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WHY   ?
Strategic  Management



ซุนวู  Sun Tzu

• การวิเคราะหสถานการณ 

รูเขา รูเรา รบรอยครั้งชนะรอยครั้ง

• การวางแผน คือการสรางชัยชนะ

• ผูบริหาร คือ ผูนําเชิงกลยุทธ  ผูนําที่ชาญฉลาดจะวางแผนอยาง
แยบยล     (Sophisticated Thinking) ขุนพลที่สามารถจะนํา
แผนไปปฏิบัติอยางสุดฝมอื
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วิวัฒนาการของโลก

คลื่นลูกที่  1 การใชทรัพยากรธรรมชาติ   แรงงาน

ยุคเกษตรกรรม
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คลื่นลูกท่ี  2 การผลิต   การแปรรูป  ยุคอุตสาหกรรม

รูปแบบการผลิตในยุคปฏิวัติอุตสาหกรรมซ่ึงเปนคลื่น
ลูกที่ 2 นั้น กอใหเกิดการพลิกกลับของกระบวนการผลิตที่
เรียกวา Massification หรือการผลิตสินคาจํานวนมาก เพื่อ
ประหยัดตนทุน                           

แตปจจุบันตองเปลี่ยนมาเปน Demassification หรือ
การผลิตสินคาตอบสนองความตองการของตลาดเฉพาะกลุม
เล็กๆ เชน การผลิตรถยนตฟอรดในยุคกอน ถือเปนระบบ 
Mass ที่ผลิตรถสีเดียวแบบเดียวจํานวนมากๆ แตปจจุบัน
ความตองการหลากหลายขึ้น Demass ในอุตสาหกรรมผลิต
รถยนตทําใหเกิดรถในแบบและสีสันตางๆ ตอบสนองตลาดที่
แยกยอยเปนกลุมเล็กกลุมนอย
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คลื่นลูกที่  3 การเรียนรู ความรู  นวตกรรม

ยุคเทคโนโลย ีขาวสาร  ขอมูล

 ยุคนี้เครื่องมือขับเคลื่อนความเจริญกาวหนาทาง
สังคมและเศรษฐกิจ  ไมใชทีด่นิ แรงงาน วัตถดุิบ หรือ
ทุน อีกตอไป  แตเปนปญญาและความรู  โลกยคุปจจุบัน

เปนโลกแหงปญญาและความรู ที่เรียกวา  KBES
(Knowledge-Based Economy and Society)
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ผลกระทบที่เกิดจากการปรับเปลี่ยนจากยุคคลื่นลูกที่ 1 
สังคมสวนใหญเปนสังคมชนบท ครอบครัวใหญ อาศัย
รวมกัน เพื่อชวยกันทําการเกษตร เมื่อมาสูคลื่นลูกที่ 2 ระบบ
อุตสาหกรรมทําใหขนาดครอบครัวเล็กลง แตละคนมีหนาที่
ตองรับผิดชอบ การแขงขันทางธุรกิจเพิ่มสูงขึ้น และเมื่อเขา
สูคลื่นลูกที่ 3 ซึ่งเทคโนโลยีและนวัตกรรมทางดาน
เทคโนโลยีเปนตัวขับเคลื่อนหลัก หนวยยอยทางธุรกิจหรือ
สังคมก็จะมีบทบาทชัดเจนมากข้ึนดวย
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คลื่นลูกที่  4    Genome and Nanotechnology
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• ประเทศไทย  เปนประเทศที่ผสมผสานระหวางคลื่นลูกที่ 1 
คลื่นลูกท่ี 2 และคลื่นลูกที่ 3 ไปพรอมๆ กัน เพราะไทยเปน
ประเทศเกษตรกรรม ประชากรสวนใหญยังทําการเกษตร มี
สภาพชีวิตเปนครอบครัวใหญ รายไดไมมาก และทํางานตาม
ฤดูกาล ในขณะเดียวกัน ไทยก็มีอุตสาหกรรมที่กําลังพัฒนา
ดวยเทคโนโลยี เชน อุตสาหกรรมสิ่งทอ การผลิตรถยนต 
และอื่นๆ สวนการพัฒนาซอฟตแวรและเทคโนโลยี ก็มี
การศึกษาในสวนนี้ดวยเชนกัน

วิวัฒนาการของประเทศไทย
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• ในขณะนี้ไทยอยูในชวงการเปลี่ยนที่ผสมผสานของคลื่นทั้ง 3 ลูก และกําลัง
รอเวลาเขาสูคลื่นลูกที่สามอยางเต็มตัว ประเทศโลกที่สามเตรียมจะเขาสู
คลื่นลูกที่สามประมาณป 2030-2050 ไทยยังพึ่งพาจีนในบางสวน แตในอีก 
40 ปขางหนาไทยอาจเปลี่ยนแปลงตัวเองเขาสูรูปแบบของคลื่นลูกที่สาม

• ในภาคเกษตรกรรมเองก็แบงออกเปนคลื่นลูกท่ีหนึ่งและสองเชนเดียวกัน 
และสามารถพัฒนาตอยอดออกไปเปนเกษตรกรรมในคลื่นลูกท่ีสาม ซึ่ง
นาจะเปนอนาคตสําหรับประเทศไทย โดยยังตองศึกษาตอไปวาจะพัฒนา
ออกมาเปนรูปแบบใด เชน แมแตเทคโนโลยีดาวเทียมก็สามารถนํามาใชใน
การพัฒนาอุตสาหกรรมการเกษตร โดยใชบอกพิกัดลักษณะทางภูมิศาสตร 
และชวยพัฒนาระบบการเกษตรยุคใหมท่ีไดผล
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ปจจัยชี้นําการเปลี่ยนแปลงการบริหารในอนาคต

• สภาพการแขงขันเปน   Global Competition  
การแขงขันที่มากขึ้นการแขงขันที่มากข้ึน (  ( Increasing competition)Increasing competition)
การรวมตัวทางเศรษฐกิจของประชาชาติตางๆการรวมตัวทางเศรษฐกิจของประชาชาติตางๆ
สภาพตลาดที่ไมแนนอนและภาวะเศรษฐกิจสภาพตลาดที่ไมแนนอนและภาวะเศรษฐกิจ
( Unstable market and economic conditions)( Unstable market and economic conditions)
ความตองการของลูกคามีเพิ่มข้ึนความตองการของลูกคามีเพิ่มข้ึน
(Increasing demands of constituents)(Increasing demands of constituents)
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•• สังคมจะเขาสูยุคสังคมจะเขาสูยุค  KBES 
(Knowledge-Based Economy and Society)
Learning Society  Learning Society  
World wide Information
Knowledge  Importance
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•• เศรษฐกิจเขาสูยุคเศรษฐกิจเขาสูยุค Digital Economy Digital Economy

