
77

สรรสาระองค์กรแห่งความสุข เล่ม 7: กลยุทธ์ของงานสร้างสุข





ii  |  สรรสาระองค์กรแห่งความสุข เล่ม 7: กลยุทธ์ของงานสร้างสุข

สรรสาระองค์กรแห่งความสุข เล่ม 7: กลยุทธ์ของงานสร้างสุข

บรรณาธิการ	 อธิวัฒน์  เจี่ยวิวรรธน์กุล

ผู้เขียน	 ศิวะพร ภู่พันธ์

	 พรธิดา วิเศษศิลปานนท์

	 ธัญลักษ์ รุจิภักดิ์

	 ศรัล ขุนวิทยา

รูปเล่ม	 วริสากรณ์ ทองสอาด

ปก	 ศราวุธ ทาค�ำ

อาร์ตเวิร์ค	 บริษัท พี.เอ. ลีฟวิ่ง จ�ำกัด

พิมพ์ครั้งแรก	 ธันวาคม 2557

จ�ำนวนพิมพ	์ 1,000  เล่ม 

พิมพ์ที	่ บริษัท พี.เอ. ลีฟวิ่ง จ�ำกัด เขตบางพลัด กรุงเทพมหานคร

จัดพิมพ	์ โครงการพฒันากลไกทางวชิาการเพือ่สนบัสนนุงานสร้างเสรมิ

	 สุขภาวะองค์กร

	 สถาบันแห่งชาติเพื่อการพัฒนาเด็กและครอบครัว และ                   	

	 คณะสังคมศาสตร์และมนุษยศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหิดล

สนับสนุนโดย	 ส�ำนักงานกองทุนสนับสนุนการสร้างเสริมสุขภาพ (สสส.)

ISBN	 978-616-279-615-9



สรรสาระองค์กรแห่งความสุข เล่ม 7: กลยุทธ์ของงานสร้างสุข  |  iii

ค�ำน�ำ

	

	 การสร้างองค์กรแห่งความสุข มีความส�ำคัญอย่างยิ่งต่อการสร้างสรรค์

คุณภาพชีวิตคนท�ำงานในองค์กร อันจะส่งผลเชิงบวกต่อเนื่องทั้งต่อองค์กร 

ครอบครัวของบุคลากรตลอดจนชุมชนและสังคมโดยรวม  โครงการพัฒนากลไก

ทางวิชาการเพื่อสนับสนุนงานสร้างเสริมสุขภาวะองค์กร สังกัดสถาบันแห่งชาติ

เพื่อการพัฒนาเด็กและครอบครัว มหาวิทยาลัยมหิดลภายใต้ การสนับสนุนของ

ส�ำนักสนับสนุนสุขภาวะองค์กร ส�ำนกังานกองทนุสนบัสนนุการสร้างเสรมิสขุภาพ 

(สสส.) ได้มีบทบาทหน้าที่ในการส่งเสริมการท�ำงานของภาคีเครือข่ายต่างๆ  

ในการสร้างองค์กรแห่งความสขุในการด�ำเนนิงานทีผ่่านมา บคุลากรของโครงการ

ได้มโีอกาสทีด่ใีนการเกบ็เก่ียวประสบการณ์ความรู ้ข้อคดิและบทเรยีนต่างๆ จาก

การท�ำงาน ทั้งจากการศึกษาค้นคว้าข้อมูลความรู้ที่จ�ำเป็น และการพบปะแลก

เปลี่ยนกับผู้ที่อยู่ในแวดวงการท�ำงาน องค์กรต้นแบบต่างๆ  ซึ่งทางโครงการเห็น

ว่าน่าจะมปีระโยชน์ต่อการขยายผลการท�ำงานขององค์กรทีส่นใจ  จงึได้มกีารน�ำ

สิ่งต่างๆ ที่ได้เก็บเกี่ยวมาวิเคราะห์และสังเคราะห์จัดท�ำบทความเพื่อเผยแพร่ให้

เกิดประโยชน์ในวงกว้างต่อไป  โดยได้จัดท�ำออกมาเป็นชุดหนังสือ สรรสาระ

องค์กรแห่งความสุข ซึ่งหนังสือสรรสาระองค์กรแห่งความสุข เล่มท่ี 7: กลยุทธ์

ของงานสร้างสุข ประกอบด้วยบทความ จ�ำนวน 4 เรื่อง 

	 บทความเรื่องแรก เป็นเรื่องของการพัฒนาพื้นที่การเรียนรู้ในองค์กร 

เพื่อส่งเสริมการเรียนรู้ร่วมกันของบุคลากรภายในองค์กร อันเป็นกลยุทธ์หนึ่ง 

ที่จะน�ำไปสู่องค์กรแห่งความสุข โดยได้น�ำเสนอแนวคิดเก่ียวกับพ้ืนท่ีการเรียนรู้ 

พร้อมกรณีตัวอย่างองค์กรที่มีการออกแบบและพัฒนาพื้นที่การเรียนรู้ภายใน

องค์กร บทความเรือ่งทีส่อง น�ำเสนอเนือ้หาเกีย่วกบัการเรยีนรูเ้ป็นทมี ทัง้แนวคดิ 

เคร่ืองมือ และข้อเสนอแนะในการน�ำไปประยุกต์ใช้ในการขับเคลื่อนองค์กร 

แห่งความสุข ส�ำหรับบทความเร่ืองที่สาม น�ำเสนอหลักการและแนวทางการ
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บริหารความขัดแย้งในองค์กรด้วยวิธีต่างๆ ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อหน่วยงานที่

สนใจในการน�ำไปจัดการความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในองค์กร เพื่อช่วยสร้างเสริม

องค์กรแห่งความสขุ  และบทความสดุท้ายเป็นเรือ่งเกีย่วกบัการเจรญิสติในองค์กร

แห่งความสุข ซึ่งเป็นกลยุทธ์หนึ่งที่จะช่วยส่งเสริมการขับเคลื่อนงานสร้างสุขของ

องค์กร โดยช่วยท�ำให้บคุลากรในองค์กรได้ตามรู้ทนัอารมณ์ทัง้สขุและทกุข์ในการ

ท�ำงาน เป็นการพัฒนาความสุขจากด้านในของบุคลากร ซ่ึงจะส่งผลต่อองค์กร

แห่งความสุขตามมา 

	 ทางโครงการหวังเป็นอย่างยิ่งว่า หนังสือเล่มนี้ จะก่อให้เกิดประโยชน์

แก่ผูท้ีเ่กีย่วข้อง ผูท้ีส่นใจบ้าง ไม่มากกน้็อย อนัจะท�ำให้เกดิประกายความคดิและ

พลังในการช่วยกันขับเคลื่อนองค์กรแห่งความสุขให้แพร่ขยายไปทั่วสังคมไทย

	 ขอขอบคณุองค์กร/โครงการแหล่งข้อมลู ผูบ้รหิาร บคุลากร ทีเ่กีย่วข้อง

ทุกท่าน ที่เป็นต้นเร่ืองของบทความในหนังสือเล่มนี้ ตลอดจนขอขอบคุณ 

นายแพทย์ชาญวิทย์ วสันต์ธนารัตน์ ส�ำนักสนับสนุนสุขภาวะองค์กร ส�ำนักงาน

กองทนุสนับสนุนการสร้างเสรมิสขุภาพ (สสส.) ทีไ่ด้ให้การส่งเสรมิการด�ำเนนิงาน

ของโครงการให้ส�ำเร็จลุล่วงด้วยดีตลอดมา

	 ดร. อธิวัฒน์ เจี่ยวิวรรธน์กุล

	 หัวหน้าโครงการ
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พื้นที่การเรียนรู้ในองค์กรแห่งความสุข

		  	 ศิวะพร  ภู่พันธ์

บทน�ำ

	 การเปล่ียนแปลงของโลกยคุปัจจบุนั หลายองค์กรต้องปรบัตวัเพือ่ความ

อยู่รอดในสังคมยุคใหม่ เพื่อให้กระบวนการท�ำงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ

และบรรลเุป้าหมายขององค์กร โดยองค์กรสมยัใหม่ (modern organization) นัน้ 

ไม่เพียงแต่มุ่งสู่ผลส�ำเร็จต่อผลผลิตตามเป้าหมายขององค์กรเท่านั้น แต่ยังหันมา

ให้ความส�ำคญักบัทนุมนุษย์ (human capital) ซึง่เป็นความสามารถหลายๆ อย่าง 

ที่มีอยู่ในตัวคน แนวคิดการพัฒนาองค์กรยุคใหม่จึงหันมาให้ความส�ำคัญกับการ

พัฒนาทนุมนษุย์ โดยเชือ่ว่าทนุมนษุย์นัน้สามารถพฒันาได้อย่างไม่มทีีส่ิน้สดุและ

จะน�ำไปสู ่การสร้างมูลค่าให้กับองค์กร (ประภาพรรณ อุ ่นอบ และพรธิดา  

วิเศษศิลปานนท์, 2555) ดังนั้น การที่องค์กรจะเติบโตอย่างมั่นคงและสามารถ

แข่งขันได้ในตลาดโลกนั้น ความรู้ความสามารถ และทักษะต่างๆ ของบุคลากร 

ในองค์กร จึงเป็นสิ่งที่จะต้องได้รับการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง

	 แนวทางหนึง่ในการพฒันาทรพัยากรมนษุย์ หรอืคนท�ำงานในองค์กรได้

อย่างต่อเนื่อง คือ การจัดสภาพแวดล้อมแบบพื้นที่การเรียนรู้ (learning space) 

เน่ืองจากสภาพแวดล้อมแบบพืน้ทีก่ารเรยีนรู ้สามารถกระตุน้ให้ผูใ้ช้เกดิความคดิ

แบบสร้างสรรค์ ท�ำให้พบวิธีการแก้ปัญหาแบบใหม่และได้ความรู้ใหม่ เกิดการ
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แลกเปลีย่นความคดิเห็นระหว่างเพือ่นในกลุม่ รวมทัง้ ท�ำให้เกิดเครอืข่ายกันมากข้ึน 

(ส�ำนักหอสมุด มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี, 2553) สอดคล้อง

กับ Hunley (2008 อ้างถึงใน Hunley และ Schaller, 2009) ที่ได้อธิบายว่า 

พืน้ทีก่ารเรยีนรูส้ามารถเพิม่การมส่ีวนร่วมในการเรยีนรู ้โดยเสรมิสร้างความรูส้กึ

เชื่อมโยงกับสภาพแวดล้อม การตอบสนองความรู้สึกเชิงบวก ความสนใจ ความ

สนุกสนาน และกระตุ้นความรูส้กึอสิระ และความสามารถระหว่างการปฏบัิตงิาน

ที่ท้าทายความสามารถ อย่างไรก็ตาม Tynjala (2008) ได้อธิบายว่าองค์กรแต่ละ

องค์กรจะมีความแตกต่างกันในเรื่องของวัฒนธรรมการท�ำงานและคนท�ำงาน ซึ่ง

คนท�ำงานในแต่ละองค์กรจะมีช่วงอายุ มีระดับการศึกษา ความเชี่ยวชาญ และ

มาจากต�ำแหน่งงานที่แตกต่างกัน ดังนั้น การออกแบบ/การจัดสภาพแวดล้อม

แบบพืน้ทีก่ารเรียนรู ้ควรจะสอดคล้องกบับริบทและวฒันธรรมขององค์กรแต่ละ

องค์กร

	 จะเห็นได้ว่า การสร้างพื้นที่การเรียนรู้ในองค์กรนับว่าเป็นสิ่งท่ีมีความ

ส�ำคัญต่อการยกระดับคุณภาพขององค์กร โดยมีความสอดคล้องกับแนวคิดการ

เป็นองค์กรสมัยใหม่ และแนวคิดการขับเคลื่อนองค์กรแห่งความสุข (Happy 

Workplace) ในประเทศไทย ที่ส่งเสริมการด�ำเนินงานโดยส�ำนักสนับสนุน 

สขุภาวะองค์กร ส�ำนักงานกองทุนสนับสนุนการสร้างเสริมสขุภาพ (สสส.) ท่ีมุง่เน้น 

การพัฒนาคุณภาพชีวิตคนท�ำงานในองค์กรให้มีสุขภาวะท่ีดี มีความสามารถใน

การท�ำงานและการใช้ชีวิตที่เหมาะสมกับสภาพสังคมปัจจุบันด้วยความสุข 8 

ประการ เพ่ือสร้างให้เกดิองค์กรแห่งความสขุในสถานการณ์โลกท่ีเปลีย่นแปลงไป

อย่างรวดเร็ว ให้องค์กรอยู่รอดและเติบโตอย่างยั่งยืน (ชาญวิทย์ วสันธนารัตน์, 

2553) ทั้งนี้ ความสุข 8 ประการ (happy 8) คือ แนวคิดของการจัดสมดุลชีวิต

ของมนุษย์ผ่านโลกสามใบท่ีทบัซ้อนกนัอยู ่ได้แก่ ความสขุของตวัเราเอง ความสขุ

ของครอบครัว และความสุขขององค์กรและสังคม โดยความสุข 8 ประการ 

ประกอบด้วย สุขภาพดี (happy body) ความมีน�้ำใจ เอื้อเฟื้อเผื่อแผ่ (happy 

heart) การสร้างสังคมที่ดีให้เกิดความน่าอยู่ (happy society) ความผ่อนคลาย 
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การก�ำจัดความเครียด (happy relax) การหาความรู้  พัฒนาตนเอง ฝึกทักษะ

ในการท�ำงาน (happy brain) การมีคุณธรรม การยกระดับจิตใจ (happy soul) 

ปลอดหน้ี ความสามารถในการบรหิารจดัการทางการเงนิ (happy money) และ

ครอบครัวดี (happy family)

	 การพัฒนาองค์กรแห่งความสุขนั้น จ�ำเป็นต้องอาศัยเครื่องมือในการ

เรียนรู้ต่างๆ ช่วยขับเคล่ือนการท�ำงาน ทั้งนี้ เครื่องมือในการเรียนรู้ท่ีส�ำคัญต่อ

การพัฒนาองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรแห่งความสุขอย่างหนึ่ง คือ การท่ีองค์กรมี

พื้นที่การเรียนรู้ (learning space in happy workplace) เพื่อเป็นพื้นที่ในการ

สร้างเสริมและสนับสนุนการเรียนรู้ภายในองค์กร 

	 ส�ำหรับเน้ือหาในส่วนน้ีมุ่งน�ำเสนอความรู้เก่ียวกับพื้นท่ีการเรียนรู้ใน

องค์กรแห่งความสุข โดยมีสาระส�ำคัญอันได้แก่ แนวคิดเก่ียวกับพื้นท่ีการเรียนรู้ 

กรณตีวัอย่างเกีย่วกบัพืน้ทีก่ารเรยีนรูใ้นองค์กรแห่งความสขุ และข้อเสนอแนะต่อ

การพัฒนาพื้นที่การเรียนรู้ในองค์กรแห่งความสุข

แนวคิดเกี่ยวกับพื้นที่การเรียนรู้

	 ในส่วนนี้เป็นการเรียบเรียงองค์ความรู้ท่ัวไปเกี่ยวกับพื้นที่การเรียนรู ้

โดยกล่าวถึงประเด็นส�ำคัญ 4 ประเด็น คือ ความหมายของพื้นที่การเรียนรู ้ 

ความส�ำคัญ/ความจ�ำเป็นของพื้นที่การเรียนรู ้ในองค์กร ประเภทของพื้นท่ี 

การเรียนรู้ในองค์กร และรปูแบบของพืน้ทีก่ารเรยีนรูใ้นองค์กร โดยมรีายละเอยีด

ดังนี้

	 1. ความหมายของพื้นที่การเรียนรู้ (learning space)

	 Shani และ Docherty (2003) ได้อธิบายพื้นที่การเรียนรู้ ว่าหมายถึง 

พื้นที่เชิงปฏิสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มบุคคล ระหว่างกลุ่มบุคคลและสภาพแวดล้อม 

และ ระหว่างกลุ่มบุคคลและข้อมูลสารสนเทศ
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	 Hunley (2008 อ้างถึงใน Hunley และ Schaller, 2009) ได้อธิบายว่า 

พืน้ทีก่ารเรยีนรู้ต้องประกอบด้วยเน้ือหาทีจ่ะเรียนรู้ และสภาพแวดล้อมการเรยีนรู้

	 สรุปได้ว่า พื้นที่การเรียนรู้ในองค์กรแห่งความสุข หมายถึง พื้นที่เชิง

ปฏิสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มบุคคลในองค์กรแห่งความสุข ทั้งพื้นที่เชิงกายภาพและ

พืน้ทีเ่สมอืนจริง โดยมอีงค์ประกอบของเนือ้หาทีจ่ะเรยีนรูแ้ละสภาพแวดล้อมการ

เรียนรู้

	 2. ความส�ำคัญ/ความจ�ำเป็นของพื้นที่การเรียนรู้ในองค์กร

	 การสร้างพื้นที่การเรียนรู้ในองค์กร นับเป็นแนวทางหนึ่งในการพัฒนา

ทุนมนุษย์ขององค์กร ซึ่งประโยชน์ของพื้นที่การเรียนรู้ในองค์กรแห่งความสุข  

แบ่งออกเป็น 2 ระดับ คือ ระดับพนักงาน ท�ำให้คนท�ำงานมีโอกาสที่จะเพิ่มพูน

ความรู้และพัฒนาความรู้ความสามารถของตนเองอย่างต่อเนื่อง มีความเครียด

น้อยลง มีความมั่นใจในการปฏิบัติงานภายใต้หน้าที่ความรับผิดชอบที่สูงขึ้น  

มทีกัษะความช�ำนาญตามทีอ่งค์กรต้องการ มแีรงจูงใจในการพฒันาตนเอง มคีวาม

พึงพอใจต่องาน มีความผูกพันต่อองค์กร ส�ำหรับ ระดับองค์กร ท�ำให้องค์กรมีผล

การด�ำเนินงานทีด่ ีผลผลติขององค์กรมคีณุภาพมากขึน้ องค์กรมผีลประกอบการ

สูงขึ้น และท�ำให้องค์กรเติบโตอย่างยั่งยืน

	 ส�ำนักหอสมุด มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี (2553)  

ได้อธบิายว่า การจัดสภาพแวดล้อมแบบพ้ืนทีส่่งเสรมิการเรยีนรู ้(learning space) 

สามารถกระตุ้นให้ผู้ใช้เกิดความคิดแบบสร้างสรรค์ (exploration) ท�ำให้พบวิธี

การแก้ปัญหาแบบใหม่และได้ความรู้ใหม่ เกิดการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น  

(discussion) ระหว่างเพื่อนในกลุ่ม รวมทั้ง ท�ำให้เกิดเครือข่าย (networking/

collaboration) กันมากขึ้น นอกจากนี้ พื้นท่ีส่งเสริมการเรียนรู้นับเป็นกลไก

ส�ำคัญในการสร้างทักษะด้านการเรียนรู้และการเรียนรู้ตลอดชีวิตให้กับนักศึกษา 

บุคลากร และชุมชนรอบมหาวิทยาลัย เพื่อบ่มเพาะและสร้างให้เป็นผู้ท่ีสามารถ

เรยีนรูเ้ทคโนโลยไีด้อย่างรวดเรว็ และน�ำความรูไ้ปใช้ให้ทันตามความต้องการ (just 

in time knowledge provider)
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	 Hunley (2008 อ้างถึงใน Hunley และ Schaller, 2009) ได้อธิบาย

ว่า พื้นที่การเรียนรู้สามารถเพิ่มการมีสวนร่วมในการเรียนรู้ โดยเสริมสร้างความ

รู้สึกเชื่อมโยงกับสภาพแวดล้อม การตอบสนองความรู้สึกเชิงบวก ความสนใจ 

ความสนุกสนาน และกระตุ้นความรู้สึกอิสระ และความสามารถระหว่างการ

ปฏิบัติงานที่ท้าทายความสามารถ

	 Nonaka และ Takeuchi (1995) ได้อธิบายว่า ความรู้ทั้งความรู้ที่ฝังอยู่

ในคนหรือความรู้ฝังลึก (tacit knowledge) และความรู้ท่ีชัดแจ้ง (explicit 

knowledge) มีลักษณะเป็นพลวัต (dynamic) หมุนเวียนเคลื่อนที่ได้ ต่อมา 

Nonaka และ Konno (1998) ได้อธิบายว่า ความรู้ฝังลึก (tacit knowledge) 

ถูกฝังอยู่ในพื้นที่การเรียนรู้ ซึ่งได้มาจากประสบการณ์ของแต่ละบุคคล หรือการ

สะท้อนจากประสบการณ์ของผู้อ่ืน โดยการร่วมแสดงความรู้สึก ประสบการณ ์

และความคิด ในขณะที่อยู่ในพื้นที่การเรียนรู้

	 พื้นที่การเรียนรู้ในองค์กร จึงเป็นพื้นที่ที่สามารถส่งเสริมและสนับสนุน

กิจกรรมการเรียนรู้ต่างๆ ของพนักงานในองค์กร ท�ำให้คนท�ำงานมีโอกาสท่ีจะ

เพิ่มพูนความรู้และพัฒนาความรู้ความสามารถของตนเองอย่างต่อเนื่อง และนับ

เป็นส่วนหนึง่ของ happy brain ซึง่สามารถขบัเคลือ่นองค์กรไปสูก่ารเป็นองค์กร

แห่งความสุข (happy workplace) ต่อไป

	 ทั้งนี้ สามารถสรุปความสัมพันธ์ของ “พื้นที่การเรียนรู ้ (learning 

space)” “การหาความรู ้ พฒันาตนเอง  ฝึกทกัษะในการท�ำงาน (happy brain)” 

และ “องค์กรแห่งความสขุ (happy workplace)” ให้เข้าใจง่ายข้ึนด้วยแผนภาพท่ี 1
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แผนภาพที่ 1 	 ความสมัพนัธ์ระหว่างพืน้ทีก่ารเรยีนรู ้การหาความรู ้และองค์กร 

	 แห่งความสุข

	 3. ประเภทของพื้นที่การเรียนรู้ในองค์กร

	 Nonaka และ Konno (1998) ได้จ�ำแนกประเภทของพื้นที่การเรียนรู้ 

ออกเป็น 4 ประเภท ดังนี้

	 	 3.1 พื้นที่เชิงกายภาพ (physical space) เช่น พื้นที่ส�ำนักงานหลัก 

พื้นที่ส�ำนักงานย่อย เป็นต้น

   	 	 3.2 พื้นที่เสมือนจริง (virtual space) เช่น อีเมล์ โทรประชุม หรือ 

teleconference เป็นต้น

   	 	 3.3 พืน้ทีภ่ายใน (mental space) เช่น การแลกเปลีย่นประสบการณ์

หรือความคิด เป็นต้น

   	 	 3.4 พื้นที่โดยรวม (combination space) ซึ่งประกอบด้วย พื้นที่

เชิงกายภาพ พื้นที่เสมือนจริง และพื้นที่ภายใน

	 นอกจากนี้ Nonaka และ Konno (1998) ได้จ�ำแนกพื้นท่ีการเรียนรู้ 

โดยอาศัยแนวคดิของโมเดลการจัดการความรู้ทีเ่ป็นท่ีรู้จกักันในวงกว้าง คอื โมเดล

เกลียวความรู้ SECI-Knowledge Conversion หรือ Spiral Model ของ 

Nonaka และ Takeuchi (1995) ซึง่แบ่งออกเป็น 4 ประเภท คอื (1) Originating 

Ba  (2) Interacting Ba (3) Cyber Ba และ (4) Exercising Ba เนือ้หาในส่วนนี้ 

 
องค์กรแห่งความสุข  

(happy workplace) 

พ้ืนที่การเรียนรู้  
(learning space) 

   การหาความรู้ พัฒนาตนเอง 
(happy brain) 
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มุง่น�ำเสนอผลการวเิคราะห์โมเดลเกลยีวความรู ้และประเภทของพืน้ทีก่ารเรยีนรู ้

โดยมรีายละเอยีดดังแสดงในตารางที ่1 

ตารางที่ 1 การวิเคราะห์โมเดลเกลียวความรู้และประเภทของพื้นที่การเรียนรู้

	 โมเดลเกลียวความรู้ 	 พื้นที่
	 SECI-Knowledge Conversion 	 การเรียนรู	้ เครื่องมือการเรียนรู้
	 หรือ Spiral Model		

1.	กระบวนการถ่ายทอดทางสังคม หรือ	 Originating	 face-to-face

	 สังคมประกิต (socialization) มีการ	 Ba

	 แลกเปลี่ยนเรียนรู้ เพื่อดึงความรู้ฝังลึก

	 ในบุคคลแต่ละคนออกมา (tacit 

	 knowledge to tacit knowledge)	 	

2.	การถ่ายทอดความรู้ในตนสู่ภายนอก 	 Interacting	 peer-to-peer เช่น ทีม

	 (externalization) การแปลงความรู้ฝังลกึ	 Ba	 เฉพาะกจิ (taskforce) ทมี

	 ของบุคคลให้เป็นความรูชั้ดแจ้งขององค์กร 	 	 ข้ามสายงาน (cross-

	 (tacit knowledge to explicit 	 	 functional team)

	 knowledge)	 	

3.	การผนวกรวมความรูช้ดัแจ้งจากหลายแหล่ง	 Cyber Ba	 group-to-group เช่น เครอื

	 เข้าด้วยกัน หรือการหลอมรวม 	 	 ข่ายออนไลน์ (online

	 (combination) การน�ำความรูช้ดัแจ้งของ	 	 networks) ระบบ

	 องค์กรที่เกิดขึ้นใหม่มาหลอมรวมกับ	 	 คอมพิวเตอร์ที่สนับสนุน

	 ความรู้และประสบการณ์เดิมที่มี ความรู้	 	 การท�ำงานเป็นกลุ่ม หรือ

	 ขององค์กรที่เพิ่มขึ้นแพร่กระจาย 	 	 การประชุมกลุ่ม (group-

	 ถ่ายทอดไปยังบุคลากรขององค์กร 	 	 ware) ฐานข้อมูล (data

	 (explicit knowledge to explicit 	 	 base)

	 knowledge)	 	
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ตารางท่ี 1 การวิเคราะห์โมเดลเกลียวความรู้และประเภทของพืน้ท่ีการเรียนรู ้(ต่อ)

	 โมเดลเกลียวความรู้ 	 พื้นที่
	 SECI-Knowledge Conversion 	 การเรียนรู	้ เครื่องมือการเรียนรู้
	 หรือ Spiral Model		

4.	การสร้างความรู้ใหม่ให้เกิดขึ้นในตน 	 Exercising	 on-the-site เช่น การสอน

	 (internalization) บุคคลจะสั่งสมข้อมูล 	 Ba	 งาน (mentor) สถานการณ์

	 ความรู้ และประสบการณ์ทีไ่ด้จากภายนอก 	 	 จ�ำลอง (simulation)

	 มาผนวกรวมกบัความรูแ้ละประสบการณ์

	 เดิมที่มี (explicit knowledge to tacit 

	 knowledge)	 	

แผนภาพที่ 2 โมเดลเกลียวความรู้และประเภทของพื้นที่การเรียนรู้

ที่มา : Nona ka and Konno (1998)

face-to-face

EXPLICIT KNOWLEDGE EXPLICIT KNOWLEDGE

peer-to-peer

on-the-site group-to-group

EXPLICIT KN
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E

EXPLICIT KN
O

W
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G
E

TA
CI

T 
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E
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T 
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i:	 individual
g:	group
o:	organization
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	 Limpaiboon (2012) ได้อธิบายถึงรูปแบบของพื้นท่ีการเรียนรู้เชิง

กายภาพทีใ่ช้ในมหาวทิยาลยัเทคโนโลยพีระจอมเกล้าธนบรุ ีโดยได้พฒันามาจาก

แนวคิด “The seven spaces of technology in school environments” 

ของ McIntosh (2010) ภายใต้แนวคิดการเป็นพื้นที่เชิงกายภาพที่จ�ำเป็นต่อการ 

กระตุ้นลักษณะการเรียนรู้ในศตวรรษที่ 21 ซึ่งประกอบด้วยพื้นท่ีการเรียนรู ้

จ�ำนวน 7 รูปแบบ คือ พื้นที่เชิงบุคคล (individual space) พื้นที่เชิงกลุ่ม (group 

space) พืน้ทีส่ิ่งพมิพ์ (publishing space) พืน้ทีก่ารแสดง (performing space) 

พื้นที่ส�ำหรับการมีส่วนร่วม (participation space) พื้นที่การเช้าชม (watching 

space) และพื้นท่ีของข้อมูล (data space) โดยสอดคล้องกับส�ำนักหอสมุด 

มหาวทิยาลัยเทคโนโลยพีระจอมเกล้าธนบรีุ (2553) ทีไ่ด้ปรบัปรงุพืน้ทีใ่ห้บรกิาร

ให้สอดคล้องกับยุคสมัยของผู้ใช้ โดยพัฒนาพ้ืนที่ให้เป็นพื้นที่ส่งเสริมการเรียนรู้ 

(learning space) ภายใต้ชื่อ “KLINICS” เพื่อให้เป็น “บ้านหลังที่สองแห่งการ

เรียนรู้ - A home away from home for learning” ทั้งนี้ ทางส�ำนักหอสมุด 

ได้ถอดความคิดเรื่องการออกแบบ (design) และฟังก์ชันการใช้งาน (function) 

สู่พื้นที่ส่งเสริมการเรียนรู้ โดยแบ่งออกเป็น 7 โซน ดังนี้

	 1.	เรียนรู้ในสวน (library in the garden) เป็นมุมอ่านหนังสือ 

ในสวน เพื่อให้มีบรรยากาศของธรรมชาติ เป็นจุดเริ่มต้นที่จะท�ำให้เกิดความคิด

สร้างสรรค์ และท�ำงานร่วมกันเป็นทีม

	 2.	สถานจ่ีายความรู ้(knowledge station) เป็นสถานเีพ่ือให้บรกิาร

สารสนเทศหลากหลาย ทั้งอิเล็กทรอนิกส์ (e-book) ซ่ึงส�ำนักหอสมุดบอกรับ

นิตยสารอิเล็กทรอนิกส์ KM e-Magazine

	 3.	สถานีจุดประกายความคิด (sparking station) เป็นสถานีจุด

ประกายความคิดโดยให้บริการด้านความบันเทิงในรูปแบบของเกมท่ีแฝงด้วย

ความรู้ทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี รวมทั้งเกมประลองความคิดอื่นๆ

	 4.	สถานค้ีนหาความรู ้(help station) เป็นเคาน์เตอร์ช่วยค้นคว้าวจิยั

และส่งเสรมิการท�ำงานร่วมกันระหว่างบรรณารกัษ์และผูใ้ช้บรกิาร โดยให้บรกิาร
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ข้อมูลสารสนเทศและอุปกรณ์ แนะน�ำบริการของห้องสมุด ข้อมูลและการใช้

บริการพื้นที่เรียนรู้ บริการตอบค�ำถามและช่วยค้นคว้างานวิจัยรวมท้ังช่วยเหลือ

ประสานความร่วมมือกับผู้ใช้บริการในการท�ำกิจกรรม

	 5. 	ห้องเรียนเสริมความคิด (active classroom) เป็นห้องเรียน 

รปูแบบใหม่เน้นการเรียนการสอนโดยวธิแีก้ปัญหา (problem-based learning) 

โดยนักศึกษาฝึกทักษะการคิด วิเคราะห์ และลงมือปฏิบัติจริงเพื่อแก้ปัญหาและ

ต่อยอดความรูเ้ดิม ทัง้น้ี บรรณารกัษ์จะมส่ีวนร่วมในการเป็นผูช่้วยสนบัสนนุข้อมลู

สารสนเทศเพื่อการเรียนการสอน 

	 6. 	ลานแสดงความคิด (open theatre) เป็นเวทีสร้างสรรค์กิจกรรม

เชงิวชิาการและกจิกรรมเพือ่ความสนุทรยีะ โดยจะมกีารจดักจิกรรมทัง้การแสดง 

เสวนา ประกวด ฯลฯ เพื่อให้นักศึกษา และบุคลากรได้ถ่ายทอดความรู้และ

ประสบการณ์ เป็นการแสดงความสามารถและฝึกทักษะการเป็นผู้น�ำ

	 7. 	เติมพลัง (charging) เป็นมุมอาหารว่างและเครื่องดื่มที่ให้ความ 

อิม่อร่อยและความรูค้วบคูก่นั รวมทัง้ มมุสนุทรยีะส�ำหรบัผูท้ีร่กัในเสยีงดนตรเีพือ่

น�ำไปสู่ความคิดริเริ่มใหม่ๆ และมุมสมาธิเพื่อคิดค้นและสร้างสรรค์งาน

รูปภาพที่ 1	ตวัอย่างการปรบัปรงุห้องสมดุมหาวทิยาลยัเทคโนโลยพีระจอมเกล้า 

	 ธนบุรี เพื่อเป็นพื้นที่ส่งเสริมการเรียนรู้ 
ทีม่า : (a), (b) http://www.lib.kmutt.ac.th/klinics4/index.html และ (c) Limpaiboon (2012)







สถานีจุดประกายความคิดเป็นสถานีจุดประกายความคิดโดยให้บริการด้าน
ความบันเทิงในรูปแบบของเกมที่แฝงด้วยความรู้ทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีรวมทั้งเกมประลองความคิด
อ่ืนๆ

สถานีค้นหาความรู้   เป็นเคาน์เตอร์ช่วยค้นคว้าวิจัยและส่งเสริมการทํางาน
ร่วมกันระหว่างบรรณารักษ์และผู้ใช้บริการ โดยให้บริการข้อมูลสารสนเทศและอุปกรณ์แนะนําบริการของ
ห้องสมุด ข้อมูลและการใช้บริการพ้ืนที่เรียนรู้บริการตอบคําถามและช่วยค้นคว้างานวิจัยรวมทั้งช่วยเหลือ
ประสานความร่วมมือกับผู้ใช้บริการในการทํากิจกรรม

ห้องเรียนเสริมความคิด   เป็นห้องเรียนรูปแบบใหม่เน้นการเรียนการสอน
โดยวิธีแก้ปัญหา  โดยนักศึกษาฝึกทักษะการคิด วิเคราะห์และลงมือปฏิบัติจริง
เพ่ือแก้ปัญหาและต่อยอดความรู้เดิม ทั้งน้ีบรรณารักษ์จะมีส่วนร่วมในการเป็นผู้ช่วยสนับสนุนข้อมูล
สารสนเทศเพ่ือการเรียนการสอน

ลานแสดงความคิด   เป็นเวทีสร้างสรรค์กิจกรรมเชิงวิชาการและกิจกรรมเพ่ือ
ความสุนทรียะ โดยจะมีการจัดกิจกรรมท้ังการแสดง เสวนา ประกวดฯลฯเพ่ือให้นักศึกษาและบุคลากรได้
ถ่ายทอดความรู้และประสบการณ์เป็นการแสดงความสามารถและฝึกทักษะการเป็นผู้นํา

 เติมพลัง เป็นมุมอาหารว่างและเครื่องด่ืมที่ให้ความอ่ิมอร่อยและความรู้ควบคู่กัน
รวมท้ังมุมสุนทรียะสําหรับผู้ที่รักในเสียงดนตรีเพ่ือนําไปสู่ความคิดริเริ่มใหม่ๆ และมุมสมาธิเพ่ือคิดค้นและ
สร้างสรรค์งาน







 


รูปภาพที่ตัวอย่างการปรับปรุงห้องสมุดมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี
เพ่ือเป็นพ้ืนที่ส่งเสริมการเรียนรู้

ที่มาและ
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กรณีตัวอย่างพื้นที่การเรียนรู้ในองค์กรแห่งความสุข

	 ปัจจุบันองค์กรแห่งความสุขจ�ำนวนมากได้ออกแบบและพัฒนาพื้นท่ี 

การเรียนรู้ภายในองค์กรของตนเอง โดยมคีวามแตกต่างกนัออกไปตามบรบิทของ

องค์กร ในส่วนนี้เป็นการน�ำเสนอกรณีตัวอย่างพื้นท่ีการเรียนรู้ในองค์กรแห่ง 

ความสุขและมคีวามโดดเด่น ส�ำหรบัตวัอย่างแรก เป็นพืน้ทีก่ารเรยีนรูข้ององค์กร

ในภาคอตุสาหกรรม คอื บรษัิท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด และตวัอย่าง

