
บทที ่ 2 
เอกสารและงานวจัิยทีเ่กีย่วข้อง 

 
การวิจยัเร่ือง  การบริหารจดัการความรู้ดา้นหลกัธรรมาภิบาลในโรงเรียนสังกดัเทศบาลนครหาดใหญ่  

มีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาสภาพการบริหารจดัการความรู้ดา้นหลกัธรรมาภิบาลในโรงเรียนสังกดั
เทศบาลนครหาดใหญ่ ภายใตแ้นวคิดดงัต่อไปน้ี 

1.  แนวคิดความรู้ มีประเดน็ ดงัน้ี 
    1.1 นิยามของความรู้ 

                  1.2  ประเภทของความรู้ 
 2.  การบริหารสถานศึกษา  มีประเดน็  ดงัน้ี 
      2.1  ยทุธศาสตร์ 
      2.2  องคก์รแห่งการเรียนรู้ 
      2.3  การจดัการความรู้และการเรียนรู้องคก์ร 
 3.  แนวคิดการบริหารจดัการความรู้  มีประเดน็  ดงัน้ี 

     3.1  ความหมายการจดัการความรู้ 
     3.2  ความสาํคญัของการจดัการความรู้ 
     3.3  องคป์ระกอบการบริหารจดัการความรู้ 
     3.4  กระบวนการในการจดัการความรู้ 
     3.5  แผนการจดัการความรู้ 
     3.6  รูปแบบการจดัการความรู้ 
 3.7  การจดัการความรู้ตามแบบ “ตวัปลา” 
     3.8  เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการจดัการเรียนรู้ 
     3.9  ปัญหาและอุปสรรคของการจดัการความรู้ 
4.  แนวคิดเก่ียวกบัหลกัธรรมาภิบาล  มีประเดน็ ดงัน้ี 

4.1  การบริหารจดัการบา้นเมืองท่ีดี และสงัคมท่ีดีในประเทศไทย 
4.2  ความหมายของหลกัธรรมาภิบาล 

 4.3  เคร่ืองมือในการเสริมสร้างการบริหารจดัการท่ีดีตามหลกัธรรมาภิบาล 
     4.4  กลไกท่ีช่วยสร้างธรรมาภิบาล 
     4.5  การบริหารสถานศึกษาตามหลกัธรรมาภิบาล 
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                   4.6  การประยกุตใ์ชห้ลกัธรรมาภิบาลในการบริหาร 
 5.  บริบทของโรงเรียนเทศบาล สงักดัเทศบาลนครหาดใหญ่ 
             6.  งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
 

แนวคดิความรู้ 
 
 ความรู้  เป็นสิงท่ีมีมานานนบัร้อย ๆ  ปี  เป็นการถ่ายทอดความรู้และภูมิปัญญาจากคนรุ่นหน่ึง
สู่รุ่นต่อไป  ซ่ึงปัจจุบนันั้นความรู้ได้กลายเป็นกุญแจสําคญัสู่ความสําเร็จและเป็นทรัพยากรท่ีมี
คุณค่าเกินกวา่ท่ีจะปล่อยใหเ้กิดข้ึนเองตามธรรมชาติ  ดงันั้นจึงมีผูใ้หนิ้ยามความรู้  ไวห้ลายท่านดงัน้ี 
 
 1.  นิยามของความรู้ 
  ประภาเพญ็ สุวรรณ (2520 อา้งถึงใน อกัษร สวสัดี, 2542: 26) ไดอ้ธิบายคาํว่า ความรู้ เป็นพฤติกรรม
ขั้นตน้ท่ีผูเ้รียนรู้เพียงแต่เกิดความจาํได ้โดยอาจจะเป็นการนึกไดห้รือโดยการมองเห็น ไดย้ิน จาํได ้ความรู้
ในชั้นน้ีได้แก่ ความรู้เก่ียวกับคาํจาํกัดความ ความหมาย ขอ้เท็จจริง กฎเกณฑ์ โครงสร้างและ
วิธีแก้ไขปัญหา ส่วนความเขา้ใจอาจแสดงออกมาในรูปของทกัษะด้าน “การแปล” ซ่ึงหมายถึง 
ความสามารถในการเขียนบรรยายเก่ียวกับข่าวสารนั้ น ๆ โดยใช้คาํพูดของตนเอง และ “การให้
ความหมาย” ท่ีแสดงออกมาในรูปของความคิดเห็นและขอ้สรุป รวมถึงความสามารถในการ “คาดคะเน” 
หรือการคาดหมายวา่จะเกิดอะไรข้ึน 
  เบนจามิน บลูม (Benjamin S. Bloom, 1956 อา้งถึงใน อกัษร สวสัดี, 2542: 26-28) ไดอ้ธิบาย
คาํว่า  ความรู้ ว่าหมายถึง เร่ืองท่ีเก่ียวกบัการระลึกถึงส่ิงเฉพาะ วิธีการและกระบวนการต่าง  ๆรวมถึงแบบ
กระสวนของโครงการวตัถุประสงค์ในดา้นความรู้ โดยเน้นในเร่ืองของกระบวนการทางจิตวิทยาของ
ความจาํ อนัเป็นกระบวนการท่ีเช่ือมโยงเก่ียวกบัการจดัระเบียบ โดยก่อนหนา้นั้นในปี ค.ศ. 1965 บลูมและ
คณะ ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัการรับรู้หรือพุทธิพิสัย (cognitive domain) ของคน ว่าประกอบดว้ยความรู้ตาม
ระดบัต่าง ๆ รวม 6 ระดบั ซ่ึงอาจพิจารณาจากระดบัความรู้ในขั้นตํ่าไปสู่ระดบัของความรู้ในระดบัท่ี
สูงข้ึนไป โดยบลูมและคณะ ไดแ้จกแจงรายละเอียดของแต่ละระดบัไวด้งัน้ี 
  1)  ความรู้ (Knowledge) หมายถึง การเรียนรู้ท่ีเนน้ถึงการจาํและการระลึกไดถึ้งความคิด 
วตัถุ และปรากฏการณ์ต่าง ๆ ซ่ึงเป็นความจาํท่ีเร่ิมจากส่ิงง่าย ๆ ท่ีเป็นอิสระแก่กนั ไปจนถึงความจาํ
ในส่ิงท่ียุง่ยากซบัซอ้นและมีความสมัพนัธ์ระหวา่งกนั 
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  2)  ความเขา้ใจหรือความคิดรวบยอด (Comprehension) เป็นความสามารถทางสติปัญญาใน
การขยายความรู้ ความจาํ ให้กวา้งออกไปจากเดิมอยา่งสมเหตุสมผล การแสดงพฤติกรรมเม่ือเผชิญกบั
ส่ือความหมายและความสามารถในการแปลความหมายการสรุปหรือการขยายความส่ิงใดส่ิงหน่ึง 
 3)  การนาํไปปรับใช ้(Application) เป็นความสามารถในการนาํความรู้ (knowledge) ความเขา้ใจ
หรือความคิดรวบยอด (comprehension) ในเร่ืองใด ๆ ท่ีมีอยูเ่ดิม ไปแกไ้ขปัญหาท่ีแปลกใหม่ของเร่ืองนั้น 
โดยการใชค้วามรู้ต่าง ๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งวิธีการกบัความคิดรวบยอดมาผสมผสานกบัความสามารถ 
ในการแปลความหมายการสรุปหรือการขยายความส่ิงนั้น 

 4)  การวิเคราะห์ (Analysis) เป็นความสามารถและทกัษะท่ีสูงกว่าความเขา้ใจ และการ
นาํไปปรับใช ้โดยมีลกัษณะเป็นการแยกแยะส่ิงท่ีจะพิจารณาออกเป็นส่วนยอ่ย ท่ีมีความสัมพนัธ์กนั 
รวมทั้งการสืบคน้ความสมัพนัธ์ของส่วนต่าง ๆ เพื่อดูวา่ส่วนประกอบปลีกยอ่ยนั้นสามารถเขา้กนัได้
หรือไม่ อนัจะช่วยใหเ้กิดความเขา้ใจต่อส่ิงหน่ึงส่ิงใดอยา่งแทจ้ริง 

 5)  การสังเคราะห์ (Synthesis) เป็นความสามารถในการรวบรวมส่วนประกอบยอ่ย ๆ หรือ
ส่วนใหญ่ ๆ เขา้ดว้ยกนัเพื่อให้เป็นเร่ืองราวอนัหน่ึงอนัเดียวกนั การสังเคราะห์จะมีลกัษณะของการ
เป็นกระบวนการรวบรวมเน้ือหาสาระของเร่ืองต่าง ๆ เขา้ไวด้ว้ยกนั เพ่ือสร้างรูปแบบหรือโครงสร้างท่ียงั
ไม่ชัดเจนข้ึนมาก่อน อันเป็นกระบวนการท่ีต้องอาศัยความคิดสร้างสรรค์ภายในขอบเขตของส่ิงท่ี
กาํหนดให ้

 6)  การประเมินผล (Evaluation) เป็นความสามารถในการตดัสินเก่ียวกบัความคิด ค่านิยม 
ผลงาน คาํตอบ วิธีการและเน้ือหาสาระเพื่อวตัถุประสงคบ์างอยา่ง โดยมีการกาํหนดเกณฑ ์(criteria) เป็นฐาน
ในการพิจารณาตดัสิน การประเมินผล จดัไดว้า่เป็นขั้นตอนท่ีสูงสุดของพุทธิลกัษณะ (characteristics of 
cognitive domain) ท่ีตอ้งใชค้วามรู้ความเขา้ใจ การนาํไปปรับใช ้การวิเคราะห์และการสังเคราะห์เขา้มา
พิจารณาประกอบกนัเพื่อทาํการประเมินผลส่ิงหน่ึงส่ิงใด 
  ฮิเดโอะ ยามาซากิ  (Mr. Hideo Yamazaki) (2547 อา้งอิงถึง บูรชยั ศิริมหาสาคร และพดัชา 
กวางทอง, 2552: 26-32) ไดอ้ธิบายคาํจาํกดัความของคาํว่า “ความรู้” โดยมีความสัมพนัธ์เก่ียวเน่ืองกนั 
ดงัน้ี 
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                                                              ปัญญา 
                                                                      (Wisdom) 
                                               
                                                              ความรู้ (Knowledge) 
                                   
                                                      สารสนเทศ (Information) 

                                                               
                                                                                ขอ้มูล (Data) 

 
 
ภาพ 3  ปิรามิดแสดงลาํดบัขั้นของความรู้ 
ทีม่า: ยทุธนา  แซ่เตียว, 2548: 252 
 

จากภาพ 3 อธิบายไวว้่า ขอ้มูล (Data) เป็นขอ้มูลดิบต่าง ๆ ท่ียงัไม่ไดผ้า่นการแปลความหมาย 
ส่วนสารสนเทศ (Information) นั้นเป็นขอ้มูลท่ีผา่นกระบวนการเรียบเรียง ตีความ วิเคราะห์ และใหค้วามหมาย 
เช่น การนาํตวัเลขประชากรมาหาค่าทางสถิติ (ตามเน้ือหาของการวิเคราะห์) ส่วนความรู้ (Knowledge) 
เกิดจากกระบวนการท่ีบุคคลรับรู้ ขอ้มูลข่าวสารผา่นกระบวนการคิด  เปรียบเทียบ  เช่ือมโยงกบัความรู้อ่ืน
จนเกิดเป็นความเขา้ใจและมีการนาํไปใช ้และท่ีอยูบ่นยอดสูงสุดคือ ความรู้ (Knowledge) เป็นส่ิงท่ี
ฝังอยูใ่นตวับุคคลจนเกิดเป็นปัญญา (Wisdom) คือ ความรู้ท่ีอยูใ่นตวัคนก่อใหเ้กิดประโยชน์ในการ
นาํไปใชซ่ึ้งเป็นจุดสูงสุดของกระบวนการน้ี 

สรุปไดว้า่  ความรู้ต่าง ๆ  ท่ียงัไม่ไดแ้ปลความหมาย จดัไดว้า่เป็นพฤติกรรมขา้งตน้ท่ีผูเ้รียน
เพียงเกิดความจาํได ้ โดยใชว้ิธีการและกระบวนการต่าง ๆ  ซ่ึงจะเนน้ในเร่ืองของกระบวนการทาง
จิตวิทยาของความจาํ  อนัเป็นกระบวนการท่ีเช่ือมโยงเก่ียวกบัการจดัระเบียบ 

 
 2.  ประเภทของความรู้ 

 แนวคิดของ ไมเคิล โพลนัย ีและอิกจิูโร โนนากะ (Michael Polanyi และ Ikujiro Nonaka)
บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2547: 16) ในการจาํแนกความรู้ออกเป็น 2 ประเภท คือ Tacit และ Explicit 
Knowledge ซ่ึงไดรั้บความนิยมและนาํมาใชอ้ยา่งแพร่หลาย ทั้งน้ีทั้ง 2 ท่านไดใ้หค้าํจาํกดัความของ
ความรู้ทั้ง 2 ประเภท  ดงัต่อไปน้ี 

 1)  ความรู้ซ่อนเร้น (Tacit Knowledge) คือ ความรู้ท่ีอยูใ่นตวัของแต่ละบุคคลเกิดจาก
ประสบการณ์ การเรียนรู้ หรือพรสวรรคต่์าง ๆ ซ่ึงส่ือสารหรือถ่ายทอดในรูปของตวัเลข สูตร หรือ
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ลายลกัษณ์อกัษรไดย้าก ความรู้ชนิดน้ีพฒันาและแบ่งปันกนัได ้ และเป็นความรู้ท่ีก่อให้เกิดความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 

 2)  ความรู้เด่นชดั (Explicit Knowledge) คือ ความรู้ท่ีเป็นเหตุเป็นผล สามารถรวบรวม
และถ่ายทอดออกมาในรูปแบบต่าง ๆ ได ้เช่น หนงัสือ คู่มือ เอกสาร และรายงานต่าง ๆ ซ่ึงทาํใหค้น
สามารถเขา้ถึงไดง่้าย 
 

ACCESS / VAILDATE   CREATE /  LEVERAGE 
 
 

                                    

 
 
ความรู้เด่นชัด ความรู้เด่นชดั ความรู้ 
 ช่อนเร้น 
 
 
 

              

 
ภาพ 4  ประเภทของความรู้ 
ทีม่า: บุญดี บุญญากิจและคณะ, 2547: 16 

 
              โดยท่ีความรู้ทั้ง 2 ประเภท มีวิธีการจดัการท่ีแตกต่างกนั คือ การจดัการ “ความรู้เด่นชดั” 
จะเนน้ไปท่ีการเขา้ถึงแหล่งความรู้ ตรวจสอบ และตีความได ้ เม่ือนาํไปใชแ้ลว้เกิดความรู้ใหม่  ก็
นาํมาสรุปไวเ้พื่อใชอ้า้งอิงหรือผูอ่ื้นเขา้ถึงไดต่้อไป ส่วนการจดัการ “ความรู้ซ่อนเร้น” นั้นจะเนน้ไป
ท่ีการจดัเวทีเพื่อใหมี้การแบ่งปันความรู้ท่ีอยูใ่นตวัผูป้ฏิบติั ทาํใหเ้กิดการเรียนรู้ร่วมกนัอนันาํไปสู่
การสร้างความรู้ใหม่ท่ีแต่ละคนสามารถนาํไปใชใ้นการปฏิบติังานไดต่้อไป ความรู้ทั้ง 2 ประเภท  
สามารถเปล่ียนสถานะระหว่างกนัไดต้ลอดเวลา บางคร้ังความรู้ท่ีซ่อนเร้นก็ออกมาเป็นความรู้เด่นชดั 
และบางคร้ังความรู้เด่นชดักเ็ปล่ียนไปเป็นความรู้ซ่อนเร้น ข้ึนอยูก่บัสถานการณ์ 
 

นาํไปปรับใช ้

Appy / Utillize 

เขา้ถึง 

เรียนรู้   ยกระดบั

รวบรวม จดัเกบ็      

Store 

สร้างความรู้ 

เรียนรู้ร่วมกนั

มีใจ  /  แบ่งปัน
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การบริหารสถานศึกษา 
 
 ปัจจยัสาํคญัในการเสริมสร้างการเรียนรู้ในโรงเรียน คือระบบการบริหารสถานศึกษาท่ีมี
ประสิทธิภาพและการมีส่วนร่วม  ดงันั้นผูบ้ริหารสถานศึกษาจึงตอ้งมีทั้งศาสตร์และศิลป์  โดยมีการ
จดัการระเบียบอยา่งเป็นระบบ คือมีหลกัเกณฑแ์ละทฤษฎีท่ีพึงเช่ือถือได ้ 
  
 1.  ยุทธศาสตร์ 
       องคป์ระกอบของการบริหารยทุธศาสตร์ (ศิริชยั  กาญจนวาสี, 2553: 31-33) ประกอบไปดว้ย
กระบวนการท่ีสาํคญั 4 ขั้นตอนไดแ้ก่ 
 1)  การวิเคราะห์เชิงยทุธศาสตร์  (Strategic  Analysis) การวิเคราะห์ถึงปัจจยัและสภาวะ
ต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัองค์การ  ทั้งภายนอกและภายในองค์การดว้ยเคร่ืองมือต่าง ๆ ท่ีเหมาะสม  
เพื่อท่ีจะไดมี้ความรู้และความเขา้ใจเก่ียวกบัปัจจยัต่าง ๆ รวมทั้งสถานะของตวัองคก์ารไดอ้ย่างชดัเจน
ยิ่งข้ึน  การวิเคราะห์ทางยุทธศาสตร์จะบอกให้ทราบปัจจยัหรือสภาวะแวดลอ้มภายนอกมีลกัษณะ
อย่างไร  มีการเปล่ียนแปลงในลกัษณะใด  และก่อให้เกิดโอกาสและขอ้จาํกัดต่อองค์การได้อย่างไรบา้ง  
นอกจากน้ีการวิเคราะห์ทางยุทธศาสตร์จะช่วยให้องค์กรทราบถึงทรัพยากร  (Resources)  และความสามารถ  
(Capabilities)  ต่าง ๆ  ท่ีมีอยู่ในองค์การว่าเป็นจุดแข็งหรือจุดอ่อนอย่างไร  ซ่ึงการวิเคราะห์ทางยุทธศาสตร์  
เปรียบเสมือนการตอบคาํถามท่ีสาํคญัคือ  ปัจจุบนัองคก์ารของเราอยู ่ณ จุดไหน  (Where are  we now?) 
 2)  การกาํหนดทิศทางขององคก์าร  (Strategic Direction Setting)  เป็นการกาํหนดทิศทางท่ีองคก์าร
ตอ้งการมุ่งไปสู่  เปรียบเสมือนเป็นผลลพัธ์ระดบัสูงท่ีองคก์ารตอ้งการท่ีจะบรรลุ ไดแ้ก่ การกาํหนด
ทิศทาง  วิสัยทศัน์  ค่านิยม  เป้าประสงคร์ะยะสั้นและระยะยาวขององคก์าร  การกาํหนดทิศทางขององคก์าร
จะเป็นการบ่งช้ีว่าองคก์ารจะมุ่งไปในทิศทางใด  ในการกาํหนดทิศทางขององคก์ารนั้นเปรียบเสมือน
การตอบคาํถามท่ีสาํคญัท่ีสุดและมกัจะเป็นคาํถามท่ีถูกถามมากท่ีสุดคือ องคก์ารของเราตอ้งการไปสู่
จุดไหน  (Where do we want to go?) ซ่ึงการตอบคาํถามน้ีจะช่วยใหผู้บ้ริหารระดบัสูงสามารถพิจารณาได้
ว่าทิศทางหรือส่ิงท่ีองคก์ารจะเป็นในอนาคตขา้งหนา้คืออะไร  การกาํหนดทิศทางขององคก์ารท่ีดีและ
ชดัเจนย่อมก่อให้เกิดประโยชน์ต่อองคก์ารต่อไป  เน่ืองจากองคก์ารจะมีความชดัเจนในการปฏิบติังาน
และมีเป้าหมายท่ีชดัเจนบรรลุได ้ และวดัผลได ้ ซ่ึงทาํให้การกาํหนดยุทธศาสตร์มีความชดัเจนและ
สามารถนาํไปปฏิบติัได ้ ดงันั้น  ในการวางแผนยุทธศาสตร์ถา้ขาดการกาํหนดทิศทางขององคก์ารท่ีดีและ
ชดัเจนแลว้องคป์ระกอบอ่ืน ๆ ยอ่มไม่สามารถดาํเนินไปไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 3)  การกาํหนดยทุธศาสตร์  (Strategic  Formulation)  คือ การนาํขอ้มูลและความรู้ต่าง ๆ 
ท่ีไดรั้บจากการกาํหนดทิศทางขององคก์ารและการวิเคราะห์ปัจจยัภายนอกและภายในองคก์ารมา
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จดัทาํเป็นยทุธศาสตร์ในระดบัและรูปแบบต่าง ๆ รวมทั้งการประเมินและคดัเลือกว่ายทุธศาสตร์ใด
ท่ีมีความเหมาะสมกบัองคก์ารมากท่ีสุด  ซ่ึงการจดัทาํยทุธศาสตร์เปรียบเสมือนการตอบคาํถามว่า  
เราจะไปสู่จุดนั้นไดอ้ยา่งไร  หรือ  เราจะไปสู่การบรรลุทิศทางขององคก์ารไดอ้ยา่งไร (How  do we 
get there?) ซ่ึงในการจดัทาํยทุธศาสตร์นั้นผูจ้ดัทาํตอ้งพึงระลึกเสมอว่าการจดัทาํยทุธศาสตร์นั้นเป็น
การกาํหนดแนวทาง  วิธีการ  และกิจกรรมต่าง ๆ ขององคก์ารเพื่อช่วยให้องคก์ารสามารถบรรลุถึง
วิสยัทศัน์  และพนัธกิจท่ีไดก้าํหนดไว ้ โดยนาํเอาปัจจยัทั้งภายนอกและภายในองคก์ารมาพิจารณาประกอบ 
 ส่ิงหน่ึงท่ีผูบ้ริหารขององคก์ารจะตอ้งคาํนึงถึงตลอดเวลา  ไดแ้ก่  การท่ียทุธศาสตร์เป็น
ส่ิงท่ีไม่หยุดน่ิง  เป็นกระบวนการท่ีมีความต่อเน่ืองและเป็นกิจกรรมท่ีดาํเนินอยู่ตลอดเวลา  เม่ือ
กาํหนดพนัธกิจและวตัถุประสงคข์ององคก์ารแลว้  พนัธกิจและวตัถุประสงคน์ั้นอาจจะสามารถอยู่
ได้เป็นเวลาหลายปีโดยไม่เปล่ียนแปลง  แต่ยุทธศาสตร์หรือวิธีการในการบรรลุพนัธกิจและ
วตัถุประสงคน์ั้นจะตอ้งมีการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอข้ึนอยู่กบัการเปล่ียนแปลงของสภาวะแวดลอ้ม
ต่าง ๆ ดงันั้น ยทุธศาสตร์จึงควรมีความพร้อมและความสามารถท่ีจะตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลง
ในดา้นต่าง ๆ ท่ีไม่ไดค้าดคิดล่วงหนา้ หรือมีลกัษณะของความเป็นพลวตั (Dynamic)  
  4) การนาํยทุธศาสตร์ไปสู่การปฏิบติั (Strategic Implementation) เป็นขั้นตอนสุดทา้ยแต่
เป็นขั้นตอนท่ีมีความสาํคญัอยา่งมากในการบริหารเชิงยทุธศาสตร์  เม่ือองคก์ารไดก้าํหนดทิศทาง
ขององคก์าร  วิเคราะห์ปัจจยัดา้นต่าง ๆ และจดัทาํแผนยทุธศาสตร์แลว้  จะตอ้งนาํยทุธศาสตร์ท่ีได้
วางแผน  จดัทาํและคดัเลือกไวม้าดาํเนินการประยกุตป์ฏิบติัเพื่อให้เกิดผลลพัธ์ตามวตัถุประสงคท่ี์
ไดต้ั้งไว ้ ถา้ในการบริหารเชิงยทุธศาสตร์ขาดขั้นตอนน้ีแลว้  ส่ิงท่ีผูบ้ริหารขององคก์ารไดว้ิเคราะห์  
จดัทาํไวก้็จะไม่เกิดผลข้ึนจริง  นอกจากน้ีถึงแมจ้ะมีการวิเคราะห์หรือวางแผนทางยทุธศาสตร์ไวดี้
เพียงใด  แต่ถา้การปฏิบติัตามยทุธศาสตร์ขององคก์ารไม่เป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ ความพยายาม
ในการวิเคราะห์หรือวางแผนก็จะไม่ก่อให้เกิดประโยชน์ใด ๆ ต่อองค์การ ดังนั้น จะเห็นได้ว่า
ความสามารถในการปฏิบติัตามยุทธศาสตร์ขององค์การเป็นส่ิงท่ีมีความสําคญัและจาํเป็นต่อ
ความสําเร็จหรือลม้เหลวของการบริหารเชิงยุทธศาสตร์  ซ่ึงการนํายุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบติั
เปรียบเสมือนการตอบคาํถามว่าเราจะตอ้งทาํหรือเปล่ียนแปลงอะไรบา้ง  เพื่อนาํยุทธศาสตร์ท่ีได
กาํหนดไวไ้ปสู่การปฎิบติั 
 
 2.  องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 แนวคิดท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการความรู้อีกประการหน่ึง  คือ  การเป็นองคก์รแห่งการ
เรียนรู้  เน่ืองจากการจดัการความรู้จะเป็นแนวทางการดาํเนินงานท่ีนาํไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้
และทาํใหบุ้คลากรในองคก์รเป็นผูท่ี้มีการเรียนรู้ตลอดชีวิต 
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 องคก์รแห่งการเรียนรู้จะเป็นองคก์รท่ีมีการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง  รวมทั้งมีการปรับเปล่ียน
ตนเองอยา่งเหมาะสมตลอดเวลา  การเรียนรู้จะเกิดข้ึนทั้งในระดบับุคคล  ทีม  และองคก์ร  เป็นกระบวนการ
ท่ีมียทุธศาสตร์และเกิดข้ึนต่อเน่ืองตลอดเวลา  โดยนาํไปบูรณาการและทาํใหส้อดคลอ้งกบัการทาํงาน  
การเรียนรู้จะทาํให้เกิดการเปล่ียนแปลงความรู้  ความเช่ือและพฤติกรรม  นอกจากนั้น  การเรียนรู้จะช่วย
ส่งเสริมระดบัความสามารถขององคก์รในดา้นนวตักรรมและความเจริญกา้วหนา้ 
 องคก์รแห่งการเรียนรู้จะมีระบบการสร้างและแลกเปล่ียนความรู้อยู่ในการทาํงานของ
องค์กร  องคก์รแห่งการเรียนรู้และการจดัการความรู้เป็นส่ิงท่ีเสริมพลงัซ่ึงกนัและกนั  กล่าวคือ  
องคก์รแห่งการเรียนรู้มกัจะมีการจดัการความรู้  ในขณะเดียวกนัองคก์รท่ีมีการจดัการความรู้จะเป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ 
 
 
 

 
 
ภาพ 5 ความสมัพนัธ์ระหวา่งองคก์รแห่งการเรียนรู้และการจดัการความรู้ 
ทีม่า: สมชาย นาํประเสริฐชยั, 2546: 103-107 
 

3.  การจัดการความรู้และการเรียนรู้องค์กร 
 การประสานกิจกรรมการสร้างความรู้และการแลกเปล่ียนเรียนรู้เป็นส่วนประกอบท่ี
สาํคญัของการจดัการความรู้  กล่าวคือ  การสร้างความรู้เกิดจากการปฏิสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลกบั
ส่ิงแวดลอ้ม  ในขณะท่ีการแลกเปล่ียนเรียนรู้เกิดจากการปฏิสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล  กิจกรรมการ
จดัการความรู้จะทาํให้เกิดองคก์รแห่งการเรียนรู้  ดงัคาํนิยามของการเรียนรู้ขององคก์ร  ท่ีว่าเป็น  
“กระบวนการดาํรงรักษา  ขยายขอบข่าย  และต่อยอดความรู้ขององคก์ร”  (Yu, 2008: 52) การเรียนรู้ของ
องคก์รจะเป็นส่ิงท่ีช่วยให้องคก์รสามารถดาํรงอยู่และเจริญเติบโตไดใ้นสภาพแวดลอ้มปัจจุบนัท่ี
เตม็ไปดว้ยการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว 
 งานวิจยัของหย ู (Yu, 2008)  ท่ีศึกษาเก่ียวกบัศูนยก์ารเรียนรู้ในสถานศึกษาซ่ึงออกแบบ
ใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้  โดยผูส้อนทาํหนา้ท่ีเป็นผูฝึ้กหดั (Coach) ใหน้กัเรียนได ้“เรียนวิธีการ
เรียนรู้”  (Learn how to learn)  เนน้การเรียนรู้จากประสบการณ์ (Experiential Learning) การสร้างความรู้

องคก์รแห่งการเรียนรู้ การจดัการความรู้ 
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ของนกัเรียนจะอยู่ในระดบัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการสร้างสรรค ์วิเคราะห์ สังเคราะห์  และมองเห็นภาพรวม
ของส่ิงต่าง ๆ   ซ่ึงจะทาํใหน้กัเรียนสามารถนาํประสบการณ์และความรู้ไปใชใ้นการเรียนรู้เร่ืองอ่ืน ๆ   ต่อไป 
 

แนวคดิการบริหารจดัการความรู้ 

 
การบริหารจัดการความรู้เป็นแนวคิดของการบริหารจัดการสมยัใหม่ท่ีเห็นคุณค่าของ

บุคลากรในองคก์ารว่าเป็นทรัพยากรมนุษยท่ี์มีค่า ทั้งน้ีเน่ืองจากกระแสของการเปล่ียนแปลงของ
สงัคมโลก ซ่ึงเปล่ียนแปลงไปอยา่งรวดเร็ว อีกทั้งยคุน้ียงัเป็นยคุเศรษฐกิจฐานความรู้ ดงันั้นองคก์าร
สมยัใหม่จึงจาํเป็นตอ้งปรับตวัให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงนั้น ๆ และบุคลากรทุกคนในองคก์าร
จะตอ้งสามารถทาํงานไดค้รอบคลุมงานหลกัขององคก์ารทุกดา้น และสามารถทาํงานร่วมกนัเป็นทีมได้
เพื่อท่ีจะผลกัดนัให้องคก์ารมีประสิทธิภาพและสามารถอยู่รอดไดใ้นโลกของการเปล่ียนแปลงอย่าง
รวดเร็วในทุก ๆ ดา้น 

