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องคกรเรียนรู ตองใชความรูของทุกคน ไมใชเฉพาะของผูบริหาร เนนท่ีคน โดยการใชและสราง

ความรูน้ันตองมีเปาหมายชัดเจนและย่ิงใหญถึงระดับนวัตกรรม เพ่ือความอยูดีและอยูรอดในอนาคต 

ประเมินวา มีการใช/สราง ความรู ของ/โดย ทกุคน ประเมินโดยดูผลสัมฤทธิ์ที่ต้ังไวของหนวยงาน และประเมิน

พฤติกรรมของคน และความสัมพันธระหวางคน ท่ีนําไปสูการใช/สรางความรู ท้ังเพื่อใชในปจจุบัน และสําหรับ

ในอนาคต  

เพื่อประกอบการเปนวิทยากร ลปรร. ในการประชุม ถอดรหัสโนนากะ : ภาวะผูนาํและการ ประเมินแนวใหม ใน

วันที่ ๒๙ เม.ย. ๕๔ ที่โรงแรมริชมอนด  ผมเอา ppt และเสียงคําบรรยายของ Prof. Nonaka ในมหกรรมการ

จัดการความรูแหงชาติ ครั้งที่ ๕ เมื่อวันที่ ๒๒ พ.ย. ๕๓ มาทบทวน   และบันทึกสาระสําคัญ เอามา ลปรร. 

ลวงหนา ดังนี้ 

หัวขอของ keynote speech ครั้งน้ีคือ Towards a Dynamic Knowledge-Based Management : Collective 

Practical Wisdom as a Source of Sustainable Innovation   

ผูนําท่ีมี ปญญาปฏิบัติ (Practical Wisdom, Phronesis)  มีคุณสมบัติตอไปน้ี  

1.  ผูนําแหงความรับผิดชอบชั่วดี ตัดสินใจบนฐานความดีความถูกตอง  

2.  มีวิจารณญาณแหงความดี  

3.  ความสามารถสราง “พื้นที่” (ba) 

4.  ไหวทันตอกาละ เทศะ 

5.  สื่อสารความไหวทัน 

6.  ใชพลังการเมือง 

7.  สงเสริมปญญาปฏิบัติของผูอ่ืน  สราง collective practical wisdom, distributed 

innovation   ไมใชเนน individual entrepreneurship 

 

 

http://gotoknow.org/blog/kmipublic/429181�


 วิธีการสถาปนาปญญาปฏิบัติ ในองคกร 

1. พัฒนา K Vision (KV)  ที่ทาทาย กลาแหวกแนว เปนกระบวนทัศนใหม คุณคาใหม ไมใชเพิ่มปริมาณ 

หรือปรับปรุงจากเดิม  แตไมเพอฝน  มีรูปธรรม ที่จะสรางสรรค คุณคาใหมใหแกองคกร และแกสังคม/

โลก  เชื่อมั่นวาบรรลุได 

 

 2. สรางพ้ืนท่ี เพ่ือสัมผัสความจริง (experience actuality)  เพื่อสรางวัฒนธรรมแลกเปลี่ยน  เกิดการ

แลกเปลี่ยน tacit k เพื่อนําไปสูการยกระดับความรู   พื้นที่มีไดหลากหลายแบบ : การประชมุพบปะ, ด่ืมกิน

ดวยกัน, การม ีinformal organization, project team, พื้นที่ในสํานักงาน โรงงาน ในหองซอม, ใน formal 

organization, การสื่อสารทาง อี-เมล  หรือ TV Conference   คือมีทั้งท่ีเปนพื้นท่ีจริง และพื้นที่เสมือน 

เพื่อบรรลุ KV พื้นที่ที่ควรพิจารณาจัด คือพื้นที่สรางสรรคสุดๆ  อาจเปน retreat  อาจเปน Waigaya แบบของ 

Honda   การใชขั้วตรงกันขาม เชน อารมณความรูสึก + ความมีเหตุผล เพ่ือสรางมิติใหมของ

ความรู   การออกแบบพื้นท่ีทํางานใหม   เทคนิค Scrum Team (สมาชิกใชความสรางสรรคอิสระใน

เปาหมายเดียวกัน มา share กนัเปนระยะๆ) 

พื้นที่ที่สมาชิกมีปฏิสัมพันธกันดวยสัมปชัญญะใหม   เลยมิติชีวิตประจําวัน  ใชเครื่องมือ หลายอยางเพื่อ

กระตุน เชน human touch, IT  เพื่อดึง collective และ interactive creativity ออกมาทํางานบรรลุเปาหมาย

