














 
 
 
 
 
 

                   ารจัดการความรู ารจัดการความรู   ::  จากทฤษฎีสูการปฏิบัติจากทฤษฎีสูการปฏิบัติ  
 

วันเพ็ญ ทรงวิวัฒน 1 

ความเปนมา 

  การจัดการความรู (KM - Knowledge Management) ข้ึนอยูกับบริบทของ 
แตละองคกร การนําเสนอในที่น้ีจะเปน KM   ที่โรงพยาบาลศิริราชไดทํามา  โดยแบงเปน 
2 หัวขอคือ   (1) Concept ของการจัดการความรู   (2) ศิริราช ทําเรื่อง KM อยางไร  
 กพร. กําหนดใหทําแผนการจัดการความรูต้ังแตป 2546 แลว ตอนน้ันทุกคน
คิดวางาย ไมมีปญหา ก็ทําตาม  แตมาเดือดรอนชวงป 2548 - 2549  เพราะสํานักงาน 
ก.พ.ร. มาดูแลวบอกวาไมใช ใหทําใหมหมด  ก็เลยมีปญหาวาทําอยางไรกันแน 

 กระบวนการจัดการความรูของสํานักงาน ก.พ.ร.  กําหนดใหจัดทํา 2 แผน คือ 
1. แผนจัดการความรู  
2. แผน 6  Steps  เพ่ือจัดการความรูใหมีประสิทธิภาพ  

 
 
 

 
 
 
 

                                                        
1  กลุมงานวิจัยและพัฒนา สถาบันดํารงราชานุภาพ สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย เรียบเรียงจากคําบรรยาย

ของนางวราพร แสงสมพร หัวหนางานจัดการความรู คณะแพทยศาสตร ศิริราชพยาบาล มหาวิทยาลัย 
มหิดล เมื่อวันที่ 11 มกราคม 2549 ณ หองประชุม 1 อาคารสถาบันดํารงราชานุภาพ กระทรวงมหาดไทย  

การเรียนรู   
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พัฒนาจากขอมูลเปนความรู : เกิดสินทรัพยทางปญญา 

 ความรู คืออะไร?   เดิม คนมองวาความรูคือตัวหนังสือ เปนเอกสาร เปน
ขอเท็จจริง เปนตัวเลข  ซ่ึงเม่ือไดสังเคราะหเพ่ือใหพรอมที่จะใชในงานก็จะกลายเปน
สารสนเทศ (Information) และเม่ือนํามาใชในงานจะเรียกวาความรู  (knowledge) 

   สมมุติวาในหางสรรพสินคาแหงหน่ึง มีตัวเลขการขายสินคาพวกริบบิ้น และ
การด   สินคา 2 ตัวน้ีอยูแยกกันคนละชั้น  ถาดูในใบเสร็จ คนซื้อจะพบวาสวนใหญซ้ือสอง
อยางนี้ คลายๆ กัน ตัวเลขการขายนี้  ยังเปนเพียง Data อยู  แตเม่ือเอาใบเสร็จมา
วิเคราะหเปรียบเทียบดู เห็นวาคนจะซื้อสินคาบางอยางพรอมกัน เชน คนซื้อของขวัญแลว
จะตองซ้ือการดดวย  ก็เกิดเปน Information ข้ึนมา และเม่ือนําไปปรับใช ก็เกิดเปนความรู
วาควรเอาสินคาสองอยางนี้มาอยูในจุดเดียวกัน เพ่ือสะดวกซื้อ 
  หลังจากนั้น  อาจนําความรูน้ีไปใชกับสินคาตัวอื่นอีก เพ่ือดูวามีสินคาชนิดใดที่
สามารถจับคูกันได  ก็เกิดเปนปญญา (wisdom) ข้ึน 

 ถาในองคกรมีคนที่ไมมองแคเพียงตัวเลขขอมูลเฉยๆ  แตสามารถนํามา
วิเคราะหและปรับใชกับอยางอื่นได   จะทําใหเกิดสินทรัพยทางปญญาขึ้น 

ความรูมี  2 ประเภท  

 1.  ความรูที่ผานกรอบแนวคิดมาแลว จนกลายเปนลายลักษณอักษร (Explicit) 
เชน กฎ ระเบียบ คูมือ แผนปฏิบัติงาน   
 2. ความรูที่ฝงอยูในตัวคน (Tacit)   เกิดจากประสบการณ  ยิ่งอายุมาก ความรู
ก็จะสูงข้ึน  

 ความรูทั้ง 2 ประเภท  สามารถเปลี่ยนแปลงไปมาได เพราะคนๆ หน่ึงถาอาน
กฎระเบียบ คูมือปฏิบัติ  จาก Explicit  จะกลายมาเปน Tacit   และความรูสวนที่เปน Tacit 
ถาเขียนออกมาใหคนอื่นไดรับรู สามารถถายทอดไปยังคนอื่นได  ก็จะแปลงจาก Tacit  
เปน Explicit 

กระบวนการจัดการความรู 

 กระบวนการจัดการความรู หมายถึงการสรางและการใชความรู   ยกตัวอยาง
เชน การสอบเขามหาวิทยาลัย  จะตองมีการสรางความรูเพ่ือไปสอบ  คนที่ไปเรียนกวดวิชา
สวนใหญจะสอบได เพราะไดทําแบบฝกหัด  ผานกระบวนการคิด การฝกปฏิบัติ   คนที่
ไมไดเรียนกวดวิชา ไดแตอานหนังสือเอง บางทีอานเขาหูซายทะลุหูขวา    
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 จากการบอกเลาของอาจารยที่สอบสัมภาษณเพ่ือใหทุนนักศึกษาแพทย พบวา
เด็กที่สอบเขาเปนนักศึกษาแพทยไดสวนใหญจะเรียนกวดวิชามา  แสดงวาทุกคนมีฐานะดี   
จึงไมรูจะใหทุนกับใคร   

 การสรางความรู 
 การสรางความรู  เกิดได 2 ทาง คือ  (1) เกิดจากการอานในสิ่งที่เปน Explicit  

แลวนํามาคิดพิจารณา  เพ่ือใหความรูเขามาอยูในตัวเอง  (2)  เกิดจากประสบการณ และ
การปฏิบัติมาชานาน 

 ดังน้ัน ถาตองการใหมีความรูไปใชในการปฏิบัติงานจะตองใหคนสรางความรู 
น่ันคือการไดผานการอานและการฝกปฏิบัติ   เม่ือสรางความรูแลวตองรูจักใช  เรียกวา
เปนการจัดการความรูในหนวยงาน  คนที่มีความรูอยูในตัวตองรูจักแบงปน นําสิ่งที่ตนเอง
ทํา ไปเขียนเปนลายลักษณอักษรเปดเผยตอไป 
 การจัดการความรู จะตองมีอยูในแผนของหนวยงาน  มีการจัดทําโปสเตอร  
แผนพับ  เอกสารความรูเพ่ือแจกจายใหแกผูปฏิบัติงาน  ถาไมมีส่ิงเหลานี้ แสดงวายังไมมี
การจัดการความรู 

 กลยุทธของการสรางและใชความรู  
 วิธีการจัดการความรูคือ ใหคนที่ทํางานคลายๆ กัน ไดมาพบปะแลกเปลี่ยน

ความรูและประสบการณซ่ึงกันและกัน  ทําใหเกิดการถายทอดความรูที่สามารถนําไปใชใน
การปฏิบัติงาน ทั้งการปฏิบัติงานของตนเอง และการปฏิบัติงานรวมกันเปนทีม ไดดียิ่งข้ึน     

 ข้ันตอนของกระบวนการจัดการความรู 
1.  ทําการวิเคราะหวาในหนวยงานจําเปนตองมีความรูในเรื่องอะไรบาง  แลว

เลือกเรื่องที่คิดวาจําเปนที่สุดมาทํา  เพียงเรื่องเดียวกอน  
2.  สํารวจคนหาทุนความรูเดิมที่มีอยูในหนวยงาน  วามีความรูเร่ืองน้ันๆ  

หรือไม อยูที่ไหน  อยูในรูปธรรมแบบไหน ทั้งความรูที่เปน Explicit  และ  Tacit    
3. ประเมินกลั่นกรองคุณคาของความรู   โดยอาจใหผู เ ช่ียวชาญเปน 

ผูพิจารณากลั่นกรอง  หรือถาความรูที่มีอยูยังไมดีพอ ก็ไปแสวงหาความรูเพ่ิมเติมจาก
ภายนอก  เอามาเสริมความรูที่มีอยูเดิมใหดีข้ึน  

4.  นําความรูมาจัดเปนหมวดหมู  เพ่ือเปนสินทรัพยเก็บไวในหนวยงาน  
พรอมใหคนอื่นคนควาไปใชงานได    

5.  กระบวนการใชความรูที่มีอยู   คนที่จะจัดการตรงนี้คือ Core Team  ซ่ึง
ตองพยายามทําใหคนในหนวยงานสามารถเขาไปเอาความรูน้ันไปใชงานได  
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 การสรางและการใชความรูไมใชเพียงการจัดบอรด จัดโปสเตอร  จัดอบรม 
แลวก็เสร็จ เทานั้น  แตตองพิจารณาดวยวาความรูน้ันถึงผูใชหรือไม  คนมีความรูเพ่ิมข้ึน
สําหรับใชในการปฏิบัติงานหรือไม   

 6.  การแลกเปลี่ยนแบงปนความรู   เปนวัฒนธรรมที่แตละคนนําสิ่งที่รูมา
แบงปนคนอื่น ขณะเดียวกัน คนอื่นก็พยายามที่จะคนหาความรูน้ัน  การแบงปนความรู
สามารถนําไปสูการตอยอดไดเร็วข้ึน  

เทคนิคการจัดการความรู  

 จัดการความรูตองไมเร่ิมที่ศูนย 
 กลยุทธที่สําคัญอีกขอหน่ึงของการจัดการความรู  คือ (1) พยายามจับคนที่อยู

ในกองตางๆ มาเช่ือมโยงกัน  ตอนทําแผนการจัดการความรู ตองใหคนทําแผนฯ มา
เช่ือมโยงกัน  มาทําแผนรวมกัน เขาจะไดชวยเหลือแบงปนแลกเปลี่ยนกัน    รวมทั้ง (2) 
การไปดูจากหนวยงานที่ทําไวดีแลว นํามาแลกเปลี่ยนเรียนรูกัน  เปนการตอยอดจากที่เขา
ทําไวแลว เกิดเปนการเรียนรู (Learning)     

 IT  เปนเคร่ืองมือที่สําคัญของการจัดการความรู  

 ตัวอยาง  สิงคโปรเห็นความสําคัญของการจัดการความรูเพ่ือเพ่ิมผลผลิต  ได
ดําเนินกระบวนการ 3  เร่ือง คือการกําหนด (Identify) เนื้อหาความรูที่จําเปน   การสราง
ความรู (Generate)  และการเผยแพรความรู    

 มีการสรางความรู  (Create) ใหเกิดขึ้นในที่ทํางาน   มีการคนหาความรูใหมๆ 
ดีๆ เอามาใส  โดยใช  ICT  เปนเคร่ืองมือชวยจัดการความรู  เชน ในลักษณะของ Web 
Link   สามารถเชื่อมแหลงความรูมาใหคนในหนวยงานพรอมใช    Click เขาไปแลว
นํามาใชไดทันที หรือในลักษณะของ Bar Code  Search    

 การจัดการความรูในแบบระบบผูเช่ียวชาญ 

 Tacit  knowledge  คือความรูในตัวคน  ซ่ึงบางอยางไมสามารถทําออกมาเปน
เอกสารได   ก็จะจัดการความรูแบบระบบผูเช่ียวชาญ เชน ที่ศิริราช  ความรูความชํานาญ
ของศัลยแพทย  นํามาเขียนเปนลายลักษณอักษรไมได   ก็ใชวิธีระบุวาใครเปนผูเช่ียวชาญ
ในเรื่องน้ี  คุณสามารถไปหาคนๆ น้ีได   โดยใชระบบ Online  เชน  e-mail  สอบถามได  
  ที่บริษัท Sub Micro System  ก็เชนเดียวกัน  เม่ือเขาไปนั่งทํางานจะมีการ
บอกถึงสิ่งที่ตองรูเกี่ยวกับงานของคุณวามีอะไรบาง   ส่ิงที่ไมจําเปนตองรูแตคุณควรรูมี
อะไรบาง  และสามารถไปหาความรูดังกลาวไดอยางไร  รวมทั้งบอกดวยวาผูเช่ียวชาญคือ
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ใคร แลว Show ดวยวา Online หรือเปลา ถา Online  อยู ก็ Click  ถามไดเลย และเขาจะ
ตอบใหทันที  น่ันคือความรูที่พรอมใชสําหรับคนทํางาน  

 โครงการติดดาว 

 ที่ศิริราชมีโครงการติดดาว   คือมีทีมไปสํารวจคนหาหนวยงานตางๆ เม่ือ
พบวา  โครงการใดดี  ก็เอามาใสไวใน Web  ใหบุคลากรเปดเขาไปดู  ไปเรียนรูงานที่เปน  
Best Practice   เพราะการจัดการความรู  ตองไมเร่ิมที่ศูนย  ใหเร่ิมจากคนที่ทําไดดี  แลว
เอามาตอยอด   

 อีกสวนหน่ึงคือ Transfer  โดยจัดเวทีแลกเปลี่ยนความรู  ถาเปนระบบ  IT  ก็
อาจเปน Web Board  ใหบุคลากรสามารถเขาไปพูดคุยแลกเปลี่ยนกันได 

 Web Blog 

 คนที่ทันสมัยตองมี  Web ของตัวเอง  ขณะน้ี Web Blog  กําลังเปนที่สนใจ  
 Web Blog มีลักษณะเหมือนไดอารี่ คือใหคนเขาไปเขียนเลาสิ่งที่ตัวเองทํา  

แลวมีคนอื่นเขามาเสริม  หรือมาเลาเรื่องของตัวเองบาง  ทําใหเกิดวัฒนธรรมของการ
เรียนรูรวมกัน  เราจะรูเองวาใครที่เลาเกง  มีประสบการณมาก  ทําใหเราอยากติดตาม
เร่ืองเลาจากเขา  เพราะอยากจะเรียนรูจากเขา  พอไดอานเรื่องของเขาเรื่อยๆ  ก็
กลายเปนเพื่อนสนิทกัน   
 ถาหนวยงานมี Web Blog  เปนเคร่ืองมือในการแลกเปลี่ยนเรียนรูแลว   ก็ตอง
มีการประเมินเสมอๆ วาความรูเหลานั้นทันสมัยหรือยัง   ถายังไมทันสมัย  ตองไปหา
ขอมูลความรูขางนอกมาใสเพ่ิม   เพ่ือเพ่ิมคุณคา   

 ตองใหผูปฏิบัติงานรวมจัดการความรูดวย   
 ในกระบวนการจัดการความรู   ผูที่สรางและใชความรูก็คือผูปฏิบัติงานนั่นเอง  

หลายหนวยงาน ผูดําเนินการคือทีมงานจัดการความรู  พบวาไมเกิดผลสําเร็จ   ถาให
ผูปฏิบัติงานตองดําเนินกระบวนการจัดการความรูดวยตนเอง   จะทําใหเขาเกิดการเรียนรู 
(Learning) ไปเอง   

 ตัวอยางบริษัท Xerox 

 บริษัท Xerox  ซ่ึงดําเนินการเรื่อง KM  สําเร็จ  ไดขอสรุปที่นาสนใจคือ 
1. คนที่จะจัดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมไดดี  ก็คือผูนํา 
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2. การสื่อสารเปนสิ่งสําคัญ   ตองมีคนที่จัดการเรื่องน้ี และสื่อสารใหตรงกับ
กลุมเปาหมายที่จะตองเรียนรู   เพ่ือใหคนในองคกรรูวาขณะนี้บริษัทกําลังทําเรื่องอะไร 
และเห็นความสําคัญ  เขามาแลกเปลี่ยนเรียนรูซ่ึงกันและกัน   

3. กระบวนการ หรือเคร่ืองมือ (Process Tool) ที่จะใช ข้ึนอยูกับบริบทของ
แตละองคกร และข้ึนอยูกับกิจกรรมของแตละบุคคลดวย 

 ตัวอยางศิริราช 

 ที่ศิ ริราช  กระบวนการจัดการความรูในกลุมแพทยจะไมเหมือนกับกลุม
พยาบาล   ในกลุมพยาบาล  การทํางานเปนศิลปะที่เขาจะอาศัยซ่ึงกันและกัน  มีการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู มีการพูดคุยกัน แตในกลุมแพทยไมมี เพราะแตละคนเปนมือหน่ึงอยูแลว 
การจะใหมาจับกลุมเพ่ือแลกเปลี่ยนความรูน้ัน โดยวัฒนธรรมแลวทําไดยาก   จึงตองใช
วิธีการอัดเทป คือหลังจากที่แพทยทําการผาตัดเสร็จแลว  จะมีการพูดคุยกันวา  Case  น้ี
ทําแบบไหน  ผาตัดโดยวิธีใดไมไดผล  ขณะที่พูดคุยกัน  ก็อัดเทปหรืออัด VDO  เก็บ
เอาไว  แลวนํามาจัดความรูไวเปนหมวดหมู บุคลากรสามารถ  Click  เขาไปดูได วิธีการ
ที่ศิริราชใช  จะมองบริบทของตัวเองวาควรทําดวยวิธีไหน  แลวก็เลือกใชกระบวนการแบบ
น้ัน 

  การวัดผลสําเร็จ  
              ส่ิงที่ทํา  ตองมีการวัดผลสําเร็จใหไดวาทําอยางนี้ถูกตองหรือไม  เพียงใด   
เปนการเพิ่มคุณคาของคนทํา ใหรูสึกภูมิใจวาสิ่งที่เขาทํานั้นเปนสิ่งที่กอประโยชน   และ
สุดทายหนวยงานตองใหการยกยองชมเชยและใหรางวัลคนทํา อาจจะเปนเงินหรือ
ประกาศนียบัตร   

จัดการความรู  ไมใชเพื่อสง ก.พ.ร.  แตเพื่อสนับสนุนและพัฒนาการทํางาน 

 การจัดการความรู ตองรูเปาหมายและมองภาพที่จะเกิดขึ้นในอนาคต  สามารถ
บอกคนในหนวยงานไดวาทําแลวจะเปนภาพแบบนี้  เพ่ือใหคนอยากทํา   ถาบอกวาทํา
เพ่ือสง ก.พ.ร.  คนจะมองวาเปนการเพิ่มภาระหนาที่   
 ตัวอยาง ศิริราช มีสํานักงานภาควิชา  เปนเหมือนเลขานุการของแพทย   มี
คณะกรรมการในแตละกลุมเพ่ือชวยกันดูแล  เม่ือจะพัฒนาสํานักงานภาคฯ  เราถามวาจะ
ทํา  KM ไวชวยงานหรือไม   เขาถามวาทําแลวไดอะไร   เราบอกวาทําแลวไดแบบน้ีคือ   
นําคนที่ทํางานเหมือนกันใหมาเจอกัน   คุณรูวาใครทําเรื่องใดไดดี  ก็นําคนนั้นมา
แลกเปลี่ยนความรู  มาเลาใหฟงวาเขาทําแบบไหน   คนอื่นไดทราบ ก็ทําตามได  เปนการ
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เรียนรูที่นําไปใชในงานของตัวเองไดดี   ถาทําตรงนี้ไดสําเร็จ  เม่ือ Click เขาไป จะรูเลยวา
เร่ืองน้ีเขาทํากันอยางไร  พอเห็นภาพอยางนี้ เขาบอกวาดี   
 ฉะน้ัน ตองทําใหเขามองเห็นวา ถาเขามาทําตรงน้ี เขาจะไดความรูที่พรอมจะ
ใชงาน  ถาติดขัดปญหาสามารถที่จะ click  หาไดตรงไหนและทันเวลาดวย  เพราะเรามี
เครื่องมือที่เปน Web Site ที่สามารถจัดเก็บขอมูล จัดระบบใหสามารถ Click เขาไปได   
อีกสวนหน่ึงก็คือเขาไดรวมกันสรางความรู 

เคร่ืองมือเพื่อการแลกเปลี่ยนเรียนรู 

  วิธีการแลกเปลี่ยนเรียนรูที่นิยมใชกันมี ดังน้ี   
 1 Innovation & Best Practice  Database  เปนการทําฐานความรู   โดย

สะสมจัดเก็บความรูจากคนเกงหรือผูที่ทํางานประสบความสําเร็จ   ถาหากไมทําไว ความรู
ตางๆ เหลานั้นจะติดตัวอยูเฉพาะกับคนเกง  บางครั้งจะรูก็ตอเม่ือมีคนมาใหรางวัล    

 2 Story Telling โดยใหคนตางๆ มาเลาเรื่องที่ประสบความสําเร็จ  ซ่ึงจะตาง
จาก  Brainstorm หรือการระดมสมอง ซ่ึงเปนเพียงการระดมความคิดเห็นในเร่ืองที่
นาสนใจ  แต Story Telling  เนนในเร่ืองที่ทําจริงจากประสบการณ  และถาเปนเร่ืองที่
ประสบความสําเร็จจะยิ่งเห็นผลฉับไว  เพราะมีคนทําแลวเห็นผล   เทคนิคนี้ดูเหมือนงาย
แตทํายาก  ข้ึนอยูกับผูดําเนินรายการ (facilitator) ที่จะตองฝกทําบอยๆ เพ่ือใหรูวาวิธีไหน
ที่จะดึงความรู ใหคนกลาพูด กลาเลาถึงประสบการณของตนเอง  

  ที่ศิริราชเมื่อทําครั้งแรกๆ จะพบวาคนไมกลาพูด   เน่ืองจากคิดวาตนเอง
ไมเกงพอ และไมรูวาตัวเองจะพูดอะไร  เพราะพอบอกใหเลาความสําเร็จ  มันไมสําเร็จใน
ทุกเรื่อง จึงไมคิดวาตนเองเกงที่จะบอก  ดังน้ันความรูจึงไมออกมา  ซ่ึงทั้งหมดนี้ขอแนะนํา
วาไมตองไปเสาะหาวาที่ไหนดี  ใหเร่ิมตนลงมือทําในหนวยงานตนเอง    
   3.  Yellow Pages  คือ แหลงที่มาของความรู  ประเภทความรู  ผูเช่ียวชาญ  
ซ่ึงตองไปดูวาใครเปนผูเช่ียวชาญ ที่สามารถจะใหความรูที่เปนลักษณะ Tacit Knowledge  ได 
  4.  Knowledge Base  คือ การจัดฐานความรูใหคนสามารถเขาถึงไดงาย  
โดยอาจจัดเปนหมวดหมูเร่ือง  หรือจัดตามลักษณะหนาที่ของหนวยงาน ฯลฯ 
  5.  Cross–Functional Team  คือการจัดตั้งทีมครอมสายงาน  โดยปกติ
หนวยงานจะมีโครงสรางขององคกร Top Down  ซ่ึงตางทํางานของตัวเอง  แทงใครแทง
มัน  เม่ือจัดต้ังทีมครอมสายงานจะไดทีมที่เปนแนวราบ  เพ่ือใหตัวแทนมาเจอกัน  
แลกเปลี่ยนเรียนรูรวมกัน   
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  ทีมน้ีจะเปนหลัก (core)  คือมองเห็นภาพรวมทั้งหมด  รูวาเรื่องน้ีมี
หนวยงานไหนเขาทํากันบาง   แลวก็ดําเนินการตามขั้นตอนเพื่อเสนอเรื่องใหผูอื่นรู   ใหรู
วามีใครสนใจที่จะเขารับการอบรมในเรื่องน้ีบางหรือไม   เม่ือมีคนเขามาก็หมายถึงทีม
กําลังเช่ือมโยงใหคนเหลานี้มาเจอกัน  มาแลกเปลี่ยนความรูกัน  ถาไมมีคนทําตรงนี้ก็จะ
ไมเกิดความรู  เพราะจะใหคนมาคุยกันเองในเรื่องน้ันๆ ไมมีทางเปนไปได  ธรรมชาติของ
คนจะไมเปนเชนน้ัน 
  6.  Communities of Practice (CoP) ชุมชนแนวปฏิบัติ  คือการดึงคนที่
สนใจเหมือนกันมาเจอกัน  ไมใชคําสั่งของหัวหนา  แตเขามาเจอกันในเร่ืองงาน อยางมี
เปาหมาย 
   ตัวอยางเชน  คนขับรถของผูบริหาร เม่ือสงเจานายเสร็จแลว เขาจะเดินมา
คุยกันเร่ืองงานบาง  นินทานายบาง และยังคุยกันเร่ืองเสนทางวามาทางนั้นทางนี้รถไมติด  
ทางนี้ทางลัด  ทําใหผูรวมสนทนาไดรูในสิ่งที่ไมรูมากอน  เชน รูทางลัด  รูวิธีบริการอื่น ๆ 
   CoP  ซ่ึงมีเปาหมายรวมกัน  เขาจะมาพูดคุยแลกเปลี่ยนกัน  นําสิ่งที่ทํามา
เลาสูกันฟง  โดยมีเปาหมายเดียวกัน  แลวนําสิ่งที่ไดจากอีกคนหนึ่งมาใชงาน  จากนั้นมี
การกลับมาเลาใหกับกลุมฟงอีก   หมุนเวียนกันไปเร่ือยๆ   (อยาลืมวาพูดคุยแลวตอง 
จดบันทึกไวดวยวาถาเกิดสถานการณแบบน้ีจะตองทําอยางไร  บันทึกที่ดีจะตองเก็บ
รายละเอียดใหไดวาสิ่งที่เกิดขึ้นน้ัน เกิดขึ้นในสถานการณแบบไหน  เกิดขึ้นกับใคร  ใน
เร่ืองเดียวกัน อาจไมสามารถนําวิธีที่ไดจากสถานการณหน่ึงไปใชไดกับอีกสถานการณ
หน่ึง)   

 ปจจุบัน CoP แพรหลายในเว็บไซตหรืออินทราเน็ตขององคกร  ที่จะเปน
ชองทางใหแตละฝายไดเขียนความคิดเห็นตอเร่ืองที่นาสนใจ  แบบบันทึกลงไปเหมือน
ไดอารี่   เหมือนเลาเรื่อง  คนที่มาอานจะเก็บไปใชได  เรียกวา   Blog to Blog   ซ่ึง
แตกตางจากการบันทึกเอกสาร 

 ตัวอยาง  วิธีทํา CoP ที่ศิริราช 
  เม่ือหนวยงานในศิริราช  สนใจอยากจะทํา  CoP  เขาจะมาติดตอที่งานจัดการ
ความรู  ซ่ึงมีความพรอมตอบสนองความตองการนี้ได   จะดูขอมูลวากลุมที่มาติดตอเปน
อยางไร  แลวจะวางกรอบใหวา  CoP  ตองมีอะไรบาง  

 หลังจากนั้นจะใหเขาลงทะเบียน  จัดฝกอบรมวิธีการที่ถูกตองให  วาผูมี
บทบาทแตละดาน เชน ผูอํานวยความสะดวก (Facilitator)   ผูทําหนาที่จดบันทึก 
(Historian)  ตองทําอยางไร กระบวนการแลกเปลี่ยนความรู (Sharing) ทําอยางไร   แนะนํา
ผูเช่ียวชาญที่มีประสบการณ (Expert) วาเปนใครบาง  อยูที่ใดภายในองคกร  ภายนอก
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องคกรหาจากที่ใด เชน คนหาในเว็บไซต  กลุมผูปฏิบัติงาน (Practitioner) ที่มองวาเปน
เปาหมายมีใครบาง   

  และตองต้ังเปาหมายวาควรจะทําเรื่องอะไรกอน  เพ่ือใหได Explicit 
Knowledge  โดยดูวาสนใจเรื่องอะไร และทุนเดิมมีอะไรอยูแลวบาง  ถาไมบอกไว CoP จะ
ไปสรางใหมทั้งหมด  จึงเสมือนเปนการบังคับวาตองไปหาของเดิมมากอนแลวมาชวยกัน
ตอยอด      

 ภายหลังเสร็จส้ินกระบวนการ ก็ตองหาสถานที่ สําหรับนําความรูจาก  CoP  
ไปเผยแพร  เชน ติดบอรดประชาสัมพันธความรู   หรือให  Admin  นําไปวางในเว็บไซต  
เปนตน  
  จากประสบการณที่ทํา CoP ของศิริราชเห็นวา  คนที่มาอบรมบางคนยังใช
เมาทกับคอมพิวเตอรไมเปนเสียดวยซํ้า  แตถูกเลือกใหมาเปน Admin  เพราะใน
หนวยงานหาคนไมได   โปรแกรมเมอรของศิริราช จึงตองสรางโปรแกรมใหงาย  เพ่ือให  
Admin ของหนวยงานมาปอนขอมูลไดโดยไมยุงยาก  จัดอบรมวิธีนําขึ้นแสดงในเว็บไซต  
ประมาณครึ่งวันก็สามารถทําได   ตองทําใหเจาหนาที่ไมกลัววาจะทําหนาที่  Facilitator  
หรือทํา KM ไมได  ตองผลักดันกระตุนใหเขาทํา  เพราะถาไดทําแลวจะเรียนรูไปเอง   
“งานจัดการความรู”  ที่เปนหนวยสนับสนุนหลัก  ตองคอยชวยเปนกําลังใจ 

  การสราง  Facilitator  ใหเกง  
             วิธีการคือให Facilitator มาพบกัน แลวแลกเปลี่ยนเรียนรูกันวาจะดึงคนใหพูด 
ทําอยางไร  จะควบคุมกลุมคน ทําอยางไร เชน  เทคนิคการจัด CoP  หากมีคนพูดนอย  
อาจจะใชวิธีจับหมายเลข   ใครที่ลงทายดวยเลขคูตองพูด  คนก็จะเตรียมตัวพูดเมื่อใกลถึง
เลขตัวเอง  หรือใชวิธีต้ังปายช่ือ  เม่ือมาลงทะเบียนใหเขียนช่ือเลน เพราะ Facilitator จะ
เรียกช่ือตามปายช่ือ  เปนการสรางความสัมพันธ 

 การสรางแรงจูงใจ 
 การยกยองชมเชยใหรางวัล  เชน จัด CoP of the month  จะไดรางวัล 1,500 
บาท  ซ่ึงเปนแรงจูงใจใหคนมาใช Web มากขึ้น   ถึงแมเราจะรูวาเทคนิคการเขามาใน 
Web  บอย บางครั้งอาจจะเปนประโยชนตอ CoP ไมมากนักก็จําเปนตองให  เพราะถึง
อยางไรก็เปนการสรางกระแสใหคนหันมาสนใจไดอยางหน่ึง 

 ปญหา  CoP  ที่ตองระวัง   
  ข้ันตอนแรกในการทํา CoP  คือตองเลือกวาจะทําเรื่องอะไร  แลวเสนอ
ผูบริหารใหความเห็นชอบ  เคยมีปญหาคือ จะมีคนที่นําเครื่องมือของ CoP ไปเสนอเปน



 10 

ผลงาน  ก็มาจัดตั้ง CoP  แลวมีคนมาทักทวงวาบุคคลกลุมน้ีมาตั้ง CoP ไมได เพราะไมใช
งานที่เขาทํา  คือกรณีการใหเคมีบําบัดทางหลอดเลือด  ทางกลุมแรกที่ทําไดมาจดทะเบียน 
นําเผยแพรข้ึนเว็บไซต  โดยอางวาเปนการทําเพราะสนใจ   

 เปนไปตามหลักวาเปนเร่ืองที่สนใจ เปนเร่ืองความรูที่อยากจะทํา เพราะกฎ 
ระเบียบของศิริราชบัญญัติไววา  ถาสนใจก็ทํา Cop ไดไมจําเปนตองหัวหนาสั่ง  เพราะ
องคกรแหงการเรียนรูเปดกวางไว   แตสุดทายมาถูกทักทวงเพราะอีกกลุมเห็นวาความรูที่
เผยแพรออกไป เปนของกลุมคนที่ไมไดปฏิบัติจริง  ทําเพราะจะไปขอทุนจากภายนอกแลว
มาเสนอผลงาน   ถาทําแบบนี้จะทําใหผูที่ปฏิบัติอยูจริงเสียหาย   เพราะทําอยางหน่ึง  แต
ที่เผยแพรออกไปเปนอีกอยางหน่ึง   
  หลังจากมีการทักทวง  จึงแกไขตอมาวา  CoP ไมใชจะต้ังโดยอิสระ เพียงผาน
หัวหนายังไมพอ เพราะหากมีการทักทวงจะตองถูกยุบ   

 ประโยชนจาก  CoP  ได  Tacit Knowledge   
 จากการจัดกลุม CoP   ใหเขาเลาสูกันฟง  บางคนบอกวาเปนสิ่งที่มหัศจรรย

จริงๆ  ไดรูอะไรที่ลึกกวาเดิมที่เราไมเคยรู   ได Tacit Knowledge  ที่ไมนาเช่ือวาจะได 
เชน จะจัดทาแบบไหนใหคนปวยไดหายปวย  ซ่ึงทฤษฎีคือจัดใหคนไขอยูในทาที่เหมาะสม
ที่สุด  แตไมมีรายละเอียดวาหากคนไขบวมมาก   จะใหนอนทาไหน    เม่ือมีคนมาเลา
ประสบการณที่เคยทํา  คนที่ฟงก็จะเห็นจริงตาม และเอาไปทําตาม  จะเห็นวาเปนส่ิงที่ไมมี
ในเอกสาร   

 ตัวอยาง   คนไขแขนบวมทั้ง 2 ขาง หายใจไมได นอนราบก็ไมไดเพราะอึดอัด 
ซ่ึงทฤษฎีบอกวาทาที่ดีใหจัดหัวสูงจะทําใหคนไขหายใจสะดวก   แตเม่ือมาทํา  ไมวาจะทํา
ใหหัวสูงอยางไรคนไขก็ยังหายใจไมสะดวกอยูดี   มีนองคนหน่ึงบอกวาควรนําเอา 
overhead  มาไวที่โตะขางเตียง เอาหมอนวางทับ ใหคนไขนอนครอมลักษณะนี้ จะเปนทา
ที่สบายที่สุด  (น่ีคือตัวอยางของ Tacit Knowledge ที่ไดมาจากการปฏิบัติ)   โดยสรุป  
CoP ของกลุมน้ีคือ ตองขวนขวายหาวิธีการที่ดีที่สุดสําหรับนํามาปฏิบัติตอคนไข  แม
ทฤษฎีจะบอกหามทํา แตทางปฏิบัติเขาบอกวามันชวยได   
 7.  Mentoring System  คือระบบพ่ีเลี้ยง  หนวยงานตางๆ มีระบบน้ีอยูแลว
คือการปฐมนิเทศ  แตตองทําใหเปนระบบมากขึ้น  ไมใชเพียงพูดใหผูมาใหมฟงตามสิ่งที่ได
ทํา แลวก็จบ  แตตองใหเขาเขียนออกมาเชิงเลาเรื่องจะไดนําไปเก็บไวอยางเปนระบบ  
ดังน้ัน หากมีผูมาใหมเพ่ิมเติมก็ไมจําเปนตองคิดอีก แตใหนําความรูเดิมเหลานั้นมาเพิ่มมูลคา
ดวยการเพิ่มเติมส่ิงที่สําคัญลงไปอีก  เพ่ือใหเหมาะสมกับสถานการณที่เปนอยู 
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  8.  Job Rotation   คือการหมุนเวียนงานในลักษณะตางๆ     
  9.  Knowledge  Forum    คือการจัดประชุมเพ่ือใหโอกาสคนในหนวยงาน
ตางๆ ไดมาแสดงผลงานของตัวเอง  ใหคนอื่นๆ ไดมาแลกเปลี่ยนสิ่งดีๆ ของหนวยงาน ส่ิง
ที่ทําไดดี 
  10. Peer Assist   คือวิธีเพ่ือนชวยเพื่อน   เพ่ือนที่ทําดีอยูแลว  เม่ือทราบวา
เขาอยูที่ไหน ใหเชิญเขามาชวยสอนเรา    

 การบรรยายในวันน้ีถือเปนเทคนิค Peer Assist  เหมือนกัน คือ สํานักงาน
ปลัดกระทรวงมหาดไทย (สป.มท.) มองวาศิริราชประสบความสําเร็จในเร่ือง KM อยูในระดับ
หน่ึง  จึงไดเชิญมาเลาประสบการณให สป.มท. ฟง ซ่ึงตอไปศิริราชอาจจะเชิญ  สป.มท. 
ไปเลาใหฟงบาง   

Tacit Knowledge   

 Tacit Knowledge  คืออะไร จะจัดการอยางไร 

  ใหลองสังเกตวา เม่ือเวลาทํางานเราไดเปดคูมือทํางานดวยหรือเปลา  หรือ
มาถึงที่ทํางานตองรีบคนหาเอกสารคูมือกอนทํางานบางไหม  คําตอบคือ ไมใช  แตเม่ือ
คุณทํางานไปแลว ผิด หัวหนาจะมาบอกวาตองทําแบบนี้  แลวคุณคิดตอไปวาทําไมไม
บอกเสียแตแรก  ซ่ึงหัวหนาไมรูวาตนเองรู   ตอเม่ือมีเหตุการณเกิดขึ้นแลว  หัวหนาจึงรูวา
ตองทําแบบนั้นแบบน้ี   เพราะลักษณะเชนน้ีมันเปนทักษะ  เปนประสบการณที่อยูในหัว  
ซ่ึงบอกไมไดวาตัวเองรู   การแลกเปลี่ยนความรูแบบนี้จึงยากเทาๆ  กับการแลกเปลี่ยน
วัฒนธรรมของคน  เพราะโดยมากวัฒนธรรมของคนจะไมปลอยความรูออกไปจากตัว ดวย
เกรงวาตนเองจะไมเดน  จะไมมีใครมาหาเพื่อใหคุณชวย   

  ฉะน้ัน ตองคิดกระบวนการวาทําอยางไรใหวัฒนธรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู
เกิดขึ้นในองคกร  โดยคนที่รูแลวก็แบงปนใหคนอื่น  ซ่ึงเปนส่ิงที่ทาทายมาก  เพราะคน
หน่ึงทํางานจนถึงครบอายุ 60 ป ยอมมี Tacit Knowledge ในตัวเขาเยอะมาก   จะตอง
คนหาและรักษา  Tacit  Knowledge น้ันไวใหได เพ่ือไมใหความรูสูญเปลาและเพิ่ม
สินทรัพยใหแกองคกร 

  เทคนิคการจัดการ Tacit Knowledge  ที่ดีที่สุดคือการสรางความสัมพันธ  เม่ือ
ความสัมพันธที่ดีตอกัน  ก็จะอยากพูดใหกันฟง  ยิ่งพูดก็จะไดเรียนรูรวมกัน  น่ันคือเกลียว
ความรูในการคนหา Tacit Knowledge   

 วิธีถายเทจัดเก็บ   Tacit Knowledge     
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  วิธีที่หน่ึง   ใชกระบวนการ  Socialization  คือจัดใหคนมาเจอกัน  มา
แลกเปลี่ยนพูดคุยกัน ในลักษณะการพบปะที่เปนธรรมชาติ   เชน การพักในชวง Coffee 
break   แลวพยายามตั้งประเด็น  ใหมีการคุยกันในเรื่องใดเรื่องหน่ึง    หรือในลักษณะงาน
กลุม ชุมชน ก็ใหจับชุมชนท่ีทํางานคลายๆ กันมาเจอกัน  แลวพูดคุยกันในประเด็นหรือ
เปาหมายเดียวกัน 
  วิธีที่สอง  สราง Website  ใหมี Web blog  ที่สามารถพูดคุยกันผาน IT   หรือ
การใช  VDO Conference   เปนตน 

 วิธีเหลานี้  จะชวยใหมีการสงผาน  Tacit Knowledge  จากคนหนึ่งไปยังอีกคน
หน่ึงได  หลักคือตองทําใหเปนระบบมีหลักวิชาการ  คือมีคนคอยจับประเด็น เก็บเน้ือหา  
มี Facilitator  คอยดึงความรูของคนออกมา  การสอบถามดึงความรูออกมา  อาจจะยาก
ตอนเร่ิม  ใหทําโดยไมตองคํานึงวาจะทําไดไมดีเทาคนอื่น  เม่ือทําบอยๆ จะเกิดความ
ชํานาญ 

 แปลง  Tacit Knowledge  ใหเปน Explicit Knowledge 

  เม่ือได Tacit Knowledge   มาแลว  ตองนํามาจัดทําใหเปนสินทรัพยองคกรใน
รูปแบบเอกสาร หรือส่ือตางๆ ที่จับตองได   แตความรูที่ไดในข้ันตอนนี้ ยังไมไดรับการ
ยอมรับจากองคกร  เพราะเปนความรูจากคนเพียงกลุมเดียวเทานั้น  ดังน้ัน เพ่ือใหเกิดการ
ยอมรับทั่วทั้งองคกร  ตองมีผูมาคอยประสานความรู (Combine)  โดยไปเอาความรูจาก
ขางนอกมาประสาน เพ่ือตรวจดูวาความรูน้ันใชไดหรือยัง  

  ตัวอยาง   CoP  ของศิริราช  จะมีกลุมที่ทําแผลใหคนไข ซ่ึงอุจจาระออกทาง
ชองทอง เขามาแลกเปลี่ยนความรูกัน พบวาแตละ ward ทําแผลโดยใชนํ้ายาคนละแบบกัน  
แตผลที่ได  คนไขหายเหมือนกัน  ไมมีตัวช้ีวัดวาแบบไหนหายดี  ความรูของเขาไดมาจาก
ประสบการณ  ไมมีแหลงอางอิง  เขาก็ไปหาความรูจากภายนอก  จากทฤษฎี  จาก
นักวิชาการ  เอามาเสริมเพ่ิมเติม  โดยไปคนหาจากเว็บไซตที่เช่ือถือไดแลวมาบอกตอกัน   
ทุกคนก็จะรูสึกมั่นใจวา เปนความรูที่คอนขางแมนยํา  มากกวาจะใชความรูสึกวัดอยางเดิม   

  เม่ือเตรียมความรูไวพรอมสําหรับใหนําไปใช   และเม่ือมีคนนําไปใชแลว  กลับ
เขามาแลกเปลี่ยนอีก โดยนําความรูใหมๆ ที่แสวงหาได  มาเผยแพร  จะทําใหความรูหมุน
เปนเกลียวข้ึนสูงไปเร่ือยๆ    

 ในข้ันตอนจัดการความรู  การจัดใหคนมาเจอกันบอยข้ึน  รวมกันแลกเปลี่ยน
เรียนรูและจัดเก็บไปเร่ือยๆ  จะทําใหองคกรนั้นมีการเพิ่มพูนความรูยิ่งๆ ข้ึน 
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KM  ชวยพัฒนาคุณภาพงาน 

  ตองเขาใจประเด็น  KM  กอนวา  สนับสนุนงานไดอยางไร  ถาองคกรวิเคราะห
วางานขัดของในเรื่องใด  เชน อุปกรณไมเพียงพอ  ระเบียบไมเอื้ออํานวย  ก็ตองไป
ปรับปรุงแกไขเรื่องเหลานี้กอน  ซ่ึงเม่ือทําแลวตัวช้ีวัดจะสูงอยูในระดับหน่ึง   แลว KM จะ
เขามาเสริมใหงานสําเร็จได  โดยจะเขามาตอยอด เชน ไปหา Best Practice  ใหคนได
เรียนรู  แลวกระจายตอไปเร่ือยๆ   

 KM  จะตองเปนหนวยหน่ึงที่อยูในเรื่องการพัฒนาคุณภาพ  ฉะน้ัน ในสวนของ
การจัดการความรู จึงเปนสวนหน่ึงของหนวยงานพัฒนาคุณภาพและการเรียนรู    

 บางองคกรให KM อยูในศูนยคอมพิวเตอร เพราะเห็นวาคอมพิวเตอรเปน
เครื่องมือสําคัญของ KM    บางองคกรมองวาเสนทางการจัดการความรูตองเกี่ยวของกับ
การพัฒนาคน ก็จะยกไปอยูในหนวยงานทรัพยากรมนุษย (Human Resource : HR )   
แตที่ศิริราช มองวาเปนเร่ืองของการพัฒนาคุณภาพ 

หนวยงานจัดการความรู  มี 3 สวน 

 งานจัดการความรู  แบงหนาที่ไดเปน 3  หนวยงาน  คือ 
1) หนวยที่ทําหนาที่ Facilitator  คือ เขาไปแทรกซึม จับคนมาเชื่อมโยง  จัด

เทคนิคใหเขา  เชน ถาเขาทําเรื่องใด  จะไปออกแบบใหเขาวาควรใชเครื่องมืออะไร หนวย  
KM  ตองทํางานเชิงรุกดวย  คือมองวาหนวยงานไหนจําเปนตองมีการจัด KM   แลวเขา
ไปแทรก   
  ขอเนนเร่ืองบทบาทคณะกรรมการจัดการความรู  ซ่ึงจะเปนกลุมที่ให
ความรูเร่ืองแนวความคิดของ KM   เร่ืองเครื่องมือตางๆ  และอํานวยความสะดวก โดยเขา
ไปชวยสอนในเทคนิคตางๆ  เชน การจัดใหชุมชนมาเจอกันควรใชหองใด  เบิก
งบประมาณไดอยางไร  ขออาหารวางไดอยางไร  รวมท้ังติดตามดูวามีปญหาอุปสรรคอะไร  
จะไดเขาไปชวยเหลือสนับสนุน เชน การใหรางวัล  การยกยอง   
 แกนกลางของกระบวนการจัดการความรู  จะรูดีที่สุดวาความรูอะไรที่
จําเปนตองใชตองมี ขณะน้ีมีหรือยัง   และคิดหากระบวนการวาจะสรางความรูไดอยางไร  
เครื่องมือแบบใดที่เหมาะสม  รวมทั้งทําประชาสัมพันธควบคูไปดวย   
 แกนนําตองวางแผนวางเปาหมาย วาจะใหบรรลุผลตองทําแบบใด  รวมทั้ง 
กําหนดองคความรู  การสรางองคความรู แลกเปลี่ยนความรู  จัดระบบผูเช่ียวชาญ  และ
สรางเครือขายการเรียนรู   (คนที่สรางและใชความรูคือผูปฏิบัติงาน  ดังน้ัน ตองพยายาม
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ใหเขาเขามารวมกิจกรรม เพ่ือใหเกิดการสรางและใชความรู)   แกนนําตองกระตุน  แลว
เชิดชูเขา  ไปดูวาใครทําอะไรที่ไดผลดีกวา  และใหเขาไปสอนกันและกัน 

2) หนวยจัดโครงสราง IT  เพ่ือเก็บความรูและกระตุนใหคนมาแลกเปลี่ยน
ความรู 

3)  หนวยสนับสนุนการจัดการความรู  ซ่ึงศิริราชจะไมบังคับ  คนที่มาคือ คนที่
สมัครใจ  “เรามีนโยบายวาสนับสนุนใหทําในเรื่องการจัดการความรู แตไมไดบังคับวาทุก
หนวยงานจะตองทํา”   เราจึงตองใชแรงจูงใจคอนขางมาก พยายามทําใหคนเห็นวา ถาทํา
แลวไดประโยชน เม่ือเวลาผานไป มีคนสนใจมากขึ้น มาขอใหไปพูดใหฟง ใหไปชวยวางแผน 

การสรางสิ่งแวดลอมใหเอ้ือตอการพบปะแลกเปลี่ยนเรียนรู   

  ตองพิจารณาวาควรจัดกันที่เวทีใด  ใหเขาเจอกันเม่ือใด  ใหผูสนใจไปลงนัด
ของตัวเขาเอง  เม่ือมีใครสนใจใหเขาโทรหาผูประสานงานเอง   การแลกเปลี่ยนจะเปน
แบบ  Face to Face  หรือแบบเสมือนจริง โดยใชเว็บไซตก็ได  

 การสรางระบบ IT ที่ดี   
 ตองรูวัตถุประสงคของการทํา   หลังจากนั้นเม่ือจัดเก็บความรูไดแลว  ตอง

จัดทําใหเปนหมวดหมู   และสรางเปนเวทีใหแลกเปลี่ยนกันได    
 ตัวอยาง  จัดใหมี Web board  สําหรับพูดคุย   หรือสรางเปน Web blog  

สําหรับพูดคุยในสิ่งที่สนใจในหัวขอเดียวกัน  สราง Link ไปยังเน้ือหาท่ีนาสนใจและเปน
ประโยชน   สราง e-mail ใหเช่ือมโยงไปถึงผูเช่ียวชาญได   หรือจัดใหมีการนํา   Best 
Practice มาเผยแพรไว    

 ระบบ IT  ของศิริราชมีทั้ง Internet  และ  Intranet  โดย Intranet จะเปนระบบ
ที่ใชเผยแพรเร่ือง KM  ภายในศิริราช  สะดวกตอหนวยงานที่จะเผยแพรไดโดยตรงและ
เขาถึงไดงาย   ตางจากระบบ Internet  ที่ใหบุคคลภายนอกมารวมในเวทีแลกเปลี่ยน
ความรูได  ไดจัดเวทีสําหรับ CoP ขนาด 30 Mb  

ภายในเว็บไซต  KM  จะมีผูเกี่ยวของ  3 กลุม  คือ  
(1) กลุมจัดการ เปน Management Team ซ่ึงเปนกระบวนการตรงกลาง  เปน

คนจัดการ จัดสรรหอง  คอยดูกฎระเบียบของเว็บไซต  
(2) กลุมผูใชงานทั่วไป  ใครก็ได บุคคลภายนอกก็ได  เขามาเพื่อจะดูวามี  

Best Practice อยูที่ไหน  มีความรูหรือ Content อะไรบางในขณะนี้  เร่ืองของการจัดการ 
มี Project อะไร มี Topic อะไร  
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(3)  กลุมของคนใชงานความรู   ซ่ึง Admin ของหนวยงานจะเขาไปเพิ่มเติม
สาระความรู  แมจะทําไดยังไมสวยงาม  แตใหเขาฝกจัดการดวยตนเอง   

สามคนสําคัญ 

  มีบางคําที่เอยถึงหากใครไดอานบทความที่ น.พ.วิจารณ พานิช พูดเรื่อง KM  
เชน  มีคุณเอื้อ  คุณอํานวย   คุณลิขิต    ขอใหเขาใจตรงกันวา เปนคําที่ใชเรียกกลุมคนที่
เขามาทําหนาที่ ในกระบวนการจัดการความรู   ซ่ึงจะอธิบายเพิ่มเติมพอสังเขป  ดังน้ี 
  - คุณเอื้อ  ยอมาจากเอื้อเฟอ คือคนที่จะสรางหรือสนับสนุนใหการจัดการ
ความรูดําเนินไปได ในที่น้ี คงหมายถึงผูบริหาร   ผูเช่ียวชาญ 
  - คุณอํานวย ยอมาจากอํานวยความสะดวก หรือในภาษาอังกฤษเรียก  
Facilitator  บางที่เรียกคุณ Fa  ทับศัพทไปเลยก็มี  จะเปนผูคอยประสานงาน เปน
ตัวกลางระหวางผูบริหารกับผูปฏิบัติงาน 
  - คุณลิขิต  คือคนจดบันทึกการเลาเรื่อง  บางเรียก textor  แตที่ศิริราชเรียกวา 
Historian   

ปจจัยที่จะทํา KM ใหสําเร็จ 

  อันดับแรกคือผูนํา  โดยเฉพาะผูบริหารตองใหความสนใจ  ศิริราชมีขอ
ไดเปรียบคือผูบริหารสูงสุดคือคณบดี  กําหนดเปนนโยบายวาใหดําเนินการในเรื่องการ
จัดการความรูแตไมบังคับ  ซ่ึงคณะผูจัดการความรูเห็นวา การใหผูบริหารทุกระดับรู
ข้ันตอนวิธีการจัดการความรูขององคกร เปนส่ิงสําคัญ  จึงไดผลักดันใหจัดการอบรม 1 วัน 
โดยเชิญ ผอ. รอง ผอ.  รองคณบดี  และหัวหนาภาควิชา  มานั่งอบรมพรอมกัน  มารวม
ฟงวา CoP ที่ทําแลวเปนอยางไร   เขาจะไดรูวาควรจะสนับสนุนอะไร  ถาหากไมรูอะไร
เลยแลวบอกใหผูบริหารทํา  เขาก็จะไมสนับสนุน   

  วัฒนธรรมองคกร เปนเร่ืองสําคัญไมแพกัน ที่ตองพยายามสรางใหคนรูสึกดี
กับการแลกเปลี่ยนเรียนรู   ตองเชิญชวนโดยทําประชาสัมพันธ  ยกยองชมเชยเหมือน
เพ่ือนชวยเพื่อน (Peer Assist) ที่ทํางานยอดเยี่ยมแลวมาเลาใหผูอื่นฟง เราตองสงเสริมเขา 
ใหรางวัลเขา หนวยงานที่ทํางานอยูปกติ  แลวพัฒนาไปเปนผลงานวิจัยได  ตองช่ืนชมเขา 
จัดรางวัลให  ยกยองชมเชยในเว็บไซต  แลวจัดเวทีใหเขาไดมาเลาใหกลุมอื่นๆ ที่กําลังจะ
เร่ิมทําบาง ไดรับฟง 
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ขอควรคํานึงในการจัดการความรู 

  การวัดผล  จะวัดจากงานประจําที่ทําอยู  วาเมื่อมี  KM  เขาไปแลวงานทําได
ดีข้ึนหรือไม  Output ของงานไดชวยลดระยะเวลา  แตคุณภาพไมนอยกวาเดิม  กิจกรรม
ตางๆ ที่เคยปฏิบัติอยูสําเร็จหรือไม  พฤติกรรมของคนมีความพึงพอใจมากขึ้นหรือไม   
(หากเมื่อไรที่รูสึกอึดอัดทรมานที่จะทํา ก็ไมจําเปนตองนํา  KM  เขามา)  และ  Outcome  
คือองคกรไดอะไร 

  คุมคาหรือไม  อยาลืมส่ิงที่ตองคํานึงคือเราลงทุนไปคุมคาหรือไม  ถา CoP ที่
ไดทํามาระยะหนึ่งแลวเห็นวาไมคุมคา  เพราะผลที่ไดเปนผลผลิตจาก CoP กลุมเดียว
เทานั้น  และคนของเราเสียเวลาไปกับการแลกเปลี่ยนเรียนรูอยางมาก   ถาดูแลวไมคุมคา  
ใหดูกระบวนการวาดีหรือไม หากดีก็ตองหางานชิ้นใหญใหเขาทํา  หม่ันดูจํานวนคนที่เขา
มาอานหรือเขามาแลกเปลี่ยนเรียนรู  บางเรื่องแทบจะไมมีใครเขามาสนใจ 

บทสรุป     

  การจัดการความรู  หรือ KM  สุดทายตองดูที่ Outcome วาตัวโครงการที่เราทํา
บรรลุตามแผนที่วางไวหรือไม  หากบรรลุแลว  ไดใชทรัพยากรอยางคุมคาหรือไม  ในเรื่อง
เวลา คน เงิน  โดยเฉพาะคนที่ทํามีความพึงพอใจหรือไม   สวนที่เปน Output  คืองานที่
นํา KM ไปจับแลวงานดีข้ึนหรือไม   และสินทรัพยในองคกรมีเพ่ิมข้ึนหรือไม  ทั้ง Tacit 
Knowledge  ที่อยูในตัวคนมีการพัฒนาข้ึนหรือไม  ความเชี่ยวชาญทักษะในการทํางานดีข้ึน
หรือไม   (ซ่ึงอาจจะตองใชแบบสอบถามเขาชวย) และ Explicit  Knowledge  ซ่ึงเปน
ความรูที่จับตองไดมีเพ่ิมมากขึ้นหรือไม  
 
 
 

 
            
 
 



 
 
 
 
 
 

                    อมูลความรูเร่ือง อมูลความรูเร่ือง KKnnoowwlleeddggee    mmaannaaggeemmeenntt      

          เรียนรูเรียนรูจากประสบการณของ ปตทจากประสบการณของ ปตท..สผสผ.. 1 
 

สงวน ธีระกุล 
 

ความคิดเร่ืองการบริหารจัดการความรู  (Knowledge Management : KM)  

   คืออะไร 
  คือการพัฒนาโครงสรางการบริหาร กระบวนการทํางาน และองคกร ที่

จําเปนตองทํา  เพ่ือสนับสนุนใหมีการแลกเปลี่ยนความรูกัน  ปรากฏผล 

   ประโยชนของ  Knowledge Management  

1. ลดคาใชจาย เพราะทําใหความสามารถในการวินิจฉัยตัดสินใจดีข้ึน และ 
ลดเวลาการคนหาขอมูลความรู 

2. คุณภาพงานสูงข้ึน เพราะมีการใชความรูที่ดีข้ึนตลอดเวลา และไมตอง
ทําสิ่งผิดพลาดซ้ําๆ ซากๆ  

                                                     
1

  นายสงวน  ธีระกุล   กลุมงานวิจัยและพัฒนา  สถาบันดํารงราชานุภาพ  แปลและเรียบเรียงจากเอกสาร   

“Lessons  Learn in  Creating  a  Learning organization  and  Knowledge Management  at  PTTEP”   
ของ Organization & Process Development  Department (PTTEP)  และจากคําบรรยายของคุณสุกัญญา  
วรรณเกษม  (ผูจัดการอาวุโสฝายพัฒนาองคกร)   และคุณเบญจมาพร  บุญสิริยา    ใหแกคณะขาราชการ
กระทรวงมหาดไทย ที่ไปศึกษาดูงาน เมื่อวันที่  12  พ.ค.2548  ณ  บริษัท ปตท.สํารวจและผลิตปโตรเลียม 
จํากัด (มหาชน)  ถนนวิภาวดีรังสิต  กทม. 

