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บทคัดย่อ 

 บทความนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาหลักการจัดการทุนมนุษย์ในฐานะกลไกในการขับเคลื่อน
องค์การไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ ภายใต้บริบทการเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจ สังคม และเทคโนโลยี                    
ที่มีความผันผวนสูง การลงทุนกับก าลังคนซึ่งถือเป็นสินทรัพย์ขององค์การ จึงถือเป็นอีกหนึ่งวิธีการส าคัญ    
ที่ยั่งยืนในกระบวนการพัฒนาบุคลากร โดยการศึกษานี้ใช้วิธีการทบทวนวรรณกรรม แนวคิด และทฤษฎี              
ที่เกี่ยวข้อง เพ่ือวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบของทุนมนุษย์ อาทิ ความรู้ ทักษะ ทัศนคติ 
และสมรรถนะในการเรียนรู้ กับกระบวนการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างเป็นระบบ  
 ผลการวิเคราะห์ พบว่า การจัดการทุนมนุษย์มิได้จ ากัดอยู่เพียงแค่การพัฒนาสมรรถนะรายบุคคล
เท่านั้น แต่ยังท าหน้าที่เชื่อมโยงการเรียนรู้เข้ากับกลไกการท างาน วัฒนธรรมองค์การ และทิศทาง                
การบริหารจัดการในภาพรวม โดยข้อค้นพบส าคัญสะท้อนว่า องค์การแห่งการเรียนรู้จะเกิดขึ้นได้                 
อย่างยั่งยืนก็ต่อเมื่อ การจัดการทุนมนุษย์ถูกออกแบบให้บูรณาการการเรียนรู้ไว้ในกระบวนการปฏิบัติงาน
จริง ผ่านการแลกเปลี่ยนความรู้ การสะท้อนบทเรียน การประเมินผลเชิงสมรรถนะ การสร้างบรรยากาศ  
ที่เอ้ือต่อความไว้วางใจและการมีส่วนร่วม ซึ่งจะสามารถน าไปประยุกต์ใช้เป็นแนวทางในการเสริมสร้าง
ความสามารถในการแข่งขัน และการพัฒนาองค์การได้ในระยะยาว ทั้งระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และ                
ระดับองค์การ 

ค าส าคัญ: การจัดการทุนมนุษย์ องค์การแห่งการเรียนรู้ การพัฒนาองค์การ การเรียนรู้อย่างยั่งยืน 
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Abstract  

 This article examines the principles of human capital management as                   
a mechanism for driving organizations toward becoming learning organizations amid rapid 
changes in business, society, and technology. Investment in human capital, regarded as a 
strategic organizational asset, represents a sustainable approach to personnel 
development. This study employs a review of relevant literature, concepts, and theories 
to analyze the relationships among key components of human capital, namely 
knowledge, skills, attitudes, and learning competencies, and the systematic 
development of a learning organization. 
 The findings indicate that human capital management is not limited to the 
development of individual competencies; rather, it serves as an integrative mechanism 
linking learning with work processes, organizational culture, and overall management 
direction. A learning organization is sustainably achieved when human capital 
management is designed to embed learning within actual work practices through 
knowledge sharing, reflective learning, competency, based evaluation, and the creation 
of an environment that fosters trust and participation. These insights may be applied as 
practical guidelines for enhancing organizational competitiveness and long-term 
development, at the individual level, the group level, and the organizational level. 

Keywords: Human Capital Management, Learning Organization, Organizational 
Development, Sustainable Learning 
 
บทน า 
 ปัจจุบันการเปลี่ยนแปลงทางสังคม ธุรกิจ และเทคโนโลยีเกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว องค์การธุรกิจก าลัง
เผชิญกับการแข่งขันเป็นอย่างสูง ภายใต้ความไม่แน่นอนของสถานการณ์โลก และสภาพแวดล้อม        
องค์การจึงไม่สามารถพ่ึงพาเพียงแค่โครงสร้างการบริหาร หรือทรัพยากรทางกายภาพเหมือนในอดีต                  
แต่จ าเป็นต้องสร้างเสริมการพัฒนาความสามารถในการเรียนรู้ขององค์การ (นันทยา รื่นกลิ่น, 2568) 
เพ่ือให้สามารถปรับตัว สร้างองค์ความรู้ใหม่ และรักษาความได้เปรียบในการแข่งขันได้อย่างต่อเนื่อง                 
ด้วยเหตุนี้  แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ จึงถูกน ามาใช้เป็นองค์ประกอบส าคัญในการสังเคราะห์
ความสามารถขององค์การในการเรียนรู้ร่วมกัน ทั้ งระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์การ                     
โดยมีบุคลากรเป็นศูนย์กลางของกระบวนการเรียนรู้ (ปวริศ อนุสรณ์พานิช, 2567) 
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 ในขณะเดียวกัน การจัดการทุนมนุษย์ได้รับการยอมรับว่าเป็นกลไกส าคัญในการพัฒนาศักยภาพ
ของบุคลากร ทั้งในมิติความรู้ ทักษะ และทัศนคติ ให้สอดคล้องกับทิศทางและเป้าหมายขององค์การ 
อย่างไรก็ตามจากการทบทวนวรรณกรรมในช่วงระยะเวลาหลายปีที่ผ่านมา พบว่า การศึกษาจ านวนมาก
ยังคงมุ่งวิเคราะห์การจัดการทุนมนุษย์และแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ในลักษณะแยกส่วน โดยเน้นการ
ประเมินระดับหรือผลลัพธ์ด้านประสิทธิภาพขององค์การเป็นส าคัญ ขณะที่งานวิชาการที่อธิบายบทบาท
ของการจัดการทุนมนุษย์ในฐานะปัจจัยเชิงกลยุทธ์ซึ่งท าหน้าที่ขับเคลื่อนกระบวนการเรียนรู้ขององค์การ
อย่างเป็นระบบยังมีอยู่ในวงจ ากัด 
 ถึงแม้ว่าองค์การจ านวนมากจะให้ความส าคัญกับการพัฒนาทุนมนุษย์ผ่านกิจกรรมต่าง ๆ อาทิ 
การฝึกอบรม การพัฒนาศักยภาพบุคลากร และการส่งเสริมการเรียนรู้จากประสบการณ์การปฏิบัติงาน
จริง (ชุติกาญจน์ ทรงมิตร, 2566) แต่การด าเนินการดังกล่าวมักยังขาดการเชื่อมโยงในเชิงกลยุทธ์กับ
ระบบและกระบวนการเรียนรู้ขององค์การ ส่งผลให้การจัดการทุนมนุษย์ไม่สามารถท าหน้าที่เป็นกลไกหลัก
ในการขับเคลื่อนองค์การไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ได้อย่างเต็มศักยภาพ ประเด็นดังกล่าวสะท้อนช่องว่าง
ขององค์ความรู้ที่ยังขาดค าอธิบายเชิงเหตุผล (ปนิธดา ลิ้มเรอืงรอง และจุฑามาศ ทวีไพบูลย์วงษ์, 2565) 
 บทความนี้จึงพยายามน าเสนอกรอบแนวคิดหลักของการจัดการทุนมนุษย์ที่บูรณาการกับ                 
แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ เพ่ือสร้างเสริมศักยภาพการเรียนรู้เชิงระบบขององค์การ และมุ่งศึกษา
บทบาท กลไก และความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการทุนมนุษย์กับการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ 
ตลอดจนศึกษาการพัฒนาบุคลากร เพ่ือสังเคราะห์องค์ความรู้เชิงหลักการ แนวคิด และทฤษฎีอันสามารถ
น าไปประยุกต์ใช้เป็นแนวทางการบริหารจัดการองค์การร่วมสมัยได้อย่างยั่งยืน 
 
วัตถุประสงค์ของบทความ 
 1) เพ่ือศึกษาองค์ประกอบและวิเคราะห์หลักการจัดการทุนมนุษย์ 
 2) เพ่ือศึกษาและสังเคราะห์แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 3) เพ่ือเป็นแนวทางการน าไปประยุกต์ใช้ปฏิบัติการในองค์การ 
 
แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับทุนมนุษย์ 
 ค าจ ากัดความและความส าคัญ 
 ทุนมนุษย์ (Human Capital) เปรียบเสมือนทรัพยากรที่มีคุณค่าอยู่ในตัวบุคคล ซึ่งสามารถ
น ามาใช้สร้างคุณค่าเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ และความได้เปรียบในการแข่งขันให้แก่องค์การ โดยไม่ได้จ ากัด
เพียงแรงงานทางกายภาพ แต่ครอบคลุมมิติด้านความรู้ ความสามารถ และคุณลักษณะของมนุษย์                 
อย่างรอบด้าน (อิศเรศ จันทร์เจริญ , 2560; Gusev, 2025; Ingham, 2007) โดยได้แนวคิดสมทบจาก 
จักรพงษ์ ปัญญาพูนตระกูล และพฤทธิ์ ศิริบรรณพิทักษ์ (2568) ให้ค าจ ากัดความว่า ทุนมนุษย์ หมายถึง 
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ความสามารถ ความรู้ และศักยภาพที่อยู่ในตัวบุคคล ซึ่งเกิดได้ทั้งจากคุณลักษณะติดตัวโดยก าเนิด และ
การเรียนรู้สะสม ซ่ึงสามารถเพ่ิมพูนคุณค่าได้ผ่านการลงทุนในการพัฒนามนุษย์ อย่างเหมาะสม  
 จักรพันธ์ ลิ่มมังกูร (2568) เชื่อว่า ทุนมนุษย์ มีรากฐานมาจากแนวคิดเชิงบริหารจัดการที่มิได้
จ ากัดความหมายของทุนไว้เพียงในรูปของตัวเงิน หากแต่ขยายความหมายของทุนออกเป็นหลายประเภท 
อาทิ ทุนธรรมชาติ และทุนทางสังคม เป็นต้น โดยในบริบทปัจจุบัน ทุนมนุษย์ได้รับการยอมรับ                      
อย่างกว้างขวางจากทั้งภาครัฐและภาคเอกชน ว่าเป็นปัจจัยส าคัญในการขับเคลื่อนองค์การให้สามารถ
บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ อนึ่งทุนมนุษย์ถือเป็นลักษณะเฉพาะในฐานะกรรมสิทธิ์
ส่วนบุคคล ซึ่งไม่สามารถถ่ายโอนหรือเปลี่ยนผ่านให้แก่บุคคลอื่นได้ 
 ส่วนการพัฒนาทุนมนุษย์ ในมุมมองนักวิชาการต่างชาติในอดีตอย่าง Gilley and Eggland 
(1989) กล่าวว่า การพัฒนาทุนมนุษย์ มุ่งเน้นการยกระดับผลการปฏิบัติงานของบุคคลทั้งในปัจจุบัน                  
และอนาคต เพ่ือส่งเสริมให้เกิดการเพ่ิมพูนประสิทธิผลขององค์การ โดยประสิทธิผลขององค์การสามารถ
ประเมินได้จากขีดความสามารถในการแข่งขัน หรอืศักยภาพในการสร้างผลก าไร ทั้งนี้ การด าเนินกิจกรรม
ด้านการพัฒนาทุนมนุษย์ประกอบด้วยกระบวนการพัฒนาบุคคล การพัฒนาเส้นทางอาชีพ และการพฒันา
ศักยภาพในการท างานอย่างต่อเนื่อง  
 พรเทพ วุฒิวงศ์ (2564) ได้วิจัย เกี่ยวกับการพัฒนาทุนมนุษย์เชิงสมรรถนะ พบว่า องค์การ                  
ให้ความส าคัญกับองค์ประกอบของทุนมนุษย์ประกอบด้วย ความรู้พ้ืนฐานด้านวิชาชีพ ทักษะพ้ืนฐาน
มนุษย์ และความสามารถในการแยกแยะ การก าหนด และการหาวิธีทางแก้ปัญหา โดยใช้หลักการความรู้
เฉพาะด้าน ทั้งนี้ระดับการศึกษามีผลต่อตัวแปรด้านการรักษาทุนมนุษย์ที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ             
โดย โชติชวัล ฟูกิจกาญจน์ และวิโรจน์ มานะมั่นชัยพร (2568) กล่าวเสริมว่า การจัดการทุนมนุษย์                
เป็นกระบวนการพัฒนาทรัพยากรขององค์การอย่างเหมาะสม และเป็นระบบเพ่ือจัดการความรู้ ทักษะ 
ความสามารถ และศักยภาพของบุคลากรให้สอดคล้องกับเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององค์การ เพราะว่า               
การด าเนินการดังกล่าวไม่เพียงมุ่งเน้นการใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่าเท่านั้น แต่ยังให้ความส าคัญกับ                    
การเพ่ิมประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากร อันน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายขององค์การอย่างยั่งยืน 
สอดคล้องกับ ปนิธดา ลิ้มเรืองรอง และจุฑามาศ ทวีไพบูลย์วงษ์ (2565) กล่าวว่า ความรู้ ทักษะ และ
ความสามารถ ส่งผลในทางบวกต่อสมรรถนะการท างาน ดังนั้นผู้บริหารควรให้การสนับสนุนให้พนักงาน
พัฒนาสมรรถนะอย่างรอบด้าน รวมถึงการน าเทคโนโลยีมาประยุกต์ใช้ในการท างาน อีกทั้งควรสนับสนุน
ด้านเทคนิคที่จ าเป็น อาทิ ทักษะการสอนงาน ทักษะการคิดและการแก้ไขปัญหา เพ่ือให้สามารถพัฒนา
ความเชี่ยวชาญ และสามารถน าทักษะที่มีไปใช้ในการท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 สรุปค าจ ากัดความ การจัดการทุนมนุษย์ ด้วยมุมมองเชิงพัฒนา ถือเป็นกระบวนการยกระดับ
ศักยภาพก าลังคนเชิงกลยุทธ์ ที่มุ่งเสริมสร้างในด้านความรู้ ทักษะ ทัศนคติ  และสมรรถนะของบุคลากร
อย่างต่อเนื่อง โดยการออกแบบระบบและกลไกที่เชื่อมโยงการพัฒนาคนเข้ากับทิศทาง และเป้าหมายของ
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องค์การ ด้วยการมุ่งเน้นการสร้างศักยภาพระยะยาว รวมถึงการเรียนรู้เชิงระบบ เพื่อเพ่ิมขีดความสามารถ 
นวัตกรรม และความยั่งยืนขององค์การอย่างเป็นรูปธรรม   
 ดังนั้น ทุนมนุษย์ในมิติของนวัตกรรมการจัดการการเรียนรู้ จึงประกอบด้วย 3 องค์ประกอบหลัก
ได้แก่    1) ทุนทางปัญญา ซึ่งครอบคลุมความรู้ ทักษะ ทัศนคติ และความสามารถทีช่ านาญ  
 2) ทุนทางสังคม ได้แก่ การสร้างเครือข่าย ความร่วมมือ และมนุษย์สัมพันธ์  
 3) ทุนทางอารมณ์ ซึ่งประกอบด้วยการแสดงออกทางอารมณ์ ความยืดหยุ่น ความตระหนักรู้ใน
ตนเอง และความกระตือรือร้น  
 นอกจากนี้ ปัจจัยของทุนมนุษย์ที่มุ่งเน้นผลลัพธ์การเรียนรู้ด้วยนวัตกรรมย่อย สามารถน ามาใช้
ช่วยเสริมสร้างผลลัพธ์การเรียนรู้ตามองค์ประกอบของทุนมนุษย์อย่างเป็นระบบ ประกอบด้วย                  
การออกแบบหลักสูตร การจัดการบุคลากร การขับเคลื่อนหลักสูตรแบบบูรณาการ การจัดสิ่งสนับสนุน
การเรียนรู้ด้วยเทคโนโลยีดิจิทัล และการประเมินหลักสูตรแบบสะท้อนกลับ เป็นต้น (จักรพงษ์                    
ปัญญาพูนตระกูล, 2566)   
 อนึ่งในยุคปัจจุบัน การพัฒนาก าลังมนุษย์ ยังพบช่องว่างด้านสมรรถนะที่สะท้อนให้เห็นถึงการ
ขาดแคลนทักษะขั้นพ้ืนฐานที่สอดคล้องกับความต้องการของตลาดแรงงาน โดยประเด็นส าคัญ ได้แก่                
การขาดประสิทธิผลส่วนบุคคล อาทิ ความรู้ทางวิชาการที่ยังต่ ากว่าความคาดหวังของอุตสาหกรรม       
ทักษะการแก้ไขปัญหาทางเทคนิคที่ยังไม่เพียงพอ รวมถึงยังขาดทิศทางที่ชัดเจนในการพัฒนาทักษะ                
และการยกระดับสมรรถนะให้สอดคล้องกับบริบทการท างานที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว (พระหลง 
อิทฺธิญาโณ, 2568) 
 
