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ในป   ค .ศ .1990 ป เตอร  เซ งกี้  (Peter 

Senge) ไดตีพิมพ The Fifth Discipline เพ่ือเสนอ
รูปแบบ the Learning Organization (องคการการ
เรียนรู )  ถือวาเปนกระบวนทรรศน ใหม  (New 
Paradigm) ขององคการที่ เ ป ล่ียนมุมมองจาก 
องคการแบบดั้งเดิม (Traditional Organizations) ที่
เรียกกันวา องคการระบบสํานักงาน (Bureaucratic 
Organization) และองคการมนุษย (Organic 
Organization) กระบวนทัศนใหมขององคการยึดเอา 
การเรียนรู/ความรูเปนฐาน และและไดรับการขานรับ
จากนักวิชาการการบริหารทั้งภาครัฐและเอกชนทั่ว
โลก    

  แนวคิด the Learning Organization ได
เขามามีอิทธิพลตอการจัดการศึกษาไทย ต้ังการ
ปฏิ รู ป ก า รศึ กษา  พ .ศ . 2 5 4 2  ดั งป ร ากฏ ใน 
รัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักรไทย และนโยบาย
การศึกษาแหงชาติที่เขียนไว วา “อุดมการณการและ
หลักการจัดการศึกษาของชาติ คือจัดใหมีการจัด
การศึกษาตลอดชีวิตและการสรางสังคมไทย ใหเปน
สังคมการเรียนรู หรือสังคมแหงความรู”   
            นับถึงวันนี้ The Fifth Discipline ตีพิมพ 
มาแลว 22 ป หลักทฤษฎีและแนวปฏิบัติของ the 
Learning Organization ยังเปนที่ยอมรับกันอยูและ 
ถูกนํามาประยุกตใชในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่ง หาก
เรานําตนตํารับเดิมขึ้นมาพินิจอาจจะเปนประโยชน
ตอกิจกรรมการปฏิบัติงานในการพัฒนาองคการ 
พอสมควร  

            หนังสือ แบงออกเปน 6 ตอน  ตอนที่ 1 มี 
3 บท ครอบคลุมสาระสําคัญที่จั่วเปนหัวเรื่อง -- 
ความเปนจริงในองคการเกิดจากการกระทําของเรา
เอง  และเราเปลี่ยนมันได    
             ใ นบทที่  1  เ ข านํ า ว าท ะอมตะขอ ง
นักวิทยาศาสตรชาวกรีกโบราณ อาคีเมดิส มาเปน 
Topic เพ่ือปลุกเราสรางแรงดลใจใหผูอานรับในส่ิงที่
ตนนําเสนอ ‘Give Me a Lever Long Enough … 
and Single-handed I can Move the World’ (เอา
คานงัดที่ยาวพอมาใหฉันสักอันซิ ดวยมือขางเดียวนี้
แหละฉันจะเคล่ือนโลกใบนี้ใหด)ู บอกเปนนัยวา The 
Learning Organization ไมใชส่ิงที่เพอฝนหากแต 
เปนส่ิงที่สรางได 

ปเตอร เซงกี้ ใหความหมาย องคการแหง
การเรียนรูไววา “เปนองคการที่พนักงานพัฒนา
สมรรถนะของตนอยางตอเนื่อง เพ่ือสรางผลงานที่
ตองการเปนองคการที่สนับสนุนการคิดใหม ๆ อยาง
กวางขวาง เปนองคการที่เปดโอกาสใหคนไดสราง
ความฝนรวมกัน และใหไดเรียนรูอยางตอเนื่อง เพ่ือ
ไดเห็นองคการโดยรวมดวยกัน”  

จากคําจํากัดความ คําหลักที่เจาของทฤษฎี
เนนเปนพิ เศษ  คือ  สมรรถนะ  ความตอเนื่ อง   
ความคิดใหม ความฝน  และการเรียนรู ซึ่ง ส่ือ
ความหมายวา องคการแหงการเรียนรูเปนองคการที่
มีสภาพเปนพลวัตร การเรียนรูในทัศนะของเขา มี 2   
ประเภทคือ การเรียนรูเพ่ือการปรับตัว (adaptive 
learning) เพ่ือการอยูรอด และการเรียนรูเพ่ือสราง
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ผลผลิต (Generative Learning) เพ่ือความเปนเลิศ   
พฤติกรรมการเรียนรูในองคการมี สองลักษณะคือ 
การเรียนรูของบุคคล (Individual learning) และการ
เรียนรูขององคการ (Organization learning) การ
เรียนรูขององคการจะเกิดขึ้นไมไดหากบุคคลที่
ประกอบขึ้นเปนองคการนั้นไมเรียนรูรวมกัน 