ขข  
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3. นวัตกรรมดีข้ึน เพราะทําใหทรัพยากรภูมิปญญาเปนอิสระจากงานประจํา
ปกติ  และการหมุนเวียนแลกเปลี่ยนความคิดกันมีมากขึ้น 

    ประเภทและแหลงความรูขององคกร 

 ความรูในองคกร ไดมาจาก 2  แหลงคือ  จากความรูที่อยูในตัวบุคคล  (tacit  
knowledge)   และจากความรูที่ปรากฏเปนรูปธรรม (explicit  knowledge)   

  ความรูในตัวบุคคล (tacit knowledge)  คือความรูความชํานาญที่บุคลากรมี  
ซ่ึงเกิดขึ้นจากประสบการณการทํางาน   เปนความรูที่จับตองไดยาก  และเปนเชิงคุณภาพ 
(qualitative) 

ความรูที่อยูในตัวคน ไดแก ความสามารถในการหยั่งรู (insights) ความรูสึก   
วัฒนธรรม  และคานิยม   อันไดจากประสบการณการทํางาน  เปนรูปแบบความรูที่สําคัญ
ที่สุดขององคกร แตทําใหปรากฏออกมาเปนระบบ/รูปธรรมไดยาก ส่ือสารแลกเปลี่ยนกัน
ไดยาก ขโมยและลอกเลียนแบบไดยาก  ถือเปนบอเกิดของความสามารถในการสรางสรรค 

ความรูที่ปรากฏ   ไดแกความรูที่มีการกําหนดไวเฉพาะเจาะจง อยางเปน
แบบแผนไวแลว  ซ่ึงจับตองไดงาย  และเปนเชิงปริมาณ (quantitative)  ความรูแบบน้ีมีทั้ง
แบบที่จัดเปนระบบไวแลว (structured  data) ในรูปฐานขอมูล ตารางขอมูล  และแบบที่ยัง
ไมไดจัดเปนระบบ (unstructured  data) เชน แผนเอกสาร ภาพ เสียง จดหมาย 

  ความรูที่ปรากฏ (explicit  knowledge)  - เอกสาร วัตถุ ตางๆ 

 เปนความรูที่ปรากฏ เห็นไดชัดเจน ในลักษณะรูปภาพ  เอกสาร  หุนจําลอง 
ฯลฯ ลาสมัยในเวลาอันสั้น คัดลอกและสงตอกันไดงาย จัดการและจัดเก็บดวยระบบ
อัตโนมัติได  แลกเปลี่ยน  เลียนแบบ และขโมยกันไดงาย 
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    ภาพสรุป  เห็นไดจากแผนภูมิตอไปน้ี 
 
        
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   องคประกอบสําคัญของ  Knowledge Management  

 ดาน  People   ไดแก 
 ผูปฏิบัติงานที่ทรงความรู การสื่อสารและการฝกอบรม การรวมกลุมชํานาญการ

เฉพาะดาน  ระบบการประเมินและใหรางวัล   วัฒนธรรมการแลกเปลี่ยนความรู 
 ดาน  Process   ไดแก 
 การสรางกลุมผูชํานาญการเฉพาะดาน   กระบวนการรวมมือชวยเหลือกัน   

มาตรฐานที่ใชรวมกัน   ระบบการจัดจําแนกชั้น/ชนิด (common  taxonomy)    การสํารวจ
และวิเคราะหความจําเปน ระบบการวัดและรายงาน   การบูรณาการขามหนวย   และวงจร
การแจงผลกลับ  (feedback  loop) 

 ดาน  Technology   ไดแก  
 การรวมมือชวยเหลือกัน การบริหารโครงการและขั้นตอนงาน แหลงพักเก็บ   

การจัดการเนื้อหาความรู การเรียนรู จุดเช่ือมตอ (portals) ระบบการคนหาความรู การ
จัดการเอกสาร   ระบบการแกไขปญหา 

ความรูขององคกร (enterprise knowledge) 

ความรูในตัวบคุคล  (tacit) 

จัดเปนระบบแลว ยังไมไดจัด เปนระบบ 

  ไดจากคนที่มีความรู 
  ตามแบบแผน เฉพาะดาน 
  ซ่ึงจับตองได 
   มีลักษณะเชิงปริมาณ

  ฐานขอมูล 
  Spreadsheets 

  เอกสาร  รูปภาพ 
  ส่ือเสียง  ส่ือภาพ  multimedia 
  e-Mail 

ความรูท่ีปรากฏ (explicit) 

 ไดจากคนทีรู่เทคนิควิธี (มทีักษะ ความชาํนาญ) 
  อันไดมาจากประสบการณปฏิบัติงานจริง 
  ซ่ึงจับตองไดยาก 
  มีลักษณะเชิงคุณภาพ 
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   โครงสรางของความรูในองคกร 

            Knowledge  Structure 
  ภายใน                              ภายนอก 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   ที่มา : Cambridge Energy Research Associates. 

 วิธีพัฒนาระบบการแลกเปลี่ยนเพิ่มพูนความรูท่ีไดผล 

1. กําหนดและจัดกลุมบุคลากร  ออกเปน  กลุมสาขาความรู (discipline)  หรือ  
กลุมผูชํานาญเฉพาะดาน (communities of practice) 

2. แบงและแยกกิจกรรมของกลุมสาขาความรู  ออกจากกิจกรรมการปฏิบัติปกติ  
(line  management) 

3. มีองคกรที่มุงใชประโยชนใหมากที่สุดจากกลุมสาขาความรู  ข้ึนโดยเฉพาะ 
4. ความสามารถที่จะแลกเปลี่ยนความรูได ทั้งในระดับนานาชาติ และระดับ

ทองถิ่น 
5. ระบบการจูงใจใหมีการแลกเปลี่ยนเพ่ิมพูนความรูกัน 
6. ระบบการทํางานสามารถเชื่อมตอกับอินเตอรเน็ตได 
7. ระบบขอมูลที่เช่ือมตอกับอินเตอรเน็ตได 

• กลุมผูปฏิบตัิงานดานตางๆ 

• การคนหาผูสามารถปฏิบัตงิานไดดีเลิศ 

• การพัฒนากรอบงาน 

• การสรางสมความชํานาญของแตละบคุคล 

• ผูเชี่ยวชาญจากนอกองคกร 

• กลยุทธและทกัษะของหุนสวน 

• การพัฒนากรอบงาน 

• การใชงานรวมกัน

• กําหนดความสมัพันธและขอมูล 
เพื่อจัดเก็บ

Knowledge 
framework 

• มาตรฐาน 

• ศูนยขอมูล 

• Middleware

best 
practice 

• รวบรวม ซ้ือ จัดเก็บ และจัดการ

• จัดมาตรฐาน เพื่อใหใชงาน
รวมกันได 

information

data 
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กรณีศึกษา : การพฒันา (Learning Organization) LO  และ  KM  ของ ปตท.สผ.   

  จุดมุงหมาย   
                เพ่ือเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกร  จากการมุงปองกันแกตัว เม่ือประสบกับ
ปญหาหรือความผิดพลาด เปนการมุงสรางสรรคแทน (To  Drive  Organization  Change  
from  Defensive  to  Constructive  Culture) 

  ประวัติความเปนมา 

การนําความคิด LO และ  KM  มาใช  เกิดขึ้นเพราะความตองการของ ปตท.สผ.  
เอง  โดยมีการพัฒนางานดานนี้มาตามลําดับเวลา  คือ 

ป 1997  บริษัทไดเร่ิมรูจักแนวความคิดเรื่อง  Learning  Organization  และ 
Knowledge Management   

ป 1998  บริษัท เร่ิมเอาแนวคิดเรื่อง Learning  Organization   มาใชกับ
บุคลากรกลุมชวยงานนักบริหาร  และกลุมชวยเหลือทางเทคนิค    

ป 1999  มีที่ปรึกษาดาน Learning  Organization คนไทย เขามารวมทํางาน
กับกลุมพัฒนาบุคคล 

ป 2000  มีทีม  the  Learning  Circle  จาก Cambridge   สหรัฐอเมริกา เขา
มาเปนที่ปรึกษา ชวยเหลือโดยการกระตุนความสนใจดาน Learning Organization    และ
แนะแนวทางการนําความคิดนี้มาใชใน  ปตท.สผ. 

  LO  และ  KM   เกี่ยวของหรือตางกันอยางไร 
ควรดําเนินการดาน Learning Organization กอน  Knowledge Management   

เพราะ Learning  Organization  จะทําใหเห็นประโยชนของการรวมมือกัน (sharing)   
โดยเร่ิมจากรวมมือแลกเปลี่ยนความรูกัน สงผลใหมีการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม ถาเปน  
Learning Organization แลว จะทําใหทกุคนเขาใจตรงกันวาอนาคตจะไปเปนอะไร ความรูสึก
แขงกันระหวางบุคคลจะลดลง และหนัไปมุงที่ประโยชนสูงสุดขององคกรแทน แตละคนจะ
มองเห็นวาถาองคกรประสบความสําเร็จ  ทุกคนก็จะไดประโยชนดวย      

 ดังน้ัน  เม่ือเกิดขอผิดพลาดขึ้น   แทนที่แตละคนจะคิดวาเปนความผิด  และ
ตองมีคนรับผิดชอบ ตางคนก็มุงจะ “แกตัว” (defend)   เพ่ือไมตองเปนคนที่ตองรับผิดชอบ     
ก็จะเปลี่ยนเปนชวยกัน “แกไข”   แทน   
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น่ันคือ To drive  organization change  from  defensive  to  constructive  
culture     

LO   จะชวยสนับสนุนการบริหารจัดการความรู  (KM)  ไดหลายวิธี คือ 
*  ทําใหบุคลากรยึดถือวิสัยทัศนเดียวกัน  การแขงขันกันเองจึงลดลง และ

ยอมรับการรวมใชและแลกเปลี่ยนความรูกันมากขึ้น 
* การเรียนรูที่สําคัญๆ มักเกิดขึ้นจากความผิดพลาดลมเหลว การปฏิบัติไม

เปนไปอยางที่คาดหวังไว ในวัฒนธรรมของ LO จะมีการรวมแลกเปลี่ยนเรียนรูกันจาก
ความลมเหลวเหลานี้ 

   อะไรคือ องคกรแหงการเรียนรู  (Learning  Organization) 
 องคกรแหงการเรียนรู (LO)  หมายถึงองคกรที่มีการพัฒนาขีดความสามารถ

เพ่ือใหประสบผลสําเร็จที่ตองการจริงๆ   อยูตลอดเวลา 
 อีกนัยหน่ึงคือ  กลุมคน หรือองคกร ที่นําความตื่นตัวและขีดความสามารถที่มี

รวมกัน เอามาใชสรางสรรคผลสําเร็จใหสูงข้ึนๆ  อยูตลอดเวลา 

   วัฒนธรรมองคกร ที่เอื้อใหเกิดการเรียนรู (Learning  Environment) 
  เปดใจรับ (Openness) 
  ยอมรับนับถือซ่ึงกันและกัน (mutual respect) 
  ยอมผูกพันรวมดวย (commitment) 
  มีวิสัยทัศนรวมกัน  (shared vision) 
  สนับสนุนการเสี่ยงภัย (safe to take risk) 
  ไมมีจอมเผด็จการ (no dictators) 
  ไมเห็นดวย ก็ไมเปนไร (OK to disagree) 
  พรอมรับฟง (being listened to) 

  ความรูสึกนึกคิดที่เปนอุปสรรคตอการเรียนรู 

  ขณะน้ีฉันอยูในสถานะสบายดีแลว (I am  my  position) -ไมจําเปนตอง
ทําอะไรอีก 

 ปญหายังอยูอีกไกล  (the  enemy  is  out  there)  - เอาไววันหลังก็ได 
 สรางภาพก็พอ (The  illusion  of  taking  charge) - แสดงทาเหมือนจะ

จริงจัง  แตความจริง ไม 
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 คอยแกไขไปตามเหตุการณก็ได  (Fixation  on  events)    
 ไมรูรอนรูหนาวตอปญหาที่กําลังเกิดขึ้น  (Parable  of  the  boiling  

frog) 
 ยึดติดวาประสบการณในอดีตจะนํามาใชไดเสมอ (The delusion of  learning 

from  experience) 
 เปนเร่ืองเฉพาะของผูบริหาร (The  myth  of  the  management  team)    

- เราไมเกี่ยว 

  แนวคิดองคกรแหงการเรียนรู ของปเตอร เซงเก  (the  five disciplines) 
 

5. Systems  Thinking 
เรา  หัดคิดนอกกรอบ และพิจารณาระบบตางๆ ที่
เกิดขึ้นในชีวิตของเรา เพ่ือหาวิธีแกปญหา 
ของระบบ 

1.  Team  Learning 
             เรา  เรียนรูไปดวยกัน เพ่ือมุงสูวิสัยทัศน

เดียวกัน 

4. Personal  Mastery 
* ฉัน เปดเผยทัศนคติและวิสัยทัศนของ
ตัวเองอยางชัดเจน 
* ฉัน  ตัดสินใจพัฒนาทักษะที่จําเปนตอง
ใชเพ่ือใหวิสัยทัศนของฉันปรากฏผล 

             2.   Shared  Vision 
        เรา  ผสานวิสัยทัศนสวนตัวของเรา 
เขากับวิสัยทัศนในอนาคต ที่มีรวมกัน 

                                                                        3. Mental  Models 
ฉัน  เรียนรูการวิเคราะหแนวความคิด (mental models and  assumptions)  ของตัวเอง   
รูจักหัดเปดความคิด   ควบคุมผลกระทบจากความคิดนั้น   และยอมใหคนอื่นมีสวนกําหนด 
ความคิดนั้นดวย.  เพ่ือให เราไดมีแนวความคิด (shared mental  models) รวมกัน 

 
  ความสําเร็จหลายประการที่การเรียนรูในองคกรทําใหเกิดข้ึนได 

   ยุติการทําเรื่องผิดพลาดแบบเดิมซํ้าๆ ซากๆ  
   เรียนรูไดเร็วข้ึน 
   ชวยสรางวิสัยทัศนรวม และพลังของทีม 
   สรางความเขาใจที่ตรงกันกับบุคลากรในทีม และกับผูสนับสนุน (suppliers) 

5

2 4

3

1
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   ทําใหมองเห็นและเขาใจ ( mental  models) ส่ิงตางๆ ในองคกร ที่จะชวย
ให ตอบสนองหรือปรับเปลี่ยนความตองการของลูกคาได    

  เขาใจความซับซอนของระบบ ทําใหสามารถรักษาสมดุลระหวางคุณภาพ   
การทํากําไร  เทคโนโลยี  การตลาด  และการแขงขัน  

   พัฒนาความสามารถเฉพาะตัวเพื่อใหเปนผูเช่ียวชาญในสายงาน  และเปน
ผูนําในหนวยงานได  

  ขีดสมรรถนะการเรียนรูที่เปนแกนหลักขององคกร 

ความมุงมั่นกระตือรือรน (aspiration) 

  วิสัยทัศนและความสามารถพิเศษ
เฉพาะตัว 

  วิสัยทัศนรวม 

การจัดการความซับซอน 

  การคิดอยางเปนระบบ (Systems  
Thinking) 

                              การสนทนาโตตอบ  (Reflective  Conversation) 

  รูปแบบความคิด (Mental  Models) 
  การสนทนา (Dialogue) 
  การเรียนรูของทีม (Team  Learning) 

 
ขีดสมรรถนะการเรียนรูทั้ง  3  ประการดังกลาว  มีแนวทางการพัฒนาได ดังน้ี 

การพัฒนาทีมแหงการเรียนรูและรูปแบบความคิด (Team  Learning  &  Mental  Models) 

วัตถุประสงค : 

  เพ่ือตรวจสอบรูปแบบความคดิของเราเอง 
  เพ่ือลดหรือกําจัดความเชื่อถือและความเขาใจที่ผิด  เม่ือเราตองไปติดตอ

เกี่ยวของกับคนอื่น 
เครื่องมือ :  

  ช่ังใจใหดี กอนพูดกอนทํา (The  Left  Hand  Column) 
  ไลเหตุเรียงผล  พิจารณาเปนข้ันเปนตอน ไมดวนสรุป  (The  Ladder  of  

Inference) 
  คิดพิจารณาใหรอบดาน  (The  Advocacy  and  Inquiry  Protocols) 
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  ฝกพูดฝกฟง  (Dialogue) 
  รวมมืออยางกระตือรือรน  (Reflective  Partnering) 

ผลลัพธที่คาดหวัง  (Expected  Outcomes)  : 

   เขาใจรูปแบบความคิดของเราไดชัดเจน 
 ใชรูปแบบความคิดเปนเคร่ืองมือในการเรียนรูของทีม เพ่ือสรางเสริมความ
ซ่ือตรง ความเปดเผย  และการสนทนาที่จริงจังในการแลกเปลี่ยนความเห็น 
ความเชื่อ กับคนอื่น  เพ่ือใหไดทราบวาคนอื่นคิดอยางไร เพราะเหตุผลใด 

การพัฒนาวิธีคิดอยางเปนระบบ (Systems  Thinking) 

วัตถุประสงค  : 

  เพ่ือเรียนรูการนําวิธีคิดอยางเปนระบบ มาใชศึกษาความสัมพันธที่ซับซอน 
และคนหาวาสวนใดที่มีพลังในการผลักดันมากที่สุด  

เครื่องมือ  : 

  ใชเทคนิค  Systems  Mapping 
  ใชวงจร feedback ในระบบงาน (Feedback loops)  เพ่ือสงเสริมสนับสนุน

มากขึ้น หรือรักษาระดับเดิม 
  ใชตนแบบ  (Archetypes)  ที่เปนปญหา เชน 

    -   การติดยึดที่ทําใหลมเหลว (Fixes  that  Fail)-  ขอจํากัดการเติบโต 
(Limits  to  Growth) 
    -   การผลักภาระ  (Shifting  the  Burden)    -   ปญหาที่เกิดบอย 
(Tragedy  of  the  Commons) 

ผลลัพธที่คาดหวัง : 

  เกิดความเขาใจวา  systems  maps  ชวยใหเราสรางรูปแบบความคิด  
(Mental  Models)  ที่ดีกวาไดอยางไร 

  ทําใหเขาใจโครงสรางของระบบและตนแบบปญหาของเรา  

การพัฒนาวิสัยทัศนรวมและความสามารถพิเศษเฉพาะตัว(Shared Vision  and  Personal  
Mastery) 
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วัตถุประสงค  : 
  เพ่ือเรียนรูความสัมพันธระหวางวิสัยทัศน (vision)   การคิดอยางเปนระบบ 

(system thinking)  และรูปแบบความคิด (mental models) 
  เพ่ือปรับวิสัยทัศนขององคกรกับของบุคคล ใหสอดคลองกัน 
  เพ่ือกําหนดแผนดําเนินการใหวิสัยทัศนขององคกรปรากฏผล 

เครื่องมือ  : 
  Reflective  conversation 
  Systems  Thinking 
  การแปรวิสัยทัศนในหลายมิติ  (Vision  Deployment  Matrix - VDM) 

ผลลัพธที่คาดหวัง  : 
  มีการปฏิบัติเพ่ือใหวิสัยทัศนขององคกรปรากฏผล 
 มีการพัฒนาความสามารถเฉพาะตัวของบุคลากร     ทําใหพัฒนาไปเปน

ผูเช่ียวชาญในสายงาน และเปนผูนําหนวยไดตอไป  

  การเรยีนรูในองคกร ชวยสรางความไดเปรียบในการแขงขัน  (Creating  a  
Competitive  Advantage  for  the  21st   Century  Through  Organizational  Learning) 
         เพ่ือเสริมสรางจุดแข็ง/ความไดเปรียบ  ปตท.สผ  ไดดําเนินการพัฒนาองคกร
แหงการเรียนรู  โดยมีวิธีการ   (Methodology)  ดังน้ี   

(1) มีที่ปรึกษาจากนอกองคการ/ตางประเทศ   เขามาฝกอบรมและสอนแนะ
ใหแกบุคลากร  2  กลุม  คือ 

   กลุมผูนําของ ปตท.สผ.  (ระดับบริหารของ ปตท.สผ. ทั้งหมด)  รับการ 

ฝกอบรมแนะนํา เพ่ือ 
   -  เห็นและใหความสําคัญกับ  Learning  Organization  
  -  สรางความชัดเจนของวิสัยทัศน ผลลัพธที่ตองการ การวัดผล   และ
การใช  VDM (Vision  Deployment  Matrix) 
   -  จัดต้ังคณะทํางานกลุมยอย หาวิธีดําเนินการ/แกไขปญหา (close 
the gaps) 
   - ทบทวนประเด็นตางๆ (เร่ืองที่กําลังดําเนินการ และแผนดําเนินการ
ในปตอไป) 
   - ช้ีแจงใหเขาใจเครื่องมือวิธีการที่จะใช  และเร่ิมดําเนินโครงการ 
Reflective Partnering  
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    - นําวิธีคิดอยางเปนระบบ (Systems  Thinking)  มาใชกับวิสัยทัศน
ขององคกร 
 - ใช  VDM  กําหนดผลลัพธที่ตองการ 
 - กําหนดแผนปฏิบัติ และเคร่ืองมือที่ควรใช  (engine of success) 
 - วางแผนสงเสริม  LO  และทบทวน concept  เร่ืองประสิทธิผลของ
การบริหาร 

   กลุมผูนําแหงการเรียนรู เปนบุคลากรของ ปตท.สผ. ที่มีทักษะการ
ประสานสนับสนุน  สอนแนะ  ฝกอบรม  ฯลฯ   จํานวน  35  คน      

                  กลุมผูนําการเรียนรูจะรวมมือกับกลุมผูนําของ ปตท.สผ. (Leadership  
Group)  เพ่ือนําวิธีการและเครื่องมือ  OL  (Organizational Learning)  มาใชในองคกร  
โดยผูบริหารแตละคนในกลุมผูนํา  จะกําหนดใหมีผูเตือนใจ  (a  reflective partner)  เพ่ือ
ทําหนาที่ : 

-  คอยบอกเตือนผูบริหาร  เม่ือผูบริหารพูดและปฏิบัติในลักษณะที่ไม
สอดคลองกับแนวคิด LO   

- ใหขอเสนอ/แนะนําแกผูบริหาร  เพ่ือใหมีพฤติกรรมแบบ   “Master  
Mental  Model ll” 

- รวมกับผูบริหารในการสอนแนะความคิดและวิธีการของ  OL  ใหแก
บุคลากรในหนวย 

-  ชวยองคกรในการใชเครื่องมือและวิธีการของ  OL  ในการประชุม
ตามปกติ 

-  ใหความชวยเหลือดานการสอนและแนะนําแกกลุมเลขานุการของ
ผูบริหาร ตามที่รองขอ 

(2)  คณะทํางานพัฒนาองคกรแหงการเรียนรู  ซ่ึงเปนเจาหนาที่ของ ปตท.สผ. 
(In - house  Group)  ดําเนินการพัฒนาการเรียนรู (Learning  LAB)  ใหแกทุกหนวยงาน
ในองคกร    สงเสริมกิจกรรม  LO   และกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธขององคกรดาน
การเรียนรู (Organizational Learning) 

 

 



สําสํา  

  
  
  
  
  
  

                              นักงานปลดักระทรวงมหาดไทยกับนักงานปลดักระทรวงมหาดไทยกับ  

การจัดการการจัดการความรูความรู  

 
ณิทฐา  แสวงทอง 1 

  
 พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี 
พ.ศ. 2546 มาตรา 11 ระบุวา สวนราชการมีหนาที่พัฒนาความรูในสวนราชการ เพ่ือใหมี
ลักษณะเปนองคกรแหงการเรียนรูอยางสม่ําเสมอ รวมทั้งตองสงเสริมและพัฒนาความรู 
ความสามารถ สรางวิสัยทัศน และปรับเปลี่ยนทัศนคติของขาราชการในสังกัดใหเปน
บุคลากรที่มีประสิทธิภาพและมีการเรียนรูรวมกัน สํานักงาน ก.พ.ร. จึงกําหนดใหการ
จัดการความรู  เปนตัวช้ีวัดหนึ่งในการประเมินผลตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ มา
ต้ังแตปงบประมาณ  2549   

ประสบการณและขอคิด จากการจัดการความรู 
ของสํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย 

⊗   การเตรียม และเร่ิมดําเนินงานในเบื้องตน 

 สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย มอบใหสถาบันดํารงราชานุภาพ โดยกลุม
งานวิจัยและพัฒนา เปนหนวยงานหลักในการดําเนินการจัดการความรู  จึงไดดําเนินการ
ตามแนวคิดของการบริหารจัดการความรู  และตามขั้นตอนที่สถาบันเพิ่มผลผลิต และ
สํานักงาน ก.พ.ร. กําหนด ดังน้ี 

                                                           
1 กลุมงานวิจัยและพัฒนา สถาบันดํารงราชานุภาพ สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย 
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(1) เดือนสิงหาคม 2548 สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทยไดมีคําสั่งที่ 
371/2548 ลงวันที่ 3 สิงหาคม 2548 แตงต้ัง “ผูบริหารดานการจัดการองคความรู (Chief 
Knowledge Officer : CKO) ในกระทรวงมหาดไทยและสํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย” 
ข้ึน ทําหนาที่สนับสนุนและผลักดันใหการจัดการองคความรูในกระทรวงมหาดไทย และ
สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทยสัมฤทธิ์ผลอยางเปนรูปธรรม  
 (2) สํานักงาน ก.พ.ร. รวมกับสถาบันเพิ่มผลผลิต จัดอบรมใหความรูแก
เจาหนาที่ที่ไดรับมอบหมายใหรับผิดชอบเรื่องการจัดการความรู หนวยงานละ 2 คน 
เพ่ือใหมีความรูความเขาใจแนวความคิดเกี่ยวกับการจัดการความรู และเตรียมความพรอม
ในการประเมินองคกรดวยตนเอง 
 (3) กลุมงานวิจัยและพัฒนา ศึกษาทําความเขาใจในแนวคิดเรื่องน้ี  โดยได
พิจารณาแนวทางดําเนินการ  และวางแผนดําเนินงานตอไป 
 (4)  สป.มท. จัดทําโครงการสํารวจความคิดเห็นในการบริหารจัดการความรู
ของ สป.มท. จากขาราชการ จํานวน 700 คน  

(5)  เดือนธันวาคม 2548 สํานักงาน ก.พ.ร.  ไดแจงคูมือฯ แนวทางดําเนินการ
ตามตัวช้ีวัดระดับความสําเร็จของการดําเนินงานตามขั้นตอนการจัดการความรู พ.ศ. 2549   
ใหสวนราชการดําเนินการตอไป สรุปดังน้ี 

⊗   การจัดทําแผนตามที่สํานักงาน ก.พ.ร. กําหนด 

 (1) “จัดต้ังคณะทํางาน” โดยสํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย ไดมีคําสั่งที่ 
9/2549 ลงวันที่ 10 มกราคม 2549 แตงต้ัง “คณะทํางานบริหารจัดการความรู และที่ปรึกษา” 
ข้ึน ตามแนวทางที่สํานักงาน ก.พ.ร. กําหนด ประกอบดวย ที่ปรึกษาดานการบริหารงาน
จังหวัดแบบบูรณาการ เปนประธาน ผูอํานวยการสํานัก/กองที่เกี่ยวของ เปนคณะทํางานฯ  

คณะทํางานฯ  มีหนาที่จัดทําแผนการจัดการความรูเพ่ือสนับสนุนประเด็น
ยุทธศาสตรตามขอเสนอการเปลี่ยนแปลง (Blueprint for Change) และแผนปฏิบัติราชการ 
4 ป (พ.ศ. 2548 – 2551) ของสํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย     รวมทั้งสงเสริม
สนับสนุนสํานัก/ศูนย/กอง ดําเนินการตามแผนการจัดการความรู   และติดตามประเมินผล
การดําเนินงานตามแผนฯ 

(2) สถาบันดํารงราชานุภาพ ไดจัดประชุมเชิงปฏิบัติการ ใหความรูเร่ืองการ
จัดการความรูจากทฤษฎีสูการปฏิบัติ แกผูบริหารและเจาหนาที่ของสํานัก/ศูนย/กองใน
สังกัดสํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย และหนวยงานในสังกัดกระทรวงมหาดไทย โดยได
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เชิญคุณวราพร แสงสมพร หัวหนางานจัดการความรู ฝายพัฒนาคุณภาพงาน คณะแพทย
ศาสตร ศิริราชพยาบาล มาเปนวิทยากร  เม่ือวันที่  11  มกราคม  2549   

ในการนี้ ไดสรุปเน้ือหาการบรรยายดังกลาว จัดทําเปน ”เอกสารความรู สดร.” 
เผยแพรใหขาราชการไดศึกษา รวมทั้งนําเอกสารความรูดังกลาวลงเผยแพรในเว็บไซตของ
สถาบันดํารงราชานุภาพ (http://www.stabundamrong.go.th) ดวย 

 (3) ดําเนินการจัดทําแผนการจัดการความรู โดยสถาบันดํารงราชานุภาพ ได
เชิญหนวยงานที่เกี่ยวของมาประชุมปรึกษาหารือเพ่ือกําหนดขอบเขต เปาหมาย KM และ
ดําเนินการตามแบบฟอรมที่สํานักงาน ก.พ.ร. กําหนด พรอมกําหนดหนวยงานรับผิดชอบ
ในแตละกิจกรรม แลวนําเสนอคณะทํางานบริหารจัดการความรูและที่ปรึกษา พิจารณาให
ความเห็นชอบ 

⊗ การดําเนินการตามแผน 

  ภายหลังจากการสงแผนการจัดการความรูให ก.พ.ร. แลว ทีมงานฝายเลขานุการ
คณะทํางานฯ และผูที่เกี่ยวของรวมประชุมเพื่อมอบหมายผูรับผิดชอบในแตละกิจกรรม
รวมทั้งกําหนดแนวทางการดําเนินงาน   การติดตาม  และการรายงานผลการดําเนินงาน  เชน  
(1)  การสํารวจหาองคความรูที่จําเปนตอองคกร/ขาราชการตองการไดรับการอบรม  (2)  สราง 
Webpage เร่ือง KM  ในเว็บไซต http://www.stabundamrong.go.th หรือ http://km.moi.go.th  
(3) รวบรวมความรูเปนหมวดหมูและจัดทําเปนฐานขอมูลความรูเผยแพรในเว็บไซต  (4) จัดให
มีการบรรยาย และการฝกอบรม   (5) เผยแพรความรูเร่ือง Competency โดยจัดทําวารสาร  
เอกสารความรู   จัดบอรดนิทรรศการ  และมุมหนังสือ    (6) จัดกิจกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู 
ฯลฯ 

⊗ กิจกรรม KM ที่นาสนใจของ สป.มท. 

  กลุมงานวิจัยและพัฒนา  สถาบันดํารงราชานุภาพ  ซ่ึงเปนแกนหลัก (core unit) 
ในการบริหารจัดการความรูของ สป.มท.  มองเห็นวา  จุดมุงหมายในระยะยาว  ของการจัดการ
ความรูก็คือการเสริมสรางใหขาราชการและเจาหนาที่ของ สป.มท. มีคุณสมบัติเปน  
knowledge worker    พรอมๆ กับที่องคกร (คือ สป.มท.)  มีลักษณะเปนองคกรแหงการเรียนรู  
(Learning organization)  มากขึ้น   

วิธีการที่จะไปสูจุดมุงหมายดังกลาว ตองทําทั้งในดานการพัฒนาคน  และการ
พัฒนาวัฒนธรรมองคกร 
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การพัฒนาคน มีหลายวิธี  ในอดีตวิธีที่ใชเปนหลักคือ  การฝกอบรม  ซ่ึงเปนการ
จัดใหขาราชการ/เจาหนาที่เขามาอยูในโครงการ มาอยูในหองเรียน  แตในปจจุบัน  สป.มท. ได
นําวิธี “การบริหารจัดการความรู”  มาเปนเครื่องมืออีกประการหนึ่งในการพัฒนาคน  โดย
มองเห็นวา  ในอนาคต วิธีการพัฒนาโดยการฝกอบรม นาจะลดความสําคัญลง  และการพัฒนา
โดยการบริหารจัดการความรู  นาจะมีความสําคัญมากขึ้น   ดังน้ัน  การบริหารจัดการความรู
ในขณะนี้  ของ สป.มท.  จึงพยายามพัฒนาโครงสรางพื้นฐานของการบริหารจัดการความรูใน
หลายๆ ประการ  เพ่ือใหเปนฐานสําหรับการพัฒนาบุคลากรในองคกร ในวิถีทางของการ
บริหารจัดการความรูตอไปในอนาคต  เชน การพัฒนาหองสมุดใหเปน  E-library  การพัฒนา
เว็บไซตเพ่ือบริหารจัดการความรูของ สป.มท  (www.stabundamrong.go.th)   การพัฒนา
ระบบ E-learning  (ทั้งระบบบริหารจัดการ - learning management system   และเนื้อหา
ความรู - contents)   การพัฒนา E-book    พรอมๆ กับการใหขอมูลและจูงใจบุคลากรในสังกัด  
ใหโนมเอียงถายเทการหาความรูจากระบบกระดาษ (วารสาร  เอกสารความรู)  ไปสูระบบ 
digital (คือเว็บไซต  CD-Rom,  E-book)  ใหมากขึ้น  โดย Copy  ความรูที่เผยแพรในกระดาษ  
ใสไวในเว็บไซตควบคูไปดวยทุกเรื่อง   พรอมกับการเชิญชวนและประชาสัมพันธใหเขาไป
คนหาและใชขอมูลความรูจากเว็บไซตดังกลาว 

สําหรับการพัฒนาวัฒนธรรมองคการ  เทาที่ดําเนินการอยูอยางจริงจังในขณะนี้  
คือการสอดแทรกจิตวิญญาณของวัฒนธรรมองคการแบบใหม ไวในกิจกรรมตางๆ ของการ
จัดการความรูอยูแลว  เชน การจัดสัปดาหหองสมุด  การใหรางวัลจูงใจผูใชบริการและให
ขอเสนอแนะแกหองสมุด  การใหรางวัลผูรวมกิจกรรม  Cop  ในเว็บไซต  เปนตน  ซ่ึงคาดวา
ตองใชเวลาและวิธีการที่เปนธรรมชาติอีกมากพอสมควร  จึงจะเกิดผลใหเห็นไดในอนาคต 

⊗ ปญหาอุปสรรคตอการดําเนินงานที่ผานมา 

1. การจัดการความรู เปนเร่ืองใหม ขาราชการจํานวนมากยังมิไดตระหนักใน
ความสําคัญและความจําเปนของดําเนินงานดานนี้ และไมไดเขามามีสวนรวมในการจัดการ
ความรูอยางเต็มที่จริงจัง  สถาบันดํารงราชานุภาพจึงตองดําเนินกิจกรรมตางๆ เพ่ือ
กระตุนใหขาราชการมีสวนรวมในการแลกเปลี่ยนความรู 

2. รูปแบบแผนการจัดการความรู (แบบฟอรม) ที่สํานักงาน ก.พ.ร.กําหนด มี
ความซับซอน สับสน เขาใจยาก ตองใชเวลาและความพยายามในการทําความเขาใจและ
เผยแพรความคิด    

3. ข้ันตอนการดําเนินงานตามแผนการจัดการความรูที่สํานักงาน ก.พ.ร. 
กําหนด มีลักษณะบังคับตายตัวและเรงเวลามากเกินไป  ไมเอื้อตอการพัฒนาการจัดการ
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ความรูใหเกิดขึ้นอยางเปนธรรมชาติ  ซ่ึงอาจสงผลใหการบริหารจัดการความรู มีอยูจริง
เฉพาะในกระดาษเทานั้น 

4. วัฒนธรรมการทํางานของขาราชการบางสวนยังคุนเคยกับการตัดสินใจ
โดยใชความรูสึกนึกคิดของตนเปนหลัก   และขาราชการจํานวนไมนอยยึดถือวาความเห็น
ของผูบังคับบัญชาเปน “คําสั่ง”  ที่ตองทําตาม    จึง “หยุดคิด”  ไมจําเปนตองใชความคิด  
ไมจําเปนตองพิจารณาเหตุผลขอมูลใดๆ   ในวัฒนธรรมการทํางานแบบนี้  จึงไมเห็น
ความสําคัญของขอมูลและความรูใดๆ   ในบางกรณี ก็อาจกลายเปนการหาและใชขอมูล
เพ่ือสนับสนุนความเห็น  หรือการตัดสินใจ ที่มีไวกอนแลว  มากกวาจะเปนการหาและใช
ขอมูลเพื่อพิจารณาหาขอสรุป/ความเห็นที่ดีที่สุด  ก็ได  

⊗   ขอสังเกต : 

 การดําเนินงานเรื่องน้ีเกี่ยวของกับทุกคนในสํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย 
การจัดการความรูอยูในระยะเริ่มตน จึงตองอาศัยความรวมมือและการมีสวนรวมเปนอยาง
สูงจากทุกหนวย  แตเทาที่ผานมาพบวาเจาหนาที่/ผูแทนสํานัก/ศูนย/กอง บางหนวยไมได
เขารวมดําเนินการอยางตอเน่ืองและจริงจังเทาที่ควร ซ่ึงอาจเนื่องมาจากมีภารกิจมาก  
รวมทั้งมีปญหาในการทําความเขาใจ และไมตระหนักถึงความสําคัญในเร่ืองน้ี  

 การจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพ ตองเริ่มตนจากการที่คนในองคกรมีความรู
ความเขาใจ มีการแลกเปลี่ยนและแบงปนความรูซ่ึงกันและกัน  ซ่ึงมิใชเร่ืองที่สามารถทําได
งายๆ  ดวยการสั่งการหรือบังคับใหเกิดขึ้นภายในวันสองวัน   แตจะตองใชวิธีสรางเสริม
วัฒนธรรมองคกร  ใหเปนองคกรที่ตองใชขอมูลและความรูเปนเคร่ืองมือในการปฏิบัติงาน  
เชน การวินิจฉัยตัดสินใจทุกครั้ง  ผูบริหารและผูตัดสินใจตองเรียกหาขอมูล ขอเท็จจริง 
ความรู  มาประกอบการพิจารณา  (ไมใชการใชความรูสึกหรือความคิดเห็นสวนตัวแต
อยางเดียว)    จนเกิดเปนธรรมเนียมปฏิบัติ เปนวัฒนธรรมที่มีอยูเปนประจําในชีวิตการ
ทํางานแตละวัน   จากนั้น  จึงจะเกิดการแลกเปลี่ยนแบงปนความรูกัน  จนเกิดเปนองคกร
แหงการเรียนรู (Learning Organization) ไดในที่สุด    
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            บเคลื่อน           บเคลื่อน KKMM  อยางไรใหเปนจริงอยางไรใหเปนจริง  
 

              โสพิศ  หมัดปองตัว1 
         
 การดําเนินการดานการบรหิารจัดการความรูในองคกร (Knowledge Management : KM) 
ของสํานักงานปลัดกระทรวงแรงงาน (สป.รง.) เริ่มดําเนินการเม่ือป พ.ศ.2547 โดยเริ่มตนจากการ
กําหนดแผนปฏิบัติการบริหารความรูในองคกรของ สป.รง. เพ่ือใชในปงบประมาณ พ.ศ.2548 โดย
เรียกแผนปฏบิัติการดังกลาววา “Matrix การบริหารจัดการความรูในองคกร สป.รง.” จาก Matrix 
ดังกลาวนําไปสูการดําเนินการจัดการความรูในรูปของ “โครงการบรหิารจัดการความรูในองคกร 
สป.รง. ระยะที่ 1 (Knowledge Management System Phase 1) เริ่มดําเนินการเมื่อวันท่ี 19 
กรกฎาคม 2548 

กาวแรกของการเดินทาง 

 ถึงแมวาจะมีความพยายามในการดําเนินการใหเปนรูปธรรมในรูปของโครงการ แตการ
ดําเนินการในเบื้องตนยังคงขาดทิศทางและความชัดเจน หนวยงานที่รับผิดชอบในเบื้องตน คือ 
กลุมงานพัฒนาองคกรและระบบงาน (กลุมงาน พ.อ.) สํานักบริหารกลาง สป.รง. ซึ่งเปนหนวยงาน
ท่ีดูแลดานการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของ สป.รง. กลุมงาน พ.อ. ไดคัดเลือกทีมงานบุกเบิก
โครงการ โดยคัดเลือกจากบุคลากรในกลุมงานที่มีความมุงมั่น ตื่นตัว พรอมเรียนรู และทํางานหนัก 
เพ่ือสรรคสรางงานใหมในองคกร ทีมงานที่ไดมีช่ือวา “KM Team”  

 KM Team ไดพยายามหาความรูจากแหลงตางๆ เพ่ือใหมั่นใจวาทิศทางการดําเนินการ
ดานการจัดการความรูของ สป.รง. มีความถูกตอง ชัดเจน และสามารถดําเนินการอยางตอเน่ืองใน
อนาคตไดอยางมีแบบแผนตามหลักวิชาการ จากการหารือแหลงความรูทางวิชาการตางๆ ทําให

                                                   
1 สํานักงานปลัดกระทรวงแรงงาน 
 

ขัขั  
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ทีมงานตัดสินใจเลือกที่จะมีทีมท่ีปรึกษา โดยการวาจางทีมที่ปรกึษาจากคณะครุศาสตร จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย ทีมงานและทีมท่ีปรึกษารวมกันกําหนดทิศทางและเปาหมายการดําเนินการบริหาร
จัดการความรูในองคกร โดยมีจุดหมายปลายทาง (Goal) วา สป.รง. จะตองเปนองคกรเอ้ือการ
เรียนรู (Learning Organization : LO) 
 ในท่ีสุด สป.รง. ก็ไดรูปแบบของการบริหารจัดการความรูเปนของตนเอง โดยใชช่ือวา 
“MOL KM Model” (Ministry of Labour’s KM Model) ซึ่งจะเปนทิศทางในการบริหารจัดการ
ความรู เพ่ือไปสูความเปนองคกรเอื้อการเรียนรูของ สป.รง. (ปรากฏตามแผนภาพที่ 1) การ
ดําเนินการบริหารจัดการความรูของ สป.รง. เริ่มตนจากการจัดตั้งคณะทํางาน LO/KM อยางเปน
ทางการ ซ่ึงมีจํานวนสมาชิกมากกวา KM Team ชุดบุกเบิก สมาชิกที่ไดมาจากการคัดสรรบุคลากร
ท่ีมีคุณสมบัติเชนเดียวกับ KM Team แตมีความหลากหลาย (Cross-functional Team) จากทุก
สวนงานของ สป.รง. มารวมกันทํางานเพื่อเปาหมายเดียวกัน  

แผนภาพที่ 1 MOL KM Model ของสํานักงานปลัดกระทรวงแรงงาน 
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 นอกจากรูปแบบท่ีชัดเจน (MOL KM Model) แลว คณะทํางาน LO/ KM ยังไดทํางาน
รวมกันอยางเคียงบาเคียงไหลกับทีมท่ีปรึกษา กําหนดกิจกรรมที่แนนอนชัดเจนเพื่อพัฒนาการ
บริหารจัดการความรู ไปสูความเปนองคกรเอื้อการเรียนรู โดยไดทําการออกแบบขอบเขตของ
กิจกรรม (Road Map) ท้ังในระยะสั้นและระยะยาว ภายใตโครงการบริหารจัดการความรูในองคกร 
สป.รง. เปนระยะๆ  ซ่ึงระยะท่ี 1 เริ่มดําเนินการในปงบประมาณ พ.ศ.2548  ระยะท่ี 2 ดําเนินการ
ในปงบประมาณ พ.ศ.2549 หลังจากนั้นจะเปนแผนการดําเนินการระยะกลาง-ยาว ปรากฏตาม
แผนภาพที่ 2 
แผนภาพที่ 2 แสดงขอบเขตของการพัฒนาระบบบริหารจัดการความรูในองคกรและการพัฒนา

องคกรเอื้อการเรียนรู (Learning Organization /Knowledge Management Road Map : 
LO/ KM  Road Map) ของสํานักงานปลัดกระทรวงแรงงาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 สิ่งสําคัญเรงดวนของการดําเนินการในระยะที่ 1 คือการปูพื้นฐานความรูความเขาใจ
ใหกับบุคลากรในองคกร ศึกษาหาความตองการ/ความพรอมของบุคลากรภายในองคกร วามี
ความรูความเขาใจในการบริหารจัดการความรูมากนอยเพียงใด และตองการจะพัฒนาองคกรของ
ตนเองไปในรูปแบบใด มีความพรอมหรือขอจํากัดใดที่จะชวยสนับสนุน หรืออาจเปนอุปสรรคตอ
การดําเนินกิจกรรมการบริหารจัดการความรูภายในองคกร ซ่ึงแนนอนวาแตละองคกรจะมีขอจํากัด 
หรือความพรอมท่ีแตกตางกัน ดังน้ันรูปแบบ (KM Model) หรือ กิจกรรมตางๆ (LO/KM Road Map) 
ท่ีองคกรตองการ หรือมคีวามพรอมท่ีจะดําเนินการ ก็จะมีความแตกตางกันไปตามแตคุณลักษณะ 
และวัฒนธรรมขององคกรนั้นๆ อาจกลาวโดยสรุปก็คือ ตองทําการวิเคราะหองคกร (SWOT 

 สํานักงานปลัดกระทรวงแรงงาน 

ระยะที่ 1 (2548) ระยะที ่2 (2549) ระยะกลาง-ยาว 

การ 
บริหาร
จัดการ
องค
ความรู 

 
KM 

องคกร
เอ้ือการ
เรียนรู 

 
 
 

LO

-ศึกษาความตองการ/ความพรอม 

-พัฒนาคณะทํางาน 
-จัดทํารางแผนกลยุทธ 
-องคความรู CAI 3 วิชา 
-เว็บทาความรู  
-เสียงตามสาย 
-สัปดาห MOL’s KM 

 
- จัดทําแผนการจดัการความรู 
  ใหความรูเจาหนาที่ในสวน 
  ภูมิภาค 
- พัฒนาผูเชี่ยวชาญเนื้อหา 
- พัฒนาชองทางแลกเปลี่ยน/ 
   ถายโยงความรู 
- องคความรู CAI 4 วิชา 

 

- การปรับเปลี่ยนพฤติกรรม 

- การพฒันาองคความรู 
- ศูนยการเรียนรู 
-เปนแมแบบสําหรบักรมอ่ืนๆ 
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Analysis) กอนน่ันเอง จากนั้นก็จะเปนการเริ่มกิจกรรมตางๆ เพ่ือพัฒนาบุคลากร และองคกรไป
ตามรูปแบบท่ีมุงหวังของแตละองคกร 

จังหวะกาวของกิจกรรมสูคลังความรู 

 หลังจากที่ไดรูปแบบ (KM Model) และขอบเขตกิจกรรม (LO/KM Road Map) ท่ี
ตองการดําเนินการแลว ก็มาถึงกิจกรรมที่ สป.รง. ตองดําเนินการตามระยะตางๆ ที่ไดกําหนดไว ใน
ระยะเริ่มตน (ปงบประมาณ 2548) เปนชวงท่ีจะมีผูบริหารระดบัสูงของกระทรวงแรงงานเกษียณอายุ
หลายทาน สิ่งที่คณะทํางาน LO/KM วิตกกังวลก็คือ องคความรูและประสบการณการทํางานที่ล้ําคา
ของผูบริหารระดับสูงผูผานเสนทางการเดินทางที่ยาวไกล จะสูญหายไปจากองคกรตามกาลเวลา
ของการครบวาระ ในเบ้ืองตนน้ีทีมที่ปรึกษาและคณะทํางาน LO/KM จึงไดรวมมือกันเรงจัดเก็บ
รวบรวมองคความรูท่ีเปน Tacit Knowledge ในตัวผูบริหารระดับสูงและผูเช่ียวชาญ ท้ังในอดีตและ
ปจจุบันของกระทรวงแรงงาน ใหเปน Explicit Knowledge โดยอาศัยขั้นตอนของการ 
จัดการความรู 5 ข้ันตอน ไดแก  

 1. กําหนดสิ่งที่ตองการเรยีนรู หรือตองการจัดเก็บ (Knowledge Identification) ดวย
การกําหนดวาความรูที่ สป.รง. ตองการคือ องคความรูและประสบการณอันล้ําคาของผูบริหาร
ระดับสูงของกระทรวงแรงงาน ทั้งในอดีต และปจจุบัน ซ่ึงเปน Tacit Knowledge 

 2. แสวงหาใหไดมาซึ่งความรู (Knowledge Acquisition) ดวยการจัดทําเคาโครง 
บทสัมภาษณ เพ่ือใหไดขอมูลในกรอบท่ีตองการจัดเก็บ 

 3. สรางความรู (Knowledge Creation) ดวยการเรียบเรียงบทสัมภาษณ และวิดีโอที่ได
จากการจัดเก็บในการสัมภาษณ ใหเปนระบบระเบียบ กอนท่ีจะสงไปผลิตเปนสื่อเพ่ือจัดเก็บอยาง
ถาวรตอไป 
 4. จัดเก็บและสืบคนความรู (Knowledge Storage & Retrieval) ในรูปของบทเรียน
คอมพิวเตอรชวยสอน หรอื CAI (Computer Assisted Instruction) ในรูปของ Interactive CD-
ROM ที่สามารถเขาศึกษาเรียนรูไดดวยตนเองตลอดเวลาที่ตองการ ในระยะที่ 1 มีการจัดเก็บ 
องคความรูจํานวน 3 วิชา 
 5. ถายโอนความรู และใชประโยชน (Knowledge Transfer & Utilization) เปนการ 
เผยแพรความรูผานสื่อในรูปแบบตางๆ หรืออาจกลาวไดวา เปนการแบงปนความรู และใชความรู
รวมกัน (Knowledge Sharing) ซึ่งนอกจากในรูปของ CD-ROM แลว ยังมีการถายโอน และใช
ประโยชนความรูในรูปแบบของกิจกรรมตางๆ ซ่ึงไดดําเนินการในระยะที่ 1 ดังน้ี 

• เผยแพร CAI ไปยังกลุมงานตางๆ รวมท้ังกรมตางๆ ในสังกัดกระทรวงแรงงาน 
เพ่ือใหขาราชการของ สป.รง. ไดศึกษาเรียนรูดวยตนเอง และกรมตางๆ สามารถใช CAI เปน
แนวทางหนึ่งในการพัฒนาระบบการบริหารจัดการความรูของกรม 
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• จัดใหมีเว็บทาความรู หรือ Web Portal คือการนําความรูท่ีไดมีการจัดเก็บ
รวบรวมจากผูบริหารระดบัสูงตามกลาวขางตน ข้ึน Web Site ของกระทรวงแรงงาน โดยทําการ 
จัดเก็บในรูปแบบของ Web Portal เพ่ือเปนชองทางใหผูท่ีสนใจสามารถเขาศึกษาเรียนรูไดอยาง
อิสระกวางขวางตลอดเวลา ไรขอจํากัดดานเวลาและสถานท่ี  

• จัดทํามุม KM เพ่ือเก็บรวบรวมความรูดานการบริหารจัดการความรูไวใหเปน
แหลงศึกษาสืบคนไดโดยงาย หรือเปน “คลังความรู” 

• จัดสัปดาหเปดตัวโครงการ ในช่ือ “KM Click on @ MOL” ซึ่งเปนการจัด 
กิจกรรมเปดตัวโครงการอยางเปนทางการ เพ่ือประกาศใหขาราชการ และเจาหนาที่ภายในกระทรวง
แรงงาน ไดรับทราบความเคลื่อนไหวตางๆ ของการบริหารจัดการความรูของ สป.รง. ตลอดจน
สามารถเขารวมกิจกรรมไดอยางทั่วถึง ภายในงานมีการจัดนิทรรศการใหความรู และใหทดลองเขา
ใชงานจริงใน Web Portal รวมถึงการเขาทดสอบ Online ของผูท่ีไดเขาศึกษาหาความรูจาก CAI 
อันเปนผลของระบบการบริหารจัดการความรูที่ไดดําเนินการแลว การจัดนิทรรศการยังไดรับความ
สนใจจากโรงเรียน และหนวยงานใกลเคียงเขามาชมนิทรรศการ รวมตอบปญหาชิงรางวัล และรับ
ของที่ระลึกจากคณะทํางาน LO/ KM ดวย 

 ความรูท่ีไดมีการแลกเปลี่ยนอยางกวางขวางในระยะที่ 1 นําไปสูการพัฒนากิจกรรม 
การรวมแลกเปลี่ยนเรียนรูอยางตอเน่ืองเพ่ิมเติมขึ้นในระยะที่ 2 (ปงบประมาณ พ.ศ. 2549) ใน 
รูปแบบของกลุมกิจกรรม ดังนี้ 