 องค์ประกอบส าคัญของทุนมนุษย์ 
 กฤตพลลภ์ คิรินทร์, ปรัชนันท์ เจริญอาภรณ์วัฒนา และจินดาภา ลีนิวา (2568); Bertone, 
Wagner and Pauli (2025) ได้กล่าวถึง องค์ประกอบส าคัญของทุนมนุษย์ในมิติของสมรรถนะส าคัญ                   
ที่องค์การควรน ามาใช้พัฒนาบุคลากรให้มีประสิทธิภาพ ดังนี้ 
 1) ความรู้  (Knowledge) ทั้ งความรู้ เชิ งวิชาการ ความรู้ เชิ งวิชาชีพ  รวมถึ งความรู้จาก
ประสบการณส์่วนตัว 
 2) ทักษะและความสามารถ (Skills and Abilities) อาทิ ทักษะวิชาชีพ ทักษะดิจิทัล ทักษะ               
การคดิ ความสามารถการวิเคราะห์ ความสามารถการแก้ปัญหา และการท างานเป็นทีม เป็นต้น 
 3) ทัศนคติและค่านิยม (Attitudes and Values) อาทิ ความมุ่งมั่น ความรับผิดชอบ จริยธรรม
ในการท างาน และค่านิยมที่สอดคล้องกับเป้าหมายองค์การ 
 4) ศักยภาพในการเรียนรู้และพัฒนา (Learning Capability) ความสามารถในการปรับตัว                  
การเรียนรู้สิ่งใหม่ และการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง 
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 5) สุขภาวะของบุคลากร (Well-being) ทั้ งสุ ขภาพกายและจิตใจ ซึ่ งส่ งผลโดยตรงต่อ
ประสิทธิภาพการท างานในระยะยาว และความยัง่ยืน 
          ดังนั้น ในเชิงการบริหารจัดการ ทุนมนุษย์จึงถูกมองว่าเป็นสินทรัพย์เชิงกลยุทธ์ขององค์การ ไม่ใช่
เพียงต้นทุนแรงงาน อันเป็นกลไกส าคัญในการขับเคลื่อนองค์การแห่งการเรียนรู้ และความยั่งยืนของ
องค์การ ซึ่งจะเห็นได้ว่า ทุนมนุษย์มีความส าคัญ เพราะเป็นปัจจัยหลักที่ก าหนดความสามารถในการ                   
อยู่รอด เติบโต และแข่งขันขององค์การในระยะยาว โดยสามารถสังเคราะห์ความส าคัญได้อย่างเป็นระบบ 
(โชติชวัล ฟูกิจกาญจน์ และวิโรจน์ มานะมัน่ชัยพร, 2568; Darmawan, 2025) ดังนี้ 
 1) เป็นแหล่งสร้างคุณค่าและความได้เปรียบในการแข่งขัน เพราะว่า ความรู้ ทักษะ และทัศนคติ
ของบุคลากรเป็นทรัพยากรที่คู่แข่งเลียนแบบได้ยาก ท าให้องค์การสามารถสร้างความแตกต่างและ                  
ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ได้อย่างมีอัตลักษณ์ 
 2) การขับเคลื่อนองค์การแห่งการเรียนรู้และนวัตกรรม ช่วยให้องค์การสามารถปรับตัวต่อ                    
การเปลี่ยนแปลง พัฒนานวัตกรรม และตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่ซับซ้อนได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
 3) การยกระดับประสิทธิภาพและผลการด าเนินงานขององค์การ กล่าวคือ บุคลากรที่มีความรู้
และทักษะสูงจะสามารถท างานได้อย่างมีคุณภาพ ลดความผิดพลาด เพ่ิมผลิตผล และสนับสนุนการบรรลุ
เป้าหมายขององค์การ 
 4) การเสริมสร้างความยั่งยืนขององค์การในระยะยาว กล่าวคือ การพัฒนาทุนมนุษย์อย่าง
ต่อเนื่อง ช่วยให้องค์การมีบุคลากรที่พร้อมรับมือกับความท้าทายในอนาคต และลดความเสี่ยงจากการ 
ขาดแคลนทรัพยากรบุคคลที่มีคุณภาพ 
 5) ช่วยสร้างวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งและการมีส่วนร่วม กล่าวคือ ทุนมนุษย์ที่มีทัศนคติและ
ค่านิยมสอดคล้องกับองค์การ จะช่วยเสริมสร้างความผูกพัน ความร่วมมือ และบรรยากาศการท างาน                    
ทีเ่อ้ือต่อการเรียนรู้ร่วมกัน 
 ด้วยเหตุนี้ ทุนมนุษย์จึงไม่ใช่เพียงทรัพยากรการผลิต แต่เป็นสินทรัพย์เชิงกลยุทธ์ ที่มีบทบาท
ส าคัญต่อความสามารถในการแข่งขัน การเรียนรู้ และความยั่งยืนขององค์การ (พีรดา ไชยศรี, 2566) 
 
แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 ค าจ ากัดความและความส าคัญ 
 ในระยะแรกเริ่ม องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) เป็นกรอบแนวคิดที่มุ่งเน้น
การตรวจสอบ และท าความเข้าใจข้อผิดพลาดที่เกิดขึน้จากการปฏิบัติงานของบุคคล รวมถึงการตระหนักรู้
ถึงข้อจ ากัดที่เกิดจากลักษณะนิสัยหรือรูปแบบการกระท าส่วนบุคคล เพ่ือให้องค์การสามารถปรับแก้                
และรับมือกับสถานการณ์ที่ไม่พึงประสงค์ได้อย่างเหมาะสม อย่างไรก็ตามแนวคิดดังกล่าวในช่วงเวลา
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ประมาณ ค.ศ.1978 ยังมิได้รับความนิยมอย่างแพร่หลาย (ปวริศ อนุสรณ์พานิช , 2567; Argyris & 
Schon, 1978)   
 ในยุคต่อมา Senge (1990) ได้พัฒนาแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ให้มีความชัดเจน และ                 
เป็นระบบมากยิ่งขึ้น โดยมองว่าองค์การแห่งการเรียนรู้เป็นแนวทางในการพัฒนาความรู้ ทักษะ                     
และความสามารถ ทั้งระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์การ เพ่ือขยายขีดความสามารถในการเรียนรู้
และน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายที่องค์การก าหนดไว้ แนวคิดดังกล่าวเน้นให้การเรียนรู้เป็นกระบวนการ
ต่อเนื่องและเป็นส่วนหนึ่งของการด าเนินงานขององค์การ สอดคล้องกับ Kim (1993) ยืนยันว่า องค์การ
แห่งการเรียนรู้เป็นกระบวนการที่มุ่งพัฒนาประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการด าเนินงาน ผ่านการ
เพ่ิมพูนขีดความสามารถของบุคลากรภายในองค์การ โดยการเรียนรู้ในระดับบุคคลจะถูกเชื่อมโยง               
และถ่ายทอดไปสู่การเรยีนรู้ในระดับองค์การอย่างเป็นระบบ  
 องค์การแห่งการเรียนรู้ในมุมมองเชิงเปรียบเทียบ Geus (1997) มองว่า องค์การเปรียบเสมือน
สิ่งมีชีวิตที่สามารถเติบโตและปรับตัวได้ ซึ่งองค์ประกอบที่ส าคัญที่ สุดขององค์การคือ บุคลากร                  
แนวคิดดังกล่าวจึงให้ความส าคัญกับการพัฒนาก าลังคนเป็นหลัก มากกว่าการมุ่งเน้นเพียงผลลัพธ์                 
ทางการตลาดหรือผลก าไร ทั้งนี้ เพ่ือให้บุคลากรมีความรู้ ความสามารถ และความพร้อมในการเผชิญ                
กับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง 
 โดยแนวคิดนักวิชาการปัจจุบันอย่าง นันทยา รื่นกลิ่น (2568) กล่าวว่า องค์การแห่งการเรียนรู้ 
เป็นรูปแบบขององค์การที่ให้ความส าคัญกับการเสริมสร้างศักยภาพในการเรียนรู้ร่วมกันอย่างต่อเนื่อง  
เพ่ือก่อให้เกิดคุณค่าและความยั่งยืนในการด าเนินงาน โดยลักษณะส าคัญขององค์การแห่งการเรียนรู้ คือ
การสนับสนุนกระบวนการเรียนรู้ในทุกระดับ ซึ่งกระบวนการเรียนรู้ดังกล่าวมิได้จ ากัดอยู่ เพียง               
การฝึกอบรมหรือการจัดการศึกษาอย่างเป็นทางการเท่านั้น หากแต่ครอบคลุมถึงการเรียนรู้จาก
ประสบการณ์ การแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ และการร่วมสร้างนวัตกรรมภายในองคก์าร 
 จะเห็นได้ว่าแนวคิดเกี่ยวกับ องค์การแห่งการเรียนรู้ มีการปรับเปลี่ยนและพัฒนาไปตามยุคสมัย 
และสภาพการณ์ของช่วงเวลานั้น ๆ โดยสามารถสรุปค าจ ากัดความในมุมมองของผู้เขียน องค์การแห่ง   
การเรียนรู้ จึงเปรียบเสมือนสถานที่ที่สมาชิกทุกคนในองค์การสามารถต่อเติมศักยภาพได้อย่างต่อเนื่อง 
จากการเรียนรู้ทั้งในระดับองค์การ ระดับกลุ่ม และระดับบุคคล โดยการกระจายการเรียนรู้อย่างทั่วถึง 
ด้วยการเปิดพ้ืนที่และใช้วิธีการสร้างสรรค์การเรียนรู้ใหม่ ๆ อย่างเหมาะสมกับยุคสมัย ด้วยวัฒนธรรม
ส่งเสริมการเรียนรู้ร่วมกัน เพ่ือก่อให้เกิดแนวคิดทีห่ลากหลาย 
  
