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คํานํา 
 

เอกสารหลักสูตรอบรมแบบ e-Training ทักษะการบริหารแนวใหม่ เป็นหลักสูตรฝึกอบรม
ภายใต้โครงการพัฒนาหลักสูตรและดําเนินการฝึกอบรมครู ข้าราชการพลเรือนและบุคลากรทางการ
ศึกษาด้วยหลักสูตรฝึกอบรมแบบ e-Training สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน โดยความ
ร่วมมือของสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐานและคณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
เพ่ือพัฒนาผู้บริหาร ครูและบุคลากรทางการศึกษาให้สอดคล้องกับความต้องการขององค์กร โดยพัฒนา    
องค์ความรู้ ทักษะที่ใช้ในการปฏิบัติงานได้อย่างมีคุณภาพ โดยใช้หลักสูตรและวิทยากรที่มีคุณภาพ เน้น
การพัฒนาโดยการเรียนรู้ด้วยตนเองผ่านเทคโนโลยีการสื่อสารผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต สามารถ
เข้าถึงองค์ความรู้ในทุกที่ทุกเวลา  

 
สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐานและคณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

หวังเป็นอย่างย่ิงว่าหลักสูตรอบรมแบบ e-Training ทักษะการบริหารแนวใหม่ จะสามารถนําไปใช้ให้
เกิดประโยชน์ต่อการพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่กําหนดไว้ 
ทั้งน้ีเพ่ือยังประโยชน์ต่อระบบการศึกษาของประเทศไทยต่อไป 
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รายละเอียดหลักสูตร 
 
คําอธบิายรายวิชา 

การบริหารและการพัฒนาองค์การถือเป็นศิลปะอย่างหน่ึงในการดําเนินงานให้เป็นผลสําเร็จ 
กล่าวคือ ผู้บริหารไม่ใช่เป็นผู้ลงมือปฏิบัติ  แต่ จะเป็นผู้ใช้ศิลปะในการทําให้ผู้ปฏิบัติ ทํางานจนสําเร็จ
ตามจุดมุ่งหมายตามที่ผู้บริหารต้ังใจ ผู้บริหารยุคปัจจุบันต้องเผชิญกับสถานการณ์ที่หลากหลาย ท้าทาย 
และเปลี่ยนแปลงไปจากเดิมมาก จะต้องทํางานโดยมุ่งเน้นแก้ปัญหาที่ซับซ้อนตลอดเวลา ต้องเผชิญกับ
การแข่งขัน ต้องปฏิบัติตามระเบียบข้อบังคับต่างๆ นับวันงานบริหารจะยิ่งยุ่งยากมากข้ึน 

 
วัตถุประสงค์ 

เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรมสามารถ 
1. สามารถอธิบายเก่ียวกับการบริหารการมีส่วนร่วม (Participative Management : PM)ได้ 
2. สามารถอธิบายเก่ียวกับกลยุทธ์การบริหารงานแบบไคเซ็น (KAIZEN) ได้   
3. สามารถอธิบายเก่ียวกับเทคนิคดัชนีช้ีวัด (KEY PERFORMANCE INDICATORS : KPI)ได้ 
4. สามารถอธิบายเก่ียวกับการบริหารเวลา (Time Management)ได้ 
5. สามารถอธิบายเก่ียวกับการบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค์ (Management By 

Objective : MBO)ได้ 
6. สามารถอธิบายเก่ียวกับการบริหารงานแบบการเดิน MBWA ได้ 
7. สามารถอธิบายเก่ียวกับการพัฒนาบุคลากรเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางาน (Situation 

Objective Strategy : SOS)ได้     
8. สามารถอธิบายเก่ียวกับการร้ือระบบ (Reengineering)ได้     
9. สามารถอธิบายเก่ียวกับการบริหารงานมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Results Based Management : 

RBM)ได้ 
10. สามารถอธิบายเก่ียวกับการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน (School – Based 

Management : SBM)ได้ 
11. สามารถอธิบายเก่ียวกับการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมท่ีดีได้ 
12. สามารถอธิบายเก่ียวกับวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practices)ได้ 
13. สามารถอธิบายเก่ียวกับการจัดการความรู้ (Knowledge management) 
14. สามารถอธิบายเก่ียวกับองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) ได้ 
15. สามารถอธิบายเก่ียวกับการเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้  (Professional Learning 

community: PLC) ได้ 
 
สาระการอบรม 

ตอนที่ 1  ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการบริหารแบบมีส่วนร่วม การบริหารงานแบบ 
ไคเซ็น และเทคนิคดัชนีช้ีวัด 

ตอนที่ 2  ทักษะการบริหารแนวใหม่เ ก่ียวกับการบริหารเวลา การบริหารงานโดยยึด
วัตถุประสงค์ และการบริหารงานแบบการเดิน MBWA 
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ตอนที่ 3  ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการพัฒนาบุคลากรเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการ
ทํางาน การร้ือระบบ และ การบริหารงานมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 

ตอนที่ 4 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับ การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน การบริหาร
กิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี และ วิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด   

ตอนที่ 5 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการจัดการความรู้ องค์การแห่งการเรียนรู้ และ 
การเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้      

   
กิจกรรมการอบรม 

1. ทําแบบทดสอบก่อนการอบรม 
2. ศึกษาเน้ือหาสาระการอบรมจากสื่ออิเล็กทรอนิกส์ 
3. ศึกษาเน้ือหาเพ่ิมเติมจากใบความรู้ 
4. สืบค้นข้อมูลเพ่ิมเติมจากแหลง่เรียนรู้ 
5. ทําใบงาน/กิจกรรมที่กําหนด 
6. แสดงความคิดเห็นตามประเด็นที่สนใจ 
7. แลกเปลี่ยนเรยีนรู้ระหว่างผู้เข้ารับการอบรมกับวิทยากรประจําหลักสูตร 
8. ทําแบบทดสอบหลังการอบรม  

 
สื่อประกอบการอบรม  

1. บทเรียนอิเล็กทรอนิกส ์
2. ใบความรู้ 
3. วีดิทัศน์ 
4. แหล่งเรียนรู้ที่เก่ียวข้อง 
5. กระดานสนทนา (Web board) 
6. ใบงาน 
7. แบบทดสอบ 

 
การวัดผลและประเมินผลการอบรม 

วิธีการวัดผล 
1. การทดสอบก่อนและหลังอบรม โดยผู้เข้ารับการอบรมจะต้องได้คะแนนการทดสอบหลัง

เรียนไม่น้อยกว่า ร้อยละ 70 
2. การเข้าร่วมกิจกรรม ได้แก่ ส่งงานตามใบงานที่กําหนด เข้าร่วมกิจกรรมบนกระดาน

สนทนา 
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หลักสูตร UTQ-55210 
ทักษะการบริหารแนวใหม ่

 
เค้าโครงเนื้อหา 
 
ตอนท่ี 1 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการบริหารการมีส่วนร่วม การบริหารงาน
แบบไคเซ็น และเทคนิคดัชนีชี้วัด 
 เรื่องที่ 1.1 การบริหารการมีส่วนร่วม (Participative Management : PM) 
 เรื่องที่ 1.2 กลยุทธ์การบริหารงานแบบไคเซ็น (KAIZEN)  
 เรื่องที่ 1.3 เทคนิคดัชนีช้ีวัด (KEY PERFORMANCE INDICATORS : KPI) 
 
แนวคิด 

1. การบริหารการมีส่วนร่วม (Participative Management) : PM เป็นการดําเนินการของ
ฝ่ายบริหารที่จะจูงใจให้โอกาสแก่ผู้ปฏิบัติงานในองค์การได้มีประโยชน์ในการเสนอแนะ ร่วมคิด ร่วม
ตัดสินใจและร่วมพัฒนางานด้วยความเต็มใจ อุทิศแรงกาย แรงใจมุ่งมั่นต่องานเสมือนว่าตนเป็นเจ้าของ
องค์การน้ัน 

2. กลยุทธ์การบริหารงานแบบไคเซ็น (KAIZEN) เป็นเรื่องเก่ียวกับการปรับปรุงคุณภาพของ
กระบวนการปฏิบัติงานซึ่งหมายถึง “ทําให้ดีขึ้น” จึงเป็นสิ่งที่จะต้องลงมือปฏิบัติงาน ซึ่งวัตถุประสงค์
หลักของไคเซ็น คือ การพัฒนาพนักงานให้รู้จักคิด รู้จักตระหนักและหาวิธีการปรับปรุงงานในความ
รับผิดชอบของตนเองให้ดีขึ้นอยู่เสมอ 

3. เทคนิคดัชนีช้ีวัด (KEY PERFORMANCE INDICATORS : KPI)เป็นตัวช้ีวัดผลของการ
ปฏิบัติงาน ได้แก่สิ่งที่ทําเป็นหลักฐานเชิงรูปธรรม สิ่งที่พบได้จากการสังเกตและสิ่งที่วัดเชิงปริมาณได้ 
 
วัตถุประสงค์ เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม 

1. สามารถอธิบายเก่ียวกับการบริหารการมีส่วนร่วม (Participative Management : PM)ได้ 
2. สามารถอธิบายเก่ียวกับกลยุทธ์การบริหารงานแบบไคเซ็น (KAIZEN) ได้   
3. สามารถอธิบายเก่ียวกับเทคนิคดัชนีช้ีวัด (KEY PERFORMANCE INDICATORS : KPI)ได้ 

 
ตอนท่ี 2 ทักษะการบริหารแนวใหม่ เก่ียวกับการบริหารเวลา การบริหารงานโดยยดึ
วัตถุประสงค์ และการบริหารงานแบบการเดิน MBWA 
 เรื่องที่ 2.1 การบริหารเวลา (Time Management)  
 เรื่องที่ 2.2 การบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค์ (Management By Objective : MBO) 
 เรื่องที่ 2.3 การบริหารงานแบบการเดิน MBWA  
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แนวคิด 
1. การบริหารเวลา หมายถึงการดําเนินงานให้บรรลุผลตามวัตถุประสงค์ที่กําหนดไว้โดยอาศัย

ปัจจัยทั้งหลายได้แก่ คน เงิน วัสดุอุปกรณ์ ในการบริหารงานน้ันซึ่งเป็นการทํางานอย่างเป็นระบบโดยใช้
เวลาน้อย แต่ให้ผลคุ้มค่ามากที่สุด 

2. การบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค์ (Management By Objective) : MBO เป็นเทคนิค
การบริหารงานที่จัดอยู่ในรูปแบบการบริหารงานแบบมีส่วนร่วมเป็นรูปแบบการบริหารงานในปัจจุบันซึ่ง
จะให้ความสําคัญกับบุคลากรในองค์การโดยมีแนวความคิดว่า การบริหารงานหรือการทํางานน้ันควร
ตอบสนองความต้องการของคนเห็นความสําคัญของการทํางานในลักษณะร่วมแรงร่วมใจกันซึ่งให้ได้ผล
งานที่ดีกว่าการบังคับ หรือลงโทษ เปิดโอกาสให้ผู้ร่วมงานได้แสดงความคิดเห็นและรับผิดชอบร่วมกัน 

3. การบริหารงานแบบการเดิน MBWA เป็นการบริหารงานที่สร้างความเป็นกันเองให้กับ
ผู้ร่วมงานโดยผู้บริหารเดินไปเย่ียมเยียนพูดคุยกับบุคลากรในหน่วยงานต่างๆทุกหน่วยให้มากขึ้นเพราะ
จะเป็นประโยชน์ต่อการบริหารงานหลายประการ  
วัตถุประสงค์ เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม 

1. สามารถอธิบายเก่ียวกับการบริหารเวลา (Time Management)ได้ 
2. สามารถอธิบายเก่ียวกับการบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค์ (Management By Objective 

: MBO) ได้ 
3. สามารถอธิบายเก่ียวกับการบริหารงานแบบการเดิน MBWA ได้ 
 

ตอนท่ี 3 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการพัฒนาบุคลากรเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพใน
การทํางาน การรื้อระบบ และการบริหารงานมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 
 เรื่องที่ 3.1 การพัฒนาบุคลากรเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางาน (Situation Objective 
Strategy : SOS) 
 เรื่องที่ 3.2 การร้ือระบบ (Reengineering)  
 เรื่องที่ 3.3 การบริหารงานมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Results Based Management : RBM) 
 
แนวคิด 

1. การพัฒนาบุคลากร เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางาน (Situation Objective Strategy) 
: SOS เทคนิคที่สําคัญของการบริหารงานเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพของของการทํางานให้สําเร็จ 1) S = 
Situation คือ สถานการณ์  2) O = Objective คือ เป้าหมาย 3 S) = Strategy คือ กลวิธี  

2. การร้ือระบบ เป็นเรื่องของการปรับเปลี่ยนกระบวนการเดิมไปโดยสิ้นเชิง ทั้งน้ีการออกแบบ
กระบวนการใหม่ๆ จะไม่ยึดติดกับหลักการ กฎระเบียบความเช่ือและค่านิยมแบบเก่า แต่จะเร่ิมต้นกัน
ใหม่หมดและพยายามมองไปข้างหน้าเพ่ือหาคําตอบแล้วค่อยย้อนกลับมาหากรรมวิธีโดยมุ่งเน้นถึงความ
ต้องการของผู้ใช้บริการเป็นหลักซึ่งเครื่องมือที่ดีที่สุดของการร้ือระบบ จึงไม่ใช่เพียงแค่สภาพของปัญหา
ที่เกิดขึ้นในปัจจุบันแล้วทําการวิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหาอย่างลึกซึ้งเพ่ือหาหนทางแก้ไขอย่างค่อย
เป็นค่อยไป และการรื้อระบบน้ีบุคลากรจะต้องเป็นการเอาจริงเอาจังทุกคน 

3. การบริหารงานมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Results Based Management) : RBM มีวัตถุประสงค์เพ่ือ
ปรับปรุงผลการปฏิบัติงานขององค์การ ไม่ใช่เพ่ือให้รางวัลหรือลงโทษผู้ปฏิบัติการท่ีผลสัมฤทธ์ิของ
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องค์การจะดีหรือไม่เพียงใดย่อมเป็นความรับผิดชอบร่วมกันของผู้บริหารและเจ้าหน้าที่การบริหารงาน
แบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิเป็นเคร่ืองมือที่ผู้บริหารใช้วัดความก้าวหน้าของการดําเนินงานได้อย่างสมํ่าเสมอ 

 
วัตถุประสงค์ เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม 

1. สามารถอธิบายเก่ียวกับการพัฒนาบุคลากรเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางาน (Situation 
Objective Strategy : SOS) ได้     

2. สามารถอธิบายเก่ียวกับการร้ือระบบ (Reengineering) ได้     
3. สามารถอธิบายเก่ียวกับการบริหารงานมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Results Based Management : 

RBM) ได้ 
 

ตอนท่ี 4 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน การ
บริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมท่ีดี และวิธีปฏิบัติท่ีดีท่ีสุด   
 เรื่องที่ 4.1 การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน (School– based Management : SBM)  
 เรื่องที่ 4.2 การบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมท่ีดี 
 เรื่องที่ 4.3 วิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practices) 
 
แนวคิด 

1. การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน (School – Based Management : SBM) เป็น
แนวความคิดที่เกิดขึ้นในประเทศสหรัฐอเมริกา และได้เผยแพร่ไปยังประเทศต่างๆโดยการบริหารงาน
แบบใช้โรงเรียนเป็นฐานเป็นการกระจายอํานาจไปยังโรงเรียนที่เป็นหน่วยปฏิบัติและให้ผู้มีส่วนร่วม
บริหาร และจัดการศึกษา มีอํานาจในการจัดการศึกษาอย่างอิสระเพ่ือให้เกิดความคล่องตัวในการ
บริหารงานทางด้านต่างๆ โดยการบริหารน้ันจะต้องอยู่ภายใต้คณะกรรมการสถานศึกษาซึ่ง
ประกอบด้วยผู้แทนผู้ปกครอง ผู้แทนครู ผู้แทนองค์กรชุมชน ผู้แทนศิษย์เก่า ผู้แทนองค์กรปกครองส่วน
ท้องถิ่น ผู้แทนพระภิกษุสงษ์ และหรือผู้แทนองค์กรศาสนา ผู้ทรงคุณวุฒิและมีผู้แทนโรงเรียนเป็น
กรรมการและเลขานุการ โดยคณะกรรมการสถานศึกษาจะมีส่วนร่วมในการจัดการศึกษาให้ตรงกับ
ความต้องการของผู้เรียน ผู้ปกครอง และชุมชนให้มากที่สุด 