• กลุม KM สัมพันธ ซ่ึงมีการพบปะพูดคุยแลกเปลี่ยนเรียนรูรวมกันอยางตอเนื่อง 
ภายหลังจากการดําเนินการโครงการ ระยะที่ 1 เสร็จสิ้นลง เพ่ือสรางความตอเน่ือง และความตื่นตัวในการ
แลกเปลี่ยนเรยีนรูตลอดเวลา โดยจัดใหมีการพบปะกันทุกสัปดาหที่ 2 และ 4 ของเดือน สมาชิกในกลุม
ผลัดเปลี่ยนหมุนเวียนกันเปน “คุณอํานวย” ในท่ีประชุม โดยมี “คุณลิขิต” เปนผูจับประเด็นแลกเปลี่ยน
ความรู และสรุปเน้ือหาการประชุม เพ่ือจัดเก็บไวท่ีมุม KM เปน “คลังความรู” ตอไป 

• กลุมชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice: CoP) เปนผลที่พัฒนาขึ้นจากการ
บริหารจัดการความรูในระยะที่ 2 โดยมุงเนนการแลกเปลี่ยนความรู และประสบการณ เพ่ือใหสามารถ
ปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ และสามารถตอบสนองตอความคาดหวังของผูที่เก่ียวของ 
(Stakeholders) ไดอยางนาพึงพอใจ ปจจุบันมีกลุมชุมชนนักปฏิบัติเกิดขึ้นอยางนอย 3 กลุม คือ กลุม
ชุมชนนักปฏิบัติดานแรงงานระหวางประเทศ กลุมชุมชนนักปฏิบัติดานการเรียนการสอนลลีาศ และกลุม
ชุมชนนักปฏิบัติดานการติดตามและประเมินผล เปนตน 



 

 

38 

 

• Chat Room เปนชองทางการแลกเปลี่ยนเรียนรูท่ีเพ่ิมเติมขึ้นใน Web Portal  เพ่ือเปด
โอกาสใหผูที่ตองการแลกเปลี่ยนเรียนรู มีทางเลือกท่ีหลากหลาย และสามารถเขาแลกเปลี่ยนเรียนรูกันได
ทันทีทันใด แบบ Real Time  

 นอกเหนือจากกิจกรรมตางๆ ของ สป.รง. ที่เพ่ิมเติมข้ึนในการดําเนินงานในระยะที่ 2 
ดังกลาวขางตน ยังมีกิจกรรมสวนที่ดําเนินการเพ่ิมเติมตอเนื่องมาจากระยะที่ 1 เชน  

• การปรับปรุงขอมูล และการจัดตกแตงมุม KM ใหมีความนาสนใจทั้งในแงของ
ขอมูลที่มีการ Up Date ใหมีความทันสมัยกับสถานการณ และความตองการของผูเขามาใชบริการ 
ตลอดจนมีการตกแตงใหมีความโดดเดนสะดุดตานาสนใจ อีกท้ังมีการประชาสัมพันธอยางตอเนื่อง
เพ่ือใหมีจํานวนผูเขาไปศึกษาเรียนรูดวยตนเอง มีความสนใจที่จะติดตามขาวสารจากมุม KM ได
ตลอดเวลาที่ตองการ 

• การจัดทํา CAI เพ่ิมเติมขึ้นจากระยะที่ 1 ซึ่งมีจํานวน 3 วิชา (ความรูเพ่ือปฏบิัติงาน
ใหบรรลุผลสัมฤทธิ์ตามยุทธศาสตร ความรูเพื่อพัฒนาสมรรถนะศักยภาพเพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพใน
การทํางาน และความรูเพ่ือปฏิบัติตามแนวทางการบริหารจัดการบานเมืองท่ีดี) สําหรับระยะท่ี 2 มี
การจัดเก็บรวบรวมความรูในรูปของการจัดต้ังคณะทํางานที่มีความรูความชํานาญในองคความรูท่ี
ตองการจัดเก็บ ใหรวมกันจัดทําบทเรียนและหลักสูตรท่ีจําเปนตอการปฏิบติังาน บรรจุลงในแผน 
CD-ROM ในรูปของ CAI เพ่ิมเติมอีกจํานวน 4 วิชาคือ ความรูเชิงนโยบายและยุทธศาสตร  ความรู
ดานกฎหมายและภารกิจหนาท่ีของกระทรวงแรงงาน การบริหารจัดการและการวิเคราะหขอมูล 
และความสามารถในการใช IT แจกจายใหกับขาราชการ เจาหนาที่ทุกคนของ สป.รง. ไดศึกษา
เรียนรูดวยตนเอง หลงัจากศึกษาจนเขาใจแลวสามารถเขาทําการทดสอบ Online จาก Web Portal 
ผูท่ีผานการทดสอบจะไดรับวุฒิบัตรสําเร็จหลักสูตรทางอเิล็กทรอนิกส ซ่ึงสามารถพิมพออกจาก
เครื่องคอมพิวเตอรไดดวยตนเอง และสามารถนําไปยื่นเปนหลักฐานเก็บไวในทะเบียนประวัติ เพ่ือ
ประกอบการพิจารณาเลื่อนระดับในโอกาสตอไปได 

• การปรับปรุงชองทางการแลกเปล่ียนเรียนรู (Web Portal) ชองทางการ 
แลกเปลี่ยนเรียนรู ไดรับการปรับปรงุพัฒนาใหมีความทันสมัยนาสนใจตลอดเวลา เพ่ือใหสามารถ
ตอบสนองความตองการของผูใชงานไดอยางท่ัวถึงทุกกลุมเปาหมาย ผูเขารวมแลกเปลี่ยนเรียนรูท่ี
ตองการแลกเปลี่ยนเรียนรูในเร่ืองของการทํางาน เชน ปญหาการทํางาน ขาวสารขอมูลใหมๆ ท่ี 
จําเปน ความรูและประสบการณจากการทํางานดานตางๆ ก็สามารถเขาแลกเปลี่ยนเรียนรูจาก 
Web Portal ไดตามปกติ สวนผูเขาแลกเปลี่ยนเรียนรูที่ตองการจะแลกเปลี่ยนเรื่องอื่นๆ ท่ี
นอกเหนือจากเรื่องงาน เชน เรื่องการเสริมสรางบุคลิกภาพ เรือ่งของสุขภาพ เรื่องของการเลนกีฬา
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และการออกกําลังกาย เปนตน ก็สามารถเลอืกเขาใชงานในมุม “Coffee Break” ซ่ึงจัดไวใหผูเขาชม 
Web Portal สามารถเขาแลกเปลี่ยนเรียนรูตามความสนใจไดอยางอิสระ 

 กิจกรรมการบริหารจัดการความรูในรูปแบบตางๆ กอใหเกิดเปนคลังความรูท่ีเช่ือมโยง
สนับสนุนกันอยางนาสนใจ ซึ่งสามารถสรุปใหเห็นเปนภาพไดตามแผนภาพที่ 3 ดังน้ี 

แผนภาพที่ 3 แสดงความเชื่อมโยงของกิจกรรมสูคลังความรูของสํานักงานปลัดกระทรวงแรงงาน 
(สป.รง.) เพ่ือเปนองคกรเอ้ือการเรียนรูดานการบรหิารจัดการแรงงาน 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 
 

สํานักงานปลัดกระทรวงแรงงาน 
องคกรเอือ้การเรียนรู 

ดาน “การบริหารจัดการแรงงาน” 

CAI 
มุม KM 

KM 
สัมพันธ 

รวบรวมความรู และ
ประสบการณจากผูบริหาร

ระดับสูง และผูเชี่ยวชาญในการ 
ปฏิบัติงานทั้งในอดีต และ

ปจจุบัน ของกระทรวงแรงงาน 

จัดเก็บ และรวบรวมความรู
ตางๆ ไวเปน “คลังความรู” 

กลุมคนจากหนวยตางๆ  
พบปะ พูดคุย แลกเปลี่ยน 
เรียนรูรวมกัน อยางตอเน่ือง 

สม่ําเสมอ 

CoP 

กลุมคนที่มีความสนใจเรื่อง
เดียวกัน รวมแลกเปลี่ยน
เรียนรูอยางเปนระบบและ
พัฒนาแนวทางที่ดีกวาเพ่ือ

การปฏิบตัิงาน 
ที่มีประสิทธิภาพ 

KM Portal 

ชองทางเพ่ือการแลกเปล่ียน
เรียนรูอยางอสิระ และ 
กวางขวางไรขอจํากัด 
ดานเวลา และสถานที่ 

KM Click on@ MOL 

 
การเปดตัวโครงการเพื่อ 
เปดโอกาสใหทกุคนทราบ

ความเคล่ือนไหว และเขารวม
กิจกรรมไดอยางทั่วถึง 
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 สําหรบัการพัฒนาระบบบริหารจัดการความรูใน สป.รง. ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2550 
ดําเนินการในรูปของ “โครงการพัฒนาระบบบริหารจัดการความรูในองคกร ระยะที่ 3 ของ สป.รง. 
ปงบประมาณ 2550” มีกิจกรรมตามเปาหมายทั้งสิ้น 7 กิจกรรม คือ 

 กิจกรรมที่ 1 การเพิ่มทักษะการสรางองคความรูท่ีเกิดประโยชนตอ สป.รง. โดยอาศัย
วิธีการจัดการสัมมนาเชิงปฏิบัติการเพือ่พัฒนาการดําเนินกิจกรรม CoP ใหแกสมาชิกกลุม CoP ทั้ง
จากสํานัก จากกลุมงานตางๆ พรอมกับการพัฒนาทีมงาน หรอืคณะทํางาน LO/KM ไปพรอมกันดวย 
โดยมีเปาหมายที่จะพัฒนาบุคลากรดังกลาวใหสอดคลองกับประเด็นยุทธศาสตรขององคกร จํานวน
ไมนอยกวา 50 คน ใน 4 องคความรูที่กําหนด คือ การประสานเครือขายภูมิภาค ความสามารถ 
ในการประสานและวิเคราะหขอมูล การประยุกตใชปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง และความรูภารกิจ 
กฎหมาย และการบริการที่ดี ตลอดจนการประสานเครือขาย 
 กิจกรรมที่ 2 การสรางเสริมประสบการณดานการจัดการความรูใหแกเจาหนาท่ีของ สป. 
รง. ดวยการจัดใหมีการศึกษาดูงาน และถอดบทเรียน (Best Practices) จากหนวยงานภายนอก 
ซึ่งจะดําเนินการควบคูไปพรอมกับกิจกรรมที่ 1 ณ กองบิน 51 จังหวัดนครราชสีมา 
 กิจกรรมที่ 3 จัดประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อทําการกลั่นกรององคความรูทั้ง 4 องคความรู
ขางตน 
 กิจกรรมที่ 4 พัฒนาศักยภาพเว็บทาความรู ระบบเว็บบล็อก (Web Blog) เพ่ือจัดทํา
แฟมภูมิปญญาของบุคลากรรายบุคคลของ สป.รง. รวมถึงการจัดอบรมใหความรูแกผูดูแลระบบ 
 กิจกรรมที่ 5 จัดทําสื่อการเรียนรู (e-Learning) ขององคความรูท้ัง 4 องคความรู ใน 
รูปแบบของ CAI แบบ Interactive CD-ROM 
 กิจกรรมที่ 6 จัดกิจกรรม KM Day และมอบรางวัล KM จํานวน 1 ครั้ง ระยะเวลา 1 วัน
ทําการ 
 กิจกรรมที่ 7 พัฒนา KM Center ของ สป.รง. ใหเปนรปูธรรม โดยใชพ้ืนท่ีบริเวณ ช้ัน 
5 ของ สป.รง. เปนท่ีทําการ 

กลไกขับเคลื่อนสําคญั 

 การดําเนินการดานการบริหารจัดการความรูในองคกร (Knowledge Management : 
KM) ของ สป.รง. เดินทางมาไดจนถึงระยะที่ 3 เกิดจากความรวมมือของหนวยรบแนวหนา 2 สวน 
คือ คณะทํางาน LO/KM และทีมท่ีปรึกษาจากคณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  

• ทีมที่ปรึกษาจากคณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ซ่ึงเปนย่ิงกวาทีมท่ี
ปรึกษาทั่วไป คือใหทั้งการสนับสนุน ชวยเหลือ แนะนํา แกปญหา และใหกําลังใจ ตลอดจน 
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ประสบการณจากทีมท่ีปรึกษา และจากหนวยงานตางๆ เพ่ือใหคณะทํางาน LO/KM สามารถ 
ดําเนินงานไดอยางมีทิศทาง ประกอบกับการเรยีนรูใหมๆ ที่เกิดขึ้นจากการดําเนินกิจกรรมตางๆ 
ทําใหคณะทํางาน LO/KM ไดเรียนลัด เขาใจ เดินทางไดรวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ ทีมท่ีปรึกษาที่
มีคุณูปการตอ สป.รง. อยางย่ิง จํานวน 3 ทาน คือ รศ.ดร.อรจรีย ณ ตะก่ัวทุง,  ผศ.ดร.ประศักดิ์  
หอมสนิท, และอาจารยคุณากร  เพชรคง 

• คณะทํางาน LO/ KM จํานวนทั้งสิ้น 34 คน จากทุกหนวยงานในสังกัด สป.รง. ซึ่ง
ไดรับการแตงต้ังอยางเปนทางการตามคําสั่งสํานักงานปลัดกระทรวงแรงงาน ในนามของคณะทํางาน
พัฒนาระบบบริหารจัดการความรูในสํานักงานปลัดกระทรวงแรงงาน ผลท่ีไดจากการประเมิน
ศักยภาพองคกรของ สป.รง. คณะทํางาน LO/KM ไดรับการยอมรับวาเปนจุดแข็งท่ีสําคัญท่ีสุดของ
การดําเนินการบริหารจัดการความรูใน สป.รง. ซ่ึงถือวาเปนกลไกสําคัญในการขับเคลื่อนการบริหาร
จัดการความรูในองคกรใหมีประสิทธิภาพ และบรรลเุปาหมายอยางนาพอใจใน 2 ระยะท่ีผานมา 
นอกเหนือจากทีมงานที่เขมแข็ง (Strong LO/KM Team) แลว สิ่งสําคัญที่ทําใหการขับเคลื่อนมี
ประสิทธิภาพก็คือ คุณลักษณะของมนุษยสัมพันธที่ดี (Good Human Relationship) ท่ีสงผลใหการ
ดําเนินกิจกรรมตางๆ ไดรับความรวมมือเปนอยางดีจากทุกภาคสวนขององคกร ผลที่ไดรับไม
เพียงแตการไดรับความรวมมือเปนอยางดี สป.รง ยังไดคนพบ 1) ทรัพยากรบุคคลใหมๆ ท่ีมี
ศักยภาพ และสามารถสรางคุณประโยชนใหองคกร อันเน่ืองมาจากการทํากิจกรรมรวมกัน (New 
Human Resource) 2) เกิดการถายโอนของขาวสารขอมูลตางๆ ภายในองคกร (Flow of 
Information)   3) เกิดการกระชับความสัมพันธอยางไมเปนทางการ (Informal Relationship) ซึ่ง
เปนประโยชนอยางยิ่งตอการปฏิบัติงานทั้งงานประจําและงานโครงการพิเศษตางๆ 4)เกิดเครือขาย
ความรู (Knowledge Network) ท่ีเช่ือมโยงถายโอนแลกเปลี่ยนอยางกวางขวาง ท้ังกับหนวยงาน
ภายใน สป.รง. และหนวยงานภายนอกองคกร ซึ่งสามารถสรุปไดตามแผนภาพที่ 4 
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แผนภาพที่ 4 แสดงกลไกขับเคลื่อนท่ีสําคัญ ในฐานะจุดแข็งของสํานักงานปลัดกระทรวงแรงงาน 
 

Strong LO/ KM Team    Good Human    
Relationship 

 
 
     1. New Human Resource 
     2. Flow of Information 
     3. Informal Relationship 
     4. Knowledge Network 
 

ปจจัยสูความสําเร็จ 

 จากประสบการณการดําเนินกิจกรรมการบรหิารจัดการความรูใน สป.รง. 2 ระยะท่ีผาน
มา ทําใหคณะทํางาน LO/KM ไดบทสรุปของปจจัยสูความสําเร็จ (Critical Success Factors : 
CSFs) ท่ีองคกรควรจะตองคํานึงถึงใน 2 ระดับ คือ ระดับบทบาทของผูบริหาร และระดับบทบาท
ของผูปฏิบัติ ดังน้ี 
 1. ระดับบทบาทของผูบริหาร ผูบริหารในฐานะผูนําองคกร เปนปจจัยสําคัญท่ีสงผล
ตอความสําเร็จ หรือลมเหลวในการบริหารจัดการความรูในองคกร ปจจัยสูความสําเร็จท่ีผูบริหาร 
พึงมี ประกอบดวย 

1.1 การเสริมสรางแรงจูงใจ (Motivation & Reinforcement) เชน การใหรางวัล การ
ใหขั้นพิเศษ หรือการใหโอกาสในการเลื่อนระดับท่ีสูงขึ้นแกคณะทํางาน LO/KM และ/หรือบุคลากร
อื่นๆ ท่ีถายทอดความรู และสงเสริมใหเกิดบรรยากาศของการแลกเปลี่ยนเรียนรูอยางกวางขวาง 
ท่ัวท้ังองคกร เปนสวนเสริมที่สําคัญตอการดําเนินการดานการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพ 

1.2 การมอบอํานาจ (Empowerment) ในการบริหารและการตัดสินใจ เพ่ือให
สามารถปฏิบัติหนาท่ีไดอยางมปีระสิทธภิาพ และสามารถสรางสรรคงานใหมๆ ไดดวยตนเอง ก็นับเปน
สวนสําคัญท่ีจะกอใหเกิดกิจกรรมใหมๆ  ขึ้นภายในองคกร และเสริมสรางบรรยากาศของเรยีนรูรวมกัน 

1.3 การสรางภาวะผูนํา (Leadership) ใหเกิดข้ึนท้ังในกลุมผูบริหาร และผูนําดาน
การจัดการความรูในองคกร เพ่ือเปนพลังผลักดันท่ีสําคัญในการดําเนินการดานการจัดการความรู
ในองคกร และการนําพาองคกรไปสูการเปนองคกรเอื้อการเรียนรูตามที่มุงหวัง 
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1.4 การปรับโครงสรางองคกร (Organization Structure) ใหเอ้ือตอการแลกเปลี่ยน
เรียนรูรวมกัน เพ่ือเปดโอกาสใหบุคลากรในองคกรไดพัฒนาตนเองอยางตอเน่ือง เชน มีเวลาใหทํา
กิจกรรม KM 1 ช่ัวโมง/สัปดาห หรือการมีเวทีเพื่อการแลกเปลี่ยนเรียนรูท่ีหลากหลาย การมีเว็บทา
ความรู หรือมีสื่ออิเล็กทรอนิกสท่ีทันสมัย เพ่ือขยายการแลกเปลี่ยนเรียนรูในระดับตางๆ เชน
electronic board ก็จะชวยสงเสริมใหการจัดการความรูในองคกรสําเร็จตามที่มุงหวังได 

1.5 การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกร (Cultural Change) ก็เปนสวนสําคัญอยางยิ่ง
ตอการปรับเปลี่ยนบุคลากรในองคกรใหไปสูทิศทางที่มุงหวัง เพราะวัฒนธรรมในองคกร คือ 
เบาหลอมบุคลากรขององคกรใหมีพฤติกรรมตามบรรทัดฐาน (Norm) ที่องคกรตองการ การเปลี่ยน
วัฒนธรรมองคกรที่เปนผล จะสงผลตอการปรับตัวและปรับเปล่ียนพฤติกรรมของคนในองคกรไปใน
ทิศทางที่องคกรมุงหวังดวย 

1.6 การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) นับเปนคุณสมบัติท่ีจําเปน
ของผูนํา และผูบริหารกลุมงาน สํานัก หรือองคกร โดยเฉพาะในยุคโลกาภิวัตนท่ีมีการเปลี่ยนแปลง
เคลื่อนไหวของสถานการณตางๆ อยางรวดเร็ว องคกรที่มีผูนําท่ีมีความสามารถดานการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเทานั้นท่ีจะสามารถนําพาองคกรไปขางหนาไดอยางมั่นคง การจัดการความรูในองคกร
ก็นับเปนกระแสการเปลี่ยนแปลงที่ทุกองคกรตองเผชิญ และองคกรก็ตองการผูนําท่ีมีความสามารถ
ดานการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 2. ระดับบทบาทของผูปฏิบัติ ผูปฏิบติังานที่มีประสิทธิภาพ มีสวนสําคัญตอการนําพา
องคกรไปสูความสําเร็จที่มุงหวัง ปจจัยสูความสําเร็จในระดับของผูปฏิบัติ ประกอบดวย 
  2.1 เดินตามแผนการจัดการความรูในองคกร (Learning Organization /Knowledge 
Management Road Map : LO/KM Road Map) อยางตอเน่ือง เพื่อใหเกิดผลเชิงรปูธรรมที่เปนจริง
ตามท่ีไดตั้งเปาหมายไว โดยมีระยะเวลาในการดําเนินการที่ตอเนื่อง และเพียงพอ 
  2.2 เชิญผูบริหารระดับสูง (Top Management) เขารวมกิจกรรมอยางตอเน่ือง เพ่ือ
เปนแรงสงเสริม สนับสนุน และผลักดัน ใหเกิดบรรยากาศของการแลกเปลี่ยนเรียนรูอยางกวางขวาง 
จริงจังมากขึ้น และเร็วขึ้น ท้ังในระดับบุคคล ระดับกลุม และระดับองคกร เพื่อนําพาองคกรพัฒนา
ไปสูการเปนองคกรเอื้อการเรียนรูไดอยางยั่งยืนตอไป 
  2.3 สรางความรูสึกเปนเจาของรวมกัน (Senses of Belonging) เชน การสราง
ความรูสึกเปนเจาของโครงการพัฒนาระบบบริหารจดัการความรูในองคกร สป.รง. จะชวยผลักดัน
ใหเกิดความรักในองคกร และพรอมท่ีจะอุทิศตน เพ่ือประโยชนสวนรวมขององคกรอยางแทจริง 
  2.4 เสริมสรางบรรยากาศของความรวมมือ (Cooperation) และความจําเปนท่ี
จะตองมุงม่ันยืนหยัดอดทน (Persistence) ของคณะทํางาน LO/KM และบุคลากรของ สป.รง. ใน
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การดําเนินกิจกรรมดานการจัดการความรูในองคกร ตามแผนที่กําหนดไวอยางตอเน่ือง โดย
พยายามใหเห็นความสําคัญ และผลลัพธท่ีจะทําใหองคกรเขมแข็งอยางยั่งยืนในอนาคตไดดวยการ
ดําเนินการดานการจัดการความรูอยางตอเน่ืองจริงจัง โดยคํานึงถึงความสอดคลองกับคานิยม และ
วัฒนธรรมขององคกรเปนสําคัญ 
  2.5 สรางความตื่นตัว (Alert) ที่จะแสวงหาความรูดวยตนเองอยางสม่ําเสมอของ
บุคลากรของ สป.รง. ดวยการสรางความเขาใจใหบุคลากรทุกระดับ ทุกคน เห็นความจําเปน และ
ความสําคัญของการแสวงหาความรูดวยตนเองอยางสม่ําเสมอ และแลกเปลี่ยนเรียนรูกับบุคคลอื่นๆ 
อยางกวางขวางในทุกชองทางที่เอื้ออาํนวยให เชน มุม KM, เว็บทาความรู, CAI เปนตน เพ่ือความ
อยูรอด ความมั่นคงของบุคลากร และความยั่งยืนขององคกรในอนาคต จากกระบวนการดานการ
จัดการความรูในองคกรไปสูการเปนองคกรเอื้อการเรียนรู 
  2.6 สงเสริมใหคณะทํางานพัฒนาระบบบริหารจัดการความรูในองคกร สป.รง. หรอื
ท่ีเรียกในการศึกษาครั้งน้ีวา “คณะทํางาน Lo/KM” ตระหนัก (Recognize) ถึงความสําคัญตอความ
รับผิดชอบในการดูแลเว็บทาความรู (Knowledge Portal) และตระหนักถึงความสําคัญของตนเองใน
ฐานะกลไกขับเคลื่อนองคกร เพ่ืออํานวยการใหเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรูแกบุคลากรขององคกร 
อยางกวางขวาง ภายใตกระบวนการจัดการความรู ไปสูการเปนองคกรเอื้อการเรียนรูท่ีย่ังยืน 
  2.7 การสรางการคิดอยางเปนระบบ (Systems Thinking) และการสามารถถายทอด
ใหแกผูอื่นได นับเปนคุณลักษณะสําคัญท่ีชวยสงเสริมใหการจัดการความรูในองคกรมีประสิทธิภาพ 
และสามารถแลกเปลี่ยนเรียนรูรวมกันไดอยางกวางขวาง 
  2.8 การพัฒนาใหเกิดการคิดเชิงสรางสรรค (Innovative ideas) เปนสวนเสริมสราง
ท่ีสําคัญตอการพัฒนาการจัดการความรูภายในองคกร ดวยการคิดสรางสรรคสิ่งใหมๆ ที่ไดจากการ
แลกเปลี่ยนเรียนรูรวมกัน เพ่ือนําพาองคกรไปสูการเปนองคกรเอื้อการเรียนรูตามที่มุงหวัง 

ขอควรคํานึง 

 จากประสบการณการดําเนินการดานการบริหารจัดการความรูในองคกร  สป.รง. 
คณะทํางาน   LO/KM   คนพบวา  มีขอควรคํานึงท่ีควรใหความสําคัญในการดําเนินการดานการ
บริหารจัดการความรูในองคกร ดังนี้ 
 1. ไมมีรูปแบบ หรือกรอบแนวคิด (KM Model) ใดใชไดกับทุกองคกร การจะเลือกใช 
รูปแบบ หรือกรอบแนวคิดใดเปนหลักในการดําเนินการดานการจัดการความรูในองคกร ตอง
คํานึงถึงวัฒนธรรมขององคกร และความพรอมของบุคลากรภายในองคกรนั้นๆ  
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 2. การจัดกิจกรรมชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice : CoP) สามารถทําได
หลายรูปแบบ ขึ้นอยูกับความสนใจ และความถนัดของสมาชิกกลุมชุมชนแตละกลุมเปนสําคัญ 
เงื่อนไขหลักท่ีใชไดกับทุกกลุมชุมชนนักปฏิบัติก็คือ 

• มีการแลกเปลี่ยนเรียนรูอยางกวางขวางระหวางสมาชิกผูเขารวมกิจกรรม 

• มีการจดบันทึก และจัดเก็บความรูอยางเปนระบบ เพ่ืองายตอการสืบคน และ
การตอยอดความรูตอไป 

• อาศัยสื่ออิเล็กทรอนิกส ในการชวยเผยแพร และถายโอนความรู ขอมูล ขาวสาร 
เพ่ือใหเกิดการกระจายตัวของความรูอยางรวดเร็ว กวางขวาง และทันตอเหตุการณ 

 3. การบริหารจัดการความรูไมใชภาระงานใหมท่ีเพิ่มเขามาในชีวิตงานประจําวันของ
เรา แตเปนการบรหิารจัดการความรู และประสบการณท่ีฝงอยูในตัวบุคลากรขององคกรทุกคนอยาง
เปนระบบเพื่อใหบุคลากรในตําแหนงหนาท่ีอื่นๆ สามารถกาวเขามาเรียนรู แลกเปลี่ยนประสบการณ
ระหวางกันไดอยางกวางขวาง ตลอดจนมีการจัดเก็บองคความรูอยางเปนระบบไวเปนทรัพยสิน 
(Knowledge Asset) ขององคกรอยางยั่งยืนตอไป 
 4. การดําเนินการดานการบริหารจัดการความรูในองคกร ตองดําเนินการอยางตอเนื่อง 
ดวยความมุงม่ันจริงจัง (Persistent) จึงจะสามารถสงผลตอการตื่นตัวใหเกิดการเปลีย่นแปลงได
อยางแทจริง  
 5. การตอตานการเปลี่ยนแปลง อันเกิดจากแรงเสียดทาน เปนสิ่งที่คณะทํางาน LO/KM 
ไมสามารถหลีกเลี่ยงได เนื่องจากการดําเนินการบริหารจัดการความรูในองคกรราชการเปนเรื่องใหม 
ตองการความอดทน มุงมั่น จริงจังในการบริหารการเปลี่ยนแปลง อีกท้ังตองแสวงหาการมีสวนรวม
จากทุกภาคสวนดวยกลวิธีตางๆ  
 6. สิ่งที่สามารถเขาใจไดงาย และไมซับซอน จะไดรับการยอมรับไดงาย และจาก
หลากหลายกลุมคนมากกวา  

 ถึงแมวา สป.รง. จะมีการกําหนดกรอบแนวคิดของการดําเนินการบริหารจัดการความรู 
(MOL KM Model) และขอบเขตของกิจกรรม (LO/KM Road Map) เปนเสนทางเดินไวอยางชัดเจน 
แตยังคงเปนเรื่องท่ีดูยุงยากซับซอนตอการทําความเขาใจ และเปนเรื่องใหมในวงการราชการ 
ดังนั้นกรอบแนวคิด และขอบเขตของกิจกรรม จึงเปนแนวทางที่ชัดเจนในหมูคณะทํางาน LO/KM 
สวนการสื่อสารทําความเขาใจกับบุคลากรอื่นๆ ขององคกร เพ่ือแสวงหาความรวมมือ ควรทําให
เกิดความรูสึกงายตอการทําความเขาใจ และการไปถึงเปาหมาย คณะทํางาน LO/KM จึงได
พยายามจัดทําแผนภาพจําลองกระบวนการบริหารจัดการองคความรู ที่งายตอการทําความเขาใจ 
ไมมีความซับซอน เพ่ือใหบุคลากรอื่นๆ สามารถทําความเขาใจไดในเบ้ืองตน ปรากฏตามแผนภาพ
ท่ี 5  
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แผนภาพที่ 5 แสดงแผนภาพจําลอง กระบวนการบริหารจัดการองคความรู (Knowledge 
Management : KM) สูการเปนองคกรเอื้อการเรยีนรู (Learning Organization : 
LO) ของ สป.รง. 

 
 โดยสรุป การบริหารจัดการความรูในองคกร (Knowledge Management : KM) เพ่ือ 
นําพาองคกรไปสูการเปนองคกรเอื้อการเรียนรู (Learning Organization : LO) นั้น สามารถเรียนรู
จากประสบการณความสําเร็จและความลมเหลว (Best Practices) ขององคกรที่ไดดําเนินการมา
กอน แตการเลือกรูปแบบ ขอบเขตการดําเนินกิจกรรม และการบริหารจัดการความรู จําเปนจะตอง
สอดคลองกับวัฒนธรรม และบรรทัดฐานการดาํเนินชีวิตของบุคลากรของแตละองคกร การเลือก 
รูปแบบและวิธีการบริหารจัดการความรูที่เหมาะสม การมีสวนรวมของบุคลากรภายในองคกร การ
แลกเปลี่ยนเรียนรูอยางอิสระและกวางขวาง การสนับสนุนจากผูบริหารองคกร การจัดเก็บ ถายโอน 
และการใชประโยชนจากความรูโดยอาศัยความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร
เปนเครื่องมือในการขับเคลื่อน จะชวยเก็บรักษาองคความรูไวเปนทรัพยสิน (Knowledge Asset) 
ใหบุคลากรในองคกรสามารถใชประโยชนไดอยางมีประสิทธิภาพ องคกรจะมีความเจริญกาวหนา 
และจะสามารถเดินทางไปสูการเปนองคกรเอื้อการเรียนรูอยางยั่งยืนไดในท่ีสุด 

 

KM Process to LO
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- Best Practices

Tacit 
Knowledge

Knowledge Sharing

Decision Support System
For Executive Level 

Learning 
Organization: LO

Explicit
Knowledge



 
 
 
 
 
 

            ลาเร่ืองโครงการ ลาเร่ืองโครงการ PPaatthhoo--OOttoopp  

““การจัดการความรูที่เนียนในเนื้องานการจัดการความรูที่เนียนในเนื้องาน””  
 

ชวดี  นพรัตน 1  
 

ภาควิชาพยาธิวิทยา 

ภาควิชาพยาธิวิทยาเปนหนวยงานในสังกัดคณะแพทยศาสตร  มหาวิทยาลัย 
สงขลานครินทร  โครงสรางของภาควิชาประกอบดวยบุคลากรจํานวน 207 คน แบงการ
บริหารจัดการเปน 14 หนวยงาน  สายงานบังคับบัญชาเริ่มจากหัวหนาภาควิชา หัวหนา
หนวยงาน หัวหนางาน  จนถึงบุคลากรระดับปฏิบัติการ ซ่ึงมีจํานวนมากที่สุดถึง 168 คน 

ภารกิจหลักดานงานบริการ คือการใหบริการทดสอบทางหองปฏิบัติการทางการ
แพทย   โดยมีเปาหมายวาจะนําหองปฏิบัติการผานการรับรองมาตรฐาน ISO 15189  ใน
ป 2549  เพ่ือใหบรรลุถึงเปาหมายนั้น  จึงไดกําหนดเปาประสงควา หองปฏิบัติการตอง
ใหบริการที่มีคุณภาพ มีประสิทธิภาพ และมีการพัฒนาอยางตอเน่ือง ตอบสนองความ
ตองการของผูรับบริการ 

ทุกคนคือ “คนสําคัญ” 

ผูเขียนปฏิบัติงานในตําแหนงนักเทคนิคการแพทย ชํานาญการ 8 สังกัดหนวย
โลหิตวิทยา ภาควิชาพยาธิวิทยา คณะแพทยศาสตร มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร   
รับผิดชอบงานในตําแหนงหัวหนางานโลหิตวิทยา ภาระหนาที่หลักคือการควบคุมคุณภาพ

                                                 
1  คุณชวดี นพรัตน  เปนขาราชการ ตําแหนง นักเทคนิคการแพทย ชํานาญการ 8 ภาควิชาพยาธิวิทยา คณะ
แพทยศาสตรมหาวิทยาลัยสงขลานครินทร 

เเ  
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การทดสอบทางหองปฏิบัติการ และการใหคําแนะนําปรึกษาทางดานเทคนิคทางหองปฏิบัติการ   
ลักษณะงานที่พวกเราทุกคนรวมกันรับผิดชอบอยู  ตองอาศัยการทํางานเปนทีมและมีการ
พัฒนาอยางตอเน่ือง จึงจะชวยใหการดําเนินงานเปนไปอยางราบรื่น  ผูเขียนเช่ือม่ันเสมอ
มาวา  บุคลากรทุกคนมีความสําคัญ  ที่จะชวยกันขับเคลื่อนองคกรใหกาวหนาตอไปได  
การพัฒนาคนกับการพัฒนางานจึงตองทําควบคูไปพรอมๆ กัน      

โครงการพัฒนางาน Patho-Otop (พยาธิฯ หนึ่งทีมหนึ่งโครงการ) 

ชวงตนป 2548 หัวหนาภาควิชาพยาธิวิทยา (รศ.พญ.ปารมี ทองสุกใส)  เล็งเห็น
ถึงความสําคัญของบุคลากรระดับปฏบิัติการที่มีจํานวนมากที่สุดในภาควิชาวา จะเปน
กลไกสําคัญในการขับเคลื่อนภาควิชาใหบรรลเุปาหมายไดอยางมีประสิทธิภาพ จึงไดมี
แนวคิดที่จะนําการจัดการความรูเขามาบูรณาการกับงานประจํา โดยมีเปาหมายเพื่อใหมี
การพัฒนาอยางตอเน่ือง (continuous quality improvement)   มุงเนนการพัฒนางานและ
พัฒนาคนในระดับปฏิบัติการเปนสําคัญ  

หัวหนาภาคฯ จึงไดริเริ่ม  จัดใหมีการประกวดโครงการพัฒนางานของบุคลากร
ระดับปฏิบัติการ  โดยตั้งช่ือโครงการนี้วา พยาธิฯ หนึ่งทีมหนึ่งโครงการ (Pathology – 
One Team One Project : Patho-Otop)  มีผูรวมดําเนินการในครั้งแรกสี่ทานดวยกัน 
คือ หัวหนาภาควิชาฯ รองหัวหนาภาควิชาฯ ฝายพัฒนาบุคลากร (ผ.ศ.พญ.เสาวรัตน   
เอื้อเพ่ิมเกียรติ)  ผ.ศ.ดร.จํานงค  นพรัตน  และผูเขียน 

เราชวยกันกําหนดกรอบโครงการ โดยเปดโอกาสใหบุคลากรระดับปฏิบัติการ
สมัครเขามาเปนทีม  ถายังไมมีไอเดียอะไรเลยก็ไมเปนไร แตเนนใหมีการรวมกลุม 3-5 คน  
ไมใหหัวหนากลุมงานเปนหัวหนาทีม แตใหไปทําหนาที่เปนพี่เลีย้งและที่ปรึกษา  เพราะ
เปนผูมีประสบการณในเน้ืองานนั้นๆ  โครงการนี้ใชระยะเวลาดําเนินการประมาณ 6 เดือน  
โดยเริ่มตนประมาณเดือนมีนาคม และส้ินสุดลงเมื่อเดือนธันวาคม 2548 โดยมีเปาหมายวา
ภาควิชาฯ จะไดมีโครงการพัฒนางานที่มาจากเนื้องานจริงๆ และมีประโยชนตอองคกรได
หลายๆ โครงการ  

การที่ผูเขียนไดเขาไปมีสวนรวมดําเนินงานโครงการ Patho-Otop ซ่ึงมีหัวหนา
ภาควิชาทําหนาที่เปน “คุณเอือ้” รองหวัหนาภาควิชาฝายพัฒนาบุคลากร (ผศ.พญ.เสาวรัตน 
เอื้อเพ่ิมเกียรติ) และ ผศ.ดร.จํานงค นพรัตน รับบทบาทเปน “คุณอํานวย” สวนผูเขียนก็มี
หนาที่กระตุน สงเสริม ชักชวน ใหบุคลากรในภาควิชาหันมาสนใจ และมีความสมัครใจที่จะ
สรางโครงการพัฒนางานใหมากๆ นับเปนโอกาสที่ดีของผูเขียนที่ไดเรียนรูเทคนิคตางๆ 
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จาก “คุณอํานวย” ทั้งสองอยางมากมาย ผูเขียนเรียนรูวา การที่จะใหคนเขามารวมใน
โครงการไมใชเรื่องงาย อาจารยเสาวรตันตองใชวิธีรุก  แบบครั้งแลวครั้งเลาโดยไมทอถอย 
ใชวิธีเชิญชวน  เช้ือเชิญแกมบังคับ   จนในที่สุดแทบไมนาเช่ือวา เราจะไดรับความรวมมือ
จากบุคลากรในภาควิชาเปนจํานวนมาก มีทีมสมัครเขารวมโครงการถึง 24 ทีม  

 เริ่มตนโครงการ ไดจัดใหมีการอบรมเชิงปฏิบัติการ  เพ่ือใหผูเขารวมโครงการ
ไดมีความเขาใจขั้นตอนการดําเนินงาน   และฝกวิเคราะหปญหาจากหนางานพรอมกับหา
แนวทางแกไข  ส่ิงที่ไดเห็นจากการจัดอบรมครั้งน้ันคือ  มีการระดมสมองของทีมงาน และ
การแสดงความคิดเห็นของ “คุณกิจ” อยางอิสระ และสรางสรรคอยางมากมาย  ทุกคนรูสึกวา
ตัวเองมีคุณคา  มีความสามารถ และเปนกําลังสําคัญในการขับเคลื่อนองคกรได 

ในชวงของการดําเนินโครงการ   ก็จัดใหมีการนําเสนอรางโครงการ   ซ่ึงผูนํา
เสนอตองจัดเตรียมทั้งเอกสารและสไลดเพ่ือการนําเสนอดวยตนเอง   ทุกคนลวนเปน
นักพัฒนามือใหม ที่บางคนไมเคยแมแตจะพูดในที่สาธารณะมากอน แตเรากลับพบวา  
ทุกคนมีความกระตือรือรนที่จะนําเสนอผลงาน และสนใจที่จะเขารับฟงการเสนอผลงาน
ของกลุมอื่นๆ   ดิฉันไดเรียนรูอีกเชนกันวา ความสําเร็จในการกระตุนให “คุณกิจ” มีความ
กระตือรือรนที่จะนําเสนองาน เกิดขึ้นไดเพราะการอํานวยเวทีของอาจารยจํานงค ที่ชวย
สรางบรรยากาศในเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู  ใหมีทั้งสาระ ความสนุกสนาน และความอบอุน    
เปนกันเอง  จนสามารถดึงพลังแหงความพรอมที่จะแลกเปลี่ยนเรียนรูออกมาจากตัวคุณกิจ
ได 

 อีกกําลังสําคัญที่มีสวนชวยผลักดันใหแตละโครงการสามารถดําเนินงานสําเร็จ
ตามเปาหมายได  ก็คือพ่ีเลี้ยงและที่ปรึกษาโครงการ แตละทีมก็มีวิธีการทํางานที่แตกตาง
กัน พ่ีเลี้ยงจึงตองเรียนรูเทคนิคในการทํางานของแตละทีมไปพรอมๆ กันดวย   การที่ 
พ่ีเลี้ยงจะชวยอํานวยการใหโครงการสําเร็จไดในแตละโครงการไมใชเรื่องงายๆ   โดย
ธรรมชาติของทุกคนยอมมีความคิด วิธีการคิด วิธีการพูด และวิธีการยอมรับ ไมเหมือนกัน 
ตองทําความเขาใจธรรมชาติของเขาใหมากๆ    ตองมีการใหคําแนะนําตลอดเวลา   คอย
ติดตามงาน และกระตุนใหทุกคนรูสึกสนุกกับการทํางานที่เพ่ิมข้ึน และจุดประกาย
เปาหมายสูงสุดไวรวมกันวา ผลสําเร็จของงานจะตองชวยใหงานในภาพรวมของ
หนวยงานพัฒนายิ่งๆ ข้ึน  โดยมีผูไดรับประโยชนอยางแนนอนก็คือผูปวยที่มารับ
บริการ     

เคร่ืองมือสื่อสารที่ทรงพลัง 
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กลางป 2548 ผูเขียนก็ไดรูจักกับเครื่องมือส่ือสารอันทรงพลัง  www.Gotoknow.org    
หัวหนาภาควิชาฯ ไดสรางชุมชน SmartPath ข้ึน  (www.Gotoknow.org/smartpath) และ
แนะนําใหดิฉันเขามาชวยกันเขียนบันทึกเลาเรื่องราวการดําเนินงานของโครงการ   ดิฉัน
เขียนบันทึกเพื่อบอกเลาเรื่องราวประสบการณตนเอง  และประสบการณผูอื่นที่เราไดเห็น 
ไดยิน หรือไดสัมผัส  และแทรกแนวคิดตางๆ ในการทํางานทางหองปฏิบัติการเพื่อใหเกิด
การแลกเปลี่ยนเรียนรูและตอยอดความรูไดอยางสม่ําเสมอ การเขียนบันทึกใน Gotoknow.org 
อยางตอเน่ือง ทําให “คุณกิจ” ทุกคนมีความภูมิใจมากที่เรื่องราวของเขามคุีณคา และมี
ประโยชนตอผูอื่นไดอีกดวย นอกจากนี้เรื่องราวของพวกเราก็ยังถูกมองเห็นโดยผูอื่นที่เขา
มาอานบล็อกอีกดวย   

ไมนาเช่ือวาการเขียนบันทึกจะมีพลังมหาศาล มากเพียงพอที่จะชวยใหการ
ดําเนนิงานในดานตางๆ ขับเคลื่อนไปขางหนาไดอยางเห็นเปนรูปธรรม โครงการ Patho-
Otop เปนที่รูจักกันขยายวงกวางออกไป   ในบริบทของ “การจัดการความรูที่เนียนใน
เน้ืองาน”    

ผลสําเร็จของโครงการ Patho-Otop 

 ทายที่สุดโครงการ Patho-Otop ก็ประสบความสําเร็จ   มีโครงการพัฒนางาน
ดีๆ เกิดขึ้นมากมาย และไดรับรางวัลแหงความสําเร็จกันไปถวนหนา  ภาควิชาฯ ไดจัดให
มีการสัมมนาเรื่องปจจัยแหงความสําเร็จในการพัฒนางาน โดยทาน ศ.นพ.วิจารณ  พาณิช 
ใหเกียรติมาบรรยายเรื่องแนวคิดในการจัดการความรู   และน่ันเปนจุดเริ่มตนของการจุด
ประกายใหทุกคนไดเขาใจเรื่องราวของการจัดการความรูอยางแทจริง  ทาน ศ.นพ.วิจารณ  
พาณิช  ยังไดวิเคราะหจุดเดนของโครงการ Patho-Otop ไวดวยประโยคสั้นๆ วา “เปน
โครงการพัฒนางานที่นํา KM เขามาใชขับเคลื่อน โดยไมพูดคําวา KM แมแตคํา
เดียว” 

 แตส่ิงที่มีคุณคามากกวานั้นก็คือ โครงการนี้ไดพัฒนาศักยภาพของบุคลากรให
เห็นไดอยางชัดเจน  ทุกคนมีความภาคภูมิใจในผลงาน  มีทักษะในการ ฟง  คิด  พูด และ
เขียนไดมากขึ้น   และมองเห็นความสําคัญของงานตัวเอง   และทุกคนก็เปนกําลังสําคัญใน
การสรางงานพัฒนาไดตอไปอยางตอเน่ือง ซ่ึงประโยชนสูงสุดก็คือการพัฒนาองคกรนั่นเอง 

เปาหมายของการจัดการความรู คือการพัฒนาคนและพัฒนางาน  
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หลังการดําเนินงาน Patho-Otop1 เสร็จส้ินลง  ก็จัดใหมีโครงการเฟส 2 
ตอเน่ืองไปอีก  ตอนน้ีน่ีเองที่หลายๆ คนเริ่มรูจักการจัดการความรูไดชัดเจนขึ้น   มองเห็น
บทบาทตนเองไดชัดเจนขึ้น  ทุกคนทราบดีวาพลังของ “คุณกิจ” ในการขับเคลื่อนองคกร
น้ันมีมหาศาลนัก  การมุงเนนพัฒนาคนไปพรอมๆ กับการพัฒนางานจึงเปนเรื่องสําคัญ   
เพราะคนทุกคนมีความรูความสามารถจากประสบการณที่ส่ังสมมาเปนเวลานาน  และฝง
ลึกอยูในตัวเอง (tacit knowledge) โดยไมรูตัว วิธีการตางๆ ที่จะชวยดึงความรูแบบซอน
เรนเหลานี้ออกมาใหเห็นชัดแจง (Explicit knowledge) และใหเกิดประโยชนตอองคกรอยาง
เปนรูปธรรม จึงจัดไดวาเปนการจัดการความรูทั้งส้ิน 
  
 
 

 
 
 



 
 
 
 
 
 

                ารเรียนรูจากการจัดทําารเรียนรูจากการจัดทํา  

แผนการจัดการความรูของจังหวัดแผนการจัดการความรูของจังหวัด  
 

รศ.พิเศษ ดร.สุรชาติ ณ หนองคาย 1  
 

 พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 
2546 กําหนดใหสวนราชการพัฒนาตนเองใหเปนองคการแหงการเรียนรู (Learning 
Organization : LO) โดยวิธีการที่จะพัฒนาใหเปนองคการแหงการเรียนรูน้ัน สํานักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ไดกําหนดวิธีการไวหลายวิธี โดยวิธีที่สําคัญ
วิธีหน่ึงคือ การจัดการความรู (Knowledge Management : KM) และไดนําเอาความสําเร็จ
ในการดําเนินกิจกรรมจัดการความรูมาใชเปนตัวช้ีวัดความสําเร็จในการประเมินผลการ
ปฏิบัติของสวนราชการ โดยเริ่มตนในปงบประมาณ 2549 ที่ผานมา เครื่องมือที่สําคัญใน
การจัดการความรูที่ ก.พ.ร. ออกแบบมาใหใชประกอบดวยตารางรวม 13 ตาราง  มี
สาระสําคัญอยู 6 เร่ืองคือ การตั้งทีม KM, การกําหนดขอบเขต KM, การกําหนดเปาหมาย 
KM, การระบุปจจัยแหงความสําเร็จ, แผนการจัดการความรู และการบริหารการจัดการ
เปลี่ยนแปลงซึ่งคอนขางทําความเขาใจไดไมงายนัก หลายๆ สวนราชการ โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งสวนราชการที่อยูในสวนภูมิภาคหางไกล จึงตองจัดหาที่ปรึกษามาทําหนาที่เปนพี่เลี้ยง 
ชวยใหคําแนะนํา กลุมที่ปรึกษาจึงเปนผูใกลชิดกับกระบวนการจัดทําแผนการจัดการเรียนรู
มากที่สุดกลุมหน่ึง และประการสําคัญถือวาเปนบุคคลภายนอกที่ไมมีสวนไดเสียโดยตรง
กับจังหวัด  การประเมินระดับการเรียนรูของคณะทํางาน และปจจัยแหงความสําเร็จในการ
จัดการเรียนรู รวมทั้งความเปนองคการแหงการเรียนรูจากทัศนะของที่ปรึกษา จึงนาจะ
                                                 
1 ภาควิชาบริหารงานสาธารณสุข คณะสาธารณสุขศาสตร มหาวิทยาลัยมหิดล phsnk@mahidol.ac.th 
 

กก  
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เปนชองทางของการไดมาซึ่งขอมูลเพ่ือนําไปสูการปรับปรุงพัฒนาการบริหารจัดการของ
สวนราชการในโอกาสตอไป ผูเขียนจึงดําเนินการศึกษาวิจัยในเรื่องน้ี 

วัตถุประสงคในการวิจัย   

 1. เพ่ือประเมินความพรอมของที่ปรึกษาในการใหคําปรึกษาดานการจัดการ
ความรูของจังหวัด 
  2. เพ่ือประเมินองคประกอบสําคัญของการจัดการความรูของจังหวัด และ 
  3.  เพ่ือประเมินระดับการเปนองคการแหงการเรียนรูของจังหวัด  

ระเบียบวิธใีนการศึกษา 

 จัดเก็บขอมูลจากการสัมภาษณเชิงลึก ผูทําหนาที่เปนที่ปรึกษาและพี่เลี้ยงใน
การจัดทําแผนการจัดการความรูของสวนราชการที่สมัครใจและยินดีใหขอมูล โดยมี
ขอตกลงเบื้องตน คือไมมีการนําขอมูลของแตละสวนราชการมาเปรียบเทียบเพื่อใหเกิดคุณ
หรือโทษทั้งในทางตรงและทางออมแกจังหวัดใดจังหวัดหนึ่ง การวิเคราะหและสรุปรายงาน
จึงกระทําในลักษณะที่เปนภาพรวม โดยผูที่ทําหนาที่ที่ปรึกษาตองมีคุณสมบัติที่สําคัญคือ 
เปนที่ปรึกษาที่ไดข้ึนทะเบียนไวกับกระทรวงการคลัง ทั้งในระดับบุคคลหรือนิติบุคคล และ 
มีประสบการณในการทาํหนาที่เปนที่ปรึกษา การสุมใชวิธีใหที่ปรึกษาที่มีคุณสมบัติครบถวน
ตามที่กําหนด ปรากฏวามีที่ปรึกษาที่มีคุณสมบัติและสมัครใจเขารวมโครงการรวมทั้งสิ้น 
18 คน โดยทําการสัมภาษณระหวางเดือนสิงหาคม ถึง กันยายน 2549 ซ่ึงเปนชวงเวลาที่
จังหวัดตางๆ ไดจัดทําแผนจัดการความรูเสร็จเรียบรอยแลวหรืออยางนอยก็ดําเนินการเสร็จ
ไปมากกวารอยละ 90 ซ่ึงเพียงพอตอการที่จะประเมิน 

การทบทวนวรรณกรรมที่เก่ียวของ 

 การทบทวนนี้มีวัตถุประสงคเพ่ืออธิบายตัวแปรในการศึกษา และเพื่อนําเสนอ
ใหเห็นภาพรวมที่เกี่ยวของการจัดการความรูตามแนวคิด หรือบริบทของระบบราชการ 
และเปนขอเสนอเพื่อใหเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรูเพ่ิมเติม จึงใชวิธีทบทวนโดยการแยกคํา 
เพ่ือช้ีใหเห็นที่มาของคํา หรือที่เรียกวา การวิเคราะห และนําคําที่แยกนั้นมารวมเช่ือมโยง 
หรือสังเคราะหโดยใชพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 และ พ.ศ. 2542 
รวมท้ังพจนานุกรมศัพทปรัชญาอังกฤษ-ไทย ฉบับราชบัณฑิตยสถานเปนฐานของการ
วิเคราะหและสังเคราะหแลวนํามาสรุปโดยเปรียบเทียบกับแนวคิดของนักวิชาการ
ตางประเทศในประเด็นสําคัญดังน้ี 
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1. การจัดการความรูคืออะไร 
2. องคการแหงการเรียนรูคืออะไร 
3. การประเมินการเรียนรูและองคการแหงการเรียนรู 
4. ความสัมพันธระหวางการจัดการความรูกับการเปนองคการแหงการเรียนรู 

