
1 นักศึกษาหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต คณะรัฐประศาสนศาสตร์ สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ 
Master of Public Administration’s student, Graduate School of Public Administration (GSPA), National Institute of Development   
Administration (NIDA) 
E-mail: kunmalam@gmail.com 

วิถีของการสร้างกระบวนการเรียนรู้สำหรับนวัตกรรมการจัดการและการประยุกต์ใช้ 
ในองค์การภาครัฐสมัยใหม่ 

Pathways to Create Learning Processes for Management Innovation and 
Application in Modern Public Organizations 

 
กุลธิดา มาลาม1  

Kunthida Malam    
 

บทคัดย่อ 

 บทความนี้มีวัตถุประสงค์ 1) เพื่อศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับองค์การสมัยใหม่ ซึ่งเป็นรูปแบบขององค์การภาครัฐ 
ในยุคปัจจุบันที่จำเป็นต้องมีการปรับตัวให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา  จึงทำให้ 
การสร้างกระบวนการเรียนรู้ใหม่ เพื่อปรับปรุงระบบการจัดการและกระบวนการทำงานขององค์การ และ 2) เพื่อศึกษา
แนวคิดเกี่ยวกับการเรียนรู้ขององค์การ ซึ่งจะช่วยส่งเสริมให้เกิดการนำนวัตกรรมการจัดการไปประยุกต์ใช้กับภาครัฐ 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ  

องค์การภาครัฐสมัยใหม่ต้องเผชิญกับสภาพแวดล้อมภายนอกที่ผันผวนตลอดเวลา จึงต้องมีการปรับปรุง
โครงสร้างอำนาจหน้าที่และจัดระบบกระบวนการทำงานใหม่ ซึ่งการพัฒนาศักยภาพขององค์การสำหรับสร้างพื้นที่  
แห่งการเรียนรู ้ใหม่ ๆ โดยใช้เทคนิคการเรียนรู ้และพัฒนานวัตกรรมการจัดการระหว่างสมาชิกในองค์การ 
ประกอบด้วย 4 รูปแบบ ดังนี้ 1) การเรียนรู้โดยการรวบยอดความคิดและนำไปสู่การปฏิบัติ 2) การเรียนรู้โดยการนำ
ความคิดรวบยอดนั้นไปใช้อย่างต่อเนื่อง 3) การเรียนรู้โดยการสะท้อนผลสัมฤทธิ์จากการนำความคิดไปใช้ระหว่าง 
ผู้ทำหน้าที่พัฒนานวัตกรรมกับผู้ที่นำนวัตกรรมไปใช้ และ 4) การเรียนรู้โดยการเปรียบเทียบความสำเร็จและความล้มเหลว
ขององค์กรอื่น ทั้งนี้ การประยุกต์ใช้นวัตกรรมที่มีประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่องจะทำให้องค์การเกิดการเรียนรู้ซ้ำ ๆ 
จนนำไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ในอนาคต และกรณีตัวอย่างการประยุกต์ใช้นวัตกรรมการจัดการทั้งในภาครัฐไทย
และภาครัฐต่างประเทศยังสะท้อนให้เห็นถึงรูปแบบของนวัตกรรมการจัดการที่ภาครัฐสมัยใหม่นำมาเป็นเครื่องมือสำคัญ
ในการส่งมอบบริการให้แก่ประชาชน 

คำสำคัญ: การเรียนรู ้นวัตกรรมการจัดการ องค์การ การจัดการ 

Abstract 

 This article aims 1) to study the concept of modern organization which is a form of public 
sector organization in the present era that needs to adapt to an environment that is constantly 
changing, thus creating a new learning process to improve the management system and work 
processes of the organization; and 2) to study the concept of organizational learning, which will help 
promote the application of management innovation in the public sector effectively. 
 Modern public organizations face a constantly changing external environment. Therefore, 
it is necessary to adjust the structure of authority and reorganize the work process. The development 
of the organization's potential to create new learning spaces by using learning techniques and 
developing forms of management innovation among members of the organization consists of 
4 formats: 1) Learning by summarizing ideas and leading to practice; 2) Learning by continuously 
applying summarized ideas; 3) Learning by reflecting on the results of applied ideas between the 
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innovator and the target market; and 4) Learning by comparing the successes and failures of other 
organizations. The continuous applications of effective innovation will allow the organization to learn 
repeatedly, leading it to become a learning source in the future. The case examples of the applications 
of management innovation in both the Thai and foreign public sectors also reflect the forms of management 
innovation that modern public sectors use as important tools in delivering services to the public. 

Keywords: Learning, Management Innovation, Organization, Management 

บทนำ 
 “นวัตกรรมการจัดการ” (Management innovation) เป็นกระบวนการที่จะช่วยสนับสนุนให้องค์การสมัยใหม่
หรือองค์การในยุคปัจจุบันสามารถปรับปรุงและแก้ไขปัญหาที่เกิดจากกระบวนการดำเนินงานแบบเดิมให้มีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลมากข้ึน นวัตกรรมการจัดการจึงมีคุณสมบัติที่สามารถกำหนดรูปแบบและคุณภาพของกิจกรรมภายใต้
ระบบการบริหารจัดการขององค์การที่มีผลต่อการเกิดผลลัพธ์ที่เปลี่ยนแปลงไปจากเดิมได้ ซึ่งองค์การในยุคสมัยใหม่
มักจะต้องการที่จะบรรลุเป้าหมายในการดำเนินงานควบคู่ไปกับการปรับปรุงแก้ไขส่วนที่ผิดพลาดอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้
องค์การสามารถอยู่รอดในสภาพแวดล้อมที่มีแต่การแข่งขัน ซึ่งการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องจะต้องอาศัยการสร้างสรรค์
นวัตกรรมที่มาจากองค์ความรู้ที่ลุ่มลึก พื้นที่ที่เปิดโอกาสให้ฝ่ายต่าง ๆ เข้ามามีส่วนร่วมในการสร้างกระบวนการเรียนรู้
ขององค์การจึงเป็นหัวใจสำคัญของนวัตกรรมที่สามารถปรับปรุงและพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ ขององค์การไ ด้อย่างมี
ประสิทธิภาพ นวัตกรรมการจัดการสำหรับองค์การสมัยใหม่มักจะมีความเชื่อมโยงกับเทคโนโลยีสารสนเทศ ซึ่งเป็น
แหล่งทรัพยากรด้านข้อมูลที่มีจำนวนมหาศาลที่จะทำให้องค์การสามารถค้นหาแนวทางและวิธีการใหม่ ๆ ที่จะสร้าง
คุณค่าสาธารณะ (Public value) ที่เป็นประโยชน์ต่อสังคมโดยรวม นอกจากนี้ การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของโลก
ทั้งในมิติของเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม ทำให้การสร้างสรรค์นวัตกรรมเพื่อเข้ามาบูรณาการกับโครงสร้าง  
การดำเนินงานขององค์การที่มีอยู่เดิมเป็นเรื ่องสำคัญ ที ่มีอิทธิพลต่อความสามารถของภาครั ฐในการตอบสนองต่อ 
ความต้องการของประชาชนได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Lee & Trimi, 2021)  

นอกจากนี้ กระแสของโลกที่ยังคงมีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นวงกว้าง  (Mega trends) อาทิ 
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี การขยายตัวของเมือง โรคระบาด และความผันผวนของจำนวนประชากรโลก ปัจจัยเหล่านี้
ทำให้เกิดแรงกดดันของสภาพแวดล้อมและความต้องการของตลาดที่ไม่แน่นอน แต่อย่างไรก็ตาม นวัตกรรมจะประสบ
ความสำเร็จหรือไม่จำเป็นต้องถูกนำมาทดลองใช้ เพื่อวิเคราะห์ความสำเร็จและความล้มเหลวที่อาจทำให้สินค้า  
และบริการที่เป็นผลผลิตจากองค์การมีความเสี่ยงในการเกิดวงจรชีวิตที่จะยาวนานขึ้นหรือสั้นลง ซึ่งต้องพึ่งพาความฉับไว
ขององค์การในการตระหนักถึงความสำคัญของการพัฒนาองค์ความรู้และไขว่คว้าโอกาสที่จะดึงดูดความร่วมมือจากภายนอก
เข้ามาร่วมผลิตกระบวนการดำเนินงานขององค์การ เพื่อสร้างผลลัพธ์ที่น่าพึงพอใจต่อทุกฝ่าย (Hartley & Knell, 2022)  

แนวคิดพื้นฐานเกี่ยวกับองค์การสมัยใหม่ 
องค์การสมัยใหม่เป็นองค์การที่มีการปฏิวัติระบบการบริหารจัดการภายใน เพื่อตอบสนองต่อสภาพแวดล้อม  