2. หลักธรรมภิบาล เป็นนโยบายของรัฐบาลที่มอบหมายให้ทุกหน่วยงานนําไปบริหาร
หน่วยงานต่าง ๆ ซึ่งมีหลักการท่ีสําคัญ 6 ประการ คือ 1) หลักนิติธรรม ได้แก่ การตรากฎหมาย กฎ
ข้อบังคับต่างๆ ซึ่งให้ทุกคนปฏิบัติตาม 2) หลักคุณธรรม ได้แก่ การยึดมั่นในความถูกต้องดีงาม 3) หลัก
ความโปร่งใส ได้แก่ การสร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกันของคนในชาติ 4) หลักการมีส่วนร่วม ได้แก่ 
การเปิดโอกาสให้ประชาชนมีส่วนรับรู้และเสนอความคิดเห็นในการแก้ปัญหา 5) หลักความรับผิดชอบ 
ได้แก่ การตระหนักในสิทธิหน้าที่ ความสํานึกในความรับผิดชอบต่อสังคมและ 6) หลักความคุ้มค่า ได้แก่ 
การบริหารจัดการและใช้ทรัพยากรท่ีมีจํากัดให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม 

3. วิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practices) หมายถึง วิธีการปฏิบัติงาน หรือกระบวนการทํางาน 
“ที่ดีที่สุด”  คือประหยัด ปลอดภัย หรือให้ประสิทธิภาพสูงสุด 
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วัตถุประสงค์ เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม 
1. สามารถอธิบายเก่ียวกับการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน (School – Based 

Management : SBM) ได้ 
2. สามารถอธิบายเก่ียวกับการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดีได้ 
3. สามารถอธิบายเก่ียวกับวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practices) ได้ 
 

ตอนท่ี 5 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการจัดการความรู ้องค์การแห่งการเรียนรู้ 
และ การเปน็ชุมชนแห่งการเรียนรู้      
 เรื่องที่ 5.1 การจัดการความรู้ (Knowledge management) 
 เรื่องที่ 5.2 องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) 
 เรื่องที่ 5.3 การเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้  (Professional Learning community: PLC)  
 
แนวคิด 

1. การจัดการความรู้ (Knowledge management) คือ การรวบรวม สร้าง จัดระเบียบ 
แลกเปลี่ยน และประยุกต์ใช้ความรู้ในองค์กร โดยพัฒนาระบบจากข้อมูลไปสู่สารสนเทศเพื่อให้เกิด
ความรู้และปัญญาในที่สุด  การจัดการความรู้ประกอบไปด้วยชุดของการปฏิบัติงานที่ถูกใช้โดยองค์กร
ต่างๆ เพ่ือที่จะระบุ สร้าง แสดงและกระจายความรู้เพ่ือประโยชน์ในการนําไปใช้และการเรียนรู้ภายใน
องค์กรอันนําไปสู่การจัดการสารสนเทศที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น ซึ่งเป็นสิ่งที่จําเป็นสําหรับการ
ดําเนินการธุรกิจที่ดีองค์กรขนาดใหญ่ โดยส่วนมากจะมีการจัดสรรทรัพยากรสําหรับการจัดการองค์
ความรู้โดยมักจะเป็นส่วนหนึ่งของแผนกเทคโนโลยีสารสนเทศหรือแผนกการจัดการทรัพยากรมนุษย์  
รูปแบบการจัดการองค์ความรู้โดยปกติจะถูกจัดให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์ขององค์กรและประสงค์ที่จะ
ได้ผลลัพธ์เฉพาะด้าน เช่น เพ่ือแบ่งปันภูมิปัญญา เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการทํางานเพ่ือความได้เปรียบ
ทางการแข่งขันหรือเพ่ือเพ่ิมระดับนวัตกรรมให้สูงขึ้น 

2. องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) หมายถึง องค์กรที่มีการสร้างช่องทางให้
เกิดการถ่ายทอดความรู้ซึ่งกันและกันภายในระหว่างบุคลากรควบคู่ไปกับการรับความรู้จากภายนอก
เป้าประสงค์สําคัญคือเอ้ือให้เกิดโอกาสในการหาแนวปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practices) เพ่ือนําไปสู่การ
พัฒนาและสร้างเป็นฐานความรู้ที่เข้มแข็ง (Core competence) ขององค์กรเพ่ือให้ทันต่อการ
เปลี่ยนแปลงของสังคมโลกที่เกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลา   

3. การเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้  (Professional Learning community: PLC) หมายถึง  
กระบวนการที่ครู ผู้บริหาร นักเรียนและผู้ปกครองรวมพลังร่วมมือกันทํางานเพ่ือแสวงหาวิธีปฏิบัติ  ที่ดี
ที่สุด  สร้างวัฒนธรรมโรงเรียนที่มุ่งพัฒนาภาวะผู้นําของครู ปรับปรุงโรงเรียนอย่างต่อเน่ืองและเพ่ือ
ความย่ังยืน เน้นผลการปรับปรุง  มีการสนทนากันเก่ียวกับความต้องการของผู้เรียนให้เป็นไปตาม
วิสัยทัศน์ของโรงเรียน มีองค์ประกอบ 5 ด้าน การมีค่านิยมและวิสัยทัศน์ร่วมกัน การสนับสนุนและการ
มีภาวะผู้นําร่วมกัน การเรียนรู้ร่วมกันและการประยุกต์ใช้ความรู้ การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างบุคคล
และการมีเง่ือนไขสนับสนุน  
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วัตถุประสงค์ เพ่ือให้ผู้เข้ารับการอบรม 
1. สามารถอธิบายเก่ียวกับการจัดการความรู้ (Knowledge management) 
2. สามารถอธิบายเก่ียวกับองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) ได้ 
3. สามารถอธิบายเก่ียวกับการเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้  (Professional Learning 

community: PLC) ได้ 
 



U T Q - 55210 ทักษะการบริหารแนวใหม่ 

14 | ห น้ า  

ตอนที่ 1 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการบริหารการมีส่วนร่วม การ
บริหารงานแบบไคเซ็น และเทคนิคดัชนีช้ีวัด 
   

การบริหารและการพัฒนาองค์การถือเป็นศิลปะอย่างหน่ึงในการดําเนินงานให้เป็นผลสําเร็จ 
กล่าวคือ ผู้บริหารไม่ใช่เป็นผู้ลงมือปฏิบัติ  แต่ จะเป็นผู้ใช้ศิลปะในการทําให้ผู้ปฏิบัติ ทํางานจนสําเร็จ
ตามจุดมุ่งหมายตามที่ผู้บริหารต้ังใจ ผู้บริหารยุคปัจจุบันต้องเผชิญกับสถานการณ์ที่หลากหลาย ท้าทาย 
และเปลี่ยนแปลงไปจากเดิมมาก จะต้องทํางานโดยมุ่งเน้นแก้ปัญหาที่ซับซ้อนตลอดเวลา ต้องเผชิญกับ
การแข่งขัน ต้องปฏิบัติตามระเบียบข้อบังคับต่างๆ นับวันงานบริหารจะยิ่งยุ่งยากมากข้ึน 
 ในตอนน้ีผู้เข้าอบรมจะได้เรียนรู้การบริหารการมีส่วนร่วม (Participative Management: 
PM) กลยุทธ์การบริหารงานแบบไคเซ็น (KAIZEN) และเทคนิคดัชนีช้ีวัด (KEY PERFORMANCE 
INDICATORS : KPI) เพ่ือเพ่ิมทักษะในการบริหารและเพ่ิมประสิทธิภาพขององค์การได้   

 
เรื่องท่ี 1.1 การบริหารการมีส่วนรว่ม (Participative Management : PM) 

 แนวความคิดของการบริหารที่เข้าใจกันผิดมากที่สุดอย่างหน่ึงคือ การมีส่วนร่วม ผู้บริหารบาง
คนมองว่าการมีส่วนร่วมคือการปล่อยให้ทําได้ตามอําเภอใจ ผู้บริหารบางคนเช่ือว่าการมีส่วนร่วมคือ
สัญญาณของความอ่อนแอ และผู้บริหารบางคนไม่เข้าใจถึงการประยุกต์ใช้การมีส่วนร่วมกับหน้าที่การ
บริหาร การพิจารณาถึงแนวความคิดของการบริหารแบบมีส่วนร่วม (Participative Management) 
และชี้ให้เห็นถึงแนวทางบางอย่างของการใช้แนวความคิด  ดังกล่าวน้ีโดยผู้บริหารในองค์การ เราจะ
พิจารณาว่าการมีส่วนร่วมควรจะใช้อย่างไร ทําไมการมีส่วนร่วม  ควรจะนํามาใช้   อุปสรรคบางอย่างที่
มีต่อการมีส่วนร่วมมีอะไรบ้างและแนวทางบางอย่างของการใช้การมีส่วนร่วมที่สามารถเอาชนะอุปสรรค
ต่าง ๆ ได้มีอะไรบ้าง การบริหารแบบมีส่วนร่วม ไม่ใช่สิ่งที่สามารถแก้ปัญหาการบริหารทุกอย่างของเรา
ได้ และมองเห็นว่าการบริหารแบบมีส่วนร่วม  สามารถใช้ภายในองค์การของเราได้อย่างไร การบริหาร
แบบมีส่วนร่วม เป็นวิธีการอย่างหน่ึงที่สามารถเพ่ิมประสิทธิภาพขององค์การของเราได้   
 
 ความหมายของการบริหารแบบมีส่วนร่วม 
 การบริหารแบบมีส่วนร่วมคือ กระบวนการของการให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชามีส่วนเกี่ยวข้องใน
กระบวนการตัดสินใจ การบริหารแบบมีส่วนร่วมเน้นการมีส่วนเก่ียวข้องอย่างแข็งขันของบุคคล การ
บริหารแบบมีส่วนร่วม ใช้ความคิดสร้างสรรค์และความเช่ียวชาญของพวกเขาในการแก้ปัญหาของการ
บริหารที่สําคัญ การบริหารแบบมีส่วนร่วมอยู่บนพ้ืนฐานของแนวความคิดของการแบ่งอํานาจหน้าที่ที่
ถือว่าผู้บริหารแบ่งอํานาจหน้าที่การบริหารของพวกเขาให้เข้ากับผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาของพวกเขา 
ประการสุดท้าย การบริหารแบบมีส่วนร่วม ต้องการให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชามีส่วนเก่ียวข้องอย่างแท้จริง
ในกระบวนการตัดสินใจที่สําคัญขององค์การไม่ใช่เพียงแต่สัมผัสปัญหาหรือแสดงความห่วงใย  
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 ประโยชน์ของการมีส่วนร่วม 
  การมีส่วนร่วมเกิดผลดีและเป็นประโยชน์ต่อการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์หลาย
ประการคือ  

1. การมีส่วนร่วม  เป็นการระดมสรรพกําลังทรัพยากรมนุษย์  สามารถนําเอา
ประสบการณ์ ความรู้  และทักษะของแต่ละคนมาใช้ในการวางแผนทําให้ได้แผนงานที่ดี  สมบูรณ์ขึ้น  
และนําไปปฏิบัติจะประสบผลสําเร็จได้ดีขึ้น 

2. การมีส่วนร่วม  ทําให้คุณภาพในการตัดสินใจสูงขึ้น  และทําให้ได้แผนงานที่เกิด
จากหลาย ๆ ทัศนะและหลากหลาย 

3. การมีส่วนร่วมอย่างเต็มที่  ส่งเสริมให้เกิดความรับผิดชอบอย่างเต็มที่ทําให้เกิด
พันธสัญญา  พร้อมที่จะให้ตรวจสอบ ตลอดจนช่วยให้เกิดการสนับสนุนในการนําไปปฏิบัติและมีส่วน
ร่วมรับผิดชอบในผลลัพธ์ 

4. การมีส่วนร่วมในการวางแผนและตัดสินใจ  เป็นมรรควิธีหน่ึงในการพัฒนาหรือ
เป็นการสร้างวัฒนธรรมในการปฏิบัติงาน  สนับสนุนให้เกิดความสามัคคีในทีมงานและสร้างความเป็น
นํ้าหน่ึงใจเดียวกันในหน่วยงาน 

5. การมีส่วนร่วมในการบริหารเปิดโอกาสให้แต่ละบุคคล กลุ่มบุคคลเพ่ิมพูน
ประสบการณ์ในวิชาชีพและเสาะแสวงหาแนวทางพัฒนาวิชาชีพของตน 

6. การมีส่วนร่วมในการวางแผนและตัดสินใจเป็นการเปิดโอกาสอันย่ิงใหญ่สําหรับ
สถานศึกษาที่จะลดการต่อต้านและปรับเปลี่ยนไปสู่แนวปฏิบัติที่มีประสิทธิภาพ 

7. การมีส่วนร่วม ถือว่าเป็นความชอบธรรม หรือเป็นสิทธิของผู้ร่วมงานทุกคน 
 
ปัจจัยที่ส่งผลให้เกิดการมีสว่นร่วมของบุคคลในองค์กร   
 1) แรงจูงใจ คือ สิ่งที่เป็นตัวกระตุ้นเพ่ือก่อให้เกิดการกระทําของพลังในบุคคลส่งผลต่อการ
แสดงซึ่งพฤติกรรมและวิธีการในการทํางานเพ่ือบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ แรงจูงใจมีผลต่อกระบวนการ
ทํางานของคนในทิศทางแห่งประสิทธิภาพและสัมฤทธ์ิผลตามเป้าหมายที่ต้องการ 
 2) ภาวะผู้นํา มีผลต่อการมีส่วนร่วมขององค์กรหรือบุคคลในองค์กร ในการกําหนดทิศทางของ
กระบวนการตัดสินใจข้ึนอยู่กับความเช่ียวชาญ การยอมรับ ความร่วมมือและความดึงดูดใจ คือ เหตุผล
ทางอารมณ์และอิทธิพลซึ่งเป็นพรสวรรค์เฉพาะตัวของผู้นําด้วย 
 
ข้อเสนอแนะการนาํวิธีการบริหารแบบมีสว่นร่วมไปใชใ้นการปฏิบัติจริง 

1) การประชุมระดมความคิด (Brain Storming) และการประชุมเชิงปฏิบัติการ (Workshops)  
2) การใช้กลุ่มงานเฉพาะกิจและคณะกรรมการ (Special Task Forces and Committee) 
3) การสร้างและสานวิสัยทัศน์ (Shared Vision )  
4) การจัดเวทีประชาคมเพ่ือแลกเปลี่ยนความรู้ 
5) การใช้ระบบข้อมูลและระบบรวมศูนย์ข้อมูล (Centralize)  
6) การจัดระบบการสื่อสารที่ดีและสร้างความสัมพันธ์อันดีระหว่างบุคคล 
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หลังจากศึกษาเนื้อหาสาระเรื่องที่ 1.1 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงานที่ 1.1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
        การบริหารการมีส่วนร่วม (Participative Management) : PM เป็นการดําเนินการ
ของฝ่ายบริหารท่ีจะจูงใจให้โอกาสแก่ผู้ปฏิบัติงานในองค์การได้มีประโยชน์ในการเสนอแนะ 
ร่วมคิด ร่วมตัดสินใจและร่วมพัฒนางานด้วยความเต็มใจ อุทิศแรงกาย แรงใจมุ่งมั่นต่องาน
เสมือนว่าตนเป็นเจ้าขององค์การน้ัน 
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ตอนที่ 1 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการบริหารการมีส่วนร่วม การ
บริหารงานแบบไคเซ็น และเทคนิคดัชนีช้ีวัด 
 