จาํเพาะตาม KV 

พ้ืนท่ีท่ีใหเกียรติ/โอกาส คนท่ี committed (ตั้งใจลงมือทํา) ไมใชเพียงสนใจ 

พ้ืนท่ีท่ีมีคาย่ิงคือพ้ืนท่ีท่ีคนจากตางความคิด/ความตองการ/มุมมอง มาบรรจบกัน 

 

 3. ทําเปนตัวอยาง  (ฝกงาน)  ปญญาปฏบิติั ไดจากการเรียนรูหลายขั้นตอน คือ จากการเรียนรู ในหองเรียน 

+ การลงมือปฏิบัติ + feedback & การปรับปรุงตนเอง     ผูนําตองทําตัวเปนตัวอยางในเรื่องการเรียนรู ฝกฝน 

รับการชี้แนะ (feedback) และปรับปรุง ตนเอง   

 การไดรับมอบหมายงานที่ยาก คือการฝกฝน เปนโอกาส  



4. ใชการประเมินท่ีเอาใจใสคน และ ความรู   Performance Review มีจุดออนตรงที่มีลักษณะ 

ครอบจกัรวาล (one-size-fits-all)  ขาดความละเอียดออน  ไมคํานึงถึงบริบทที่แตกตางกัน  และเปน การคนหา

ขอบกพรองเพื่อแกไข  นําไปสูการเลนเกมหรือแทงขางหลังไดงาย 

     ประเมินองคกร/หนวยงาน

         - ประเมนิกระบวนการบรรลผุล มากกวาตัวผลกําไร 

 เปลี่ยนการประเมินจาก 100% quantitative  เปน 80% qualitative  เนน

การประเมินผลสําเร็จตามแผน 

         - กําหนดแผนและผลลัพธของแตละสวนงาน ไมเกิน ๘ ตัว  วัดผลสาํเรจ็ตามมาตรา ๕ ระดับ 

         - ใหคุณคาแกกระบวนการสําคัญ เชน การเปลี่ยนรูปแบบของธุรกิจ  การเปลี่ยน mindset,  กระบวนการ

ทางยุทธศาสตร  และโครงการระยะปานกลางและระยะยาว 

 

     ประเมินบุคคล

         - กําหนดเปาหมาย ๔ ขอ  ใหนํ้าหนักที่รวมแลวได 100  และกําหนดระดับความยาก 3 ระดับ  แลวใช

ประเมินผลสําเร็จ 

 ใช ๓ ตัวชี้วัด (๑) ผลลัพธของหนวยงาน  (๒) ผลงานของบุคคล  (๓) การพัฒนาทักษะของ

บุคคล 

         - ประเมินการพัฒนาทักษะ ตาม key indicators 

     องคกรเรียนรูตองเอาใจใสประเมินการสรางและสั่งสมความรู หรือปญญาปฏิบัติที่จําเปนสําหรับ อนาคต ไว

ใชงาน   ความรูนั้นสวนใหญไมใช explicit knowledge แตเปน tacit knowledge  ที่ตองมี "ภาชนะ" ที่กําหนด

ขึ้นสําหรับใช "ตวง" หรือ "วัด" สิ่งที่ตามปกติวัดไมได 

 

  5.  สรางวัฒนธรรมสูความเปนเลิศ  เปนความเปนเลิศที่ไมหยุดนิ่ง  มีการขับเคลื่อนดวย vision และ 

values ขององคกร  ความเปนเลิศที่สรางผานงานประจําที่สรางสรรค ผานการสัมผัสกับลูกคาหรือ 

ผูรับบริการ  ผานการคิดใครครวญอยางจริงจัง 



ภาวะผูนําท่ีใชปญญาปฏิบัติ 

     ใชพลังหลัก 3 ดาน 

       1. เปาหมายที่ทรงคุณคารวมกัน 

       2. Explicit K - รูปธรรม – ภาษา - ความเปนสากล  - อุดมการณนิยม 

       3. Tacit K – นามธรรม – ประสบการณ - ความจาํเพาะ- ปฏิบัตินิยม 

    ใชทัง้ brain (สมอง คิดอยางลึกซึ้ง) และ brawl (ลงมือปฏิบัติ) ใหเสริมกัน 

  

Knowledge-Creating Firm/Organization/Community  

     สรางนวัตกรรมดวย อุดมการณและปฏิบัตินิยม   และสังเคราะห 

       - วิสัยทัศนเชิงคุณคา 

       - หมุนเกลียวความรูสูนามธรรมและรูปธรรม 

       - สรางสรรค การเปลี่ยนแปลงตนเองและสภาพแวดลอม 

       - เพื่อวิถีชีวิต มากกวาเพื่อการหาเงิน          

 วิจารณ พานิช 

๑๕ เม.ย. ๕๔ 
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