การจัดการความรูคืออะไร 

 คํานิยามของนักวิชาการหรือสถาบันสําคัญตางประเทศ 
 ในปจจุบันเอกสารวิชาการที่รวบรวมเรื่องการจัดการความรูในประเทศไทยที่
สําคัญมีไมมากนัก ในจํานวนนี้หนังสือช่ือ การจัดการความรู จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ ของ
สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ (2547 : 20-21) ถือวาเปนเอกสารวิชาการที่ไดรับการยอมรับ
อยางแพรหลาย จึงขอคัดคํานิยามที่สําคัญมานําเสนอโดยสังเขปดังน้ี 
 ธนาคารโลก ใหคํานิยามไววา เปนการรวบรวมวิธีปฏิบัติขององคการและ
กระบวนการที่เกี่ยวกับการสราง การนํามาใช และเผยแพรความรูและบริบทตางๆ ที่เกี่ยวของ
กับการดําเนินธุรกิจ 
 มูลนิธิเพ่ือการจัดการคุณภาพแหงยุโรป (The European Foundation for 
Quality Management: EFQM) ใหคํานิยามไววา เปนกลยุทธและกระบวนการในการ
จําแนก จัดหา และนําความรูไปใชประโยชน เพ่ือชวยใหองคกรประสบความสําเร็จตาม
เปาหมายที่ต้ังไว 
 กองทัพบกสหรัฐอเมริกา (The US Department of Army) ใหคํานิยามไววา 
เปนแผนการที่เปนระบบและสอดคลองกับการจําแนก จัดการ และแลกเปลี่ยนสารสนเทศ
ตางๆ ซ่ึงไดแกฐานขอมูล เอกสาร นโยบาย และข้ันตอนการทํางาน รวมท้ังประสบการณ
และความชํานาญตางๆ ขององคกรเพื่อเผยแพรใหพนักงานสามารถเขาถึงและนําไปใช 
ระบบน้ีทําใหเกิดองคการแหงการเรีบนรู 
 บริษัทที่ปรึกษาองคการ อารเธอร แอนเดอรสัน บิซิเนส คอนซัลติงท (Arthur 
Anderson Business Consulting) ใหคํานิยามวา การจัดการความรูเปนการสนับสนุนให
พนักงานในองคกรรวบรวม คนหา แลกเปลี่ยนความรู และนํามาใชเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค
ของธุรกิจองคกร 
 ก.พ.ร. ใหคํานิยามไววา การรวบรวมองคความรูที่มีอยูในสวนราชการซึ่ง
กระจัดกระจายอยูในตัวบุคคลหรือเอกสาร มาพัฒนาใหเปนระบบเพื่อใหทุกคนในองคการ
สามารถเขาถึงความรูและพัฒนาตนเองใหเปนผูรู รวมท้ังปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ 
อันจะสงผลใหองคการมีความสามารถในเชิงแขงขันสูงสุด  
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 คํานิยามจากฐานรากศัพทในสังคมไทย 
 เน่ืองจากมีการใชคําสับสนระหวางคําวา การบริหารความรูและการจัดการ
ความรู จึงขอนําเสนอความหมายของคําวา “บริหาร” และคําวา “จัดการ” เพ่ือการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู โดยจะไมนําคํารวมที่สรุปเปนกรอบมาใช แตจะนําคํายอยของคํารวมมา
สังเคราะหแลวจึงยุบรวมเพ่ือสรุปอธิบายคําสําคัญที่จะวิเคราะหประกอบดวย การบริหาร 
การจัดการ ความรู และองคการแหงการเรียนรู ดังน้ี 
 การบริหารและการจัดการ 
 บริหาร หมายถึง  การออกกําลัง ปกครอง ดําเนินการ จัดการ 
 จัดการ หมายถึง ส่ังงาน ควบคุมงาน ดําเนินงาน 
 ในภาพรวมคําสองคําอาจใชชดเชยกันไดแตไมทั้งหมด เพราะถาพิจารณา
ความหมายของคําวาบริหารแลวจะพบวา จัดการเปนความหมายหนึ่งในหลายๆ ความหมาย
ของคําวาการบริหาร จึงไมสามารถอธิบายนัยไดอยางเจาะจง การแยกคําออกมาสามารถ
ทําใหเห็นความแตกตางได 
 บริหาร มาจากคําวา บริ (รอบๆ) + หาร (การจัดสรร แบงปน) ซ่ึงอาจสรุปไดวา
ในระบบจะมีสวนที่อยูใกลศูนยกลางของการจัดสรร และสวนที่อยูปลายหรือชายขอบจาก
ศูนยกลาง เชน ผูอยูชายขอบหรือผูดอยโอกาสที่เปน เด็ก สตรี คนชรา ผูพิการ ผูทุพพลภาพ
ที่ชวยเหลือตัวเองไมได จุดมุงหมายของการบริหาร จึงมุงที่จะจัดสรรทรัพยากรใหเกิด
ความเสมอภาค (Equality) ไมกระจุกรวมศูนยอยูแตที่สวนกลาง  ตองจัดสรรออกไปจนถึง
ผูอยูชายขอบหรือผูดอยโอกาส และในขณะเดียวกันก็ตองสามารถสนองความตองการได
ดวย ซ่ึงเรียกวาความเปนธรรม (Equity = regard to need) การจัดสรรทรัพยากรเพื่อ
นําไปใชจัดการจําเปนตองมีนโยบาย และอํานาจหนาที่ (Policy and Authority: PA) เสมอ   
 ดังน้ัน ในการดําเนินงานใหบรรลุทั้งความเสมอภาคและเปนธรรมตองใชกระบวนการ
จัดการรวมกับนโยบาย และอํานาจหนาที่เสมอ กระบวนการบริหารจึงตองประกอบดวย 
PA + กระบวนการจัดการ ซ่ึงนิยมเขียนเปนตัวยอ โดยตองประกอบดวยการวางแผนเสมอ
และมีนักวิชาการเสนอไวหลายแบบ เชน กระบวนการจัดการตามแนวคิดของนักวิชาการ
ยุคตนๆ อยางเอรวิค และ กูลิค (Urwick & Gulick) ประกอบดวย การวางแผน (Planning: 
P) การจัดองคการ (Organizing: O) การจัดบุคคล (Staffing) การอํานวยการ (Directing: 
D) การประสานงาน (Coordinating: CO) การรายงาน (Reporting: R) และ 
การงบประมาณ (Budgeting: B) โดยนําตัวยอของแตละกิจกรรมมาเขียนรวมกันเปน 
POSDCORB เม่ือนํามาเขียนเปนกระบวนการบริหารจึงประกอบดวย PA-POSDCORB 
หรือในกรณีใชกระบวนการจัดการอื่นก็เติม PA เขาไปขางหนา ซ่ึงสอดคลองกับคํา



 56 

ภาษาอังกฤษ Administration ซ่ึงมาจาก Ad (Toward) + Mini (Citizen/Commoner) + 
Strata (Class) อันรวมความแลวแปลวา เปนการกระทําที่มีนโยบายมุงกอใหเกิดผลแก 
คนเล็กๆ หรืออาณาประชาราษฎรหรือมวลสมาชิกในองคการ หรืออีกแนวคิดหนึ่ง 
Administration มาจาก Ad (Toward) + Minister (Service) รวมแลวหมายถึงมุงใหบริการ
หรือรับใช  จากที่มาของคําดังกลาว บริหารจึงเปนเร่ืองของการใชอํานาจ (Authority) เพ่ือ
ไปจัดสรรทรัพยากร (Resources Allocation) จึงนิยมใชในระดับที่กําหนด และผลักดัน
นโยบายการจัดสรรทรัพยากรของประเทศหรือองคการใหเกิดความเสมอภาคและเปนธรรม  
หากประเทศหรือองคการใดบริหารโดยไมยึดหลักเสมอภาคและเปนธรรม  

 สวนคําวาจัดการ มาจากคําวา จัด (วางระเบียบ) + การ (งาน) ซ่ึงอาจสรุปได
วาผลของการจัดงานใหเปนระเบียบก็คือ ความสําเร็จ จึงอาจกลาวไดวาการจัดการ
หมายถึงการทํางานใหสําเร็จซ่ึงสอดคลองกับรากศัพทภาษาอังกฤษของคําวา Management 
อันหมายถึงการทําใหสําเร็จดวยมือ (Manual) หรือ การกํากับควบคุมใหไปบรรลุผล 
(Manipulate) จุดมุงหมายและวิธีการ (End and Means) ของบริหารและจัดการจึงแตกตาง
กันตามรากศัพทขางตน กลาวคือวิธีการหลักของการบริหารคือ การจัดสรรแบงปน
ทรัพยากร สวนวิธีการหลักของการจัดการคือ การนําทรัพยากรไปใชอยางกอใหเกิด
ประโยชนสูงสุด และเปาหมายของการบริหารคือ การทําใหเกิดความเสมอภาคและเปน
ธรรม สวนการจัดการมีเปาหมายคือทํางานใหสําเร็จ 

ความรู (knowledge) 

 ความรู หมายถึง ส่ิงที่ส่ังสมมาจากการศึกษาเลาเรียน การคนควา หรือ 
ประสบการณ รวมทั้งความสามารถเชิงปฏิบัติและทักษะ หรืออีกความหมายหนึ่ง ความรู
หมายถึง ความเขาใจหรือสารสนเทศที่ไดรับมาจากประสบการณ หรือส่ิงที่ไดรับมาจาก
การไดยิน ไดฟง ไดคิด หรือ การปฏิบัติ หรือ องควิชาในแตละสาขา 

 ในเชิงจิตวิทยา ความรูเปนผลมาจากการเรียนรู การเรียนรูหมายถึงการ
เปลี่ยนแปลงอยางคอนขางถาวรในพฤติกรรมซึ่งเปนผลจากการฝกหัด โดยมีการจัด
กระบวนการเรียนรูที่สําคัญคือ การวางเง่ือนไขใหเกิดการเรียนรู (Conditioned Learning) 
การสรางบรรยากาศใหเกิดการเรียนรูเชิงพุทธิปญญา (Cognitive Learning) และ การ
เรียนรูโดยใชเทคโนโลยี (Learning through Technology) โดยแบบจําลองการจัดการ
ความรู (KM Model) ที่นิยมนํามาประยุกตในปจจุบันคือ SECI Model ของ Nonaka และ 
Takeuchi   ซ่ึงประกอบดวย S (Socialization) หมายถึงการกระตุนใหมีพฤติกรรมปรากฏ
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ตอสังคมอันเปนการแสดงความรูออกมาภายนอกตนใหประจักษ หรือ E ( Externalization) 
และนําความรูเชิงประจักษมาทํางานหรือผสมผสานใหเกิดผลงาน หรือ C (Combination) 
จนสามารถตอยอดความรูใหมเกิดขึ้นภายในตน หรือ I (Internalization) 

 ในเชิงปรัชญากระบวนการเรียนรูประกอบดวย 3 องคประกอบคือ ส่ิงที่ถูกรู 
(Known) ผูรู (Knower) และความรู (Knowledge) อันจะนําไปสูการกอใหเกิดผลงานหรือ
ผลการปฏิบัติงานตามลาํดับ คือ ถาผูมีหนาที่ปฏิบัติงาน (Performer) กระทําหรือปฏิบัติงาน 
(Perform) จนทําใหเกิดผลการปฏิบัติงาน (Performance) เราสามารถประเมินผลการ
ปฏิบัติงานไดวา ผูปฏิบัติงานปฏิบัติงานโดยใชความรูหรือปฏิบัติงานแบบใชแตแรงงาน
หรือลองถูกลองผิด ไมมีหลักประกัน การมีความรูจึงเปนองคประกอบหน่ึงที่สําคัญในการ
ประกันผลการปฏิบัติงาน 

 เม่ือนําที่มาของคําในแตละสวนประกอบเขาดวยกันอาจใหคําจํากัดความไดวา 
การจดัการความรูหมายถึง การจัดใหมีการวางแผน การจัดองคกร การนํา และการกํากับ
ควบคุมใหมีการคนหาและรวบรวมสิ่งที่จะตองรูหรือควรรูใหมีอยางเพียงพอตอการปฏิบัติงาน  
รวมท้ังพัฒนาความพรอมและขีดความสามารถที่จะเรียนรูของบุคคล  สรางบรรยากาศและ
ระบบใหเอื้อตอการนําความรูที่มี หรือที่ไดเรียนรูไปสูการปฏิบัติจนกอใหเกิดผลการ
ปฏิบัติงานตามเปาหมายที่วางไว 

องคการแหงการเรียนรูคืออะไร 

 คําวา องคการแหงการเรียนรูหรือ Learning Organization พบวา ในเบื้องตนคําที่
ใชคือ Organizational Learning โดยปรากฏเปนครั้งแรกในป ค.ศ. 1978 ในหนังสือช่ือ
เดียวกัน เขียนโดย คริส อกิริส และ โดนัลด ชอน (Chris Argyris & Donald Schon : 
1978)  โดยเสนอแนวคิดที่เปลี่ยนแปลงไปจากเดิมวา ไมเพียงแตคนในองคการเทานั้นที่
ตองเรียนรู แตองคการสามารถเรียนรูไดดวยตนเองไดดวย หนังสือเลมน้ีมีอิทธิพลตอวิชา
พฤติกรรมองคการในเวลาตอมา และผูที่นําเอาแนวคิดนี้ไปสูการปฏิบัติคือ เดอ กีอัส (De 
Geus) โดยไดเสนอรายงานไวในบทความเรื่อง “Living Company” ( De Geus, A: 2002) 
โดยเขานําเสนอการอยูรอดของบริษัทวาสามารถดิ้นรนอยูรอดไดดวยตนเอง ตัวอยางเชน 
การตายของทากาโตชิ มิตซุย ผูกอต้ังกลุมบริษัทมิตซุยของญี่ปุนในป ค.ศ. 1694 ซ่ึงถือวา
มีอํานาจแตผูเดียวในองคการก็ไมไดทําใหบริษัทตายตามไปดวย แตบริษัทกลับเรียนรูที่จะ
ดํารงตนตอมาไดจนถึงปจจุบัน เดอ กีอัสเองไดนําแนวคิดนี้ไปประยุกตกับบริษัทรอยัล ดัชท 
เชลล (Royal Dutch Shell Company) จนสามารถสรุปไดวาองคการสามารถเรียนรูไดดวย
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ตนเอง โดยมีหลักสําคัญคือ การรูจักยึดเปาประสงค การรูจักแยกแยะและตื่นตัวอยูเสมอวา
ใครคือสมาชิกขององคการและใครคือบุคคลภายนอก เชน ผูถือหุนเปนบุคคลภายนอก 
(เพ่ือจะไดพัฒนาใหเกิดการเรียนรูไดถูกตองกับกลุม)  การติดตามขอมูลขาวสารเพื่อใหรูวา
ปจจัยภายนอกใดที่สามารถทําใหองคการตองเลิกกิจการหรือตองตายไปจากวงการเพื่อหา
มาตรการปองกันแตเน่ินๆ และตอเน่ือง ประการสุดทายคือตองตระหนักอยูตลอดเวลาวา
ถาไมปรับตัวใหเทาทันองคการตองตาย สวนนักวิชาการที่นําเสนอแนวคิดวาองคการจะอยู
รอดและเรียนรูไดตองยึดวินัย 5 ประการ  (Systems Thinking, Personal Mastery, 
Mental Models, Building Shared Vision, and Team Learning) คือ ปเตอร เซงกี (Peter 
Senge: 1994 ) และไดมีการนําแนวคิดดังกลาวมาสูการปรับปรุงพัฒนาอยางตอเน่ืองจนถึง
ปจจุบัน 
 เม่ือประมวลจากความเปนมาทั้งหมดแลวอาจสรุปไดวา องคการแหงการเรียนรู 
คือ องคการที่จัดระบบใหสมาชิกขององคการทั้งหมดมีการพัฒนาขีดความสามารถอยาง
ตอเน่ืองในการปฏิบัติงาน ใหมีความรูอยางเพียงพอ เหมาะสม และเทาทันกับสถานการณ
ที่เปลี่ยนแปลง 

 ขอเสนอความหมายขององคการแหงการเรียนรู 
 ตามแนวคิดของบริษัทที่ปรึกษา อารเธอร แอนเดอรสัน ไดเสนอสมการความรู
ไวดังน้ี 
 ความรู = ( คน + สารสนเทศ) ยกกําลังการแลกเปลี่ยนเรียนรู  
 Knowledge = ( People + Information) Power by Sharing 
 ผูเขียนไดนําสมการดังกลาวมาสรุปตามระดับองคประกอบขององคการและได
นําเสนอความเห็นน้ีในการประชุมใหญของ Academy of Management (AoM) ในป พ.ศ. 
2544 ณ กรุงวอชิงตัน ประเทศสหรัฐอเมริกา โดยองคประกอบขององคการแบงเปน 3 
ระดับคือ ระดับบุคคล ระดับทีม และระดับองคการหรือหลายๆ ทีมรวมกัน ดังน้ันการที่จะ
ทําใหองคการเรียนรูไดก็ตองจัดระบบใหทุกระดับขององคการเรียนรูอยางทั่วถึง จึงเรียกทั้ง 
3 ระดับน้ันวา ระดับบุคคลแหงการเรียนรู (Learning Person: LP)  ระดับทีมแหงการ
เรียนรู (Learning Team: LT) และระดับองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization: 
LO) 
 สมการฐาน K = ( People  + Information) Power by Sharing 
 สมการเสนอระดับบุคคล LP = (Total Person + Information) Power by 
Sharing 
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 สมการเสนอระดับทีม LT = (LPs + I) Power by Sharing 
 สมการเสนอระดับองคการ LO = (LTs + I) Power Sharing 

 ขอสังเกตจากสมการขางตนจะพบวา การพัฒนาในระดับบุคคลแหงการเรียนรู 
และทีมแหงการเรียนรู สามารถใชวิธีการแลกเปลี่ยนเรียนรูทั่วๆ ไปได จึงใชวิธีการแลกเปลี่ยน
แบบ S หรือเรียนรูระหวางกันภายในองคการเดียวกันก็ได แตในระดับองคการจะใชวิธี
แลกเปลี่ยนเรียนรูแบบเปนเครือขายหรือ N 

 คําวา มนุษยที่สมบูรณหรือ Total Person (TP) อางอิงตามคุณลักษณะที่
ปรากฏในพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 ที่บัญญัติถึงจุดมุงหมายของการ
จัดการศึกษาก็คือเพ่ือมุงพัฒนาคนไทยใหเปนมนุษยที่สมบูรณดานรางกาย จิตใจ สติปญญา 
ความรูและคุณธรรม (หามแยกจากกันตองคูกันเสมอ) มีจริยธรรมและวัฒนธรรมในการ
ดําเนินชีวิต สามารถอยูรวมกับผูอื่นไดอยางมีความสุข เม่ือบุคคลมีคุณลักษณะดังกลาวก็
บงช้ีวาเขาพรอมที่จะเรียนรู เม่ือเราจัดใหมีขอมูลที่เปนหมวดหมูสามารถเขาถึงไดโดยงาย 
ขอมูลเหลานั้นก็จะเปนสารสนเทศ (Information: I)  บุคคลในองคการที่พรอมที่จะเรียนรูก็
จะไดเรียนรูจากสารสนเทศนั้น ผลคือเขามีความรูตามการรับรูของเขาหรือตามการ
ปฏิบัติงานของเขา ความรูที่เกิดขึ้นในตัวเขานี้ก็เปนเพียงความรูแฝงเรนในตัว (Tacit 
Knowledge) องคการจึงตองจัดระบบใหสมาชิกมีการแลกเปลี่ยนประสบการณระหวางกัน
อยูตลอดเวลา หรืออาจเรียกวาการจัดทําชุมชนแหงการเรียนรู (Community of Practice : 
CoP) ยิ่งมีโอกาสแลกเปลี่ยนเรียนรูระหวางกันมากก็จะยิ่งมีความรูทวีข้ึนเหมือนการยกกาํลัง
แทนท่ีจะเปนเพียงการบวกหรือการคูณ 

 เม่ือบุคคลมีคุณลักษณะของการเปนมนุษยแหงการเรียนรูแลว เขาเขาไปเปน
สมาชิกในทีมใดก็จะเขาไปเปนตัวประกอบที่พรอมจะเรียนรูของทีมแหงการเรียนรู  เม่ือทุก
ทีมในองคการไดรับการพัฒนาใหเปนทีมแหงการเรียนรู ก็จะสงผลใหองคการเปนองคการ
แหงการเรียนรูในที่สุด แตการพัฒนานี้มิไดพัฒนาทีละข้ันแตตองจัดระบบใหเอื้อพรอมกัน
ทั้ง 3 ระดับไปพรอมๆ กัน 

 จากสมการที่เสนอจึงอาจสรุปไดวา องคการแหงการเรียนรู หมายถึงการ
จัดระบบองคการใหเอื้อตอการพัฒนาสมาชิกขององคการทุกคนใหเปนมนุษยแหงการเรียนรู 
และพัฒนาทุกทีมในองคการ ใหเปนทีมแหงการเรียนรู โดยการพัฒนาสามองคประกอบที่
สําคัญคือขีดความสามารถที่จะเรียนรู  ระบบสารสนเทศที่เอื้อตอการเรียนรู และการเปด
โอกาสใหเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรูระหวางบุคคล และ ทีมอยางทั่วถึงทั้งองคการ 
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 การประเมินระดับความเปนองคการแหงการเรียนรูเบื้องตน จึงอาจวัดไดจาก
องคประกอบของสมการคือระดับความสามารถในการเรียนรู ระดับคุณภาพของสารสนเทศ
ซ่ึงประกอบดวย ความครอบคลุมเพียงพอของสารสนเทศ และความสะดวกในการเขาถึง 
ระดับของการแลกเปลี่ยนเรียนรูในเร่ืองการจัดการความรู ซ่ึงประกอบดวยความถี่และ
คุณภาพของการจัดการแลกเปลี่ยนเรียนรู 

 ความสัมพันธระหวางการจัดการความรูกับการเปนองคการแหงการ
เรียนรู 
 กองทัพบกสหรัฐอเมริกาไดสรุปกรอบแนวทางการพัฒนาองคการใหเปนองคการ
แหงการเรียนรูไววาตองดําเนินการจัดการความรูเสียกอน ผลของการจัดการความรูคือ จะ
ทําใหองคการไดพัฒนาขึ้นเปนองคการแหงการเรียนรู 
 ในเชิงจิตวิทยา การเรียนรูประกอบดวย  

1. การเรียนรูจากภายนอกตนเอง โดยใชวิธีการวางเงื่อนไขใหเกิดการเรียนรู 
(Conditioned Learning) ซ่ึงประกอบดวย การเรียนรูโดยการวางเงื่อนไขแบบคลาสสิค คอื
สรางสิ่งเราเง่ือนไขใหเกิดขึ้นพรอมสิ่งเรากลาง (Neutral Stimulus) อยางสม่ําเสมอจนเกิด
ปฏิกริยาตอบสนอง แมภายหลังจะตัดสิ่งเรากลางออกไปแลว เชน กรณีส่ันกระดิ่งพรอมกับ
การใหอาหารแกสุนัขอยางสม่ําเสมอ แมภายหลังตัดการใหอาหารออกไปแมจะสั่นกระดิ่ง
อยางเดียวนํ้าลายสุนัขก็ยังไหลอยู และการวางเงื่อนไขอีกแบบคือ การวางเงื่อนไขการ 
กระทําโดยสรางบรรยากาศใหเกิดการกระทําและผลที่ตามมาจากการกระทํา โดยใชวิธี
เสริมแรง การทําใหเกิดความตอเน่ือง และ การฝกหัด 

2. การเรียนรูเชิงพุทธิปญญาหรือเรียนรูโดยตนเองจากการหยั่งรู (Insight) 
เรียนรูจากสัญญลักษณ (Sign Learning) ที่บุคคลประสบและการเรียนรูจากการสังเกต 
(Learning by Observation)  

3. การเรียนรูผานเครื่องมือหรือเทคโนโลยีที่ออกแบบมาเพื่อการเรียนรู เชน 
ชุดการเรียนรูผานอินเตอรเน็ต เครื่องมือที่ใชเรียนรูตางๆ 

 ในเชิงปรัชญา กระบวนการเรียนรูเกิดจากองคประกอบ ดังน้ี 
 1. ส่ิงที่ถูกรู (Known) ในทางจิตวิทยาถือวา ส่ิงที่ถูกรูน้ีคือส่ิงเราที่ทําใหผูคน
สนใจที่จะใชเปนวัตถุแหงความรู (Objective Knowledge) หรือวัตถุแหงการเรียนรู ซ่ึง
แบงเปนสิ่งที่ถูกรูโดยตนเองแตไมไดแสดงออกมา (Tacit Knowledge) และความรูที่แสดง
ออกมาใหปรากฏเปนวัตถุหรือรับรูไดโดยบุคคลอื่น ที่เรียกวาความรูที่อางอิงได (Explicit 
Knowledge) ส่ิงที่ถูกรูน้ีจะดึงดูดหรือเราใหบุคคลสนใจ ข้ึนอยูกับลักษณะของวัตถุหรือส่ิงที่
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ถูกรู ในดานความเขมและขนาด (Intensity and Size) ความผิดแผกกัน (Contrast) การ
กระทําซ้ํา (Repetition) และการเคลื่อนไหว (Movement) ของส่ิงน้ัน  
 2. ผูรู (Knower)  ในทางจิตวิทยาปจจัยที่ทําใหเกิดการเรียนรูมากหรือนอย
ข้ึนอยูกับความสนใจ (Interest) ความคาดหวัง (Expectancy) ความตองการ (Need) และ 
ความเห็นคุณคาของสิ่งน้ัน (valuable) 
 3. ผลของเรียนรูหรือความรู (Knowledge) แบงเปนความรูเชิงประจักษทั้งที่
เปนความรูกอนประสบการณ หลังประสบการณ และความรูจากการบอกเลา หรือความรูที่
เปนวัตถุวิสัย (Objective Knowledge) หรือ Explicit Knowledge และความรูแฝงภายใน
ตน (Subjective Knowledge) 

 การประเมินการเรียนรูและการประเมินความเปนองคการแหงการ
เรียนรู 
 การประเมินผลเปนกระบวนการจัดเก็บขอมูลหรือวัด และนํามาเปรียบเทียบกับ
เกณฑหรือเปาหมาย เพ่ือตัดสินสิ่งที่ประเมิน วิธีการสําคัญของการประเมินจึงประกอบดวย 
การวัด (Measure)  การเปรียบเทียบ (Comparison) และ วิธีการตัดสิน (Judge) ในกรณีน้ี
การประเมินการเรียนรูการจัดทําแผนจัดการความรู และความเปนองคการแหงการเรียนรู 
จึงอาจประเมินจากกรอบแนวคิดที่แสดงความสัมพันธกันตามแผนภาพดังน้ี 

แผนภาพที่1 แสดงความสัมพันธระหวางการจัดการความรูกับการเปนองคการแหงการเรียนรู 

 

 
  
  

สิ่งที่ถูกรู(Known) 
 การคนหาความรู 
-มีเพียงพอ-เขาถงึงาย 
การจัดความรูใหเราที่จะรู 
-ความเขมและขนาด 
-ความผิดแผก 
-การกระทําซ้ํา 
-การเคลื่อนไหว 

ผูรู (Knower) 
ระดับบุคคล 
-สนองความสนใจ 
-ตรงตามคาดหวัง 
-ตองการรู 
-เห็นคุณคา 
ระดับทีม/องคการ 
-พรอมทีจ่ะเรียนรู 
 

              การเรยีนรู 
- การวางเงื่อนไข 
- การเรียนรูเชิงพุทธิปญญา 
- การเรียนรูผานเทคโนโลย ี

พฤตกิรรม 
- มีผลการปฏิบัติงาน 
- มีการประเมิน   
ตนเอง 

- มีการเรียนรูจากผล
การปฏิบัติงาน 

- มีการพัฒนา
 ื่

การจัดการความรูใหเอ้ือและใหเปนไปตามสมการ LO = (LTs + I) Power Sharing 
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 จากการทบทวนองคความรูทั้งทางปรัชญา และจิตวิทยาสามารถแสดงเปน
กรอบแนวคิดดังปรากฏในผังภาพที่ 1 โดยกระบวนการที่จะทําใหเกิดการเปนองคการแหง
การเรียนรูจะประกอบดวย สามสวนใหญๆ คือ สวนที่ 1 การพัฒนาทุกทีมในองคการให
พรอมที่จะเรียนรูจนเรียกวา ทีมแหงการเรียนรู (Learning Teams: LTs) สวนที่ 2 จัดการ
ใหส่ิงที่ถูกรูใหเปนสิ่งที่ตองรูเพ่ือใชสอยหรือพัฒนาขอมูลใหเปนสารสนเทศโดยใหมีปริมาณ
ที่เพียงพอ สามารถเขาถึงงาย และมีความดึงดูดใจหรือเราใจที่จะเรียนรู และสวนที่ 3 ซ่ึงมี
ความสําคัญมากคือ การจัดใหเกิดการเรียนรูดวยการทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู
ระหวางบุคคลและทีม เม่ือทั้งสามสวนน้ีไดรับการจัดการใหเปนไปตามเปาหมาย ก็จะมี
สวนสนับสนุนใหเกิดพฤติกรรมการปฏบิัติงานจนมีผลการปฏิบัติงานเกิดขึ้น ความเชื่อมโยง
สามารถแสดงเปนสวนๆ ไดดังน้ี  
 สิ่งที่ถูกรูหรือตัวความรู 
 1. จัดการใหมีการคนหาความรูที่จะนํามาใชในการปฏิบัติภารกิจขององคการ
ใหเปนไปตามวิสัยทัศนและความอยูรอดในทุกสถานการณขององคการ ซ่ึง ก.พ.ร. ได
กําหนดตารางในการจัดการใหแสวงหาขอมูลสวนน้ีไว อาจเรียกวา “กําหนดเปาหมายและ
แสวงหาความรู” การประเมินในสวนน้ีกําหนดประเด็นประเมิน 2 ประเด็นๆ ละ 5 คะแนน 
คือ มีความรูใหคนควาใชสอยอยางเพียงพอตอการปฏิบัติงานหรือไม และเขาถึงโดยสะดวก
หรือไม รวม 10 คะแนน 
 2. จัดการสิ่งที่จะรูใหดึงดูดใจที่จะนําไปสูการเรียนรู โดยใชความเขมและ
ขนาด ความผิดแผก การกระทําซ้ํา หรือทําใหเกิดความเคลื่อนไหว รวมทั้งการใหเขาถึง
โดยงาย อาจเรียกวา “สรางความรูใหเราใจ” มีประเด็นประเมิน 2 ประเด็นๆ ละ 5 คะแนน
รวม 10 คะแนน คือ ขอมูลมีความนาเช่ือถือและดึงดูดใจใหเรียนรูหรือนําไปใชอยาง
เพียงพอหรือไม 
 ผูรูหรือผูเรยีน 
 1. จัดการใหผูรูเกิดผล 4 ประการ คือความสนใจและสนองความสนใจ มีความ
คาดหวังและสนองความคาดหวัง มีความตองการและสนองความตองการ เห็นคุณคาและ
แสวงหาใหไดคุณคาของความรู อาจเรียกขั้นน้ีวา “สรางคานิยมที่จะเรียนรู” มีประเด็น
ประเมิน 4 ประเด็นๆ ละ 5 คะแนน รวม 20 คะแนน 
 2. จัดการใหผูรูหรือผูเรียนระดับทีม และระดับองคการมีความพรอมที่จะเรียนรู
ในประเด็นสําคัญ 3 ประเด็นๆ ละ 5 คะแนน คือโครงสราง ขีดความสามารถที่จะเรียนรู 
รวมทั้งการพัฒนากระบวนงานใหเอื้อตอการแลกเปลีย่นเรียนรูอยางทั่วถึงทุกทีมทั้งองคการ  
อาจเรียกวา “พัฒนาคนใหพรอมเรียน” รวม 15 คะแนน 
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 การเรียนรูและผลของการเรียนรู 
 1. จัดการใหมีการวางเงื่อนไขใหเอื้อตอการเรียนรู โดยการใชเทคโนโลยีที่
เหมาะสมในการเรียนรู อาจเรียกวา “จัดการเรียนรูและใชเทคโนโลยีใหเหมาะสม” มี 1 
ประเด็น 5 คะแนน 
 2. การเรียนรูที่เปนการเรียนรูแฝง (Latent Learning) ทําใหเกิดความรูในตัว
บุคคล จนเกิดความรูแฝงเรนอยูในตัว (Tacit Knowledge) และบางคนอาจมีความรูแฝงอยู
อยางยากที่จะถูกนํามาใชใหเกิดการกระทํา เพราะอาจมีแรงขับตํ่าหรือภาวะที่ขาดรางวัลจึง
ตองจัดการใหมีระบบรางวัลที่จูงใจใหเกิดพฤติกรรม อาจเรียกวา “ใหรางวัลอยางจูงใจท่ีจะ
เรียนรูและนําความรูออกมาแสดงใหประจักษ” มี 2 ประเด็นๆ ละ 5 คะแนน คือ มีการจัด
รางวัลหรือการลงโทษในการนําความรูหรือใชความรูเพ่ือปฏิบัติงาน และ มีการนําผลการ
ปฏิบัติงานมาใชเปนบทเรียนในการปรับปรุงพัฒนา รวม 10 คะแนน 

 โรเบิรต ออสเตอรฮอฟฟ (Robert Osterhoff อางใน สถาบันเพิ่มผลผลิต
แหงชาติ : 2547) ไดเสนอแนวทางในการจัดการความรูไววาประกอบดวย 7 ข้ันตอน คือ 
1) การบงช้ีความรู 2) การสรางและแสวงหาความรู 3) จัดความรูใหเปนระบบ 4) 
กลั่นกรองและประมวลความรู 5) การจัดใหเขาถึงความรู 6) การแบงปนความรู และ 7) 
การเรียนรู เม่ือนํามาเปรียบเทียบกับกรอบแนวคิดที่นําเสนอตามกรอบนี้จะพบวามีความ
ใกลเคียงสอดคลองกัน 

 สรุปไดวาการจัดการความรู เปนเร่ืองของการปรับองคประกอบที่สําคัญคือ ส่ิง
ที่ถูกรูหรือตัวความรู  ผูรู  การเรียนรู และผลของการเรียนรูใหมีลักษณะเอื้อตอการเรียนรู
รวม 6 ข้ันตอนสําคัญคือ 1) กําหนดเปาหมายและแสวงหาความรู 10 คะแนน 2) สราง
ความรูใหเราใจ 10 คะแนน 3) สรางคานิยมที่จะเรียนรู 20 คะแนน 4)) พัฒนาคนใหพรอม
เรียน 15 คะแนน 5) จัดการเรียนรูและใชเทคโนโลยีใหเหมาะสม 5 คะแนน และ 6) ให
รางวัลจูงใจที่จะเรียนรูและนําความรูออกมาแสดงใหประจักษ 10 คะแนน รวมคะแนน
ทั้งหมด 70 คะแนน โดยทุกประเด็นมีความสัมพันธกัน มีทั้งที่เปนตัวนําหรือเปนตัวช้ีวัดนํา 
(Lead Indicator) ประกอบดวย ตัวความรู ความสามารถที่จะเรียนรู การสรางกระบวนการ
เรียนรู และ ตัวช้ีวัดผล (Lack Indicator) คือการนําความรูภายในตน (Tacit Knowledge) 
ไปใชเปนฐานสําคัญในการทํางาน จนกอใหเกิดผลการปฏิบัติงานจนสามารถจับตองได 
(Explicit Knowledge) หรือเปนตัวความรูที่บุคคลอื่นนําไปใชได ถาการจัดการทําให
องคประกอบทั้ง 3 สวนคือ ทีมแหงการเรียนรู (LTs) มีความพรอมที่เรียนรูจนสามารถวัด
คะแนนไดเต็ม 5 และสารสนเทศ (I) มีคาคะแนนเต็ม 5 คะแนน การจัดกระบวนการเรียนรู
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สามารถทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู (Sharing) สําหรับระดับบุคคลหรือทีม สวน 
Networking สําหรับระดับองคการ ไดคะแนนเต็ม 5 คะแนน (ถาประเมินองคประกอบใดมี
คานอยกวา 3 คะแนน ถือวาเปนจุดออน) นํามาแทนคาสมการความเปนองคการแหงการ
เรียนรูเชิงอุดมคติไดดังน้ี 
 LO = (LTs + I) Power Sharing, LO = (5 + 5) ยกกําลัง5 = 
10x10x10x10x10x10 

ผลการศึกษา    

 แบงเปนสามสวนคือ ประเมินที่ปรึกษา องคประกอบการจัดการความรู และ
ระดับการเปนองคการแหงการเรียนรู 

 ที่ปรึกษา 
  ที่ปรึกษาทั้ง 18 คน สวนใหญเปนชาย และมีอายุเฉลี่ย 44 ป วุฒิการศึกษา
สวนใหญปริญญาโท มีประสบการณเปนที่ปรึกษาเฉลี่ย 4 ป มีความรูดานการจัดการ
ความรูภายหลังการศึกษาในหลักสูตรปกติ  มีเพียง 2 ราย ที่เรียนรูในหลักสูตรที่ศึกษาใน
ระดับปริญญาเอก และสวนใหญไมเคยมีประสบการณในการใหคําปรึกษาการจัดการความรู
ในภาครัฐมากอน ในปงบประมาณ 2549 ใหคําปรึกษาในจังหวัดภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 
9 จังหวัด ภาคกลาง 6 จังหวัด ภาคเหนือ 2 จังหวัด และภาคใต 1 จังหวัด ปรากฏ
รายละเอียดตามตารางที่ 1 การประเมินตนเองสวนใหญประเมินวา มีความพรอมเต็มที่ใน
การใหคําปรึกษา แตตองปรับตัวตามแนวทางของ ก.พ.ร. มีเพียงรายเดียวที่ประเมินวาไม
พรอม เพราะการตกลงรับเปนที่ปรึกษาจังหวัดมุงเนนที่งานการติดตามผลการปฏิบัติงาน
ในภาพรวม มิไดเจาะจงเปนรายเรื่อง ปรากฏรายละเอียดตามตารางที่ 2   

ตารางที่ 1 ขอมูลทั่วไปของที่ปรึกษา 

ลักษณะทั่วไป ความถี่ 

เพศ (คน)  
 - ชาย 15 
 - หญิง   3 
อายุ (ป)  
 - 35 – 45 10 
 - 46 – 50   5 
 - 51 ปข้ึนไป (อายุเฉลี่ย 44 ป)   3 
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ลักษณะทั่วไป ความถี่ 

วุฒิการศึกษา (ระดับ)  
 - ปริญญาตรี   3 
 - ปริญญาโท 13 
 - ปริญญาเอก   2 
ประสบการณการเปนที่ปรึกษา (ป)  
 - ตํ่ากวา 3 ป   5 
 - เกิน 3 ป แตไมถึง 5 ป   8 
 - 5 ปข้ึนไป   5 
 (ประสบการณเฉลี่ย 4 ป)  
ความรูดาน KM (จํานวน)  
 - เรียนรูเปนวิชาในหลักสูตรที่ศึกษา   2 
 - ฝกอบรมตอยอด 16 
ประสบการณการเปนที่ปรึกษา KM ภาครัฐ (จํานวน)  
 - ไมเคย 16 
 - เคย   2 
จังหวัดที่ใหคําปรึกษา (จังหวัด)  
 - ภาคเหนือ   2 
 - ภาคกลาง   6 
 - ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ   9 
 - ภาคใต   1 

ตารางที่ 2 การประเมินความพรอมในการใหคําปรึกษา 

ระดับประเมินตนเอง ความถี่ 
ไมพรอม   1 2 
พรอมบางสวน   2 
พรอมเต็มที่ แตตองปรับตัว 14 
พรอมเต็มที่ไมตองปรับตัว   1 

  

                                                 
2 เปนที่ปรึกษาในภาพรวม ไมไดเจาะจงเฉพาะการจัดการความรู 



 66 

 การประเมินผลจากองคประกอบการจัดการความรู 
 การประเมินการจัดการความรูของคณะกรรมการการจัดการความรูระดับจังหวัด
ในองคประกอบสําคัญ 3 องคประกอบ พบวา องคประกอบสําคัญทั้ง 3 มีคาคะแนนต่ํากวา
ครึ่ง โดยองคประกอบที่มีคะแนนสูงสุด คือ ส่ิงที่ถูกรูหรือตัวความรู มี 9 คะแนน จาก
คะแนนเต็ม 20 คะแนนขององคประกอบนี้ หรือรอยละ 45.00  รองลงมาคือ ผูรูหรือผูเรียน
ได 15 คะแนน จากคะแนนเต็ม 35 คะแนน หรือรอยละ 42.86 และคะแนนต่ําสุดคือสวนที่
เกี่ยวของกับการเรียนรูและผลของการเรียนรูไดเพียง 6 คะแนน จากคะแนนเต็ม 15 คะแนน 
ปรากฏตามตารางที่ 3 

ตารางที่ 3 การประเมินองคประกอบการจัดการความรูของคณะกรรมการจัดการความรู 

องคประกอบของ KM คะแนน
เฉลี่ย 

รอยละ 

สิ่งที่ถูกรูหรือตัวความรู (20 คะแนน/รอยละ 100)   9 45.00 
 1. การกําหนดเปาหมายและแสวงหาความรู(10 คะแนน)   5 25.00 
 - มีความรูใหใชเพียงพอ   3 15.00 
 - ความสะดวกในการเขาถึงความรู   2 10.00 
 2. สรางความรูใหเราใจ (10 คะแนน)   4 20.00 
 - ความรูนาเช่ือถือ   3 15.00 
 - ดึงดูดใจที่จะเรียนรู/ใช   1   5.00 
ผูรูหรือผูเรยีน (35 คะแนนหรือรอยละ 100) 15 42.86 
 1. สรางคานิยมที่จะเรียนรู (20 คะแนน/รอยละ 57.14)   8 22.88 
 - สนองความสนใจ   2   5.72 
 - สนองความคาดหวัง   2   5.72 
 - สนองความตองการ   2   5.72 
 - เห็นคุณคาของความรู   2   5.72 
 2. จัดการใหผูรูและทีมพรอมเรียนรู (15 คะแนน/รอยละ 

42.86) 
  7 19.98 

 - ความพรอมของโครงสราง   3   8.58 
 - ความพรอม ความสามารถที่จะเรียน   2   5.7 
 - ความพรอมที่จะแลกเปลี่ยนเรียนรู   2   5.7 
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องคประกอบของ KM คะแนน
เฉลี่ย 

รอยละ 

การเรียนรูและผลของการเรียนรู (15 คะแนน/รอยละ 100)   6 40.00 
 1. จัดการเรียนรูและใชเทคโนโลยีเหมาะสม (5 คะแนน/

รอยละ 33.33)  
  3 20.00 

 2. ใหรางวัลและจูงใจใหแสดงความรูออกมา (10คะแนน/
รอยละ 66.67) 

  3 20.00 

 - จัดรางวัล/โทษเหมาะสม   1   6.67 
 - นําผลการเรียนรูมาปรับปรุงพัฒนา   2 13.33 

 การประเมินผลความเปนองคการแหงการเรียนรู 
 การจัดการความรูจะเปนวิธีการหนึ่งที่จะทําใหองคการพัฒนาเปนองคการแหง
การเรียนรูตามสมการ LO = (LTs+ I)N ที่ปรึกษาประเมินวา จากการดําเนินงานจัดการ
ความรู ในปงบประมาณ 2549 ของจังหวัด พบวา ความพรอมของ I หรือสารสนเทศอยูใน
ระดับตํ่าที่สุด คือ 1.35 คะแนน จากคะแนนเต็ม 5 หรือรอยละ 27.00 รองลงมาคือ N หรือ
เครือขายการแลกเปลี่ยนเรียนรู ซ่ึงเปนองคประกอบที่สงผลมากที่สุด (เน่ืองจากในสมการ
เปนการยกกําลัง) มีคาคะแนน 2.00 จากคะแนนเต็ม 5 หรือรอยละ 40.00 และความพรอม
ที่จะเรียนรูของทีมไดคะแนนรอยละ 2.14 คะแนน จากคะแนนเดิม 5 คะแนน หรือรอยละ 
42.80 ทั้งน้ีอาจเปนเพราะเปนขอบังคับที่ตองดําเนินการตามคํารับรองปฏิบัติราชการที่
ผูกมัดใหจังหวัดตองดําเนินการ แตในภาพรวมทั้ง 3 องคประกอบก็มีคะแนนต่ํากวาครึ่งทั้ง 
3 องคประกอบ ปรากฏรายละเอียดตามตารางที่ 4 

ตารางที่ 4 การประเมินองคประกอบการจัดการความรูของคณะกรรมการจัดการความรู 

องคประกอบของ LO คะแนน
เฉลี่ย 

รอยละ 

ความพรอมของสารสนเทศ (5 คะแนน) 1.35 27.00 
ความพรอมของการแลกเปลี่ยนเรียนรู (5 คะแนน) 2.00 40.00 
ความพรอมที่จะเรียนของทีม (5 คะแนน) 2.14 42.80 

 ขอสรุปและขอเสนอแนะ 
 จากขอคนพบสิ่งที่จังหวัดอาจนําไปใชเปนฐานหรือเปนบทเรียนในการพัฒนา
ปรากฏตามแผนภาพที่ 2 มีดังน้ี 
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 จากแผนภาพที่ 2 แสดงถึงคาขององคประกอบดานการจัดการความรู และ
ความเปนองคการแหงการเรียนรู ซ่ึงอาจสรุปประเด็นสําคัญเพื่อนําไปสูการพัฒนาได ดังน้ี 

1.  จากขอคนพบที่ปรากฏวา ที่ปรึกษาสวนใหญมีประสบการณในการให
คําปรึกษาการจัดการความรูภาครัฐนอย จึงควรกําหนดคุณสมบัติของท่ีปรึกษาเพิ่มเติมวา 
ตองมีประสบการณในการจัดการความรูในหนวยงานภาครัฐ อยางนอยในรอบระยะเวลา
หน่ึงๆ เชน ไมนอยกวา 1 ปงบประมาณ 

2. จากขอคนพบที่ปรากฏวา มีองคประกอบยอยของการจัดการความรูซ่ึงที่
ปรึกษาประเมินวามีคะแนนนอยกวาครึ่งหน่ึงหรือนอยกวา 3 อยู 5 องคประกอบ อาจนํา
องคประกอบเหลานั้นมาวิเคราะห เพ่ือหาสาเหตุหรืออุปสรรคที่ทําใหไดคาคะแนนต่ํา และ
กําหนดวิธีการใหสอดคลองกับสาเหตุที่พบ ซ่ึงประกอบดวยองคประกอบยอยดังน้ี 

2.1 ส่ิงที่ถูกรูหรือตัวความรู 
2.1.1 พัฒนาความสะดวกในการเขาถึง/ใชสารสนเทศหรือองคความรู

ใหเพ่ิมมากขึ้น 
2.1.2 พัฒนารูปแบบสารสนเทศหรือความรูใหเกิดความดึงดูดใจที่

จะใช 
2.2 ผูรูหรือผูเรียน 

2.2.1 พัฒนาใหผูรูหรือผูเรียน ไดมีคานิยมที่จะเรียนรูใน 4 เร่ือง คือ 
ความรูที่สนองความสนใจ ความรูที่สนองความคาดหวัง ความรูที่สนองความตองการ และ
การสรางใหเห็นคุณคาของความรูที่จะนํามาใชในการปฏิบัติงาน 

สิ่งที่ถูกรู(Known 45%) 
 การคนหาความรู (25.0%) 
-มีเพียงพอ-เขาถงึงาย 
ความรูเราทีจ่ะรู (20.0%) 

-ความเขมและขนาด 
-ความผิดแผก 
-การกระทําซ้ํา 
-การเคลื่อนไหว 

ผูรู (Knower 42.88%) 
ระดับบุคคล (22.8%) 
-สนองความสนใจ 
-ตรงตามคาดหวัง 
-ตองการรู 
-เห็นคุณคา 
ระดับองคการ

(20.0%) 
-พรอมที่จะเรียนรู 

              การเรยีนรู (20%) 
- การวางเงื่อนไข 
- การเรียนรูเชิงพุทธิปญญา 
- การเรียนรูผานเทคโนโลย ี

พฤติกรรม(20%) 

- มีผลการปฏิบัติงาน 

- มีการประเมินตนเอง 
- มีการเรียนรูจากผล
การปฏิบัติงาน 

- มีการพัฒนาตอเนื่อง 
 

KMใหเอื้อตอการเปนLOมีคาคะแนนนอยกวาครึ่งทั้ง LTs(42.8%),I(27%) และ N(40.0%) 
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2.2.2 จัดการใหผูปฏิบัติงานและทีมไดมีความพรอมที่จะเรียนรู โดย
การพัฒนาความสามารถที่จะเรียนรู และพัฒนาชองทางหรือโอกาสแลกเปลี่ยนความรู หรือ 
CoP (Community of Practice) ทั้งภายในและภายนอกองคการ 

2.3   การเรียนรูและผลของการเรียนรู 
   จัดระบบการใหรางวัลและการลงโทษใหเหมาะสม โดยใชหลัก “ให
รางวัลใหถูกคน” โดยพิจารณาจากผลการปฏิบัติงาน และการนาํขอบกพรองหรือความสําเร็จ
มาเปนบทเรียน ไมควรพิจารณาเฉพาะการบรรลุผลตามเปาหมายแตเพียงอยางเดียว แต
ตองพิจารณาจากการรูจักนําผลการประเมินมาใชเปนบทเรียนอยางตอเน่ืองดวย 

3. ความเปนองคการแหงการเรียนรู 
  ถาแทนคาสมการ LO = (LTs + I)N จะพบวาคาคะแนนทุกตัวตํ่ากวา 3 จาก
คะแนนเต็ม 5 จึงตองปรับปรุงพัฒนาทุกองคประกอบ โดยเฉพาะอยางยิ่ง N ซ่ึงเปนปจจัย
ที่จะทําใหองคการเกิดการเรียนรูมากหรือนอย ข้ึนอยูกับคาของ N หรือการแลกเปลี่ยน
เรียนรูทั้งระดับบุคคล ทีม และองคการ 

 โดยภาพรวมจะพบวาในทางวิชาการ การจัดการความรู จะสัมพันธกับการเปน
องคการแหงการเรียนรู ดังน้ันการดําเนินการตามแนวทางของ ก.พ.ร. ในปงบประมาณ 
2549 ซ่ึงเปนปแรกของหลายๆ สวนราชการอาจจะผานการประเมินในเชิงกิจกรรม แตใน
เชิงพัฒนาการยังมีความจําเปนที่จะนําผลจากการประเมินกิจกรรมตางๆ ตามแบบฟอรม
ของ ก.พ.ร. ไปใชเปนฐานในการพัฒนาสิ่งที่เปนจุดออน และในสวนใดที่เปนจุดแข็งก็ให
รักษาไวเพ่ือนําไปใชเปนขอมูลวางแผนพัฒนาในปงบประมาณตอไป โดยจังหวัดอาจสรุป
ความเชื่อมโยงตามคาคะแนนและรอยละของผลสําเร็จในการประเมินตนเองตามตัวอยางที่
ปรากฏในผังภาพที่ 2 ขางตน 

เอกสารอางอิง 

ราชบัณฑิตยสถาน. พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 (พิมพครั้งที่ 1) 
กรุงเทพ. นานมีบุคสพับลิเคช่ัน. 2546 

_____________. พจนานุกรมศัพทปรัชญาอังกฤษ-ไทยฉบับราชบัณฑิตยสถาน 
(พิมพครั้งที่2) กรุงเทพ. หจก.อรุณการพิมพ. 2540 

สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ . การจัดการความรู จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ กรุงเทพ. 
จิรวัฒนเอกซเพรส. 2547 
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              ระสบการณการจัดการความรูระสบการณการจัดการความรู  

สํานักงานเกษตรจังหวัดนครพนมสํานักงานเกษตรจังหวัดนครพนม  
 

ทวี  มาสขาว 1  
 

 การจัดการองคความรู  นับวาเปนส่ิงที่มีความสําคัญและจําเปนอยางยิ่งสําหรับ
งานสงเสริมการเกษตร เน่ืองจากเปาหมายสุดทายของงานสงเสริมการเกษตร คือการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมเกษตรกรใหเกิดการเรียนรู มีความชํานาญ  และมีทัศนคติที่ดีตอ
การประกอบอาชีพ โดยมีนักวิชาการสงเสริมการเกษตรทําหนาที่เปนผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 

 
 

 จังหวัดนครพนมไดดําเนินการการจัดการองคความรู  โดยมีเปาประสงค "เพ่ือ
พัฒนาการถายทอดเทคโนโลยีไปสูเกษตรกร  โดยใชศูนยบริการและถายทอดเทคโนโลยี 
การเกษตรประจําตําบล  เปนกลไกหลักในการดําเนินการ  รูปแบบวิธีการดําเนินงานไดใช
การแตงต้ังคณะทํางาน  กําหนดผูประสานงานหลักของจังหวัด  บุคคลเปาหมายไดแก 
เจาหนาที่สงเสริมการเกษตรทุกคนในจังหวัดนครพนม   ซ่ึงไดสรางความเขาใจเกี่ยวกับ
การจัดการองคความรูวามีความสําคัญอยางไร  มีประโยชนตอองคกรอยางไร  โดยมีการ

                                                        
1 หัวหนาฝายยุทธศาสตรและสารสนเทศ  สํานักงานเกษตรจังหวัดนครพนม 

ปป  
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ช้ีแจงสรางความเขาใจทุก  2  เดือน  ในการสัมมนาเชิงปฏิบัติในป 2548  ประเด็นหลักใน
การดําเนินการจัดการองคความรู   จังหวัดนครพนมไดดําเนินการในโครงการศูนยบริการ
และถายทอดเทคโนโลยีการเกษตรประจําตําบล  5  ประเด็นหลัก  ดังน้ี 
 1.  การรวบรวมขอมูลและความตองการ 
 2.  การจัดทําเวทีชุมชน 
 3.  การวางแผนถายทอดความรู 
 4.  การดําเนินการถายทอดความรู 
 5.  การเชื่อมโยงเครือขายการถายทอดความรู 

เคร่ืองมือที่ใชในการดําเนินการ 

     1. ใชรูปแบบตารางอิสรภาพ 
      2. การแลกเปลี่ยนความรู ผูพรอมใหกับผูใฝรู  โดยใชเวทีสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 
      3. บันทึกเรื่องเลา   

 ในป 2549  เม่ือรูวาการจัดการความรู  เปนการนําความรูที่มีอยูในองคกรและ
นอกองคกร  เนนความรูจากการปฏิบัติ  มาแลกเปลี่ยนเรียนรู พัฒนา และยกระดับความรู
เพ่ือใหสามารถพัฒนางานที่ปฏิบัติ หรือองคกรสามารถดําเนินงานไดบรรลุเปาหมายที่
กําหนด  กรมสงเสริมการเกษตรไดเล็งเห็นความสําคัญของการจัดการความรูเพ่ือเปนการ
พัฒนาคน พัฒนาองคกร  และนําไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู  จึงไดนํา Knowledge 
Management (KM)   ไปดําเนินการในโครงการพัฒนาสินคาเกษตรที่ปลอดภัยและได
มาตรฐาน (food safety)  ซ่ึงจังหวัดนครพนมก็ไดดําเนินการจัดการความรูกับโครงการ
ดังกลาวลงไปถึงระดับเกษตรกร 

แนวทางการดําเนินงาน 

 ในการดําเนินงานในปที่ 2 ไดเนนความสําคัญกับการกําหนดเปาหมายและ
แผนการดําเนินงานมากขึ้น โดยมีข้ันตอนการดําเนินงาน ดังน้ี 

1. สรางความเขาใจกับคณะทํางาน KM   และคณะกรรมการ  Food  Safety   
ทั้งระดับอําเภอ  และระดับจังหวัด 

2.  ช้ีแจงทําความเขาใจแกนักวิชาการสงเสริมการเกษตรทุกคน 
3.  กําหนดเปาหมาย/กิจกรรม 
     3.1 ระดับเจาหนาที่ ทํา KM  ทุกกิจกรรม ดังน้ี 
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  - จําแนกพื้นที่ 
           - บูรณาการแผน 
           - ถายทอดเทคโนโลยี 
           - สรางเครือขาย 
           - พัฒนาการตลาด 
           - สนับสนุนการทํางาน 
           - ประเมินผลโครงการ 

  

      3.2  ระดับเกษตรกร 
              - กิจกรรมถายทอดเทคโนโลยี 

4.  จัดทําแผนการดําเนินงาน KM  ใหชัดเจนทุกระดับ ทั้งเจาหนาที่และเกษตรกร 
5.  ดําเนินการตามแผนที่กําหนดไว 

ประเด็นแหงความสําเร็จ 

 1.  ผูนําตองใหความสําคัญ 
  - เกษตรจังหวัด  ใหความสําคัญกับการใช KM  เปนเครื่องมือในการ  

ปฏิบัติงาน 
  -  เกษตรอําเภอ  เขาใจและเห็นความสําคัญของ KM  วาเปนเครื่องมือใน

การปฏิบัติงาน 
  - การทํา KM  ชวยพัฒนาองคกร  ซ่ึงทุกคนในองคกรมีเปาหมายรวมกัน 
 2.  ไดมีโอกาสแสดงความสามารถและศักยภาพใหปรากฏ 
  - นักวิชาการสงเสริมการเกษตรมีเทคนิคการทํางานรวมกับชุมชนมานาน