เรื่องที่ 1.2 กลยุทธ์การบริหารงานแบบไคเซ็น (KAIZEN)  
ในการพยายามทําความเข้าใจ “ความมหัศจรรย์ทางเศรษฐกิจ” ของญี่ปุ่นในช่วงหลังสงคราม 

นักวิชาการ นักหนังสือพิมพ์ นักธุรกิจ ต่างก็มุ่งศึกษาถึงปัจจัยต่างๆ เช่น การเคลื่อนไหวด้านผลิตภาพ 
TQC กิจกรรมกลุ่มขนาดเล็ก ระบบการให้ข้อเสนอแนะการควบคุมการผลิต หุ่นยนต์อุตสาหกรรม และ
แรงงานสัมพันธ์ พวกเขาให้ความสนใจกับลักษณะเฉพาะของการจัดการแบบญี่ปุ่น ซึ่งได้แก่ ระบบการ
จ้างงานตลอดชีพ การจ่ายค่าจ้างตามลําดับอาวุโส และสหภาพผู้ประกอบการ ส่วนสําคัญที่เก่ียวกับการ
จัดการอันเป็น “แบบฉบับเฉพาะของญี่ปุ่น” เช่น การปรับปรุงผลิตภาพ TQC กลุ่ม QC หรือแรงงาน
สัมพันธ์น้ัน สามารถนํามาย่อสรุปไว้ด้วยคําคําเดียว คือ ไคเซ็น 

ไคเซ็น หมายถึง กลยุทธ์การบริหารงานแบบญี่ปุ่น (Kaizen) เป็นภาษาญี่ปุ่นแปลว่า การ
ปรับปรุง (Improvement) เป็นแนวคิดที่ทําใช้ในการบริหารการจัดการมีประสิทธิผลโดยมุ่งปรับปรุง
วิธีการส่วนร่วมของพนักงานทุกคน บุคลากรทุกระดับร่วมกันแสวงหาแนวทางใหม่ๆ เพ่ือปรับปรุงวิธีการ
ทํางานให้ดีขึ้นไปเรื่อย ๆ อย่างต่อเน่ืองทั้งฝ่ายบริหารและฝ่ายปฏิบัติเกิดจากการบริหารที่ประสบปัญหา
ที่เกิดขึ้นในระหว่างทศวรรษที่ 1980 และทศวรรษที่ 1990 บริษัทที่ประสบความสําเร็จมักนําเอา
แนวคิดของไคเซ็นคือการยอมรับว่าการบริหารให้ประสบผลสําเร็จจะต้องแสวงหาวิธีการที่จะทําให้ลูกค้า
พึงพอใจและตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้เป็นอย่างดีเป็นกลยุทธ์ในการปรับปรุงที่มุ่งที่ตัวลูกค้า
นอกจากน้ีแนวคิดไคเซ็นยังขยายขอบข่ายออกไปถึงความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานกับนายจ้างด้วยใน
ด้านการผลิตการตลาด การจัดจําหน่าย ฯลฯ อย่างเป็นระบบ Kaizen ให้ความสําคัญกับกระบวนการ
ทํางานและริเริ่มวิธีการคิดที่มุ่งกระบวนการทํางานและระบบการบริหารท่ีสนับสนุนและยอมรับแนวคิด
ของผู้บริหารและพนักงานจากหลักการของ Kaizen จึงเป็นแนวคิดที่จะช่วยมาตรฐานท่ีมีอยู่เดิม 
(Maintain) และปรับปรุงให้ดีย่ิงขึ้น (Improvement) ซึ่งกําหนดแนวคิดน้ีแล้ว มาตรฐานที่มีอยู่เดิมก็จะ
ค่อย ๆ ลดลงความสําคัญในกระบวนการของ Kaizen คือ การใช้ความรู้ความสามารถของพนักงานมา
คิดปรับปรุงงานโดยใช้การลงทุนเพียงเล็กน้อยซึ่งก่อให้เกิดการปรับปรุงทีละเล็กทีละน้อยที่ค่อยๆ 
เพ่ิมพูนขึ้นอย่างต่อเน่ือง ตรงข้ามกับแนวคิดของนวัตกรรม (Innovation) ซึ่งเป็นการเปลี่ยนแปลงขนาด
ใหญ่ ที่ต้องใช้เทคโนโลยีซับซ้อนระดับสูงด้วยเงินลงทุนมหาศาลดังน้ันไม่ว่าจะอยู่ในสภาวะเศรษฐกิจ
แบบใดก็สามารถใช้วิธีการของ Kaizen เพ่ือปรับปรุงได้ 

ในการพยายามทําความเข้าใจ “ความมหัศจรรย์ทางเศรษฐกิจ” ของญี่ปุ่นในช่วงหลังสงคราม 
นักวิชาการ นักหนังสือพิมพ์ นักธุรกิจต่างก็มุ่งศึกษาถึงปัจจัยต่างๆ เช่น การเคลื่อนไหวด้านผลิตภาพ 
TQC กิจกรรมกลุ่มขนาดเล็ก ระบบการให้ข้อเสนอแนะการควบคุมการผลิตหุ่นยนต์อุตสาหกรรมและ
แรงงานสัมพันธ์พวกเขาให้ความสนใจกับลักษณะเฉพาะของการจัดการแบบญี่ปุ่นซึ่งได้แก่ ระบบการ
จ้างงานตลอดชีพ การจ่ายค่าจ้างตามลําดับอาวุโสและสหภาพผู้ประกอบการหากข้าพเจ้ายังเห็นว่าพวก
เขาขาดข้อเท็จจริงพ้ืนฐานที่อยู่เบ้ืองหลังเร่ืองราวต่างๆ ที่เก่ียวข้องกับการจัดการแบบญี่ปุ่นส่วนสําคัญที่
เก่ียวกับการจัดการอันเป็น “แบบฉบับเฉพาะของญี่ปุ่น” เช่นการปรับปรุงผลิตภาพ TQC กลุ่ม QC 
หรือแรงงานสัมพันธ์น้ันสามารถนํามาย่อสรุปไว้ด้วยคําคําเดียว คือ ไคเซ็น การใช้คําว่า ไคเซ็น แทนคํา
ต่างๆ อาทิ TQC การบริหารงานโดยมิให้มีข้อบกพร่อง (ZD) คัมบัง และระบบการให้ข้อเสนอแนะแสดง
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ให้เห็นภาพขั้นตอนต่างๆของอุตสาหกรรมแบบญี่ปุ่นได้ชัดย่ิงขึ้น ไคเซ็นเป็นแนวความคิดที่มีลักษณะ
คล้ายกับร่มที่ครอบคลุมเอาการทํางานในแบบฉบับเฉพาะของญี่ปุ่นซึ่งถือได้ว่าประสบผลสําเร็จสมกับคํา 
เล่าลือไปทั่วโลกในปัจจุบันน้ี 

การใช้ TQC (การควบคุมคุณภาพแบบเบ็ดเสร็จ) หรือเรียกอีกอย่างหน่ึงว่า CWQC (การ
ควบคุมคุณภาพทั่วทั้งบริษัท) ในญี่ปุ่นช้ีว่าญี่ปุ่นดําเนินกลยุทธ์ในการพัฒนาที่มุ่งเน้นกระบวนการซึ่ง
ก่อให้เกิดความปรับปรุงเก่ียวกับผู้ปฏิบัติงานในระดับต่างๆขององค์กรทั้งหมดอย่างต่อเน่ืองอย่างเสมอ 
เน้ือหาสาระของกลยุทธ์ไคเซ็นก็คือ จะไม่ปล่อยให้เวลาในวันหน่ึงผ่านไปโดยไม่มีการปรับปรุงในส่วนใด
ส่วนหน่ึงของบริษัทภายหลังสงครามโลกคร้ังที่ 2 บริษัทส่วนใหญ่ของญี่ปุ่นต้องเริ่มต้ังต้นกันใหม่แต่ละ
วันจะมีการนําสิ่งใหม่ๆ ที่ท้าทายมาเสนอต่อทั้งผู้จัดการและพนักงานและแต่ละวันน้ันหมายถึง
ความก้าวหน้าการที่จะยืนอยู่ได้ในธุรกิจจะต้องมีความก้าวหน้าอย่างต่อเน่ืองไม่มีที่สิ้นสุด และ ไคเซ็น 
ได้กลายมาเป็นวิถีชีวิตแบบหน่ึง แนวความคิดแบบไคเซ็นเป็นที่รู้จักกันเพ่ิมมากขึ้นในญี่ปุ่นมาใช้เมื่อ
ปลายทศวรรษ 1950 และต้นทศวรรษ 1960 โดยผู้เช่ียวชาญหลายท่าน เช่น ดับเบิลยู. อี. เดมมิง และ 
จี. เอ็ม. จูราน เป็นต้น อย่างไรก็ตามแนวความคิดใหม่ๆ และเคร่ืองมือต่างๆได้มีการนํามาใช้อย่าง
กว้างขวางในญี่ปุ่น ส่วนใหญ่ได้มีการพัฒนาในญี่ปุ่นในช่วงถัดมา ซึ่งนําไปสู่ SQC และ TQC ในทศวรรษ 
1960 เราจะพบว่าประเทศทางตะวันตกมีความเข้มแข็งในด้านวัตกรรม ส่วนทางญี่ปุ่นมีความเข้มแข็งใน
ด้านไคเซ็นความแตกต่างตรงจุดน้ันเหล่าน้ียังสะท้อนให้เห็นถึงความแตกต่างในด้านมรดกสังคม
วัฒนธรรมอีกด้านหน่ึงด้วย เช่นระบบการศึกษาของตะวันตกเน้นที่ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ของแต่ละ
คนตรงกันข้ามกับระบบการศึกษาของญี่ปุ่นที่เน้นในด้านการประสานงานและการร่วมกันทํางานเป็นหมู่
คณะ 
 
กลยุทธ์หลัก Kaizen 

1. รายการตรวจสอบ 3-Mu’s หมายถึง ระบบตรวจสอบซ่ึงได้รับการพัฒนาขึ้นมาเพ่ือเป็น
แนวทางช่วยผู้บริหารและพนักงานช่วยกันแก้ไขปรับปรุงงานของตนอยู่เสมอ 3-Mus ประกอบด้วย 
(Muda) คือความสูญเปล่า (Muri) คือความตึง (Mura) คือความแตกต่างขัดแย้งกัน โดยการนําเอา 3-
Mu’s ไปพิจารณาองค์ประกอบต่างๆ ของการทํางาน เช่น กําลังคน เทคนิค วิธีการ เวลา สิ่งอํานวย
ความสะดวกและเคร่ืองมือเคร่ืองใช้วัสดุที่ ใ ช้ ปริมาณการผลิต สินค้าคงคลัง สถานที่ทํางาน 
แนวความคิดในการทํางาน 

2. หลักการ 5ส ได้แก่ สะสาง (Seiri) สะดวก (Seiton) สะอาด (Seiso) สุขลักษณะ 
(Seiketsu) สร้างวินัย (Shitsuke) 

3. หลักการ 5W 1H ได้แก่ Who ใครเป็นผู้ทํา what ทําอะไร Where ทําที่ไหน When ทํา
เมื่อไร Why ทําไมต้องทําย่างน้ัน How ทําอย่างไร 

4. รายการตรวจสอบ 4M ได้แก่ Man หมายถึงการตรวจสอบผู้ปฏิบัติทํางานตามมาตรฐานที่
กําหนดหรือไม่ มีความรับผิดชอบหรือไม่ ผู้ปฏิบัติมีทักษะความชํานาญหรือไม่ ผู้ปฏิบัติได้รับมอบงานท่ี
ตรงกับความสามารถหรือไม่ Machine หมายถึงการตรวจสอบอุปกรณ์อํานวยความสะดวกสอดคล้อง
กับความสามารถของขบวนการผลิตหรือไม่ เครื่องจักรขัดข้องบ่อยหรือไม่การจัดวางเหมาะสมหรือไม่ 
เครื่องจักรอยู่ในสภาพการใช้งานหรือไม่ Material หมายถึงการตรวจสอบ 6 ข้อผิดพลาดในเร่ือง
คุณภาพการตรวจสอบระบบคงคลังเพียงพอหรือไม่ Method หมายถึงการตรวจสอบว่ามาตรฐานในการ



U T Q - 55210 ทักษะการบริหารแนวใหม่ 

19 | ห น้ า  

ทํางานมีเพียงพอหรือไม่ มีวิธีที่ปลอดภัยหรือไม่ เป็นวิธีที่มีประสิทธิภาพหรือไม่ ลําดับขั้นตอนการ
ทํางานเหมาะสมหรือไม่ 

 
 

ระบบสําคัญของ Kaizen 
ในระบบแนวคิดของไคเซ็นประกอบด้วยระบบสําคัญอย่างน้อย 5 ระบบคือ 
1. การควบคุมคุณภาพและการบริหารคุณภาพท้ังระบบ เ ก่ียวข้องกับการควบคุม

กระบวนการคุณภาพต้ังแต่เริ่มต้นการผลิตจนกระทั่งผลิตสําเร็จซึ่งเก่ียวข้องกับบุคคลหลายฝ่ายได้แก่
ผู้บริหารระดับสูง ระดับกลาง และหัวหน้างานรวมท้ังพนักงานทุกคนรวมไปถึงสภาพแวดล้อมภายใน
องค์กรด้วย การวางแผนเพ่ือการตรวจสอบติดต่อประเมินผลการเผยแพร่นโยบาย (Policy / 
Deployment) การสร้างระบบประกันคุณภาพ (Quality Assurance Systems)  

2. ระบบการผลิตแบบทันเวลาพอดี Just in Time Production system (JIT) ระบบน้ี
เกิดขึ้นที่บริษัทโตโยต้ามอเตอร์ ประเทศญี่ปุ่นในการผลิตเพ่ือส่งมอบสินค้าให้แก่ลูกค้าในเวลาที่กําหนด
โดยมีการออกแบบรองรับการผลิตที่ยืดหยุ่น เพ่ือรองรับความไม่แน่นอนที่อาจเกิดขึ้นจากกระบวนการ
ต่าง ๆ เช่นกระบวนการสั่งสินค้าที่อาจเปลี่ยนแปลงได้ตามความต้องการของลูกค้า การส่ังซื้อวัตถุดิบ
ล่าช้ากระบวนการผลิตที่อาจมีปัญหา แนวคิด JIT เป็นแนวคิดที่จะขจัดกิจกรรมที่ไม่มีมูลค่าเพ่ิมทุกชนิด
ออกไปโดยใช้ระบบการผลิตที่เรียกว่า Take time คือเวลาที่ใช้ในการผลิตช้ินงานหน่ึงหน่วย
เปรียบเทียบกับเวลาวงจรการผลิต Cycle time กระแสการผลิตทีละช้ินส่วน One Piece Flow การ
ผลิตแบบดึง (Pull Production) การลดเวลากับค่าใช้จ่ายในการต้ังระบบการผลิตใหม่แต่ละครั้ง 
(Setup Time and Cost Reduction) ระบบการผลิตแบบทันเวลาพอดีจะช่วยให้ขจัดงานที่ไม่มี
มูลค่าเพ่ิมออกไปและยังสามารถช่วยลดต้นทุนในการผลิตได้อย่างมหาศาล และทําให้มีการนําส่งมอบ
สินค้าที่กําหนดนัดหมาย อันเป็นการช่วยเพ่ิมผลกําไรให้แก่บริษัท 