ที่สอง เป็นพื้นที่การเรียนรู ้ขององค์กรในภาคการบริการ คือ โรงพยาบาล

บ�ำรุงราษฎร์ ทั้งน้ี กรณีตัวอย่างทั้ง 2 ตัวอย่าง ได้ออกแบบพื้นท่ีการเรียนรู้ใน

องค์กรและด�ำเนินกิจกรรมมาอย่างต่อเนื่อง ส�ำหรับการน�ำเสนอเนื้อหาของกรณี

ตัวอย่าง  แบ่งออกเป็น 3 ส่วน คอื (1) ข้อมลูพืน้ฐาน (2) พืน้ทีก่ารเรยีนรูใ้นองค์กร 

(3) ปัจจัยเงื่อนไขแห่งความส�ำเร็จในการสร้างพื้นที่การเรียนรู้ โดยมีรายละเอียด

ดังนี้

	 1. บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด 

		  1.1 ข้อมูลพื้นฐานขององค์กร

	 	 บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกดั เป็นบรษัิทท่ีด�ำเนนิธรุกจิ

อุตสาหกรรมยานยนต์ ปัจจุบันมีบุคลากร จ�ำนวน 18,400 คน (ที่มาของข้อมูล: 

www.toyota.ac.th) ประกอบด้วยโรงงาน จ�ำนวน 3 โรงงาน คอื โรงงานโตโยต้า 

ส�ำโรง จ.สมุทรปราการ โรงงานโตโยต้า เกตเวย์ จ.ฉะเชิงเทรา และโรงงานโตโยต้า 

บ้านโพธ์ิ จ.ฉะเชิงเทรา ซึ่งในแต่ละโรงงานมีก�ำลังการผลิตประมาณ 220,000 - 

230,000 คัน/ปี ทั้งนี้ บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด มีแนวคิดที่ว่า 

“โตโยต้า ขับเคลื่อนความสุข”

 	

รูปภาพที่ 2 บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด

ที่มา : www.toyota.ac.th







กรณีตัวอย่างพื้นท่ีการเรียนรู้ในองค์กรแห่งความสุข


ปัจจุบันองค์กรแห่งความสุขจํานวนมากได้ออกแบบและพัฒนาพ้ืนที่การเรียนรู้ภายในองค์กรของตนเอง
โดยมีความแตกต่างกันออกไปตามบริบทขององค์กรในส่วนน้ีเป็นการนําเสนอกรณีตัวอย่างพ้ืนที่การเรียนรู้
ในองค์กรแห่งความสุขและมีความโดดเด่นสําหรับตัวอย่างแรกเป็นพ้ืนที่การเรียนรู้ขององค์กรใน
ภาคอุตสาหกรรมคือบริษัทโตโยต้ามอเตอร์ประเทศไทยจํากัดและตัวอย่างที่สองเป็นพ้ืนที่การเรียนรู้ของ
องค์กรในภาคการบริการคือโรงพยาบาลบํารุงราษฎร์ทั้งน้ีกรณีตัวอย่างทั้งตัวอย่างได้ออกแบบพ้ืนที่การ
เรียนรู้ในองค์กรและดําเนินกิจกรรมมาอย่างต่อเน่ืองสําหรับการนําเสนอเนื้อหาของกรณีตัวอย่างแบ่ง
ออกเป็นส่วนคือข้อมูลพ้ืนฐานพ้ืนที่การเรียนรู้ในองค์กรปัจจัยเง่ือนไขแห่งความสําเร็จในการ
สร้างพ้ืนที่การเรียนรู้โดยมีรายละเอียดดังน้ี


บริษัทโตโยต้ามอเตอร์ประเทศไทยจํากัด


ข้อมูลพื้นฐานขององค์กร
บริษัทโตโยต้ามอเตอร์ประเทศไทยจํากัดเป็นบริษัทที่ดําเนินธุรกิจอุตสาหกรรมยานยนต์

ปัจจุบันมีบุคลากรจํานวนคนที่มาของข้อมูลประกอบด้วยโรงงานจํานวน
โรงงานคือโรงงานโตโยต้าสําโรงจสมุทรปราการโรงงานโตโยต้าเกตเวย์จฉะเชิงเทราและโรงงานโตโยต้า
บ้านโพธ์ิจฉะเชิงเทราซึ่งในแต่ละโรงงานมีกําลังการผลิตประมาณ คันปี ทั้งน้ีบริษัท
โตโยต้ามอเตอร์ประเทศไทยจํากัดมีแนวคิดที่ว่าโตโยต้าขับเคลื่อนความสุข







รูปภาพที่บริษัทโตโยต้ามอเตอร์ประเทศไทยจํากัด
ที่มา


พื้นที่การเรียนรู้ในองค์กร
จากการศึกษาภาคสนามบริษัทโตโยต้าโดยการสัมภาษณ์บุคลากรในองค์กรผลการศึกษา

ภาคสนามได้สะท้อนให้เห็นว่าองค์ประกอบของพื้นที่การเรียนรู้ของบริษัทโตโยต้ามอเตอร์ประเทศไทย
จํากัดสามารถจําแนกออกเป็นส่วนดังนี้


 พื้นที่การเรียนรู้แบบ
 เน่ืองจากบริษัทมีพนักงานจํานวนมากประกอบกับที่ต้ังของโรงงานแต่ละแห่งอยู่คนละพ้ืนที่

ดังน้ันบริษัทจึงได้จัดพ้ืนที่การเรียนรู้ไว้ทุกโรงงานไม่ได้รวมไว้ที่โรงงานใดโรงงานหนึ่งเพียงที่เดียวสําหรับใน
ส่วนของโรงงานโตโยต้าสําโรงจสมุทรปราการจะมีส่วนของที่ต้ังของสถาบันซึ่งพนักงานโตโยต้าเรียกว่า
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		  1.2 พื้นที่การเรียนรู้ในองค์กร 

	 	 จากการศกึษาภาคสนาม บรษิทั โตโยต้า โดยการสมัภาษณ์บคุลากร

ในองค์กร ผลการศึกษาภาคสนามได้สะท้อนให้เห็นว่าองค์ประกอบของพื้นที่ 

การเรียนรู้ของบริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด สามารถจ�ำแนกออก

เป็น 3 ส่วน ดังนี้

			   1.2.1 พื้นที่การเรียนรู้แบบ originating

	 	 	 เนื่องจากบริษัทมีพนักงานจ�ำนวนมาก ประกอบกับที่ตั้งของ

โรงงานแต่ละแห่งอยูค่นละพืน้ที ่ดังน้ัน บริษัทจึงได้จัดพืน้ท่ีการเรียนรูไ้ว้ทุกโรงงาน 

ไม่ได้รวมไว้ทีโ่รงงานใดโรงงานหน่ึงเพยีงทีเ่ดียว ส�ำหรบัในส่วนของโรงงานโตโยต้า 

ส�ำโรง จ.สมุทรปราการ จะมีส่วนของท่ีตั้งของสถาบันซ่ึงพนักงานโตโยต้า  

เรียกว่า “Toyota Academy” ซึ่งเป็นสถานท่ีที่ใช้ในการจัดอบรมเป็นหลัก 

ประกอบด้วย ห้องสัมมนาใหญ่ และห้องเรียนกลุ่มย่อย โดยเป็นการเรียน 

ภาคทฤษฎีในห้องเรียน 

	 	 	 ตัวอย่างความเห็นเรื่องพื้นที่การเรียนรู้ในประเด็นพื้นที่การ 

เรียนรู้แบบ originating ของผู้ให้ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ดังนี้

			   “ความพร้อมในแง่ของสถานที่ ในด้านของการบริการ ที่โตโยต้า 

มีคนอยู่เกือบ 20,000 คน กระจายอยู่ในหลายพื้นที่ เพราะฉะนั้นถ้าพูดถึงใน 

รปูธรรม ในเรือ่งของ space นี ้โตโยต้า จดัไว้ทกุทีเ่ลย ไม่ได้รวมศนูย์ไว้ทีน่ีท่ีเ่ดยีว 

ถ้าเป็น office จะอยู่ใน area นี้ …. อาจจะใช้ที่นี่เป็นสถานที่จัดอบรมเป็นหลัก 

ซึ่งทางบริษัทเตรียมไว้ในหลากหลายแบบ มีทั้งห้อง สัมมนาใหญ่ ทั้งห้องเรียน

เป็นกลุ่มย่อย …. ในกลุ่มของพนักงานที่ต้องประจ�ำในแต่ละ plant (โรงงาน 

การผลิต) ที่อยู่ไกลออกไป ทางโตโยต้า ก็มีสถานที่เช่นกัน ก็จะมีการกันบริเวณไว้

เฉพาะส�ำหรับการให้ความรู้กับพนักงาน”

(บุคลากรบริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด, 4 กรกฎาคม 2557)
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			   “เร่ืองของกายภาพ เราพร้อมมาก เพราะว่าโตโยต้าเองให ้

ความส�ำคัญ แล้วมีการลงทุนในเรื่องของสถานที่ ในแต่ละที่เอาไว้เรียบร้อยแล้ว”

(บุคลากรบริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด, 4 กรกฎาคม 2557)

			   1.2.2 พื้นที่การเรียนรู้แบบ cyber

	 	 	 ลักษณะการท�ำงานในบริษัทโตโยต้า นับว่าเป็นเรื่องยากท่ีจะให้

พนักงานสละเวลาในการผลิต เพื่อออกมาพัฒนาศักยภาพของตน ดังนั้น บริษัท

จึงได้สนับสนุนงบประมาณในการพัฒนาระบบการเรียนการสอนผ่านเว็บ หรือ  

อีเลินร์นิ่ง ผ่านระบบอินเทอร์เน็ตภายในของบริษัท เพื่อให้พนักงานสามารถ 

เรียนรู้ด้วยตนเอง ตามความสะดวกของพนักงานแต่ละคน

	 	 	 ตัวอย่างความเห็นเรื่องพื้นที่การเรียนรู้ในประเด็นพื้นที่การ 

เรียนรู้แบบ cyber ของผู้ให้ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ดังนี้

		  	 “เนือ่งจากว่า หลายคนไม่สามารถทิง้หน้างานออกมาได้ เราจะมี

การวางเอาไว้ โดยที่ผู้เช่ียวชาญหรือคนมีประสบการณ์ในแต่ละส่วน ก็จะมาวาง

ในเรื่องของประสบการณ์ตรงของเค้า เพ่ือให้เรียนรู้กันต่อ เรียกว่า KM ของเรา 

ส่วนอื่นๆ ก็จะมี e-learning ตัวนี้จะให้พนักงานสมัคร ทั้งนี้ก็จะซื้อลิขสิทธิ์มา ....

พนักงานสามารถลงทะเบียนเข้าไปเรียนเอง ตามเวลาที่ตัวเองว่าง”

(บุคลากรบริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด, 4 กรกฎาคม 2557)

			   “ไม่ว่าจะท�ำงานสายไหนก็ตามต้องเรียน e-learning หลักสูตร

เดียวกัน เรียก common knowledge เรียนเหมือนกัน แต่ถ้าอยู่แตกต่างกัน เรา

เรียกว่า specific training คือ แต่ละหน่วยงานต้องมีองค์ความรู้ ต้อง create 

ขึ้นมาเอง หน่วยงานกลางจะไม่ได้ดูแล” 

(บุคลากรบริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด, 4 กรกฎาคม 2557)

			   “ต้องผ่านระบบอินเทอร์เน็ตภายในบริษัท เพราะระบบเราวาง

ไว้ที่นี่ ไม่สามารถเรียนที่บ้านได้”

(บุคลากรบริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด, 4 กรกฎาคม 2557)



พื้นที่การเรียนรู้ในองค์กรแห่งความสุข

14  |  สรรสาระองค์กรแห่งความสุข เล่ม 7: กลยุทธ์ของงานสร้างสุข

			   1.2.3 พื้นที่การเรียนรู้แบบ exercising

	 	 	 นอกเหนือจากการเรียนภาคทฤษฎีในห้องเรียน บริษัทได้

ออกแบบกิจกรรมให้พนักงานได้ฝึกหัดปฏิบัติในลักษณะของการเรียนรู้จาก 

การปฏิบัติ (learning by doing) โดยใช้การจ�ำลองสถานการณ์หน้างานจริง

	 	 	 ตัวอย่างความเห็นเรื่องพื้นที่การเรียนรู้ในพื้นท่ีการเรียนรู้แบบ 

exercising ของผู้ให้ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ดังนี้

			   “เพราะโตโยต้า ไม่ได้เน้นในเรื่องของทฤษฎี แต่เน้นในเรื่องของ

การฝึกปฏบิตั ิเพราะฉะน้ันหลงัจากเรียนภาคทฤษฎใีนห้องแล้ว ส่วนใหญ่ม ีassign 

ให้เขาไปท�ำ ....สาว office ก็จะไปท�ำเป็นการบ้าน หรือ assignment แล้วเอา

กลับมาส่ง ถือว่าเรียนแล้วเอาไปใช้ได้ไหม ในโรงงานเช่นกัน พอเขาเรียน 

ในห้องเรยีนเสรจ็แล้ว เขาจะมสีถานทีใ่นการฝึกปฏบิตัหิน้างานจรงิ กจ็ะมใีนเรือ่ง

ของการจ�ำลองเหตุการณ์ที่จะเกิดขึ้น แล้วให้เขาลองฝึกใช้”

(บุคลากรบริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด, 4 กรกฎาคม 2557)

	 1.3 ปัจจัยเงื่อนไขแห่งความส�ำเร็จในการสร้างพื้นที่การเรียนรู้ 

	 จากการศึกษาภาคสนาม บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด 

โดยการสมัภาษณ์บุคลากรในองค์กร ผลการศกึษาภาคสนามได้สะท้อนให้เหน็ถงึ

เงื่อนไขแห่งความส�ำเร็จในการสร้างพื้นที่การเรียนรู้ของ บริษัท โตโยต้า จ�ำนวน 

2 ประการ ดังนี้

	 ประการทีห่นึง่ คือ นโยบายและกลยทุธ์ท่ีชัดเจนจากฝ่ายบรหิาร รวมถึง 

การสนับสนุนด้านงบประมาณ ในการสร้างพื้นที่การเรียนรู้ทางกายภาพ ท้ังใน

ส่วนกลาง (Toyota Academy) และโรงงานการผลิต ทั้ง 3 พื้นที่ 

	 ตัวอย่างความเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเงื่อนไขแห่งความส�ำเร็จในการสร้าง

พื้นที่การเรียนรู้ ในประเด็นนโยบายและกลยุทธ์ที่ชัดเจนจากฝ่ายบริหาร ของ 

ผู้ให้ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ดังนี้

	 	 “อนัดบัแรก องค์กรต้องมเีป้าหมายทีช่ดัเจน อย่างโตโยต้าเราชดัเจน

มาก เรื่องของ Toyota Way เรามีการบอกว่า เราอยากได้คนของเราแบบไหน 
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....เพราะฉะนั้น โตโยต้าพอมีจุดยืนแบบนี้ปุ๊ป สื่อที่เรา design ออกมา ท้ังหมด 

เราสามารถ link กลับไป เพื่อที่จะสร้างคนในแบบที่เราต้องการได้ชัดมาก จะไม่

สะเปะสะปะ เพราะฉะนั้นถ้าถามพี่ พี่จะบอกว่าทุกองค์กร ควรจะมีเป้าหมายท่ี

ชัดเจนว่า องค์กรอยากให้คนของตนเอง serve กับตัว business แบบไหน แล้ว

ก็ design โปรแกรมให้สอดคล้อง”

	 	 “เรื่องของกายภาพ เราพร้อมมาก โตโยต้าเองให้ความส�ำคัญ แล้วมี

การลงทุนในเรื่องของสถานที่ ในแต่ละที่เอาไว้เรียบร้อยแล้ว ...ในกลุ่มของ

พนักงานที่ต้องประจ�ำในแต่ละ plant (โรงงานการผลิต) ท่ีอยู่ไกลออกไป ทาง 

โตโยต้า กม็สีถานทีเ่ช่นกนั กจ็ะมกีารกนับรเิวณไว้เฉพาะส�ำหรบัการให้ความรูกั้บ

พนักงาน””

(บุคลากรบริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด, 4 กรกฎาคม 2557)

	 ประการท่ีสอง คือ การมีวัฒนธรรมการเรียนรู้ โดยองค์กรมีการจัด 

สภาพแวดล้อมทีเ่หมาะสมในการเรียนรู ้โดยการประยกุต์ใช้เทคโนโลยทีีเ่หมาะสม 

เพือ่สนับสนุนการเรยีนรู ้โดยสอดคล้องกบับรบิทขององค์กร ท่ีเป็นองค์กรขนาดใหญ่ 

มีพนักงานจ�ำนวนมาก และมีโรงงานการผลิตหลายพื้นท่ี องค์กรจึงได้น�ำระบบ

การเรยีนการสอนผ่านเวบ็ หรอื อเีลนิร์นิง่ มาประยกุต์ใช้เพือ่ให้พนกังานสามารถ

เรียนรู้ด้วยตนเอง ตามความสะดวกของพนักงานแต่ละคน

	 ตัวอย่างความเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเงื่อนไขแห่งความส�ำเร็จในการสร้าง

พื้นที่การเรียนรู้ ในประเด็นการมีวัฒนธรรมการเรียนรู้ ของผู้ให้ข้อมูลจากการ

สัมภาษณ์ มีดังนี้

	 	 “เน่ืองจากว่า หลายคนไม่สามารถทิ้งหน้างานออกมาได้ ....ก็จะม ี

e-learning ตวัน้ีจะให้พนกังานสมคัร ทัง้น้ีกจ็ะซ้ือลขิสทิธ์ิมา ....พนกังานสามารถ

ลงทะเบียนเข้าไปเรียนเอง ตามเวลาที่ตัวเองว่าง”

(บุคลากรบริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด, 4 กรกฎาคม 2557)
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		  “หลายครั้งโตโยต้าอยากให้มีการขยายความรู้อย่างเร็วที่สุด แต่การ

จัด classroom ต้องใช้เวลาเยอะมาก เราให้พนักงาน 100% ต้องเข้า  

e-learning ในหัวข้อที่เราก�ำหนด แล้วท�ำ post test อันนี้จะเป็นการติดตามว่า

เข้าใจดีรึเปล่า ก็ท�ำจนกว่าจะผ่าน บางคนเป็น 10 รอบก็มี บางคนใช้เวลาเรียน

นานมาก เพราะติดงาน ประชุม ฯลฯ แต่สุดท้าย 100% ต้องผ่าน”

(บุคลากรบริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด, 4 กรกฎาคม 2557)

		  “โตโยต้าวางกรอบขององค์ความรู้ และมีทีมงานสร้าง e-learning 

ขึ้นมาเอง ส่วนใหญ่จะเป็น culture ของเรา เช่น เน้นเรื่องของ safety เรื่องของ 

customer เราก็จะมีการน�ำเอา case ต่างๆ ที่เกิดขึ้น แล้วให้ทุกคนเรียนรู้” 

(บุคลากรบริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จ�ำกัด, 4 กรกฎาคม 2557)

	 2. โรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์

		  2.1 ข้อมูลพื้นฐาน 

	 	 โรงพยาบาลบ�ำรงุราษฎร์ อนิเตอร์เนชัน่แนล เป็นโรงพยาบาลเอกชน 

ขนาด 580 เตยีง โดยเป็นโรงพยาบาลแห่งแรกในเอเชยี ทีไ่ด้รบัการรบัรองคณุภาพ

ระดับสากล โรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์ อินเตอร์เนช่ันแนล ตั้งอยู่ในเขตทวีวัฒนา 

นบัว่าเป็นย่านธรุกจิส�ำคญัของกรงุเทพมหานคร โดยมผีูใ้ช้บรกิารจ�ำนวน 1.1 ล้านคน 

ต่อปี 

	 	 2.2 พื้นที่การเรียนรู้ในองค์กร 

	 	 จากการศึกษาภาคสนาม โรงพยาบาลบ�ำรงุราษฎร์ อนิเตอร์เนชัน่แนล 

โดยการสมัภาษณ์บุคลากรในองค์กร ผลการศกึษาภาคสนามได้สะท้อนให้เหน็ถงึ

ลกัษณะของพ้ืนทีก่ารเรยีนรูข้องโรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์ อนิเตอร์เนชัน่แนล โดย

มีรายละเอียดดังนี้

		  	 2.2.1 พื้นที่การเรียนรู้แบบ originating

	 	 	 ลกัษณะของการเรยีนรูภ้ายในโรงพยาบาลบ�ำรงุราษฎร์ อนิเตอร์

เนชัน่แนล แบ่งออกเป็น 2 รูปแบบ คือ การเรยีนรู้แบบเป็นทางการและการเรยีนรู ้
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แบบไม่เป็นทางการ โดยพื้นที่การเรียนรู้ของโรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์ อินเตอร์

เนชัน่แนล ประกอบด้วย พืน้ทีใ่นส่วนของบ�ำรงุราษฎร์อะคาเดม่ี ซึง่เป็นพืน้ทีก่าร

เรียนรู้ ตั้งอยู่ที่อาคารเพลินจิตเซ็นเตอร์ และศูนย์การเรียนรู้ (learning center) 

	 	 	 ตวัอย่างความเหน็เรือ่งพืน้ทีก่ารเรยีนรูใ้นประเด็นพืน้ทีก่ารเรยีนรู ้

แบบ originating ของผู้ให้ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ดังนี้

		  	 “ขอแบ่งการเรียนแบบเป็นทางการและแบบไม่เป็นทางการ ถ้า

ทางการก็คงจะไปอยู่ในกลุ่มที่เป็น learning center ทั้งทางด้านที่เป็น clinical 

และด้านที่เป็น non clinical ส่วนอีกประเภทหนึ่งก็คือ การเรียนรู้แบบไม่เป็น

ทางการ .....สามารถเรยีนรู้ได้ต้ังแต่เข้างานมาเลย พอเข้างานมาจะม ีorientation 

อันนั้น ถือเป็นการเรียนรู้แบบเป็นทางการ”

(บุคลากรโรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์ อินเตอร์เนชั่นแนล, 8 กรกฎาคม 2557)

			   “พูดถึง learning space ขององค์กรเนี่ย จริงๆ พื้นที่ของเราอยู่

ในทุกที่เลยด้วยซ�้ำ ทั้งที่เป็นพื้นที่ในการเรียนการสอนจริงๆ ที่อยู่ใน simulation 

lab บ้าง ใน area ที่เป็น training center หรือ learning center ของเรา”

(บุคลากรโรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์ อินเตอร์เนชั่นแนล, 8 กรกฎาคม 2557)

 

รูปภาพที่ 3 พื้นที่การเรียนรู้ อาคารเพลินจิต เซ็นเตอร์ โรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์

ที่มา: โรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์







จากการศึกษาภาคสนามโรงพยาบาลบํารุงราษฎร์อินเตอร์เนช่ันแนลโดยการสัมภาษณ์บุคลากร
ในองค์กรผลการศึกษาภาคสนามได้สะท้อนให้เห็นถึงลักษณะของพื้นที่การเรียนรู้ของโรงพยาบาลบํารุงราษฎร์
อินเตอร์เนช่ันแนลโดยมีรายละเอียดดังน้ี


 พื้นที่การเรียนรู้แบบ
 ลักษณะของการเรียนรู้ภายในโรงพยาบาลบํารุงราษฎร์อินเตอร์เนช่ันแนลแบ่งออกเป็น

รูปแบบคือการเรียนรู้แบบเป็นทางการและการเรียนรู้แบบไม่เป็นทางการโดยพื้นที่การเรียนรู้ของ
โรงพยาบาลบํารุงราษฎร์อินเตอร์เนช่ันแนลประกอบด้วยพ้ืนที่ในส่วนของบํารุงราษฎร์อะคาเดม่ีซึ่งเป็นพ้ืนที่
การเรียนรู้ต้ังอยู่ที่อาคารเพลินจิตเซ็นเตอร์และศูนย์การเรียนรู้

 ตัวอย่างความเห็นเรื่องพ้ืนที่การเรียนรู้ในประเด็นพ้ืนที่การเรียนรู้แบบของผู้ให้
ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ดังนี้


ขอแบ่งการเรียนแบบเป็นทางการและแบบไม่เป็นทางการถ้าทางการก็คงจะไปอยู่ใน

กลุ่มที่เป็น  ทั้งทางด้านที่เป็น และด้านที่เป็น  ส่วนอีก
ประเภทหน่ึงก็คือการเรียนรู้แบบไม่เป็นทางการสามารถเรียนรู้ได้ต้ังแต่เข้างานมาเลยพอเข้า
งานมาจะมีอันน้ันถือเป็นการเรียนรู้แบบเป็นทางการ

บุคลากรโรงพยาบาลบํารุงราษฎร์อินเตอร์เนช่ันแนลกรกฎาคม

พูดถึง  ขององค์กรเนี่ยจริงๆพ้ืนที่ของเราอยู่ในทุกที่เลยด้วยซ้ํา

ทั้งที่เป็นพ้ืนที่ในการเรียนการสอนจริงๆที่อยู่ใน  บ้างในที่เป็น
หรือของเรา

บุคลากรโรงพยาบาลบํารุงราษฎร์อินเตอร์เนช่ันแนลกรกฎาคม




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			   2.2.2 พื้นที่การเรียนรู้แบบ interacting

	 	 	 ลักษณะของการเรียนรู ้ภายในโรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์ ซ่ึง

ออกแบบให้พนักงานได้มีโอกาสท�ำงานกับเพื่อนร่วมงานที่อยู่คนละแผนกกัน มา

ช่วยแนะน�ำวิธีการท�ำงาน ช่วยเหลือสนับสนุน คอยให้ค�ำปรึกษาชี้แนะ

	 	 	 ตัวอย่างความเห็นเรื่องพื้นที่การเรียนรู้ในพื้นท่ีการเรียนรู้แบบ 

interacting ของผู้ให้ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ดังนี้

			   “แล้วกม็าเรยีนรู้จากพีส่อนน้อง จากคนทีอ่ยูต่่างแผนกซึง่เราต้อง

ท�ำงานร่วมกัน”

(บุคลากรโรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์ อินเตอร์เนชั่นแนล, 8 กรกฎาคม 2557)

			   “การเรยีนรูจ้ะต้องเหน็จรงิ ท�ำจรงิ และกม็คีนดแูล ม ีcoaching 

น้องๆ จะเข้าไปอยู่ในนั้น ส่วนคนสอนจะอยู่ในห้องกระจก คอย react ในส่ิงท่ี

น้องท�ำ”

(บุคลากรโรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์ อินเตอร์เนชั่นแนล, 8 กรกฎาคม 2557)

			   2.2.3 พื้นที่การเรียนรู้แบบ exercising

	 	 	 ลักษณะของการเรียนรู ้ภายในโรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์ ซ่ึง

ออกแบบให้พนักงานได้ฝึกหัดปฏิบัติในลักษณะของการเรียนรู้จากการปฏิบัต ิ

(learning by doing) ประกอบด้วย การสอนงาน (coaching) และการจ�ำลอง

สถานการณ์ ภายในศูนย์ฝึกอบรมโดยใช้สถานการณ์จ�ำลอง (simulation  

training center) 

	 	 	 ตัวอย่างความเห็นเรื่องพื้นที่การเรียนรู้ในพื้นท่ีการเรียนรู้แบบ 

exercising ของผู้ให้ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ดังนี้

			   “Simulation training center ในนั้นจะเป็นหุ่นยนต์ ซึ่งเป็นที่

แรกของโรงพยาบาลเอกชน ทีม่หีุน่ยนต์ซึง่เขาสามารถแสดงอาการตอบรบัอาการ 

เช่น ตวัร้อน พดูได้ด้วยนะ เหง่ือออกกไ็ด้ กะพริบตากไ็ด้ เลบ็เขียวได้ด้วย เจาะเลอืด 

ได้ด้วย เราไปท�ำกับคนไข้จรงิไม่ได้ แต่ตรงนีเ้ราท�ำได้ complete เลย การเรยีนรู ้ 
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จะต้องเห็นจริง ท�ำจริง และก็มีคนดูแล มี coaching น้องๆ จะเข้าไปอยู่ในนั้น 

ส่วนคนสอนจะอยู่ในห้องกระจก คอย react ในสิ่งที่น้องท�ำ”

(บุคลากรโรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์ อินเตอร์เนชั่นแนล, 8 กรกฎาคม 2557)

		  2.3 ปัจจัยเงื่อนไขแห่งความส�ำเร็จในการสร้างพื้นที่การเรียนรู้ 

	 	 จากการศึกษาภาคสนาม โรงพยาบาลบ�ำรงุราษฎร์ อนิเตอร์เนชัน่แนล 

โดยการสมัภาษณ์บุคลากรในองค์กร ผลการศกึษาภาคสนามได้สะท้อนให้เหน็ถงึ

เง่ือนไขแห่งความส�ำเรจ็ในการสร้างพืน้ทีก่ารเรยีนรูข้อง โรงพยาบาลบ�ำรงุราษฎร์ 

อินเตอร์เนชั่นแนล จ�ำนวน 2 ประการ ดังนี้

		  ประการที่หนึ่ง คือ ผู้บริหารให้การสนับสนุนด้านงบประมาณ เพื่อ

สร้างพื้นที่การเรียนรู้และจัดหาอุปกรณ์ที่ใช้ในพื้นที่การเรียนรู้

	 	 ตวัอย่างความเหน็เกีย่วกบัปัจจยัเงือ่นไขแห่งความส�ำเรจ็ในการสร้าง

พ้ืนที่การเรียนรู้ ในประเด็นผู้บริหารให้การสนับสนุนด้านงบประมาณ ของผู้ให้

ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ดังนี้

		  “เรามีบ�ำรุงราษฎร์ อะคาเดมี่ ตอนนี้อยู่ที่เพลินจิต เดี๋ยวเราก�ำลังจะ

ย้ายไปที่พระราม 4 เราซื้อตึกอีกตึกหนึ่ง ในนั้นก็จะมีหอพัก มี learning center 

ที่ค่อนข้างจะกว้างขวางใหญ่โต”

(บุคลากรโรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์ อินเตอร์เนชั่นแนล, 8 กรกฎาคม 2557)

		  “องค์กรท่ีเป็นองค์กรต้นแบบที่ลงทุนกับสิ่งเหล่านี ้เพราะเป็น ROI 

ที่คุ้ม”

(บุคลากรโรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์ อินเตอร์เนชั่นแนล, 8 กรกฎาคม 2557)

		  ประการที่สอง คือ ความเข้าใจในบริบทขององค์กรที่มุ่งเน้นการ

บริการด้านการรักษาพยาบาล   ซึ่งการพัฒนาการเรียนรู้ของพนักงานจะต้อง

สอดคล้องกับบริบทขององค์กร

	 	 ตวัอย่างความเหน็เกีย่วกบัปัจจยัเงือ่นไขแห่งความส�ำเรจ็ในการสร้าง

พ้ืนท่ีการเรียนรู้ ในประเด็นความเข้าใจในบริบทขององค์กร ของผู้ให้ข้อมูลจาก

การสัมภาษณ์ ดังนี้
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		  “หากองค์กรที่จะเริ่มต้นท�ำ learning space เขาจะต้องรู้จักตัวเอง

ก่อน แล้วมันมี 2 part คือ subjective กับ objective part ของ objective 

จับต้องได้ คือ product knowledge ของคุณคืออะไร คุณต้องมีข้อมูลพื้นฐาน 

คือ start จากเข้าใจก่อน อะไรที่จะส่งไปต่อลูกค้าได้ดี เราต้องเพิ่มการเรียนรู้ให้

พนักงานในเรื่องไหน อย่างของบ�ำรุงราษฎร์ product เราคือการรักษาพยาบาล 

ซึ่งยากเพราะเป็น subjective แต่ถ้าเป็นโรงงาน ฉันจะต้องผลิตของ วันนี้ต้องให้

ได้เท่าน้ีๆ วันน้ีต้องได้ 100 ชิ้น แล้ววันนี้ได้ 80 ช้ิน พอกลับมาดู พนักงาน  

competency ไม่โอเค เราก็ต้องไปเพิ่มการเรียนรู้ สอนพนักงาน”

(บุคลากรโรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์ อินเตอร์เนชั่นแนล, 8 กรกฎาคม 2557)

		  “ต้องไปดูประเด็น อาจจะเอามาจากตัวช้ีวัด เช่น customer  

feedback incident คิดว่าต้องเอาพวกเหล่านี้มาเป็นตัวตั้ง ว่าเกิดจากอะไร เรา

ถึงมา start เรื่องการเรียนรู้ ซึ่งตรงนี้พี่คิดว่ามันตอบโจทย์องค์กรเลยแหละ”

(บุคลากรโรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์ อินเตอร์เนชั่นแนล, 8 กรกฎาคม 2557)

		  ประการที่สาม คือ การศึกษาเทียบเคียงกับองค์กรต้นแบบในการ

สร้างพ้ืนทีก่ารเรียนรู ้โดยเป็นองค์กรทีมี่บรบิทใกล้เคียงกนั ซึง่เป็นองค์กรท่ีด�ำเนนิ

ธุรกิจเหมือนกัน แล้วประสบความส�ำเร็จในการสร้างพื้นที่การเรียนรู้

	 	 ตวัอย่างความเหน็เกีย่วกบัปัจจยัเงือ่นไขแห่งความส�ำเรจ็ในการสร้าง

พืน้ทีก่ารเรยีนรู้ ในประเดน็การเทยีบเคยีงกบัองค์กรทีม่ลีกัษณะใกล้เคยีงกัน ของ

ผู้ให้ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ดังนี้

		  “อย่างง่ายๆ คือ ถ้าอยู่ในเครือข่ายของ happy workplace ก็ไปดู

ชาวบ้านเขา แล้วก็เอามาเริ่มต้น ไปดูองค์กรที่ใกล้เคียงกับเรา ถ้าโรงงานมาดู

บ�ำรุงราษฎร์ พี่ว่าก็คิดไม่ออกนะ ถ้าให้พี่ไปโรงงานก็อาจจะงงนะ เพราะฉะนั้น ก็

ต้อง benchmark กับองค์กรที่ใกล้เคียงกัน เอาง่ายๆ เลย อาจจะไปดูคนท่ีเค้า

ธุรกิจเหมือนกับเรา แล้วเขา success best practice คือใคร อยู่ที่ไหน ของเรา

นี่ต้องไปต่างประเทศ เพราะน้องก็ไปดูงานไปต่างประเทศนะ เพราะคนไข้คือ 
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ต่างชาต ิคนไทยเรากไ็ม่ทิง้ เราจึงเป็น Thai hospitality ทีต้่องเน้นความเป็นไทย 

เพราะคนไข้เราคือ คนไทย 60% ต่างชาติ 40%”

(บุคลากรโรงพยาบาลบ�ำรุงราษฎร์ อินเตอร์เนชั่นแนล, 8 กรกฎาคม 2557)

ข้อเสนอแนะต่อการพัฒนาพื้นที่การเรียนรู้ในองค์กรแห่งความสุข

	 พ้ืนที่การเรียนรู้ในองค์กรแห่งความสุข (learning space in happy 

workplace) นบัเป็นเครือ่งมอืส�ำคัญเครือ่งมอืหน่ึงในการสนบัสนุนและสร้างเสรมิ

การเรียนรู้ภายในองค์กร จะเห็นได้ว่าหลายองค์กรได้สร้างพื้นที่การเรียนรู้ใน

องค์กร เพือ่ขบัเคลือ่นองค์กรไปสูก่ารเป็นองค์กรแห่งความสขุ ซ่ึงพบว่ามข้ีอเสนอแนะ 

ต่อการพัฒนาพื้นที่การเรียนรู้ในองค์กรแห่งความสุข ดังนี้

	 •	 การมวีสิยัทศัน์ขององค์กรเกีย่วกบัการเป็นองค์กรทีเ่น้นองค์ความรู/้

การเรียนรู้ ซึ่งท�ำให้ทุกคนในองค์กรมองเห็นภาพร่วมกันว่าองค์กรจะมีลักษณะ

เป็นอย่างไรในอนาคต และสามารถก�ำหนดเป็นหลักปฏิบตั ิวฒันธรรมองค์กร หรอื

วิถีแห่งองค์กรที่ชัดเจน 

	 •	 ผูบ้ริหารหน่วยงานตระหนักถงึความส�ำคัญจ�ำเป็นของพืน้ท่ีการเรยีนรู้ 

ในองค์กรแห่งความสุข มีการก�ำหนดนโยบายอย่างเป็นรูปธรรม ท�ำให้เกิดความ

คล่องตัวในการด�ำเนินงาน ได้รับการสนับสนุนการด�ำเนินงานในการสร้างพื้นที่

การเรียนรู้ในองค์กรแห่งความสุข ทั้งทางด้านงบประมาณและทรัพยากรต่างๆ

	 •	 การศึกษาพื้นที่การเรียนรู้ต้นแบบในองค์กรแห่งความสุข (best 

practices learning space in happy workplace) ซึ่งอาจจะมีองค์กรอื่นท�ำ

มาแล้ว และท�ำอย่างมีประสิทธิภาพ จึงต้องค้นหาให้พบและเรียนรู้หลักการ

ออกแบบ แนวทางการด�ำเนินงานและการบริหารจัดการพื้นท่ีการเรียนรู้ จาก

องค์กรดงักล่าว โดยเทคนคิการเรยีนรูจ้ากองค์กรต้นแบบ (best practices) ได้แก่ 

การใช้มาตรฐานเทยีบเคยีง (benchmarking) เพือ่สามารถน�ำเอาความรู้ดงักล่าว 

มาปรับใช้ให้เหมาะสมกบัสภาพแวดล้อมและบรบิท (context) ขององค์กรเราเอง
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	 •	 การศกึษาหลกัการออกแบบพ้ืนทีก่ารเรยีนรูท้ีต่อบโจทย์รปูแบบชวิีต