 งานวิจัยและงานวิชาการเกี่ยวกับองค์การแห่งการเรียนรู้  
 1) ปวริศ อนุสรณ์พานิช (2567) ได้วิจัย เกี่ยวกับองค์การแห่งการเรียนรู้เพ่ือการประกอบสร้าง
บุคลากรอย่างมีประสิทธิภาพ ผลการวิจัย สะท้อนการประยุกต์ใช้ทฤษฎีผ่านการจัดกิจกรรมส่งเสริม                   
การพัฒนาความรู้ ทักษะ และทัศนคติของผู้เรียน ทั้งในและนอกชั้นเรียน อาทิ กิจกรรมสัมมนา โดยเน้น
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การพัฒนาศักยภาพทุนมนุษย์ด้วยหลักสมรรถนะส าคัญ ประกอบด้วย การสื่อสาร การควบคุมการท างาน
ด้วยมือ การจัดการระบบอัตโนมัติ ภาวะผู้น าและการท างานเป็นทีม การตัดสินใจและการแก้ไขปัญหา
เฉพาะหน้า การท างานอย่างเปน็ล าดับขั้น การบริหารภาระงาน และการตระหนักรู้ต่อสถานการณ์  
 2) ยุทธพงษ์ จักรคม, ณัฐภรณ์ ฮามค าฮัก และวิภาวี ศรีวงษา (2568) ได้วิจัย เพ่ือศึกษาระดับ
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ และเปรียบเทียบระดับการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของบุคลากรใน
องค์การ เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่าด้านแบบแผนทางความคิด มีค่าเฉลี่ยสูงสุด รองลงมาคือด้านการ                 
มีวิสัยทัศน์ร่วม ด้านการคิดอย่างเป็นระบบ ด้านการเป็นบุคคลที่รอบรู้ และด้านการเรียนรู้เป็นทีม 
ตามล าดับ 
 3) จุฑา มุกนพรัตน์ และธีทัต ตรีศิริโชติ (2568) ได้วิจัย องค์การแห่งการเรียนรู้ในมิติของ                  
ภาวะผู้น า โดยพิจารณาองค์ประกอบ 6 ด้าน ได้แก่ ภาวะผู้น าแบบสั่งการ แบบสนับสนุน แบบมีส่วนร่วม 
แบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ การสร้างแรงบันดาลใจ และการกระตุ้นการใช้ปัญญา ผลการวิเคราะห์พบว่า ภาวะผู้น า
ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญามีอิทธิพลเชิงบวกสูงสุด รองลงมาคือการสร้างแรงบันดาลใจ ภาวะผู้น าแบบ
สั่งการ และภาวะผู้น าแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ ขณะที่ภาวะผู้น าแบบสนับสนุนและแบบมีส่วนร่วมไม่พบอิทธิพล
ต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของหน่วยงานภาครัฐ 
 4) ชุติกาญจน์ ทรงมิตร (2566) ได้วิจัย เกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลต่อการพัฒนาองค์การสู่การเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ พบว่า ด้านพลวัตรการเรียนรู้มี ค่าเฉลี่ยสูงที่สุด รองลงมาคือการประยุกต์ใช้
เทคโนโลยี การมอบอ านาจแก่บุคลากร การจัดการความรู้ และการปรับเปลี่ยนองค์การ ตามล าดับ 
ส าหรับปัจจัยเชิงบริหาร พบว่ามีการปฏิบัติอยู่ในระดับมากทุกปัจจัย อย่างไรก็ตาม มีเพียงสี่ปัจจัยที่ส่งผล
ต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างมีนัยส าคัญ ได้แก่ กระบวนการเรียนรู้ วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ 
เทคโนโลยี และวัฒนธรรมองค์การ 
 5) สุลักษณ์ คงแก้ว, กัลย์ ปิ่นเกษร และภาวิน ชินะโชติ (2567) ได้วิจัย ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ผลการวิจัยพบว่า องค์ประกอบของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
ประกอบด้วยปัจจัยและรูปแบบการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในด้านต่าง ๆ อาทิ ด้านการพัฒนาตนเอง       
ด้านความตั้งใจและมุ่งมั่นในการท างาน ด้านการฝึกอบรมขณะปฏิบัติงาน ด้านการสัมมนา ด้านนวัตกรรม 
และด้านการสื่อสารเพ่ือการถ่ายทอดองค์ความรู ้เป็นต้น 
 6) ชรินทร์ทิพย์ ธาดานิธิภิญโญ และธดา สิทธิ์ธาดา (2566) ได้ศึกษา เกี่ยวกับการจัดการความรู้   
สู่องค์การแห่งการเรียนรู้  ผลการศึกษาพบว่า แนวทางการจัดการความรู้องค์การแห่งการเรียนรู้ 
ประกอบด้วย (1) การก าหนดขีดความรู้พ้ืนฐานที่ส าคัญและจ าเป็นต่อองค์การ (2) การใฝ่รู้และแสวงหา
ความรู้  (3) ความสามารถในการพลิกแพลงหรือบู รณาการความรู้ ให้ เหมาะสมกับสถานการณ์                   
(4) การประยุกต์ใช้ความรู้ในภารกิจ (5) การถอดบทเรียนจากประสบการณ์ท างานและน ามาใช้
แลกเปลี่ยนความรู้ และ (6) การบันทึกผลเพ่ือการปรับปรุงพัฒนาชุดความรู้ ด้วยการตรวจสอบเพ่ือค้นหา
หนทางแก้ไขข้อบกพร่อง และแนวทางการพัฒนาการเรียนรู้ได้อย่างต่อเนื่องและยั่งยืน 
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 7) ชลิดา ทรัพยะประภา (2566) ได้ศึกษา เกี่ยวกับรูปแบบขององค์การแห่งการเรียนรู้ซ่ึงค้นพบ 
ส่วนประกอบส าคัญ 5 ด้านในแผนยุทธศาสตร์และการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ ดังนี้ (1) ด้านการ
เรียนรู้ (2) ด้านองค์การ (3) ด้านบุคคล (4) ด้านการจัดการความรู้ และ (5) ด้านเทคโนโลยี โดยเชื่อว่า 
ความส าเร็จของระบบการจัดการความรู้ขององค์การ ขึ้นอยู่กับการยอมรับและการให้ความร่วมมือของ
สมาชิก รวมถึงความสามารถในการเข้าถึงแหล่งข้อมูล ความรู้ และข่าวสารอย่างเท่าเทียม 
 จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง สะท้อนว่า การพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ มีลักษณะ
บูรณาการหลายมิติ ครอบคลุมการพัฒนาทุนมนุษย์ กระบวนการเรียนรู้  การจัดการความรู้ นวัตกรรม 
และวัฒนธรรมที่เอ้ือต่อการเรียนรู้ โดยงานศึกษาส่วนใหญ่ ชี้ให้เห็นว่า ความส าเร็จมิได้เกิดจากปัจจัยใด
ปัจจัยหนึ่ง หากเกิดจากการออกแบบระบบที่เชื่อมโยงวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ และการมีส่วนร่วมของบุคลากร
อย่างสอดประสาน จนท าให้การเรียนรู้กลายเป็นกลไกหลักในการขับเคลื่อนองค์การได้อย่างยั่งยืน 
 
แนวทางการบูรณาการแนวคิดและทฤษฎี 
 จากการสังเคราะห์เชื่อมโยงแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้กับงานวิจัยร่วมสมัย พบว่า แนวคิด
ดังกล่าวไม่ได้จ ากัดอยู่เพียงแค่การจัดกิจกรรมฝึกอบรม หรือการเพ่ิมพูนความรู้รายบุคคล แต่ยังเน้น
กระบวนการเรียนรู้เชิงระบบที่ฝังลึกอยู่ในโครงสร้าง กลยุทธ์ และวัฒนธรรมขององค์การ ซึ่งงานวิจัย
จ านวนมากชี้ให้เห็นว่า การเรียนรู้ขององค์การจะเกิดขึ้นอย่างยั่งยืนได้ จ าเป็นต้องอาศัยการจัดการทุน
มนุษย์ที่มีความสอดคล้องกับทิศทางเชิงกลยุทธ์ ทั้งในมิติการพัฒนาศักยภาพ การออกแบบงาน และ                 
การสร้างสภาพแวดล้อมที่เอ้ือต่อการเรียนรู้จากการปฏิบัติงานจริง 
 