•• การขาดแคลนทรัพยากรการขาดแคลนทรัพยากร ( (Resource shortages) Resource shortages) เกิดเกิด
การเปลี่ยนแปลงลักษณะของหนวยแรงงานการเปลี่ยนแปลงลักษณะของหนวยแรงงาน  
(Changing nature of the work force) (Changing nature of the work force) ลดการใชลดการใช
แรงงานคนแรงงานคน  เนนการบริหารมากขึ้นเนนการบริหารมากขึ้น
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• นวตกรรมทางเทคโนโลยี 

Speed of Changeการเปลี่ยนแปลงที่มีผลกระทบอยางยิง่
ตอธุรกิจ วิถีชีวิต และสังคมของเรา ซ่ึงเปนการเปลี่ยนแปลงดวย
ความเร็วที่เพิ่มข้ึนทุกขณะ ความเร็วที่เพ่ิมข้ึนและรูปแบบก็มี
พลวัต มันมิใชภาพในแนวราบที่จะพยากรณอนาคตไดงายๆ อีก
ทั้งความเปลี่ยนแปลงดงักลาวมีความผกผันอยูตลอดเวลา 

 เทคโนโลยีจะมีบทบาทตอชีวิตประจําวันมากขึ้นเทคโนโลยีจะมีบทบาทตอชีวิตประจําวันมากขึ้น
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•• องคกรชวยเหลือตัวเองมากขึ้นองคกรชวยเหลือตัวเองมากขึ้น  รัฐชวยนอยลงรัฐชวยนอยลง  

(Self (Self -- sustainable )sustainable )

•• ประชาคมจะมีสวนรวมมากข้ึนประชาคมจะมีสวนรวมมากข้ึน ( (Participation) Participation) 

•• การจัดโครงสรางองคกรการจัดโครงสรางองคกรใหมใหม  โดยโดยจะเปนจะเปนโครงสรางโครงสราง
แนวราบแนวราบ//เปนเครือขายเปนเครือขาย    ใชใชTask Force Task Force หรือหนวยหรือหนวย
เฉพาะกิจเฉพาะกิจ  และใชคนทํางานขามสายงานกันมากขึ้นและใชคนทํางานขามสายงานกันมากขึ้น  
แทนที่จะตั้งฝายและสวนขึ้นมามากมายตามลกัษณะแทนที่จะตั้งฝายและสวนขึ้นมามากมายตามลกัษณะ
งานงาน
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การเปลี่ยนระบบเศรษฐกิจแบบอุตสาหกรรม 
สู Knowledge-Based Economy

• สินทรัพยที่มีตัวตน Tangible Assets
เปนการแปลงวัตถุดิบเปนผลิตภัณฑ
สําเร็จรูป  การลงทุนในสินคาคงคลัง 
อสังหาริมทรัพย โรงงาน อุปกรณ

• สินทรัพยที่ไมมีตัวตน Intangible 
Assets ไดแก สัมพันธภาพที่มีตอลูกคา           
นวตกรรมเก่ียวกับสินคาและการบริการ 
กระบวนการดําเนินงานที่มีคุณภาพสูง 
เทคโนโลยีสารสนเทศและฐานขอมูล 
ความสามารถและทักษะ แรงจูงใจในการ
ทํางาน 

สัดสวนมูลคาตามบัญชีของ
สินทรัพยที่มีตัวตน
ตอมูลคาตลาดของ
บริษัทผลิตสินคาอุตสาหกรรม 

ป 1980          62 %
1990          38 %
2000 10-15 %    
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รูปแบบการจัดโครงสรางราชการปจจุบันรูปแบบการจัดโครงสรางราชการปจจุบัน

การปรับเปลี่ยนโครงสรางการบริหารจัดการ
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รูปแบบการจัดโครงสรางใหมรูปแบบการจัดโครงสรางใหม
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รูปแบบการจัดโครงสรางใหมรูปแบบการจัดโครงสรางใหม  22
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เปรียบเทียบ โครงสรางองคกรปจจุบันและอนาคต

C

T

P

ปจจุบัน อนาคต

TCP

TCP

TCPTCP TCP

T=การคิด C= การควบคุม P=การดําเนินงาน
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•• เปนการเคลื่อนยายจากแนวคิดเดิมเปนการเคลื่อนยายจากแนวคิดเดิม  ““ Command and Command and 
ControlControl””หรือระบบเจาขุนมูลนายหรือระบบเจาขุนมูลนาย  มีช้ันการบังคับบัญชามีช้ันการบังคับบัญชา
มากมายมากมาย  ไปสูระบบไปสูระบบ”” Facilitate and EmpowerFacilitate and Empower””

•• ไมเนนออกคําสั่งไมเนนออกคําสั่ง  มุงเนนการอํานวยความสะดวกมุงเนนการอํานวยความสะดวก  และมีการและมีการ
กระจายอํานาจสูผูปฏิบัตมิากข้ึนกระจายอํานาจสูผูปฏิบัตมิากข้ึน  ตัดสินใจตัดสินใจ  เร็วข้ึนเร็วข้ึน  
(Empowerment, not Power)(Empowerment, not Power)
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• เช่ือวาการบริหารแบบเดิมๆไมสามารถนําองคกรใหประสบ
ผลสําเร็จเหมือนในอดีต เนื่องจากความสลับซับซอนของ
สภาพแวดลอมในการบริหาร ( Complexity of the management 
environment)

• องคกรจําเปนตองมีระบบการบริหารจัดการแบบใหมซ่ึงออกแบบ
เพื่อการบริหารกลยุทธ(Strategy)แตไมใชเพื่อการบริหารยุทธวิธี
(Tactics)

• นอกจากจะวัดผลโดยตัวชีว้ัดตาม( Lag Indicators)เชน ดาน
การเงิน จะตองเสริมดวยการวัดผลตัวผลักดัน(Drivers)หรือ
เรียกวา ตัวชี้วัดนํา(Lead Indicators) เชน ดานความรูและการ
เติบโต