 
 1.   ความหมายของการจัดการความรู้ 
      เกรียงศกัด์ิ เจริญวงศศ์กัด์ิ (2547: 63) อธิบายว่า การจดัการความรู้ คือความรู้เกิดจากการ
ประมวล สังเคราะห์ และจาํแนกแยกแยะสารสนเทศ เพ่ือนาํไปสู่การตีความและทาํความเขา้ใจ
สารสนเทศเหล่านั้นจนกลายเป็นความรู้ ซ่ึงความรู้น้ีครอบคลุมทั้งส่วนของความรู้โดยนัย 
(Tacit  Knowledge) ท่ีซ่อนอยูใ่นความคิดของพนกังาน และท่ีฝังตวัอยูใ่นองคก์ารกบัความรู้แจง้ชดั
(Explicit Knowledge) ท่ีปรากฏในเอกสารบนัทึก หรือรายงานต่าง ๆ ขององคก์าร การจดัการความรู้
ทั้ งสองประเภทน้ีให้เป็นระบบระเบียบเพื่อให้คนท่ีต้องการเข้าถึงได้ง่ายและดึงออกมาใช้งานได้
โดยสะดวก การจดัการความรู้จะเกิดข้ึนในระดบัทีมงาน หรือระดบักลุ่มในองคก์ารท่ีตอ้งการ
ปฏิสัมพนัธ์ระหว่างปัจเจกแต่ละคน เพราะการจดัการความรู้จะเกิดข้ึนไดต่้อเม่ือมีการปฏิสัมพนัธ์
เพื่อใหเ้กิดการแลกเปล่ียนความรู้ระหว่างกนั ซ่ึงอาจเป็นปฏิสัมพนัธ์บนเครือข่าย Cyber Space หรือ
อาจผา่นการพบปะพดูคุยกนัหนา้ต่อหนา้กไ็ด ้
  บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2547: 23) กล่าวว่า การจดัการความรู้เป็นกระบวนการใน
การนาํความรู้ท่ีมีอยูห่รือเรียนรู้มาใชใ้หเ้กิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์าร โดยผา่นกระบวนการต่าง ๆ 
เช่น การสร้าง รวบรวม แลกเปล่ียน และใชค้วามรู้ เป็นตน้ 
  วิจารณ์ พานิช (2547: 63) อธิบายแนวคิดของการจดัการความรู้ไวว้่า การจดัการความรู้เป็น
การเรียนรู้แบบใหม่ท่ีเรียนจากการปฏิบติัเป็นตวันาํ เป็นตวัเดินเร่ืองไม่ใช่แค่เรียนจากครูหรือตาํรา 
ตาํรานั้นเป็นการเรียนรู้แบบเก่า ซ่ึงเนน้เรียนทฤษฎี ขณะท่ีการเรียนรู้แบบ KM ก็เป็นทฤษฎี  แต่ว่าเนน้ท่ี



 

23 

การเรียนรู้แบบปฏิบติั เพราะการปฏิบติัทาํใหเ้กิดประสบการณ์ การจดัการความรู้ไม่ใช่เร่ืองของคน ๆ  เดียว
เป็นเร่ืองของหลายคนท่ีทาํงานร่วมกนั เพราะฉะนั้นเวลาปฏิบติัแต่ละคนจะมีประสบการณ์ไม่เหมือนกนั 
เม่ือนาํมาแลกเปล่ียนกนัแลว้อาจเห็นส่วนท่ีเหมือนกนั ซ่ึงจะเป็นการยนืยนัวา่เขา้ใจตรงกนัเม่ือเอามา
แลกเปล่ียนกนัมาก ๆ จะทาํใหย้กระดบัความรู้ความเขา้ใจข้ึนไปอีกจะเห็นวา่การจดัการความรู้เราจะ
เนน้ท่ีการเรียนรู้จากการปฏิบติั แลว้ก็เนน้ตวัความรู้ท่ีเป็นความรู้ในคนหรือท่ีเรียกว่า Tacit  Knowledge 
ทั้งน้ี ความรู้จากเอกสาร ตาํรา หรือท่ีเรียกว่า Explicit  Knowledge นั้นก็สาํคญั เพียงแต่ว่าเรามกัจะ
ละเลยความรู้ท่ีอยูใ่นคน 
 มลัฮอทรา (Malhotra, 2001) ใหค้วามหมาย การจดัการความรู้ ว่าเป็นการปรับองคก์รใหส้ามารถ
อยูร่อดและแข่งขนัไดภ้ายใตส่ิ้งแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป โดยใชก้ระบวนการในการผสมผสานความ 
สามารถของระบบเทคโนโลยสีารสนเทศในการประมวลผลขอ้มูลสารสนเทศ และความสามารถของคน
เขา้ดว้ยกนัอยา่งเหมาะสม 
  สรุป การจดัการความรู้ หมายถึง การรวบรวมความรู้ท่ีเนน้การปฏิบติั (Tacit Knowledge) 
ซ่ึงเกิดจากประสบการณ์การทาํงาน จากทศันคติ และพฤติกรรมการทาํงานของแต่ละบุคคลในองคก์าร 
ซ่ึงปฏิบติังานในเร่ืองเดียวกนั หรือทีมงานท่ีทาํงานร่วมกนั แลว้มีการจดัการใหเ้กิดการแลกเปล่ียนความรู้ 
โดยการปฏิสัมพนัธ์ระหว่างผูป้ฏิบติั เม่ือรวบรวมแลว้ก็มีการนาํความรู้ท่ีไดม้าสังเคราะห์ จาํแนก 
หรือจดัระบบใหม่เพื่อสร้างเป็นองคค์วามรู้ มีการจดัเก็บอย่างเป็นระบบเพื่อนาํไปสู่การเผยแพร่
ความรู้ โดยวิธีเผยแพร่ดว้ยส่ือทั้ง 2 ประเภท คือ ส่ือทางอิเลก็ทรอนิกส์ และส่ือส่ิงพิมพต่์าง ๆ เพื่อทาํให้
เกิดการต่อยอดความรู้หรือสร้างประโยชน์จากความรู้และนาํไปปฏิบติัใหเ้กิดประโยชน์ยิง่ ๆ ข้ึนไป 
 

2.  ความสําคญัของการจัดการความรู้ 
 ประพนธ์  ผาสุกยดื  (2548: 2) กล่าวว่า  การจดัการความรู้จะเป็น  “ตวัต่อ หรือ Jigsaw”

ช้ินสาํคญัท่ีจะทาํให้เกิดการบริหารคุณภาพ จะทาํให้เป้าหมายของผูบ้ริหารทั้งหลายท่ีตอ้งการจะสร้าง 
“องคก์ารแห่งการเรียนรู้”  เป็นจริง แนวคิดเร่ืองการจดัการความรู้จะมีตน้ตอมาจากโลกตะวนัตก แต่มี
ประโยชน์น่าจะนาํมาปรับใชใ้หเ้หมาะสมกบับริบทไทยของเรา การจดัการความรู้ทางตะวนัตกเร่ิมเห็นว่า
ในปัจจุบนัการท่ีองคก์ารหรือบริษทัเอาชนะกนัไดน้ั้น มนัไม่ไดข้ึ้นอยูก่บัผลผลิตแค่นั้น แต่เป็นการ
เอาชนะกนัดว้ยเร่ืองของความคิด เป็นเร่ืองการนาํเอาส่ิงท่ีอยูใ่นตวัคนมาใช ้มาทาํใหเ้กิดเป็นส่ิงใหม่
ข้ึนมา ท่ีเรามกัเรียกกนัว่า “นวตักรรม” การจดัการความรู้เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัส่ิงท่ีจบัตอ้งไม่ได ้
เป็นเร่ืองทุนทางปัญญา (Intellectual Capital) ท่ีในปัจจุบนัถือว่ามีค่ายิง่นกั จริง ๆ แลว้สังคมไทยก็ให้
ความสาํคญัเร่ืองการแสวงหาวิชาความรู้อยูแ่ลว้ ดงัจะเห็นว่ามีคาํพดูในเร่ืองน้ีอยูม่าก เช่น ท่ีพดูว่ามี
วิชาเหมือนมีทรัพยอ์ยูน่บัแสน หรือรู้ไวใ้ช่วา่ใส่บ่าแบกหาม เป็นตน้ 
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 วิจารณ์  พานิช (2547: 3)  กล่าวว่า  การเรียนรู้เร่ืองการจดัการความรู้ ดว้ยการอ่านหนงัสือ
หรือฟัง “ผูรู้้” บรรยาย การกระทาํเช่นนั้นจะไม่มีทางช่วยใหรู้้จกัการจดัการความรู้ไดเ้ลย เน่ืองจาก  
การจดัการความรู้เป็นทกัษะ (Skill) ไม่ใช่ความรู้เชิงทฤษฎี หรือกล่าวใหช้ดัเจนข้ึน การจดัการความรู้มี
ส่วนท่ีเป็นทกัษะสืบสวน และส่วนท่ีเป็นทฤษฎีเพียงส่วนเดียว (คลา้ยพุทธศาสนา) การเรียนรู้โดย
การท่องทฤษฎีจึงแทบจะไม่มีประโยชน์ ตอ้งลงมือทาํจึงจะทาํเป็นและเกิดความรู้  ความเขา้ใจและ
การจดัการความรู้ท่ีแทจ้ริง เป็นการจดัการความรู้โดยกลุ่มผูป้ฏิบติังาน เป็นการดาํเนินกิจกรรมร่วมกนัใน
กลุ่มผูท้าํงานเพ่ือช่วยกนัดึง “ความรู้ในคน” และ “ควา้” ความรู้ภายนอกองคก์รมาใชใ้นการทาํงาน 
และคอย “ควา้” ความรู้ท่ีเกิดข้ึนจากการทาํงานเอามายกระดบัความรู้และนาํกลบัไปใชใ้นการทาํงาน
เป็นวงจรต่อเน่ืองไม่จบส้ิน 

 สรุปไดว้า่การจดัการความรู้ โดยเฉพาะความรู้ท่ีฝังลึกในตวัคน (Tacit  Knowledge) ซ่ึง
เป็นสินทรัพยท์างปัญญาท่ีมีค่ายิง่ เกิดมาจากประสบการณ์ในการทาํงานจากค่านิยม ทศันคติ ท่ีไดม้าจาก
การปฏิบติังานในองคก์าร หรืออาจจะเกิดจากการมีพรสวรรค ์ และเม่ือนาํมาผ่านกระบวนการจดัการ
ความรู้เพื่อนาํความรู้ท่ีไดผ้่านกระบวนการจดัการความรู้ไปยกระดบัความรู้ และนาํไปใชใ้นการทาํงาน
ใหม่ก็จะทาํใหเ้กิดประโยชน์มากมาย ถา้องคก์ารใดมีการจดัการความรู้เช่นน้ีไดก้็จะทาํใหอ้งคก์าร
นั้นสามารถพฒันาไปสู่ “องคก์ารแห่งการเรียนรู้” ไดใ้นท่ีสุด 

 
3 .  องค์ประกอบการบริหารจัดการความรู้    
    องคป์ระกอบการบริหารจดัการความรู้ จะตอ้งเช่ือมโยงและบูรณาการอยา่งสมดุล การบริหาร

จดัการความรู้ของกรมการปกครอง จากพระราชกฤษฎีกาว่าดว้ยหลกัเกณฑแ์ละวิธีการบริหารกิจการบา้นเมือง
ท่ีดี พ.ศ.2546 กาํหนดใหส่้วนราชการมีหนา้ท่ีพฒันาความรู้ในส่วนราชการ เพื่อใหมี้ลกัษณะเป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้อยา่งสมํ่าเสมอ โดยตอ้งรับรู้ขอ้มูลข่าวสารและสามารถประมวลผลความรู้ใน
ดา้นต่าง ๆ เพ่ือนาํมาประยกุตใ์ชใ้นการปฏิบติัราชการไดอ้ย่างถูกตอ้ง รวดเร็วและเหมาะสมต่อ
สถานการณ์ รวมทั้งตอ้งส่งเสริมและพฒันาความรู้ ความสามารถ สร้างวิสัยทศัน์ และปรับเปล่ียน
ทศันคติของขา้ราชการในสังกดัใหเ้ป็นบุคลากรท่ีมีประสิทธิภาพและมีการเรียนรู้ร่วมกนั ขอบเขต 
KM ท่ีไดมี้การพิจารณาแลว้เห็นว่ามีความสาํคญัเร่งด่วนในขณะน้ี คือ การบริหารจดัการองคค์วามรู้
เพ่ือแกไ้ขปัญหาความยากจนเชิงบูรณาการ และไดก้าํหนดเป้าหมาย (Desired State) ของ KM ท่ีจะ
ดาํเนินการในปี 2549 คือมุ่งเนน้ใหอ้าํเภอ/ก่ิงอาํเภอ เป็นศูนยก์ลางองคค์วามรู้ เพื่อแกไ้ขปัญหาความยากจน
เชิงบูรณาการในพื้นท่ีท่ีเป็นประโยชน์แก่ทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้ง โดยมีหน่วยท่ีวดัผลไดเ้ป็นรูปธรรม คือ 
อาํเภอ/ก่ิงอาํเภอ มีขอ้มูลผลสาํเร็จ การแกไ้ขปัญหาความยากจนเชิงบูรณาการในศูนยป์ฏิบติัการฯ ไม่นอ้ยกว่า
ศูนยล์ะ 1 เร่ือง และเพื่อใหเ้ป้าหมายบรรลุผล ไดจ้ดัให้มีกิจกรรมกระบวนการจดัการความรู้ (KM  Process) 
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และกิจกรรมกระบวนการเปล่ียนแปลง (Change Management Process) ควบคู่กนัไป โดยมีความ
คาดหวงัวา่แผนการจดัการความรู้น้ีจะเป็นจุดเร่ิมตน้สาํคญัสู่การปฏิบติัราชการในขอบเขต KM และ
เป้าหมาย KM ในเร่ืองอ่ืน ๆ และนาํไปสู่ความเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ท่ีย ัง่ยนื ต่อไป 

 3.1  ชุมชนนักปฏิบัต ิ(Community of Practice, CoP) 
            CoP เป็นกลุ่มคนท่ีมารวมตวักนัอย่างไม่เป็นทางการ มีวตัถุประสงคเ์พ่ือแลกเปล่ียน
เรียนรู้ และสร้างองคค์วามรู้ใหม่ ๆ เพ่ือช่วยใหก้ารทาํงานมีประสิทธิผลท่ีดีข้ึนส่วนใหญ่การรวมตวักนั
ในลกัษณะน้ีมกัจะมาจากคนท่ีอยูใ่นกลุ่มงานเดียวกนัหรือมีความสนใจในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงร่วมกนั 
ซ่ึงความไวว้างใจและความเช่ือมัน่ในการแลกเปล่ียนขอ้มูลระหวา่งกนัจะเป็นส่ิงท่ีสาํคญั 

   Cop จะมีความแตกต่างจากการท่ีบุคคลมารวมกลุ่มกนัเป็นทีมปฏิบติังานปกติทัว่ไป
ตรงท่ี Cop เป็นการรวมตวักนัอยา่งสมคัรใจ เป็นการเช่ือมโยงสมาชิกเขา้ดว้ยกนั โดยกิจกรรมทางสังคม
ไม่ไดมี้การมอบหมายสัง่การเป็นการเฉพาะและจะเลือกทาํในหวัขอ้หรือเร่ืองท่ีสนใจร่วมกนัเท่านั้น 

       ความรู้ท่ีไดจ้ากการแลกเปล่ียนในกลุ่ม CoP จะพฒันาเป็นองคค์วามรู้ท่ีเป็นประโยชน์
ต่อการพฒันาการทาํงานของบุคคลและองคก์รต่อไป และจากการแลกเปล่ียนเรียนรู้ภายในกลุ่มอยา่ง
ไม่เป็นทางการในท่ามกลางบรรยากาศแบบสบาย ๆ ประกอบกบัการใชเ้ทคนิคท่ีเรียกว่า สุนทรียสนทนา 
(Dialogue) ซ่ึงเป็นการสนทนาท่ีเคารพความคิดเห็นของผูพ้ดู ใหเ้กียรติกนั ใหโ้อกาสกนั และไม่พยายาม
ขดัขวางความคิดใคร กบัรับฟังผูอ่ื้นพูดอยา่งตั้งอกตั้งใจ (Deep Listening) (สถาบนัส่งเสริมการจดัการ
ความรู้เพื่อสงัคม, 2549: 9) 

 3.2  คนสําคญัทีด่ําเนินการจัดการความรู้ 
  ประเวศ วะสี (2549: 59) ไดอ้ธิบายถึงกลุ่มคนท่ีดาํเนินการจดัการความรู้ตอ้งมีความสนใจ 

มีปัญหา หรือมีความตอ้งการในส่ิงใดส่ิงหน่ึงร่วมกนั มารวมตวักนัเป็นเครือข่ายท่ีไม่เป็นทางการ เพื่อ
ทาํงานร่วมกันและเสริมสร้างความรู้ความเช่ียวชาญในส่ิงท่ีสมาชิกในชุมชนเห็นร่วมกันผ่านการมี
ปฏิสมัพนัธ์ภายในชุมชนอยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงชุมชนนกัปฏิบติัประกอบ 6  ฝ่าย ดงัน้ี 

 1) ผูบ้ริหารสูงสุด (CEO) สาํหรับวงการจดัการความรู้ ถา้ผูบ้ริหารสูงสุดเป็นแชมเป้ียน 
(เห็นคุณค่าและดาํเนินการผลกัดนั KM) เร่ืองท่ีว่ายากทั้งหลายก็ง่ายข้ึน ผูบ้ริหารสูงสุดควรเป็นผูริ้เร่ิม
กิจกรรมจดัการความรู้ โดยกาํหนดตวับุคคลท่ีจะทาํหนา้ท่ี “คุณเอ้ือ (ระบบ)” ของ KM ซ่ึงควรเป็น
ผูบ้ริหารระดบัสูง 

      2)  คุณเอ้ือ (Chief Knowledge Officer, CKO) ถา้การริเร่ิมมาจากผูบ้ริหารสูงสุด “คุณเอ้ือ” 
กส็บายไปเปลาะหน่ึง แต่ถา้การริเร่ิมท่ีแทจ้ริงไม่ไดม้าจากผูบ้ริหารสูงสุด บทบาทแรกของ “คุณเอ้ือ” 
ก็คือ นาํเป้าหมาย/หวัปลา ไปขายผูบ้ริหารสูงสุด ใหผู้บ้ริหารสูงสุดกลายเป็นเจา้ของ “หวัปลา” ใหไ้ด ้
บทบาทต่อไปของ “คุณเอ้ือ” คือ การหา “คุณอาํนวย” และร่วมกบั “คุณอาํนวย” จดัให้มีการกาํหนด 
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“เป้าหมาย/หวัปลา”ในระดบัยอ่ย ๆ ของ “คุณกิจ/ผูป้ฏิบติังาน” คอยเช่ือมโยง “หวัปลา” เขา้กบัวิสัยทศัน์ 
พนัธกิจ เป้าหมาย และยทุธศาสตร์ขององคก์ร จดับรรยากาศแนวราบ และการบริหารงานแบบเอ้ืออาํนาจ 
(Empowerment) ร่วมShare ทกัษะในการเรียนรู้ และแลกเปล่ียนเรียนรู้เพื่อประโยชน์ในการดาํเนินการ
จดัการความรู้โดยตรง และเพื่อแสดงให ้ “คุณกิจ” เห็นคุณค่าของทกัษะดงักล่าว จดัสรรทรัพยากร
สาํหรับใชใ้นกิจกรรมจดัการความรู้พร้อมคอยเช่ือมโยงการจดัการความรู้เขา้กบักิจกรรมสร้างสรรคอ่ื์น  ๆ
ทั้งภายในและนอกองคก์ร ติดตามความเคล่ือนไหวของการดาํเนินการใหค้าํแนะนาํบางเร่ือง และ
แสดงท่าทีช่ืนชมในความสาํเร็จ อาจจดัใหมี้การยกยอ่งในผลสาํเร็จ และใหร้างวลัท่ีอาจไม่เนน้ส่ิงของแต่
เนน้การสร้างความภาคภูมิใจในความสาํเร็จ 

  3)  คุณอาํนวย (Knowledge Facilitator , KF) เป็นผูค้อยอาํนวยความสะดวกในการจดัการความรู้
ความสาํคญัของ “คุณอาํนวย” อยูท่ี่การเป็นนกัจุดประกายความคิดและการเป็นนกัเช่ือมโยง โดยตอ้ง
เช่ือมโยงระหว่างผูป้ฏิบติั “คุณกิจ” กบัผูบ้ริหาร “คุณเอ้ือ”, เช่ือมโยงระหว่าง “คุณกิจ” ต่างกลุ่มภายใน
องคก์ร, และเช่ือมโยงการจดัการความรู้ภายในองคก์ร กบัภายนอกองคก์ร โดยหนา้ท่ี “คุณอาํนวย” ควรทาํ
คือ ร่วมกบั “คุณเอ้ือ” จดัใหมี้การกาํหนด “หวัปลา” ของ “คุณกิจ” อาจจดั “มหกรรมหวัปลา” เพื่อสร้าง
ความเป็นเจา้ของ “หวัปลา”  จดัตลาดนดัความรู้ เพ่ือให ้คุณกิจ นาํความสาํเร็จมาแลกเปล่ียนเรียนรู้ ถอด
ความรู้ออกมาจากวิธีทาํงานท่ีนาํไปสู่ความสาํเร็จนั้น เพื่อการบรรลุ “หวัปลา”  จดัการดูงานหรือกิจกรรม 
“เชิญเพื่อนมาช่วย” (Peer Assist) เพื่อใหบ้รรลุ “หวัปลา” ไดง่้าย หรือเร็วข้ึน โดยท่ีผูน้ั้นจะอยูภ่ายใน
หรือนอกองคก์รก็ได ้ เรียนรู้วิธีทาํงานจากเขา เชิญเขามาเล่าหรือสาธิต จดัพื้นท่ีเสมือนสาํหรับการ
แลกเปล่ียนเรียนรู้ และสาํหรับเก็บรวบรวมขมุความรู้ท่ีได ้ เช่น ใชเ้ทคโนโลยกีารส่ือสารและสารสนเทศ
ซ่ึงรวมทั้งเวบ็ไซต ์เวบ็บอร์ด เวบ็บลอ็ก อินทราเน็ต จดหมายข่าว เป็นตน้  ส่งเสริมใหเ้กิดชุมชนแนวปฏิบติั 
(CoP Community of Practice) ในเร่ืองท่ีเป็นความรู้ หรือเป็นหวัใจในการบรรลุเป้าหมายหลกัของ
องคก์รเช่ือมโยงการดาํเนินการจดัการความรู้ขององคก์ร กบักิจกรรมจดัการความรู้ภายนอก เพื่อสร้าง
ความคึกคกัและเพ่ือแลกเปล่ียนเรียนรู้กบัภายนอก 

  4) คุณกิจ (Knowledge Pracititoner, KP) “คุณกิจ” หรือผูป้ฏิบติังาน เป็นพระเอกหรือ
นางเอกตวัจริง ของการจดัการความรู้ เพราะเป็นผูด้าํเนินกิจกรรมจดัการความรู้ประมาณร้อยละ 90-95 ของ
ทั้งหมด “คุณกิจ”  เป็นเจา้ของ “หวัปลา” โดยแทจ้ริง และเป็นผูท่ี้มีความรู้ (Explicit Knowledge) และเป็นผู ้
ท่ีตอ้งมาแลกเปล่ียนเรียนรู้ใชห้าสร้างแปลง ความรู้เพ่ือการปฏิบติัใหบ้รรลุถึง “เป้าหมาย/หวัปลา” ท่ีตั้งไว ้

  5) คุณประสาน (Network Manager) เป็นผูท่ี้คอยประสานเช่ือมโยงเครือข่ายการจดัการ
ความรู้ระหวา่งหน่วยงาน ใหเ้กิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้ในวงท่ีกวา้งข้ึน เกิดพลงัร่วมมือทางเครือข่ายใน
การเรียนรู้และยกระดบัความรู้แบบทวีคูณ 
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  6)   คุณลิขิต (note taker) ในการประชุมกลุ่ม เป็นผู ้"สกดั" "ขมุความรู้" (Knowledge Assets) ใน
ระหว่างการประชุมกลุ่ม ใหส้มาชิกเล่าเร่ืองความสาํเร็จตาม "หวัปลา" ท่ีกาํหนดในการประชุมกลุ่ม มี 
"คุณอาํนวยกลุ่ม" (Group Facilitator) ทาํหนา้ท่ีอาํนวยบรรยากาศท่ีเป็นอิสระและช่ืนชม จดัใหส้มาชิก
กลุ่มไดน้าํเร่ืองเล่าของความสาํเร็จ มาเล่าเพื่อแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหว่างกนั โดยตอ้งมีการจดบนัทึก
ความรู้ฝังลึก หรือ ความรู้จากการปฏิบติั ไวใ้ห ้ "คุณกิจ "ของการจดัการความรู้นาํไปใช ้และหมุนเกลียว
ความรู้เป็นวฎัจกัรไม่รู้จบ  ทกัษะท่ีตอ้งการในการทาํหนา้ท่ี" คุณลิขิต" 

      6.1  ทกัษะในการจบัประเด็นความรู้ท่ีเป็นความรู้ปฏิบติั  (tacit  knowledge) เลก็ ๆ  จาํนวน
มากมาย จากเร่ืองเล่า 

         6.2  ทกัษะในการเขียนความรู้ปฏิบติัข้ึน flip  chart  เพื่อใหส้มาชิกกลุ่มไดม้องเห็นและ
ช่วยกนัเพิ่มเติมหรือปรับปรุง ใหค้รบถว้น และถูกตอ้งยิง่ข้ึน 

       6.3  มีความรู้ดา้นเน้ือหา (content) ความรู้ตาม "หวัปลา" ท่ีกาํหนด 
      6.4  ความสามารถในการจดบนัทึกอยา่งรวดเร็ว  
 จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้พอสรุปไดว้่า ชุมชนนักปฏิบติัการจะประกอบไปดว้ยคนกลุ่มเล็ก  ๆ

ขององคก์รท่ีทาํงานดว้ยกนั มีเป้าหมายในการทาํงานร่วมกนั และตอ้งการท่ีจะแบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้ 
ประสบการณ์จากการทาํงานซ่ึงกนัและกนั มกัจะไม่ไดเ้กิดจากการจดัตั้งกลุ่มอยา่งเป็นทางการโดยองคก์ร 
แต่เป็นกลุ่มท่ีเกิดจากความตอ้งการทางสังคม และพยายามท่ีจะทาํให้บรรลุผลสําเร็จ เป็นกลุ่มท่ีไม่มี
อาํนาจ ไม่มีการกาํหนดไวใ้นแผนภูมิโครงสร้างขององคก์ร และอาจจะมีเป้าหมายท่ีขดัแยง้กบัผูน้าํของ
องคก์ร และในแต่ละองคก์รอาจจะมีชุมชนนกัปฏิบติั หรือกลุ่มดงักล่าวหลายกลุ่ม และบางคนอาจจะเป็น
สมาชิกในหลายชุมชนหรือหลายกลุ่ม 
 
 4.   กระบวนการในการจัดการความรู้ 
  กระบวนการในการจดัการความรู้ไดมี้ผูอ้ธิบายไวว้่า ประกอบดว้ยกิจกรรมต่าง ๆ  ตามแนวคิด
ของผูใ้หค้าํอธิบาย ดงัน้ี 
 บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2547: 54) อธิบายว่า จากการศึกษากรอบความคิดของการจดัการ
ความรู้แลว้สามารถสรุปขั้นตอนหลกั ๆ  ของกระบวนการความรู้ (Knowledge Process) ไวด้งัน้ี 7 ประการ คือ  
  1)  การคน้หาความรู้ (Knowledge Identification) ศึกษาวิสัยทศัน์ พนัธกิจ และเป้าหมาย
ขององคก์าร เพื่อสร้างความเขา้ใจใหไ้ปสู่เป้าหมายเดียวกนั ซ่ึงจะช่วยใหค้นในองคก์ารดาํเนินการบริหาร
จดัการความรู้ไปในทิศทางเดียวกนั 

       1.1)  วิเคราะห์รูปแบบและแหล่งความรู้ท่ีมีอยูเ่พื่อใชค้วามรู้นั้นในการดาํเนินงานใหบ้รรลุ
เป้าหมาย พนัธกิจ วิสยัทศัน์ขององคก์าร 
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          1.2)  ประเมินระดบัความรู้ท่ีมีอยูใ่นปัจจุบนัวา่ภายในองคก์ารมีความรู้อยูใ่นระดบัใด 
 2) การสร้างและแสวงหาความรู้ (Knowledge Creation and Acquisition) การหาความรู้จาก
แหล่งต่าง ๆ  ท่ีกระจดักระจายทั้งภายใน/ภายนอก เพื่อจดัทาํเน้ือหาใหต้รงกบัความตอ้งการ 
 3)  การจดัการความรู้ใหเ้ป็นระบบ (Knowledge  Organization)  จดัแบ่งชนิดและประเภทความรู้ 
เพื่อจดัทาํระบบใหง่้ายและสะดวกต่อการคน้หาและใชง้าน 

 4)  การประมวลและกลัน่กรองความรู้ (Knowledge  Codification  and  Refinemen)  จดัรูปแบบ
และเอกสารท่ีมาจากแหล่งต่าง ๆ ใหอ้ยูใ่นรูปแบบมาตรฐานเดียวกนัทั้งองคก์าร ซ่ึงจะตอ้งมีการเรียบ
เรียงปรับปรุงเน้ือหาใหท้นัสมยัและตรงกบัความตอ้งการ 
 5)  การเขา้ถึงความรู้ (Knowledge   Access)  ความสามารถในการเขา้ถึงความรู้ไดทุ้กเวลาและ
ทุกสถานท่ี (Everytime  Everywhere)  อยา่งสะดวกรวดเร็วในเวลาท่ีตอ้งการ 
 6)  การแบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้  (Knowledge Sharing)   

      6.1)  การแลกเปล่ียนความรู้ถ่ายทอดมาเป็นลายลกัษณ์อกัษร จากความรู้ซ่อนเร้นสู่
ความรู้เด่นชดั  (Tacit Knowledge สู่ Explicit Knowledge)   

          6.2)  การถ่ายทอดความรู้จากคนสู่คน (Tacit Knowledge สู่  Explicit Knowledge)  เช่น 
การสบัเปล่ียนงาน  (Job  Rotation)  เพื่อเรียนรู้งานอ่ืน ๆ  เพิ่มเติมนอกเหนือจากงานท่ีเคยทาํ   

 7)  การเรียนรู้  (Learning) 
      นาํความรู้ไปใชป้ระโยชน์ในการตดัสินใจ  แกไ้ขปัญหาและปรับปรุงองคก์ารทั้ง  7  ขั้นตอน  จะ

ช่วยให้องคก์ารสามารถสร้างและจดัการความรู้ท่ีมีอยู่เดิมภายในองคก์ารและความรู้ใหม่ ๆ ไดอ้ย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล  ดงันั้นแต่ละองคก์ารสามารถเลือกขั้นตอนกระบวนการใหเ้หมาะสมกบัองคก์าร
ของตน  เน่ืองจากความพร้อมของแต่ละองคก์ารไม่เหมือนกนั  โดยวิเคราะห์ว่าองคก์ารของตนมีขั้นตอนใดท่ี
ยงัขาดอยู่  มีขั้นตอนใดท่ีเป็นส่วนสําคญัท่ีจะนาํมาเป็น Model หลกัของตน เพ่ือทาํให้กระบวนการจดัการ
ความรู้ขององคก์ารเป็นระบบฝังแทรกซึมเขา้เป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการทาํงานประจาํ 

 กระบวนการสาํคญัของการจดัการความรู้ พิเชษฐ  บญัญติั  (2548  อา้งถึงใน สถาบนัพฒันาผูบ้ริหาร
การศึกษา, 2548: 4) ประกอบดว้ยกิจกรรม 3 ขั้นตอน ไดแ้ก่ 

 1)  การกาํหนดเป้าหมายของการจดัการความรู้  หรือการมองว่าเราจะไปทางไหนหรือพดูง่าย  ๆ
วา่  จะทาํไปทาํไม  