องค์ประกอบทุนมนุษย ์ กลไกการจัดการทรัพยากรมนุษย ์ ผลลัพธ์ตอ่องค์การแห่งการเรียนรู้ 
ความรู ้ การพัฒนา การเรยีนรู้ต่อเนื่อง 
ทักษะ การฝึกอบรม การปรับตัว 
ทัศนคต ิ วัฒนธรรมองค์การ การแบ่งปันความรู ้

 
ตารางท่ี 1 การบูรณาการหลักการจัดการทุนมนุษย์กับองค์การแห่งการเรียนรู้ 

 จากตารางที่ 1 น าเสนอโดยเชื่อมโยงองค์ประกอบหลักส าคัญของทุนมนุษย์ ประกอบด้วย ความรู้ 
ทักษะ และทัศนคติ เข้ากับกลไกการบริหารพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ อาทิ การพัฒนาบุคลากร การส่งเสริม
เรียนรู้ตลอดชีวิต ภาวะผู้น า และวัฒนธรรรมองค์การแห่งการแบ่งปันความรู้  ซ่ึงกระบวนการดังกล่าว
สนับสนุนการคิดเชิงระบบ การเรียนรู้ร่วมกันผ่านมุมมองและประสบการณ์  และการปรับตัวต่อ             
การเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง ซึ่งจะช่วยยกระดับศักยภาพบุคลากร นวัตกรรม และสมรรถนะใน                
การแข่งขันได้อย่างยั่งยืน (ชรินทร์ทิพย์ ธาดานิธิภิญโญ และธดา สิทธิ์ธาดา, 2566; ปวริศ อนุสรณ์พานิช, 
2567; Darmawan, 2025) 
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 ดังนั้น ในบริบทองค์การแห่งการเรียนรู้ การจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นไมไ่ด้จ ากัดเพียงแค่การจัด
ฝึกอบรมหรือการดูแลสวัสดิการบุคลากร แต่ยังรวมถึงการมีบทบาทในการออกแบบระบบการเรียนรู้                 
การวางกลยุทธ์เชิงพัฒนาทุนมนุษย์ และการเชื่อมโยงเป้าหมายการเรียนรู้ของบุคลากรเข้ากับเป้าหมาย
เชิงกลยุทธ์ขององค์การ ซึ่งบทบาทดังกล่าวสะท้อนแนวคิดการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในฐานะ                     
เป็นผู้ขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้างและเชิงวัฒนธรรมขององค์การ โดยเฉพาะการสร้าง      
องค์การที่สามารถเรียนรู้ ปรับตัว และสร้างคุณค่าใหม่ได้อย่างต่อเนื่อง ซึ่งเป็นประเด็นที่นักวิชาการ               
เริ่มให้ความส าคัญมากขึน้ 
 
 ทัศนะเชิงการจัดการทุนมนุษย์ 
 การสนับสนุนองค์การแห่งการเรียนรู้ควรเริ่มจากการมองบุคลากรในฐานะทรัพยากรเชิงกลยุทธ์ 
มากกว่าทรัพยากรด้านต้นทุน กลยุทธ์ดังกล่าวจ าเป็นต้องเชื่อมโยงการพัฒนาศักยภาพของบุคลากรเข้ากับ
เป้าหมายระยะยาวขององค์การอย่างชัดเจน ทั้งในมิติการพัฒนาความรู้ ทักษะ ทัศนคติ และความสามารถ 
ในการเรียนรู้ด้วยตนเอง (กฤตพลลภ์ คิรินทร์, ปรัชนันท์ เจริญอาภรณ์วัฒนา และจินดาภา ลีนิวา, 2568) 
นอกจากนี้  การจัดการทุนมนุษย์ควรเปิดพ้ืนที่ ให้บุคลากรได้เรียนรู้จากการปฏิบัติงานจริง ผ่านการ
แลกเปลี่ยนประสบการณ์ และการสะท้อนบทเรียนจากความส าเร็จและความผิดพลาด ซึ่งการออกแบบ  
กลยุทธ์ในลักษณะนี้ช่วยให้การเรียนรู้กลายเป็นส่วนหนึ่งของงานประจ า ไม่ใช่เพียงแค่กิจกรรมที่แยกออก
จากระบบการท างาน ซึ่งจะช่วยให้องค์การสามารถสะสมองค์ความรู้ และพัฒนาศักยภาพภายในบุคลากร
ไดอ้ย่างต่อเนื่องและยั่งยืน (Darmawan, 2025) 
 
 ทัศนะเชิงระบบการเรียนรู้ในองค์การ 
 การสร้างระบบการเรียนรู้ขององค์การที่มีประสิทธิภาพ ควรเริ่มจากการจัดฝึกอบรม หรือ                  
การสร้างหลักสูตรพัฒนาศักยภาพ และควรต้องเป็นระบบที่เอ้ือต่อการเรียนรู้ในทุกระดับของการท างาน 
ตั้งแต่ระดับบุคคล ระดับกลุ่ม ไปจนถึงระดับองค์การ (ปวริศ อนุสรณ์พานิช, 2567) โดยระบบดังกล่าว 
ควรสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้จากการปฏิบัติงานจริง การท างานร่วมกันข้ามสายงาน และการถ่ายทอด
ความรู้ระหว่างบุคลากรที่มีประสบการณ์แตกต่างกัน ดังนั้นการใช้เทคโนโลยีเพ่ือจัดเก็บและแลกเปลี่ยน
องค์ความรู้ จะสามารถช่วยเสริมประสิทธิภาพของระบบการเรียนรู้ได้ แต่สิ่งส าคัญยิ่งกว่าคือการออกแบบ
กระบวนการที่ท าให้บุคลากรเห็นคุณค่า และมีส่วนร่วมในการเรียนรู้อย่างสมัครใจ เพราะถ้าระบบการ
เรียนรู้ถูกบูรณาการเข้ากับกระบวนการท างานได้ องค์การย่อมจะสามารถพัฒนาเป็นพ้ืนที่แห่งการเรียนรู้
รว่มกันได้อย่างแท้จริง (สุลักษณ์ คงแก้ว, กัลย์ ปิ่นเกษร และภาวิน ชินะโชติ, 2567) 
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 ทัศนะเชิงบทบาทผู้น าและวัฒนธรรมองค์การ 
 การสร้างผู้น ามีบทบาทส าคัญในการขับเคลื่อนองค์การไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ ผ่านการ
ก าหนดทิศทาง การเป็นแบบอย่างในการเรียนรู้ และการสร้างบรรยากาศที่เอ้ือต่อการแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็น โดยผู้น าที่ดีจะส่งเสริมการเรียนรู้ จะช่วยเปิดโอกาสให้บุคลากรทดลองแนวคิดใหม่ ยอมรับความ
แตกต่าง และเรียนรู้จากความผิดพลาดอย่างสร้างสรรค์ (จักรพันธ์ ลิ่มมังกูร, 2568; International Civil 
Aviation Organization, 2013) ควบคู่กับการหล่อหลอมวัฒนธรรมองค์การที่ให้คุณค่ากับการเรียนรู้ 
ความร่วมมือ และความไว้วางใจ ซึ่งวัฒนธรรมดังกล่าวสามารถช่วยลดความกลัวในการแสดงความคิดเห็น 
(Just Culture) และส่งเสริมการเรียนรู้ร่วมกันอย่างลึกซึ้ง อนึ่งเมื่อบทบาทผู้น าและวัฒนธรรมองค์การ
ท างานสอดประสานกัน การจัดการทุนมนุษย์จะสามารถท าหน้าที่เป็นกลไกส าคัญในการพัฒนาองค์การ
แห่ งการเรียนรู้ ได้อย่างยั่ งยืน  (ชลิดา ทรัพยะประภา , 2566; Bertone, Wagner & Pauli, 2025;              
Gusev, 2025) 
 
