นศูนย์กลางที่สนใจร่วมกันและเป็นพ้ืนฐาน

ก่อให้เกิดการรวมตัวและยึดเหนี่ยวซึ่งกันและกัน มีเอกลักษณ์ร่วมกัน และเป็นวาระร่วมกันของชุมชนนักปฏิบัติ 
2. Heart ชุมชนนักปฏิบัติที่ เกิดขึ้นก่อให้เกิดสังคมแห่งการเรียนรู้  ชุมชนที่แข็งแรงจะส่งเสริมการมี

ปฏิสัมพันธ์กัน เสริมสร้างสายสัมพันธ์ บนพื้นฐานของการให้เกียรติ เคารพและเชื่อถือซึ่งกันและกัน สิ่งต่างๆ เหล่านี้
จะเป็นแรงผลักดันและสร้างแรงจูงใจ สมัครใจในการแลกเปลี่ยนความรู้ เปิดโอกาสให้ทุกคนมีส่วนร่วม กล้าที่จะถาม
ค าถาม และการรับฟังซึ่งกันและกันที่ดี ซึ่งสมาชิกในชุมชนนักปฏิบัติจะมีความผูกพันธ์กันด้วย "ใจ" และไม่คาดหวัง
สิ่งตอบแทนจากการแบ่งปันความรู้ 

3. Hand ซึ่งเป็นการแสดงออกด้วยการกระท าหรือพฤติกรรม สมาชิกในชุมชนนักปฏิบัติจะมีการด าเนินการ
ตามแนวทางปฏิบัติของกลุ่ม ซึ่งอาจมีการก าหนดร่วมกันอย่างเป็นทางการ และไม่เป็นทางการ ในการแลกเปลี่ยน
ความคิด ประสบการณ์ ถามตอบปัญหาซึ่งกันและกัน ทั้งในลักษณะพบปะเจอกัน  หรือใช้เครื่องมือสื่อสารและ
เทคโนโลยีเชื่อมโยงถึงกัน 
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เร่ืองที่ 3.3 ชุมชนนักปฏิบัติกับกำรเรียนรู้เป็นทีม 
          
         ชุมชนนักปฏิบัติเป็นกลุ่มคนที่รวมตัวกันเพราะต้องการเรียนรู้จากกันและกันเพ่ือพัฒนาตนเอง พัฒนางาน
และพัฒนาองค์กร การเรียนรู้ของชุมชนนักปฏิบัติจึงไม่ใช่การเรียนจากวิทยากรในห้องฝึกอบรม แต่ต้องเป็นการ
เรียนรู้เป็นทีม 

Senge (1990) กล่าวว่า การเรียนรู้เป็นทีม เป็นการเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิก โดยอาศัยความรู้และ
ความคิดของสมาชิกในกลุ่มมาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นเพ่ือพัฒนาความรู้ความสามารถของทีมให้เกิดขึ้น มีการ
ถ่ายทอดความรู้ซึ่งกันและกัน คิดและสร้างสรรค์สิ่งใหม่ภายใต้การประสานงานร่วมกัน โดยมีการสนทนาและ
อภิปรายกันอย่างกว้างขวางเพ่ือหาข้อสรุปร่วมกัน 
 

สมบัติ กุสุมาวลี (2540) กล่าวว่า การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม เป็นการที่ให้บุคลากรได้เรียนรู้ร่วมกันอย่าง
ต่อเนื่อง โดยในการเรียนรู้เป็นทีมนั้นจะท าให้เห็นความส าคัญกับ “การสนทนา” มากกว่า “การอภิปราย” เนื่องจาก
การอภิปรายมักจะเป็นเรื่องของการแสวงหาทางออกจ าเพาะให้กับเรื่องเฉพาะบางอย่าง แต่การเสวนาแลกเปลี่ยน
ทรรศนะจะเป็นการตรวจสอบถึงสมมติฐานและกระบวนทัศน์ในปัจจุบัน โดยไม่มุ่งการหักล้างเอาชนะแต่จะใช้วิธีการ
แบบกัลยาณมิตรในฐานะของเพ่ือนร่วมงาน หรือที่เรียกว่าวิธีการแบบมีแต่ได้ไม่มีเสีย (Win-Win Approach)  
 

การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมจะเน้นการท างานและการเรียนรู้ร่วมกันเป็นกลุ่ม ซึ่งทุกคนในกลุ่มจะต้องมีความ
เข้าใจในบทบาทหน้าที่ของตนเอง และเมื่อมาปฏิบัติงานร่วมกันก็จะแลกเปลี่ยนประสบการณ์แก่กัน รวมถึงคิด
ร่วมกันเพ่ือค้นหาแนวทางการแก้ปัญหาที่จะช่วยให้ความเสี่ยงต่อการล้มเหลวที่จะเกิดขึ้นน้อยลง (วีรวุธ มาฆะศิรา
นนท์, 2541) ซึ่งสอดคล้องกับ สุพาณี สอนซื่อ (2543) ที่สรุปว่า การเรียนรู้เป็นทีม คือการที่สมาชิกได้รวมตัวกันเพื่อ
เรียนรู้สิ่งต่าง ๆ ร่วมกันโดยการแลกเปลี่ยนข้อมูลและประสบการณ์อย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง โดยอาศัย
สารสนเทศเพ่ือท างานในกลุ่มคนที่มาจากหลากหลายฝ่ายงาน จนเกิดเป็นความคิดร่วมกันของกลุ่ม (group 
thinking) และกลุ่มจะไม่ครอบง าแนวคิดของสมาชิกคนอ่ืน ๆ โดยการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมนี้ จะกระตุ้นให้กลุ่มมี
การสนทนาและการอภิปรายอย่างกว้างขวาง แล้วจึงน าวิสัยทัศน์ของแต่ละคนมาแลกเปลี่ยน หาข้อสรุปออกมาเป็น
แนวทางปฏิบัติร่วมกัน เพ่ือไปสู่เป้าหมายขององค์กร 
 

จากความหมายของการเรียนรู้เป็นทีมดังกล่าวข้างต้น สรุปได้ว่า เป็นการเรียนรู้ร่วมกันในลักษณะของการ
เรียนรู้จากประสบการณ์เพ่ือร่วมกันแก้ปัญหาหรือค้นหาค าตอบเพ่ือการพัฒนางาน โดยมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับ
ผู้ปฏิบัติงานด้วยกัน หรือบุคคลอ่ืนที่มีความรู้ประสบการณ์เกี่ยวกับเรื่องนั้น ๆ ด้วยกระบวนการเช่นนี้ จะช่วยให้
สมาชิกของทีมได้รับประโยชน์จากการเรียนรู้โดยการลงมือปฏิบัติ ช่วยให้สมาชิกได้มีปฏิสัมพันธ์หรือสัมพันธภาพ
ระหว่างบุคคล ซึ่งแตกต่างไปจากการฝึกอบรมสัมมนาโดยวิธีการเดิม ๆ ที่บุคลากรจะเรียนรู้จากประสบการณ์ของ
วิทยากรเพียงอย่างเดียว การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมมีพ้ืนฐานจากทฤษฎีการเรียนรู้ร่วมกันหลายทฤษฎี ที่แม้จะมีความ
แตกต่างกันในด้านหลักการ แนวคิดบางประการ แต่ทุกทฤษฎีล้วนอยู่บนพ้ืนฐานของการร่วมมือและการแสดงออก
ของสมาชิกกับกลุ่มเพ่ือบรรลุเป้าหมายร่วมกัน 
 



TEPE-58201 การจัดการความรู้ 

 

27 | ห น้ า  
 

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับการเรียนรู้ร่วมกันทุกแนวคิดล้วนมีจุดมุ่งหมายเดียวกัน นั่นคือ การสร้าง
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกของทีมเพ่ือการเรียนรู้ร่วมกัน มีการปรึกษาหารือ ประสานงาน ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน
ตลอดจนการตัดสินใจร่วมกัน เพ่ือแก้ไขปัญหาหรือค้นหาค าตอบของปฏิบัติงานตามที่ทีมก าหนด ซึ่งสอดคล้องกับ
แนวคิดของทฤษฎีการสร้างสรรค์ความรู้เชิงความคิด (Constructivism Theory) และทฤษฎีการสร้างสรรค์ความรู้
เชิงสังคมวัฒนธรรมของ Vygotsky ที่ว่า การสร้างความรู้ใหม่เกิดจากตัวผู้เรียนรู้เองหรือจากการที่มีการลงมือท า
กิจกรรมร่วมกันในลักษณะของกลุ่มหรือทีม  การคาดหวังผลที่เกิดขึ้นหรือเป้าหมายของกลุ่มจะท าให้ความร่วมมือใน
การท ากิจกรรมของสมาชิกด าเนินไปอย่างราบรื่นในลักษณะของการร่วมแรงร่วมใจกัน มุ่งเน้นที่ความส าเร็จของงาน
หรือกิจกรรม ซึ่งท าให้การรวมกลุ่มมีความเหนียวแน่นมั่นคงมากขึ้น และจะพัฒนาสู่การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม  