8/15/2012 23

ปญหาของระบบการบริหารในปจจุบันที่ดอยประสิทธิภาพ

90% ของหนวยงาน
ลมเหลวในการนํากลยุทธ
ไปดําเนินการใหเกิดผล

ดานวิสัยทัศน
5% ของกําลังคนเขาใจกลยุทธ

ดานคน
25% ของผูบริหารไมมีการ
เช่ือมโยงระบบจูงใจกับกลยุทธ

ดานการดําเนินงาน
60% ขององคการไมมีการ

เช่ือมระบบงบประมาณกับกลยุทธ

ดานการเรียนรู
85% ของทีมบริหารใชเวลา
ไมถึง 1 ชั่วโมง/เดือน 
ในการพูดคุยเรื่องกลยุทธ
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ตัวอยางตัวอยาง  การดําเนินงานแบบเดิมที่ไมเหมาะสมการดําเนินงานแบบเดิมที่ไมเหมาะสม

•• ขอมูลประกอบการตัดสินใจไมคอยถูกตองขอมูลประกอบการตัดสินใจไมคอยถูกตอง
•• ไมสะทอนภาพในอนาคตไมสะทอนภาพในอนาคต//จุดมุงหมายขององคกรจุดมุงหมายขององคกร
•• เนนผลการดําเนินงานในระยะสั้นเนนผลการดําเนินงานในระยะสั้น
•• การประเมินผลไมเอื้อประโยชนตอการบริหารจัดการการประเมินผลไมเอื้อประโยชนตอการบริหารจัดการ  
•• ผลการวิเคราะหในดานลูกคาไมเพียงพอผลการวิเคราะหในดานลูกคาไมเพียงพอ
•• ไมสงเสริมการเรียนรูภายในองคกรไมสงเสริมการเรียนรูภายในองคกร
•• ใหความสําคัญกับพนักงานคอนขางนอยใหความสําคัญกับพนักงานคอนขางนอย
•• ไมใหความสําคัญกับการแขงขันซึ่งตองการความถูกตองไมใหความสําคัญกับการแขงขันซึ่งตองการความถูกตอง
•• ไมสนใจปจจัยภายนอกมากเทาท่ีควรไมสนใจปจจัยภายนอกมากเทาท่ีควร
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หลักการชี้นําองคกรในปจจุบัน VS.องคกรในอนาคต

หลักการชี้นําองคกรในปจจุบัน
• ทําเพียงแคใหไดตาม Specification
ที่กําหนดเทานั้น
คุณภาพเปนเพียงโครงการหนึ่ง
เทานั้น สวนประสิทธภิาพก็เปนอกี
โครงการตางหาก เชนเดียวกับ
ตนทุนการผลิต
• ไมมีการแบงปนขอมูล ถือวาขอมลู
คืออํานาจ

หลักการชี้นําองคกรในอนาคต
• ใหไดท้ัง Specification ที่กําหนด 
และปรับปรุงใหดขีึ้นอยางสม่ําเสมอ
• ความพยายามทั้งหลายในการ
ปรับปรุงการดําเนินงานจะตองรวม
เปนหนึ่งเดียวเพื่อใหการทํางาน
เปนไปอยางไดผล
• แบงปนขอมูลกนัในหนวยงานที่
เกี่ยวของ
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• ทําอะไรเฉพาะที่งายๆ สําหรับองคกร
• ทําตามกําหนดกอน แลวจึงนกึถึง

ตนทุน และคุณภาพในภายหลัง
• ไมเสี่ยงกับความลมเหลว
• แสวงหาผลตอบแทนทางการเงินใน

ระยะสั้น
• พนักงานถอืเปนคาใชจาย จะอบรม

เมื่อจําเปนเทานั้น
• ทํางานแบบตัวใครตัวมัน
• จํากัดการแบงปนผลประโยชน
• ไมเก็บอะไรทีข่าดทุนไว

• ทําทุกอยางเพื่อใหลูกคาพอใจ
• เนนดานคุณภาพกอน กําหนดการ และ

ตนทุนมาทีหลัง
• ใชการบริหารความเสี่ยง
• แสวงหาผลตอบแทนทางการเงินในระยะ

ยาว
• พนักงานเปนสนิทรัพยที่มีคา ตองพัฒนา

อยางตอเนื่อง
• ทํางานแบบเปนทมี
• แบงปนผลประโยชนใหทุกฝายที่เกี่ยวของ
• พิจารณาอยางละเอียดและทํางานเปนทีม
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พัฒนาการของการบริหาร

อดีต

• มีกฎ ระเบียบ ขอบังคับ เพื่อ
ควบคุม

• มีลําดับชั้น มีสายการบังคับ
บัญชาชัดเจน

• มีหลักการท่ีกําหนดโดยฝาย
จัดการ

อนาคต

• เนนความยืดหยุน พรอมรับมือ
กับสิ่งที่เกิดขึ้นโดยไมคาดฝนและ
ไมชัดเจน

• เนนการพัฒนาบุคลากรอยางมี
ประสิทธิภาพ

• สงเสริมใหพนักงานมีหลักการ
ของตนเอง
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• การแกปญหาตองเปนไปตาม
กลไกและทิศทางที่กําหนด

• เนนผูเชี่ยวชาญแตละประเภท
และเปนอิสระตอกัน

• กําหนดลักษณะงานของแตละ
ตําแหนงอยางชัดเจน

• แกปญหาดวยการรวมมือกัน

• สรางทีมทํางานไดหลายดาน
และตองพึ่งพาซึ่งกันและกัน

• ลักษณะงานแตละคนมีการ
ทบทวนและเปลี่ยนไปอยาง
ตอเนื่อง
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เหตุผลที่ทําใหคนในองคกรกระตือรือรน หรือเฉื่อยชา