 2) การแบ่งปันความรู้  (Knowledge Sharing) คือ การเอาความรู้ที่ฝังลึกในตวัคน 
(Tacit Knowledge)  มาถ่ายทอด เล่าสู่กนัฟัง  หรือการจดัเวทีใหมี้การแบ่งปันความรู้หรือแลกเปล่ียน
เล่าสู่กนัฟัง โดยวิธีการเช่นน้ีอาจเรียกวา่ เป็นชุมชนของการปฏิบติัท่ีดี  (Community of Best  Parcties) 
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  3)  การนําความรู้ท่ีไดม้าเก็บไวเ้ป็นแหล่งความรู้ หรือขุมทรัพยค์วามรู้ (Knowledge  
Assets)  นฤมล  พฤกษศิ์ลป์และพชัรา  หาญเจริญกิจ (2543: 66) อธิบายวา่กระบวนการหรือขั้นตอน
การพฒันา  Knowledge  Management ประกอบดว้ย 
    3.1)  การจดัหาหรือการสร้างความรู้  (Knowledge Creation  and  Acquisition) 
  3.2)  การจดัเกบ็ความรู้  (Knowledge Organization Storage) 
      3.3)  การเผยแพร่ความรู้  (Knowledge Distribution) 
      3.4)  การใชโ้ปรแกรมการจดัการความรู้  (Knowledge Application) 
  กานตสุ์ดา  มาฆะศิรานนท ์(2546 อา้งถึงในอนงค ์ ปันทะโชติ  และอรวรรณ  ปราบสูงเนิน,  
2550: 29-30) ไดส้รุปขั้นตอนหลกัของกระบวนการจดัการความรู้ไว ้5 ขั้นตอน โดยแต่ละขั้นตอนมี
รายละเอียดสรุปไดด้งัน้ี 
  1)  กาํหนดส่ิงท่ีตอ้งเรียนรู้  (Knowledge Identification)  คือ  การกาํหนด/นิยามส่ิงท่ีองคก์าร
ตอ้งการให้พนกังานเรียนรู้เพื่อบรรลุผลตามวิสัยทศัน์ นโยบาย พนัธกิจ  ค่านิยมและเป้าหมายต่าง  ๆ ของ
องคก์าร เช่น  การนิยามขีดความสามารถหลกั  กาํหนดและจดัตั้งคณะทาํงาน  กาํหนดขีดความสามารถ
เขียนคาํพรรณนางาน  กระบวนการหลกั  ส่วนแบ่งการตลาด  ศกัยภาพของหุน้ส่วน  คู่คา้  ผูจ้ดัส่งวตัถุดิบ  หรือ
ผูจ้ดัจาํหน่าย  เป็นตน้ 
  2)  การแสวงหาความรู้  (Knowledge Acquistion) คือ การแสวงหาความรู้ท่ีองคก์รจาํเป็นตอ้งมี 
ถา้มีแลว้องคก์รกจ็ะตอ้งหาวิธีการในการดึงดูดความรู้จากแหล่งต่าง ๆ ท่ีอาจอยูก่ระจดักระจายมารวมไว้
เพื่อจดัทาํเน้ือหาใหเ้หมาะสมและตรงตามความตอ้งการของผูใ้ช ้
 3)  การสร้างความรู้  (Knowledge Creation) คือ การสร้างสรรคค์วามรู้ให้เกิดข้ึนในแต่ละ
บุคคล โดยผา่นการผลกัดนั การหยัง่รู้ และความเขา้ใจในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงอยา่งลึกซ้ึง ซ่ึงทุกคนสามารถ
เป็นผูส้ร้างความรู้ใหม่ ๆ 
 4)  การจดัเก็บและสืบคน้ความรู้  (Knowledge  Storage  & Retrieval)  ความหมายของการเก็บ
และสืบคน้ความรู้ว่าเป็นการจดัเก็บความรู้เพ่ือให้พนักงานเขา้มาสืบคน้ไดต้ามความตอ้งการโดยตอ้ง
คาํนึงถึงวิธีการเกบ็รักษา  ซ่ึงแต่ละองคก์ารจะตอ้งเกบ็รักษาขอ้มูล  สารสนเทศ  และความรู้ไวอ้ยา่งดีท่ีสุด  
ในการเกบ็นั้นสามารถบนัทึกเป็นฐานขอ้มูลหรือบนัทึกเป็นลายลกัษณ์อกัษรท่ีชดัเจนได ้ รวมทั้งในการจดั
โครงสร้างความรู้  องคก์ารจาํเป็นตอ้งพิจารณาความหลากหลายของกลุ่มคนท่ีแตกต่างกนัในการสืบคน้
ขอ้มูล  ดงันั้นระบบการเก็บขอ้มูลสารสนเทศและความรู้ท่ีมีประสิทธิผลขององคก์ารจึงควรจดัหมวดหมู่
ตามองคป์ระกอบดงัน้ี 
   4.1)  ความจาํเป็นของการเรียนรู้ 
  4.2)  วตัถุประสงคข์องงาน 
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  4.3)  ความชาํนาญของผูใ้ช ้
  4.4)  หนา้ท่ี/การใชส้ารสนเทศ 
  4.5)  สถานท่ีตั้งท่ีสารสนเทศถูกเกบ็ไว ้
 ในส่วนของการสืบคน้ความรู้  (Retrieval)  เป็นลกัษณะของการเขา้ถึงส่ิงท่ีผูใ้ชต้อ้งการเพื่อ
นาํมาประยุกตใ์ชใ้นการปฏิบติังาน  องคก์ารจึงควรทาํให้พนกังานทราบถึงช่องทางหรือวิธีการสาํหรับ
การคน้หาความรู้ต่าง ๆ  ทั้งในรูปแบบท่ีเป็นทางการ เช่น การทาํสมุดจดัเก็บรายช่ือและทกัษะของผูเ้ช่ียวชาญ  
(Directories)  การทาํสมุดหนา้เหลือง  (Yellow  Pages)  ขององคก์ารหรือในรูปแบบท่ีไม่เป็นทางการ  เช่น  
เครือข่ายการทาํงานตามลาํดบัขั้น  การประชุม  การฝึกอบรม  เป็นตน้  ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีเองจะนาํไปสู่การถ่ายโอน
ความรู้ในองคก์าร 
 5)  การถ่ายโอนความรู้และใชป้ระโยชน์  (Knowledge Transfer  & Utilization)  การถ่ายโอน
และการนาํความรู้ไปใชป้ระโยชน์วา่เป็นการกระจายความรู้และถ่ายทอดไปอยา่งรวดเร็วและเหมาะสมทัว่ทั้ง
องคก์าร โดยอาศยักลไกอิเลก็ทรอนิกส์ ซ่ึงแบ่งออกเป็น 2 ประเภทคือ เป็นไปโดยตั้งใจและไม่ตั้งใจ 

        5.1)  การถ่ายโอนความรู้โดยตั้งใจนั้น  มีวิถีทางต่าง ๆ เช่น การส่ือสารดว้ยการเขียน การ
บนัทึก  (รายงาน  จดหมาย  ข่าวประกาศ)  การฝึกอบรม  การประชุมภายใน การสรุปข่าวสาร การส่ือสาร
ภายในองคก์าร  (วีดีทศัน์  ส่ิงพิมพ ์ เคร่ืองเสียง)  การเขา้เยี่ยมชมงาน  การหมุนเวียน/เปล่ียนงาน  การ
สอนงานในระบบพี่เล้ียง  (Mentoring) 

      5.2)  การถ่ายโอนความรู้โดยไม่ตั้งใจ  เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนโดยอาจไม่รู้ตวัหรือเป็นการเรียนรู้
อย่างไม่เป็นทางการท่ีเกิดข้ึนตามหน้าท่ีท่ีทาํอยู่ทุกวนัอย่างไม่มีแบบแผน เช่น การหมุนเวียนงาน  
เร่ืองราวต่าง ๆ ท่ีเล่าต่อกนัมา  การทาํงานแต่ละทีมและเครือข่ายท่ีไม่เป็นทางการ ซ่ึงองคก์ารจะ
เรียนรู้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลไดน้ั้น  กระบวนการในระบบยอ่ยดา้นความรู้ตอ้ง
ดาํเนินไปอยา่งสัมพนัธ์กนั รวมถึงขอ้มูลสารสนเทศภายในองคก์ารควรจะไดรั้บการกลัน่กรอง ซ่ึง
การจดัการความรู้นั้นตอ้งการทั้งวิธีท่ีเป็นเชิงรุก  (Proactive)  และเชิงรับ (Reactive) 

สาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2548: 11) ไดก้าํหนดขั้นตอนการจดัการองคค์วามรู้ 
ไวด้งัน้ี 
 1)  การไดม้าซ่ึงความรู้  คือ  การแสวงหา  สืบคน้  คน้ควา้  และรวบรวมขอ้มูลจากแหล่งต่าง ๆ  
ไดอ้ยา่งเหมาะสม 

2)  การใชค้วามรู้  คือ  การใชป้ระโยชน์จากความรู้ท่ีมีอยู่และท่ีไดรั้บจากการไดม้าซ่ึงความรู้
เพื่อนาํไปพฒันาการปฏิบติังานใหดี้ข้ึน 
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3)  การถ่ายทอดและแบ่งปันความรู้ คือ การถ่ายทอดดว้ยวิธีการต่าง ๆ   เช่น การรายงานบนัทึกเวียน  
การประกาศ  การฝึกอบรม  การประชุม  เพื่อให้ไดม้าซ่ึงการแบ่งปันและแลกเปล่ียนเรียนรู้ซ่ึงกนั
และกนัของบุคลากรภายในโรงเรียน 

4)  การสร้างความรู้  คือ  การดาํเนินงานของบุคลากรเพื่อใหไ้ดม้าซ่ึงความรู้ใหม่ท่ีเกิดข้ึนกบัตวั
บุคคลและโรงเรียนไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ 
 ทิพวรรณ  หล่อสุวรรณรัตน์ (2548: 71-82) กล่าวว่า  กระบวนการจดัการความรู้ ประกอบดว้ย 4 ขั้นตอน
หลกั คือ 
 1)   การสร้างความรู้ 
 2)  การประมวลความรู้ 
 3)  การเผยแพร่ความรู้ 
 4)  การใชค้วามรู้  

จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้ผูว้ิจยัเห็นว่า องคก์รควรจดักระบวนการในการจดัการความรู้แบบมีชีวิต 
ไม่ว่าองคก์รจะใหญ่หรือเลก็ ทั้งในประเทศและต่างประเทศ ต่างก็ให้ความสาํคญักบักระบวนการ
จดัการความรู้ เพราะเป็นส่ิงท่ีมีความสาํคญัต่อการกา้วหนา้หรือถอยหลงัขององคก์ร การทาํใหบุ้คลากรมี
ความกระตือรือร้นท่ีจะสร้างบรรยากาศในการแสวงหาความรู้ เพื่อนําพาองค์กรเจริญต่อไปใน
อนาคต จาํเป็นจะตอ้งคาํนึงถึงปัจจยัทั้งภายในและภายนอกประกอบกนัไป   

 
 5.  แผนการจัดการความรู้ 

    การจดัทาํแผนการจดัการความรู้ ประกอบดว้ย 
     5.1  การกาํหนดขอบเขต KM  (KM Focus Area) เป็นหวัเร่ืองกวา้ง ๆ ของความรู้ท่ีจาํเป็นและ
สอดคลอ้งกบัประเดน็ยทุธศาสตร์ตามแผนบริหารราชการแผน่ดินซ่ึงตอ้งการจะนาํมาใชก้าํหนดเป้าหมาย 
KM  (Desired State) ควรกาํหนดกรอบตามองคค์วามรู้ท่ีจาํเป็นต่อกระบวนงาน (Work Process) ในขอ้เสนอ
การเปล่ียนแปลง  (Blueprint  for  Change) ท่ีไดน้าํเสนอสาํนกังาน กพร. ไวใ้นปี 2548  ก่อนเป็นลาํดบัแรก 
หรือ อาจกาํหนดขอบเขต KM ตามองคค์วามรู้ท่ีจาํเป็นตอ้งมีในองคก์ร เพื่อปฏิบติังานให้บรรลุตาม
ประเดน็ยทุธศาสตร์อ่ืน ๆ ขององคก์ร 
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ภาพ 6  แนวทางการกาํหนดขอบเขต KM (KM  Focus  Areas) และเป้าหมาย KM (Desired State) 
ทีม่า: คู่มือการจดัการความรู้, 2548: 9 
 

 องคก์รสามารถใชแ้นวทางการกาํหนดขอบเขตและเป้าหมาย KM เพ่ือจะช่วยรวบรวม
ขอบเขต KM และนาํไปกาํหนดเป้าหมาย KM และแผนการจดัการความรู้ ดงัน้ี 
         1)  แนวทางท่ี 1 เป็นความรู้ท่ีจาํเป็นสนบัสนุนพนัธกิจ/วิสัยทศัน์/ประเด็นยทุธศาสตร์ ในระดบั
ของหน่วยงานตนเอง 

Desired State of KM Focus Areas 

ประเดน็ยุทธศาสตร์ 

กลยุทธ์ 

กระบวนงาน 

KM Focus Areas 

พนัธกจิ/วสัิยทศัน์ 

ความรู้ที่สาํคัญต่อองค์กร  

• ความรู้เก่ียวกับลูกค้า  

• ความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้เสียต่างๆ 

• ประสบการณ์ความรู้ที่องค์กรส่ังสม 

• ความรู้เก่ียวกับกระบวนการ 

ปัญหา 

KM Action Plans 

  1 

  2 
  3 

((ขอบเขตขอบเขต  KKMM))  

((เป้าหมายเป้าหมาย  KKMM))  

((WWoorrkk  pprroocceessss))  

((แผนการจัดการความรู้แผนการจัดการความรู้))  

การเรียนรู้ 
(Learning) 

การวดัผล 
(Measurements

การยกยอ่งชมเชยและ 
การใหร้างวลั 

(Recognition  and Reward) 

กระบวนการ 
และเคร่ืองมือ 

(Process  Tools) 

การส่ือสาร 
(Communication) 

การเตรียมการและ
ปรับเปล่ียนพฤติกรรม 

(Transition and Behavior 

Management) 

เป้าหมาย 

World-Class KM Envirorment 
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        2)   หรือแนวทางท่ี 2 เป็นความรู้ท่ีสาํคญัต่อองคก์ร 
       3)   หรือแนวทางท่ี 3 เป็นปัญหาท่ีประสบอยู ่และสามารถนาํ KM มาช่วยได ้
        4)   หรือเป็นแนวทางอ่ืนนอกเหนือจากแนวทางท่ี 1,2,3 กไ็ด ้ท่ีหน่วยงานเห็นวา่เหมาะสม   

 ใหร้วบรวมแนวคิดการกาํหนดขอบเขต KM แลว้กรอกขอบเขต KM ท่ีสามารถรวบรวม
ไดท้ั้งหมดลงในแบบฟอร์ม 1 โดยทุกขอบเขต KM ท่ีกาํหนดตอ้งสนบัสนุนกบัประเด็นยทุธศาสตร์ของ
ระดบัหน่วยงานตนเอง และประเดน็ยทุธศาสตร์นั้นควรจะตอ้งไดด้าํเนินการมาระดบัหน่ึงแลว้ (ถา้มี) 

 
ตาราง 1 ขอบเขต KM (KM Focus Areas) ของหน่วยงาน 
 
แบบฟอร์ม 1 ขอบเขต KM (KM Focus Areas) ของหน่วยงาน ……………….................... 

ขอบเขต KM ท่ี 
(KM Focus Areas) 

ประโยชน์ท่ีจะไดรั้บจากขอบเขต KM ท่ีมีต่อ 
ประชาชนไทย 
/ ชาวต่างชาติ/ 

ชุมชน 

ขา้ราชการ ของ
หน่วยงานตนเอง 

กระทรวง กรม 
กอง ของ

หน่วยงานอ่ืน 
รัฐบาล 

Outsource 
ของ

หน่วยงาน 
1.……………………….. 1. ………… 1……………… 1.………… 1.…… 1.…….. 

2. ……………………… 
2.1 ……….. 
2.2 ……….. 

2.1 …...………. 2.1 .……… 
2.1…… 
2.2 …... 

2.1…… 

3. ……………………… 3.1………… 
3.1 …………… 

3.2 …………… 
3.1 .……… 3.1…… 3.1…… 

4. ……………………… 4.1 …..……. 4.1 …………… 
4.1 .……… 
4.2 ……… 

4.1…... 4.1…… 

5. ……………………… 5.1 …..……. 5.1 ……..……. 5.1 ……… 5.1 ……. 
5.1 …… 
5.2 …… 

6. ……………………… 6.1 ……….. 6.1…….……… 6.1 ……… 6.1 ….. 6.1 …… 
ผูท้บทวน / ผูอ้นุมติั: …………………………………………  ( CKO / ผูบ้ริหารระดบัสูงสุด ) 

 
  แนวทางการตดัสินใจเลือกขอบเขต KM - ใหอ้งคก์รพิจารณาเกณฑก์ารคดัเลือกขอบเขต  
KM  ตามท่ีใหไ้วเ้ป็นแนวทาง  เพื่อใชก้รอกลงในแบบฟอร์ม 2 พร้อมให้คะแนนตามเกณฑท่ี์องคก์ร
ตอ้งการ คือ 
       1)  สอดคลอ้งกบัทิศทางและประเดน็ยทุธศาสตร์ในระดบัของหน่วยงานตนเอง 
       2)  ทาํใหเ้กิดการปรับปรุงท่ีเห็นไดช้ดัเจน (เป็นรูปธรรม) 
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 3)  มีโอกาสทาํไดส้าํเร็จสูง (โดยพิจารณาจากความพร้อมดา้นคน งบประมาณ เทคโนโลย ี 
วฒันธรรมองคก์ร  ระยะเวลาดาํเนินงาน ฯลฯ ) 
       4)   เป็นเร่ืองท่ีตอ้งทาํ คนส่วนใหญ่ในองคก์รตอ้งการ 
       5)   ผูบ้ริหารใหก้ารสนบัสนุน 
       6)   เป็นความรู้ท่ีตอ้งจดัการอยา่งเร่งด่วน 
       7)   อ่ืน ๆ สามารถเพ่ิมเติมไดต้ามความเหมาะสมขององคก์ร 
 
 ตาราง 2  การตดัสินใจเลือกขอบเขต KM ของหน่วยงาน 
 
แบบฟอร์ม 2  การตดัสินใจเลอืกขอบเขต KM ของหน่วยงาน ………………………….. 

เกณฑ์การกาํหนดขอบเขต KM 
ขอบเขต 

KM ที ่…. 
ขอบเขต KM  

ที ่... 
…....... 

ขอบเขตKM 
ที ่... 

1.สอดคลอ้งกบัทิศทางและยทุธศาสตร์     
2.ปรับปรุงแลว้เห็นไดช้ดัเจน (เป็นรูปธรรม)     
3.มีโอกาสทาํไดส้าํเร็จสูง     
4.ตอ้งทาํ  คนส่วนใหญ่ในองคก์รตอ้งการ     
5.ผูบ้ริหารใหก้ารสนบัสนุน     
6.เป็นความรู้ท่ีตอ้งจดัการอยา่งเร่งด่วน     
7……………………………     
8.<อ่ืนๆ เพ่ิมเติมได ้ตามความเหมาะสม>     

รวมคะแนน     
หมายเหตุ : เกณฑก์ารใหค้ะแนน คือ มาก = 6, ปานกลาง = 3, นอ้ย = 1 
<เกณฑค์ะแนนสามารถปรับเปล่ียนตามความเหมาะสมได>้ 

ผู้ทบทวน / ผู้อนุมตัิ :  …………………………………………….  ( CKO / ผู้บริหารระดสูังสุด ) 

 
 ผูบ้ริหารระดบัสูงสุดขององคก์ร จะตอ้งมีส่วนร่วมในการกาํหนด ขอบเขต KM (KM Focus 
Area)  และเป้าหมาย  KM (Desired State)  เพื่อมัน่ใจว่าสนบัสนุนประเด็นยทุธศาสตร์ขององคก์ร
อยา่งถูกตอ้งและเหมาะสม  รวมถึงความมุ่งมัน่ท่ีจะบูรณาการการจดัการความรู้ใหเ้กิดข้ึนในการปฏิบติั
ราชการขององคก์ร ดว้ยการสนบัสนุนทรัพยากรท่ีจาํเป็นในทุกดา้น 

ใหก้าํหนดรายช่ือผูมี้ส่วนร่วมกบัผูบ้ริหารระดบัสูงในการตดัสินใจเลือกขอบเขต  KM (KM  Focus  
Area) ตามแบบฟอร์ม  2  และเป้าหมาย  KM (Desired State) ตามแบบฟอร์ม 3 โดยใหร้ะบุถึงช่ือ-นามสกุล, 
ตาํแหน่งงาน และหน่วยงานท่ีสงักดัอยูต่ามผงัองคก์รปัจจุบนั ของผูมี้ส่วนร่วมทุกท่าน 
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 5.2  การกาํหนดเป้าหมาย  KM  (Desired State)  เป็นหวัเร่ืองความรู้ท่ีจาํเป็นและเก่ียวขอ้งกบั
ประเด็นยทุธศาสตร์ตามแผนบริหารราชการแผน่ดิน โดยสอดคลอ้งกบัขอบเขต KM (KM  Focus  Areas) 
ท่ีไดเ้ลือกมาจดัทาํ  และตอ้งสามารถวดัผลไดเ้ป็นรูปธรรม 
 จากขอบเขต KM (KM Focus Areas) ท่ีกาํหนดไวท้ั้งหมดในแบบฟอร์ม 1 ให้นาํขอบเขต KM 
เดียวกนัท่ีไดค้ะแนนสูงสุด ตามแบบฟอร์ม 2 มาใชก้าํหนดเป้าหมาย KM (Desired State) โดยกรอก
ตามแบบฟอร์ม 3 โดยพิจารณาดงัน้ี  
 1)  ระดบัสาํนกังานปลดั/ กรม/ จงัหวดั ใหมี้อยา่งนอ้ย 3 เป้าหมาย KM โดยตอ้งมาจากขอบเขต 
KM เดียวกนัท่ีไดค้ะแนนสูงสุด และจากนั้นใหเ้ลือกมาเพียง 1 เป้าหมาย KM ท่ีองคก์รตอ้งการเลือกทาํ   
มาจดัทาํแผนการจดัการความรู้ (KM Action Plan) 
 2)  ในการส่งเอกสารใหส้าํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ ขอใหแ้สดงอยา่งนอ้ย  3  เป้าหมาย 
KM  จาก ขอบเขต  KM  เดียวกนัท่ีไดค้ะแนนสูงสุด และ 1 เป้าหมาย KM ท่ีองคก์รตอ้งการเลือกทาํ เพื่อ
สนบัสนุนประเดน็ยทุธศาสตร์ตามแผนบริหารราชการแผน่ดิน  
 
ตาราง 3  เป้าหมาย KM (Desired State) ของหน่วยงาน  
 
แบบฟอร์ม 3  เป้าหมาย KM (Desired State) ของหน่วยงาน …………………………………………………... 
ขอบเขต KM (KM Focus Area) คือ  ………………………...………...……………………………………….. 

เป้าหมาย KM  (Desired State) หน่วยทีว่ดัผลได้เป็นรูปธรรม 

เป้าหมาย KM ท่ี  
 ....…….………………………………….……………….... 

 
…………………………………………….…... 

เป้าหมาย KM ท่ี  
 ….......….………..……………………………..…………... 

 
……………………………………………….... 

..…………………..………………………………….…….. ………………………………………................. 

เป้าหมาย KM ทีอ่งค์กรต้องการทาํคอื เป้าหมาย KM ท่ี 
……….…………………………………………………..…. 

 
……………………………………………….... 

ผูท้บทวน / ผูอ้นุมติั :  ……………………………………  ( CKO / ผูบ้ริหารระดบัสูงสุด ) 

  
 เพื่อให้หัวขอ้ขอบเขต KM (KM Focus Area) และ เป้าหมาย  KM (Desired State) ท่ีเลือกทาํ 
สอดคลอ้งกบัประเด็นยุทธศาสตร์ตามแผนบริหารราชการแผ่นดิน จึงให้องคก์รทวนสอบความถูกตอ้ง
และเหมาะสมของหวัขอ้ท่ีเลือกทาํ ดว้ยแบบฟอร์ม 4 ดงัน้ี 
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ตาราง 4  Check List การกาํหนดขอบเขต KM  (KM  Focus Area)  และเป้าหมาย  KM  (Desired   State)   
 
แบบฟอร์ม 4  Check List การกาํหนดขอบเขต KM (KM Focus Area) และเป้าหมาย KM  (Desired State)         
ช่ือหน่วยงาน : ………………………………………………….…..…วนัท่ี :……/………/…… 
เป้าหมาย KM (Desired State) : …………………………………………………………………... 
หน่วยท่ีวดัผลไดเ้ป็นรูปธรรมตามเป้าหมาย KM : ………………………………………………… 
ลาํดบั รายการ Check List ระบุรายละเอียด 
 1. กระบวนงาน (Work Process) ทีเ่กีย่วข้อง  

1.1 กระบวนงานไหนบา้ง เช่ือมโยงกบัเป้าหมาย KM  
1.2 ขั้นตอนไหนบา้ง เช่ือมโยงกบัเป้าหมาย KM  
1.3 กระบวนงานไหนบา้ง  เช่ือมโยงกบัเป้าหมาย KM และ 

สอดคลอ้งกบัประเดน็ยทุธศาสตร์ 
 

1.4 ขั้นตอนไหนบา้ง เช่ือมโยงกบัเป้าหมาย KM  และสอด 
คลอ้งกบัประเดน็ยทุธศาสตร์ 

 

1.5 คิดเป็นจาํนวน กระบวนงานและขั้นตอน เท่าไร  
1.6 อะไรคือตวัช้ีวดัของกระบวนงาน  ท่ีเช่ือมโยงกบั

เป้าหมาย KM  และ สอดคลอ้งกบัประเดน็ยทุธศาสตร์ 
 

 2. กลุ่มผู้เกีย่วข้องภายในองค์กร  
2.1 หน่วยงานไหนขององคก์ร  ท่ีตอ้งแบ่งปันแลกเปล่ียน / 

Sharing K. 
 

2.2 ใครบา้งในหน่วยงาน  ท่ีตอ้งแบ่งปันแลกเปล่ียน / 
Sharing  K. 

 

2.3 คิดเป็นจาํนวนคน เท่าไร  ท่ีตอ้งแบ่งปันแลกเปล่ียน / 
Sharing  K. 

 

2.4 หน่วยงานไหนขององคก์ร  ท่ีตอ้งเรียนรู้ / Learning  K.  

2.5 ใครบา้งในหน่วยงาน  ท่ีตอ้งเรียนรู้ / Learning  K.  
2.6 คิดเป็นจาํนวนคน เท่าไร  ท่ีตอ้งเรียนรู้ / Learning  K.  

 3. กลุ่มผู้เกีย่วข้องภายนอกองค์กร (ผูใ้ชบ้ริการ Outsource)  
3.1 องคก์รไหน  ท่ีตอ้งแบ่งปันแลกเปล่ียน / Sharing K.  
3.2 ใครบา้งในองคก์ร  ท่ีตอ้งแบ่งปันแลกเปล่ียน / Sharing K.  
3.3 คิดเป็นจาํนวนคน เท่าไร  ท่ีตอ้งแบ่งปันแลกเปล่ียน / 

Sharing  K. 
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ตาราง 4 (ต่อ) 
 
ลาํดบั รายการ Check List ระบุรายละเอียด 

3.4 องคก์รไหน  ท่ีตอ้งเรียนรู้ / Learning  K.  
3.5 ใครบา้งในองคก์ร  ท่ีตอ้งเรียนรู้ / Learning  K.  
3.6 คิดเป็นจาํนวนคน เท่าไร  ท่ีตอ้งเรียนรู้ / Learning  K.  