3. การบํารุงรักษาทวีผล TPM (Total Productive Maintenance) หมายถึง การกําหนด
เป้าหมายให้เคร่ืองจักรอยู่ในสภาพท่ีมีประสิทธิภาพสูงสุดเป็นการปรับปรุงประสิทธิภาพโดยรวม เป็น
การสร้างระบบรวม (Total System) โดยมีเป้าหมายที่วงจรชีวิตของเครื่องจักรโดยสร้างความร่วมมือ
ระหว่างทุกฝ่ายทั้งฝ่ายบริหาร ฝ่ายผลิต ฝ่ายบํารุงรักษา พนักงานทุกระดับมีส่วนร่วม และผู้บริหารสร้าง
แรงจูงใจส่งเสริมกิจกรรมกลุ่มย่อยในการบํารุงรักษาเครื่องจักรเคร่ืองใช้ให้มีอายุการใช้งานยาวนานโดย
ทุกคนช่วยกันดูแลบํารุงรักษาตามแผนการที่กําหนด 

4. ระบบข้อเสนอแนะ (Suggestion System) เป็นระบบการบํารุงขวัญกําลังใจให้แก่
พนักงานในการเปิดโอกาสให้มีส่วนในเชิงสร้างสรรค์ โดยกระตุ้นให้พนักงานได้แสดงออกในการให้
ข้อเสนอแนะในเร่ืองต่างๆ เน้นปริมาณของความคิดเห็นข้อเสนอแนะ ส่งเสริมให้มีการพูดคุย
ปรึกษาหารือกับหัวหน้างานเพ่ือให้ได้แนวคิดที่เป็นประโยชน์ในการทํางาน พัฒนาการในด้านการ
ปลูกฝังจิตสํานึกความมีความคิดริเริ่มให้แก่พนักงาน ระบบข้อเสนอแนะเกิดจากกิจกรรมที่มีปัญหาโดย
พนักงานเป็นผู้ค้นหาสิ่งผิดปกติที่อยู่ใกล้ตัวก่อนหาสาเหตุที่แท้จริงของสิ่งผิดปกติ และเสนอแนะวิธีการ
แก้ไขที่สาเหตุของปัญหา  

5. กิจกรรมกลุ่มย่อย (Small Group Activities) หมายถึง บรรดากลุ่มพนักงานภายใน
หน่วยงานเดียวกันแต่ละกลุ่มที่มีจํานวนสมาชิกไม่มากนักที่รวมตัวกันอย่างไม่เป็นทางการเพ่ือร่วมกัน
ทํางานเล็กๆกิจกรรมกลุ่มย่อยมีหลายประเภท เช่น การสร้างระบบเน้ือแท้จริงๆ ของไคเซ็นเป็นสิ่งที่
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ธรรมดาและตรงไปตรงมา ไคเซ็นหมายถึงการปรับปรุงเปลี่ยนแปลง ย่ิงไปกว่าน้ันไคเซ็น ยังหมายถึงวิธี 
การดําเนินการเกี่ยวกับการปรับปรุงที่เก่ียวข้องกับทุกๆคนทั้งผู้จัดการและพนักงาน ปรัชญาไคเซ็นถือว่า
วิถีชีวิตของคนเราเป็นชีวิตแห่งการทํางาน ชีวิตทางสังคม และชีวิตทางครอบครัวที่ควรจะได้รับการ
ปรับปรุงอย่างส่ําเสมอ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจากศึกษาเนื้อหาสาระเรื่องที่ 1.2 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงานที่ 1.2 
 
 

สรุป 
กลยุทธ์การบริหารงานแบบไคเซ็น (KAIZEN) เป็นเร่ืองเก่ียวกับการปรับปรุงคุณภาพของ
กระบวนการปฏิบัติงานซึ่งหมายถึง “ทําให้ดีขึ้น” จึงเป็นที่จะต้องลงมือปฏิบัติงาน ซึ่ง
วัตถุประสงค์หลักของไคเซ็น คือ การพัฒนาพนักงานให้รู้จักคิด รู้จักตระหนักและหาวิธีการ
ปรับปรุงงานในความรับผิดชอบของตนเองให้ดีขึ้นอยู่เสมอ 
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ตอนที่ 1 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการบริหารการมีส่วนร่วม การ
บริหารงานแบบไคเซ็น และเทคนิคดัชนีช้ีวัด 

 
เรื่องที่ 1.3 เทคนิคดัชนีช้ีวัด (KEY PERFORMANCE INDICATORS : 

KPI) 
ในการบริหารงานองค์กรของผู้บริหารจําเป็นจะต้องมีเครื่องมือที่ใช้วัดผลการดําเนินงานหรือประเมินผล
การดําเนินงานในด้านต่างๆขององค์กรซึ่งสามารถแสดงผลของการวัดหรือการประเมินในรูปข้อมูลเชิง
ประมาณเพ่ือสะท้อนประสิทธิภาพ ประสิทธิผลในการปฏิบัติงานขององค์กรหรือหน่วยงานภายใน
องค์กร ซึ่งวิธีหน่ึงที่เหมาะแก่การใช้งานน่ันคือการใช้เทคนิคดัชนีช้ีวัด (KPI) 
  
ความหมายของเทคนิคดัชนีชี้วัด (Key Performance Indicator: KPI) 

KPI หมายถึงเคร่ืองมือที่ใช้วัดผลการดําเนินงานหรือประเมินผลการดําเนินงานในด้านต่างๆของ
องค์กรซึ่งสามารถแสดงผลของการวัดหรือการประเมินในรูปข้อมูลเชิงประมาณเพ่ือสะท้อน
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลในการปฏิบัติงานขององค์กรหรือหน่วยงานภายในองค์กร อาจแปลง่าย ๆ ว่า
ตัววัดความสําเร็จที่สําคัญ เครื่องมือที่ใช้วัดและประเมินผลการดําเนินงานในด้านต่าง ๆ ที่สําคัญของ
องค์กรซึ่งสามารถแสดงผลเป็นข้อมูลในรูปของตัวเลขเพ่ือสะท้อนประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการ
ทํางานขององค์กรหรือหน่วยงานต่าง ๆ ภายในองค์กร 
  
ประเภทของ KPI 

KPI ตามหน้าที่งาน (Job KPI) หมายถึงตัวช้ีวัดผลงานที่สะท้อนให้เห็นถึงความสําเร็จของการ
ปฏิบัติงานเทียบกับผลที่องค์กรคาดหวังจากตําแหน่งงานน้ันๆ ถ้าลักษณะงานไม่เปลี่ยน KPI จะเป็นตัว
เดิม KPI ตําแหน่งงานเดียวกันในองค์กรต่างๆจะไม่แตกต่างกัน 

KPI เชิงกลยุทธ์ (Strategic KPI) หมายถึงตัวช้ีวัดผลงานที่แสดงให้เห็นถึงความสําเร็จหรือ
ล้มเหลวของกลยุทธ์หรือวัตถุประสงค์กลยุทธ์ ซึ่ง KPI น้ีมีการเปลี่ยนแปลงตามกลยุทธ์ที่เปลี่ยนไปในแต่
ละช่วงเวลา 
  
ขั้นตอนการสร้าง KPI 

1. กําหนดวัตถุประสงค์หรือผลลัพธ์ที่องค์กรต้องการ (What to measure?) 
2. กําหนดปัจจัยสู่ความสําเร็จหรือปัจจัยวิกฤต (Key Success Factor or Critical Success 

Factor) ที่สัมพันธ์กับวัตถุประสงค์หรือผลลัพธ์ที่องค์กรต้องการ เช่น ปัจจัยด้านคุณภาพ ปริมาณ 
ต้นทุน การส่งมอบ ความพึงพอใจ ความปลอดภัยและการเพ่ิมผลผลิต เป็นต้น 

3. กําหนดตัวดัชนีช้ีวัดที่สามารถบ่งช้ีความสําเร็จ/ประสิทธิภาพ/ประสิทธิผลจากการ
ดําเนินการตามวัตถุประสงค์หรือผลลัพธ์ที่องค์กรต้องการ (How to measure?) ซึ่งสามารถแสดงเป็น
ข้อมูลในเชิงปริมาณและกําหนดสูตรในการคํานวณรวมท้ังหน่วยของดัชนีช้ีวัดแต่ละตัว 

4. กลั่นกรองดัชนีช้ีวัดเพ่ือหาดัชนีช้ีวัดหลัก โดยจัดลําดับและกําหนดนํ้าหนักความสําคัญของ
ดัชนีช้ีวัดแต่ละตัว 

5. กระจายดัชนีช้ีวัดสู่หน่วยงานที่เก่ียวข้อง 
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6. จัดทํา KPI Dictionary โดยระบุรายละเอียดที่สําคัญของดัชนีช้ีวัดแต่ละตัว เช่น ช่ือของดัชนี
ช้ีวัดคําจํากัดความหรือนิยามของดัชนีช้ีวัด สูตรในการคํานวณหน่วยของดัชนีช้ีวัด ผู้เก็บข้อมูล ความถี่
ในการรายงานผลเพ่ือสร้างความเข้าใจร่วมกันของผู้ที่เก่ียวข้องในการนําดัชนีช้ีวัดไปใช้ในการปฏิบัติงาน 
 เกณฑ์การทดสอบคุณภาพของดัชนีชีวัด 

1. ความพร้อมของข้อมูล ประเมินว่าดัชนีช้ีวัดแต่ละตัวมีข้อมูลเพียงพอหรือไม่ 
2. ความถูกต้องของข้อมูล ประเมินว่าข้อมูลที่มีอยู่ของดัชนีช้ีวัดแต่ละตัวเป็นข้อมูลที่ทันสมัย

และเป็นข้อมูลในปัจจุบันหรือไม่ 
3. ต้นทุนในการจัดหาหรือจัดเก็บข้อมูลประเมินว่าการหาหรือเก็บข้อมูลสําหรับดัชนีช้ีวัด 

แต่ละตัวใช้ต้นทุนมากน้อยเพียงใด และคุ้มค่าหรือไม่ 
4. ความชัดเจนของดัชนีช้ีวัด ประเมินว่าดัชนีช้ีวัดแต่ละตัวมีความชัดเจนและทุกฝ่ายที่

เก่ียวข้องเข้าใจตรงกันหรือไม่ 
5. ดัชนีช้ีวัดแต่ละตัวสะท้อนให้เห็นผลการดําเนินงานที่แท้จริงหรือไม่ หรือแสดงให้เห็นสิ่งที่

ต้องการจะวัดจริงหรือไม่ 
6. สามารถนําดัชนีช้ีวัดไปใช้เปรียบเทียบผลการดําเนินงานกับองค์กรหรือหน่วยงานอ่ืนหรือ

ผลการดําเนินงานในอดีตได้หรือไม่ 
7. ดัชนีช้ีวัดแต่ละตัวสัมพันธ์กับดัชนีช้ีวัดอ่ืนในเชิงเหตุและผลหรือไม่ 

  
ปัจจัยแห่งความสําเร็จ 

1. ความมุ่งมั่นของผู้บริหารในการสร้างดัชนีช้ีวัด 
2. ใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์รวบรวม ประมวลผลวิเคราะห์ข้อมูล แสดงผล และกระตุ้นเตือน

ผู้รับผิดชอบดัชนีช้ีวัด 
3. กําหนดเง่ือนไขการให้คะแนนดัชนีช้ีวัดแต่ละตัวให้อยู่บนพ้ืนฐานที่สามารถนําไปใช้ในการ

เปรยีบเทียบผลงานที่เกิดขึ้นได้ 
4. ประยุกต์ใช้ดัชนีช้ีวัดในการบริหารเพ่ือผลักดันให้เกิดการปรับปรุงองค์กรอย่างต่อเน่ือง 
5. เช่ือมโยงผลงานที่ได้จากดัชนีช้ีวัดกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 
ขั้นตอนในการวัดความสําเร็จของการดําเนินงาน 

1. กําหนดวัตถุประสงค์ของการดําเนินงานให้ชัดเจน ว่างานน้ีกระทําเพ่ืออะไร 
2. กําหนดเป้าหมายในการดําเนินงานที่ชัดเจน เป้าหมายควรระบุเป็นตัวเลข 
3. กําหนดดัชนีช้ีวัดความสําเร็จตามวัตถุประสงคแ์ละเป้าหมายที่กําหนดไว้ 

 
ลักษณะท่ีสําคัญของดัชนีชี้วัดมี 5 ประการ ดังนี้ 

1. ดัชนีช้ีวัดสามารถให้สารสนเทศเก่ียวกับสิ่งหรือสภาพที่ศึกษาอย่างกว้างๆดัชนีช้ีวัดที่
นํามาใช้ในด้านสังคมศาสตร์ให้สารสนเทศท่ีถูกต้องแม่นยําไม่มากก็น้อยแต่ไม่จําเป็นต้องถูกต้องแม่นยํา
อย่างแน่นอน 

2. ดัชนีช้ีวัดมีลักษณะที่แตกต่างไปจากตัวแปรเน่ืองจากดัชนีช้ีวัดเกิดจากการรวมตัวแปร
หลายๆตัวที่มีความสัมพันธ์กันเข้าด้วยกันเพ่ือให้เห็นภาพรวมของสิ่งหรือสภาพที่ต้องการศึกษาแต่ตัว
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แปรจะให้สารสนเทศของสิ่งหรือสภาพที่ต้องการศึกษาเพียงด้านเดียวเพราะว่ามีลักษณะที่เฉพาะเจาะจง 
เช่น อัตราส่วนของครูต่อนักเรียน เป็นต้น 

3. ดัชนีช้ีวัดจะต้องกําหนดเป็นปริมาณดัชนีช้ีวัดต้องแสดงสภาพที่ศึกษาเป็นค่าตัวเลข หรือ
ปริมาณเท่าน้ันในการแปลความหมายค่าของดัชนีช้ีวัดจะต้องนํามาเปรียบเทียบกับเกณฑ์ที่กําหนดไว้
ดังน้ันในการสร้างตัวบ่งช้ีจะต้องมีการกําหนดความหมายและเกณฑ์ของดัชนีช้ีวัดอย่างชัดเจน 

4. ดัชนีช้ีวัดจะเป็นค่าช่ัวคราว จะมีค่า ณ จุดเวลา หรือช่วงเวลาน้ันๆ เมื่อเวลาเปลี่ยนไป ค่าดัชนี 
ช้ีวัดก็สามารถเปลี่ยนแปลงได้ 

5. ดัชนีช้ีวัดเป็นหน่วยพ้ืนฐานในการพัฒนาทฤษฎี 
 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจากศกึษาเนื้อหาสาระเรื่องที่ 1.3 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงานที่ 1.3 
 

สรุป 
เทคนิคดัชนีช้ีวัด (KEY PERFORMANCE INDICATORS : KPI) เป็นตัวช้ีวัดผลของการ

ปฏิบัติงาน ได้แก่สิ่งที่ทําเป็นหลักฐานเชิงรูปธรรม สิ่งที่พบได้จากการสังเกตและสิ่งที่วัดเชิง 
ปริมาณได้ 
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ตอนที่ 2 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการบริหารเวลา  
การบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค์ และการบริหารงานแบบการเดิน 
MBWA 
  
 ในตอนน้ีผู้เข้าอบรมจะได้เรียนรู้การบริหารเวลา (Time Management) การบริหารงานโดย
ยึดวัตถุประสงค์(Management By Objective : MBO) การบริหารงานแบบการเดิน(MBWA) เพ่ือเพ่ิม
ทักษะในการบริหารและเพ่ิมประสิทธิภาพขององค์การได้   
 

เรื่องที่ 2.1 การบริหารเวลา (Time Management)  
           เวลา (Time) เป็นทรัพย์สินที่มีค่า และไม่สามารถหาส่ิงหน่ึงสิ่งใดมาทดแทนได้ บุคคลผู้ประสบ 
ผลสําเร็จ ล้วนแล้วแต่รู้จักใช้เวลาให้เกิดประโยชน์สูงสุด การบริหารเวลาจึงถือเป็นความจําเป็นที่นักบริหาร 
จะต้องตระหนัก และให้ความสําคัญ เพราะผู้บริหารเวลาเป็นก็คือผู้บริหารชีวิตเป็น 
 