เหตุผลที่ทําใหกระตือรือรน

• มีความคิดริเริ่ม แมวาจะไมมีวิสัยทัศน
ของผูนําองคกร

• มีวัตถุประสงคอยางตอเนื่องในการ
พัฒนาแผนและกลยุทธขององคกร 

• ไมสนใจวาผลการประเมินการทํางาน
และสิ่งตอบแทนจะเปนอยางไร

• ไมคํานึงผลทางการเมืองในองคกรแต
ยอมรับความเส่ียงเอง

เหตุผลที่ทําใหเฉื่อยชา

• ความคิดริเริ่มจะสัมพันธกับ Job 
Description งานที่ไดรับมอบหมาย
ตามปกติ

• มีทัศนคต&ิวัฒนธรรมองคกรที่จะ
ทํางานใหเสร็จไปวันๆ เทานั้น

• ระบบการวัดผลและสิ่งตอบแทนจะ
วัดผลและใหสิ่งตอบแทนตามสถานะ
หรือรปูแบบที่ทําอยูเดิมในขณะทีห่วัง
วาจะมีการปรบัปรุงใหผลตอบแทนดี
ขึ้นไปเรื่อยๆ
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• คิดและวางแผนระยะยาว แมวา
จะยังคงมีปญหาในระยะสั้นตอง
เผชิญอยูก็ตาม

• ยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้น ยินดีรับความเสี่ยง
เปลี่ยนแปลงในระดับสถาบัน 
และทําใหผูบริหารระดับสูงให
การสนับสนุนและเขามามีสวน
รวมดวย

• ชอบที่จะตอบโตสถานการณที่
เกิดขึ้นและตอสูกับปญหา
เฉพาะหนาระยะสั้นเทานั้น

• พอใจกับสิ่งที่เปนอยูใน
ปจจุบัน ตอตานการ
เปลี่ยนแปลงรอจนกระทั่ง
โครงการนั้นจบลงไป เหมือน
โครงการอื่นๆที่เคยทํามา
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ตัวอยางตัวอยาง    :: ตัวแบบการบริหารจัดการสมัยใหมตัวแบบการบริหารจัดการสมัยใหม



การบริหารการพัฒนาในบริบทเดิม: ชวงกอนป คศ. 1980+
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แนวโนมการบริหารการพัฒนาของไทยในปจจุบนั
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ความเปนธรรมความมั่นคง

เปาหมายการพัฒนาประเทศ (National Development)

เจริญเติบโตทาง
เศรษฐกิจและ

สังคม

ความพอเพียง

ความสามารถใน
การแขงขัน



ปจจัยนําเขา (Input) ในการบริหารการพัฒนา

Man

Money

Material

Management Analytical Skill

Resource Management

Body of Knowledge

Information



กระบวนการ (Process) ในการบริหารการพัฒนา

Efficiency Logistics

Effectiveness Productivity

Economy Worthy



ผลผลิต (Output) ในการบริหารการพัฒนา

Non profit

Profit
Self Dependence

Primary Function of State

Secondary Function of State Customer Satisfaction

Willing to pay

Public Service

Income

Quality of Services



iiiINPUT OUTPUTPROCESS

IMPACT

IMPACTIMPACTIMPACT

IMPACT IMPACT

OUTCOME
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องคประกอบของระบบงานบริหารการพัฒนา

Administrative Reform Total Quality Management

Comparison Benchmarking

Social Responsibility
Social Responsibility & 

Environment

Integrity Good Governance
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The Japan Quality Award FrameworkThe Japan Quality Award Framework

2 Understanding and Interaction with Customers & 
Markets

1 วิสัยทัศน
ของฝาย

บริหารและ
การเปนผูนํา

3 การวางแผนและ
การดําเนินกลยุทธ

4 การจัดการ
ทรัพยากรมนษุย
และสิ่งแวดลอม

การเรียนรู

5 การจัดการ
กระบวนการ

8 
ความพอใจ
ของลูกคา

7 
ผลลัพธของ
การดําเนิน

กิจกรรมของ
บริษัท

2 ความเขาใจและปฏิสมัพันธกับลูกคาและตลาด

6 การแลกเปลี่ยนและการใชประโยชนจากสารสนเทศ

ภาพรวม
ของธุรกิจ

COPYRIGHT: JPC-SED (2001), www.jpc-sed.or.jp/eng/
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สถานภาพองคกร :
สิ่งแวดลอม ความสัมพันธและความทาทาย

6 
Process 

Management

4 Information and Analysis 

3 Customer 
and Market 

Focus

2 
Strategic 
Planning

5 Human 
Resource 

Focus

1
Leadership

7
Business 
Results6 

การจัดการ
กระบวนการ

4 ขอมลู/สารสนเทศและการวิเคราะห

3 
การให

ความสําคัญกับ
ลูกคาและตลาด

2 
การวางแผน

กลยุทธ

5 
การให

ความสําคัญกับ
ทรัพยากรมนษุย1

การเปนผูนํา

7
ผลลัพธของ

ธุรกิจ

MBNQA FrameworkMBNQA Framework
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The EFQM Excellence Model
EFQM=European Foundation for Quality Management model

บุคลากร (9%)

หุนสวนและ
ทรัพยากร (9%)

ผลดานบุคลากร
(9%)

ผลดานสังคม
(6%)

การเปน
ผูนํา

(10%)

นโยบายและ
กลยุทธ
(8%)

กระบวนการ
(14%)

ผลดานลูกคา
(20%)

ผลการ
ดําเนินงาน

ที่สําคัญ
(15%)

กลไกขับเคลื่อน ผลลัพธ

นวัตกรรมและการเรียนรู
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SQA FrameworkSQA Framework
การปรับปรุงอยางตอเนื่องและนวัตกรรม

L
E
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D
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R
S
H
I
P

C
U
S
T
O
M
E
R
S

R
E
S
U
L
T
S

P
R
O
C
E
S
S
E
S

INFORMATION

PLANNING

PEOPLE

การ
เปน

ผู
นํา

ลูก
คา

ผล
ลัพธ

กระ
บวน
การ

ขอมูล/สารสนเทศ

การวางแผน

บุคลากร

กลไกขบัเคลื่อน ระบบ    ผลลัพธ
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การจัดการความรูในกระบวนการบริหารจัดการ
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ความเขาใจ

(ความเช่ือมโยง)

Data 
(ขอมูลดิบ)

Information
(ขอมูลที่ประมวลแลว)

ความรู
(Knowledge)

ปญญา
(Wisdom)

DIKW- Hierarchy

เขาใจความสัมพันธ

เขาใจรูปแบบ

เขาใจหลักการ

www.systems-thinking.org
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From Information Processing to Knowledge Creation

1: Knowledge management technologies can deliver the right 
information to the right person at the right time.