 
4. ความรู้ทีจ่ําเป็น (EK/ TK) ในกระบวนงาน (Work 
Process) 

 

4.1 มีความรู้ EK อะไรบา้ง ท่ีตอ้งเขา้กระบวนการจดัการ
ความรู้  เพ่ือปรับใหท้นัสมยักบักาลเวลา (ระบุมาทั้งหมด
เท่าท่ีทาํได)้ 

 

4.2 มีความรู้ EK อะไรบา้ง ท่ีจดัการคร้ังเดียวแลว้ไม่ตอ้งปรับ
อีกเลย (ระบุมาทั้งหมดเท่าท่ีทาํได)้ 

 

4.3 มีความรู้ TK อะไรบา้ง ท่ีตอ้งเขา้กระบวนการจดัการ
ความรู้  เพ่ือปรับใหท้นัสมยักบักาลเวลา  และอยูก่บัใคร
บา้ง  (ระบุมาทั้งหมดเท่าท่ีทาํได)้ 

 

4.4 มีความรู้ TK อะไรบา้ง ท่ีจดัการคร้ังเดียวแลว้ไม่ตอ้งปรับ
อีกเลย  และอยูก่บัใครบา้ง  (ระบุมาทั้งหมดเท่าท่ีทาํได)้ 

 

4.5 จากขอ้ 4.01, 4.02 ความรู้  EK อะไรบา้ง ท่ีเรามี  และ เรา
ยงัไม่มี  

 

4.6 จากขอ้ 4.03, 4.04 ความรู้  TK อะไรบา้ง ท่ีเรามี  และ เรา
ยงัไม่มี  

 

ผูท้บทวน / ผูอ้นุมติั : ……………………………………………. (CKO / ผูบ้ริหารระดบัสูงสุด) 

       
 5.3  ปัจจยัแห่งความสาํเร็จ การดาํเนินการจดัการความรู้ตามเป้าหมาย KM ท่ีเลือกทาํสามารถนาํ 
ไปปฏิบติัไดอ้ยา่งเป็นรูปธรรมภายในองคก์ร คือ  
       1) ความสาํเร็จในการวางระบบเครือข่ายคอมพิวเตอร์ในงานการลงสาระบบคดีอาญา
ดว้ยคอมพิวเตอร์  
  2)  ผูบ้ริหารทุกระดบัใหค้วามสาํคญัและสนบัสนุนการจดัการความรู้ทางดา้นน้ีอยา่งกวา้งขวาง
จริงจงั ต่อเน่ืองและสนบัสนุนงบประมาณอยา่งเพียงพอ รวมทั้ง มีการส่ือสารตรงกนัในเร่ือง KM ขององคก์ร  
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  3)  บุคลากรผูป้ฏิบติังานในงานสาระบบคดีและผูเ้ก่ียวขอ้งไดรั้บการพฒันาองคค์วามรู้หรือ
ถ่ายทอดความรู้ทางดา้นการใช ้คอมพิวเตอร์และวิธีการลงสาระบบคดีดว้ยคอมพิวเตอร์ อยา่งนอ้ย 3 ช่องทาง 
ในช่องทางต่าง ๆ ของการเรียนรู้โดยสมํ่าเสมอไดแ้ก่  
    3.1)  การฝึกอบรม  
     3.2)  การนิเทศงาน  
                        3.3)  การใหค้าํปรึกษา  
                                 3.4 )  การสอนงาน/การถกปัญหา/การถ่ายทอดความรู้ประสบการณ์ภายในกลุ่มผูป้ฏิบติังาน  
                        3.5)  การถ่ายทอดความรู้ทางเวบ็ไซดข์องหน่วยงาน  
                        3.6)  การเรียนรู้/ ฝึกฝนดว้ยตนเอง  
                        3.7)  การมีหอ้งปฏิบติัการฝึกฝน/เรียนรู้  
   4) มีการสร้างแรงจูงใจให้ทุกคนมีส่วนร่วมและเห็นประโยชน์ของการจดัการความรู้ในเร่ือง
ดงักล่าว  
   5)   การสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้และเปิดกวา้งใหบุ้คลากรของหน่วยงานแสดงความคิดเห็น
และมีส่วนร่วม ในการดาํเนินงานตามแผนจดัการความรู้  
  6)  มีการติดตามประเมินผลการปฏิบติังานเพ่ือใหค้วามรู้อยา่งต่อเน่ือง  

 7) ส่งเสริม ยกย่อง ให้รางวลัเจา้หน้าท่ีท่ีมีส่วนในการแบ่งปันความรู้และผลกัดนั
การนาํความรู้ไปใชเ้ป็นประโยชน์ต่อองคก์ร  
 5.4  การจดัทาํแผนการจดัการความรู้  (KM Action Plan) เป็นแผนงานท่ีแสดงถึงรายละเอียด
การดาํเนินงานของกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อใหอ้งคก์รบรรลุผลตามเป้าหมาย KM (Desired State) ท่ีกาํหนด 
  จากการทวนสอบความถูกตอ้งและเหมาะสมของขอบเขต KM (KM Focus Area) และ
เป้าหมาย KM (Desired State) ตามแบบฟอร์ม 4 ใหอ้งคก์รนาํหวัขอ้เป้าหมาย KM ท่ีองคก์รตอ้งการทาํ
คือ เป้าหมาย KM ท่ี ……   
  จากแบบฟอร์ม 3 เป้าหมาย KM (Desired State) มาจดัทาํแผนการจดัการความรู้ (KM 
Action Plan) ประจาํปีงบประมาณ พ.ศ. 2549 โดยการจดัทาํแผนจะข้ึนอยูก่บัความพร้อมขององคก์รท่ีทาํ
ใหเ้ป้าหมาย KM บรรลุผลสาํเร็จ   
 5.5 การประเมินตนเอง  องคก์รควรจดัทาํการประเมินองคก์รตนเองเร่ืองการจดัการความรู้ 
เพื่อใหท้ราบถึงความพร้อม (จุดอ่อน-จุดแขง็/โอกาส-อุปสรรค) ในเร่ืองการจดัการความรู้ และนาํผลของ
การประเมินน้ีใชเ้ป็นขอ้มูลส่วนหน่ึงในการจดัทาํแผนการจดัการความรู้ (KM Action Plan) ใหส้อดรับกบั
เป้าหมาย KM (Desired State) ท่ีเลือกไว ้  
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               โดยองคก์รสามารถเลือกวิธีการประเมินองคก์รตนเองเร่ืองการจดัการความรู้ท่ีเหมาะสม
กบัองคก์ร ไดด้งัน้ี 
                  1) ใชว้ิธีการประเมินองคก์รตนเองเร่ืองการจดัการความรู้ดว้ย KMAT (The Knowledge Management 
Assessment Tool: KMAT) ตามแบบฟอร์ม 5 
                  2)  ใชว้ิธีอ่ืน ๆ  ในการประเมินองคก์รตนเองเร่ืองการจดัการความรู้ เช่น แบบสอบถาม, รายงาน
การวิเคราะห์องคก์ร เป็นตน้ แลว้สรุปลงในแบบฟอร์ม 10 
                    (ขอ้ 2 น้ีใชส้าํหรับบางองคก์รท่ีอาจมีการประเมินองคก์รตนเองเร่ืองการจดัการความรู้มาแลว้ 
หรือมีวิธีการประเมินองคก์รตนเองเร่ืองการจดัการความรู้เป็นแบบอ่ืน โดยไม่ใชข้อ้ 1) 

   3)  KMAT (The Knowledge Management Assessment Tool: KMAT) เป็นเคร่ืองมือชนิดหน่ึงท่ี
ใชใ้นการประเมินองคก์รตนเองในเร่ืองการจดัการความรู้ และให้ขอ้มูลกบัองคก์รว่ามีจุดอ่อน-จุดแข็ง
โอกาส-อุปสรรค ในการจดัการความรู้เร่ืองใดบา้ง โดยเคร่ืองมือน้ีแบ่งเป็น 5 หมวด ตามแบบฟอร์มท่ี 5-9 
ดงัน้ี 
   หมวด 1 กระบวนการจดัการความรู้ (แบบฟอร์ม 5), หมวด 2. ภาวะผูน้าํ  (แบบฟอร์ม 6), 
หมวด 3. วฒันธรรมในเร่ืองการจดัการความรู้ (แบบฟอร์ม 7), หมวด 4. เทคโนโลยกีารจดัการความรู้ (แบบฟอร์ม 8), 
หมวด 5. การวดัผลการจดัการความรู้  (แบบฟอร์ม 9) 

   4)  การประเมินองคก์รตนเองเร่ืองการจดัการความรู้โดยวิธีอ่ืน ๆ  เช่น แบบสอบถาม, รายงานการ
วิเคราะห์องคก์ร หรืออ่ืน ๆ ตามความเหมาะสม 
           การประเมินองคก์รตนเองเร่ืองการจดัการความรู้นั้น องคก์รสามารถเลือกวิธีใด ๆ ก็
ไดท่ี้องคก์รมีความเขา้ใจ หรือถา้องคก์รไดมี้การประเมินองคก์รตนเองเร่ืองการจดัการความรู้มาบา้ง
แลว้ก็สามารถใชว้ิธีนั้น ๆได ้(ซ่ึงไม่ใช่วิธีการในขอ้ 4.3) และเม่ือประเมินแลว้ให้นาํผลสรุปท่ีได้
บนัทึกลงในแบบฟอร์ม 10 
  5)  การประเมินองคก์รตนเองดงักล่าว ให้เป็นการระดมสมองกนัภายในองคก์รตนเอง โดยอยา่ง
นอ้ยจะตอ้งเป็นบุคลากรท่ีเก่ียวขอ้งโดยตรงกบัขอบเขต KMและเป้าหมาย KM (KM Focus Area 
และ Desired State) ท่ีเลือกไว ้ 

 6) ผลลพัธ์ ท่ีไดจ้ากการประเมินองคก์รตนเองเร่ืองการจดัการความรู้ตามแบบฟอร์ม 5-9 
หรือ 10 จะตอ้งเป็นขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งอยา่งชดัเจนกบัขอบเขตและเป้าหมาย KM ท่ีเลือกข้ึนมาจดัทาํ   
เพื่อท่ีจะสามารถจดัทาํแผนการจดัการความรู้ (KM Action Plan) มาสอดรับกบัผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากการ
ประเมิน และส่งผลใหเ้ป้าหมาย  KM  บรรลุผลสาํเร็จไดต้ามแผน 

 7)   ผูรั้บผดิชอบในการประเมินองคก์รตนเองเร่ืองการจดัการความรู้ อยา่งนอ้ยจะตอ้งเป็นบุคลากร
ท่ีเก่ียวขอ้งโดยตรงกบั ขอบเขตและเป้าหมาย KM  (KM  Focus  Area และ Desired State) ท่ีเลือกข้ึนมาจดัทาํ 
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  8) ผูบ้ริหารระดบัสูงสุดขององคก์ร จะตอ้งมีส่วนร่วมในการประเมินองคก์รตนเองเร่ือง
การจดัการความรู้  เพ่ือให้มัน่ใจว่าสอดคลอ้งอยา่งถูกตอ้งและเหมาะสมกบัขอบเขตและเป้าหมาย KM  
ท่ีเลือกข้ึนมาจดัทาํ 
  9) ให้กาํหนดรายช่ือผูมี้ส่วนร่วมกบัผูบ้ริหารระดบัสูง ท่ีร่วมในการประเมินองคก์รตนเอง
เร่ืองการจดัการความรู้ โดยใหร้ะบุถึง  ช่ือ-นามสกลุ, ตาํแหน่งงาน  และหน่วยงานท่ีสังกดัอยูต่ามผงัองคก์ร
ปัจจุบนั ของผูมี้ส่วนร่วมทุกท่าน 
 
ตาราง 5  แบบประเมินองคก์รตนเองเร่ืองการจดัการความรู้  หมวด 1 – กระบวนการจดัการความรู้ 
 
แบบฟอร์ม 5  แบบประเมนิองค์กรตนเองเร่ืองการจัดการความรู้  หมวด 1 - กระบวนการจัดการความรู้ 
โปรดอ่านขอ้ความดา้นล่างและประเมินวา่องคก์รของท่านมีการดาํเนินการในเร่ืองการจดัการความรู้อยูใ่น
ระดบัใด   
 0 – ไม่มีเลย / มีนอ้ยมาก  1 – มีนอ้ย    2 - มีระดบัปานกลาง  3 - มีในระดบัท่ีดี  4 – มีในระดบัท่ีดีมาก 

หมวด 1 กระบวนการจดัการความรู้ ส่ิงท่ีมีอยู ่/ ทาํอยู ่
 1.  องคก์รมีการวเิคราะห์อยา่งเป็นระบบ เพ่ือหาจุดแขง็จุดอ่อนในเร่ืองการจดัการ
ความรู้  เพ่ือปรับปรุงในเร่ืองความรู้ เช่นองคก์รยงัขาดความรู้ท่ีจาํเป็นตอ้งมี หรือ
องคก์รไม่ไดร้วบรวมความรู้ท่ีมีอยูใ่หเ้ป็นระบบ เพ่ือใหง่้ายต่อการนาํไปใช ้ไม่
ทราบวา่คนไหนเก่งเร่ืองอะไร ฯลฯ และมีวธีิการท่ีชดัเจนในการแกไ้ข ปรับปรุง 

  

 2.  องคก์รมีการแสวงหาขอ้มูล/ความรู้จากแหล่งต่าง ๆ  โดยเฉพาะอยา่งยิง่จาก
องคก์รท่ีมีการใหบ้ริการคลา้ยคลึงกนั (ถา้มี)  อยา่งเป็นระบบและมีจริยธรรม 

 

 3.  ทุกคนในองคก์ร มีส่วนร่วมในการแสวงหาความคิดใหม่ ๆ  ระดบัเทียบเคียง 
(Benchmarks) และ Best Practices จากองคก์รอ่ืน ๆ  ท่ีมีลกัษณะคลา้ยคลึงกนั  
(บริการหรือดาํเนินงานท่ีคลา้ยคลึงกนั) และจากองคก์รอ่ืน ๆ ท่ีมีลกัษณะแตกต่าง
กนัโดยส้ินเชิง 

 

 4.  องคก์รมีการถ่ายทอด Best Practices อยา่งเป็นระบบ  ซ่ึงรวมถึงการเขียน 
Best Practices ออกมาเป็นเอกสาร  และการจดัทาํขอ้สรุปบทเรียนท่ีไดรั้บ 
(Lessons Learned) 

  

 5.  องคก์รเห็นคุณค่า “Tacit Knowledge” หรือ ความรู้และทกัษะ ท่ีอยูใ่นตวั
บุคลากร ซ่ึงเกิดจากประสบการณ์และการเรียนรู้ของแต่ละคน และใหมี้การ
ถ่ายทอดความรู้และทกัษะนั้น ๆ ทัว่ทั้งองคก์ร 

 

ผูท้บทวน / ผูอ้นุมติั : ……………………………………………. (CKO / ผูบ้ริหารระดบัสูงสุด) 
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6.  รูปแบบการจัดการความรู้ 
  การจัดการความรู้  เป็นแนวคิดหน่ึงในการบริหารจัดการองค์การในยุคเศรษฐกิจ
ฐานความรู้และยคุแห่งสงัคมข่าวสารซ่ึงมีมุมมองต่อ “ความรู้” ว่า  เป็นทรัพยากรท่ีมีคุณค่าสาํคญัยิง่
ต่อองคก์าร  จึงไดมี้การกาํหนดรูปแบบต่าง ๆ ดงัน้ี   

 6.1  รูปแบบการจัดการความรู้ตามแนวทางของสถาบันส่งเสริมการจัดการความรู้เพือ่สังคม  
(สคส) 

           สถาบนัส่งเสริมการจดัการความรู้เพื่อสังคม (สคส) ไดใ้หค้วามสาํคญักบัการเรียนรู้ท่ีเกิด
จากการปฏิบติัจริง  (Learning  by  doing)  เป็นการเรียนรู้ในทุกขั้นตอนของการทาํงาน  เช่น ก่อนเร่ิมงานจะตอ้งมี
การศึกษาทาํความเขา้ใจในส่ิงท่ีกาํลงัจะทาํ  จะเป็นการเรียนรู้ดว้ยตนเองหรืออาศยัความช่วยเหลือจากเพ่ือน
ร่วมงาน (Peer Assist) มีการศึกษาวิธีการและเทคนิคต่าง ๆ ท่ีใชไ้ดผ้ลพร้อมทั้งคน้หาเหตุผลดว้ยว่าเป็น
เพราะอะไร  และจะสามารถนาํส่ิงท่ีไดเ้รียนรู้นั้นมาใชก้บังานท่ีกาํลงัจะทาํน้ีไดอ้ยา่งไร  ในระหว่างท่ี
ทาํงานอยูก่เ็ช่นกนั  จะตอ้งมีการทบทวน (Review)  การทาํงานอยูต่ลอดเวลา  เรียกไดว้่าเป็นการเรียนรู้ท่ีไดจ้าก
การทบทวนกิจกรรมยอ่ยในทุก ๆ ขั้นตอน หรือใชเ้คร่ืองมือท่ีเรียกว่า After Action Review (AAR) คือ
หมัน่ตรวจสอบอยูเ่สมอวา่จุดมุ่งหมายของงานท่ีทาํอยูน้ี่คืออะไร  กาํลงัเดินไปถูกทางหรือไม่เพราะเหตุใด  
มีปัญหาอะไรหรือไม่  จะตอ้งทาํอะไรให้แตกต่างไปจากเดิมหรือไม่อยา่งไร  และนอกจากนั้นเม่ือเสร็จ
ส้ินการทาํงานหรือเม่ือจบโครงการ  (ไม่ควรเกิน 2 -3 สัปดาห์)  ก็จะตอ้งมีการทบทวนส่ิงต่าง ๆ ท่ีไดท้าํ
มาแลว้โดยใชเ้คร่ืองมือท่ีเรียกว่า Retrospeect ว่ามีอะไรบา้งท่ีทาํไดดี้  มีอะไรบา้งท่ีตอ้งปรับปรุงแกไ้ข
หรือรับไวเ้ป็นบทเรียน  (Lesson  Learned)  ซ่ึงการเรียนรู้ทั้ง 3 ขั้นตอนน้ีถือว่าเป็นหวัใจของกระบวนการ
เรียนรู้ท่ีเป็นวงจรอยูต่รงส่วนกลางของโมเดลการจดัการความรู้นัน่เอง  (การจดัการความรู้ในทอ้งถ่ิน, 2553: 83) 

อยา่งไรก็ตาม  การท่ีมีเพียงแค่วงจรการเรียนรู้นั้นยงัคงไม่สามารถเรียกไดเ้ตม็ปากว่า  เป็น
การจดัการความรู้จนกวา่จะมีการจดัการทาํใหเ้กิดวงจรอีกสองวงข้ึนดงัต่อไปน้ี 
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“คน้หา” + “คบหา  หยบิมาใช ้
-  Lookin               -    Talking 
-  Best Practices  -  CoPs 

Capture & Apply Cycle 

Capture & Apply Cycle “ควกั” ออกมาใช ้
- Checking 
-  Apply 

“เค่ียว” ใหต้กผลึก 
   -  Analyze. Synthesize 
   -  Codify 

 
 
 
 
 
 
 
ภาพ 7  รูปแบบการบริหารจดัการความรู้ของสถาบนัส่งเสริมการจดัการความรู้เพื่อสงัคม 
ทีม่า: การจดัการความรู้ในทอ้งถ่ิน, 2553 
 

จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้ผูว้ิจยัสรุปไดว้่า  วงจรท่ีสองเป็นวงจรท่ีอยูด่า้นบนของวงจรการเรียนรู้  เป็น
การเนน้ใหเ้ห็นถึงความจาํเป็นในการ “คน้หา” แหล่งความรู้ต่าง ๆ  (Source  of  Knowledge: Sok)  ท่ีอยูข่า้งนอก  
ซ่ึงอาจจะเป็นตวับุคคล  (ผูช้าํนาญการ) วิธีปฏิบติัชั้นเยีย่ม (Best  Practice) ขอ้มูลท่ีไดจ้าก  Website  หรือความรู้
ท่ีไดจ้ากการ  “คบหา”  แลกเปล่ียนเรียนรู้ทั้งต่อหนา้  (Face to Face)  หรือผา่น Virtual  Community โดยท่ีจะตอ้ง
สามารถ  “ควา้”  เอาความรู้ท่ีตอ้งการมาใชโ้ดยไม่ลืมขั้นตอนการตรวจสอบความถูกตอ้ง  และการนาํมา
ปรับใชใ้หเ้หมาะสมดว้ย  วงจรน้ีจึงเป็นวงจรของการ  “หา-ควา้-นาํมาปรับใช”้  สาํหรับวงจรท่ีสามท่ีอยูส่่วนล่างสุด
ของรูป  เป็นการมองความรู้ส่วนท่ีมีอยูเ่ดิมเรียกไดว้า่เป็น Knowledge Assets หรือเป็นองคค์วามรู้ (Body of   
Knowledge: BOK)  ท่ีมีอยู ่ ซ่ึงตอ้งพร้อมท่ีจะ “ควกั” ออกมาใชโ้ดยผา่นการตรวจสอบและปรับใชใ้ห้เหมาะสม

“ควา้”  หยบิมาใช ้
-  Checking 
-  Apply 

-  SoK  
(List คน, องคก์ร, Web) 
-  BoK (ตาม  issue) 

-  Handbook  

Learniเรียนรู้ 
   ระหวา่งทาํ เรียนรู้ 

    ก่อนทาํ 

เรียนรู้  หลงัทาํ 

-  ใส่  Leadership 
-  สร้าง      Purpose 
-  Set Principles 
-  Shift Paradigm 

แหล่งความรู้ 
“SoK” 

(Source of Knowledge) 

องคค์วามรู้ 
“BoK” 

(Body  of Knowledge) 
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เช่นเดียวกนักบัความรู้ท่ีมาจากแหล่งภายนอก  และนอกจากนั้นเม่ือวงจรการเรียนรู้หมุนไปได ้ ในท่ีสุด
แลว้จะตอ้งมีขั้นตอนการ “เค่ียว”  ส่ิงท่ีไดเ้รียนรู้ใหต้กผลึกเกิดเป็นองคค์วามรู้ท่ีเพิ่มพนูข้ึนมาอีกดว้ย 

กระบวนการจดัการความรู้ท่ีสมบูรณ์จึงตอ้งประกอบดว้ยวงจรทั้งสามดงัท่ีไดก้ล่าวมาแลว้  
โดยท่ีวงจรทั้งสามน้ีจะตอ้งมีความเป็นพลวตัร  (Dynamics)  คือมีการเคล่ือนท่ีอยูต่ลอดเวลาผลลพัธ์ท่ีได้
จากกระบวนการจดัการความรู้ตามโมเดลน้ี  นอกจากจะเป็น Outcome เชิง Performance ตามท่ีตอ้งการ
แลว้  ผลพลอยไดห้รือ By-product อ่ืน ๆ ท่ีสามารถเห็นไดเ้ป็นรูปธรรมก็ไดแ้ก่ แหล่งความรู้ (Sok) และ
เครือข่ายท่ีแพร่ขยายกวา้งขวางยิ่งข้ึน  ปริมาณองคค์วามรู้ (Bok) ท่ีเพิ่มพูนข้ึน ซ่ึงทั้งสองส่วนน้ีถือว่า
เป็น Output ท่ีค่อนขา้งจะเห็นไดช้ดัและสามารถวดัไดใ้นเชิงปริมาณ สาํหรับส่วนท่ีเป็นกระบวนการ  
(Process) หรือ Know-how ของนกัปฏิบติัจดัการความรู้ท่ีทาํใหว้งจรทั้งสามหมุนไปไดอ้ยา่งต่อเน่ืองก็
จะถูกถ่ายทอดไวจ้ดัทาํเป็นคู่มือนกัปฏิบติัจดัการความรู้ ซ่ึงอาจจะอยูใ่นรูปแบบของการเล่าเร่ืองจดัทาํเป็น
กรณีศึกษา  หรือเป็นการอธิบายกิจกรรมส่งเสริมการเรียนรู้และการเอ้ืออาํนวยในรูปแบบต่าง ๆ   ท่ีสามารถ
นาํมาใชเ้ผยแพร่เป็นประโยชน์ในวงกวา้งต่อไป (ประพนธ์ ผาสุขยดื, 2550: 13) 

สาํหรับปัจจยันาํเขา้หรือ Input ท่ีถือไดว้่าสาํคญัอยา่งยิ่งในการขบัเคล่ือนกระบวนการดงักล่าว
ให้สาํเร็จลุล่วงไปไดก้็คือเร่ือง  “ภาวะผูน้าํ”  ทั้งน้ีเน่ืองจากการจดัการความรู้เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งโดยตรง
กบั  “คน”  และเป็นท่ีทราบกนัดีอยูแ่ลว้ว่าโดยเน้ือแทแ้ลว้  คนจะไม่ยอม  “ถูกจดัการ”  แต่จะตอ้งอาศยัใช้
ส่ิงท่ีเรียกว่าภาวะผูน้าํเท่านั้น  ซ่ึงหมายถึงการเร่ิมตน้ตั้งแต่การสร้างความมุ่งมัน่ร่วมกนั (Shared 
Purpose) การกาํหนดหลกัการสาํคญั (Set Principles)ไวเ้พื่อใหแ้นวทางตลอดจนการปรับมุมมองหรือกรอบ
แนวความคิดใหอ้ยูภ่ายใตฐ้านความคิดท่ีถูกตอ้ง  (สมัมาทิฎฐิ)  ตั้งแต่แรก 

รูปแบบการจดัการความรู้ตามท่ีเสนอน้ีเป็นเพียงโครงร่างคร่าว ๆ  สาํหรับใชส่ื้อสารเพ่ือให้
สามารถเร่ิมดาํเนินงานไปได ้ โดยไดใ้ห้ความยืดหยุ่นไวอ้ย่างเต็มท่ี  เพื่อให้องคก์ารภาคีสามารถ
ปรับแต่งใชไ้ดภ้ายใตบ้ริบทและโจทยข์องปัญหาท่ีต่างกนั 

 
                7.  การจัดการความรู้ตามรูปแบบ  “ตัวปลา” 

 ประพนธ์ ผาสุขยดื (2548: 151) อธิบายถึงรูปแบบการจดัการความรู้โดยใชรู้ปแบบปลาทู (Fish  
Model) ซ่ึงมีส่วนประกอบอยู ่3 ส่วนไดแ้ก่ ส่วนหวั ส่วนตวัและส่วนหาง 
 ส่วนแรกคือ  หัวปลา  เป็นส่วนท่ีเรียกว่า  Knowledge vision (KV)  หมายถึง  ส่วนท่ีเป็นวิสัยทศัน์
หรือเป็นทิศทางของการจดัการความรู้  กล่าวคือ  ก่อนท่ีจะเร่ิมกระบวนการน้ีตอ้งตอบใหไ้ดก่้อนว่า  “เรากาํลงั
มุ่งหน้าไปทางใด  หรือจะจดัการความรู้เพื่ออะไร”  กลุ่มคนตอ้งรวมกนัพิจารณาหาคาํตอบเพ่ือกาํหนด
จุดมุ่งหมายและทิศทางการทาํงานใหช้ดัเจนก่อน  ดงันั้นบทบาทหนา้ท่ีแทจ้ริงของการจดัการความรู้
จึงเป็นเพียงเคร่ืองมือท่ีจะนาํไปสู่จุดหมายเท่านั้น 
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ภาพ 8  การจดัการความรู้ตามแบบ  “ตวัปลา” 
ทีม่า: การบริหารการเปล่ียนแปลงสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้, 2553 
 
  ส่วนท่ีสอง  คือ  ส่วนตวั  เป็นส่วนตรงกลางของตวัปลา เรียกว่า Knowledge Sharing (KS) 
ซ่ึงเป็นส่วนของการแลกเปล่ียนเรียนรู้ (Share and learn) ท่ีเป็นหวัใจและเป็นส่วนท่ียากท่ีสุดในกระบวนการ
อนัจะเกิดข้ึนผ่านเวทีการแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหว่างคนในองคก์าร ซ่ึงตอ้งอาศยัความพร้อมของจิตใจ  
เวลา  พื้นท่ี  และบรรยากาศแห่งความแบ่งปัน 
  ส่วนท่ีสาม  คือ  ส่วนหางปลา ท่ีเรียกว่า Knowledge  Assets (KA) อนัหมายถึง ตวัเน้ือความรู้
ท่ีเกบ็สะสมเป็นคลงัความรู้  ซ่ึงอาจอาศยัเคร่ืองมือทางสารสนเทศเขา้มาจดัการดว้ยกไ็ด ้ ทั้งน้ีทั้งนั้น
ปลาแต่ละตวัอาจมีรูปร่างต่างกนัไป  นัน่หมายถึง  การจดัการความรู้ในแต่ละองคก์ารแตกต่างกนัดงัเช่น  
หน่วยงานท่ีเนน้การแลกเปล่ียนเรียนรู้ส่วนกลางของตวัปลาจะอว้นกวา่ส่วนอ่ืน  ในขณะท่ีหน่วยงาน
ท่ีเนน้เป็นคลงัความรู้และการใชเ้ทคโนโลยีส่วนของหางปลาจะใหญ่กว่าส่วนอ่ืน  ดงันั้น  รูปแบบการ
จดัการความรู้จึงเป็นเอกลกัษณ์ของแต่ละองคก์าร 
 การจดัการความรู้ภายใตแ้นวคิดหรือแนวทางการจดัการรูปแบบตวัปลาน้ีไดใ้หค้วามสาํคญั
กบัการเรียนรู้ท่ีเกิดจากการปฏิบติัจริง  (Learning by doing)  ซ่ึงเป็นการเรียนรู้ในทุกขั้นตอนของการทาํงาน  
เช่น  ก่อนเร่ิมงานจะตอ้งมีการศึกษา  ทาํความเขา้ใจในส่ิงท่ีกาํลงัจะทาํจะเป็นการศึกษาวิธีการและ
เทคนิคต่าง ๆ ท่ีใชไ้ดผ้ล  พร้อมทั้งคน้หาเหตุผลดว้ยว่าเป็นเพราะอะไรและจะสามารถนาํส่ิงท่ีไดเ้รียนรู้
นั้นมาใชก้บังานท่ีกาํลงัจะทาํน้ีไดอ้ยา่งไร  ในระหว่างท่ีทาํงานอยูก่็เช่นกนัจะตอ้งมีการทบทวน  (Review)  
การทาํงานอยูต่ลอดเวลา  เรียกไดว้่าเป็นการเรียนรู้ท่ีไดจ้ากการทบทวนกิจกรรมยอ่ยในทุกขั้นตอน  หรือ
ใชเ้คร่ืองมือท่ีเรียกว่า After Action Review (AAR) คือ หมัน่ตรวจสอบอยูเ่สมอว่า  จุดมุ่งหมายของงานท่ี
ทาํอยูน้ี่คืออะไร  กาํลงัเดินไปถูกทางหรือไม่อยา่งไร  และนอกจากนั้นเม่ือเสร็จส้ินการทาํงานหรือเม่ือจบ
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โครงการกจ็ะตอ้งมีการทบทวนส่ิงต่าง ๆ  ท่ีไดท้าํมาแลว้  โดยใชเ้คร่ืองมือท่ีเรียกวา่  Retrospect  วา่มีอะไรบา้ง
ท่ีจะตอ้งปรับปรุงแกไ้ข หรือรับไวเ้ป็นบทเรียน  ซ่ึงการเรียนรู้ทั้ง 3 ขั้นตอนน้ีถือไดว้่าเป็นหัวใจของ
กระบวนการเรียนรู้ท่ีเป็นวงจรอยู่ในส่วนกลางของตวัปลาตามแนวคิดการจดัการความรู้รูปแบบตวัปลา
นัน่เอง 
 

8.   เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการจัดการเรียนรู้ 
  บุญดี  บุญญากิจและคณะ (2547: 151-155) ไดก้ล่าวถึงเคร่ืองมือท่ีนาํมาใชเ้พื่อใหอ้งคก์ารสามารถ
ถ่ายทอดขอ้มูลระหว่างหน่วยงานและบุคลากร รวมถึงความสะดวกในการเขา้ถึงขอ้มูลต่าง ๆ ไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล แบ่งออกไดเ้ป็น 2 กลุ่มคือ 
             8.1   เคร่ืองมือทีช่่วยใน “การเข้าถึง” ความรู้ 
  เหมาะสาํหรับความรู้ประเภท Explicit ช่วยอาํนวยความสะดวกให้คนสามารถเขา้ถึง
ขอ้ความรู้ประเภท Explicit ไดแ้ก่ 
                1)  การจดัเก็บความรู้และวิธีปฏิบติัท่ีเป็นเลิศขององค์การไวใ้นรูปของเอกสาร  
เป็นการจดัเกบ็ความรู้หรือขอ้มูลขององคก์ารไวใ้นรูปแบบง่าย ๆ เพื่อความสะดวกในการคน้หาและ
นาํไปใช ้ เช่น  งานวิจยั  ผลการสาํรวจ  ผลงานประจาํปีและขอ้มูลทางการตลาด  นอกจากนั้นแลว้
องคก์ารควรมีการจดัทาํฐานความรู้ของวิธีปฏิบติัท่ีเป็นเลิศเพื่อให้ผูท่ี้สนใจสามารถเขา้มาเรียนรู้ได ้ 
ซ่ึงการรวบรวมวิธีปฏิบติัท่ีเป็นเลิศอาจไดจ้ากการทาํ  Benchmarking ซ่ึงเป็นการเรียนรู้จากผูท่ี้ทาํได้
ดีท่ีสุดทั้งภายในและภายนอกองคก์าร 
  2)  การใชเ้ทคนิคการเล่าเร่ือง (Story Telling) การใชเ้ทคนิคการเล่าเร่ืองน้ีเป็นวิธีการเผยแพร่
ส่ิงท่ีเราไดเ้รียนรู้มาใหแ้ก่ผูส้นใจ โดยตอ้งสร้างความสมดุลระหว่างความน่าสนใจในการบรรยายเร่ืองและ
เน้ือหาท่ีตอ้งการส่ือ ทาํให้เกิดการเรียนรู้จากประสบการณ์ของผูอ่ื้นและกระตุน้ให้เกิดการแลกเปล่ียน
ขอ้มูลความรู้ท่ีมีระหวา่งกนัได ้
  3)  สมุดหนา้เหลือง (Yellow Pages) สมุดหนา้เหลืองสาํหรับการจดัการความรู้น้ีจะ
เป็นการบนัทึกแหล่งท่ีมาของความรู้  ประเภทของความรู้และผูเ้ช่ียวชาญในแต่ละดา้นขององคก์าร
รวมถึงขอ้มูลส่วนบุคคลท่ีสําคญั ๆ  เช่น  ผลงานท่ีผ่านมาและเร่ืองท่ีเช่ียวชาญเฉพาะทาง  เป็นตน้  
สมุดหนา้เหลืองในลกัษณะน้ีช่วยสร้างความเช่ือมโยงระหว่างคนท่ีตอ้งการใชข้อ้มูลกบัแหล่งขอ้มูลท่ีมี  
คือ ทาํให้บุคคลในองคก์ารรู้ว่ามีขอ้มูลอยู่ท่ีใดและจะสามารถเขา้ถึงขอ้มูลนั้น ๆ ไดอ้ย่างไร  สําหรับ
การบนัทึกขอ้มูลต่าง ๆ ในสมุดหนา้เหลืองนั้น สามารถทาํไดท้ั้งในรูปแบบเอกสารท่ีเป็นลายลกัษณ์
อกัษรหรือผา่นระบบอิเลคทรอนิคส์ก็ได ้ ทั้งน้ีสมุดหนา้เหลืองไม่จาํเป็นตอ้งผกูติดกบัเฉพาะขอ้มูล
ในองคก์ารเท่านั้น  แต่สามารถเช่ือมโยงกบัขอ้มูลภายนอกผา่นระบบเวบ็ไซดต่์าง ๆ ไดด้ว้ย 
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  4)  ฐานความรู้  (Knowledge Bases) เป็นการเก็บขอ้มูลความรู้ต่าง ๆ ท่ีองคก์ารมีไวใ้น
ระบบฐานขอ้มูลและให้ผูต้อ้งการใชค้น้หาขอ้มูลความรู้ผ่านระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ทาํให้สามารถ
เขา้ถึงขอ้มูลไดต้ลอดเวลาผ่านระบบอินเตอร์เน็ต อินทราเน็ตหรือระบบอ่ืน ๆ  ไดอ้ย่างสะดวก รวดเร็ว  และ
ถูกตอ้ง  ทั้งน้ีตอ้งคาํนึงถึงความพร้อมของโครงสร้างพ้ืนฐานเพื่อสนบัสนุนระบบเทคโนโลยสีารสนเทศดว้ย 
  จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้น้ี  ผูว้ิจยัพบวา่การเขา้ถึงความรู้นั้นสามารถเขา้ถึงไดห้ลายรูปแบบ  
แต่ละรูปแบบลว้นมีประสิทธิภาพเหมือนกนัข้ึนอยูก่บัการบูรณาการและการนาํมาใชข้องแต่ละองคก์ร 