บางอยางบางเรื่องดีมาก  เชน  การโนมนาวใหเกษตรกรมีสวนรวม  แต
ไม มีโอกาสแสดง เม่ือมีการดําเนินงาน KM  จึงไดมีโอกาสแสดง
ศักยภาพ 
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  - หลายคนมีความเชี่ยวชาญดานใดดานหน่ึงโดยเฉพาะ  จะไดมีโอกาส
แสดงศักยภาพใหปรากฏ  แลวเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรูซ่ึงกันและกัน 

 3.  บุคลากรไดรับการพัฒนาหลายดาน  เชน   
        - การทํางานแบบมีสวนรวม  ไมรีบตัดสินใจดวยตนเอง ใหผูฟงมีสวนรวม

แลววิเคราะหประเด็นจึงสรุป 
  - เทคนิคการประชุมกับชาวบานตองเนนการมีสวนรวม 
  - เทคนิคการนําเสนอ  ตองมีการเตรียมการ เตรียมสื่อประกอบ 
  - ไดศึกษาคลังความรูจากบันทึกเรื่องเลา 

4.  ไดพัฒนากระบวนการ (Process) 
        - เดิมเสนอปญหาและแนวทางแกไขแลวก็จบไป ไมมีการทบทวนกระบวนการ  
                      ซ่ึงปจจุบันมีการทบทวนบทเรียนรวมกัน ทําใหงานผิดพลาดนอย 

5. ไดความรูสึกที่ดีตองาน 
 - มีทีมงานชวย  ไมเดียวดาย  ใครเกงเร่ืองใดก็ไปชวยกัน ตองการชวย

ตามความสามารถ  ความถนัด 

  

ขอคิดเห็นในการจัดการความรูใหประสบความสําเร็จ 

1. ตองใหความสําคัญกับการสรางความเขาใจ  เจาหนาที่ทุกคนตองเขาใจ 
มิฉะน้ันจะถูกตอตานวาเปนการเพิ่มภาระงาน 

2. ในการทําเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู  (Knowledge Sharing : KS)  หากไมมี
การเตรียมแผนการสอน กระบวนการดําเนินการจะเกิดการเบื่อหนาย จะไมยอมรับซ่ึงกัน
และกัน  (“คุณอํานวย”  ตองวางแผนและเตรียมการ) 

3. การบันทึกเรื่องเลา  เทคนิคการปฏิบัติงานที่ประสบผลสําเร็จตองนํามา
บันทึกเปนเร่ืองเลา ซ่ึงเร่ืองเลาและบันทึกแนวทางปฏิบัติจะตองนํามาเปนคลังความรูตอไป  

4. แนวทางในการปรับปรุงการดําเนินงาน  ควรใหความสําคัญในสิ่งเหลานี้ 
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     4.1  กําหนดแผนและขั้นตอนการปฏิบัติใหอําเภอรูและเขาใจตามขั้นตอน
ในการปฏิบัติงาน 

     4.2  ใหเจาหนาที่บันทึกเรื่องเลา วิธีการปฏิบัติ แลวนํามารวบรวม วิเคราะห 
ประมวลผล  เปนคลังความรู 

     4.3  ตองพูดคุย  ประชุม  ทําความเขาใจบอยๆ เพ่ือใหเกิดการรับรู  และ
เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรูซ่ึงกันและกัน 
      4.4  ควรอบรมเทคนิคการสรุปประเด็นสําคัญในการบันทึกเรื่องเลา  เพราะ
เจาหนาที่มักจะขาดประสบการณในการจดบันทึก  ทําใหการบันทึกไมตรงกับประเด็น
สําคัญที่ปฏิบัติ 

บทสรุป 

 จากการปฏิบัติงานการจัดการความรู (KM)  ทําใหเราไดรูวาการนํา KM  สวม
ลงไปในงานสงเสริมการเกษตรที่เราปฏิบัติอยูแลว  กอนที่เราจะทํา KM  เราตองตอบใหได
วา "เราจะทํา KM เพ่ืออะไร"  ตองมองหาเครื่องมือที่ชัดเจน  เม่ือมีการปฏิบัติจริง 
(Action)   แลวเราถึงจะเขาใจวา  การกําหนดเปาหมาย  วิสัยทัศน  หรือทิศทางของการ
จัดความรูขององคกรจะไปทิศทางไหน  ถาหากจะใหการจัดการความรูบรรลุเปาหมายของ
องคกร จะตองมีบุคลากรที่เกี่ยวของประกอบดวย  “คุณเอื้อ  คุณอํานวย  คุณลิขิต  คุณ
สังเกต”  เกิดการทํางานเปนทีม มองเปาหมายขององคกรเปนเร่ืองเดียวกัน ไมคิดแยกสวน 
ไมมอง KM เปนโครงการ  ตองหา Best practice งานสงเสริมการเกษตร  ตองมีการ
แลกเปลี่ยนเรียนรูซ่ึงกันและกัน  นักสงเสริมการเกษตรตองพูดเปนเสียงเดียวกันวา เราจะ
ทํา  KM  เพ่ือพัฒนางานสงเสริมการเกษตรใหบรรลุเปาหมาย "เปาหมายในการเปนผูนํา
การเปลี่ยนแปลงทางดานการเกษตร"  ซ่ึงนักสงเสริมการเกษตรในระดับพ้ืนที่จะไดน่ังใน
หัวใจพี่นองเกษตรกรตอไป   

 

 

 

 



                         
 
 
 
 
 

     ารเสริมสรางพฤติกรรมการแบงปน 
แลกเปลี่ยนความรู 

                                                                                     
        ฐิติพัฒน  พิชญธาดาพงศ 1 

                                                                                                       
  ในปจจุบันเปนที่ยอมรับกันวา ความรูเปนสินทรัพยที่มีคาที่ สุดขององคกร 
ความรูเปนสินทรัพยที่มีลักษณะเฉพาะโดดเดนกวาสินทรัพยอื่นๆ คือเปนสินทรัพยที่มีมูลคา
ไรขีดจํากัด ยิ่งใชยิ่งเพ่ิม  ยิ่งใชมากเทาไรก็ยิ่งมีมูลคาเพิ่มมากขึ้นเทานั้น (Romer, 1993; 
Drucker, 1998)  ดังน้ัน องคกรจะอยูรอดในยุคเศรษฐกิจฐานความรูไดน้ัน องคกรจะตองมี
ฐานองคความรูที่ทันสมัย มีบุคลากรที่มีศักยภาพสูง และท่ีสําคัญตองมีระบบการจัดการองค
ความรู (Knowledge Management : KM) ที่ดี (OECD, 1996) การมีระบบการจัดการองค
ความรูที่ดีจะนํามาซึ่งการทํางานที่มีประสิทธิภาพ กอใหเกิดผลดีตอองคกรโดยรวม และ
สามารถสรางความไดเปรียบเชิงการแขงขันทางธุรกิจที่ยั่งยืนที่สุด (Nonaka, 1999; บุญดี 
บุญญากิจ และคณะ, 2547)  การที่องคกรจะสรางและรักษาความไดเปรียบในการแขงขันได
น้ันข้ึนอยูกับความสามารถขององคกรในการทําใหพนักงานในองคกรกระตือรือรนที่จะเรียนรู
และสรางองคความรูใหมใหเกิดขึ้นอยูตลอดเวลา (Senge, 1990)   เม่ือองคกรมีการแสวงหา
และคนหาความรูมาไดแลวจะตองมีระบบในการรวบรวม จัดเก็บ เผยแพร ถายทอด และ
แบงปนแลกเปลี่ยนความรูซ่ึงกันและกันระหวางพนักงานในองคกร (O’Dell and Grayson, 
1988; Choi and Lee, 2002)  ส่ิงที่สําคัญเกี่ยวกับการจัดการองคความรูในองคกรก็คือ ทํา
อยางไรจึงจะทําใหพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของพนักงานเปนการสราง
มูลคาเพิ่มหรือสรางผลประโยชนสูงสุดแกองคกร (Liebowitz, 2001)     

                                                 
1 Organization Development Manager บริษัทปูนซิเมนตไทย จํากัด (มหาชน) 

กก  
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  การแบงปนแลกเปลี่ยนความรู (Knowledge Sharing) หมายถึง พฤติกรรม
การถายทอด แบงปน และแลกเปลี่ยนความรูระหวางพนักงานคนหนึ่งกับเพื่อนรวมงานคน
อื่นๆ หรือเพ่ือนรวมวิชาชีพภายในองคกร (Nonaka, 1999; Liebowitz, 2001) หากการ
แบงปนแลกเปลี่ยนความรูระหวางพนักงานในองคกรเปนระบบที่ดีแลว   จะชวยลดความ
ซํ้าซอน ลดเวลาในการแสวงหาความรูใหม  นอกจากนี้หากมีการเผยแพรแนวปฏิบัติ 
การทํางานที่ดี (Best Practice)  ขอมูลมีความเชื่อถือได  มีระบบการจัดเก็บองคความรูของ
องคกรที่ดี พนักงานสามารถเขาถึงและคนหาความรูไดงาย ก็จะทําใหสามารถนําความรูไป
ใชในการแกปญหาในการทํางานไดรวดเร็วข้ึน (Husted, and Michallova, 2002)   

การแบงปนแลกเปลี่ยนความรูจะไดผลหรือไมน้ัน เราจะตองประเมินจากระดับ
ความเขาใจของผูรับการแบงปน วาสามารถเก็บ รวบรวมความรู ทักษะ ประสบการณ 
คานิยม สรางเครือขาย สัมพันธภาพ และวิธีการทํางานจากผูแบงปนไดมากนอยเพียงใด 
(Shiahou, 2000)  

กลาวโดยสรุป การแบงปนแลกเปลี่ยนความรูจะตองประกอบดวยทักษะตางๆ 
ไดแก การคนควาแสวงหาขอมูล (Searching)  การทําความเขาใจในความรูที่ศึกษา 
(Understanding Knowledge)  การยืนยันใหความเห็นตอขอมูลที่ไดน้ันวาตรงกับความตองการ
หรือไม (Confirming)  การซึมซับใสใจ (Absorbing)  และการแปลงความรูไปสูการปฏิบัติ 
(Transforming) เปนตน   นอกจากนี้  สมาชิกของกลุมจะตองมีความเต็มใจและมี
ความสามารถในการถายทอดความรูใหกับผูอื่นเขาใจได ซ่ึงจะเปนการเพิ่มระดับของความ
เขาใจเกี่ยวกับความรูในเรื่องน้ันๆ ใหเพ่ิมข้ึน (Fang and Tsai, 2005)   

กระบวนการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูเปนกระบวนการสื่อสารจากบุคคลหนึ่งสู
อีกบุคคลหนึ่ง โดยผานกระบวนการจัดการองคความรูขององคกร  ในกระบวนการจัดการ
องคความรูขององคกรใหประสบความสําเร็จน้ัน ประเด็นสําคัญอยูที่วาทําอยางไรจึงจะทําให
ความรูของพนักงานแตละคนนั้นเขาไปเปนความรูขององคกรได (Nonaka and Takeuchi, 
1995; Grant, 1996;)   

ในทางปฏิบัติน้ันการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูมี 2 มุมมองที่เราจําเปนตอง
พิจารณาคือ มุมมองดานพฤติกรรม  และมุมมองดานระบบเทคโนโลยี 

  การแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของบุคคลนั้นมิใชเร่ืองงายๆ ที่จะทําใหทุกคน 
เต็มใจที่จะถายทอดความรูที่มีอยูออกไป (Davenport and Prusak, 1988)  โดยทั่วไปแลว
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บุคคลมักจะไมแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของตน นอกเสียจากวาเขาคิดวาถาการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูใหกับคนอื่นน้ันเปนส่ิงที่มีคุณคาและสําคัญสําหรับเขา   

จากผลการวิจัยหลายๆ เร่ืองที่ผานมาแสดงใหเห็นวา ความทาทายที่ยิ่งใหญ
ที่สุดในการจัดการองคความรูขององคกรตางๆ ที่กําลังเผชิญอยูในปจจุบันก็คือ ทําอยางไร
จึงจะปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของพนักงานในองคกรใหมีพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยน
ความรูตอกันใหมากขึ้น (Ruggles, 1988)   

จากความสําคัญดังกลาว ทําใหมีผูสนใจศึกษาวิจัยเกี่ยวกับเร่ืองน้ีมากขึ้น อาทิเชน 
Robertson (2002) ไดทําการศึกษาเปรียบเทียบระบบการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู 2 
ระบบ พบวาการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูเปนกิจกรรมระหวางบุคลากรในองคกร และตอง
เขาใจวาบุคลากรเหลานั้นจะมีการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูเปนข้ันตอนแรก เพ่ือใหการ
ทํางานที่รับผิดชอบประสบความสําเร็จ นอกจากนี้ยังพบวาปจจัยเกี่ยวกับสภาพแวดลอม
หลายปจจัยที่มีผลกระทบตอระบบหรือพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของพนักงาน 
อาทิเชน ความตั้งใจของทีมงาน  ข้ันตอนการทํางาน  การใหความรวมมือในทางปฏิบัติ และ
ธรรมชาติของขอมูลที่นํามาแบงปนแลกเปลี่ยนความรูซ่ึงกันและกัน เปนตน   

สวน Wah and Others (2005) พบวาปจจัยที่มีผลตอพฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูไดแกรางวัลและการใหคํายกยองชมเชย ความเชื่อถือไววางใจ การ
ยอมรับฟงความคิดเห็น การคิดถึงตนทุนของราคาความรูที่ตนสะสมมา บรรยากาศของ
องคกร ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานในปจจุบัน  รวมทั้งโครงสรางของงาน  และ
รูปแบบความเปนผูนําของผูบริหารก็มีผลตอการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของพนักงานดวย
เชนกัน (Lipshitz and Popper, 2000)   

นอกจากนี้ ยังพบวาระบบขอมูลสารสนเทศก็มีผลตอพฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูของพนักงานเชนเดียวกัน กลาวคือ ถาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการ
จัดการองคความรูมีความสะดวก คลองตัวและทันสมัย  ก็จะชวยเอื้ออํานวยใหพนักงานมีการ
แบงปนแลกเปลี่ยนความรูมากขึ้น (Sole and Appledge, 2000)   

Fang and Fang (2000) กลาววาการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูเปนส่ิงสําคัญ
มากในปจจุบันน้ี ฉะน้ันควรมีการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูอยาง
จริงจังมากขึ้น ซ่ึงเขาเสนอวานักวิจัยควรศึกษาเรื่องตาง ๆ ดังน้ี 
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1. ศึกษากระบวนการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูโดยเริ่มต้ังแตศึกษาเจตนาและ
แรงจูงใจในการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของบุคคล พฤติกรรมที่เกิดขึ้นระหวางกระบวนการ
แบงปนแลกเปลี่ยนความรู และผลที่ไดจากการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู 

2. ศึกษาพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูบนพื้นฐานของศาสตรสาขา
ตางๆ เชน เทคโนโลยีสารสนเทศ จิตวิทยาและพฤติกรรมศาสตร  

ดานเทคโนโลยีสารสนเทศควรศึกษาโครงสราง และประโยชนของระบบ
สารสนเทศที่จะนํามาใชเปนสื่อกลางในการรวบรวม จัดเก็บ เผยแพร และแบงปน
แลกเปลี่ยนความรู  สวนดานจิตวิทยาและพฤติกรรมศาสตรควรเนนศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรม
ของมนุษยที่มีผลตอพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู   

 การสรางเสริมใหพนักงานมีพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูจึงเปนเร่ือง
ที่สําคัญเร่ืองหนึ่งในการจัดการองคความรูขององคกรใหประสบความสําเร็จ  การปลูกฝงให
พนักงานมีพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูมิใชเร่ืองที่สามารถทําไดงายๆ องคกร
ตองใชระยะเวลานานพอสมควร เพราะจะตองสรางวัฒนธรรมองคกรใหมใหเปนองคกรแหง
การเรียนรู (Learning Organization)   โดยองคกรจะตองสงเสริมและสนับสนุนใหพนักงานมี
พฤติกรรมใฝเรียนใฝรูอยูตลอดเวลา เม่ือพนักงานเรียนรูแลวจะตองผลักดันใหมีการถายโอน
การเรียนรู มีการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูกันอยางรวดเร็วและทั่วถึงทั้งองคกร  

การเสริมสรางใหพนักงานมีพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูเพ่ิมข้ึนน้ัน 
ผูเขียนขอเสนอแนะแนวทางดังน้ี 

 1)  ผูบริหารระดับสูง    และผูบังคับบัญชาทุกคน ควรสงเสริมและสนับสนุน
อยางจริงจังตอการเสริมสรางและปลูกฝงพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของ
พนักงานดวยการสรางสภาพแวดลอม และบรรยากาศตางๆ ใหเอื้ออํานวยตอการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรู   ตองเปนตัวอยางที่ดี (Role Model) ในการแสดงพฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูใหกับพนักงาน เปดใจยอมรับฟงความคิดเห็น สงเสริม สนับสนุนและให
คํายกยองชมเชย เปนตน  

 2)  ควรพัฒนาระบบการบริหารและจัดการองคความรูใหมีประสิทธิภาพ  เร่ิม
ต้ังแตการพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศใหพนักงานสามารถเขาถึงและใชงานไดงาย 
สะดวก รวดเร็ว มีระบบในการแสวงหา คนควา รวบรวม จัดเก็บอยางเปนระบบ มีการ
เผยแพร ถายทอดและกระตุนใหพนักงานนําความรูไปตอยอดใชประโยชนในการทํางานให
มากที่สุด  
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 3)  พัฒนาพนักงานใหมีทักษะ ความรู ความสามารถ และมีประสบการณตรงใน
การแบงปนแลกเปลี่ยนความรู ซ่ึงจะสงผลใหพนักงานรับรูความสามารถในการควบคุม
พฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของตนเองสูงข้ึน 

บรรณานุกรม 

บุญดี  บุญญากิจ, นงลักษณ  ประสพสุขโชคชัย, ดิสพงศ  พรชนกนาถ และ ปรียวรรณ 
กรรณลวน. การจัดการความรู...จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ. กรุงเทพฯ, บริษัท 
จิรวัฒน เอ็กซเพรส จํากัด, 2547. 

Choi, B., and Lee, H. “ Knowledge Management Strategy and its Link to Knowledge  
Creation Process.” Expert System with Applications, 23, (2002): 173-187. 

Davenport, H.T., and Prusak, L. Working Knowledge. Boston: Harvard Business 
School  Press, 1998. 

Drucker, P., “The Discipline of Innovation.”  Leader in Leader, 5(4), (!988).  
Available www.pfdf.org/ publications.  

Fang, S.C., and Fang, S.R. “Knowledge Management: A Conceptual Model.” 
Commerce and Management Quarterly, 1(3), (2000): 355-374. 

Fang, S.C., and Tsai, Fu S. “Knowledge Sharing Routines, Task Efficiency, and 
Team Service Quality in Instant  Service-Giving Settings.” The Journal of 
American Academy of Business, Cambridge, March, (2005): 62-67.  

Grant, R.M. “Prospering in Dynamically Competitive Environment: Organizational 
Capability  as Knowledge Integration.”  Organization Science, 7(4), 
(1996); 375-387. 

Gurteen, D. “Creating a Knowledge Sharing Culture.”  Knowledge Management 
Magazine, 2(5), 1999. (http://www.gurteen.com). 

Husted, K., and Michailova, S. “Diagnosing and Fighting Knowledge Sharing 
Hostility.”  Organizational Dynamics, 31(1), (2002): 60-73.  

Inger, V.E., and Gary, W.D. “Knowledge Sharing in High Technology Companies.” 
Journal of Marketing, 48, 2000. 

Liebowitz, J. “ Knowledge Management and its Link to Artificial Intelligence.”  
Expert System with Applications, 20, (2001): 1-6. 



 81 

Nonaka, I. ”The Knowledge Creating Company.”  Harvard Business Review, 
November- December, 91608, (1991): 21. 

Nonaka, I., and Takeuchi, H. The Knowledge Creating Company. New York: 
McGraw- Hill, 1995. 

O’Dell, C., and Grayson, C.J. “ If Only  We Knew What We Know: Identification 
and Transfer of Internal Best Practices.”  California Management 
Review, 40(3), (1998): 154-174. 

OECD. “ The Knowledge-Based Economy.” OECD, Paris, 1996.  
Robertson, S. “A Tale of Two Knowledge Sharing Systems.” Journal of Knowledge 

Management, 6(3), (2002): 295-308. 
Romer, P.M., “ Two Strategies for Economic Development: Using Ideas and 

Producing  Ideas.”  Proceeding of World Bank Annual Conference on 
Development Economics, The World Bank, (1993): 64.  

Ruggles, R. “The State of Notion: Knowledge Management in Practice.” 
CaliforniaManagement Review, 49(3), (1998): 80-89. 

Senge, P.M. The Fifth Discipline: The art and Practice of the Learning Organization. 
London: Century Press. 1990.     

ShiaHou, S.P. “Effect of Trust and Power on Intra-organization Knowledge  
Sharing.” Dissertation of National Chen-Chi University, 2000. 

Sole, D., and Applegate, L. “Knowledge Sharing Practices and Technology Use 
Norms in Dispersed Development Teams.” Proceedings of 21st ICIS, 
Brisbane, Australia, (2000): 581-588. 

Wah, C.Y., Loh, B., Menkhoff, T., Evers, H.D. “Theorizing, Measuring, and Predicting 
Knowledge Sharing Behavior in Organizations: A Social Capital 
Approach.”  Proceeding of the 38th Hawaii International Conference 
on System Sciences on 2005, (2005): 1-10.  

 
 

 



 
 
 
 
 

 

 ฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู  

        ::  กรณีศึกษาบริษทัปูนซิเมนตไทยกรณีศึกษาบริษทัปูนซิเมนตไทย  จํากัด จํากัด ((มหาชนมหาชน))  
 

                                                                                ฐิติพัฒน  พิชญธาดาพงศ 1 
 

ที่มาและความสําคัญของปญหา 

ในปจจุบันน้ีโลกกําลังอยูในยุคเศรษฐกิจฐานความรู (Knowledge-Based 
Economy) ซ่ึงเปนเศรษฐกิจที่อาศัยการสราง การกระจาย และการใชความรู เปนตัว
ขับเคลื่อนหลักที่ทําใหเกิดการเจริญเติบโต สรางความมั่งคั่ง และสรางงานในอุตสาหกรรม
ทุกรูปแบบ (Nonaka, 1991)  

องคกรใดก็ตามที่มีฐานความรู มีขอมูลมาก หรือมีบุคลากรที่มีศักยภาพสูง ยอม
ไดเปรียบในเชิงการแขงขัน สามารถสรางความแตกตางดานตัวสินคา บริการ และ
นวัตกรรม ใหเหนือกวาคูแขงขัน ดวยการปอนสินคาและบริการใหมๆ สูตลาดอยางตอเน่ือง 
(บดินทร วิจารณ, 2547) นับวาเปนยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงดานสังคม การเมือง และ
เศรษฐกิจที่รวดเร็ว ตลอดจนมีการแขงขันทางธุรกิจที่รุนแรง การเรียนรูอยางตอเน่ืองใหทัน
ตอกระแสการเปลี่ยนแปลงจึงเปนสิ่งที่จําเปน ทั้งน้ีเพ่ือความอยูรอดขององคกรหรือเพ่ือ
รักษาความเปนเลิศใหยั่งยืนน่ันเอง (Drucker, 1998)    ความรูจึงเปนเร่ืองที่องคกรตางๆ 
กําลังใหความสําคัญอยางยิ่งเพราะความรูเปรียบเสมือนสินทรัพยที่ทรงคุณคาขององคกร 
ดวยเหตุดังกลาว องคกรตางๆ จึงพยายามขวนขวายเพื่อที่จะแสวงหาวิธีการเก็บรวบรวม
องคความรู ทักษะ ความชํานาญ และประสบการณของพนักงานไวอยางเปนระบบ เพ่ือเปน
ฐานองคความรูขององคกร  
                                                 
1 Organization Development Manager บริษัทปูนซิเมนตไทย จํากัด (มหาชน) 
 

พพ 
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ถึงแมวาในปจจุบันน้ีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ จะเขามามีบทบาทอยางมากใน
ดานการจัดระบบการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู (Knowledge Sharing System) แตทวา
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเพียงอยางเดียวยังไมเพียงพอที่จะเปนหลักประกันใหม่ันใจได
วาเปนชองทางในการรวบรวมองคความรู หรือเปนชองทางใหพนักงานไดมีการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูอยางมีประสิทธิภาพ (The American Productivity and Quality Center, 
1999) การจัดการองคความรู (Knowledge Management) ที่มีประสิทธิภาพมิใชอยูที่
องคกรมีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการเก็บรวบรวมองคความรูที่ทันสมัย แตอยูที่วา
องคกรจะสามารถกระตุนหรือสงเสริมใหพนักงานนําความรูออกมาประยุกตใชในการทํางาน
ไดมากนอยเพียงใด  รวมท้ังกระตุนใหพนักงานเขามามีสวนรวมในการแบงปนแลกเปลี่ยน
ความรูระหวางกันไดอยางไร  

 ดังน้ันการสรางเสริมใหพนักงานมีพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูจึง
เปนเร่ืองที่สําคัญเร่ืองหน่ึงในการจัดการองคความรูขององคกรใหประสบความสําเร็จ  การ
ปลูกฝงใหพนักงานมีพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูมิใชเร่ืองที่สามารถทําได
งายๆ องคกรตองใชระยะเวลานานพอสมควร เพราะจะตองสรางวัฒนธรรมองคกรใหม
ใหเปนองคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization)   โดยองคกรจะตองสงเสริมและ
สนับสนุนใหพนักงานมีพฤติกรรมใฝเรียนใฝรูอยูตลอดเวลา เม่ือพนักงานเรียนรูแลวจะตอง
ผลักดันใหมีการถายโอนการเรียนรู มีการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูกันอยางรวดเร็วและ
ทั่วถึงทั้งองคกร เพราะเช่ือวาถาพนักงานเรียนรูองคกรก็จะเรียนรูตามไปดวย (วีระวัฒน  
ปนนิตามัย,2544)  

ดวยเหตุที่การสรางวัฒนธรรมองคกรใหพนักงานมีพฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูเปนเร่ืองที่สําคัญ ทําใหมีนักวิจัยและสถาบันตางๆ ใหความสนใจศึกษา 
วิจัยมากมาย อาทิเชน ศูนยเพ่ิมผลผลิตและคุณภาพแหงสหรัฐอเมริกา (The American 
Productivity & Quality Center : APQC) ไดทําการศึกษาดวยวิธีการเทียบวัดองคกรที่มี
ระบบการปฏิบัติงานที่ยอดเยี่ยม (Benchmarking)  เพ่ือคนหาวาองคกรที่มีประสิทธิภาพนั้น
มีการจัดการองคความรูและมีการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูกันอยางไร ผลการศึกษาไม
พบวามีวิธีการใดที่ดีที่สุดในการทําใหพนักงานเต็มใจที่จะแบงปนแลกเปลี่ยนความรูซ่ึงกัน
และกัน แตพบวาสิ่งที่ทําใหบุคคลมีพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูใหกับผูอื่นน้ัน
มักข้ึนอยูกับวัฒนธรรมองคกร และลักษณะโครงสรางขององคกรน้ันๆ  นอกจากนี้
ยังพบวาพนักงานจะแบงปนแลกเปลี่ยนความรูซ่ึงกันและกันก็ตอเม่ือ (The American 
Productivity & Quality Center, 1999)  : - 
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• พฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูน้ันเปนวัฒนธรรมองคกรที่พนักงาน
ในองคกรยึดถือประพฤติปฏิบัติกัน โดยพนักงานทุกคนจะใหความรวมมือ
และองคกรที่มีวิธีการปฏิบัติงานที่ยอดเยี่ยม (Best Practices) น้ันจะถือวา
การแบงปนแลกเปลี่ยนความรูเปนเร่ืองปกติวิสัยทั่วไป 

• พนักงานมีความตั้งใจที่จะแบงปนแลกเปลี่ยนความรูใหกับผูอื่น องคกรที่มี
วิธีการปฏิบัติงานที่ยอดเยี่ยมจะมีการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูซ่ึงกันและ
กัน ทั้งน้ีเพ่ือใหองคกรสามารถดําเนินธุรกิจไดบรรลุเปาหมาย สามารถ
จัดการกับปญหาที่เกิดขึน้ไดอยางมีประสิทธิภาพ และผูที่แบงปนแลกเปลี่ยน
ความรูหรือนําความรูที่มีอยูไปใชใหเกิดประโยชนตอการทํางานนั้นจะไดรับ
รางวัลตอบแทนที่คุมคา 

 จากความสําคัญดังที่กลาวมาแลว จะเห็นไดวาพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยน
ความรูของบุคลากรในองคกรเปนสิ่งที่จําเปน และมีความสําคัญอยางยิ่งตอการสรางความ
ไดเปรียบในเชิงการแขงขันทางธุรกิจในยุคเศรษฐกิจฐานความรู  

 สําหรับในประเทศไทย  องคกรตางๆ ทั้งภาครัฐ เอกชน รัฐวิสาหกิจ  ไดต่ืนตัว
และใหความสําคัญเกี่ยวกับการจัดการองคความรู  และเสริมสรางพฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูใหกับบุคลากรกันมากขึ้น  อาทิ เชน บริษัทปูนซิเมนตไทย   ธนาคาร
ไทยพาณิชยจํากัด (มหาชน)  โรงพยาบาลศิริราช  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ บริษัททรู
คอรปอรเรช่ันจํากัด (มหาชน)  และบริษัทสแปนชั่น (ไทยแลนด) จํากัด เปนตน (บุญดี 
บุญญากิจ และคณะ, 2547)  สําหรับการวิจัยครั้งน้ี   ผูวิจัยเลือกศึกษาเฉพาะบริษัทปูน 
ซิเมนตไทยจํากัด (มหาชน)  เปนกรณีศึกษา  

 อยางไรก็ตาม การจัดการองคความรูน้ันถือวาเปนแนวคิดใหมที่บริษัทปูนซิเมนต
ไทย นํามาใชเพ่ิมศักยภาพ ประสิทธิภาพขององคกรและบุคลากร  

จากผลการสํารวจความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกรตอการสรางนวัตกรรม
ของพนักงานบริษัทปูนซิเมนตไทย พบวาบริษัทปูนซิเมนตไทย มีการจัดการองคความรูเพ่ือ
เอื้ออํานวยตอการสรางนวัตกรรมคิดเปนรอยละ 74 เม่ือเทียบกับบริษัทขามชาติในระดับ
เดียวกันอีก 15 บริษัท ที่มีความพรอมตอการสรางนวัตกรรมคิดเปนรอยละ 81   นอกจากนี้
ยังพบวาพนักงานสวนใหญยังมีพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูซ่ึงกันและกันอยูใน
ระดับตํ่า (บริษัทปูนซิเมนตไทย, 2548)   ซ่ึงจากผลการสํารวจยังไมไดระบุวาการที่พนักงาน
มีพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูตอกันอยูในระดับตํ่านั้นเกิดจากสาเหตุใด รวมท้ัง
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ไมทราบวามีปจจัยใดบางที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของ
พนักงาน ดังน้ันผู วิ จัยจึงสนใจที่จะทําการศึกษาวิ จัย เ ร่ือง “พฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูโดยศึกษาตามแนวทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน : กรณีศึกษาบริษัทปูน 
ซิเมนตไทย”   

 การที่ผูวิจัยสนใจที่จะศึกษาพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู โดยศึกษา
ตามแนวทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน ของ Ajzen (2002a) เน่ืองจากทฤษฎีพฤติกรรมตาม
แผนนี้เปนทฤษฎีที่กําลังไดรับความนิยมและมีอิทธิพลตอนักการศึกษา นักการตลาด แพทย 
พยาบาล นักวิจัย นักจิตวิทยา นักบริหารงานทรัพยากรบุคคล และนักพฤติกรรมศาสตร
อยางมาก ในการนําไปศึกษาวิจัยเพ่ือใชทํานาย และแกปญหาพฤติกรรมทางสังคมของ
บุคคล   จากการสํารวจงานวิจัยต้ังแตป ค.ศ. 1991–2005  พบวามีงานวิจัยเกี่ยวกับทฤษฎีน้ี
มากกวา 500 เร่ือง  โดยผูสนใจนําทฤษฎีพฤติกรรมตามแผนไปใชทํานายพฤติกรรมตางๆ  
อาทิเชน พฤติกรรมดานสุขภาพ ไดแก พฤติกรรมการใชถุงยางอนามัย (Bennett and 
Bozionelos, 2000)   พฤติกรรมการบริจาคโลหิต (มันทนา สิริรัตโนภาส, 2538; Armitage 
and Conner, 2001)   พฤติกรรมการใชยาเสพติด (Armitage and Others, 1999) 
พฤติกรรมดานกีฬา ไดแก พฤติกรรมการออกกําลังกาย (Biddle and Nigg, 2000; 
Nareerat, 2003; Rivise and Sheeran, 2003)   พฤติกรรมการเลือกใชเวลาวาง (Ajzen 
and Driver, 1992)   พฤติกรรมการตั้งเปาหมายทางตรง   นอกจากนี้ยังมีผูสนใจนําไปใช
ทํานายพฤติกรรมการตัดสินใจซื้อของผูบริโภค (Shaw and Shui, 2000; Notani, 1998)  
เปนตน 

  จากขอมูลงานวิจัยดังกลาวจะเห็นไดวาทฤษฎีพฤติกรรมตามแผนสามารถใช
ทํานายและอธิบายพฤติกรรมตางๆ ทางสังคมไดหลากหลาย  ผูวิจัยจึงมีความสนใจที่จะ
ศึกษาพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูโดยใชตัวแปรตางๆ ตามแนวทฤษฎี
พฤติกรรมตามแผน (A Theory of Planned Behavior) ของ Ajzen เพราะทฤษฎีน้ีเปนที่
ยอมรับในวงวิชาการการศึกษา  ดวยเหตุผลสองประการคือ ประการแรก ทฤษฎีน้ีสามารถ
ทํานายและอธิบายพฤติกรรมของบุคคลไดอยางถูกตอง แมนยํา  ซ่ึงจะทําใหทราบวาความ
เช่ือ เจตคติ การคลอยตามกลุมอางอิง การรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรม 
เจตนา และพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของพนักงานบริษัทปูนซิเมนตไทยจํากัด  
(มหาชน) วาแตกตางกันหรือไม    ประการที่สอง จากการสํารวจงานวิจัยในประเทศไทยยัง
ไมพบวามีการศึกษาวิจัยเร่ืองใดที่ศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู
ตามแนวทฤษฎีพฤติกรรมตามแผนเลย แตพบวาในภูมิภาคเอเชียมีผูสนใจศึกษาเกี่ยวกับ
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พฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู  ตามแนวทฤษฎีพฤติกรรมตามแผนในประเทศเกาหลี  
และประเทศไตหวัน   ดวยเหตุผลดังกลาว ผูวิจัยจึงสนใจศึกษาพฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูตามแนวทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน  ซ่ึงผลการวิจัยที่ไดในคร้ังน้ีจะทําให
เกิดความเขาใจ  และนําไปใชประโยชนในการกําหนดกลยุทธการจัดการองคความรู และ
เสริมสรางพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของพนักงานบริษัทปูนซิเมนตไทย   และ
ประยุกตใชกับองคกรอื่นๆ ใหมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

วัตถุประสงคในการวิจัย 

 การวิจัยเร่ืองน้ี  มีวัตถุประสงคดังน้ี 
1. เพ่ือศึกษาปจจัยที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของ

พนักงานบริษัทปูนซิเมนตไทย โดยศึกษาตามแนวทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน 
2. เพ่ืออธิบายและทํานายพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของพนักงาน 

บริษัทปูนซิเมนตไทย ดวยตัวแปรจากทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน และจากการประมวลผล
งานวิจัยที่เกี่ยวของกับพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู 

แนวคิดทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน  

  ในการศึกษาวิจัยครั้งน้ีผูวิจัยไดใชทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน (The Theory of 
Planned Behavior : TpB) ของ Ajzen (2002a)  เปนกรอบแนวคิดและทฤษฎีพ้ืนฐานใน
การวิจัยโดยมีรายละเอียดดังน้ี 

แนวคิดทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน (A Theory of Planned Behavior : TpB) 
นําเสนอโดย Ajzen (Ajzen,1985; 1988; 1991; 2002a, 2002b; Ajzen and Driver,1992; 
Ajzen and Madden, 1986; Beck and Ajzen, 1991) เปนทฤษฎีที่พัฒนามาจากทฤษฎี
การกระทําดวยเหตุผลของ Ajzen and Fishbein (1975; 1980)   

จากการศึกษาพบวา  ทฤษฎีการกระทําดวยเหตุผลมีขอจํากัดในการทํานาย
พฤติกรรมทางสังคมอื่นๆ ซ่ึงบุคคลไมสามารถควบคุมพฤติกรรมที่เกิดขึ้นจากเจตนาใน
การทําพฤติกรรมของตนเองไดอยางสมบูรณ (Incomplete Volitional Control)   เจตนาใน
การทําพฤติกรรมไดรับการสันนิษฐานวาเปนปจจัยดานแรงจูงใจที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรม
ของบุคคล  ดังน้ันเจตนาในการทําพฤติกรรมจึงเปนตัวทํานายวาพฤติกรรมจะเกิดขึ้น
หรือไม  กลาวคือ  ถาบุคคลยิ่งมีความตั้งใจมากขึ้นเพียงใด  ก็จะยิ่งมีความพยายามในการ
ทําพฤติกรรมมากขึ้นเพียงน้ัน  (Ajzen and Fishbein, 1980)  แตในความเปนจริงแลวมี
พฤติกรรมอีกหลายพฤติกรรมที่ไมไดอยูภายใตการควบคุมของเจตนาอยางสมบูรณ 
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เพราะการกระทําพฤติกรรมตางๆ ใหประสบความสําเร็จจําเปนตองอาศัยปจจัยอื่นที่มิใช
ปจจัยดานแรงจูงใจรวมอยูดวยระดับหน่ึง ทั้งโอกาสและทรัพยากรอื่นๆ อาทิเชน เวลา เงิน 
ทักษะ ความสามารถ ความรวมมือจากผูอื่น เปนตน  

ในทฤษฎีพฤติกรรมตามแผนนั้น Ajzen มีความเชื่อวาการกระทําพฤติกรรม
ตางๆ ของบุคคลนั้นจะถูกช้ีนําโดยความเชื่อ 3 ประการไดแก  ความเชื่อเกี่ยวกับพฤติกรรม 
ความเชื่อเกี่ยวกับกลุมอางอิง  และความเชื่อเกี่ยวกับความสามารถในการควบคุม  ความ
เช่ือเหลานี้จะสงผลตอพฤติกรรมโดยผานเจตคติตอพฤติกรรม  การคลอยตามกลุมอางอิง  
การรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรม และเจตนาในการทําพฤติกรรม   

ทฤษฎีน้ีไดเสนอตัวแปรที่เรียกวา “การรับรูความสามารถในการควบคุม
พฤติกรรม (Perceived Behavioral Control)”   ในฐานะที่เปนตัวกําหนดเจตนาที่จะกระทํา
พฤติกรรม และตัวกําหนดพฤติกรรม ซ่ึงจากงานวิจัยเชิงประจักษ (Empirically Research) 
หลายเรื่องแสดงใหเห็นวา  การวัดการรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรม
สามารถทํานายเจตนาในการทําพฤติกรรมไดดีกวาการทํานายเจตนาในการทํา
พฤติกรรม โดยวัดจากเจตคติตอพฤติกรรม และการคลอยตามกลุมอางอิง (Ajzen and 
Madden, 1986; Garling and Fujii, 2002; Netemeyer, Burton and Johnston, 1991; 
Shifter and Ajzen, 1985)      และลาสุดไอเซ็น (Ajzen, 2002) ไดเพ่ิมตัวแปรอีกหนึ่งตัว
คือ ความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมที่มีอยูจริง (Actual Behavioral Control) ซ่ึง
เปนตัวแปรที่สงผลตอการรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมและสงผลตอ
พฤติกรรมโดยตรงเลยโดยไมผานเจตนาในการทําพฤติกรรม   Ajzen กลาววาบุคคลที่รับรู
วาตนเองสามารถควบคุมพฤติกรรมตางๆ ไดสูง  มีแนวโนมที่จะมีเจตนาในการกระทํา
พฤติกรรมสูงตามไปดวย และก็จะสงผลทําใหเขามีความพยายาม มุมานะ อุตสาหะที่จะ
แสดงพฤติกรรมนั้นสูงเชนเดียวกัน (Ajzen, 2002a)    ดังน้ันความสําเร็จในการกระทํา
พฤติกรรมจะขึ้นอยูกับเจตนาในการทําพฤติกรรม การรับรูความสามารถในการควบคุม
พฤติกรรม และระดับความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมที่มีอยูจริงดังที่กลาวมาแลว  
จากเหตุผลดังกลาวจึงทําใหทฤษฎีพฤติกรรมตามแผนมีความแตกตางจากทฤษฎีตนกําเนิด
และมีความเหมาะสมสําหรับการอธิบายและทํานายพฤติกรรมที่ไมสามารถทําตามความ
ตองการไดสมบูรณมากกวา (Ajzen, 2002a; Ajzen, 1991) 
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       แผนภาพที่ 1 โครงสรางพื้นฐานของทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน (Ajzen, 2002a) 
 

 

 
                         ที่มา : http://www.people.umass.edu/aizen/tpbrefs.html 

1. โครงสรางพื้นฐานของทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน 
 จากแผนภาพที่ 1 โครงสรางพื้นฐานของทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน (The 

Theory of  Planned Behavior : TpB) น้ัน Ajzen (2002a) กลาววา การกระทําพฤติกรรม
ของมนุษยจะเกิดจากการชี้นําโดยความเชื่อ 3 ประการ ไดแก ความเชื่อเกี่ยวกับพฤติกรรม 
(Behavioral Beliefs) ความเช่ือเกี่ยวกับกลุมอางอิง (Normative Beliefs) และความเชื่อ
เกี่ยวกับความสามารถในการควบคุม (Control Beliefs) เม่ือพิจารณาภาพที่ 1 จะพบวา
ความเชื่อแตละตัวจะสงผลตอตัวแปรตางๆ ดังน้ี   

1.1 ความเชื่อเกี่ยวกับพฤติกรรม จะสงผลตอเจตคติตอพฤติกรรม 
(Attitude Toward the Behavior) 

1.2 ความเชื่อเกี่ยวกับกลุมอางอิง  จะสงผลตอการคลอยตามกลุมอางอิง
(Subjective Norm)  

1.3 ความเชื่อเกี่ยวกับความสามารถในการควบคุม  จะสงผลตอการรับรู
ความสามารถในการควบคุมพฤติกรรม (Perceived  Behavioral Control)  

 เม่ือนําผลรวมของผลคูณระหวางเจตคติตอพฤติกรรม  การคลอยตามกลุม
อางอิง และการรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรม  ก็จะสามารถทํานายเจตนาใน
การกระทําพฤติกรรม (Intention) ของบุคคลโดยทั่วไป กลาวคือ หากบุคคลมีเจตคติที่ดี
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ตอการทําพฤติกรรม  มีกลุมอางอิงที่มีความสําคัญและอิทธิพลตอตัวเขา  และเขา
รับรูวาตนเองมีความสามารถที่จะควบคุมพฤติกรรมไดสูง  บุคคลก็จะแสดงเจตนา
ในการทําพฤติกรรมนั้นสูงตามไปดวย   ประการสุดทาย  หากบุคคลมีระดับ
ความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมไดจริง (Actual Behavioral Control) และ
มากเพียงพอดวยแลวก็จะยิ่งมีเจตนาในการทําพฤติกรรมนั้นมากขึ้นเมื่อมีโอกาส
เพิ่มข้ึน  เจตนาในการกระทําพฤติกรรมนี้ไดรับการสันนิษฐานวาเปนเง่ือนไขนําสําคัญที่จะ
ทําใหบุคคลกระทําพฤติกรรมอยางฉับพลัน (Immediate Antecedent of Behavior)  

 2. ตัวแปรตามทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน 
 เม่ือพิจารณาแผนภาพที่ 1  จะพบวาทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน มีตัวแปรที่
สําคัญๆ   ดังน้ี 
 2.1  ความเชื่อเกี่ยวกับพฤติกรรม (Behavioral Beliefs : BB) จะ
เช่ือมโยงสัมพันธกับพฤติกรรมของบุคคลที่มีตอการคาดหวังผลการกระทําพฤติกรรมนั้น  
ความเชื่อเกี่ยวกับพฤติกรรมเปนความเชื่อของบุคคลซึ่งไดรับอิทธิพลมาจากความรูสึก 
ความนึกคิดสวนตัว ที่มีความเชื่อวาถากระทําพฤติกรรมนั้นแลวจะไดผลกรรมทางบวก  เขา
ก็มีแนวโนมที่จะมีเจตคติที่ดีตอพฤติกรรมนั้น   ในทางตรงกันขามหากเขามีความเชื่อวาถา
กระทําพฤติกรรมนั้นแลวจะไดผลกรรมทางลบ เขาก็มีแนวโนมที่จะมีเจตคติที่ไมดีตอ
พฤติกรรมนั้น  

ยกตัวอยางเชน ถาบุคคลมีความเชื่อวาถาแบงปนแลกเปลี่ยนความรูเกี่ยวกับ
การคิดสรางสรรคเชิงนวัตกรรมใหมๆ (Innovation) ใหกับเพื่อนรวมงานแลว  เขาจะไดรับคํา
ช่ืนชมจากเพื่อนๆ วาเขาเปนคนที่มีความรอบรู เช่ียวชาญเรื่องการสรางนวัตกรรม เขาก็จะ
มีเจตคติที่ดีตอพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู เปนตน   

ความเชื่อเกี่ยวกับพฤติกรรมนี้ Ajzen ใหขอสันนิษฐานวาเราสามารถเขาถึง
ความเชื่อ น้ีไดโดยคํานวณจากผลคูณความเขมของความเชื่อเกี่ยวกับพฤติกรรม 
(Behavioral belief strength : b) กับความเชื่อเกี่ยวกับการประเมินผลการกระทํา 
(Outcome evaluation : e) ซ่ึงความเชื่อเกี่ยวกับพฤติกรรมนี้จะเปนตัวกําหนดเจตคติตอ
พฤติกรรม (Attitude Toward the Behavior) ของบุคคล 
 2.2 เจตคติตอพฤติกรรม (Attitude Toward the Behavior : AB) 
หมายถึงระดับของผลการกระทําพฤติกรรม  ซ่ึงอาจมีคาเปนบวกหรือลบก็ได  เจตคติตอ
พฤติกรรมนี้เกิดจากผลรวมของผลคูณระหวางความเขมของความเชื่อเกี่ยวกับพฤติกรรม 
(Behavioral Beliefs : b) และการประเมินผลการกระทําหรือการระบุสาเหตุ 
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(Evaluation of the outcome or attribute : e)   ซ่ึงสามารถเขียนความสัมพันธ
ระหวางตัวแปรตางๆ ตามทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน  ไดดังน้ี      

                                         AB  α  Σ biei 
                                  AB    =      เจตคติตอพฤติกรรม 
 bi      =      ความเชื่อเกี่ยวกับพฤติกรรมแตละขอ 
                                  ei      =      การประเมินผลการกระทําแตละขอ 
 2.3 ความเชื่อเกีย่วกับกลุมอางอิง (Normative Beliefs: NB) หมายถึง 
การรับรูวาบุคคลหรือกลุมอางอิงที่สําคัญตอเขานั้น  คาดหวังหรือตองการใหเขากระทํา
พฤติกรรมนั้นๆ อยางไร บุคคลหรือกลุมอางอิงที่สําคัญน้ีไดแก สามี ภรรยา ครอบครัว 
เพ่ือนฝูง ครู-อาจารย แพทย พยาบาล ผูบังคับบัญชา และเพื่อนรวมงาน เปนตน  บุคคล
หรือกลุมอางอิงที่สําคัญแตละเร่ืองน้ัน จะข้ึนอยูกับกลุมประชากรและพฤติกรรมที่ศึกษา 
ความเชื่อตามกลุมอางอิง (Normative Belief: n) น้ีจะถูกนําไปคํานวณรวมกับแรงจูงใจท่ีจะ
คลอยตามกลุมอางอิง (Motivation to Comply with the Referent: m) ความเชื่อเกี่ยวกับ
กลุมอางอิงน้ีจะเปนตัวกําหนดการคลอยตามกลุมอางอิง (Subjective Norm)  
  2.4 การคลอยตามกลุมอางอิง (Subjective Norm: SN) หมายถึง การ
รับรูเกี่ยวกับความกดดันทางสังคมที่มีตอการดึงดูดความสนใจของบุคคล ใหกระทํา หรือไม
กระทําพฤติกรรมนั้นๆ   กลุมอางอิงจะมีอิทธิพลตอการกระทําพฤติกรรมมากหรือนอยน้ัน
ข้ึนอยูกับความสําคัญตอบุคคลนั้นๆ  เชน พฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู 
ผูบังคับบัญชาอาจมีความสําคัญตอพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูมากกวาสามี
หรือภรรยา  เปนตน     การคลอยตามกลุมอางอิงน้ีสันนิษฐานวาเกิดจากผลรวมของผลคูณ
ระหวางความเชื่อเกี่ยวกับกลุมอางอิงที่เขาใหความสําคัญกับความคาดหวังของกลุมอางอิง  
โดยเฉพาะอยางยิ่ง ความเขมของความเชื่อตามกลุมอางอิง (Normative Belief: n) และ
แรงจูงใจที่จะคลอยตามกลุมอางอิง (Motivation to Comply with the Referent: m) ซ่ึง
สามารถเขียนความสัมพันธระหวางตัวแปรตางๆ ตามทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน (Ajzen, 
2002a) ไดดังน้ี      

SN  α  Σ nimi 
                                 SN     =      การคลอยตามกลุมอางอิง 
 ni      =      ความเชื่อตามกลุมอางอิงแตละขอ 
                                 mi      =      แรงจูงใจที่จะคลอยตามกลุมอางอิงแตละขอ 
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 2.5  ความเชื่อเกี่ยวกับการควบคุม (Control Beliefs : CB) ความเชื่อ
เกี่ยวกับการควบคุมการกระทําพฤติกรรม  จะเกี่ยวของกับการรับรูของบุคคลวามีปจจัยตางๆ 
เพียงพอหรือไมที่จะสงเสริมหรือขัดขวางตอการกระทําพฤติกรรมนั้นๆ เชน บุคคลมีความ
เช่ือวาหากเขามีการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูแลว เขาจะไดรับคํายกยองชมเชยจาก
ผูบังคับบัญชา เขาก็จะแบงปนแลกเปลี่ยนความรูใหกับเพื่อนรวมงาน ในทางตรงกันขาม
หากเขามีความเชื่อวาผูบังคับบัญชาไมสนับสนุนหรือขัดขวางการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู  
เขาก็จะไมแสดงพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู   จากตัวอยางแสดงใหเห็นวา 
การไดรับการยกยองชมเชยจากผูบังคับบัญชาเปนปจจัยสงเสริม   สวนการไมสนับสนุน
หรือขัดขวางของผูบังคับบัญชาเปนปจจัยขัดขวาง   ความเชื่อเกี่ยวกับการควบคุมน้ี 
เกิดจากผลรวมของผลคูณระหวางความเชื่อเกี่ยวกับความสามารถในการควบคุม (Control 
Belief) กับการรับรูอํานาจของปจจัยควบคุม (Power of Control Factor) ซ่ึงความเชื่อ
เกี่ยวกับการควบคุมน้ีจะเปนตัวกําหนดการรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรม 
(Perceived Behavioral Control)  
 2.6 การรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรม (Perceived 
Behavioral Control : PBC)   หมายถึง การรับรูของบุคคลวามีความสามารถที่จะกระทํา
และสามารถควบคุมพฤติกรรมตางๆ ไดหรือไมอยางไร   การรับรูความสามารถในการ
ควบคุมพฤติกรรมนั้นสันนิษฐานวา เกิดจากผลรวมของผลคูณระหวางความเชื่อเกี่ยวกับการ
ควบคุม เชน ความเชื่อเกี่ยวกับปจจัยตางๆ ที่มีอยูวาสงเสริมหรือขัดขวางตอการกระทํา
พฤติกรรม โดยเฉพาะอยางยิ่ง ความเขมของความเชื่อเกี่ยวกับความสามารถในการควบคุม 
(Control Belief : c) และการรับรูอํานาจของปจจัยควบคุม  (Perceived Power of the 
Control Factor : p) ซ่ึงสิ่งเหลานี้จะสะทอนความถูกตองของความสามารถในการควบคุม
พฤติกรรมของบุคคลที่มีอยูจริง (Actual Behavioral Control)    การรับรูความสามารถใน
การควบคุมพฤติกรรมนี้จะเปนตัวแปรรวมกับเจตนา (Intention) ที่ใชในการทํานาย
พฤติกรรม (Behavior) ซ่ึงสามารถเขียนความสัมพันธระหวางตัวแปรตางๆ ตามทฤษฎี
พฤติกรรมตามแผน (Ajzen, 2002a) ไดดังน้ี     

   PBC  α  Σ cipi 
 PBC     =      การรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรม 
 ci         =      ความเชื่อเกี่ยวกับความสามารถในการควบคุม 
                       pi         =      การรับรูอํานาจของปจจัยควบคุม 
 แนวความคิดเกี่ยวกับการรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมนี้ 
ไดรับอิทธิพลมาจากแนวคิดทฤษฎีการรับรูความสามารถของตนเอง (The Theory of 
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Perceived Self-Efficacy) ของ Albert Bandura (Bandura, 1986; Bandura, 1997; 
ฐิติพัฒน พิชญธาดาพงศ, 2533)   