ความหมาย/ลักษณะของเวลา: ควบคุมเวลาดีกว่าให้เวลาควบคุม 
 การบริหารเวลา หมายถึง การกําหนดและการควบคุมการปฏิบัติงานให้บรรลุผลตามเวลาและ
วัตถุประสงค์ที่กําหนด เพ่ือก่อให้เกิดประสิทธิภาพในงานหน้าที่ที่รับผิดชอบ 
 เวลา มีความสําคัญต่อทุกคน ทั้งน้ีเพราะธรรมชาติของเวลามีลักษณะพิเศษคือ  

1. เวลาเป็นทรัพยากรท่ีมีจํากัด ใช้แล้วหมดไป 
2. เวลาไม่สามารถซื้อเพ่ิมได้ ไม่ว่ารวยหรือจน 
3. เวลาไม่สามารถเก็บเอาไว้ใช้ได้  
4. เวลาผ่านไปเรื่อย ๆ ไม่หวนย้อนกลับมาอีก 
จากธรรมชาติของเวลาดังกล่าวข้างต้น เราผู้ปฏิบัติงานควรใจจดใจจ่อกับการบริหารเวลา

เพ่ือให้ชีวิตและการงานบรรลุผลได้อย่างรวดเร็ว ทั้งน้ีเพราะ มีคํากล่าวของนักปราชญ์ที่ว่า “การคลาด
สายตาจากเป้าหมาย เราจะใช้เวลาเพ่ิมขึ้นเป็นสองเท่าในการค้นหา” ดังน้ัน “เราอย่าเสียเวลาอีกเลย 
ใช้เวลากับเป้าหมายน้ันเถิด แล้วจะเกิดผลดีตามมา” 
 
หลักการบริหารเวลา: กําหนดเป้าหมายชีวิตและงาน 
 หลักการบริหารเวลา “ควบคุมเวลาและงาน แทนท่ีจะให้เวลาและงานมาควบคุม”จงกําหนด
เป้าหมายของตัวเองเกี่ยวกับงานและชีวิต การกําหนดนั้นจะทําให้ตัวเองมีจุดยืนที่ชัดเจนว่าตัวเองน้ัน
ต้องการอะไร ทั้งด้านการงานและชีวิต เช่น บางคนกําหนดเป้าหมายของตัวเองเก่ียวกับงานว่า จะเป็น
ผู้จัดการฝ่ายภายในระยะเวลา 5 ปี หรือกําหนดตัวเองเก่ียวกับชีวิตว่า จะเป็นเจ้าของธุรกิจขนาดเล็ก
เมื่อมีอายุ 50 ปี การกําหนดเป้าหมายของงานและชีวิตมักจะกําหนดเป็นช่วง ๆ เช่น ก่อนขึ้นปีใหม่ 
หลังจากรับตําแหน่งใหม่ หรือหลังจากความเปลี่ยนแปลงจากหน้าที่การงานและชีวิต  
 การกําหนดเป้าหมาย หลักการ วิธีการทําให้บรรลุผล ระยะเวลา  รวมท้ังความสําเร็จ จะต้อง
คิดควบคู่กันอย่างเป็นระบบ (ตามเอกสารแบบฝึกปฏิบัติ) เป็นต้น  
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การจัดสรรเวลา: ปันส่วนในทุกด้านเพื่อความสมบูรณ์ 
 เราทุกคนควรจะจัดสรรเวลาเพ่ือก่อให้เกิดความสําเร็จในหลาย ๆ ด้าน เพราะการจัดสรรเวลา
จะเป็นกรอบแนวทางในการให้บรรลุความสําเร็จ ดังน้ัน เราควรจัดสรรเวลาในประเด็นต่าง ๆ ดังต่อไปน้ี 

1. จงจัดสรรเวลาให้กับ  การทํางานเพื่อความสําเร็จในการทํางานและชีวิต 
2. จงจัดสรรเวลาให้กับ  การคิดเพื่อเป็นคลังแห่งปัญญา 
3. จงจัดสรรเวลาให้กับ  การอ่านเพื่อรวบรวมเป็นฐานข้อมูล 
4. จงจัดสรรเวลาให้กับ  การเล่นเพื่อความเป็นหนุ่มสาว 
5. จงจัดสรรเวลาให้กับ  การหัวเราะเพื่อสร้างเสียงดนตรีในหัวใจ 
6. จงจัดสรรเวลาให้กับ  ความรักเพื่อความอิ่มเอิบ เบิกบาน หัวใจ 

 
หลักการจัดสรรเวลา: ทั้ง 24 ชั่งโมงมีความหมาย 

การจัดสรรเวลาในแต่ละวันเริ่มต้นจากต่ืนนอน จบลงด้วยการเข้านอนโดยการเขียนกิจกรรม
ทั้งหมดจนครบแต่ละวันหรือ 24 ช่ังโมง จากน้ันลองจัดหมวดหมู่กิจกรรมหลักว่าใช้เวลาไปเท่าใดแล้ว
นํามาเทียบกับหลักเพ่ือปรับตัวเองให้สอดคล้องกับหลักการ (ตามเอกสารแบบฝึกปฏิบัติ) 

หลักในการจัดสรรเวลาสําหรับกิจกรรมหลัก ๆ ในแต่ละวันมีดังต่อไปน้ี 
1. ทํางานประมาณ 8 ช่ัวโมง 
2. พักผ่อนประมาณ 6-8 ช่ัวโมง 
3. แสวงหาความรู้ประมาณ 1-3 ช่ัวโมง 
4. เดินทางประมาณ 1ช่ัวโมง 
5. กิจกรรมสุขภาพ 1-2 ช่ัวโมง 

 
การจัดลําดับความสําคัญและความเร่งด่วน: จงแยกแยะให้ชัดแจ้ง 

การจัดลําดับความสําคัญและความเร่งด่วนในการทํางานมีหลักดังต่อไปน้ี 
1. จัดทําบัญชีรายช่ืองานเก่า งานใหม่ งานที่ไม่คาดคิด และงานที่เกิดขึ้นเป็นประจํา 
2. จัดประเภทของงาน ได้แก่ งานตามเวลา งานไม่ตามเวลา งานเร่งด่วน งานไม่เร่งด่วน งาน

สําคัญ และงานไม่สําคัญ 
3. จัดลําดับงานโดยเรียงตามลําดับ คือ งานตามเวลา งานเร่งด่วน งานสําคัญ และงานที่เหลือ

ทั้งหมด 
4. จัดตารางปฏิบัติงานโดยเริ่มจากลงตารางจากงานตามเวลา งานเร่งด่วน และงานสําคัญ

รวมทั้งงานท่ีเหลือทั้งหมด 
5. ปฏิบัติงานตามตารางเวลาที่กําหนด 
6. ประเมินผลงานเป็นการประเมินผลว่าในรอบวันได้ปฏิบัติงานตามที่กําหนดครบถ้วนหรือไม่

เพียงใด หากมีงานใดที่ยังคงคั่งค้างให้ระบุงานน้ันเพ่ือนําไปวางแผนในวันต่อไป 
7. จัดทําบัญชีรายช่ืองานเก่าที่ค้างตามข้อ 6 งานใหม่ งานที่ไม่คาดคิด งานที่เกิดประจํา และ

ดําเนินการวางแผนตามข้อ 2 และข้ออ่ืน ๆ ตามลําดับ  
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การวิเคราะห์งาน/สาเหตุที่ทําให้เสียเวลา: รู้จุดอ่อนเพื่อเพิ่มจุดแข็ง 
การวิเคราะห์เป็นการจําแนกงานที่ทําอยู่ว่าเป็นงานประเภทใดซึ่งจัดแบ่งงานเก่ียวข้องได้ 4 ประเภทคือ  

1. วิเคราะห์งานเก่า   
2. วิเคราะห์งานใหม่ 
3. วิเคราะห์งานที่ไม่คาดคิด 
4. วิเคราะห์งานที่เกิดขึ้นเป็นประจํา 
 

การเพิ่มความเร็วในการทํางาน: เพิ่มจุดแข็งเพื่อทําลายจุดอ่อน 
 นอกจากแก้ไขสาเหตุที่ทําให้เสียเวลาในการปฏิบัติงาน ยังมีวิธีการที่จะช่วยให้เราน้ันสามารถ
ทํางานบรรลุความสําเร็จได้โดยการเพ่ิมความเร็วในการทํางานหรือเพ่ิมความสําเร็จในการจัดการงานให้
แล้วเสร็จ ซึ่งพนักงานทุกคนทั้งฝ่ายบริหาร ฝ่ายปฏิบัติการต้องร่วมมือกันเป็นทีมในการเพ่ิมความเร็วใน
การทํางานโดยมีวิธีการที่พึงปฏิบัติดังต่อไปน้ี 

1. ขยัน ขยันหมั่นเพียรไม่ย่อท้อต่อสิ่งขวางกันโดย “ใจจดใจจ่อไม่ย่อท้อต่ออุปสรรค” 
2. รอบคอบ มีความรอบคอบละเอียดถี่ถ้วนในทุกด้านโดย “ปิดทางข้อผิดพลาด ปิดโอกาส

ความสูญเสีย” 
3. รอบรู้และลุ่มลึก ต้องแสวงหาพลังสติปัญญามาสู่กับปัญหาและการพัฒนางานโดย“รู้บางสิ่ง

ในทุกเรื่อง รู้ทุกเรื่องในบางสิ่ง” 
4. สู้งาน การทุ่มเท เอาจริงเอาจัง และมีพลังใจที่ดีโดยคิดเสมอว่า “งานหนักไม่เคยฆ่าคน คน

นี่แหละจะฆ่างาน” 
5. สื่อสารดี เครื่องมืออันทรงพลังในการทํางานร่วมกันโดย“อ่าน ฟัง พูด เขียน ต้องเรียนกัน

ไม่รู้จบ” 
6. มีหลักการ การมีหลักการเพ่ือทํางานเป็นวิธีการของผู้ที่เจริญแล้วโดย “หลักยึดที่เป็นเหตุ

เป็นผล ยอมเสียคนไม่ยอมเสียหลักการ” 
7. ทํางานไม่พลาด การคิดวางแผนอย่างชาญฉลาดป้องกันความผิดพลาดโดย “ครั้งแรกและ

ทุกครั้งไม่พลาด ถ้าทําอย่างฉลาดจะไม่พลาดเลย” 
8. ไม่ขาด P.D.C.A.  (PLAN DO CHECK ACT)  วงจรการแสวงหาคุณภาพที่ดีกว่าด้วยการ

ศึกษาวิจัยต้องอยู่ในความคิดและการปฏิบัติโดย “แสวงหาสิ่งใหม่ที่ดี ทั้งชีวีต้องวิจัย” 
9. ร่วมฮาเฮหย่อนใจให้พลัง มนุษย์มีชีวิตจิตใจและความรู้สึก ต้องการการเสริมพลังใจและ

กายให้แข็งแกร่งโดย “ให้รางวัลกับชีวิต เพื่อพิชิตความเครียด” 
 
ประสิทธิภาพในการบริหารเวลา: เพื่อประสิทธิผลของงาน 
 การบริหารเวลาเป็นเคร่ืองมือในการสร้างประสิทธิผลของงาน และเมื่องานได้ประสิทธิผล
เท่ากับเราได้ใช้เวลาให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด วิธีการมีดังน้ี 

1. มีจุดยืนตัวเองเร่ืองเวลา จงกําหนดกรอบเพ่ือกํากับการทํางานทุกอย่างด้วยเวลาเสมอ 
2. ค้นหาวิธีการใหม่ๆ  จงคิดค้นหาวิธีการใหม่ๆ เพ่ือลดเวลา หรือใช้เวลาเท่าเดิมแต่ได้

ปริมาณและคุณภาพมากข้ึน 
3. ใส่ใจพัฒนางาน จงพัฒนางานให้ก้าวล้ําเสมอ 
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4. มุ่งม่ันสานต่อความคิดจงพยายามสานต่อความคิดให้เป็นจริงและปรากฏเห็นได้ในทาง
ปฏิบัติงาน 

5. จิตใจอยู่กับงาน  จงมีสมาธิกับงานเสมอ 
6. ตนและองค์การก้าวหน้า จงสรรสร้างพัฒนาตน องค์การให้มุ่งสู่ความสําเร็จตามท่ีทุกฝ่าย

ปรารถนาอย่างไม่ลดละ 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจากศึกษาเนื้อหาสาระเรื่องที่ 2.1 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงานที่ 2.1 
 
 

สรุป 
 การบริหารเวลา หมายถึงการดําเนินงานให้บรรลุผลตามวัตถุประสงค์ที่กําหนดไว้โดยอาศัย
ปัจจัยทั้งหลายได้แก่ คน เงิน วัสดุอุปกรณ์ ในการบริหารงานน้ันซึ่งเป็นการทํางานอย่างเป็นระบบ
โดยใช้เวลาน้อย แต่ให้ผลคุ้มค่ามากที่สุด 
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ตอนที่ 2 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการบริหารเวลา  
การบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค์ และการบริหารงานแบบการเดิน 
MBWA 

 
เรื่องที่ 2.2 การบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค์ (Management By 

Objective : MBO) 
มนุษย์อยู่ร่วมกันเป็นกลุ่มในสังคม โดยประสงค์ต่อผลบางประการเพ่ือทั้งตอบสนองความ

ต้องการพ้ืนฐานที่จําเป็น และเพ่ือวัตถุประสงค์อ่ืนๆการอยู่ร่วมกันของมนุษย์น้ัน แต่เดิมมีบรรทัดฐาน
หรือข้อตกลงที่แม้ไม่ได้ถูกกําหนดขึ้นมาอย่างชัดเจนแต่ก็มีแบบแผนที่เคร่งครัดผ่านจารีตประเพณีโดย
อาศัยวัฒนธรรมและขนมธรรมเนียมเป็นเคร่ืองมือในการดํารงรักษาความสงบสุขและควบคุมการปฏิบัติ
ตนในสังคม ทุกคนที่อยู่ร่วมกันในสังคมต่างพ่ึงพาและผูกพันซึ่งกันและกัน มีการเรียนรู้ และแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็นซึ่งกันอันเป็นธรรมชาติอย่างหน่ึงในสังคมมนุษย์ในด้านการบริหารองค์กรก็เช่นเดียวกัน
เพ่ือให้องค์กรสามารถผลิตอย่างมีคุณภาพ และบริการเป็นที่พึงพอใจผู้บริหารเริ่มมีนโยบายใหม่ ที่ให้
ความสําคัญกับบุคคลในองค์กรมากขึ้นจนกระทั่งมีความพยายามที่จะส่งเสริมให้ผู้ที่ทําหน้าที่ทําตาม
คําสั่งสามารถร่วมทําในส่ิงที่เป็นงานเฉพาะของผู้เช่ียวชาญได้น่ันคือกําหนดวัตถุประสงค์ ขององค์กร
วัตถุประสงค์ 
ความหมายของ MBO 

MBO หมายถึง การบริหารที่ยึดวัตถุประสงค์เป็นหลักโดยใช้กระบวนการแบบมีส่วนร่วมของ
สมาชิกทุกคนในการกําหนดวัตถุประสงค์และปฏิบัติงานให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่กําหนดไว้ 
 
องค์ประกอบที่สําคัญ ของ MBO 

1. การกําหนดวัตถุประสงค์กับการวางแผนเพ่ือให้ได้มาซึ่งวัตถุประสงค์น้ันจะต้องดําเนินการ
ควบคู่กัน นอกจากน้ันวัตถุประสงค์ของแต่ละฝ่ายในองค์กรน้ันจะต้องประสานสอดคล้องกันด้วย 

2. ผู้บริหารในระดับต่างๆ ควรจะต้องมีทัศนคติ และความรู้ความสามารถในด้านการบริหาร
อย่างกว้างขวาง 

3. การจัดงานให้สมาชิกของกลุ่มได้เข้ามามีส่วนร่วมโดยคํานึงถึง Teamwork  
4. การจัดให้มีระบบข้อมูล ย้อนกลับเก่ียวกับ การปฏิบัติงานหรือความรู้ต่างๆ เก่ียวกับผลงาน 