2: Knowledge management technologies can store human 
intelligence and experience. 

3: Knowledge management technologies can distribute human 
intelligence. 
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A successful knowledge management architecture 
must be:

• Available (if knowledge exists, it is available for retrieval) 

• Accurate in retrieval (if available, knowledge is retrieved) 

• Effective (knowledge retrieved is useful and correct) 

• Accessible (knowledge is available during the time of need)
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What Is a Learning Organization?
• David Garvin in the August 1993 Harvard Business Review defines a leaning 

organization as "an organization skilled at creating(สราง), acquiring(ไดมา),
and transferring(สงตอ) knowledge, and at modifying(ปรับเปลี่ยน) its behavior 
to reflect new knowledge and insights." 

• Peter Senge in his book, The Fifth Discipline, described a learning 
organization as "a place where people continually expand their capacity(สราง
อยางตอเนื่อง) to create results they truly desire, where new and expansive 
patterns of thinking are nurtured(คงการขยายรูปแบบความคิดใหม), where 
collective aspiration is set free and where people are continually learning how 
to learn.(เรียนรูวิธีการเรียนรู)"

• Ross, Smith, Roberts and Kleiner advocate this definition: "Learning in an 
organization means the continuous testing of experience, and the
transformation of that experience into knowledge(เปลี่ยนทักษะเปนความรู)-
accessible to the whole organization, and relevant to its core purpose." 
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องคการแหงการเรียนรู (Learning  Organization)

เปนองคการที่ทํางานผลิตผลงานไปพรอม ๆ กับเกิดการ
เรียนรู  สั่งสมความรู  และสรางความรูจากประสบการณใน
การทํางาน  พัฒนาวิธีทํางานและระบบงานขององคการไป
พรอม ๆ กัน
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• เปนองคการที่มีความสามารถในการ “รวมพลังภายใน”
(องคการ) และดึงดูดพลังจากภายนอก (องคการ) เขามาใช
ในการสรางผลลัพธขององคการ

• องคการแหงการเรียนรู  พัฒนาสรางสรรคองคการโดยการ
ผลิตผลงาน สรางศาสตร และสรางคน

• องคการแหงการเรียนรู มีปฏิสัมพันธกับภายนอกองคการ
อยางชาญฉลาด

• องคการแหงการเรียนรู  มีกระบวนการเรียนรูรวมกันจาก
การกระทํา (interactive  learning  through action) ทั้งใน
หมูบุคลากร และระหวางองคการกับภายนอก
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Activities of a Learning Organization
• Systematic problem solving: 

– thinking with systems theory 

– insisting on data rather than assumptions 

– using statistical tools 

• Experimentation with new approaches: 
– ensure steady flow of new ideas 

– incentives for risk taking 

– demonstration projects 
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• Learning from their own experiences and past history: 
– recognition of the value of productive failure instead of 

unproductive success 
• Learning from the experiences and best practices of others: 

– enthusiastic borrowing 
• Transferring knowledge quickly and efficiently throughout the 

organization: 
– reports 
– tours 
– personnel rotation programs 
– training programs 

• (David Garvin, "Building a Learning Organization", Harvard 
Business Review, Aug. 1993, pp. 78-90.) 
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การพัฒนาองคกรสูองคกรแหงการเรียนรู

1. การสรางบรรยากาศเปด Openness  : ทั้งเวที  ทั้งความคิด

2. เครือขาย และองคกร ตองมีวินัย 5 ประการ Five Disciplines

3. มีการพัฒนาตัวผูนํา : กระบวนทัศน  ทักษะ

4. มีการพัฒนาในระดับปจเจก ใครมีความเปนเลิศในเรื่องใด ใครตองการองค
ความรูเรื่องใด และ ทักษะใด

5. มีการแลกเปลี่ยนองคความรู และ ทักษะ

6. มีการสรางระบบโครงสรางพื้นฐาน ระบบงาน ระบบบริหาร ระบบการ
เรียนรู  ที่สอดคลองกับลักษณะของเครือขาย

7. มีการสรางระบบการทํางานเปนทีม สรางเปาหมายรวม กําหนดบทบาท
หนาที่
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หลักสําคัญ 5 ประการของการเปนองคการแหงการเรียนรู
หรือ วินัย 5 ประการ (Five Disciplines)

1.  การคิดเชิงระบบ              (Systems  Thinking)

2.  ความเช่ียวชาญในการสรางพลังแหงตน

เพื่อมุงสูความเปนเลิศ       (Personal Mastery)

3. แบบจําลองความคิด รูปแบบวิธีการคิด 

มุมมองที่เปดกวาง             (Mental Models)

4. สรางและสานวิสัยทัศนรวม (Building Shared Vision)

5. เรียนรูรวมกันเปนทีม         (Team Learning)
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1.  การคิดเชิงระบบ (Systems  Thinking)
เปนลักษณะของการคิดเชื่อมโยง  มองภาพรวมหรือภาพจาก

ตานก  คิดเชิงสังเคราะหมากกวาวิเคราะหแยกแยะ  มองเห็น
ปฏิสัมพันธระหวางสวนตาง ๆ ของระบบ ทั้งความสัมพันธเชิงลึก
และความสัมพันธแนวกวาง  ในลักษณะที่เปนความสัมพันธที่
ซับซอน  มากกวาคดิแบบเหตุ-ผล เชิงเสนตรง  คิดเนนที่
กระบวนการหรือแบบแผน (pattern) มากกวาภาพเปนจุด ๆ 
(events)

การคิดเชิงระบบ    จะชวยขจัดปญหาจากความสลับซับซอน
(Complexity)ของงาน



8/15/2012 56

ตัวอยางทฤษฎีและวิธีปฏิบัติการคิดเชิงระบบ

Management By Objectives

Business Process Reengineering

Total Quality Management ,TQM

*** ปญหาคือตองเขาใจระบบที่ถูกตอง ***
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2.  ความเชี่ยวชาญในการสรางพลังแหงตน
เพ่ือมุงสูความเปนเลิศ (Personal Mastery)