การท�ำงานท่ีเปลี่ยนแปลงไป ของคนท�ำงานในยุคปัจจุบันและก�ำลังเป็นท่ีนิยม 

เช่น พื้นที่ท�ำงานร่วมกัน (coworking space) เป็นต้น โดยสอดคล้องกับหลายๆ 

องค์กร ที่มีแนวคิด “WE WORK, WE PLAY” ซึ่งเช่ือว่าการออกแบบสภาพ

แวดล้อมในการท�ำงานท่ีดี ย่อมช่วยจุดประกายไอเดียสร้างสรรค์ใหม่ๆ และส่ง

ผลลพัธ์ทีด่ใีห้กบัการท�ำงาน ทัง้น้ี หลายองค์กรยกัษ์ใหญ่ เช่น Facebook, Google 

และ Skype ต่างให้ความใส่ใจในการออกแบบสร้างพื้นท่ีท�ำงานออกมาอย่าง 

สุดล�้ำ เพื่อส่งเสริมประสิทธิภาพการท�ำงานให้กับคนในองค์กร

	 •	 การออกแบบพื้นที่การเรียนรู้ สามารถจ�ำแนกเป็นพื้นท่ีการเรียนรู้

อย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ การจัดให้รับประทานอาหารเที่ยงด้วยกัน 

(lunch talk) เพือ่ให้พนักงานได้ไต่ถามหาวธิแีก้ปัญหาของงานหรอืเล่าถงึผลส�ำเรจ็

ในการปฏิบัติงาน เป็นต้น นอกจากนี้ พื้นที่การเรียนรู้ อาจจะจ�ำแนกเป็นพื้นท่ี

จริง (physical space) ส�ำหรบัให้พนกังานมาพบปะแลกเปลีย่นเรยีนรูก้นัโดยตรง 

หรือเป็นพื้นที่เสมือนจริง (virtual space) ให้พนักงานได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้ผ่าน

เทคโนโลยสีารสนเทศและการสือ่สาร เช่น อนิทราเนต็ เวบ็ไซต์ สือ่สงัคมออนไลน์ 

เป็นต้น 

	 •	 การออกแบบพ้ืนที่การเรียนรู้ โดยค�ำนึงถึงลักษณะธรรมชาติและ

ความหลากหลายของพนกังานในองค์กร ซึง่เราสามารถจ�ำแนกพนกังานในองค์กร

ออกเป็น 3 กลุ่ม (generation) คือ กลุ่ม baby boomer กลุ่ม generation X 

และกลุ่ม generation Y พนกังานในแต่ละกลุม่มคีณุลกัษณะ รปูแบบการท�ำงาน 

และไลฟ์สไตล์ที่แตกต่างกัน ในปัจจุบันพบว่า แต่ละองค์กรมีจ�ำนวนพนักงานใน

กลุม่ generation Y เพิม่มากขึน้ และพนกังานในกลุ่ม generation Y จะมอีทิธพิล

ต่อการพัฒนาองค์กรในอนาคตอันใกล้ การศึกษาลักษณะและความต้องการที่

เกี่ยวข้องกับการเรียนรู้ของคนกลุ่มนี้ จึงมีความส�ำคัญต่อการออกแบบพื้นท่ีการ

เรียนรู้
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พรธิดา วิเศษศิลปานนท์

บทน�ำ

	 สังคมในยุคปัจจุบันมีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนอย่างรวดเร็วท้ังด้าน 

สภาพแวดล้อม การเมอืง เศรษฐกจิ สงัคม วฒันธรรม ท่ามกลางการเปลีย่นแปลง 

ดงักล่าวองค์กรทัง้ภาคธรุกจิและองค์กรภาครฐัจ�ำเป็นต้องมกีารปรบัตวัเพือ่ความ

อยู่รอด การปรับโครงสร้างการบริหารจัดการ การก�ำหนดยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ใน

การบริหารงานล้วนเป็นปัจจัยส�ำหรับรองรับการเปล่ียนแปลง ทรัพยากรมนุษย์

จัดเป็นปัจจัยส�ำคัญประการหนึ่งในการพัฒนาองค์กรให้มีประสิทธิภาพ สามารถ

สร้างผลิตภาพแข่งขันกับการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วได้ การบริหารจัดการ

องค์กรยุคใหม่ นอกจากจ�ำเป็นต้องให้ความส�ำคัญกับการพัฒนาศักยภาพในการ

ท�ำงานของบคุลากรแล้ว ยงัมุง่ส่งเสรมิให้บคุลากรท�ำงานอย่างมคีวามสขุด้วย โดย

การใช้เครื่องมือการบริหารจัดการในรูปแบบต่างๆ เพื่อให้บุคลากรในองค์กรเป็น

พนกังานทีม่คีวามสุขในการท�ำงาน  สามารถด�ำรงชวีติได้อย่างเหมาะสม เกดิความ

รู้สึกว่าตนเองมีคุณค่าและมีความส�ำคัญต่อองค์กร  

	 ในปัจจุบันองค์กรต่างๆ ได้น�ำแนวคิด “Happy Workplace” หรือ

องค์กรแห่งความสุข หรือองค์กรแห่งความสุข มาใช้ในการด�ำเนินงานโดยมุ่งหวัง

ว่าจะช่วยให้บคุลากรในองค์กรท�ำงานอย่างมคีวามสขุ สามารถเพิม่ประสทิธภิาพ
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ในการท�ำงานอันจะน�ำไปสู่การเพิ่มผลผลิตแก่องค์โดยรวมต่อไป โดยแนวคิด

องค์กรแห่งความสุขนั้น เป็นกระบวนการพัฒนาคนในองค์กรอย่างมีเป้าหมาย 

และยุทธศาสตร์ให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กร ซ่ึงเรียกว่า กระบวนการ

สร้างคณุภาพชวีติทีด่ขีองคนในองค์กร โดยการปรบัทศันคต ิเปลีย่นมมุมองคนใน

องค์กร ให้เกิดความคิดใหม่ๆ ในการอยู่ร่วมกันและการพัฒนาองค์กร ให้มีความ

สุขจากการท�ำงาน เพื่อให้องค์กรมีความพร้อมต่อการเปลี่ยนแปลง และน�ำพา

องค์กรไปสู่การพัฒนาอย่างยั่งยืน   

	 องค์กรยุคใหม่ต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงของเศรษฐกิจ สังคม และ

สิ่งแวดล้อมที่เป็นไปในทิศทางของการแข่งขัน การด�ำเนินงานต่างๆ ในองค์กร

ต้องการคนท�ำงานที่เป็นคนเรียนรู้ (knowledge worker)  ซึ่งการพัฒนาการ

เรยีนรู้ของคนท�ำงานสามารถด�ำเนนิการได้ในหลายระดบั  ตัง้แต่การเรยีนรูร้ะดบั

ปัจเจก  การเรียนรู้ระดับทีม และการเรียนรู้ระดับองค์กร โดยมีวิธีการที่แตกต่าง

กันไป การเรียนรู้เป็นทีมเป็นหลักการบริหารชนิดหนึ่งที่เน้นการเรียนรู้ระดับทีม  

ผลลพัธ์ทีไ่ด้เป็นความรูที้ส่ามารถน�ำไปใช้ในการด�ำเนินงานของทมีและขององค์กร

ได้การเรียนรู้เป็นทีม คือ การที่สมาชิกในองค์กรเกิดการเรียนรู้ร่วมกันระหว่าง

สมาชกิด้วยกนั ซึง่สมาชกิแต่ละคนในทมีจะมอีทิธพิลส่งเสรมิการเรยีนรูซ่ึ้งกันและกัน 

โดยปฏิสัมพันธ์แลกเปลี่ยนความรู้และเรียนรู้ร่วมกันอย่างต่อเนื่อง ซึ่งหลักการ

ขององค์กรแห่งความสขุเน้นการเปลีย่นแปลงทศันคต ิความคดิของคนท�ำงานเพือ่

การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมเพื่อให้มีความสุขทั้งแปดประการ (Happy 8 Menu) 

(อุทัยทิพย์ เจี่ยวิวรรธน์กุล และคณะ,  2555) ประกอบด้วย  (1) happy body 

สขุภาพดทีัง้กายและใจ รูจ้กักนิ รูจ้กัใช้ชวีติ เป็นการส่งเสรมิด้านการดแูลสขุภาพ

ร่างกาย ออกก�ำลังกายและรับประทานอาหารที่มีประโยชน์ เพื่อให้พนักงาน 

มีร่างกายที่แข็งแรง จิตใจแจ่มใส เบิกบาน ซึ่งจะส่งผลให้พนักงานสามารถปฏิบัติ

งานได้อย่างมีประสิทธิภาพ (2) happy heart มีน�้ำใจเอื้ออาทรต่อกัน เป็นการ

ส่งเสริมความมีน�้ำใจไมตรี เอื้ออาทรต่อกันในที่ท�ำงาน เพื่อให้พนักงานเกิดความ

รกัใคร่ปรองดองกนัสามคัคีกนั (3) happy relax ผ่อนคลาย เป็นการสร้างความ
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สนุกสนานผ่อนคลายความเมื่อยล้า ความเครียดจากการท�ำงาน ช่วยให้พนักงาน

มีขวัญและก�ำลังใจที่ดี และท�ำให้พนักงานมีโอกาสสร้างความสัมพันธ์ที่ดี 

ต่อกนัด้วย (4) happy brain ศกึษาหาความรูเ้พิม่เตมิเพือ่พฒันาตวัเองอยูเ่สมอ 

มีการส่งเสริมการศึกษาหาความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ให้พนักงานมีการพัฒนา

ตนเองตลอดเวลาจากแหล่งความรู้ต่างๆ โอกาสต่างๆ เพือ่น�ำไปสูก่ารเป็นมอือาชพี

และความมัน่คงก้าวหน้าในการท�ำงาน (5) happy soul มคีณุธรรมและศลีธรรม

ในการด�ำเนินชวีติ เป็นการส่งเสรมิคณุธรรม จรยิธรรมให้กบัพนกังาน ซึง่จะท�ำให้

มีชีวิตที่ดี มีความสุขและมีความสงบทางจิตใจ (6) happy money มีเงิน รู้จัก

เก็บ รู้จักใช้ ไม่เป็นหนี้ เป็นการส่งเสริมให้พนักงานใช้จ่ายอย่างประหยัด มีเงิน

เก็บออมไว้ใช้ในยามจ�ำเป็น (7) happy family มีครอบครัวอบอุ่นและมั่นคง 

เป็นการส่งเสริมการสร้างความรักความผูกพันในครอบครัว และสัมพันธภาพที่ดี

ระหว่างครอบครัวของพนักงานในองค์กร (8) happy society สังคมดี 

มคีวามรกั ความสามคัคต่ีอชมุชนทีต่นท�ำงาน ส่งเสรมิให้มคีวามเอือ้เฟ้ือต่อชมุชน

ที่ท�ำงานและที่พักอาศัย ช่วยเหลือสังคมรอบข้าง ซึ่งหากสังคมรอบข้างดี องค์กร

ที่อยู่ในสังคมนั้นก็มีความสุขไปด้วย การที่จะสร้างการเปลี่ยนแปลงทัศนคติ และ

พฤติกรรมเพ่ือสร้างความสุขทั้งแปดประการดังกล่าวได้นั้นจ�ำเป็นต้องอาศัย

กระบวนการเรียนรู้ของบุคคล ของทีม และขององค์กร  

	 การสร้างความรูที้ม่ปีระสทิธภิาพนัน้ จ�ำเป็นต้องอาศยัความร่วมมอืของ

บุคคลทกุคนในองค์กรมาร่วมมอืกนัในการด�ำเนินการให้เกดิระบบการสร้างความรู ้

ขึ้นภายในองค์กร ดังน้ัน การเรียนรู้เป็นทีมจึงเป็นสิ่งที่มีความจ�ำเป็นอย่างยิ่ง  

การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมจะท�ำให้การเรียนรู้มีพลังมากกว่าการเรียนรู้ของบุคคล

เพียงคนเดียว ทั้งนี้เพราะการเรียนรู้เป็นทีมจะท�ำให้สมาชิกในทีมได้คิดวิเคราะห์

อย่างลึกซ้ึงเกี่ยวกับประเด็นที่ซับซ้อน ซึ่งเป็นสิ่งที่จ�ำเป็นต่อการพัฒนาองค์กร  

ดังที่ Senge (1994) ได้กล่าวถึงการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมของสมาชิกในองค์กร 

โดยจะเป็นการเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกที่อาศัยความรู้และความคิดของสมาชิก

ในกลุม่มาแลกเปลีย่นความคดิเหน็กนั เพือ่พฒันาความรูค้วามสามารถของทมีให้
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เกิดขึ้น มีการถ่ายทอดความรู้ซึ่งกันและกัน เป็นการคิดและสร้างสรรค์สิ่งใหม่ 

ภายใต้การประสานงานร่วมกนั โดยมกีารสนทนาและอภปิรายกนัอย่างกว้างขวาง 

และน�ำวิสัยทัศน์ของแต่ละคนมาแลกเปลี่ยนกัน เพื่อหาข้อสรุปออกมาเป็นแนว

ปฏบิตัร่ิวมกัน รวมทัง้จุดมุง่หมายของทมีให้เป็นไปในแนวทางเดียวกนั และพฒันา

ความสามารถเพื่อให้ได้ผลลัพธ์ที่สมาชิกในทีมทุกคนต้องการอย่างแท้จริง

	 บทความนี้มุ่งน�ำเสนอ 3 ประเด็น ประกอบด้วย (1) แนวคิดการเรียนรู้

เป็นทีม ที่สามารถน�ำไปใช้ในการขับเคลื่อนองค์กรแห่งความสุข ในด้าน 

องค์ประกอบ กระบวนการ คุณลักษณะของการเรียนรู้เป็นทีม และเครื่องมือใน

การเรียนรู้เป็นทมี (2) ปัจจัยเง่ือนไขของการเรยีนรูเ้ป็นทีมในการขับเคลือ่นองค์กร

แห่งความสุข และ (3) ข้อเสนอแนะแนวทางประยุกต์ใช้การเรียนรู้เป็นทีมในการ

ขับเคลื่อนองค์กรแห่งความสุข   

แนวคิดการเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) 

	 ในเบื้องต้นนี้ขอท�ำความเข้าใจเกี่ยวกับค�ำว่า “ทีม” ซึ่งหมายถึง การมี

จดุมุง่หมายเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั การร่วมมอืกนั นอกจากนีที้มยงัหมายถึง ความ

เทา่เทยีมกนัของสมาชกิในทมีด้วย ทมีงานเป็นคนกลุม่เลก็ๆ ซึง่แต่ละคนมีทกัษะ

ความสามารถในการท�ำงานที่เติมเต็มซึ่งกันและกัน และทุกคนต่างยึดมั่นใน 

เป้าหมายเดยีวกนั พร้อมทัง้มส่ีวนในความรบัผดิชอบต่อเป้าหมายนัน้ร่วมกนั ทมี

มีปฏิสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกด้วยกัน และในขณะเดียวกันก็มีปฏิสัมพันธ์กับผู้น�ำ

ทมีด้วย คณุลักษณะของทมีทีส่�ำคญั ประกอบด้วย (1) ภารกจิของทมี (2) ขอบเขต

การท�ำงานที่ชัดเจน (3) การมอบหมายอ�ำนาจในการบริหารจัดการกระบวนการ

ท�ำงานของทีมอย่างชัดเจน และ (4) การมีสมาชิกอยู่ภายในช่วงเวลาหนึ่งๆ ท่ี

เหมาะสม ส่วนการเรียนรู ้ (learning) หมายถึง กระบวนการเปลี่ยนแปลง

พฤตกิรรมอย่างถาวรอนัเนือ่งมาจากการฝึกหดัหรอืประสบการณ์ของแต่ละบคุคล 

ซึ่งอาจเกิดขึ้นได้ทั้งอย่างที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ การเรียนรู้เป็นทีมนั้น 
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มุง่สร้างให้เกดิการเรยีนรูจ้ากการท�ำงาน ซึง่มากไปกว่าการมารวมกลุม่เพือ่ปฏบัิติ

งานอย่างใดอย่างหนึ่งให้ส�ำเร็จตามเป้าหมายเท่านั้น

	 1. ที่มาของแนวคิดการเรียนรู้เป็นทีม 

  	 แนวคิดการเรียนรู้เป็นทีม เป็นแนวคิดที่ถูกกล่าวไว้เรื่ององค์กรเรียนรู้ที่ 

Peter M. Senge  แห่ง Massachusetts Institute of Technology ผู้เขียน

หนังสือเรื่อง  “The Fifth Discipline: the Art and Practice of the Learning 

Organization” กล่าวถึงลักษณะขององค์กรที่เรียนรู้ไว้ว่า องค์กรที่เรียนรู้นั้นจะ

ต้องปฏิบัติตามข้อบัญญัติ 5 ประการ คือ  (Senge, 1994)

		  1.1 การคิดเป็นระบบ (system thinking) ความสามารถในการ

คิดเชิงระบบของคนในองค์กรที่จะสามารถมองเห็นวิธีคิดและภาษาท่ีใช้อธิบาย

พฤติกรรมความเป็นไปต่างๆ ถงึความเชือ่มโยงต่อเน่ืองของสรรพส่ิงและเหตกุารณ์

ต่างๆ ได้ การคิดเป็นระบบนี้จะมีความสัมพันธ์ผูกโยงกันเป็นระบบเป็นเครือข่าย

ซึง่ผกูโยงด้วยสภาวะการพ่ึงพาอาศัยกนั สามารถมองปัญหาท่ีเกิดข้ึนได้เป็นวฏัจักร

โดยน�ำมาบูรณาการเป็นความรู้ใหม่ เพื่อให้สามารถเปลี่ยนแปลงระบบได้อย่างมี

ประสิทธิผลสอดคล้องกับความโลกแห่งความจริง

		  1.2 การตระหนักถึงกรอบแนวความคิดของตนเอง (mental 

model) การตระหนักถึงกรอบแนวความคิดของตนเองท�ำให้เกิดความกระจ่าง

ต่อรูปแบบ ความคิด ความเชื่อ ที่มีผลต่อการตัดสินใจและการกระท�ำของตน   

การที่คนมีความพยายามที่จะพัฒนารูปแบบความคิดความเช่ือของตนเองให้

สอดคล้องกบัการเปลีย่นแปลงของโลก ไม่ยดึตดิกับความเชือ่เก่าๆ   และสามารถ

ทีจ่ะบรหิารปรับเปล่ียน กรอบความคิดของตนท�ำให้สามารถด�ำเนนิงานได้อย่างดี 

		  1.3 การพัฒนาตนเอง (personal mastery) องค์กรที่เรียนรู้ต้อง

สามารถส่งเสริมให้คนในองค์กรสามารถเรียนรู้พัฒนาตนเอง เป็นการสร้าง

จิตส�ำนึกในการใฝ่เรียนรู้เพื่อพัฒนาศักยภาพของบุคคล สร้างสรรค์ผลที่มุ่งหวัง 

และสร้างบรรยากาศกระตุ้นเพือ่นร่วมงานให้พฒันาศักยภาพไปสูเ่ป้าหมายท่ีตัง้ไว้   
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ซึ่งหมายถึงการจัดกลไกต่างๆ ในองค์กร ไม่ว่าจะเป็นโครงสร้างองค์กร ระบบ

สารสนเทศ ระบบการพัฒนาบุคคล หรือแม้แต่ระเบียบวธิกีารปฏบัิตงิานประจ�ำวัน 

เพื่อให้คนในองค์กรได้เรียนรู้สิ่งต่างๆ เพิ่มเติมได้อย่างต่อเนื่อง

		  1.4 การแบ่งปันวสิยัทศัน์ (shared vision) องค์กรทีเ่รยีนรูจ้ะต้อง

มีการก�ำหนดวิสัยทัศน์ร่วม ซึ่งจะเป็น กรอบความคิด เกี่ยวกับสภาพในอนาคต

ขององค์กร ที่ทุกคนในองค์กรมีความปรารถนาร่วมกัน ช่วยกันสร้างภาพอนาคต

ของหน่วยงานที่ทุกคนจะทุ่มเทผนึกแรงกายแรงใจกระท�ำให้เกิดขึ้น ทั้งนี้ก็เพื่อ

ให้การเรียนรู้ ริเร่ิม ทดลองสิง่ใหม่ๆ ของคนในองค์กร เป็นไปในทศิทาง หรอืกรอบ

แนวทางที่มุ่งไปสู่จุดเดียวกัน

		  1.5 การเรยีนรูเ้ป็นทมี (team learning) ในองค์กรท่ีเรยีนรูจ้ะต้อง

มีการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมของคนในองค์กร ซึ่งหมายถึงการแลกเปลี่ยนความรู้

ประสบการณ์ ทักษะ วิธีคิดเพื่อพัฒนาภูมิปัญญาและศักยภาพของทีมงานโดย

รวม  มีการแบ่งปันแลกเปลี่ยน ถ่ายทอดข้อมูลระหว่างกันและกัน ทั้งในเรื่องของ

ความรู้ใหม่ๆ ที่ได้มาจากการค้นคิดของคน หรือความรู้ที่มาจากภายนอกและ

ภายในองค์กร การเรียนรู้เป็นทีม นี้ยังครอบคลุมไปถึงการเรียนรู้เกี่ยวกับการ

ท�ำงานร่วมกันเป็นทีมด้วย ซึ่งการเรียนรู้ในเรื่องนี้ก็จะช่วยให้การท�ำงานร่วมกัน

ในองค์กรมีความเป็นทีมที่ดีขึ้น ที่จะช่วยให้สมาชิกแต่ละคนสามารถแสดง

ศักยภาพที่มีอยู่ออกมาได้อย่างเต็มศักยภาพ

	 จากหลกั 5 ประการขององค์กรเรยีนรู้น้ีจะมคีวามเช่ือมโยงซ่ึงกนัและกนั 

โดยอาศัยกระบวนการการเรียนรู้เป็นกลุ่ม การมองภาพรวม มองความเชื่อมโยง 

มองความเคลื่อนไหวเปล่ียนแปลงเป็นพลวัต มองอนาคต มองเชิงบวก มองเห็น

สภาพความเป็นจริง และมองที่ประโยชน์เพื่อส่วนรวม เป็นหลัก ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะ

เกิดขึ้นได้ต้องอาศัยทักษะของการเรียนรู้ร่วมกัน การเปลี่ยนสภาพหรือสิ่งที่ดู

เสมือนเป็นจดุอ่อนหรอืปัญหาให้กลายเป็นจุดแขง็ ให้เป็นโอกาสในการด�ำเนนิงาน

ให้ประสบความส�ำเร็จได้ในโลกแห่งการแข่งขันนี้ 



พรธิดา วิเศษศิลปานนท์

สรรสาระองค์กรแห่งความสุข เล่ม 7: กลยุทธ์ของงานสร้างสุข  |  31

	 นอกจากนี้ ในการสร้างการเรียนรู้ให้เกิดแก่ทีมงานน้ัน มีความสัมพันธ์

ของการสร้างความรู้กับการเรียนรู้เป็นทีมว่าการเรียนรู้เป็นทีมจะสร้างความรู ้

ให้เกิดขึ้นในกระบวนการของการเปลี่ยนความรู ้ ท่ีแฝงอยู ่ในตัวคน (tacit  

knowledge) ไปเป็นความรู้ที่ชัดแจ้ง (explicit knowledge) และการเผยแพร่ 

ความรู้ของแต่ละบุคคล ไปสู่การสะสมความรู้  ซึ่งการเรียนรู้เป็นทีมนี้จะมีความ

สัมพันธ์กับการสร้างความรู้มากที่สุดในกระบวนการของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

(socialization) และบางส่วนของกระบวนการแลกเปลี่ยนความรู้สู่ภายนอก  

(externalization) ซึง่เป็นหน่ึงในกระบวนการของการสร้างความรูเ้พือ่พฒันาการ

ท�ำงาน (Nonaka, Toyama, and Konno :2000)

	 2. แนวคิดการเรียนรู้เป็นทีม

	 การเรยีนรู้เป็นทมี หมายถึง การท่ีสมาชกิในองค์กรเกดิการเรยีนรูร่้วมกนั 

ระหว่างสมาชิก ซ่ึงสมาชิกแต่ละคนในทีมจะมีอิทธิพลส่งเสริมการเรียนรู้ซึ่งกัน

และกัน โดยปฏิสัมพันธ์แลกเปลี่ยนความรู้และเรียนรู ้ร่วมกันอย่างต่อเนื่อง  

การเรยีนรู้เป็นทมีเป็นวินัยทีเ่กีย่วข้องกบัสติปัญญา อารมณ์ สงัคม และจติใจ โดย

เริม่จากตนเองและพฒันาความรูร่้วมกบัผูอ้ืน่ในทมี เป็นการกระท�ำทีต่่อเนือ่งเป็น 

กระบวนการของการจัดแนวคิดและแนวปฏิบัติให้สอดคล้องกัน มีจุดมุ่งหมายใน

การท�ำงานให้บรรลุผลส�ำเร็จที่ต้ังใจไว้ไปในแนวทางเดียวกัน เป็นการพัฒนา

ศักยภาพของทีมงาน เพื่อสร้างสรรค์สิ่งที่สมาชิกทุกคนต้องการอย่างแท้จริง 

(Senge, 1994) 

	 การที่บุคคลได้เรียนรู้ร่วมกันกับสมาชิกทุกคนในทีมงานอย่างต่อเนื่อง 

โดยทีท่กุคนในทมีงานจะต้องมคีวามเข้าใจในบทบาท หน้าทีแ่ละความรบัผดิชอบ

ของตนเอง ตลอดจนการแลกเปลีย่นประสบการณ์แก่กนั เพือ่พฒันาความรูค้วาม

สามารถของทีมให้เกิดขึ้น และน�ำไปสู่การเพิ่มประสิทธิภาพในการท�ำงานของ

องค์กรต่อไป 
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	 ความส�ำคัญและประโยชน์ของการเรียนรู้เป็นทีม เป็นการสร้างสมดุล

ระหว่างการท�ำงานกับการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นในขณะท�ำงานอย่างเป็นธรรมชาต ิ  

ซึ่งช่วยขยายความรู้ความสามารถของพนักงานในขณะท�ำงานร่วมกัน เนื่องจาก

การเรียนรู้เป็นทีมเป็นคุณลักษณะที่ปฏิบัติได้จริง อีกท้ังการเรียนรู้ของทีมยังน�ำ

มาใช้ในการพัฒนาการท�ำงานเป็นทีมที่มีลักษณะการท�ำงานข้ามฝ่ายงาน (cross 

functional) ได้อีกด้วย การที่บุคคลได้เรียนรู้ร่วมกันกับสมาชิกทุกคนในทีมงาน

อย่างต่อเนื่อง โดยที่ทุกคนในทีมงานจะต้องมีความเข้าใจในบทบาท หน้าท่ีและ

ความรับผิดชอบของตนเอง ตลอดจนการแลกเปลี่ยนประสบการณ์แก่กัน เพื่อ

พัฒนาความรู้ความสามารถของทีมให้เกิดขึ้น และน�ำไปสู่การเพิ่มประสิทธิภาพ

ในการท�ำงานขององค์กรต่อไป Hughes & Townley (1994 อ้างใน วราภรณ ์ 

ตระกูลสฤษดิ์, 2545) กล่าวว่า การเรียนรู้เป็นทีมมีประโยชน์ต่อคนท�ำงานในแง่

ที่สามารถน�ำมาปรับปรุงทัศนคติ และเพ่ิมผลสัมฤทธิ์ทางการท�ำงานให้แก่คน

ท�ำงานได้ดี ในผู้เรียนทุกช่วงอายุ สามารถพัฒนาให้เกิดทักษะการแก้ไขปัญหา 

พฒันา การท�ำงานเป็นทมี และพฒันาความสามารถในการเรียนรูก้บัเพือ่นๆ ได้อย่างดี          

	 นอกจากนี้ การเรียนรู้เป็นทีม สามารถสร้างคุณค่าของทีมที่มากไปกว่า

คุณค่าของบุคคล โดยการน�ำความแตกต่างและศักยภาพของแต่ละคนในทีมนั้น

ผสมผสาน เพือ่เพิม่พูนศักยภาพเหล่าน้ีให้เกดิเป็นพลงัแห่งความหลากหลาย ท�ำให้

การท�ำงานร่วมกนัเป็นทีมมปีระสทิธภิาพมากยิง่ข้ึน การเรยีนรูเ้ป็นทมีในระหว่าง

การท�ำงานร่วมกนัช่วยสร้างความเชือ่ ค่านิยม เป้าประสงค์ขององค์กร นอกจากนี้ 

ยังเสริมสร้างบรรยากาศทีก่ระตุ้นให้คนในองค์กร เหน็ความส�ำคญัท่ีจะต้องเรยีนรู้ 

เพือ่การเปล่ียนแปลงและพฒันาตนเองอยูต่ลอดเวลา โดยเฉพาะอย่างยิง่การปรบัตัว 

ให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ เทคโนโลยีและความรู้ ข้อมูลข่าวสาร

ใหม่ๆ และความต้องการทางสังคม  การท�ำงานในองค์กรยุคใหม่นี้  บทบาทของ

ทีมงานจะมีความส�ำคัญมากยิ่งขึ้นในการสร้างผลผลิตให้แก่องค์กร  

	 จะเห็นได้ว่าการเรียนรู้เป็นทีมนี้เป็นแนวทางในการปฏิบัติงานท่ีส�ำคัญ

ต่อการสร้างองค์กรแห่งความสุข  เนื่องจากองค์กรแห่งความสุขมุ่งให้เกิดการ
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เปลี่ยนแปลงที่พฤติกรรมของบุคลากรในองค์กรที่เป็นหนทางสู ่ความสุขทั้ง  

8 ประการของบคุลากร ซึง่จะน�ำไปสูค่วามสขุระดบัองค์กร การทีจ่ะเปลีย่นแปลง

พฤติกรรมของบุคลากรได้นั้น มักเกิดจากการที่บุคลากรเกิดการเรียนรู้ต่อเรื่อง

ต่างๆ จากการปฏิบัติ เช่น ท�ำอย่างไรให้มีสุขภาพกาย ใจที่ดี (happy body) 

นอกจากการมีความรู้ในเรื่องการดูแลสุขภาพที่ดีแล้ว  หากไม่ลงมือปฏิบัติในการ

รกัษาสขุภาพโดยการรบัประทานอาหารดี ออกก�ำลงักาย พกัผ่อนให้เพยีงพอแล้ว 

ผลที่เกิดก็ไม่สามารถประเมินได้ว่าบุคลากรในองค์กรนั้นมีสุขภาวะที่ดีหรือไม่ 

	 เนื่องจากลักษณะของการขับเคลื่อนองค์กรแห่งความสุขนั้น มักต้อง

อาศัยการท�ำกิจกรรมร่วมกันของบุคลากรในลักษณะต่างๆ ดังตัวอย่างกิจกรรม

เพื่อสร้างองค์กรแห่งความสุข ได้แก่ กิจกรรมลดอ้วนลดพุง กิจกรรมครอบครัวดี 

มสีขุ มเีงนิ รูจ้กัเกบ็รูจ้กัใช้ ไม่เป็นหนี ้กองทนุอาหาร ฯลฯ  (อทัุยทิพย์ เจ่ียววิรรธน์กุล 

และคณะ, 2554) ซึง่จะเหน็ได้ว่ากจิกรรมสร้างสขุเหล่านี ้ไม่สามารถท�ำเพยีงล�ำพงั

โดยคนใดคนหน่ึงได้ จ�ำเป็นต้องได้รบัความร่วมมอืจากบุคลากรในการท�ำงานร่วม

กันให้บรรลุเป้าหมายที่วางไว้ อย่างไรก็ตาม แม้ว่าการท�ำงานร่วมกันเป็นทีมจะ

ประสบความส�ำเร็จตามเป้าหมายที่วางไว้ แต่ส�ำหรับงานบางอย่างที่เป็นเรื่องที่มี

ความซับซ้อนภายใต้บริบทที่เปลี่ยนแปลงไปของสังคมนั้น จ�ำเป็นต้องใช้ความรู้

ในการท�ำงานและการแก้ปัญหา บุคลากรในทีมจ�ำเป็นต้องมีการเรียนรู้ร่วมกัน  

การสร้างความรู้จากการท�ำงานร่วมกัน โดยอาศัยความร่วมมือของสมาชิก 

ทุกคนในองค์กรมาร่วมมือกัน มีการแลกเปลี่ยนความรู้ ความคิดเห็นซึ่งกัน 

และกันเพื่อพัฒนาความรู้ความสามารถของทีมให้เกิดข้ึน ร่วมกันคิดและ

สร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ภายใต้การประสานงานร่วมกัน รวมทั้งการได้รับความไว้

วางใจ และความมีอิสระในการตัดสินใจและการปฏิบัติงาน ซึ่งจะท�ำให้เกิด 

การสร้างความรู้ใหม่ขึ้นภายในองค์กร
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	 3. หลักการของการเรียนรู้เป็นทีม 

	 การสร้างการเรียนรู้เป็นทีมให้เกิดข้ึนในองค์กร มีหลักการท่ีส�ำคัญๆ  

ดังต่อไปนี้ 

		  3.1	 ความรักและความศรัทธาในองค์กร 

	 	 การสร้างความเชือ่มัน่ ความศรทัธาในองค์กรได้เหน็คณุค่าในตนเอง

และผู้อื่น มีจิตส�ำนึกรักการท�ำงาน รักองค์กร มีจิตส�ำนึกในความเป็นเจ้าของ

องค์กร มคีวามกระตอืรอืร้นในการท�ำงานให้บรรลเุป้าหมาย เพือ่เป็นพลงัองค์กร

สู่ความส�ำเร็จอย่างยั่งยืน

	 	 3.2	 การพัฒนาคุณภาพแห่งตนสู่งานที่ปฏิบัติ

	 	 มีความมุ ่งม่ันในการแสวงหาความรู้ใหม่ๆ ท่ีทันต่อสภาพการ

เปลี่ยนแปลงเพื่อน�ำมาใช้ให้เป็นประโยชน์ต่อการปฏิบัติงานอย่างสม�่ำเสมอ และ

สามารถสร้างศักยภาพในการปฏิบัติงานให้เกิดความส�ำเร็จได้มีการวางแผน 

ก�ำหนดขั้นตอน และวิธีการในการท�ำงานอย่างเป็นระบบที่ชัดเจน

	 	 3.3	 การปรับเปลี่ยนวิธีคิดและวิธีการท�ำงาน 

	 	 พฒันาวธิคิีดอย่างเป็นระบบ ซึง่ตรงกบัหลกัการเรือ่งการคดิเชงิระบบ 

(system thinking)  โดยค�ำว่า ระบบเป็นส่วนย่อยท่ีเก่ียวเนื่องกันในส่วนใหญ่  

ซึง่สะท้อนให้เห็นการขึน้แก่กนัของส่วนย่อยๆ ต่างๆ  ซึง่หมายความว่า การท�ำงาน

ของส่วนหนึง่จะมผีลกระทบต่อส่วนย่อยอืน่ๆ ทีเ่หลอืในระบบ ซึง่จะส่งผลต่อความ

ส�ำเร็จ  ความไม่ส�ำเร็จ  ความเจริญรุ่งเรือง  ก�ำไร ขาดทุน และภาพลักษณ์ของ

องค์กร ทั้งนี้ การปรับวิธีคิดและวิธีการท�ำงาน  ให้มีกรอบการมองในภาพรวมทั้ง

ระบบ เพื่อให้เห็นถึงความสัมพันธ์ที่เกี่ยวข้องกันมากกว่าการมองแบบแยกส่วน

ของทั้งระบบ    

		  3.4	 จิตอาสาต่อการปฏิบัติงาน 

	 	 จิตอาสาจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อมีความตระหนักว่าเป็นส่วนหนึ่งของ

