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การพัฒนาภาวะผูนําดวยการเรียนรูจากการปฏิบัติ
Leadership Development with Action Learning  

มณฑล  สรไกรกิติกูล
Monthon  Sorakraikitikul

บทคัดยอ
 การพัฒนาภาวะผูนําเปนหลักสูตรการฝกอบรมที่ไดรับความนิยมขององคกรธุรกิจในปจจุบัน คําวาผูนําไมจํากัดอยู
เฉพาะผูบริหารในระดับสูง แตรวมถึงหัวหนางานตลอดจนบุคลากรในทุกระดับขององคกรที่ตองมีความสามารถในการจัดการ
และแกไขปญหาที่ทาทายในองคกรได การพัฒนาผูนําในปจจุบันมุงเนนที่การใหความรูเพื่อสรางความเขาใจเกี่ยวกับการ
ดําเนินธุรกิจในหนาที่ตางๆ และมักเปนรูปแบบของการฝกอบรม ซึ่งจะพบปญหาหลังการอบรมวาปญหาและกระบวนการ
ทํางานเดิมยังไมไดรับการแกไข และขาดการฝกฝนทักษะของการเปนผูนําในระหวางการอบรม การเรียนรูจากการปฏิบัติ
เปนเครื่องมือหรือกระบวนการที่ชวยใหเกิดการเรียนรูและการลงมือดําเนินการเพื่อแกไขปญหาขององคกร และเปดโอกาส
ใหเกิดการฝกฝนทักษะหรือคุณสมบัติของผูนําในระหวางกระบวนการ และเปนเครื่องมือในการสรางหรือปรับเปลี่ยนใหเกิด
วัฒนธรรมของการเรียนรู ความไววางใจ และการทํางานรวมกันเปนทีมในองคกร

คําสําคัญ:  การเรียนรูจากการปฏิบัติ ผูนํา ภาวะผูนํา การพัฒนาภาวะผูนํา

Abstract
 Leadership development is one of the popular training programs that are currently used by business 
organizations. Leader is not limited to an executive or high level managers, but includes all supervisors and 
employees at all levels in an organization. Leader needs to have an ability to manage and solve challenging 
organizational problems. Current leadership development programs are aimed at transferring or teaching 
about functional business knowledge and conducted as a training program. However, after training, problems 
still exist with no room for practicing on leadership skills in the training program. Action learning is a tool or 
process that creates both learning and an action to solve an organizational problem. Action learning is also 
allowing a practice on leadership skills, which are embedded in the process. Action learning could also 
develop or change an organizational culture to generate co-learning, trust and teamwork in an organization.
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บทนํา
 การพัฒนาภาวะผูนําในปจจุบันตองเผชิญกับความ
ทาทาย ในการคนหาวิธีหรือกระบวนการในการพัฒนาที่ใช
ระยะเวลานอยและใชงบประมาณไดอยางคุมคา (Volz-
Peacock, Carson, & Marquardt, 2016)  ทั้งนี้ รูปแบบการ
พัฒนาบุคลากรที่องคกรสวนใหญใชเปนรูปแบบของการสอน
และฝกอบรม (training) ซึ่งมีขอจํากัดที่อาจไมสอดคลองกับ
ความคาดหวังเกี่ยวกับประสิทธิภาพหลังการฝกอบรม ความ
คงอยูของความรู และงบประมาณหรือคาใชจายท่ีเกิดขึน้ และ
ที่สําคัญ ปญหาหรือสถานการณตลอดจนวิธีการดําเนินการ
ตางๆ รวมถึงวัฒนธรรมในการทํางานในองคกร อาจจะเหมือน-
เดมิและไมไดรบัการแกไข ปญหาท่ีตัง้ใจวาการฝกอบรมจะชวย
แกไขไดก็ยังคงอยูและไมไดรับการแกไข หรืออาจกลาวไดวา
ไมเกิดการเปลี่ยนแปลงในตัวของผูเขาอบรมในประเด็นของ
ความรู พฤตกิรรมและการพฒันากระบวนการทาํงานในองคกร 
(Miller, 2003)  อีกทั้งการฝกอบรมโดยสวนใหญเนนที่การ
ถายทอดความรู ในรูปแบบของการสอนใหจําและสรางความ
เขาใจเกี่ยวกับความรูตามหนาที่ตางๆ ในการดําเนินธุรกิจ 
มากกวาการฝกหดัใหเกดิความชาํนาญในการบรหิารงาน  โดย
ขาดการมุงเนนที่การสรางทักษะความเขาใจและการทํางาน
รวมกับผูอื่น (Volz-Peacock et al., 2016)  ดังนั้น จึงมีความ
จําเปนอยางยิ่งที่ผูรับผิดชอบในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย
และองคกร ตองคนหากระบวนการหรือเครื่องมือท่ีสามารถ
พัฒนาทักษะและคุณสมบัติของบุคลากรใหไดตามท่ีองคกร
กําหนด และสามารถแกไขปญหาของการทํางาน หรือพัฒนา
กระบวนการทํางานตางๆ ในองคกรใหเกิดขึ้นได  
 Marquardt (2011)  กลาววา การเรยีนรูจากการปฏบิตั ิ
(action learning) เปนกระบวนการในการแกไขปญหาจริง 
โดยการทํางานรวมกันเปนทีม และมีการลงมือปฏิบัติจริง
จนทําใหเกิดการเรียนรูทั ้งในระดับบุคคล ทีม และองคกร
ในกระบวนการนั้น  ดังนั้น การเรียนรูจากการปฏิบัติจึงเปน
กระบวนการท่ีดึงใหบุคลากรทํางานรวมกับผูอื่น ผานการ
ทาํความเขาใจใครครวญและไตรตรองรวมกัน ในการท่ีจะแกไข
ปญหาท่ีเกดิขึน้จริงในองคกร (Miller, 2003)  จงึเห็นไดวาการ
เรียนรูจากการปฏบิตัเิปนเครือ่งมอืหรอืกระบวนการทีท่ัง้สราง
การเรยีนรู เสรมิสรางทักษะการทาํงานรวมกบัผูอืน่ และแกไข
ปญหาขององคกรไปพรอมกัน บทความนี้จึงมุงนําเสนอ
รายละเอียดของการเรียนรูจากการปฏิบัติ ในประเด็นที่เกี่ยว
กับองคประกอบของการเรียนรูจากการปฏิบัติ และการ
ประยุกตใชเพื่อการพัฒนาภาวะผูนํา เพื่อเปนขอมูลในการ

ออกแบบและวางแผนการพัฒนาบุคลากรในองคกรใหได
ผลลัพธที่เกิดประโยชนกับองคกรอยางสูงสุดตอไป