 
องค์ประกอบที่สําคัญทั้ง 4 ประการน้ี ช้ีให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของความสําเร็จในการนํา MBO 

ไปใช้กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ การกําหนดวัตถุประสงค์และการวางแผนน้ันจําเป็นต้องอาศัย
การคิดที่เป็นระบบ รวมทั้งมีรูปแบบการรับรู้ในตนที่มีต่อโลก ที่สอดคล้องกับความเป็นจริง เดิมการ
กําหนดวัตถุประสงค์และวางแผน ทําโดยผู้บริหารหรือผู้เช่ียวชาญท่ีได้รับการฝึกฝนตนมาเป็นอย่างดี 
เมื่อนํา MBO มาใช้ บุคลากรทุกคนที่เข้ามามีส่วนร่วมในการกําหนดวัตถุประสงค์และวางแผน
จําเป็นต้องมีความสามารถในการคิดที่เป็นระบบ รวมทั้งมีการรับรู้ต่อสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปอย่าง
เท่าทันและเป็นไปในทิศทางที่ถูกต้องร่วมกัน มิฉะน้ันการวางแผนและกําหนดวัตถุประสงค์ย่อม
คลาดเคลื่อนไปจากสิ่งที่เป็นจริง นอกจากน้ีการที่จะทําให้วัตถุประสงค์ของแต่ละฝ่ายในองค์กร ประสาน
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สอดคล้องกันน้ัน จําเป็นต้องมีวินัยในการสร้างและสานวิสัยทัศน์ร่วมกันอีกด้วย การที่ผู้บริหารในระดับ
ต่างๆ จะสามารถมีทัศนคติและความรู้ความสามารถ ในด้านการบริหารอย่างกว้างขวางได้น้ัน 
จําเป็นต้องฝึกฝนและปลูกฝังวินัยในการเพิ่มพูนภูมิปัญญา และความสามารถแห่งตนอย่างต่อเน่ือง
ความรู้ที่มีอยู่เดิมน้ันอาจจะไม่สามารถที่จะแก้ปัญหาหรือมองเห็นวิธีการเชิงสร้างสรรค์ได้ทันต่อความ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว ทั้งในด้านความพึงพอใจของลูกค้าและในด้านเทคโนโลยีอันทันสมัย
ต่างๆ ที่เกิดขึ้นในโลกปัจจุบัน การจัดงานในสมาชิกในกลุ่มได้เข้ามามีส่วนร่วมโดยคํานึงถึง Teamwork 
น้ัน ต้องอาศัยวินัยในการเรียนรู้ร่วมกัน ทั้งเพ่ือพัฒนาตนและพัฒนาผลงานให้มีคุณภาพที่สูงขึ้น เป็น
ความจริงที่ว่าการเรียนรู้ร่วมกันภายในทีมสามารถผลิตความรู้อันเป็นประโยชน์ได้ประณีตกว่า ภายใต้
เง่ือนไขที่ว่าทุกคนในทีมร่วมแรงร่วมใจกันอย่างแท้จริงเต็มความสามารถ และด้วยการคิดอย่างเป็น
ระบบของทุกคนร่วมกัน 
หลักปรชัญาของการบริหารโดยเน้นวัตถุประสงค์ (MBO) 

1. ยึดวัตถุประสงค์เป็นเป้าหมายหลัก 
2. กระบวนการมีส่วนร่วม การทํางานเป็นทีม 
3. เน้นการควบคุมตนเอง การมีวินัย 

กระบวนการของ MBO 
1. การกําหนดเป้าหมาย 
2. กําหนดกลยุทธ์ขององค์กร 
3. กําหนดเป้าหมายขององค์กร 
4. กําหนดเป้าหมายของหน่วยงาน 
5. กําหนดเป้าหมายของบุคคล 
6. การวางแผนปฏิบัติงาน 
7. การกําหนดตัวช้ีวัด 
8. การกําหนดแผนปฏิบัติงาน 
9. การควบคุมตนเอง 
10. การประเมินผลความคืบหน้าเป็นระยะ 

ประโยชน์ของ MBO 
1. บุคคลเข้าใจบทบาทและความรับผิดชอบของพวกเขาได้สมบูรณ์ และชัดเจนมากขึ้น 
2. บุคคลรู้ว่าทําไมพวกเขาต้องกระทําสิ่งน้ี ทําให้งานของเขามีความหายมากข้ึนและความคับ

อกคับใจน้อยลง 
3. คนมีความเหน่ือยน้อยลง 
4. การประสานงานระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาดีขึ้น 
5. ความขัดแย้งระหว่างหน่วยงานขององค์การลดลงและการประสานงานดีขึ้น 
6. คุณภาพและความรวดเร็วของการแก้ปัญหาดีขึ้น การตัดสินใจมีเหตุผลมากข้ึน 
7. เป้าหมายทําให้บุคคลกระทําเรื่องที่มีความสําคัญมากที่สุดแทนการสูญเสียเวลากับ 

สิ่งเล็ก ๆ น้อย ๆ 
8. ประสิทธิภาพของคน การทํางานสูงขึ้น 
9. แรงจูงใจและกําลังใจสูงขึ้น 
10. บุคคลจะพัฒนาการริเริ่ม ความเป็นผู้นําและความต้องการความสําเร็จ 
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หลังจากศึกษาเนื้อหาสาระเรื่องที่ 2.2  แล้ว โปรดปฏิบติัใบงานที่ 2.2 

สรุป 
 การบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค์ (Management By Objective: MBO) เป็นเทคนิคการ
บริหารงานที่จัดอยู่ในรูปแบบการบริหารงานแบบมีส่วนร่วมเป็นรูปแบบการบริหารงานในปัจจุบันซึ่งจะ
ให้ความสําคัญกับบุคลากรในองค์การโดยมีแนวความคิดว่า การบริหารงานหรือการทํางานน้ันควร
ตอบสนองความต้องการของคนเห็นความสําคัญของการทํางานในลักษณะร่วมแรงร่วมใจกันซึ่งให้ได้ผล
งานที่ดีกว่าการบังคับ หรือลงโทษเปิดโอกาสให้ผู้ร่วมงานได้แสดงความคิดเห็นและรับผิดชอบร่วมกัน 
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ตอนที่ 2 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการบริหารเวลา  
การบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค์ และการบริหารงานแบบการเดิน 
MBWA 

 
เรื่องที่ 2.3 การบริหารงานแบบการเดิน MBWA 
การท่ีจะเป็นผู้บริหารน้ันมิใช่เรื่องง่ายเลยการบริหารงานที่มีพนักงานไม่รัก ไม่เคารพมีทัศนคติ

เชิงลบกับการบริหารงาน ไม่ให้ความร่วมมือ มีปัญหาเรื่องยอดขาย ปัญหาต่างๆนานาในการบริหาร การ
สื่อสารแบบทางเดียวระหว่างผู้บริหารกับพนักงาน เช่น การส่ังการต่างๆทําให้เกิดช่องว่างระหว่าง
ผู้บริหารกับพนักงาน 
 การบริหารแบบเดินรอบๆ: Management By Walking Around (MBWA) หมายถึงการ
บริหารที่ลดช่องว่างระหว่างผู้บริหารกับพนักงานโดยให้ความสําคัญกับการสื่อสารที่ให้ผู้บริหารได้พบปะ
กับพนักงานด้วยการเดินสนทนา ปฏิสัมพันธ์ตรวจตรา โดยเข้าถึงผู้ปฏิบัติงานรับรู้ถึงสภาพปัญหาจริง
และสร้างความสัมพันธ์อันดีระหว่างผู้บริหารกับพนักงาน ที่ทําให้ธุรกิจหรืองานที่ทําน้ันทํางานอย่างมี
ประสิทธิภาพ 
 
ปัจจัยที่ส่งผลให้การใช้หลักการ MBWA ประสบความสําเร็จ 
 ผู้ปฏิบัติต้องทําด้วยปฏิบัติความจริงใจเพ่ือให้ผู้ปฏิบัติได้รับการเคารพนับถือจากพนักงานการ
สร้างความสัมพันธ์มิได้สร้างได้ในระยะเวลาอันสั้นแล้วจะเห็นผลแต่ต้องใช้ระยะเวลาและสุดท้ายของ
คําตอบคือความสําเร็จของธุรกิจในอนาคตและความสุขของผู้บริหารกับลูกจ้าง ได้ดังน้ี 

1. การเข้าถึง (Approachability) เมื่อพนักงานของคุณสามารถพูดคุยกับคุณและได้รับฟังความ
คิดเห็นในสิ่งที่เกิดขึ้น ซักถามพูดคุยในการทํางานซึ่งจะได้มีโอกาสเรียนรู้ก่อนที่จะเกิดปัญหา 

2.  ความน่าเช่ือถือ (Trust) ให้พนักงานมีส่วนร่วมว่าเป็นส่วนสําคัญในองค์กรสร้างความไว้ใจ 
ความยุติธรรม ลดปัญหาและอุปสรรคในการสื่อสาร 

3. ความรู้ทางธุรกิจ (Business knowledge) เมื่อเดินพบปะตรวจตราพนักงานจะเกิดเรียนรู้การ
ทํางานของพนักงานทําให้ได้รับความรู้เข้าใจดีในการทํางาน กระบวนการ และแนวทางในการแก้ปัญหา 

4. ความรับผิดชอบ (Accountability) สร้างแรงจูงใจในการทํางานและรักษาสัญญาที่จะที่ให้ไว้
กับพนักงาน 

5. ขวัญและกําลังใจ (Morale) การที่องค์กรหรือมีการบริหารรูปแบบที่ผู้บริหารได้ให้ความสนใจ
กับพนักงานทุกคน ทําให้เกิดความรู้สึกดีกับงานที่ปฏิบัติและองค์กรหน่วยงาน 

6. ผลสําเร็จ (Productivity) เมื่อมีการแลกเปลี่ยนหรือพูดคุยกันอย่างสบายๆสามารถแสดงความ
คิดเห็นรับรู้ถึงสภาพปัญหาต่างๆทําให้เกิดความคิดสร้างสรรค์และทําให้มีแนวทางแก้ไขก่อนที่จะเกิด
ปัญหาได้ มีความสุขใจที่ทํางาน 

การท่ีจะบริหารแบบเดินรอบๆมิใช่การท่ีผู้บริหารเดินเพียงแค่เดินส่วนทางหรือผ่านสํานักงาน 
มันเป็นความพยามที่จะเข้าถึงพนักงานซึ่งสิ่งที่พนักงานทําน้ันมันเป็นสิ่งที่ทําให้คุณได้ประสบผลสําเร็จ
และผลกําไรในบริษัท 
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ขั้นตอนการใช ้MBWA 
 การนําหลักการ MBWA ไปใช้สามารถดําเนินการตามข้ันตอน  ดังน้ี 

1. ผ่อนคลายการท่ีเป็นคนเข้มจริงจังมากเกินไปอาจทําให้พนักงานไม่กล้าที่จะสนทนาและ
ถ้าผ่อนคลายบ้างจะทําให้พนักงานกล้าที่จะเข้ามาพูดคุยสนทนา 

2. ฟังและสังเกตอย่างต้ังใจและให้ความสําคัญเมื่อได้รับฟังก็ให้มีความจริงใจในการฟัง
มากกว่าที่จะพูดจะได้รู้ระดับความพึงพอใจของพนักงาน 

3. ถามความคิดและความคิดเห็น รับฟังความคิดเห็นโดยไม่คิดว่าผู้บริหารจะต้องถูกเสมอไป
โดยเก็บความคิดกลับมาเพ่ือดูความต้องการว่าเขาต้องการอะไร 

4. เดินอย่างเท่าเทียม ไม่ให้ความสําคัญกับแผนกใดแผนกหน่ึงไม่พูดคุยกับคนใดคนหน่ึง 
และไม่คํานึงถึงตําแหน่งว่าจะเป็นใครให้ทุกคนเข้าถึงและเท่าเทียมกัน 

5. กล่าวคําชมเชย ขอบคุณ ให้เป็นปกติวิสัย ในสิ่งที่เขาทําดี 
6. การประชุมทั้งหมดอาจจะเป็นการประชุมที่ใช้ห้องทํางานหรือพ้ืนที่ทํางานอยู่เพ่ือให้

สามารถได้เข้าถึงอย่างทั่วถึงสื่อสารความคาดหวังสิ่งที่ต้องการ เพ่ือให้ทุกคนมีคุณค่า 
7. ในขณะที่เดินพบปะ อย่าใช้เวลาน้ีในการตัดสินหรือวิจารณ์อาจทําให้เกิดความไม่พอใจได้

เมื่อมีปัญหาข้องใจให้เรียกคุยในภายหลังแบบส่วนตัว 
8. ตอบคําถามอย่างเปิดเผยและจริงใจไม่ควรตอบแบบบิดเบือนในความจริงของธุรกิจทั้งดี

และไม่ดี ซึ่งจะทําให้ความสัมพันธ์ไปในทางลบ 
9. สื่อสารให้ทุกคนรู้ถึงเป้าหมาย วิสัยทัศน์ แผนการดําเนินงานให้ทุกคนมีส่วนร่วม มีโอกาส

ในการแบ่งปันข้อมูลทําให้เข้าใจแผนในการทํางานตอบสนองเป้าหมายไปในทิศทางเดียวกันหรือไม่ 
10. พูดคุยเก่ียวกับความช่ือชอบ งานอดิเรก กิจกรรมที่ทําในวันหยุด เก่ียวกับครอบครัวเด็กๆ 

สร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
11. อย่าให้เขารู้สึกว่าเราไปจับผิดหรือหาข้อผิดพลาดในการทํางานไม่รู้สึกเกร็งที่ผู้บริหารเดิน

มาให้เกิดความรู้สึกที่สร้างความสัมพันธ์ที่ดีแก่กัน 
 

การท่ีผู้บริหารมีบุคลิกส่วนตัวที่ไม่สามารถทําได้ตามแนวคิดดังกล่าวเพราะคงยากท่ีจะให้
เปลี่ยนบุคลิกส่วนตัว หากปฏิบัติได้เพียงสัก 1 ข้อก็จะเห็นได้จากการเปลี่ยนแปลงท่ีสามารถให้สร้าง
ความสัมพันธ์อันดีระหว่างผู้บริหารกับผู้ปฏิบัติได้เป็นอย่างดี 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจากศึกษาเนื้อหาสาระเรื่องที่ 2.3 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงานที่ 2.3 
 
 
 

สรุป 
 การบริหารงานแบบการเดิน MBWA เป็นการบริหารงานที่สร้างความเป็นกันเองให้กับ
ผู้ร่วมงานโดยผู้บริหารเดินไปเย่ียมเยียนพูดคุยกับบุคลากรในหน่วยงานต่างๆทุกหน่วยให้มากขึ้น
เพราะจะเป็นประโยชน์ต่อการบริหารงานหลายประการ  
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ตอนที่ 3 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการพัฒนาบุคลากรเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการทํางาน การรื้อระบบ และการบริหารงานมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 
 
 ในตอนนี้ผู้เข้าอบรมจะได้เรียนรู้การพัฒนาบุคลากรเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางาน
(Situation Objective Strategy : SOS) การร้ือระบบ (Reengineering) การบริหารงานมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 
(Results Based Management : RBM) เพ่ือเพ่ิมทักษะในการบริหารและเพ่ิมประสิทธิภาพขององค์กร
ได้   
  

เรื่องที่ 3.1 การพัฒนาบุคลากรเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางาน  
ในการบริหารงานไม่ว่าภาครัฐ หรือเอกชน ผู้บริหารทุกคนล้วนมีความต้องการให้บุคลากรของ

ตนได้รับการพัฒนา และต้องการให้บุคลากรของตนมีการพัฒนาตนเองอยู่ตลอดเวลา ซึ่งบุคคลที่มีการ
พัฒนาตนเองอยู่ตลอดเวลาน้ันจะมีความพร้อมต่อการแข่งขัน และจะเป็นบุคคลที่พร้อมรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา หน่วยงานหรือองค์กรใดก็ตามที่บุคลากรมีการพัฒนาตนเอง ย่อมก่อให้เกิด
ประสิทธิภาพในการทํางานและนํามาซึ่งความเจริญก้าวหน้าขององค์กร  