องค์กร จิตอาสา ก็คือจิตที่ไม่นิ่งดูดายต่อองค์กร หรือการเอาเปรียบผู้อื่น และ

ปรารถนาเข้าไปช่วยด้วยการสละเวลา ลงแรงเข้าไปช่วย และด้วยจิตท่ีเป็นสุขท่ี
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ได้ช่วยผูอ้ืน่ จดุทีค่วรเน้นกค็อืจติอาสาไม่ใช่แค่การท�ำประโยชน์เพือ่ผูอ่ื้นหรอืเพือ่

ส่วนรวมอย่างเดียว แต่ยังเป็นการพัฒนาจิตวิญญาณของบุคคลด้วย

	 	 3.5	 การแสวงหาองค์ความรู้ในองค์กร 

	 	 การเรียนรูเ้ป็นทมีเน้นการพฒันาการเรยีนรู ้สภาวะของการเป็นผูน้�ำ 

(leadership) และการเรียนรู้ร่วมกันของคนในทีมงาน เพ่ือให้เกิดการถ่ายทอด

แลกเปล่ียน องค์ความรู้ ประสบการณ์ และทกัษะร่วมกนัและพฒันาองค์กรอย่าง

ต่อเนื่อง ทันต่อสภาวะการเปลี่ยนแปลงและการแข่งขัน ซึ่งประกอบด้วย

	 	 	 3.5.1  สร้างระบบการเรียนรู้/องค์ความรู้ 

	 	 	 เป็นการสร้างทุนทางปัญญา หรือการค้นหาใช้ประโยชน์จาก  

สิ่งที่มีอยู่แล้ว ด้วยการส่งไปอบรมเพิ่มเติม การสอนงานภายในองค์กร หรือหาก

เป็นองค์ความรู้ใหม่อาจจ�ำเป็นต้องหาจากภายนอกองค์กร จากท่ีปรึกษา  

การเรียนรู้จากความส�ำเร็จของผู้อื่น และการเทียบเคียงกับที่อื่นๆ ที่ด�ำเนินงาน

ในลักษณะใกล้เคียงกัน  

	 	 	 3.5.2 การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

	 	 	 การแบ่งปัน แลกเปลี่ยน เผยแพร่ กระจาย ถ่ายโอนความรู้ ซึ่งมี

หลายรูปแบบ หลายช่องทาง เช่น การสัมมนา การสอนงาน หรือรูปแบบอื่นๆ  

ที่มีการพบปะแลกเปลี่ยนเรียนรู้ซ่ึงกันและกัน หรือมีการถ่ายโอนความรู้ ผ่าน

ระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์ หรือ e-learning เป็นต้น

	 	 	 3.5.3 การแบ่งปันความรู้และประสบการณ์ 

	 	 	 การแบ่งปันต้องเกิดมาจากความต้องการให้จริง ไม่ใช่แบ่งปัน

เพราะความเกรงใจเพราะถูกบังคับ การส่งเสริมพฤติกรรมการแบ่งปัน เป็นสิ่งที่

ส�ำคัญในการปลูกฝังพื้นฐานจิตใจให้มีจิตใจดี มีเมตตา มีน�้ำใจ เอื้อเฟื้อเผื่อแผ่  

การแบ่งปันความรูใ้นทีน่ี ้สามารถเป็นการแบ่งปันประสบการณ์ซึง่กนัและกนั และ

ประสบการณ์ดังกล่าว ไม่จ�ำเป็นจะต้องเป็นประสบการณ์ที่เป็นเรื่องความส�ำเร็จ

แต่เพียงอย่างเดียว แต่ควรจะเป็นประสบการณ์เกี่ยวกับความผิดพลาด 

ความล้มเหลวด้วย
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	 	 	 3.5.4 การสอนงาน (coaching)   

	 	 	 การที่คนๆ หนึ่ง ช่วยให้ใครก็ตามพัฒนาขีดความสามารถในการ

ท�ำงาน รวมถึงการช่วยเหลือ การให้ค�ำแนะน�ำ การให้ก�ำลังใจ และให้โอกาสใน

การท�ำสิ่งต่างๆ ให้ดีขึ้น การสอนงานถือเป็นกระบวนการเรียนรู้ และยังช่วยให้

เกิดความสัมพันธ์อันดีในการท�ำงานร่วมกัน มีประโยชน์ท้ังต่อผู้ได้รับการสอน  

ผู้สอน และต่อองค์กร

	 การน�ำแนวคิดการเรียนรู้เป็นทีมไปปรับประยุกต์ใช้ในการขับเคลื่อน

องค์กรแห่งความสขุ ควรพจิารณาภายใต้หลกัการและวธิกีารดงักล่าวข้างต้น  โดย

เน้นการพัฒนาจิตอาสาแก่บุคลากร    

	 4. คุณลักษณะของสมาชิกในการเรียนรู้เป็นทีม

	 สามาชิกของทมีทีม่าเรยีนรูร่้วมกนั ควรมคุีณลกัษณะในด้าน ความเข้าใจ 

ทัศนคติ และทักษะ ดังต่อไปนี้ (Senge,1994; Marquardt, 1999)

		  4.1	 ด้านความสามารถและความเข้าใจในการเรียนรู้เป็นทีม 

	 	 สมาชิกของทีมเรียนรู้ ควรมีความรู้ความสามารถ ดังต่อไปนี้ 

 	 	 	 4.1.1 การปฏิบัติงานเป็นไปในแนวทางเดียวกัน (alignment) 

สมาชิกในทีมต้องมีแนวคิดแนวปฏิบัติที่สอดคล้องกัน และมีจุดมุ่งหมายในการ

ท�ำงานให้บรรลุผลส�ำเร็จที่ตั้งไว้ไปในแนวทางเดียวกัน ซึ่งจะช่วยให้สมาชิกแต่ละ

คนรู้สึกมั่นคงในการตัดสินใจในสิ่งที่เห็นว่าเหมาะสมกับตนและรู้ตนเองว่าจะ

ปฏิบัติตัวอย่างไรในระหว่างท�ำงานร่วมกัน

	 	 	 4.1.2	 การเพิ่มอ�ำนาจในการท�ำงาน (empowerment) สมาชิก

ในทีมต้องได้รับการเพิ่มอ�ำนาจในการท�ำงาน คือการได้รับการกระจายอ�ำนาจ 

ความรับผิดชอบ ความไว้วางใจ และความอิสระในการตัดสินใจ และการปฏิบัติ

งาน เพื่อให้สามารถท�ำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น

	  	 	 4.1.3 พลังของกลุ่ม (synergy) สมาชิกในทีมต้องมีการประสาน

พลังร่วมกนั โดยน�ำความรูค้วามสามารถ ความเช่ียวชาญของทุกคนในทมีออกมา
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ใช้ให้เกิดประโยชน์ในการปฏิบัติงานหรือการตัดสินใจแก้ปัญหาต่างๆ ของทีม ซึ่ง

จะก่อให้เกิดพลังของทีม ท�ำให้การท�ำกิจกรรมของทีมประสบความส�ำเร็จ และ

ช่วยพัฒนาความรู้ สมรรถภาพของทีมให้เกิดขึ้น

	 	 	 4.1.4	 การสร้างสรรค์เปลี่ยนแปลงใหม่และการประสานงาน 

(innovation and coordination) สมาชิกในทีมต้องสร้างสรรค์เปลี่ยนแปลงสิ่ง

ใหม่ให้เกิดขึ้น และประสานงานกับผู้อื่นได้ ให้ความร่วมมือในการท�ำงานคิด

เปลีย่นแปลงสิง่ใหม่และแตกต่าง ไม่ว่าจะเป็นวธิกีารท�ำงานแบบใหม่ สร้างแนวคดิ

ใหม่ แสวงหาหรือมีทางเลือกอย่างเหมาะสม รู้จักพลิกแพลงปรับเข้าหาแนวทาง 

ต้ังข้อตกลงอย่างท้าทาย หรอืมผีลงานใหม่เกดิขึน้ โดยผลการปฏบิตังิานจะขึน้อยู่

กับการประสานความสามารถของแต่ละคน และวิธีการปฏิบัติงานร่วมกัน มี

กระบวนการประสานงาน สานความสัมพันธ์เกี่ยวกับบุคคล วัสดุและทรัพยากร

อืน่ๆ เก่ียวกับการท�ำงานเพือ่ให้การปฏบิติังานต่างๆ บรรลผุลส�ำเรจ็ตามเป้าหมาย

หรือวัตถุประสงค์ของหน่วยงาน

	 	 	 4.1.5 การมีบทบาทต่อทีมอื่นๆ และการถ่ายทอดวิธีการปฏิบัติ

และทักษะ (role of learning team on other teams and inculcating 

practices and skills) สมาชิกในทีมต้องมีความสามารถส่งเสริม สนับสนุน และ

กระตุน้การเรยีนรูข้องสมาชกิแต่ละคนทัง้ในทมีและสมาชกิของทมีอืน่ๆ ในองค์กร

อย่างต่อเน่ือง  ขณะที่สมาชิกในทีมมีการเรียนรู้ร่วมกัน ก็ต้องมีการถ่ายทอด 

วิธกีารปฏบิตั ิและทกัษะความรูท้ัง้หลายทีพ่ฒันาขึน้ในทมีไปยงัส่วนรวม โดยการ

สอนวิธีปฏิบัติและทักษะในการเรียนรู้ การแบ่งปันความรู้ เพื่อช่วยเหลือผู้อื่นให้

รู้วธิปีฏิบตั ิรูว้ธิกีาร และสามารถสร้างกระบวนการเรยีนรู้เพือ่พฒันาความสามารถ

ในการท�ำงานที่มีประสิทธิภาพ 

	 	 	 4.1.6 การคิดพิจารณา (think insightfully) สมาชิกในทีมต้อง

มีความสามารถคิดพิจารณาในประเด็นต่างๆ อย่างลึกซึ้ง เข้าใจและสามารถ

วิเคราะห์ปัญหาที่สลับซับซ้อนได้ โดยสามารถเชื่อมโยงความคิดท่ีเคยมีมากับ
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ประสบการณ์ทีค่าดหวงัและรูจ้กัประเมนิสถานการณ์เพ่ือให้สามารถวางแผนการ

ท�ำงานได้อย่างสมเหตุสมผล

		  4.2	 ด้านทัศนคติในการเรียนรู้เป็นทีมของสมาชิก

	 	 ทัศนคติของคนท�ำงานเป็นส่วนส�ำคัญยิ่งต่อการสร้างการเรียนรู้เป็น

ทีม สมาชิกของทีมเรียนรู้ ควรมีทัศนคติดังนี้

	 	 	 4.2.1 ความไว้วางใจกนัในการปฏิบตังิานและการบอกข้อเท็จจริง

ต่อกัน (operational trust and agreements to tell the truths) สมาชิกใน

ทมีต้องมคีวามไว้วางใจกนัในการปฏบิติังาน ซึง่เป็นความสมัพนัธ์ร่วมกนัทีส่มาชกิ

ทุกคนในทีม จ�ำเป็นต้องมีความเชื่อมั่นระหว่างกันและเชื่อใจกันในการท�ำงาน 

คิดถึงสมาชิกในทีมอื่นๆ และมีความรับผิดชอบที่จะท�ำงานร่วมกันอย่างเก้ือกูล 

เต็มใจที่จะด�ำเนินตามเป้าหมายร่วมกัน รวมทั้งข้อตกลงที่จะบอกหรือไม่ปิดบัง 

ข้อเท็จจริงต่อกันทั้งเรื่องต่างๆ ที่เกิดขึ้นภายนอก และเรื่องที่เกิดขึ้นภายในทีม 

	 	 	 4.2.2 ความรู้สึกปลอดภัยเม่ือต้องเผชิญความเสี่ยง การให้อภัย

กันและการให้ก�ำลังใจ (sense of safety in facing risks and forgiveness & 

encouragement) สมาชิกในทีมต้องรู้จักสร้างความรู้สึกถึงบรรยากาศในการ

ท�ำงานทีป่ลอดภยั เมือ่สมาชกิในทมีต้องเผชญิหน้ากบัความเสีย่ง หรอืต้องตดัสนิใจ 

ใดๆ ในการท�ำงาน หากผลการตัดสินใจผิดพลาดหรือเกิดปัญหาการขัดแย้งข้ึน 

สมาชิกในทีมต้องให้อภัยและให้ก�ำลังใจกัน

		  4.3  ด้านทักษะในการเรียนรู้เป็นทีม 

	 	 สมาชิกที่มีส่วนร่วมในการท�ำงานเป็นทีม ควรได้รับการฝึกฝนทักษะ

ที่เอื้อต่อการเรียนรู้เป็นทีม  ประกอบด้วย 

	 	 	 4.3.1 ทักษะการสร้างสรรค์พฤติกรรมที่สุภาพ 

	 	 	 4.3.2 ทักษะการส่งเสริมการสื่อสารให้ดีข้ึน รู้จักการรับฟังผู้อื่น

อย่างตั้งใจ และละความคิดเห็นของตนเองไว้

	 	 	 4.3.3 ทกัษะการท�ำงานร่วมกนัเป็นทมี เป็นความสามารถในการ

ปฏิบัติงานประจ�ำวันร่วมกันได้อย่างดี โดยมีจิตส�ำนึกในการท�ำงานเป็นทีม 
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	 	 4.3.4 ทักษะการสอบถามและการสะท้อนความคิดเห็น (inquiry 

and reflection skills) วิธีการเรียนรู้แบบสืบสวน (inquiry technique) ซ่ึง

เป็นการใช้การพูดคุยสนทนาซักถาม (dialogue) โดยระดมสมอง ร่วมกันคิด 

เป็นการเรียนรู้โดยการมีปฏิสัมพันธ์ (interaction) กับคนอื่น สื่อความคิดของ

ตนเองไปสู่คนอื่น เรียนรู้ถึงแนวทางการคิดและวิธีการคิดของตนเอง บนพื้นฐาน

ของการเปิดกว้างทางความคิด (open mind) และความไว้ใจ (trust) เป็นวิธีการ

เรียนรู้ทีก่ระตุน้ให้คนได้คดิวเิคราะห์ (critical) ในการโต้ตอบ ซกัถาม โต้แย้งความ

คิดเห็นของคนอื่น ก่อให้เกิดการเรียนรู้

	 5. วิธีการและเครื่องมือในการเรียนรู้เป็นทีม 

	 การเรียนรู้ทีเ่กดิข้ึนในการเรียนรู้เป็นทมีน้ัน มวีธิกีารทีเ่ป็นลกัษณะเฉพาะ 

ดังนี้ 

		  5.1	 การเรยีนรูส้ภาพความเป็นจรงิในปัจจบุนั ข้อขัดแย้ง และนสิยั

การปกป้องตนเอง (learning to deal with current reality; conflict 

and defensive routines) 

	 	 ทมีงานทีเ่รยีนรูจ้�ำเป็นต้องมกีารเรยีนรูส้ภาพความเป็นไปในปัจจบุนั

ขององค์กรเสมอ โดยการส�ำรวจหรอืตรวจสอบการท�ำงานและภารกจิของทมีงาน

ว่า งานที่ท�ำไปนั้นได้ผลดี ผลเสียมากน้อยเพียงใด และทบทวนสาเหตุของปัญหา

ที่เกิดขึ้นในการท�ำงานของสมาชิก เป็นการเรียนรู้ที่จะตรวจสอบตนเองว่าอยู่ใน

สภาวะหรือสภาพการณ์แบบใด โดยตระหนักยอมรับความจริง และเข้าใจสภาพ

ความเป็นจรงิของตนเองและขององค์กร การเรยีนรูส้ภาพความเป็นจรงิในปัจจบัุน 

รวมไปถงึการมคีวามคิดเห็นทีข่ดัแย้งหรือมคีวามแตกต่างทางความคดิในทมีเรยีนรู้ 

การมีความคิดเห็นที่แตกต่างหรือขัดแย้งกันภายใต้เนื้อหาของงานท่ีปฏิบัติ  ก่อ

ให้เกดิการเรยีนรูร่้วมกันถงึวธิกีารจัดการอปุสรรคอย่างสร้างสรรค์ ในการแก้ปัญหา 

ร่วมกันที่บุคคลเพียงคนเดียวไม่อาจคิดได้เอง กล่าวได้ว่า ในทีมท่ีมีการเรียนรู้ 

ร่วมกันน้ัน ความขัดแย้งหรือความคิดเห็นที่แตกต่างเป็นสิ่งท่ีมีประโยชน์ท�ำให ้
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เกิดผล เน่ืองจากการแสดงแนวคิดที่แตกต่างกันหรือขัดแย้งกัน ท�ำให้บุคคลมี

โอกาสที่จะพจิารณาปัญหาและค�ำตอบ ช่วยใหเ้กดิความคดิสรา้งสรรค์ ค้นพบวธิี

การแก้ปัญหาใหม่ซึ่งไม่เคยมีใครคาดคิดมาก่อน

		  5.2	 การเรียนรู้จากการปฏิบัติ (action learning) 

	 	 องค์กรส่วนใหญ่จะมกีารสร้างความรูใ้นการท�ำงานต่างๆ แก่บุคลากร

ผ่านกลไกการเรียนรู้ที่มีอยู่หลายรูปแบบ เช่น การฝึกอบรมในงาน การสอนโดย

หัวหน้างาน การหมุนเวียนสับเปลี่ยนงาน  ฯลฯ ซึ่งรูปแบบการเรียนรู้เหล่านี้ เป็น

รูปแบบการเรียนรู้ท่ีเน้นการถ่ายทอดประสบการณ์ภายในสถานท่ีท�ำงาน ท่ีช่วย

ส่งเสริมให้การท�ำงานมีประสิทธิภาพมากขึ้น กระบวนการในการเรียนรู้เป็นทีม 

เป็นการกระท�ำทีต่่อเนือ่งกนัระหว่างการฝึกฝนปฏิบตัแิละการกระท�ำจรงิสลบักนั

ไปมา สมาชิกในทีมต้องมีการฝึกปฏิบัติร่วมกัน เพื่อพัฒนาทักษะการเรียนรู้ร่วม

กัน เป็นการน�ำทฤษฎีหรือแนวคิดตามท่ีได้เรียนรู้มาทดลองปฏิบัติเพื่อให้เกิด 

ความสามารถในการท�ำงาน และความมั่นใจเมื่อต้องเผชิญ

	 	 ตามแนวคิดของ Revans (1980) กล่าวไว้ว่า “ไม่มีการเรียนรู้โดย

ปราศจากการปฏิบัติ และไม่มีการปฏิบัติโดยปราศจากการเรียนรู้” จึงเป็นที่มา

ของเทคนิคการเรียนรู้ที่แพร่หลายในปัจจุบัน คือ การเรียนรู้จากการปฏิบัติ ซ่ึง

ลักษณะส�ำคัญของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ คือ การแลกเปลี่ยน และเรียนรู้

ประสบการณ์ซึ่งกันและกัน สมาชิกในองค์กรจะร่วมกันวิเคราะห์ปัญหาผ่าน

กระบวนการของการเรียนรู้และการสะท้อนกลับอย่างต่อเนื่อง โดยท�ำงานบน

ปัญหาจริงและสะท้อนกลับบนประสบการณ์ของตนเอง มีการประยุกต์ใช้วิธีการ

แก้ปัญหาที่ผ่านการพิจารณาแล้ว และการติดตามผลการด�ำเนินงาน ซึ่งสมาชิก

ในองค์กรจะร่วมกนัรบัผดิชอบผลทีเ่กดิจากการปฏบิตันิัน้ และเรยีนรูส้ิง่ทีเ่กดิขึน้

จากการปฏิบัติ เพื่อปรับใช้ในการปฏิบัติงานในอนาคตต่อไป วิธีการเรียนรู้จาก

การปฏิบัติ จึงเป็นวิธีการที่สามารถน�ำมาใช้ในการจัดการเรียนรู้ให้แก่บุคคลใน

องค์กร ท�ำให้บุคคลสามารถปรับเปลี่ยนวิธีการเรียนรู้ และแนวคิดของตนเอง  
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รวมทัง้สามารถค้นหาปัญหาและวธิกีารแก้ไขปัญหาทีส่�ำคญัขององค์กรในปัจจบุนั

ได้อย่างมีประสิทธิภาพ

	 	 นอกจากนี้ Marquardt (1999)  กล่าวว่าการเรียนรู้จากการปฏิบัติ

มีความเหมาะสมที่จะน�ำไปประยุกต์ใช้กับสิ่งที่ส�ำคัญ 5 ประการที่องค์กรเผชิญ

อยู ่ในปัจจุบันคือ การแก้ปัญหา (problem solving) การเรียนรู ้องค์กร  

(organization learning) การสร้างทีม (team building) การพัฒนาภาวะผู้น�ำ 

(leadership development) และการเติบโตของผู้เชี่ยวชาญและการพัฒนา

อาชีพ (professional growth and career development) อีกด้วย ซึ่งการ

เรยีนรูจ้ากการปฏบิตั ิ เป็นการเรยีนรู้ในลกัษณะกลุม่ย่อยทีม่กีารน�ำปัญหาทีก่ลุม่

สนใจและมีผลกระทบต่อทั้งกลุ่มและองค์กรมาเข้าสู่กระบวนการแก้ปัญหาและ

การพัฒนาแนวทางแก้ปัญหาและน�ำไปลงมือปฏิบัติการแก้ไขปัญหาจริง  

โดยลักษณะเฉพาะของการเรียนรู้จากการปฏิบัติ มีดังนี้

         	 	 5.2.1 เป็นการเรยีนรูจ้ากประสบการณ์จรงิในการท�ำงาน คอืการเรยีนรู้ 

ท่ีมกีารน�ำปัญหาในการท�ำงานมาเป็นโจทย์ในการเรยีนรูอ้กีทัง้ต้องมกีารคดิหาวธิี

ในการแก้ปัญหาหรอืพฒันางานซึง่จะเป็นประโยชน์ต่อทัง้ผูเ้รยีนรูเ้องและองค์กร

ด้วย

	 	 5.2.2 เป็นการเรียนรู้โดยการแลกเปลี่ยนประสบการณ์กับผู้อื่น คือ

การเรียนที่ต้องมีการประชุมระดมสมองเพื่อหาวิธีการท่ีดีและเหมาะสมในการ

ด�ำเนนิการเนือ่งจากเป็นการเรยีนรูใ้นลกัษณะทมีงานย่อยทีม่สีมาชกิจ�ำนวนหนึง่

ที่ต้องมีการท�ำงานร่วมกัน

	 	 5.2.3 เป็นการเรยีนรูโ้ดยให้ผู้ร่วมงานวจิารณ์และแนะน�ำคือการเรยีน

รู้ที่ต้องมีการเสนอแนะและให้ข้อคิดเห็นเม่ือมีการด�ำเนินการปฏิบัติ และอาจมี

การปรับปรุงการปฏิบัติเพื่อความส�ำเร็จของด�ำเนินการ
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เครื่องมือในการเรียนรู้เป็นทีม

 	 การเรียนรูเ้ป็นทมี เป็นการแสดงออกถงึพฤตกิรรมและค่านยิมทีส่่งเสรมิ

การเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของทีม ลักษณะเชิงพฤติกรรมของการสื่อสาร เป็นสิ่งที่

บ่งบอกถึงความแตกต่างของประสิทธิภาพของทีมแต่ละทีม เครื่องมือของการ

เรียนรู้เป็นทีมประกอบด้วยหลายลักษณะ ในที่นี้ขอยกตัวอย่างเครื่องมือที่ใช้ใน

การสร้างการเรียนรูข้องทมีทีม่ปีระสทิธภิาพ ได้แก่ การสนทนา การอภปิราย และ

การระดมสมอง  ดังนี้

	 1.	การสนทนา (dialogue) 

 	 เป็นการพูดคยุร่วมกนัของสมาชกิในทมี โดยสมาชกิแสดงความรูส้กึหรอื

ความเหน็ในเร่ืองต่าง ๆ  ได้อย่างอสิระ รบัฟังสิง่ท่ีอยูใ่นใจและร่วมคดิด้วยกนัอย่าง

จริงใจ ทุกคนในทีมจะพูดด้วยความเคารพต่อความคิดเห็นของกันและกัน เปิด

เผยความคิดและความรู้สึกโดยปราศจากความกลัวหรือความอาย การรับฟัง

ทศันคติ มมุมองและข้อสงสยัของผูอ้ืน่อย่างต้ังใจ ละความคดิเหน็เดมิๆ ของตนเอง

ไว้ ท�ำให้เข้าใจมุมมองต่างๆ ได้กว้างขวางยิ่งขึ้น เกิดสมมติฐานใหม่ซึ่งจะหาไม่ได้

จากการพูดคุยกันเฉพาะบุคคล ช่วยให้ทีมสามารถแก้ปัญหาที่ยากและสลับ 

ซับซ้อนจากความคิดอันหลากหลาย 

	 ทั้งนี้เป้าหมายของการสนทนา คือ เพื่อแสวงหาความหมายหรือสร้าง

ความเข้าใจใหม่ในเรื่องที่คลุมเครือ ไม่แน่ใจ หรืออยากจะตีความ ตลอดจนเพื่อ

ส�ำรวจความคิด ความเชื่อของแต่ละคน ท�ำให้เราได้มีโอกาสสังเกตและค้นพบ

ความเชื่อของตนเอง และผู้อื่นมีความเข้าใจแตกต่างกันเช่นไรท�ำให้ได้รับรู ้ 

ความคิดที่หลากหลาย ซึ่งไม่จ�ำเป็นต้องได้ข้อตกลง หรือข้อสรุปหลังจาก 

การสนทนาน้ัน แต่เป็นการยกระดับทศันคติของสมาชกิให้สงูขึน้ สร้างความเข้าใจ

ในความรู ้สึกของกันและกันมากขึ้น ซึ่งในบางครั้งการสนทนาท�ำให้เกิด 

การเปลีย่นแปลงทางความคดิเหน็หรอืพฤตกิรรมของสมาชกิอย่างถาวร และอาจ

ช่วยการตัดสินใจในอนาคต
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	 2.	การอภิปราย (discussion) 

	 ในการเรยีนรู้เป็นทีมนั้น  สมาชิกแตล่ะคนของทีมจะแสดงความคิดเห็น

ของตนเองโดยมกีารแลกเปลีย่นความคดิเห็นทีแ่ตกต่างกันอย่างเตม็ที ่ และแสดง

เหตผุล ปกป้องความคดิเหน็ของตนเพือ่ให้สมาชกิทกุคนได้วเิคราะห์สถานการณ์

ทัง้หมด  ในการอภปิรายเน้นการวเิคราะห์และแยกประเดน็ทีส่นใจออกเป็นส่วนๆ  

เป็นการแสดงเหตุผลเพ่ือให้สมาชิกในทีมยอมรับแนวคิดมุมมองที่ตนเสนอ 

เป้าหมายของการอภิปราย คือเพื่อการตัดสินใจเลือกหาข้อตกลง ข้อสรุป หรือ 

หาทางแก้ปัญหาทีม่กีารตกลงร่วมกนัเพือ่ใช้เป็นแนวทางการปฏบิตัขิองทมีในช่วง

เวลาน้ัน เพื่อให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม การอภิปรายมีความจ�ำเป็นต้อง

ปฏิบัติควบคู่กับการสนทนา และควรจัดให้มีการสนทนากันก่อนเพื่อช่วยสร้าง

บรรยากาศที่ดีในการอภิปรายต่อไป

	 3.	การระดมสมอง (brain storming) 

	 การระดมสมอง จะมปีระโยชน์ในการช่วยเหลอืบคุคลในการสร้างแนวคดิ

จ�ำนวนมาก  ทีม่าจากความรูแ้ละประสบการณ์ของสมาชกิในทมีในระยะเวลาอนัสัน้ 

ซึ่งมีกฎของการระดมสมองที่ส�ำคัญๆ ดังนี้ 

	 •	 ไม่ควรมีการวิจารณ์ความคิดใดๆ 

	 •	 สนับสนุนให้เป็นไปอย่างอิสระ 

	 •	 รวมความคิดให้มากที่สุด 

	 •	 บันทึกทุกๆ ความคิด   

	 •	 บ่มเพาะความคิดทั้งหมดอย่าปฏิเสธทุกสิ่งทุกอย่างโดยทันที 

	 การระดมสมองมีขั้นตอนในการปฏิบัติ ดังนี้ 

	 	 3.1 ขัน้ตอนแรกของการประชมุทีป่ระสบความส�ำเรจ็ คอืการอธบิาย

และเขียนกฎการระดมสมอง เพื่อให้สมาชิกของทีม เข้าใจตรงกันและและยึดถือ

ปฏิบัติ 
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	 	 3.2 เขยีนหวัเรือ่งของการระดมสมอง เพือ่ช่วยเตอืนให้สมาชกิในทมี

แสดงความคิดเห็นอยู่ในเรื่องที่ก�ำลังด�ำเนินการอยู่ 

	 	 3.3 กระบวนการแสดงความคิดเห็น อาจใช้วิธีการวนไปโดยรอบ ถ้า

ใครไม่สามารถแสดงความคิดเห็นได้ก็ให้ผ่านไป  แล้วให้คนถัดไปเสนอความคิด

เห็นต่อ เพ่ือให้การไหลของความคดิไม่หยดุชะงกั แนวทางการจดัการแบบนีท้�ำให้

มั่นใจได้ว่าทุกคนมีส่วนร่วม  

	 	 3.4 บันทกึความคิดเหน็ทัง้หมด  เพือ่ให้สมาชกิในทมีเห็นรายละเอยีด

ทั้งหมดไปพร้อมๆ กัน 

	 4. เทคนิคการบริหารทีมงาน (team management)

	 เพ่ือให้การใช้เครือ่งมอืเกีย่วกบักระบวนการท�ำงานเป็นทมีเพือ่สร้างการ

เรียนรู้เป็นทีม  ดังกล่าวข้างต้นให้ได้ผล  จ�ำเป็นต้องใช้เทคนิคของการบริหารงาน

เป็นทีม ซึ่งเป็นเร่ืองของการใช้ความสามารถของหัวหน้าทีมในความเป็นผู้น�ำ 

(leadership) และความเข้าใจในจิตวิทยาของการบริหารทีมงานเพ่ือให้เกิดการ

เรียนรู้จากผลของความส�ำเร็จหรือจากผลของความผิดพลาดร่วมกัน หรืออาจใช้

เทคนิคของการบริหารโครงการธุรกิจ (business project management) โดย

บริหารในรูปโครงการ มีหัวหน้าและสมาชิกในโครงการ  มีจุดเริ่มต้นและก�ำหนด

จดุแล้วเสรจ็ทีช่ดัเจน ก�ำหนดกจิกรรม  พร้อมผูร้บัผดิชอบ ตลอดจนมกีระบวนการ

ของการบริหารทีมงานอย่างเป็นระบบโดยให้สมาชิกทุกคนในโครงการมีโอกาส

ได้รับความรู้ความเข้าใจในงานทุกขั้นตอนโดยเท่าเทียมกัน

	 กล่าวโดยสรุปการเรียนรู้เป็นทีม  เป็นส่วนหนึ่งที่จะสร้างความรู้ ในการ

ท�ำงาน จะต้องมกีารท�ำงานร่วมกนัเป็นทมี ตระหนักถงึความร่วมมอืกัน การแบ่งปัน 

การท�ำงาน และการแก้ปัญหาร่วมกนั การเรยีนรูเ้ป็นทมีจงึเน้นการท�ำงานร่วมกนั

เป็นทมีในทกุขัน้ตอน เริม่ตัง้แต่การเรยีนรู ้การช่วยเหลือเก้ือกูลกัน สามคัคกัีน ขยัน

คิด ขยนัเรียนรู้ โดยใช้เทคนคิการสร้างการเรยีนรูห้ลายอย่าง อนัได้แก่ การสนทนา 

การอภิปราย การระดมสมอง และ เทคนิคการบริหารทีมงานเข้ามาช่วย เพื่อให้
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สามารถสร้างการเรียนรู้จากการปฏิบัติงานและถ่ายทอดวิธีการปฏิบัติร่วมกัน 

ของสมาชิกในทีม การเรียนรู้เป็นทีมจะใช้เครื่องมือที่ส�ำคัญ คือ การสนทนา 

และการอภิปรายในการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ความเชื่อ และประสบการณ์

ของแต่ละบุคคลในทีม เพื่อพัฒนาความรู้ความสามารถของทีมให้เกิดขึ้น ซึ่งการ

สนทนานั้นเป็นการให้สมาชิกในทีมได้มีโอกาสแสดงความรู้สึกหรือความคิดเห็น

ในเร่ืองต่างๆ ได้อย่างอิสระ รับฟังสิ่งที่อยู่ในใจและร่วมคิดด้วยกันอย่างจริงใจ 

โดยที่ทุกคนในทีมจะพูดคุยกันด้วยความเคารพต่อความคิดเห็นของกันและกัน 

เปิดเผยความคิดและความรู้สกึต่อกัน เพ่ือให้เข้าใจมมุมองต่างๆ ได้อย่างกว้างขวาง 

มากขึ้น ในขณะที่การอภิปรายเป็นการให้สมาชิกในทีมแสดงความคิดเห็น 

และเหตุผลของตนเองอย่างเต็มที่ เพื่อให้สมาชิกในทีมได้วิเคราะห์สถานการณ์

ทัง้หมด และแยกประเด็นทีส่นใจออกมาเป็นส่วนๆ ซึง่เป้าหมายของการอภิปรายนี้ 

เพื่อการตัดสินใจเลือกหาข้อตกลง ข้อสรุป หรือหาทางแก้ปัญหาที่มีการตกลง 

ร่วมกัน เพื่อใช้เป็นแนวทางในการปฏิบัติของทีม นอกจากนี้ ยังมีวิธีการอื่นๆ ที่

ช่วยส่งเสริมให้สมาชิกในทีมเกิดการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม เช่น การระดมสมอง 

ซึ่งเป็นการระดมความคิดจากสมาชิกทุกคนในทีม ให้ได้ความคิดท่ีหลากหลาย  

โดยมีเงื่อนไขว่าหัวขอ้ของการระดมความคิดต้องมคีวามชดัเจน และห้ามวพิากษ์

วิจารณ์ หรือตัดสินคุณค่าใดๆ แต่ให้มีบรรยากาศการประชุมที่เปิดกว้างและเสรี

มากที่สุด โดยใช้ระยะเวลาสั้นๆ อย่างไรก็ตาม  การที่จะเลือกใช้เทคนิควิธีการใด

ก็ตาม ขึน้อยูก่บับริบทขององค์กรนัน้ๆ ว่ามคีวามเหมาะสมกบัวธิกีารใด มากน้อย

เพยีงไร ทีจ่ะสร้างความรูจ้ากการท�ำงานและน�ำไปสูค่วามส�ำเรจ็ของทมีและองค์กร

ต่อไป 

ปัจจัยเงื่อนไขต่อการเรียนรู้เป็นทีม 

	 จากแนวคิดที่เกี่ยวข้อง เอกสาร งานวิจัย และประสบการณ์ของผู้เขียน

ในการพัฒนาทีมงาน  พบว่ามีปัจจัยเงื่อนไขต่อการเรียนรู้เป็นทีม ดังนี้
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	 1. 	ความรักและความศรัทธาในองค์กร (faithful)

	 การสร้างความเชือ่มัน่ ความศรทัธาในองค์กรได้เหน็คณุค่าในตนเองและ

ผู้อื่น มีจิตส�ำนึกรักการท�ำงานรักองค์กร มีจิตส�ำนึกในความเป็นเจ้าขององค์กร มี

ความกระตือรือร้นในการท�ำงานให้บรรลุเป้าหมาย เพื่อเป็นพลังองค์กรสู ่

ความส�ำเร็จอย่างยั่งยืน

	 2. บรรยากาศของการท�ำงาน (atmosphere)