องคประกอบของการเรียนรูจากการปฏิบัติ
 Marquardt (2011) ไดประยุกตแนวคิดเร่ืองการเรียนรู
จากการปฏบิตัทิีน่าํเสนอโดย Reg Revans เพือ่นาํมาใชแกไข
ปญหาในองคกรและพัฒนาผูนํา ซึ่งการเรียนรูจากการปฏิบัติ
ตามแนวคิดของ Marquardt  ประกอบดวย 6 องคประกอบ-
หลัก ดังนี้
 1. ปญหา/ความทาทาย/งานท่ีดําเนินการ (Problem/
Challenge/Task)
 จุดเริ่มตนของการเรียนรูจากการปฏิบัติ คือตองมี
คาํถามหรือความทาทายท่ีจะนาํมาใชในการเรียนรู ซึง่ควรจะ
เปนประเด็นท่ีเกิดขึ้นจริง เก่ียวของกับงานท่ีดําเนินการอยู 
หรือเปนเรื่องที่ยังไมมีคําตอบท่ีแนนอนตายตัว หรือยังไมมี
คําตอบในใจ (Marquardt, 2011) การเรียนรูจากการปฏิบัติ
เปนเครื่องมือท่ีเหมาะสมท่ีจะใชในการแกไขปญหาที่มี
ความยุงยากและซับซอน  ทัง้นี ้ปญหาท่ีสามารถคาดเดา หรือ
คาดการณคําตอบไวลวงหนาได อาจทําใหเกิดโอกาสคอนขาง-
นอยในการเรียนรูแกสมาชิกในกลุม (Volz-Peacock et al., 
2016)  โดยขนบวิธีการปฏิบัติมักจะนําเสนอความทาทาย
หรอืงานท่ีจะใหกลุมไดเรยีนรูรวมกันในรปูแบบของคาํถาม  ซึง่
ลักษณะของคําถามหรือความทาทายท่ีเหมาะสมกับการเรียนรู
จากการปฏิบัติ (Marquardt, 2011) มีดังตอไปนี้
 1.1) มีความสําคัญ (importance) คําถามหรือ
ความทาทายนั้นตองมีความสําคัญตอสมาชิกคนใดคนหนึ่ง
หรือกลุม และหากสามารถดําเนินการบางอยางกับความ
ทาทายน้ันได จะมีผลกระทบที่สําคัญตอองคกรในดานตางๆ 
ทั้งนี้ ความทาทายนั้นควรมีความยากและเหมาะสมกับการ
เรียนรูของกลุม เพื่อทําใหกลุมมีความสนใจท่ีจะเรียนรูและ
มุงมัน่ทีจ่ะแกไขปญหานัน้ หากเปนงานทีง่าย กลุมอาจรูสกึวา
ไมมคีวามทาทายท่ีจะใชหรอืพฒันาศักยภาพท่ีมอียูเพือ่เขาใจ
และแกไขปญหานั้น 
  1.2) มคีวามเรงดวน (urgency) เปนเรือ่งทีอ่งคกร
กําหนดหรือคาดหวังวา ตองการตัดสินใจหรือดําเนินการ
บางอยางจากผูทีร่บัผดิชอบในระยะเวลาท่ีกาํหนด ซึง่จะทาํให
สมาชิกของกลุมตระหนักถึงการมีสวนรวมท่ีจะรับผิดชอบ 
หรอือาจจะไดรบัรางวัลตอบแทนบางอยางจากการดําเนินการ
ที่เกี่ยวของกับปญหาหรือความทาทายน้ัน สิ่งสําคัญคือหาก
สมาชิกรูสึกวา ปญหาหรือความทาทายนั้นไมมีความเรงดวน 



47    ปที่ 37 ฉบับท่ี 1  
มกราคม-มิถุนายน 2560

สมาชิกก็จะขาดความกระตือรือรน หรือลดการใชความคิด-
สรางสรรค จนอาจจะไมมุงมั่นท่ีจะเรียนรูและรับผิดชอบกับ
ปญหาหรือความทาทายน้ันได
 1.3) ยังไมมีคําตอบสําหรับปญหาหรือความทาทาย
นั้น (no existing solution)  การเรียนรูจากการปฏิบัตินั้น
ไมใชแบบฝกหัดหรือการทดลองเพ่ือยําคําตอบในใจท่ีมีอยู
ดงันัน้ ปญหาและความทาทายทีน่าํมาเรยีนรูควรเปนเรือ่งจรงิ 
ซึ่งยังไมสามารถแกไขหรือหาคําตอบไดทั้งจากคนในองคกร
หรือนอกองคกร เพื่อที่จะเปนการสรางโอกาสใหเกิดมุมมอง-
ใหม และทางเลอืกใหมของการแกไขปญหาทีจ่ะเกดิขึน้ อกีทัง้
ไมควรเปนการตัง้โจทย สมมตฐิาน หรอืสมมตเิหตกุารณขึน้มา 
เนือ่งจากจะทาํใหสมาชกิลดความมุงมัน่และใชศกัยภาพในการ
เรยีนรูอยางจํากัด ในอันทีจ่ะสรางความเขาใจและแกไขปญหา 
เนื่องจากส่ิงที่กําลังจะเกิดขึ้นน้ันไมใชเรื่องจริง หรืออาจจะ
ไมไดปฏิบัติจริงเพื่อแกไขปญหา หรือเพื่อพัฒนาองคกร 
 1.4) มีความเปนไปได (feasibility)  ปญหาและ
ความทาทายควรมีความเหมาะสมอยูในความสามารถของ
องคกรหรือสมาชิกในกลุมที่จะทําความเขาใจและดําเนินการ
บางอยางได ในชวงระยะเวลาท่ีเหมาะสมดวยทรัพยากรท่ีมอียู
หรอือยูในความสามารถทีจ่ะจดัหามาได หากปญหาหรอืความ
ทาทายน้ันมีความยุงยาก มีความสลับซับซอนมากจนตองใช
เวลาในการสรางความเขาใจคอนขางนาน หรือใชทรพัยากรที่
เกินความสามารถในการจัดหาไดขององคกร ก็ถือวาเปน
ปญหาหรอืความทาทายทีไ่มอยูในขอบเขตของการเรยีนรูจาก
การปฏิบัติจริง    
 1.5) มคีวามคุนเคย (familiarity)  สมาชิกในกลุม
บางสวนควรมีความคุนเคย หรือเขาใจบริบทของปญหาหรือ
ความทาทายน้ัน ถึงอยางไรก็ตาม ควรตองมีสมาชิกที่อยูใน
กลุมที่ไมมีประสบการณและความเขาใจ หรือไมทราบบริบท
ของปญหาหรือความทาทายน้ัน ซึง่สิง่นีถ้อืวาเปนความทาทาย
ในการทํางานรวมกันของกลุม เนื่องจากหากทุกคนมีความ
เขาใจเหมือนกัน ก็มักจะมีมุมมองท่ีแคบและจํากัดกับปญหา
หรือความทาทายนั้น ในทางกลับกันหากมีสมาชิกที่ไมทราบ
ขอมูลเบ้ืองตนหรือไมคุนเคยกับเรื่องราวนั้นมากอน ก็มักจะ
ตั้งคําถามที่กลุมอาจไมเคยคิดมากอน ชวยทําใหกลุมเกิดมุม-
มองใหมท่ีทะลุปรุโปรงตอปญหา หรือสรางความเขาใจตอปญหา
ในระดับที่ลึกซ้ึงข้ึน มีแนวทางแกไขปญหาท่ีสรางสรรค หรือ
ไดวิธีการแกไขปญหาที่เฉียบคมมากขึ้น จนทําใหกลุมได
ตระหนักรูและมีมมุมองและแนวคิดท่ีกวาง และขยายออกจาก
มุมมองเดิมๆ ที่ใชอยูได 