องคการแหงการเรียนรูสรางขึ้นโดยใช 5 
องคความรู (Five Disciplines) ซึ่งเขาอุปมาเหมือน 
5 เทคโนโลยีองคประกอบที่ทําใหเครื่องบิน DC-3 
ของพ่ีนองตระกูลไรทบินไดในครั้งแรก และพัฒนา
เขาสูธุรกิจการพาณิชอยางตอเนื่อง องคความรูท่ี
เปนพื้นฐาน ท้ัง 5 เชนวานี้ มีดังนี้ 

1. การคิดเปนระบบ (System thinking) 
เปนองคความรูที่บูรณาการองคความรูอ่ืนๆ หลอม
รวมเขามาเปนตัวทฤษฏีองคความรูและแนวปฏิบัติ   
การคิดเปนระบบ จะทําใหสามารถเขาใจและตอบ 
สนองตอองคการโดยรวม และสามารถตรวจสอบ
สวนตางๆ ที่มีความสัมพันธกันและกัน ปเตอร เซงกี้ 
มองวา การปฏิบัติในการแกปญหาการบริหารมัก
ประยุกตใชกรอบความคิดงายๆ กับส่ิงที่เปนระบบที่
ซับซอน มีแนวโนมวาเราจะมองไปท่ีสวนตางๆ แบบ
แยกสวนแทนท่ีจะมองเห็นสวนรวม จึงมองไมเห็น
องคการวาเปนกระบวนการที่เปนพลวัตร  ดังนั้น 
การเขาใจระบบไดดีจะทําใหปฏิบัติการไดดีกวา 
แนวคิดเชิงระบบเปนทัศนท่ีมองกวางและมองไกล 
มองผลระยะยาว ซึ่งแตกตางจากการปรับปรุง
องคการแบบที่ผานมาที่ปฏิบัติการในระยะสั้น แบบ
แยกสวน และมักจะลงเอยดวยการเสียคาใชจายแพง
ในระยะยาว    

2 .  ค ว า ม เ ชี่ ย ว ช า ญ ข อ ง บุ ค ค ล 
(Personal Mastery) เปนองคความรู เกี่ยวกับการ
ทําความเขาใจอยางถองแทในวิสัยทัศนตนเอง การ
สนใจในกําลังความสามารถของตนเอง และพัฒนา
ความอดทน และการเห็นความจริงแทโดยปราศจาก
ความลําเอียง ความเชี่ยวชาญ อาจหมายถึง
ความสามารถที่สูงเปนพิเศษในระดับหนึ่ง คนที่มี
ความเชี่ยวชาญสวนบุคคล คือคนที่สามารถสราง
ผลงานที่มีความสําคัญสําหรับตัวเขา คนที่มีแนว

ทางการดําเนินชีวิตเหมือนจิตรกรที่มีความสุขกับ
งานศิลปะและมุงมั่นในการเรียนรูตลอดชีวิต 

3. ภาพในใจ (Mental Models) หมายถึง  
ความเชื่อ คานิยม ที่ฝงรากลึกในใจ หรือทัศนะคติ
โดยรวมที่มีอิทธิพลตอวิธีการมองโลก และแนวทาง
การปฏิบัติ  บอยครั้งทีเดียวที่เราไมรูวาภาพที่ฝงลึก
ใจของเราเปนอยางไรหรือมีผลตอพฤติกรรมของเรา
อยางไร ในการเปล่ียนแปลงองคการตองอาศัย 
กระบวนการเรียนรูขององคการ ในการเปล่ียนภาพ
หรือความเชื่ อฝ ง ลึก  ร วมกันในเรื่ ององคการ 
การตลาด คูแขง ในความคิดของ ปเตอร เซงกี้ เห็น
วาการวางแผนคือการเรียนรูและการวางแผนของ
องคการก็คือการเรียนรูขององคการนั่นเอง ความรู
เกี่ยวกับการจัดการเรื่อง ภาพความเชื่อ จะเริ่มตน
ดวยการ หันกระจกเงาสองดูใจเราเอง ขุดหาภาพที่
เรามองเห็นโลก แลวนําออกมาตรวจสอบจะหมาย
รวมถึงความสามารถในกิจกรรม  การสนทนา 
(Dialogue) ของกลุม หาขอสรุปได อยางราบรื่น มี
สาระการเรียนรู  เ พ่ือนํามาศึกษาทบทวนและ
สนับสนุน   