หลักการสรางทักษะการเรียนรูเชิงสรางสรรค มี 2 หลักใหญ

ประการแรก คือ การทําความเขาใจ “สาระแหงชีวิต” อยูตลอดเวลา  
ซ่ึงหมายความวา จะตองฝกแยกเรื่องสําคัญออกจากเรื่องจุกจิก 
และพุงความเอาใจใส ไปที่เรื่องสําคัญ ทําใหเปนคนรูจักลําดับ
ความสําคญั  และมีสมาธิพุงไปที่เรื่องใหญ เรื่องสําคัญ
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หลักสําคัญประการที่ 2 การฝกมองสภาพความเปนจริง
ใหเห็นชัด มองอยางเปนพลวัต  ความเปนจริงที่มองเห็น 
จะไมตรงกับวิสัยทัศนที่เราอยากใหเปน  เกิด “ชองวาง” 
ระหวางสภาพจริงกับวิสัยทัศน เรียกวา ความอึดอัดที่เกิด
จากความคดิสรางสรรค (creative  tension)กับแรง
เหนี่ยวรั้ง(Structural conflicts)  ซ่ึงเราจะตองฝกทกัษะ
ในการจัดการสภาพที่เปนปญหานี้ 
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แนววิธีปฏิบัติ

1. การสรางวิสัยทัศนสวนตัวที่ชัดเจน (Personal Vision) คือ
ความคาดหวังของแตละคนที่ตองการจะใหสิ่งตางๆเกิดขึ้น
จริงแกชีวิตของตนในอนาคต

2. มุงมั่นสรางสรรค  สราง creative  tension ใหหางจาก 
Structural conflicts

3. ใชขอมูลเพื่อคิดวิเคราะหและตัดสินใจ

4. ฝกใชจิตใตสํานึกในการทํางาน (Subconscious) แสดงถงึ
ความเช่ียวชาญ ความมีประสบการณในการทํางาน
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องคประกอบของทักษะพลังแหงตน
วิสัยทัศนแหงตน (Personal  Vision) วิสัยทัศนมีความหมาย
ลึกกวาเปาหมาย (goal) หรือวัตถุประสงค (objective)  
วิสัยทัศนเปนเปาหมายทีช่ัดเจนเปนรูปธรรม ที่จะตองบรรลุให
ได  มีความใฝฝนอยางแรงกลาที่จะตองบรรลุใหได  ตางจาก
ความมุงมั่นหรืออุดมทัศน (purpose) ซ่ึงมีลักษณะเปน
นามธรรม และเปาหมายไมชัดเจน  แตสูงสงมาก ยิ่งทําให
วิสัยทัศนแหงตนมคีวามชัดเจนเพียงใด ก็จะพบวาแตกตางจาก
สภาพความเปนจริงในปจจุบัน  ทําใหเกิดความอึดอดัจาก
ความคดิสรางสรรค (creative  tension)
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3. แบบจําลองความคิด รูปแบบวิธีการคิด 
มุมมองที่เปดกวาง (Mental  Models)

เปนพื้นฐานของ วุฒิภาวะ  ( Emotional Quotient 
,EQ)  และจะมีผลถึงความเขาใจตอเรื่องราว  ตองาน หรือ
กิจกรรมใดๆ ในแงมุมตางๆ ซ่ึงจะเปนองคประกอบที่สําคัญ
ตอการที่เราจะตัดสินใจกระทําการอยางใดอยางหนึง่ตอไป 
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ทักษะสําคัญ 4 ประการ
ทักษะสําคัญ 4 ประการ ที่จะทําใหเกิดความคลองแคลวในการนํา
แบบจําลองความคิดมาใชเปนเครื่องมือในการเรียนรู ไดแก

( )ทักษะในการอธิบายความคิดในเรื่องที่ซับซอน

( )ทักษะในการยอมรับมุมมองที่แตกตางกัน และนํามาประกอบ
กัน

( )ทักษะในการผลักดันมุมมองหรือวิธีคิด(New Paradigm)

( )ทักษะในการ “เปดใจ” รับรูและดูดซับมุมมองหรือวิธีคิดที่
แตกตาง
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บัญญัติ 10 ประการเกี่ยวกับแบบจําลองความคิด

บัญญัติ 10 ประการนี้เปนของบริษัทฮาโนเวอร ไดแก

( )ผลงานของผูนํามคีวามสมัพันธกับการพัฒนา
แบบจําลองความคิดของกลุมผูนําอยางตอเนื่อง

( )จะตองไมมีการยัดเยียดแบบจําลองความคดิใหผูอ่ืน  
แบบจําลองความคิดควรนําไปสูขอสรุปของตนเองวา
รูปแบบใดเหมาะสมที่สุด

( )ขอสรุปของตนเอง นําไปสูความทุมเทเอาจริงเอาจัง
มากกวา  และมีการนําไปปฏิบัติอยางไดผลมากกวา
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( )แบบจําลองความคิดทีด่ีกวาสงเสริมใหเจาของ
แบบจําลองความคิดมคีวามสามารถปรับตัวตามการ
เปลี่ยนแปลงของสถานการณหรือสิ่งแวดลอมไดดีกวา

( )คณะกรรมการบริหารภายในไมเขาไปตัดสินใจในเรื่อง
ตาง ๆ  แตเขาไปชวยใหผูจัดการทั่วไปเขาใจและพัฒนา
แบบจําลองความคิด

( )การมีหลากหลายแบบจําลองความคดิ ทําใหมีโลกทัศน
หลายแบบ

( )การดําเนินการเปนกลุม ชวยเพิ่มพลวัตและความรู 
มากกวาที่คนคนเดียวสามารถทําได
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( )เปาหมายไมไดอยูที่ความเห็นพองภายในกลุม

( )แตเมื่อกระบวนการเกิดผลสัมฤทธิ์ จะนําไปสูความเห็น
พอง

( )ความสําคัญของผูนําอยูที่การสงเสริมแบบจําลอง
ความคดิของผูอ่ืน



8/15/2012 66

4.  สรางและสานวิสัยทัศนรวม  (Shared Vision)