 1.6) มนียัยะสาํคญั (signifi cance) สมาชกิในกลุม
ควรทราบนัยยะสําคัญของปญหาหรือความทาทายที่มีผลตอ
องคกรเชน ความทาทายน้ันเปนนโยบายสําคญัขององคกรและ
ผูบริหาร การท่ีผูนําขององคกรใหความสนใจและใสใจกับปญหา
และความทาทาย รวมถึงคาดหวังวาสมาชิกจะมีการดําเนินการ
บางอยางตอปญหาหรือความทาทายนั้น หรือสมาชิกในกลุม
อาจไดรับผลกระทบท่ีเกี่ยวเน่ืองจากปญหาหรือความทาทาย
นัน้ เชน เปนตวัช้ีวดัหลกัประจําปของสมาชิกหลายคนในกลุม 
มีโอกาสไดรับเงินเดือนที่เพิ่มข้ึน ตลอดจนไดรับการยกยอง
หรือโอกาสที่จะมีความเจริญกาวหนาในอาชีพมากขึ้นจาก
ความสําเร็จของการดําเนินงานเพื่อแกไขปญหาหรือความ
ทาทายนั้น
 1.7) มีโอกาสในการเรียนรู (learning opportunity) 
การเรียนรูจากการปฏิบัติท่ีดี จะสรางโอกาสในการเรียนรูใหกับ
สมาชิก กลุม และองคกร  ดังน้ัน ประเด็นท่ีมีความสําคัญตอการ
อยูรอดขององคกร หรือการพัฒนาทักษะท่ีองคกรใหความสําคัญ 
หรอืเหน็วามคีวามจาํเปนตองใชในการสรางความเจรญิเตบิโต
และอยูรอดขององคกร จะเปนประเด็นท่ีสรางโอกาสในการ
เรียนรูที่ยิ่งใหญใหเกิดขึ้นได เนื่องจากประเด็นเหลานี้มักมี
ความทาทายตออนาคตและการอยูรอดขององคกร จึงเปน
ความทาทายทีส่มาชกิจะไดเรยีนรูและพฒันาตนเอง ตลอดจน
ไดใชศกัยภาพของตนเองและมสีวนรวมในการพฒันางานและ
องคกรที่ตนทํางานอยูใหเจริญกาวหนาขึ้นไป
 1.8) กลุ มมีอํานาจในการดําเนินการ (group
authority) กลุมหรือสมาชิกในกลุมตองไดรับ หรือมีอํานาจ
ในการแกไข หรือดําเนินการใดๆ ที่เก่ียวเนื่องกับปญหา หรือ
ความทาทายน้ัน หรอืกลาวอีกนยัหน่ึง กลุมตองมีความรับผิด-
ชอบและมีอาํนาจหนาทีใ่นการดําเนินการในสวนท่ีรบัผดิชอบ
ไดบาง หากสมาชิกหรือกลุมไมมีบทบาท อํานาจหนาที่ หรือ
ความรับผิดชอบท่ีเก่ียวเน่ืองกับปญหาหรือความทาทายน้ันเลย 
สมาชิกก็มักจะละเลยเพิกเฉย ไมสนใจท่ีจะเรียนรู มักมีการใช
ความคิดสรางสรรคคอนขางนอยในการคิดและลงมือดําเนิน-
การ หรอือาจจะไมสนใจ ไมมคีวามมุงมัน่ท่ีจะลงมอืดาํเนนิการ
ตามขอตกลงที่ไดใหไว 
  ลักษณะของคําถามหรือความทาทายในการเรียนรู
จากการปฏิบัตินั้นไมใชกรณีศึกษาหรือเรื่องสมมติขององคกร
อื่น แตเปนเรื่องจริงในการทํางานขององคกรที่เกี่ยวของกับ
ผูเขารวมกระบวนการน้ัน ซึง่เมือ่นาํความทาทายในลักษณะน้ี
มาใช จะเปนการสรางโอกาสใหผูเขารวมไดเรียนรูจากประสบกาณ
จรงิของตนเอง และสามารถดําเนนิการแกไขไดดวยตนเอง ซึง่
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จะทําใหเกิดผลการปฏิบัติงานหรือการแกไขปญหาที่แทจริง
ขององคกรในทายท่ีสุด (Marquardt, 2000; Marquardt, 
2011)
 2. กลุม/ทีม (Group/Team)
  การเรียนรูจากการปฏิบัติ เปนกระบวนการท่ีกําหนด
การเรียนรูโดยกลุม (group-directed learning) สมาชิกใน
กลุมจงึมหีลายบทบาทและมสีวนชวยใหเกดิการเรยีนรูรวมกนั 
ทั้งการเปนผูนําเสนอปญหาหรือความทาทาย การเปนผูที่ให
ความทาทายหรือทําใหเกิดมุมองใหมตอปญหา ผูท่ีชวยประเมิน
แนวทางในการแกไขปญหา ผูที่เปนประจักษพยานและรวม
สะทอนการเรยีนรูทีเ่กดิขึน้ และผูทีม่สีวนรวมหรือลงมอืแกไข
ปญหาหรือความทาทายน้ัน  ดังน้ัน คุณสมบัติของสมาชิกในกลุม
จงึมีความสําคัญ Marquardt (2011) ไดใหคาํแนะนําเก่ียวกับ
คุณสมบัติของผูที่จะมาเปนสมาชิกในกลุมการเรียนรูจากการ
ปฏิบัติดังน้ี
  2.1) มคีวามมุงม่ัน (commitment) ความมุงมัน่
คือ การแสดงออกถึงการเปนเจาของ และมุงมั่นที่จะคนหา
และลงมอืดาํเนินการเพือ่แกไขปญหาและความทาทายนัน้ของ
สมาชิกคนใดคนหน่ึง หรือหลายคนในกลุม หากมีผลสําเร็จ
เกิดข้ึนแลว สมาชิกหรือกลุมไดรับผลประโยชนจากความสําเร็จ
นั้น อาจชวยกระตุนความมุงมั่นใหเกิดขึ้นและสรางการมี
สวนรวมในการจัดการกับปญหาและความทาทายนั้นได ซึ่ง
การมีสวนรวมจะชวยใหเกดิโอกาสในการพัฒนาท้ังสวนบุคคล
และองคกรไปพรอมกัน และเปนโอกาสท่ีสมาชิกจะไดชวยเหลือ
ซึ่งกันและกัน จนเปนรากฐานสําคัญของการสรางเครือขาย
การทํางานที่เขมแข็งใหเกิดขึ้นในองคกร 
  2.2) มีความรู (knowledge)  ควรตองมีสมาชิก
อยางนอย 1 คน ที่มีประสบการณ ความรู และความเขาใจ
เกี่ยวกับตัวปญหาและบริบทของปญหาและองคกร เพื่อชวย
สรางใหกลุมมคีวามเขาใจเกีย่วกบัปญหาทีต่รงกนัได ทัง้นีอ้าจ
มีการเชิญผูเชี่ยวชาญเฉพาะมาเขารวมกลุมได โดยคํานึงวา
การที่มีสมาชิกที่ไมทราบขอมูลเบื้องตน หรือมีความรูที่จํากัด
เก่ียวกับปญหาและความทาทาย มกัจะสามารถชวยสรางความ
คดิใหม มมุมองใหม รวมถึงวิธกีารรับมอืหรือจัดการกับปญหา
ในแนวทางใหมได เนื่องจากสมาชิกที่มีความรูจํากัดเกี่ยวกับ
ปญหาและความทาทายนั้น มักจะตั้งคําถามที่ใหมุมมองและ
วิธีคิดที่ใหมเกี่ยวกับปญหาและความทาทายน้ันกับกลุมได  
 2.3) มีอํานาจในการดําเนินการ (power to
implement) สมาชิกที่อยูในกลุมควรตองมีความสามารถ
ในการดําเนินการบางอยางตามท่ีกลุมไดตกลงกัน ซึง่อาจไมได