นอกเหนือจากการพัฒนาบุคลากรเพ่ือองค์กรแล้ว การพัฒนาตนเองของบุคลากรยังส่งผลต่อ
ความสําเร็จหรือเพ่ือความก้าวหน้าในอาชีพ อีกด้วย การพัฒนาตนเองน้ันถือเป็นการแข่งขันกับตัวเอง
เพ่ือเป็นบันไดไปสู่ความก้าว หน้าในอนาคต  และเป็นการเตรียมความพร้อมในการที่จะต้องแข่งขัน กับ
คนอ่ืน ในโลกของการทํางานที่มีการแข่งขันสูงเวทีการทํางานจะเปิดโอกาสให้กับคนที่มี ประสิทธิภาพใน
การทํางานเสมอ  และเช่นเดียวกัน “คนที่มีประสิทธิภาพในการทํางานสูงจากการพัฒนาตัวเองอย่าง
ต่อเน่ืองในเรื่อง ต่าง ๆ มักจะพร้อมอยู่เสมอสําหรับการแข่งขันไม่ว่าในเวทีหรือสถานการณ์ใดก็ตาม” 
 
หลักการสําคัญ 

การพัฒนาบุคลากรเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางาน (Situation Objective Strategy : 
SOS)  มีหลักการที่สําคัญคือ  

S = Situation คือ สถานการณ์ ความรู้เก่ียวกับตัวเราเอง เราอยู่ที่ไหน กับใคร เกิดอะไรข้ึน ซึ่ง
ก็หมายถึงสิ่งแวดล้อมตัวเราน้ันเอง 

O = Objective คือ เป้าหมายว่าต้องการอะไร จะไปที่ไหน ต้องการความสําเร็จมากน้อยแค่
ไหน อย่างไร 

S = Strategy คือ กลวิธี รู้ว่าจะไปถึงเป้าหมาย จะไปที่น่ันได้อย่างไร 
 

การพัฒนาประสิทธิภาพในการทํางานของบุคคลน้ัน สามารถกระทําได้หลากหลายรูปแบบ ใน
ที่น้ีผู้เขียนขอแนะนําเทคนิคทีใ่ช้ในการพัฒนาประสิทธิภาพในการทํางานของ บุคคล ซึ่งทุกคนสามารถ
นําไปปฏิบัติเพ่ือการพัฒนาตนเองได้ดังน้ี 

  1. วิเคราะห์ตนเอง 
       ก่อนที่เราจะเปลี่ยนแปลงหรือปรับเปลี่ยนตัวเอง สิ่งแรกที่ควรต้องทําคือ การวิเคราะห์

ตนเอง คนเราน้ันถ้ารู้ว่าตนเองมีความสามารถ ความชํานาญหรือมีศักยภาพพิเศษในด้านใด ก็ควรที่
จะต้องเสริมศักยภาพของตนในด้านน้ัน และควรที่จะต้องทําในสิ่งที่ตนเองมีความถนัดหรือมีความ
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ชํานาญ และสําหรับความสามารถในด้านที่ยังขาดทักษะและความชํานาญก็ควรที่จะหาความรู้ เพ่ิมเติม
เพ่ือเป็นการพัฒนาตนเองให้มีศักยภาพเพ่ิมมากขึ้น ในอนาคต 

 2. มุ่งม่ันที่จะเปลีย่นแปลง 
การที่จะพัฒนาตนเองได้ ต้องมีความกล้าที่จะเปลี่ยนแปลง และต้องมีความมุ่งมั่น

มากกว่าแค่ความต้ังใจ ต้องมีความเช่ือว่า ศักยภาพของตนเองนั้นสามารถพัฒนาขึ้นได้ และทุ่มเทกําลัง
กาย กําลังใจในการที่จะเปลี่ยนแปลงตนเองให้เป็นคนใหม่ที่มีศักยภาพเพ่ิมมากขึ้น และต้องเช่ือว่าการ
เปลี่ยนแปลงจะนํามาซึ่งสิ่งดี ๆ ในชีวิตวันข้างหน้า 

3. มองโลกในแง่ดี (คิดบวก) 
“พรุ่งน้ีต้องดีกว่าเมื่อวาน”..... “ปัญหาทุกอย่างแก้ไขได้ และมีทางออกของปัญหา

เสมอ”หลายคนคงเคยได้ยิน 2 ประโยคน้ีมาแล้ว แต่ใครจะสามารถทําใจให้คิดและยอมรับกับความรู้สึก
เหล่าน้ีได้ตลอดเวลา ในการพัฒนาประสิทธิภาพในการทํางานของบุคคลน้ัน ใช่ว่าจะเป็นการพัฒนา
ประสิทธิภาพในงานแต่เพียงอย่างเดียวเท่าน้ัน แต่การพัฒนาทางความคิดและทัศนคติในการทํางานก็จะ
เป็นปัจจัยเสริมต่อการพัฒนา ประสิทธิภาพในการทํางานให้เพ่ิมขึ้น ดังน้ันการมองโลกในแง่ดี หรือการ
คิดบวกน้ัน เป็นพฤติกรรมของบุคคลที่ควรปฏิบัติ และสําคัญเป็นอย่างย่ิงที่จะต้องให้เกิดเป็นนิสัย การ
มองโลกในแง่ดี และการคิดบวกจะช่วยในการเสริมกําลังใจและสามารถช่วยลดปัญหาในเร่ืองของความ 
ขัดแย้งได้เป็นอย่างดี ทั้งความขัดแย้งที่เกิดขึ้นกับบุคคลอ่ืน และความขัดแย้งในตัวตนของตนเอง  

4. ใฝ่หาความรู้เพิ่มเติมอยู่เสมอ  
การหาความรู้เพ่ิมเติมจะช่วยให้สมองได้รับการพัฒนาอยู่ตลอดเวลา ซึ่งการหาความรู้

เพ่ิมเติมไม่จําเป็นจะต้องเป็นความรู้ที่เก่ียวกับงานที่ทํา อยู่ในขณะน้ันเพียงเท่าน้ัน แต่เราสามารถหา
ความรู้ในด้านอ่ืน ๆ ที่เรายังไม่รู้เพ่ือเรียนรู้เพ่ิมเติม อาทิเช่น ความรู้ทางด้านการตลาด เศรษฐกิจ 
การเมือง กฎหมาย โดยความรู้เหล่าน้ีเราสามารถหาได้จากการสัมมนา ฝึกอบรม อ่านหนังสือ หรือ
สอบถาม พูดคุย ปรึกษากับผู้ที่มีความเช่ียวชาญก็ได้เช่นกัน ดังคํากล่าวที่ว่า “ความรู้ไม่มีวันเรียนจบ 
และไม่มีใครแก่เกินเรียน” อีกทั้งคนที่มีความรู้มากก็จะสามารถแก้ปัญหาได้ง่าย หาทางออกของปัญหา
ได้มากขึ้น 

แน่นอนว่าผลตอบแทนสูงสุดที่เราได้จากการพัฒนาประสิทธิภาพในการทํางานน้ัน 
ไม่ได้อยู่ที่ผลงานของเราแต่เพียงอย่างเดียวเท่าน้ัน แต่อยู่ที่ศักยภาพทางสมองของเราได้มีการพัฒนา
มากขึ้น พร้อมกับประสบการณ์และทักษะของการทํางานที่เฉียบคมมากขึ้นกว่าเดิม  

5. ต้ังเปา้หมายในการทํางาน 
เ ป้าหมาย  เ ป็นปลายทางที่ ต้องให้ไปถึง  ไม่ ว่าจะในชี วิตการทํางานหรือใน

ชีวิตประจําวัน โดยเฉพาะการกําหนดเป้าหมายในการทํางานน้ัน ถือเป็นหัวใจสําคัญของการทํางาน 
เพราะในการบริหารงานใด ๆ ก็ตาม มักจะเน้นที่ความสําเร็จตามที่ได้ต้ังใจไว้หรือกําหนดไว้ ไม่ว่าจะ
กําหนดเอาไว้ในรูปแบบใดก็ตาม ถ้าทํางานแบบมีเป้าหมายว่างานแต่ละอย่างที่อยู่ในความรับผิดชอบมี
เป้าหมายของ ความสําเร็จอยู่ ณ จุดใด ภายในเวลาเท่าใด ความชัดเจนของงานหรือการกําหนด
แผนการปฏิบัติงานย่อมอยู่บนพ้ืนฐานของความเป็น ไปได้ กว่าการที่จะปฏิบัติงานไปวัน ๆ หรือทํางาน
ไปเรื่อย ๆ โดยไม่มีจุดหมายปลายทางของความสําเร็จ 

หากเป็นการพัฒนาประสิทธิภาพในการทํางานของบุคคล การต้ังเป้าหมายในการ
ทํางานควรเป็นการต้ังเป้าหมายให้อยู่ในระดับที่สูงกว่า ศักยภาพปกติของตนจะดําเนินการได้เพ่ือให้เกิด
การพัฒนาในการที่จะให้บรรลุผล สําเร็จตามเป้าหมาย ดังคํากล่าวที่ว่า “ฝันให้ไกล ไปให้ถึง” น่ันเอง 
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6. วางแผนก่อนลงมือทาํ  
ในการทํางานน้ันนอกจากการกําหนดวัตถุประสงค์ในการทํางานแล้ว การวางแผนช่วย

ให้งานบรรลุผลสําเร็จได้อย่างมีประสิทธิภาพ อีกทั้งยังช่วยลดเวลาและการใช้ทรัพยากรในการทํางาน 
การทํางานที่มีประสิทธิภาพน้ันเกิดขึ้นได้ด้วยเง่ือนไขของการวางแผนงานท่ีดี  การวางแผนท่ีดีเกิดจาก
ความคิดที่รอบคอบ คิดจากมุมมองที่หลากหลาย การวางแผนเป็นการสร้างข้อเสนอของการดําเนินงาน
ที่เป็นไปได้หลายทางเลือก โดยเปรียบเทียบข้อดีข้อเสียของแต่ละทางเลือก และยังเป็นการประเมิน
สถานการณ์ความเป็นไปได้ในการทํางานเพ่ือเป็นการลดความ เสี่ยงในการทํางานได้อีกทางหน่ึงด้วย 
ดังน้ันการวางแผนถือองค์ประกอบหน่ึงที่มีความสําคัญต่อการทํางานให้มี ประสิทธิภาพ มากย่ิงขึ้น 

7. มีการสื่อสารที่ดี 
การสื่อสารมีความสําคัญกับมนุษย์มาต้ังแต่กําเนิด เน่ืองจากการสื่อสารเป็นเครื่องมือ

ในการบอกความต้องการของตนเองต่อผู้อ่ืน นอกจากน้ีการสื่อสารยังเป็นความสามารถหรือทักษะที่ทุก
คนมีมาต้ังแต่กําเนิด แม้แต่เด็กทารกที่ยังไม่สามารถที่จะพูดก็ยังมีทักษะในการสื่อสารเพ่ือให้ได้ ตามท่ี
ตนต้องการ อาทิเช่น เมื่อเด็กทารกหิวก็จะส่งเสียงร้องเพ่ือสื่อสารให้ผู้เป็นแม่ได้รับรู้ว่าตน ต้องการท่ีจะ
กิน (ด่ืม) นมแม่ เป็นต้น 

เน่ืองจากการสื่อสารเป็นเครื่องมือสําคัญในการแสดงความต้องการระหว่างบุคคล 
โดยเฉพาะในการปฏิบัติงานน้ัน จําเป็นที่จะต้องใช้ทักษะในการสื่อสารทั้ง การพูด การอ่าน การเขียน 
และการฟัง รวมไปถึงการแสดงออกด้วยท่าทาง โดยมีวัตถุประสงค์ที่แตกต่างกัน เช่น เพ่ือให้ข้อมูล เพ่ือ
ชักจูงหรือโน้มน้าวใจ เพ่ือสร้างความสัมพันธ์ที่ดี เพ่ือให้เกิดการยอมรับและได้รับความร่วมมือจากบุคคล
ที่เก่ียวข้อง ด้วยเหตุน้ี ผู้ปฏิบัติงานควรมีการฝึกเพ่ือเพ่ิมทักษะในการสื่อสารให้เหมาะสมกับกาลเทศะ 
สามารถเลือกใช้ทั้งวัจนภาษาและอวัจนภาษาในการส่ือความหมายให้ชัดเจน เหมาะสมและมี
ประสิทธิภาพ อันจะส่งผลต่อการเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางานได้ต่อไป 

8. มีบุคลิกภาพดี 
สุภาษิตที่ว่า “ไก่งามเพราะขน คนงามเพราะแต่ง” ยังคงใช้ได้ดีเสมอ บุคลิกและการ

แต่งกาย เป็นองค์ประกอบอย่างหน่ึงที่จะช่วยเสริมความสําเร็จในการทํางาน การแต่งกายน้ันมีหลักการ
ง่าย ๆ คือ อย่าพยายามแต่งกายมากเกินไป หรือน้อยเกินไป และที่สําคัญการแต่งกายต้องให้เหมาะสม
กับรูปร่าง และบุคลิกของตนเอง อย่าแต่งกายแบบท่ีไม่ใช่ตัวตนของตัวเอง การแต่งการตามแบบอย่าง
ดารา นางแบบ น้ันต้องคิดเสมอว่า ผู้ผลิตเสื้อผ้าแฟช่ันเมื่อผลิตออกมาแล้วก็มีความต้องการที่จะ
จําหน่ายให้มาก จึงต้องหาดารา นางแบบมาใส่โชว์ ดังน้ันการที่ดารา นางแบบคนหน่ึงใส่เสื้อตัวหน่ึงสวย 
แต่ก็ไม่ใช่ว่าเมื่อเราใส่แล้วจะสวยเหมือนนางแบบ การแต่งกายที่ดีสําหรับการทํางานก็คือ สะอาด สุภาพ 
และโชว์บุคลิกเฉพาะของคุณออกมา 

  9. สมาธเิพิ่มพลังในการคิด 
สมาธิ คือการที่มีใจต้ังมั่นในอารมณ์ใดอารมณ์หน่ึงอย่างแน่วแน่ กล่าวในภาษา

ชาวบ้านก็คือ การมีใจจดจ่ออยู่ในเรื่องใดเร่ืองหน่ึง ไม่ฟุ้งซ่านน่ันเอง การฝึกสมาธิมิใช่ด้วยเหตุผลของ
การเข้าถึงนิพานแต่เพียงเท่าน้ัน แต่การฝึกสมาธิสามารถนํามาใช้ประโยชน์ในชีวิตประจําวันได้เช่นกัน 
เพราะการฝึกสมาธิน้ันทําให้ผู้ปฏิบัติมีจิตใจผ่องใส ประกอบกิจการงานได้ราบรื่นและคิดอะไรก็รวดเร็ว
ทะลุปรุโปร่ง เพราะว่าระดับจิตใจได้ถูกฝึกมาให้มีความน่ิงดีแล้ว เมื่อมีความน่ิงเป็นสมาธิดีแล้ว ย่อมมี
พลังแรงกว่าใจที่ไม่มีสมาธิ ดังน้ีเมื่อจะคิดทําอะไร ก็จะทําได้ดี และได้เร็วกว่าคนปกติ ที่ไม่ได้ผ่านการฝึก
สมาธิมาก่อน  
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 การฝึกสมาธิจะช่วยในด้านการพัฒนาบุคลิกภาพ ทําให้เป็นผู้มี บุคลิกภาพดี 
กระฉับกระเฉง กระปรี้กระเปร่า มีความองอาจสง่าผ่าเผย มีผิวพรรณผ่องใส มีความมั่นคงทางอารมณ์ 
หนักแน่น เยือกเย็น และเช่ือมั่นในตนเอง มีมนุษย์สัมพันธ์ดี วางตัวได้เหมาะสมกับกาลเทศะ เป็นผู้มี
เสน่ห์ เพราะไม่มักโกรธ   มีความเมตตากรุณาต่อบุคคล ทั่วไป การฝึกสมาธิบ่อย ๆ ทําให้เกิดปัญญาใน
การทําสิ่งใด ๆ ส่งผลให้ประสิทธิภาพในการทํางานดีขึ้น นอกจากน้ีการฝึกสมาธิยังช่วยคลายเครียด 
และลดความเครียดที่จะเข้ามากระทบจิตใจได้ เมื่อเราไม่เครียด ร่างกายก็จะหลั่งสารทําให้เกิดความสุข 
ทําให้สุขภาพร่างกายแข็งแรง เพราะมีภูมิต้านทานทั้งภูมิต้านทานทางจิตใจ และภูมิต้านทานเช้ือโรค 
และยังทําให้ดูอ่อนกว่าวัยช่วยชะลอความแก่ได้ด้วย 