เม่ือศึกษาและพิจารณาเปรียบเทียบแนวคิดทั้งสองทฤษฎีแลวจะพบวาทั้ง
สองทฤษฎีน้ีมีลักษณะคลายๆ กัน (Ajzen, 2002c)    กลาวคือจะเกี่ยวของกับการรับรู
ความสามารถในการกระทําพฤติกรรมของบุคคล   สวนที่แตกตางกันคือ การรับรู
ความสามารถของตนเองจะเนนพฤติกรรมเฉพาะ (Particular Behavior) ซ่ึงเปนปจจัย
ภายในตัวบุคคล (Internal Factors)   ในขณะที่การรับรูความสามารถในการควบคุม
พฤติกรรมนั้นจะเนนทั้งปจจัยภายใน (ความรู ความสามารถ และทักษะ) และปจจัย
ภายนอก (External Factors ไดแก เงิน เวลา ทรัพยากร และการขึ้นอยูกับผูอื่น เปนตน  
 การรับรูเกี่ยวกับความสามารถของตนเอง   หมายถึงการที่บุคคลตัดสิน
เกี่ยวกับความสามารถของตนเองวาสามารถกระทําพฤติกรรมบางอยางในสภาพการณที่
เฉพาะนั้นๆ ไดหรือไม ซ่ึงในสภาพการณน้ัน  บางครั้งอาจจะมีความคลุมเครือ ไมชัดเจน มี
ความแปลกใหม ไมสามารถทํานายสิ่งที่จะเกิดขึ้นได  และสภาพการณน้ันมักจะทําใหบุคคล
เกิดความเครียดได (Bandura, 1986; ฐิติพัฒน  พิชญธาดาพงศ, 2533) ซ่ึงการรับรู
ความสามารถของตนเองนี้มิไดข้ึนอยูกับทักษะที่บุคคลมีอยูในขณะนั้น  หากแตข้ึนอยูกับ
การตัดสินของบุคคลวาเขาสามารถทําอะไรไดดวยทักษะที่เขามีอยู (Bandura, 1997) 
บุคคลจะตัดสินใจเลือกกิจกรรม หรือกระทําพฤติกรรมตางๆ หรือไมน้ัน  สวนหนึ่งเปนผล
มาจากการรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมของตนเอง บุคคลมีแนวโนมที่จะ
ตัดสินใจกระทําพฤติกรรมในสถานการณที่เขาเช่ือวาเขามีความสามารถที่จะควบคุม
พฤติกรรมไดเพียงพอและมีโอกาสประสบความสําเร็จได (Ajzen, 2002a) 
 2.7 เจตนาในการทําพฤติกรรม (Intention : I) เปนตัวแทนในการ
แสดงออกในการรับรูเกี่ยวกับความพรอมของบุคคลที่จะกระทําพฤติกรรม เจตนาหรือความ
ต้ังใจในการกระทําพฤติกรรมนี้จะเปนตัวแปรหรือเง่ือนไขนําที่สําคัญในการกําหนดการ
กระทําพฤติกรรมอยางฉับพลันของบุคคล เจตนาในการกระทําพฤติกรรมนี้ไดรับอิทธิพลมา
จากตัวทํานาย (Predictor Variable) 3 ตัว ไดแก เจตคติตอพฤติกรรม การคลอยตามกลุม
อางอิง และการรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรม ตัวทํานายแตละตัวดังกลาวจะ
ทํานายเจตนาในการทําพฤติกรรมไดมากนอยเพียงใดนั้น ข้ึนอยูกับนํ้าหนักและความสําคัญ
ของตัวทํานาย รวมทั้งข้ึนอยูกับกลุมประชากรที่ศึกษาและความสนใจของกลุมตัวอยางดวย 
 2.8 ความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมที่มีอยูจริง (Actual 
Behavioral Control : ABC) หมายถึงขอบเขตที่บุคคลมีทักษะ ความชํานาญ ทรัพยากร 
และความพรอมอื่นๆ ที่ตองมีมากอนและจําเปนตอการกระทําพฤติกรรมนั้น  การประสบ
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ความสําเร็จในการกระทําพฤติกรรมนั้นมิใชข้ึนอยูเพียงแคเจตนาในการทําพฤติกรรมที่ชอบ
เทานั้นแตยังข้ึนอยูกับระดับความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมที่เพียงพอดวย กลาวคือ 
บุคคลจะตองมีการรับรูความสามารถในการกระทําพฤติกรรมของตนที่ถูกตองดวย นอกจากนี้
การรับรูความสามารถในการกระทําพฤติกรรมยังนําไปสูการเปนตัวแทนของการควบคุมที่
แทจริงและสามารถใชทํานายพฤติกรรมดวย 
 2.9 พฤติกรรม (Behavior : B) คือการกระทําที่บุคคลแสดงออก หรือ
ตอบสนองอยางชัดแจง  สามารถสังเกตเห็นไดภายใตสภาพการณและเปาหมายที่กําหนด   
การสังเกตพฤติกรรมเดี่ยวสามารถทําไดโดยการรวบรวมผลการกระทําผานสภาพการณ และ
เวลาในการกระทําพฤติกรรมนั้นหลายๆ คร้ัง หลายๆ ชวงเวลาจึงจะสามารถเปนตัวแทนใน
การวัดพฤติกรรมนั้นได  ตามแนวคิดทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน พฤติกรรมเกิดจากการทํา
หนาที่ (Function) อยางสอดคลองกันของเจตนาในการทําพฤติกรรมและการรับรูความ 
สามารถในการควบคุมพฤติกรรม ตามแนวคิดนี้ การรับรูความสามารถในการควบคุม
พฤติกรรมถูกคาดหวังวาจะเปนสื่อกลางที่มีอิทธิพลตอเจตนาในการทําพฤติกรรม (Notani, 
1998) เชนการมีเจตนาในการทําพฤติกรรมที่ชอบน้ันเกิดขึ้นเม่ือบุคคลรับรูวาตนมีความสามารถ
ที่จะควบคุมพฤติกรรมนั้นได  ในทางปฏิบัติแลวเจตนาในการทําพฤติกรรมและการรับรู
ความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมเราจะพบบอยๆ เม่ืออิทธิพลน้ันมีความหนักแนน 
เขมขนตอการทําพฤติกรรมนั้น  แตจะไมมีความแตกตางกันมากนักในเหตุการณปกติทั่วไป 
เชน การมีปฏิสัมพันธระหวางบุคคล เปนตน   

กรอบแนวคดิในการวิจัย 

 การแบงปนแลกเปลี่ยนความรู (Knowledge Sharing) หมายถึง พฤติกรรม
การถายทอด แบงปน และแลกเปลี่ยนความรูระหวางพนักงานคนหนึ่งกับเพ่ือนรวมงานคน
อื่นๆ หรือเพ่ือนรวมวิชาชีพภายในองคกร   
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แผนภาพที่ 2 กรอบแนวคิดในการวิจัยสําหรับการทดสอบทฤษฎีพฤติกรรมตามแผนเพื่ออธิบาย 
และทํานายพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของพนักงานบริษัทปูน 
ซิเมนตไทยจํากัด (มหาชน) 

 

 
 

วิธีดําเนินการวิจัย  

 กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาครั้งน้ีเปนพนักงานปฏิบัติการ พนักงานบังคับ
บัญชาและวิชาชีพ และพนักงานจัดการ บริษัทปูนซิเมนตไทย สํานักงานใหญ บางซื่อ 
ประจําป 2548 จํานวน 236 คน โดยผูวิจัยใชวิธีการสุมตัวอยางแบบเจาะจง (Purposive 
Sampling) จากประชากรทั้งหมด  

 เครื่องมือที่ใชในการวิจัยครั้งน้ีคือ แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรม
การแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของพนักงานฯ ซ่ึงสรางตามแนวทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน
ของ Ajzen  (1985, 1988, 1991, 2002a, 2002b) แบบสอบถามจะเปนมาตรจําแนก
ความหมาย (The  Semantic  Differential  Scaling) โดยลักษณะของคําถามจะมีขอความ
ที่มีคําตอบเปนมาตรประมาณคา 7 ระดับตามแนวคิดของ Osgood and Others (1957) 

การคลอยตามกลุมอางอิง 

ตอพฤติกรรมการแบงปน 

แลกเปลี่ยนความรู 

เจตนาในการ

แบงปน 

แลกเปลี่ยน

พฤติกรรมการ

แบงปน 

แลกเปลี่ยนความรู 

การรับรูความสามารถใน

การควบคุมพฤติกรรมการ

แบงปนแลกเปลี่ยนความรู 

ความเชื่อเกี่ยวกับผล 

ของการแบงปน 

แลกเปลี่ยนความรู 

ความสามารถในการควบคุม 

พฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยน 

่

เจตคติตอพฤติกรรมการ 

แบงปนแลกเปลี่ยนความรู 

ความเชื่อเกี่ยวกับ 

กลุมอางอิง 

ความเชื่อเกี่ยวกับ

ความ  

สามารถในการควบคุม 
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การวิเคราะหขอมูล 

 ผูวิจัยไดทําการวิเคราะหขอมูลโดยใชโปรแกรม SPSS for Windows 11.5 
(Statistical  Package for Social Sciences) เพ่ือวิเคราะหขอมูล หาคาสถิติพ้ืนฐาน และ
วิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงสาเหตุโดยใชโปรแกรม LISREL 8.3 ทดสอบ
แบบจําลองตามกรอบแนวคิดทฤษฎีพฤติกรรมตามแผนของ Ajzen วิเคราะหหาปจจัยที่มี
อิทธิพลทางตรงและทางออมตอพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู หลังจากนั้นนํา
ผลลัพธของคาอิทธิพลระหวางปจจัยมาสรางแบบจําลองแสดงทิศทางและขนาดของ
อิทธิพลที่มีผลตอตัวแปรนั้นๆ  

ผลการวิจัย 

 ผลการวิจัย สรุปไดดังน้ี 
1. แบบจําลองตามทฤษฎีพฤติกรรมตามแผนเพื่ออธิบายและทํานายพฤติกรรม

การแบงปนแลกเปลี่ยนความรูมีความกลมกลืนกับขอมูล (Goodness of Fit) มากโดยมี
คะแนนคาความกลมกลืนของตัวแปรทุกตัวผานเกณฑที่กําหนด 

2. ตัวแปรที่มีอิทธิพลรวมตอเจตนาในการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของพนักงาน
บริษัทปูนซิเมนตไทยมากที่สุดคือการรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมการ
แบงปนแลกเปลี่ยนความรู    รองลงมาไดแกความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมการ
แบงปนความรูที่ มีอยูจริง และการคลอยตามกลุมอางอิงตอพฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรู ตามลําดับ    โดยสามารถอธิบายและทํานายเจตนาในการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูของพนักงาน บริษัทปูนซิเมนตไทย ไดรอยละ 79 

ตัวแปรที่มีอิทธิพลรวมตอพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูมากที่สุด
คือความเชื่อเกี่ยวกับกลุมอางอิง   รองลงมาไดแกการรับรูความสามารถในการควบคุม
พฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู    ความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมการ
แบงปนแลกเปลี่ยนความรูที่มีอยูจริง  และเจตนาในการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู   โดย
สามารถอธิบายและทํานายพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของพนักงานบริษัทปูน
ซิเมนตไทย ไดรอยละ 35 ดังแสดงแบบจําลองตามแผนภาพที่ 3 
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แผนภาพที่  3   แสดงแบบจําลองความสัมพันธโครงสรางเชิงสาเหตุของตัวแปรที่มีอิทธิพล
ตอพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของพนักงานบริษัทปูนซิเมนตไทย 
(หลังปรับแบบจําลอง) 

 

ขอเสนอแนะ 

ขอเสนอแนะในการนําผลการวิจัยไปประยุกตใชในการบริหารจัดการ  
 จากผลการวิจัย การทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวของ ผูวิจัยขอเสนอ
แบบจําลองพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูใหมดังแผนภาพที่ 3     โดยตัดตัวแปร
ความเชื่อเกี่ยวกับพฤติกรรมและเจตคติตอพฤติกรรมออก เน่ืองจากเปนปจจัยที่ไมมีอิทธิพล
ตอพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู และเพิ่มตัวแปรเอกลักษณแหงตน (Self-Identity) 
(Shaw, Shiu and Clarke, 2000; Shaw and Shiu)    การพูดชักจูงจากผูอื่น (Verbal 
Persuation) การเห็นตัวแบบที่ประสบความสําเร็จ (Vicarious Modeling) การควบคุมอารมณ 
(Emotional Control)  และประสบการณการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูที่ประสบความสําเร็จ 
(Mastery Experiences) (Bandura, 1986)  

การคลอยตามกลุมอางอิง 

ตอพฤติกรรมการแบงปน 

แลกเปลี่ยนความรู 

เจตนาในการ

แบงปน 

แลกเปลี่ยนความรู 

พฤติกรรมการ

แบงปน 

แลกเปลี่ยนความรู 

การรับรูความสามารถในการ 

ควบคุมพฤติกรรมการแบงปน 

แลกเปลี่ยนความรู 

ความเชื่อเกี่ยวกับผล 

ของการแบงปน 

แลกเปลี่ยนความรู 

ความสามารถในการควบคุม 

พฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยน 

ความรูที่มีอยูจริง 

เจตคติตอพฤติกรรมการ 

แบงปนแลกเปลี่ยนความรู 

ความเชื่อเกี่ยวกับ 

กลุมอางอิง 

ความเชือ่เกีย่วกับความ  

สามารถในการควบคุม 

พฤติกรรมการแบงปน 

แลกเปลี่ยนความรู 

 

.06** 

.06** 

.01** 

-

.72* 
.7

.12

.1

.01* .09 

R2= .55  

R2= .45  

R2= .47  

R2= .79  R2= .35  

-

.39* 

.02** 

.02** 

.02** 

.03** 

.16* 

-0.01*** 
.11* 

.02** 

.12* 

* p <.05,  ** p < .01, *** p < .001 
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แผนภาพที่ 4 แบบจําลองพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู (Proposed Knowledge 
Sharing  Behavior Model)  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
      

 จากแผนภาพที่ 4 ผูวิจัยขอเสนอแนะในการนําผลการวิจัยไปประยุกตใชในการ
บริหารจัดการ ดังน้ี 

1. การรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรู  (Perceived Behavioral Control to Knowledge Sharing)   ถือวา
เปนตัวแปรที่สามารถอธิบายและทํานายเจตนาในการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู (Intention 
to Knowledge Sharing) และพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู (Knowledge 
Sharing Behavior) ของพนักงานบริษัทปูนซิเมนตไทยไดดีที่สุด  โดยมีคาสัมประสิทธิ์
ถดถอยมาตรฐานเทากับ .72 และ .76 ตามลําดับ น่ันก็คือหากพนักงานรับรูวาตนเอง
สามารถควบคุมพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูได   เขาก็จะแสดงเจตนาในการ
แบงปนแลกเปลี่ยนความรูสูง   และก็จะสงผลใหแสดงพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยน
ความรูสูงตามไปดวย   หากองคกรจัดกิจกรรม จัดเวที หรือเปดโอกาสใหเขาแบงปน
แลกเปลี่ยนความรู (Knowledge Sharing Activities) อยางสม่ําเสมอและตอเน่ือง  การ
พัฒนาใหพนักงานรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู
เพ่ิมมากขึ้นน้ัน  จะข้ึนอยูกับตัวแปรตางๆ ดังน้ี  

การคลอยตามกลุม
ตอพฤติกรรมการแบงปน

แลกเปลี่ยนความรู

ความเช่ือตามกลุม
เช่ือวาจะไดรับการสนับสนุนจาก ..

•ผูบริหารระดับสูง
•ผูบ ังคับบ ัญชา
•เพื่อนรวมงาน

เจตนาในการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรู

พฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรู

การร ับร ูความสามารถในการ
ควบคุมพฤติกรรมการแบงปน

แลกเปล่ียนความร ู

การพูดชักจูงจากผูอ่ืน

มีระบบ  IT สนับสนุน

 รางวัล/การยกยองชมเชย

การเห็นตัวแบบ
ท่ีประสบความสําเร็จ

การควบคุมอารมณ

 ประสบการณการแบงป นท่ีสําเร็จ

ทักษะการคนควา
 แสวงหาขอมูล

ทักษะการใชภาษาอังกฤษ

 ทักษะการส่ือสาร

ทักษะการใช IT

แรงจูงใจท่ีจะคลอยตามกลุม

ความสามารถในการควบคุม
พฤติกรรมการแบงป นแลกเปล่ียน

ความรูท่ีมีอยูจริง

กา
รค
วบ
คมุ
ภา
ยใ
น

กา
รค
วบ
คมุ
ภา
ยน
อก

 เอกลักษณแหงตน

ตัวแปรแทรกที่มีอ ิทธิพล
ตอการแบงปน

แลกเปลี่ยนความรู

สมรรถนะการแบงปน

Potential Direct Effect
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1.1  การควบคุมภายใน (Internal Control)  ประกอบดวย 
        1.1.1 เอกลักษณแหงตน (Self - Identity)  หมายถึง ลักษณะเดนชัด

เกี่ยวกับความรูสึกนึกคิดของตนเองที่มีตอการแสดงพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู
ของตน  ซ่ึงอาจแตกตางจากบุคคลอื่นตามบทบาทหนาที่ที่รับผิดชอบ  โดยเอกลักษณตาม
บทบาทหนาที่น้ีจะสอดคลองกับตําแหนงหนาที่การทํางานในองคกร หรือในสังคม เชน 
ผูบังคับบัญชาจะตองแสดงบทบาทการเปนตัวอยางที่ดีในการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู  
รวมท้ังสงเสริมสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชามีการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู เปนตน 
นอกจากนี้เอกลักษณแหงตน จะรวมถึงการมีทักษะ ความชํานาญ ความเชี่ยวชาญของบุคคล
ที่มีลักษณะเฉพาะและแตกตางจากบุคคลอื่น เอกลักษณแหงตนน้ีสันนิษฐานวาพัฒนามา
จากการเรียนรู และการดํารงตําแหนงทางสังคม   

 จากงานวิจัยหลายเรื่อง ปรากฏชัดเจนวาเอกลักษณแหงตนเปนตัวแปร
หน่ึงที่สามารถใชอธิบายและทํานายเจตนาในการทําพฤติกรรมไดสูง (Shaw and Shui, 
2002)   ดังน้ันผูวิจัยจึงเสนอใหเปนตัวแปรหน่ึงที่อยูในแบบจําลองเพื่อใชอธิบายและทํานาย
เจตนาในการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู   ดังน้ันองคกรตองพัฒนาใหพนักงานแตละคน
คนหาทักษะ ความรู ความเชี่ยวชาญ และความชํานาญของตนเองใหพบวาตนเช่ียวชาญ
รอบรูดานใด    และสนับสนุนใหเขาไดมีโอกาสแบงปนแลกเปลี่ยนความรูในเร่ืองที่เขา
เช่ียวชาญกับเพ่ือนรวมงาน  หากเขาแบงปนแลกเปลี่ยนความรูไดดี  เพ่ือนรวมงานก็จะให
การยอมรับวาเขาเปนผูเช่ียวชาญรอบรูในเรื่องน้ันๆ   เขาก็จะเกิดความรูสึกภาคภูมิใจ  และ
รูสึกวาตนเองมีคุณคา และตองสอดคลองกับบทบาทหนาที่ที่ตนรับผิดชอบดวย 

        1.1.2  การควบคุมอารมณ (Emotional Control) สภาวะทางอารมณมี
ผลตอการรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู  บุคคล
ที่อยูในสภาวะอารมณที่ต่ืนเตนประหมา จะทําใหเกิดความวิตกกังวลและความเครียด 
นอกจากนี้อาจจะทําใหเกิดความกลัว และจะนําไปสูการรับรูความสามารถในการควบคุม
พฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของตนเองต่ําลง  ถาอารมณดังกลาวเกิดมากขึ้นก็
จะทําใหบุคคลไมสามารถที่จะแบงปนแลกเปลี่ยนความรูได  อันจะนําไปสูประสบการณที่
ลมเหลว  ดังน้ันจะตองพัฒนาใหเขาสามารถลดหรือควบคุมอารมณความตื่นเตนใหได  โดย
ฝกทักษะการวางแผนและบริหารเวลาในการเตรียมขอมูล เพ่ือนําเสนอและแบงปน
แลกเปลี่ยนความรู ก็จะทําใหเขารับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูไดดีข้ึน 

         1.1.3 การเห็นตัวแบบที่ประสบความสําเร็จ (Vicarious Modeling) การ
ที่บุคคลไดสังเกตเพื่อนรวมงานในการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู และเพื่อนรวมงานก็ไดรับ
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รางวัลหรือยกยองชมเชย  จะทําใหเขาเกิดความรูสึกวาเขาก็สามารถที่จะประสบความสําเร็จ
ได ถาเขาพยายามอยางจริงจังและไมยอทอ ดังน้ันผูบังคับบัญชาควรสนับสนุนใหเขาม ี
สวนรวมในกิจกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูที่หนวยงานจัดขึ้นบอยๆ   เม่ือเขาไดมี
โอกาสสังเกตเพื่อนรวมงานที่มีความรูความสามารถในระดับเดียวกัน แบงปนแลกเปลี่ยน
ความรู และไดรับคํายกยองชมเชยจากเพื่อนรวมงานและผูบังคับบัญชา ก็จะทําใหเขารูสึก
วาเขาก็สามารถทําได และคิดวาเขาจะไดรับคํายกยองชมเชยเชนเดียวกัน ซ่ึงจะทําใหเขา
รับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูสูงข้ึน 

 1.2 การควบคุมภายนอก (External Control) ประกอบดวย 
        1.2.1 รางวัลและคํายกยองชมเชย (Reward and Recognition)  จาก

การทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวของกับพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู 
(Lin, 2004; Bock and Kim, 2004;) พบวา รางวัลและการไดรับคํายกยองชมเชยมีผลตอ
การตัดสินใจที่จะแสดงพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของบุคคลสูงมาก โดยบุคคล
จะตัดสินใจแสดงพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูก็ตอเม่ือเขารับรูวา  ถาแสดง
พฤติกรรมดังกลาวแลวจะไดรับรางวัลหรือคํายกยองชมเชยจากผูบังคับบัญชา เพ่ือนรวมงาน 
หรืออาจมีความรูสึกภาคภูมิใจในตนเองก็ได  ดังน้ันองคกรควรกําหนดรางวัลในการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูใหชัดเจนและตรงกับความตองการของพนักงาน โดยรางวัลอาจเปน
ส่ิงของ คะแนนหรือแตมตอในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  บางครั้งอาจเปนคํายกยอง
ชมเชยก็ได หรือพยายามฝกใหเขาตระหนักรูวาถาเขาแบงปนแลกเปลี่ยนความรูแลวเขาจะ
เปนบุคคลที่เสียสละ มีคุณคาตอองคกร ในการชวยเพ่ิมพูน รักษาความรูใหอยูกับองคกร 
และเพื่อสรางความไดเปรียบในเชิงการแขงขัน เปนตน ก็จะทําใหเขารูสึกภาคภูมิใจ รูสึกวา
ตนเองมีคุณคาซึ่งสิ่งเหลานี้จะอยูคงทนกวาการใหรางวัลหรือส่ิงตอบแทนจากภายนอก 

        1.2.2 การพูดชักจูงจากผูอื่น (Verbal Persuation) เปนการใชคําพูดเพื่อ
ชักจูงโนมนาวใหบุคคลเชื่อและรับรูวาเขามีความสามารถที่จะควบคุมพฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูได ซ่ึงเปนวิธีการที่ใชไดงายและใชกันโดยทั่วไป  แตการใชคําพูดชักจูง
ใหไดผลน้ันจะขึ้นอยูกับผูพูดหรือผูชักจูง  โดยผูพูดและผูชักจูงน้ันตองเปนบุคคลที่เขาให
ความเชื่อถือ หรือมีอิทธิพลตอเขาเชน ผูบังคับบัญชา ผูบริหารระดับสูงหรือเพ่ือนสนิท เปนตน 
ดังน้ัน องคกรจะตองสื่อสารใหบุคคลดังกลาวทราบพรอมทั้งขอความรวมมือใหกลุมบุคคล
ดังกลาวดูแล เอาใจใสและพูดชักจูงใหพนักงานเห็นความสําคัญของการแบงปนแลกเปลี่ยน
ความรู และใหกําลังใจวาเขาสามารถทําได 

         1.2.3 มีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศสนับสนุน (Information Technology 
Support) ที่มีประสิทธิภาพและเพียงพอ  ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเปนปจจัยหน่ึงที่มีผล



 100

ตอพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูของบุคลากรในองคกร (Lin, 2004) ควรพัฒนา
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศใหมีประสิทธิภาพและพนักงานสามารถเขาถึงและใชงานไดงาย  
สะดวก รวดเร็ว มีระบบในการแสวงหา คนควา รวบรวม จัดเก็บอยางเปนระบบ มีการ
เผยแพร ถายทอดและกระตุนใหพนักงานนําความรูไปตอยอดใชประโยชนในการทํางาน
อยางตอเน่ือง ซ่ึงหากระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการจัดการองคความรูมีความสะดวก  
คลองตัวและทันสมัยก็จะชวยเอื้ออํานวยใหพนักงานมีแนวโนมที่จะแสดงพฤติกรรมการ
แบงปนแลกเปลี่ยนความรูเพ่ิมมากขึ้น 

 2. การคลอยตามกลุมตอพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู 
(Subjective Norm to Knowledge Sharing Behavior) จากผลการวิจัยพบวาการคลอยตาม
กลุมมีผลตอเจตนาการรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรม  และพฤติกรรมการ
แบงปนแลกเปลี่ยนความรูของพนักงาน  กลุมอางอิงที่มีผลตอพฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูไดแก ผูบริหารระดับสูง  ผูบังคับบัญชา และเพื่อนรวมงาน ดังน้ันองคกร
ควรกําหนดบทบาทของกลุมบุคคลดังกลาวคือ  

2.1 ผูบริหารระดับสูง ไดแก ผูอํานายการฝาย/สํานักงาน/ศูนยฯ ผูจัดการสวน  
ควรสงเสริมและสนับสนุนอยางจริงจังตอการเสริมสราง และปลูกฝงพฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูของพนักงานดวยการสรางวัฒนธรรม สภาพแวดลอมและบรรยากาศ
ตางๆ ใหเอื้ออํานวยตอการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู เชน จัดสรรงบประมาณใหเพียงพอ 
จัดเวที กิจกรรมใหพนักงานไดมีโอกาสแบงปนแลกเปลี่ยนความรูซ่ึงกันและกันอยางทั่วถึง 
สม่ําเสมอและตอเน่ือง  มีระบบการใหรางวัลและการยกยองชมเชยท่ีชัดเจนเปนรูปธรรมตรง
กับความตองการของพนักงาน 

2.2 ผูบังคับบัญชาทุกระดับจะตองเปนตัวอยางที่ดี (Role Model) ในการ
แสดงพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูใหกับพนักงาน เน่ืองจากพนักงานมีแนวโนม
ที่จะคลอยตามกลุมอางอิง (Subjective Norm) ที่เขาใหความสําคัญและเช่ือถือสูงซ่ึงใน
พฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู ผูบังคับบัญชาจะเปนบุคคลที่มีความสําคัญสูงสุด 
ดังน้ันผูบังคับบัญชาตองเปนตัวอยางที่ดี เปดใจยอมรับฟงความคิดเห็น สงเสริม สนับสนุน
และใหคํายกยองชมเชยเม่ือเขาแสดงพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูที่เหมาะสม  
เปนตน 

2.3 เพ่ือนรวมงาน เปนอีกกลุมบุคคลหนึ่งที่มีผลตอการสงเสริมหรือขัดขวาง
ตอการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูซ่ึงกันและกัน หากทุกคนใหความรวมมือในการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูซ่ึงกันและกันก็จะทําใหบรรยากาศในหนวยงานมีการทํางานเปนทีมมาก
ข้ึน ชวยเหลือเอื้ออาทร และตองแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมขณะแบงปนแลกเปลี่ยนความรู 
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อาทิเชนใหความรวมมือ ใหกําลังใจ  ต้ังใจฟง  สอบถามแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ไมดูถูก
เหยียดหยาม และนําความรูไปตอยอดในการปฏิบัติงาน  เปนตน 

2.4 แรงจูงใจที่จะคลอยตามกลุม (Motivation to Comply with the 
Referent) บุคคลมีแนวโนมหรือมีแรงจูงใจท่ีจะคลอยตามกลุมบุคคลที่เขาใหความเช่ือถือ 
หรือมีความสําคัญตอเขา ดังน้ัน ผูบริหารระดับสูงและผูบังคับบัญชาควรแสดงบทบาท
หนาที่ในการเปนตัวอยางที่ดีในการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูใหกับพนักงาน 

3. ความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยน
ความรูที่มีอยูจริง  (Actual  Behavioral Control)  จากผลการศึกษาพบวา ความสามารถ
ในการควบคุมพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูที่มีอยูจริง เปนอีกตัวแปรหน่ึงที่มี
ความสัมพันธทางบวก กับการรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรู สามารถอธิบายและทํานายเจตนา รวมทั้งพฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรูของพนักงานได  ดังน้ัน องคกรควรพัฒนาใหพนักงานมีทักษะ ความสามารถ 
และมีประสบการณตรงในการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู ดังน้ี 

3.1 การมีประสบการณการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูที่ประสบความสําเร็จ 
(Mastery Experiences) ควรพัฒนาใหพนักงานไดรับประสบการณตรงที่ประสบความสําเร็จ
ในการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู โดยในครั้งแรกๆ ควรใหเขามีโอกาสแบงปนแลกเปลี่ยน
ความรูในเรื่องที่งายๆ ไมสลับซับซอนมากนัก และเปนเร่ืองที่เขามีความเชี่ยวชาญรอบรูอยู
แลว  ส่ิงเหลานี้จะทําใหพนักงานรูสึกวาการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูเปนเร่ืองที่งาย เขา
สามารถทําไดและประสบความสําเร็จ ก็จะทําใหเขารับรูความสามารถในการควบคุม
พฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูมากขึ้น พฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูก็
จะเพิ่มมากขึ้นตามไปดวย 

3.2 สมรรถนะในการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู (Knowledge Sharing 
Competency) ในการที่จะทําใหพนักงานรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมการ
แบงปนแลกเปลี่ยนความรูเพ่ิมข้ึนน้ัน  องคกรจําเปนตองฝกฝนใหเขามีความรู และทักษะใน
ดานตางๆ ที่จําเปนตอการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู ไดแก  

- ทักษะการคนควา/แสวงหาขอมูล (Information Seeking Skills)  
- ทักษะการสื่อสารที่ดี (Communication Skills) ไดแก การฟง พูด คิด 

อาน เขียน  และนําเสนอ   
- ทักษะการใชภาษาอังกฤษ (Language Literacy)  
- ทักษะการใชเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology Skills)   
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 หลังจากที่พนักงานมีทักษะ ความรู ความสามารถดังกลาวอยางเพียงพอแลว 
จะสงผลใหพนักงานรับรูความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยน
ความรูของตนเองสูงข้ึน และจะไมยอมแพอะไรงายๆ แตจะพยายามแบงปนแลกเปลี่ยน
ความรูใหไดตามเปาหมายที่กําหนด 

 นอกจากนี้จากการวิจัยยังพบวา  ถึงแมวาพนักงานจะรับรูความสามารถใน
การควบคุมพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู  มีการคลอยตามกลุมบุคคลที่มี
ความสําคัญตอเขา มีความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู
จริง และมีเจตนาหรือความตั้งใจที่จะแบงปนแลกเปลี่ยนความรูสูงแลวก็ตาม แตเขาอาจไม
แสดงพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูก็ไดทั้งน้ีข้ึนอยูกับตัวแปรสื่อกลางที่มีอิทธิพล
ตอพฤติกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู (Moderating Effect of Social Influences 
Variables)  ซ่ึงในที่น้ีไดแก โอกาส กิจกรรม หรือมีเวทีใหเขาแสดงพฤติกรรมการแบงปน
แลกเปลี่ยนความรู (Knowledge Sharing Behavior) หรือไม ดังน้ันหนวยงานตางๆ ควรจัด
กิจกรรม หรือเวทีใหพนักงานมีโอกาสแบงปนแลกเปลี่ยนความรูอยางสม่ําเสมอ ทั่วถึงและ
ตอเน่ือง เชน มี Knowledge Sharing Board, Knowledge Sharing Activities, Book 
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                        นําสถานศึกษานําสถานศึกษา  

  กับการสรางโรงเรียนแหงการเรียนรูกับการสรางโรงเรียนแหงการเรียนรู  
 
        รศ.สุเทพ  พงศศรีวัฒน 1 
 
 หัวใจของการปฏิรูปการศึกษาก็คือการปฏิรูปการเรียนรูของผู เรียนและ
ครูผูสอนเปนสําคัญ    กลไกที่สําคัญมากประการหนึ่ง ซ่ึงชวยใหการปฏิรูปการเรียนรู
ดังกลาวประสบความสําเร็จก็คือ  ตองมีการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศนในการบริหารจัดการ
สถานศึกษา  จากแนวทางดําเนนิการแบบเดิมดังที่เคยผานมา  ไปสูการพัฒนาสถานศึกษา
ใหมีความเปน  “โรงเรียนแหงการเรียนรู  หรือ  The Learning School”   โดยจัดใหมี  
“ชุมชนแหงวิชาชีพ  หรือ  Professional  Community”  ข้ึนภายในโรงเรียนรูปแบบใหม
ดังกลาว  ทั้งน้ีเพ่ือใหเปนเวทีที่มีบรรยากาศและวัฒนธรรมแหงการเรียนรูสําหรับสมาชิก
ทุกคน  ไดทําการแลกเปลี่ยนเรียนรูและประสบการณระหวางกัน  รวมทั้งการสรางความรู
ใหม ตลอดจนนวัตกรรมที่เหมาะสมสอดคลองกับการจัดการเรียนการสอนสมัยใหม  อีกทั้ง
เปนเวทีที่ชวยสรางพลังขับเคลื่อนใหการปฏิรูปการเรียนรูประสบผลสําเร็จตามเจตจํานง
ของการปฏิรูปการศึกษา 

 บทความนี้จึงประกอบดวยแนวคิดและเนื้อหาสาระแบงออกเปน  4  สวน  
ไดแก  สวนที่  1  เปนแนวคิดและหลักการทั่วไปเกี่ยวกับองคการแหงการเรียนรู  
(Learning  organization)  และโรงเรียนแหงการเรียนรู  (The  learning  school)  สวนที่  
2  เร่ืองแนวทางการสรางชุมชนแหงวิชาชีพ  (Professional  community)  ข้ึนในโรงเรียน
แหงการเรียนรู   สวนที่  3  กลาวถึงบทบาทของผูนําสถานศึกษาตอการสรางโรงเรียน 

                                                        
1 มหาวิทยาลัยราชภัฎเชียงราย   http://suthep.ricr.ac.th 

ผูผู  
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แหงการเรียนรู  และสวนสุดทายของบทความเปนแบบประเมินความเปนชุมชนแหง 
ผูเรียนรูของสถานศึกษา   

สวนที่  1 องคการแหงการเรียนรูและโรงเรียนแหงการเรียนรู 

 องคการแหงการเรียนรูตามทัศนะของ Senge (Senge’s  learning  organization) 
เหตุผลที่องคการจําเปนตองมีการเรียนรู  เน่ืองจากระดับคุณภาพของการ

ปฏิบัติงานและความจําเปนที่ตองปรับปรุงงานในยุคปจจุบัน  ตองอาศัยการเรียนรูเปนฐาน
ที่สําคัญยิ่ง  ประกอบกับองคการทั้งภาครัฐและเอกชนสวนใหญยังมีแนวทางสูความสําเร็จ
ของตนเอง  ตลอดจนแนวทางสําหรับผูปฏิบัติงานที่ยังขาดความชัดเจน  และท่ีสําคัญคือ  
หัวใจขององคการแหงการเรียนรูมาจากฐานความเชื่อที่วา  ศักยภาพอันมหาศาลที่แฝงเรน
อยูภายในมนุษยแตละคน  ยังไมไดรับการพัฒนาและนําขึ้นมาใชกับองคการของเรา
เทาที่ควร   

ดังนั้น  ดวยความเชื่อดังกลาวจึงเช่ือม่ันไดวาถาสมาชิกทั้งหมดขององคการ
ไดรับการพัฒนาอยางเต็มที่และไดใชศักยภาพสูงสุดเทาที่ตนมี  เพ่ือปฏิบัติงานภายใตการ
มีวิสัยทัศน  (visions)  เปาหมาย  (goals)  และวัตถุประสงค  (objectives)  ของตัวบุคคล
และขององคการที่สอดคลองกันแลว  สมาชิกแตละคนก็จะทุมเทและปลดปลอยศักยภาพที่
ตนมีสูงสุดนั้น  ใหกับงานที่ทําอยางเต็มที่ในที่สุด 

 Peter  Senge  ศาสตราจารยช่ือดังในสาขาวิชาบริหารจัดการ และการศึกษา
แหง  Massachusetts  Institute  of  Technology  (MIT)  ในสหรัฐไดรวมกับคณะ ทําการ
วิจัยเพ่ือหาแนวทางฟนฟูบริษัทธุรกิจที่ประสบความลมเหลวในการดําเนินกิจการหลาย
แหงในสหรัฐ   จึงพบวาตัวแปรที่เปนปจจัยสําคัญ ที่สามารถนํามาใชในการปรับปรุงใหการ
ดําเนินงานภายในองคการของบริษัทเหลานั้นประสบความสําเร็จได  ก็คือการประยุกตใช
แนวคิดเรื่ององคการแหงการเรียนรู  (Learning  organization)  ซ่ึงตอมานักการศึกษาได
ประยุกตแนวคิดดังกลาวมาใชในการปรับปรุงสภาพแวดลอมดานการทํางานทางการศึกษา
ของครูและผูบริหารโรงเรียน  เพ่ือใหสามารถนําไปสูการพัฒนาคุณภาพการจัดการศึกษา
ของนักเรียนใหสูงยิ่งข้ึนตอไป 

 แนวคิดเบื้องตนขององคการแหงการเรียนรู    ตามทัศนะของ  Senge  (1990)  
ก็คือ  “องคการที่มีการขยายขีดศักยภาพอยางตอเน่ือง  เพ่ือสรางอนาคตใหมที่ดีกวาใหกับ
ตนเองอยูตลอดเวลา”     หรือกลาวอีกนัยหน่ึง  “องคการแหงการเรียนรู ก็คือหนวยงานซึ่ง
ประกอบดวยบุคลากรทุกระดับ  ที่ตางรวมมือรวมใจกันสงเสริมพัฒนาศักยภาพใหแกกัน  
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รวมทั้งศักยภาพขององคกรใหสูงข้ึน  เพ่ือใหสามารถดําเนินการใหเกิดผลงานไดระดับ
คุณภาพตามที่ปรารถนา” 

 Senge  และคณะ  ใหคําอธิบายเพิ่มเติมวา  การสรางสรรคใหเกิดองคการแหง
การเรียนรูที่เขมแข็งก็คือ  การทําใหคนในองคการรูจักเรียนรูการทํางานรวมกันเปนทีมงาน
ที่ดี  จนสามารถยกระดับผลสําเร็จขององคการใหสูงข้ึน  ทั้งน้ีในกระบวนการพัฒนาทีมงาน
ใหเปนทีมงานชั้นยอดจนสามารถรวมสรางและรวมขับเคลื่อนวิสัยทัศนรวม  (Shared  
vision)  ไดน้ัน  สมาชิกแตละคนของทีมงานจะไดรับการพัฒนาความรูและทักษะใหมๆ  ที่
ใชปฏิบัติงาน  เพ่ือยกระดับผลงานใหสูงข้ึน  และจากการมีโอกาสทํางานรวมกันเชนน้ีทําให
สมาชิกของทีมงานไดแลกเปลี่ยนเรียนรูซ่ึงกันและกัน   พรอมไปกับการเรียนรูวิธีทํางาน 
ของตนใหมีประสิทธิผลยิ่งข้ึน  โดย  Senge  ไดอธิบายถึงทีมงานที่มีประสิทธิผลใน
องคการแหงการเรียนรูวา 
 “เม่ือเวลาผานไป  หลังจากสมาชิกทีมงานแตละคนมองเห็นและไดประสบการณ
จากมุมมองโลกในแงที่แตกตางของกันและกัน  ก็จะเร่ิมเกิดความเชื่อและมีสมมติฐานใหม
ข้ึน ซ่ึงนําไปสูการพัฒนาทักษะและศักยภาพของตนตามมา  ที่เรียกวา  “วงจรของการ
เรียนรูแบบลุมลึก  (deep  learning  cycle)”  อันเปนองคประกอบสําคัญยิ่งขององคการ
แหงการเรียนรู  เพราะเปนปจจัยชวยพัฒนาท้ังดานศักยภาพและสรางกระบวนทัศนใหม
ใหแกบุคคลและองคการโดยรวม”   

 หลักการ (หรือวินัย) 5 ประการของการเปนองคการแหงการเรียนรู   

           Senge  เสนอแนะวา  หัวใจของการสรางองคการแหงการเรียนรูอยูที่การ
เสริมสรางหลักการหรือวินัยที่สําคัญ 5  ประการ ใหเกิดผลจริงจังในรูปของการนําไปปฏิบัติ  
(practice) ทั้งน้ีคําวา “วินัย  (disciplines)” หมายถึง  ตัวทฤษฎีหรือเทคนิควิธีที่จําเปน 
ตองศึกษาใครครวญใหเกิดความเขาใจอยางถองแท  จนสามารถนําไปปฏิบัติไดอยาง
คลองแคลวมีประสิทธิผล     หลักการหรือวินัย  5  ประการ  ไดแก  1.  ความรอบรูแหงตน  
(Personal  mastery)  2. แบบแผนความคิดอาน (Mental  model)   3. วิสัยทัศนรวม  
(Shared vision)    4. การเรียนรูของทีม (Team  learning) และ  5. การคิดอยางเปนระบบ  
(Systems thinking)   

ในที่น้ีจะกลาวถึงการประยุกตใชหลักการทั้ง 5 ประการ  เพ่ือสรางโรงเรียนแหง
การเรียนรู  (Learning  school)   ตามกรอบแนวคิดของ  Senge  ดังน้ี 
 หลักการที่  1  :  ตองพัฒนาความรอบรูแหงตน  (Personal  mastery)  
ของสมาชิก 
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 ความรอบรูแหงตน  หมายความวา  ทุกคนที่อยูในโรงเรียนที่เปนองคการ
แหงการเรียนรูจะตองเขาใจวา  ตนมีสวนรวมรับผิดชอบตอการสรางผลงานหรือ
ความสําเร็จของโรงเรียนโดยรวม  ครูแตละคนจะตองตระหนักวา  ตนตองปฏิบัติงานใน
ฐานะเปนสมาชิกของทีมงานที่จะตองรวมกันนําพา  และยกระดับผลสัมฤทธิ์ของนักเรียน  
ตลอดจนความสําเร็จของผูปกครองและของชุมชนใหสูงข้ึน   
 ความรอบรูแหงตน  จึงหมายความวา  ครูทุกคนจะตองมีพันธะผูกพันตอการ
ประกอบวิชาชีพครูของตนเยี่ยงมืออาชีพ  และตองเปนสมาชิกที่ดี  เพ่ือชวยเหลือให
ทีมงานของตนมีผลงานระดับสูงยิ่งข้ึนเทาที่จะทําได  ครูแตละคนจะตองมีความผูกพันตอ
เพ่ือนรวมงานดวยการสรางบรรยากาศที่ดีของที่ทํางาน  และรวมมือรวมใจกันยกระดับ
คุณภาพการเรียนการสอนของนักเรียนใหดีที่สุด  การสรางความรอบรูแหงตนของครูก็คือ  
การรวมการเรียนรูไปกับนักเรียน  ครูจึงมีบทบาทตองเปนผูเรียนรู  (Teachers  as  
learners)  ในขณะที่ปฏิบัติงานสอนอีกดวย 
 หลักการที่  2  :  ตองมีแบบแผนความคิดอาน  (Mental  model) 
 แบบแผนความคิดอาน  หมายถึง  ความเชื่อที่ฝงลึกอยูภายในบุคคล  
(unconscious  assumptions)  ที่มีตอส่ิงตางๆ  จึงเปนปทัสถานที่มีลักษณะไมเปนคําพูด  
(unspoken norms)  แตมีอิทธิพลในการกําหนดวาโรงเรียนของตนจะดําเนินการตอภารกิจ
ตางๆ  อยางไร  เชน  แบบแผนความคิดอานของคนที่เปนนักการศึกษา  จะตองตอบ
ตนเองใหไดวา  ในฐานะที่เปนมืออาชีพ  ตนจะมีหลักคิดและวิธีการจัดกิจกรรมดานการ
เรียนรู  การสอน  การบริหารพฤติกรรมบุคคลในโรงเรียน  ตลอดจนการใชภาวะผูนําได
อยางไร  เปนตน  เน่ืองจากแบบแผนความคิดอานเหลานี้มักไมไดถูกหยิบยกข้ึนมา
พิจารณาวามีความเหมาะสมเพียงไร  มีอะไรบางที่โรงเรียนไดทํา  หรือมีอะไรบางที่ควรทํา
แตยังไมไดทํา   
 ดังน้ันถาเปนโรงเรียนแหงการเรียนรูแลว  ประเด็นตางๆ ที่เปนแบบแผน
ความคิดอานดังกลาวเหลานี้  จะถูกหยิบยกขึ้นมาพิจารณาตรวจสอบรวมกัน ของทุกฝายที่
มีสวนไดเสีย  (Stakeholders)  เชน  ส่ิงที่โรงเรียนเชื่อและใชเปนแนวทางจัดการศึกษาอยู
น้ัน สอดคลองกับส่ิงที่เปนวิสัยทัศนของโรงเรียนซ่ึงทุกฝายรวมกําหนดขึ้นหรือไม  หรือ
นักเรียนไดรับการสงเสริมใหเกิดการเรียนรูอยางเต็มศักยภาพหรือไม  และสอดคลองกับ
ความคาดหวังของผูปกครองและชุมชนเพียงไร   ตลอดจนกฎเกณฑ  ระเบียบปฏิบัติ  และ
วิธีการตางๆ  ที่โรงเรียนใชดําเนินการอยูน้ัน  มีความสอดคลองหรือขัดแยงกับความเชื่อ  
วิถีชีวิต  และวิสัยทัศนที่สังคมคาดหวังตอโรงเรียนหรือไมเพียงไร  เปนตน 
 หลักการที่  3  :  ตองสรางวิสัยทัศนรวม  (Shared  vision)  ของโรงเรียน 
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 วิสัยทัศนรวม  หมายถึง  ภาพในอนาคตของโรงเรียนที่ทุกคนรวมกันวาดฝน  
และปรารถนาที่จะใหเกิดขึ้นจริงกับโรงเรียนของตน  วิสัยทัศนรวมจึงทรงพลังที่ชวย 
ยึดเหนี่ยวทุกคนใหเกิดความเปนนํ้าหนึ่งใจเดียวข้ึน และมีความรูสึกรวมในเปาหมายที่จะตอง
กาวไปใหถึง  ดังน้ันวิสัยทัศนรวมจึงเปนพลังขับเคลื่อน ใหภารกิจทุกอยางของโรงเรียนมุง
ไปสูเปาหมายเดียวกัน  วิสัยทัศนรวมมิไดเกิดขึ้นหรือเปนของผูหน่ึงผูใดโดยเฉพาะ   
 วิสัยทัศนรวมที่ดีควรมีความชัดเจนทั้งเปาหมายและแนวทางที่สามารถบรรลุได
จริง  และไมควรเปนเพียงแตขอความสั้นๆ  ที่กระชับชัดเจนดึงดูดใจเทานั้น  แตควรมีพลัง
ในการกํากับพฤติกรรมของบุคคลใหปฏิบัติงานสอนไดตรงกับความคาดหวัง  อยางมี
ความหวังและมีความเต็มใจที่จะปฏิบัติภารกิจ  ทั้งของสวนตนและของทีมงาน  โดยเต็ม
ความสามารถ  โดยยึดหลักการทําเพื่อสวนรวมรวมกัน 
 หลักการที่  4  :  สงเสริมใหเกิดการเรียนรูแบบทีม  (Team  learning) 
 การเรียนรูแบบทีมเปนปจจัยที่สําคัญสําหรับโรงเรียนแหงการเรียนรู  เปนที่
ประจักษแลววา  ผลงานที่เกิดจากการทํางานรวมกันแบบทีมยอมมากกวาผลรวมของงาน
ที่แตละคนทํา ซ่ึงเรียกวาเปนการได  “พลังทวีคูณ (Synergy)” ข้ึน  ทั้งน้ีเพราะการเรียนรูที่
สมาชิกแตละคนไดระหวางทํางานแบบทีม  ทําใหไดเพ่ิมทักษะและศักยภาพเฉพาะตนมาก
ยิ่งข้ึน  ยอมสงผลใหทักษะและศักยภาพโดยรวมของทีมสูงข้ึนตามไปดวย 
 Senge  เสนอแนวปฏิบัติสําหรับโรงเรียน  เพ่ือสรางการเรียนรูแบบทีมไดโดย
การใชวิธีเสวนา  (Dialogue)  และวิธีอภิปรายถกปญหา  (Discussion)  โดยทีมงานอาจ
ประกอบดวย ผูบริหาร ครูผูสอน และผูปกครอง มารวมกันถกปญหาในประเด็นตางๆ ที่
โรงเรียนดําเนินการอยู เชน วิธีการจัดช้ันเรียน  (Classroom structure) การจัดตารางสอน  
เทคนิควิธีสอน  วิธีวัดผลประเมินผล  วิธีจูงใจใหนักเรียนมีนิสัยใฝรูใฝเรียน  ตลอดจนการ
บริหารจัดการโรงเรียนในดานตางๆ  เปนตน   
 Senge  เช่ือวา  กิจกรรมการจัดเสวนาหรือการอภิปราย  นอกจากสามารถ
ชวยสรางการเรียนรูของทีมแลว  ยังเปนกิจกรรมเพื่อการพัฒนาบุคลากรโดยใชโรงเรียนเปน
ฐาน (School - based staff development) ซ่ึงเปนการพัฒนาองคการวิธีหน่ึงที่มีประสิทธิผล  
และเปนการสรางภาวะผูนําใหแกทุกคนที่รวมอยูในทีม  ดังน้ันโรงเรียนแหงการเรียนรู  จึง
ควรมีกิจกรรมตางๆ  ใหสมาชิกของทีมไดแลกเปลี่ยนเรียนรูขอมูลตลอดจนความคิดเห็น
ตางๆ ระหวางกัน  โดยผานกระบวนการเสวนาและการอภิปรายรวมกันอยางตอเน่ืองอยู
เปนเนืองนิตย  จนกลายเปนวัฒนธรรมขององคการไปในที่สุด 
 หลักการที่  5  :  พัฒนาการคิดอยางเปนระบบ  (System  thinking) 
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 การคิดอยางเปนระบบ  หมายถึง  ความสามารถของสมาชิกในองคการแหง
การเรียนรู  ที่สามารถมองเห็นองคการในลักษณะของภาพรวมซึ่งประกอบขึ้นจาก
องคประกอบยอยตางๆ  (See  the  forest  for  the  trees)  กลาวคือ  ในโรงเรียนแหง
การเรียนรูครูจะมีแนวโนมที่เห็นวา  การปฏิบัติงานของแตละคนก็ดีหรือกิจกรรมตางๆ ที่
จัดขึ้นก็ดี  ลวนมีความสัมพันธเช่ือมโยงตอการดําเนินภารกิจโดยรวมทั้งหมดของโรงเรียน   
 การคิดอยางเปนระบบของโรงเรียนแหงการเรียนรูก็คือ  สมาชิกจะมีทักษะใน
การพิจารณาเห็นความสัมพันธของสวนยอยที่มีตอองครวมของโรงเรียน  และใหการ
ยอมรับวาถาการดําเนินงาน  ณ จุดใดจุดหนึ่งเกิดปญหาขึ้น ก็จะสงผลกระทบตอการ
ดําเนินงานของจุดอื่นดวย  ตัวอยางเชน  ถาการเรียนการสอนวิชาคณิตศาสตรในช้ันเรียน
หน่ึงเกิดปญหา  ยอมสงผลกระทบตอการเรียนวิชาวิทยาศาสตรของนักเรียนตามมา  หรือ
ถาการเรียนการสอนใหนักเรียนมีทักษะคอมพิวเตอรและภาษาอังกฤษเกิดปญหา ก็ยอม
สงผลกระทบตอการจัดการเรียนการสอนแบบ  e – Learning  ของนักเรียน  เปนตน   
กลาวโดยสรุป  การคิดอยางเปนระบบเปนวิธีการคิดของบุคคล  ในการมองสิ่งตางๆ  ใน
ลักษณะของความสัมพันธระหวางสวนยอยกับสวนรวม  (Part – whole  relationship)  ทํา
ใหแตละคนมองภาพรวมของโรงเรียนขณะปฏิบัติงานไดชัดเจน 

 อยางไรก็ตาม การใชหลักการหรือวินัย  5  ประการที่เปนองคประกอบของ
องคการแหงการเรียนรู  มาประเมินโรงเรียนตางๆ  ในสหรัฐ   ทําให   Senge  (1990)  ได
ภาพอยางกวางๆ  วา  โรงเรียนเทาที่มีอยูในขณะนี้  สวนใหญยังหางไกลตอความเปน
โรงเรียนแหงการเรียนรู  ถาเทียบกับนิยามที่วา  “องคการแหงการเรียนรู คือองคการที่คน
ทุกระดับรวมกันพัฒนาศักยภาพซึ่งกันและกันใหสูงข้ึนอยางตอเน่ือง  เพ่ือที่จะไดชวยกัน
สรางสิ่งใหมที่พวกตนปรารถนา” ขอเท็จจริงที่ไดจากการสอบถามนักการศึกษาจํานวนมาก  
ไดความเห็นที่สอดคลองกันวา  ครูสวนใหญรูสึกวาตนยังอยูในภาวะถูกกดดันใหตองอยู
ภายใตระเบียบ  กฎเกณฑ  เปาหมาย และวัตถุประสงคตางๆ  มากมายที่ผูอื่นกําหนดให
ปฏิบัติ  ทั้งที่หลายอยางนั้นตนก็ไมเห็นดวย  และไมมีความเชื่อเชนน้ันก็ตาม  นอกจากนั้น
ยังพบวา  ครูผูสอนสวนใหญไมคอยมีโอกาสไดทํางานรวมกันในลักษณะที่เปนกลุมกอน  
จึงขาดความรูสึกถึงความจําเปนตอการเรียนรูรวมกัน  ซ่ึงมีปรากฏใหเห็นอยูในโรงเรียน
ทั่วไป  ซ่ึงก็สอดคลองกับการคนพบของ  Ernest  Boyer  (1983)  ที่ระบุวา  ในโรงเรียน
มัธยมของสหรัฐสวนใหญ  ครูยังมีความรูสึกโดดเดี่ยวในการปฏิบัติงาน  ทั้งน้ีเพราะ
โครงสรางการจัดหองเรียนมีสภาพที่เบ็ดเสร็จทุกอยางในตัวเอง  (self – contained  
classroom)  ตลอดจนการตองมีช่ัวโมงสอนมากจึงเปนอุปสรรคสําคัญ ที่ทําใหครูไมมี
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โอกาสที่จะพบปะแลกเปลี่ยนความคิดเห็นตอปญหาที่ตนพบเห็นในช้ันเรียนกับเพ่ือน
รวมงาน  จึงทําใหพลอยขาดการไดมุมมองทางวิชาการที่แตกตางในวิชาชีพตนจากผูอื่น  
ในภาวะดังกลาว ความคาดหวังที่จะใหครูมีสวนรวมสราง  “วิสัยทัศนรวมหรือ  Shared  
vision”  ซ่ึงจําเปนอยางยิ่งตอความเปนโรงเรียนแหงการเรียนรู  จึงพลอยขาดหายไปดวย 
 จากสภาวะดังกลาว  Senge  แนะนําวา  เราจึงจําเปนตองหาหนทางใหครูได
ทํางานรวมกันอยางแทจริง  จําเปนตองสรางสภาวะแวดลอมที่จูงใจใหครูไดสะทอนถึงการ
ปฏิบัติงานของตนใหเพ่ือนคนอื่นทราบซึ่งกันและกัน  ชวยทําใหครูไดประโยชนจากการ
แลกเปลี่ยนเรียนรูระหวางการทํางานแบบทีมกับเพ่ือนรวมงาน  ซ่ึงนําไปสูการขยายการ
เรียนรูมากยิ่งข้ึน  ปญหาที่เกิดขึ้น  Senge  อธิบายวา  สวนหน่ึงมาจากการจัดโครงสราง
ความรู ที่ตองสอนแบบแยกสวนมอบใหครูแตละคนแยกรับผิดชอบสอนไปตามความถนัด
เฉพาะวิชา (specialization)  ของตน  จึงขาดความเชื่อมโยงสัมพันธตอกันใหเกิดภาพรวม   
ตลอดจนขาดการบูรณาการเนื้อหาเขาดวยกัน ภายใตวิสัยทัศนของยุทธศาสตรการสอน
เดียวกันใหเกิดขึ้น    ดังน้ัน ในโรงเรียนแหงการเรียนรู การปฏิบัติงานสอนของครูจึงควร
ทําในลักษณะทีมงาน  คลายกับทีมแพทยผาตัดของสถานพยาบาล  โดยยึดเข็มมุงเพื่อ
การยกระดับการเรียนรูของนักเรียนใหสูงข้ึนเปนจุดหมายปลายทางเปนที่สําคัญ 
 นอกจากนี้ Senge และคณะ ยังไดเสนอแนะเพิ่มเติมวา ถาจะพัฒนาให
สถานศึกษาเปนโรงเรียนแหงการเรียนรูน้ัน  จําเปนตองปรับภายในโรงเรียนในประเด็น
ตอไปนี้ 