หมายความถึงอํานาจในการดําเนินการใดๆ แบบเบ็ดเสร็จ
เด็ดขาด แตอาจเปนอํานาจที่อยูในความรับผิดชอบตาม
ตําแหนงงานของสมาชิก หรือแมกระทั่งความสามารถท่ีจะ
ขอความชวยเหลอืจากสมาชกิในองคกรทีไ่มไดรวมอยูในกลุม
ใหชวยดําเนินการหรือจดัการใหเกิดผลตามคําแนะนําของกลุม
ได หากกลุมทําหนาที่ไดเพียงการใหขอเสนอแนะตอองคกร
หรอืผูบรหิาร กต็องแนใจวาสิง่ท่ีกลุมนาํเสนอหรือใหคาํแนะนํา
นั้นจะไดรับการนําไปดําเนินการตอโดยองคกรหรือผูที่มีสวน
รับผิดชอบ
  2.4) มีความคุนเคย (familiarity) ตองมีสมาชิก
อยางนอย 1 คนในกลุมท่ีมคีวามคุนเคยกบับรบิททีป่ญหาหรอื
ความทาทายนั้นเกิดขึ้น ทั้งนี้ผูที่มีความคุนเคยกับปญหาและ
บริบทจะชวยสรางความเขาใจใหกับสมาชิกคนอื่นในกลุม
เกี่ยวกับสถานการณของปญหาหรือความทาทายน้ัน แตผูที่
คุนเคยมักมีมุมมองท่ีจํากัด และมักจะปฏิเสธความคิดหรือ
แนวทางในการแกไขปญหาใหมๆ   กลาวคือ มักจะยึดติดอยูกับ
กรอบแนวคิดเดิม จึงควรมีผูที่ไมมีความคุนเคยเขารวมเปน
สมาชิกในกลุม เมื่อใชเวลาสักระยะในกลุม สมาชิกในกลุมจะ
มีความเขาใจเก่ียวกับปญหาท่ีตรงกัน และในเวลาน้ันสมาชิก
ทีไ่มคุนเคยมักจะสามารถต้ังคาํถามใหมๆ  ใหกบักลุมและทําให
กลุมเกิดความเขาใจใหมเก่ียวกับปญหา จนสามารถหาแนวทาง
การจัดการกับปญหาในแนวทางที่สรางสรรคได
  2.5) มีความหลากหลาย (diversity)  การเรียนรู
จากการปฏบิตัใิชการตัง้ใจฟงและการตัง้คาํถามเปนเครือ่งมอื
สําคัญ  ดังนั้น สมาชิกท่ีอยูในกลุมจึงควรมีประสบการณ และ
ความชํานาญท่ีหลากหลาย ซ่ึงอาจมาจากตางแผนก ตางสายงาน 
รวมถึงมาจากการบริหารงานทุกระดับภายในองคกร เพื่อให
เกิดมุมมองที่หลากหลาย เพื่อใชในการตั้งคําถามที่เกี่ยวของ
กับปญหาและบริบท อันจะชวยกันสรางความเขาใจท่ีตรงกัน
ของสมาชิกในกลุมและเพ่ือใหเกิดการเรียนรู หากกลุมมคีวาม
หลากหลายจะทําใหการเรียนรูจากการปฏิบัติลื่นไหลและมี
ประสิทธิภาพไดอยางไมนาเชื่อ
  2.6) การคดัเลอืกสมาชกิ (member selection) 
สมาชิกท่ีอยูในกลุมอาจสมัครใจเขารวม หรอืแสดงออกถึงการ
เปดใจและเปดรับตอโอกาสในการพัฒนาตนเองและการเรียนรู
ทีจ่ะเกดิขึน้ หากองคกรหรอืผูบรหิารเปนผูคดัเลอืกสมาชกิให
เขารวม ตองแนใจวามีการเลือกมาจากหลายสวนงานอยาง
ระมัดระวังและมีเปาหมายในการเลือก เพราะการเรียนรูจาก
การปฏิบัตินี้สามารถเปนสวนสําคัญที่ทําใหเกิดการเรียนรูใน
องคกรและเกิดเครือขายการทํางานรวมกัน จนเปนการเชื่อม
ประสานกันภายในองคกรอยางที่ไมเคยมีมากอนได
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  2.7) การเขารวม (attendance)  สมาชิกควร
เขารวมกิจกรรมไดครบทุกครั้ง และอยูจนครบเวลาตามที่
กําหนด  ดังนั้น ในการพบกันครั้งแรก ควรตกลงเรื่องการ
นัดหมายในการพบกันใหครบและใหยึดมั่นตอตารางเวลา
นัดหมายท่ีตกลงกัน เพื่อใหสมาชิกทุกคนสามารถเขารวมได
ครบ ทั้งน้ีควรจัดใหมีกิจกรรมจํานวนไมมากนักเพื่อใหทกุคน
สามารถเขารวมไดครบ มากกวาที่จะจัดกิจกรรมจํานวนมาก
โดยมีสมาชิกเขารวมไมครบทุกคน 
  ทัง้นี ้จาํนวนสมาชิกในทีมทีเ่หมาะสมควรมีประมาณ 
4-8 คน เน่ืองจากหากมจีาํนวนสมาชกิทีน่อยเกนิไป อาจทําให
มมีมุมองและความเขาใจท่ีจาํกดั จนอาจทําใหเกดิการทาทาย
มุมมองตอปญหาไดไมลึกซ้ึง ไมเกิดความเขาใจท่ีกระจางชัด
ตอปญหาหรือความทาทายท่ีกลุมกําลังทํางานอยู และอาจทําให
เกดิความรูสกึทวมทนไปดวยความยากของปญหาท่ีทาํงานอยู 
และทําใหมีขอจํากัดในการใหเสียงสะทอน หรือขอมูลปอนกลับ
เพื่อการพัฒนากับสมาชิกในทีม  ในทางตรงกันขาม หากมี
จํานวนสมาชิกที่มากเกินไป เวลาที่ใชในการดําเนินการที่มี
คอนขางจํากัดในแตละคร้ังอาจไมเพียงพอตอการมีสวนรวม
ของสมาชิกทุกคน และอาจเกิดการสื่อสารในกลุมที่มีความ
ซบัซอนจนมากเกินไป จนอาจใชเวลาคอนขางนานเพ่ือใหกลุม
เกิดความเขาใจปญหาหรือความทาทายที่ตรงกัน (Volz-
Peacock et al., 2016)  ทั้งนี้ การเรียนรูจากการปฏิบัติเอง
จึงสามารถพิจารณาไดวา เปนกระบวนการหรือเคร่ืองมือใน
การสรางกลุมและทีมงานไดอกีดวย กลุมทีผ่านการเขารวมการ
เรยีนรูจากการปฏบิตัจิะมคีวามรูสกึผกูพนัและมีสาํนกึรวมของ
การทํางานเปนทีมเพิ่มมากขึ้น (Marquardt, 2011; Volz-
Peacock et al., 2016)
 3. การตัง้คาํถามและกระบวนการสะทอนการเรยีนรู 
(Questioning and Refl ective Process)
 Marquardt (2014) กลาววาการเรียนรูจากการปฏิบตัิ
เปนเครื่องมือที่ทรงพลังในการพัฒนาภาวะผูนํา ชวยในการ
แกไขปญหา และกระตุนทําใหเกิดการเรียนรูในระดับบุคคล 
กลุม และองคกร ตลอดจนสรางและพฒันาการทาํงานรวมกนั 
ซ่ึงเปนผลจากการใชพลังของการต้ังคําถาม  กลาวคือ การเรียนรู
จากการปฏิบัติจะไมมุงตรงไปที่วิธีการแกไขปญหาเหมือน
เคร่ืองมืออืน่ๆ แตจะเนนทีก่ารสรางความเขาใจในปญหาหรือ
ความทาทายกอน โดยใชการตั้งคําถามรวมกันของสมาชิก
ในกลุม โดยเชื่อวาดวยการตั้งคําถามที่ทรงพลังและเหมาะสม
จะทําใหกลุ มชวยกันสรางความเขาใจที่ตรงกันของกลุม
(Marquardt, 2011; Volz-Peacock et al., 2016)