ที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วและต้องการบรรลุเป้าหมายในการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ขณะที่รูปแบบการจัด
โครงสร้างองค์การแบบเดิมตามทฤษฎีองค์การขนาดใหญ่ (Bureaucracy theory) ซึ่งเกิดขึ้นในช่วงปฏิวัติอุตสาหกรรม
หรือราวศตวรรษที่ 19 เพื่อแก้ไขปัญหาการทุจริตคอร์รัปชันและการเล่นพรรคเล่นพวกภายในองค์การ โจทย์สำคัญ 
ของการวางระบบโครงสร้างองค์การในสมัยนั้นคือ ทำอย่างไรถึงจะสามารถเพิ่มผลิตภาพ (Productivity) ขององค์การได้?  
 1. ทฤษฎีองค์การยุคคลาสสิค (Classical organizational theories) 

 องค์การตามนัยของบทความนี้ได้นำเสนอในมุมมองขององค์การที่เป็นทางการ (Formal organization) 
ซึ่งมีความซับซ้อนขององค์ประกอบย่อยต่าง ๆ  เช่น วัตถุประสงค์ขององค์การ สายการบังคับบัญชา แนวทางความก้าวหน้า
ในตำแหน่งหน้าที่ และกระบวนการทำงาน เป็นต้น องค์ประกอบเหล่านี้ถือเป็นแรงจูงใจของการตัดสินใจเข้ามาเป็น
สมาชิกขององค์การและการทำงานให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ที่ฝ่ายบริหารหรือผู้ควบคุมระบบการทำงานกำหนดไว้
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สำหรับองค์การนั้นโดยเฉพาะ นักวิชาการด้านองค์การยุคคลาสสิคให้ความสำคัญกับการวางรากฐานขององค์ความรู้
เกี่ยวกับองค์การและคุณลักษณะเฉพาะอย่างเป็นทางการขององค์การ เช่น การศึกษาเกี่ยวกับประสิทธิภาพ ประสิทธิผล 
และคุณภาพของผลการปฏิบัติงาน (Performance) เป็นต้น ทฤษฎีที่โดดเด่นในยุคนี้จำแนกออกเป็น 3 ทฤษฎี ดังนี้ 
  1.1 ทฤษฎีองค์การขนาดใหญ่ (Bureaucracy theory) 

  ทฤษฎีองค์การขนาดใหญ่ถูกนำเสนอโดย Max Weber เป็นนักสังคมวิทยาชาวเยอรมันที่มุ่งศึกษา
ระบบขององค์การขนาดใหญ่ เพื่อสร้างความเป็นเหตุเป็นผล (Rationality) ให้กับการบรรลุเป้าหมายขององค์การหรือ
เรียกว่าอีกอย่างหนึ่งว่า “องค์การในอุดมคติ” (Ideal organization) เพื่อโต้แย้งกับระบบอำนาจนิยม (Authoritarianism) 
3 ประเภท ได้แก่ 1) อำนาจตามจารีตประเพณี (Traditional authority) กล่าวคือ เป็นอำนาจที่มีการสืบทอดกันตามสายเลือด
หรือสืบทอดกันจากรุ่นสู่รุ่นภายในครอบครัว ซึ่งเป็นอำนาจโดยชอบธรรมที่ได้มาจากการยอมรับของผู้คนในสังคม 
2) อำนาจตามกฎหมาย (Legal authority) กล่าวคือ เป็นอำนาจที่มีความเป็นทางการและได้มาจากสายการบังคับบัญชา
และระบบการทำงานต่าง ๆ และ 3) อำนาจตามบารมี (Charismatic authority) กล่าวคือ เป็นอำนาจที่ได้มาจากการทำให้
ผู้อื่นรู้สึกชื่นชมและเคารพนับถือในตัวผู้บริหารองค์การ แต่ทฤษฎีองค์การขนาดใหญ่ก็มีความเหมาะสมกับระบบตลาด 
เทคโนโลยี และสภาพแวดล้อมในการพัฒนาผลผลิตที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างช้า ๆ ซึ่งกระแสของโลกปัจจุบันมีลักษณะ
ของนวัตกรรมและเทคโนโลยีที่ถูกเร่งให้เกิดการเปลี่ยนแปลงจากปัจจัยแวดล้อมจำนวนมาก สิ่งเหล่านี้แสดงให้เหน็ว่า
ผู้บริหารองค์การสมัยใหม่จำเป็นต้องสร้างพื้นที่ใหม่สำหรับการเรียนรู้ เพื่อปรับปรุงแนวทางการทำงานแบบเดิม ๆ  
ให้เกิดเป็นองค์การโฉมใหม่ (Jamali et al., 2006) 
  1.2 ทฤษฎีการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ (Scientific management theory) 

  ทฤษฎีการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ถูกนำเสนอโดย Frederick W. Taylor ให้ความสำคัญกับการวิเคราะห์
พฤติกรรมการทำงานของมนุษย์ในองค์การ โดยการนำหลักการทางวิทยาศาสตร์ในรูปแบบของเทคโนโลยีการผลิต  
มาใช้กับแรงงานมนุษย์ ต่อมาจึงเกิดการปรับโครงสร้างของระบบการทำงานที่ต้องทำน้อยแต่ได้มากตามหลักประสิทธิภาพ 
(Efficiency) และวิวัฒนาการมาเป็นลักษณะของการทำงานแบบเครื่องจักรกล (Machine) ที่แรงงานมีการทำงาน 
ด้วยพฤติกรรมเดิมแบบซ้ำ ๆ เพื่อให้เกิดระบบการทำงานที่ดีที่สุดเพียงวิธีเดียว (The one-best way) นอกจากนี้ ผู้ที่มี
บทบาทสำคัญในการควบคุมดูแลพฤติกรรมการทำงานของแรงงานตามข้อเสนอของทฤษฎีนี้เป็นหน้าที่ของผู้จัดการ  
ที่ต้องคัดเลือกและฝึกอบรมบุคคลให้เหมาะสมกับตำแหน่งงาน (Dar, 2022) 
  1.3  ทฤษฎีการจัดการเชิงบริหาร (Administrative management theory) 

  ทฤษฎีการจัดการเชิงบริหารถูกนำเสนอโดย Henri Fayol โดยเน้นย้ำว่าหลักการจัดการเป็นแนวคิด
ที่เกิดขึ้นอย่างเป็นกระบวนการ (Process) และเป็นระบบ (System) ด้วยการวางพื้นฐานของการบริหารด้วยการวางวิสัยทัศน์
อย่างชัดเจนและการแบ่งหน้าที่การจัดการให้องค์การมีมิติที่หลากหมายมากกว่าเพียงแค่การควบคุม ซึ่งมีความแตกต่าง
จากสองทฤษฎีก่อนหน้าที่มองว่าการจัดการเป็นลักษณะของการควบคุมและผู้จัดการมีอำนาจหน้าที่อย่างจำกัด  
จึงมีการกำหนดหลักการทั่วไปสำหรับการจัดการจำแนกเป็น 14 ข้อ ได้แก่ การแบ่งงาน การกำหนดอำนาจหน้าที่  
การวางกฎเกณฑ์สำหรับการทำงาน การสั่งการอย่างเป็นเอกภาพ การทำงานอย่างมีทิศทาง การบูรณาการระหว่าง
ประโยชน์ส่วนตัวกับประโยชน์ส่วนรวม การจ่ายค่าตอบแทนแก่สมาชิกในองค์การ การสั่งการด้วยอำนาจเดียวที่มาจาก
การรวมอำนาจ การกำหนดโครงสร้างการบังคับบัญชา การสั่งการ การให้ความเป็นธรรม การให้สวัสดิการที่มั่นคง  
แก่สมาชิกในองค์การ ความคิดสร้างสรรค์ และความรักความสามัคคีระหว่างสมาชิกในองค์การ (สุธินี อัตถากร, 2016) 
  2. ทฤษฎีการจัดการสมัยใหม่ (Modern management theory) 

 ทฤษฎีการจัดการสมัยใหม่ได้รับอิทธิพลมาจากแนวคิดการจัดการนิยม (Managerialism) มีนักวิชาการ 
ที่โดดเด่นคือ Peter Drucker ทฤษฎีนี้ให้ความสำคัญกับการพัฒนาตามแนวทางของทฤษฎีทางด้านบริหารธุรกิจ 
ขององค์การและมุ่งเน้นการพัฒนาประสิทธิผลของผู้บริหาร (Executive effectiveness) ด้วยทักษะด้านการตลาด 
และนวัตกรรม เนื่องจากมองว่าผู้บริหารเป็นตัวแทนที่สะท้อนถึงความเชี่ยวชาญเฉพาะทางขององค์การ (Maciariello, 2009) 
แนวคิดหนึ่งที่โดดเด่นของทฤษฎีถูกเรียกว่า “การจัดการโดยมุ่งเน้นวัตถุประสงค์” (Management by Objectives) 
ที่จำเป็นต้องอาศัยบุคลากรที่มีความรู้ (Knowledge worker) ซึ่งแนวคิดดังกล่าวได้สร้างผลกระทบเชงิบวกต่อผู้จัดการ