 8.2   เคร่ืองมือที่ช่วยในด้านการ  “ถ่ายทอด”  ความรู้  (ศรันย ์ชูเกียรติ, 2541: 16-21)  เหมาะสาํหรับ
ความรู้ประเภท Tacit ไดแ้ก่ 
    1)  การจดัทีมขา้มสายงาน  (Cross-Functional Team) เป็นการจดัตั้งทีมเพื่อมาทาํงานร่วมกนั
ในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงท่ีกาํหนดข้ึนภายใตค้วามเช่ือท่ีว่า  การทาํงานแต่ละเร่ืองตอ้งอาศยัผูเ้ช่ียวชาญจาก
หลาย ๆ ดา้นมาแลกเปล่ียนประสบการณ์และทาํงานร่วมกนัจึงจะประสบความสําเร็จ  การแลกเปล่ียน
หรือถ่ายทอดความรู้ระหว่างทีมจะทาํให้เกิดการเรียนรู้ระหว่างกนัมากข้ึน ทั้งน้ีในการแลกเปล่ียนหรือ
ถ่ายทอดความรู้ระหว่างกนันั้น  เพื่อใหเ้กิดประสิทธิภาพสูงสุด  หวัหนา้ทีมควรสร้างบรรยากาศท่ีดีเพื่อ
ช่วยใหเ้กิดความคุน้เคยระหว่างกนั  ทาํใหทุ้กคนเขา้ใจและมุ่งไปท่ีวตัถุประสงคเ์ดียวกนั  สร้างความเช่ือมัน่
และไวว้างใจต่อกนั  และส่ิงท่ีสาํคญัอีกประการหน่ึงคือ  ระหว่างท่ีมีการพบปะแลกเปล่ียนความรู้ระหว่างกนั
นั้นควรมีการจดบนัทึกหรือรวบรวมความรู้ท่ีเกิดข้ึนไวด้ว้ย 
       2)  Innovation & Quality Circles (IQCs) เป็นกลุ่มท่ีพฒันามาจากกลุ่ม Quality  Circles  
(QCs)  ซ่ึงมาจากสมาชิกของกลุ่มจะมาจากต่างหน่วยงานหรือต่างระดบัองคก์าร หรืออาจจะมาจากต่าง
องคก์ารก็ได ้ กลุ่ม  IQCs จะรวมตวักนัเพื่อคน้หาวิธีการเพ่ือช่วยให้องคก์ารบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไวห้รือ
เพื่อปรับปรุงกระบวนการทาํงานต่าง ๆ   การทาํงานกลุ่ม IQCs น้ีจะเป็นการระดมสมองเพ่ือกาํหนดแนวคิด
ต่าง ๆ  ท่ีหลากหลายในการพฒันาองค์การตามหัวขอ้เร่ืองท่ีตั้ งไวแ้ละคน้หาทางเลือกท่ีดีท่ีสุด  ช่วย
แกปั้ญหาในการทาํงานของหน่วยงานหรือองคก์าร  ทั้งน้ีในการพบปะแลกเปล่ียนความรู้กนัตอ้งมี
การบนัทึกขอ้มูลหรือความรู้ท่ีเกิดข้ึน รวมทั้งปัญหาและความสําเร็จท่ีเกิดข้ึนไวด้ว้ย  เม่ือเปรียบเทียบ 
IQCs กบัทีมขา้มสายงานแลว้จะมีความแตกต่างในเร่ืองของสมาชิกกลุ่มท่ีสามารถมาร่วมไดจ้ากทั้ง
ภายในและภายนอกองคก์าร  ในขณะท่ีสมาชิกของทีมขา้มสายงานจะมีเฉพาะคนในองคก์ารเท่านั้น  
และเน้ือเร่ืองของการทาํทีมขา้มสายงานจะเป็นเร่ืองท่ีเฉพาะคนในองคก์ารเท่านั้น  และเน้ือเร่ืองของการ
ทาํทีมขา้มสายงานจะเป็นเร่ืองท่ีเฉพาะเจาะจงมากกวา่  แต่อยา่งไรก็ตามทั้งสองวิธีต่างก็เป็นเทคนิคในการ
ทาํใหค้นมาพบปะและแลกเปล่ียนความรู้ระหวา่งกนัเพื่อช่วยพฒันาและปรับปรุงองคก์าร 
   3)  ชุมชนแห่งการเรียนรู้ (Communities  of  Practice: CoP) เป็นอีกหน่ึงเทคนิคท่ีมี
การใชอ้ยา่งแพร่หลาย โดย CoP เป็นกลุ่มคนท่ีมารวมตวักนัอยา่งไม่เป็นทางการ มีวตัถุประสงคเ์พ่ือ
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แลกเปล่ียนเรียนรู้และสร้างองคค์วามรู้ใหม่ ๆ  เพื่อช่วยใหก้ารทาํงานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลท่ีดีข้ึน  
ส่วนใหญ่การรวมตวักนัในลกัษณะน้ีมกัจะมาจากคนท่ีอยูใ่นกลุ่มงานเดียวกนัหรือมีความสนใจในเร่ืองใด
เร่ืองหน่ึงร่วมกนั  ซ่ึงความไวว้างใจและความเช่ือมัน่ในการแลกเปล่ียนขอ้มูลความรู้ระหว่างกนัจะเป็นส่ิงท่ีสาํคญั  
โดย CoP จะมีความแตกต่างจากการจดัตั้งทีมงาน  เน่ืองจาก  เป็นการร่วมกนัอยา่งสมคัรใจ เป็นการเช่ือมโยง
สมาชิกเขา้ดว้ยกนั โดยกิจกรรมทางสังคมไม่ไดมี้การมอบหมายเฉพาะหรือเป็นโครงการ แต่เลือกทาํในหวัขอ้
เร่ืองท่ีสนใจร่วมกนัเท่านั้น 
  การทาํ  CoP จะมีระยะเวลาในการเร่ิมตน้และส้ินสุด โดยหากสมาชิกในกลุ่มหมด
ความสนใจหรือบรรลุวตัถุประสงคร่์วมกนัแลว้ กลุ่ม CoP ก็อาจจะมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน เช่น 
เปล่ียนหวัขอ้ของกลุ่มหรือมีการจดัตั้งกลุ่ม CoP ใหม่ ๆ  ข้ึนมา ทั้งน้ีระหว่างการอยูร่่วมกนัควรมีการบนัทึก
ส่ิงท่ีเรียนรู้ระหวา่งกนัเพื่อนาํไปใชใ้หเ้กิดประโยชน์ดว้ย อยา่งไรก็ตาม แม ้CoP จะเกิดข้ึนโดยการรวมตวั
ของสมาชิกท่ีสนใจร่วมกนัและจดัการกนัเอง แต่ก็ตอ้งมีการกาํหนดบทบาทหนา้ท่ีชดัเจนเพื่อใหก้ารทาํย ัง่ยืน
ในระดบัหน่ึง  เช่น 

 3.1)  ควรมีการยกยอ่งชมเชยและใหก้ารยอมรับกลุ่ม  CoP จากผูบ้ริหารขององคก์าร 
             3.2)  ช่วยสนบัสนุนใหก้ารส่ือสารระหว่างสมาชิก CoP เป็นไปอยา่งสะดวกรวดเร็ว เช่น 
การลงทุนในเร่ืองส่ือสารสนเทศ สถานท่ีท่ีใชป้ระชุม เป็นตน้ 
              3.3) พยายามชักจูงหรือทาํให้สมาชิกเห็นประโยชน์ในการพบปะแลกเปล่ียน
ความรู้ระหวา่งกนั 

 3.4) ให้แรงจูงใจหรือรางวลัสําหรับสมาชิกท่ีให้ความร่วมมือและแลกเปล่ียน
เรียนรู้เพื่อเป็นตวัอยา่งแก่คนอ่ืน ๆ  ต่อไป 
            3.5)  ส่งเสริมให ้CoP มีการเติบโตและขยายตวั 

     4)  ระบบพี่เล้ียง (Mentoring System) ระบบพี่เล้ียงเป็นวิธีการในการถ่ายทอด  
Tacit  Knowledge  แบบตวัต่อจากผูมี้ความรู้และประสบการณ์มากกว่าไปยงับุคลากรรุ่นใหม่หรือผูท่ี้มีความรู้
และประสบการณ์นอ้ยกว่า  เป็นวิธีการหน่ึงในการสอนงานและให้คาํแนะนาํอย่างใกลชิ้ด  ผูท่ี้เป็นพี่เล้ียง
มกัจะมีตาํแหน่งและอาวุโสกว่า  ซ่ึงอาจอยู่ในหน่วยงานเดียวกนัหรือต่างหน่วยงานก็ได ้ หากอยู่ใน
หน่วยงานเดียวกนักไ็ม่ควรเป็นผูบ้งัคบับญัชาและลูกนอ้งกนั  โดยทัว่ไประบบพี่เล้ียงน้ีจะใชเ้วลาค่อนขา้งนาน  
เพราะทั้ง 2 ฝ่ายจะตอ้งสร้างความคุน้เคย  ความสมัพนัธ์และความเขา้ใจกนั ผูท่ี้เป็นพี่เล้ียงนั้นนอกจากจะ
ให้คาํปรึกษาในดา้นการงานแลว้  ยงัเป็นท่ีปรึกษาในเวลามีปัญหาหรือสับสน  ท่ีสาํคญัพี่เล้ียงจะตอ้งเป็น
ตวัอยา่งท่ีดีในเร่ืองพฤติกรรม  จริยธรรมและการทาํงานใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการขององคก์าร 

  5)  การสับเปล่ียนงาน (Job Rotation) และการยมืตวับุคลากรมาช่วยงาน (Secondment)  
การสับเปล่ียนงานเป็นการยา้ยบุคลากรไปทาํงานในหน่วยงานต่าง ๆ ซ่ึงอาจอยูภ่ายในสายงานเดียว
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หรือขา้มสายงานเป็นระยะ ๆ เป็นวิธีการท่ีมีประสิทธิผลในการกระตุน้ให้เกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้
และประสบการณ์ของทั้ง 2 ฝ่าย (ผูถู้กยา้ยและผูท่ี้อยูใ่นหน่วยงานต่าง ๆ ) ทาํใหผู้ถู้กยา้ยเกิดการพฒันาทกัษะ
ท่ีหลากหลายมากข้ึน สาํหรับการยืมตวับุคลากรมาทาํงานชัว่คราวนั้นเป็นการยา้ยบุคลากรระดบับริหาร 
หรือบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงไปช่วยทาํงานในหน่วยงานขา้มสายงานหรือหน่วยงาน เพื่อใหผู้ถู้กยมืตวั
ถ่ายทอดความรู้ ประสบการณ์ของตนเองให้หน่วยงาน เป็นการกระจายความรู้ท่ีไดผ้ลในระยะสั้น 
ในขณะเดียวกนัผูถู้กยมืตวักไ็ดเ้รียนรู้จากบุคลากรในหน่วยงานอ่ืน  ซ่ึงสามารถนาํมาพฒันางานของตนเอง
หรือสร้างความรู้ใหม่ ๆ ได ้

  6)  เวทีสาํหรับแลกเปล่ียนความรู้ (Knowledge Form) การจดัประชุมหรือกิจกรรม
อย่างเป็นกิจลกัษณะอย่างสมํ่าเสมอ เพ่ือเป็นเวทีให้บุคลากรในองคก์ารมีโอกาสพบปะพูดคุยกนัก็
เป็นอีกวิธีหน่ึงซ่ึงสามารถกระตุน้ใหเ้กิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหว่างกนัได ้ซ่ึงอาจทาํไดห้ลายลกัษณะ 
เช่น การสัมมนาและประชุมทางวิชาการท่ีจดัอย่างสมํ่าเสมอ การใชเ้วลาก่อนและหลงัการประชุมต่าง  ๆ
เพ่ือพดูคุยในเร่ืองต่าง ๆ  เป็นตน้ นอกจากวิธีการท่ีไดก้ล่าวมาแลว้ การจดัสถานท่ีทาํงานและสร้างบรรยากาศ
ในการทาํงานกมี็ส่วนช่วยเสริมปฏิสมัพนัธ์ระหวา่งบุคลากรในองคก์าร  องคก์ารสามารถผสมผสาน
วิธีการเหล่าน้ีเขา้ดว้ยกนัเพื่อให้สอดคลอ้งกบัความตอ้งการ วิธีการทาํงานและวฒันธรรมองคก์าร
เพื่อใหเ้กิดการกระจายความรู้ และการเรียนรู้อยา่งทัว่ถึงทั้งองคก์าร 

กรมการปกครอง (2512: 13) ไดจ้ดัทาํแผนการจดัการความรู้ (KM Action Plan) ซ่ึงปรากฏ
อยูใ่นเอกสาร “คาํรับรองการปฏิบติัราชการประจาํปีงบประมาณ พ.ศ.2549” ซ่ึงไดส่้งใหส้าํนกังาน
คณะกรรมการพฒันาระบบราชการ  เม่ือวนัท่ี 30 ม.ค. 2549 แลว้ เม่ือพิจารณาเฉพาะเน้ือหาสาระในแผน
ดงักล่าว จะประกอบดว้ยส่วนสาํคญั 2 ส่วน คือ  
        1)  แผนการจดัการความรู้ในส่วนของกระบวนการจดัการความรู้ (KM  Process)  

2)  แผนการจดัการความรู้ในส่วนของกระบวนการจดัการเปล่ียนแปลง (Change  Management  
Process)  
 ซ่ึงทั้ง 2 ส่วน จะมีความสาํคญัในการช่วยขบัเคล่ือนยทุธศาสตร์การแกปั้ญหาความยากจน
ตามขอบเขต และเป้าหมายท่ีกาํหนดไวใ้หบ้รรลุผล ขณะเดียวกนัในแต่ละ ส่วนก็จะมีโครงการและ
กิจกรรมของแต่ละสาํนกั กอง รองรับ เพ่ือใหเ้กิดผลเป็นรูปธรรม ซ่ึงขณะน้ีมีอยูไ่ม่นอ้ยกว่า 15 โครงการ/
กิจกรรม การขบัเคล่ือนการจดัการความรู้ของกรมการปกครองเพื่อสนบัสนุนประเด็น ยทุธศาสตร์
การแกไ้ขปัญหาความยากจนเป็นงานท่ีมีความสาํคญัอีกงานหน่ึง ท่ีตอ้งการ พลงัการมีส่วนร่วมของทุก ๆ  ส่วน 
ทั้งส่วนกลาง และส่วนภูมิภาค และจะเป็นอีกกา้วหน่ึงท่ีสาํคญัในการท่ีจะก่อเกิดการรวบรวมสะสม
องคค์วามรู้ การใชป้ระโยชน์และต่อยอดองคค์วามรู้ในการแกไ้ขปัญหาความยากจน  
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การจดัการความรู้ประกอบดว้ย กระบวนการหลกั ๆ ไดแ้ก่  การคน้หาความรู้ การสร้างและ
แสวงหาความรู้ใหม่  การจดัความรู้ให้เป็นระบบ การประมวลผลและกลัน่กรองความรู้  การแบ่งปัน
แลกเปล่ียนความรู้  สุดทา้ยคือ การเรียนรู้และเพ่ือให้มีการนาํความรู้ไปใชใ้หเ้กิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์ร 
เคร่ืองมือหลากหลายประเภทถูกสร้างข้ึนมาเพ่ือนาํไปใชใ้นการถ่ายทอดและแลกเปล่ียนความรู้  ซ่ึงอาจ
แบ่งเป็น 2 กลุ่มใหญ่ ๆ คือ 
             1)  เคร่ืองมือท่ีช่วยในการ “เขา้ถึง” ความรู้ ซ่ึงเหมาะสาํหรับความรู้ประเภท Explicit   
             2)   เคร่ืองมือท่ีช่วยในการ “ถ่ายทอด” ความรู้ ซ่ึงเหมาะสาํหรับความรู้ประเภท Tacit ซ่ึงตอ้งอาศยั
การถ่ายทอด โดยปฏิสมัพนัธ์ระหวา่งบุคคลเป็นหลกั 
             ในบรรดาเคร่ืองมือดงักล่าวท่ีมีผูนิ้ยมใชก้นัมากประเภทหน่ึงคือ ชุมชนแห่งการเรียนรู้ หรือ
ชุมชนนกัปฏิบติั  (Community of Practice: CoP) (เคร่ืองมือในการจดัการความรู้, 2553)   

จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้  พบวา่  การท่ีองคก์รจะเขา้ถึงหรือถ่ายทอดความรู้ประเภท Tacit  Knowledge   
นั้นการจดัเวทีและเปล่ียนเรียนรู้นั้นจะสามารถกระจายความรู้และเขา้ถึงความรู้เหล่านั้น ไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพท่ีสุด แต่อย่างไรก็ตามองคก์รจะตอ้งบูรณาการวิธีการต่าง ๆ เพื่อให้สอดคลอ้งตาม
ความตอ้งการของสถานศึกษาและผลกัดนัใหส้ถานศึกษาสู่เป้าประสงคท่ี์ตอ้งการ 
 
 9.  ปัญหาและอุปสรรคของการจัดการความรู้ 

 พระราชกฤษฎีกาวา่ดว้ยหลกัเกณฑแ์ละวิธีการบริหารจดัการบา้นเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546  ระบุใน 
มาตรา 11 ดงัน้ี “ส่วนราชการมีหน้าท่ีพฒันาความรู้ในส่วนราชการเพื่อให้มีลกัษณะเป็นองคก์าร
แห่งการเรียนรู้อย่างสมํ่าเสมอ โดยตอ้งรับรู้ขอ้มูลข่าวสารและสามารถประมวลผลความรู้ในดา้นต่าง  ๆ
เพ่ือนาํมาประยกุตใ์ชใ้นการปฏิบติัราชการไดอ้ยา่งถูกตอ้ง รวดเร็ว และเหมาะสมต่อสถานการณ์ รวมทั้ง
ตอ้งส่งเสริมและพฒันาความรู้ความสามารถ สร้างวิสัยทศัน์ และปรับเปล่ียนทศันคติของขา้ราชการ
ในสงักดัใหเ้ป็นบุคลากรท่ีมีประสิทธิภาพและมีการเรียนรู้ร่วมกนั ทั้งน้ีเพื่อประโยชน์ในการปฏิบติัราชการ
ของส่วนราชการใหส้อดคลอ้งกบัการบริหารราชการใหเ้กิดสัมฤทธ์ิตามพระราชกฤษฎีกาน้ี” และมี
ผลบงัคบัใช ้โดยกาํหนดใหห้น่วยงานราชการตอ้งพฒันาไปสู่ความเป็นองคก์ารเรียนรู้และตอ้งดาํเนินการ
จดัการความรู้ ประกอบกบัสาํนกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ กาํหนดใหก้ารจดัการความรู้เป็น
ส่วนหน่ึงของตวัช้ีวดัในการประเมินหน่วยราชการกระแสของการจดัการความรู้ในหน่วยราชการก็
กลายเป็นแฟชัน่ทนัที พฤติกรรมของหลายหน่วยงานเป็นไปในลกัษณะของการดาํเนินการจดัการความรู้ 
โดยมีเป้าหมายหลกั “เพื่อให้ไดช่ื้อว่ามีการจดัการความรู้” ไม่ไดด้าํเนินการเพื่อหวงัผลของการจดัการ
ความรู้อยา่งแทจ้ริง ซ่ึงจะทาํใหสู้ญเสียทรัพยากรไปโดยไม่เกิดผล 
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 วิจารณ์ พานิช (2548 อา้งถึงใน อนงค ์ปันทะโชติ และอรวรรณ ปราบสูงเนิน, 2550: 35) ได้
กล่าวถึงปัญหาและอุปสรรคต่อผลสาํเร็จในการดาํเนินการจดัการความรู้ท่ีพบเห็นในหน่วยราชการ  
สรุปไดด้งัน้ี 
 1)  ภาวะผูน้าํท่ี “พิการหรือบิดเบ้ียว” มีการปฏิบติัของผูน้าํระดบัสูงขององคก์ารหลายประการ
ท่ีเป็นอุปสรรคต่อการดาํเนินการจดัการความรู้ท่ีสาํคญั ๆ ไดแ้ก่ 

       1.1)  ไม่รู้จกัและไม่สนใจการจดัการความรู้ 
      1.2)  ไม่สนบัสนุนหรือสนบัสนุนแบบไม่จริงใจ 
      1.3)  ถือประโยชน์ส่วนตนสาํคญักวา่ประโยชน์ส่วนองคก์าร 
      1.4)  มีการแยง่ชิงอาํนาจในหมู่ผูบ้ริหารระดบัสูง หรือไม่สามคัคีกนั 
 อีกประการหน่ึงคือ “การรวมศูนย”์ ของภาวะผูน้าํ คือ คิด และปฏิบติัในลกัษณะท่ีเขา้ใจ

ว่า ภาวะผูน้าํ หมายถึง ผูน้าํระดบัสูงเท่านั้น แนวคิดและการปฏิบติัในลกัษณะน้ีเป็นอุปสรรคต่อการจดัการ
ความรู้ ในการตีความจากมุมของการจดัการความรู้ คาํว่า “ภาวะผูน้าํ” นอกจากหมายถึงภาวะผูน้าํ
ระดบัสูงแลว้ ยงัมีความเช่ือใน “ผูน้าํทัว่ทั้งองคก์าร” ซ่ึงถา้ไม่มีการเอ้ือให้ทุกคนในองคก์ารเป็น 
“ผูน้าํ” ไดแ้ลว้ การจดัการความรู้ภายในองคก์ารจะมีผลสัมฤทธ์ิไดย้ากหรือไม่ไดเ้ลย  ในกรณีน้ี คาํว่า 
“ผูน้าํ” หมายถึง ผูท่ี้คน้หาและทดลองวิธีการใหม่ ๆ ในการปฏิบติังานตามหนา้ท่ีท่ีตนรับผิดชอบ การท่ี
จะเกิด “ผูน้าํ” ในบุคลากรทุกระดบัภายในองคก์ารได ้ผูน้าํระดบัสูงจะตอ้งยึดถือแนวทางทาํงานแบบ 
“เอ้ืออาํนาจ” (Empowerment) ไม่ใช่แบบ “หวงอาํนาจ” หรือ “รวบอาํนาจ” 

 2)  วฒันธรรมอาํนาจ องคก์ารท่ีอยูภ่ายใตว้ฒันธรรมอาํนาจ (Top-down, Command and Control) 
จะมีลกัษณะ 

       2.1) บุคลากรแสดงความเคารพยาํเกรง จงรักภกัดีต่อ “นาย” ท่ีเอ้ือประโยชน์แก่ตน
ไดแ้ละทาํงานเพ่ือสนอง “นโยบาย” ของ “นาย” เป็นหลกัโดยไม่คาํนึงถึงเป้าหมายหลกัขององคก์าร 

      2.2)  องคก์ารมีลกัษณะเป็น “แท่งอาํนาจ” หลาย ๆ  แท่งอยูด่ว้ยกนัในลกัษณะแท่งใครแท่งมนั 
      2.3)  การติดต่อส่ือสารมีลกัษณะส่ือสารในแนวด่ิงภายในแท่งของตน ไม่มีการติดต่อส่ือสาร

ระหวา่งแท่ง หรือถา้มีกจ็ะตอ้งมีเป็นทางการ โดยผูมี้อาํนาจสูงสุดของแท่ง “อนุมติั” ใหด้าํเนินการได ้
      2.4)  การริเร่ิมสร้างสรรคใ์หม่ ๆ จะดาํเนินไดเ้ฉพาะโดย “นโยบาย” หรือโดยการอนุมติั

ของผูมี้อาํนาจสูงสุดภายในแท่งเท่านั้น 
       2.5)  การปฏิบติังานตอ้งเป็นไปตามกฎระเบียบโดยเคร่งครัด 
       2.6)  ความสมัพนัธ์เป็นลกัษณะ “ผูบ้งัคบับญัชา” กบั “ผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชา 
 ภายในวฒันธรรมอาํนาจเช่นน้ี การเรียนรู้จากภายนอกหน่วยงานและการสร้างความรู้ข้ึน

ใชเ้องอาจเป็นการทา้ทายผูบ้งัคบับญัชาและอาจเป็นการปฏิบติังานผดิกฎระเบียบ 
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 เพ่ือลดความรุนแรงของวฒันธรรมอาํนาจ องคก์ารควรมีการยกยอ่งและใหร้างวลัหน่วยงานยอ่ย
ท่ีมีพฤติกรรมหรือกิจกรรมใหปั้นความรู้แก่หน่วยงานอ่ืนภายในองคก์าร หรือมีการส่ือสารกบัหน่วยงาน
อ่ืนอย่างน่าช่ืนชมและเกิดผลดีต่อองคก์ารตามเป้าหมายหรือปณิธานหลกัขององคก์าร หรือมีการ
ดาํเนินการแลกเปล่ียน 
  สมชาย นาํประเสริฐชยั (2546: 103-107) ไดก้ล่าวถึงปัญหาการจดัการความรู้ พบว่า  
เทคโนโลยีสารสนเทศช่วยให้สามารถคน้หาขอ้มูลไดร้วดเร็วยิ่งข้ึน สามารถแลกเปล่ียนความรู้ 
ความคิดเห็นไดง่้ายข้ึน ประโยคท่ีแสดงประโยชน์และคุณสมบติัของเทคโนโลยีสารสนทศ ประโยค
ทาํนองน้ีมีให้เห็นอยู่มากมาย แต่ส่ิงเหล่าน้ีจะเป็นจริงไม่ได ้หากไม่มีแหล่งขอ้มูลหรือผูใ้ชเ้ทคโนโลยี
สารสนเทศไม่มีความยนิดีในการแลกเปล่ียนความรู้ ความคิดเห็นกบัผูอ่ื้น  
  ดงันั้นปัญหาเทคโนโลยีในเร่ืองของการเรียนรู้ไม่ใช่เกิดจากปัญหาในเร่ืองของเทคโนโลยี
เท่านั้น ยงัเป็นปัญหาท่ีตวับุคคลดว้ย โดยเฉพาะอย่างยิ่งปัญหาการแลกเปล่ียนและแบ่งปันความรู้  
แมว้า่บุคลากรทุกคนรู้วา่การแบ่งปันความรู้เป็นส่ิงท่ีดี และการแบ่งปันความรู้นั้นไม่ไดท้าํใหค้วามรู้
ลดนอ้ยลงเลย แต่กลบัยิ่งทาํให้ความรู้นั้นเพิ่มพูนข้ึน แต่หลายคนยงัมีความกงัวลในการแบ่งปันความรู้
กบัผูอ่ื้น เช่น ความกงัวลว่าตวัเองจะลดบทบาทและความสาํคญัลง หลงัจากท่ีแบ่งปันความรู้ให้กบั
ผูอ่ื้น การกระจายความรู้เพื่อเป็นการพฒันาศกัยภาพทั้งของบุคลากรและองคก์ารเอง 

  จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้จึงพอจะสรุป ปัญหาและอุปสรรคของการจดัการความรู้ ไดว้่า  องคก์ร
จะตอ้งมีลกัษณะขององคก์ารแห่งการเรียนรู้อยา่งสมํ่าเสมอ  เพื่อการปฏิบติัไดอ้ยา่งถูกตอ้งรวดเร็ว
และสามารถนาํเทคโนโลยสีารสนเทศเขา้มาใชใ้นการคน้หาขอ้มูลและแลกเปล่ียนความรู้ไดอ้ยา่งมี
คุณภาพและเกิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์รดว้ย  จนทาํใหปั้ญหาและอุปสรรคของการจดัการความรู้
ภายในองคก์รหมดไปในท่ีสุด 
 