 การเรียนรูจากการปฏิบัติยังมุงเนนใหสมาชิกรวมกัน
ตั้งคําถามที่ดี มีความตอเนื่องกับคําถามและคําตอบในการ
สนทนากันกอนหนา โดยเปนคําถามท่ีเชื่อมโยงกับปญหา
หรือความทาทาย อยูในบริบทที่เกิดข้ึน และเนนคําถามท่ีมี
ความสดใหมและทาทายจากหลายมุมมอง มากกวาจะใหกลุม
พยายามคนหาคําตอบท่ีถูกตองสําหรับปญหาหรือความทาทาย
นัน้ และการตัง้คาํถามทีเ่หมาะสมได จะอยูบนพืน้ฐานของการ
ที่สมาชิกในกลุมจะตองมีความต้ังใจและการรับฟงท่ีดีดวย 
ทําใหกลุมมุงความสนใจไปท่ีการสรางความเขาใจปญหารวมกัน 
ผูถูกตั้งคําถามจะมีความรูสึกดีที่ไดรับความสนใจจากการ
ถูกตั้งคําถามจากสมาชิกคนอื่นในกลุม และดวยกระบวนการ
ตั้งคําถามนี้เอง จะเปนการชะลอมิใหสมาชิกคนใดคนหนึ่ง
นําเสนอขอมูลหรือชักนํากลุมได เพราะสมาชิกตองใชการ
ตั้งคําถามมากกวาการบอกเลาขอมูล ทั้งหมดนี้ลวนมีสวน
ทําใหสมาชิกในกลุมมีการทํางานรวมกัน และยึดเหน่ียวกันมากข้ึน 
จนทําใหเกิดเครือขายความรวมมือในองคกรท่ีแข็งแกรงมากข้ึน 
(Marquardt, 2011; Volz-Peacock et al., 2016)
 ในขณะที่สมาชิกในกลุมอยูในกระบวนการต้ังคําถาม 
จะเปนโอกาสเดียวกันท่ีทําใหสมาชิกในกลุมไดสํารวจสมมติฐาน
และวิธีคิดของตนเอง ซึ่งเปนกระบวนการที่ทําใหไดหยุดคิด
และรับฟงสมมตฐิาน หรอืความคิดจนกระทัง่อาจจะไดยนิเสียง
ของตนเอง คือเปนการสะทอนการเรียนรู (refl ective process) 
ที่เกิดขึ้นอยางตอเนื่องในกระบวนการเรียนรูจากการปฏิบัติ 
และสมาชิกสามารถเขาใจและมีประสบการณกับกระบวนการน้ี
ไดดวยตนเอง  เน่ืองจากการต้ังคําถามตามสมมติฐานของตนเอง 
มักจะเปนคําถามท่ีไมไดชวยใหเกิดมุมมองใหมกับกลุมและ
ผูนําเสนอปญหา  ดังนั้น สมาชิกจะถูกชักนําโดยกระบวนการ
ทีเ่กิดข้ึน เพ่ือใหกลับมาสํารวจสมมติฐาน หรือวธิคีดิของตนเอง
อยางตอเน่ือง เหมือนกับการนําส่ิงท่ีอยูใตจิตสํานึกมาสูการรับรู 
และตัง้คาํถามหรอืวพิากษวจิารณวธิคีดิของตนเองโดยไมรูตวั 
จึงเปนกระบวนการท่ีชวยในการพัฒนาการเรียนรูของแตละคน  
ซึ่งเปนกระบวนการที่สําคัญของการพัฒนาภาวะผูนําดวย   
 4. การดําเนินการ (Action)
 หัวใจสําคัญของการเรียนรูจากการปฏิบัติ คือ การ
ดําเนินการ (take action) และเรียนรูจากการดําเนินการ
(learning from action)  ทัง้นี ้การดาํเนนิการนัน้เกิดขึน้ตัง้แต
ในการทํางานรวมกันในกลุม เชน การมองปญหาในมุมใหม 
การตั้งเปาหมาย และการรวมกันพัฒนาวิธีการแกไขปญหา 
และเกิดข้ึนนอกการทํางานของกลุมหรือในระหวางที่กลุมจะ
มาพบกันใหม  อาทิ การนําวิธีการแกไขปญหานั้นไปทดลอง
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ปฏิบตั ิหรือดําเนนิการจริง การหาทรัพยากรเพ่ือสนับสนุนการ
ทํางานของกลุมและการแกไขปญหา หรือการเสาะแสวงหา
ขอมูลเพิ่มเติม ทั้งนี้เนื่องจากหากไมมีการดําเนินการ กลุมจะ
ไมสามารถตระหนกัไดวาวธิกีารแกไขปญหาหรอืความคดิตางๆ 
นั้นสามารถนําไปปฏิบัติไดจริง และประสบผลสําเร็จอยางไร 
โดยการเรียนรูจากการปฏิบัติมีความเช่ือวา “ไมมีการเรียนรู
ที่แทจริงถาไมไดดําเนินการ ไมมีการดําเนินการที่ปราศจาก
การเรียนรู  (there is no real learning without action, 
just as there should be no action without learning)”
 (Marquardt, 2011)  ดังนั้น จุดเดนของการเรียนรูจากการ
ปฏิบัติอีกประการหนึ่งคือ มีการเรียนรูเกิดขึ้นกับสมาชิกและ
กลุมที่ควบคูไปกับการดําเนินการจริง ซึ่งทําใหเกิดผลกระทบ
ตอการพัฒนาตนเอง และการแกไขปญหาและเปล่ียนแปลง
องคกร จนเปนองคกรแหงการเรียนรูได (Marquardt, 2011; 
Volz-Peacock et al., 2016)
 5. การมุ งมั ่นตอการเรียนรู  (Commitment to
Learning)
 การเรียนรูจากการปฏิบัติใหความสําคัญกับสองเร่ือง
เทาๆ กัน คือทั้งการเรียนรูและการปฏิบัติหรือการดําเนินการ 
และไมจาํกดัการเรยีนรูอยูทีก่ารประชมุหรอืการทาํงานรวมกนั
ขณะท่ีสมาชิกอยูในการประชุม แตใหความสําคัญกบัการเรียน
รูทีเ่กดิขึน้จากการดาํเนนิการตามทีไ่ดใหขอตกลงไวอกีดวย ซึง่
สมาชิกตองดาํเนินการบางอยางระหวางการประชุมครัง้ตอไป 
เพื่อที่จะนํากลับมาใหกลุมไดเรียนรู จึงทําใหการเรียนรูจาก
การปฏบิตัเิปนวงจรการเรยีนรูทีต่อเนือ่ง อกีทัง้การเรยีนรูจาก
การปฏิบัติ ใชการตั้งคําถามเปนหลักในการประชุมหรือหารือ
กันระหวางสมาชิกในกลุม จึงเปนอีกจุดเดนหน่ึงท่ีทําใหเกิด
กระบวนการเรยีนรู เพราะสมาชกิตองมกีารฟงทัง้คาํถามและ
คําตอบ และทบทวนใครครวญกับสมมติฐานหรือวิธีคิดของ
ตนเอง กอนท่ีจะตั้งคําถามใหม ซึ่งกระบวนการดังกลาว
สามารถดึงการมีสวนรวมและสมาธิของสมาชิกใหอยูกับกลุม
ไดตลอดการประชุม และในชวงทายของการประชุม สมาชิก
จะไดมโีอกาสท่ีจะทบทวนการเรียนรูของตนเองในระหวางการ
ประชุม เพ่ือบอกกับกลุม รวมถึงการใหเสียงสะทอนการเรียนรู
หรือขอมูลปอนกลับแกสมาชิกอื่นในกลุมอีกดวย 
 ดังน้ัน ในการเรียนรูจากการปฏิบัติ สมาชิกจะนําความรู
เดมิทีม่อียู (Programmed Knowledge: P) เขามาสูกลุมเพือ่
ใชในการประชุมหารือเพื่อสรางความเขาใจและแกไขปญหา
หรือความทาทาย ผานการต้ังคําถาม (Questions: Q) และการ