	 การสร้างบรรยากาศในการท�ำงานให้มีความเป็นกันเอง อบอุน่ ให้สมาชิก

ทุกคนช่วยกันท�ำงานอย่างจริงจัง และจริงใจ  จะส่งเสริมให้เกิดความรู้สึกอยาก

ท�ำงานร่วมกันเป็นทีม

	 3. ความไว้วางใจกัน (trust)

	 ความไว้วางใจเป็นหวัใจส�ำคัญของการท�ำงานเป็นทมี และการเรยีนรูเ้ป็น

ทีม สมาชิกทุกคนในทีมควรมีความไว้วางใจซึ่งกันและกัน ซื่อสัตย์ต่อกัน สื่อสาร

กันอย่างเปิดเผย  

	 4.	การมอบหมายงานอย่างชัดเจน (assignment) 

	 การก�ำหนดและมอบหมายบทบาทของสมาชิกแต่ละคน  และสร้างการ

เรียนรูใ้ห้สมาชกิในทีมเขา้ใจในบทบาทของตนเอง รวมทัง้บทบาทของผู้อืน่ในทีม  

สร้างความเข้าใจว่าทกุบทบาทมคีวามส�ำคญั รวมทัง้ต้องสร้างความเข้าใจบทบาท

ร่วมในการช่วยรกัษาความเป็นทีมงานให้มัน่คง เช่น การประนีประนอม การอ�ำนวย 

ความสะดวก การให้ก�ำลังใจ เป็นต้น 

	 5.	การสื่อสาร (communication) 

	 การสือ่สารทีช่ดัเจน ทัง้เนือ้หาและเลอืกใช้ช่องทางของการสือ่สารเหมาะสม 

กับสมาชิกของทีม และลักษณะขององค์กร จะท�ำให้สมาชิกทุกคนมีความเข้าใจ

ต่อสถานการณ์ต่างๆ ในการท�ำงานอย่างเท่าเทยีมกนั  น�ำไปสูข้่อมลูประกอบการ

ตัดสินใจในการท�ำงาน  ในกระบวนการกลุ่ม สมาชิกกล้าที่จะเปิดใจ แลกเปลี่ยน
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ความคิดเห็น และแลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกัน จนเกิดความเข้าใจ และน�ำไป

สู่การท�ำงานที่มีประสิทธิภาพ 

	 6.	การตัดสินใจ (decision making) 

	 การเรียนรูเ้ป็นทมีต้องใช้การตัดสนิใจร่วมกนัของสมาชกิในทมี ไม่ใช่การ

ตดัสนิใจของผูน้�ำหรอืผูใ้ดผูห้นึง่ เมือ่เปิดโอกาสให้สมาชกิในทมีแสดงความคดิเหน็ 

และร่วมตัดสินใจ สมาชิกย่อมเกิดความผูกพันที่จะท�ำในสิ่งที่ตนเองได้มีส่วนร่วม

ตั้งแต่ต้น 

	 7.	ภาวะผู้น�ำ (leadership) 

	 ผู้น�ำในการเรียนรู้เป็นทีมควรเป็นบุคคลที่ได้รับการยอมรับจากผู้อื่น ใน

การเรียนรู้เป็นทีมควรส่งเสริมให้สมาชิก ทุกคนได้มีโอกาสแสดงความเป็นผู้น�ำ 

เพ่ือให้ทุกคนเกิดความรู้สึกว่าได้รับการยอมรับ จะได้รู้สึกว่าการเรียนรู้ทีมนั้นมี

ความหมาย ซึง่จะส่งผลให้สมาชกิมคีวามปรารถนาทีจ่ะท�ำงานเหล่านัน้อย่างเตม็

ความสามารถ 

	 8.	การก�ำหนดกติกาหรือกฎเกณฑ์  (regulation) 

	 กตกิาหรือกฎเกณฑ์ของกลุม่  ทีจ่ะเอือ้ต่อการท�ำงานของสมาชกิร่วมกัน

ให้บรรลุเป้าหมาย  ซึง่ควรเปิดโอกาสให้สมาชกิได้มส่ีวนร่วม ในการก�ำหนดกตกิา

หรือกฎเกณฑ์ที่จะน�ำมาใช้ร่วมกัน

	 9.	การมีส่วนร่วมในการประเมินผลลัพธ์ของทีม (evaluation) 

	 ทีมงานควรก�ำหนดเรื่องการติดตามประเมินผลการท�ำงานของทีมเป็น

ระยะๆ  ในรูปแบบ ทั้งที่ไม่เป็นทางการและเป็นทางการ โดยสมาชิกทุกคนมี 

ส่วนร่วมในการประเมินผลงาน ท�ำให้สมาชิกได้ทราบความก้าวหน้าของงาน 

ปัญหา อุปสรรคท่ีเกิดขึ้น รวมทั้งพัฒนากระบวนการท�ำงาน หรือการปรับปรุง

แก้ไขร่วมกัน ซึ่งในที่สุดสมาชิกจะเกิดการเรียนรู้ว่าผลงานบรรลุเป้าหมาย และมี

คุณภาพมากน้อยเพียงใด และเกิดความรู้จากการปฏิบัติงานนั้นๆ
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	 10. การพัฒนาทมีงานให้เข้มแข็ง (capacity building and reward) 

	 ในการสร้างการเรียนรูเ้ปน็ทีมนั้น  ควรสง่เสริมใหม้ีการพัฒนาศกัยภาพ

ของทีมงาน มีการจัดกิจกรรมสร้างพลังทีมงาน ให้เกิดความมุ่งมั่นที่จะท�ำงานให้

ประสบผลส�ำเรจ็ และการสร้างแรงจงูใจทางบวก แก่สมาชกิทมี  ตวัอย่างเช่น การ

ให้รางวลั ระบบรางวลัทีเ่อือ้ต่อการท�ำงานเป็นทมี คอื การทีทุ่กคนได้รางวลัอย่าง

ยุตธิรรมทกุคน ควรสนบัสนนุการให้รางวลัแก่การท�ำงานเป็นทมีในลกัษณะทีว่าง

อยู่บนพื้นฐานการให้รางวัลกับกลุ่ม (group base reward system)

	

ข้อเสนอแนะแนวทางการประยุกต์ใช้การเรียนรู้เป็นทีมในการขับเคลื่อน

องค์กรแห่งความสุข

	 จากแนวคิดการเรียนรู้เป็นทีม และปัจจัยเงื่อนไขของการเรียนรู้เป็นทีม 

ดังกล่าวข้างต้นน�ำไปสู่ข้อเสนอแนะแนวทางการประยุกต์ใช้การเรียนรู้เป็นทีมใน

การขับเคลื่อนองค์กรแห่งความสุข ดังนี้

	 1.	การก�ำหนดประเด็นในการเรียนรู้

	 ในการขบัเคล่ือนองค์กรแห่งความสขุ ควรมกีารศกึษาสถานการณ์ความสขุ 

ของพนักงานและองค์กร ตามสภาพความเป็นจริง ปัญหาที่มีอยู่ในองค์กร และ

ความต้องการการพฒันาของพนกังานและองค์กร เพือ่ให้สามารถก�ำหนดประเดน็

การเรียนรู้ที่วางบนพื้นฐานที่ให้ความส�ำคัญต่อบุคคล ต่อทีม หรือต่อองค์กร  

ปัญหานั้นควรเป็นประเด็นที่ต้องการการแก้ไขปรับปรุงเร่งด่วน และหรือเป็น

โอกาสในการพัฒนา โดยพิจารณาความเป็นไปได้ประกอบ เมื่อวิเคราะห์ปัญหา

ในองค์กรแล้ว ทมีงานกจ็ะก�ำหนดเป้าหมายของการขับเคล่ือนองค์กรแห่งความสขุ 

การศึกษาทางเลือก และการลงมือปฏิบัติการ การเรียนรู ้เป็นทีมจะเกิดข้ึน 

ในระหว่างการปฏบิติังานร่วมกนัของทมีงาน เกดิเป็นความรูใ้หม่ในการขบัเคลือ่น

องค์กรแห่งความสุข  
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	 2. การสร้างทีมเรียนรู้ 

	 การด�ำเนินกิจกรรมสร้างสุขในองค์กร ไม่สามารถด�ำเนินได้ด้วยใครคน

ใดคนหนึ่ง องค์กรอาจสนับสนุนการรวมกลุ่มของพนักงานอย่างไม่เป็นทางการ 

เพื่อด�ำเนินกิจกรรมต่างๆ เพื่อสร้างองค์กรแห่งความสุข หรือ การจัดตั้งทีมงานที่

รับผดิชอบหลกั โดยทมีงานควรมสีมาชกิประมาณ 4-8 คน ทีม่คีวามแตกต่างทาง

ความรู ้และประสบการณ์ที่หลากหลาย เพ่ือให้มีแนวคิดท่ีหลากหลายใน 

การท�ำงาน   น�ำมาแลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกัน  มีการก�ำหนดบทบาทหน้าที่

ความรับผิดชอบหรือมอบหมายงานที่ชัดเจน 

	 3. คุณสมบัติของสมาชิกในทีมเรียนรู้ 

	 สมาชิกของทีมที่เข้ามาร่วมด�ำเนินงานสร้างสุขในองค์กร จ�ำเป็นต้องมี

คณุสมบตัพ้ืินฐานคอื ความมจีติอาสา และควรได้รบัการส่งเสรมิให้พัฒนาความรู้ 

ความสามารถเกี่ยวกับการสร้างองค์กรแห่งความสุข โดยสมาชิกของทีมควรเป็น

ผูม้คีวามมุง่มัน่ทีจ่ะเรยีนรูจ้ากการปฏบิตั ิไม่ได้เน้นการท�ำงานระยะสัน้เท่านัน้แต่

ให้ความส�ำคัญแก่การเรียนรู้ที่เกิดขึ้นในระดับบุคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์กร  

ยิง่กลุม่ได้พฒันาความรูค้วามสามารถมากขึน้เพยีงใด คณุภาพของการปฏบิตักิาร

เพื่อแก้ไขปัญหาจะเพิ่มขึ้นตามตัว ทั้งนี้ต้องอาศัยทักษะการท�ำงานเป็นกลุ่ม การ

สื่อสาร การมีปฏิสัมพันธ์ และมีทัศนคติในเชิงบวกต่อการท�ำงานในองค์กร

	 4. การเรียนรู้จากการปฏิบัติ

	 การเรียนรู้จากการปฏิบัติ เป็นกระบวนการที่กระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้

ของทีมงาน ในการเรียนรู้จากการปฏิบัติของทีมงานจะเน้นการศึกษาและการ

ใคร่ครวญทีล่กึซึง้กว่าการถามตอบทัว่ไป โดยเน้นการถามค�ำถามท่ีถูกต้องมากกว่า

การแสวงหาค�ำตอบทีถ่กูต้อง จะต้องกระตุ้นให้เกดิการสะท้อนแง่มมุทีไ่ม่เคยทราบ 

ไม่เคยคดิมาก่อนมากกว่าจะเน้นการแสวงหาค�ำตอบทีรู่อ้ยูเ่ดมิแล้ว ค�ำถามจะเป็น

เครื่องมือในการน�ำไปสู่การพูดคุยกัน การกระตุ้นการคิดและแสวงหาทางเลือกที่

เป็นนวัตกรรมและเป็นระบบ และส่งผลต่อการเรยีนรู ้ต่อเม่ือ ผูม้ส่ีวนร่วมได้เข้าใจ
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ในประเด็นปัญหา ได้แสวงหาทางเลือกที่หลากหลาย ได้ไตร่ตรองอย่างรอบคอบ  

แล้วจึงลงมือปฏิบัติ ภายใต้หลักวางแผน ปฏิบัติ ประเมิน และแก้ไข (Plan, Do, 

Check, Act)    

	 5. การใช้กระบวนการกลุ่มเป็นเครื่องมือในการท�ำงาน

 	 การท�ำงานของทมีงานสร้างสขุในองค์กร  ควรใช้วธิกีารสนทนา และการ

อภปิราย  ซ่ึงเป็นวิธกีารทีจ่ะช่วยให้สมาชกิมส่ีวนร่วมในการคดิ เป็นผูส้งัเกตการณ์

ความคดิของสมาชิก และยอมรบัความคิดของผู้อืน่ภายในกลุม่ ซึง่เป็นสิง่ท่ีช่วยให้ 

เกิดการพัฒนาเปลี่ยนแปลง การสนทนาจะช่วยพัฒนากระบวนการคิดให้มี 

ความละเอยีดอ่อนมากขึน้ ซึง่สิง่ทีจ่ะได้จากการสนทนาคอื ช่วยพฒันาความสมัพนัธ์ 

ระหว่างสมาชกิของกลุม่ทีเ่ข้าร่วมการสนทนาเป็นประจ�ำ ช่วยพฒันาความไว้วางใจ

ให้มีความลึกซ้ึงมากยิ่งขึ้น ช่วยพัฒนาความรู้ ความเข้าใจท่ีดียิ่งข้ึนของแต่ละคน 

ช่วยให้สมาชิกได้เรียนรู้ และพูดคุยกันอย่างเป็นมิตร  ส่วนการอภิปราย เป็นการ

น�ำเสนอความคิดเห็นของแต่ละคน มาแลกเปลี่ยนและหาข้อสรุปร่วมกันเพื่อน�ำ

ไปปฏิบัติเพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ในกระบวนการกลุ่มของทีมงาน

สร้างสุขในองค์กร  นอกจากนี้ ยังอาจใช้วิธีการระดมสมอง การบริหารทีมงาน  

ควบคู่กันไปเพื่อน�ำไปสู่เป้าหมายเดียวกันคือการสร้างความสุขแก่บุคคลและ 

แก่องค์กร ซ่ึงนอกจากจะน�ำไปสูค่วามส�ำเรจ็ในการขบัเคลือ่นองค์กรแห่งความสขุ

แล้ว ยังจะก่อให้เกิดการเรียนรู้จากการท�ำงานที่จะเป็นความรู้ฝังลึกในตัวบุคคล 

ทีมงานและองค์กร ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อการปฏิบัติงานอื่นๆ ต่อไป 

บทสรุป

	 การด�ำเนินงานขับเคลื่อนองค์กรแห่งความสุขในองค์กรยุคใหม่ที่อยู่ใน

สังคมที่มีความซับซ้อนมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา  ประกอบกับเนื้อหาของ

การด�ำเนินงานขับเคลื่อนองค์กรแห่งความสุข ซึ่งเป็นเรื่องที่มุ่งสร้างความสุขให้

เกดิขึน้ภายในตวับคุคลและในองค์กร ความสขุเหล่าน้ีจะเกิดข้ึนได้นัน้ จ�ำเป็นต้อง
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สร้างการเปลีย่นแปลงให้เกดิขึน้ในตัวบคุคล ทัง้การเปลีย่นแปลงภายใน วธิคีดิ วธีิ

การมองปัญหาที่เน้นความคิดเชิงบวก และการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของ

บุคลากรให้เกิดการปฏิบัติที่น�ำไปสู่ความสุขของระดับบุคคลและระดับองค์กร  

การสร้างการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้จะเกิดขึ้นได้จ�ำเป็นต้องใช้เครื่องมือการบริหาร

จดัการแบบใหม่ๆ ท่ีมพีลงัเพียงพอต่อการสร้างการเปลีย่นแปลงเหล่านี ้การเรยีนรู้ 

เป็นทมีซึง่เกดิขึน้ภายใต้แนวคดิองค์กรแห่งการเรียนรู ้เน้นให้เกิดการสร้างพลวตั

การเรียนรู้ (learning dynamics) ให้เกิดขึ้นซึ่งต้องมีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 

เรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม บุคลากรมีความกระตือรือร้น สนใจ ใฝ่รู้และพัฒนาตนเอง

อยู่เสมอ บุคลากรมีการคิดอย่างเป็นระบบ บุคลากรมีแบบแผนทางความคิด ไม่

ยึดติดกับความเชื่อทัศนคติแบบเดิม บุคลากรมี ส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยนความ

คิดเห็นมีการสนทนาที่เป็นเปิดเผย ภายใต้แนวคิดการเรียนรู้จากการปฏิบัติการ  

เพ่ือสร้างให้เกิดการเปลีย่นแปลงวิธคิีด วธิกีารด�ำเนนิงานแบบใหม่ๆ  ให้แก่องค์กร  

และกระตุ้นให้เกิดการพัฒนาศักยภาพของทั้งบุคคลและทีมงาน

	 แนวคิดการเรียนรู้เป็นทีม จะสามารถน�ำไปใช้ในการพัฒนาการเรียนรู้

ในการด�ำเนินงานเพือ่ขบัเคลือ่นองค์กรแห่งความสขุได้อย่างมปีระสทิธผิล เพราะ

เหตวุ่ามไิด้มกีารเรยีนรูเ้ฉพาะในส่วนแนวคิด ทฤษฎ ีเพยีงอย่างเดยีว แต่ยงัเป็นการ

น�ำประเด็นปัญหา หรือเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นจริงมาเข้าสู ่กระบวนการขบคิด 

วิเคราะห์ และแก้ไขปัญหานั้นด้วย ซึ่งประโยชน์ท่ีจะได้โดยตรงคือสมาชิกของ 

ทีมงานผู้ที่ท�ำงานนั้น ก็จะมีความรู้ความเข้าใจในเรื่องนั้นๆ  อย่างลึกซึ้งมากกว่า

การเรียนรู้จากการฟัง การศึกษาดูงานเพียงอย่างเดียว แต่ยังได้มีการสัมผัส 

ใกล้ชิดกับสภาพความเป็นจริงซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดที่เรียกว่า การเรียนรู้ 

จากการปฏิบัติจริงท�ำให้การเรียนรู้ต่อการขับเคลื่อนองค์กรแห่งความสุขเกิดข้ึน

อย่างมีผลสัมฤทธิ์มากขึ้น  



การเรียนรู้เป็นทีมในการสร้างเสริมองค์กรแห่งความสุข
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การบริหารความขัดแย้งในองค์กร: กลยุทธ์สู่องค์กรแห่งความสุข

  

ธัญลักษ์ รุจิภักดิ์

บทน�ำ

	 ความขัดแย้งเป็นปรากฏการณ์ทางสังคม เป็นความรู้สึก หรือปฏิกิริยา

ระหว่างบุคคลหรือกลุ่มคนที่มีความคิดเห็น ค่านิยม จุดมุ่งหมายที่แตกต่างกัน 

และไม่เป็นไปในทางเดียวกนั หรือมกีารขดัขวางการกระท�ำอกีฝ่ายเพือ่ให้เป้าหมาย 

ของตนบรรลุผล ซึ่งสิ่งเหล่านี้มีแนวโน้มที่จะก่อให้เกิดเป็นความขัดแย้งในสังคม

หรือกลุ่มคนได้ กล่าวได้ว่าความขัดแย้งเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นในชีวิตประจ�ำวันของคน 

ในสังคม โดยเฉพาะเมื่อต้องมีการอยู่ร่วมกันเป็นสังคมหรือการที่ต้องท�ำงาน 

เป็นกลุ่ม ความขดัแย้งเกดิขึน้ได้จากความขดัแย้งระหว่างบคุคลแล้วความขดัแย้ง

สามารถเกิดขึ้นระหว่างกลุ่มได้อีกด้วย หากสมาชิกกลุ่มมีความแตกต่างกันมาก

ในหลายๆ ด้าน ความขัดแย้งก็จะเกิดมากขึ้น ดังนี้จึงเป็นการยากท่ีคนเราจะอยู่

ร่วมกัน ท�ำงานร่วมกนัในองค์กรโดยปราศจากความขดัแย้ง กล่าวได้ว่าความขัดแย้ง 

เป็นส่วนหนึ่งในการท�ำงานของแต่ละองค์กร ซึ่งเป็นปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นได้

ตลอดเวลาในทุกๆ องค์กร จนมีค�ำกล่าวว่า “ความขัดแย้งเป็นสิ่งจ�ำเป็นท่ีต้องมี 

ในชีวิต แต่ปัญหาไม่จ�ำเป็นต้องมี (เบญจวรรณ ขุ้มทอง, มปป.) กล่าวได้ว่า  

ความขดัแย้งในองค์กรเป็นสิง่ทีย่ากจะหลกีเลีย่งได้ แต่สิง่ส�ำคญักค็อืจะท�ำอย่างไร

ให้ความขัดแย้งนั้นไม่กลายเป็นปัญหาต่อไป 



ธัญลักษ์ รุจิภักดิ์

สรรสาระองค์กรแห่งความสุข เล่ม 7: กลยุทธ์ของงานสร้างสุข  |  55

	 เนื่องจากเมื่อเกิดความขัดแย้งขึ้นภายในองค์กร มักจะก่อให้เกิดปัญหา

ทีส่�ำคญัต่อองค์กรในหลายลกัษณะ เช่น (1) ความขดัแย้งน�ำไปสูภ่าวะความตงึเครยีด 

และมีผลท�ำให้สุขภาพจิตของสมาชิกในองค์กรแย่ลง (2) ความขัดแย้งท�ำให ้

ความผูกพันฉันท์มิตรลดลง ก่อให้เกิดการแบ่งพรรคแบ่งพวกข้ึนในองค์กร และ  

(3) ความขัดแย้งท�ำให้เกิดปัญหาในด้านการสื่อความเข้าใจระหว่างสมาชิก 

ในองค์กร  ซึง่จะท�ำให้บรรยากาศในการท�ำงาน รวมทัง้สมัพนัธภาพของบคุลากร

ในองค์กรเกิดความอึดอัดคับข้องใจ (วุฒิพงศ์  ถายะพิงค์, 2006) นอกจากน้ี 

ความขัดแย้งท�ำให้เกิดความเสื่อมโทรม ความขัดแย้งท่ีได้รับการแก้ไขไม่ถูกต้อง

อาจท�ำให้บุคคลากรในองค์กรเกิดความรู้สึกเครียด เหนื่อยหน่าย หมดก�ำลังใจ 

ท้อแท้ในการท�ำงาน ความสขุในการท�ำงานก็จะลดลง และเมือ่บุคคลกรในองค์กร

ท�ำงานไม่มีความสุขแล้ว ก็ย่อมจะส่งผลให้การด�ำเนินงานขององค์กรไม่เป็นไป

ตามเป้าหมายทีว่างไว้ท�ำให้ผลผลติขององค์กรลดลง ผลกระทบทีต่ามมาอกี ได้แก่

ประสิทธิภาพในการท�ำงานที่ลดลง รวมทั้งอาจเกิดปัญหาในเรื่องการบริหารงาน

บุคคลของคนในองค์กรอีกด้วย 

	 การท�ำงานในองค์กรนั้นย่อมมีทั้งความแตกต่างกันทั้งในด้านค่านิยม 

วัฒนธรรม เป้าหมาย วิธีการท�ำงาน ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะน�ำไปสู่วิธีการคิด ความรู้สึก 

การปฏบิติังานทีแ่ตกต่างกนั อาจจะเป็นสาเหตุทีจ่ะน�ำไปสูค่วามขัดแย้งข้ึนได้ โดย

ทั่วไปความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในหน่วยงาน มักจะเป็นความขัดแย้งระหว่างบุคคล 

ความขดัแย้งทีเ่กดิขึน้สามารถน�ำไปสูท่ัง้ผลดแีละผลเสยีในหน่วยงานได้ ความขัดแย้ง 

อาจเป็นส่วนหนึง่ในการส่งเสรมิการปฏบิตังิานในองค์กรได้เช่นกนั ดงันัน้ องค์กร

ในฐานะที่เป็นหน่วยหนึ่งของสังคมจึงมิอาจก้าวข้ามเรื่องความขัดแย้งไปได้  

เพราะหากขาดความขัดแย้ง องค์กรก็จะหยุดนิ่ง และขาดความเจริญ ดังท่ี  

ทวิบูรณ์ หอมเย็น (2544) ได้ให้ความเห็นไว้ว่า “ที่ใดปราศจากความขัดแย้งที่นั่น

ขาดความเจริญ…” ค�ำถามจึงมว่ีา ในเมือ่ไม่สามารถหลกีเลีย่งความขดัแย้งได้แล้ว

จะมีวิธีการใดที่จะช่วยจัดการกับความขัดแย้งที่เกิดขึ้น เพ่ือให้การขับเคลื่อน

พัฒนาองค์กรแห่งความสขุไปสูผ่ลส�ำเรจ็  รวมทัง้ในองค์กรควรมแีนวคดิเรือ่งการ
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บริหารความขัดแย้งอย่างไรเพื่อให้เกิดผลดีที่สุด เหมาะสมที่สุด และมีผลกระทบ

ในทางลบต่อสัมพันธ์ภาพของบุคลากรในองค์กรน้อยท่ีสุด เนื่องจากเมื่อเกิด 

ความขดัแย้งขึน้ หากใช้วธิกีารจดัการความขดัแย้งทีไ่ม่เหมาะสมแล้ว ปัญหาท่ีเกิดข้ึน 

มีแต่จะเลวร้ายมากขึ้นตามล�ำดับ แต่หากองค์กรหรือผู้บริหารองค์กรสามารถ

บริหารความขัดแย้งให้อยู่ในระดับเหมาะสมแล้ว ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นจะน�ำไป

สูผ่ลลพัธ์ในเชงิบวกต่อองค์กร ท�ำให้เกดิความคดิทีส่ร้างสรรค์ และมมุมองท่ีหลากหลาย 

ซึง่อาจจะส่งผลให้ผลการปฏบิติังานดีข้ึน รวมทัง้บรรยากาศในการท�ำงานดข้ึีนอกี

ด้วย (จตพุร สงัขวรรณ, 2557) ดงันัน้ อาจจะกล่าวได้ว่าสมัพนัธภาพทีด่ใีนองค์กร 

บรรยากาศทีด่ใีนการท�ำงานและความสขุในทีท่�ำงานของบคุลากรสามารถเกดิขึน้

ได้ท่ามกลางความขัดแย้งที่เกิดขึ้นภายในองค์กร ภายใต้เงื่อนไขของการบริหาร

ความขัดแย้งที่เหมาะสมของผู้น�ำและบุคคลกรภายในองค์กรนั่นเอง

	 บทความนีม้วีตัถปุระสงค์เพือ่น�ำเสนอแนวคดิเรือ่งการบรหิารความขัดแย้ง 

ในองค์กรซึ่งเป็นกลยุทธ์อย่างหน่ึงในการพัฒนาองค์กรสู่องค์กรแห่งความสุข  

ในประเด็นแนวคิดเรื่องการบริหารความขัดแย้ง สาเหตุของความขัดแย้ง 

พฤติกรรมการขัดแย้ง แนวทางในการบริหารความขัดแย้งในองค์กรในด้านต่างๆ 

และการพฒันาสูอ่งค์กรแห่งความสขุโดยการบรหิารความขัดแย้งในองค์กร เนือ้หา

ในบทความจะเป็นประโยชน์กบับุคคลหรือหน่วยงานทีส่นใจในการใช้กลยทุธ์ของ

การบรหิารจดัการความขดัแย้งทีเ่กดิขึน้ในองค์กรเป็นแนวทางการพัฒนาองค์กร

ไปสู่องค์กรแห่งความสุขอย่างยั่งยืนต่อไป

แนวคิดเรื่องการบริหารความขัดแย้งในองค์กร

	 ความขดัแย้งในองค์กรเป็นสิง่ทีต้่องได้รบัการจดัการอย่างเหมาะสมเพือ่

ให้เกิดผลดีที่สุดตามมา ดังที่ Arnold and Fledman (อ้างถึงใน แก้ววิบูลย์  

แสงพลสิทธ์, 2534) ได้กล่าวว่า ผลของความขัดแย้งนั้นสามารถจะเป็นไปได้ท้ัง

ประโยชน์และผลเสียต่อองค์กร การจัดการกับความขัดแย้งจึงควรเป็นไปในทาง
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ที่จะท�ำให้ได้ผลตามมาเป็นประโยชน์ต่อองค์กรมากท่ีสุด แนวคิดเกี่ยวกับ 

ความขัดแย้งในปัจจุบันได้มีมุมมองที่แตกต่างไปจากในอดีต ซ่ึงเป็นแนวคิดสมัย

ด้ังเดิม (traditional view) เชื่อว่า ความขัดแย้งเป็นสิ่งไม่ดี และมีผลกระทบ 

ด้านลบต่อองค์กรอยูเ่สมอ ความขดัแย้งเป็นสิง่ทีค่วรจะก�ำจดัทิง้ไป เนือ่งจากความ

ขดัแย้งจะท�ำให้องค์กรเกิดความไม่สามคัค ีและท�ำให้เกดิความไม่มปีระสิทธภิาพ

ในการท�ำงาน เน่ืองจากมคีวามเข้าใจว่าในองค์กรทีม่กีารบรหิารจดัการท่ีดจีะต้อง

ไม่มีความขัดแย้งเกิดขึ้น และสามารถหลีกเลี่ยงไม่ให้เกิดความขัดแย้งได้ ดังนั้น 

หากหลีกเลี่ยงได้ควรหลีกเลี่ยง ผู้บริหารจะต้องมีความรับผิดชอบที่จะต้องก�ำจัด

ความขัดแย้งขององค์กร วิธีแก้ปัญหาความขัดแย้ง ก็คือ การออกกฎระเบียบ 

กระบวนการทีเ่ข้มงวด เพือ่ทีจ่ะท�ำให้ความขดัแย้งหมดไป แต่ตามความเป็นจรงิแล้ว 

ความขัดแย้งก็ยังคงมีอยู่

	 แต่ในแนวคิดปัจจุบัน มองว่าเมื่อเกิดความขัดแย้งขึ้นในองค์กร หากมี

การบริหารความขัดแย้งที่ดีจะส่งเสริมให้เกิดการปฏิบัติงานที่เกิดผลดี ประโยชน์

หรือโทษของความขัดแย้งที่เกิดขึ้นจะขึ้นอยู่กับความสามารถในการบริหาร 

ความขัดแย้งนั้นเอง กล่าวคือ ความขัดแย้งนั้นก็มีประโยชน์ไม่ใช่มีแต่โทษ 

อย่างเดียว หากพิจารณาในแง่ที่เก่ียวข้องกับผลกระทบของความขัดแย้งท่ีมีต่อ

องค์กรแล้ว อาจกล่าวได้ว่าเมือ่มคีวามขดัแย้งเกดิขึน้ในองค์กร หากผูบ้รหิารและ

สมาชิกขององค์กรทุกคนให้ความสนใจและร่วมมือกันแก้ไขความขัดแย้ง 

อย่างจรงิจงั โดยไม่ปล่อยปละละเลยหรอืเพกิเฉย ความขดัแย้งย่อมมแีต่จะส่งผล 

กระทบในด้านบวก กล่าวคือ ก่อให้เกิดผลดีต่อองค์กรอยู่หลายประการด้วยกัน 

เช่น ความขดัแย้งช่วยกระตุ้นความคิดริเร่ิมสร้างสิง่ใหม่ๆ ทีเ่ป็นประโยชน์ต่อองค์กร 

ความขดัแย้งช่วยท�ำให้องค์กรไม่หยดุนิง่อยูก่บัทีห่รอืเฉือ่ยชา ความขดัแย้งช่วยให้

เกิดการผนึกก�ำลังของกลุ่มต่างๆ และท�ำให้เกิดความจงรักภักดีต่อองค์กร 

	 มุมมองจากแนวคิดสมัยใหม่กล่าวได้ว่า ความขัดแย้งเป็นสิ่งท่ีดี ก่อให้

เกิดความคิดใหม่ๆ ที่มีความแตกต่างและสามารถส่งผลดีต่อองค์กร ท้ังนี้ข้ึนอยู่

กบัการจัดการให้ความขดัแย้งอยูใ่นระดับทีเ่หมาะสม ไม่มากเกินไปหรอืน้อยเกินไป 
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จากประสบการณ์ในการฝึกอบรมเร่ืองความขัดแย้งในทีมงานให้กบัหลายๆ องค์กร

พบว่า ทมีงานทีม่คีวามขดัแย้งในระดับทีเ่หมาะสม จะมกีารถกเถยีงกนัถงึเหตแุละ

ผลในสิง่ทีต้่องตดัสนิใจ และจะมรีะดบัของการเสรมิพลงัซึง่กันและกนั (synergy) 

สูงกว่าทีมที่ไม่มีความขัดแย้งหรือมีอยู่ในระดับน้อย ซ่ึงมักจะโอนอ่อนผ่อนตาม 

เห็นด้วยกับความคิดเห็นที่สมาชิกเสนอ เออออตามผู้ท่ีอาวุโสกว่า หรือทีมท่ีมี

ความขัดแย้งกันสูง จนไม่สามารถควบคุมได้ จะมีระดับของการเสริมพลังซึ่งกัน

และกันต�่ำกว่ากลุ่มที่มีความขัดแย้งในระดับที่เหมาะสมอย่างเห็นได้ชัดเจน 

นอกจากนี ้นกัวชิาการได้อธบิายความสมัพนัธ์ระหว่างความขดัแย้งกบัประสทิธผิล

ขององค์กร เป็นกราฟรูประฆังคว�่ำ ซึ่งสรุปสั้นๆ ได้ว่า เริ่มต้นเมื่อความขัดแย้ง

ค่อยๆ สูงขึ้น ประสิทธิผลขององค์กรก็จะค่อยๆ สูงขึ้น เพราะคนจะแข่งขันกัน

ท�ำงาน ผลงานกจ็ะออกมาด ีแต่พอถงึจดุสงูสดุทีค่วามขดัแย้งนัน้มากเกนิทีค่นใน

องค์กรจะรับได้แล้ว ผลลัพธ์ท่ีได้จะเกิดตรงกันข้ามทันที นั่นคือ ยิ่งความขัดแย้ง

เพิม่สูงขึน้เท่าไร ประสทิธผิลขององค์กรกจ็ะยิง่ลดลงๆ และลดลงอย่างรวดเร็ว ซึง่

จะกลายเป็นปัญหาในการพัฒนาองค์กรต่อไป

	 ถึงแม้ว่าสถานการณ์ความขัดแย้งเป็นส่ิงท่ีเราไม่สามารถหลีกเลี่ยงได ้

เพราะความขัดแย้งสามารถเกิดขึ้นได้ตั้งแต่ความขัดแย้งจากภายในตัวเองจนถึง

ความขัดแย้งระหว่างประเทศ ความขัดแย้งอาจเป็นในลักษณะในทางสร้างสรรค์

และท�ำลาย ถ้าหากความขัดแย้งในองค์กรมีมากเกินไป ผลที่ตามมาก็จะเป็นไป

ในทางลบ (negative consequences) ซึ่งมีลักษณะท�ำลายประสิทธิผลของ

องค์กร แต่ถ้าความขัดแย้งอยู่ในจุดที่เหมาะสมก็จะเกิดผลในทางบวก (positive 

consequences) ซึง่มลีกัษณะเป็นการสร้างสรรค์ ประสทิธผิลให้กับองค์กร และ

สิง่ทีจ่ะท�ำให้ความขัดแย้งเกดิผลในเชงิบวก กคื็อความสามารถในการจดัการความขัดแย้ง 

ซึ่งถือเป็นหนึ่งในสมรรถนะด้านการบริหาร (managerial competency)  

ของผู้น�ำที่ต้องมี ดังนั้น ความเข้าใจในแนวคิดความขัดแย้ง และวิธีการบริหาร

ความขัดแย้ง เพื่อแก้ไขความขัดแย้ง จึงเป็นเร่ืองจ�ำเป็นท่ีผู้น�ำเชิงกลยุทธ์ต้อง

ท�ำความเข้าใจ (จตุพร สังขวรรณ, 2557) เนื่องจากการบริหารความขัดแย้ง คือ 
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ความสามารถที่จะหาวิธีการที่จะเปลี่ยนจากการท�ำลายที่เกิดจากความขัดแย้ง 

(destructive conflict) ให้กลายมาเป็นการสร้างสรรค์ (constructive conflict) 