กิจกรรมพัฒนาทุนมนุษย์สู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 กิจกรรมพัฒนาทุนมนุษย์ เป็นกระบวนการเสริมสร้างความรู้ ทักษะ ทัศนคติ และความสามารถ 
ของบุคลากรให้สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์การ ผ่านการอบรม การสัมมนา การเรียนรู้เชิงปฏิบัติการ 
และการโค้ชอย่างเป็นระบบ โดยมุ่งหมายการยกระดับศักยภาพรายบุคคลควบคู่กับการท างานเป็นทีม  
เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ และความสามารถในการแข่งขันขององค์การในระยะยาว ซึ่งถือเป็นการส่งเสริม  
การเรียนรู้ตลอดชีวิต การปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลง และการสร้างวัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้ อันเป็น
รากฐานส าคัญของการพัฒนาองคก์ารอย่างยั่งยืน (เพ็ญพิชา สร้างการนอก และภัทรธิรา ผลงาม, 2566) 
 

 
 

ภาพที ่1 บรรยากาศตัวอย่างกิจกรรมพัฒนาทุนมนุษย์กับองค์การแห่งการเรียนรู้ (1) 
 (ได้ท าการแจ้งขออนุญาตเผยแพร่บุคคลในภาพล่วงหนา้แล้วตั้งแต่ 22 ตุลาคม 2568) 

 จากภาพที่ 1 แสดงถึงกิจกรรมพัฒนาทุนมนุษย์ของบุคลากรองค์การสถาบันศึกษาแห่งหนึ่งใน
จังหวัดพระนครศรีอยุธยา ที่มุ่งยกระดับบุคลากรสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ผ่านกิจกรรมอบรม                 
เชิงปฏิบัติการ ด้วยการน าวิทยากรผู้เชี่ยวชาญจากภายนอก เข้ามาถ่ายทอดประสบการณ์ และปลูกฝัง
แนวคิดเกี่ยวกับทุนมนุษย์ ด้วยกิจกรรมสันทนาการกลุ่ม และการเสวนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ซึ่งช่วย
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เปิดมุมมองการท างาน ช่วยละลายพฤติกรรม กระชับความสัมพันธ์อันดีภายในองค์การ เพ่ือส่งเสริม                
การเรียนรู้ร่วมกัน และกระตุ้นให้บุคลากรได้พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง โดยการอบรมนี้มุ่งเน้นการพัฒนา
ทั้งด้านความรู้ และทักษะที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานยุคใหม่ ควบคู่กับการเสริมสร้างทัศนคติเชิงบวก 
มนุษย์สัมพันธ์ บุคลิกภาพ และความสามารถในการท างานเป็นทีม เพ่ือสร้างเสริมความสามัคคีภายใน
องค์การร่วมกับกระบวนการพัฒนาบุคลากรได้ในเวลาเดียวกัน สอดคล้องกับ เลอ กวง, นภาวรรณ                 
เนตรประดิษฐ์ และพิชาภพ พันธุ์แพ (2569) กล่าวว่า การพัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื่อง ช่วยท าให้องค์การ
สามารถปรับตัว และเติบโตได้ในบริบทสังคมที่ เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว โดยการให้ความส าคัญกับ             
การพัฒนาประสิทธิภาพของบุคลากร อันถือเป็นการพัฒนาอย่างยั่งยืน 

 

 
 

ภาพที่ 2 บรรยากาศตัวอย่างกิจกรรมพัฒนาทุนมนุษยก์ับองค์การแห่งการเรียนรู้ (2) 
 (ได้ท าการแจ้งขออนุญาตเผยแพร่บุคคลในภาพล่วงหนา้แล้วตั้งแต่ 2 พฤศจิกายน 2568) 

 จากภาพที่ 2 แสดงถึงกิจกรรมพัฒนาทุนมนุษย์ของสถาบันศึกษาแห่งหนึ่งในจังหวัดสมุทรสาคร 
ผ่านกิจกรรมสัมมนาเชิงประสบการณ์ในชั้นเรียน ซึ่งเป็นกระบวนการส าคัญที่ช่วยเสริมสร้างความรู้               
ความเข้าใจ เชิงทฤษฎี เชิงปฏิบัติ และกรอบแนวคิดอย่างเป็นระบบ โดยการเรียนรู้แบบ face-to-face 
นั้นเป็นการเปิดพ้ืนที่ให้เกิดการสื่อสารแบบสองทาง (Two ways communication) ระหว่างผู้สอนและ
ผู้เรียน รวมถึงระหว่างผู้เรียนด้วยกันเอง ซึ่งส่งเสริม การแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็น การถามตอบซักถาม และ                 
การสะท้อนมุมมองที่หลากหลาย โดยสภาพแวดล้อมการเรียนรู้เช่นนี้ช่วยพัฒนาทุนมนุษย์เกี่ยวกับ ทักษะ
การคิดวิเคราะห์ การแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า ความรับผิดชอบ และทัศนคติที่เหมาะสมต่อการท างาน 
อย่างมืออาชีพ สอดรับกับผลวิจัยของ ปวริศ อนุสรณ์พานิช (2567) ยืนยันว่า การเรียนรู้ในยุคปัจจุบัน
ไม่ได้จ ากัดอยู่เพียงแค่การนั่งฟังบรรยายและจดบันทึกตาม แต่มุ่งเน้นการมีส่วนร่วม และการพัฒนา
สมรรถนะที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานจริง อันมีเหตุจากผู้เรียนได้ตระหนักถึงการเสริมสร้างศักยภาพของ
ตนเองมากขึ้น ดังนั้น สถาบันศึกษาจึงควรจัดการส่งเสริมการเรียนรู้ที่สอดคล้องกับความสนใจ ยุคสมัย 
และเปิดโอกาสให้เกิดการมีส่วนร่วมแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็น เพ่ือสร้างบรรยากาศที่ดีในการเรียนรู้              
ร่วมกันได้อย่างยั่งยืน 
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ภาพที่ 3 เส้นทางทุนมนุษย์เชิงมูลค่าเพ่ิม (Human Capital Value Chain) 

 จากภาพที่ 3 แสดงตรรกะการสร้างมูลค่าเพ่ิมจากทุนมนุษย์ผ่านกระบวนการเชิงระบบขององค์การ
แห่งการเรียนรู้ โดยเริ่มจากการลงทุนด้านการพัฒนาและฝึกอบรม (Input) ซึ่งเป็นฐานของการสะสม
ความรู้ ทักษะ ทัศนคติ และศักยภาพเชิงสมรรถนะ จากนั้นเข้าสู่กระบวนการเรียนรู้ร่วมกัน และ                  
การจัดการความรู้ (Process) ที่ท าหน้าที่สังเคราะห์ทุนมนุษย์เชิงศักยภาพให้กลายเป็นทุนมนุษย์เชิงปฏิบัติ 
เพราะว่าหากบุคลากรมีสมรรถนะเพ่ิมขึ้นอย่างเป็นรูปธรรม (Output) องค์การย่อมสามารถสร้าง
นวัตกรรม ผ่านกระบวนการท างานใหม่ หรือแนวปฏิบัติที่มีประสิทธิภาพที่สูงขึ้น (Outcome) อันน าไปสู่
ระดับความสามารถเชิงกลยุทธ์ในการแข่งขันอย่างยั่งยืน (Impact) กล่าวคือ กรอบแนวคิดนี้สะท้อนว่า 
องค์การแห่งการเรียนรู้มิได้มุ่งเพียงการถ่ายทอดความรู้ แต่เน้นกลไกการสังเคราะห์การเรียนรู้ให้เกิด
คุณค่าเชิงยุทธศาสตร์อย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ (เพ็ญพิชา สร้างการนอก และภัทรธิรา ผลงาม, 2566; 
Darmawan, 2025) 
 
แนวทางการน าไปประยุกต์ใช ้
 แผนการปฏิบัติการระยะสั้น (1-6 เดือน) 
 1) เริ่มต้นการออกแบบระบบพัฒนาบุคลากรแบบบูรณาการ โดยการลงทุนในทุนมนุษย์อย่างเป็น
ระบบ เพ่ือยกระดับความรู้ ทักษะ ทัศนคติ และสมรรถนะให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์องค์การ อันเป็น
รากฐานส าคัญของการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ ได้แก่ 
  (1.1) จัดตั้งทีมงานพัฒนาบุคลากร โดยมีการประกาศแต่งตั้งและแบ่งหน้าที่อย่างชัดเจน 
  (1.2) วิเคราะห์ความต้องการพัฒนาของบุคลากรระดับบุคคล และระดับกลุ่ม 
  (1.3) จัดการออกแบบหลักสูตรการฝึกอบรมที่ตอบสนองความต้องการของบุคลากร 
 2) การส่งเสริมภาวะผู้น าที่สนับสนุนการเรียนรู้ กล่าวคือ ผู้น าที่เปิดกว้างและสนับสนุนการเรียนรู้ 
จะกระตุ้นให้เกิดการพัฒนาทุนมนุษย์อย่างต่อเนื่อง และสร้างบรรยากาศท่ีเอ้ือต่อการเรียนรู้ร่วมกันภายใน
องค์การ ประกอบด้วย 
  (2.1) จัดอบรมคลาสผู้น าเพ่ือสร้างภาวะผู้น าที่สนับสนุนการเรียนรู้ 
  (2.2) ส่งเสริมการให้ค าปรึกษาและการแสดงความคิดเห็นอย่างสร้างสรรค์ 
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 3) การสร้างวัฒนธรรมองค์การที่เอ้ือต่อการแลกเปลี่ยนความรู้ โดยการแบ่งปันความรู้ทีช่่วยเพิ่ม
คุณค่าของทุนมนุษย์ในระดับกลุ่ม และระดับองค์การ ซึ่งถือเป็นกลไกส าคัญขององค์การแห่งการเรียนรู้ที่
เน้นการเรียนรู้ร่วมกัน 
ประกอบด้วย 
  (3.1) จัดตั้งชมรมการเรียนรู้ ในหัวข้อที่จ าเป็นทั้งระดับกลุ่ม และระดับองค์การ 
  (3.2) ส่งเสริมการแบ่งปันความรู้และประสบการณ์ และส่งเสริมความสามัคคีกับการ 
  ท างานเป็นทีม 
 