4. การสรางวิสัยทัศนรวม  (Building 
Shared Vision) เปนความรูเกี่ยวกับความสามารถ
ในสรางภาพฝนในอนาคตขององคการรวมกัน คงไม
มีองคการใดที่ประสบผลสําเร็จสูความยิ่งใหญ โดย
ปราศจากวิสัยทัศน เปาหมาย พันธกิจ รวมทั่วทั้ง
องคการ ปเตอร เซงกี้ กลาววา “เมื่อมีวิสัยทัศนที่
แทจริง  คนจะสรางความเปนเลิศ และเรียนรูไมใช
เพราะมีคนสั่งใหทํา แตเพราะเขาตองการทํามีผูนํา
มากมายที่มีวิสัยทัศนสวนตัว แตไมสามารถแปล
ออกมาเปนวิสัยทัศนรวมได เพ่ือจะปลุกเรากระตุน
องคการ” เขากลาววาเพ่ิมเติมวา  “ส่ิงที่ขาดอยูใน
องคความรูนี้ก็คือความรูที่ถายทอดวิสัยทัศนสวนตัว
เปนวิสัยทัศนรวมที่เปนชุดหลักการและแนวปฏิบัติ” 

5. การเรียนรูของทีม (Team Learning)     
ทีมเรียนรูได ตัวอยางเชน ในการกีฬา การแสดง   
วิทยาศาสตร และแมกระทั่งบางครั้งทางธุรกิจเคยมี
ตัวอยางที่นาสนใจที่ความฉลาดของทีมมีสูงกวา
ความฉลาดของแตละบุคคลในทีมรวมกัน และในที่
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ซึ่ง ทีมไดพัฒนาสมรรถนะการประสานงาน เมื่อทีม
เรียนรูอยางแทจริงๆ ไมเพียงแตจะเกิดผลดีตอ
ผลผลิต สมาชิกแตละคนของทีมยังเติบโตอยาง
รวดเร็ว    

องคความรู เรื่องการเรียนรูของทีมเริ่ม
พัฒนาดวยการใชรูปแบบ  “การสนทนา” (Dialogue) 
เปนเครื่องมือ เพ่ือใหคิดรวมกันอยางแทจริงเปนส่ือ
คนหาการปฏิสัมพันธที่ปดกั้น ทําลายการเรียนรู เขา
ใชคําวา Dialogue ในความหมายที่แตกตางจาก 
Discussion และการสนทนา โดยทั่วไป Dialogue 
ในความหมายของเขาเปนความหมายเดิมตามราก
ศัพทภาษา Greek โดยสรุป คือ การพูดคุยภายใน
กลุมแบบเปดเผยอิสระ เพ่ือใหไดแนวคิดใหมที่ดีกวา 

เง่ือนไขของการสื่อสารดวยวิธี Dialogue มี
ดังนี้ 

1. ผูเขารวมตองแขวน ความเชื่อสวนตัวไว
กอน (Suspending assumptions) 

2. ทุกคนตองนับถือกันและกันในฐานะ
ผูรวมงาน 

3. จะตองมีผูอํานวยความสะดวกในการ
จัดการระยะแรก 

ในบทที่ 2  กลาวถึงปญหาองคการ โดยใช 
Topic ที่เปนวลีอุปมาวา (metaphor) “Does Your 
Organization Have a Learning Disability?” เขา
อุปมาองคการที่มีปญหาวา เหมือนกับเด็กที่มีความ
บกพรองในการเรียนรู (Learning Disability) ซึ่งถือ
เปนเรื่องเศราพอ ๆ กันหาก ไมตรวจใหพบ และลง
มือเยียวยาความบกพรองในการเรียนรู ขององคการ
มี 7 ประการดังนี้   

1)  I am my position   ตัวฉันคือตําแหนง 
2) The enemy out there. ความผิดอยูที่

โนน 
3) The Illusion of Taking Charge 

รีบดวน เผชิญปญหา 
4) The Fixation of Events มองแคบ 
5) The Parable of the Boiled frog  

นิยายกบในหมอตมน้ํา 

6) The Delusion of Learning from 
Experience ความไมชัดเจนในการเรียนรูจาก
ประสบการณ  