 
 องค์ประกอบของกำรเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม 
  การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม เป็นวิธีการเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกที่อาศัยความรู้ ความคิดของแต่ละ
คนมาแลกเปลี่ยนเรียนรู้เพ่ือพัฒนาและยกระดับความรู้ความสามารถของทีมแต่การเรียนรู้ลักษณะนี้จะเกิดขึ้นได้ก็
ต่อเมื่อสมาชิกในทีมได้มีโอกาสเรียนรู้ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันอย่างต่อเนื่องและ
สม่ าเสมอ การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมจึงเป็นการมองกระบวนการภายในของสมาชิกที่ร่วมกันเป็นทีมเพ่ือสร้างหรือ
ก าหนดแนวปฏิบัติให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน รวมถึงการมองกระบวนการภายนอกเพ่ือสร้างความรู้จากการเรียนรู้
ร่วมกัน การเรียนรู้ของบุคคลและของทีมจึงเกิดขึ้นเสมอไม่ว่าบุคคลจะตั้งใจหรือไม่ก็ตาม อย่างไรก็ตาม ถ้าสมาชิกใน
ทีมต้องการเรียนรู้ร่วมกันอย่างลึกซึ้งจ าเป็นต้องมีคุณค่า ความพึงพอใจและความตั้งใจ (Allee, 1997) การเรียนรู้
ร่วมกันเป็นทีมจึงเป็นปัจจัยพ้ืนฐานที่จะน ามาซึ่งประสิทธิภาพของการท างานเป็นทีม Senge (1994) กล่าวถึง
องค์ประกอบของการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม แบ่งเป็นองค์ประกอบด้านต่าง ๆ ดังนี้ 
  1.  คุณลักษณะของสมาชิกในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ประกอบด้วย 
   1.1  ด้านความสามารถและความเข้าใจในการเรียนรู้เป็นทีม 
    1.1.1  การปฏิบัติงานเป็นไปในแนวทางเดียวกัน (Alignment) สมาชิกในทีมต้อง
มีแนวคิดและแนวปฏิบัติที่สอดคล้องกัน มีจุดมุ่งหมายในการท างานให้บรรลุผลส าเร็จที่ตั้งเป้าหมายไว้ไปในแนวทาง
เดียวกัน ซึ่งจะช่วยให้สมาชิกแต่ละคนรู้สึกมั่นคงในการตัดสินใจและรู้ว่าควรจะปฏิบัติตัวอย่างไรในระหว่างการ
ท างานร่วมกัน การปฏิบัติงานที่เป็นไปในแนวทางเดียวกันจึงเป็นแนวคิดพ้ืนฐานของการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ซึ่งจะ
ช่วยให้สมาชิกในทีมคิดและปฏิบัติหน้าที่ได้แบบเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน มีความตระหนักในบทบาทหน้าที่ของกันและ
กัน มีจุดมุ่งหมายและรับรู้สภาพความเป็นจริงร่วมกัน 
    1.1.2  การเพ่ิมอ านาจในการท างาน (Empowerment) เมื่อทีมมีการปรับ
เป้าหมายของบุคคลให้สอดคล้องกับเป้าหมายของทีม (Alignment) แล้ว สมาชิกในทีมต้องได้รับการเพ่ิมอ านาจใน
การท างาน คือการกระจายอ านาจไปยังบุคคลเพ่ือสร้างความรับผิดชอบ ความไว้วางใจและความอิสระในการ
ตัดสินใจและการปฏิบัติงาน เพ่ือให้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น หากบุคคลได้รับการเพ่ิม
อ านาจในการท างานจะเกิดความพึงพอใจ มีความรู้สึกที่ดีกับตนเอง มีความมุ่งมั่นและการปฏิบัติงานจะดีขึ้น การ
เพ่ิมอ านาจในการท างานเป็นสิ่งที่ยืดหยุ่นได้ และหากมีการเพ่ิมอ านาจในการด าเนินงานไประยะหนึ่งแล้วเกิดมี
ปัญหาอันเนื่องมาจากความไม่เหมาะสมของแนวปฏิบัตินั้น ๆ ทีมก็จ าเป็นจะต้องท าการปรับปรุงแก้ไขเพ่ือให้การ
เรียนรู้ของทีมมีประสิทธิภาพสูงสุด 
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    1 .1 .3   พลั งของกลุ่ ม  (Synergy) สมาชิ ก ในที มต้ อ งร่ วมกั นน าความ รู้
ความสามารถ ความเชี่ยวชาญของทุกคนในทีมออกมาใช้ให้เกิดประโยชน์ในการปฏิบัติงานหรือการตัดสินใจ
แก้ปัญหาต่าง ๆ ในทีมที่มีการเรียนรู้ร่วมกัน สิ่งที่ส าคัญคือสมาชิกทุกคนต้องเปิดเผยความคิดเห็นของตนเอง และใช้
ความคิดเห็นที่แตกต่างกันนั้นมาช่วยสร้างความเข้าใจและสมรรถนะในการท างาน ซึ่งจะก่อให้เกิดเป็นพลังของทีมท า
ให้การท ากิจกรรมของทีมประสบความส าเร็จและจะช่วยพัฒนาความรู้ความสามารถของทีมให้สูงขึ้น 
    1.1.4  การสร้างสรรค์เปลี่ยนแปลงใหม่และการประสานงาน (Innovation and 
Coordination) สมาชิกในทีมต้องสร้างสรรค์เปลี่ยนแปลงสิ่งใหม่ให้เกิดขึ้น และประสานงานกับผู้อ่ืนได้ ให้ความ
ร่วมมือในการท างาน คิดเปลี่ยนแปลงสิ่งใหม่และแตกต่าง ไม่ว่าจะเป็นแนวคิดใหม่ แสวงหาหรือมีทางเลือกอย่าง
เหมาะสม รู้จักพลิกแพลงปรับเข้าหาแนวทางที่ก าหนดไว้ หรือมีผลงานใหม่เกิดขึ้น โดยที่ผลการปฏิบัติงานนั้นจะ
ขึ้นอยู่กับการประสานความสามารถของแต่ละคน และวิธีการปฏิบัติงานร่วมกัน มีกระบวนการประสานงานกับ
บุคคล ทรัพยากรการเรียนรู้ หรือทรัพยากรอ่ืนเพื่อให้การปฏิบัติงานบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายของทีม 
    1.1.5  การมีบทบาทต่อทีมอ่ืน ๆ และการถ่ายทอดวิธีการปฏิบัติและทักษะ 
(Role of Learning Team on Other Teams and Inculcating Practices and skills) สมาชิก ในที มต้ องมี
ความสามารถส่งเสริม สนับสนุนและกระตุ้นการเรียนรู้ของสมาชิกแต่ละคนในทีม และสมาชิกของทีมอ่ืนๆ อย่าง
ต่อเนื่องตลอดเวลา ขณะที่สมาชิกในทีมมีการเรียนรู้ร่วมกันก็ต้องมีการถ่ายทอดวิธีปฏิบัติ และทักษะความรู้ทั้งหลาย
ที่พัฒนาขึ้นในทีมไปยังส่วนรวม โดยการแบ่งปันความรู้เพ่ือช่วยเหลือผู้อ่ืนให้รู้วิธีปฏิบัติ รู้วิธีการ และสามารถสร้าง
กระบวนการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมเพ่ือพัฒนาความสามารถในการท างานที่มีประสิทธิภาพ  
    1.1.6  การคิดพิจารณา (Think Insightfully) สมาชิกในทีมต้องมีความสามารถ
คิดพิจารณาในประเด็นต่าง ๆ อย่างลึกซ้ึง เข้าใจและสามารถวิเคราะห์ปัญหาที่สลับซับซ้อนได้ โดยสามารถเชื่อมโยง
ความคิดท่ีเคยมีมากับประสบการณ์ที่คาดหวังและรู้จักประเมินสถานการณ์ 
   1.2  ด้านทัศนคติในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม 
    1.2.1  ความไว้วางใจกันในการปฏิบัติงาน และการบอกข้อเท็จจริงต่อกัน 
 (Operational trust and Agreements to tell the truths) สมาชิกในทีมต้องมีความไว้วางใจ ความเชื่อมั่น และ
ความเชื่อใจกันในการปฏิบัติงาน ในขณะเดียวกันสมาชิกทุกคนต้องมีความรับผิดชอบที่จะท างานร่วมกันอย่างเกื้อกูล
และเต็มใจที่จะด าเนินการตามเป้าหมายร่วมกัน รวมทั้งข้อตกลงที่จะไม่ปิดบังข้อเท็จจริงต่อกันในเรื่องการปฏิบัติงาน 
    1.2.2  ความรู้สึกปลอดภัยเมื่อต้องเผชิญความเสี่ยง การให้อภัยกันและการให้
ก าลังใจ (Sense of Safety in Facing Risks and Forgiveness & Encouragement) สมาชิกในทีมต้องรู้จักสร้าง
ความรู้สึกถึงบรรยากาศในการท างานที่ดี เมื่อสมาชิกในทีมอยู่ในภาวะที่ต้องตัดสินใจใด ๆ ในการท างาน โดยหากผล
การตัดสินใจผิดพลาดหรือเกิดปัญหาการขัดแย้งกัน สมาชิกในทีมต้องให้อภัยและให้ก าลังใจกัน โดยตระหนักได้ว่า
ขณะที่ก าลังพัฒนาความสามารถของทีมอาจมีช่วงเวลาที่ต้องเผชิญกับความเสี่ยง ความกังวลใจ ความคับข้องใจ 
หรือผลการปฏิบัติงานอาจไม่เป็นไปตามเป้าหมาย  
   1.3  ด้านทักษะในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม สามารถด าเนินไปได้ดีภายใต้ทักษะการสร้าง
ทีมงาน (Team Building) ซึ่งประกอบด้วย 
    1.3.1  ทักษะการสร้างสรรค์พฤติกรรมที่สุภาพ 
    1.3.2  ทักษะการส่งเสริมการสื่อสารให้ดีขึ้น รู้จักการรับฟังผู้อื่นอย่างตั้งใจ 
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    1.3.3  ทักษะการท างานร่วมกันเป็นทีม เป็นความสามารถในการปฏิบัติงาน
ร่วมกันได้เป็นอย่างดี  
    1.3.4  ทักษะการสอบถามและการสะท้อนความคิดเห็น ( Inquiry and 
Reflection Skills) คือการใช้การพูดคุยสนทนาซักถาม (Dialogue) โดยระดมสมอง ร่วมกันคิด เป็นการเรียนรู้โดย
การมีปฏิสัมพันธ์กับคนอ่ืน สื่อความคิดของตนเองไปสู่คนอ่ืน เรียนรู้ถึงแนวทางการคิดและวิธีการคิดของตนเอง บน
พ้ืนฐานของการเปิดกว้างทางความคิดและความไว้วางใจ เป็นวิธีการเรียนรู้ที่กระตุ้นให้คนได้คิดวิเคราะห์ในการ
โต้ตอบ ซักถาม โต้แย้งความคิดเห็นของคนอ่ืน ก่อให้เกิดการเรียนรู้ 
  2.  พฤติกรรมการสื่อสารในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม 
  พฤติกรรมการสื่อสารในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมจึงมีความส าคัญเป็นอย่างมาก ดังที่ Senge 
กล่าวว่า ลักษณะเชิงพฤติกรรมของการสื่อสารเป็นสิ่งที่บ่งบอกถึงความแตกต่างของประสิทธิภาพของทีมแต่ละทีม 
จากการศึกษาลักษณะการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมพบว่า พฤติกรรมการสื่อสารในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ประกอบด้วย
การสนทนา (Dialogue) และการอภิปราย (Discussion) 
  2.1  การสนทนา ในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม เป็นการพูดคุยร่วมกันของสมาชิกในทีมโดยสมาชิก
แสดงความรู้สึกหรือความเห็นในเรื่องต่าง ๆ ได้อย่างอิสระ และคิดร่วมกันอย่างจริงใจ สมาชิกในทีมจะพูดด้วยความ
เคารพต่อความคิดเห็นของกันและกัน เปิดเผยความคิดและความรู้สึกที่อยู่ในใจโดยปราศจากความกลัวหรือความ
อาย การรับฟังทัศนคติ มุมมองและข้อสงสัยของสมาชิกในทีมอย่างตั้งใจโดยละทิ้งความคิดเห็นเดิม ๆ ของตนเองไว้ 
ท าให้สามารถเข้าใจมุมมองที่แตกต่างของบุคคลอ่ืนได้กว้างขวางยิ่งขึ้น เกิดเป็นสมมติฐานใหม่ที่จะหาไม่ได้จากการคิด
เพียงล าพัง เป้าหมายของการสนทนา คือ เพ่ือแสวงหาความหมายหรือสร้างความเข้าใจใหม่ในเรื่องที่คลุมเครือ ไม่
แน่ใจ หรือยากจะตีความหรือแสวงหาค าตอบ ตลอดจนเพ่ือส ารวจความคิด ความเชื่อของแต่ละบุคคล ท าให้ได้มี
โอกาสสังเกตและค้นพบความเชื่อของตนเองและผู้อ่ืนว่ามีความเหมือนหรือแตกต่างกันเช่นไร ท าให้ได้รับรู้ความคิด
ที่หลากหลาย ซึ่งไม่จ าเป็นต้องได้ข้อตกลงหรือค าตอบหลังจากการสนทนา แต่เป็นการยกระดับทัศนคติของสมาชิก
ให้สูงขึ้น สร้างความเข้าใจในความรู้สึกของกันและกันมากข้ึน ในบางครั้งการสนทนาท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทาง
ความคิดเห็น หรือพฤติกรรมของสมาชิกในกลุ่มอย่างถาวร  Bohm (1965 อ้างถึงใน Senge, 1994) กล่าวว่า 
เงื่อนไขพ้ืนฐานที่จ าเป็นส าหรับการสนทนาให้ได้ประสิทธิผลสูงสุด คือ 
   1.  การละทิ้งความเชื่อของตนเองไว้ (Suspending Assumptions) หมายถึง การไม่น า
ความคิด ความเชื่อเฉพาะของตนเองมาตัดสินความคิดเห็นของผู้อ่ืน เปิดโอกาสให้ผู้ร่วมสนทนาได้ร่วมกันสอบถาม 
สืบค้น สังเกตความคิดเห็น มุมมอง ทัศนคติ ปฏิกิริยา ตลอดจนอารมณ์ของผู้อ่ืนอย่างอิสระ ท าให้เข้าใจความคิด 
ความเชื่อของตนเองได้ชัดเจนขึ้นและเห็นความแตกต่างทางความคิดของผู้อ่ืนในทีมซึ่งจะช่วยพัฒนากระบวนการคิด
ของแต่ละคนให้ละเอียดและรอบคอบยิ่งขึ้น 
   2.  การยอมรับในความเป็นเพ่ือนร่วมงาน (Colleagueship) โดยมองว่าผู้ อ่ืนก็ร่วม
แสวงหาข้อเท็จจริง หาความกระจ่าง หามุมมองเช่นเดียวกัน มองผู้ที่มีความคิดเห็นแตกต่างกันว่าเป็นฝ่ายตรงข้าม
เฉพาะทางความคิดเท่านั้น ใช้การเปิดใจ เห็นใจและเข้าใจผู้ร่วมทีมคนอ่ืน เมื่อการสนทนาพัฒนาขึ้น สมาชิกแต่ละ
คนจะรู้สึกถึงไมตรีจิตที่เกิดขึ้นระหว่างกัน เป็นการสร้างความสัมพันธ์ทางบวก ท าให้ทีมเกิดความสัมพันธ์ที่มั่นคง
ส่งผลต่อการเรียนรู้ร่วมกัน 
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   3.  การมีผู้อ านวยความสะดวก (Facilitator) เป็นผู้คอยประสานกระบวนการและผลลัพธ์
ของการสนทนา ควบคุมเนื้อหาการสนทนา คอยเป็นผู้สร้างบรรยากาศที่ดีของการสนทนาให้ด าเนินไปในแนวทางที่
สร้างเสริมการเรียนรู้แก่กันและกัน มีหน้าที่รวบรวมข้อมูล และให้ข่าวสารย้อนกลับต่อทีมว่าผลที่เกิดข้ึนเป็นอย่างไร 
    หลักการสนทนาในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ประกอบด้วย 
   1.  สมาชิกในทีมต้องเข้าใจ รับรู้ความคิด ความเชื่อของตนเองเสียก่อนที่จะเปิดเผยให้
สมาชิกคนอื่นทราบ 
   2.  สมาชิกต้องแสดงออกถึงความคิด ความเชื่อของตนเองให้สมาชิกคนอ่ืนทราบ อาจเป็น
ข้อสังเกต ความรู้สึก หรือความคิดเห็นก็ได้ 
   3.  สมาชิกต้องเปิดโอกาสให้ผู้อ่ืนได้ซักถามและแลกเปลี่ยนความคิดเห็น 
   4.  สมาชิกต้องหลีกเลี่ยงการก าหนดหัวข้อที่จะพูดคุย เพ่ือเปิดกว้างทางความคิด และทุก
คนไม่ควรเตรียมตัวที่จะสนทนาอย่างมุ่งมั่น เพราะจะท าให้การสนทนาขาดอิสระ ไม่สร้างสรรค์ 
   5.  สมาชิกต้องตั้งกฎพ้ืนฐานไว้เป็นข้อตกลงร่วมกันในการพูดคุย อาทิ ข้อตกลงให้ทุกคนพูด
ความจริง การจ ากัดเวลาในการพูดเพ่ือให้ทุกคนได้มีโอกาสพูดเท่าเทียมกัน เป็นต้น 
  ประโยชน์ที่ได้จากการสนทนา นอกจากสมาชิกในทีมได้เรียนรู้การคิดวิเคราะห์ปัญหา หรือ
สร้างสรรค์สิ่งใหม่ร่วมกันแล้ว การสนทนายังสร้างและยกระดับความรู้สึกผูกพันร่วมกันในทีม กล่าวคือ การสนทนา
สามารถพัฒนาความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกของทีมที่เข้าร่วมการสนทนาอย่างสม่ าเสมอ พัฒนาความไว้วางใจใน
กลุ่มสมาชิกซึ่งมักจะไม่ค่อยพบในการอภิปราย พัฒนาความรู้ความเข้าใจที่ดียิ่งขึ้นของแต่ละคน สามารถเรียนรู้ที่จะ
พูดคุยกันอย่างเป็นมิตร เป็นเพ่ือน และลดการต่อต้านหรือการเอาชนะ รวมทั้งขยายความเข้าใจในประเด็นต่าง ๆ ที่
น ามาสนทนาของสมาชิกในทีม 
  2.2  การอภิปราย ในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม สมาชิกแต่ละคนจะแสดงความคิดเห็นของตนเอง
โดยมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นที่แตกต่างกันอย่างเต็มที่ และแสดงเหตุผลปกป้องความคิดเห็นของตนเอง เพื่อให้
สมาชิกทุกคนได้วิเคราะห์สถานการณ์ทั้งหมด การอภิปรายจึงเน้นการวิเคราะห์และแยกประเด็นที่สนใจออกเป็น
ส่วน ๆ เป็นการแสดงเหตุผลเพ่ือให้สมาชิกคนอ่ืนในทีมยอมรับแนวคิดหรือมุมมองที่ตนเสนอ เป้าหมายของการ
อภิปรายคือ เพ่ือการตัดสินใจเลือกหาข้อตกลง ข้อสรุป หรือหาทางแก้ปัญหาที่มีการตกลงร่วมกันเพ่ือใช้เป็นแนว
ทางการปฏิบัติของทีมในช่วงเวลานั้น 
 