ในทีส่ดุ ความขดัแย้งจึงไม่จ�ำเป็นทีจ่ะต้องส่งผลในทางลบเสมอไป ในขณะเดยีวกนั

เราสามารถเรียนรู้วธิกีารบรหิารความขัดแย้งทีเ่กิดขึน้ให้เกดิผลในทางบวกเป็นไป

ในด้านการสร้างสรรค์

สาเหตุของความขัดแย้งในองค์กร

	 กระบวนการหนึง่ในการศึกษาเรือ่งการจัดการความขดัแย้งในองค์กรนัน้ 

ควรที่จะเรียนรู้และวิเคราะห์ถึงสาเหตุของความขัดแย้งท่ีเกิดข้ึนในองค์กรเป็น

อันดับแรก เนื่องจากเรียนรู้ถึงสาเหตุการเกิดความขัดแย้งเป็นกระบวนการหนึ่ง

ในการบริหารความขัดแย้ง เพื่อป้องกันไม่ให้เกิดความขัดแย้งในระดับที่เป็น

อันตรายต่อหน่วยงาน และท�ำให้ผู้บริหารสามารถจัดระเบียบความขัดแย้งให้

เหมาะสมได้ 

	 ทัง้น้ี ความขัดแย้งในองค์กรนัน้สามารถเกิดข้ึนได้จากหลากหลายสาเหต ุ

จตุพร สังขวรรณ (2557) ได้สรุปเป็นประเด็นหลักๆ ของสาเหตุความขัดแย้งใน

องค์กรได้ 5 ประเด็น ดังต่อไปนี้

	 1. 	การสือ่สาร (communication) การสือ่สารทีไ่ม่มปีระสทิธภิาพ อาจ

ท�ำให้การรับรู้ข้อมูลของพนักงานในองค์กรที่แตกต่างกัน หรืออาจจะไม่ได้รับข้อ

มูลใดๆ เลย ซึ่งเป็นสาเหตุหนึ่งที่ก่อให้เกิดความขัดแย้งในองค์กร เนื่องจากการที่

แต่ละคนรบัรูข้้อมลูข่าวสารทีแ่ตกต่างกนัหรอืไม่ได้รับรูข้้อมลู ท�ำให้ความเข้าใจที่

มต่ีอเรือ่งต่างๆ ทีเ่กดิขึน้แตกต่างกนั  ตวัอย่างเช่น หน่วยงานหนึง่ต้องการแปรรปู

จากรัฐวิสาหกิจเป็นองค์กรมหาชน ซึ่งผู้บริหารได้ศึกษาผลดีของการแปรรูปครั้ง

นีแ้ล้วและเลง็เหน็ว่าเป็นประโยชน์ แต่ในขณะเดียวกนัการรบัรูข้้อมลูของพนกังาน

นั้นรับทราบแต่ประเด็นที่จะท�ำให้สูญเสียผลประโยชน์ ความขัดแย้งรุนแรงใน

หน่วยงานจงึเกิดขึน้ เป็นต้น  นอกจากนีค้วามขดัแย้งท่ีเกดิข้ึนจากการสือ่สาร อาจ
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เกิดเพราะการตีความข้อมูลที่ได้รับรู้มาแตกต่างกัน ซ่ึงอาจเป็นเพราะอุปสรรค

ด้านภาษา หรือกรอบความคิดของแต่ละคนที่แตกต่างกัน

	 2. 	เป้าหมาย (goal) ความขดัแย้งทีเ่กดิขึน้จากเป้าหมายนัน้ มกัเกิดจาก

ความไม่ชัดเจนในการก�ำหนดเป้าหมายหรือแต่ละฝ่ายมีเป้าหมายที่แตกต่างกัน 

ซึง่จะส่งผลให้การก�ำหนดหน้าทีร่บัผดิชอบในการปฏบิตังิานไม่ชดัเจน มคีวามซ�ำ้

ซ้อน หรือไม่มีผู้รับผิดชอบในงานนั้นๆ นอกจากนี้ ยังหมายรวมถึงการที่แต่ละคน

มีวิธีการในการไปสู่เป้าหมายที่แตกต่างกันก็อาจจะก่อให้เกิดความขัดแย้งขึ้นได้

เช่นเดียวกัน

	 3. 	โครงสร้างองค์กร (organization structure) กเ็ป็นสาเหตขุองปัญหา

ความขดัแย้งประเภทหนึง่ เพราะโดยส่วนใหญ่แล้ว โครงสร้างองค์กรถกูออกแบบ

มาให้มีการท�ำงานที่เชื่อมโยงกันและกันทั้งในเรื่องขั้นตอนการท�ำงานและข้อมูล

ต่างๆ ดงัน้ัน เมือ่ต้องพึง่พาซึง่กนัและกนั และไม่สามารถตอบสนองความต้องการ

ของกนัและกนัได้ ความขดัแย้งจึงเกดิขึน้ นอกจากนี ้องค์กรทีม่กีารแบ่งโครงสร้าง

ตามความช�ำนาญหรือแบ่งแยกงานกันอย่างเด็ดขาด หรือเรียกว่างานใครงานมัน 

ต่างคนต่างท�ำงานของตน ท�ำให้บางครั้งไม่เข้าใจในงานของคนอื่น มุ่งเน้นของ

ตนเองเพียงด้านเดียว หรือแข่งขันกันจนเกิดเป็นความขัดแย้งได้เช่นเดียวกัน

	 4. 	ค่านิยม (values) การท่ีพนักงานในองค์กรมีค่านิยม/ความเช่ือที่ 

แตกต่างกัน เมื่อมาอยู่ร่วมกันก็อาจจะมีวิธีการคิด วิธีการปฏิบัติที่แตกต่างกัน  

ซึ่งจะส่งผลให้เกิดความขัดแย้งขึ้นได้

	 5. 	ทรัพยากร (resources) พนกังานหรอืหน่วยงานต่างๆ ภายในองค์กร 

เช่น งบประมาณ บคุลากร เป็นต้น นอกจากนี ้ยังหมายรวมถึงสภาพแวดล้อม 

การท�ำงานที่แตกต่างกันหรือไม่เหมาะสมก็อาจจะก่อให้เกิดความขัดแย้งได ้

เช่นเดียวกัน

	 นอกจากนี้ อุทัย หิรัญโต (2523) ได้ชี้ให้เห็นว่าสาเหตุท่ีท�ำให้มนุษย์ 

ขัดแย้งกัน อาจแบ่งออกได้เป็น 3 ประการ คือ
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	 •	 ความคดิเหน็ ความคดิเหน็ท่ีตรงกันของบุคคลจะช่วยให้บุคคลคบค้า

สมาคมกนัได้อย่างราบรืน่ แต่ถ้าความคดิเหน็ไม่ลงรอยกนัและฝ่ายหนึง่ไม่ยอมรบั

ความคิดเห็นของอีกฝ่ายว่าถูกต้อง ความขัดแย้งก็จะเกิดขึ้น

	 •	 แนวทางปฏบิติั ผูท้ีม่แีนวความคดิเหน็อย่างเดยีวกนั ย่อมจะร่วมงาน

กันได้ แต่แนวทางปฏบิติัย่อมจะแตกต่างกนั เพราะการท�ำงานส�ำเรจ็ตามเป้าหมาย 

ทกุคนย่อมแสวงหาหนทางปฏบิติัทีต่นคดิว่าเหมาะสม คนทีม่คีวามคดิเหน็ตรงกนั

ในหลกัการ อาจไม่เหน็ด้วยกบัวธีิปฏบิตัขิองอกีฝ่ายหนึง่กไ็ด้ ความขดัแย้งอาจจะ

เกิดขึ้นจากเหตุนี้ได้อีกทางหนึ่ง

	 •	 ผลประโยชน์ คือสิ่งที่ทุกคนต้องการหรือความพอใจของแต่ละคน

ความขัดแย้งกันเพราะผลประโยชน์มองเห็นได้ชัดเจนและเกิดข้ึนในชีวิตประจ�ำ

วันมากที่สุด ผลประโยชน์เป็นมูลเหตุที่ก่อให้เกิดความขัดแย้ง โดยเฉพาะ 

ผลประโยชน์ในทางเศรษฐกิจและการเมือง

	 จากที่กล่าวมาแล้วจะเห็นได้ว่าความขัดแย้งนั้นมีสาเหตุท่ีหลากหลาย 

ขึ้นอยู่กับสถานการณ์ และบุคลากรในองค์กร ในแต่ละองค์กรนั้นมีสาเหตุของ

ความขดัแย้งทีแ่ตกต่างกนั เพราะฉะนัน้ก่อนทีผู่น้�ำ หรอืผูบ้รหิารองค์กรจะบรหิาร

จัดการกบัความขดัแย้งทีเ่กิดข้ึนน้ัน ควรทีจ่ะวเิคราะห์ถงึสาเหตขุองประเดน็ความขัดแย้ง 

ที่เกิดขึ้นให้ชัดเจนเสียก่อน เพื่อที่จะบริหารจัดการได้อย่างเหมาะสมต่อไป

พฤติกรรมในการจัดการความขัดแย้งในองค์กร

	 ความขัดแย้ง เป็นสิ่งที่ไม่อาจหลีกเลี่ยงได้ในสังคม ไม่ว่าจะเป็นสังคมที่

ใดก็ตามที่ประกอบไปด้วยมนุษย์ท่ีมีความแตกต่าง มีความหลากหลายในความ

รู้สึกนึกคิด ประสบการณ์ และพื้นฐานภูมิหลังที่ต่างกัน ซึ่งจะท�ำให้คนที่อยู่ใน

สังคมดังกล่าวมีพฤติกรรมการกระท�ำที่แตกต่างกันและอาจน�ำมาสู่พฤติกรรม

ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน จอห์นสัน และจอห์นสัน (Johnson & Johnson, 

1987) มแีนวคิดว่า เนือ่งจากบุคคลแต่ละคนมคีวามแตกต่างกัน จงึควรใช้กลยทุธ์
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ในการจัดการความขัดแย้งโดยแต่ละคนมีรูปแบบการแก้ปัญหาเป็นของตน 

สามารถเปลี่ยนแปลงการเรียนรู้ และหาวิธีการใหม่ๆ ที่มีประสิทธิภาพในการ

จัดการความขัดแย้ง จอห์นสัน และจอห์นสัน ได้แบ่งพฤติกรรมในการจัดการ 

ความขัดแย้งตามลักษณะของบุคคลออกเป็น 5 แบบ ได้แก่

	 1. ลกัษณะแบบ “เต่า” (ถอนตัว, หดหัว) มลีกัษณะหลกีหนีความขัดแย้ง 

ยอมละวัตถุประสงค์และความสัมพันธ์ส่วนตัว พยายามหลีกหนีจากประเด็น

ปัญหาทีก่่อให้เกดิความขัดแย้ง โดยการหลกีเลีย่งไม่เผชญิกับคูก่รณ ีและหลกีหนี

จากผู้คนในแวดวงนั้น นอกจากนี้จะไม่ตัดสินใจอย่างใดอย่างหนึ่งเพื่อแก้ปัญหา 

ผู้มีลักษณะเช่นนี้คิดว่าไม่มีประโยชน์ในการแก้ไขความขัดแย้ง รู้สึกสิ้นหวัง และ

มีความเชื่อว่า การถอนตัวจากสภาพขัดแย้ง ทั้งในด้านร่างกายและจิตใจเป็นการ

ง่ายกว่าการเผชิญหน้า มองเป้าหมายของงานและความสัมพันธ์กับผู้ร่วมงานอยู่

ในระดับต�่ำ 

	 2.	 ลักษณะแบบ “ฉลาม” (บังคับ, ชอบใช้ก�ำลัง) เป็นการแก้ปัญหา

ความขัดแย้งโดยใช้อ�ำนาจตามต�ำแหน่ง (authority) ค�ำนึงถึงเป้าหมายงานหรือ

ความต้องการของตนเองมากกว่าความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน พยายามแสดง

อ�ำนาจเหนือฝ่ายตรงข้าม โดยการบงัคับให้ยอมรบัทางออกของความขัดแย้งทีต่น

ก�ำหนด การบรรลุเป้าหมายเป็นสิ่งส�ำคัญสูงสุด สัมพันธภาพมีความส�ำคัญน้อย

มาก ผู้มีลักษณะเช่นนี้จะพยายามท�ำทุกอย่างให้บรรลุเป้าหมายโดยไม่ค�ำนึงถึง

ความเสียหายใดๆ ไม่สนใจในความต้องการของคนอื่น ไม่สนใจท่ีคนอื่นไม่ชอบ

หรือไม่ยอมรับตน มีความเช่ือว่า ความขัดแย้งจะยุติได้เมื่อมีฝ่ายหนึ่งเป็นผู้ชนะ 

และอกีฝ่ายเป็นผู้แพ้ และลกัษณะแบบฉลามต้องการเป็นผูช้นะ ชยัชนะก่อให้เกดิ

ความรู้สกึภาคภมูใิจและประสบความส�ำเรจ็ แต่ความพ่ายแพ้ก่อให้เกดิความรูส้กึ

อ่อนแอ ความไม่เหมาะสม และความล้มเหลว ลกัษณะฉลามจะพยายามเอาชนะ

ด้วยการโจมตี โค่นล้ม พิชิต คุกคามผู้อื่น

	 3. ลักษณะแบบ “ตุ๊กตาหมี” (สัมพันธภาพราบรื่น) ลักษณะนี้เชื่อว่า

สัมพันธภาพเป็นสิ่งส�ำคัญมาก เป้าหมายส่วนตัวมีความส�ำคัญน้อย ต้องการให้
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เป็นทีย่อมรบัและชอบพอ เชือ่ว่าความขดัแย้งหลกีเลีย่งได้เพือ่เห็นแก่ความกลมเกลยีว 

การถกถงึความขดัแย้งเป็นการท�ำลายความสมัพนัธ์และเกรงว่าหากความขดัแย้ง

ยังด�ำเนินต่อไปจะสะเทือนความรู ้สึกและท�ำลายสัมพันธภาพ ยอมยกเลิก 

เป้าหมาย เพือ่รกัษาสมัพนัธภาพอนัดไีว้ ใช้วธิกีารอยูร่่วมกนัอย่างสนัตสิขุเหมอืน

ครอบครัวเดียวกัน

	 4. ลักษณะแบบ “สนุขัจ้ิงจอก” (ประนปีระนอม, แก้ปัญหาเฉพาะหน้า) 

รูปแบบนี้ จะค�ำนึงถึงเป้าหมายส่วนตนและสัมพันธภาพกับบุคคลอื่นในระดับ 

ปานกลาง แสวงหาการประนีประนอม ยอมละเป้าหมายส่วนตนบางส่วนและ

ชักจูงให้ผู้อื่นยอมสละเป้าหมายบางส่วน พยายามหาข้อสรุปต่อข้อขัดแย้งที่ได้

ประโยชน์ทั้งสองฝ่าย พร้อมและเต็มใจที่จะสละวัตถุประสงค์และสัมพันธภาพ 

บางส่วนเพื่อหาข้อตกลงร่วมที่ดี

	 5. ลักษณะแบบ “นกฮูก” (เผชิญหน้ากัน, สุขุม) รูปแบบนี้ จะมอง 

ความขัดแย้งว่าเป็นปัญหาที่จะต้องแก้ไข ให้คุณค่าแก่เป้าหมายและสัมพันธภาพ 

และหาทางออกที่สนองต่อเป้าหมายทั้งของตนและของผู้อื่น ถือว่าความขัดแย้ง

เป็นสิ่งที่ปรับปรุงสัมพันธภาพโดยการลดความตึงเครียดระหว่างบุคคลท้ังสอง 

พยายามที่จะถกประเด็นเพื่อระบุถึงความขัดแย้งท่ีเป็นปัญหา การหาทางแก้ไข

ซึ่งเป็นที่พอใจของตนและผู้อื่น ท�ำให้สามารถคงสัมพันธภาพไว้ได้ สิ่งที่จะท�ำให้

เกิดความพอใจคือ การบรรลุเป้าหมายของตนเองและผู้อื่น ความเครียดและ 

ความรู้สึกในทางลบได้รับการคลี่คลายแล้ว 

	 การแก้ปัญหาความขัดแย้งมีหลายวิธีขึ้นอยู่กับสถานการณ์ และบุคลิก

ของผู้ขัดแย้งว่าเป็นอย่างไร เราต้องเลือกวิธีการแก้ปัญหาให้ถูกวิธีและพยายาม

ท�ำให้ทุกคนเป็นผู้ชนะ องค์กรจึงจะประสบความส�ำเร็จ นอกจากการพิจารณาที่

พฤติกรรมความขัดแย้งแล้วนั้น การจัดการความขัดแย้งที่เกิดขึ้นให้หมดไป ควร

มุ่งแก้ไขที่ตัวปัญหา และเน้นเรื่องการท�ำให้ความขัดแย้งยุติลงอย่างจริงจัง ไม่ก่อ

ให้เกิดผลกระทบตามมาอีก นั่นคือ ต้องใช้วิธีการให้ทุกฝ่ายได้รับความพึงพอใจ 

น่าจะเป็นสิ่งที่ดีที่สุด แต่ในความจริงแล้ว ยังมีปัญหาความขัดแย้งหลายๆ เร่ือง 
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ทีไ่ม่อาจแก้ไขได้ด้วยวธิ ี“ชนะทัง้คู”่ ด้วยมข้ีอจ�ำกดัมากมายเข้ามาเกีย่วข้อง การ

แก้ปัญหาความขัดแย้งที่เกิดข้ึนจะต้องปรับเปลี่ยนให้เหมาะสมกับสภาพบุคคล 

สิง่แวดล้อม เวลา สถานที ่และเรือ่งราวทีก่่อให้เกิดความ ขัดแย้ง โดยเฉพาะผลกระทบ 

ที่เกิดขึ้น ดังนั้น การเลือกใช้กลวิธีในการแก้ไขสิ่งแวดล้อม คงจะต้องปรับให้ 

เหมาะสมและสอดคล้องกับปัจจัยและบริบทที่เกี่ยวข้อง แต่ผลที่พึงปรารถนา 

ก็คือ “ให้เกิดความราบรื่น ปรองดอง รักใคร่ สามัคคี กลมเกลียวกัน อันควรจะ

มุ่งกระท�ำให้เกิดในทุกๆ องค์กร เพื่อประโยชน์สุขของทุกๆ คนที่เกี่ยวข้อง”

แนวทางในการจัดการความขัดแย้งในองค์กร

          อาจกล่าวได้ว่าแนวทางหรือวิธีจัดการกับความขัดแย้งท่ีเกิดข้ึนภายใน

องค์กรนัน้มอียูห่ลายวธิมีาก จึงท�ำให้เป็นเรือ่งยากท่ีจะหาวธิทีีถ่กูต้องแน่นอนใช้ได้

กับทุกๆ สถานการณ์ ดังนั้น การที่จะเลือกวิธีการใดๆ มาจัดการกับความขัดแย้ง 

ผู ้บริหารและสมาชิกขององค์กรจะต้องเป็นผู ้ที่มีความรู ้และความเข้าใจใน

ธรรมชาติของความขัดแย้งเป็นอย่างดีด้วย จึงจะท�ำให้สามารถจัดการกับ 

ความขดัแย้งในเชงิสร้างสรรค์ได้อย่างถกูวธีิ รวมทัง้การท่ีจะจดัการกบัความขัดแย้ง 

ได้อย่างมีประสิทธิภาพนั้นต้องอาศัยทักษะในการบริหาร และต้องมีการวินิจฉัย 

ความขัดแย้งได้ถูกต้อง ผู้ที่จัดการกับความขัดแย้ง ต้องมีศิลปะในการจูงใจคน 

ต้องมีความใจเย็น และความอดทนเพียงพอ และมีความสามารถในการตัดสินใจ

อกีด้วย วธิจีดัการกบัความขดัแย้งสามารถท�ำได้หลายวธิทีัง้นีข้ึน้อยูก่บัสถานการณ์ 

หรือสไตล์ในการบริหารของผู้บริหาร เบญจวรรณ ขุ้มทอง ได้น�ำเสนอแนวทาง

พื้นฐานในการจัดการความขัดแย้ง 5 ประการ ดังแผนภาพที่ 3 โดยที่ การจัดการ

ความความขัดแย้งโดยการหลีกเลี่ยงจะเป็นวิธีการจัดการความขัดแย้งท่ีมี

ประสิทธิภาพน้อยท่ีสุด และการร่วมมือเป็นวิธีการบริหารความขัดแย้งท่ีมี

ประสิทธิภาพมากที่สุด
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แผนภาพที่ 3 วิธีการพื้นฐานในการบริหารความขัดแย้ง

	 อย่างไรก็ตามความขัดแย้งอาจเกิดขึ้นได้ในหลายกรณีด้วยสาเหตุต่างๆ 

กนั เราจะต้องพจิารณาเลอืกแนวทางแก้ไขด้วยการตัดสนิใจท�ำอย่างใดอย่างหนึง่

เพ่ือทีจ่ะขจดัความขัดแย้งนัน้ เพือ่ให้บคุคลในองค์กรท�ำงานท่ามกลางบรรยากาศ

ในการท�ำงานที่ดี สัมพันธ์ภาพที่ดีของพนักงานซึ่งเป็นปัจจัยหนึ่งที่จะน�ำไปสู่การ

ท�ำงานด้วยความสุขต่อไป

รูปแบบในการจัดการกับความขัดแย้ง

	 เคนเนท ดับเบิลยู. โทมัส และ ราล์ฟ เอช. คิลแมนน์ (1974 อ้างถึงใน 

จตพุร สงัขวรรณ, 2557) ได้ศกึษารปูแบบการจดัการความขัดแย้งของมนษุย์ พบว่า 

เมื่อคนเราต้องเผชิญกับความขัดแย้ง เราจะมีกรอบในการจัดการความขัดแย้ง 

อยู่ 2 มิติ มิติแรกคือ การมุ่งเน้นที่จะเอาใจผู้อื่น หรือเน้นความสัมพันธ์เป็นหลัก 

และมิติที่สองคือ การมุ่งเน้นท่ีจะเอาแต่ใจตนเองหรือเน้นเป้าหมายของตนเป็น

หลัก จาก 2 มิติดังกล่าว น�ำมาแจกแจงเป็นรูปแบบการจัดการความขัดแย้งได้ 5 

รูปแบบ ดังนี้

	 1.	  แบบแข่งขนั (competition style) เป็นรปูแบบการแก้ความขัดแย้ง 

ที่พยายามทุกวิถีทางที่จะท�ำให้ส�ำเร็จตามเป้าหมายที่วางไว้ โดยไม่ค�ำนึงถึง 

ความสัมพันธ์กับอีกฝ่ายหนึ่ง เช่น การใช้อ�ำนาจหรืออิทธิพล เพื่อให้อีกฝ่าย 

เห็นฟ้องกับสิ่งที่ตนเองต้องการ เป็นต้น
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	 	 •	 รปูแบบแข่งขนั ควรใช้เมือ่ใด?  เมือ่ต้องรบีตดัสนิใจอย่างเร่งด่วน 

มีเหตุการณ์ฉกุเฉนิ หรอืประเดน็ส�ำคญัยิง่ต่อหน่วยงาน เช่น งบประมาณ การลงโทษ 

เป็นต้น นอกจากนี้อาจอยู่ในสถานการณ์ที่มั่นใจว่าตนเองเป็นฝ่ายถูกต้อง

	 	 •	 ผลลัพธ์จากรูปแบบแข่งขัน การแก้ความขัดแย้งรูปแบบนี้ จะ

ท�ำให้เกิดผลลัพธ์ในลักษณะ “ชนะ-แพ้ (win-lose)” หมายถึง เราเป็นฝ่ายชนะ

ได้ในสิ่งที่ต้องการ แต่คู่กรณีเป็นฝ่ายแพ้ไม่ได้ในสิ่งที่ต้องการ รูปแบบการจัดการ

ความขัดแย้งแบบนี้ จึงเป็นรูปแบบที่เน้นการเอาแต่ใจตนเองเป็นหลัก

	 2. แบบหลกีเลีย่ง (avoidance style)  เป็นรปูแบบการจดัการความขดัแย้ง 

ในลักษณะที่ไม่เผชิญกับความขัดแย้งทั้ง 2 ฝ่าย ไม่ให้ความร่วมมือในการแก้ไข

ปัญหา รอเวลาให้ความขดัแย้งทเุลาลงไปเอง เป็นรปูแบบทีไ่ม่สนใจทัง้เป้าหมาย 

หรือความต้องการของตนเอง และไม่ค�ำนึงถึงความสัมพันธ์กับอีกฝ่ายหนึ่งด้วย

	 	 •	 รูปแบบหลีกเลี่ยง ควรใช้เมื่อใด? เม่ือประเด็นความขัดแย้งเป็น

เรื่องไร้สาระ ไม่มีประโยชน์ที่จะต้องเสียเวลาแก้ไข หรือมีปัญหาอย่างอื่นส�ำคัญ

กว่า หรือรู้ว่าการเผชิญหน้าในปัญหานั้น จะก่อให้เกิดผลเสียมากกว่าผลดี หรือ

ต้องการให้ผู้อื่นลดความโกรธลงจนกระทั่งพอที่จะร่วมงานกันต่อไปได้

	 	 •	 ผลลัพธ์จากรูปแบบหลีกเลี่ยง การแก้ความขัดแย้งรูปแบบนี้ จะ

ท�ำให้เกิดผลลัพธ์ในลักษณะ “แพ้-แพ้ (lose-lose)” หมายถึง ทั้งเราและคู่กรณี

ไม่ได้ในสิ่งที่ต้องการเพราะมัวแต่หลบเลี่ยงปัญหา

	 3. แบบยอมๆ กันไป (accommodation style) เป็นรูปแบบการ

จัดการความขัดแย้งในลักษณะที่เน ้นการให้ความร่วมมือผู ้อื่น มุ ่งสร ้าง 

ความสัมพันธ์กับอีกฝ่ายหนึ่ง โดยยอมเสียสละผลประโยชน์ส่วนตน หรือในอีก 

แง่มุมหนึ่งคืออยากเป็นผู้ที่ได้รับการยอมรับจากผู้อื่น

	 	 •	 รูปแบบยอมๆ กันไป ควรใช้เมื่อใด? เมื่อเห็นว่าสถานการณ์นั้น

ตนเป็นฝ่ายผิด แต่ต้องการให้ผู้อื่นเห็นว่าตนเป็นคนมีเหตุผล เป็นผู้เสียสละ 

ต้องการให้คนอื่นพอใจและสร้างการยอมรับจากสังคม หรือในมุมประเด็น 

ความขัดแย้งนั้นมีความส�ำคัญต่อคนอื่นมากกว่าตนเอง
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	 	 •	 ผลลัพธ์จากรูปแบบยอมๆ กันไป  การแก้ความขัดแย้งรูปแบบนี้ 

จะท�ำให้เกิดผลลัพธ์ในลักษณะ “แพ้-ชนะ (lose-win)” หมายถึง เราเป็นฝ่ายแพ้

ไม่ได้ส่ิงที่ต้องการ ในขณะที่คู่กรณีเป็นฝ่ายชนะได้ในส่ิงท่ีต้องการ รูปแบบการ

จัดการความขัดแย้งแบบนี้จึงเป็นรูปแบบที่เน้นการเอาใจผู้อื่นเป็นหลัก

	 4. 	แบบประนีประนอม (compromising style) เป็นรูปแบบการ

จดัการความขัดแย้งในลกัษณะทีแ่ต่ละฝ่ายต่างยนิยอมท่ีจะเสยีความต้องการหรือ

เป้าหมายในบางส่วน เพื่อไม่ให้กระทบต่อความสัมพันธ์มากนัก

	 	 •	 รูปแบบประนีประนอม ควรใช้เมื่อใด? เมื่อเป้าหมายของ 

ความขัดแย้งมีความส�ำคัญปานกลาง ไม่คุ้มค่ากบัการพยายามเอาชนะ หรอืคู่กรณี

มีอ�ำนาจ มีอิทธิพล หรือมีพวกมากพอๆ กัน หรือมีระยะเวลาจ�ำกัดในการแก้ไข

ความขดัแย้ง มกัถกูใช้เป็นทางสายกลางในการแก้ปัญหาความขดัแย้งเมือ่ใช้แบบ

แข่งขันหรือแบบร่วมมือร่วมใจไม่ได้ผล

	 	 •	 ผลลัพธ์จากรูปแบบประนีประนอม การแก้ความขัดแย้งรูปแบบ

นีจ้ะท�ำให้เกดิ ผลลพัธ์ในลกัษณะ “50-50 ชนะ-แพ้ (50-50 win-lose)” หมายถึง 

การไม่มีผู้ชนะและผู้แพ้อย่างชัดเจน เพราะแต่ละฝ่ายต่างได้ในสิ่งที่ต้องการฝ่าย

ละครึ่งหนึ่งเท่านั้น รูปแบบประนีประนอมมักจะใช้กันมากในสังคมไทย ซึ่งมักจะ

ถูกเข้าใจกันแบผิดๆ ว่าเป็นแบบชนะทั้งสองฝ่าย (win-win)

	 5. แบบร่วมมือร่วมใจ (collaboration style) รูปแบบการจัดการ

ความขัดแย้งในลักษณะที่ให้ความส�ำคัญต่อเป้าหมายของตนเอง และให้ 

ความส�ำคญักบัความสมัพนัธ์กบัอกีฝ่าย มุง่แก้ปัญหาเพือ่ให้เกดิประโยชน์ต่อความ

พอใจทั้งสองฝ่าย

	 	 •	 รูปแบบร่วมมอืร่วมใจ ควรใช้เมือ่ใด? เมือ่ต้องการหาวธิแีก้ปัญหา

ที่ดีที่สุด โดยการผสานความคิดเห็น รวมถึงความต้องการของทุกฝ่ายเข้าด้วยกัน 

หรือเมื่อแนวคิดหรือเป้าของหมายทั้ง 2 ฝ่ายส�ำคัญเกินกว่าท่ีจะประนีประนอม

กันได้
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	 	 •	 ผลลัพธ์จากรูปแบบร่วมมือร่วมใจ การแก้ความขัดแย้งรูปแบบนี้ 

จะท�ำให้ผลลัพธ์ในลักษณะ “ชนะ-ชนะ (win-win)” หมายถึง ทั้งเราและคู่กรณี

ได้ในสิ่งที่ต้องการกันทั้ง 2 ฝ่าย รวมถึงยังมีความสัมพันธ์ที่ดียิ่งต่อกันเหมือนเดิม 

หรือดีกว่าเดิม

การจัดการความขัดแย้งโดยการแก้ไขปัญหาร่วมกัน

	 การจดัการความขดัแย้งโดยการแก้ไขปัญหาร่วมกัน (integrative problem 

solving) เป็นวิธีการหนึ่งในการบริหารหรือการจัดการความขัดแย้งแบบทั้งสอง

ฝ่ายเป็นผู ้ชนะ (win-win methods) วิธีการนี้ คู ่กรณีของความขัดแย้ง  

ประสบผลส�ำเร็จในการแก้ปัญหาร่วมกนั และท�ำให้สามารถบรรลวุตัถปุระสงค์ได้

ตามทีท่ัง้สองฝ่ายต้องการ ดงันัน้ทัง้สองฝ่ายจงึเป็นผูช้นะ การแก้ไขปัญหาร่วมกนั 

ซึง่บางครัง้มนัีกวชิาการเรยีกอกีอย่างหนึง่ว่า การเผชญิหน้ากนั (confrontation) 

วิธีการแบบนี้จะไม่มีการเข้าไปก�ำจัดความขัดแย้ง หรือประนีประนอมกันใดๆ ทั้ง

สิน้ หากแต่เป็นการเปิดโอกาสให้คู่กรณีของความขดัแย้งเข้ามาร่วมกนัแก้ไขปัญหา

ที่เกิดขึ้นกับตัวพวกเขา ทั้งนี้เพื่อหาแนวทางแก้ไขที่ทั้งสองฝ่ายพึงพอใจและ

ยอมรับกันได้ ในการใช้วิธีการแบบนี้ผู้บริหารจะต้องท�ำให้ผู้ใต้บังคับบัญชาหร ื

อคู่กรณีของความขัดแย้งเกิดความรู้สึกขึ้นมาว่า สมาชิกภายในองค์กรทุกคน

สามารถท�ำงานร่วมกันได้เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกัน และต้องสร้าง

บรรยากาศให้คู่กรณีของความขัดแย้งสามารถแลกเปลี่ยนความคิดเห็นได้อย่าง

เป็นอิสระ กล่าวคือ ใช้กลยุทธ์ ดังนี้ (ลัดดา วิศิษฐานนท์, 2534)

	 1. 	กลยทุธ์การมคีวามเหน็สอดคล้อง โดยยดึหลกัการหาวิธีการแก้ปัญหา 

ที่จะเป็นที่ยอมรับร่วมกันจากทุกฝ่ายที่มีปัญหา มุ่งตอบสนองความต้องการของ

ทั้ง 2 ฝ่าย ให้บรรลุเป้าหมาย ซึ่งทั้ง 2 ฝ่ายที่มีความขัดแย้งกันต้องด�ำเนินการให้

ความช่วยเหลือเกื้อกูลกัน โดยมีหลักส�ำคัญ คือ
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	 	 1.1	ยอมรับแนวความคิดสมัยใหม่ที่ว่า ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่มี

ประโยชน์ทีน่�ำมาซ่ึงการปรบัปรงุเปลีย่นแปลง สร้างสรรค์สิง่ใหม่ๆ ให้เกดิข้ึน และ

ความขัดแย้งไม่ใช่สิ่งที่มาคุกคามหรือท�ำให้เกิดการต่อต้าน

	 	 1.2	มุ่งมองที่ตัวปัญหามากกว่าตัวบุคคล โดยพยายามค้นหาสาเหตุ

ของปัญหาให้ได้ และเน้นการแก้ปัญหา หรือเอาชนะปัญหา มากกว่าเน้นเรื่อง

ความต้องการ ความปรารถนาส่วนบุคคล

	 	 1.3	มุง่หาข้อเทจ็จรงิทีเ่กีย่วข้องกบัปัญหาให้มากทีส่ดุ ไม่กล่าวโจมตี

ว่าใครผิดหรือถูก

	 	 1.4 	มีความจริงใจ เปิดเผยและใจกว้างยอมรับฟังความคิดเห็นผู้อื่น 

ไม่ยึดมั่นในความคิดของตนฝ่ายเดียว

	 	 1.5 	หลีกเลี่ยงการเน้นถึงความต้องการของตนโดยที่ความต้องการ

นั้นไปขัดความต้องการของผู้อื่น

	 	 1.6 	อาจต้องอาศยับคุคลทีส่ามเข้ามาด�ำเนนิการช่วยเหลอื และควร

หลีกเลี่ยงการใช้เสียงข้างมากตัดสิน หรือใช้การแลกเปลี่ยนแบบ “หมูไปไก่มา” 

หรือ “ยื่นหมูยื่นแมว”

	 2. กลยุทธ์การตัดสินใจแบบผสมผสาน วิธีการนี้เกี่ยวเนื่องจากผล 

สบืเนือ่งของกระบวนการตดัสินใจ ซึง่ต้องอาศยัล�ำดบัขัน้ตอนมากข้ึน เพราะต่างฝ่าย 

ท่ีขดัแย้งกนัยงัยดึหลกัของวธิกีารแก้ปัญหาบางประการของตนไว้ และแต่ละฝ่าย

จะน�ำจดุมุง่หมายหรอืเป้าหมายของตนมารวมกนั และจงึจะน�ำไปสูก่ารหาวธิกีาร

แก้ปัญหาโดยให้มีการยอมรับร่วมกัน องค์ประกอบของการตัดสินใจและ 

ผสมผสานมีดังนี้

	 	 2.1	การทบทวนและการปรับตัวโดยเน้นทางด้านความสัมพันธ์ที่ดี

ต่อกัน ด้านการรับรู้และด้านทัศนคติ

	 	 2.2	ระบุปัญหาให้ชัดเจน

	 	 2.3	การแสวงหาแนวทางการแก้ไข

	 	 2.4	ตัดสินใจแบบให้มีความเห็นสอดคล้องกัน
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	 วิธีการแก้ไขปัญหาร่วมกัน หรือแบบชนะทั้งคู่ (win-win method) 

สามารถน�ำไปสู่การแก้ไขปัญหาของความขัดแย้งได้อย่างแท้จริง เพราะมันเป็น 

วิธีการท่ีจะน�ำไปสู่การค้นหาแหล่งที่มาของปัญหา และสามารถก�ำหนดวิธีการ

แก้ไขได้อย่างสมเหตุสมผล ซึ่งในท้ายท่ีสุดจะท�ำให้เกิดผลในทางสร้างสรรค์ 

ต่อองค์กร นอกจากนี ้จากการศึกษาและวจัิยของนกัวชิาการ (Lawrence , 1969) 