NKRAFA Journal of Humanities and Social Sciences, Year 12 December 2024 

หน้า| 108   

ทั่วโลกเกี่ยวกับแรงกดดันที่ลดลงจากการควบคุมงานของแผนกตนเองโดยสายการบังคับบัญชาและเปลี่ยนเป็น  
การดำเนินงานตามวัตถุประสงค์ที่ถูกนำมากำหนดให้เป็นเป้าหมายและตัวชี้วัดโดยเฉพาะสำหรับแต่ละงาน ทั้งนี้ 
วัตถุประสงค์จะต้องมีลักษณะที่สอดคล้องกับมิติต่าง ๆ  เชิงการจัดการองค์การ ได้แก่ มิติด้านการตลาด มิติด้านนวัตกรรม 
มิติด้านทรัพยากรมนุษย์ มิติด้านการเงินและการงบประมาณ มิติด้านทรัพยากรทางกายภาพ (เช่น วัสดุ อุปกรณ์
สำนักงาน เป็นต้น) มิติด้านผลผลิต มิติด้านความรับผิดชอบต่อสังคม และมิติด้านผลกำไร (Jha, 2009) นอกจากนี้ 
แนวคิดของการจัดการสมัยใหม่ให้ความสำคัญกับโครงสร้างองค์การที่มีความยืดหยุ่นและเปลี่ยนแปลงได้ตลอดเวลา
ตามความต้องการของตลาดและอุตสาหกรรม จึงส่งผลต่อกระบวนการและกิจกรรมต่าง ๆ ภายในองค์การ อาทิ 
กระบวนการตัดสินใจอย่างเป็นอิสระของสมาชิกในองค์การ การสื่อสารที่เป็นระบบเปิดและทุกคนสามารถแบ่งปัน
มุมมองที ่จะก่อให้เกิดประโยชน์กับงานแก่กันและกันได้ และการพัฒนานวัตกรรมสำหรับการจัดการองค์การ  
ด้วยความคิดสร้างสรรค์และไม่มีข้อจำกัดด้วยเงื่อนไขจากโครงสร้างองค์การเหมือนกับทฤษฎียุคคลาสสิค (Tan, 2023) 
จากทฤษฎีข้างต้นแสดงให้เห็นถึงพื้นฐานขององค์การสมัยใหม่ โดยการสร้างพื้นที่ใหม่ขององค์การด้วยกระบวนการ
เรียนรู้ โดยการบูรณาการองค์ความรู้แบบสหวิทยาการ ( Interdisciplinary) จากหลากหลายสาขาวิชา อาทิ สาขาวิชา
การบริหารธุรกิจ สังคมวิทยา และจิตวิทยา เพื ่อเชื ่อมโยงระบบย่อยให้ครอบคลุมกับสถานการณ์ในปัจจุบัน 
และกลายเป็นส่วนหนึ่งของระบบองค์การทั้งหมด ซึ่งความเป็นระบบขององค์การสมัยใหม่จะต้องประกอบด้วย
คุณลักษณะของปัจจัยต่าง ๆ ภายในองค์การที่มีความสัมพันธ์กันภายใต้สภาพแวดล้อมหนึ่ง ๆ การทำงานร่วมกัน  
ของทุกปัจจัยจะทำให้องค์การปรับตัวจากระบบปิดกลายเป็นระบบเปิด (Open system) ที่มาจากการยอมรับความเป็นจริง 
และจะทำให้องค์การเกิดการสร้างเครือข่าย เพื่อเพิ่มโอกาสในการอยู่รอดขององค์การต่อไปในอนาคต องค์การจำเป็น 
ต้องกำหนดกระบวนการการจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic management) เพื่อปรับปรุงปัจจัยภายใน (Internal factor) 
ตามบริบทของสภาพแวดล้อมภายนอกที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ซึ่งจะต้องดำเนินงานด้วยเทคนิคที่มีความยืดหยุ่น
ภายใต้การตัดสินใจบนพื้นฐานของข้อมูล แต่อย่างไรก็ตาม การดำเนินงานขององค์การแม้ว่าจะต้องทำให้สอดคล้อง 
กับปัจจัยภายนอก (External factor) แต่ขณะเดียวกันจะต้องไม่สูญเสียความสมดุลของระบบภายในด้วย จึงจำเป็น  
ที่องค์การจะต้องแลกเปลี่ยนข้อมูลกับองค์การและภาคส่วนอ่ืน เพื่อทำให้เกิดมาตรการใหม่ในการดำเนินงาน ซึ่งเป็นไป
ได้ยากที่รูปแบบในการบริหารจัดการจะมีเพียงหนทางเดียว เนื่องจากองค์การแต่ละองค์การมีเอกลักษณ์เฉพาะตัว 
ภายใต้ขนาดขององค์การ ลักษณะของผลผลิต และสภาพแวดล้อมขององค์การที่แตกต่างกัน โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
องค์การในปัจจุบันต้องเผชิญภาวะทางเศรษฐกิจและสังคมที่มีความซับซ้อน จึงเพิ่มโอกาสของภัยคุกคามที่จะเข้ามา 
มีอิทธิพลต่อองค์การที่มีจำนวนมากและยากต่อการคาดเดา ทำให้การกำหนดคุณลักษณะบางอย่างขององค์การร่วมกัน
ให้กลายเป็นองค์ประกอบที่สมาชิกทุกคนยอมรับ (Onyeneke & Tomokaza, 2021) 

แนวคิดพื้นฐานเกี่ยวกับการเรียนรู้ขององค์การ 
การเรียนรู้ขององค์การ (Organizational learning)  เป็นกระบวนการที่องค์การต้องการเปลี่ยนแปลงความคิด 

กฎเกณฑ์ และกระบวนการการทำงาน เพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพในการทำงานของบุคลากรภายใต้ระบบการเรียนรู้
อย่างมีส่วนร่วม เพื่อให้สมาชิกขององค์การเกิดการกระตุ้นที่จะพัฒนาศักยภาพของตนเอง ภายใต้ความสนใจของแต่ละคน
บนพื้นที่ที่เปิดเผย และสิ่งที่เกิดขึ้นจากการแลกเปลี่ยนมุมมองซึ่งกันและกันมีเป้าหมายสำคัญคือ ความคิดรวบยอด  
ที่สามารถนำไปปฏิบัติได้จริง (Learning by doing) แต่ถ้าต้องการจะเพิ่มประสิทธิภาพให้กับกระบวนการทำงาน 
สมาชิกในองค์การจะต้องเรียนรู้จากการนำนวัตกรรมนั้นไปใช้อย่างต่อเนื่อง (Learning by using) แต่ถ้าจะเพิ่มประสิทธิภาพ
ให้กับกระบวนการทำงานที่มีความซับซ้อน สมาชิกในองค์การจะต้องเรียนรู้โดยการสร้างการมีส่วนร่วมระหว่างคน 
ที่ทำหน้าที่พัฒนานวัตกรรมกับคนที่มีหน้าที่นำนวัตกรรมไปใช้งาน เพื่อสะท้อนผลสัมฤทธิ์ของนวัตกรรม (Learning by 
interacting) และกระบวนการแพร่กระจายการเรียนรู้ขั้นตอนสุดท้ายคือ การเรียนรู้จากนวัตกรรมที่ความสำเร็จ 
และความล้มเหลวขององค์การอื่น (Learning by learning) นอกจากนี้ องค์ประกอบของการเรียนรู้ตามแนวทาง 
ขององค์การแห่งการเรียนรู้มีการจัดหมวดหมู่ไว้อย่างหลากหลาย การเรียนรู้สามารถเกิดจากทั้งความรู้แบบฝังลึก 
(Tacit knowledge) ซึ่งเกิดจากประสบการณ์ส่วนตัวของบุคลากร และความรู้แบบชัดแจ้ง (Explicit knowledge) 
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ซึ่งเกิดจากการถ่ายทอดมาจากสื่อภายนอก แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้เป็นเร่ืองที่อยู่ในขอบข่ายการบริหารจัดการ
องค์การ แนวคิดดังกล่าวจึงต้องนำเทคนิคการจัดการความรู้ (Knowledge management) และการจัดการการเปลี่ยนแปลง 
(Change management) เข้ามาสร้างกระบวนการการเรียนรู้ การเก็บรักษาองค์ความรู้ และการถ่ายทอดองค์ความรู้ 
ทั ้งนี ้ กระบวนการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้จะมีระยะของการปรับตัวของระบบภายในองค์การต่อแรงกดดัน  
จากสภาพแวดล้อมภายนอกที่ผลักดันเข้าสู่โลกของการแข่งขัน อย่างไรก็ตาม โดยนัยขององค์การแห่ งการเรียนรู้มีทั้ง 
ในเชิงทฤษฎีและเชิงปฏิบัติผสมผสานกันอยู่อย่างแยกไม่ได้ เนื ่องจากการปฏิบัติจะทำให้องค์ความรู้เชิงทฤษฎี  
เกิดแนวทางที่เป็นรูปธรรม (Concrete) ตามแนวคิดของ Peter Senge เชื่อว่าการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมได้อย่างมีประสิทธิผลประกอบด้วยวินัย 5 ประการ ดังนี้ 