7) The Myth of the Management Team 
ความไมเขาใจของทีมจัดการ 

และเขาย้ําในตอนทายบทวา  The Five 
Disciplines of the Learning Organization จะ
แกปญหาเหลานี้ได 
             บทที่ 3  Prisoners of the System or 
Prisoners of Our Own Thinking (ผูถูกพันธนการ
ในระบบหรือ โดยกรอบความคิดของตนเอง) เปน 
Topic ของบทนี้ผูเขียนเสนอผลการทดลองดวย
สถานการณจําลองการจัดการธุรกิจเบียร การผลิต
และการจําหนาย ที่ต้ังชื่อวา Beer Game ผูแสดงบท
ในการเผชิญกับปญหา และการแกปญหา มี 3 คน 
คือ  คนขายปลีก  คนขายสง  และผูจัดการฝาย
การตลาดของโรงงาน แบบฝกหัดนี้ไดทดลองใชใน 
ชั้นเรียน และการฝกอบรมมาประมาณกวา 20 ป มี 
ผลการทดลองเพื่อสนับสนุนหลักการใน 2 บทแรก 
และผูเขียนสรุปแสดงใหเห็น หลักการคิด เชิงระบบ 
ไดดังนี้ 

Structure Influences Behavior.
(โครงสรางมีอิทธิพลตอพฤติกรรม) 

Structure in Human System Is Subtle.
(โครงสรางในระบบมนุษย เปนส่ิงละเอียดออน) 

Leverage Often Comes from New 
Ways of Thinking. (พลังที่จะเปล่ียนแปลงเกิดจาก 
การคิดแบบใหม ๆ) 

ตอนอ่ืน ๆ ที่ เหลือของหนังสือเปนการ
ขยายความหมายของ The Five Disciplines และ
ความเกี่ยวพันกันดวยการพรรณนา และยกตัวอยาง
ประกอบ ซึ่งจะขอสรุปโดยยอ  ดังนี้  

ตอนที่ 2 วาดวยองคความรูที่ 5 ซึ่งผูเขียน 
ต้ังชื่อ Topic วา The Fifth Discipline : the 
Cornerstone of the Learning Organization แสดง
ถึงความสําคัญที่สุด The Fifth Discipline คือ การ
คิดเชิงระบบ (System Thinking) ที่นํามาใชเปนชื่อ
ตํารา เปนองคความรูหลักที่จะบูรณาการเขากับ 4 
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องคความรู และหลอมรวมเปนองคทฤษฎีเดียว
พรอมแนวปฏิบัติ การคิดในเชิงระบบทําหนาที่
รวมกับอีก 4  องคความรู  คือ 1. องคความรูในการ
สรางวิสัยทัศนรวม เพ่ือใหตระหนักในศักยภาพของ
องคการปลูกฝงความผูกพันในระยะยาว  2. องค
ความรูเกี่ยวกับภาพในใจ ซึ่งจะเนนการเปดเผยให
เห็นจุดออนในวิธีการมองโลกปจจุบัน 3. องคความรู
ในการเรียนรูของทีมมุงพัฒนาทักษะของกลุมใหเห็น
ภาพสวนรวมเหนือภาพสวนตัว 4. องคความรู
เกี่ยวกับ ความเชี่ยวชาญสวนบุคคล ซึ่งจะสราง
แรงจูงใจใหเรียนรูอยางตอเนื่อง     

ตอนท่ี 3 เปนความพยายามอธิบายให
กระจางลงลึกในรายละเอียดของอีก 4 องคความรู 
คือ  Personal Mastery, Mental Models, Building 
Shared Vision, และ Team Learning  และสรุปให
เห็นความสัมพันธกับการคิดเชิงระบบ (System 
Thinking) ในแตละบทไดอธิบายความหมาย แตละ
องคความรู และสังกัปปของคําหลักที่เปนหลักการ
ยอยที่ผูเขียนประดิษฐขึ้นมาใหมีความหมายเฉพาะ  
โดยการใชบริบทและคําอุปมา (metaphors) และได  
อธิบายแนวทางการนําหลักการ หรือทฤษฎีไปสูการ
ปฏิบัติ   

ตอนที่ 4 Reflections from Practice เปน
การนําเสนอผลการปฏิบัติการจากการนํา Five 
Disciplines of the Learning Organization ไปใช 
และไดปรับปรุงมาอยางตอเนื่อง ต้ังแตป 1990 
เขียนโดยการ วิเคราะหเสียงสะทอนกลับที่อยูในรูป
ของ “คําพูดที่เปนความคิดเห็น” ซึ่งสวนใหญออกมา
ในเชิงบวกที่สนับสนุนหลักการ 