ให้ความคิดเห็นว่าการใช้วิธีการแก้ไขปัญหาร่วมกันนี้ จะท�ำให้สมาชิกในองค์กร

เกดิความรู้สกึทีด่ต่ีอกนั ท�ำให้เกดิผลในทางสร้างสรรค์ต่อองค์กรหรอืท�ำให้องค์กร

เกิดประสิทธิผลขึ้นได้ และผู้บริหารที่ประสบผลส�ำเร็จส่วนใหญ่มักจะเลือกใช้วิธี

การแบบนี้ในการแก้ปัญหาความขัดแย้งในองค์กร

การจัดการความขัดแย้งด้วยการเจรจาต่อรอง

	 การจัดการความขัดแย้งอีกวิธีท่ีเป็นที่นิยมน�ำมาใช้กันก็คือ การ

ประนีประนอม (compromising) หรือบางครั้งอาจจะเรียกอีกอย่างหนึ่งว่า

เป็นการเจรจาต่อรอง (negotiation)  ไม่ว่าจะใช้รูปแบบใดจดัการกบัความขัดแย้ง 

ในแต่ละสถานการณ์ทีเ่กดิขึน้ แต่หากจะให้ได้ผลลพัธ์ทีด่กีว่าในระยะยาวแล้ว ควร

ต้องมีการหันหน้าเข้ามาพูดคุยกัน เพื่อให้ทั้งสองฝ่ายเป็นผู้ชนะและได้ประโยชน์

ร่วมกัน น�ำเป้าหมายความต้องการท่ีขัดแย้ง มาหาข้อตกลงร่วมกันในวิธีด�ำเนิน

การที่จะน�ำไปสู ่ข ้อยุติที่เสริมความร่วมมือต่อกันสูงขึ้นกว่าเดิม โดยผ่าน

กระบวนการเจรจาต่อรอง (negotiation) แบบเน้นการชนะทัง้สองฝ่าย (win-win) 

ซึ่งมีหลักการส�ำคัญ 5 ประการ คือ (จตุพร สังขวรรณ, 2557)

	 1.	น�ำแนวทางร่วมมือร่วมใจมาใช้ (adopting collaboration  

approach) คือ การท�ำให้อีกฝ่ายหนึ่งรู้สึกว่าเรามีความจริงใจท่ีต้องการเจรจา

เพื่อที่จะหาข้อตกลงที่เป็นที่ยอมรับร่วมกัน

	 2.	สร้างความไว้วางใจด้วยการเป็นผู้รับฟังที่ด ี(build trust through 

listening) ความไว้วางใจเป็นพื้นฐานส�ำคัญในการเจรจาแบบชนะท้ังสองฝ่ายที่
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ประสบความส�ำเรจ็ และการเป็นผูร้บัฟังทีดี่เป็นทกัษะท่ีจะช่วยสร้างความไว้วางใจ 

โดยพยายามที่จะเข้าใจที่มาของข้อเรียกร้องและประเด็นปัญหาของผู้อื่นก่อนที่

จะให้ผูอ้ืน่เข้าใจปัญหาของตนเอง ไม่พยายามปกป้องตนเอง และใช้ค�ำพดูทีก่่อให้

เกิดความไม่พอใจ

	 3.	ต่อรองโดยพิจารณาจากความส�ำเร็จความสนใจและความต้องการ

ของแต่ละฝ่าย (bargain based on interests and needs) โดยต้องมคีวามเข้าใจ 

ว่าอะไรเป็นแรงจงูใจทีแ่ท้จรงิของอกีฝ่ายหนึง่ ซึง่เป็นทีม่าของจดุยนืหรอืข้อเรยีกร้อง 

ที่ก�ำลังเจรจากันอยู่ 

	 4.	มุง่เน้นทีต่วัปัญหา แต่มใิช่ตวับคุคล (problem focus not person) 

โดยมุ่งที่ตัวประเด็นต่อรองเป็นหลัก หลีกเลี่ยงการพูดเก่ียวกับบุคลิกภาพหรือ 

ตัวตนของคู่กรณี โดยเฉพาะเมื่อการเจรจาเข้าขั้นตึงเครียด ต้องควบคุมอารมณ์

และไม่พาดพงิหรอืโจมตีตัวบคุคล เน่ืองจากเราไม่เหน็ด้วยในความคดิหรอืข้อเสนอ

ไม่ใช่ตัวตนของคู่กรณี ดังนั้น สิ่งที่พึงระวังก็คือ ต้องแยกตัวบุคคลออกจากปัญหา

	 5.	 ให้ความสนใจต่อข้อเสนอคร้ังแรกเพียงเล็กน้อย (pay little  

attention to initial offers) โดยมองข้อเสนอคร้ังแรกเป็นเพียงจุดเริ่มต้นของ

การเจรจา โดยปกตเิมือ่เปิดการต่อรอง ทัง้สองฝ่ายต่างมข้ีอเสนอครัง้แรกของตน 

ที่มักจะยื่นเสนอสิ่งที่คาดหวังสูงสุดหรือค่อนข้างเป็นเชิงอุดมคติ จึงต้องรู้เท่าทัน

โดยให้ความสนใจไม่มากนัก 

	 ส�ำหรับขั้นตอนการเจรจาต่อรองเพื่อให้เกิดการชนะทั้งสองฝ่ายนั้น เรา

สามารถแบ่งออกเป็น 5 ขั้นตอน ดังแสดงในแผนภาพที่ 4 

 

แผนภาพที่ 4 ขั้นตอนการเจรจาต่อรองแบบชนะทั้ง 2 ฝ่าย

(ที่มา: จตุพร สังขวรรณ, 2557)
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การบริหารความขัดแย้งในองค์กร : กลยุทธ์สู่องค์กรแห่งความสุข

	 จากแผนภาพที่ 4 แสดงถึงขั้นตอนการเจรจาต่อรองท่ีมีประสิทธิภาพ 

ประกอบด้วย 5 ขั้นตอน ซึ่งมีรายละเอียดดังต่อไปนี้

	 ขั้นตอนที่ 1 : การวางแผนการเจรจาต่อรอง (negotiation planning) 

ก่อนเริ่มลงมือเจรจา ควรต้องมีการเตรียมตัวล่วงหน้า เช่น การท�ำความเข้าใจต่อ

ประเด็นปัญหาที่ขัดแย้ง ว่ามีใครบ้างเป็นผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียต่อประเด็น 

ความขัดแย้งนั้น และการรับรู้ของแต่ละคนที่มีต่อข้อขัดแย้งนั้นเป็นอย่างไร และ

ควรก�ำหนดวัตถุประสงค์ในการเจรจาต่อรองที่ชัดเจน รวมท้ังการท�ำความรู้จัก 

คู่เจรจาต่อรองโดยการหาข้อมูลต่างๆ ทั้งในเร่ืองข้อมูลท่ัวๆ ไป สไตล์การเจรจา 

ข้อมูลการเจรจาในอดีต (ถ้ามี) หรือประเด็นปัญหาในอดีต (ถ้ามี) นอกจากนี้ 

ควรก�ำหนดกลยทุธ์ในการจรจาต่อรองว่า อะไรบ้างทีส่ามารถใช้เป็นข้อแลกเปลีย่น 

(concession) ที่มีคุณค่าสูงในมุมมองของคู่กรณีและมีต้นทุนต�่ำส�ำหรับเรา และ

จัดล�ำดับความส�ำคัญของข้อแลกเปลี่ยนว่าจะน�ำเสนอประเด็นใดก่อนหลัง  

พร้อมทั้งระบุประเด็นที่อาจจะเกิดขึ้นในการเจรจาและแนวทางป้องกัน

	 ขั้นตอนที่ 2 : การเปิดการเจรจา (opening) หลังจากที่ได้เตรียมการ

และวางแผนก�ำหนดกลยทุธ์เสรจ็เรยีบร้อยแล้ว กเ็ริม่เปิดการเจรจาและหารอืกบั

คูเ่จรจา ด้วยการแลกเปลีย่นข้อมลู และต้ังค�ำถามเพือ่ค้นหาประเดน็ความต้องการ

ที่อยู่เบื้องหลังจุดยืนของแต่ละฝ่าย และหาว่าอะไรคือแรงจูงใจร่วมกัน ซ่ึงเป็น

โอกาสที่จะเข้าใจความต้องการและความสนใจที่แท้จริงของคู่กรณี วัตถุประสงค์

ของขั้นตอนนี้คือ เพื่อที่จะหาช่วงที่เป็นไปได้ในการตกลง (common ground) 

หรือช่วงที่คู่กรณียอมรับได้อย่างมีความสุข และตรงกับเป้าหมายของเรา ทักษะ

ที่จ�ำเป็นในขั้นตอนนี้คือ การตั้งค�ำถามปลายเปิดเพื่อค้นหาข้อมูล ทักษะการฟัง

อย่างตั้งใจ และยืนยันความเข้าใจในประเด็นที่ได้ถกกัน

	 ขั้นตอนที่ 3 : การสร้างความชัดเจนและหาเหตุผล (clarification and 

justification) เมื่อทั้งสองฝ่ายแลกเปลี่ยนเรียนรู้ข้อมูลต่างๆ เป็นที่เรียบร้อยแล้ว 

ในขั้นตอนน้ีแต่ละฝ่ายต้องช่วยกันหาทางออกท่ีเป็นทางเลือกต่างๆ ท�ำ 
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ความชัดเจน และหาเหตุผลเพื่อสนับสนุนการตอบสนองความต้องการ แนวทาง

การเจรจาให้ใช้การหารือเพื่อเป็นโอกาสดีที่แต่ละฝ่ายจะได้เรียนรู้ หรือได้แจ้ง 

ให้ทราบซ่ึงกนัและกนัเกีย่วกบัประเดน็เจรจาว่ามคีวามส�ำคญัอย่างไร และแต่ละฝ่าย 

จะบรรลุความต้องการของตนได้อย่างไร

	 ขั้นตอนท่ี 4 : การต่อรองและแลกเปลี่ยน (bargaining and  

concession) การต่อรอง คือ ความพยายามหาข้อตกลงที่ชนะท้องสองฝ่ายและ

สร้างความพงึพอใจด้วยกนั ซึง่ฝ่ายเสนอมกัจะเริม่ต้นด้วยข้อเสนอทีน่่าสนใจก่อน

เพ่ือให้คู่กรณีตกลง และส่วนใหญ่แล้วมักจะตกลงกันไม่ได้ ในขั้นตอนนี้จึงต้อง 

มีการแลกเปลี่ยนข้อเสนอต่างๆ (trade concessions) ที่เตรียมไว้ 

	 ขั้นตอนที่ 5 : ขั้นจบการเจรจาและน�ำสู่การปฏิบัติ (closure and 

implementation) ขัน้ตอนสดุท้ายของการเจรจาต่อรองคอื การได้ข้อตกลงอย่าง

เป็นทางการซ่ึงจะต้องด�ำเนินการในรายละเอียดและจัดท�ำข้ันตอนสู่การปฏิบัต ิ

ต่อไป ในขั้นตอนนี้มีสิ่งต่างๆ ที่ต้องด�ำเนินการ คือการยืนยันและบันทึกสิ่งต่างๆ 

ทีไ่ด้ตกลงกนั ซึง่ควรมกีารแจ้งเป็นลายลกัษณ์อกัษรในขณะนัน้ หรอืหลงัจากการ

เจรจาเสร็จสิ้นแล้วก็ได้ วางแผนงานในการปฏิบัติงานขั้นต่อไปว่า ใครมีหน้าที ่

รับผิดชอบด�ำเนินการในเรื่องใดบ้าง และการสร้างความสัมพันธ์โดยการชื่นชม 

การตัดสินใจ และกล่าวถึงความยินดีที่จะท�ำงานร่วมกันในอนาคต

	 ปัจจุบันปัญหาความขัดแย้งที่บางครั้งดูจะเกินความเหมาะสม เกิดขึ้น

อย่างมากมายและหลายระดบั ซึง่โดยส่วนใหญ่แล้วกม็กัจะปล่อยให้ความขดัแย้ง

นั้นทวีความรุนแรงมากยิ่งขึ้น ส่วนหนึ่งเพราะผู้คนส่วนใหญ่ไม่หันหน้าเข้ามาคุย

กัน มักจะโจมตีไปที่ตัวบุคคล แต่ไม่พยายามแก้ไขปัญหาร่วมกัน กระบวนการ

เจรจาต่อรองข้างต้นจึงเป็นสิ่งส�ำคัญในการแก้ไขความขัดแย้ง ไม่ว่าความขัดแย้ง

นั้นจะอยู่ในระดับใดก็ตาม
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การบริหารความขัดแย้งในองค์กร : กลยุทธ์สู่องค์กรแห่งความสุข

การพัฒนาสู ่องค์กรแห่งความสุขด้วยการบริหารความขัดแย้งใน

องค์กร

	 การพัฒนาองค์กรเพือ่ก้าวไปสูอ่งค์กรแห่งความสขุนัน้มปัีจจยัหลายด้าน

และปัจจัยหน่ึงที่มีความส�ำคัญก็คือการบริหารจัดการความขัดแย้งที่เกิดขึ้นใน

องค์กร ความขดัแย้งอาจจะก่อให้เกดิผลในการพฒันาในองค์กรได้เพราะเมือ่เกดิ

ความขัดแย้งขึ้นไม่ว่าในเรื่องใดก็ตาม ท�ำให้ผู้ที่มีส่วนเก่ียวข้องต้องไตร่ตรองถึง

ความคิด ความเช่ือและหลักทฤษฎีต่างๆ ที่เคยยึดถือมาแต่เดิม หากปราศจาก

ความขัดแย้งทางความคิด เรากค็งต้องยดึติดกบัสิง่ทีเ่คยคิด เคยเช่ือและเคยปฏบัิติ

กันมาโดยไม่รู้แน่ว่าสิ่งต่างๆ เหล่านี้ดีจริงหรือไม่ หรือวิธีการที่จะท�ำให้ดีกว่านี้ได้

หรือไม่ การทีเ่ราจะท�ำให้ความขดัแย้งทีส่่งผลต่อเชงิบวกหรอืเชงิลบต่อการพฒันา 

หรือเชิงลบที่จะเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนา จึงขึ้นอยู่กับวิธีการในการบริหาร 

ความขัดแย้งที่เหมาะสมด้วย ดังแผนภาพที่ 5 จะเห็นได้ว่าเม่ือเกิดความขัดแย้ง

ขึ้นในองค์กร ซึ่งเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้นั้น ก่อนที่จะท�ำให้ความขัดแย้งนั้นส่งผล

ให้เกดิปัญหาในองค์กร ผูบ้รหิารหรอืผูน้�ำควรทีจ่ะมกีารจดัการความขัดแย้งทีเ่กดิ

ข้ึนให้เหมาะสม ซึ่งการจัดการความขัดแย้งที่เหมาะสมนั้นท�ำให้เกิดการเรียนรู้

และการพัฒนาไปสู่ความเป็นองค์กรแห่งความสุขต่อไป

 

แผนภาพที ่5 ความสมัพันธ์ระหว่างความขดัแย้งในองค์กรกับองค์กรแห่งความสขุ

	 กรณคีวามขดัแย้งทีเ่กดิขึน้ในองค์กรนัน้มหีลากหลายสาเหต ุอาจจะเกดิ

จากความขัดแย้งที่เกิดจากความสัมพันธ์ของคนในองค์กรทั้งในเรื่องของการ
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ท�ำงานและเรื่องส่วนตัวของบุคคลนั้นๆ ความขัดแย้งเนื่องจากการไม่ได้รับ 

ความยตุธิรรมจากคนในองค์กร และปัญหาการสือ่สารระหว่างหัวหน้างานกับลกูน้อง 

เป็นต้น ซึ่งปัญหาเหล่าน้ีอาจจะเป็นสาเหตุท�ำให้เกิดความเครียดในที่ท�ำงาน  

ความกระทบกระทั่งทางจิตใจ ได้แก่ การก่อให้เกิดความขัดแย้งทางความคิด  

ความขดัแย้งทางอารมณ์ และเกดิความกดดันทางด้านจติใจ ส่งผลให้ประสทิธภิาพ

การท�ำงานลดลง หรืออาจเกิดปัญหาในเร่ืองการลาออกของพนักงาน เป็นต้น  

ดงัน้ันเมือ่เกดิปัญหาการขดัแย้งในองค์กรผูบ้รหิารหรอืผูน้�ำควรทีจ่ะต้องวเิคราะห์

สาเหตขุองปัญหาความขดัแยง้ว่ามสีาเหตุจากอะไร และควรใชแ้นวทางใดในการ

บริหารจัดการความขัดแย้งให้อยู ่ในระดับที่เหมาะสม มีความสมเหตุสมผล  

โดยการเลือกใช้วิธีลดความขัดแย้งหรือแก้ไขความขัดแย้งเชิงสร้างสรรค์ด้วยวิธี

การใดวิธีการหน่ึงหรือหลายวิธีท่ีมีความเหมาะสม และสอดคล้องตามแต่ละ

สถานการณ์ แนวทางในการจัดการความขดัแย้งควรใช้แนวทางสันติวธีิเพ่ือจดัการ

ปัญหาร่วมกนั ป้องกนัไม่ให้เกดิความขดัแย้งในใจ ร่วมกนัแก้ไขความขัดแย้งทีเ่กดิ

ขึ้น และติดตามผลความขัดแย้ง และแนวคิดการเสริมสร้างความสุข 8 ประการ

สามารถน�ำมาประยกุต์เพือ่จดัการกบัความขดัแย้งทีเ่กดิขึน้ในองค์กรได้ โดยผ่าน

กจิกรรมต่างๆ เพือ่สร้างการมส่ีวนร่วมและการเปิดมมุมองเพือ่ให้เข้าใจปัญหาและ

ร่วมกันแก้ไขป้องกันไม่ให้เกิดปัญหาขึ้นอีก เช่น เมื่อพนักงานมีความเครียดที่เกิด

จากความขัดแย้งควรที่จะท�ำกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับ happy relax ให้รู้จัก 

ผ่อนคลายต่อส่ิงต่างๆ ในการด�ำเนินชีวิต การสร้างกิจกรรมบันเทิง พักผ่อน  

ลดความเครียดในการท�ำงาน หรอื happy heart เพือ่เป็นการกระตุน้ให้พนกังาน

เกิดความเอือ้อาทรซ่ึงกันและกนั ซึง่ในการจัดกจิกรรมต่างๆ ในการพฒันาสูอ่งค์กร

แห่งความสุขนั้น ผู ้บริหารควรใช้แนวทางในการจัดการความขัดแย้งเข้ามา

ประยุกต์ใช้ เช่น การใช้เทคนิคการเจรจาต่อรอง ในการปรับทัศนคติต่อเพื่อน 

ร่วมงานทีด่ ีหรอืประยกุต์ใช้เทคนิคอืน่ๆ ทีห่ลากหลายวิธดีงักล่าวข้างต้นมาปรบัใช้ 

แต่อย่างไรกต็ามกต้็องขึน้อยูก่บัสถานการณ์ในขณะนัน้ว่าเป็นอย่างไร กล่าวได้ว่า

ผูบ้ริหารต้องเรียนรูก้ารจัดการความขดัแย้งทีเ่กดิขึน้อย่างสร้างสรรค์ คอื นอกจาก
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จะส่งเสริมให้ที่ท�ำงานน่าอยู่และมีความสุขแล้วยังสามารถช่วยขจัดความขัดแย้ง

หรือเปลี่ยนความขัดแย้งให้เป็นไปในทางที่สร้างสรรค์ได้อีกด้วย

	 หากเราไม่มวีธิกีารบรหิารความขดัแย้งท่ีด ีความขดัแย้งทีเ่กดิขึน้อาจจะ

ลุกลาม จนนอกจากจะไม่ส่งเสริมต่อการพัฒนาแล้ว ยังอาจสร้างความแตกแยก

ในสังคมหรือองค์กร หรือบางครั้งอาจลุกลามถึงขนาดก่อให้เกิดความรุนแรงขึ้น

ได้ด้วย แต่ในทางตรงกันข้ามหากเราสามารถแปรเปลี่ยนความขัดแย้งให้เอื้อต่อ

การพัฒนาแล้ว พลงัทีเ่กิดขึน้จะมมีากมายมหาศาล เนือ่งจากเป็นพลงัของผูท้ีเ่ดมิ

มีความเห็นแตกแยก และไม่มีความร่วมมือซึ่งกันและกันในการพัฒนา แต่ได้ 

แปรเปลี่ยนเป็นพลังที่เป็นอันหนึ่งอันเดียวกันและเดินไปในทิศทางเดียวกันเพื่อ

ประโยชน์สูงสุดของทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง ซึ่งการบริหารความขัดแย้งให้เกิดผลใน 

เชงิบวกเหล่าน้ี จะไม่สามารถเกดิขึน้ได้ หากเราไม่เปิดโอกาสให้ทกุฝ่ายได้มโีอกาส

แสดงเหตผุลและความจ�ำเป็นของตน และไม่มช่ีองทางให้เหตผุลและความจ�ำเป็น

เหล่านี้ได้รับการดูแลที่เหมาะสม

บทสรุป

	 การบรหิารความขดัแย้งกบัการเสรมิสร้างความสขุในท่ีท�ำงาน ทุกหน่วยงาน 

ที่มีคนจ�ำนวนมาก ความเห็นที่แตกต่างย่อมเกิดขึ้น และหากมีความเห็นไม่ตรง

กนั หน่วยงานใดมบุีคคลประเภทยดึถอืตวัตนเป็นหลกัจ�ำนวนมาก ความเหน็ทีไ่ม่

ตรงกันอาจจะเปลี่ยนเป็นความขัดแย้งขึ้นได้ เพราะฉะนั้นการจะระงับหรือยุติ

ความขดัแย้งต้องมกีารบรหิารความขัดแย้งขององค์กร ความขัดแย้งมหีลายสาเหตุ

อาจจะเป็นความขัดแย้งส่วนตัวหรือมีความขัดแย้งในเรื่องงาน ซึ่งการบริหาร 

ความขดัแย้งมหีลายวธิดีงัทีไ่ด้กล่าวมาแล้ว แต่วธิกีารจดัการต้องขึน้อยูก่บับรบิท

ของผู้น�ำ หรือผู้บริหาร และผู้ตาม หากสามารถบริหารความขัดแย้งให้ยุติได้เร็ว 

ก็จะช่วยน�ำความสุขมาสู่องค์กร  ซึ่งการบริหารความขัดแย้งถือได้ว่าเป็นสิ่งท่ีมี

ความส�ำคัญของทุกองค์กร หากมีกลไกหรือระบบที่ดีในการจัดการความขัดแย้ง

ได้อย่างมปีระสิทธภิาพ ความสขุในทีท่�ำงาน จะเกดิขึน้ทนัท ีและท�ำให้บรรยากาศ
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ของสถานที่ท�ำงานดีขึ้น ความสามัคคี ความร่วมมือ ก็เกิดขึ้น ท�ำให้งานออกมา

อย่างมีประสิทธิภาพ และก่อให้เกิดความสุขของทุกคนในองค์กร  แต่ในทางกลับ

กัน หากองค์กรใดไม่มีระบบการจัดการความขัดแย้งได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

องค์กรนัน้จะหาความสขุได้ยาก ซึง่ส่งผลท�ำให้ความสขุในด้านต่างๆ หายไปทนัท ี

ก่อให้เกดิความแตกแยกความสามคัคี เป็นผลโดยตรงต่อความสขุในทีท่�ำงานอย่าง

ชัดเจน

	 เพราะฉะนั้นจึงกล่าวได้ว่าการบริหารความขัดแย้งมีผลโดยตรงกับ 

ความสขุในทีท่�ำงานของทกุๆ องค์กร ยิง่องค์กรใดมบีคุลากรจ�ำนวนมาก การบรหิาร

ความขดัแย้งต้องมคีวามส�ำคัญมากข้ึน เพราะความขดัแย้งจะมจี�ำนวนมากเช่นกนั
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บทนำ�	

	 การด�ำเนินงานสร้างเสริมสุขภาวะในองค์กร เพื่อน�ำไปสู่คุณภาพชีวิตที่

ดีของคนท�ำงาน เป็นงานต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงท้ังจากปัจจัยภายใน

องค์กร ปัจจัยภายนอกในระดับชุมชน สังคม ประเทศ ภูมิภาค และระดับโลก 

กล่าวได้ว่า การด�ำเนินงานสร้างเสริมสุขภาวะในองค์กร เป็นเรื่องที่มีความส�ำคัญ

ในการยกระดบัคุณภาพของประชากรและการพฒันาเศรษฐกจิของประเทศ การ

ให้ความส�ำคัญกับคุณภาพชีวิตของคนท�ำงาน ตลอดจนครอบครัวและชุมชนที่

เกี่ยวข้องกับองค์กร ถือเป็นเรื่องของการพัฒนาที่ยั่งยืนและจ�ำเป็นยิ่งในปัจจุบัน

และอนาคต 

	 การสร้างเสริมสุขภาพและคุณภาพชีวิตคนท�ำงาน จัดอยู่ในเรื่องการ

พัฒนาและการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซี่งทรัพยากรมนุษย์เป็นองค์ประกอบท่ี

ส�ำคญัมากประการหนึง่ขององค์กร ทัง้นีเ้พราะการทีอ่งค์กรหนึง่ๆ จะบรรลเุป้าหมาย 

การด�ำเนินงานได้นั้น จะต้องอาศัยศักยภาพของคนท�ำงาน ความร่วมมือร่วมใจ

ภายในองค์กรน้ันๆ นอกจากน้ี หากเปรยีบเทียบกบัปัจจัยอืน่ๆ ของการด�ำเนนิงาน 

อันได้แก่ ระบบการบริหารจัดการ ระบบการเงิน และการตลาดแล้ว คนท�ำงาน

ในองค์กรคือปัจจัยที่มีความส�ำคัญที่สุดของการด�ำเนินงาน กล่าวคือ หากองค์กร
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ต่างๆ มีทรัพยากรด้านอื่นๆ เหมือนกันแต่มีผู้ปฏิบัติงานและผู้บริหารท่ีมีความ

สามารถและศักยภาพต่างกันแล้ว ผลการด�ำเนินงานสู่เป้าหมายขององค์กรย่อม

ต่างกัน

	 ในชีวิตการท�ำงานของคนท�ำงาน สิ่งที่ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้คือ การมี

สิง่กระทบเข้ามาในการท�ำงาน ซึง่ก่อให้เกดิความรูส้กึท้ังเป็นสขุและเป็นทุกข์ หาก

คนท�ำงานรู้สึกเป็นสุขในการท�ำงาน สิ่งที่จะตามก็คือ การสัมฤทธิ์ผลขององค์กร 

แต่หากคนท�ำงานรู้สึกเป็นทุกข์ในการท�ำงานแล้ว องค์กรนั้นอาจจะไม่บรรลุผล

ตามที่คาดหวังไว้ 

	 การมส่ิีงกระทบเข้ามาในการท�ำงานและก่อให้เกดิความรูส้กึทีเ่ป็นทกุข์นัน้ 

อาจจะเกิดขึ้นมากบ้างน้อยบ้าง รุนแรงบ้าง ไม่รุนแรงบ้าง แต่ผลท่ีจะตามคือ  

การขาดความสงบสขุทางจติใจของคนท�ำงาน การเสยีสมาธ ิเกดิความเครยีด เกดิ

การแก้ปัญหาทีไ่ม่มีประสทิธภิาพ นอกจากนัน้ยงัก่อให้เกดิพฤตกิรรมทีไ่ม่ถกูต้อง

และการเจ็บป่วยทางกายต่างๆ สิ่งเหล่านี้จะส่งผลกระทบต่อการท�ำงานของคน

ท�ำงานโดยตรง ยิง่กว่าน้ันหากองค์กรใดมคีนท�ำงานทีไ่ม่สามารถควบคมุพฤตกิรรม

ที่ไม่ถูกต้อง ซึ่งแสดงออกทางกายและใจแล้ว จะส่งผลต่อศักยภาพในการ 

ขับเคลื่อนงานขององค์กรให้บรรลุผลตามเป้าหมายอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้  

	 การพฒันาจติเพือ่เตรยีมพร้อมส�ำหรบัสิง่กระทบในการท�ำงาน เป็นรปูแบบ 

วิธีที่น่าสนใจและมีความส�ำคัญ เพราะแนวโน้มสังคมท่ีเปลี่ยนเป็นสังคมเมือง  

คนส่วนใหญ่ท�ำงานในองค์กรต่างๆ ความเครยีดและความทกุข์ส่วนใหญ่กม็าจาก

การท�ำงานและมผีลต่อไปยงัครอบครวั หลายองค์กรจึงกลบัมาเน้นท่ีความสขุหรือ

สขุภาวะของคนในองค์กร ดงัทีส่�ำนกังานกองทุนสนบัสนนุการสร้างเสรมิสขุภาพ 

(สสส.) ได้ให้การส่งเสริมผลักดัน ซึ่งการสร้างองค์กรสุขภาวะ นอกจากจะ

ครอบคลุมสุขภาวะทางกาย ใจ และสงัคมแล้ว หลายองค์กรพยายามก้าวไปให้ถงึ

ด้านจติวญิญาณโดยเน้นเรือ่งความดคีวามเสยีสละ รวมทัง้การพฒันาจติ (ยงยทุธ 

วงศ์ภิรมย์ศานติ์, 2555)
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	 การพัฒนาจิต จึงเป็นวิธีการหน่ึงที่จะช่วยส่งเสริมการขับเคลื่อนงาน 

สร้างสุของค์กรและช่วยเสรมิสร้างให้คนท�ำงานในองค์กรได้ตามรู้ทัน อารมณ์ท้ังสขุ 

และทกุข์ในการท�ำงาน ซึง่ในปัจจุบนั วธิกีารพฒันาจิตทีใ่ช้กนัอย่างแพร่หลายและ

เป็นทีน่ยิมได้แก่ การเจริญสติ (mindfulness) ซึง่เป็นเครือ่งมอืในการพฒันาคณุค่า 

ภายในตนเอง น�ำไปสูค่ณุลกัษณะทีส่�ำคญั เช่น ความเหน็อกเหน็ใจ ความรบัผดิชอบ 

ฯลฯ ยิ่งไปกว่านั้นการเจริญสติ จะเป็นการพัฒนาความสุขจากภายใน อนัจะน�ำ

ไปสูก่ารพฒันา happy soul ให้เกดิขึน้ในแต่ละบคุคล การเจรญิสตไิม่เพยีง แต่ปรบั

ภาวะสมดุลของจิตใจ แต่ยังสามารถเพิ่มประสิทธิภาพและศักยภาพในการ

ด�ำเนินงาน ของคนท�ำงานได้เป็นอย่างดี และผลจากบุคลากรในองค์กรมีสต ิ

ในการท�ำงานทุกขณะแล้ว การบรรลุผลของความส�ำเร็จขององค์กรย่อมเกิดขึ้น  

บทความนีจ้งึได้น�ำเสนอแนวคดิและแนวทางในการเจรญิสต ิอนัเป็นกลยทุธ์หนึง่

ที่ใช้ส่งเสริมให้เกิดความสุขในองค์กรได้ 

แนวคิดเกี่ยวกับการเจริญสติ

	 ในสังคมยุคปัจจุบันมีการเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ตามกระแสแห่ง

โลกาภวิตัน์จงึมส่ีวนท�ำให้วถิชีวีติและจติใจของผูค้นไวต่อการสมัผสักบัความทกุข์ 

และยากทีจ่ะได้สมัผสักบัสนัติสขุอย่างแท้จริง เพราะแม้ว่าวทิยาการและเทคโนโลย ี

จะพัฒนาก้าวหน้ามากเพียงใดก็ตาม หากว่าด้านจิตใจของคนเราไม่ได้รับการ

อบรมพฒันาควบคูไ่ปด้วย กจ็ะท�ำให้สังคมของเราอยูกั่บความทุกข์ มคีวามขัดแย้ง 

เกิดขึ้นในทุกซอกมุมของโลกและมีปัญหานานัปการตามมา ดังค�ำกล่าวที่ว่า 

“พัฒนาอะไรก็ติด ถ้าจิตไม่พัฒนา” ดังนั้น การพัฒนาด้านจิตใจจึงมีความส�ำคัญ 

และจ�ำเป็นอย่างยิ่งแก่ทุกคนทุกสังคม ที่ควรตระหนักรู้และให้ความใส่ใจ

	 ในการพัฒนาจติใจให้บรรลสุนัติสขุเพือ่ชวีติทีด่งีามนัน้โดยส่วนใหญ่แล้ว

จะกล่าวเน้นในเรือ่ง การน้อมน�ำหลกัธรรมทีเ่ป็นเครือ่งยดึทางจติใจไปปฏบิตัจิรงิ

ในชีวิตประจ�ำวัน และที่กล่าวถึงกันมากที่สุดคือ การฝึกเจริญสติ ซ่ึงในปัจจุบัน
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ความหมายของการเจริญสติที่ ถูกอ้างถึงและได้ถูกนิยามไว้ในนิกายทาง 

พระพุทธศาสนา ทั้ง 2 นิกาย ได้แก่ นิกายเถรวาท และ นิกายมหายาน ไว้ดังนี้

	 1. การเจริญสติในนิกายเถรวาท 

	 ความหมายของการเจริญสติในนิกายเถรวาท มีการให้ความหมายไว ้

ดังนี้

	 คัมภีร์อภิธรรมปิฎกเป็นคัมภีร์ทางพระพุทธศาสนาในฝ่ายเถรวาทได้

กล่าวถึงความหมายของการเจริญสติ คือ การตามรู้ การหวนระลึก ความทรงจ�ำ 

ความไม่เลื่อนลอย และความไม่หลงลืม (พระไตรปิฎก, 2535) 

	 พระพรหมคณุาภรณ์ได้กล่าวถงึความหมายของการเจรญิสต ิคอื “ความ

ระลึกได้ นึกได้ ความไม่เผลอ การคุมใจไว้กับกิจ หรือ การควบคุมจิตไว้กับส่ิงท่ี

เกี่ยวข้องได้สมบูรณ์ (กายอยู่กับกิจ จิตอยู่กับงาน)” นอกจากนี้ยังหมายถึง  

“ความระมัดระวัง ความตื่นตัวต่อหน้าที่ ภาวะที่พร้อมอยู่เสมอในการคอยรับรู้

ต่อสิ่งต่างๆ ที่เข้ามาเกี่ยวข้อง และตระหนักรู้ว่าควรปฏิบัติต่อสิ่งนั้นๆ อย่างไร” 

(พระพรหมคุณาภรณ์, 2549)

	 ท่านพุทธทาสภิกขุ ได้กล่าวถึงความหมายของการเจริญสติ คือ  

“การแล่นมาของความรู้ แล่นมาแห่งความทรงจ�ำ สติเป็นเครื่องขนส่ง หากเรามี

ปัญญามากหรือความจ�ำมาก แต่แล่นมาไม่ทันกับเวลาที่มีเหตุการณ์เกิดขึ้น  

นั่นคือไม่มีสติ สติจึงเป็นเครื่องขนส่งความรู้ ความจ�ำมาใช้ให้ทันเวลาท่ีเกิดข้ึน” 

(พุทธทาสภิกขุ, 2528)

	 พระโพธิญาณเถระ (หลวงพ่อชา สุภทฺโท) ได้กล่าวถึงความหมายของ

การเจริญสติ คือ “ความระมัดระวังรู้อยู่ว่าเดี๋ยวนี้เราท�ำอะไรอยู่ สติสัมปะชัญญะ 

คือรู้ตัวว่าเราก�ำลังท�ำอะไรอยู่ ระลึกได้ถึงความรู้สึกท่ีเกิดในจิต ระลึกได้ว่าเรา

ก�ำลังพูด หรือก�ำลังท�ำอยู ่และต้องประกอบด้วยปัญญา หรอืมปัีญญาเกดิร่วมด้วย

เสมอ” (พระโพธิญาณเถระ, 2553)

	 หลวงพ่อเทียน จิตฺตสุโภ ได้กล่าวถึงความหมายของการเจริญสติ คือ 

“การมีสติก�ำหนดรู้ ดูกายเคลื่อนไหว ดูใจนึกคิด ให้เป็นปัจจุบันอย่างต่อเนื่อง ซึ่ง
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ท�ำได้ในทกุอริยิาบถ เมือ่ความคิดเกดิข้ึนเรารู้เท่าทันความคดินัน้ ความคดิกจ็ะหยดุ 