1) การพัฒนาทักษะส่วนบุคคล (Personal mastery) เป็นการขยายขอบเขตความสามารถของสมาชิก 
ในองค์การเพื่อสร้างผลลัพธ์ที่ดีอย่างต่อเนื่อง ซึ่งการพัฒนาทักษะการเรียนรู้ของบุคลากรเป็นปัจจัยสำคัญต่อการเกิด
องค์การแห่งการเรียนรู้ กระบวนการพัฒนาให้ตนเองเป็นคนที่รอบรู้มองว่าวิสัยทัศน์ขององค์การถือเป็นสมรรถนะสูงสุด 
ที่สมาชิกในองค์การทุกคนต้องบรรลุผลให้สำเร็จ การพัฒนาตนเองจนเกิดเป็นความเชี่ยวชาญเฉพาะจะเป็นพื้นฐาน 
ในการสร้างจิตสำนึกการเป็นเจ้านายตนเอง ซึ่งวินัยประการนี้ผู้บังคับบัญชาไม่สามารถมีอำนาจในการสั่งให้เกิดการพัฒนาได้ 
หากแต่ต้องเกิดจากการส่งเสริมด้วยวัฒนธรรมขององค์การให้สมาชิกในองค์การมีวัฒนธรรมการเรียนรู้ร่วมกัน  
อย่างต่อเนื่อง บุคคลที่มีความรอบรู้มากจะกลายเป็นบุคคลากรที่มีความคิดสร้างสรรค์ต่อการสร้างแนวทางการแก้ไขปัญหา
ให้กับองค์การ เนื่องจากมีความสามารถในการรับรู้ถึงจุดอ่อนและจุดแข็งในการทำงานของตนเอง (Vemić, 2007) 

2) ตัวแบบในมโนทัศน์ (Mental model) เป็นกระบวนการที่เกิดขึ้นมาเพื่อคาดการณ์ผลลัพธ์ในอนาคต 
และการอธิบายเกี่ยวกับผลลัพธ์นั้นโดยการให้เหตุผลจากประสบการณ์ของสมาชิกในองค์การ ซึ่งจะเชื่อมโยงระหว่าง
คลังความรู้จากการทำงานกับคลังความรู้ระยะยาวของแต่ละคน ตัวแบบในมโนทัศน์เป็นทักษะการรับรู้ในส่วนของคลัง
ความรู้ระยะยาวที่จะถูกดึงออกมาใช้เพื่อสนับสนุนการให้เหตุผลเกี่ยวกับวิธีการแก้ไขปัญหา ลักษณะของมโนทัศน์ 
ที่ถูกสร้างขึ้นมาจากประสบการณ์ที่จัดเก็บไว้ความทรงจำระยะยาว ดังนั้น ตัวแบบที่จะกลายมาเป็นวัฒนธรรมของ
องค์การจึงเกิดมาจากการสร้างประสบการณ์ร่วมกัน ซึ่งเมื่อระยะเวลาผ่านไปจะเกิดการซึมซับระหว่างกลุ่มที่เข้า มา
รวมตัวกัน กระทั่งกลายมาเป็นการสร้างความหมายทางวัฒนธรรม (Cultural meaning) ที่สมาชิกในองค์การจะเชื่อมโยง
ระหว่างตนเองกับสภาพแวดล้อมรอบตัว (Quinn, 2005) การสร้างตัวแบบทางความคิดแบบรวมกลุ ่ม เพราะเชื ่อว่า 
การทำงานเป็นทีม (Team work) ให้มีประสิทธิผลจำเป็นต้องอาศัยมุมมองทางความคิดแบบร่วมกัน 

3) การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared vision) วิสัยทัศน์เกิดขึ้นมาเพื่อทำให้องค์การมีภาพผลลัพธ์ในอนาคต
ที่ชัดเจน วิสัยทัศน์ร่วมกันจะช่วยกระตุ้นความรู้สึกถึงความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันภายในองค์การ ( Harmony)  
และสร้างกิจกรรมที่มีความสอดคล้องกับสิ่งที่สมาชิกในองค์การทุกคนปรารถนา ทั้งนี้ วิทัศน์ร่วมกันจะทำให้มองเห็นถึง
สิ่งที่ต้องการธำรงไว้และสิ่งที่ต้องการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นภาพเดียวกัน ถ้าปราศจากวิสัยทัศน์ร่วมกันแนวโน้ม  
ที่สมาชิกทุกคนจะมีการแบ่งปันความสำเร็จขององค์การที่ลดลง เพราะโอกาสที่จะเข้ามามีพื้นที่ในการมองเห็นความคาดหวัง
และผลลัพธ์ขององค์การแบบภาพกว้างจะเกิดขึ้นยากมาก แรงจูงใจในการกระหายความรู้จึงไม่เกิดขึ้นด้วย ทั้งนี้ วิสัยทัศน์
ร่วมกันถือเป็นรากฐานของการเรียนรู้แบบเชิงรุก (Proactive learning) เพราะกระบวนการนี้เป็นการกำหนดทิศทาง
และการเรียนรู้เฉพาะเจาะจง ซึ่งการเสริมพลังให้กับสมาชิกในองค์การจะช่วยให้เกิดความมุ่งมั่นในทิศทางที่ต้องทำ  
และต้องเรียนรู้ขององค์การ การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันจะช่วยส่งเสริมการเรียนรู้ขององค์การ เนื่องจากเป็นแนวทาง  
แบบกว้าง ๆ ที่จะช่วยสมาชิกในองค์การสามารถตัดสินใจเพื่อพัฒนากลยุทธ์ที่จะนำไปสู่เป้าหมายที่องค์การต้องการ  
ได้อย่างเหมาะสม วิสัยทัศน์ร่วมกันจึงเป็นตัวขับเคลื่อนที่เข้ามาทดแทนการควบคุมขององค์การในปัจจุบัน  

4) การเรียนรู้แบบเป็นทีม (Team learning) ลักษณะงานขององค์การยุคใหม่มีความซับซ้อนขึ้น การทำงาน 
เป็นทีมจะช่วยให้เกิดกระบวนการเรียนรู้และมองเห็นแนวทางที่หลากหลายในการแก้ไขปัญหา ซึ่งมาจากการแบ่งปัน
ความรู้ซึ่งกันและกันภายในกลุ่ม การทำให้ทีมเกิดขึ้นโดยการมีส่วนร่วมของสมาชิกในองค์การ เพื่อให้เกิดความกระตือรือร้น
ในการพัฒนามาตรฐานการทำงาน ซึ่งการถ่ายโอนความผูกพันและองค์ความรู้ระหว่างสมาชิกในองค์การจะทำให้  
การทำงานเป็นทีมมีประสิทธิภาพมากขึ้น การมีส่วนร่วมระหว่างสมาชิกในองค์การถือเป็นปัจจัยสำคัญที่มีผลต่อประสิทธิภาพ
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ขององค์การโดยภาพรวม ดังนั้นสภาพแวดล้อมขององค์การ เช่น การสร้างวัฒนธรรมองค์การเกี่ยวกับการเรียนรู้  
ซึ่งสิ่งเหล่านี้มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของสมาชิกทุกคน กระบวนการมีส่วนร่วมของสมาชิกในองค์การจะเป็นตัวกลางที่
เชื่อมโยงระหว่างองค์การแห่งการเรียนรู้กับการปรับปรุงประสิทธิภาพการทำงานของกลุ่มต่าง ๆ ภายในองค์การ  
ให้ดำเนินไปอย่างเป็นเส้นขนาน (Song et al., 2014)  