วิสัยทัศนรวมไมใชขอตกลงที่กําหนดโดยผูมีอํานาจ  แลวทําให
สมาชิกขององคการยอมรับ  แตเปนขอตกลงที่ผานกระบวนการมี
สวนรวมจนทุกคนเห็นพองตองกัน  โดยที่วิสัยทศันสวนบุคคล
ของสมาชิกแตละคนไมจําเปนจะตองเหมือนกันทั้งหมด 
กระบวนการกําหนดวิสัยทัศนรวมดําเนินการไปอยางตอเนื่อง 
และวิสัยทัศนรวมก็มีความชัดเจนมากขึ้นเร่ือย ๆ  คลายกับ
วิสัยทัศนเปนสิง่มีชีวิต เปนเครื่องมือตอการเรียนรูในระดับบุคคล
และระดับองคการ และเปนเครื่องมือสรางความกระตือรือรน 
สรางพลังรวม อยางไมมสีิ้นสุด
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การกําหนดวิสัยทัศนมีได 2 แนว  

แนวแรกเปนการเปรียบเทียบกับภายนอกองคกร 

เชน คูแขง  การกําหนด benchmarking    

แนวที่สองเปนการเปรียบเทียบภายใน 

ซึ่งเปนการทําใหดีกวาเดิม การไปสูความเปนเลิศ การมี
เปาหมายไปสูความสมบูรณแบบหรือดีเลิศ
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พัฒนาวิสัยทัศนเปนสวนหนึ่งของความคิดหลัก

ความคิดหลัก (Governing Ideas) ขององคการ ประกอบดวย  
วิสัยทัศน (Vision), ความมุงมั่น (Purpose) หรือพันธกิจ 
(Mission), และคุณคาหลัก (Core Values)

วิสัยทัศน คือ “อะไร” (what) …ภาพในอนาคตที่เราวาดหวังที่จะ
สรางสรรค วิสัยทัศนมีลักษณะเนนระยะยาว

ความมุงมั่น หรือพันธกิจ คือ “ทําไม” (Why) …ทําไมองคการจึง
ดํารงอยู ทําไมจึงตองมีองคการนี้  องคการนี้มีคุณประโยชนตอ
สังคมอยางไร  มีประโยชนตอมนุษยชาติอยางไร ความมุงมั่นมี
ลักษณะเปนนามธรรม
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คุณคาหลัก คือ “อยางไร” (How)… ในองคการนี้ จะมีหลักการ
ทํางานเพื่อบรรลุสูวิสัยทัศนอยางไร  

คุณคาหลักอาจประกอบดวย ความหนักแนนม่ันคง (integrity), 
ความเปดเผย (openness), ความซื่อสัตย (honesty), อิสรภาพ 
(freedom), การใหโอกาสเทาเทียมกัน (equal opportunity), ใช
คนนอย (leanness), ใหความดีความชอบตามผลงาน (merit), 
คํานงึถึงความจงรักภักดีตอองคการ (loyalty)    คุณคาหลักของ
องคการชวยใหสมาชิกขององคการประพฤติปฏิบัตไิปในแนว
เดียวกันในงานประจาํวัน
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พลังเสริมระหวางวิสัยทัศนรวมกบัการคิดเปนระบบ

วิสัยทัศนจะเปนพลังผลักดันความสําเร็จและการเรียนรูตอเมื่อ
สมาชิกในองคการ มีความเชือ่วาตนสามารถรวมกันสรางภาพใน
อนาคตที่พึงประสงคได  แตความเชื่อดังกลาวจะไรพลัง ถาสมาชิก
ในองคการมีความคิดแบบเสนตรง ไมคิดเปนระบบและซับซอน 
และมองเห็นเหตุ-ผล   ที่มา-ท่ีไปของสภาพในปจจุบัน  ในสภาพที่
สมาชิกขององคการมองสภาพปจจุบันอยางเปนระบบ   จะบรรลุสัจ
ธรรมวา จริง ๆ แลวสภาพที่เปนอยูเปนเพียงรูปแบบเดียวของอีก
หลาย ๆ รูปแบบที่อาจชวยกันผลักดันใหเกิดได ก็จะทําใหสมาชิกของ
องคการมีมุมมองเชิงบวก  มองเห็นความหวัง และเห็นลูทางไปสู
อนาคตที่พึงปรารถนา
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5.  เรียนรูรวมกันเปนทีม (Team  Learning)

องคการแหงการเรียนรูประกอบดวยพลัง 2 สวน  คอื 

พลังความสามารถเฉพาะตัวของสมาชิกองคการ กับพลังกลุม 
ที่เกิดจากการเสริมแรง (synergy) ในการเรียนเปนทีมและทํางาน
เปนทีม
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การเรียนเปนทีมและการทํางานเปนทีม หมายความวา
สมาชิกของทีมมีความตองการซ่ึงกันและกัน แตละคนมี
อิสระ เปนตัวของตัวเองไปพรอม ๆ กับมีความตองการพึ่งพา
เก้ือกูลซึ่งกันและกัน  โดยตระหนักวาถาเรียนรูหรือทํางาน
เดี่ยว ๆ ตนเองอาจเรียนรูหรือทํางานไดผลเทากับ 1 หนวย 
แตถาเรียนหรือทํางานเปนทีมตนเองจะเรียนรูหรือผลิตผล
งานได 1.1 หนวย หรืออาจสูงถึง 1.5 หนวย หรือใน
สถานการณพิเศษอาจไดถงึ 2-3 หนวย
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ศาสตรแหงการเรียนรูเปนทีม

การแลกเปลี่ยนและการอภิปรายโตแยง เชน การเสวนา  Discussion

เปนผูเฝามองความคิดของตนเอง

ชูสมมุติฐานไวใหเห็นชัดเจน

มองผูอื่นเปนภาคีหรือกัลยาณมิตร

ผูอํานวยความสะดวก

สรางสมดุลระหวางการแลกเปลี่ยนเรียนรูกับการอภิปรายโตแยง

การคิดทบทวนไตรตรอง การตั้งคําถาม และการแลกเปลี่ยนเรียนรู

การจัดการความขัดแยงและการตั้งปอม
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การเรียนรูเปนทีม กับการคิดเชิงระบบ