แนวคดิเกีย่วกบัหลกัธรรมาภบิาล 
 
 ปัจจุบนัแนวคิดเก่ียวกบัธรรมาภิบาลไดรั้บความสนใจอย่างกวา้งขวาง ทั้งองคก์ารภาครัฐและ
ภาคเอกชนไดใ้หค้วามสาํคญั และนาํแนวคิดน้ีไปประยกุตใ์ชก้บัการบริหารองคก์ารธรรมาภิบาลเก่ียวขอ้ง
กบัการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสู่ประชาชน โดยมุ่งใหเ้กิดความเป็นอิสระในการบริหารงาน การลด
การควบคุม ใหผู้บ้ริหารสามารถปฏิบติังานไดบ้รรลุตามเป้าหมายสถาบนัท่ีทาํหนา้ท่ีบริหารงานภาครัฐ 
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 1.  การบริหารจัดการบ้านเมืองทีด่ีและสังคมทีด่ีในประเทศไทย 
 วีระ ไชยธรรม (2542: 5-9)ไดอ้ธิบายถึงการบริหารจดัการบา้นเมืองท่ีดี ไวว้่า  ภายใตร้ะบบ
สมบูรณาญาสิทธิราชย ์การบริหารกิจการบา้นเมืองและสังคมของไทยเป็นหนา้ท่ีของพระมหากษตัริยท่ี์
ทรงปกครองโดยใชท้ศพิธราชธรรมหรือธรรม 10 ประการของพระราชาในการบริหารงานแผน่ดิน ไดแ้ก่ 
 1)  ทาน – การใหท้รัพยส่ิ์งของ  
 2)  ศีล – ประพฤติดีงาม  
 3)  ปริจจาคะ – ความเสียสละ  
 4)  อาชชวะ – ความซ่ือตรง  
 5)  มทัทวะ – ความอ่อนโยน  
 6)  ตบะ – ความทรงเดชเผากิเลสตณัหา 
 7)  อกัโกธะ – ความไม่กร้ิวโกรธ  
 8)  อวิหิงสา – ความไม่ข่มเหงเบียดเบียน  
 9)  ขนัติ – ความอดทนเขม้แขง็ไม่ทอ้ถอย 
                 10)  อวิโรธนะ – ความไม่คลาดธรรม  
 ซ่ึงเม่ือบริหารบา้นเมืองให้สอดคลอ้งตามหลกั ทศพิธราชธรรมแลว้ ย่อมเป็นการให้
ความสาํคญักบัสิทธิ เสรีภาพของประชาชน บริหารอยา่งตรงไปตรงมา ไม่ลาํเอียงหรือทุจริต ทาํให้
ประชาชนมีความพอใจ มีความรักใคร่ นบัถือและปฏิบติัตามองคพ์ระมหากษตัริย ์
 ในสมยัพระบาทสมเดจ็พระจุลจอมเกลา้เจา้อยูห่วั ไดมี้การนาํรูปแบบของระบบราชการ
ของประเทศตะวนัตกซ่ึงมีการแบ่งงานตามความเช่ียวชาญเป็นกระทรวง กรมต่าง ๆ มาใช ้และไดข้ยาย
ระบบราชการ เพื่อใหก้ารบริหารงานครอบคลุมทัว่ประเทศ เพื่อสร้างความเขม้แขง็ใหรั้ฐในการต่อตา้น
ภยัคุกคามจากมหาอาํนาจ 
 เม่ือมีการเปล่ียนแปลงการปกครองในปี พ.ศ.2475 และนาํระบอบการปกครองแบบประชาธิปไตย
มาใช ้แต่ในทางปฏิบติั การตดัสินใจระดบัชาติอยูใ่นมือของขา้ราชการระดบัสูง ประชาชนไม่มีโอกาสมี
ส่วนร่วมในการบริหารบา้นเมืองอย่างแทจ้ริง ทั้งน้ี เน่ืองจากพ้ืนฐานการศึกษาของคนไทยยงัตํ่า 
ส่ือมวลชนยงัไม่มีพลงั และไม่มีกลไกการมีส่วนร่วมหรือการตรวจสอบจากประชาชน ทาํใหป้ระชาชน
ส่วนใหญ่ไม่สนใจในการบริหารบา้นเมืองระดบัประเทศ 
 หลงัสงครามโลกคร้ังท่ี 2 บทบาทของรัฐเนน้เร่ืองการพฒันาเศรษฐกิจมากข้ึน ระบบราชการ
ขยายตวัและทวีความซบัซอ้นข้ึนเร่ือย  ๆ ทาํใหค้วามสัมพนัธ์ระหว่างรัฐกบัประชาชนห่างไกลกนัออกไป 
ประกอบกบัการท่ีระบบราชการขาดการตรวจสอบจากภายนอก และไม่ไดใ้ชคุ้ณธรรมในการปกครอง
เช่นในอดีต ส่งผลใหมี้การใชอ้าํนาจของรัฐไปละเมิดสิทธิ เสรีภาพของประชาชน มีการทุจริต ประพฤติชอบ
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ปรากฏบ่อยคร้ังข้ึน นบัเป็นสาเหตุสาํคญัประการหน่ึง ซ่ึงทาํให้ประเทศไทยตอ้งประสบกบัปัญหา
วิกฤตทางเศรษฐกิจในกลางปี พ.ศ.2540 
 ท่ามกลางปัญหาท่ีทบัถมอยูม่ากมาย ประชาชนไทยไดป้ระสบความสาํเร็จในการจดัทาํ
รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทย ปี 2540 ซ่ึงเป็นกฎหมายสูงสุดของประเทศท่ีวางระบบในการบริหาร
กิจการบา้นเมืองท่ีเป็นประชาธิปไตยยิง่ข้ึน ประชาชนไดรั้บการคุม้ครองสิทธิ เสรีภาพ มีกลไกการตรวจสอบ
ระบบการเมืองและระบบราชการให้ใชอ้าํนาจอยา่งชอบธรรม และมีประสิทธิภาพ รัฐธรรมนูญฉบบั
ปัจจุบนัเป็นประหน่ึงรากฐานของการบริหารกิจการบา้นเมือง และสังคมท่ีดีของประเทศไทยในอนาคต 
เพราะไม่เพียงเป็นการผนึกกาํลงัของทุนภาคในสงัคม เพื่อร่วมกนัพฒันาประเทศช่วยฟ้ืนฟูเศรษฐกิจ
ไทยใหเ้จริญกา้วหนา้แลว้ ยงัเป็นการสร้างเสถียรภาพความมัน่คงของเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ
ใหส้ามารถตา้นทานวิกฤตท่ีจะเกิดข้ึนต่อไปในโลกยคุโลกาภิวฒัน์ดว้ย 
 ต่อมา เม่ือรัฐบาลของนายกรัฐมนตรี นายชวน หลีกภยั ไดเ้ขา้มาบริหารประเทศไดพ้ิจารณา
เห็นความจาํเป็นท่ีประเทศชาติ ตอ้งมีการบริหารกิจการบา้นเมืองและสังคมท่ีดีเพื่อสร้างความเขม้แขง็
ใหก้บัเศรษฐกิจ สังคม และการเมืองของประเทศเพื่อสามารถรองรับกระแสการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ 
ไดอ้ยา่งทนัสถานการณ์ จึงไดมี้หนงัสือลงวนัท่ี 15 ธนัวาคม 2540 ขอความร่วมมือจากมูลนิธิสถาบนัวิจยั
เพ่ือการพฒันาประเทศไทย (ทีดีอาร์ไอ) ในการดาํเนินการคน้ควา้ วิจยั เพ่ือเสนอแนะแนวทางท่ีเหมาะสม
ทั้งในระยะสั้นและระยะยาวเพ่ือแกปั้ญหาวิกฤติการณ์ทางเศรษฐกิจท่ีเกิดข้ึน เพื่อเสริมสร้างและพฒันา
ประเทศใหมี้ความยัง่ยนืถาวรโดยเร็วท่ีสุด 
 คณะทาํงานเพ่ือเสนอแนะแนวทางแกไ้ขปัญหาวิกฤติเศรษฐกิจ มูลนิธิสถาบนัวิจยัเพื่อ
การพฒันาประเทศไทย ไดจ้ดัทาํขอ้เสนอเพื่อส่งเสริมธรรมาภิบาลไทย เสนอต่อนายกรัฐมนตรี เม่ือ
วนัท่ี 23 เมษายน 2542 ซ่ึงนายกรัฐมนตรีไดม้อบหมายใหเ้ลขาธิการ ก.พ. จดัทาํบนัทึกกาํหนดเร่ือง
น้ีเป็นวาระแห่งชาติเสนอคณะรัฐมนตรีพิจารณาแนวทางดาํเนินการต่อไป 
 ในการประชุมวนัท่ี 11 พฤษภาคม 2542 คณะรัฐมนตรีมีมติเห็นชอบการสร้างระบบบริหาร
กิจการบา้นเมืองและสังคมท่ีดีเป็นวาระแห่งชาติ และคณะรัฐมนตรีมีมติเห็นชอบในวนัท่ี 22 มิถุนายน 
2542 ให้ออกระเบียบสาํนกันายกรัฐมนตรีว่าดว้ยการสร้างระบบบริหารกิจการบา้นเมืองและสังคมท่ีดี 
พ.ศ. 2542 เพ่ือใหเ้ป็นรูปแบบท่ีชดัเจน หน่วยงานของรัฐสามารถนาํไปปฏิบติัได ้และจะไม่ถูกยกเลิกเม่ือ
มีการเปล่ียนแปลงรัฐบาล ทาํใหก้ารดาํเนินการสร้างระบบบริหารกิจการบา้นเมืองและสังคมท่ีดีเป็นไปได้
อยา่งต่อเน่ือง 
 นายกรัฐมนตรีไดล้งนามในระเบียบดงักล่าวเม่ือวนัท่ี 30 มิถุนายน 2542 โดยไดป้ระกาศใน
ราชกิจจานุเบกษา ฉบบัประกาศทัว่ไป เล่ม 116 ตอนท่ี 63 ง วนัท่ี 10 สิงหาคม 2542 และมีผลบงัคบัใชต้ั้งแต่
วนัถดัจากวนัประกาศ 
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  2.   ความหมายของหลกัธรรมาภิบาล (Good Governance) 
 คาํว่า Good Governance เร่ิมนาํมาใชก้นัเม่ือ ช่วงตน้ พ.ศ.2523 ซ่ึงในช่วงนั้นนกัวิชาการ
ส่วนใหญ่ต่างเห็นพอ้งกนัว่า แนวทางการบริหารภาครัฐท่ีเป็นอยูไ่ม่สอดคลอ้งกบัเศรษฐกิจและสังคมโลก
ท่ีปรับเปล่ียนไปตลอดเวลา และมีความจาํเป็นตอ้งมีการปฏิรูป และปรับปรุงรูปแบบการปกครองใหม่ 
ในช่วงเวลาดงักล่าวมีองคก์รระหว่างประเทศท่ีสาํคญั ๆ เช่น ธนาคารโลก (World Bank) และกองทุน
นานาชาติไดเ้ขา้มามีบทบาทในการสนบัสนุน และพฒันาแนวความคิดเก่ียวกบัการปกครองท่ีดีท่ีเรียกกนั
ทัว่ไปวา่ Good Governance หรือ ธรรมาภิบาล 
 ธรรมาภิบาล เป็นคําท่ีมาจากภาษาสันสกฤต คือ ธรรม กับ อภิบาล ความหมายตาม
ราชบณัฑิตยสถาน (2525: 402) ใหค้าํนิยามไวด้งัน้ี 
 ธรรม: คุณความดี คาํสัง่สอนในศาสนา หลกัประพฤติปฏิบติัในศาสนา ความจริง ความถูกตอ้ง  
ความยติุธรรม กฎ กฎเกณฑ ์กฎหมาย ส่ิงทั้งหลาย ส่ิงของ 
 อภิบาล: บาํรุงรักษา ปกครอง ปกป้อง หรือคุม้ครอง 

 ดงันั้น ธรรมาภิบาล จึงมีความหมายตามนัยน้ีว่า “วิถีการปกครองท่ีไปสู่ความดีงามท่ี
ย ัง่ยนือนัไดแ้ก่ ความรุ่งเรืองและความผาสุกของปวงชนทั้งปวง” 
 เน่ืองจากมีผูใ้ห้คาํนิยามและความหมายของคาํว่าธรรมาภิบาลไวม้ากรวมทั้งองคก์รต่าง ๆ 
ทั้งในประเทศ และระดบัโลกไดน้าํไปใชม้ากมาย ดงันั้น ผูว้ิจยัจึงไดร้วบรวมคาํนิยามท่ีองคก์รหลกั
และนกัวิชาการท่ีสาํคญั ท่ีมีบทบาทและมีช่ือเสียงในการส่งเสริมธรรมาภิบาลไดใ้ห้ความหมายไว ้เช่น
โครงการพฒันาแห่งสหประชาชาติ (United Nation Development Program: UNDP) ซ่ึงเป็นหน่วยงานหน่ึง
ในองคก์ารสหประชาชาติเกือบ 20  แห่ง ซ่ึงมีโครงการในประเทศไทย รวมเป็นทีมงานองคก์ารสหประชาชาติ
ในประเทศไทย มีจุดมุ่งหมายเพื่อพฒันาประเทศไทย โดยเสริมสร้างแนวคิดเชิงนโยบายสนบัสนุนการ
ดาํเนินงานดา้นต่าง ๆ  ใหบ้รรลุตามเป้าหมายของการพฒันา ไดใ้หนิ้ยามความหมายของ Good Governance 
หรือ ธรรมาภิบาล ว่า  คือการใชอ้าํนาจทางการเมือง การบริหารและเศรษฐกิจในการดาํเนินภารกิจ 
กิจกรรมต่าง ๆ ของประเทศในทุกระดบัโดยมีกลไกกระบวนการสถาบนัซ่ึงประชาชนและกลุ่มต่าง ๆ 
สามารถแสดงออกถึงความตอ้งการผลประโยชน์ การใชสิ้ทธิและหน้าท่ีตามกฎหมาย การประสาน
ประนีประนอมความแตกต่างโดยผา่นกลไก กระบวนการและสถาบนัเหล่านั้น นอกจากน้ียงัมีหน่วยงาน
หน่ึงซ่ึงไดใ้ห้ความช่วยเหลือดา้นการเงินกับประเทศไทย เพื่อใช้ในการพฒันาประเทศ คือ  ธนาคาร
พฒันาแห่งเอเชีย (Asian Development Bank: ADB) ไดใ้หค้าํนิยามไวว้่า Good Governance คือ การมุ่ง
ความสนใจไปท่ีองค์ประกอบท่ีทาํให้เกิดการจดัการอย่างมีประสิทธิภาพ  เพื่อให้แน่ใจว่านโยบายท่ี
กาํหนดไวไ้ดผ้ล หมายถึง การมีบรรทดัฐานเพ่ือให้มีความแน่ใจว่า  รัฐบาลสามารถ และธนาคารโลก 
(World Bank) ไดใ้หค้วามหมายของ Good Governance ว่า  หมายถึงการกาํหนดกลไกอาํนาจของภาครัฐ 
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ในการบริหารจัดการทรัพยากรทั้ งด้านเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ เพ่ือให้เกิดการพฒันา การ
ดาํเนินงานการกาํหนดนโยบาย ท่ีประชาชนสามารถรับทราบและเขา้ใจได ้มีลกัษณะท่ีเปิดเผยและ
เป็นนโยบายท่ีมีประโยชน์ เจา้หนา้ท่ีของรัฐมีจริยธรรมปฏิบติัหนา้ท่ีเพื่อประโยชน์แห่งสาธารณชน 

 องคก์รความร่วมมือระหว่างประเทศของญ่ีปุ่น (JIGA) กล่าวถึงธรรมาภิบาล ว่าเป็นรากฐาน
ของการพฒันาอยา่งมีส่วนร่วม โดยกาํหนดให้รัฐมีหนา้ท่ีส่งเสริมการมีส่วนร่วมและสร้างบรรยากาศให้
เกิดกระบวนการมีส่วนร่วม ซ่ึงจะนาํไปสู่การพฒันาอยา่งย ัง่ยนื พึ่งพาตนเองได ้และมีความยติุธรรมทางสังคม 
(สาํนกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, 2549: 15) 

 นอกจากน้ียงัมีองคก์ร หน่วยงาน และนกัวิชาการในประเทศไทยท่ีเก่ียวขอ้งและสนใจ 
เก่ียวกบัธรรมาภิบาลไดใ้หค้วามหมายของธรรมาภิบาล ไวด้งัน้ี 

 ระเบียบสาํนกันายกรัฐมนตรี ว่าดว้ยการสร้างระบบบริหารกิจการบา้นเมืองและสังคมท่ีดี 
พ.ศ. 2542 ไดร้ะบุหลกัการของคาํนิยามการบริหารกิจการบา้นเมืองและสังคมท่ีดีไวว้่า “การบริหาร
กิจการบา้นเมืองและสังคมท่ีดี เป็นแนวทางสาํคญัในการจดัระเบียบใหส้ังคมทั้งภาครัฐ ภาคธุรกิจเอกชน 
และภาคประชาชน ซ่ึงครอบคลุมถึงฝ่ายวิชาการและธุรกิจ สามารถอยูร่่วมกนัอยา่งสงบสุข มีความรู้รักสามคัคี 
และร่วมกนัเป็นพลงัก่อให้เกิดการพฒันาอยา่งย ัง่ยนืและเป็นส่วนเสริมความเขม้แขง็หรือสร้างภูมิคุม้กนั
แก่ประเทศเพ่ือบรรเทา ป้องกนั หรือเยยีวยาภาวะวิกฤตภยนัตรายท่ีหากจะมีมาในอนาคต เพราะสังคม
จะรู้สึกถึงความยติุธรรม ความโปร่งใส  การมีส่วนร่วม อนัเป็นคุณลกัษณะสาํคญัของศกัด์ิศรีความเป็นมนุษย ์
และการปกครองแบบประชาธิปไตยอนัมีพระมหากษตัริยท์รงเป็นประมุข สอดคลอ้งกบัความเป็นไทย 
รัฐธรรมนูญและกระแสโลกยคุปัจจุบนั 

 นอกจากองคก์รต่าง ๆ แลว้ ยงัมีบุคคลผูท้รงคุณวุฒิท่ีไดใ้ห้ความสนใจในหลกัธรรมาภิบาล
หลายท่าน ไดใ้หอ้ธิบายความหมายของคาํวา่ “ธรรมาภิบาล” ดงัเช่น ทิพาวดี  เมฆสวรรค ์(2539: 163) อดีต
เลขาธิการสํานักงานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน หรือ ก.พ. ไดใ้ห้ความเห็นว่า ธรรมาภิบาล หรือ 
Good Governance น้ีเป็นเร่ืองท่ีทุกสงัคมทุกประเทศไม่วา่เป็นประเทศท่ีกาํลงัพฒันาหรือพฒันาแลว้
ตอ้งการใหเ้กิดข้ึน คาํวา่ Governance เป็นคาํเก่าท่ีมีมานานแลว้ หมายถึง กรอบในการบริหารจดัการ
ขององคก์ารต่าง ๆ  ในการบริหารระบบบริษทักจ็ะเรียกวา่ Corporate  Good Governance ในราชการกเ็รียกวา่ 
Public Governance ซ่ึงกรอบการบริหารจดัการน้ีมีทั้งดีและไม่ดี ท่ีดีเรียกว่า Good Governance ท่ีไม่ดี
เรียกวา่  Bad Governance สาํหรับธีรยทุธ  บุญมี ซ่ึงเป็นนกัวิชาการทางดา้นรัฐศาสตร์ เรียก Good Governance 
ว่า ธรรมรัฐ และไดใ้หค้วามหมายว่า คือกระบวนความสัมพนัธ์ (interaction relation) ระหว่างภาครัฐ ภาคสังคม 
ภาคเอกชน และประชาชนทัว่ไปในการท่ีจะทาํใหก้ารบริหารราชการและประชาชนโดยทัว่ไป ในการท่ีจะทาํให้
การบริหารราชการแผน่ดิน ดาํเนินไปอยา่งมีประสิทธิภาพ มีคุณภาพ โปร่งใส ยติุธรรม และตรวจสอบได ้
การบริหารประเทศท่ีดีควรเป็นความร่วมมือแบบส่ือสาร 2 ทาง ระหวา่งรัฐบาลประชาธิปไตยและฝ่ายสงัคม
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เอกชน องคก์รท่ีไม่ใช่หน่วยงานของรัฐ (NGO) โดยเนน้การมีส่วนร่วม (Participation) ความโปร่งใส 
และตรวจสอบได ้การร่วมกนักาํหนดนโยบาย (Shared policy making) และการจดัการตนเอง (Self  
management) ของภาคสังคมเพิ่มมากข้ึน เพื่อนาํไปสู่การพฒันาท่ีย ัง่ยืน และเป็นธรรมมากข้ึน สาํหรับ
อานนัท ์ปัญยารชุน ผูมี้มีความรู้ความสามารถทั้งทางดา้นวิชาการ เศรษฐกิจและการเมือง และอดีต
นายกรัฐมนตรีของไทยถึง 2 สมยั ไดก้ล่าวถึง ธรรมาภิบาล  ว่า เป็นผลลพัธ์ของการจดัการกิจกรรมซ่ึง
บุคคล และสถาบนัทัว่ไป ภาครัฐและเอกชนมีผลประโยชน์ร่วมกนัไดก้ระทาํลงไปในหลายทาง มีลกัษณะ
เป็นขบวนการท่ีเกิดข้ึนอยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงอาจนาํไปสู่การผสมผสานผลประโยชน์ท่ีหลากหลาย และ
ขดัแยง้กันได้นอกจากน้ี  ชัยอนันต์  สมุทรวานิช อดีตผูบ้งัคบับญัชาการวชิราวุธวิทยาลยั อดีตตุลาการศาล
รัฐธรรมนูญ และ นกัวิชาการทางดา้นรัฐศาสตร์ท่ีมีผลงานตีพิมพม์ากมาย ไดก้ล่าวถึง ธรรมาภิบาลว่า 
เป็นกลไกของรัฐทั้งทางการเมืองและการบริหารมีความแข็งแกร่ง มีประสิทธิภาพ สะอาด โปร่งใส และ
รับผิดชอบ เป็นการให้ความสําคญักับภาครัฐและรัฐบาลเป็นด้านหลกั และ นฤมล ทบัจุมพล ซ่ึงเป็น
นกัวิชาการทางรัฐศาสตร์ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยัไดใ้หค้วามหมายของ Good Governance ว่าเป็น
ลกัษณะและวิถีทางของการใชอ้าํนาจทางการเมือง เพื่อจดัการงานของบา้นเมือง โดยเฉพาะการจดัการ
ทรัพยากรทางเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ เพื่อพฒันาการมีธรรมาภิบาลจะช่วยให้มีการฟ้ืนฟูทาง
เศรษฐกิจของประเทศ ทั้งน้ีเพราะรัฐบาลสามารถให้บริการท่ีมีประสิทธิภาพ มีระบบท่ียุติธรรม มี
กระบวนการทางกฎหมายท่ีมีอิสระ ท่ีทาํใหก้ารดาํเนินการเป็นไปตามสัญญามีระบบราชการ ระบบนิติบญัญติั 
และส่ือมวลชนท่ีมีความโปร่งใส รับผดิชอบ สามารถตรวจสอบได ้

 จากคาํนิยามขององคก์รและนกัวิชาการต่าง ๆ ท่ีไดใ้ห้ความหมายของธรรมาภิบาล มาแลว้
ในขา้งตน้ จะเห็นไดว้่ามีแนวความคิดท่ีคลา้ยคลึงกนัพอสรุปไดว้่า ธรรมาภิบาล หรือ Good Governance 
หมายถึง การบริหารการจดัการทรัพยากรทางเศรษฐกิจ และสังคมเพ่ือการพฒันาประเทศโดยมีการ
เช่ือมโยงองคป์ระกอบ 3 ส่วนของสังคมเขา้ดว้ยกนั คือภาครัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาสังคม  และให้
มีการสนับสนุนซ่ึงกันและกันอย่างสร้างสรรค์ ก่อให้เกิดความสัมพนัธ์ระหว่างเศรษฐกิจ สังคม และ
การเมืองอยา่งสมดุล ซ่ึงจะส่งผลใหส้ังคมดาํรงอยูร่่วมกนัอยา่งสันติ ตลอดจนมีการใชอ้าํนาจในการ
บริหารราชการแผน่ดินใหมี้ความแขง็แกร่ง มีประสิทธิภาพ มีคุณภาพ มีความโปร่งใส ยติุธรรม และ
สามารถตรวจสอบได ้ซ่ึงจะส่งผลใหก้ารพฒันาประเทศชาติเป็นไปอยา่งมัน่คง ยัง่ยนื และมีเสถียรภาพ 

 2.1   แนวคดิเกีย่วข้องกบัหลกัธรรมาภิบาล 

 การปกครองหรือการบริหารจดัการบา้นเมืองใหเ้กิดความผาสุก หรือเรียกว่า การบริหาร
จดัการท่ีดีให้มีประสิทธิภาพใหเ้กิดประสิทธิผล หลกัการน้ีทางตะวนัตกใชค้าํว่า Good Governance ซ่ึง 
UN ESCAP กล่าวไว ้8 ประการมี ดงัน้ี 
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  1) การมีส่วนร่วม (Participation) ผูร่้วมงานมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ โดยอิสระ
และเต็มใจ 
 2)  การปฏิบติัตามกฎหมาย  (Rule  of  law) ปฏิบติัตามกรอบของกฎหมายอยา่งเสมอภาค
และเป็นธรรมภายใตก้ฎหมายเดียวกนั 

 3)  ความโปร่งใส (Transparency) มีการตรวจความถูกตอ้ง มีการเปิดเผยขอ้มูลอย่าง
ตรงไปตรงมา 

 4)  ความรับผิดชอบ (Responsiveness) ทาํหน้าท่ีของตนให้ดีท่ีสุดในการทาํงาน
กลา้ตดัสินใจ และรับผิดชอบต่อผลการตดัสินใจนั้น ๆ 

 5)  ความสอดคลอ้ง (Consensus Oriented) กาํหนดและสรุปความตอ้งการของบุคคล
ในสังคม โดยพยายามหาจุดสนใจ และความสอดคลอ้งกนัของสังคมดว้ยวิธีการเรียนรู้วฒันธรรมของ
สงัคมนั้น เพื่อเป็นการลดความขดัแยง้ 

 6)  ความเสมอภาค (Equity and Inclusiveness) ถือเป็นสิทธิขั้นพื้นฐานท่ีประชาชน
พึงไดรั้บจากรัฐ ทางการบริหารดา้นสวสัดิการ สาธารณูปโภค และดา้นอ่ืน ๆ 
 7)  การมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล (Effectiveness and Efficiency) เป็นวิธีการ
จดัการทรัพยากรท่ีมีอยู่เพ่ือให้ไดผ้ลตอบแทนท่ีคุม้ค่ากบัการลงทุน การใชท้รัพยากรให้ไดป้ระโยชน์
สูงสุด โดยมีการพฒันาอยา่งต่อเน่ืองและยัง่ยนื 
 8)  การมีเหตุผล  (Accountability) ประชาชนทุกคนตอ้งตดัสินใจและรับผิดชอบต่อการ
กระทาํของตนอยา่งสมเหตุสมผล ภายใตก้รอบกฎหมาย 
 ชยัอนนัต ์สมุทรวานิช (2541: 8) ไดใ้หค้วามหมายหลกัธรรมาภิบาล หรือการจดัการท่ีดี 
โดยหลกัสากลจะประกอบดว้ยคุณสมบติั ดงัน้ี 
 1)  ความรับผดิชอบต่อสาธารณะชน หมายถึงการมีความรับผดิชอบต่อส่วนรวม 
 2)  ความโปร่งใส หมายถึง สาธารชนสามารถเขา้ถึงขอ้มูลต่าง ๆ ได ้
 3)  ความมัน่ใจ หมายถึงการมีหลกัการท่ีแน่นอน เป็นธรรมท่ีทาํใหส้าธารณชนมัน่ใจ 

 4)   การมีส่วนร่วมของประชาชน หมายถึง ประชาชนมีส่วนร่วมในการดาํเนินการในดา้น
กิจการของรัฐ 
  ไชยวฒัน์ คํ้าชู (2545: 28) อธิบายถึง องคป์ระกอบร่วมข้ึนใหม่ ซ่ึงเป็นพื้นฐานของ
การสร้างหลกัธรรมาภิบาล ไวไ้ดแ้ก่ 
 1)  การรับผดิชอบ 
 2)  ความโปร่งใส 
 3)  การปราบปรามทุจริตและการประพฤติมิชอบ 
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 4)  การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 
 5)  กรอบกฎหมาย และกระบวนการยติุธรรม 
          มหาธีร์ โมฮมัเหม็ด ไดใ้ห้ความหมายของธรรมาภิบาล ว่าหมายถึง การใชอ้าํนาจทาง
การเมือง เศรษฐกิจ และรัฐประศาสนศาสตร์ เพื่อการบริหารกิจกรรมต่าง ๆ  ของชาติบา้นเมือง และหมายรวมถึง 
กระบวนการความสมัพนัธ์ และสถาบนัต่าง ๆ ท่ีเช่ือมโยงกนัอยา่งซบัซอ้น ซ่ึงประชาชนพลเมืองใช้
เป็นเคร่ืองมือ หรือช่องทางในการบริหารจดัการกิจการต่าง ๆ อนัเก่ียวขอ้งกบัชีวิตประเทศ  

 สาํหรับประเทศไทยนั้นเร่ิมใชค้าํว่า “ธรรมาภิบาล” หรือท่ีบางท่านเรียกว่า ธรรมรัฐ 
กนัแพร่หลายภายหลงัการประกาศใชรั้ฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทยฉบบัใหม่ และหลงัจาก
ภาวะวิกฤตทางเศรษฐกิจในปี พ.ศ. 2540 ทั้งน้ี เน่ืองมาจากในหนังสือแสดงเจตจาํนงกูเ้งินจาํนวน 17.2 
พนัลา้นดอลลาร์สหรัฐ จากกองทุนการเงินระหว่างประเทศ (IMF) รัฐบาลไทยให้คาํมัน่ว่าจะตอ้งสร้าง 
“Good Governance” ข้ึนในการบริหารจดัการภาครัฐ ซ่ึงแสดงโดยปริยายว่า ทั้งรัฐบาลไทยและกองทุน
การเงินระหว่างประเทศเช่ือว่าวิกฤตเศรษฐกิจท่ีเกิดข้ึน เป็นผลส่วนหน่ึงมาจากการบริหารจดัการท่ีไม่ดี 
หรืออธรรมาภิบาล (Bad Governance) ต่อมาไดมี้พระราชบญัญติัระเบียบบริหารราชการแผน่ดิน (ฉบบัท่ี 2) 
พ.ศ. 2545 (2545: 1-2) มาตรา 3 (1) วา่ดว้ยการปฏิบติัหนา้ท่ีของส่วนราชการตอ้งใชว้ิธีการบริหารกิจการบา้นเมือง
ท่ีดีโดยมีหลกัพ้ืนฐานของการบริหารกิจการบา้นเมืองและสงัคมท่ีดี ประกอบดว้ยหลกัสาํคญั 6 ประการ ดงัน้ี 
 1)  หลกันิติธรรม (Rule of law) ไดแ้ก่ การตรากฎหมาย กฎ ขอ้บงัคบัต่าง ๆ ใหท้นัสมยั
และเป็นธรรม เป็นท่ียอมรับของสังคม และสังคมยนิยอมพร้อมใจปฏิบติัตามกฎหมายกฎขอ้บงัคบัเหล่านั้น 
โดยถือวา่เป็นการปกครองภายใตก้ฎหมาย มิใช่ตามอาํเภอใจหรืออาํนาจของตวับุคคล 

 2)  หลกัคุณธรรม (Morality) ไดแ้ก่ การยดึมัน่ในความถูกตอ้งดีงามโดยรณรงคใ์ห้
เจา้หนา้ท่ีของรัฐยดึถือหลกัน้ีในการปฏิบติัหนา้ท่ีใหเ้ป็นตวัอยา่งแก่สงัคม และส่งเสริมสนบัสนุนให้
ประชาชนพฒันาตนเองไปพร้อมกนั เพื่อให้คนไทยมีความซ่ือสัตย ์จริงใจ ขยนั อดทน มีระเบียบวินยั 
ประกอบอาชีพสุจริตจนเป็นนิสยัประจาํชาติ 

 3)  หลกัความโปร่งใส (Transparency) ไดแ้ก่ การสร้างความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนัของ
คนในชาติ โดยปรับปรุงกลไกการทาํงานขององค์กรทุกวงการให้มีความโปร่งใส มีการเปิดเผย
ขอ้มูลข่าวสารท่ีเป็นประโยชน์อยา่งตรงไปตรงมาดว้ยภาษาท่ีเขา้ใจง่าย ประชาชนเขา้ถึงขอ้มูลข่าวสาร
ไดส้ะดวก และมีกระบวนการใหป้ระชาชนตรวจสอบความถูกตอ้งชดัเจนได ้ 
  4)  หลกัความมีส่วนร่วม (Participation) ไดแ้ก่ การเปิดโอกาสให้ประชาชนมีส่วนร่วม
รับรู้และเสนอความเห็นในการตดัสินใจปัญหาสาํคญัของประเทศ ไม่ว่าดว้ยการแสดงความคิดเห็น 
การไต่สวนสาธารณะ การประชาพิจารณ์ การแสดงประชามติหรืออ่ืน ๆ   
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  5)  หลกัความรับผดิชอบ (Accountability) ไดแ้ก่ การตระหนกัในสิทธิหนา้ท่ีความสาํนึกใน
ความรับผิดชอบต่อสังคม การใส่ใจปัญหาสาธารณะของบา้นเมือง และกระตือรือร้นในการแกปั้ญหา 
ตลอดจนการเคารพในความคิดเห็นท่ีแตกต่าง และความกลา้ท่ีจะยอมรับผลจากการกระทาํของตนเอง 
  6)  หลกัความคุม้ค่า (Utility) ไดแ้ก่ การบริหารจดัการและใชท้รัพยากรท่ีมีจาํกดั เพ่ือให้
เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม โดยรณรงคใ์ห้คนไทยมีความประหยดัใชข้องอย่างคุม้ค่า สร้างสรรค์
สินคา้ และบริการท่ีมีคุณภาพสามารถแข่งขนัได้ในเวทีโลก และรักษาพฒันาทรัพยากรธรรมชาติให้
สมบูรณ์ย ัง่ยนื”  
 จากขอ้ความดงักล่าวขา้งตน้ สรุปไดว้่า  การบริหารตามหลกัธรรมาภิบาล เป็นการบริหาร
ท่ีวา่ดว้ยการสร้างระบบการบริหารกิจการบา้นเมืองและสงัคมท่ีดี เพื่อส่งเสริมและผลกัดนัใหภ้าครัฐ 
ภาคธุรกิจ ภาคเอกชน และภาคประชาชนไดต้ระหนักถึงบทบาทหน้าท่ี ในการบริหารกิจการบา้นเมือง 
และสังคมให้มีประสิทธิภาพตามหลกักฎหมาย การปกครองในระบอบประชาธิปไตย มีส่วนรับผิดชอบ
ในระบบการบริหารจดัการบา้นเมืองและสงัคม 
 ผูว้ิจยัเห็นว่าการศึกษาการบริหารงานตามหลกัธรรมาภิบาลของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
และครูผูส้อนจะช่วยใหเ้กิดการบริหารจดัการท่ีดีตามโครงการและกิจกรรมต่าง ๆ ตลอดจนช่วยใน
การพฒันาปรับปรุงงานท่ีกาํลงัดาํเนินการ หรือวางแผนการดาํเนินงานในอนาคต โดยเนน้ผลการปรับปรุง
การบริหารงาน ใหส้อดคลอ้งกบัหลกัธรรมาภิบาล ดงันั้น ผูว้ิจยัจึงไดน้าํการบริหารงานตามหลกัธรรมาภิบาล 
ตามระเบียบสาํนกันายกรัฐมนตรี ว่าดว้ยการบริหารกิจการบา้นเมืองและสังคมท่ีดี พ.ศ. 2545 มาใช้
ในการศึกษาวิจยัการบริหารงานในสถานศึกษา ทั้ง 6 ดา้น คือ ดา้นหลกันิติธรรม หลกัคุณธรรม 
หลกัความโปร่งใส หลกัการมีส่วนร่วม หลกัความรับผดิชอบ และหลกัความคุม้ค่า ดงัท่ีกล่าวมาขา้งตน้ 
 
 3.  เคร่ืองมือในการเสริมสร้างการบริหารจัดการทีด่ีตามหลกัธรรมาภิบาล 
  เคร่ืองมือทางการบริหารท่ีสามารถนาํมาใชใ้นการเสริมสร้างการบริหารจดัการท่ีดีตาม
หลกัธรรมาภิบาลนั้นมีหลากหลายเคร่ืองมือ  ผูบ้ริหารองคก์ารอาจจะเลือกเคร่ืองมือใดเคร่ืองมือหน่ึง
เขา้มาช่วยในการบริหารก็ได ้ หรืออาจจะบูรณาการหลาย ๆ  เคร่ืองมือในการบริหารก็ไดโ้ดยมีจุดเนน้ท่ี
สาํคญัคือ  ทาํใหอ้งคก์ารดาํเนินงานไดบ้รรลุเป้าหมายท่ีกาํหนดไว ้ เกิดความสุขและความสาํเร็จ  เป็นการ
ดาํเนินการท่ีโปร่งใส  และมีภาคีอ่ืน ๆ  ท่ีเก่ียวขอ้งเขา้มามีส่วนร่วม  (Armstrong, 1994  อา้งถึงใน ปัณรส  
มาลากุล ณ อยธุยา,  ม.ป.ป.) ซ่ึงในแต่ละเคร่ืองมือนั้นสามารถแสดงความเช่ือมโยงความสัมพนัธ์ระหว่าง
เคร่ืองมือต่าง ๆ 
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ภาพ 9 ความสมัพนัธ์ระหวา่งเคร่ืองมือทางการบริหารในการเสริมสร้างการบริหารจดัการท่ีดีตาม 
           หลกัธรรมาภิบาล  
ทีม่า: ปัณรส  มาลากลุ ณ อยธุยา,  ม.ป.ป. 
 