5) การคิดอย่างเป็นระบบ (Systems thinking) การคิดอย่างเป็นระบบในองค์การยุคใหม่จะต้องใช้กลยทุธ์ 
เพื่อบูรณาการระหว่างความคิดสร้างสรรค์และประสบการณ์เข้าด้วยกัน การคิดโดยนักคิดเชิงกลยุทธ์จะมีตัวแบบ  
ในมโนทัศน์ที่สามารถสร้างมูลค่าให้แก่องค์การได้อย่างเป็นระบบ และเข้าใจความสัมพันธ์ของแต่ละปัจจัยภายใต้
สิ่งแวดล้อมขององค์การเป็นอย่างดี ซึ่งคนส่วนใหญ่ที่นำข้อมูลใหม่ ๆ ไปใช้ในทางปฏิบัติแล้วไม่ประสบความสำเร็จ 
เนื่องจากแนวคิดที่ได้มาจากกระบวนการเรียนรู้กับพฤติกรรมที่เป็นความเคยชินขององค์การขัดแย้งกัน ดังนั้น แนวคิด
เก่ียวกับการจัดการตัวแบบในมโนทัศน์ การนำเสนออย่างน่าสนใจ การลงมือปฏิบัติจริง และการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง
จึงเป็นพัฒนาการที ่สำคัญขององค์การ การแข่งขันขององค์การในอนาคตต้องการการแสวงหาสมรภูมิใหม่ ๆ  
เพื่อกำหนดเป้าหมายที่สามารถดึงดูดศักยภาพของสมาชิกในองค์การ โดยการใช้ประโยชน์จากแรงขับภายในของแต่ละคน
และการแลกเปลี่ยนมุมมองซึ่งกันและกัน เพื่อต้านทานผลกระทบเชิงลบจากสภาพแวดล้อมภายในและภายนอก
องค์การ นอกจากนี้ การเปิดรับประสบการณ์ใหม่ ๆ ที่จะช่วยส่งเสริมให้องค์การมีทางเลือกเชิงกลยุทธ์ โดยการพิจารณา 
จากข้อมูลที่สมาชิกภายในองค์การต้องการนำเสนอ เพื่อสร้างมุมมองในอนาคตด้วยการกำหนดกลยุทธ์ที่มีความหมาย
กับทุกคนในองค์การและเพื่อขยายขอบเขตขององค์การ (Organization boundary) ให้กว้างขึ้น โดยไม่จำเป็นต้องใช้
โครงสร้างแบบระบบราชการในการจำกัดจำเขี่ยศักยภาพของบุคลากร รวมถึงการคิดให้เท่าทันยุคสมัยเพื่อขับเคลื่อน
องค์การไปสู่อนาคต แต่ต้องใช้จุดบอดของสภาพในปัจจุบันและสิ่งที่คาดหวังให้เกิดขึ้นในอนาคตไปพร้อม ๆ กัน 
(Girard et al., 2006) 

แนวคิดพื้นฐานเกี่ยวกับนวัตกรรมการจัดการ 
นวัตกรรม (Innovation) หมายถึง การทำสิ ่งใหม่โดยอาศัยการเปลี ่ยนแปลงจากสิ ่งแวดล้อมรอบตัว 

ให้กลายเป็นโอกาส ในยุคสมัยที่เทคโนโลยีก้าวหน้าอย่างรวดเร็ว ทั้งนี้ ด้วยวิวัฒนาการด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
ถือเป็นสิ่งที่ช่วยสนับสนุนให้นวัตกรรมเป็นปัจจัยหลักที่มีอิทธิพลต่อการขับเคลื่อนการเรียนรู้ขององค์การในปัจจุบัน  
ซึ่งนวัตกรรมส่วนใหญ่จะเกิดขึ้นมาจากการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องในลักษณะที่ค่อยเป็นค่อยไป ซึ่งคุณสมบัติร่วมสำคัญ
ระหว่างสภาพแวดล้อมขององค์การสมัยใหม่กับการสร้างนวัตกรรมคือ ความไม่แน่นอน (Uncertainty) โดยเฉพาะ
ความไม่แน่นอนในการเข้าถึงข้อมูลที่จำเป็น จึงแสดงให้เห็นว่าประสบการณ์และการเรียนรู้ของสมาชิกในองค์การ 
มีผลต่อการสร้างนวัตกรรม เพื ่อแก้ไขปัญหาเชิงเทคนิคที ่จำเป็นต้องอาศัยทักษะที ่มาจากพื ้นฐานองค์ความรู้ 
ทางวิชาการ ซึ่งแสดงให้เห็นว่านวัตกรรมในการจัดการหรือกระบวนการทำงานใหม่  ๆ เป็นกระบวนการแพร่กระจาย
การเรียนรู้ที่มาจากการลงมือปฏิบัติจริง (Learning by doing) แต่ถ้าต้องการจะเพิ่มประสิทธิภาพให้กับกระบวนการ
ทำงาน สมาชิกในองค์การจะต้องเรียนรู้จากการนำนวัตกรรมนั้นไปใช้อย่างต่อเนื่อง (Learning by using) แต่ถ้าจะเพิ่ม
ประสิทธิภาพให้กับกระบวนการทำงานที่มีความซับซ้อน สมาชิกในองค์การจะต้องเรียนรู้โดยการสร้างการมีส่วนร่วม
ระหว่างคนที่ทำหน้าที่พัฒนานวัตกรรมกับคนที่มีหน้าที่นำนวัตกรรมไปใช้งาน เพื่อสะท้อนผลสัมฤทธิ์ของนวัตกรรม 
(Learning by interacting) และกระบวนการแพร่กระจายการเรียนรู้ขั้นตอนสุดท้ายคือ การเรียนรู้จากนวัตกรรม 
ที่ความสำเร็จและความล้มเหลวขององค์การอ่ืน (Learning by learning) ซึ่งจะนำมาสู่กระบวนการทำวิจัยและพัฒนา 
(Research and development: R & D) ขององค์การต่อไป แล้วย้อนกลับเข้าสู่วงจรแรกเริ่มของการแพร่กระจาย 
การเรียนรู้ไปเร่ือย ๆ อย่างเป็นวัฏจักร (Marques, 2016)  

นวัตกรรมกลายเป็นปัจจัยสำคัญที่จะทำให้องค์การอยู่รอดในสภาพแวดล้อมปัจจุบันที่ไม่มีเสถียรภาพและคาดเดา
ได้ยาก หรือมีลักษณะที่เรียกว่า “VUCA World” ซึ่งนวัตกรรมจะเป็นลมใต้ปีกที่อยู่เบื ้องหลังการพัฒนาองค์การ
โดยรวม เนื่องจากนวัตกรรมเป็นการนำแนวคิดใหม่ ๆ มาประยุกต์ใช้เพื่อพัฒนาองค์การให้สอดคล้องกับความต้องการ
ของผู้รับบริการและการเปลี่ยนแปลงของกลุ่มเป้าหมายเฉพาะของตลาดในยุคปัจจุบัน (Niche market) จึงเกิดนวัตกรรม
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ขึ้นมาใหม่จำนวนมาก ดังนั้น สภาวะที่ผลักให้องค์การต่าง ๆ ต้องเข้ามาสู่สมรภูมิการแข่งขัน สิ่งที่จะทำให้องค์การนั้น
ได้เปรียบมากกว่าองค์การอื่นคือ ความสามารถในการสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ ๆ ซึ่งองค์การที่สามารถนำเทคโนโลยี
ของตนเองไปสู ่การปฏิบัติจนกลายเป็นแนวปฏิบัติที ่ดีที ่ส ุดจนเป็นต้นแบบให้กับองค์การอื ่นมาเปรียบเทียบ
ความสามารถได้ (Benchmarking) จึงจะเป็นองค์การที่มีโอกาสพัฒนาต่อไปได้เรื ่อย ๆ ดังนั้น องค์การสมัยใหม่ 
จึงจำเป็นต้องมีความสามารถในการนำนวัตกรรมไปประยุกต์ใช้ให้เหมาะสม โดยอาศัยความยืดหยุ่นในความสามารถ
ของบุคลากร เพื่อดึงศักยภาพของนวัตกรรมมาใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ อย่างไรก็ตาม การบูรณาการความรู้ 
และนวัตกรรมเข้ามาในโครงสร้างกระบวนการดำเนินงานขององค์การจะต้องอาศัยทรัพยากรบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญ
แตกต่างกัน เพื่อส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์และวิธีการเรียนรู้ที่จำเป็นสำหรับแต่ละนวัตกรรม  ทำให้การสร้างทีม 
ที่มีคุณภาพมีผลต่อคุณภาพของนวัตกรรม นวัตกรรมที่จะประสบความสำเร็จได้ในเชิงปฏิบัติจะต้องมาจากหลาย
องค์ประกอบ เช่น โครงสร้างองค์การ กลยุทธ์ในการดำเนินงาน ระบบการดำเนินงาน บุคลากร และสภาพแวดล้อม 
ที่เหมาะสม องค์การสมัยใหม่สามารถเป็นองค์การแห่งนวัตกรรม (Innovative organization) จากองค์ประกอบ 
ด้านปัจจัยด้านเศรษฐกิจ ด้านสังคม ด้านข้อมูล และด้านองค์การ องค์ประกอบเหล่านี ้มีอิทธิพลต่อกิจกรรม 
ขององค์การในชีวิตประจำวันและการประสบความสำเร็จขององค์การ  และมีส่วนในการสนับสนุนการตัดสินใจ 
ขององค์การ เพื ่อให้เกิดระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์และการสร้างสรรค์สิ ่งใหม่  ๆ ในการพัฒนาความสามารถ 
ขององค์การต่อการปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมได้อย่างเหมาะสม จะนำมาสู่การแพร่กระจายของนวัตกรรม 
(Diffusion of innovation) เป็นกระบวนการการเปลี่ยนแปลงทางสงัคมที่มาจากการสื่อสารระหว่างสมาชกิในองค์การ
เป็นระยะเวลาหนึ่ง ประสิทธิภาพของนวัตกรรมจะถูกรับรู้ผ่านทักษะการสื่อสารและเทคโนโลยีสารสนเทศ  จากนั้น
องค์การจะนำนวัตกรรมนั้น ๆ ไปใช้ในระดับที่ยอมรับได้ (ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557; Janjić & Rađenović, 2019) 