1. การเรียนการสอนของโรงเรียนตองเนนการยึดผูเรียนเปนสําคัญ  (learner 
– centered) มากกวายึดผูสอนเปนศูนยกลาง (teacher – centered) 

2. ในการดําเนินงานตองกระตุนและใหการยอมรับถึงความสําคัญของความ
หลากหลาย  (diversity)  แทนการทําแบบเดียวกัน  (homogeneity)  เชน  การจัดทํา
หลักสูตรและการจัดกิจกรรมตางๆ ของโรงเรียน  จึงตองยึดหลักการของทฤษฏีพหุปญญา  
(multiple  intelligences) เปนตน 

3. สรางความเขาใจและยอมรับวา  ในการเปลี่ยนแปลงนั้น ทุกองคประกอบ
จะตองเกี่ยวพันและสงผลกระทบตอกันตลอดเวลา  ดังน้ัน การจัดการเรียนรูใหนักเรียน 
จะตองละเวนการสอนแบบที่มุงเนนความจํา ขอเท็จจริง หรือการใหผูเรียนพยายามคนหา
เฉพาะคําตอบที่ถูกตองเพียงคําตอบเดียวเทานั้น 

4. ตองชวยกันใหทุกคนรวมกันเรียนรูเพ่ือแสวงหาและคนควาทดลองหา
ทฤษฎีใหมๆ ที่สามารถนํามาใชในทางการศึกษาไดอยางเหมาะสม และอยางกวางขวาง
โดยสมาชิกของโรงเรียน 
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5. ตองบูรณาการการจัดการศึกษาของโรงเรียน เขากับเครือขายความสัมพันธ
ทางสังคม  ตัวอยางเชน  เช่ือมโยงโรงเรียนเขากับครอบครัว  ตลอดจนหนวยงานตางๆ  
ทั้งภาคเอกชนและภาครัฐที่ประกอบเปนชุมชนโดยรวม  เปนตน 

 นอกจากนี้ยังมีนักวิชาการอื่นที่พยายามศึกษาเปรียบเทียบลักษณะของ
องคการแหงการเรียนรูทั่วไป  กับคุณลักษณะของการเปนโรงเรียนแหงการเรียนรู   กลาวคือ 
 Marquardt  (1996)  ไดสรุปผลการวิจัยของศูนยศึกษาองคการแหงการเรียนรู  
แหงสถาบัน  MIT  สหรัฐอเมริกา  ซ่ึงระบุถึงคุณลักษณะสําคัญ  10  ประการขององคการ
ที่ประสบความสําเร็จในการเรียนรู  และสามารถประยุกตเปนคุณลักษณะเชิงยุทธศาสตร
ของโรงเรียนแหงการเรียนรู  โดยไดเปรียบเทียบกันในแตละประเด็นไว  ดังตารางตอไปนี้ 

ตารางแสดงคุณลักษณะ  10  ประการขององคการแหงการเรียนรูที่ประสบความสําเร็จ  
(Ten  major  features  of  successful  organizational  learning) 

คุณลักษณะขององคการแหงการเรียนรูทั่วไป 
(Characteristics of learning organizations) 

คุณลักษณะของโรงเรียนแหงการเรียนรู 
(Characteristics of learning schools) 

1. ตองเฝาระวังตรวจสอบ (Scaning  impe-
ratives) : กลาวคือ มีการเฝาระวังตรวจ 
สอบสภาวะแวดลอมอยางสม่ําเสมอ 

 

1. พิจารณาถึงปจจัยกดดันตางๆ  ที่มีตอ
โรงเรียน  และตัดสินใจไดวา เร่ืองใดบางที่
จําเปนตองตอบสนอง และในทางกลับกันก็
พิจารณาไดวา  โรงเรียนจะสามารถมี
อิทธพิลตอภาวะแวดลอมไดอยางไร 

2 .  คนพบช อ งว า งของการปฏิบั ติ ง าน
(Performance  gaps) : กลาวคือ  รูจักใช
ชองวางของการปฏิบัติงานที่คนพบมาแลว
เปลี่ยนใหเปนโอกาสที่จะเรียนรู 

 

2. สามารถระบุถึงประเด็นหรือดานที่จําเปน 
ตองปรับปรุงของโรงเรียน ตัวอยางเชน  
ดานการเรียนการสอนของครูอาจารย  ดาน
งานวางแผนหลักสูตรโดยรวมของโรงเรียน  
ดานบรรยากาศและสภาพแวดลอมของ
โรงเรียน เปนตน 

3 ใหความสําคัญตอเร่ืองการวัดผล(Concern 
for measurement) : ไดแก การวัดผล
ปจจัยสําคัญ ที่สงผลตอการประกอบการดาน 
การตลาด และดานความสามารถแขงขัน  
เปนตน 

3 ตองสามารถระบุไดวา งานดานใดของ
โรงเรียนที่ควรวัดและประเมินผล เชน  ผล
การสอนของครู และผลการเรียนของนักเรียน
ทั้งระบุไดวาจะนําผลการวัดประเมินไปใช
เพ่ือการพัฒนาไดอยางไร หรือถาจะวัดดาน 

  มูลคาเพิ่ม จะทําไดอยางไร  เปนตน 
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คุณลักษณะขององคการแหงการเรียนรูทั่วไป 
(Characteristics of learning organizations) 

คุณลักษณะของโรงเรียนแหงการเรียนรู 
(Characteristics of learning schools) 

4. มีจิตสํานึกเรื่องการทดลอง  (Experiment  
mind sets)  :  กลาวคือ  ถามีการทดลอง
มากขึ้นเพียงไร องคการก็ยิ่งเพิ่มการเรียนรู
มากขึ้นเพียงน้ัน 

4. มีการกระตุนสงเสริม ใหเกิดการคนคิด
นวัตกรรมและมีการทดลองอยางหลากหลาย
เกิดขึ้นในโรงเรียน 

 
5. มีบรรยากาศที่เปดเผย  (Climate  of  

openess)  :  กลาวคือ การเผยแพรความรู
และการสื่อสารเปนไปอยางเปดเผย 

5. มีการแลกเปลี่ยน    และใหสารสนเทศ
ระหวางกัน ผานการสื่อสารหลายทิศทาง 
อยางกวางขวางและเปดเผยทั่วทั้งโรงเรียน 

6. มีการศึกษาอยางตอเน่ือง  (Continuous  
education) : ใหความสําคัญของการศึกษา
ตลอดชีวิต (Lifelong education) ที่จะขาด
มิได 

6. การพัฒนาโรงเรียนตองยึดโปรแกรมการ
พัฒนาดานวิชาชีพ (Professional  deve -
lopment) ของบุคลากรเปนเร่ืองสําคัญ 

7. มีวิธีปฏิบัติงานที่หลากหลาย(Operational  
variety) : ยึดความเชื่อที่วา การบรรลุ
เปาหมายขององคการสามารถทําไดหลาย
วิธี 

7. มีการกระตุนใหมีวิธีการที่หลากหลายใน
การทํางานและการแกปญหาของการ
ปฏิบัติภารกิจทุกดานของโรงเรียน 

 
8. เปดกวางใหมีหลายชองทางที่สามารถ
เสนอความคิดดีๆ (Multiple  advocates / 
champions) : กลาวคือ ทุกคนในองคการ
สามารถใหขอแนะนําเพื่อการปรับปรุงได
อยางตอเน่ือง ดวยวิธีการตางๆ ที่หลากหลาย 

8. ดําเนินงานและการตัดสินใจเพื่อปรับปรุง
งานใดๆ  ของโรงเรียน  ยึดหลักการของ
การมีสวนรวมแบบกัลยาณมิตรเชิงวิชาการ  
(Collegial  culture) 

 
9. การมีสวนรวมดานภาวะผูนํา  (Involved  

leaderships)  :  โดยการกําหนดวิสัยทัศน
ของผูนําไดมาจากความเห็นรวมของทุกคน 
จนเปนวิสัยทัศนรวมขององคการ 

9. ผูนําใหความมั่นใจไดวา  ทุกทัศนะและ
มุมมองของทุ กคนจะได รั บการนํ าไป
สังเคราะห และจัดทําเปนวิสัยทัศนรวม 
(Shared  vision)  ของโรงเรียน 

1 0  มี มุ มมอ งกว า ง เ ชิ ง ร ะบบ  (System  
prespective) : กลาวคือ  สรางความสัมพันธ
เกี่ยวของกันระหวางหนวยงานยอยๆ  
ภายในอยางเปนระบบ 

10 สรางโอกาสใหหนวยงานยอยภายใน
โรงเรียนไดปฏิบัติงานแบบทีมงานที่มีความ
รวมมือรวมใจกันอยางแทจริง 
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 สวน  Karsten และคณะ  (2000)  ไดสรุปวา  สถานศึกษาที่กําลังพัฒนาตัวเอง
เขาสูความเปนโรงเรียนแหงการเรียนรู จะตองประกอบดวยคุณลกัษณะหลายประการ  ไดแก 

1) สามารถตอบสนองตอภาวะการเปลี่ยนแปลงของโลกภายนอก 
2) เช่ือวา  ผูที่มีสวนรวมจะสามารถสรางความสําเร็จใหแกโรงเรียนได 
3) ถือวากระบวนการพัฒนาวิสัยทัศนรวม มีความสําคัญมากกวาผลผลิตที่เกิด

จากวิสัยทัศนรวมน้ัน 
4) มีความพยายามที่จะลมเลิก  “รูปแบบที่ยึดหลักความเหมือนกัน  (harmony  

model)”  เพราะเปนแนวคิดเดิมที่ยึดวัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic culture)  ซ่ึง
เนนใหทุกคนตองปฏิบัติอยูในกรอบระเบียบอยางเครงครัด 

5) ยึดหลักที่เนนความสําคัญของขอมูลปอนกลับ  (feedback)  และการตอง
พ่ึงพาอาศัยซ่ึงกันและกันในการปฏิบัติงาน 

6) การมีบรรยากาศของวัฒนธรรมแบบเปดเผย  (open  culture)  ซ่ึงทุกคนมี
เสรีภาพที่จะแสดงความคิดเห็นของตน 

7) รูจักการเรียนรูจากขอผิดพลาด  โดยเชื่อวาความผิดพลาดดังกลาวชวย
สรางโอกาสใหเกิดการเรียนรูเพ่ิมข้ึน 

8) มีโครงสรางองคการแบบไมรวมศูนย  (decentralized  structure)  เพ่ือลด
ความขัดแยงระหวางครูผูปฏิบัติงานสอนกับฝายบริหารใหนอยลง 

9) ปรับเปลี่ยนแนวทางปฏิบัติของครูจาก  “การสอน  (teaching)”  ไปเปน
จุดเนนที่  “การเรียนรู  (learning)”   แทน โดยเฉพาะการเรียนรูจากประสบการณหรือจาก
การปฏิบัติกิจกรรมและจากแรงจูงใจใฝเรียนรูของนักเรียน 

10) โรงเรียนมีกิจกรรมที่สรางความตระหนัก ถึงความจําเปนตองมีการ
เปลี่ยนแปลง  ปรับปรุง  และพัฒนาอยูตลอดเวลา 

11) มีการบริหารจัดการ  และการปฏิบัติงานในสถานศึกษาที่เนนรูปแบบ
ทีมงานเปนหลัก 

12) มีวัตถุประสงคที่หลากหลายดวยวิธีปฏิบัติ และใหอิสระแกผูสอนสามารถ
ตัดสินใจเลือกวิธีการอันหลากหลายไดเอง 

ชุมชนแหงการเรียนรูตามทัศนะของ Sergiovanni  (Sergiovanni’s Learning 
Community) 

 Thomas Sergiovanni (1994) ไดใหมุมมองใหมเกี่ยวกับโรงเรียนแหงการ
เรียนรูโดยอธิบายวา การอุปมาที่เปรียบเทียบให “โรงเรียนเปนองคการ” (Organization) 
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น้ัน นาจะไมเหมาะสมและถูกตองทีเดียวนัก โดยเขาเห็นวาควรเปน “โรงเรียนเปนชุมชน 
(Community)” จะมีความเหมาะสมมากกวา   ดังเหตุผลที่เขาอธิบายไวในงานเขียนช่ือ 
Building Community in Schools ซ่ึงเรียกรองใหเปลี่ยนมุมมองโรงเรียนในฐานะที่เปน
องคการแบบทางการ (Formal organization) ไปสูความเปนชุมชน (Community) แทน 

 โดย Sergiovanni เห็นวา “ความเปนชุมชน (Community)” จะยึดโยงภายใน
ตอกันดวยคานิยม (Values) แนวคิด (Ideas) และความผูกพัน (Commitments) รวมกัน
ของทุกคนที่เปนสมาชิก ซ่ึงเปนแนวคิดตรงกันขามกับ “ความเปนองคการ (Organization)” 
ที่มีความสัมพันธระหวางสมาชิกในลักษณะที่ยึดตามระดับที่ลดหลั่นกันลงมา (Hierarchical 
relationships) มีกลไกการควบคุม  และมีโครงสรางแบบตึงตัวที่เต็มไปดวยกฎระเบียบและ
วัฒนธรรมของการใชอํานาจ (Authority) เปนหลัก  ในขณะที่ “ชุมชน” ใชอิทธิพล 
(Influence) ที่เกิดจากการมีคานิยมและวัตถุประสงครวมกัน  เปนความสัมพันธระหวาง
สมาชิกเชิงวิชาชีพ (Professional relationships)  มีความเปนกัลยาณมิตรเชิงวิชาการหรือ
วิทยสัมพันธตอกัน (Collegiality culture)  และยึดหลักตองพึ่งพาอาศัยซ่ึงกันและกันในการ
ปฏิบัติงาน  

 นอกจากนี้ “องคการ” ยังทําใหเกิดคุณลักษณะบางอยางขึ้น เชน ลดความเปน
กันเองตอกันลง (Impersonal) มีความเปนราชการ (Bureaucratic) มากขึ้น และถูกควบคุม
จากภายนอกใหตองรักษาสถานภาพเดิม (Maintain status quo) ของหนวยงานไว ดังน้ัน 
Sergiovanni จึงเห็นวาถามองโรงเรียนในฐานะแบบองคการดังกลาวแลว ก็จะทําใหโรงเรียน
มีความเปนแบบทางการที่สรางความรูสึกหางเหินระหวางบุคคลมากยิ่งข้ึน มีกลไกที่บังคับ
ควบคุมมากมาย และมักมีจุดเนนในเร่ืองที่เปนงานดานเทคนิคเปนหลัก แตทางตรงขามถา
ยอมรับวา โรงเรียนมีฐานะแบบที่เปนชุมชนแลว บรรยากาศที่ตามมาก็คือ สมาชิกมีการ
ผูกพันตอกันดวยวัตถุประสงครวม มีการสรางสัมพันธภาพที่ใกลชิดสนิทสนม และเกิดการ
รวมสรางบรรยากาศที่ทุกคนแสดงออกถึงความหวงหาอาทรตอกันและชวยดูแลสวัสดิภาพ
รวมกัน 
 Sergiovanni ไดใหความสําคัญและถือเปนจุดเนนที่ตองการใหโรงเรียน
เปลี่ยนไปเปน “ชุมชนที่ชัดเจนในวัตถุประสงค (Purposeful communities)” ที่มี
คุณลักษณะของความเอื้ออาทร (Caring) มีการเรียนรู (Learning) มีความเปนวิชาชีพ 
(Professional) มีความเปนกัลยาณมิตรเชิงวิชาการ หรือมีวิทยสัมพันธตอกัน (Collegiality)   
มีจิตใจใฝการแสวงหาคําตอบ (Inquiring)   และมีบรรยากาศเชนน้ีครอบคลุมทั่วถึงทั้ง
โรงเรียน   โดย Sergiovanni เช่ือวาชุมชนท่ีชัดเจนในวัตถุประสงค  จะเปนสถานที่ซ่ึง
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สมาชิกทุกคนยึดเหน่ียวผูกพันตอกันดวยอุดมการณรวม (Shared ideology) และมีระบบ
ปทัสถานหรือแนวทางปฏิบัติของตนเองที่ใชเพ่ือเปนเคร่ืองสนับสนุนใหเกิดการเปนชุมชน
ข้ึน   ทั้งน้ี การมีอุดมการณรวมกัน (รวมถึงมีวิสัยทัศนรวม) จะชวยผูกมัดใหทุกคนรวมกัน
เปนชุมชนและใหการชวยเหลือตอกัน มีความเขาใจถึงเหตุผลและความจําเปนของการตอง
ดํารงชีวิตและการทํางานรวมกันแบบชุมชน 

 ความเชื่อของ Sergiovanni เกี่ยวกับโรงเรียนเปนชุมชนน้ัน มีแนวคิดที่เปน
จุดเนนคือ ยึดถือเร่ือง “คุณงามความดี (Virtue)” เปนหลักการสําคัญ  เขาเช่ือวาคน
สวนมากมักมองวิชาชีพช้ันสูง (Professionalism) จากฐานของการใชความรูที่สามารถลงสู
การปฏิบัติไดจริง   เขายังเช่ือวา โดยปกติแลว ผูเช่ียวชาญสวนใหญมีแนวโนมจะยอมรับ
วาบทบาทของตนคือการใหบริการแกลูกคา (Service to clients)   ซ่ึงความสัมพันธแบบ
ผูเช่ียวชาญทางวิชาชีพกับลูกคาเชนน้ี ทําใหขาดความเปนกันเองที่เทาเทียมตอกัน โดยที่
ฝายหนึ่งตองอาศัยหรือตองข้ึนอยูกับอีกฝายหนึ่ง (Dependency) การมีคานิยมในลักษณะ
เชนน้ีจึงขัดแยงกับคานิยมของการสรางความเปนชุมชน กลาวคือ คุณงามความดีมาจาก
พันธะผูกพันตอคานิยมรวมของบุคคล แลวพัฒนามาเปนอุดมการณแหงวิชาชีพ  เพ่ือ
นําไปสูการปฏิบัติตอไป โดยมีพันธะผูกพันที่จะ (1) ปฏิบัติตนใหเปนแบบอยางที่ดีตอผูอื่น 
(2) การประพฤติและปฏิบัติตองยึดมั่นตอคานิยมเพื่อสังคมเปนจุดหมายปลายทาง  (3) 
ตองไมใชประพฤติและปฏิบัติเพ่ือตนเองเทานั้น แตที่ทํานั้นก็เพ่ือรักษาคุณงามความดีน้ัน
ดวย และ  (4) ผูกพันตอจริยธรรมแหงความเอื้ออาทร (Ethic of caring) ซ่ึงจะขอกลาวใน
แตละประเด็นดังน้ี  

1) ถาวิเคราะหดูแลวจะพบวา “อุดมการณแหงวิชาชีพ (Professional 
ideal)”   ชวยใหเกิดหลักเกณฑพ้ืนฐานของการสรางชุมชนแหงวิชาชีพข้ึนในโรงเรียน 
กลาวคือถาทั้งคณะครูผูสอนและผูบริหารตางรวมกันยึดมั่นตอพันธะผูกพันที่ตองแสดง
พฤติกรรมแบบอยางที่ดีแลว   คนเหลานี้จะตองสนใจและกระตือรือรนตองานวิจัย 
ตลอดจนทฤษฎีใหมๆ ที่เกี่ยวกับการพัฒนาวิธีสอน  ทั้งน้ีมิใชเพียงแคผูกพันตอการพัฒนา
เทคนิควิธีสอนใหมเฉพาะงานสวนตน   แตตองชวยทําใหทุกคนในโรงเรียนที่เปนชุมชน
โดยรวม  รวมกันพัฒนาปรับปรุงวิธีสอนและการปฏิบัติงานใหดียิ่งข้ึนไปดวย ความหวงใย
ตอชุมชนแหงการเรียนรูโดยรวม หมายความวาครูผูสอนจะแบงปนและแลกเปลี่ยนดาน
เทคนิควิธีการสอนระหวางกันอยางเปดเผย   จะเห็นภาพที่มีครูแวะเวียนไปเยี่ยมเยียนเพื่อ
สังเกตการณสอนของครูในอีกช้ันเรียนหน่ึงไดอยางสะดวกใจ  ตลอดจนมีการเชิญครูคนอื่น
ที่เช่ียวชาญดานเทคนิควิธีสอนแบบใหมมาสาธิตการสอนใหครูอื่นๆ ไดชม  ซ่ึง Louis & 
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Kruse (1995) มองปรากฏการณดังกลาววา เปนวิธีการที่ชวยลดความรูสึกโดดเดี่ยวในการ
สอนของครูใหนอยลง และเกิดมีความรูสึกรวมรับผิดชอบของกลุมที่มีตอการเรียนรูของ
นักเรียนทั้งโรงเรียน 

2) สวนการมีคานิยมที่ประพฤติปฏิบัติโดยยึด “คานิยมเพื่อสังคมเปน
จุดหมายปลายทาง” น้ัน หมายถึง การมุงไปสูการใหบริการ โดย Sergiovanni มี
ความเห็นวา ถาชุมชนของโรงเรียนที่ยึดความสําคัญของงานใหบริการแกนักเรียน แก
ผูปกครอง  ตลอดจนชุมชนรอบโรงเรียน  ไดครบถวนแลว ก็แสดงวาโรงเรียนน้ันสามารถ
ยกระดับวิชาชีพของตนไดสูงข้ึนจนถึงระดับสามารถเปน “ผูคอยใหบริการดูแล หรือ 
Stewardship”   ซ่ึงมีหลักการสําคัญคือ  ยึดการทําประโยชนเพ่ือคนอื่นเหนือประโยชน
สวนตน (Service above self) 

3) ชุมชนแหงการเรียนรูเปนชุมชนที่ “สืบเสาะคนหาในสิ่งที่ถูกตองดีงาม
ยิ่งข้ึน”   ซ่ึงหมายความวา สมาชิกของชุมชนจะทําการใครครวญตรวจสอบวัฒนธรรมของ
โรงเรียนอยางตอเน่ือง เพ่ือดูวาวัฒนธรรมอะไรบางที่สงเสริมใหวิสัยทัศนของโรงเรียน
บรรลุผลและไดมากนอยแคไหนเพียงไร  สวนคําวา “สืบเสาะคนหา หรือ Inquiry” 
หมายความวาภารกิจทุกดานที่โรงเรียนดําเนินการอยูน้ัน จะตองไดรับการดูแลตรวจสอบ
อยางละเอียดเพื่อการปรับปรุงแกไข จนเช่ือไดวาภารกิจแตละดานเหลานี้เปนไปเพื่อความ
ดีงามของสวนรวม และสามารถสนองตอบตอวิสัยทัศนของโรงเรียนไดดวย   ในสถานศึกษา
ที่เปน “โรงเรียนที่มุงการสืบเสาะคนหา (Inquiring school)” จะมุงพัฒนาเปาหมายใหสูงข้ึน
ตลอดเวลาเมื่อเทียบกับปจจุบัน อีกทั้งบรรดาสมาชิกของชุมชนและผูมีสวนไดเสียจะมี
โอกาสไดรวมกันพิจารณาวา  มีปจจัยใดบางที่ควรสงเสริมเพ่ือชวยใหชุมชนแหงการเรียนรู
มีประสิทธิผลมากยิ่งข้ึน เชน ชวยระบุถึงความจําเปนของโรงเรียนที่ตองพัฒนาบุคลากรใน
ประเด็นใดบาง และจะทําใหบรรลุผลไดอยางไร หรือชวยหาผูเช่ียวชาญใหเขามาชวยเหลือ
เพ่ือยกระดับผลการปฏิบัติงานใหสูงยิ่งข้ึน เปนตน  มีการเนนสรางยุทธศาสตรการพัฒนาที่
กําหนดรวมกันข้ึนเอง  มากกวาการใชยุทธศาสตรที่กําหนดโดยหนวยงานภายนอกชุมชน
แหงการเรียนรูน้ัน 

4) คุณลักษณะที่สําคัญยิ่งของโรงเรียนในฐานะที่เปนชุมชนแหงการเรียนรูตาม
ทัศนะของ Sergiovanni ก็คือ “การมีจริยธรรมแหงความเอื้ออาทร (Ethic of caring)” 
โดยโรงเรียนตองกลายเปนชุมชนแหงความเอื้ออาทร (Caring communities) ที่ผูมีสวนได
เสียทั้งหลายแสดงออกถึงความหวงใยตอความเปนอยูที่ดีของผูอื่น โดยเฉพาะตอบรรดา
นักเรียนเปนหลัก  ซ่ึงการแสดงออกถึงความเอื้ออาทรเชนน้ี บงบอกถึงการมีคานิยม
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รวมกันที่สะทอนออกมาในเชิงปฏิบัติตางๆ และจากคานิยมรวมเหลานี้ กอใหเกิด “พลัง
อํานาจเชิงคุณธรรม (Moral authority)” ข้ึนในโรงเรียนไดตอไปในที่สุด 

 จากแนวคิดสําคัญของ Sergiovanni ที่ระบุวาความเอื้ออาทร เปนสิ่งที่มิอาจ
ขาดไดในโรงเรียนแหงการเรียนรูและควรไดรับการเอาใจใสเปนพิเศษ โดย Fred Newmann 
ไดช้ีชัดวา  ชีวิตของนักเรียนตองการมากกวาผลสัมฤทธิ์ทางวิชาการ ดังน้ัน ความสําเร็จ
ทางวิชาการจึงไมควรเปนเพียงเกณฑเดียวที่ใชวัดและประเมินผลนักเรียน ควรมีวิธีการอื่น
ที่ใชประเมินดานความมีคุณธรรมและการวางตนอยางผูมีเกียรติและมีศักดิ์ศรีของนักเรียน
ก็ควรใหความสําคัญดวย กลาวคือ อาจประเมินจากการปฏิบัติตนของผูเรียนเมื่อตองติดตอ
กับครูนอกช้ันเรียนหรือกับบุคคลทั่วไปก็ได 
 มีผูพยายามวิเคราะหความหมายของคําวา “ความเอื้ออาทร (Caring)” ของ 
Sergiovanni วา พ้ืนฐานสําคัญของความเอื้ออาทรก็คือการเขาใจลึกซึ้งถึงกนบึ้งของจิตใจ
ผูอื่นอยางแทจริง โดยระบุไวเปนนิยามวา ความเอื้ออาทรเปนเร่ืองที่เกี่ยวของกับดาน
ความรูสึก ความเอื้ออาทรจึงไมสามารถกําหนดเปนกฎเกณฑที่ตายตัวได      แตนักวิจัย
เร่ืองน้ีเห็นพองกันวา ความเอื้ออาทร (Caring)  ประกอบดวย  ความรูสึกที่เต็มใจ 
(Willingness)  ความหวงใย (Concern) และความเห็นอกเห็นใจ (Empathy) ที่มีตอกัน   

 ส่ิงที่คนพบจากงานวิจัยทั้งหลายในเรื่องน้ียังยืนยันตอไปวา แทจริงแลว 
โรงเรียนแหงการเรียนรูก็คือโรงเรียนแหงความเอื้ออาทรดวย (A learning school is also 
a caring school) ทั้งน้ีเพราะบรรยากาศที่มีความเอื้ออาทรจะเปนปจจัยที่เสริมแรงตอการ
เรียนรู ดังน้ัน การสรางบรรยากาศแหงความเอื้ออาทรขึ้นไดน้ันตองเกี่ยวของกับปจจัย
อื่นๆ ของชุมชนแหงวิชาชีพดวย  ยกตัวอยางเชน การตองจัดจํานวนนักเรียนตอช้ันเรียน
ใหเหมาะสม เพราะถามีจํานวนนักเรียนตอช้ันมากเกินไป ยอมทําใหครูไมสามารถเอาใจใส
ดูแลนักเรียนแตละคนไดอยางใกลชิดทั่วถึง ผลคือเกิดความรูสึกของนักเรียนวาครูมีความ
เอื้ออาทรตอนักเรียนนอยลง เปนตน 
 นอกจากนี้ Sergiovanni ยังตอกย้ําถึง ความจําเปนที่ตองอุปมาเปรียบเทียบ
โรงเรียนใหเปนชุมชนแทนที่จะเปนองคการวา   สอดคลองกับความตองการของผูมีสวนได
เสียทั้งหลายที่อยากใหมีการสรางสานสายสัมพันธระหวางกัน  โดยยึดหลักของการ
สรางสรรคส่ิงดีงามรวมกัน ดังน้ัน ชุมชนแหงการเรียนรูจึงสามารถคนพบ อํานาจเชิง
คุณธรรม (Moral authority) ที่เกิดจากคานิยมรวมของชุมชนน้ัน โดยมีคานิยมรวมเบื้องตน
ที่ควรมุงเนนก็คือ การเรียนรูของนักเรียนน่ันเอง   สวนชุมชนโดยรวมก็ควรเปนชุมชนของ
ผูเรียนรูของทุกคน โดยทั้งครูผูสอน ผูบริหาร ผูปกครอง ตลอดจนสมาชิกของชุมชนทุกคน  
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ตองเปนผูที่เรียนรูอยางตอเน่ืองถึงวิธีการที่ตนจะใหการบริการและการดูแลบุคคลอื่นที่อยู
ในชุมชนแหงความเอื้ออาทรไดอยางไร รวมทั้งสมาชิกทุกคนจะตองเรียนรูอยูตลอดเวลา
เพ่ือพัฒนาตนเองใหเพ่ิมความเปนครู เปนผูบริหาร เปนผูปกครอง และเปนสมาชิกของ
ชุมชนที่ดีข้ึนกวาเดิมไดอยางไร   กลุมคนเหลานี้ตองรวมกันเสาะแสวงหาแนวทางเพื่อ
ปรับปรุงเง่ือนไขของการเรียนรู   การทํางาน  การบริหารจัดการ และการสรางความเอื้อ
อาทร กลาวโดยสรุป ชุมชนแหงการเรียนรูจะตองมีความรับผิดชอบรวมกันตอการปรับปรุง
สภาพความเปนอยู ที่ดีของตนอยูตลอดเวลา ซ่ึง Sergiovanni ไดกลาวไววา “การสราง
ชุมชนข้ึนในโรงเรียนเปนเร่ืองของการเสาะแสวงหาคานิยมรวม เพ่ือใหการทํางานที่เกิดมี
แนวทางที่แตกตางขึ้น มีการพัฒนารูปแบบความสัมพันธระหวางบุคคลขึ้นมาใหมที่ตางไป
จากเดิมที่เคยมีมา มีการสรางความยึดเหน่ียวรูปแบบใหม และสรางพันธะผูกพันใหมให
เกิดขึ้น” เพ่ือใหไดชุมชนแหงการเรียนรูที่สมบูรณข้ึน 

 ชุมชนแหงการเรียนรูยอยในโรงเรียนแหงการเรียนรู 

 ในการปรับเปลี่ยนสถานศึกษาของตนใหเปน  “โรงเรียนแหงการเรียนรู”  น้ัน  
ผูนําสถานศึกษาสามารถจัดทําไดเปน  3  ระดับ  โดยแตละระดับซ่ึงมีความเปนชุมชนแหง
การเรียนรูยอย  (Learning community) ไดแก ระดับนักเรียน ระดับวิชาชีพ  (Professional)  
และระดับชุมชน  (Community)  กลาวคือ 
 ระดับที่  1  ระดับนักเรียน  (Student  level)  นักเรียนจะไดรับการสงเสริม
และรวมมือใหเกิดการเรียนรูข้ึน  จากครูและเพื่อนนักเรียนอื่นใหทํากิจกรรมเพื่อแสวงหา
คําตอบที่สมเหตุสมผลสําหรับตน  (Meaning  making)  นักเรียนจะไดรับการพัฒนาทักษะ
ที่สําคัญ  คือ  ทักษะการเรียนรูวิธีการเรียน  (Skill of  learning  how  to  learn)  และ
ทักษะการสืบคนความรูดานเนื้อหาของวิชาที่กําลังศึกษา  (Acquiring  of  knowledge  of  
content  skills)  นักเรียนสามารถทําการเรียนรูอยางแทจริง  (Authentic  learning)  ได
ตอเน่ืองจนบรรลุเปาหมายของการเปนผูเรียนเชิงรุก  (Active  learners)  และการเปน 
นักตั้งปญหา  (Problem  seekers)  และการเปนนักแกปญหา  (Problem  solvers)  ที่มี
ประสิทธิผลในที่สุด  กลาวโดยสรุป  ความสําคัญของการมีชุมชนแหงการเรียนรูของ
นักเรียนในสถานศึกษา  ก็เพ่ือใหนักเรียนรูจักการสรางความรูดวยตนเอง โดยผาน
กระบวนการเรียนรูเชิงรุก (Active learning)  และการสรางความหมาย  (Meaning  making)  
จากสิ่งที่เรียนน่ันเอง 
 ระดับที่  2  เปนระดับผูประกอบวิชาชีพ  (Professional  level)  ซ่ึง
ประกอบดวยครูผูสอนและผูบริหารของโรงเรียน  โดยชุมชนแหงการเรียนรูในระดับที่สอง
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จะมีลักษณะเดนตรงที่มีการจัดต้ังสิ่งที่เรียกวา  “ชุมชนแหงวิชาชีพ  หรือ  Professional  
Community”  ซ่ึงเปนกลไกสําคัญอยางยิ่งตอความสําเร็จของการเปนโรงเรียนแหงการ
เรียนรู  การมีชุมชนแหงวิชาชีพจะชวยสงเสริมใหผูปฏิบัติงานทั้งครูผูสอนและผูบริหารได
ใชหลักการแหงวิชาชีพของตน  ไปเพื่อการปรับปรุงดานวิธีสอน และดานทักษะภาวะผูนํา  
โดยใชวิธีการศึกษาคนควา  การวิเคราะหไตรตรอง  (Reflection)  การใชวิธีเสวนา  
(Dialogue)  และการไดรับขอมูลยอนกลับ  (Feedback)  ที่แตละคนมีตอกันกลับคืนมา  
เปนตน  ในการที่จะบรรลุความเปนโรงเรียนแหงการเรียนรูไดน้ัน  ทุกคนจะตองมารวมกัน
พิจารณาทบทวนเรื่องนโยบาย  (Policies) การปฏิบัติตางๆ (Practices)  และกระบวนการ
บริหารจัดการตางๆ  ของโรงเรียนเสียใหม  โดยยึดหลักในการปรับปรุงแกไขสิ่งเหลานี้ก็
เพ่ือใหสามารถบริการดานการเรียนรูแกนักเรียนไดอยางมีประสิทธิผล  อีกทั้งเพื่อใหการ
ปรับปรุงแกไขดังกลาว  นํามาสูการสนับสนุนสงเสริมการปฏิบัติงานวิชาชีพของครูผูสอน  
และผูบริหารใหมีคุณภาพและประสิทธิผลสูงยิ่งข้ึน  มีบรรยากาศและสภาพแวดลอมของ
การทํางานที่ดีตอกันของทุกฝาย  ทั้งผูบริหาร  ครูผูสอน  นักเรียน  และผูปกครอง  โดยจะ
กลาวละเอียดเปนการเฉพาะในสวนที่ 2  ตอไป 
 ระดับที่ 3  เปนระดับการเรียนรูของชุมชน  (Learning  community  
level) ที่ครอบคลุมถึงผูปกครอง สมาชิกชุมชนและผูนําชุมชน โดยบุคคลกลุมน้ีจําเปน 
ตองมีสวนเขามารวมสรางและผลักดันวิสัยทัศนของโรงเรียนใหบรรลุผลตามเปาหมาย  
กลาวคือ  ผูปกครองนักเรียน  ผูอาวุโสในชุมชน ตลอดจนสถาบันตางๆ  ของชุมชนเหลานี้
ตองมีสวนรวมในการสงเสริมเปาหมายการเรียนรูของชุมชนและโรงเรียน  กลาวคือ  
ผูปกครองมีสวนรวมทางการศึกษาได  โดยการใหการดูแลแนะนําการเรียนที่บานของ
นักเรียน  รวมทั้งใหความสนับสนุนแกครู และผูบริหารสถานศึกษาในการจัดการเรียนรู  
ใหแกบุตรหลานของตน  ผูอาวุโสในชุมชนสามารถเปนอาสาสมัครถายทอดความรูและ
ประสบการณของตนแกโรงเรียน และชุมชนของตน  สําหรับหนวยงานและสถาบันที่อยูใน
ชุมชนซึ่งอาจเปนภาคธุรกิจเอกชนหรือสถาบันอุดมศึกษา  ก็มีสวนสําคัญในการใหโอกาส
ทางการศึกษาแกนักเรียน  ตลอดจนเปนแหลงเรียนรูที่เปนโลกแหงความเปนจริงในสังคม 
ที่โรงเรียนสามารถใชเปนแหลงฝกประสบการณใหกับนักเรียนได       ดวยเครือขายการมี 
สวนรวมอยางกวางขวางจากชุมชน ไมวาประชาชนที่อาศัยภาคธุรกิจตางๆ  และสถาบัน
อื่นอยางหลากหลายเชนน้ี  จึงทําใหกรอบความคิดและนิยามของชุมชนแหงการเรียนรูตาม
ระดับที่ 3 น้ีขยายตัวกวางขวางออกไปอีกมาก 
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สวนที่  2 การสราง“ชุมชนแหงวิชาชีพ”  ขึ้นในโรงเรียน (Developing  a  Professional  
Community  in  Schools) 

 ในการพัฒนาสถานศึกษาใหเปนโรงเรียนแหงการเรียนรูน้ัน  ปจจัยที่สําคัญ
ที่สุดอยางหนึ่งที่จะขาดมิไดก็คือ  จะตองมี  “ชุมชนแหงวิชาชีพ  หรือ  Professional  
community”  เกิดขึ้นในโรงเรียนน้ัน  เพ่ือใหเปนสถานที่สําหรับการปฏิสัมพันธของมวล
สมาชิกผูประกอบวิชาชีพครูของโรงเรียน เกี่ยวกับเร่ืองการใหความดูแลและพูดถึงการ
ปรับปรุงผลการเรียนของนักเรียน  ตลอดจนงานทางวิชาการของโรงเรียน  และเน่ืองจาก
ครูสวนใหญในแทบทุกประเทศมักเกิดความรูสึกโดดเดี่ยวในการปฏิบัติงานสอนของตน  
ดังน้ัน  การมี   “ชุมชนแหงวิชาชีพ”  เกิดขึ้นในโรงเรียนจึงชวยคลี่คลายปญหาดังกลาว  
เพราะทําใหครูมีโอกาสพูดคุยกับบุคคลผูมีสวนไดเสียกับงานของครู  (เชน  ผูปกครอง  
สมาชิกอื่นๆ  ของชุมชน  เปนตน)  แตแนนอนวา  เหตุการณทํานองนี้จะเกิดขึ้นไดก็
ตอเม่ือตองมีการเปลี่ยนดานโครงสรางของโรงเรียน  ตลอดจนจําเปนที่จะตองเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมของโรงเรียนอีกดวย  โดยกิจกรรมของชุมชนแหงวิชาชีพในโรงเรียนควร
ประกอบดวย   1)  การมีโอกาสเสวนาใครครวญ  (Reflective  dialogue)  ระหวางกัน  2)  
การเปดกวางใหมีการปฏิสัมพันธในหมูครูผูสอนมากขึ้น  เพ่ือลดความรูสึกโดดเดี่ยว  
(Deprivatization)  ในงานสอนของครู   3)  การรวมกลุมเพ่ือเนนเร่ืองการเรียนรูของ
นักเรียน  4)  การรวมมือรวมใจกันในหมูผูประกอบวิชาชีพทางการศึกษา และ 5)  การ
แลกเปลี่ยนในประเด็นที่เปนคานิยมและปทัสถานรวม  (Shared  values  and  norms)  
ดังจะกลาวในแตละประเด็น  ดังน้ี 
 1.  กิจกรรมที่จําเปนตอความเปนชุมชนแหงวิชาชีพในสถานศึกษา 
  1.1   การมีโอกาสเสวนาใครครวญ  (Reflective  dialogue) ระหวางกัน     
ซ่ึงเปนการนําเอาประเด็นปญหาที่พบเห็น จากการปฏิบัติงานดานการเรียนการสอนของครู
ข้ึนมาพูดคุยแลกเปล่ียนระหวางกัน  ชวยใหแตละคนไดวิเคราะหและสะทอนมุมมองของ
ตนในประเด็นน้ันตอกลุมเพ่ือนรวมงาน  ทําใหทุกคนไดมีโอกาสเกิดการเรียนรู  และได
ขอสรุปตอปญหาจากหลากหลายมุมมองยิ่งข้ึน  บรรยากาศเชนน้ีกอใหเกิดความรวมมือ
รวมใจขึ้นในหมูครูผูสอน  เพ่ือชวยกันปรับปรุงดานการเรียนการสอนใหมีผลดียิ่งข้ึน  แต
กิจกรรมนี้จะสําเร็จราบรื่นไดก็ตอเม่ือแตละคนตองยอมเปดใจกวาง  รับฟงการประเมินจาก
เพ่ือรวมกลุมระหวางการสนทนาเชิงสรางสรรคดังกลาว 
                1.2 การลดความโดดเดี่ยวระหวางปฏิบัติงานสอนของครู  
(Deprivatization of instructional practices) เปนกิจกรรมที่ชวยเสริมสรางสัมพันธภาพที่ดี
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ระหวางครู  กลาวคือ  ครูมีโอกาสแสดงบทบาททั้งเปนผูใหขอมูลและไดแสดงบทบาทการ
เปนที่ปรึกษา (Advisor)  การเปนพี่เลี้ยง  (Mentor)  หรืออาจเปนผูเช่ียวชาญ  (Specialist)  
ก็ได  ในระหวางที่ใหความชวยเหลือเพ่ือนดวยกัน  ทั้งน้ีเปนที่ทราบกันอยูแลววาวิชาชีพครู
แตกตางกับวิชาชีพอื่นตรงที่ ผูปฏิบัติมักทํางานในลักษณะโดดเดี่ยวตามลําพัง  ซ่ึงเปนผล
ใหครูไมสามารถที่จะเรียนรูจากผูอื่นได  และขาดประโยชนที่จะไดรับผลการวิเคราะหและ
การใหขอมูลปอนกลับดานการสอนจากผูอื่นที่มีตองานสอนของตน  ดวยเหตุน้ี  ถาผูนํา
สถานศึกษาตองการใหเกิดกิจกรรมการเสวนาใครครวญระหวางครข้ึูน ก็จําเปนตองพิจารณา
ใหมีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมการโดดเดี่ยวในการสอนของครูใหไดเสียกอน 
 1.3  รวมกลุมเพื่อมุงเนนที่การเรียนรูของนักเรียน  (Collective focus 
on student learning)  เปนกิจกรรมที่ดีมากแตยุงยากตรงประเด็นใหครูเกิด  “จุดมุงเนน”  
อยางไรก็ตาม ถาถือวาการมีชุมชนแหงวิชาชีพคือ ลักษณะสําคัญของโรงเรียนแหงการ
เรียนรูที่มีเจตจํานงมุงสรางผลลัพธคือการเรียนรูของนักเรียนใหสูงข้ึนแลว  ก็ตองใหความ 
สําคัญอันดับแรกกับกิจกรรมที่สรางความงอกงามของผูเรียน  ซ่ึงคอนขางยากลําบากอยูไม
นอย ดวยเหตุน้ี การที่ชุมชนแหงวิชาชีพมีกิจกรรมใหครูไดมาเสวนาใครครวญ (Reflective  
dialogue) เพ่ืออภิปรายและวิเคราะหดานหลักสูตร  และกลยุทธดานการสอนของครู   ซ่ึง
แมจะใชเวลามากก็ตาม  แตทั้งหลายทั้งปวงก็เพ่ือใหนักเรียนเกิดการเรียนรูไดผลดียิ่งข้ึน  
และเพื่อที่จะเปนจุดเริ่มตนในการพัฒนานักเรียนใหเปนผูสามารถเรียนรูดวยตนเอง  (Self  
-  starting  learners)  ไดตอไป 
 1.4  สรางจุดเริ่มแหงความรวมมือรวมใจ  (Collaboration  starts)  
กลาวคือ  เม่ือครูหลุดพนจากสภาพการตองทํางานแบบโดดเดี่ยว และสามารถแสวงหา
ความเชี่ยวชาญจากเพื่อนคนอื่นที่อยูในชุมชนวิชาชีพของตนไดแลวก็ตาม  แตความเปน
มืออาชีพของครูก็อาจไมสามารถบรรลุไดถาครูยังขาดการปรับปรุง และพัฒนาตนเองอยาง
ตอเน่ืองตลอดเวลา ดังน้ัน  ความรวมมือรวมใจทางวิชาชีพตอกันของครู  จะกอใหเกิดพลัง
ในการรวมวิเคราะหปญหา และความตองการอันซับซอนของผูเรียนแตละคนไดบรรยากาศ
แหงความรวมมือรวมใจกันน้ีจะชวยเสริมการปฏิบัติงานประจําวันของครูแตละคนไดอยาง
ถาวร 
 1.5 ทําการแลกเปลี่ยนเรียนรู ดานคานิยม และปทัสถานรวม  (Shared  
values  and  norms)   เม่ือบุคคลตางๆ ในวิชาชีพทั้งครูผูสอน  ครูแนะแนว  ครูนิเทศ และ
ผูบริหารมารวมกันในชุมชนแหงวิชาชีพแลว ในประเด็นน้ี Sergiovanni  (1994) เห็นวา 
การสรางคานิยมและปทัสถานรวมกันของคนในวิชาชีพที่อยูในโรงเรียนแหงการเรียนรูดังกลาว  
ดวยความเปนมืออาชีพของบุคคลเหลานี้จะพัฒนาสิ่งที่เรียกวา อํานาจเชิงคุณธรรม (Moral  
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authority) ข้ึนเปนแนวทางของการอยูรวมกัน แทนท่ีการใชอํานาจเชิงกฎหมายหรืออํานาจ
โดยตําแหนง  (Position  authority)  ซ่ึงไมเหมาะสมกับชุมชนแหงวิชาชีพนัก 
 2. ความจําเปนตองปรับโครงสรางใหมของโรงเรียนแหงการเรียนรู ให
สามารถรองรับการเกิดชุมชนแหงวิชาชีพ 
  เน่ืองจากโรงเรียนสวนใหญถูกออกแบบโครงสรางเปนแบบราชการ  
(Bureaucratic  organization)  ที่มีสายงานบังคับบัญชาดวยอํานาจโดยตําแหนงที่ลดหลั่น
ตามลําดับลงมา  กลาวคือ  มีกฎระเบียบ  ขอบังคับตางๆ  มากมายที่ตองปฏิบัติตาม  ซ่ึง
เปนโครงสรางที่มีลักษณะตึงตัวและใชไดดีในอดีตที่เปนโลกยุคอุตสาหกรรม  แตกลับเปน
อุปสรรคสําคัญในโลกแหงยุคเศรษฐกิจฐานความรู  ที่ตองการมีโครงสรางองคการที่
ยืดหยุนคลองตัวไดสูง  พรอมที่จะรองรับตอการเปลี่ยนแปลงใหมๆ  ที่เกิดขึ้นมากมาย
ตลอดเวลา  โดยเฉพาะอยางยิ่งตอความเปนไปได  ของชุมชนแหงวิชาชีพที่จะเกิดขึ้นใน
โรงเรียนไดน้ัน  โครงสรางองคการของโรงเรียนแหงการเรียนจึงจําเปนตองไดรับการ
ปรับปรุงแกไข  ไดแกประเด็นตอไปนี้  (Louis  et  al.,  1995)   
 2.1 การกําหนดตารางเวลาวางเพื่อการพบปะถกปญหา (Time to  
meet  and  discuss) มีผลการวิจัยเร่ืองความมีประสิทธิผลของโรงเรียนและครูผูสอน ช้ีชัด
วา การจัดสรรเวลาพิเศษเพื่อใหครูไดปรึกษาหารือระหวางกันเปนสิ่งที่จําเปนอยางยิ่ง ทั้งน้ี
เพราะปกติของการจัดช่ัวโมงสอน  เม่ือหมดการสอนแตละคาบเวลา  ครูจะตองเคลื่อนยาย
การสอนจากหองหน่ึงไปอีกหองหน่ึงตลอดเวลา จึงไมมีโอกาสที่ครูจะไดพบปะเพื่อแสวงหา
ความรวมมือทางวิชาชีพซ่ึงกันและกันได  ทั้งที่ครูเหลานี้จําเปนตองรวมกันพิจารณาหา 
กลยุทธใหมๆ ดานการสอนที่เหมาะสม  ดวยเหตุน้ี  การจัดตารางเวลาที่วางตรงกันเพื่อให
ครูไดปฏิสัมพันธ  จึงเปนเง่ือนไขที่จําเปนถาตองการใหความรวมมือรวมใจของครูเกิดขึ้น 
 2.2  การกําหนดขนาดของชั้นเรียน  (Class  size)   มีผลงานวิจัยระบุวา  
ถาจํานวนนักเรียนในช้ันเรียนนอยลงไดเทาไร ก็ยิ่งเพิ่มประสิทธิผลของการเรียนรูยิ่งข้ึน  
ทั้งน้ีในหองเรียนที่มีครูเพียงหน่ึงคนน้ัน  ครูสามารถที่จะดูแลนักเรียนไดอยางมีประสิทธิผล
ไดในจํานวนที่จํากัด  แมวาจะไมสามารถกําหนดจํานวนนักเรียนที่เหมาะสมแนนอน  แต
การขยายจํานวนนักเรียนตอช้ันมากขึ้น ยอมเพิ่มภาระและความยากลําบากแกครูที่จะดูแล
ชวยเหลือนักเรียนไดอยางทั่วถึง 
 2.3  การเพิ่มอํานาจความรับผิดชอบแกครู และการใหอิสระแก
โรงเรียน  (Teacher empowerment  and  school  autonomy) การเพิ่มอํานาจความ
รับผิดชอบแกครูเปนปจจัยที่จําเปน เน่ืองจากชวยสรางความรูสึกมั่นใจตอการปฏิบัติงานใน
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ช้ันเรียนที่ตนรับผิดชอบไดดีข้ึน การเพิ่มอํานาจความรับผิดชอบแกครู  ยังสอดคลองกับ
แนวทางบริหารจัดการรวม  (Shared  governance)  ซ่ึงเปนคุณลักษณะหนึ่งที่จําเปนของ
โรงเรียนแหงการเรียนรู  ในขณะเดียวกันโรงเรียนแตละแหงของเขตพื้นที่การศึกษาก็ควรมี
ความอิสระ  (Autonomy)  อยางเพียงพอที่จะจัดการกับปญหาตางๆ  ที่เกิดขึ้นภายใน
โรงเรียนไดอยางคลองตัวและรวดเร็ว  ดวยเหตุน้ีเขตพ้ืนที่การศึกษาจึงควรรวมกับโรงเรียน
ตางๆ  ในการจัดทําวิสัยทัศนเปาหมาย  และวัตถุประสงครวมแบบกวางของเขตพื้นที่
การศึกษา  จากนั้นจึงใหอิสระแตละโรงเรียนไปจัดทํารายละเอียดที่สอดคลองกับบริบทของ
โรงเรียน  และความตองการของครูผูสอน  และผูนําสถานศึกษาแตละแหง ที่จะริเร่ิมส่ิงใหม
เพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลตอการเรียนรูของนักเรียนของตน  ในเร่ืองน้ีนักการศึกษาสวนใหญเช่ือวา 
ไมมีวิธีสอนใดหรือวิธีบริหารจัดการใดที่ดีที่สุด  แตพบวา  จากการใชเทคนิควิธีในการ
เสวนาใครครวญ  (Reflective  dialogue)  การทํางานแบบรวมมือรวมใจ  (Collaboration)  
และการสรางปทัสถานและคานิยมรวม  (Shared  norms  and  values) แลว  จะชวย
สงเสริมความสามารถในการรับมอบอํานาจความรับผิดชอบของครูตอการปฏิบัติงานไดดี
ข้ึน  เชนเดียวกับการใหอิสระแกนักเรียนหรือที่เรียกวา  “การบริหารจัดการโดยใชโรงเรียน
เปนฐานหรือ  Site  -  based  management”  เพ่ือความอิสระในการตัดสินใจตางๆ  ของ
โรงเรียนไดเองน้ัน  เปนมาตรการที่ควรไดระบุชัดเจนในกรอบนโยบายของเขตพื้นที่
การศึกษา  ทั้งน้ีมิไดหมายความวา  จะตองใหอิสระแกโรงเรียนและครูโดยสิ้นเชิง  แตควร
จัดทําเปนแนวปฏิบัติรวมกันที่อยูภายใตกรอบนโยบายรวมของเขตพื้นที่การศึกษา และ
ข้ึนอยูที่ขีดระดับความสามารถของครูในแตละโรงเรียน  ที่จะสามารถสนองตอบและ
รับผิดชอบตอการเรียนรูของนักเรียนไดดีเพียงไรดวย 
 3. เง่ือนไขดานการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคการ (Professional community 
culture)วัฒนธรรมองคการเปนระบบความเชื่อที่สมาชิกขององคการยึดถือรวมกัน ตัวอยาง 
เชน ถาครูผูสอนทุกคนและผูนําของโรงเรียนมีความเชื่อวา  “มนุษยทุกคนมีศักยภาพเพียง
พอที่จะเรียนรูได” ความเชื่อเชนน้ีจะทําใหสมาชิกของโรงเรียนพยายามที่จะสรางสภาพแวดลอม
และแสวงวิธีการเรียนการสอนใหมๆ อยางหลากหลาย เพ่ือใหสามารถตอบสนองตอนักเรียน
แตละคนที่มีความแตกตางกัน ใหสามารถเรียนรูและพัฒนาศักยภาพของตนไดสูงสุด  เปนตน  
ในชุมชนแหงวิชาชีพก็เชนกัน สมาชิกแตละคนจะยึดเหนี่ยวตอกันดวยระบบคานิยม ความเชื่อ
และปทัสถานรวมกัน ใหเกิดการดํารงอยูของชุมชนแหงวิชาชีพของตน  อยางไรก็ตาม  มี
วัฒนธรรมองคการแบบเดิมหลายประการที่ควรไดรับการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงใหเหมาะตอ
การเปนชุมชนแหงวิชาชีพ  ไดแก 
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 3.1 ลดความเปนองคการที่ยึด  “วัฒนธรรมแบบราชการ  หรือ 
Bureaucratic  culture”  ที่ใชกฎระเบียบคําสั่งตางๆ  แบบตึงตัวในการปฏิบัติงาน  และ
การปฏิสัมพันธระหวางสมาชิกผูปฏิบัติงานไปสูการเนน  “วัฒนธรรมแบบกัลยาณมิตร
ทางวิชาการ หรือ  Collegial  culture” ซ่ึงเนนวิธีปฏิสัมพันธระหวางสมาชิก  ที่ยึดถอื
คานิยมเชิงคุณธรรมจริยธรรม  (Moral  and  ethical  cultures)  เชน  การเอื้ออาทร  
หวงใย  ชวยเหลือและรวมมือตอกันในการปฏิบัติงาน  และการดําเนินชีวิตประจําวันของ 
สมาชิกเปนตน 
 3.2  สรางเสริมวัฒนธรรมแหง  “ความไววางใจ  (Trust)  และความ
นับถือ  (Respect)”  ตอกันในมวลหมูสมาชิกของชมรมแหงวิชาชีพ กลาวคือ ความนับถือ  
หมายถึง  การรูจักใหเกียรติและยอมรับในความรูความสามารถและความเชี่ยวชาญของ
ผูอื่น  สวนความไววางใจ  หมายถึง  ระดับคุณภาพของความสัมพันธระหวางบุคคลของ
มวลสมาชิก  ทั้งน้ี  ความสัมพันธระหวางสมาชิกเปนผลที่มาจากการที่สมาชิกไดมีกิจกรรม
การเสวนาอยางใครครวญ  (Reflective  dialogue) และการรวมมือรวมใจ (Collaboration)  
ระหวางกัน ดังน้ัน การสรางความไววางใจและความนับถือตอกันจึงเปนปจจัยพ้ืนฐานสําคัญ
ตอการสรางสัมพันธภาพอันดีระหวางสมาชิก  โดยแนวคิดดังกลาวนี้สามารถขยายกรอบ
ใหกวางขวางออกไปจนครอบถึงผูมีสวนไดเสีย  (Stakeholders)  ทั้งหลาย  เชน  ผูบริหาร
สถานศึกษา  ผูปกครอง  ตลอดจนสมาชิกของหนวยงานทั้งหลายที่เปนชุมชนแวดลอมของ
โรงเรียน  เปนตน  โดยที่บุคคลเหลานี้ใหการยอมรับวา การศึกษาและการเรียนรูเปนความ
รับผิดชอบรวมของทุกๆ คนในชุมชน 
 3.3  การสรางวัฒนธรรมการใชทักษะดานการคิดและใชสติปญญา
เปนฐาน  (A  cognitive  skill  base)  วิชาชีพครูเปนวิชาชีพช้ันสูง  (Profession)  ที่ตอง
ใชความรู  การคิดและการใชสติปญญาเปนเครื่องมือสําคัญในการประกอบวิชาชีพ  
ครูผูสอนจึงตองเรียนรูอยูตลอดเวลา  ตองเปน  Life – long  learners  และตองเปน 
ผูเรียนรูรวมไปกับนักเรียนที่ตนทําการสอน  ดวยเหตุน้ีวัฒนธรรมเชิงความคิดของครูที่ตอง
ปรับปรุงใหม ก็คือ เปลี่ยนความเชื่อที่วา ตนเปนผูทําการสอน  (Teaching)  ไปเปน 
ผูเรียนรู  (Learning)  แทน  จึงตองปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของตนจากผูถายทอดความรูไป
เปนผูจัดสรรประสบการณ การเรียนรูที่หลากหลายใหกับผูเรียน  พรอมทั้งพยายามสราง
ความตระหนัก ใหผูเรียนรูจักรับผิดชอบในการใฝหาความรูดวยตนเองอยูเนืองนิตยเพ่ือให
สามารถบรรลุเปาหมายการเรียนของตน 
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 3.4  สรางวัฒนธรรมการชอบริเริ่มสรางสรรคสิ่งใหมๆ  (Openness  
to  innovation)   ในชุมชนแหงวิชาชีพสมาชิกทุกคนตองสงเสริมสนับสนุนซ่ึงกันและกันใน
การคนควาและริเร่ิมส่ิงใหมๆ ใหเกิดขึ้น  โดยเฉพาะตองเปนผูสรางองคความรูใหม  
(Knowledge  creation)  กลาวคือ  ครูผูสอนจะตองไดรับการสนับสนุนในการออกแบบการ
สอนใหมๆ  ที่เหมาะสมกับภาวะแวดลอมที่ขอมูลสารสนเทศเกิดขึ้นมากมายอยางรวดเร็ว  
ตองคนหาวาจะมีวิธีการเรียนรูไดดีที่สุดในภาวะเชนน้ีไดอยางไร  ขอมูลสารสนเทศที่
เกิดขึ้นมากมายจะสงผลกระทบตอหลักสูตรและความตองการของผูเรียนซ่ึงเปล่ียนแปลง
อยูตลอดเวลาไดอยางไร  การที่จะทําใหสมาชิกเปนผูริเร่ิมสรางสรรคใหมๆ  ไดน้ัน  ผูนํา
องคการจําเปนตองสรางวัฒนธรรมการกลาเสี่ยง  (Taking  risks)  ชอบการทดลอง  (Experiment)  
เพ่ือหาแนวทางปรับปรุงการเรียนรูของนักเรียน   ทั้งน้ีสมาชิกของชุมชนแหงวิชาชีพตอง
ไมถือวาความผิดพลาดที่ไดจากการทดลองคือความลมเหลว  แตตองถือวาขอผิดพลาดที่
ไดดังกลาวเปนโอกาสดีที่จะไดเกิดการเรียนรูใหมเพ่ิมเติม และ “ถือวาผิดเปนครู”  ไมเปน
เร่ืองที่ควรตําหนิ  แตเปนเร่ืองที่ควรสนับสนุนใหกําลังใจเพื่อจะไดคนหาคําตอบที่เหมาะสม
ตอไป  นอกจากนี้ควรปรับปรุงระบบเนนการใหความดีความชอบแกสมาชิกที่ชอบทดลอง
คนควาหานวัตกรรมและริเร่ิมสรางสรรคส่ิงใหมๆ  ใหแกโรงเรียนอีกดวย 
 3.5 ตองไดรับการสนับสนุนอยางจริงจังจากผูนํา  (Supportive 
leadership) ดังจะกลาวรายละเอียดในสวนที่ 3 ตอไป 

ผลดีของการมีชุมชนแหงวิชาชีพในสถานศึกษา (Outcomes of professional 
learning community in school) 

 S.M. Hord. (1997)  ไดทําการสังเคราะหรายงานการวิจัยเกี่ยวกับโรงเรียนที่มี
การจัดต้ังชุมชนแหงวิชาชีพ  โดยใชคําถามวาโรงเรียนดังกลาวมีผลลัพธอะไรบางที่
แตกตางไปจากโรงเรียนทั่วไปท่ีไมมีชุมชนแหงวิชาชีพ  และถาแตกตางแลวจะมีผลดีตอ
ครูผูสอนและตอนักเรียนอยางไรบาง  ไดผลสรุปเปนประเด็นยอๆ  ดังน้ี 

 ผลดีตอครูผูสอน :  พบวาครูผูสอนสวนใหญ... 