  ทิศนา แขมมณี (2545) กล่าวว่า การอภิปรายเป็นวิถีทางที่ช่วยให้สมาชิกทุกคนได้แสดงความ
คิดเห็น ได้พิจารณาความคิดเห็นของกันและกัน เพ่ือแสวงหามติหรือข้อตกลงอันจะเป็นผลดีที่สุดต่อกลุ่ม ซึ่งการ
อภิปรายที่ดีควรมีลักษณะดังนี้ 
   1.  จะต้องมีความเข้าใจในจุดมุ่งหมายของการอภิปรายร่วมกัน 
   2.  จะต้องเป็นไปตามล าดับขั้นตอนที่ตกลงกันไว้ 
   3.  จะต้องเปิดโอกาสให้ผูร้่วมอภิปรายทุกคนมีส่วนรว่มในการอภิปรายอย่างทัว่ถึง 
   4.  จะต้องมีผู้แสดงความคิดริเริม่สร้างสรรค์และควรมีการโต้แยง้ในทางสรา้งสรรค ์
   5.  จะต้องมีบรรยากาศที่เอื้อต่อการเกิดปฏิสัมพันธ์ 
   6.  จะต้องเป็นไปอย่างมีระเบียบ ไม่วุ่นวายสับสน 
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   7.  จะต้องบรรลุผลตามเป้าหมายหรือจุดมุ่งหมายที่ก าหนดไว้ 
  2.3  การระดมสมอง (Brainstorming) พฤติกรรมการสื่อสารในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมสามารถ
ใช้วิธีการระดมสมองซึ่งเป็นเทคนิคการสร้างสรรค์หลักที่ถูกกลุ่มใช้ การระดมสมองจะมีประโยชน์ในการช่วยเหลือ
บุคคลในการสร้างแนวคิดจ านวนมากในระยะสั้น โดยมีกฎที่ส าคัญดังนี้ 
   1.  ไม่ควรมีการวิจารณ์แนวคิดใด ๆ 
   2.  สนับสนุนให้เป็นไปอย่างอิสระ 
   3.  รวมแนวคิดให้มากที่สุด 
   4.  บันทึกทุก ๆ แนวคิดแม้แต่สิ่งที่พูดซ้ า 
   5.  บ่มแนวคิดท้ังหมดอย่างปฏิเสธทุกสิ่งทุกอย่างโดยทันที 
  ในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ทีมเรียนรู้จะต้องรู้จักเลือกใช้การสนทนา การอภิปรายโต้แย้งและการ
ระดมสมอง อย่างสมดุลและชาญฉลาดในลักษณะของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ โดยที่ไม่มีใครเป็นเจ้าของความคิดใด
ความคิดหนึ่งโดยตรง ทุกคนเป็นเจ้าของร่วมความคิดเหล่านั้น และร่วมกันค้นหาและตรวจสอบความคิดที่เหมาะสม
ที่สุดส าหรับแต่ละสถานการณ์ 
  3.  พฤติกรรมการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม  
  พฤติกรรมการเรียนรู้ในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม เป็นด้านที่แสดงถึงการที่สมาชิกในทีมได้รับการ
กระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา มีความมั่นใจในการปฏิบัติงาน มีความรับผิดชอบต่อการพัฒนา
ตนเอง เรียนรู้จากประสบการณ์ ซึ่งในการปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายจ าเป็นต้องมีการค้นหาความรู้ไม่เฉพาะแต่ความรู้
เกี่ยวกับงานที่ท าอยู่เท่านั้น แต่ต้องมีความรู้รอบตัวที่เกี่ยวเนื่องกับงานที่รับผิดชอบอยู่ด้วย และที่ส าคัญคือการเรียนรู้
จากบุคคลอ่ืนรอบ ๆ ตัว (Collaborative Learning) ในระหว่างผู้ร่วมงานภายในองค์กร รวมถึงการเรียนรู้จาก
บุคคลภายนอกองค์กร 
  จากการศึกษาลักษณะการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมในด้านพฤติกรรมการเรียนรู้ สามารถสังเคราะห์
ลักษณะการเรียนรู้ของสมาชิกในทีมได้ 2 ลักษณะ ได้แก่ 
  3.1  การเรียนรู้สภาพความเป็นจริงในปัจจุบัน  การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมจ าเป็นต้องมีการเรียนรู้
สภาพความเป็นจริงในปัจจุบันอยู่เสมอ โดยการส ารวจหรือตรวจสอบการท างานและภารกิจของทีมว่างานที่ท าไปนั้น
ได้ผลดี ผลเสียมากน้อยเพียงใด เป็นการเรียนรู้ที่จะตรวจสอบตนเองและทีมว่าอยู่ในสภาวะหรือสภาพการณ์แบบใด 
โดยตระหนักยอมรับความจริงรวมถึงการยอมรับถึงการมีข้อขัดแย้งหรือความแตกต่างทางความคิดในทีมที่เรียนรู้
ร่วมกัน การมีความคิดเห็นที่แตกต่างหรือขัดแย้งกัน ก่อให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกันถึงวิธีการจัดการอุปสรรคอย่าง
สร้างสรรค์ในการแก้ปัญหาร่วมกันที่บุคคลเพียงคนเดียวอาจไม่สามารถคิดเองได้ ดังนั้นในทีมที่มีการเรียนรู้ร่วมกันนั้น 
ความขัดแย้งหรือความคิดเห็นที่แตกต่างเป็นสิ่งที่มีประโยชน์ท าให้เกิดผลเนื่องจากการแสดงแนวคิดที่แตกต่างกันท า
ให้บุคคลมีโอกาสที่จะพิจารณาปัญหาและค าตอบ ช่วยให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ ค้นพบวิธีการแก้ปัญหาใหม่ซึ่งไม่มี
ใครคาดคิดมากอ่น 
  ในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม สมาชิกในทีมต้องเรียนรู้วิธีการน าศักยภาพของแต่ละบุคคลออกมาใช้ 
(Learn How to Tap the Potential) ให้บุคคลใช้ศักยภาพที่มีอยู่อย่างเต็มที่ โดยระดมสมองคิดหาวิธีการในการ
ผสมผสานความสามารถของสมาชิกแต่ละคนในทีม โดยจะต้องมองให้เห็นความแตกต่างของแต่ละคนและสามารถน า
ความแตกต่างของแต่ละบุคคลนั้นมาผสมผสานให้เกิดเป็น “พลังแห่งความหลากหลาย” ให้ได้ โดยสามารถมองเห็น
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ศักยภาพที่ซ่อนอยู่ในแต่ละบุคคล และดึงเอาศักยภาพเหล่านั้นออกมาใช้หรือเพ่ิมศักยภาพเหล่านั้นเพ่ือให้การท างาน
มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น และยกระดับความสามารถของทีมให้เหนือกว่าระดับความสามารถของบุคคลที่เป็นสมาชิก
ในทีม ดังนั้น เมื่อสมาชิกในทีมตกลงที่จะเรียนรู้ร่วมกัน ควรมีการติดต่อสื่อสารลักษณะเปิดเผย (Open 
Communication) มีบรรยากาศโปร่งใส เปิดเผยความคิด (Exposing the Thinking) และเปิดกว้างรับความจริงทั้ง
ในเรื่องความเป็นไปของกิจกรรมที่ด าเนินอยู่ สภาพภายในและภายนอกทีม รวมทั้งปัญหาและข้อขัดแย้งต่าง ๆ ที่
อาจเกิดขึ้น โดยเมื่อใดที่มีปัญหาเกิดขึ้นจ าเป็นจะต้องมีการถกปัญหากันอย่างเปิดเผยจนกว่าจะค้นหาสาเหตุของ
ปัญหาและค้นหาแนวทางแก้ปัญหา และด าเนินการแก้ไขปัญหานั้นได้ในที่สุด 
  3.2  การเรียนรู้วิธีปฏิบัติ กระบวนการในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม เป็นการกระท าที่ต่อเนื่องกัน
ระหว่างการฝึกปฏิบัติและการกระท าจริงสลับกันไปมา สมาชิกในทีมต้องมีการฝึกปฏิบัติร่วมกัน เป็นการน าทฤษฎี
หรือแนวคิดตามที่ได้เรียนรู้มาทดลองปฏิบัติ เพ่ือให้เกิดความสามารถในการท างาน และความมั่นใจเมื่อต้องเผชิญ
กับความยุ่งยากในการปฏิบัติงานที่อาจเกิดข้ึนในอนาคต ซึ่งจะช่วยส่งเสริมความส าเร็จในการท างานจริง 

           เมื่อสมาชิกในทีมมีความสามารถและความเข้าใจในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม มีทัศนคติที่ดี รวมทั้ง
มีทักษะในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมแล้ว ย่อมหมายถึงสมาชิกมีความพร้อมที่จะสื่อสารในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม
โดยการเลือกใช้และแสดงพฤติกรรมการสนทนา การอภิปราย และการระดมสมองอย่างถูกต้องเหมาะสมกับ
สถานการณ์ พฤติกรรมการสื่อสารในลักษณะดังกล่าวจะน ามาซึ่งพฤติกรรมการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม กล่าวคือ 
สมาชิกในทีมมีการเปิดเผยความคิดเห็นของตนเองและรับฟังความคิดเห็นของคนอ่ืน สร้างบรรยากาศในการเรียนรู้
ร่วมกัน พัฒนาทักษะการเรียนรู้ร่วมกันและฝึกปฏิบัติเพ่ือเรียนรู้ วิธีปฏิบัติจากการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม และเมื่อ
พฤติกรรมการสื่อสารและการเรียนรู้เกิดขึ้นอย่างสม่ าเสมอจนฝังลึกเป็นนิสัยของบุคคล จะท าให้มีเปลี่ยนแปลงด้าน
ทัศนคติในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมที่ดียิ่งขึ้น มีความสามารถและความเข้าใจในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมตลอดจนมี
ทักษะในการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมที่สูงมากขึ้น  สิ่งนี้จะท าให้ความสามารถของทีมมีการพัฒนามากยิ่งข้ึนด้วยเช่นกัน 
 
 กำรแลกเปลี่ยนเรียนรู้เพื่อกำรเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม 
  การแลกเปลี่ยนเรียนรู้เป็นการเรียนรู้ที่คนคนเดียวไม่สามารถไปถึงได้ ต้องการการแลกเปลี่ยน จาก
คนอ่ืนมาเสนอแนะมุมมองอ่ืนหรือข้อมูลอ่ืน (วิจารณ์ พานิช, 2548) ดังนั้นในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้เป้าหมายจึงมิใช่
การเอาชนะว่าความคิดของใครดีกว่า แต่เป็นการร่วมกระบวนการที่ทุกคนชนะเพราะได้เรียนรู้มากกว่าที่คนเพียงคน
เดียวจะกระท าได้ การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมโดยใช้การแลกเปลี่ยนเรียนรู้เป็นเครื่องมือนั้น มีแนวทางการปฏิบัติ
ร่วมกันดังนี้   
  1.  การมองผู้อ่ืนเป็นกัลยาณมิตร กระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้จะเกิดขึ้นได้ต่อเมื่อผู้มีส่วนร่วม
ด้วยกันเป็นกัลยาณมิตรที่ร่วมกันท าความกระจ่างในเรื่องที่อยู่ในความสนใจร่วมกัน ทัศนคติดังกล่าวจะท าให้ค าพูด
ออกมาในแนวบวก และไม่ก่อความรู้สึกระคายเคืองต่อผู้อ่ืนความเป็นกัลยาณมิตรซึ่งกันและกัน ไม่ได้หมายความว่า
ทุกคนจะต้องมีความคิดเห็นเหมือนกัน ถ้าทุกคนมีความเห็นเหมือนกันกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ก็จะไม่เกิดผล 
ผลจะเกิดต่อเมื่อคนที่มีความคิดเห็นและประสบการณ์หลากหลายมาเข้ากระบวนการแลกเปลี่ยน เรียนรู้ ภายใต้
บรรยากาศของกัลยาณมิตร ยิ่งความเห็นแตกต่างกันมากเท่าไรการด าเนินการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ก็ยิ่งยาก และใน
เวลาเดียวกันผลที่ได้ก็ยิ่งมากด้วย  (วิจารณ์ พานิช, 2548) 
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  2. การสร้างสมดุลระหว่างการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับการอภิปรายโต้แย้ง การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม
และการท างานเป็นทีมต้องอาศัยทั้งการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และการอภิปรายโต้แย้ง ใช้ร่วมกันอย่างช านาญ 
เปลี่ยนไปเปลี่ยนมาระหว่าง 2 วิธีการนี้  การอภิปรายโต้แย้งเป็นวิธีการสร้างความคิดเห็นร่วมกันจากความคิดเห็นที่
หลากหลาย ในขณะที่การแลกเปลี่ยนเรียนรู้เป็นการเสนอความคิดเห็นที่หลากหลายเพื่อน าไปสู่การค้นพบข้อคิดเห็น
ใหม่ การแลกเปลี่ยนเรียนรู้จึงเป็นการตรวจสอบท าความรู้ความเข้าใจเรื่องที่มีความซับซ้อน เมื่อเข้าใจถึงระดับหนึ่ง
แล้วจะต้องมีข้อสรุป ข้อตกลง โดยท าความเข้าใจประเด็นยกระดับขึ้นไปเป็นกระบวนทัศน์ใหม่ หรือชุดความคิดชุด
ใหม่ส าหรับน าไปปฏิบัติ การจะบรรลุผลเช่นนี้ได้จ าเป็นต้องใช้วิธีการอภิปรายโต้แย้ง เมื่อกลุ่มมีการใช้วิธีการนี้
ร่วมกันนานเข้าจะมีความรู้สึกเชื่อมั่น (Trust) ซึ่งกันและกัน และรู้วิธีคิดของกันและกัน รู้ศิลปะในการน าเสนอจุดยืน
หรือแนวคิดของตนเองแบบนุ่มนวล และรู้จักแสดงบทบาทในจุดยืนต่าง ๆ กัน ซึ่งจะท าให้การเรียนรู้ร่วมกันมีความ
สนุกสนานมากข้ึน (ธงชัย สมบูรณ์, 2549) 
  3. การคิดทบทวนไตร่ตรองและการตั้งค าถาม การคิดทบทวนไตร่ตรอง (Reflection) และการตั้ง
ค าถาม (Inquiry) นอกจากจะเป็นเครื่องมือส าหรับท าความเข้าใจแบบจ าลองความคิด (Mental Models) แล้ว ยัง
เป็นเครื่องมือส าหรับการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ด้วย และยังเป็นพ้ืนฐานส าหรับการอภิปรายโต้แย้งด้วยเช่นเดียวกัน ใน
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้และการอภิปรายโต้แย้ง ผลสุดท้ายที่ต้องการคือความเห็นร่วม (Consensus) ซึ่งสามารถสรุป
เข้าสู่ความเห็นร่วมได้ 2 แบบคือ แบบหาจุดร่วม (Focusing down) คือหาส่วนที่เป็นความเห็นพ้องในกลุ่ม ส่วนที่
เห็นไม่ตรงกันก็ละไว้ และแบบขยายสู่มุมมองร่วม (Opening up) เป็นการน าความเห็นทั้งหมดมาสังเคราะห์เข้า
ด้วยกัน ขยายมุมมองแบบยกระดับกระบวนทัศน์ขึ้นไปอีกระดับหนึ่งที่สามารถรวมเอาความคิดเห็นที่ แตกต่าง
หลากหลายทั้งหมดนั้น เข้าเป็น “ภาพรวม” ภายใต้กระบวนทัศน์หรือชุดความคิดใหม่ (ธงชัย สมบูรณ์, 2549) 
  4.  การเปิดเผยและอธิบายความคิด การไม่ยอมเปิดเผยความคิดของตนเอง ไม่ยอมเปิดใจรับฟัง
ความคิดเห็นของผู้อ่ืน เป็นสภาพที่บรรยากาศภายในกลุ่มที่ไม่มีความเปิดกว้าง (Openness) ไม่มีการเปิดใจ เพราะ
กลัวผู้อื่นเห็นความผิดพลาดในความคิดนั้น กลัวจะเสียหน้า กลัวการถูกวิพากษ์วิจารณ์ เมื่อกลุ่มเรียนรู้ร่วมกันจะต้อง
เรียนรู้ทักษะในการเปิดเผยและอธิบายความคิด และความสมดุลระหว่างการตั้งค าถามกับการผลักดันความคิด และ
สามารถน ามาเป็นพลังในการเรียนรู้และสร้างผลงานได้ (วิจารณ์ พานิช, 2548) 
  5.  การฝึกปฏิบัติ การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมต้องการทักษะในการเรียนรู้ร่วมกันซึ่งเป็นทักษะคนละ
แบบกับการเรียนรู้ส่วนบุคคล และเป็นทักษะที่เรามักไม่ได้รับการฝึกฝน แม้แต่ผู้บริหารระดับสูงก็มักไม่ได้รับ การ
ฝึกฝนและไม่คุ้นเคยกับทักษะนี้ การฝึกปฏิบัติทักษะการเรียนรู้เป็นทีมนี้อาจท าในชีวิตการท างานจริง ๆ หรือฝึกในโลก
จ าลอง (Micro World) ก็ได้ ทั้งนี้ เพ่ือเปิดโอกาสให้มีอิสระในการทดลอง เช่นการฝึกปฏิบัติ การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ โดย
อาจคิดสถานการณ์สมมติขึ้นมาใช้ฝึกปฏิบัติ (วิจารณ์ พานิช, 2548) 
 
  การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ช่วยให้เกิดการเชื่อมโยงการเรียนรู้ส่วนบุคคลไปสู่การเรียนรู้ร่วมกันของกลุ่ม
แล้ว แต่ประสิทธิภาพของการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมยังเกี่ยวเนื่องกับปัจจัยอ่ืนที่มีความส าคัญอีกหลายประการ ดังที่
นักการศึกษาหลายท่านได้ศึกษาองค์ประกอบขั้นต้นของการจัดการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมเพ่ือค้นหารูปแบบการ
เรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมอย่างมีประสิทธิภาพ และสามารถรวบรวมปัจจัยที่ส่งเสริมประสิทธิภาพของการเรียนรู้ร่วมกัน
เป็นทีม สรุปได้ดังนี้  
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  1.  การให้ความรู้เกี่ยวกับทีม (Team training)  การที่ผู้สอนไม่ให้ค าแนะน าแก่ผู้เรียนในการ
ท างานกลุ่ม จะส่งผลให้กลุ่มผู้เรียนมีความเครียดและกังวลใจ Bolton (1999 อ้างถึงใน วราภรณ์ ตระกูลสฤษดิ์, 
2545) ได้ท าการศึกษาโดยการส ารวจผู้เรียนในศาสตร์สาขาต่าง ๆ จ านวน 199 คน เพ่ือสอบถามความพึงพอใจ
เกี่ยวกับประสบการณ์ในการเรียนรู้โดยให้ท างานกลุ่ม เขาพบว่า ผู้เรียนจะมีความพึงพอใจมากเมื่อผู้สอนได้จัดให้มี
การให้ความรู้เกี่ยวกับทีมแก่ผู้เรียนทุกคนในชั้นเรียน ก่อนที่จะมอบหมายให้ไปเรียนรู้และท างานร่วมกัน 
  2.  การก าหนดระยะเวลาในการท างานร่วมกันในทีม (Long-term work team) มีงานวิจัยหลาย
เรื่องที่ผลการวิจัยสนับสนุนว่า การเรียนรู้เป็นทีมจะเกิดได้ดีและมีประสิทธิภาพในกลุ่มที่มีระยะเวลาในการร่วมทีมกัน
ยาวนาน (Druskat, 1999) 
  3.  การสะท้อนความคิด (Reflection) เป็นการร่วมกันส ารวจตรวจสอบความคิดเห็นของสมาชิก
ในกลุ่ม โดยสมาชิกเสนอข้อคิดเห็นออกไปเพ่ือให้แก่กองกลางส าหรับน าไปตรวจสอบและเลือกหาความคิดที่ดีที่สุด
ส าหรับสถานการณ์หรือเพ่ือการแก้ไขปัญหานั้น ๆ 
  4.  การอภิปราย เป็นการน าเสนอแนวความคิดของสมาชิกในกลุ่ม มีเป้าหมายเพ่ือน าไปสู่การ
ตัดสินใจเลือกแนวทางใดแนวทางหนึ่งโดยสมาชิกจะอภิปรายเพ่ือปกป้องแนวความคิดของตนเอง (Festinger,1954 
อ้างถึงใน Druskat, 1999) 
  5.  การสร้างความเข้าใจซึ่งกันและกัน (Interpersonal understanding)  ความเข้าใจซึ่งกันและ
กันช่วยให้สมาชิกในทีมมีความผูกพันกัน เข้าใจกัน เรียนรู้ความแตกต่างกันและกัน สามารถแบ่งงานกันท าได้อย่าง
ถูกต้องและเหมาะสม (Druskat, 1999 ; Johnson and Johnson, 1991) 
  6.  ความสามารถในการเผชิญปัญหาและแก้ไขข้อขัดแย้ง (Confrontation and conflict 
enhance group and development) ทีมเรียนรู้ที่มีประสิทธิภาพไม่ใช่ทีมที่ปราศจากข้อขัดแย้ง แต่เป็นทีมที่
เผชิญและจัดการกับความขัดแย้งได้อย่างฉลาด (Druskat, 1999) 
  7.  การติดต่อสื่อสารภายในกลุ่มที่ดี (Inter group communication) จะท าให้รู้จุดแข็งและจุด
ด้อยของสมาชิก อันจะน ามาปรับปรุงการเรียนรู้และการท างานร่วมกันได้อย่างดี   (Festinger, 1954 อ้างถึงใน 
Druskat, 1999) 
  8.  การให้ข้อมูลย้อนกลับจากกลุ่มเพ่ือน (Task feedback from peer) การได้รับข้อมูลย้อนกลับ
ในลักษณะของข้อคิดเห็นจากเพ่ือนในกลุ่มจะช่วยในการเพิ่มหรือยกระดับการเรียนรู้ของบุคคล (Nadler, 1979 อ้าง
ถึงใน Druskat, 1999) 
  9.  ความสามารถในการแก้ปัญหา (Pro-activity in problem solving) มีความสัมพันธ์ทางบวก
กับการเรียนรู้เป็นทีมและผลงานของทีม กล่าวคือ ถ้าการแก้ปัญหาในทีมสามารถท าได้ดี การเรียนรู้ในทีมและ
ผลงานของทีมจะประสบความส าเร็จสูงเช่นเดียวกัน (Druskat,  1999) 
  10.  การเรียนรู้เป็นทีม (Team learning) จะช่วยสนับสนุนให้เกิดความสัมพันธ์ส่วนบุคคลเพ่ิมขึ้น 
และช่วยส่งเสริมให้เกิดทักษะในการแก้ปัญหา (Druskat,  1999) 
  11.  ความรู้ในการบริหารจัดการภายในทีม (Management education) มีผลต่อประสิทธิภาพ
ของการเรียนรู้ภายในทีม ดังนั้น ควรมีการให้ความรู้แก่สมาชิกในทีมมีความรู้เกี่ยวกับทีมให้ดีพอเพียงที่จะเข้ าใจซึ่ง
กันและกัน สามารถเรียนรู้และท างานร่วมกันได้ (Gersick, 1989) 
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ตอนที่ 4 แผนกำรจัดกำรควำมรู้ของชุมชนนักปฏิบัติ 
 

เครื่องมือส าคัญที่จะช่วยให้ชุมชนนักปฏิบัติสามารถด าเนินกิจกรรมการจัดการความรู้ ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ คือ แผนการจัดการความรู้ ในที่นี้ขอเรียกว่า แผนการจัดการความรู้ของชุมชนนักปฏิบัติ แผนนี้จึง
ไม่ใช่แผนยุทธศาสตร์การจัดการความรู้ระดับองค์กร แต่แผนที่นี้จะช่วยให้คนที่รวมตัวกันสามารถเดินไปด้วยกันได้ 

หน่วยงานทั้งหลายจะมอบหมายให้กลุ่มบุคคล หรือฝ่ายงาน รับผิดชอบการจัดการความรู้ โดยมีการก าหนด
ระยะเวลา ที่แน่นอน เช่น ให้เวลา 8 เดือน ดังนั้นชุมชนนักปฏิบัติก็ต้องท าแผนการจัดการความรู้ ส าหรับ 8 เดือน 
ในแผนต้องประกอบด้วยขั้นตอนของการจัดการความรู้ที่สมาชิกทุกคนเห็นพ้องต้องกัน ขั้นตอนในแผนนี้อาจเกิดจาก
การก าหนด และออกแบบโดยสมาชิก ไม่จ าเป็นต้องคัดลอกหรือใช้ของบุคคลใดหรือหน่วยงานใดก็ได้ 

แผนที่ที่ดีที่สุด ควรเขียนในรูปของตาราง ที่ประกอบไปด้วยข้อมูล ดังต่อไปนี้ ล าดับที่ของขั้นตอน ชื่อ
ขั้นตอน ชื่อกิจกรรมย่อยของขั้นตอน ระยะเวลา ตัวชี้วัด เป้าหมาย กลุ่มเป้าหมาย ผู้รับผิดชอบ สถานะ และหมาย
เหตุ 

เร่ืองที่ 4.1 ขั้นตอนของแผนกำรจัดกำรจัดกำรควำมรู้  
          ส่วนที่ส าคัญที่สุดของแผนการจัดการความรู้ คือขั้นตอนที่จะบอกให้สมาชิกของชุมชนนักปฏิบัตินั้นๆทราบ
ว่ากลุ่มของตนต้องท ากิจกรรมอะไรบ้าง ใครท า ท าเมื่อใด ท าแล้วต้องได้ผลผลิตอะไรบ้าง ขั้นตอนที่ส าคัญ ได้แก่ 

ขั้นตอนที่ 1 การเตรียมความพร้อมและปรับพฤติกรรมของสมาชิกชุมชนนักปฏิบัติ ในขั้นนี้ประกอบด้วย
กิจกรรมย่อย คือ การให้ความรู้แก่สมาชิกเรื่องการจัดการความรู้เพ่ือให้สมาชิกเข้าใจดียิ่งขึ้น การจัดประชุมชี้แจง 
หารือ สื่อสารนโยบายที่เกี่ยวกับการจัดการความรู้ รวมทั้งอาจจัดกิจกรรมสร้างความสัมพันธ์เพ่ือเตรียมตัวเตรียมใจ
ให้กับสมาชิก เป็นต้น สิ่งที่ได้จากขั้นตอนนี้คือ สมาชิกมีความรู้เรื่องการจัดการความรู้ มีการตกลง ท าความเข้าใจ
ร่วมกัน หรือมีนโยบายที่ชัดเจน 

ขั้นตอนที่ 2 การก าหนดเป้าหมายการจัดการความรู้และรายละเอียดของผลงาน ในขั้นนี้ประกอบด้วย
กิจกรรมย่อย คือ การศึกษาปัญหา ความต้องการจ าเป็นของสถานศึกษา เขตพ้ืนที่การศึกษา หรือหน่วยงาน และ
การศึกษานี้อาจท าภายใต้กรอบ PMQA หรือภายใต้ยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ก าหนดเป้าหมายการจัดการความรู้ 
หรือหัวปลาที่ต้องการสร้างและแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ก าหนดลักษณะและรายละเอียดของผลงาน เช่น คู่มือ เครื่องมือ 
แผนผังการท างาน และก าหนดกลุ่มเป้าหมายที่จะพัฒนาความรู้และทักษะ สิ่งที่ได้จากขั้นตอนนี้ คือ เป้าหมายของ
การจัดการความรู้ 

ขั้นตอนที่ 3 เขียนแผนการจัดการความรู้ ในขั้นนี้ประกอบด้วยกิจกรรมย่อย คือ สมาชิกกลุ่มร่วมกันเขียน
แผนการจัดการความรู้ ก าหนดรายละเอียดของกิจกรรมแต่ละขั้นตอนตามความเหมาะสมของกลุ่ม และก าหนด
บทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบของสมาชิกแต่ละคน สิ่งที่ได้จากข้ันตอนนี้คือ แผนการจัดการความรู้ 

ขั้นตอนที่ 4 การจัดกิจกรรมแสวงหาความรู้และแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ในขั้นนี้ประกอบด้วยกิจกรรมย่อย คือ 
สมาชิกกลุ่มแสวงหาความรู้จากแหล่งต่างๆทั้งภายในและภายนอกหน่วยงาน ด้วยกิจกรรมที่หลากหลาย เช่น การ
ถอดประสบการณ์ของสมาชิก สัมภาษณ์ประสบการณ์ของบุคคลต่างๆ สังเกตการปฏิบัติงาน ศึกษาหน่วยงานอ่ืน 
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รวมทั้งการเรียนรู้จากการปฏิบัติงาน เรียนรู้จากหัวหน้างาน เรียนรู้จากเพ่ือน หรือพ่ีสอนน้อง เป็นต้น สิ่งที่ได้จาก
ขั้นตอนนี้ คือ ข้อมูล ความรู้ ประสบการณ์ฝังลึกที่กลุ่มสามารถน ามาแบ่งปัน แลกเปลี่ยน โดยมีคุณลิขิตเป็นผู้จด
บันทึกไว้เพ่ือน าไปสร้างผลงานต่อไป 

ขั้นตอนที่ 5 การสร้างผลงาน ในขั้นนี้ประกอบด้วยกิจกรรมย่อย คือ กลุ่มสร้างผลงานตามที่ก าหนด ศึกษา
ความคิดเห็นของบุคลากรที่เกี่ยวข้องกับผลงานนั้น เป็นการประเมินผลงานในเบื้องต้น กลุ่มน าความคิดเห็นมาสรุป 
และปรับปรุงผลงานก่อนน าไปทดลองใช้ในงาน สิ่งที่ได้จากข้ันตอนนี้คือ ผลงาน เช่น คู่มือ เครื่องมือ ระบบงาน และ
ผลการประเมิน 

ขั้นตอนที่ 6 การทดลองใช้ผลงาน เป็นการเรียนรู้จากการปฏิบัติจริง ในขั้นนี้ประกอบด้วยกิจกรรมย่อย คือ 
กลุ่มน าผลงานไปใช้ในการปฏิบัติงาน สรุปผลการทดลองใช้ ปรับปรุงผลงานหลังทดลองใช้ และจัดท าคู่มือปฏิบัติงาน
หรือคู่มือการใช้ผลงาน สิ่งที่ได้จากข้ันตอนนี้คือ ผลงานที่ผ่านการทดลองใช้งาน 

 ขั้นตอนที่ 7 การเผยแพร่ผลงานและจัดเก็บ ในขั้นนี้ประกอบด้วยกิจกรรมย่อย คือ กลุ่มน าเสนอผลงานใน
เวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้ น าเสนอและจัดเก็บในระบบฐานความรู้ หรือ มุมความรู้ เป็นต้น สิ่งที่ได้จากขั้นตอนนี้ คือ 
ผลงานได้รับการเผยแพร่ในระบบ 