สมนึก เอื้อจิระพงษ์พันธ์ และคณะ (2553) เสนอไว้ว่า ลักษณะของนวัตกรรมการจัดการในบทความนี้  
จำแนกออกเป็น 2 รูปแบบ ได้แก่  
 1) นวัตกรรมทางเทคโนโลยี องค์การในยุคปัจจุบันมีการพัฒนานวัตกรรมทางเทคโนโลยีด้วยระบบอัจฉริยะ 
(Intelligent systems) เพื ่อเข้ามาช่วยจัดระเบียบกิจกรรมต่าง ๆ ภายในองค์การให้เป็นระบบมากขึ ้น นวัตกรรม  
ทางเทคโนโลยีจะสนับสนุนให้กระบวนการทำงานและโครงสร้างองค์การได้รับการปรับปรุงด้วยระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 
(ICTs) ซึ่งเทคโนโลยีที่เกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงกระบวนการทำงานจากแบบแอนะล็อกและรวมศูนย์ให้กลายเป็น
กระบวนการทำงานแบบดิจิทัลและกระจายอำนาจที่ทุกคนสามารถเข้าถึงได้อย่างเป็นอิสระ (Cannavacciuolo et al., 
2023) ทั้งนี้ กระบวนการทำให้เป็นดิจิทัล (Digitization) จะช่วยลดต้นทุนการผลิตและเพิ่มความยืนหยุ ่นให้กับ
กระบวนการทำงาน รวมถึงยังส่งเสริมให้เกิดการเปลี่ยนแปลงกระบวนการสร้างมูลค่าให้แก่องค์การได้ในอนาคต  
คำว่า “อัจฉริยะ” หมายถึง การปรับเปลี่ยนโครงสร้างของระบบองค์การทั้งหมดโดยอ้างอิงจากปัจจัยต่าง ๆ แบบนาที
ต่อนาที (Real time) เช่น อ้างอิงจากสภาพแวดล้อมปัจจุบัน ความต้องการของผู้บริโภคเกี่ยวกับสินค้าและบริการ  
เป็นต้น นวัตกรรมทางเทคโนโลยีจะมีลักษณะที่หลากหลายมากตราบใดที่ตั้งอยู่บนพื้นฐานของการใช้เทคโนโลยี  
เพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลงให้กับองค์การ เช่น นวัตกรรมการผลิต นวัตกรรมกระบวนการ นวัตกรรมแบบค่อยเป็นค่อยไป 
หรือนวัตกรรมแบบฉับพลัน เป็นต้น 
 2) นวัตกรรมทางการบริหาร โดยธรรมชาติของระบบการบริหารจะประกอบด้วยโครงสร้างองค์การ 
และกระบวนการทำงาน ซึ่งนวัตกรรมทางการบริหารจำแนกอย่างกว้าง ๆ ได้เป็น 2 ประเภท ได้แก่  
 2.1)   นวัตกรรมเชิงโครงสร้าง (Structural innovation) เป็นการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์การแบบใหม่ 
เพื่อทำให้รูปแบบการติดต่อสื ่อสารขององค์การ การประสานงาน และการแบ่งงานหรือหน้าที่ความรับผิดชอบ  
มีประสิทธิภาพมากขึ้น รวมถึงยังมีอิทธิพลต่อพลวัตของกลยุทธ์ วัฒนธรรมองค์การ นวัตกรรม และระบบเทคโนโลยี
อย่างมีนัยสำคัญ เพื่อปรับตัวให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมของตลาดปัจจุบันที่เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 
นอกจากนี้ นวัตกรรมเชิงโครงสร้างมีคุณลักษณะของโครงสร้างเป็นแบบแนวนอน (Horizontal structure) ทั้งยังได้
นำเสนอรูปแบบการแบ่งปันข้อมูลและรูปแบบกระบวนการตัดสินใจแบบใหม่ที่ยืดหยุ่นสำหรับองค์การ จึงสามารถ
ตอบสนองต่อความต้องการของตลาดได้รวดเร็วกว่าเดิม ขณะเดียวกันนวัตกรรมรูปแบบนี้ยังส่งเสริมให้องค์การริเริ่ม
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การสร้างกระบวนการเรียนรู้ด้วยวิธีการระดมความคิด (Brainstorming) จากทุกฝ่าย ทำให้ประสิทธิภาพขององค์การ
ได้รับการปรับปรุงจากมุมมองในภาพกว้างและลดต้นทุนการดำเนินการได้มากขึ ้น ซึ่ งเป็นผลมาจากการปรับลด 
การรวมศูนย์อำนาจของโครงสร้างเดิม (Li et al., 2021) 
 2.2) นวัตกรรมเชิงกระบวนการ (Procedural innovation) เป็นการปรับปรุงกระบวนการทำงานใหม่ 
(New process) เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพให้องค์การ ซึ่งกระทำได้หลายรูปแบบ เช่น การจัดโครงสร้างหน่วยงานภายในใหม่ 
การปรับโครงสร้างองค์การใหม่โดยการมุ่งเน้นความสัมพันธ์ระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เป็นต้น นวัตกรรมเชิงกระบวนการ
ได้รับการพัฒนาภายใต้กระบวนทัศน์ทางรัฐประศาสนศาสตร์มาอย่างต่อเนื่อง ดังนี้ (นิภาพรรณ เจนสันติกุล, 2566) 

o กระบวนทัศน์ที่ 1 เป็นยุคของการแยกการเมืองออกจากการบริหารและต้องการสร้างระบบ
บางอย่างที่ทำให้กระบวนการทำงานมีเสถียรภาพมากที่สุดและสามารถสร้างผลงานได้อย่างต่อเนื่อง นวัตกรรมที่เป็น
ผลผลิต (Output) ในยุคนี้ที่โดดเด่นและได้รับความนิยมมาโดยตลอด ได้แก่ การจัดโครงสร้างแบบระบบราชการ  
หรือแบบองค์การขนาดใหญ่ (Bureaucracy) ของ Max Weber การทำงานด้วยวิธีการที่ดีที่สุดเพียงวิธีเดียว (The one 
best way) ของ Frederick W. Taylor เป็นต้น 

o กระบวนทัศน์ที่ 2 เป็นยุคที่มีการสร้างหลักการบริหารที่มีมุมมองเชิงรายละเอียดมากกว่า
กระบวนทัศน์ที่ 1 และให้ความสำคัญกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์มากขึ้น ซึ่งนวัตกรรมที่โดดเด่น ได้แก่ หลักการ 
POCCC (Planning, Organizing, Commanding, Coordinating, and Controlling) ของ Henri Fayol และหลักการ 
POSDCoRB (Planning, Organizing, Staffing, Directing, Coordinating, Reporting, and Budgeting)  
ของ Luther H. Gulick และ Lyndall Urwick รวมถึงการพัฒนาแนวคิดองค์การแบบมนุษยสัมพันธ์ (Human relations) 

o กระบวนทัศน์ที่ 3 เป็นยุคที่นวัตกรรมเกิดขึ้นมาจากลูกผสมระหว่างศาสตร์ทางรัฐประศาสน
ศาสตร์กับศาสตร์ทางรัฐศาสตร์ได้อย่างชัดเจน เนื่องจากเป็นยุคที่พัฒนาในช่วงสงครามโลกครั้งที่ 2 จึงต้องการฟื้นฟู
ความเสียหายขององค์การ รวมถึงให้ความสำคัญกับเรื่องนโยบายสาธารณะ (Public policy) ด้วยวิธีการจัดการที่มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลผ่านโครงสร้างแบบระบบราชการอย่างเข้มงวด 