ทบทวน ใครครวญอยางตอเน่ือง (Continuous Refl ection: R) 
ในกระบวนการ จึงเกิดเปนการเรียนรูขึ้น ซึ่งหากเขียนเปน
สมการ จะไดแก Learning: L = P + Q + R (Marquardt, 
2011) และสิ่งนี้จึงเปนจุดเดนทําใหการเรียนรูจากการปฏิบัติ 
และสามารถนํามาใชเปนเคร่ืองมือในการพัฒนาทักษะความ
เปนผูนําไดเปนอยางดี โดยกอนเริ่มการประชุม สมาชิกจะมี
โอกาสเลือกทักษะความเปนผูนําท่ีตองการจะฝกฝน และ
ดาํเนนิการฝกฝนผานการต้ังคาํถาม การตอบคําถาม และแสดง
พฤติกรรมตางๆ เพื่อสะทอนถึงทักษะท่ีตองการพัฒนาน้ัน
ตลอดการประชุม ซึ่งจะมีการใหเสียงสะทอนหรือขอมูล
ปอนกลบัเพือ่เนนยาํการฝกนัน้จากตนเองและจากสมาชกิอืน่
ในกลุมและจากโคช 
 6. โคช (Coach)
 โคชในกระบวนการของการเรียนรูจากการปฏิบตัไิมใช
ผูที่ทําหนาที่ฝกสอน ครู ผูเช่ียวชาญ ผูใหคําปรึกษา ประธาน
ในท่ีประชุม หรือผูจัดกระบวนการเรียนรู แตจะเปนผูรักษา
บรรยากาศในการเรยีนรู และทาํใหจงัหวะในการเรยีนรูเกดิขึน้
ระหวางการประชุมหรือหารือกันของสมาชิก ทั้งนี้โคชจะเขา
แทรกแซงกลุมผานการต้ังคําถามและกระตุนใหเกิดการเรียนรู 
โดยมีหนาท่ีสําคัญที่ตองรักษาระดับการเรียนรูของกลุมผาน
กระบวนการเรยีนรูตามหลกัการของการเรยีนรูจากการปฏบิตั ิ
และรักษาจังหวะไมใหกลุมรีบรอนคนหาวิธีการแกไขปญหา 
รวมทั้งทําหนาที่สังเกตพฤติกรรมที่สมาชิกแสดงออกตาม
ทักษะความเปนผูนําที่ไดเลือกเพื่อที่จะฝกฝน โดยจะมีการให
เสียงสะทอนหรือขอมูลปอนกลับเพื่อตอกยําการเรียนรูแก
สมาชิกทกุคนในชวงทายของการประชุม (Marquardt, 2011; 
Volz-Peacock et al., 2016)
 ดังนั้น ในการเรียนรูจากการปฏิบัติจึงมีกฎพื้นฐาน
สองขอ ที่จะชวยใหเกิดการเรียนรูที่ทรงพลัง เพื่อใหสมาชิก
ยึดถือและปฏิบัติในระหวางการประชุมหรือหารือกันในกลุม 
และโคชมบีทบาทและหนาท่ีในการรกัษากฎพืน้ฐานสองขอนี ้
และยําเตือนใหสมาชิกปฏิบัติตามดวย (Marquardt, 2011) 
กฎสองขอนี้ ไดแก
 ขอที ่1 จะพดูเพือ่ตอบคําถามเทานัน้ และทกุสามารถ
ตัง้คาํถามได (statements only in response to questions; 
anyone can ask questions)
 ขอที่ 2 โคชมีอํานาจที่จะเขามาแทรก เมื่อเห็นวามี
โอกาสในการเรียนรู (coach has authority to intervene 
when he/she identifi es learning opportunities)
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     การเปนโคชในรูปแบบของการเรียนรูจากการปฏิบัติ
มีความจําเปนมาก มิฉะนั้นสมาชิกจะมุงไปที่วิธีการในการ
แกไขปญหา และสมาชิกรวมถึงกลุมจะไมมีจังหวะของการ
เรียนรู เน่ืองจากความเรงดวนและเรงรีบของปญหาท่ีพูดคุย
กัน และการประชุมจะกลายเปนกลุมที่มาระดมสมองหาวิธี
การในการแกไขปญหา ซึง่ไมใชรปูแบบของการเรียนรูจากการ
ปฏิบัติ ซึ่งจะมุงเนนในเรื่องการเรียนรูของสมาชิก การพัฒนา
ตนเอง การพัฒนาทักษะความเปนผูนํา การสรางทีมงานและ
เครือขายในองคกร การเขาใจปญหาอยางแทจริง และการ
ดาํเนินการเพือ่แกไขปญหา จนทาํใหเกดิวฒันธรรมการเรยีนรู
จนเปนองคกรแหงการเรียนรูในที่สุด (Volz-Peacock et al., 
2016)
 องคประกอบท้ัง 6 ประการและกฎพ้ืนฐาน 2 ขอนี้ 
เปนหัวใจสําคัญของการเรียนรูจากการปฏิบัติในแนวคิดของ 
Marquardt (2011) ซึ่งหากไมมีองคประกอบทั้ง 6 ประการ
และกฎพื้นฐาน 2 ขอน้ีจะไมถือวาเปนการเรียนรูจากการ
ปฏิบัติที่จะชวยแกไขปญหาหรือความทาทายขององคกรและ
ทําใหพัฒนาทักษะความเปนผูนําไปพรอมกันในกระบวนการ