บทที่นาสนใจ คือ บทที่ 14 Strategies -- 
กลยุทธการสรางองคการแหงการเรียนรู และบทท่ี 
15 The Leader’s New Work -- งานใหมขงผูนํา
บทบาทใหมของผูนําองคการเรียนรูมี 3 สถานภาพ 
คือ Leader as Designer, Leader as Teacher และ 
Leader as Steward  

 
 
 

บทพินิจ  The Fifth Discipline    
           ประมาณ 100 ป ที่ Max Weber ไดวาดผัง 
พิรามิดขององคการที่เปนทางการนับวามีความเปน
รูปธรรมมากที่สุด  แมกระนั้นองคการก็ยังมีลักษณะ
อีกหลายอยางที่เราไมสามารถอธิบายได นักวิชาการ
คนแลวคนเลาอธิบายลักษณะองคการแตก็เหมือน
คนตาบอดคลําชาง ในป ค.ศ.1990 Senge ไดวาด 
ภาพ The Learning Organization ในหนังสือ The 
Fifth Discipline ซึ่งถือวา เปน Paradigm ใหม เขา
พยายามจะพรรณนาใหเห็นเปนรูปธรรมในลักษณะ 
โนมนาวใจใหเชื่อ (Persuasive) ดวยคําที่ประดิษฐ 
ขึ้นใหม และใชแบบอุปมาอุปมัยคําวา  the learning 
organization ก็ถือวาเปนคําอุปมาแบบ 
Personification มององคการเปนเสมือนบุคคล 
อุปมาอื่น ๆ เชน Prisoners of the System or 
Prisoners of Your Own Thinking ฯลฯ  

ในแงการจัดการเรียงลําดับเนื้อหาของ
ขอ เขี ยนนับว าสมบูรณแบบ  มีผู กล าวว า เขา 
บู รณาการทฤษฎีพฤติกรรมสาสตร ไดดีที่ สุ ด
โดยเฉพาะอยางยิ่งทฤษฏีระบบดวยทักษะการเขียน
ที่ดี ถาอานอยางผิวเผินอาจไมรูเลยวาทฤษฏีองการ
แหงการเรียนรูไดสรางขึ้นบนพ้ืนฐานทฤษฏีเกาที่มี
อยูแลว เชน  Mental Models เปนเรื่องมิติ
วัฒนธรรมองคการ นั้นเอง               

ในทัศนะของนักวิชาการดวยกัน  David A. 
Garvin ไดสะทอนความเห็นที่มีตอ The Learning 
Organization ในบทความของเขาวา “….remain 
murky, confused and difficult to penetrate…near 
mystical terminology…far too abstract, and too 
many questions unanswered.” และกลาววามี
ลักษณะเปนปรัชญา ขาดรายละเอียดของแนวปฏิบัติ 
แต Garvin เห็นดวยในขอที่วา การเรียนรูมี
ความสําคัญตอการพัฒนาองคการ และเสนอวาถาจะ
สราง The Learning Organization ไดจริงจะตองมี
ความชัดเจนใน 3 M’s คือ Meaning, Management 
และ Measurement  

ความคิดเห็น ของ Garvin ก็มีสวนถูก แต 
Senge เองพยายามชี้ใหเห็นแลววาองคการแหงการ
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เรียนรูมี ลักษณะเปนพลวัตร  คือ  กระทําอยาง
ตอเนื่อง (continually) จะไมมีองคการใดท่ีเปน
องคการท่ีได เรียนรูแลวมีแตองคการที่กําลัง
เรียนรู (Learning) เพ่ือการอยูรอด และความเปน
เลิศ เขาเนนวาการพัฒนาตองมองไปท่ีผลระยะยาว 

การพัฒนาองคการสูองคการแหงการ
เรียนรูเปนวิถีทางที่ถูกตอง แตระดับความสําเร็จคง
ขึ้นอยูกับเงือนไขหลายประการ ซึ่งคงตองหาทาง
ปรับปรุงไปพรอมๆ กันที่สําคัญขณะนี้นักปฏิบัติ 
(Practitioners) นาจะตองกลับไปทบทวนทําความ
เขาใจใหถองแท ใน Concepts หรือ Theory ของ 
The Five Disciplines of the Learning 
Organization เพ่ือความมั่นใจในการออกแบบ
แ น ว ท า ง  ห รื อ ส ร า ง รู ป แ บ บ ก า ร จั ด ก า ร 
(Management Models) ใหมีประสิทธิภาพมาก
ย่ิงขึ้น 
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