o กระบวนทัศน์ที่ 4 ยุคนี้นวัตกรรมขององค์การตามแนวทางของรัฐประศาสนศาสตร์ ซึ่งได้รับ
อิทธิพลเรื่องนโยบายสาธารณะที่ยังคงต้องการประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และคุณภาพจากเทคนิคเชิงจัดการแบบ
กระบวนทัศน์ที่ 3 และมีความยึดติดอยู่กับโครงสร้างองค์การแบบระบบราชการ จนกลายเป็นความย้อนแย้งของสิ่งที่เป็น
กับสิ่งที่ต้องการให้เป็น จึงเกิดเป็นนวัตกรรมเชิงกระบวนการที่มีความเป็นพหุนิยม (Pluralism) และการประสาน
ผลประโยชน์ตามแนวคิดประโยชน์สาธารณะขึ้น 

o กระบวนทัศน์ที่ 5 เป็นยุคที่เรียกได้ว่ารัฐประศาสนศาสตร์มีเอกลักษณ์เฉพาะตัวอย่างแท้จริง 
โดยให้ความยืดหยุ่นกับหลักการบริหารและมุ่งเน้นที่ผลสัมฤทธิ์ของงานมากกว่าค่านิยมแบบเดิมที่เน้นกระบวนการ
ทำงานที่เคร่งครัดตามสายการบังคับบัญชา รวมถึงมุมมองแบบระบบเปิดที่มองว่าสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ 
ทั้งมิติเศรษฐกิจ สังคม และการเมืองเป็นส่วนหนึ่งของการจัดระบบกระบวนการทำงาน นอกจากนี้ ในยุคนี้บทบาท  
ของภาคเอกชนถือเป็นส่วนสำคัญที่ทำให้การบรรลุผลสัมฤทธิ์ของงานเกิดขึ้นได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
จึงเกิดการพัฒนาแนวคิด PPPs (Public Private Partnerships) ตามทฤษฎีการจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public 
Management) แต่ยังมีข้อสังเกตว่าโครงสร้างแบบระบบราชการยังเป็นตัวแสดงหลักของการจัดระบบโครงสร้าง  
การทำงานภายในองค์การในยุคนี้ที่สามารถดึงดูดความร่วมมือจากภาคส่วนภายนอกองค์การได้อย่างราบรื่น 

การประยุกต์ใช้นวัตกรรมการจดัการในองค์การภาครัฐสมัยใหม่ 
องค์การภาครัฐสมัยใหม่มีการประยุกต์ใช้นวัตกรรมการจัดการที่มีการบูรณาการลักษณะของนวัตกรรม  

ทางเทคโนโลยีและนวัตกรรมทางการบริหาร โดยการประยุกต์ใช้แนวคิดความเป็นผู้ประกอบการสาธารณะ  (Public 
sector entrepreneurship) ซึ่งจะเป็นผู้ริเริ่มสร้างสรรค์นวัตกรรมที่มาพร้อมกับความเสี่ยงจากสภาพแวดล้อมที่มี  
การเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ผู้ประกอบการสาธารณะจะเป็นกลุ่มคนที่สามารถเข้าถึงแหล่งเงินทุนและมองเห็นโอกาส
ได้มากกว่าบุคลากรภาครัฐทั่วไป กลไกการดำเนินงานของผู้ประกอบการภาครัฐจะมุ่งเน้นไปที่การใช้จ่ายงบประมาณ 
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ระบบการบริหารจัดการ และการบริการของภาครัฐ เป็นนวัตกรรมที่มีความเชื่อมโยงกับหลายกลไกของภาครัฐ  
เช่น การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างระบบการบริหารจัดการ การเปลี่ยนแปลงกระบวนการดำเนินกิจกรรมของแต่ละงาน 
และการเปลี ่ยนแปลงระบบการให้บริการ โดยเฉพาะการพัฒนาระบบการเก็บคลังข้อมูลและการเข้าถึงข้อมูล 
ของประชาชน โดยการทำให้รูปแบบของข้อมูลต่าง ๆ เป็นรูปแบบดิจิตอล (Digitization) จนนำมาสู่การเป็นรัฐบาล
อิเล็กทรอนิกส์ (E-government) ซึ่งจะให้การบริหารจัดการภาครัฐมีประสิทธิภาพมากขึ้น การสร้างสภาพแวดล้อม 
ที่สนับสนุนการเป็นผู้ประกอบการสาธารณะ ปัจจัยสำคัญประการหนึ่งที่สามารถเป็นแรงกระตุ้นคือ ความพึงพอใจ 
ของประชาชนจากการได้รับบริการ แต่อย่างไรก็ตาม ปัจจัยดังกล่าวอาจเป็นเพียงข้อจำกัดจากสภาพแวดล้อมภายนอก
องค์การเท่านั้น หากแต่ปัจจัยจากสภาพแวดล้อมภายในองค์การอื่น ๆ ยังคงเป็นส่วนสำคัญที่ช่วยสนับสนุนการเป็น
ผู ้ประกอบการสาธารณะอย่างมีนัยสำคัญ เช่น การได้รับการยอมรับจากสังคมภายในองค์การ ความก้าวหน้า 
ในตำแหน่งหน้าที่ และได้รับการเลือกตั้งให้เป็นผู้บริหารสาธารณะ เพื่อสร้างนวัตกรรมที่สามารถลดต้นทุนการส่งมอบ
สินค้าและบริการสาธารณะ และต้องเป็นนวัตกรรมที่สามารถลดภาระของประชาชนที่ต้องการในสินค้าและบริการ
สาธารณะอื่น ๆ หรือที่เรียกว่า การบริการเบ็ดเสร็จ ณ จุดเดียว (One stop service) ซึ่งการสร้างสภาพแวดล้อมดังกลา่ว
เพื่อลดการพึ่งพาภาคเอกชนที่จะเข้ามาแสวงหาผลกำไร โดยการสร้างการมีส่วนร่วมของเครือข่ายทางสังคม (Social 
network) จากตัวแสดงที่มาจากหลากหลายภาคส่วน (United Nations Economic Commission for Europe, 2017) 

ทั้งนี้ กระบวนทัศน์ทางรัฐประศาสนศาสตร์หรือการบริหารภาครัฐในยุคที่มีการสร้างตัวตน ซึ่งได้บูรณาการ
คุณลักษณะขององค์การแบบมนุษยนิยมกับสภาพแวดล้อมภายนอกเข้ามาเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารจัดการองค์การ
สมัยใหม่และการบริหารแบบมีส่วนร่วม (Network governance) เข้ามาเป็นพื้นฐานองค์ความรู้ที่องค์การสมัยใหม่ 
ใช้เป็นแนวทางในการสร้างนวัตกรรมที่เกิดจากการร่วมผลิต (Coproduction) ที่ทุกคนมีความชอบธรรมในการเข้าถึง 
และใช้ประโยชน์จากผลผลิตของทรัพยากรทางการบริหารได้ ทั้งยังจะเป็นการเชื่อมโยงข้อมูลระหว่างกันของแต่ละภาคส่วน
ทำให้เกิดประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และการพัฒนาอย่างยั่งยืนในระยะยาวต่อไป (กุลธิดา มาลาม, 2565) ซึ่งประโยชน์
ในการเปิดพื้นที่การมีส่วนร่วมจะทำให้เกิดกระบวนการเรียนรู้ระหว่างกลุ่มบุคคล  เพื่อแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารและ
ขอบเขตการรับรู้ที ่กว้างขึ ้น ทั้งจะส่งเสริมให้การตัดสินใจในการกำหนดนโยบาย แผนงาน และโครงการต่าง ๆ 
มีประสิทธิภาพมากข้ึน ทั้งนี้ การมีส่วนร่วมจะทำให้ระบบการดำเนินงานของภาครัฐมีความโปร่งใส เนื่องจากประชาชน
และภาคส่วนต่าง ๆ สามารถตรวจสอบการใช้อำนาจของภาครัฐได้ สิ่งเหล่านี้จะเป็นการเสริมพลัง (Empowerment) 
และสามารถเป็นทุนทางสังคม (Social capital) ที่จะทำให้ทุกฝ่ายเกิดความไว้เนื ้อเชื ่อใจและความผูกพันระหว่างรัฐ 
กับสาธารณะ เมื ่อเกิดการผลิตซ้ำผ่านระยะเวลาที ่เหมาะสมจะทำให้เกิดบรรทัดฐานที ่สังคมควรค่าแก่การยอมรับ  
และปฏิบัติตามด้วยความสมัครใจ การสรรค์สร้างนวัตกรรมการจัดการขององค์การภาครัฐจะเป็นรากฐานที่สำคัญ 
ของแนวคิดนวัตกรรมรัฐบาล (Government innovation) ซึ่งเป็นกระบวนการการบริหารจัดการภาครัฐด้วยวิธีการใหม่ ๆ 
เพื่อวัตถุประสงค์ในการแก้ไขปัญหาที่เกิดจากระบบราชการแบบเดิม  ๆ ดังนั้น การนำเทคโนโลยีสมัยใหม่เข้ามาใช้ 
ในกระบวนการกำหนดนโยบาย (Policy making) และนำไปสู่การปฏิบัติในรูปแบบของกระบวนการดำเนินงาน 
ของแต่ละหน่วยงานที่เป็นองคาพยพของรัฐบาล เพื่อทำให้รัฐเป็นผู้ประกอบการสาธารณะได้อย่างสมบูรณ์แบบ 
ที่สามารถตอบสนองต่อความต้องการของทุกภาคส่วน โดยเฉพาะการยึดหลักให้ประชาชนเป็นศูนย์กลาง (Citizen-centric) 
ของการบริหารและการพัฒนาของภาครัฐ ซึ่งประชาชนในที่นี้หมายรวมถึงพลเมืองทั่วไป ภาคธุรกิจเอกชน และภาคประชา
สังคมที่ต่างก็เป็นส่วนหนึ่งของสาธารณะ รวมถึงเป็นความรับผิดชอบโดยตรงของภาครัฐ (ดุษฎี วรธรรมดุษฎี, 2564)  