 ขั้นตอนที่ 8 การประเมินติดตามผลและทดสอบ ในขั้นนี้ประกอบด้วยกิจกรรมย่อย คือ การประเมินการน า
ผลงานไปใช้จริงในหน่วยงาน การทดสอบความรู้สมรรถนะของสมาชิกกลุ่ม รวมทั้งอาจมีการประเมินความคุ้มค่าเงิน
ของผลงาน สิ่งที่ได้จากข้ันตอนนี้ คือ ผลการประเมินตามสภาพจริง 

 ขั้นตอนที่ 9 การจัดท าแผนการจัดการความรู้ฉบับสมบูรณ์และถอดบทเรียน ในขั้นนี้ประกอบด้วยกิจกรรม
ย่อย คือ การเขียน แผนการจัดการความรู้ตามความเป็นจริง ที่ย่อมแตกต่างจากแผนแรก และการถอดบทเรียน
กระบวนการจัดการความรู้ ว่ากลุ่มท าได้ส าเร็จอย่างไร เพราะเหตุใด มีปัญหาอุปสรรคอะไรบ้างและแก้ปัญหา ได้
อย่างไร สิ่งที่ได้จากขั้นตอนนี้ คือ แผนการจัดการความรู้และบทเรียนความส าเร็จหรือความล้มเหลวของการจัดการ
ความรู้ 

 หากบุคลากรหรือองค์กรใดสามารถด าเนินการการจัดการความรู้ตามแผนที่ตนเองก าหนด สิ่งที่จะเกิดขึ้น 
คือ การที่บุคลากรได้เรียนรู้ผ่านกระบวนการจัดการความรู้ การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ก็ย่อมเกิดขึ้นได้โดยง่าย 

เรื่องท่ี 4.2 วิธีด ำเนินกำรเขียนแผนกำรจัดกำรจัดกำรควำมรู้  

 โดยทั่วไปการเขียนแผนการจัดการความรู้ต้องด าเนินการอย่างเป็นขั้นตอน ดังนี้ 

1. จัดตั้งชุมชนนักปฏิบัติ 
2. ก าหนดผู้มีคุณสมบัติเป็นคุณอ านวย 
3. ก าหนดผู้มีคุณสมบัติเป็นคุณลิขิต 
4. ก าหนดผู้มีคุณสมบัติเป็นคุณกิจ 
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5. ก าหนดผู้มีคุณสมบัติเป็นคุณประสานและคุณเอ้ือ 
6. ประชุมสมาชิกทุกคนร่วมกันเพ่ือท าความตกลงร่วมกันในการด าเนินการการจัดการความรู้ 
7. วางแผนการจัดการความรู้ตามข้ันตอนที่กลุ่มร่วมกันก าหนด 
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ตอนที่ 5 องค์กรแห่งกำรเรียนรู้ 
 

จากพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีพ.ศ. 2546 มาตรา 11 
ก าหนดไว้ว่า ส่วนราชการมีหน้าที่พัฒนาความรู้ในส่วนราชการเพ่ือให้มีลักษณะเป็นองค์กรแห่งกำรเรียนรู้อย่าง
สม่ าเสมอ โดยต้องรับรู้ข้อมูลข่าวสารและสามารถประมวลผลความรู้ในด้านต่างๆ เพ่ือน ามาประยุกต์ใช้ในการ
ปฏิบัติราชการได้อย่างถูกต้อง รวดเร็ว เหมาะสมกับสถานการณ์ รวมทั้งต้องส่งเสริมและพัฒนาความรู้ความสามารถ 
ส ร้ า ง วิ สั ย ทั ศ น์  แ ล ะ ป รั บ เป ลี่ ย น ทั ศ น ค ติ ข อ ง ข้ า ร า ช ก า ร ใน สั ง กั ด ใ ห้ เป็ น บุ ค ล า ก ร ที่ มี 
ประสิทธิภาพและมีการเรียนรู้ร่วมกัน 

 
เรื่องท่ี 5.1 ควำมส ำคัญและควำมหมำยขององค์กรแห่งกำรเรียนรู้ 

          ควำมส ำคัญขององค์กรแห่งกำรเรียนรู้ 

สถานศึกษาและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการศึกษาถือได้ว่าเป็นองค์กรที่เต็มไปด้วยบุคลากรที่มีความรู้
ความสามารถซึ่งได้แก่ ครู อาจารย์ ผู้บริหาร ศึกษานิเทศก์ และบุคลากรทางการศึกษาที่จ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้อง
แสวงหาความรู้ใหม่ๆ เพ่ือที่จะได้น าความรู้ไปใช้จัดการเรียนการสอนหรือบริหารได้อย่างมีประสิทธิภาพตลอดจนมี
การพัฒนาตนเองให้มีความรู้ ความสามารถเพียงพอ เท่าทันต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น   

ปัจจุบันนี้ผู้บริหารระดับต่างๆรวมทั้งครู อาจารย์ เริ่มตระหนักถึงความส าคัญของการพัฒนาโรงเรียนและ
หน่วยงานให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ซึ่งสอดคล้องกับทัศนะของ Hoy and Miskel (2001 อ้างถึงใน วิโรจน์ สาร
รัตนะ, 2544) ที่ได้กล่าวว่า โรงเรียนเป็นองค์กรให้บริการที่ผูกพันกับเรื่องของการสอนและการเรียนรู้เป็นหลัก 
เป้าหมายสุดท้าย (Ultimate Goal) ของโรงเรียนก็คือ การเรียนรู้ของนักเรียน (Student Learning) ดังนั้นใน
บรรดาองค์กรประเภทต่างๆ โรงเรียนจึงควรเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้มากกว่าองค์กรประเภทใดๆ ขณะที่โรงเรียน
ได้ก้าวเข้าไปสู่ศตวรรษใหม่นั้น โรงเรียนจะต้องพิจารณาปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ (Paradigm) เพ่ือการเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ ซึ่งเป็นกระบวนการในการเปลี่ยนแปลงและปรับเปลี่ยนโรงเรียนให้เป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้ 

เป็นที่ยอมรับกันแล้วว่าการเรียนรู้เป็นกระบวนการทางปัญญาที่เกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลา ตลอดชีวิตของ
บุคลากร ถึงแม้ว่าบุคลากรทางการศึกษาจะไม่ได้ศึกษาเล่าเรียนในสถานศึกษาอีกต่อไปแล้วก็ตาม ในสถานที่ท างาน
สามารถเกิดกระบวนการการเรียนรู้ได้ตลอดเวลา ซึ่งกระบวนการเรียนรู้ในที่สถานทีท่ างานนี้เองถือว่าเป็นการเรียนรู้
ที่มีคุณค่าที่สุด เพราะถือว่าได้เรียนจากประสบการณ์จริงที่หาไม่ได้ในห้องเรียนของสถานศึกษาใดๆ ดังนั้นจะเห็นได้
ว่าแทบทุกองค์กรจะให้ความส าคัญกับการเรียนรู้เป็นอย่างมาก เพราะถือว่าเป็นเครื่องมือส าคัญในการขับเคลื่อน
องค์กรก้าวหน้าไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ 

องค์กรแห่งการเรียนรู้ จึงเป็นองค์กรรูปแบบใหม่ที่ใช้ทัศนะการมององค์กรแบบองค์รวม คือ ปรับเปลี่ยน
กระบวนทัศน์ของการพัฒนาบุคลากรในองค์กรทุกระดับ ทั้งระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์กร ให้เกิดขึ้น
พร้อม ๆ กัน และเป็นการพัฒนาแบบยั่งยืน เพราะให้ความส าคัญกับการเรียนรู้ตลอดชีวิตการท างานของบุคคล และ
ใช้ทุกสิ่งจากการท างานเป็นฐานความรู้ที่ส าคัญ ประกอบกับใช้กลยุทธ์การแสวงหาความรู้ การแบ่งปันความรู้ การ
สร้างองค์ความรู้ และการใช้ความรู้ร่วมกันอย่างต่อเนื่อง การพัฒนาบุคลากรในองค์กรจึงต้องเปลี่ยนรูปแบบและวิธี
จากแบบดั้งเดิม คือ จากการฝึกอบรมเพ่ือแก้ปัญหาการท างานเป็นครั้ งคราว หรือการส่งบุคลากรไปศึกษาเพ่ิมเติม
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เป็นราย ๆ กลายเป็นการเรียนรู้ตลอดเวลาอย่างต่อเนื่อง และเนื้อหาของการเรียนรู้ก็ไม่เน้นเนื้อหาที่เกี่ยวกับงานใน
ความรับผิดชอบเท่านั้นแต่ยังต้องเรียนรู้ข้ามสายงาน เรียนรู้เรื่องภายในองค์กร เรียนรู้ภาวะแท้จริงภายนอกองค์กร 
เรียนรู้แนวโน้มและโอกาส และเรียนรู้วิธีการน าความรู้ไปใช้ให้เกิดผล เป็นต้น  การพัฒนาศักยภาพของบุคลากรใน
องค์กรแห่งการเรียนรู้จึงเป็นพื้นฐานอันส าคัญและจ าเป็นอย่างยิ่งที่ท าให้องค์กรพัฒนาอย่างมีประสิทธิภาพ 

ในสภาพองค์กรไม่ว่าประเภทใด  ระดับใด  หากต้องการอยู่รอดในสังคมโลกยุคนี้  ย่อมปฏิเสธกระแสการ
พัฒนาองค์กรนี้ไม่ได้ เพราะทุกองค์กรที่ต้องการก้าวทันคู่แข่งขันและก้าวล้ าคู่แข่งขันต้องพัฒนาศักยภาพของตนเอง
ให้เป็นองค์กรเรียนรู้ องค์กรที่สามารถพัฒนาบุคลากรของตนเองได้อย่างถูกต้อง เหมาะสม และรวดเร็วกว่า ย่อม
ได้เปรียบคู่แข่งขัน ย่อมมีความพร้อมที่จะใช้ความรู้และความสามารถของบุคลากรทุกระดับ  ทั้งระดับผู้บริหาร  
ระดับผู้ปฏิบัติงาน  รวมทั้งลูกค้าของตนเองร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ และมีประสิทธิผล   การตระหนักใน
ความส าคัญขององค์กรแห่งการเรียนรู้จึงเป็นฐานความคิดที่ส าคัญส าหรับทุกคนในองค์กรที่จะยึดถือเป็นกลยุทธ์ของ
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์สืบไป 

ควำมหมำยขององค์กรแห่งกำรเรียนรู้ 
 นักวิชาการและผู้เชี่ยวชาญแนวคิดเรื่ององค์กรแห่งการเรียนรู้หลายท่านได้นิยามองค์กรแห่งการเรียนรู้ไว้
หลากหลาย ดังต่อไปนี้ 

 Peter M. Senge (1990) ได้นิยามองค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า องค์กรที่บุคลากรทุกคนในองค์กรมุ่งมั่นที่จะ
ขยายขีดความสามารถหรือศักยภาพของตน ทั้งในระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์กร เพ่ือน าไปสู่จุดมุ่งหมาย
ในระดับที่บุคคลต้องการอย่างแท้จริง สร้างผลงานที่เป็นความปรารถนาขององค์กร เป็นที่ซึ่งสิ่งใหม่ๆเกิดขึ้น  และมี
การขยายขอบเขตแบบแผนของการคิด สามารถสร้างแรงบันดาลใจใหม่ๆได้อย่างอิสระและต่อเนื่อง มีอิสระในการ
แสดงความคิดเห็น บุคลากรสามารถเรียนรู้ร่วมกันเพ่ือสร้างผลลัพธ์ที่ต้องการ โดยเน้นที่กระบวนการเรียนรู้ของคน
ในองค์กร เน้นให้เกิดการเรียนรู้และสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่โดยให้องค์กรมีส่วนร่วมในการสนับสนุนและส่งเสริมให้
เกิดการเรียนรู้ไปด้วยกันทั่วทั้งองค์กร 

 Pedler, Burgoyne and Boydell (1991) คือองค์กรที่มีการปฏิรูปอย่างต่อเนื่อง อ านวยความสะดวกใน
การเรียนรู้แก่สมาชิกทุกคนโดยสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้ที่ดีและกระตุ้นให้ทุกคนได้เรียนรู้ รวมทั้งต้องสร้างและ
และค านึงถึงความสามารถในการเรียนรู้ด้วยตนเองของพนักงาน 

 Karen Watkins และ Victoria Marsick (1991) อ้างถึงใน อรจรีย์ ณ ตะกั่วทุ่ง (ม.ป.ป.) ให้ความ หมายว่า 
หมายถึง องค์กรที่ให้อ านาจแก่คนของตนเอง มีการบูรณาการคุณภาพเข้ากับชีวิตการท างาน ให้อิสระส าหรับการ
เรียนรู้ กระตุ้นความร่วมมือ แบ่งปันผลงาน เสริมสร้างการใฝ่รู้ และสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง  

Michael Beck (1992) อ้างถึงใน อรจรีย์ ณ ตะกั่วทุ่ง (ม.ป.ป.) อธิบายว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ 
องค์กรที่แห่งอ านวยการเรียนรู้และพัฒนาบุคลากรทุกคน ขณะเดียวกันก็มีการปฏิรูปองค์กรอย่างต่อเนื่อง  
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David A. Garvin (1993) องค์กรแห่งการเรียนรู้คือลักษณะขององค์กรที่มีการสร้าง แสวงหา และถ่ายโยง
ความรู้ และมีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมอันเป็นผลจากความรู้ใหม่ที่องค์กรมี การเข้าในในสิ่งต่างๆอย่างถ่อ งแท้ 
และภูมิปัญญาที่เกิดขึ้นในองค์กร 

Watkins & Marsick (1993) ให้ความหมายว่า เป็นองค์กรที่สมาชิกและองค์กรต่างสร้างความเป็นเลิศให้แก่
กัน โดยใช้การเรียนรู้เป็นกระบวนการเชิงกลยุทธ์ที่ต่อเนื่องและบูรณาการเข้ากับการท างาน มีการเพ่ิมอ านาจ 
(empowerment) ให้แก่คนในองค์กรเพ่ือกระตุ้นให้เกิดความร่วมมือและการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ส่งเสริมการ
สนทนาอย่างเปิดเผย และเชื่อมโยงการพ่ึงพาระหว่างบุคคล องค์กร และชุมชน 

Michael J. Marquardt & Reynolds (1994) ได้นิยามองค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า ที่ซึ่งมีบรรยากาศที่
ส่งเสริมการเรียนรู้รายบุคคลและกลุ่มในด้านต่างๆอย่างเต็มสมรรถนะและต่อเนื่อง มีการสอนคนในองค์กรให้มี
กระบวรการคิดวิเคราะห์ เพ่ือช่วยให้เข้าใจสรรพสิ่ง ขณะเดียวกันทุกคนก็ช่วยองค์กรเรียนจากความผิดพลาดและ
ความส าเร็จ เป็นผลให้ทุกคนตระหนักในการเปลี่ยนแปลงและปรับตัวได้อย่างมีประสิทธิภาพ  