การประยุกต ใชการเรยีนรูจากการปฏิบตัเิพือ่พฒันาภาวะ
ผูนํา 
 การพัฒนาภาวะผูนาํในแนวทางของการเรียนรูจากการ
ปฏิบัติ จะอาศัยองคประกอบที่สําคัญทั้ง 6 ประการ โดยผูที่
ทําหนาที่โคชในรูปของการเรียนรูจากการปฏิบัติ มีบทบาท
สําคัญที่จะตองดําเนินการเพื่อใหสมาชิกที่เขารวมไดมีโอกาส
เรียนรูและพัฒนาภาวะผูนําใหเกิดข้ึน ผานการทํางานบนปญหา
และความทาทายจริงที่องคกรกําลังเผชิญอยู เพื่อใหเกิดการ
ดําเนินการที่ทันเวลาแกปญหาที่เรงดวนนั้นได  ดังนั้น การ
ประยุกตการเรียนรูจากการปฏิบัติเพื่อพัฒนาภาวะผูนํา และ
ทําใหเกิดการลงมือแกไขปญหาท่ีเก่ียวกับการดําเนินงานท่ีมีอยู 
มีขั้นตอนที่สําคัญดังนี้ (Marquardt, 2011)
 ขั้นตอนที่ 1 กอนการประชุมหรือหารือ โคชควรกําหนด
ขอตกลงรวมกันใน 2 ประเด็น ดังตอไปนี้ (ก) ระยะเวลาใน
การประชุมหรือหารือในแตละคร้ัง ความถ่ีในการประชุม และ
จํานวนคร้ังท่ีจะมาพบกัน และ (ข) เตรียมรายละเอียดเบ้ืองตน
ของปญหาหรือความทาทายที่กลุมจะใชในการประชุม หรือ
หารือกัน 
 ขั้นตอนท่ี 2 ทกัษะหรือคุณสมบัตขิองผูนาํทีจ่ะฝกฝน 
โคชจะใหสมาชิกไดเลือกทักษะของความเปนผูนําที่สมาชิก
แตละคนตองการจะฝกฝน และเขียนไวบนกระดานเพื่อให
สมาชกิคนอืน่ในกลุมไดเหน็ และจะบอกกบักลุมวา (ก) ในตอน

ทายจะถามสมาชิกทุกคนวาไดฝกฝนทักษะความเปนผูนําที่
เลอืกไวอยางไรระหวางการประชุม และ (ข) จะถามสมาชิกอืน่
เพื่อใหเสียงสะทอนหรือขอมูลปอนกลับแกสมาชิกคนนั้น
เก่ียวกับการแสดงออกถึงการฝกฝนทักษะท่ีไดเลือกไว    
 ขัน้ตอนนีเ้ปนกระบวนการสาํคญัท่ีทาํใหการเรยีนรูจาก
การปฏิบัติ เปนเครื่องมือที่ชวยฝกฝนและพัฒนาทักษะของ
ความเปนผูนาํ หรอืคณุสมบตัขิองผูนาํตามทีอ่งคกรกําหนดขึน้
มาได โดยสมาชิกในกลุมจะฝกฝนและแสดงทักษะหรือคุณสมบัติ
ของผูนําตลอดระยะเวลาของการประชุม  อาทิ ผานการต้ังคําถาม 
การตอบคําถาม และการมีสวนรวมตางๆ ในระหวางการประชุม  
ทั้งนี้ สมาชิกไมจําเปนตองตั้งคําถามทุกคําถาม  หรือตอบ
คําถามทุกคําถามใหสะทอนถึงทักษะ หรือคุณสมบัติของผูนํา
ท่ีเลือก เพียงแตคําถามเปนเคร่ืองมือใหสมาชิกไดระลึกและมี
โอกาสไดฝกฝนและปฏิบัติตามทักษะและคุณสมบัติของผูนํา 
ซึ่งจะชวยทําใหสมาชิกมีความคุนเคยและพัฒนาตนเองไปสู
การเปนผูนําตามที่องคกรคาดหวังไว
 ขั้นตอนที่ 3 โคชจะใหสมาชิกท่ีมีบทบาทเปนผูนําเสนอ
ปญหา (problem presenter)  ไดบอกเลาอยางสรุปเก่ียวกับ
ปญหาหรือความทาทาย โดยใชเวลาประมาณ 2-3 นาที
 ขั้นตอนที่ 4 โคชใชการตั้งคําถามเพื่อใหกลุมไดเริ่ม
กระบวนการทําความเขาใจกับปญหาหรือความทาทายตามที่
ผูนําเสนอปญหาไดบอกเลาใหกลุมทราบ เม่ือกลุมไดดําเนินการ
ประชมุหรอืหารอืกนัผานการต้ังคาํถาม จนสามารถมขีอตกลง
รวมกันไดวา ปญหาหรือความทาทายที่แทจริงนั้นคืออะไร
กลุมจึงจะเริม่ประชุมและหารือกันถึงแนวทาง กลยทุธ หรอืวิธี
การในการดําเนินการเพื่อแกไขปญหาหรือความทาทายนั้น 
 ขั้นตอนที่ 5 ในระหวางท่ีกลุมประชุมหรือหารือกัน 
โคชมีหนาที่สนับสนุนและสรางบรรยากาศใหเกิดการทํางาน
รวมกันและการเรียนรูในกลุม โดยยึดกฎพื้นฐานสองขอของ
การเรียนรูจากการปฏิบัติ โดยจะเขามาแทรกแซงเม่ือเห็น
โอกาสท่ีกลุมจะไดเรียนรู หรือโอกาสในการพัฒนาทักษะผูนํา
ที่ไดเลือกไว โคชอาจตั้งคําถามเกี่ยวกับผลกระทบของทักษะ
ความเปนผูนํา หรือเกี่ยวกับกระบวนการในการแกไขปญหา 
โดยโคชจะใชการต้ังคาํถามเพ่ือยาํเตือนใหสมาชิกไดฝกทักษะ
ผูนําที่ไดเลือกไว และคอยเตือนใหผูนําเสนอปญหาไดคิด
แนวทางที่จะดําเนินการเพื่อคลี่คลายแกไขปญหาหรือความ
ทาทายทีน่าํเสนอไว เพือ่ท่ีจะสามารถกลาวอยางมุงมัน่กบักลุม
ในตอนทายวา จะดําเนินการอยางไรระหวางรอการประชุม
หรือหารือในคร้ังถดัไป ทัง้นีโ้คชยงัตองสังเกตและหาหลักฐาน
ที่สมาชิกแตละคนไดแสดงออกตามทักษะที่ไดเลือกไวเพ่ือที่
จะใหเสียงสะทอนหรือขอมูลปอนกลับกับสมาชิกทุกคน
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ในตอนทายของการประชุมอีกดวย
 ขั้นตอนที่ 6 เม่ือหมดเวลาสําหรับการประชุมหรือหารือ 
จะเขาสูชวงเวลาของการทบทวนการเรียนรูและการใหเสียง
สะทอนหรือขอมูลปอนกลับ  โดย (ก) โคชจะตั้งคําถามกับผูที่
นําเสนอปญหาเก่ียวกับกิจกรรมหรือการดําเนินการท่ีผูนําเสนอ
ปญหามคีวามมุงมัน่ทีจ่ะไปดาํเนนิการตอหลงัจากการประชุม
หรือการหารือครั้งนี้เสร็จสิ้น ทั้งนี้โคชอาจตั้งคําถามเพิ่มเติม
กบัสมาชกิอืน่ดวย เกีย่วกบัความมุงมัน่ทีจ่ะดาํเนนิการในสิง่ที่
เก่ียวของกับปญหาหรือความทาทายท่ีประชุมกัน หรือเก่ียวกับ
งานหนาท่ีเปนความรับผิดชอบของตนเอง  (ข) โคชจะต้ังคําถาม
กับสมาชิกทีละคนเพื่อใหสะทอนสิ่งที่แตละคนไดเรียนรู และ
สิ่งที่ตนเองไดฝกฝนเกี่ยวกับทักษะผูนําที่ไดเลือกไว  (ค) โคช
จะต้ังคําถามตอเพ่ือเปดโอกาสใหสมาชิกในกลุมแตละคนไดให
เสยีงสะทอนหรือขอมลูปอนกลับ ดวยตัวอยางท่ีเฉพาะเจาะจง
ถึงการฝกและพัฒนาทักษะความเปนผูนําของสมาชิกอ่ืนในกลุม 
และ  (ง) โคชใหเสยีงสะทอนหรอืขอมลูปอนกลบัอยางเฉพาะ-
เจาะจงกับสมาชิกแตละคน ตามท่ีโคชไดสังเกตเห็นระหวาง
การประชุมหรือหารือที่เกิดขึ้น
 ขั้นตอนที่ 7 ปดการประชุมหรือหารือ โดยสมาชิกจะ
ไปดําเนินการกิจกรรมหรือขั้นตอนตางๆ อยางมุงมั่นตามที่ได
ระบุไวกับกลุม โดยจะกลับมารายงาน หรือบอกเลาเกี่ยวกับ
สิ่งท่ีไดดําเนินการจริงและส่ิงท่ีไดเรียนรูจากการลงมือทําจริง
ใหกบักลุม กอนจะเร่ิมกจิกรรมในข้ันตอนท่ี 1 ของการประชุม
หรือการหารือในครั้งถัดไป 
 ทั้งน้ี การประชุมหรือหารือตามขั้นตอนขางตน  จะใช
เวลาประมาณ 3 ชั่วโมง และมรีะยะหางของการประชุม หรือ
หารือในแตละครั้งโดยประมาณ 1-3 สัปดาห เพื่อใหสมาชิก
แตละคนไดมีโอกาสดําเนินการตามท่ีไดกลาวและใหความมุงม่ัน
กับกลุมไว แตไมควรทิ้งระยะเวลานานเกินไป (หนึ่งเดือนหรือ
มากกวา) เพราะจะทําใหพลังความสนใจของสมาชิกในกลุม
ลดลงได  ดงัน้ัน การเรียนรูจากการปฏิบตัจิงึเปนกระบวนการ
ที่ตองมีความตอเน่ือง โดยปกติจะมีการประชุมอยางนอย
ประมาณ 4–6 ครั้ง ซึ่งจะเห็นไดวาการเรียนรูจากการปฏิบัติ
เปนเคร่ืองมือท่ีใชในการพัฒนาทักษะความเปนผูนาํ การสราง
กลุมและทีมงาน และเครื่องมือในการแกไขปญหาที่มีความ
ซับซอนและเรงดวนไดดวยนั่นเอง Miller (2003)  ไดนําการ
เรียนรูจากการปฏบิตัไิปพัฒนาระบบการทาํงานในโรงพยาบาล 
ผานการประชุมหรือการหารือกันจํานวน 8 ครั้ง โดยเปนการ
พบกันทุกสัปดาหตอเนื่องกัน ทําใหผูเขารวมมีความเขาใจใน
ระบบและแนวทางการทํางานในรูปแบบใหมตามที่ผูบริหาร
กําหนดแนวทางไว สมาชิกมีความไววางใจระหวางกัน มีการ