กรณีตัวอย่างการประยุกต์ใช้นวัตกรรมการจัดการในองค์การภาครัฐสมัยใหม่ 1) กรณีภาครัฐอินเดียที่นำระบบ
สถิติชีวภาพ (Biometric) มาใช้ในการยืนยันตัวตนแทนการใช้บัตรประจำตัวประชาชนตัวจริง 2) ภาครัฐของประเทศ
มอลโดวาได้ใช้ระบบ E-transformations เพื่อเข้ามาปรับปรุงบริการของภาครัฐ โดยการสร้างแพลตฟอร์มดิจิทัลขึ้นมา 
ทำให้ข้อมูลที่มีการแยกส่วนกันของแต่ละหน่วยงานเกิดการบูรณาการกัน โดยอาศัยกระบวนการดำเนินงานที่มีการร่วมมือ
กับประเทศต่าง ๆ เพื ่อพัฒนาศักยภาพเกี ่ยวกับองค์ความรู ้ด้าน  E-governance อาทิ จากสหราชอาณาจักร 
สหรัฐอเมริกา เอสโตเนีย เบลเยี่ยม และสิงคโปร์ เป็นต้น และ 3) ภาครัฐของประเทศฝรั่งเศสที่พยายามพัฒนาโครงการ
ที่ชื่อว่า “Futurs Publics” เพื่อเปิดพื้นที่ให้ภาคส่วนต่าง ๆ เข้ามาระดมความคิดในการสร้างนวัตกรรมแบบมีส่วนร่วม 
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(Participatory innovation) ภายใต้การออกแบบระบบนิเวศของสาธารณะโดยทุนมนุษย์ของประเทศที่ถูกสร้างขึ้นมา
ใน 3 ระดับ ได้แก่ ระดับที่หนึ่งคือ ผู้เชี่ยวชาญจากหน่วยงานต่าง ๆ ของภาครัฐ และระดับที่สองคือ นักวิชาการ 
และผู้เชี่ยวชาญจากหน่วยงานที่มีสมรรถนะสูง เช่น สตาร์ทอัพ และจากองค์กรไม่แสวงหาผลกำไร เช่น ผู้ประกอบการ
ทางสังคม สมาคม มูลนิธิต่าง ๆ เป็นต้น; และระดับที่สามคือ องค์การระหว่างประเทศที่เป็นพันธมิตรกัน เพื่อเรียนรู้
และรวบรวมแนวปฏิบัติที่ดีจากเหล่าประเทศสมาชิกและนำมาพัฒนาต่อยอดในบริบทของตนเอง  เป็นต้น (United 
Nations Economic Commission for Europe, 2017)  

นอกจากนี้ ภาครัฐไทยยังมีการพัฒนาองค์การโดยการสร้างนวัตกรรมแบบบูรณาการของระบบราชการ 4.0 
จากการกำหนดแผนการขับเคลื่อนของสำนักงาน ก.พ.ร. ตามแผนแม่บทพอร์ทัลกลางเพื่อประชาชน มีข้อสังเกตว่า
นวัตกรรมที ่ภาครัฐไทยพัฒนาขึ ้นให้ความสำคัญกับประชาชนโดยการให้บริการบนฐานระบ บ Citizen portal 
ประกอบด้วย 6 บริการหลัก ได้แก่ 1) DGA Readiness Survey จำนวน 1,019 แหล่งบริการ 2) DGA Short List 
จำนวน 126 แหล่งบริการ 3) Info.go.th จำนวน 1,529 แหล่งบริการ 4) OPDC Quick Win จำนวน 20 แหล่งบริการ 
5) OPDC Gov Scan จำนวน 63 แหล่งบริการ 6) E-Social Welfare จำนวน 19 แหล่งบริการ (สำนักงานพัฒนา
รัฐบาลดิจิทัล (องค์การมหาชน), 2564) 

องค์ความรู้ใหม่ที่ได้รับ 
  จากการอธิบายเกี่ยวกับแนวคิดพื้นฐานองค์การสมัยใหม่ ซึ่งมีอิทธิพลโดยตรงต่อการพัฒนาองค์การภาครัฐ
ภายใต้สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ทำให้โครงสร้างอำนาจหน้าที่และกระบวนการทำงานต้องได้รับ  
การปรับปรุงให้มีความเหมาะสมกับบริบทขององค์การในปัจจุบัน ดังนั้น องค์การที่จะได้เปรียบคู่แข่งหรือจะพัฒนา  
ได้อย่างก้าวกระโดดควรมีวิธีคิดและมุมมองที่ไม่จำกัด เพื่อสร้างพื้นที่การเรียนรู้ใหม่ ๆ ให้เป็นค่านิยมร่วมระหว่าง
สมาชิกในองค์การ ซึ่งจะส่งผลต่อการสร้างสรรค์ พัฒนา และนำนวัตกรรมมาประยุกต์ใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
สามารถสรุปได้ดังรูปที่ 1 
 

 
 
 
 
 
 
 

รูปที่ 1 แสดงองค์ความรู้ใหม่ที่ได้รับเก่ียวกับวิถีของการสร้างกระบวนการเรียนรู้นวัตกรรมการจัดการ 
ที่มา: สังเคราะห์โดยผู้เขียน 

บทสรุป 
นวัตกรรมการจัดการถือว่าเป็นเครื่องมือสำคัญขององค์การภาครัฐสมัยใหม่ที่จะช่วยพัฒนาประสิทธิภาพ  

ของกระบวนการดำเนินงาน ซึ่งองค์การที่มีศักยภาพในการสร้างกระบวนการเรียนรู้จากบุคลากรหลากหลายฝ่าย  
ที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านแตกต่างกัน จะช่วยต่อยอดสมรรถนะด้านการแข่งขันขององค์การให้กลายเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ที ่สามารถนำนวัตกรรมมาปรับปรุงข้อผิดพลาดของการทำงานแบบเดิมด้วยวิธีการที ่สร้างสรรค์  
และทดลองซ้ำ ๆ จนเกิดเป็นการเรียนรู้ตลอดชีวิต (Life-long learning) เพื่อทำให้องค์การสามารถบริหารจัดการ 
ได้อย่างเป็นเลิศ จึงแสดงให้เห็นว่านวัตกรรมการจัดการจำเป็นต้องอาศัยข้อมูลที ่มาจากการเรียนรู้ตลอดเวลา  
ทั้งองค์ความรู้ในระดับบุคคล ระดับกลุ่ม ไปจนถึงระดับองค์การ ซึ่งพื้นฐานของการสร้างองค์ความรู้ในปัจจุบันจะต้อง
บูรณาการระหว่างความเป็นสากลจากกระแสโลกาภิวัตน์ เทคโนโลยีสารสนเทศ และอัตลักษณ์ขององค์การ เพื่อนำไปสู่

องค์การ
ภาครัฐ 

องค์การ
สมัยใหม ่

การประยุกต์ใช้
นวัตกรรมการจดัการ
อย่างมีประสิทธิภาพ 

การสร้าง
กระบวนการเรียนรู ้

 

องค์การแห่ง 
การเรยีนรู ้
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ความสามารถในการแข่งขันภายใต้สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  ซึ่งความผันผวนของสภาพแวดล้อม 
จะกระตุ้นให้เกิดการสร้างสรรค์นวัตกรรมเพื่อเข้ามาประลองในสมรภูมิของอุตสาหกรรมเดียวกัน องค์การที่สามารถ
พัฒนาสมรรถนะสำหรับการเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็วและต่อเนื่อง มีแนวโน้มจะตอบสนองความต้องการของตลาด  
และประชาชนได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
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