Michael J. Marquardt (1996) ให้ความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้ว่าเป็นองค์กรที่บุคคลใน
หน่วยงานมีการเรียนรู้ในด้านต่างๆ อย่างเต็มความสามารถ มีการเปลี่ยนแปลงหน่วยงานอย่างต่อเนื่อง มีการจัดการ
และใช้ความรู้เพ่ือความส าเร็จของหน่วยงาน เพ่ิมอ านาจการเรียนรู้และการท างานให้บุคคล โดยการเรียนรู้ทั้งจาก
ภายในและภายนอกหน่วยงาน และขยายการเรียนรู้เพ่ือการปรับตัวที่ดีขึ้น และมีการใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยี
เพ่ือให้ประสบความส าเร็จในสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลง  

 
อรจรีย์  ณ  ตะกั่วทุ่ง (ม.ป.ป.)  ให้ความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า หมายถึง ที่ซึ่งบุคลากรแต่ละคน  

แต่ละกลุ่มทั่วทั้งองค์กรมีอิสระในการเรียนรู้ สร้างความรู้ที่หลากหลาย ร่วมกันแบ่งปันความรู้เพ่ือเพ่ิมพูนสมรรถนะ
และศักยภาพท่ีจะก่อให้เกิดความก้าวหน้าในการด าเนินกิจการไปสู่เป้าหมายอย่างต่อเนื่อง 

 
เรื่องท่ี 5.2 องค์ประกอบขององค์กรแห่งกำรเรียนรู้   
 

Marquardt (1996) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ไว้ คือ  
1. พลวัตแห่งการเรียนรู้ ( Learning  Dynamics ) 
2. การปรับเปลี่ยนองค์การ  ( Organization  Transformation ) 
3. การเพ่ิมอ านาจแก่บุคคล  ( People  Empowerment ) 
4. การจัดความรู้  ( Knowledge  Management ) 
5. การประยุกต์ใช้เทคโนโลยี  ( Technology  Application ) 

 
ซึ่งองค์ประกอบทั้ง 5 ประการนี้มีความสัมพันธ์กันโดยจะต้องมีการพัฒนาไปพร้อมกัน  ดังภาพ

ดังต่อไปนี้ 
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คนคน

ความรู ้ความรู ้
เทค

โนโลยี

เทค

โนโลยี

องคก์ารองคก์าร

Learning Organization 

ของ Michael 
Marquardt(1996)

*

การเรียนรู ้การเรียนรู ้

 
ภาพที่ .5  องค์ประกอบขององค์การแห่ง

การเรียนรู้ ที่มา  :Marquardt  ( 1996 : 21 )  

กลยุทธ์กลยุทธ์

โครงสรา้งโครงสรา้ง วฒันธรรมวฒันธรรม

วิสยัทศัน์วิสยัทศัน์

การปรบัเปล่ียน

องคก์ร

*  

หลากหลายหลากหลาย

ระดบัสากลระดบัสากล กลุม่กลุม่

รายบุคคลรายบุคคล

พลวตัการเรียนรู ้

*  

ภาพที่ 6  Learning  Dynamics  
ที่มา Michael Marquardt (1996) 

ลกูคา้ลกูคา้

คู่แข่งขนั

หุน้ส่วน

คู่แข่งขนั

หุน้ส่วน
ผูน้  าผูน้  า

ผูป้ฏิบติังานผูป้ฏิบติังาน

การเพ่ิมอ านาจ

บุคคล

*  

ภาพที่ 7 Organization Transformation  
ที่มา Michael Marquardt (1996) 

 

ภาพที่ 8  People  Empowerment  
ที่มา Michael Marquardt (1996) 

 

เก็บ/เรียกใช้เก็บ/เรียกใช้

ถ่ายโยงถ่ายโยง สรา้งสรา้ง

แสวงหาแสวงหา

การจดัการกบั

องคค์วามรู ้

*  

ภาพที่ 9  Knowledge  Management 
ที่มา Michael Marquardt (1996) 

ระบบ

การส่ือสาร

ระบบ

การส่ือสาร

ระบบ

สนับสนุน

ระบบ

สนับสนุน

ระบบ

การเรียนรู ้

ระบบ

การเรียนรู ้

ระบบ

สารสนเทศ

ระบบ

สารสนเทศ

การประยุกตใ์ช้

เทคโนโลยี

*

ภาพที่ 10 Technology  Application 
ที่มา Michael Marquardt (1996) 
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เรื่องท่ี 5.3 ระดับและประเภทของกำรเรียนรู้ในองค์กรแห่งกำรเรียนรู้ 

  ทั้งระดับและประเภทของการเรียนรู้ในองค์กรแห่งการเรียนรู้มีความส าคัญที่ผู้เกี่ยวข้องทุกฝ่ายต้องท าความ
เข้าใจ ทั้งนี้เพราะหากท่านต้องการพัฒนาหน่วยงานของท่าน ไม่ว่าจะเป็นสถานศึกษา หรือหน่วยงานระดับใดก็ตาม
ให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ท่านจะต้องท าให้เกิดระดับและประเภทของการเรียนรู้ 

 ระดับของกำรเรียนรู้  

  การเรียนรู้สามารถแบ่งได้เป็น 3 ระดับ แต่ละระดับควรเกิดขึ้นตลอดเวลา อาจจะเกิดทีละระดับ หรือพร้อม 
ๆ กันทั้ง 3 ระดับ ได้แก่ 

 ระดับที่ 1 กำรเรียนรู้ระดับบุคคล ได้แก่ การที่บุคลากรมีศักยภาพที่จะแสวงหาความรู้  พัฒนา
สมรรถนะ เชาว์ปัญญา ทัศนคติ โดยการศึกษาค้นคว้าด้วยตนเอง และแลกเปลี่ยนสิ่งที่เรียนรู้กับผู้อ่ืนได้ การเรียนรู้
ระดับนี้เน้นการกระตุ้นให้แต่ละคนใฝ่รู้และสร้างโอกาสการเรียนรู้ได้อย่างต่อเนื่อง  
 ระดับที่ 2 กำรเรียนรู้ระดับกลุ่ม ได้แก่ การเพ่ิมพูนความรู้ สมรรถนะความสามารถของกลุ่ม จากการ
ให้ทุกคนมีส่วนร่วม และได้แลกเปลี่ยนสิ่งที่ตนมีระหว่างกัน ด้วยเหตุนี้การเรียนรู้ระดับกลุ่มจึงมักเกิดขึ้น จากผลของ
การเรียนรู้ระดับบุคคล นั่นคือส่วนหนึ่งทุกคนน าสิ่งที่ตนเรียนรู้มาสู่ 
           ระดับที่ 3 กำรเรียนรู้ระดับองค์กร ได้แก่ การน าความรู้ สมรรถนะความสามารถ และทุกอย่าง ที่แต่ละ
บุคคลแต่ละกลุ่มมีมาใช้ร่วมกันเพ่ือเป้าหมายขององค์กร ทั้งนี้การเรียนรู้ระดับนี้จะเกิดขึ้นได้โดยองค์กรต้องให้
อ านาจคนของตนเองในการใช้ความรู้ที่มีเพ่ือองค์กร ต้องมีการบูรณาการ  คุณภาพเข้ากับคุณภาพชีวิตการท างาน 
และต้องสร้างช่องว่างส าหรับการเรียนรู้ทั้งที่เป็นสถานที่สิ่งอ านวยความสะดวก และเวลา 

  การเรียนรู้ระดับบุคคลเปรียบเสมือนกลไกภายในสุดที่ต้องท างานตามบทบาทหน้าที่ของตนเอง 
ขณะเดียวกันก็จะเกิดการเรียนรู้ระดับกลุ่มไปพร้อม ๆ กัน   ประสิทธิภาพของการเรียนรู้ระดับบุคคลจะมีผลต่อ
ประสิทธิภาพของการเรียนรู้ระดับกลุ่ม ถ้ากลไกภายในดีกลไกระดับถัดมาก็มีแนวโน้มที่จะดีตามไปด้วย สุ ดท้ายทั้ง
ระบบก็จะเกิดเป็นการเรียนรู้ระดับองค์กร ถ้ากลไกระดับที่ 1 และที่ 2 ดีแล้วก็ย่อมเป็นเครื่องท านายประสิทธิภาพ
ของกลไกทั้งระบบได้เป็นอย่างดี  

 การเกิดระดับของการเรียนรู้ในองค์กรส่วนใหญ่มีการเรียนรู้ระดับบุคคลมากที่สุด เพราะบุคลากรต่าง
คนต่างเรียนรู้เพื่อเป้าหมายของตนเอง การเรียนรู้ระดับกลุ่มที่เกิดขึ้นมักมีลักษณะของการเรียนรู้ ที่ปิดกั้นตัวเองจาก
กลุ่มอ่ืน โดยไม่สนใจกลุ่มใด ๆ นอกจากการเรียนรู้ของคนในกลุ่มของตนเอง ขณะที่บุคลากรบางคนมีปฏิสัมพันธ์กับ
เพ่ือน รวมตัวกันเป็นกลุ่มหลวม ๆ ไม่เหนียวแน่น และบางครั้งบุคลากรรวมกลุ่มกัน และแต่ละกลุ่มก็มีปฏิสัมพันธ์กัน
ทั่วทั้งองค์กร   ด้วยเหตุนี้ องค์กรแห่งการเรียนรู้จึงเน้นว่าต้องมีการเรียนรู้เกิดข้ึนทั้ง 3 ระดับ ไม่ว่าจะเป็นการเรียนรู้
ระดับบุคล ระดับกลุ่ม หรือระดับองค์กร และสิ่งที่ต้องสร้างให้เกิดขึ้นในตัวบุคคลและในกลุ่ม  ประกอบด้วยความรู้
ความเข้าใจ ทัศนคติ และความสามารถ ดังต่อไปนี้ 
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ตารางแสดง ระดับการเรียนรู้ในองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ระดับกำรเรียนรู้ ระดับบุคคล ระดับกลุ่ม ระดับองค์กร 

ควำมรู้  ควำมเข้ำใจ - ความส าคญัของการเรียนรู้
ตลอดชีวิตการท างาน  

- วิธีการเรียนรู้ด้วยตนเอง  
- เครื่องมือการเรียนรู้  
- แหล่งการเรียนรู้ ฯลฯ  

- ความส าคญัของกลุ่ม  
- จิตวิทยาการท างานเป็นทีม  
- วิธีการท างานเป็นทีม  
- ลักษณะการสื่อสาร ฯลฯ  

- การพัฒนาองค์กร  
- วิสัยทัศน์องค์กร  
- ลูกค้าขององค์กร  

ทัศนคต ิ - สนใจ/เต็มจะพัฒนาตนเอง  
- ย่อมรับการเปลีย่นแปลง 

ฯลฯ  

- สนใจ/เต็มใจ ท่ีจะพัฒนา
กลุ่ม  

- รัก ผูกพันต่อกลุม่  
- แบ่งปันผู้อื่น ฯลฯ  

- เต็มใจท่ีจะพัฒนาองค์กร  
- รัก ผูกพันต่อองค์กร  
- ยอมรับวัฒนธรรมองค์กร 

ฯลฯ  

ควำมสำมำรถ - ศึกษาค้นคว้าด้วยตนเอง  
- คิดอย่างมีวิจารณญาณ  
- การประยุกต์ใช้ความรู้ ฯลฯ  

- ศึกษา/ท างานเป็นทีม ใน
กลุ่ม  

- การประเมินกลุ่ม ฯลฯ  

- ศึกษา/ท างานเป็นทีม 
ทั้งองค์กร  

- การประเมิน การ
ปฏิบัติงาน ฯลฯ  

 

จากแนวคิดดังกล่าว สรุปได้ว่า การเรียนรู้ทีดี่เริ่มต้นมาจากบุคคล กลุ่ม และเรื่อยไปจนกระท่ังระดับองค์กร 
ทุกขั้นตอนต้องมีความเป็นล าดับ กระบวนการส่งผ่านไปนั้นต้องเกิดจากความรู้ ความเข้าใจ การมีทัศนคติที่ดีของแต่
ละบุคคล กลุ่มและองค์กรให้ไปถึงจุดหมายซึ่งจัดได้ว่าเป็นการเรียนรู้ขององค์กรที่มีประสิทธิภาพ 

  ประเภทของกำรเรียนรู้ (Types of Learning) 

Marquardt (1996) ให้ความเห็นว่าประเภทของการเรียนรู้ในองค์กรมีความส าคัญ และมีคุณค่าต่อองค์กร
แห่งการเรียนรู้ แม้ว่าในแต่ละประเภทจะมีความแตกต่างกันและมีความเก่ียวข้องกัน และมีส่วนดีของการเรียนรู้ใน
หลายๆประเภทรวมอยู่  

Marquardt (1994) ได้น าประเภทของการเรียนรู้ในระบบย่อยด้านการเรียนรู้มาสร้างเป็นกิจกรรมเพ่ือให้
เกิดการเรียนรู้ การเรียนรู้มีหลายประเภท โดยแต่ละวิธีจัดว่าเป็นสิ่งส าคัญและมีค่าต่อการน าไปสู่องค์กรแห่งการ
เรียนรู้ ถึงแม้ว่าแต่ละชนิดจะมีวิธีที่แตกต่างกันแต่ก็คาบเกี่ยวและช่วยท าให้การเรียนรู้ที่หลากหลายนั้นสมบูรณ์ 
ประเมินของการเรียนรู้ดังกล่าวในที่นี้ Marquardt ได้แบ่งประเภทของการเรียนรู้ออกเป็น 4 ประเภท ได้แก่ การ
เรียนรู้จากการปรับตัว (Adaptive Learning) การเรียนรู้จากการคาดการณ์ (Anticipatory Learning) การเรียนรู้
เพ่ือการเรียนรู้ (Deutero Learning) และ การเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning) มีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

1. การเรียนรู้จากการปรับตัว (Adaptive Learning) เป็นการเรียนรู้ที่บุคคลหรือองค์กรเรียนจาก
ประสบการณ์และปฏิกิริยาสะท้อนกลับ มีกระบวนการในการเรียนรู้ ดังต่อไปนี้ คือ องค์กรมีการปฏิบัติไปสู่
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เป้าหมาย ผลลัพธ์ต่างๆของการกระท ามาจากทั้งภายในและภายนอก ผลของความเปลี่ยนแปลงสอดคล้องกับ
เป้าหมายขององค์กรและการกระท าใหม่หรือการปรับเปลี่ยนโดยริเริ่มบนพ้ืนฐานของสิ่งที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติเดิม
ในองค์กร (Marquardt, 1996 ) Senge (อ้างถึงใน วีระวัฒน์ ปันนิตามัย, 2540) เรียก Adaptive Learning ว่าเป็น
การเรียนรู้ต่อการ (Coping) กับเหตุการณ์ในรูปของการมีปฏิกิริยาตอบกลับ (Reactive) เช่นเมื่อเกิดปัญหาถึงจะลง
มือแก้ไขหรือแสดงแบบแผนของพฤติกรรมที่เป็นการตอบสนอง (Responsive) 