  1)  การวางแผนและการจดัการเชิงยทุธศาสตร์  (Strategic  Planning and  Strategic Management) 
การวางแผนยทุธศาสตร์เป็นวิธีการท่ีประกอบดว้ยวิเคราะห์สถานการณ์ภายนอกและภายในองคก์าร  
และนาํมาพิจารณากาํหนดวิสยัทศัน์  พนัธกิจ  และยทุธศาสตร์  เป็นทิศทางในการดาํเนินงานขององคก์าร
นั้น  เป็นเคร่ืองมือในการกาํหนดบทบาทภารกิจ  หรือส่ิงท่ีองคก์ารเลือกท่ีจะทาํหรือไม่ทาํในอนาคต  
หรือกล่าวอีกนยัหน่ึงก็คือ  เคร่ืองมือในการ “เลือกทาํในส่ิงท่ีถูก”  (Do the Right Things)  ซ่ึงหากในกระบวนการ
จดัทาํแผนยทุธศาสตร์  องคก์ารไดเ้ปิดโอกาสให้ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียมีส่วนร่วมรับทราบ  และ/หรือร่วมกาํหนด
ทิศทางองคก์ารร่วมกนัก็จะทาํให้เกิดการมีส่วนร่วม  และการตรวจสอบกาํกบัดูแลให้องคก์ารเลือกทาํ
บทบาทภารกิจท่ีมีความคุม้ค่าและเป็นธรรม 
  ในหลายประเทศรวมทั้งประเทศไทย  มีกฎหมายกาํหนดให้หน่วยงานภาครัฐประกาศ
แผนยทุธศาสตร์ใหบุ้คคลท่ีเก่ียวขอ้งทราบ  ตามหลกัโปร่งใส  ในหน่วยงานภาครัฐในบางประเทศ
แผนยุทธศาสตร์ของหน่วยงานจะเรียกว่า “Promise” หรือ “พนัธสัญญา”  ท่ีผูบ้ริหารและเจา้หน้าท่ีใน
หน่วยงานมีต่อประชาชนผูเ้สียภาษีและผูรั้บบริการ  ซ่ึงเป็นการแสดงถึงความรับผดิชอบต่อความสาํเร็จ
หรือลม้เหลวขององคก์ารอยา่งชดัเจน 
  ในพระราชกฤษฎีกาว่าดว้ยหลกัเกณฑแ์ละวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี (2546: 4)
ไดบ้ญัญติัไวใ้นมาตรา 13 ท่ีให้รัฐบาลจดัทาํแผนบริหารราชการแผ่นดิน โดยระบุส่ิงท่ีจะทาํใน
ระยะเวลา 4 ปีและในมาตราท่ี 16 ใหส่้วนราชการทาํแผนปฎิบติัราชการ 4 ปี และแผนปฏิบติัราชการ
ประจาํปีและมีการทบทวนบทบาท  ภารกิจ  อาํนาจหนา้ท่ี และโครงสร้างอตัรากาํลงั ในมาตรา 33 ซ่ึงก็คือ  
การนาํการจดัการเชิงกลยทุธ์เขา้มาใชใ้นระบบราชการนัน่เอง 
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  2)  การบริหารโดยมุ่งผลสัมฤทธ์ิ  (Result-based  Management)  หมายถึง  การบริหารงานโดย
มีการกาํหนดผลสัมฤทธ์ิคาดหวงัว่าจะเกิดข้ึนอย่างชดัเจน โดยมีตวัช้ีวดัผลงาน (Key Performance  Indicators)  
และมีการติดตามวดัประเมินผลการดาํเนินงานตามตวัช้ีวดัดงักล่าวอยา่งชดัเจนจริงจงั  ซ่ึงจะช่วยใหเ้กิด
ความโปร่งใสวา่ใครจะตอ้งทาํงานอะไร ใหบ้รรลุผลเช่นใดดว้ยปริมาณและคุณภาพเท่าใด โดยในการกาํหนดค่า
เป้าหมายและตวัช้ีวดัความสาํเร็จนั้นอาจใชว้ิธีการท่ีใชก้ารมีส่วนร่วมและในการเลือกวิธีการท่ีจะทาํ
ใหบ้รรลุเป้าหมายนั้น  กอ็าจใหอิ้สระ (Autonomy) แก่ผูป้ฏิบติังานในการมีส่วนร่วมเลือกกาํหนดวิธีการเอง  
วิธีการน้ีช่วยเสริมสร้างธรรมาภิบาลในดา้นการตรวจสอบไดค้วามรับผดิชอบ  และดา้นระบบคุณธรรม
ในการพิจารณาความดีความชอบดว้ย 
  3)  การบริหารกระบวนงาน (Business Process Management) กระบวนงานขั้นตอนการปฏิบติั
ราชการท่ียดืยาว ยุง่ยาก ซบัซอ้นเกินความจาํเป็น นอกจากจะทาํใหส้ิ้นเปลืองไม่คุม้ค่าแลว้ ในบางคร้ังก็
ยงันาํมาซ่ึงการทุจริตไดง่้าย  ในงานราชการการมีขั้นตอนมากแมจ้ะดูเหมือนทาํใหเ้กิดความรอบคอบ  เพราะมี
การตรวจสอบกนัเป็นขั้นเป็นตอน  แต่เม่ือมีขั้นตอนของงานก็ตอ้งใชเ้วลามาก  ทาํใหผู้รั้บบริการตอ้งรอคอย  
และตอ้งใชก้าํลงัคนในการปฏิบติัมากก็ทาํให้ส้ินเปลืองภาษีจากยาดเหง่ือของประชาชน  ซ่ึงขดักบั
หลกัความคุม้ค่า  นอกจากน้ีกระบวนงานท่ียุง่ยากซบัซอ้นล่าชา้ยงัอาจทาํให้เกิดความไม่โปร่งใสและการ
ทุจริตประพฤติมิชอบการออกแบบกระบวนงานขั้นตอนให้เรียบง่าย กระชบั โปร่งใสและตรวจสอบได้
จึงเป็นเคร่ืองมือสาํคญัประการหน่ึงในการสร้างธรรมาภิบาล 
  ในพระราชกฤษฎีกา (2546: 11) ว่าดว้ยหลกัเกณฑแ์ละวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี 
ไดบ้ญัญติัเก่ียวกบัการบริหารกระบวนงานไวใ้นมาตราต่าง ๆ เช่น มาตรา 37 ให้มีการกาํหนดเวลาแลว้
เสร็จของการให้บริการประชาชนอย่างชดัเจน มาตรา 29 ให้มีการจดัทาํแผนภูมิการปฏิบติัราชการ
และประกาศให้ทราบโดยชดัเจน และมาตราอ่ืน ๆ ในหมวด 5 ว่าดว้ยการลดขั้นตอนซ่ึงการบริหาร
กระบวนการในลกัษณะน้ี อาจเรียกไดอี้กอยา่งวา่ เป็นการบริหารวงรอบเวลา (Cycle-Time  Management) 
  4)  การนาํเทคโนโลยสีารสนเทศมาประยกุตใ์ช ้(Information Technology  Management) การ
นาํเทคโนโลยสีารสนเทศ เช่น ระบบแลกเปล่ียนขอ้มูลทางอิเลก็ทรอนิกส์ (Electronic Data  Interchange)  
อาจช่วยลดการติดต่อแบบตวัต่อตวัระหว่างผูป้ฏิบติังานกบัลูกคา้ หรือผูจ้ดัส่งวตัถุดิบ (Suppliers) ซ่ึงอาจ
ช่วยบรรเทาโอกาสท่ีจะมีการเรียกสินบนหรือหาประโยชน์ในทางมิชอบได ้ และการท่ีระบบคอมพิวเตอร์
ช่วยให้มีการบนัทึก  เก็บรักษา  และเรียกคน้ขอ้มูลต่าง ๆ ไดโ้ดยสะดวก  ก็จะช่วยให้เกิดความโปร่งใส  
ตรวจสอบได ้ นอกจากน้ีการนาํเทคโนโลยสีารสนเทศมาใชก้อ็าจช่วยลดขั้นตอนในกระบวนงานใหส้ั้น 
กระชบัรวดเร็ว โดยไม่ตอ้งส้ินเปลืองเวลาและกาํลงัคนดว้ย 
  การนาํเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช ้จะอยูใ่นมาตรา 39 ของพระราชกฤษฎีกาว่าดว้ยหลกัเกณฑ์
และวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี 
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  5)  การบริหารตน้ทุนฐานกิจกรรม (Activity-based Costing and Management)  การศึกษาและ
คาํนวณตน้ทุนในการดาํเนินกิจกรรม (Activity-based Costing) เป็นเคร่ืองมือสาํคญัในการพิจารณา
ความคุม้ค่าของกิจกรรมขั้นตอนต่าง ๆ ท่ีดาํเนินการอยู ่ ขอ้มูลตน้ทุนดงักล่าวยงัอาจนาํมาใชใ้นการสร้าง
ความตระหนกัใหแ้ก่พนกังานเก่ียวกบัตน้ทุนและความส้ินเปลืองในการดาํเนินงาน  และการท่ีมีการตรวจสอบ
ตน้ทุนของกิจกรรมต่าง ๆ   ยงัทาํให้ผูถื้อหุ้นไดท้ราบถึงตน้ทุนในการดาํเนินงานอยา่งชดัเจน  ผูใ้ชบ้ริการก็
ทราบว่าค่าใชจ่้ายท่ีจ่ายให้แก่องคก์ารนั้นไม่ไดถู้กนาํไปใชใ้นกิจกรรมท่ีก่อให้เกิดความส้ินเปลืองโดยใช่
เหตุผล  เช่น  ตอ้งจ่ายค่าไฟฟ้าท่ีรวมเอาค่าดูแลรักษาสนามกอลฟ์สวสัดิการของพนกังานเขา้ไปดว้ย  เป็นตน้
การคาํนวณตน้ทุนฐานกิจกรรมจึงช่วยในดา้นความคุม้ค่า  และความโปร่งใสชดัเจน 
  การบริหารตน้ทุนฐานกิจกรรม จะอยูใ่นมาตรา 21 ของพระราชกฤษฎีกาวา่ดว้ยหลกัเกณฑ์
และวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี 
  6)  การบริหารคุณภาพทัว่ทั้งองคก์าร  (Total Quality Management) องคก์ารต่าง ๆ ในปัจจุบนั
พยายามให้ไดรั้บการรับรองคุณภาพจากสถาบนัต่าง ๆไม่ว่าจะเป็นมาตรฐาน ISO อนุกรรมการต่าง ๆ 
EFQM หรือ Malcolm  Baldrige National Quality Award  ซ่ึงตอ้งส้ินเปลืองเงิน เวลาและกาํลงัคนไปไม่นอ้ย  
แต่มีองคก์ารเป็นจาํนวนไม่มากท่ีสามารถใชเ้คร่ืองมือเหล่าน้ีในการเสริมสร้างวฒันธรรมความโปร่งใส  
ตรวจสอบได ้ การมีส่วนร่วม และความเป็นธรรมคงเส้นคงวา  กลไกการบริหารคุณภาพจึงเป็นเคร่ืองมือ
อีกประเภทหน่ึงท่ีช่วยเสริมสร้างธรรมาภิบาลไดเ้ป็นอยา่งดี  เพราะประเด็นท่ีผูต้รวจสอบจะตอ้งเขา้มา
ตรวจสอบประเมิน  โดยส่วนใหญ่ก็จะครอบคลุมถึงเร่ืองของธรรมาภิบาลอยู่เป็นส่วนใหญ่ การตรวจ
ประเมินตามเกณฑเ์หล่าน้ีจึงอุปมาไดด้งัการส่องกระจกสาํรวจความเป็นธรรมาภิบาลขององคก์าร 
  ในดา้นการบริหารคุณภาพทัว่ทั้งองคก์ารนั้น  ในพระราชกฤษฎีกาว่าดว้ยหลกัเกณฑ์และ
วิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดีไม่ไดมี้มาตราใดกาํหนดไวเ้ป็นการเฉพาะ นอกจากมาตรา 45 ท่ีใหมี้ผู ้
ประเมินอิสระทาํการประเมินผลสัมฤทธ์ิ คุณภาพ และความพึงพอใจของประชาชน  สาํหรับกระบวนการ
ดงักล่าวน้ีจะสอดคลอ้งกบัพระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 (ฉบบัท่ี 2) พ.ศ. 2545 หมวด 6 
มาตรฐานและการประกนัคุณภาพการศึกษา ระบุไวใ้นมาตรา 47-51 (สํานักงานรับรองมาตรฐานและ
ประเมินคุณภาพการศึกษา, 2547: 29-31) 
  7)  การบริหารทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management) การบริหารทรัพยากรบุคคล
ในองคก์ารในปัจจุบนั มกัจะใชก้ารบริหารทรัพยากรบุคคลโดยใชขี้ดสมรรถนะเป็นหลกั  (Competency-
based Management) โดยมีการกาํหนดขีดสมรรถนะหลกัและขีดสมรรถนะเฉพาะตาํแหน่ง  ของบุคลการ
อย่างชดัเจน  มีการประเมิน  พฒันา  และพิจารณาความดีความชอบ  แต่งตั้งโยกยา้ยโดยอาศยัขอ้มูลขีด
สมรรถนะเป็นเกณฑ ์ (มกัพิจารณาผลการดาํเนินงานตามตวัช้ีวดัผลงานประกอบดว้ย)  ซ่ึงหากมีการใช้
ระบบดงักล่าวอยา่งจริงจงัและเปิดเผยโปร่งใสดว้ยการประเมินผลงานระบบเปิดท่ีมีการปรึกษาหารือ
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เก่ียวกบัผลการประเมินระหว่างผูป้ระเมินและผูถู้กประเมิน ก็จะให้เกิดความโปร่งใส  เป็นธรรมและ
ตรวจสอบได ้ และการกาํหนดให้เร่ืองของการปฏิบติัตนให้สอดคลอ้งกบัหลกัธรรมาภิบาลให้เป็น
เกณฑส์าํคญัประการหน่ึง  กจ็ะช่วยใหเ้กิดแรงจูงใจในการประพฤติปฏิบติัตนตามหลกัธรรมาภิบาลได ้
  ในดา้นการบริหารทรัพยากรบุคคลนั้น  ในพระราชกฤษฎีกาว่าดว้ยหลกัเกณฑ์และวิธีการ
บริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี  ไม่ไดมี้มาตราใดกาํหนดไวเ้ป็นการเฉพาะ 
  3.1  ธรรมาภิบาลกบัการบริหารการศึกษา 
  จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั คณะครุศาสตร์ (2553: 41) ไดอ้ธิบายว่า การพฒันาคุณภาพ
การบริหารจดัการใหม่ ท่ีมุ่งเนน้การกระจายอาํนาจสู่สถานศึกษา เขตพ้ืนท่ีการศึกษา และองคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถ่ิน รวมทั้งการมีส่วนร่วมของผูป้กครองชุมชน ภาคเอกชนและทุกภาคส่วน มีระบบการบริหาร
จดัการตามหลกัธรรมาภิบาลโดย 
   1)  กระจายอาํนาจการบริหารและการจดัการศึกษาให้กบัสถานศึกษาและเขตพ้ืนท่ี
การศึกษา 
   2)  พฒันาระบบบริหารจดัการตามหลกัธรรมาภิบาลใหมี้ประสิทธิภาพ 
     3)  พฒันาการบริหารจดัการเพ่ือเพิ่มโอกาสทางการศึกษาอยา่งมีคุณภาพ 
  4)  พฒันาระบบบริหารจดัการเพื่อส่งเสริมสนบัสนุนการมีส่วนร่วมของประชาชน  
ภาคเอกชนและทุกภาคส่วนในการจดัการศึกษาและสนบัสนุนการศึกษาและเรียนรู้ใหม้ากข้ึน  โดย 
        4.1)  ส่งเสริมการมีส่วนร่วมของบุคคล  ครอบครัว ชุมชน องคก์รชุมชน  เอกชน  
องคก์รเอกชน  องคก์รวิชาชีพ  สถาบนัศาสนา  สถานประกอบการและสถาบนัสงัคมอ่ืนในการจดัการศึกษา
และสนบัสนุนการศึกษาใหม้ากข้ึน 
       4.2)  ส่งเสริมบทบาทองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน  (อปท.) ให้เขา้มาร่วมจดั
และสนบัสนุนการจดัการศึกษามากข้ึน 
   5)  พฒันาระบบบริหารจดัการทรัพยากรเพื่อการศึกษาใหมี้ประสิทธิภาพ 
   การบริหารจดัการท่ีดี หรือ หลกัธรรมาภิบาล หมายถึง หลกัการท่ีใชใ้นการบริหารงาน
ท่ีมุ่งเนน้หลกัการทาํงาน 6 ประการ ไดแ้ก่ หลกันิติธรรม หลกัคุณธรรม หลกัความโปร่งใส หลกัการ
มีส่วนร่วม หลกัความรับผิดชอบ และหลกัความคุม้ค่าคุม้ทุน เพื่อผลการดาํเนินงานเกิดความเช่ือมัน่และ
ก่อใหเ้กิดผลลพัธ์ท่ีดีท่ีสุด 
                  หลกัธรรมาภิบาลกบัการศึกษาการกระจายอาํนาจการมีส่วนร่วมทางการศึกษา  
นบัเป็นปัจจยัท่ีสาํคญัท่ีสุด  ในการปฏิรูปการศึกษาตามเจตนารมณ์แห่งพระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ  
พ.ศ.2542 แกไ้ขเพ่ิมเติม (ฉบบัท่ี 2) พ.ศ.2545 เพราะจะช่วยให้มีคณะบุคคลเขา้มามีส่วนร่วมในการจดั
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การศึกษา/หน่วยงานทางการศึกษา และบริหารจดัการโรงเรียนใหมี้ประสิทธิภาพ อาทิ การสร้างหลกัสูตร
อนัเหมาะสมของทอ้งถ่ินท่ีทนัสมยั  ทนัโลก  ผสมผสานกบัภูมิปัญญาของทอ้งถ่ิน   
   สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของผูเ้รียนและชุมชน  ทาํใหเ้กิดการประหยดัการใชท้รัพยากร
ในดา้นต่าง ๆ อาทิ ทรัพยากรบุคคล งบประมาณ  เพราะทุกภาคส่วนร่วมพฒันาโดยเขา้มามีส่วนร่วม 
(Participation) ในความรับผิดชอบ เพื่อยกระดบัคุณภาพการจดัการศึกษาผลจากการเขา้มามีส่วนร่วมใน
การติดตามตรวจสอบ มีผลทาํใหก้ารจดัการศึกษาในทอ้งถ่ินดีข้ึน การบริหารจดัการบา้นเมืองและสังคมท่ีดี 
ควรจดัหรือส่งเสริมให้สังคมไทยอยู่บนพื้นฐานของหลกัสําคญัอย่างน้อย 6 ประการ  คือ  หลกันิติธรรม  
หลกัคุณธรรม  หลกัความโปร่งใส  หลกัการมีส่วนร่วม  หลกัความรับผดิชอบ  และหลกัความคุม้ค่าคุม้ทุน 
โดยเฉพาะหลกัการมีส่วนร่วม  เพื่อเปิดโอกาสให้ประชาชนมีส่วนร่วมรับรู้  และเสนอความเห็นในการ
ตดัสินใจปัญหาสาํคญัของประเทศ  ไม่ว่าดว้ยการแจง้ความเห็น  การไต่สวนสาธารณะ  การประชาพิจารณ์  
การแสดงประชามติ  หรืออ่ืน ๆ 
  3.2  การสร้างวฒันธรรมการบริหารจัดการทีด่ีตามหลกัธรรมาภิบาล   
  เคร่ืองมือทางการบริหารทั้งหลายเป็นเพียงการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองคก์ารใน
ระดบัวตัถุธรรม (Artifacts) ซ่ึงแมจ้ะเป็นการเปล่ียนแปลงท่ีสังเกตเห็นไดง่้าย แต่ก็เป็นการเปล่ียนแปลงใน
ระดบัต้ืน ๆ ผิวเผิน เท่านั้น การท่ีจะปลูกฝังวฒันธรรมธรรมาภิบาลให้ฝังรากลึกลงไปในระดบัท่ีลึกซ้ึง
เป็นบรรทดัฐาน  ค่านิยม หรือความเช่ือพื้นฐาน  จาํเป็นตอ้งอาศยัการแทรกแซงทางอ่ืนประกอบไปดว้ย 
ปัณรส มาลากุล ณ อยุธยา (ม.ป.ป.,: 19) กล่าวคือ การนําเคร่ืองมือต่าง ๆ  มาใช้นั้ น เปรียบเสมือนเป็นการทาํ
แบบฝึกหัด หรือ ออกกาํลงักาย (Exercise) ท่ีให้คนในองคก์ารไดล้องออกกาํลงัทาํส่ิงท่ีเป็นธรรม คุม้ค่า 
โปร่งใส  ตรวจสอบได ้มีส่วนร่วม แต่ถา้จะให้ธรรมาภิบาลฝังรากลึกลงไปในจิตใจ อาจจะตอ้งอาศยั
ผูน้าํ และกลไกอ่ืน ๆ เขา้มาช่วย 
   ผูน้าํถือวา่มีความสาํคญัยิง่กวา่เคร่ืองมือทางการบริหารทั้งหลายในการเสริมสร้างธรรมาภิบาล
ให้เป็นวฒันธรรมในองคก์าร ในการเสริมสร้างการบริหารจดัการท่ีดีตามหลกัธรรมาภิบาล จึงควรคาํนึงถึง
ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อวฒันธรรมขององคก์าร  ซ่ึงประกอบดว้ยปัจจยัหลกัต่อไปน้ี  (สวา่ง คาํภีระ, 2544: 19) 
   1)  ส่ิงท่ีผูน้าํให้ความสําคญั และคอยติดตาม กาํกบัดูแล และทุ่มเทกวดขนัอยู่เสมอก็
จะเป็นส่ิงท่ีคนอ่ืน ๆ  ในองคก์ารตอ้งใหค้วามสาํคญัไปดว้ย 
   2)  ลกัษณะการปฏิบติังานและปฏิบติัตนของผูน้าํในสถานการณ์ต่าง ๆ  ซ่ึงเป็นการบ่งบอก
แก่สมาชิกทั้งหลายในองคก์ารวา่ส่ิงใดทาํได ้ส่ิงใดทาํไม่ได ้ ซ่ึงบางคร้ังวิธีการสถานการณ์ของผูน้าํ อาจมีผลต่อ
พฤติกรรมในองคก์ารมากกวา่นโยบายท่ีประกาศไว ้
   3)  การจงใจปฏิบติัตนของผูน้าํให้เป็นตวัอยา่ง และการยกยอ่งบุคคลตวัอยา่งใน
องคก์าร เป็นการทาํใหเ้ห็นวา่ค่านิยมท่ีสาํคญัขององคก์ารเป็นอยา่งไร 
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   4)  การท่ีผู ้นําพยายามส่ือสารโดยตอกย ํ้ าหลักการและข้อควรปฏิบัติอย่าง
สมํ่าเสมอ คงเสน้คงวาทุก ๆ คร้ังตามท่ีโอกาสจะอาํนวย ก็เป็นอีกส่ิงหน่ึงท่ีจะสะทอ้นความเอาจริงเอา
จงัในการสร้างธรรมาภิบาลข้ึนในองคก์าร 
   5)  หลกัเกณฑ์และวิธีการในการพิจารณาความดีความชอบ  การลงโทษ และการ
แต่งตั้งโยกยา้ย เล่ือนขั้นเล่ือนตาํแหน่งกเ็ป็นอีกปัจจยัท่ีสาํคญัต่อวฒันธรรมธรรมาภิบาลในองคก์าร 
 
 4.  กลไกทีช่่วยสร้างธรรมาภิบาล 
     ธรรมาภิบาล คือการรักษาสมดุลส่ีทิศ คือ ระหว่าง ความสุข ความสําเร็จและ ภายใน กบั 
ภายนอก กลไกภายนอกก็มีส่วนช่วยในการเสริมสร้างธรรมาภิบาล ตวัอย่างท่ีเห็นไดช้ดัคือ รัฐบาลของ
ประเทศท่ีประชาชนมีความเป็นพลเมือง (Citizenry) สูง สนใจมีส่วนร่วมทางการเมืองการบริหารประเทศ 
กม็กัจะมีความเป็นธรรมาภิบาลไดดี้กว่าประเทศท่ีประชาชนไม่สนใจว่า รัฐบาลและนกัการเมืองจะ

ทาํอะไรกบัประเทศชาติ (ปัณณรส มาลากลุ ณ อยธุยา, ม.ป.ป.: 9) 
   แต่ก็มีบางกรณีท่ีลูกคา้ขององคก์ารเป็นผูท่ี้มีอิทธิพลต่อการบริหารงานขององคก์ารและ
บางคร้ังลูกคา้หรือผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียเหล่าน้ีเองท่ีพยายามละเมิดธรรมาภิบาลขององคก์ารดว้ย ซ่ึง
หากเกิดกรณีเช่นน้ีแลว้องคก์ารไม่ไดมี้วิธีการรับมือกบัปัญหาท่ีกาํหนดไวอ้ย่างชดัเจน  องคก์ารก็อาจ
ตอ้งเสียทั้งผลประโยชน์  และสูญเสียธรรมาภิบาล ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีเปราะบางมากไปดว้ย 
    เพื่อป้องกนัและแกไ้ขปัญหาดงักล่าว ในหลายองคก์ารจึงมีการนาํกลไกจากภายนอกเขา้มา
คา้นกบัอาํนาจภายนอก  เช่น  การตั้งกรรมการตรวจสอบกาํกบัดูแลกิจการท่ีมีกรรมการอิสระจากภายนอก 
เป็นตน้  หรือบางองคก์ารก็ใชก้ลไกของการรับรองมาตรฐานคุณภาพการบริหารจดัการจากสถาบนั
ภายนอก  เช่น ISO หรือ Malcolm Baldrige National Quality Award เพื่อเป็นแรงขบัจากภายนอก
ในการทาํใหอ้งคก์ารปฏิบติังานโดยยดึมัน่ในหลกัธรรมาภิบาล 
    จากท่ีกล่าวมานั้นพอสรุปไดว้่า ธรรมาภิบาล คือสภาพอุดมคติ (ldeology) ท่ีคนและองคก์าร
สามารถธาํรงรักษาสมดุลระหว่างความสุข ความสาํเร็จ ของตนเอง และผูอ่ื้นการสร้างธรรมาภิบาล คือ
การจดัระเบียบสังคม (Social Orders)  เพ่ือใหมี้ค่านิยม บรรทดัฐาน กฎระเบียบและการจดัโครงสร้างสถาบนัต่าง ๆ  
ในสงัคมใหส้อดคลอ้งกบัอุดมการณ์ธรรมาภิบาล  การกระตุน้และขบัเคล่ือนใหมี้การจดัระเบียบสังคมให้
สอดคลอ้งกบัหลกัธรรมาภิบาลอาจตอ้งอาศยักลวิธีต่าง ๆ กนัในแต่ละองคก์าร  แต่โดยทัว่ไปแลว้  การนาํ
เคร่ืองมือทางการบริหารบางประเภทมาใชด้งัตวัอย่างท่ีไดก้ล่าวไปแลว้ ก็สามารถเป็นแบบฝึกหัดท่ีจะ
ฝึกซอ้มใหอ้งคก์ารมีความเป็นธรรมาภิบาลมากยิง่ข้ึนได ้
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 5.  การบริหารสถานศึกษาตามหลกัธรรมาภิบาล 