จะไม่คดิต่อ ไม่ปรงุแต่งต่อให้เป็นทกุข์ เพราะเรารูเ้ท่าทนัมนัว่า ความคดิเกิดข้ึน ตัง้อยู่ 

ดับไป ด้วยตวัของมันเอง ทกุข์กจ็ะลดลงและหมดไปในทีส่ดุ” (ค�ำพอง สมศรีสขุ, 2546)

	 พระญาณโปณิกเถระ ได้กล่าวถึงความหมายของการเจรญิสต ิคอื “ความ

ทรงจ�ำ ความระลึกได้ ความใส่ใจ หรือความตื่นตัว จ�ำกัดลงไปหมายเอาเฉพาะ

ความใส่ใจที่ดี ที่ฉลาดหรือที่เป็นกุศล” (พระญาณโปนิกเถระ, 2553)

	 ภันเต เฮเนโพลา ตุณารัตนามหาเถระ ได้กล่าวถึงความหมายของการ

เจรญิสต ิคอื “การเฝ้าด ูการรูต้วัในขณะปัจจบุนั เตอืนให้เรารูว่้าก�ำลงัท�ำอะไรอยู่ 

การมองทุกสิ่งตามความเป็นจริงโดยไม่ต่อเติม การเห็นทุกสิ่งตามธรรมชาติของ

ปรากฏการณ์นั้นๆ ท�ำให้เห็นว่าสรรพสิ่งย่อมเปลี่ยนแปลง ทุกสิ่งเกิดขึ้นเป็นทุกข์ 

และทุกสิ่งไม่จีรัง” (ชวาลา เธียรธนู, 2544)

	 พระโพธิญาณเถระ ได้กล่าวถึงความหมายของการเจริญสติ คือ “เป็น

สภาวธรรมซึ่งช่วยให้ธรรมอันอื่นทั้งหลายเกิดขึ้นโดยพร้อมเพียง สตินี้คือชีวิต ถ้า

ขาดสติเมื่อใดก็เหมือนตาย ถ้าขาดสติเมื่อใดก็เป็นคนประมาท สติเป็นเหตุให้

สัมปชัญญะและปัญญาเกิดขึ้นมาได้” และ “ผู้ใดมีสติทุกเวลา ผู้นั้นจะได้ฟังธรรม

ของพระพุทธเจ้าอยู่ตลอดเวลา ไม่ว่าจะยืน จะเดิน จะนั่ง หรือจะนอน นั่นเพราะ

ว่าเรามีสติ มีความรู้สึกตัว” (พระโพธิญาณเถระ, 2550)

	 2. การเจริญสติในนิกายมหายาน 

	 นิกายเถรวาท มีการให้ความหมายของการเจริญสติ ไว้ดังนี้

	 องค์ทะไลลามะ ผู้น�ำทางจิตวิญญาณ ประมุขแห่งธิเบต ตรัสไว้ว่า “สติ

เป็นการจดจ่อกับวัตถุหน่ึงๆ ที่ใช้เป็นวัตถุแห่งจิต” (เพชรรัตน์ พงษ์เจริญสุข, 

2550)

	 พระอาจารย์ ติช นัท ฮันห์ ได้กล่าวถึงความหมายของการเจริญสติ คือ 

“การระลึกรู้อยู่กับปัจจุบันขณะอย่างต่อเนื่องจนท�ำให้ผู้ฝึกปฏิบัติเกิดสมาธิและ

เกดิปัญญาท�ำให้มองเหน็สรรพสิง่ตามความเป็นจริง และน�ำไปสูก่ารพฒันาคณุภาพ

ชวีติ” (พระทรัพย์ชู มหาวีโร, 2553)
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	 จากการให้นิยามของ การเจริญสติ ดังที่ปรากฏในความข้างต้น จึงสรุป

ความในภาพรวมได้ว่าการเจริญสติ หมายถึง การฝึกสติหรือสร้างสติให้ระลึกรู้ใน

ปัจจบุนั ความรู้สกึตวัทัว่พร้อม ความไม่ประมาท ความใส่ใจ ความตระหนกัรู ้การ

ก�ำหนดรู้ ให้เกดิข้ึนบ่อยๆ ให้มขีึน้ทกุขณะ จนน�ำไปสูก่ารพฒันาคณุภาพชวีติและ

ถึงวิธีแห่งการดับทุกข์”

	 จากข้อความข้างต้นเหน็ได้ว่าการเจริญสติเป็นการพัฒนาความสุขภายใน

ของแต่ละบคุคล เพราะถ้าแต่ละบคุคลได้รบัการฝึกฝนอยูต่ลอดเวลาแล้ว เหตแุห่ง

ทุกข์จะลดทอนลง และเมื่อความสุขในตัวบุคคลได้ถูกสร้างขึ้นแล้ว ผลของ 

ความสุขจะส่งต่อถึงความสุขในครอบครัว ความสุขในสถานท่ีท�ำงาน ในองค์กร 

ความสุขในสังคมและความสุขในประเทศชาติตามมา

วิธีการเจริญสติในองค์กร	

	 การสร้างสุของค์กรให้ประสบความส�ำเร็จน้ัน ปัจจัยท่ีส�ำคัญอย่างหนึ่ง

คือ การที่บุคลากรในองค์กรมีสติในการท�ำงาน ซึ่งเป็นสิ่งท่ีองค์กรควรตระหนัก

และควรก�ำหนดเป็นวัฒนธรรมขององค์กร องค์กรใดก็ตามท่ีสามารถน�ำวิธีการ

เจริญสติมาปฏิบัติใช้ จะเป็นประโยชน์ต่อบุคลากรและต่อองค์กร การฝึกฝนการ

เจริญสติในองค์กรนั้น ในปัจจุบันมีหลากหลายวิธีและขึ้นกับสภาพแวดล้อมและ

ความเหมาะสมขององค์กรนัน้ ซึง่ในบทความนีไ้ด้น�ำเสนอตวัอย่างวธิกีารเจรญิสติ

ในชีวิตหรือในการท�ำงาน โดยจะแบ่งออกเป็น 3 วิธีการหลัก ซ่ึงสามารถน�ำมา

ใช้ได้ง่าย ดังต่อไปนี้ (พระทรัพย์ชู มหาวีโร, 2553)

	 1. การเจริญสติแบบอุบายวิธี

		  1.1 การหายใจ หรือ หลักอานาปานสติ นับเป็นวิธีที่ส�ำคัญอย่างยิ่ง

ในการเจริญสติ เพราะลมหายใจเป็นสะพานเชื่อมระหว่างร่างกายและจิตใจ ให้

เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน น�ำไปสู่ความสงบ วิธีการเจริญสติแบบใช้การก�ำหนดลม

หายใจ ส่วนใหญ่จะใช้การก�ำหนดค�ำภาวนาหรอืกญุแจค�ำ เช่น “หายใจเข้า…เข้า” 
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“หายใจออก…ออก” การหายใจอย่างมสีตินัน้ เป็นวธิทีีด่ใีนการเตรยีมตวัให้พร้อม

ในการใช้ชวีติประจ�ำวนัเพราะการตามรูล้มหายใจของตนเอง จะส่งผลให้เกดิการ

ประสานกายและใจให้เป็นหนึ่งเดียวกันในขณะท�ำกิจกรรมต่างๆ ในชีวิตประจ�ำ

วัน เช่น การเดิน การนั่ง การนอน การรับประทานอาหาร การร้องเพลง ฟังเสียง

ระฆัง และเสียงอื่นๆ เป็นต้น ดังนั้น วิธีการส�ำคัญวิธีหนึ่งที่จะเป็นประตูแห่งการ

ระลกึรู ้และความสงบสขุ กค็อื การหายใจอย่างมสีตน่ัินเอง (ประชา ปสนนฺธมโฺม, 

2543)

		  1.2 กิจกรรมกลุ่ม เทคนิคอย่างหน่ึงในการเจรญิสต ิคอื การมส่ีวนร่วม 

ในกิจกรรมและการปฏิบัติที่เป็นไปในทิศทางเดียวกัน เช่น การเตรียมอาหาร  

การนั่งทานข้าวด้วยกัน แลกเปลี่ยนเรียนรู้ประสบการณ์ชีวิต และประสบการณ์

ทางธรรมร่วมกัน ไม่ว่าจะเป็นเรื่องดีหรือร้าย สุขหรือทุกข์อย่างไร บุคลากรใน

องค์กรมีสิทธิ์ที่จะได้เล่าและรับฟังกันด้วยความตั้งใจ การท�ำกิจกรรมดังกล่าวมี

วัตถุประสงค์เพื่อให้สมาชิกทุกคนเห็นถึงคุณค่าของการมีส่วนร่วม ท�ำให้สมาชิก

ได้รู้สึกถึงความรัก และการยอมรับในหมู่เพื่อนสมาชิกด้วยกัน สิ่งเหล่านี้จะช่วย

ให้การฝึกเจริญสตกิลายเป็นเรือ่งง่ายและก่อให้เกดิความเบกิบาน (ประชา ปสนนฺ

ธมฺโม, 2543)

		  1.3 ระฆงัแห่งสต ิเป็นเทคนิคทีโ่ดดเด่นและเป็นเอกลกัษณ์อย่างหนึง่ 

ในการเจริญสติ คือ การใช้เสียงระฆังเป็นสื่อในการฝึกสต ิหรือท่ีเรียกว่า “ระฆัง

แห่งสติ” กล่าวคือ เมื่อบุคลากรในองค์กรได้ยินเสียงระฆังดังขึ้น ทุกคนจะหยุด

การกระท�ำต่างๆ หยดุพดูคยุ หยดุการเคลือ่นไหว ผ่อนคลายร่างกาย แล้วกลบัมา

ตระหนักรู้ถงึลมหายใจเข้าออกของตนเอง ให้รูว่้าขณะนีก้ายกบัใจอยูด้่วยกนั และ

รู้ว่าเราก�ำลังท�ำสิ่งใดอยู่ โดยปกติในสภาพสังคมปัจจุบัน น้อยครั้งนักที่กายกับใจ

ของคนเราจะได้อยู่ด้วยกันอย่างแท้จริง บ่อยครั้งกายของเราอยู่ตรงนี้ แต่ใจกลับ

ไปอยูท่ีอ่ืน่ หลับใหลไปกลบัเรือ่งราวในอดตีบ้าง หรือไม่กอ็าจจะล่องลอยกงัวลไป

ในอนาคต “ระฆังแห่งสติ” จะเป็นดั่งเพื่อนช่วยท�ำให้กายและใจของเราได้อยู่กับ

ปัจจุบันขณะการใช้ระฆังสติสามารถใช้ได้ในทุกกิจกรรม เช่น ก่อนและในขณะ
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ก�ำลังท�ำงาน ก่อนทีจ่ะรบัประทานอาหาร ก่อนฟังธรรมะบรรยาย และในระหว่าง

ก�ำลังฟังธรรมะบรรยาย เป็นต้น (ประชา ปสนฺนธมฺโม, 2543)

		  1.4	 บทเพลงภาวนา การร้องเพลงอย่างมีสติ เป็นอีกวิธีหนึ่งในวิธี

การเจริญสติ การร้องเพลงที่มีเนื้อหาสาระในทางที่ดีงาม เช่น เกี่ยวกับการมีสติ 

การกลบัมาเบกิบานอยูก่บัขณะปัจจบุนั การด�ำรงอยูอ่ย่างสงบสนัต ิและการกลมกลนื 

กับธรรมชาติ การเจริญสติโดยใช้บทเพลงภาวนาสามารถท�ำในช่วงก่อนการ 

ท�ำกิจกรรมต่างๆ ในองค์กร เช่น ก่อนการท�ำงาน ก่อนนั่งสมาธิ ก่อนฟังธรรม

บรรยาย หรือก่อนท�ำกิจกรรมอื่นๆ ร่วมกัน การร้องเพลงภาวนาจะใช้ท�ำนอง

จังหวะค่อนข้างช้า และขับร้องด้วยน�้ำเสียงที่นุ่มนวลอ่อนโยน ประกอบกับการ

ตามลมหายใจเข้าออกของตนเอง บางบทเพลงอาจะมีท่าทางประกอบโดย

ประสานทัง้กายใจไปพร้อมๆ กนั เป็นอกีกจิกรรมหนึง่ทีเ่น้นให้บุคลากรมส่ีวนร่วม 

ซึ่งเป็นการสร้างบรรยากาศให้รู้สึกผ่อนคลาย เบิกบาน และท�ำให้จิตเป็นสมาธิได้

ง่ายขึ้น บทเพลงภาวนา หรือบทเพลงแห่งสติ ที่นิยมใช้ในกิจกรรมเจริญสติใน

ประเทศไทย เช่น เพลง ลมหายใจเข้า ลมหายใจออก: “ลมหายใจเข้า ลมหายใจออก 

ดัง่ดอกไม้บาน ภผูาใหญ่กว้าง ดัง่สายน�ำ้ฉ�ำ่เยน็ ดงันภากาศ อนับางเบา” (ซ�ำ้ 2 ครัง้)  

จากตัวอย่างเพลงภาวนาบทน้ี มีวัตถุประสงค์เพ่ือสื่อให้บุคลการตระหนักรู้ใน

ปัจจุบัน เพราะความสุขที่แท้จริงเราสามารถสัมผัสได้ในขณะปัจจุบันที่ร้องเพลง 

		  1.5 บทกลอนแห่งสติ หรือเรียกว่าการท่องบทกลอน หรือการ

บรกิรรมคาถาเป็นอกีวธิหีน่ึงในวิธกีารเจริญสติ การท่องบทภาวนา เรยีกอกีอย่างว่า 

การท่องบทกลอน หรือการบริกรรมคาถา เป็นวิธีอย่างหนึ่งที่ช่วยในการฝึกเจริญ

สติในกิจกรรมต่าง ๆ ในการท�ำงาน การหมั่นท่องบทกลอน หรือบทภาวนา จะ

ช่วยให้บุคลากรมีสติรู้สึกตัวทั่วพร้อม ช่วยให้กลับมาสู่ตัวเองและรับรู้กิจกรรม

อย่างมีสติ (บทกลอนแห่งสติ, 2551)

	 	 ตื่นนอน: “ตื่นเช้าข้ึนมาในวันนี้ ฉันจะยิ้มแย้มแจ่มใส ยี่สิบสี่ช่ัวโมง

แห่งวันใหม่ ฉันขอตั้งปณิธานใช้ชีวิตเต็มเปี่ยมทุกขณะและฉันจะมองดูมองสรรพ

ชีวิตด้วยสายตาแห่งความรักความเมตตา”



ศรัล ขุนวิทยา
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	 	 เปิดเครื่องคอมพิวเตอร์: “เปิดเครื่องคอมพิวเตอร์ ใจสัมผัสกับ 

ห้วงลกึของจิตตัง้ปณิธานทีจ่ะเปลีย่นแปรพลงันิสัยอนัไม่งดงามเพือ่หล่อเลีย้งความ

รักความเข้าใจให้งอกงาม”

	 	 การเจริญสติด้วยภาวนาด้วยบทกลอนแห่งสตนิี ้สามารถประยุกต์ให้

ง่ายขึน้ โดยการตดิบทภาวนาทีเ่กีย่วข้องกบักจิกรรมในสถานทีน่ัน้ เช่น ห้องท�ำงาน 

ห้องน�ำ้ ห้องรบัประทานอาหาร ระหว่างทางเดนิ เพราะเมือ่บคุลากรมองเหน็และ

เรียนรู้ตามบทภาวนา จะช่วยให้บุคลากรมีสติในกิจกรรมนั้นมากยิ่งขึ้น

	 2.	การเจริญสติในอิริยาบทหลัก

		  2.1 การน่ังสมาธิ การเจริญสติโดยการนั่งสมาธิมีวัตถุประสงค์เพื่อ 

การระลึกรู้อยู่กับปัจจุบันตรงนั้นอย่างเต็มเปี่ยม เพื่อใส่ใจดูแลตนเองด้วยอาศัย

การมีสติตามรู้ลมหายใจ เพื่อให้เกิดความสงบ ผ่อนคลาย เบิกบาน และท�ำให้

เข้าใจตัวเราเองอย่างที่เป็นอยู่จริง

	 	 องค์กรใดก็ตามที่จะใช้การเจริญสติโดยการใช้วิธีการนั่งสมาธิ ควร

แนะน�ำบคุลากรปฏิบติัให้เหมาะสมกับตนเอง ไม่ควรฝืนร่างกาย ท่านัง่ท่ีเหมาะสม 

คือ ท่าขัดสมาธิดอกบัวและท่าขัดสมาธิเพชร ท่าขัดสมาธิดอกบัว คือ เอาเท้า 

ข้างใดข้างหนึ่งขัดขึ้นมาที่ต้นขาตรงกันข้าม ส่วนท่าขัดสมาธิเพชรคือ เอาเท้าท้ัง

สองขัดขึ้นมาที่ต้นขาตรงข้าม ซึ่งการนั่งในลักษณะนี้จะเป็นการนั่งที่ม่ันคงที่สุด 

หากไม่สะดวกในการนั่งกับพื้น ก็สามารถนั่งบนเก้าอี้ได้ แต่ไม่ควรพิงพนัก ขอให้

นั่งอย่างมั่นคงและรู้สึกผ่อนคลาย แขนแนบล�ำตัว วางมือตามสบายไว้บนตักหรือ

ที่หัวเข่า ที่ส�ำคัญพยายามตั้งกายให้ตรงอยู่เสมอ คอและศีรษะควรจะอยู่ในแนว

เดยีวกนักับกระดกูสนัหลงั แต่ไม่ใช่เคร่งหรอืเกรง็จนแข็งท่ือ จะหลบัตาหรอืลมืตา

แบบกึ่งหนึ่งก็ได้ จากนั้นให้เริ่มตามรู้ลมหายใจเข้าออกของตนเอง ท�ำจิตใจให้

ปลอดโปร่ง ปล่อยวางโดยสิ้นเชิง ให้ร ่างกายทุกส่วนได้ผ่อนคลาย ไม่ใช  ้

ความพยายามหรอืด้ินรนเพ่ือหวงัผลอนัใด การฝึกฝนในช่วงแรกควรใช้เวลาไม่เกิน  

20 นาท ีหลังจากนั้นให้ขึ้นกับความเหมาะสมและความก้าวหน้าของบุคลกรที่ 

เข้าร่วมกิจกรรมเจริญสติโดยนั่งสมาธิ
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	 	 การนั่งสมาธิในที่นี้ หมายถึง การนั่งอย่างตื่นรู้และผ่อนคลาย ด้วย

จิตที่ตื่น ว่าง สงบ โดยวิธีเช่นนี้เท่านั้นที่เราเรียกได้ว่าเป็นการนั่งที่แท้จริง หากมี

ความคิดหรืออารมณ์ความรู้สึกใดเกิดขึ้น ไม่ว่าจะเป็นความเจ็บปวด ความโกรธ

และความขุ่นเคือง หรือความเบิกบาน ความรัก และสันติภาพ ไม่ว่าจะเป็นความ

รู้สึกไหนอารมณ์ใด ๆ ก็ตาม ก็ให้มีสติระลึกให้รู้เท่าทัน  ในกรณีท่ีมีอาการปวด

เมื่อยเกิดขึ้น จนเป็นการรบกวนการนั่งในขณะนั้น ก็ให้เปลี่ยนอิริยาบถช้า ๆ ได้

ตามสะดวก โดยในขณะทีเ่ปลีย่นท่านัง่นัน้ กใ็ห้ประคบัประคองความรูส้กึตวัด้วย

การตามลมหายไปด้วย หรอืถ้าปวดมากๆ กใ็ห้เปลีย่นมาเป็นอิรยิาบถยืนและเดนิ

อย่างมีสติช้าๆ เมื่อพร้อมแล้วก็กลับมานั่งใหม่ได้ การเจริญสติด้วยการนั่งสมาธิ

นั้นเพื่อความสงบและปิติสุข ไม่ใช่เพื่อทรมานร่างกาย (ภิกษุณีนิรามิสา, 2551)	

		  2.2 การเดินสมาธิ การเจริญสติโดยการเดินสมาธิ มีวัตถุประสงค์

เพื่อให้อยู่กับปัจจุบันขณะในทุกย่างก้าว ที่ก้าวไปช้าๆ ด้วยอาการผ่อนคลายและ

สงบ โดยประสานลมหายใจเข้ากับจังหวะการก้าวเดิน ซ่ึงอาจจะใช้คาถาหรือวลี

ค�ำพูดมาภาวนาร่วมด้วย มีทั้งการเดินในเวลาปฏิบัติร่วมกับทุกคน และการ 

ก้าวเดนิในชวีติประจ�ำวนัของแต่ละบคุคล แต่สิง่ทีส่�ำคญั คอื ให้ตืน่รูแ้ละเบกิบาน

ในทุกอย่างก้าวที่ก้าวเดินสมาธิ 

	 	 องค์กรใดก็ตามที่จะใช้การเจริญสติโดยการใช้วิธีการเดินสมาธิหรือ

การเดินจงกรม ควรสร้างความเข้าใจถึงวัตถุประสงค์และวิธีการท่ีชัดเจน นั่นคือ 

เป็นการฝึกเจริญสติโดยใช้การเดินอย่างเบิกบานในปัจจุบันขณะ เป็นการเดินท่ี

ก้าวไปอย่างช้าๆ ด้วยอาการผ่อนคลายและสงบ พร้อมกับยิ้มน้อยๆ บนใบหน้า 

เวลาเดินให้เราน�ำสติมาไว้ที่ฝ่าเท้า ทุกย่างก้าวให้รู้สึกตัว ตระหนักรู้ถึงฝ่าเท้าที่

ก�ำลังสัมผสักบัพ้ืนดิน การเจญิสติด้วยการเดินสมาธจิะได้ผลดยีิง่ข้ึน หากบุคลากร

ได้ฝึกฝนการผสานลมหายใจและการก้าวย่างเข้าด้วยกัน โดยอาจจะใช้การนบัหรอื

ใช้ค�ำมาบริกรรมร่วมด้วย ยกตัวอย่างเช่น ถ้าหากเดินได้สามก้าว ต่อการหายใจ

เข้าหนึ่งครั้ง ก็ให้พูดในใจว่า “หนึ่ง สอง สาม” หรือ “เข้า เข้า เข้า” และถ้าเดิน
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ได้สามก้าวขณะหายใจออก ก็ให้นับหรือพูดวลีว่า “หนึ่ง สอง สาม” หรือ “ออก 

ออก ออก”เป็นต้น หรืออาจเลือกใช้วลีอื่นก็ได้ (ลัดดา วิวัฒน์สุระเวช, 2541)

	 	 จากข้อความข้างต้น องค์ประกอบหลกัทีจ่ะช่วยให้เดนิสมาธไิด้ง่ายข้ึน 

มี 4 ประการ คือ (1) การเดิน (2) การหายใจ (3) การนับหรือใช้วลีค�ำ และ  

(4) การยิ้มน้อยๆ แต่ไม่จ�ำเป็นต้องท�ำพร้อมกันเสมอไป บางทีอาจจะใช้เพียง

ก�ำหนดจิตที่การก้าวเดินก็พอ ส่วนการตามลมหายใจ การนับ และการยิ้มน้อยๆ 

จะเป็นประโยชน์ เมื่อรู้สึกล�ำบากในการประคองสติเอาไว้ให้เดินเหมือนกับการ

เดนิเล่น เหมอืนกบัคนทีมี่เวลาว่างอย่างยิง่ โดยไม่ก�ำหนดเป้าหมายหรอืเวลาทีจ่ะ

ไปให้ถึง หากแต่เป็น “การเดินเพื่อเดิน” เท่านั้น จุดหมายเพื่อให้อยู่ในปัจจุบัน

ขณะที่ก้าวเดิน

		  2.3 การผ่อนพักตระหนักรู ้การเจริญสติโดยการผ่อนพักตระหนักรู้

เป็นการฝึกเจรญิสตใินอริยิาบถนอน เพือ่ให้ร่างกายและจติใจได้พกัและผ่อนคลาย

อย่างเต็มเปี่ยม องค์กรใดก็ตามที่จะใช้การเจริญสติโดยการใช้วิธีการผ่อนพัก

ตระหนักรู้ สามารถปฏิบัติได้ง่ายๆ คือ ผู้น�ำกิจกรรมให้บุคลากรนอนราบสบายๆ 

ลงกบัพ้ืนหรือเตยีง หลงัจากนัน้ให้หลบัตาลงเบาๆ วางแขนทัง้สองข้างอย่างสบาย

ไว้ข้างล�ำตวั ให้ขาผ่อนคลาย ปลายเท้าแยกออกจากกนัเลก็น้อย (นอนเหมอืนการ

ฝึกโยคะ) ขณะหายใจเข้าออกให้นึกถึงร่างกายทั้งหมดท่ีนอนราบลง รู้สึกถึง

ร่างกายทั้งหมดที่สัมผัสพื้นหรือเตียง ปล่อยวางความเครียด ความกังวลทั้งปวง 

ไม่ยึดเหนี่ยวสิ่งใดไว้ ขณะที่หายใจเข้า ให้รู้สึกถึงท้องท่ีพองข้ึน ขณะหายใจออก

ให้รู้สึกถึงท้องที่ยุบลง หายใจเช่นนี้หลายๆ ครั้ง แล้วสังเกตแค่ท้องที่พอง ยุบจาก

นั้นผู้น�ำก็จะกล่าวบทภาวนาอย่างช้าๆ และหยุดเป็นระยะๆ เพื่อให้ผู้ปฏิบัติได้ฟัง 

และพิจารณาตาม เพื่อตระหนักรู้ถึงคุณค่าของร่างกาย พร้อมทั้งแผ่ความรักและ

ความกรุณาไปยังอวัยวะส่วนต่างๆ ของร่างกายตามล�ำดับ เช่น หายใจเข้า ออก 

ให้ตระหนักรู้ถึงคุณค่าและส่งความกรุณาไปยังเท้าทั้งสอง ขาขวาและขาซ้าย มือ

ทั้งสอง แขนทั้งสอง ที่ไหล่ ที่หัวใจ ท้อง และดวงตาน้อยๆ ตามล�ำดับ สุดท้ายให้

หายใจเข้า รู้ตัวทั่วพร้อมร่างกายทั้งหมดที่ผ่อนคลาย หายใจออกกับความรู้สึกซึ่ง
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ผ่อนคลายและสงบน่ิง ถงึตอนนีผู้น้�ำอาจจะร้องเพลงคลอตามไปด้วย หลงัจากนัน้

ให้ลืมตาขึ้นช้าๆ ค่อยๆ ลุกขึ้นด้วยความสงบและมีสติเพื่อเริ่มงานในล�ำดับต่อไป 

(คู่มืองานภาวนาตามแนวทางของหมู่บ้านพลัม, 2556)

	 3.	การเจริญสติกับกิจกรรมอื่นๆ

		  3.1 สุนทรียสนทนา การเจริญสติโดยสุนทรียสนทนา คือ การฝึกฟัง

อย่างลึกซึ้ง ด้วยการเปิดใจรับฟังอย่างไม่ตัดสิน เป็นกิจกรรมที่เปิดโอกาสให้

บุคลากรได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกันในทุกเรื่อง (โสฬส ศิริไสย์, 2548) 

องค์กรใดก็ตามที่จะใช้การเจริญสติโดยการใช้วิธีสุนทรียสนทนา สามารถท�ำได้

โดยให้บุคลากรลงกลุ่มสนทนา ผู้เข้าร่วมกิจกรรมจะนั่งล้อมเป็นวง โดยมีผู้น�ำ

กิจกรรม กติกาก็คือ เมื่อผู้ใดต้องการที่จะพูดให้ยกมือขึ้นไหว้ 1 ครั้ง และคนอื่นๆ 

กจ็ะยกมอืขึน้รับไหว้ จากนัน้กเ็ริม่พดูได้ สมาชกิในกลุม่จะตัง้ใจฟังอย่างเตม็ทีแ่ละ

จะไม่พูดแทรกขึ้นมาในระหว่างนั้น เมื่อพูดจบแล้วก็จะยกมือข้ึนไหว้อีกครั้งหนึ่ง 

เพื่อเป็นสัญญาณว่าเราพูดจบแล้ว ทั้งยังเป็นการขอบคุณและแสดงความเคารพ

ซึ่งกันและกันด้วย จากนั้นเพื่อนในกลุ่มก็จะได้พูดต่อไป ในกรณีที่มีผู้ร่วมสนทนา

หลายคน อาจจะก�ำหนดเวลาในการพดูกไ็ด้ซึง่จะเป็นการฝึกเจรญิสตใิห้พดูในเวลา

ที่ก�ำหนด และผู้น�ำการเสวนาจะเป็นเพียงผู้ควบคุมให้การสนทนาเป็นไปอย่างมี

สต ิโดยไม่มกีารสรปุประเด็น นอกจากนีอ้าจจะใช้ระฆงัสติ เข้ามาช่วยท้ังก่อนและ

หลังการสนทนา หรือในระหว่างการสนทนาก็อาจใช้ระฆังสติเป็นระยะ เพื่อ

เป็นการเตือนให้ผู้เข้าร่วมกิจกรรมได้กลับมาระลึกรู้ในปัจจุบัน

	 	 การเข้ากลุม่สนุทรียสนทนาจะท�ำให้บคุลากรตระหนกัถงึการเชือ่มโยง 

ที่แท้จริงระหว่างตนเองกับผู้อื่น ท�ำให้รู้สึกผ่อนคลายเป็นกันเอง ทั้งยังเป็นการ

สร้างมิตรภาพและความสัมพันธ์ของเพื่อนสมาชิกในองค์กรให้มั่นคงมากขึ้นด้วย

		  3.2 การเคลือ่นไหวอย่างมีสต ิการเจรญิสตโิดยการเคลือ่นไหวอย่าง

มีสติ เป็นการฝึกเจริญสติอีกรูปแบบหนึ่งผ่านการออกก�ำลังกายอย่างมีสติ เช่น 

การเล่นฟุตบอล วอลเล่ย์บอล การฝึกโยคะ การฝึกร�ำกระบอง การฝึกไทเกก็ และ
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การฝึกชี่กง เป็นต้น โดยแต่ละกิจกรรมจะมีผู้น�ำกิจกรรมและผู้เข้าร่วมกิจกรรม

สามารถเลือกกิจกรรมได้ตามความสนใจหรือความถนัดของแต่บุคคล ซึ่งทั้งหมด

เป็นการฝึกสติกบัการเคลือ่นไหวของร่างกายแบบง่าย ๆ  สบาย ๆ  เพือ่เชือ่มผสาน

ร่างกายและจิตใจเข้าด้วยกัน เป็นการเปิดโอกาสให้บุคลากรเกิดความผ่อนคลาย

และเป็นการสร้างความสมดุลและความยืดหยุ่นให้กับร่างกายและจิตใจ ซ่ึงมี 

ผลดต่ีอสขุภาพโดยตรง ทัง้ยงัเป็นการสนับสนุนให้การฝึกเจรญิสตเิป็นไปได้ดย่ิีงข้ึน

ข้อเสนอแนะต่อการเจริญสติในองค์กร 

	 ในปัจจุบันองค์กรใดก็ตามที่จะน�ำวิธีการเจริญสติมาใช้ในองค์กรเพื่อ 

ส่งเสริมให้บุคลากรได้พัฒนาความสุขจากภายใน อันจะส่งผลต่อประสิทธิภาพ

และประสิทธผิลขององค์กรนัน้ เมือ่พจิารณาแล้วมปัีจจยัและเงือ่นไขทีส่�ำคญัดงันี้

	 1.	บทบาทและการน�ำของผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับสูงและ 

ทีมงานให้การสนับสนุนและส่งเสริมพัฒนาวิธีการเจริญสติ และทีมผู้บริหารเป็น

ตัวอย่างในการเปลี่ยนแปลงตนเองจากภายใน

	 2.	ก�ำหนดให้การเจริญสติเป็นวิสยัทัศน์และวฒันธรรมขององค์กร ตลอด

จนวางแผนกลยทุธ์ให้การเจรญิสติแทรกอยูใ่นงานประจ�ำ เพือ่พฒันาคณุภาพการ

ด�ำเนินงานขององค์กร

	 3.	คณะท�ำงานก�ำหนดวัตถุประสงค์ เป้าหมาย วิธีการปฏิบัติ และ 

การประเมินผลการน�ำวิธีการเจริญสติมาใช้ในองค์กรอย่างเป็นรูปธรรม 

	 4.	บคุลากรทกุคนในองค์กรได้รับการอบรมการฝึกภาคปฏบิตั ิการแลกเปลีย่น 

ประสบการณ์การของการเจริญสติซึ่งกันและกัน

บทสรุป

	 การพัฒนาจิตโดยวิธีการเจริญสติ ในความเข้าใจของคนส่วนใหญ่จะถือ

เป็นเรื่องของแต่ละบุคคลและเกี่ยวข้องโดยตรงกับศาสนาหรือเครื่องยึดเหนี่ยว
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จติใจ แต่ความเปล่ียนแปลงของสงัคมปัจจุบนัท�ำให้ความต้องการพฒันาจติมคีวาม

หลากหลายมากขึน้ โดยเฉพาะการพฒันาจิตในรปูแบบทีส่อดคล้องกบัวถิชีวีติของ

สังคมเมือง ความต้องการค�ำอธิบายในเชิงเหตุผล ท�ำให้เกิดองค์ความรู้และวิธีใน

การพัฒนาจิตขึ้นมากมาย

	 การพัฒนาจิตโดยวิธีการเจริญสติของบุคลากรในองค์กรเป็นรูปแบบวิธี

ที่น่าสนใจ และควรแก่การให้ความส�ำคัญเป็นอย่างยิ่ง เพราะแนวโน้มสังคมท่ี

เปลี่ยนเป็นสังคมเมือง คนส่วนใหญ่ท�ำงานในองค์กรต่างๆความเครียดและ 

ความทุกข์ส่วนใหญ่ก็มาจากการท�ำงานและมีผลต่อไปยังครอบครัว หลายๆ 

องค์กรจึงเน้นกลับมามุ่งเป้าที่ความสุขหรือสุขภาวะของคนในองค์กร 

	 การสร้างเสรมิความสขุในองค์กรกบัการเจรญิสตมิคีวามสัมพันธ์กนัอย่าง

ลกึซึง้ นัน่เป็นเพราะการเจรญิสติเป็นสิง่ทีส่�ำคัญสิง่หนึง่ของการด�ำเนนิชีวติ เพราะ

ท�ำให้ทกุสิง่ทีค่ดิ ทกุกจิทีท่�ำ ทกุค�ำทีก่ล่าวเป็นไปอย่างถกูต้องดงีาม ช่วยแปรเปลีย่น 

ความทกุข์ ให้กลายเป็นความสขุทีแ่ท้ ท�ำให้เกิดความรกั ความเมตตา ความเคารพ 

การยอมรับ ความม่ันคงและสันติ การน�ำวิธีการเจริญสติเข้ามาเป็นกลไกหนึ่ง 

ในการขับเคลื่อนงานสร้างสุของค์กรน้ัน สามารถท�ำได้ท้ังในส่วนของบุคคลและ

องค์กร ซึ่งสามารถขับเคลื่อนผ่านเป็นกิจกรรมต่างๆ เช่น ท�ำบุญ จิตอาสา  

ฝึกปฏิบัติธรรม และกิจกรรมเจริญสติ เป็นต้น หรือในอีกแนวทางหนึ่งก็คือ  

ใช้การเจริญสติเชื่อมโยงโดยตรงกับวิถีชีวิตการท�ำงานในองค์กร เช่น การมีระฆัง

สติก่อนและหลังท�ำงาน การใช้บทกลอนแห่งสติ เป็นต้น 

	 ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นของการเจริญสติในกระบวนการท�ำงานนั้น ไม่เพียงแต่

จะท�ำให้บุคลากรในองค์กรมีการเปลี่ยนแปลงตนเองจากภายใน เห็นคุณค่าของ

ตนเอง ปรับภาวะสมดุลของจติใจ ยงัเกดิผลส�ำคญัต่อองค์กรคอื บุคลากรจะมกีาร

พฒันาตนเองอย่างต่อเนือ่งจนส่งผลต่อการเพ่ิมประสิทธภิาพและศกัยภาพในการ

ท�ำงาน และช่วยส่งผลต่อการบรรลุความส�ำเร็จในการเป็นองค์กรแห่งความสุข
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