2. การเรียนรู้จากการคาดการณ์ (Anticipatory Learning) เป็นกระบวนการของการได้มาซึ่งความรู้จาก
การคาดหวังในอนาคต เป็นวิธีการของวิสัยทัศน์ ผลสะท้อนกลับ การปฏิบัติ เพ่ือค้นหาการหลีกเลี่ยงประสบการณ์
และผลลัพธ์เชิงลบโดยการจ าแนกโอกาสของอนาคตที่ดีที่สุดเช่นเดียวกับการค้นพบวิธีที่องค์กรจะประสบ
ความส าเร็จ 

3. การเรียนรู้เพ่ือการเรียนรู้ (Deutero Learning) เกิดขึ้นเมื่อองค์กรการเรียนจะสะท้อนโดยวิพากษ์อยู่
บนการยอมรับสมมุติฐาน Argyris และ Schon (อ้างใน Marquardt, 1996) เรียกว่า “เรียนรู้เกี่ยวกับการเรียนรู้” 
(Learning about earning) องค์กรสนับสนุนการเรียนรู้ในเชิงรุกนี้จะท าให้สมาชิกมีความรู้เกี่ยวกับบริบทของ
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ค้นพบว่าอะไรคือสิ่งที่เอ้ือหรือขัดขวางต่อการเรียนรู้ สามารถสร้า งกลยุทธ์ใหม่ส าหรับการ
เรียนรู้สามารถประเมินสิ่งที่เกิดขึ้นได้ การเรียนรู้เชิงรุกเป็นการเรียนรู้เชิงองค์กรประเภทที่มุ่งสร้าง (Generative) 
และสร้างสรรค์ (Creative) โดยเพ่ิมอ านาจ (Empower) ให้พนักงานมีการปฏิบัติเชิงรุก (Proactive) สะท้อน 
(Reflective) และสร้างสรรค์การเรียนรู้ของตนเอง 

4. การเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning) การปฏิบัตินั้นเป็นเครื่องมือที่มีคุณค่ามาก นับเป็น
สถาปัตยกรรมแรกเริ่มของแนวคิดขององค์กรแห่งการเรียนรู้ Reginald Revans (1980) กล่าวว่าการเรียนรู้โดยการ
ปฏิบัติเกี่ยวข้องกับปัญหาที่แท้จริง มุ่ งสู่การเรียนรู้และการด าเนินการแก้ไขอย่างจริงจัง “ไม่มีการเรียนรู้โดย
ปราศจากการปฏิบัติและไม่มีการปฏิบัติโดยปราศจากการเรียนรู้ การเรียนรู้โดยการปฏิบัตินั้นสร้างขึ้นจาก
ประสบการณ์และความรู้ รวมทั้งทักษะของแต่ละบุคคลหรือกลุ่ม กลุ่มใช้การเรียนรู้โดยการปฏิบัติเพ่ือตรวจสอบงาน
ที่ยากหรือปัญหาในองค์กร ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและน าผลลัพธ์ไปสู่องค์กรส าหรับทบทวนและเรียนรู้ประโยชน์
ของการเรียนรู้โดยการปฏิบัติ 1) การพัฒนาทักษะและความรู้ ตลอดจนกระบวนการที่สะท้อนเป็นการปฏิบัติเมื่อเกิด
การแก้ปัญหา 2) การเปลี่ยนแปลงองค์กรเกิดข้ึนเมื่อมีผู้เข้าร่วมแก้ปัญหาขององค์กรจากมุมมองใหม่ 

Margerison (อ้างถึงใน พิณสวัน ปัญญามาก, 2543) ได้เพ่ิมเติมแนวคิด คือ การให้มีการเรียนรู้ด้วยการ
ปฏิบัติ โดยมีลักษณะสรุปคือ เป็นการศึกษาและพัฒนาโดยเน้นการปฏิบัติงานที่ก าลังท าอยู่จริงในปัจจุบัน โดยลด
บทบาทของผู้ถ่ายทอดเป็นการให้ค าปรึกษาเพ่ือให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้ด้วยตนเอง มีการเลือกแนวทางในการ
แก้ปัญหาที่เกิดขึ้นอย่างเฉพาะเจาะจงและตราประเด็น เน้นการเรียนรู้เป็นกลุ่มจากเหตุการณ์ที่ เกิดขึ้นจริง 
ประเมินผลโดยผู้เรียนเองและเป็นหลักสูตรที่ตอบสนองต่อความต้องการของผู้ เรียนได้จริง การเรียนรู้นั้นจะต้อง
เกิดผลลัพธ์ที่สามารถน าไปเพ่ิมผลผลิตให้องค์กรได้จริง สุดท้ายต้องเป็นการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องและยืดหยุ่นได้ตาม
ความต้องการของผู้เรียนเป็นหลัก 
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Mike Pedler (1997) นักวิชาการอีกท่านหนึ่งได้รวบรวมแนวคิดไว้ว่า Action Learning นั้นก็เหมือนกับ
การเรียนรู้โดยการกระท า (Learning by doing) และสิ่งที่จะช่วยให้เกิดการเรียนรู้ได้ก็คือการได้ท างานหรือท า
กิจกรรมร่วมกับบุคคลที่มีความในใจเหมือนๆกันในการที่จะช่วยกันหรือร่วมมือกันแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นให้ส าเร็จลุล่วง
ไป 
          จากแนวคิดดังกล่าว ประเภทการเรียนรู้ที่กล่าวมาข้างต้นนี้จะเห็นได้ว่าการเรียนรู้จากการปรับตัวเป็นการ
เรียนรู้ที่อยู่บนพ้ืนฐานของการปฏิบัติอย่างที่เคยเป็นอยู่ ส่วนการเรียนรู้จากการคาดการณ์เป็นการเรียนรู้ที่ผ่าน
กระบวนการคิดว่าจะหลีกเลี่ยงที่จะไม่ให้เกิดสิ่งที่ไม่ต้องการ และค้นวิธีที่จะท าให้องค์กรประสบความส าเร็จและการ
เรียนรู้เพ่ือเรียนรู้เป็นวิธีการเรียนรู้ที่มีการสร้างสรรค์เพราะจะช่วยค้นหาว่าอะไรคือสิ่งที่เอ้ือหรือขัดขวางการเรียนรู้
ซึ่งจะช่วยให้องค์กรสามารถสร้างกลยุทธ์ใหม่ส าหรับการเรียนรู้โดยการปฏิบัตินั้น เป็นกิจกรรมการเรียนรู้ที่ เกิดขึ้น
เพ่ือแก้ปัญหาในการท างาน ด้วยความร่วมมือกันระหว่างผู้ร่วมงาน เพ่ือแลกเปลี่ยนประสบการณ์จากการเผชิญ
ปัญหาและหาโอกาสสรุปแนวทางในการแก้ไขสถานการณ์จริงที่เกิดขึ้นในการท างานในขณะนั้น และผลลัพธ์ของการ
เรียนรู้จะต้องสามารถเพ่ิมผลผลิตให้กับองค์กรได้จริง 
 
เรื่องท่ี 5.4 กำรสร้ำงองค์กรแห่งกำรเรียนรู้  

 
การจัดการความรู้เป็นจุดเริ่มต้นที่ดีที่สุดที่ท าให้องค์กรสามารถพัฒนาเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ได้โดยง่าย

ที่สุด ทั้งนี้เพราะการจัดการความรู้ท าให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้ผ่านกระบวนการจัดการความรู้ จึงมีประโยชน์ทั้งต่อ
การพัฒนาตนเอง พัฒนางานและพัฒนาองค์กร ดังนั้นหากไม่มีการจัดการความรู้ องค์กรแห่งการเรียนรู้ก็เกิดได้ยาก
มากหรือเกิดได้แต่ไม่ใช่องค์กรแห่งการเรียนรู้ที่แท้จริง 

 
Marquardt (1996) ได้น าเสนอกลยุทธ์ในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ ว่าประกอบด้วย 5 ระบบหรือ 5 

ด้าน ในทีน่ี้ขอกล่าวเน้นเฉพาะระบบย่อยด้านการเรียนรู้ โดยมีรายละเอียด ดังต่อไปนี้ 
1. การพัฒนาโปรแกรมการเรียนรู้โดยการปฏิบัติ (Action Learning) ทั่วทั้งองค์กร โดยทั่วไป

โปรแกรมการเรียนรู้โดยการปฏิบัติสามารถเริ่มจากที่ใดก็ตามที่นัยส าคัญของการเรียนรู้โดยการปฏิบัติเป็นทีม และ
ประเภทต่างๆของกิจกรรมส าหรับองค์กรในการสร้างการเรียนรู้โดยการปฏิบัติ เป็นทีม และประเภทต่างๆของ
กิจกรรมส าหรับองค์กรในการสร้างการเรียนรู้โดยการปฏิบัติเป็นทีม และประเภทต่างๆของกิจกรรมส าหรับองค์กร
ในการสร้างการเรียนรู้โดยการปฏิบัติทีม 

2. การเพ่ิมความสามารถบุคคลในการเรียนรู้วิธีการเรียน (Learn how to learn) ตามที่ Anderson 
Consulting และองค์กรแห่งการเรียนรู้ชั้นน าหลายแห่ง รวมทั้งนักวิจัยหลายคนได้เสนอวิถีทางหลักน าไปสู่การมี
ลักษณะไฟแรง ใฝ่รู้คู่ศักยภาพ (Personal Mastery) และเรียนรู้อย่างมีพลังและรวดเร็วนั้น เป็นพัฒนาการของ
ทักษะต่างๆท่ามกลางการใช้ทักษะพุทธิปัญญา (Metacognitive skills) ที่ซึ่งบุคคลก าลังเรียนรู้วิธีการเรียน ทักษะ
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ต่างๆดังกล่าวนั้นผลักดันให้สมาชิกคิดและเข้าใจ รวมทั้งใช้ข้อมูลข่าวสารสนเทศใหม่ๆด้วยความรวดเร็วและมั่นใจ 
พบรูปแบบและมุ่งเฉพาะข้อมูลที่ส าคัญๆเท่านั้น 

3. พัฒนาหลักการสนทนาในองค์กร (Communication) หลักการแลกเปลี่ยนการสนทนาเป็น
ศูนย์กลางไปสู่การเรียนรู้เชิงองค์กร เนื่องจากมีการขยาย เสริม และเพ่ิมการเรียนรู้เป็นทีม เป็นการมอง
สมมติฐานขององค์กรในแนวทางใหม่ต่ออิทธิพลต่างๆของการร่วมมือ (Collaboration) แลกเปลี่ยนการสนทนา 
ซึ่งจ าเป็นต้องมีทักษะหลายๆด้าน ไม่ว่าจะเป็นการสังเกตคู่สนทนา การตั้งสมมติฐานการสืบค้น และพนักงาน
ควรได้รับโอกาสในการฝึกฝนการสนทนากับผู้อ านวยความสะดวกซึ่งมีทักษะ ที่ส าคัญต้องมีค าถามหลักสัมพันธ์
กับการสนทนา ไม่ว่าจะเป็นปัจจัยเปิดกั้นการสนทนา การเชื่อมความหลากหลายไม่ให้กลายเป็นความขัดแย้ง 
หรือปรับปรุงทักษะการสังเกตการณ์ การฟัง และการติดต่อสื่อสาร รวมทั้งการให้ข้อมูลป้อนกลับ เป็นต้น 

4. สร้างแผนพัฒนาอาชีพส าหรับการจ้างงาน (Career Development) องค์กรสามารถช่วยให้
พนักงานมีแบบแผนทางความคิดเชิงบวกโดยการฝึกอบรม การจัดการการติดต่อสื่อสาร และการปฏิบัติอย่าง
ต่อเนื่อง ท าให้เกิดความกระตือรือร้น ในการมีส่วนร่วมในการเรียนรู้ขององค์กร 

5. การสร้างโปรแกรมเงินสดช่วยเหลือเพ่ือการพัฒนาตนเอง เพ่ือเป็นการส่งเสริมพนักงานให้พัฒนา
ศักยภาพในเรื่องที่พนักงานสนใจ ท าให้เกิดคนที่มีความสุขในการเรียนรู้ และเป็นการเตรียมการเพ่ือปรับอนาคต
ของพนักงานและความเปลี่ยนแปลงขององค์กรที่ดีกว่า 

6. การสร้างทักษะการเรียนรู้ เกิดจากการให้พันธะสัญญา 
7.  (Commitment) ให้กับองค์กรเปรียบเสมือนครอบครัวหรือชุมชน มีการเชื่อมโยงระหว่างบุคคล

และการเรียนรู้เชิงองค์กร สร้างทีมที่รับผิดชอบเรื่องการเรียนรู้ ให้รางวัลกับทีมทีมีการเรียนรู้ในองค์กร พัฒนา
กิจกรรมต่างๆ และการไปปฏิบัติของทีมการเรียนรู้ ให้ค าแนะน าทีมในเรื่องรูปแบบ บรรทัดฐานและระบบต่างๆ
ในการปฏิบัติงาน สร้างสมรรถนะในการคิดและค านึงถึงความเป็นกลุ่ม สร้างสมมติฐานทางวัฒนธรรมร่วมกัน 

8. ส่งเสริมและฝึกฝนการคิดอย่างเป็นระบบ โดยเน้นไปสู่ขอบเขตที่มีอิทธิพลต่อการเรียนรู้อย่างสูง
โดยมุ่งกิจกรรมกับสาเหตุมากกว่าการแก้ไขแล้วเปรียบเทียบรายละเอียดของตัวแปรที่ซับซ้อนอย่างเป็นพลวัต ฝึก
มองความสัมพันธ์ซึ่งกันและกันอย่างเป็นกระบวนการมองบุคคลและปัญหาต่างเป็นหนึ่งของระบบเดียวกันโดย
ค านึงถึงความแตกต่างของการคิดเชิงระบบและการแยกส่วน 

9. ตรวจสอบและวางแผนส าหรับการเรียนรู้แบบคาดการณ์ วิธีการที่เป็นเลิศส าหรับการเรียนรู้แบบ
คาดการณ์คือ การพัฒนาแผนการต่างๆเกี่ยวกับความเป็นไปได้ในอนาคตขององค์กร โดยการตรวจสอบสอบ
แนวโน้มหลักๆ การเข้าสู่การวิจัยเชิงกลยุทธ์ และการวิเคราะห์ข้อมูลองค์กรสามารถก าหนดว่าอะไรส าคัญต่อการ
เรียนรู้ 

10. ส่งเสริมการเรียนรู้ ความคิดแบบสากลและความหลากหลาย ต้องเปิดรับค่านิยมใหม่ ความคิดใหม่ 
มุมมองของผู้อื่น เพ่ือการเรียนรู้ของบุคคลและองค์กร ด้วยการบูรณาการเข้าสู่ระบบของการฝึกปฏิบัติของธุรกิจ 
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เช่นการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กร การสร้างทีมงาน การรื้อปรับระบบ และการเพ่ิมอ านาจให้กับพนักงาน ซึ่ง
เรื่องเหล่านี้จะเป็นข้อผูกพันไปสู่การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 