         ธีระ รุญเจริญ (2550 อา้งถึงใน วิรัตน์ รัตนมณี, 2550: 174) กล่าวไวว้า่ การจดัการศึกษาจาํเป็นตอ้ง
อาศยัการบริหารจดัการระหว่างหน่วยงาน 3 ระดบั คือ ระดบักระทรวง ระดบัเขตพื้นท่ีการศึกษา และระดบั
สถานศึกษาในแต่ละระดบัก็มีบทบาทอาํนาจหนา้ท่ีโดยเฉพาะ ซ่ึงในสามระดบัน้ีสถานศึกษาเป็นหน่วย
จดัการศึกษาอย่างแทจ้ริง  คุณภาพการศึกษาจะเป็นอย่างไรอยู่ท่ีการบริหารจดัการในระดบัน้ี นบัเป็นท่ี
ยอมรับโดยทัว่ไปว่าการนาํหลกัธรรมาภิบาลมาใชเ้ป็นแนวทางในการบริหารจดัการเป็นส่ิงจาํเป็น  และมี
ความสาํคญัต่อความสาํเร็จขององคก์รทุกประเภท ทุกระดบั ไม่ว่าจะเป็นองคก์รทางธุรกิจ องคก์รทางการ
ศึกษา หรือองคก์รทางสังคมอ่ืน ๆ ทั้งน้ีเพราะ ธรรมาภิบาลเป็นการบริหารจดัการท่ีดีท่ีสร้างประโยชน์
และความเป็นธรรมต่อทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้งและนาํไปสู่ความเจริญรุ่งเรืองทั้งมวล (ธีระ รุญเจริญ, 2548 อา้งถึง

ในวิรัตน์ รัตนมณี, 2550: 93) การบริหารจดัการจาํเป็นตอ้งดาํเนินการตามหลกัการหรือแนวทางธรรมาภิบาล 
จึงจะเป็นการบริหารท่ีสอดคลอ้งกบัแนวโน้มสภาพ ปัญหา และความตอ้งการในยุคโลกาภิวฒัน์ นาํไปสู่
ประสิทธิภาพประสิทธิผลขององคก์รหรือหน่วยงาน และเป็นหลกัประกนัความสาํเร็จในการบริหารจดัการ 
   ดา้นภาวะเศรษฐกิจ สังคมและการเมืองท่ีเปล่ียนแปลงไปซ่ึงส่งผลกระทบท่ีรุนแรงต่อคนใน
สังคม  ดงันั้นหน่วยงานการบริหารจดัการศึกษา  ซ่ึงเป็นองคก์รท่ีสาํคญัยิ่งท่ีจะตอ้งนาํหลกัธรรมาภิบาลมา
ใชใ้นการบริหารจดัการศึกษาอย่างหลีกเล่ียงไม่ได ้เน่ืองมาจากการเปล่ียนแปลงและความเคล่ือนไหว
หลายประการ  คือ (กระทรวงศึกษาธิการ, 2546: 31) 
   ประการท่ี 1 รัฐบาลไดอ้อกพระราชกฤษฎีกาว่าดว้ยหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการ
บา้นเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546 
   ประการท่ี 2 การนาํการบริหารจดัการฐานโรงเรียน (School  Based Management : SBM) 
มาใชใ้นการศึกษาขั้นพื้นฐานซ่ึงหลกัการบริหารโรงเรียนสอดคลอ้งกบัหลกัการของธรรมาภิบาลเกือบทั้งหมด 
จึงเป็นการสอดรับกบัพระราชบญัญติัวา่ดว้ยหลกัเกณฑแ์ละวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี  พ.ศ.2546 
   ประการท่ี 3 ตามท่ีมีพระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.2542 และแกไ้ขเพ่ิมเติม (ฉบบัท่ี 2) 
พ.ศ. 2545 มาตรา 39 ซ่ึงบญัญติัไวว้่า  มาตรา 39 กาํหนดใหก้ระทรวงกระจายอาํนาจการบริหารและการจดั
การศึกษาทั้งดา้นวิชาการ  งบประมาณ  การบริหารงานบุคคลและการบริหารทัว่ไป ไปยงัคณะกรรมการและ
สาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาและสถานศึกษาในเขตพื้นท่ีการศึกษาโดยตรงและในพระราชบญัญติั
ระเบียบบริหารกระทรวงศึกษาธิการ  พ.ศ.2546 มาตรา 35 บญัญติัไวว้่า  “สถานศึกษาท่ีจดัการศึกษาขั้น
พื้นฐานตามมาตรา 34 (2) เฉพาะท่ีเป็นโรงเรียนของรัฐมีฐานะเป็นนิติบุคคล  เม่ือมีการยุบเลิก
สถานศึกษาตามวรรคหน่ึง ใหค้วามเป็นนิติบุคคลส้ินสุดลง”   
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 6.  การประยุกต์ใช้หลกัธรรมาภิบาลในการบริหาร 
     การบริหารงานในรูปแบบของธรรมาภิบาลนั้นจะเนน้ท่ีการเจริญเติบโตอยา่งต่อเน่ือง  มัน่คง  
ไม่ลม้ละลาย  ไม่เส่ียงต่อความเสียหาย  พนกังานมีความมัน่ใจในองคก์ารว่า  สามารถปฏิบติังานใน
องคก์ารไดใ้นระยะยาว  การนาํธรรมาภิบาลมาใชใ้นการบริหารนั้น  เพื่อให้องคก์ารมีความน่าเช่ือถือ
และไดรั้บการยอมรับจากสงัคม 
  ปัจจุบนัการบริหารงานในภาครัฐไดรั้บความสนใจจากประชาชนเป็นอย่างมากในเร่ืองของ
ความโปร่งใสในการดาํเนินงาน  ดงันั้นการนาํหลกัธรรมาภิบาลมาใชใ้นหน่วยงานของรัฐ ก็เพื่อให้
ประชาชนเกิดความเช่ือศรัทธาว่าปัญหาต่าง ๆ  ท่ีเก่ียวกบัการทุจริตคอร์ปชัน่ของหน่วยงานภาครัฐจะลดลง  
ซ่ึงส่ิงท่ีจาํเป็นในการบริหารงานของหน่วยงานในภาครัฐ  ไดแ้ก่ 
  1)  ความรับผิดชอบตรวจสอบได ้คือ บุคคล องคก์าร และผูท่ี้ทาํหนา้ท่ีในการตดัสินใจ 
ซ่ึงหน้าท่ีเก่ียวกบัการบริหารงานตอ้งมีภาระความรับผิดชอบต่อสาธารณะ ความรับผิดชอบท่ีกล่าวมา 
หมายถึง การเปิดเผยขอ้มูล การมีความยติุธรรม ปฏิบติัต่อทุกคนดว้ยความเสมอภาค และตรวจสอบได ้
โปร่งใส และดาํเนินการภายใตก้รอบของกฏหมาย 
  2)  ความโปร่งใส  หมายถึง การตดัสินใจและการดาํเนินการต่าง ๆ อยูบ่นกฎระเบียบชดัเจน 
การดาํเนินงานของรัฐบาลในดา้นนโยบายต่าง ๆ  นั้น สาธารณะชนสามารถรับทราบ และมีความมัน่ใจไดว้่า 
การดาํเนินงานของรัฐนั้นมาจากความตั้งใจในการดาํเนินงานเพื่อใหบ้รรลุผลตามเป้าหมายของนโยบาย 
  3)  การปราบปรามทุจริตและการประพฤติมิชอบ การท่ีองคก์ารภาครัฐใชอ้าํนาจหนา้ท่ี
หรือแสวงหาผลประโยชน์ในทางส่วนตวัเหล่าน้ีถือเป็นการทุจริต และการประพฤติมิชอบทั้งต่อ
องคก์ารภาครัฐเองและองคก์ารในภาคเอกชน การปรับปรุงประสิทธิภาพในการทาํงานและการทาํให้เกิด
ความโปร่งใส รวมไปถึงการปฏิรูประบบราชการจะเป็นเคร่ืองมือในการปราบปรามการฉ้อฉล และ
เสริมสร้างธรรมาภิบาล 
  4)  การสร้างมีส่วนร่วม เป็นการเปิดโอกาสใหก้บัประชาชน หรือผูท่ี้มีส่วนเก่ียวขอ้งมา
มีบทบาทในการตดัสินใจดาํเนินนโยบาย  มีส่วนร่วมในการควบคุมการปฏิบติังานของสถาบนั การมีส่วนร่วม
จะก่อให้เกิดกระบวนการตรวจสอบ และเรียกร้องในกรณีท่ีเกิดความสงสัยในกระบวนการทาํดาํเนินงาน
ของรัฐไดเ้ป็นอยา่งดี 
  5)  การมีกฎหมายเขม้แขง็ เป็นพื้นฐานการดาํเนินการอยูบ่นกรอบของกฎหมายโดยไม่
เลือกปฎิบติัมีการให้ความเสมอภาคเท่าเทียม และเป็นธรรมกบัทุกฝ่าย มีกฎหมายท่ีเขม้แขง็ มีการระบุ
การลงโทษท่ีชดัเจนและมีผลบงัคบัใชไ้ดจ้ะเป็นส่ิงท่ีช่วยพฒันาระบบการปกครองเพ่ือป้องกนัการละเมิด 
หรือฝ่าฝืน การมีระบบกฎหมายท่ีดีจะส่งเสริมการปกครองตามหลกันิติธรรม 
  6)   การตอบสนองท่ีทนัการ เป็นการตอบสนองต่อผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งทุกฝ่าย ในเวลาท่ีทนัการ 
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  7) ความเห็นชอบร่วมกนั สังคมท่ีประกอบดว้ยบุคคลท่ีมีความคิดเห็นแตกต่างกนัไป  
ธรรมาภิบาลจะทาํหนา้ท่ีเป็นตวักลางในการประสานความตอ้งการท่ีแตกต่างใหบ้นพื้นฐานของประโยชน์
ส่วนรวมขององคก์ารเป็นหลกั 
  8)  ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ในหลกัธรรมาภิบาลนั้น  ตอ้งการใหมี้การใชท้รัพยากรต่าง ๆ  
ใหเ้กิดประโยชน์สูงสุดและคุม้ค่า 
   9)   ความเสมอภาคและความเก่ียวขอ้ง หลกัธรรมาภิบาลจะเนน้ใหบุ้คลากรทุกคนในองคก์าร
รู้สึกมีส่วนร่วมหรือรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงกบัองคก์าร  บุคคลสามารถมีส่วนร่วมเก่ียวขอ้งในกิจกรรมหลกัท่ี
จะช่วยสร้างความเติบโตใหก้บัหน่วยงาน   
 

บริบทของโรงเรียนเทศบาล สังกดัเทศบาลนครหาดใหญ่ 
 
        บริบทของโรงเรียนเทศบาล  สงักดัเทศบาลนครหาดใหญ่จะเนน้ไปท่ีการพฒันาดา้นผูเ้รียนท่ีมีคุณภาพ
ตามวิสัยทศัน์ ประเด็นยุทธศาสตร์ท่ี 1 และประเด็นยุทธศาสตร์ท่ี 4 ดงัน้ี (สํานักงานเทศบาลนครหาดใหญ่, 
2554: 11) 
 วสัิยทศัน์ 
 โรงเรียนเทศบาล ผลิตผูเ้รียนท่ีมีคุณภาพ สุขภาพดี มีวินยัใฝ่เรียนรู้ เชิดชูคุณธรรม นอ้มนาํ
เศรษฐกิจพอเพียง คู่เคียงเทคโนโลย ีผกูไมตรีกบัชุมชน 
  ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 1 โรงเรียนเทศบาลจดัการเรียนการสอนอยา่งมีประสิทธิภาพเพ่ือให้
ไดผู้เ้รียนท่ีมีคุณภาพ 
  เป้าประสงค์ที่ 1.1 โรงเรียนเทศบาลมีกลไกให้ความรู้ความเขา้ใจกบัอาจารยผ์ูส้อนถึงวตัถุประสงคแ์ละ
เป้าหมาย รวมถึงการออกแบบการเรียนการสอน การจดักิจกรรมและการประเมินผลท่ีเนน้ผูเ้รียนเป็น
สาํคญั  
  เป้าประสงค์ที่ 1.2 โรงเรียนเทศบาลมีหลกัสูตรและการเรียนการสอนซ่ึงบุคคล องคก์รมี
ส่วนร่วมเป็นหลกัสูตรท่ีทาํใหผู้เ้รียนมีความรู้ทกัษะท่ีนาํไปใชใ้นการปฏิบติัไดจ้ริง 
  ประเด็นยุทธศาสตร์ที ่4 การบริหารจดัการองคก์รใหมี้ประสิทธิภาพ 
  เป้าประสงค์ที ่4.1 โรงเรียนเทศบาลเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
  เป้าประสงค์ที่ 4.2 โรงเรียนเทศบาลมีระบบและกลไกเพ่ือพฒันาบุคลากรใหมี้คุณภาพและ
ประสิทธิภาพ 
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งานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 
 
 กานตสุ์ดา มาฆะศิรานนท ์(2546 อา้งใน อนงค ์ปันทะโชติ และอรวรรณ ปราบสูงเนิน, 2550: 45) 
ไดท้าํการวิจยัเร่ืองการนาํเสนอระบบการจดัการความรู้สาํหรับองคก์ารภาคเอกชน พบว่า ระบบการจดัการ
ความรู้มีขั้นตอนอยู่ 5 ขั้น ดงัน้ี 1) กาํหนดส่ิงที่ตอ้งเรียนรู้ 2) การแสวงหาความรู้ 3) การสร้าง
ความรู้ 4) การจดัเก็บและสืบคน้ความรู้ 5) การถ่ายโอนและนาํความรู้ไปใช้ และจากการศึกษา
สภาพปัญหาและความตอ้งการ พบว่าองคก์ารส่วนใหญ่มีความเขา้ใจและพยายามพฒันาองคก์าร
ของตนให้มีการจดัการความรู้ท่ีมีประสิทธิภาพ แต่ทว่าส่ิงท่ีเป็นปัญหาในองคก์ารส่วนใหญ่นั้นคือ 
องคก์ารส่วนใหญ่ไดน้าํหลกัการจดัการความรู้เพียงบางส่วนเขา้มาใชใ้นองคก์ารเท่านั้น ไม่ไดน้าํ
ระบบการจดัการความรู้มาใชท้ั้งระบบ จึงทาํให้มองไม่เห็นภาพรวม และองคป์ระกอบพื้นฐานท่ี
จะตอ้งมีเพื่อจะจดัการความรู้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิผลในองคก์าร 
 เกียรติยศ เอ่ียมคงเอก  (2546: 46) ศึกษาการบริหารงานโรงเรียนตามหลกัธรรมาภิบาลของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา ในทรรศนะบุคลากรโรงเรียนโพธินิมิตวิทยาคม จงัหวดันนทบุรี พบว่า ทศันะ
บุคลากรต่อการบริหารงานโรงเรียนตามหลกัธรรมาภิบาล พบวา่ ทุกดา้นอยูใ่นระดบัมาก  ไดแ้ก่ 
 หลกันิติธรรม พบวา่ บุคลากรมีทศันะวา่ การบริหารงานทุกดา้นอยูใ่นระดบัมาก การบริหารงาน
ความสัมพนัธ์ระหว่างโรงเรียนกบัชุมชน และการบริหารกิจการนกัเรียนเป็นไปตามระเบียบของทาง
ราชการมีค่าเฉล่ียสูงสุด 
  หลกัคุณธรรม พบวา่ บุคลากรมีทศันะวา่การบริหารงานทุกดา้นอยูใ่นระดบัมาก  การบริหารงาน
ความสมัพนัธ์ระหวา่งโรงเรียนกบัชุมชน และการบริหารกิจการนกัเรียนโดยใชห้ลกัธรรมในการสร้าง
มนุษยส์มัพนัธ์ มีค่าเฉล่ียสูงสุด 
  หลกัความโปร่งใส พบว่า บุคลากรมีทศันะว่า การบริหารงานทุกด้านอยู่ในระดับมาก การ
บริหารงานความสัมพนัธ์ระหว่างโรงเรียนกบัชุมชน และการบริหารงานวิชาการดว้ยความโปร่งใส
จริงใจมีค่าเฉล่ียสูงสุด 
  หลักความรับผิดชอบ พบว่า บุคลากรมีทัศนะว่า การบริหารงานทุกด้านอยู่ในระดับมาก 
บุคลากรมีความรับผดิชอบในการบริหารงานวิชาการ งานกิจการนกัเรียนมีค่าเฉล่ียสูงสุด 
  หลักการมีส่วนร่วม พบว่า บุคลากรมีทัศนะว่า ในด้านการบริหารงานวิชาการ และการ
บริหารงานอาคารสถานท่ี โดยเปิดโอกาสใหทุ้กฝ่ายมีส่วนร่วม มีค่าเฉล่ียสูงสุด 

หลกัความคุม้ค่า พบว่า บุคลากรมีทศันะว่า ในดา้นการบริหารงานธุรการ การเงิน งบประมาณ 
พสัดุ อาคารสถานท่ี บุคลากร บริหารงานไดอ้ยา่งคุม้ค่า มีค่าเฉล่ียสูงสุด 
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 เฉลิม เท่ียงธรรม (2549: 97) ไดศึ้กษาพฤติกรรมการบริหารงานตามหลกัธรรมาภิบาลของผูบ้ริหาร
โรงเรียน สังกดัสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษากาฬสินธ์ุ เขต 2 พบว่า ขา้ราชการครูท่ีปฏิบติังานในโรงเรียนมี
ความคิดเห็นต่อพฤติกรรมการบริหารตามหลกัธรรมาภิบาลของผูบ้ริหารโรงเรียน สังกดัสาํนกังานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษากาฬสินธ์ุ เขต 2 อยูใ่นระดบัปานกลาง ทั้งโดยรวมและรายดา้น 

เรขา  อรัญวงศ ์(2541: 42) ศึกษาเร่ืองการพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของคณะครุศาสตร์ สถาบนัราชภฎั
กาํแพงเพชร โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาสภาพการเรียนรู้ของคณะครุศาสตร์ทาํการศึกษาจากอาจารย ์
และนกัศึกษาใน 5 โปรแกรมท่ีเปิดสอน ซ่ึงผลการวิจยัพบว่า สภาพการขององคก์ารครุศาสตร์ในดา้น
การจดัการดา้นโครงสร้างขององคก์ารอยูใ่นระดบัมาก ดา้นการพฒันาขององคก์าร พบว่าการสร้าง
วิสยัทศัน์ร่วมกนั และกระบวนการใชก้ลยทุธ์ในการเรียนรู้การรับรู้ของอาจารยอ์ยูใ่นระดบัมาก ส่วนนกัศึกษา
อยูใ่นระดบักลาง กระบวนการสร้างระบบบญัชี และงบประมาณ กระบวนการเรียนรู้ร่วมกนั กระบวนการ
สร้างบรรยากาศแห่งการเรียนรู้ และกระบวนการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มทาํใหเ้กิดการเรียนรู้ การรับรู้ของ
อาจารยแ์ละนกัศึกษาอยูใ่นระดบัปานกลาง ส่วนดา้นการพฒันาบุคลากรขององคก์าร พบว่าลกัษณะความรอบรู้
เช่ียวชาญเป็นพิเศษของอาจารยอ์ยูใ่นระดบัมาก สาํหรับนกัศึกษาเห็นวา่อยูใ่นระดบัมากบางประการ 
 สุวรรณ  ทองคาํ (2545: 3) ศึกษาสภาพการบริหารงานตามหลกัธรรมาภิบาลในโรงเรียนสงักดัสาํนกังาน
การประถมศึกษา จงัหวดัสิงห์บุรี พบวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนส่วนใหญ่บริหารงานตามหลกัธรรมาภิบาลในระดบั
มากเกือบทุกหลกั ยกเวน้หลกัคุณธรรมท่ีบริหารงานตามหลกัธรรมาภิบาล ในระดบัมากท่ีสุด ผูบ้ริหาร
โรงเรียนเกือบทุกลกัษณะและสถานภาพ ส่วนใหญ่บริหารงานตามหลกัธรรมาภิบาลในระดบัมาก 
ยกเวน้ผูบ้ริหารโรงเรียนท่ีมีคุณวุฒิการศึกษาสูงกว่าปริญญาตรี ส่วนใหญ่บริหารงานตามหลกัธรรมาภิบาล 
ในระดับมากท่ีสุด วยัวุฒิ คุณวุฒิทางการศึกษาประสบการณ์การบริหาร และขนาดของโรงเรียนท่ี
ผูบ้ริหารดาํรงตาํแหน่งอยูก่บัสภาพการบริหารงานตามหลกัธรรมาภิบาลในโรงเรียนมีความสมัพนัธ์กนัทุกดา้น 
อยา่งมีนยัสาํคญัท่ีระดบั 0.05 

อนงค ์ปันทะโชติ และอรวรรณ ปราบสูงเนิน (2550: 78-85) ไดศึ้กษาเร่ือง การบริหารจดัการ
ความรู้ในโรงเรียนสังกดัเทศบาลนครเชียงใหม่ ศึกษาสภาพการบริหารจดัการความรู้ในปัจจุบนั
ปัญหาและแนวทางในการพฒันาการบริหารจดัการความรู้ของโรงเรียนในสังกดัเทศบาลนครเชียงใหม่ 
โดยเนน้การจดัระบบหรือการให้โอกาสบุคลากรของโรงเรียนในการทาํกิจกรรม 5 ประการ ไดแ้ก่ 
การกาํหนดส่ิงท่ีตอ้งเรียนรู้ การไดม้าซ่ึงความรู้ การใชค้วามรู้ การถ่ายทอดและแบ่งปันความรู้ และ
การสร้างความรู้ใหม่ ผลการวิจยัพบว่า บุคลากรของโรงเรียนประเมินตนเองว่ามีพฤติกรรมหรือ
แนวคิดท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารจดัการความรู้ในแต่ละดา้น 5 ดา้น โดยภาพรวมอยู่ในระดบัมาก 
เรียงจากมากไปหาน้อย ไดแ้ก่ ดา้นการไดม้าซ่ึงความรู้ ดา้นการใชค้วามรู้  ดา้นการถ่ายทอดและ
แบ่งปันความรู้ ดา้นการกาํหนดส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงความคิดของตนเองอยา่งมีเหตุผล การนาํความรู้ท่ี
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ไดจ้ากการเขา้ร่วมประชุมมาประยกุตใ์ชใ้นโรงเรียน การยนิดีสนบัสนุนเพื่อนร่วมงานให้พฒันาความรู้
ในการปฏิบติังาน รวมทั้งการแสวงหาความรู้ใหม่ ๆ  เพิ่มเติมอยา่งสมํ่าเสมอเพื่อพฒันาศกัยภาพการทาํงาน
ใหบ้รรลุเป้าหมาย อยา่งไรก็ตามบุคลากรส่วนใหญ่เห็นว่า การสร้างสรรครู์ปแบบการจดัการเรียนรู้
หรือรูปแบบการบริหารงานของตนเองอยูใ่นระดบัมาก แต่ค่อนมาทางปานกลาง นอกจากนั้นบุคลากร
ยงัควรเรียนรู้เพิ่มเติมในเร่ืองการจดัการเรียนรู้ท่ีเนน้ผูเ้รียนเป็นสาํคญั และการวดัและประเมินผลการเรียนรู้ 
เป็นตน้ 

ในดา้นการดาํเนินงานของโรงเรียน ส่วนใหญ่เห็นว่าโรงเรียนในสังกดัเทศบาลนครเชียงใหม่
ไดด้าํเนินการเพื่อส่งเสริมการจดัการความรู้ในโรงเรียนในทุกดา้นอยู่ในระดบัมากโดยเฉพาะอย่างยิ่ง 
การเปิดโอกาสให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการจดัทาํแผนปฏิบติัการของโรงเรียน การสนบัสนุนและ
ส่งเสริมการสร้างความรู้อยา่งต่อเน่ืองแก่บุคลากร การจดักิจกรรมส่งเสริมวิชาการและการเผยแพร่
ผลงานโรงเรียน การสนบัสนุนครูใหเ้พิ่มพูนความรู้และทกัษะทางวิชาการดว้ยการอบรมสัมมนา จดั
เอกสารทางวิชาการ ใหศึ้กษาคน้ควา้ แต่ท่ีจดัใหน้อ้ย ไดแ้ก่ ส่ือมลัติมีเดียท่ีใหค้วามรู้ทางการจดัการเรียนรู้ 
และการสร้างเครือข่ายอินเตอร์เน็ต นอกจากนั้นยงัพบว่าโรงเรียนนิเทศ กาํกบั  ติดตามให้บุคลากร
ไดใ้ชเ้ทคโนโลยีท่ีมีอยูใ่นโรงเรียนมาพฒันางานท่ีตนเองรับผดิชอบ และการให้บุคลากรใชข้อ้มูลยอ้นกลบั
จากการนิเทศมาปรับปรุงงานอยูใ่นระดบัมากแต่ค่อนมาทางปานกลาง 

ปัญหาในการบริหารจดัการความรู้ของโรงเรียนสังกดัเทศบาลนครเชียงใหม่ พบว่าทั้ง 5 ดา้นมี
ปัญหาในระดบันอ้ย รายการท่ีเป็นปัญหานอ้ยแต่เกือบถึงระดบัปานกลาง ไดแ้ก่ การท่ีโรงเรียนขาด
บุคลากรท่ีมีทกัษะและความสามารถในการสร้างนวตักรรมใหม่ ๆ 

แนวทางการพฒันาการบริหารจดัการความรู้ในโรงเรียนสังกดัเทศบาลนครเชียงใหม่  โรงเรียน
ควรจดัใหมี้การฝึกอบรมโดยเชิญผูเ้ช่ียวชาญภายนอกมาใหค้วามรู้ ใหค้าํแนะนาํและคาํปรึกษา และ
ให้มีการศึกษาดูงานเพ่ือแลกเปล่ียนประสบการณ์ จดัมุมส่งเสริมความรู้ทางวิชาการให้ครูไดศึ้กษา
และแลกเปล่ียนเรียนรู้ เพื่อให้เกิดการพฒันาตนเอง นอกจากนั้นควรมีการสนับสนุนงบประมาณ 
ทรัพยากรและส่ิงอาํนวยความสะดวก รวมทั้งใหข้วญักาํลงัใจแก่บุคลากรดว้ย 
 คาลวิน (Calvin 1993: 3) ไดท้าํการศึกษาวิจยัเร่ือง “การรับรู้ของครูในเร่ืองบทบาทและผลของ
การศึกษาจริยธรรมในโรงเรียนประถมศึกษา” ผลการวิจยัพบว่า ตวัแปรท่ีส่งผลกระทบต่อการรับรู้
ของครูคือ สภาพท่ีอยูอ่าศยั ประสบการณ์ในการสอน การไดรั้บการอบรมเทคนิคการสอนจริยธรรม 
และความเคร่งครัดในการปฏิบติัทางศาสนาของครู ซ่ึงครูท่ีมีความเคร่งครัดทางศาสนาตํ่าจะมีการ
หลีกเล่ียงต่อการสอนจริยธรรมในหอ้งเรียน และยงัพบว่าครูท่ีมีประสบการณ์สอนระหว่าง 11-25 ปี 
มีความเช่ือวา่โรงเรียนตอ้งสอนจริยธรรมและค่านิยมแก่นกัเรียนอยา่งเพียงพอ 
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แมกนูสัน (Magnuson) (1995 อา้งถึงในภาวินี ชินคาํ, 2548: 52) ไดว้ิจยัเร่ืองคุณลกัษณะของ
ผูบ้ริหารโรงเรียนท่ีประสบความสาํเร็จในการบริหารโรงเรียน พบว่า ควรมีคุณลกัษณะทางดา้นส่วนตวั
คือ ควรมีความยติุธรรม มีความซ่ือสัตย ์ มีอารมณ์มัน่คง มีความรอบรู้ มีความเป็นกนัเอง มีอารมณ์ขนั 
เปิดเผย เขา้ใจง่าย มีความเยอืกเยน็และรู้จกัเห็นใจผูอ่ื้น และคุณลกัษณะดา้นวิชาชีพ เช่น มีความสามารถ
ติดต่อกบัผูอ่ื้นไดดี้ มีความรู้ในการบริหารดี รู้จกัการมอบหมายงานสามารถทาํงานร่วมกบัผูอ่ื้นไดดี้ 
มีความสามารถในการตดัสินใจท่ีดี มีความสามารถต่อการรับฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้นไดดี้ มีการ
วางแผนงานและการจดัหน่วยงานท่ีดี ใหค้วามสาํคญัต่อผูร่้วมงาน รู้จกัใชอ้าํนาจอยา่งเหมาะสม 

Tennekes, Hendrik  Joost (2005: 79) ไดศึ้กษาเร่ือง การสงัคมสงเคราะห์และหลกัธรรมาภิบาลมาใช้
วิเคราะห์แนวนโยบายในประเทศเนเธอร์แลนดแ์ละประเทศเยอรมนันี  พบว่า หลงัจากสงครามเยน็
ผ่านไปแลว้ประเทศทั้งสองได้กาํหนดนโยบายในการดูแลประเทศในโลกท่ีสาม โดยนักสังคม
สงเคราะห์ได้นําเอาหลกัธรรมาภิบาลมาใช้ในการประเมินผลการดาํเนินงานตามนโยบายของ
ประเทศทั้ งสองแต่ยงัขาดความเข้าใจในการกําหนดรูปแบบการประเมินเพราะการกําหนด
ยทุธศาสตร์ในกระบวนการการจดัทาํนโยบายมีการแยกยอ่ยออกเป็นส่วน ๆ มากเกินไปและยงัขาด
ความเขา้ใจในความหมายของคาํวา่ธรรมาภิบาล 

ในประเทศกมัพูชา มีงานวิจยัเก่ียวกบัความไม่โปร่งใสในระบบสุขภาพ  โดยสรุปว่า คนทัว่ไป
เช่ือกนัวา่  งบประมาณดา้นสุขภาพของประเทศ 5-10% อนัตรฐานไปก่อนท่ีกระทรวงการคลงัจะจ่ายใหแ้ก่
กระทรวงสาธารณสุข ตน้ต่อใหญ่แห่งหน่ึงของการคอรัปชั่นในระบบสุขภาพ คือ อุตสาหกรรมยา 
บริษทัยาในประเทศตะวนัตกมีส่วนเป็นอยา่งมากในการสร้างวฒันธรรมคอรัปชัน่ในประเทศท่ีกาํลงัพฒันา 
 จากงานวิจยัท่ีกล่าวมาขา้งตน้ผูว้ิจยัพบว่า  ผูบ้ริหารและครูในสถานศึกษามีการบริหาร
จดัการความรู้ดา้นหลกัธรรมาภิบาลในระดบัมาก จนสามารถผลกัดนัใหก้ารบริหารจดัการความรู้ใน
สถานศึกษามีประสิทธิภาพและสู่มาตรฐานสากล 
 
 
 

  
 
 
 