การเรียนรูเปนทีมสําหรับบรรลุภารกิจที่ซับซอนและเปน
พลวัตขององคการ ตองการ “ภาษา” สําหรับการแลกเปลี่ยนเรียนรู ที่
สื่อสารความรูความเขาใจระบบที่ซับซอนและเปนพลวัตได  แตภาษา
เขียนและภาษาพูดตามความตองการเชนนั้น  ไมมีอยูในโลกนี้  เรามีแต
ภาษาที่สื่อสารความคิดเชิงเดี่ยวและหยุดนิ่ง  ไมมีภาษาสําหรับสื่อสาร
ความคิดที่ซบัซอนและเคลื่อนไหว  นี่คือเหตุผลที่ทําใหมนุษยจํานวน
มากติดกับดักของวิธีคิดแบบแยกสวน หรือความคิดเชิงเดี่ยว ความคิด
แบบเปนเสนตรง และหยุดนิ่ง
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Level of Change
Start From
Frequency
Time Required
Participation
Typical Scope 
Risk 
Primary Enabler
Type of Change  

•Incremental
•Existing Process
•One-time/Continuous
•Short
•Bottom-Up
•Narrow [within]
•Moderate
•Statistical Control
•Cultural

•Radical
•Clean Slate
•One-time
•Long
•Top-Down
•Cross-functional
•High
•I. T.
•Cultural/Structural

TQM BPR

Fig. 1. Transition from Incremental to Radical Change

from Total Quality Management to Business Process Reengineering (BPR) 
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The evolution of the information-processing paradigm over the 
last four decades to build intelligence and manage change in 
business functions and processes has generally progressed over 
three phases:

1. Automation: increased efficiency of operations; 

2. Rationalization of procedures: streamlining of procedures and 
eliminating obvious bottlenecks that are revealed by 
automation for enhanced efficiency of operations; and, 

3. Re-engineering: radical redesign of business processes that 
depends upon information technology intensive radical 
redesign of workflows and work processes. 
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REENGINEERING
IT-intensive Radical 
Redesign

RATIONALIZATION
Streamlining Bottlenecks

AUTOMATION
Replacing humans with 
machines

‘Old’ World of Business E-World of Business

KNOWLEDGE 
MANAGEMENT

For 
‘Paradigm Shifts’

Radical Rethinking of the 
Business & Organization

for a
“World of Re-everything”

Fig. 4. From ‘Old World’ to E-World of Business:
Knowledge Management for ‘Paradigm Shifts’
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รูปแบบการบริหารรูปแบบการบริหาร CHAORDIC CHAORDIC

• เค-ออรดิค  (ค.)

• ลักษณะของสิ่งมีชีวิต  องคกร หรือระบบ ซ่ึงผสมผสานระเบียบ & 
ความไรระเบียบ อยางกลมกลืน

• มีรูปแบบที่ไมไรระเบียบ  แตก็ไมเปนระเบียบ

• หลักการพื้นฐานของวิวัฒนาการและธรรมชาติ
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ลักษณะขององคกรเคออรดิคลักษณะขององคกรเคออรดิค  (1)(1)

• มีความมุงมั่น (purpose) และหลักการ (principle) ที่มั่นคง

• จัดรูปแบบหนวยงานกันเอง (self-organize) และควบคุมกันเอง 
(self-govern) ทั้งในองคกรใหญ และหนวยยอย

• องคกรมีหนาที่สงเสริม (enable) การทํางานของหนวยยอย

• รวมพลังจากรอบดาน  สรางเอกภาพจากภายใน
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ลักษณะขององคกรเคออรดิคลักษณะขององคกรเคออรดิค  (2)(2)

• กระจายอํานาจ  สิทธิ  ความรับผิดชอบ  และผลประโยชน

• เจริญงอกงามข้ึนทามกลางความหลากหลาย  ความซับซอน 
และการเปลี่ยนแปลง

• ใชความขัดแยง  ความเปนสองขั้วในสิ่งเดียวกัน (paradox) 
อยางสรางสรรค

• หลีกเลี่ยงการควบคุม & สั่งการ
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ลักษณะขององคกรเคออรดิคลักษณะขององคกรเคออรดิค  (3)(3)

• ใชความรวมมือ & การแขงขันอยางสรางสรรค

• เรียนรู  ปรับปรุง  และสรางนวัตกรรม เปนวงจร

• ใหอิสระในการคิดริเร่ิม  ประดิษฐ  หรือตัดสินใจ

• สงเสริมความเปนมนุษย & โลกชีวภาพ

• ไมสามารถบริหารจัดการได  แตใชภาวะผูนําได
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PURPOSE

PRINCIPLES

PR
AC

TI
CE

S

PA
RT

IC
IP

AN
TS

CONSTITUTION

ORG. CONCEPT

Deep Commonalities
(One Right Answer)

A Fertile Starting Point
(Many Right Answers)

Expanding 
Possibilities
(Infinite Right 

Answers)

©2001, The Chaordic Commons
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PURPOSE

PRINCIPLES

PR
AC

TI
CE

S

PA
RT

IC
IP

AN
TS

CONSTITUTION

ORG. CONCEPT

Strategy & 
Planning

Operations
& Activities

Culture & 
Capacities

LeadershipSystems &
Processes

Financing & 
Fundraising

Marketing &
Membership

Managing 
& Staffing

©2001, The Chaordic Commons
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PRACTICE

CONSTITUTION PARTICIPANTS

Clarif y e ach in turn

©2000, The Chaordic Commons

PRINCIPLES

PURPOSE

ORG. 
CONCEPT
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 แหงยุคอุตสาหกรรม ยุคChaordc 

จุดเนน ประสทิธิภาพ ประสทิธิผล ตรงเปา 

ความสมัพันธภายใน เชิงเสน แนวดิ่ง ซับซอนเปนเครือขาย 

ความสมัพันธกับภายนอก ณ จุดเดียว ทุกจุด เพื่อการปรับตัว 

สถานภาพ คงที ่ เปนพลวัต ปรับตามสภาพแวดลอม 

พลังยืดเหนี่ยว อํานาจ เปาหมายอันสงูสง 

การเรียนรู นอย มาก 
 

 

เปรียบเทียบ   องคกรยุค Chaordic
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แหงยุคอุตสาหกรรม ยุคChaordic

โครงสราง รูปประมิด เครือขายเซลลสมอง

อํานาจ ควบคุม เช่ือมโยงเครือขาย

การตัดสินใจ ณ จุดสูงสุด/ผูบังคับบัญชา ณ จุดปฏิบัติงาน

พลังอยูที่ ความเหมือน ความหลากหลาย ซับซอน

วิธีปฏิบัติงาน แบบแผนแนนอนตายตัว ยืดหยุน เพื่อบรรลุเปาหมาย