 แผนการปฏิบัติการระยะกลาง (7-12 เดือน) 
 1) การใช้เทคโนโลยีดิจิทัลเพ่ือสนับสนุนการเรียนรู้ ซึ่งจะช่วยขยายโอกาสในการพัฒนาทุนมนุษย์                
อย่างทั่วถึงและต่อเนื่อง พร้อมทั้งสนับสนุนการจัดการความรู้ในองค์การอย่างเป็นระบบ ประกอบด้วย 
  (1.1) พัฒนาแพลตฟอร์มการเรียนรู้ออนไลน์ รวมถึงทักษะการใช้ AI อย่างมีจริยธรรม 
  (1.2) ส่งเสริมการใช้เทคโนโลยีในการอ านวยการเรียนรู้ เพ่ือสามารถกระจายโอกาสได ้
  อย่างทั่วถึง 
 2) การก าหนดตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และการพัฒนาทุนมนุษย์ กล่าวคือ การมีตัวชี้วัดที่ชัดเจน             
จะท าให้การพัฒนาทุนมนุษย์สามารถประเมินผลได้อย่างเป็นรูปธรรม และสามารถสะท้อนความก้าวหน้า
ขององค์การสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ประกอบด้วย 
  (2.1) ก าหนดตัวชี้วัดผลลัพธ์การเรียนรู้ 
  (2.2) สร้างการติดตามและประเมินผลลัพธ์ 
 
 แผนการปฏิบัติการระยะยาว (ต่อเนื่อง) 
 1) การประเมินผลลัพธ์เชิงสมรรถนะและนวัตกรรม โดยการเชื่อมโยงการพัฒนาทุนมนุษย์เข้ากับ
สมรรถนะและนวัตกรรมขององค์การ ซ่ึงแสดงให้เห็นถึงคุณค่าเชิงกลยุทธ์ของทุนมนุษย์ในระยะยาว ได้แก่ 
  (1.1) ประเมินผลลัพธ์การเรียนรู้และการพัฒนาทุนมนุษย์ โดยมีเครื่องมือชี้วัดที่ชัดเจน
และอ้างอิงได้ 
  (1.2) วิเคราะห์ผลกระทบต่อสมรรถนะและนวัตกรรมเชิงสัมฤทธิ์ผล 
 2) การพัฒนาเครื่องมือวัดประสิทธิผลของการจัดการทุนมนุษย์เชิงระบบ โดยเครื่องมือวัดที่มี
ประสิทธิภาพ จะช่วยให้องค์การสามารถติดตาม พัฒนา และยกระดับทุนมนุษย์อย่างต่อเนื่อง สอดคล้อง
กับแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ที่มุ่งเน้นการปรับตัวและพัฒนาอย่างยั่งยืน ด้วยการพัฒนาเครื่องมือวัด
ประสิทธิผล และจัดการติดตามประเมินผลลัพธ์ไดอ้ย่างต่อเนื่อง 
 ดังนั้น การประยุกต์ใช้หลักการจัดการทุนมนุษย์เพ่ือขับเคลื่อนองค์การแห่งการเรียนรู้ ควรมุ่งเน้น
การออกแบบระบบพัฒนาบุคลากรแบบบูรณาการ การส่งเสริมภาวะผู้น าที่สนับสนุนการเรียนรู้ การสร้าง
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วัฒนธรรมองค์การที่เอ้ือต่อการแลกเปลี่ยนความรู้ และการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลเพ่ือสนับสนุนการเรียนรู้
อย่างต่อเนื่อง ทั้งนี้องค์การจึงควรก าหนดตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และการพัฒนาทุนมนุษย์ เพ่ือประเมิน
ผลลัพธ์เชิงสมรรถนะ และนวัตกรรมในระยะยาว ดังตารางต่อไปนี้ 
 
ระยะเวลา กิจกรรมหลกั มิติทุนมนษุย์ที่พัฒนา มิติองค์การแห่ง              

การเรียนรู้ 
ผลลัพธ์เชิงกลยุทธ ์

ระยะสั้น ระบบพัฒนา
บุคลากร 

ความรู้ ทักษะ 
ทัศนคต ิ

Personal Mastery 
ความเป็นเลิศในตนเอง 

ยกระดับสมรรถนะพื้นฐาน 
 

ระยะกลาง การเรยีนรู้ดจิิทัล ความสามารถ              
เชิงดิจิทัล 

Systems Thinking 
การคิดเชิงระบบ 

เพิ่มประสิทธิภาพการเรยีนรู ้
 

ระยะยาว เครื่องมือวดั               
เชิงระบบ 

ทุนมนุษย์เชิงกลยุทธ์ Shared Vision 
วิสัยทศัน์ร่วม 

นวัตกรรม และ 
ความสามารถแข่งขัน 

 
ตารางท่ี 2 ตารางเชื่อมโยงความสอดคล้องเชิงกลยุทธ์ (Strategic Alignment Matrix) 

 จากตารางที่ 2 น าเสนอความสอดคล้องเชิงกลยุทธ์ (Strategic Alignment) ระหว่างแผนปฏิบัติ
การตามช่วงเวลา มิติการพัฒนาทุนมนุษย์ และองค์ประกอบขององค์การแห่งการเรียนรู้ เพ่ือแสดงกลไก
การสร้างคุณค่า (Value Creation Mechanism) อย่างเป็นระบบ โดยระยะสั้นมุ่งเสริมสร้างฐานความรู้ 
ทักษะ และสมรรถนะหลัก อันเป็นการลงทุนในทุนมนุษย์ระดับพ้ืนฐาน ระยะกลางเน้นการบูรณาการ
เทคโนโลยี การคิดเชิงระบบ และการก าหนดตัวชี้วัด เพ่ือท าให้การเรียนรู้กลายเป็นกระบวนการเชิง
โครงสร้างขององค์การ ขณะที่ระยะยาวมุ่งประเมินผลลัพธ์เชิงสมรรถนะและนวัตกรรม เพ่ือสังเคราะห์            
ทุนมนุษย์ให้เป็นความสามารถในการแข่งขันอย่างยั่งยืน ดังนั้น ตารางนี้ จึงท าหน้าที่เป็นกรอบวิเคราะห์                 
ที่สะท้อนความเชื่อมโยง จากการพัฒนาระดับบุคคลสู่ผลลัพธ์เชิงกลยุทธ์ระดับองค์การ อย่างมีทิศทางและ
ต่อเนื่อง (Bertone, Wagner & Pauli, 2025; Darmawan, 2025; Senge, 1990) 
 