11. การเปลี่ยนแบบแผนทางความคิดไปสู่การเรียนรู้ แบบแผนทางความคิดส าหรับองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ต้องมาด้วยความรู้สึกของพลัง ความตื่นเต้น ความส าเร็จของธุรกิจ ความรับผิดชอบของบุคคล ความ
สนุกสนาน การบูรณาการ การแข่งขัน และการเติบโตของสมาชิกองค์กร องค์กรสามารถช่วยให้สมาชิกมีแบบ
แผนทางความคิดเชิงบวกโดยการอบรม การจัดการติดต่อสื่อสาร และการฝึกฝนอย่างต่อเนื่อง ท าให้เกิดความ
กระตือรือร้นในการมีส่วนร่วมในการเรียนรู้ 

 
  จะเห็นได้ว่ากลยุทธ์ในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ ต้องพัฒนาโปรแกรมการสร้างการเรียนรู้จากการ
ปฏิบัติ(Action Learning) เพ่ือน ามาเป็นกลยุทธ์ในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่สังเกตได้ มีการพัฒนาให้เกิด
ทักษะในด้านต่างๆ ช่วยส่งเสริมให้บุคลากรในหน่วยงานมีความสามารถในการปฏิบัติงานการร่วมมือ 
(Collaboration) การสื่อสาร (Communication) และการเอาจริงเอาจัง (Commitment) มากยิ่งขึ้น อันจะ
ส่งผลให้องค์กรนั้นเกิดการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องแล้วพัฒนาเป็นพลวัตการเรียนรู้จนก่อให้เกิดเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ได้ในที่สุด 

 สรุปได้ว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้  คือ องค์กรที่บุคลากรทุกคนมีความมุ่งมั่น เต็มใจที่จะขยายขีด
ความสามารถของตนและช่วยผู้อ่ืนให้ได้ขยายขีดความสามารถของเขา โดยใช้หลักกระบวนการบริหารจัดการความรู้  
มีพลวัตการเรียนรู้ที่ต่อเนื่อง ทั้งนี้เพ่ือบรรลุเป้าหมายสูงสุดของบุคคลและองค์กร 
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ใบงำนที่ 1 

หลักสูตร กำรปฏิบัติกำรจัดกำรควำมรู้ (Knowledge Management) 
ตอนที่ 1 แนวคิดเกี่ยวกับกำรจัดกำรควำมรู้ 
 
ค ำชี้แจง ตอบค ำถำมต่อไปนี้ 

จงอธิบำยควำมหมำยของกำรจัดกำรควำมรู้ตำมควำมเข้ำใจของท่ำน 
............................................................................................................................................. ...........................

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

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

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

เฉลย 
แนวค ำตอบ 

การจัดการความรู้ หมายถึง การค้นพบความรู้และความช านาญที่แฝงเร้นในตัวคน นั่นก็หมายความว่าเมื่อเข้าสู่
กระบวนการจัดการความรู้เราต้องหาทางให้คนแต่ละคนหรือคนที่เป็นเป้าหมายเขาได้มีโอกาสที่จะค้นพบว่าเขามี
ความรู้ ความช านาญที่แฝงเร้นคืออะไร ซึ่งจ าเป็นต้องอาศัยกระบวนการในการที่จะพา เพราะคนท างานที่ปรกติ
ไม่ได้นึกถึงเรื่องมาก่อน แล้วจะท าอย่างไรต่อ หาทางน าออกมาแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ดังนั้นกิจกรรมการแลกเปลี่ยน

เรียนรู้ขององค์กรแต่ละองค์กรก็ไม่เหมือนกัน มีจุดเน้น จุดที่สนับสนุนไม่เหมือนกัน แต่อันนี้จะเป็นค าส าคัญบอกให้รู้
ว่าในองค์กรจะต้องมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ เมื่อเอาออกแลกเปลี่ยนเรียนรู้แล้วเอาไปท าอะไร ก็เอาไปใช้ประโยชน์ 

ท่านบอกว่าจะต้องตบแต่งให้ใช้ง่ายต่อการใช้สอยและมีประโยชน์เพิ่มขึ้น นั่นหมายความว่าเมื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู้กัน
แล้วต้องท าให้จับต้องได้ ให้คนปฏิบัติงานเอาไปใช้ประโยชน์ในการท างาน ดังนั้นผลผลิตของการจัดการความรู้ที่จับ
ต้องได้จึงไม่ใช่เพียงแค่สิ่งที่จดบันทึกว่าคุยอะไรกันแต่น่าจะต้องเป็นคู่มือปฏิบัติงาน แนวทางการปฏิบัติงาน และ

หลายองค์กรนั้นกลายเป็นบทเรียนคอมพิวเตอร์ บทเรียน e-Training เพ่ือให้คนของตนเรียน เพ่ือประโยชน์มีการต่อ
ยอดให้งดงามให้เหมาะสมกับสภาพความเป็นจริงและกาลเทศะ นั่นหมายความว่าเมื่อมีการจัดเก็บสิ่งที่เรา

แลกเปลี่ยนเรียนรู้ให้แต่ละคนก็ดี แต่ละกลุ่มก็ดี แลกเปลี่ยนเรียนรู้จัดเก็บในรูปที่จับต้องได้ก็จะต้องมีผู้ปฏิบัติงานที่
เอาไปใช้ประโยชน์และเมื่อเขาเอาไปใช้ประโยชน์เขาก็น่าจะมีโอกาสที่จะพบว่าเขาสามารถท าได้ดีกว่า ดังนั้นจะต้อง

มีการที่เรียกว่าต่อยอดให้งดงามและใช้ให้เหมาะสมมากยิ่งขึ้นไปเรื่อยๆ
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ใบงำนที่ 2 
 

หลักสูตร กำรปฏิบัติกำรจัดกำรควำมรู้ (Knowledge Management) 
ตอนที่ 2 องค์ประกอบและข้ันตอนของกำรจัดกำรควำมรู้ 
 
ค ำชี้แจง จงตอบค ำถำมต่อไปนี้ 

องค์กรแห่งการเรียนรู้ตามแนวคิดของ ปีเตอร์เซงเก้ (Peter M. Senge) ไดจ้ าแนกวินัย 5 ประการ
ประกอบด้วยอะไรบ้าง 

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

เฉลย 
แนวค ำตอบ 
วินัย 5 ประการตามแนวคิดของ ปีเตอร์เซงเก้ (Peter M. Senge) ได้แก่  
1. การคิดเป็นอย่างมีระบบครบวงจร องค์กรต้องหาวิธีการพัฒนาคนให้สามารถคิดได้ครอบคลุมรอบด้าน 

เข้าใจการเปลี่ยนแปลงเห็นความสัมพันธ์และการเชื่อมโยงของระบบย่อยต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการท าง าน มีการ
เรียนรู้จากประสบการณ์ท่ีผ่านมาจากบุคคลอื่นแล้วบูรณาการเป็นความรู้ใหม่ วิธีการใหม่ 

2. ไฟในตัวคนมาใช้ในการพัฒนาศักยภาพของตนเอง สร้างผลงาน มีหลักการท างาน มีพลังก าลังใจ มีความ
มานะพยายาม และมีความสุขในการท างาน 

3.  เปลี่ยนคนให้สามารถรับรู้ภาพลักษณ์โลกรอบตัวอย่างถูกต้อง สามารถพัฒนาวิธีและรูปแบบความคิด
ความเชื่อให้สอดคล้องกับสภาพความเป็นจริงและการเปลี่ยนแปลงโดยไม่ยึดติดความคิดความเก่าท่ีอาจล้าสมัย 

4. สร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน สามารถร่วมกันสร้างภาพอนาคตของหน่วยงานและของตนเองด้วยการ
แลกเปลี่ยนรับฟังซึ่งกันและกัน กล้าเปิดเผย กล้าเผชิญความขัดแย้งเพ่ือประสานพลังการเรียนรู้ คิดสร้างสรรค์ 
มุ่งม่ันโดยไม่ย่อท้อ จุดส าคัญคือร่วมกันสร้างภาพอนาคตของตนเอง 

5. เรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ความสามารถในการเรียนรู้ร่วมกันด้วยการพูดคุยสนทนา คิดวิเคราะห์ สังเคราะห์ 
ประเมิน รับรู้ความสารถของเพ่ือนร่วมงานด้วยความเต็มใจและมีการแลกเปลี่ยนเผยแพร่ความรู้ 
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ใบงำนที่ 3 

หลักสูตร กำรปฏิบัติกำรจัดกำรควำมรู้ (Knowledge Management) 
ตอนที่ 3 ชุมชนนักปฏิบัติกับกำรแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
 
ค ำชี้แจง จงตอบค ำถำมต่อไปนี้ 

จงอธิบายลักษณะที่ส าคัญของชุมชนนักปฏิบัติที่ท่านคิดว่าจ าเป็นต้องมี 
......................................................................................................................................... ...............................

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

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

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

เฉลย 
แนวค ำตอบ 

ลักษณะที่ส าคัญของชุมชนนักปฏิบัติว่าเป็นชุมชนที่มีการรวมตัวกันหรือเชื่อมโยงกันอย่างไม่เป็นทางการ 
โดยมีลักษณะดังนี้ 

1. ประสบปัญหาลักษณะเดียวกัน  
2. มีความสนใจในเรื่องเดียวกัน ต้องการแลกเปลี่ยนประสบการณ์จากกันและกัน  
3. มีเป้าหมายร่วมกัน มีความมุ่งม่ันร่วมกัน ที่จะพัฒนาวิธีการท างานได้ดีขึ้น  
4. มีวิธีปฏิบัติคล้ายกัน ใช้เครื่องมือ และภาษาเดียวกัน  
5. มีความเชื่อ และยึดถือคุณค่าเดียวกัน  
6. มีบทบาทในการสร้าง และใช้ความรู้  
7. มีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้จากกันและกัน อาจจะพบหน้ากันโดยตรงหรือผ่านเทคโนโลยี  
8. มีช่องทางเพ่ือการไหลเวียนของความรู้ ท าให้ความรู้เข้าไปถึงผู้ที่ต้องการใช้ได้ง่าย  
9. มีความร่วมมือช่วยเหลือ เพ่ือพัฒนาและเรียนรู้จากสมาชิกด้วยกันเอง  
10. มีปฏิสัมพันธ์อย่างต่อเนื่อง มีวิธีการเพ่ือเพ่ิมความเข้มแข็งให้แก่สายงาน ท าให้สามารถเพ่ิมพูนความรู้ที่

ลึกซึ้งข้ึนเรื่อยๆ 
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ใบงำนที่ 4 

 
หลักสูตร กำรปฏิบัติกำรจัดกำรควำมรู้ (Knowledge Management) 
ตอนที่ 4 แผนกำรจัดกำรควำมรู้ 
 
ค ำชี้แจง จงตอบค ำถำมต่อไปนี้ 

จงระบวิุธีด ำเนินกำรเขียนแผนกำรจัดกำรจัดกำรควำมรู้  
........................................................................................................................................................................

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

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

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

เฉลย 
แนวค ำตอบ 
โดยทั่วไปการเขียนแผนการจัดการความรู้ต้องด าเนินการอย่างเป็นขั้นตอน ดังนี้ 

1. จัดตั้งชุมชนนักปฏิบัติ 
2. ก าหนดผู้มีคุณสมบัติเป็นคุณอ านวย 
3. ก าหนดผู้มีคุณสมบัติเป็นคุณลิขิต 
4. ก าหนดผู้มีคุณสมบัติเป็นคุณกิจ 
5. ก าหนดผู้มีคุณสมบัติเป็นคุณประสานและคุณเอ้ือ 
6. ประชุมสมาชิกทุกคนร่วมกันเพ่ือท าความตกลงร่วมกันในการด าเนินการการจัดการความรู้ 

7. วางแผนการจัดการความรู้ตามข้ันตอนที่กลุ่มร่วมกันก าหนด
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ใบงำนที่ 5 

หลักสูตร กำรปฏิบัติกำรจัดกำรควำมรู้ (Knowledge Management) 
ตอนที่ 5 องค์กรแห่งกำรเรียนรู้ 
 
ค ำชี้แจง จงตอบค ำถำมต่อไปนี้ 

จงบอกระดับและประเภทของกำรเรียนรู้ในองค์กรแห่งกำรเรียนรู้ที่ส ำคัญ 
........................................................................................................................................................................

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

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

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

เฉลย 
แนวค ำตอบ 

 การเรียนรู้สามารถแบ่งได้เป็น 3 ระดับ แต่ละระดับควรเกิดขึ้นตลอดเวลา อาจจะเกิดทีละระดับ หรือพร้อม 
ๆ กันทั้ง 3 ระดับ ได้แก่ 
 ระดับที่ 1 กำรเรียนรู้ระดับบุคคล ได้แก่ การที่บุคลากรมีศักยภาพที่จะแสวงหาความรู้  พัฒนา
สมรรถนะ เชาว์ปัญญา ทัศนคติ โดยการศึกษาค้นคว้าด้วยตนเอง และแลกเปลี่ยนสิ่งที่เรียนรู้กับผู้อ่ืนได้ การเรียนรู้
ระดับนี้เน้นการกระตุ้นให้แต่ละคนใฝ่รู้และสร้างโอกาสการเรียนรู้ได้อย่างต่อเนื่อง  
 ระดับที่ 2 กำรเรียนรู้ระดับกลุ่ม ได้แก่ การเพ่ิมพูนความรู้ สมรรถนะความสามารถของกลุ่ม จากการ
ให้ทุกคนมีส่วนร่วม และได้แลกเปลี่ยนสิ่งที่ตนมีระหว่างกัน ด้วยเหตุนี้การเรียนรู้ระดับกลุ่มจึงมักเกิดขึ้น จากผลของ
การเรียนรู้ระดับบุคคล นั่นคือส่วนหนึ่งทุกคนน าสิ่งที่ตนเรียนรู้มาสู่ 

     ระดับที่ 3 กำรเรียนรู้ระดับองค์กร ได้แก่ การน าความรู้ สมรรถนะความสามารถ และทุกอย่าง ที่แต่ละ
บุคคลแต่ละกลุ่มมีมาใช้ร่วมกันเพื่อเป้าหมายขององค์กร ทั้งนี้การเรียนรู้ระดับนี้จะเกิดข้ึนได้โดยองค์กรต้องให้
อ านาจคนของตนเองในการใช้ความรู้ที่มีเพ่ือองค์กร ต้องมีการบูรณาการ  คุณภาพเข้ากับคุณภาพชีวิตการท างาน 
และต้องสร้างช่องว่างส าหรับการเรียนรู้ทั้งท่ีเป็นสถานที่สิ่งอ านวยความสะดวก และเวลา 