สือ่สารท่ีมปีระสทิธภิาพ และสามารถทาํงานรวมกนัไดมากขึน้ 
ซ่ึงเปนส่ิงท่ีสะทอนการเปล่ียนแปลงในระดับพฤติกรรมท่ีชัดเจน
ของผูเขารวม  อีกตัวอยางหนึ่งคือ บริษัท จีอี นําปญหาจริงที่
เกิดขึน้ในบรษิทั ทีต่องการใหเกิดการตดัสนิใจและลงมอืแกไข
ปญหามาใชในกระบวนการพฒันาผูนาํดวยการเรยีนรูจากการ
ปฏิบัติ โดยมุงหวังใหผูนําเหลานั้นมีความสามารถที่จะเรียนรู
เก่ียวกับแนวคิดทางดานธุรกิจ มีการกําหนดแผนการดําเนิน-
การสวนตวัและไดรบัโอกาสในการลงมอืปฏบิตัจิรงิ รวมถงึการ
ไดรบัเสียงสะทอนหรือขอมลูปอนกลับ จากการดําเนนิการน้ัน 
เพือ่ชวยยกระดับการเรียนรูใหลกึซึง้ข้ึน ซึง่ทําใหผูนําเหลานัน้
ไดรบัความรูเกีย่วกับธรุกจิและตวับรษิทั จอี ีไปพรอมกนั  โดย
กระบวนการเรียนรูจากการปฏิบัติยังทําใหผูเขารวมไดโอกาส
ในการฝกฝนและพัฒนาทักษะในการเปนผูนาํและการทํางาน
จรงิในขณะเดียวกนั อกีท้ังมกีารดําเนนิการบางอยางกับปญหา
ที่เกิดขึ้นจนไดรับการแกไขในทายที่สุด (Marquardt, 2000)

บทสรุป
 การเรยีนรูจากการปฏบิตัปิระกอบดวยองคประกอบท่ี
สําคัญ 6 ประการ และกฎพ้ืนฐานในการประชุมหรือหารือ
จํานวน 2 ขอ โดยสามารถนําองคประกอบและกฎพื้นฐาน
ดังกลาว มาประยุกตใชในการพัฒนาผูนําได จึงเปนเครื่องมือ
สําคัญในการพัฒนาความรูความสามารถของบุคลากรใหมี
ทักษะหรือคุณสมบัติเพื่อใชในการทํางานขององคกร ทําให
เกิดการพัฒนาทักษะการแกไขปญหา การต้ังคําถาม และทักษะ
การฟง  ทั้งนี้การคิดไตรตรองเก่ียวกับปญหา เปนเครื่องมือที่
ชวยใหบุคลากรท่ีเขารวมพัฒนาความสามารถในการจัดการ
ปญหาท่ีแตละคนเผชิญอยูในองคกร และเปดโอกาสใหบุคลากร
แสดงออกถึงความมุงม่ันในการจัดการกับงานท่ีตนเองรับผิดชอบ 
จึงเปนเคร่ืองมือที่สามารถดึงศักยภาพของบุคลากรในองคกร
ออกมาใชในการทํางานไดอยางเต็มที่  นอกจากน้ี การเรียนรู
จากการปฏบิตั ิยงัเปนโอกาสใหบคุลากรไดเรยีนรูจากผูอืน่ใน
องคกร ไดมีโอกาสแลกเปล่ียนความรูและประสบการณ
ระหวางสมาชิกในกลุม รวมทั้งเปนโอกาสสรางความรวมมือ
ใหเกิดข้ึนในองคกรอยางเปนรูปธรรม จนทําใหเกิดความไว
วางใจและความเชื่อใจในกลุม มีการสนับสนุนและการทํางาน
รวมกนัในองคกรเพิม่มากขึน้ ดงันัน้ การเรยีนรูจากการปฏบิตัิ
จึงเปนเคร่ืองมือท่ีสรางการเรียนรูในระดับบุคคล กลุม และ
องคกร และเปนเคร่ืองมือที่ใชในการสรางและปรับเปล่ียน
วัฒนธรรมขององคกรอีกดวย
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