บทสรุป  
 การจัดการทุนมนุษย์ในระดับองค์การเป็นปัจจัยเชิงกลยุทธ์ที่มีบทบาทโดยตรงต่อการขับเคลื่อน
องค์การไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ ภายใต้บริบทการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว การเรียนรู้ขององค์การ     
จึงไม่สามารถเกิดขึ้นได้จากการพัฒนาบุคลากรในลักษณะแยกส่วน หรือการจัดกิจกรรมฝึกอบรม                   
เป็นครั้งคราว แต่ต้องอาศัยการออกแบบและบริหารจัดการทุนมนุษย์ที่เชื่อมโยงกับเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ 
โครงสร้างการท างาน และระบบการบริหารจัดการขององค์การอย่างเป็นรูปธรรม ด้วยเหตุนี้การจัดการ 
ทุนมนุษย์จึงควรถูกยกระดับจากบทบาทเชิงปฏิบัติการไปสู่บทบาท  เชิงโครงสร้างที่สนับสนุนการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ทั้งระบบ 
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 ในระดับองค์การ การเรียนรู้เกิดจากการบูรณาการเชิงหลักการ การเรยีนรู้จากการปฏิบัติงานจริง 
และการถ่ายทอดประสบการณ์ภายในองค์การอย่างต่อเนื่อง ทุนมนุษย์ในบริบทนี้จึงครอบคลุมถึง
สมรรถนะในการเรียนรู้ร่วมกัน ความสามารถในการปรับตัว และการมีส่วนร่วมในการสร้างองค์ความรู้ของ
องค์การ เพราะการจัดการทุนมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพ จะท าหน้าที่เป็นกลไกในการสังเคราะห์ความรู้             
ส่วนบุคคล ให้กลายเป็นองค์ความรู้ขององค์การ ผ่านกระบวนการแลกเปลี่ยน การสะท้อนบทเรียน และ
การน าความรู้ไปใช้ในการปรับปรุงการด าเนินงานอย่างเป็นระบบ ที่สามารถครอบคลุมสมรรถนะส าคัญ  
ทั้งด้านความรู้ ทักษะ ทัศนคติ และความสามารถ 
 โดยจากการสังเคราะห์งานวิชาการและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง สะท้อนให้เห็นว่า มิติของทุนมนุษย์            
มีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการเรียนรู้ในระดับองค์การ เพ่ือเสริมสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากร              
ความไว้วางใจ และสภาพแวดล้อมทางอารมณ์ที่เอ้ือต่อการแสดงความคิดเห็น และการทดลองแนวทาง
ปฏิบัติใหม่ อันเป็นพ้ืนฐานที่ส่งผลให้การเรียนรู้สามารถเกิดขึ้น  และขยายตัวในระดับองค์การได้              
อย่างแท้จริง ดังนั้นการจัดการทุนมนุษย์ในระดับองค์การ จึงต้องให้ความส าคัญกับการสร้างบรรยากาศ
การท างานที่ปลอดภัยทางจิตใจ ควบคู่ไปกับการก าหนดเป้าหมายและตัวชี้วัดเชิงผลลัพธ์ เพ่ือให้บุคลากร
สามารถเรียนรู้จากทั้งความส าเร็จและความผิดพลาด โดยมุ่งเน้นที่การพัฒนาร่วมกัน ทั้งระดับองค์การ 
ระดับกลุ่ม และระดับบุคคล 
 ทั้งนี้  การจัดการทุนมนุษย์ท าหน้าที่ เชื่อมโยงระบบการเรียนรู้เข้ากับการพัฒนาบุคลากร 
กระบวนการท างาน และการบริหารจัดการขององค์การ การเรียนรู้จึงไม่ถูกแยกออกจากงานประจ า                 
แต่ถูกฝังลึกอยู่ในกระบวนการปฏิบัติงานจริง การแก้ปัญหาเฉพาะหน้า และการพัฒนางานอย่างต่อเนื่อง 
เมื่อการเรียนรู้กลายเป็นส่วนหนึ่งของระบบการด าเนินงาน จะส่งผลให้องค์การสามารถสะสมองค์ความรู้
ภายใน และพัฒนาศักยภาพในการแข่งขันได้ในระยะยาว 
 ดังนั้น การจัดการทุนมนุษย์ในระดับองค์การจึงไม่ใช่เพียงแค่กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล 
แต่เป็นระบบเชิงกลยุทธ์ที่หล่อหลอมการเรียนรู้ วัฒนธรรม และรูปแบบการท างานขององค์การทั้งระบบ 
เมื่อองค์การสามารถออกแบบการจัดการทุนมนุษย์ให้สอดคล้ องกับบริบทการท างานจริงและ                    
เป้าหมายเชิงกลยุทธ์ การเรียนรู้ก็จะกลายเป็นพลังขับเคลื่อนส าคัญที่ช่วยให้องค์การสามารถปรับตัว              
สร้างองค์ความรู้ใหม่ และด ารงความสามารถในการแข่งขันได้อย่างยั่งยืนในบริบทองค์การร่วมสมัย 
 
องค์ความรู้ใหม่ 
 การศึกษาครั้งนี้ก่อให้ เกิดองค์ความรู้ใหม่ ที่ช่วยขยายความเข้าใจบทบาทของทุนมนุษย์                    
จากมุมมองเชิงปฏิบัติการไปสู่มิติเชิงโครงสร้างและเชิงกลยุทธ์ในระดับองค์การ โดยผลการสังเคราะห์
ชี้ให้เห็นว่า การจัดการทุนมนุษย์เป็นกลไกหลักที่ก าหนดรูปแบบ และทิศทางของการเรียนรู้ขององค์การ  
ทั้งระบบ สามารถแบ่งโดยสังเขป ดังนี้ 
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 ประการที่หนึ่ง คือ การมองการจัดการทุนมนุษย์ในฐานะโครงสร้างการเรียนรู้ขององค์การ ซึ่งท า
หน้าที่เชื่อมโยงความรู้ ทักษะ ทัศนคติ และประสบการณ์ของบุคลากรเข้ากับกระบวนการท างานจริง                
เหตุนี้การเรียนรู้ขององค์การจึงมิได้เกิดจากการสะสมความรู้เชิงทฤษฎีเพียงอย่างเดียว แต่เกิดจาก                    
การออกแบบระบบที่เอ้ือต่อการแลกเปลี่ยนความรู้ การถ่ายทอด และการประยุกต์ใช้ความรู้ในบริบท              
การท างานอย่างต่อเนื่อง ซึ่งแนวคิดดังกล่าวช่วยอธิบายกลไกที่ท าให้ความรู้ส่วนบุคคล และสามารถ
ยกระดับเป็นองค์ความรู้ขององค์การได้อย่างเป็นรูปธรรม 
 ประการที่สอง การศึกษานี้ชี้ให้เห็นถึงความส าคัญของมิติทุนมนุษย์ ในฐานะเงื่อนไขพ้ืนฐานของ
การเรียนรู้ระดับองค์การ ความไว้วางใจ ความสัมพันธ์เชิงร่วมมือ และสภาพแวดล้อมทางอารมณ์ที่
ปลอดภัย อันเป็นปัจจัยที่มีบทบาทโดยตรงต่อการเปิดพ้ืนที่ให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกัน ซึ่งองค์ความรู้ใหม่               
ในประเด็นนี้ช่วยเติมเต็มข้อจ ากัดของการศึกษาที่มุ่งเน้นการวิเคราะห์ทุนมนุษย์ในเชิงสมรรถนะ                      
โดยชี้ ให้ เห็นว่า การเรียนรู้ขององค์การไม่อาจเกิดขึ้นได้อย่างยั่ งยืน หากขาดการจัดการปัจจัย                 
ด้านสมรรถนะของมนุษย์ในเชิงบริบท 
 ประการที่สาม การสังเคราะห์องค์ความรู้ครั้งนี้ มุ่งน าเสนอความเข้าใจใหม่เกี่ยวกับบทบาทของ
การจัดการทุนมนุษย์ในการฝังการเรียนรู้ไว้ในระบบการด าเนินงานขององค์การ เพราะว่า การเรียนรู้มิได้
ถูกจ ากัดอยู่ในกิจกรรมฝึกอบรมหรือโครงการพัฒนาเฉพาะด้าน แต่สอดแทรกอยู่ในส่วนประสบการณ์ 
และกลายเป็นส่วนหนึ่งของการตัดสินใจ การแก้ปัญหา และการปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง โดยการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้มิใช่สถานะที่เกิดขึ้นชั่วคราว หากแต่เป็นผลลัพธ์ของการจัดการทุนมนุษย์ที่ท างาน
สอดประสานกับโครงสร้าง กลยุทธ์ และวัฒนธรรมองค์การอย่างเป็นระบบ ด้วยหลักการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ พร้อมทั้งปลูกฝังความใฝ่รู้ ทั้งในระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์การ เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้
อย่างต่อเนื่องในบริบทที่เกิดประสิทธิผล 
 
ข้อเสนอแนะ 
           ส าหรับการวิจัยในอนาคต ควรศึกษาการประยุกต์ใช้กรอบความรู้นี้ ในบริบทองค์การที่                
แตกต่างกัน อาทิ องค์การภาครัฐ องค์การภาคเอกชน และองค์การภาคประชาคม เพ่ือวิเคราะห์ปัจจัย              
ที่ส่งผลต่อความส าเร็จในการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ และการพัฒนาเครื่องมือวัดประสิทธิผล              
ของการจัดการทุนมนุษย์เชิงระบบ เพ่ือเสริมสร้างความชัดเจนเชิงประจักษ์ และสนับสนุนการก าหนด
นโยบายด้านการพัฒนาทุนมนุษย์อย่างยั่งยืน 
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