• ลดความรูสึกโดดเดี่ยวในงานสอนของครูลง 

• เพ่ิมความรูสึกผูกพันตอพันธกิจและเปาหมายของโรงเรียนมากขึ้น  โดย
เพ่ิมความกระตือรือรนที่จะปฏิบัติใหบรรลุพันธกิจอยางแข็งขัน 

• รูสึกวาตองรวมกันรับผิดชอบตอพัฒนาการโดยรวมของนักเรียน  และ
รวมกันรับผิดชอบเปนกลุมตอผลสําเร็จของนักเรียน 
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• รูสึกเกิดสิ่งที่เรียกวา  “พลังการเรียนรู  (Powerful  learning)”  ซ่ึงสงผล
ใหการปฏิบัติการสอนในชั้นเรียนของตนมีผลดียิ่งข้ึน  กลาวคือ  มีการคนพบความรูและ
ความเชื่อใหมๆ  ที่เกี่ยวกับวิธีการสอนและตัวผูเรียนซ่ึงตนไมเคยสังเกตหรือสนใจมากอน 

• เขาใจในดานเนื้อหาสาระที่ตองทําการสอนไดแตกฉานยิ่งข้ึน  และรูวา
ตนเองควรแสดงบทบาทและพฤติกรรมการสอนอยางไร จึงจะชวยใหนักเรียนเกิดการ
เรียนรูไดดีที่สุดตามเกณฑที่คาดหมาย 

• รับทราบขอมูลสารสนเทศตางๆ  ที่จําเปนตอวิชาชีพไดอยางกวางขวาง
และรวดเร็วข้ึน  สงผลดีตอการปรับปรุงพัฒนางานวิชาชีพของตนไดตลอดเวลา  ครูเกิด
แรงบันดาลใจที่จะสรางแรงบันดาลใจตอการเรียนรูใหแกนักเรียนตอไป 

• เพ่ิมความพึงพอใจ  เพ่ิมขวัญกําลังใจตอการปฏิบัติงานสูงข้ึน  และลด
อัตราการลาหยุดงานนอยลง 

• มีความกาวหนาในการปรับเปลี่ยนวิธีสอน ใหสอดคลองกับลักษณะ
ผูเรียนไดอยางเดนชัด และรวดเร็วกวาที่พบในโรงเรียนแบบเกา 

• มีความผูกพันที่จะสรางการเปลี่ยนแปลงใหมๆ  ใหปรากฏอยางเดนชัด
และยั่งยืน 

• มีความประสงคที่จะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางเปนระบบ ตอ
ปจจัยพ้ืนฐานดานตางๆ 

   ผลดีตอนักเรียน  :  พบวานักเรียนสวนใหญ... 

• ลดอัตราการตกซ้ําช้ัน  และจํานวนชั้นเรียนที่ตองเลื่อนหรือชะลอการสอน
ใหนอยลง 

• อัตราการขาดเรียนลดลง 

• มีผลการเรียนรูที่เพ่ิมข้ึนเดนชัด ปรากฏใหเห็นทั่วไปโดยเฉพาะในแทบ
ทุกโรงเรียนมัธยมศึกษาขนาดเล็ก 

• มีผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนในวิชาคณิตศาสตร วิทยาศาสตร ประวัติศาสตร  
และวิชาการอานที่สูงข้ึนอยางเดนชัด  เม่ือเทียบกับโรงเรียนแบบเกา 

• มีความแตกตางดานผลสัมฤทธิ์การเรียน ระหวางกลุมนักเรียนที่มีภูมิหลัง
ไมเหมือนกัน ลดลงชัดเจน 

 กลาวโดยสรุป  ถาผลงานวิจัยดังกลาวมีนํ้าหนักมากพอที่เช่ือมโยงถึงการที่
ครูผูสอนและผูนําสถานศึกษาไดทํางานรวมกันในชุมชนการเรียนรูแหงวิชาชีพแลว  ก็มี
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คําถามตามมาวา  แลวจะเพิ่มจํานวนโรงเรียนที่มีชุมชนดังกลาวใหมากขึ้นไดอยางไร  
กระบวนทัศนทางการศึกษาที่เปลี่ยนไปบงช้ีวา ทั้งบรรดาครูผูสอนทั้งหลายและสาธารณชน 
จําเปนตองรวมกันกําหนดบทบาทใหมที่เหมาะสมของครู  โดยตองทบทวนการที่ตองใหครู
ใชเวลาสวนใหญในแตละวันอยูหนาช้ันเรียน และอยูกับนักเรียนตลอดเวลานั้น  ไดมี
การศึกษาเปรียบเทียบเรื่อง  การใชเวลาของครูผูสอนในประเทศตางๆ ทั่วโลก ปรากฏผล
ออกมาชัดเจนวาในหลายประเทศ  เชน  ในญี่ปุน  พบวา  ครูมีช่ัวโมงสอนนอยลง  และมี
โอกาสไดใชเวลาที่เหลือสวนใหญไปกับการจัดทําแผนเตรียมการสอน  การประชุม
ปรึกษาหารือกับเพ่ือนรวมงาน  การใหคําปรึกษาและทํางานกับนักเรียนเปนรายบุคคล  
การแวะเยี่ยมช้ันเรียนอื่นเพ่ือสังเกตการเรียนการสอน  และการไดใชเวลาไปเพื่อกิจกรรม
ตางๆ ดานการพัฒนาวิชาชีพของครูมากขึ้น (Darling – Hammond, 1994, 1996) เปนตน  
การที่จะใหการเปลี่ยนแปลงดังกลาวเกิดขึ้นไดน้ัน  จําเปนตองสรางความตระหนัก และให
มุมมองใหมตอสาธารณชน และวงการวิชาชีพครูที่ตองเนนและเห็นคุณคาของความ
จําเปนตองพัฒนาครูใหมีความเปนมืออาชีพยิ่งข้ึน  ถาหากตองการคุณภาพการศึกษาของ
นักเรียน  ดังที่มีผูกลาววา  “ครูตองเปนบุคคลแรกที่ตองเปนนักเรียน  (Teachers are  the  
first  learners)”  โดยผานกระบวนการมีสวนรวมในชุมชนการเรียนรูแหงวิชาชีพ  ซ่ึงจะ
สงผลใหการปฏิบัติงานมีประสิทธิผลมากขึ้น  และชวยใหผลสัมฤทธิ์ทางการศึกษาของ
นักเรียนสูงตามไปดวย  น่ันคือความปรารถนาใฝฝนของบุคคลฝายที่มิอาจปฏิเสธได 

สวนที่  3 ผูนําสถานศึกษาตอการสรางโรงเรียนแหงการเรียนรู 

 การใชอํานาจของผูนําสถานศึกษาตอการขับเคลื่อนสูโรงเรียนแหงการ
เรียนรู 
 ในทัศนะเดิมเช่ือวา  หัวหนาสถานศึกษาจําเปนตองใชอํานาจที่มากับตําแหนง  
(Position power) ของตนเพื่อขับเคลื่อนโรงเรียนไปสูเปาหมายใหสําเร็จตามที่ตองการ  
โดยใชกลยุทธหลักเปนเคร่ืองมือดําเนินการ  ไดแก  การใชกฎระเบียบ  ขอบังคับตางๆ  
แบบทางการ (Bureaucratic power)  และการใหรางวัลหรือความดีความชอบเมื่อสามารถ
ปฏิบัติงานที่ไดรับมอบหมายสําเร็จ  (Psychological  power)   
 การใชอํานาจและกลยุทธเชนวานี้ พบวาเปนอุปสรรคและขัดแยงตอหลักการ
ของความเปนวิชาชีพช้ันสูง (Professional) ของครูหรือผูทํางานทางการศึกษา ซ่ึงตองการ
ความอิสระ  (Autonomy)  และมีวัฒนธรรมแหงวิชาชีพเฉพาะของตนที่เรียกวา  
“กัลยาณมิตรทางวิชาการ (Collegial culture)” ตลอดจนการมีชุมชนแหงวิชาชีพ (Professional  
community)  ของตนอยูในสถานศึกษา  ดังน้ัน ผูบริหารที่เนนการใชอํานาจแบบเดิม
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ดังกลาว  จึงยากที่จะประสบความสําเร็จในการขับเคลื่อนสถานศึกษาของตนไปสูความเปน
โรงเรียนแหงการเรียนรู 
 Sergiovanni  (1998).  มีความเชื่อวา  โรงเรียนแหงการเรียนรู  เปนผลผลิตที่
สรางขึ้นมาจากการใชอํานาจเชิงวิชาชีพ  (Professional  power)  และอํานาจเชิงคุณธรรม  
(Moral  power)  เปนสําคัญ  กลาวคือ 

• อํานาจเชิงวิชาชีพ  (Professional  power)  ยึดขอปฏิบัติที่มาจากเกณฑและ
มาตรฐานที่เห็นพองตรงกันและยึดถือรวมกันของผูประกอบวิชาชีพครูทั้งหลาย  คนเหลานี้
รวมกันสรางและรวมกันใชความรู  โดยกระบวนการทํางานและแบงปนความรูรวมกัน  
ครูผูสอนตางรวมรับผิดชอบตอผลการปฏิบัติงานของครูคนอื่น  และมีการดูแลตรวจสอบ
กันเอง  วัฒนธรรมการทํางานแบบนี้ของครู  จึงตองการการกํากับดูแลจากผูบริหาร
ระดับสูงนอยมาก 

• อํานาจเชิงคุณธรรม  (Moral  power)  เปนอํานาจที่เกิดขึ้นจากการยึดถือใน
คานิยมที่ชุมชนของผูประกอบวิชาชีพครูยอมรับรวมกันวา  ส่ิงใดถูกตองและดีงามตาม
หลักการแหงศีลธรรม  ทั้งน้ีคานิยมเชิงคุณธรรมอาจไมเปนคานิยมเชิงวิชาชีพเสมอไป  แต
เปนอํานาจที่ยึดเหน่ียวใหบรรดาครูทั้งหลายอยูรวมกันเหนียวแนนจนเกิดเปน  “ชุมชนแหง
วิชาชีพ”  ข้ึน  และยอมรับตอแนวปฏิบัติงาน ที่พรอมรับการดูแลตรวจสอบซึ่งกันและกันได  
จึงเปนอํานาจที่มิไดขับเคลื่อนใหผูปฏิบัติยึดการไดรับผลตอบแทนสวนตัวจากการทํางาน
เปนหลัก  แตสงเสริมใหผูปฏิบัติงานยึดหลักความถูกตองและเพื่อผลประโยชนโดยรวมของ
โรงเรียนเปนสําคัญ 

 กลาวโดยสรุป  การใชอํานาจทั้งสองประการเปนหลัก  ชวยใหผูนําสถานศึกษา
สามารถลดปญหาและความขัดแยงทางการบริหารลงไดมาก  และมีเวลาวางสวนตนมาก
ข้ึน เพ่ือไปทําหนาที่เปนผูเรียนรู  (Learner)  และบางโอกาสเปนผูตาม  (Follower)  แตที่
สําคัญถามองความหมายขององคการแหงการเรียนรูตามทัศนะของ  Argyris  &  Schon  
(1978)  ที่วา  “องคการแหงการเรียนรู  เปนกระบวนการที่ทําใหองคการไดรับและใช
ความรูใหม  ตลอดจนเครื่องมือ  พฤติกรรมและคานิยม”  แลวการที่ผูนําสถานศึกษาลด
การใชอํานาจที่มากับตําแหนงใหนอยลงเหลือเทาที่จําเปน  และหันมาใชอํานาจเชิงวิชาชีพ  
และอํานาจเชิงคุณธรรมจนเปนสวนหน่ึงของวัฒนธรรมขององคการแลว  ก็เช่ือไดวา  การ
ขับเคลื่อนไปสูการเปนโรงเรียนแหงการเรียนรูและจากโรงเรียนที่เคยเนน  “การสอน  
(Teaching)”  ไปสูการเนนที่  “การเรียนรู  (Learning)”  ก็มีความเปนไปไดมากยิ่งข้ึน 
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 บทบาทผูนําสถานศึกษาที่จําเปนตอการเปนโรงเรียนแหงการเรียนรู 
 การปรับปรุงพัฒนาสถานศึกษาไปสูความเปนโรงเรียนแหงการเรียนรู  นับเปน
งานที่ยากลําบากตอการทําใหสําเร็จ  เน่ืองจากกรอบความคิดในเรื่องน้ีคอนขางกวาง  ยัง
ขาดความชัดเจนเชิงปฏิบัติอีกมาก ตลอดจนมีปจจัยที่เปนตัวแปรที่เกี่ยวของมากมาย  แต
ผลจากงานวิจัยจํานวนไมนอยที่มีความเห็นตรงกันประการหนึ่งวา  ภาวะผูนําเปนกุญแจ
สําคัญที่จะขับเคลื่อนแนวคิดเรื่องน้ีลงสูการปฏิบัติ จนสามารถบรรลุเปาหมายการเปน
โรงเรียนแหงการเรียนรู  เพราะถาผูนําสถานศึกษายังขาดความรูความเขาใจอยางถองแท
ถึงความสําคัญ ตลอดจนใหความสนับสนุนในกระบวนการดําเนินงานทุกขั้นตอนของ
โรงเรียนอยางจริงจังแลว  ก็ยากที่จะสําเร็จได 
 ตอไปนี้จะขอสรุปบทบาทหนาที่ของผูนํา ในการผลักดันใหสถานศึกษาสูความ
เปนโรงเรียนแหงการเรียนรู  ใน  3  ดานที่สําคัญ  ไดแก  ดานการกําหนดทิศทาง  ดาน
การพัฒนาบุคลากร  และดานการพัฒนาองคกรของโรงเรียน 
 1.  บทบาทผูนําสถานศึกษาดานการกําหนดทิศทางของโรงเรียน 
(Setting school directions) บทบาทของผูนําสถานศึกษาในดานนี้ครอบคลุมถึงการ
กําหนดนโยบาย  วัตถุประสงคและเปาหมายของความเปนโรงเรียนแหงการเรียนรู  การ
ทําใหบุคลากรและผูเกี่ยวของทุกฝายมองเห็น และยอมรับตอภาพของโรงเรียนที่จะเกิดขึ้น
ในอนาคต  บทบาทของผูนําในดานนี้  ไดแก 

• การกําหนดและจัดทําวิสัยทัศน (Identifying and articulating a  
vision)  ผูนําสถานศึกษาตองชวยทําใหโรงเรียน ไดรับความรวมมือจากบุคลากรตางๆ  ให
มารวมคิด และจัดทําวิสัยทัศนที่ระบุถึงแนวคิดที่ดีที่สุดของการจัดการเรียนการสอนของ
โรงเรียนแหงการเรียนรู  โดยผูนําตองสรางแรงบันดาลใจผูอื่นใหกระหายที่จะชวยกันใหถึง
เปาหมายนั้น 

• สรางความเขาใจที่ตรงกันตอการพัฒนาสูความเปนโรงเรียนแหง
การเรียนรู  โดยผูนํารวมกับครูผูสอนและผูเกี่ยวของในการแปลวิสัยทัศนของโรงเรียน ให
เปนพันธกิจและแผนปฏิบัติตางๆ โดยผูนําตองชวยสรางความเขาใจ  คอยใหการสนับสนุน
และความชวยเหลือในการขจัดอุปสรรคทั้งหลาย  ในเสนทางสูความเปนโรงเรียนแหงการ
เรียนรู  โดยเฉพาะอยางยิ่งความเขาใจในความรับผิดชอบรวมกัน ระหวางบุคลากรของ
โรงเรียนกับผูปกครองและชุมชน ในการที่จะพัฒนาสถานศึกษาใหมีศักยภาพสูงในการจัด
การศึกษาไดดีที่สุดตอผูเรียนและชุมชนของตน 
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• ผูนําตองสรางความคาดหวังตอการปฏิบัติงานในระดับสูง 
(Creating high  performance  expectations)  โดยผูนําจะตั้งความคาดหวังของตนตอ
คุณภาพของผลงานที่ครูปฏิบัติ และผลการเรียนรูที่นักเรียนไดรับอยูในระดับสูง ผูนํา
สถานศึกษาจะสนับสนุนการใชผลงานวิจัยและการทําวิจัยช้ันเรียนของครูเพ่ือการแสวงหา 
เทคนิควิธีสอนใหมๆเพ่ือการยกระดับคุณภาพการเรียนรูของนักเรียนใหสูงข้ึน   

• ชักจูงและสงเสริมใหครูผูสอนยอมรับในเปาหมายของกลุม 
(Fostering the acceptance of group goals)  เน่ืองจากความรวมมือรวมใจซ่ึงกันและกัน 
เปนคุณลักษณะสําคัญของโรงเรียนแหงการเรียนรู  ดังน้ันผูนําสถานศึกษาจึงมีหนาที่ตอง
สงเสริมใหครูผูสอนและบุคลากรตางๆ  ทํางานรวมกันในรูปแบบทีมงานทั้งดานจัดการ
เรียนการสอนและกิจกรรมอื่นๆ  ทั่วทั้งโรงเรียน  (Team – based  school)  ทั้งน้ีเพราะ
การทํางานแบบทีม ชวยใหครูตองมีการปฏิสัมพันธและตองปรึกษาหารือ และชวยเหลือซ่ึง
กันและกันมากขึ้น  และที่สําคัญของการทํางานแบบทีมก็คือ  ทุกคนตองยึดถือในเปาหมาย
เดียวกัน  และรวมรับผิดชอบตอผลงานที่เกิดจากทีมงานของตน 

• ใสใจติดตามดูแลการปฏิบัติภารกิจในการจัดการเรียนรูและงาน
สนับสนุนอื่นๆ  (Monitoring organizational performance)  ผูนําโรงเรียนแหงการเรียนรู 
มีหนาที่ตองคอยติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานดานตางๆ  ของโรงเรียนโดยใชดัชนีตัว
บงช้ี (KPI) และขอมูลสารสนเทศอยางหลากหลายมาเปนเกณฑการประเมินรวมกับ
ครูผูสอน  โดยยึดหลักประเมินเพื่อการพัฒนาและปรับปรุงใหงานดีข้ึน  และตองไมเพ่ือการ
ตําหนิหรือจับผิดครู  เพราะไมเชนน้ันจะทําใหครูผูสอนขาดความกลาที่จะริเร่ิมส่ิงใหมๆ  
(Innovations)  การกลาเสี่ยง  (Risk  taking)  และอุปนิสัยชอบทดลอง  (Experiments)  
ซ่ึงเปนหลักการสําคัญของโรงเรียนแหงการเรียนรู  ตรงกันขามควรถือวา  “ผิดเปนครู”  
หรือ  “ความผิดพลาดสรางโอกาสใหไดเรียนรู” 
 2.  บทบาทผูนําสถานศึกษาดานพัฒนาบุคลากร  (Developing people) 
 ทรัพยากรบุคคลถือเปนสินทรัพยที่ทรงคุณคาขององคการ  ครูและบุคลากร
ทางการศึกษาจึงเปนปจจัยสําคัญตอผลสําเร็จของการเปนโรงเรียนแหงการเรียนรู  ดังน้ัน
บุคคลเหลานี้ จึงจําเปนตองไดรับการพัฒนาทักษะ  ความรูความสามารถ และการ
ปรับเปลี่ยนกระบวนทัศนในการจัดการเรียนรูวิธีใหมแกผูเรียน  ใหสอดคลองกับหลักการ
ของโรงเรียนแหงการเรียนรู  โดยเฉพาะอยางยิ่งการพัฒนาบุคลากรตามลักษณะการ
ปฏิบัติงานที่ดําเนินอยูในโรงเรียน  (School -based  professional  development)  ซ่ึง
ผูนําสถานศึกษามีบทบาทที่จะทําไดตลอดเวลา  ไดแก 
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• สงเสริมกิจกรรมการพัฒนาความเปนมืออาชีพของครูระหวาง
การปฏิบัติงาน   เชน  การฝกอบรมเชิงปฏิบัติการดานพัฒนาทักษะการสอน  การจัดต้ัง
คลินิกเพื่อความเปนเลิศทางการเรียนการสอน  การมีกิจกรรม การนิเทศแบบกัลยาณมิตร  
หรือแบบเพื่อนชวยเหลือเพ่ือน  (Peers assisting  peers)  การสงเสริมความกาวหนาทาง
วิทยฐานะที่อิงกับการใชผลงานที่ปฏิบัติจริงในชั้นเรียน  การสงเสริมการวิจัยในช้ันเรียน
ของครู  การใหครูต้ังทีมงานเพื่อวิจัยหารูปแบบการสอนที่เหมาะสมกับบริบทของโรงเรียน  
เปนตน  การสงเสริมกิจกรรมเหลานี้  ผูนําสถานศึกษาตองถือเปนเร่ืองสําคัญที่ตองจัดเวลา
ใหสะดวกแกการทํากิจกรรมและถือวาเปนสวนหน่ึงของการคิดคํานวณเปนภาระงาน  
(Workload)  ของครู 

• ผูนําสถานศึกษาตองรูจักสอนผูอื่นดวยพฤติกรรมแบบอยาง  
(Role  modeling)  ของตน  กลาวคือ  ถาตองการใหครูผูสอนและผูเรียนมีนิสัยการใฝรู  
ซ่ึงเปนคุณลักษณะสําคัญของโรงเรียนแหงการเรียนรูแลว  ผูนําจะตองเปนบุคคลแรกที่ตอง
แสดงพฤติกรรมแบบอยางของ  “ผูเรียนรู หรือ Learner”  หรือเปน “Learner leader” 
ปรากฏใหผูอื่นเห็นอยางสม่ําเสมอ  และนําสาระความรูที่ตนไดรับมาจากการเรียนรูแบงปน
ใหคนอื่นเกิดการเรียนรูดวย  พฤติกรรมการทําตัวเปนผูเรียนรูของผูนําจะมีอิทธิพลให
ครูผูสอนประพฤติตนเปน  “ผูเรียนรู”  ตาม  และพฤติกรรมแบบอยางของการเปน   
“ผูเรียนรู”  ของผูนําและครูผูสอนเมื่อปรากฏใหนักเรียนไดสังเกตเห็นอยูเนืองนิตย  ยอมมี
อิทธิพลที่สงผลในการหลอหลอมพฤติกรรมของนักเรียนใหเปนผูใฝรูใฝเรียนตามไปดวย 

• สงเสริมและเขารวมกับครูผูสอนเพื่อสรางความเปน  “ชุมชนแหง
วิชาชีพ”  ใหเกิดขึ้นในโรงเรียนดังรายละเอียดที่ไดกลาวแลวภายใตหัวขอน้ีในสวนที่ 2  
นอกจากนี้ควรสนับสนุนใหนักเรียนทุกคนเขาเปนสมาชิกของกิจกรรมชมรมตางๆ  ที่
โรงเรียนควรมีใหนักเรียนไดเลือกตามความถนัดอยางหลากหลาย  เพราะชมรมดังกลาว
เหลานี้ก็คือ ชุมชนแหงการเรียนรูของนักเรียนทั้งส้ินน่ันเอง 

• สงเสริมและกระตุนการใชปญญา  (Intellectual stimulation)  กลาวคือ  
ผูนําสถานศึกษาควรกระตุนใหครูผูสอน หม่ันตรวจสอบถึงวิธีทํางานที่เคยใชอยูเปนประจํา
น้ันดวยตนเองหรือกับเพื่อนรวมงาน  เพ่ือหาจุดเดนหรือจุดดอย และหาวิธีทํางานเดิมน้ัน
ดวยวิธีการใหมที่มีทางเลือกหลายๆ  วิธี   สนับสนุนใหมีการทดลองทางเลือกดังกลาวโดย
ไมตองเกรงวาจะไมสําเร็จ  นอกจากนี้ในงานบริหารทั่วไปที่ตองมีการตัดสินใจของผูนํา  
โดยเฉพาะอยางยิ่งที่มีผลกระทบกับคนสวนใหญ  ผูนําควรเปดกวางใหครูและบุคลากรไดมี
สวนรวมในการคิด เพ่ือหาคําตอบที่เหมาะสมมาประกอบการตัดสินใจนั้น  แนวทาง
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ดําเนินการเชนน้ี  ครูผูสอนควรนําไปใชกับนักเรียนดวย  เพราะเปนการสรางบรรยากาศ
และพัฒนาบุคคลทุกระดับใหสอดคลองกับการเปนโรงเรียนแหงการเรียนรูทั้งส้ิน 

• การใหความสนับสนุนผูรวมงานแตละรายบุคคล  (Providing  
individualized  support)  ในการเปลี่ยนแปลงสถานศึกษาใหเปนโรงเรียนแหงการเรียนรู
น้ัน  เชนเดียวกับการเปลี่ยนแปลงในองคการทั่วไป  ที่ตองสงผลกระทบหลายประการตอ
ผูปฏิบัติงานในหนวยงานนั้นอยางหลีกเลี่ยงมิได  บางคนอาจตอตานเนื่องจากไมเห็นดวย
กับการเปลี่ยนแปลง และมีบางคนเกิดความทอแท  หมดกําลังใจ เพราะรูสึกวาตนตองอยู
ในภาวะจํายอมตองรองรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงนั้น  จึงเปนบทบาทและหนาที่
ของผูนําสถานศึกษาโดยตรง ที่จะคอยเอาใจใสดูแลบุคคลเหลานี้อยางใกลชิด  ตองให
กําลังใจและความหวังที่ดีกวา  ตลอดจนชี้ทางเลือกที่ใหประโยชนมากกวาเมื่อโรงเรียนแหง
การเรียนรูเกิดขึ้น  เชน มีแรงจูงใจในดานผลตอบแทนที่จะไดรับ  หรือมีการปรับเปลี่ยน
ดานโครงสรางแลวทําใหทุกคนมีความสะดวกคลองตัวในการทํางาน มีชุมชนแหงวิชาชีพ
ของตนที่ใหความชวยเหลือ  เอื้ออาทรตอกัน  มีลักษณะการทํางานแบบกลุมกอนหรือ
ทีมงานมากขึ้น  เปนตน  นอกจากนี้ผูนําสถานศึกษาควรใหการพัฒนาทักษะ  ความรู
ความสามารถที่จําเปนตอการปฏิบัติงานในโรงเรียนแหงการเรียนรู  เพ่ือประโยชนสูงสุด
ของผูเรียน 
 3. บทบาทผูนําสถานศึกษาดานการพัฒนาองคการ  (Developing the 
organization)  เน่ืองจากความเปนโรงเรียนแหงการเรียนรู  มีกระบวนการที่เปนเครือขาย
เช่ือมโยงทั้งภายในและภายนอกโรงเรียน  ดังน้ันผูนําสถานศึกษาตองสามารถทําใหโรงเรียน
ทําหนาที่เปนชุมชนแหงวิชาชีพดานการเรียนรู  เพ่ือสนับสนุนและสงเสริมการปฏิบัติภารกิจ
ทางวิชาชีพของสมาชิกที่เกี่ยวของทั้งครูผูสอนและนักเรียน  ตลอดจนผูเกี่ยวของอื่นๆ  
ผูนําสถานศึกษาจึงมีบทบาทในประเด็นตอไปนี้ 

• เสริมสรางความแข็งแกรงดานวัฒนธรรมของโรงเรียน 
(Strengthening school  culture)  โดยผูนําสามารถพัฒนาวัฒนธรรมของโรงเรียนที่ฝงรากลกึ
ดวยคานิยม ปทัสถาน ความเชื่อ และทัศนคติรวมกันของสมาชิกทุกคนในองคการที่นําไปสู
ความเอื้ออาทร (Caring)  และความไววางใจ (Trust) ตอกัน เพราะวัฒนธรรมของโรงเรียน
จะเปนตัวกําหนดแนวทางและบริบทตางๆ ของการทํางานรวมกันเพื่อนําไปสูเปาหมาย
เดียวกันของโรงเรียน 

• ทําการปรับปรุงแกไขโครงสรางองคกรของโรงเรียน (Modifying 
organization structure) ผูนําสถานศึกษามีหนาที่ตองตรวจสอบดูแลและปรับปรุงโครงสราง
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องคกร เพ่ือใหมีความยืดหยุน  คลองตัวและสอดคลองกับคุณลักษณะของการเปนโรงเรียน
แหงการเรียนรู ซ่ึงไดแก การจัดโครงสรางงานและการมอบหมายงานที่เนนรูปแบบทีมงาน
มากขึ้น  การจัดตารางเวลาของครูที่คิดเปนภาระงานที่ประกอบดวย  ช่ัวโมงสอน  ช่ัวโมง
ครูพบปะปรึกษาหารือเพ่ือนรวมวางแผนการสอน การประเมินการเรียน การแกปญหาและ
พัฒนานักเรียนเฉพาะราย เปนตน  ครูควรมีภาระงานตอวัน ตอสัปดาหที่ไมหนักจนเกินไป  
ผูนําตองปรับปรุงเกณฑการประเมินใหความดีความชอบที่ยึดผลการทํางานแบบทีม  และ
ตองเปนไปเพื่อการสรางคุณภาพการเรียนรูของนักเรียนใหสูงข้ึน  การปรับปรุงหองเรียน
ใหเหมาะกับวิธีการสรางคุณภาพการเรียนรูของนักเรียนสูงข้ึน  การปรับปรุงหองเรียนให
เหมาะสมกับวิธีสอนของครู และวิธีการเรียนรูของนักเรียน มีการจัดหาวัสดุอุปกรณ  เครื่องมือ
และทรัพยากรเพื่อการเรียนรูอื่นๆ  อยางเพียงพอ  ตองพยายามหาทางลดงานเชิงธุรการ
ของครูใหนอยลง ตองปรับปรุงกฎเกณฑระเบียบตางๆ ที่ไมเอื้อตอการจัดการเรียนรูสมัยใหม  
เปนตน  โครงสรางองคการของโรงเรียนจึงเปนกรอบหลักของการปฏิบัติงาน  โครงสราง
อาจชวยสงเสริมหรืออาจกลายเปนอุปสรรคตอการทําหนาที่ของครูใหบรรลุเปาหมายของ
โรงเรียนแหงการเรียนรูก็ได ผูนําที่ชาญฉลาดจึงพยายามปรับปรุงแกไขโครงสรางที่มีลักษณะ
และเง่ือนไขเชิงบวกตอการสอนและการเรียนรูของครูและนักเรียน 

• สรางกระบวนการใหเกิดความรวมมือรวมใจ (Building  collaborative  
process)  ผูนําสถานศึกษาตองสงเสริมใหการปฏิบัติภารกิจของโรงเรียนเปนไปในลักษณะ
ที่ใหโอกาสแกครูอาจารย  ไดเขามามีสวนรวมในการตัดสินใจตอประเด็นสําคัญที่มีผลกระทบ
ตอตัวครู หรือตอการปฏิบัติงานดานวิชาชีพของครู  ดวยวิธีการมีสวนรวมเชนน้ีผูนําจะ
สามารถที่จะนําพาโรงเรียนไปสูผลสําเร็จตามเปาหมาย ทั้งสวนบุคคลและโรงเรียนโดยรวม
ไดอยางราบรื่น 

• การบริหารจัดการสภาพแวดลอม  (Managing  the  environment) 
ผูนําสถานศึกษาจําเปนตองทํางานรวมกับตัวแทนกลุมตางๆ  ที่เปนสภาพแวดลอมของ
โรงเรียน  ซ่ึงไดแก  ผูปกครอง  สมาชิกของชุมชน  นักการเมือง  ภาคธุรกิจเอกชน  
ตลอดจนหนวยงานภาคราชการทั้งหลายที่แวดลอมโรงเรียน  เพ่ือใหคนเหลานี้เขาใจ และ
มีภาพลักษณที่เปนบวกตอวิสัยทัศน และเปาหมายของโรงเรียน  และใหการสนับสนุน
ปจจัยดานตางๆ  โดยเฉพาะอยางยิ่งทรัพยากรเพื่อการเรียนรูจากชุมชนตอโรงเรียน  การ
สรางสัมพันธภาพอันดีตอกันกับหนวยงานและบุคคลดังกลาว จึงเปนบทบาทสําคัญสําหรับ
ผูนํา  แตตองคํานึงถึงการวางตําแหนงแหงที่  (Positioning)  ของโรงเรียนในทามกลาง
สภาพแวดลอมดังกลาวไดอยางเหมาะสม ไมมากหรือนอยเกินไป   และตองเปนไปเพื่อ
ผลประโยชนของสวนรวมเปนสําคัญ 



 137 

สวนที่  4 แบบประเมิน “ความเปนชุมชนแหงผูเรียนรู” ของสถานศึกษา (School 
As a Community of Learners Inventory) 

 แบบประเมินน้ีออกแบบเพื่อจุดมุงหมายใชเปนเคร่ืองมือกระตุนผูบริหาร (หรือ
บุคลากร) ของสถานศึกษาที่ตอบแบบประเมิน ใหตระหนักและยอนนึกใครครวญ
(Reflective thinking) เพ่ือทําการตรวจสอบวา ส่ิงที่ดําเนินการอยูในปจจุบัน (หรือคิดวา
ควรกระทําในอนาคต) เกี่ยวกับโรงเรียนของตน ดวยความหวังวา ผลที่ทานประเมินอยาง
ซ่ือสัตยตรงความเปนจริง จะชวยสรางแรงบันดาลใจที่กระตุนการปฏิบัติภารกิจของทานให
มีความยืดหยุนและมีกลยุทธที่เหมาะสมในการพัฒนาโรงเรียนของทานใหมี  “ความเปน
ชุมชนแหงผูเรียนรู (Community of learners)”  มากยิ่งข้ึน มิไดมีวัตถุประสงคเชิงลบตอตัว
ผูบริหารและตอสถานศึกษา แตประการใดทั้งส้ิน 

ดานที่ 1 : แนวทางในการนํา (Leading) 
และการบริหารจัดการ (Managing) 

ปฏิบัติ 
เสมอๆ= 4 

ปฏิบัติ 
บอยครั้ง= 3 

ปฏิบัติเปน
บางครั้ง= 2 

ไมปฏิบัติ 
เลย = 1 

1. เราไดทํางานรวมกัน เพ่ือจัดทําวัตถุ 
ประสงคและวิสัยทัศนรวมทางการศึกษา
ของโรงเรียนที่มุงเนนกระบวนการเรียนรู 
(Learning) เปนสําคัญ 

    

2. ผูนําใสใจตอวิสัยทัศนของโรงเรียนเสมอ 
พรอมทั้งทําใหผูอื่นเขาใจและปฏิบัติตาม 

    

3. ส่ิงที่ทํา ตลอดจนวิธีดําเนินงานดานตางๆ 
ของผู นํา บงช้ีใหผูอื่นสามารถเขาใจถึง
คานิยมและความเชื่อสําคัญทางการศึกษา
ของผูนําไดชัดเจนในการปฏิบัติภารกิจของ
โรงเรียน 

    

4. เราแสดงความรับผิดชอบรวมกันตอ
ผลงานหรือกิจกรรมตางๆ ที่ดําเนินการของ
โรงเรียน 

    

5. ผูนําโรงเรียนของเราเนนถึงหลักการใช
อํานาจผานทางผูอื่นมากกวาการใชอํานาจ
เหนือผูอื่น 
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ดานที่ 1 : แนวทางในการนํา (Leading) 
และการบริหารจัดการ (Managing) 

ปฏิบัติ 
เสมอๆ= 4 

ปฏิบัติ 
บอยครั้ง= 3 

ปฏิบัติเปน
บางครั้ง= 2 

ไมปฏิบัติ 
เลย = 1 

6. การใชอํานาจแบบทางการ โรงเรียนของ
เรา  ยึดหลักการ  ดานแนวคิดและหลัก
ความรูทางวิชาชีพครูและสมรรถนะทาง
วิชาการเปนสําคัญ มากกวายึดถือเร่ือง
ตําแหนงและกฎระเบียบทางราชการ 

    

7. ผูนําโรงเรียนของเราชวยอํานวยความ
สะดวก ใหคําแนะนํา และชวยเปนพี่เลี้ยง
ก า ร ปฏิ บั ติ ง า น ข อ ง เ ร า ที่ ทํ า เ พื่ อ ใ ห
ผลสัมฤทธิ์ทางวิชาการตลอดจนชีวิตทาง
สังคมของนักเรียนดีข้ึน 

    

8. ผู นําได ใหความสนับสนุนเชิงสังคม 
เพ่ือใหผลสัมฤทธิ์ทางวิชาการตลอดจนชีวิต
ทางสังคมของนักเรียนดีข้ึน 

    

9 .  ผู นํ า ได แสดงออกให เห็นถึ งความ
กระตือรือรนตอการเรียนรูอยางจริงจังโดย
ใหความสําคัญตอพฤติกรรมการเปนผูใฝรู
ของผูอื่นในโรงเรียน 

    

10. ผูนําไดสรางวัฒนธรรมองคการที่สงเสริม
ให เกิดพฤติกรรมการกลาที่จะเสี่ยง (Risk-
taking) และกระตุนใหเกิดการริเร่ิมวิธีการ
และสิ่งใหมๆ (Innovations) ข้ึนในโรงเรียน 

    

 
ดานที่ 2 : วิธีแกปญหาและการตัดสินใจ 
(Approaches to Problem Solving and 
Decision Making) 

ปฏิบัติ 
เสมอๆ= 4 

ปฏิบัติ 
บอยครั้ง= 3 

ปฏิบัติเปน
บางครั้ง= 2 

ไมปฏิบัติ 
เลย = 1 

1. การอภิปรายและการสืบคนหาคําตอบใน
เร่ืองตางๆ ที่ปฏิบัติกัน  ถือวาเปนเร่ืองปกติ
และธรรมดาสําหรับโรงเรียนของเรา 
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ดานที่ 2 : วิธีแกปญหาและการตัดสินใจ 
(Approaches to Problem Solving and 
Decision Making) 

ปฏิบัติ 
เสมอๆ= 4 

ปฏิบัติ 
บอยครั้ง= 3 

ปฏิบัติเปน
บางครั้ง= 2 

ไมปฏิบัติ 
เลย = 1 

2. เรามีการแลกเปลี่ยนขอมูลสารสนเทศ
และมีการรวมกันตัดสินใจเสมอ 

    

3. ในการแกปญหา พวกเรามักจะชวยเหลือ
รวมมือรวมใจกันหาคําตอบ 

    

4. เราเปดใจกวางเพื่อใหไดหลายแนวทาง
ปฏิบัติและหลายคําตอบ มากกวาการพึ่ง
คําตอบเดียวและยึดแนวทางเดิมที่เคยทํา
ไดผลมาแลว 

    

5. กอนแกปญหาท่ีสําคัญ ผูนําจะพยายาม
รับฟงความคิดที่หลากหลายใหมากที่สุด 

    

6. ใชการตัดสินใจที่ไดรับการเห็นพองและ
ครอบคลุมจากทุกฝายที่เกี่ยวของมากกวา 
การตัดสินใจที่มาจากเบื้องบนและปราศจาก
การมีสวนรวม 

    

7. ไมวาจะเปนทางการหรือไมเปนทางการก็
ตาม ผูนํายินยอมใหคณะครูและนักเรียน
สามารถหยิบยกปญหาและแกปญหาตางๆ
ในโรงเรียนได 

    

8. ผูนํายอมรับวา “ความขัดแยงเปนเร่ือง
ปกติธรรมดา” และนํามาใชประโยชนเปน
ตัวกระตุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่ดีข้ึนใน
โรงเรียน 

    

 
ดานที่ 3 : เกี่ยวกับการเรียนรู 
(Concerning Learning) 

ปฏิบัติ 
เสมอๆ= 4 

ปฏิบัติ 
บอยครั้ง= 3 

ปฏิบัติเปน
บางครั้ง= 2 

ไมปฏิบัติ 
เลย = 1 

1. เปาหมายของการเรียนรูของโรงเรียนมี
ความชัดเจน เปนที่เขาใจและยอมรับของทุกคน 
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ดานที่ 3 : เกี่ยวกับการเรียนรู 
(Concerning Learning) 

ปฏิบัติ 
เสมอๆ= 4 

ปฏิบัติ 
บอยครั้ง= 3 

ปฏิบัติเปน
บางครั้ง= 2 

ไมปฏิบัติ 
เลย = 1 

2. ผูนําใหความสําคัญของเรื่องเวลาเรียน
มาก และสนับสนุนครูที่ใสใจตอการจัดเวลา
เพ่ือการเรียนรูของนักเรียนใหไดมากที่สุด
เทาที่จะทําได 

    

3. นักเรียนมีความกระตือรือรนตอการหา
ความรูและทักษะที่ จําเปนอยู ในเกณฑ
ระดับสูง 

    

4. เราไดกระตุนใหนักเรียนเปน “ผูเรียนที่
กระตือรือรน (Active learners) และมี
พฤติกรรมเปน “ผูรวมสรางความรู” (Co-
constructors of knowledge)  ของโรงเรียน 

    

5. ในหองเรียนไดมีการจัดกิจกรรมการ
เรียนรูเพ่ือพัฒนาทักษะการคิด (Thinking skills) 
มากกวา การเรียนแบบเนนทักษะฝกการจํา 

    

6. ในหองเรียนไดจัดกิจกรรมเพื่อใหผูเรียน
มี โอกาสไดประยุกต และใชความรู ใน
สถานการณตางๆ 

    

7. เราไดเปดโอกาสใหผูเรียนมีอิสระในการ
กํากับตนเองและสามารถรับผิดชอบตอการ
เรียนไดดวยตนเอง 

    

8. เราไดใชวิธีเรียนรูแบบรวมมือเปนกลุม 
(Cooperative learning group) และวิธี
เรียนรูแบบอื่นๆ ที่หลากหลาย มากกวายึด
การเรียนรูแบบลําพังเปนเอกเทศและมุงการ
แขงขันกัน 

    

9. มีการจัดใหมีการเรียนรูที่ตองเช่ือมโยง
กันหลายวิชา (Interdisciplinary) 
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ดานที่ 3 : เกี่ยวกับการเรียนรู 
(Concerning Learning) 

ปฏิบัติ 
เสมอๆ= 4 

ปฏิบัติ 
บอยครั้ง= 3 

ปฏิบัติเปน
บางครั้ง= 2 

ไมปฏิบัติ 
เลย = 1 

10. การจัดประสบการณเรียนรูในโรงเรียน
ของเรา มีการใชทรัพยากรและแหลงเรียนรู
ภาคนอกชั้นเรียน 

    

11. เราไดใชวิธีการวัดและประเมินอยาง
หลากหลาย และเหมาะสมเชิงเหตุผลเพื่อ
ประเมินผลการเรียนรูและพัฒนาการของ
ผูเรียน 

    

12. จัดสรรเวลาและใหการสนับสนุนการ
พัฒนางานวิชาชีพใหแกคณะครู โดยเฉพาะ
เพ่ือนํามาทําการปรับปรุงดานหลักสูตร การ
สอน และการเรียนรูของนักเรียน 

    

13. ผูนําไดแสดงตนเปนแบบอยางของ “ผู
เรียนรูตลอดชีวิต (Life-long learner) ให
ผูอื่นเห็นชัดเจน ดวยการแลกเปลี่ยนความรู
ใหมวิธีการเรียนรูใหม ตลอดจนสิ่งที่สําเร็จ 
หรือเคยลมเหลว 

    

 
ดานที่ 4 : เง่ือนไขเชิงโครงสราง 
(Structural Conditions) 

ปฏิบัติ 
เสมอๆ= 4 

ปฏิบัติ 
บอยครั้ง= 3 

ปฏิบัติเปน
บางครั้ง= 2 

ไมปฏิบัติ 
เลย = 1 

1. การทําบทบาทของพวกเราในโรงเรียนมี
ความยืดหยุนและตองพึ่งพาอาศัยซ่ึงกันและ
กัน มากกวาทําแบบตึงตัว และตองยึดตาม
สายงานที่ลดหลั่นตามลําดับแบบราชการ 

    

2. ครูของเรามีความอิสระทางวิชาการ 
(Autonomy) พอสมควร มีอิสระในการ
วางแผนเรื่องหลักสูตรและระบบการจัดการ
เรียนการสอนที่กําหนดอยูในกรอบภาพรวม
ของโรงเรียน 
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ดานที่ 4 : เง่ือนไขเชิงโครงสราง 
(Structural Conditions) 

ปฏิบัติ 
เสมอๆ= 4 

ปฏิบัติ 
บอยครั้ง= 3 

ปฏิบัติเปน
บางครั้ง= 2 

ไมปฏิบัติ 
เลย = 1 

3. เรามีการใชทีมงาน เพ่ือจัดทําแผน และ
ดําเนินการปรับปรุงโรงเรียน 

    

4. เรามีโอกาสไดสนทนา หารือและรวม
วางแผนขามทีมงาน หรือขามระดับช้ันเรียน 
หรือตางวิชากัน 

    

5. การติดตอส่ือสารในโรงเรียนของเรา
คอนขางเปดกวางและเลื่อนไหลถึงกันได
งายกวาวิธีส่ือสารแบบเติมที่ติดยึด  ตอง
ปฏิบัติตามสายการบังคับบัญชาเปนสําคัญ 

    

6 .  มี ก า ร จั ด ต้ั ง  “ชุ ม ชนน อ ย ” ( Small 
communal)  เพ่ือใหเปนสถานที่ซ่ึงเหมาะ
ตอการนั่งศึกษาหรือทํางานแบบเอกเทศ 
และเปนที่พบปะกันระหวางครูกับนักเรียน 
และระหวางนักเรียนกับนักเรียนดวยกันได
โดยสะดวกใจและเปนกันเอง 

    

7. ไดสรางสภาพแวดลอมที่มีบรรยากาศ
ของความปลอดภัย  มีความเกื้อหนุนตอกัน 
และสงเสริมบรรยากาศใหเกิดการเรียนรูข้ึน 

    

 
ดานที่ 5 : สรางสัมพันธภาพกับชุมชน 
(Relating to the community) 

ปฏิบัติ 
เสมอๆ= 4 

ปฏิบัติ 
บอยครั้ง= 3 

ปฏิบัติเปน
บางครั้ง= 2 

ไมปฏิบัติ 
เลย = 1 

1. เรามีการกระตุนสงเสริมใหเกิดการมีสวนรวม
ในวงกวางของบุคคลที่มีสวนไดเสีย เชน 
ผูปกครอง สมาชิกชุมชนและนักเรียน เปนตน 

    

2 .  เ รา มีการมอบอํ านาจการตัดสินใจ 
(Empower) แกผูปกครองและสมาชิกชุมชน 
ใหมีสวนรวมตัดสินใจที่เกี่ยวกับกิจการของ
โรงเรียนเรา 
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ดานที่ 5 : สรางสัมพันธภาพกับชุมชน 
(Relating to the community) 

ปฏิบัติ 
เสมอๆ= 4 

ปฏิบัติ 
บอยครั้ง= 3 

ปฏิบัติเปน
บางครั้ง= 2 

ไมปฏิบัติ 
เลย = 1 

3.  เราไดหลอมรวมตัวกันเปนหุนสวน 
(Partnerships) กับองคการชุมชน  
หนวยงานภาคธุรกิจ และภาคราชการตางๆ 
เปนตน เพ่ือชวยกันช้ีชัดถึงความตองการ
ของนักเรียนและครอบครัวไดถูกตองยิ่งข้ึน 

    

4. เรามีเครือขายความรวมมือกับหนวยงาน
ดานสุขภาพและดานใหบริการสาธารณะ
ตางๆ ตอโรงเรียนของเรา 

    

5. หนวยงานหรือบุคคลดานธุรกิจในทองถิ่น
ไดมีสวนเขามาเกี่ยวของกับโรงเรียนของเรา 

    

ที่มา : ปรับปรุงโดย สุเทพ  พงศศรีวัฒน จาก Lynn J.Stinnette, Kent Peterson and  Philip 
Hallinger. In http://www.ncrel.org/cscd/pubs/lead21/2-1l.htm 
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