10.สุขภาพดีมีชัยไปกว่าครึง่ 
สุขภาพ ร่างกายมีส่วนสําคัญต่อการปฏิบัติงาน งานทุกอย่างจะไม่สามารถสําเร็จ

ลุล่วงไปได้หากผู้ปฏิบัติงานเกิดการเจ็บป่วย ผู้มีสุขภาพดีย่อมทํางานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ดังน้ันควร
ดูแลสุขภาพให้ดี และออกกําลังกายสมํ่าเสมอ การมีสุขภาพที่ดีเป็นสภาวะที่ร่างกายแข็งแรง ปราศจาก
โรคภัยไข้เจ็บ ไม่มีความพิการใด ๆ ร่างกายสามารถทํางานต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งลักษณะ
สุขภาพที่ดีทางกายน้ัน ควรประกอบด้วย ร่างกายที่มีความสมบูรณ์แข็งแรง ระบบต่าง ๆ และอวัยวะทุก
ส่วนทํางานได้ดีมีประสิทธิภาพ ร่างกายมีการเจริญเติบโตของอวัยวะต่าง ๆ เป็นไปอย่างเหมาะสมกับวัย 
รวมทั้งภาวะทางสมองด้วย การที่จะมีสุขภาพร่างกายที่ดีได้น้ันร่างกายต้องได้รับการพักผ่อนอย่าง
เพียงพอ และการพักผ่อนที่สุดคือ การได้นอนหลับอย่างพอเพียง ภายหลังจากการนอนหลับและ
พักผ่อนแล้ว รา่งกายจะคืนสู่สภาพปกติสดช่ืน พร้อมรับกับการปฏิบัติหน้าที่ หรือภารกิจในวันต่อไป  

 
จากที่กล่าวมาทั้งหมดน้ันเป็นเพียงส่วนหน่ึงของการปฏิบัติเพ่ือการพัฒนา 

ประสิทธิภาพในการทํางานของบุคคล ที่ผู้เขียนได้นําเสนอเพียงหวังให้ผู้อ่านได้นําไปปฏิบัติเพ่ือการ
พัฒนาตนเอง ซึ่งนอกจากแนวทางปฏิบัติดังกล่าวแล้วยังมีแนวทางปฏิบัติอ่ืน ๆ ทีส่ามารถกระทําได้อีก
หลากหลายรูปแบบ แต่สิ่งทีส่าํคัญที่สุดของการพัฒนาตนเอง คือ การมีจติใจที่มุ่งมั่นในการที่จะ
เปลี่ยนแปลงตนเองไปในทิศทางที่ดีขึ้นน่ันเอง 

 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจากศึกษาเนื้อหาสาระเรื่องที่ 3.1 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงานที่ 3.1 
 
 
 
 
 

สรุป 
 การพัฒนาบุคลากร เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางาน (Situation Objective 
Strategy) : SOS เทคนิคที่สําคัญของการบริหารงานเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพของของการทํางานให้
สําเร็จ 1) S = Situation คือ สถานการณ์  2) O = Objective คือ เป้าหมาย 3 S) = Strategy คือ 
กลวิธี  



U T Q - 55210 ทักษะการบริหารแนวใหม่ 

37 | ห น้ า  

ตอนที่ 3 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการพัฒนาบุคลากรเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการทํางาน การรื้อระบบ และการบริหารงานมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 

 
เรื่องที่ 3.2 การรื้อปรับระบบ (Reengineering)  

การบริหารจัดการองค์กรน้ันในบางคร้ังระบบเดิมที่เคยใช้ในการบริหารอาจจะยังไม่มี
ประสิทธิภาพเพียงพอ  จึงจําเป็นจะต้องหาวิธีการมาปรับปรุงการดําเนินงาน  ซึ่งในบางองค์กรเลือกที่
จะปรับระบบการบริหารใหม่ทั้งหมดโดยไม่ยึดกับของเดิม  โดยวิธีการเหล่าน้ีเรียกว่า การรื้อปรับระบบ 
(Reengineering) 
 
การรื้อปรบัระบบ (Reengineering) 

การรื้อปรับระบบ หมายถึงการพิจารณาหลักการพ้ืนฐานของธุรกิจและการคิดหลักการขึ้นใหม่
ชนิดถอนรากถอนโคนปรับกระบวนการธุรกิจใหม่เพ่ือบรรลุถึงผลลัพธ์คือเป้าหมายขององค์การโดยใช้
ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน 4 ด้าน คือ ต้นทุน คุณภาพ การบริการและความสําเร็จ  
        การร้ือปรับระบบในทรรศนะของการบริหารการศึกษา หมายถึงความพยายามท่ีจะปรับ
กระบวนการบริหารโดยพิจารณาหลักการพ้ืนฐานของการบริหารการศึกษาเดิมที่เคยปฏิบัติแล้วคิด
หลักการใหม่ชนิดถอนรากถอนโคนเพ่ือให้กระบวนการบริหารการศึกษาที่คิดขึ้นใหม่สามารถดําเนินการ
ให้บรรลุถึงผลลัพธ์หรือเป้าหมายขององค์การ โดยใช้ตัวช้ีวัดในการปฏิบัติงาน 4 ด้าน คือด้านการลงทุน
ทางการศึกษา ด้านคุณภาพทางการศึกษา ด้านการให้บริการและด้านความสําเร็จ 
 
เป้าหมายของการปรับรื้อระบบอาจกําหนดได้ดังนี ้
         1. เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ ในการปรับรื้อระบบสภาพที่บังคับให้ต้องปรับรื้อระบบอาจเป็นการที่
ต้องการขยายงานเพ่ิมขึ้นโดยมีความจํากัดทางทรัพยากรทั้งในส่วนบุคคล ส่วนการเงินและส่วนเวลาที่
ต้องทําให้สําเร็จตามกําหนดซึ่งจะเกิดผลดีได้ก็ต่อเมื่อประสิทธิภาพของการทํางานดีขึ้น 
        2. เพ่ิมคุณภาพการปรับรื้อระบบอาจมุ่งสร้างระบบใหม่ที่มีผลให้คุณภาพดีขึ้น 
 
วิธีการรื้อปรับระบบ มีขัน้ตอนพอสงัเขป                        
         1. แยกส่วนงานออกให้ชัดเจน หมายความว่าเราจะต้องแยกงานต่าง ๆว่างานไหนหน้าที่อย่างไร 
แล้วเอากลุ่มงานน้ันไปอยู่ในฝ่ายเดียวกันให้ชัดเจน 
          2. ต้ังทีมวิเคราะห์กระบวนการทํางาน ของแต่ละส่วนงานน้ันให้ถูกต้อง ชัดเจนและตรงประเด็น 
รวมทั้งหาสาเหตุของปัญหาให้ถูกต้อง หารูปแบบหรือกระบวนการบริหารที่เหมาะสม                 
          3. การประชุมทีมงานหัวหน้าทีมงานหรือผู้จดัการ จะต้องจัดให้มีการประชุมโดยสม่ําเสมอและ
สร้างบรรยากาศการประชุมให้เกิดการโต้เถียงในการที่จะแสวงหาแนวทางที่เหมาะสมท่ีสุดในการ
ทํางาน               
         4. ออกแบบกระบวนการทํางานใหม่ เมื่อทีมงานได้ข้อสรุปแล้วก็จะมาเริ่มออกแบบ
กระบวนการทํางานใหม่ ซึ่งเป็นกระบวนการที่ได้รับการเห็นชอบจากคนในทีมงานแล้ว การออกแบบ
กระบวนการทํางานใหม่น้ีบางครั้งจะต้องทดลองปฏิบัติจริงให้เห็นชัดเจนดูก่อน เพ่ือที่จะไปอธิบายให้
ผู้ปฏิบัติงานทราบถึงสาเหตุและได้เรียนรู้วิธีการใหม่ ๆไปพร้อมกันด้วย             
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          5. นําเสนอผู้สร้างทีมงานหรือผู้สนับสนุน ขั้นตอนสุดท้ายของกระบวนการรื้อปรับระบบ  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจากศึกษาเนื้อหาสาระเรื่องที่ 3.2 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงานที่ 3.2 

สรุป 

       การร้ือปรับระบบเป็นการพิจารณาหลักการพ้ืนฐานของธุรกิจและการคิดหลักการขึ้นใหม่ชนิด
ถอนรากถอนโคนปรับกระบวนการธุรกิจใหม่เพ่ือบรรลุถึงผลลัพธ์คือเป้าหมายขององค์การโดยใช้ตัวช้ีวัด
ที่สําคัญ ได้แก่ ต้นทุน คุณภาพ บริการและความสําเร็จดังน้ันทางการบริหารการศึกษานั้น  การร้ือปรับ
ระบบจึงหมายถึง  ความพยายามที่จะปรับการบริหารข้ึนใหม่ชนิดถอนรากถอนโคนเพ่ือให้กระบวนการ
บริหารการศึกษาที่คิดขึ้นใหม่สามารถดําเนินการให้บรรลุถึงผลลัพธ์หรือเป้าหมายขององค์การ  โดยใช้
ตัวช้ีวัดในการปฏิบัติงาน  4  ด้านคือ  ด้านการลงทุนทางการศึกษา ด้านคุณภาพทางการศึกษาด้านการ
ให้บริการและด้านความสําเร็จการร้ือปรับระบบจําเป็นจะต้องไม่ยึดกับของเดิม  ต้องออกแบบใหม่
ทั้งหมดการรื้อปรับระบบจะเน้นการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามาใช้ในกระบวนการของระบบหรือ
วิธีการทํางาน  จึงทําให้เน้นการช้ีวัดการปฏิบัติงาน สายการบังคับบัญชาที่สั้นลงรวมทั้งการให้ความ
เช่ือถือในตัวบุคลากรที่ปฏิบัติหน้าที่ 
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ตอนที่ 3 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการพัฒนาบุคลากรเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการทํางาน การรื้อระบบ และการบริหารงานมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 
 
 เรื่องที่ 3.3 การบริหารงานมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Results Based 
Management : RBM) 
 

ในช่วงเวลาต้ังแต่ปี ค.ศ. 1980 เป็นต้นมา รัฐบาลของประเทศต่างๆได้มีความพยายามที่จะทํา
การปฏิรูประบบราชการ โดยต้องการท่ีจะปรับปรุงระบบการบริหารงานราชการให้มีความทันสมัย ขจัด
ความไม่คล่องตัวทางการบริหาร ตลอดจนได้เปลี่ยนแปลงกระบวนทัศน์การบริหารแบบเดิมที่มุ่งเน้นให้
ความสําคัญต่อปัจจัยนําเข้าและกฎระเบียบ มาใช้วิธีการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Results- based 
Management ; RBM) เพ่ือปรับเปลี่ยนวิธีการบริหารรัฐกิจให้มีลักษณะเป็นอย่างภาคธุรกิจเอกชน โดย
มุ่งเน้นถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการบริหารงาน กําหนดยุทธศาสตร์ วัตถุประสงค์และ
เป้าหมายขององค์การ พร้อมทั้งต้องสร้างตัวบ่งช้ีวัดความสําเร็จของการดําเนินงานที่ชัดเจนและสามารถ
ตรวจสอบได้ 

การบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Results – based Management : RBM) เป็นเทคนิควิธีการ
บริหารจัดการสมัยใหม่ที่นํามาประยุกต์ใช้  เพ่ือให้เกิดการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์และวิธีการ
บริหารงานภาครัฐไปจากเดิม  ที่ให้ความสําคัญต่อทรัพยากรหรือปัจจัยนําเข้า (Input) และอาศัย
กฎระเบียบ  เป็นเคร่ืองมือในการดําเนินงานเพ่ือให้เกิดความถูกต้อง  สุจริตและเป็นธรรม โดยหันมา
เน้นถึงวัตถุประสงค์และสัมฤทธ์ิผลของการดําเนินงานทั้งในแง่ของผลผลิต (Output) และผลลัพธ์  
(Outcome) และความคุ้มค่าของเงิน  (Value for money) รวมทั้งการพัฒนาคุณภาพและสร้างความ
พึงพอใจให้แก่ประชาชน  ผู้รับบริการให้ความสําคัญต่อการดําเนินงานและการตรวจวัดผลสําเร็จในการ
ดําเนินการขององค์กร โดยอาศัยการมีส่วนร่วมระหว่างผู้บริหารสมาชิกขององค์กรและผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียกลุ่มต่าง ๆ (Stakeholders) ที่เก่ียวข้องกับการปฏิบัติงานขององค์กร 
 
ความหมาย 

ระบบการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิน้ัน มักจะมีช่ือเรียกที่แตกต่างกันออกไป เช่น การ
บริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค์  (Management by Objective ; MBO) การบริหารแบบเน้นผลสําเร็จ 
(Managing for Results) การบริหารที่เน้นผล (Results- oriented Management) หรือการบริหาร
ผลการดําเนินงาน (Performance Management) ซึ่งนักวิชาการได้ให้ความหมายของการบริหารแบบ
มุ่งผลสัมฤทธ์ิไว้ดังต่อไปน้ี 

Canadian International Development Agency; CIDA (1999) กล่าวว่า การบริหารแบบ                   
มุ่งผลสัมฤทธ์ิ เป็นวิธีการในการปรับปรุงการบริหารให้เกิดประสิทธิผล (Effectiveness) และโปร่งใส
สามารถตรวจสอบได้ (Accountability) โดยที่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเข้ามามีส่วนร่วมในการกําหนด
เป้าหมาย ประเมินความเสี่ยง กํากับติดตามกระบวนการดําเนินงานเพ่ือการบรรลุผลตามเป้าหมายท่ี
กําหนดไว้ รวมถึงการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจทางบริหารและการรายงานผลการปฏิบัติงาน 
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สรุปได้ว่า การบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Results Based Management ; RBM) เป็นการ
บริหารที่ให้ความสําคัญต่อผลการดําเนินงานและการตรวจวัดผลสําเร็จในการดําเนินงาน ขององค์การ 
ทั้งในแง่ของปัจจัยนําเข้า กระบวนการ ผลผลิตและผลลัพธ์ ซึ่งจะต้องมีการกําหนดตัวบ่งช้ีวัดผลการ
ดําเนินงาน (Key Performance Indicators; KPIs) รวมท้ังการกําหนดเป้าหมาย (Targets) และ
วัตถุประสงค์  (Objectives)  ไว้ล่วงหน้า โดยอาศัยการมีส่วนร่วมระหว่างผู้บริหาร สมาชิกขององค์การ 
และตลอดถึงผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่างๆ (Stakeholders) ที่เก่ียวข้องกับการปฏิบัติงานขององค์การ 
 
 การบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Results–based Management : RBM) จึงเป็นการบริหาร
ทรัพยากรอย่างประหยัด  (Economy)  เน้นการใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ  (Efficiency)  และการได้ผล
งานที่บรรลุเป้าหมายขององค์กร  (Effectiveness) 
 
การบริหารมุ่งผลสมัฤทธ์ิ  (Results– based Management : RBM) 

 

 
 

 ผลผลิต  (OUTPUTS)  หมายถึง  งานบริการหรือกิจกรรมที่เน้นผลงาน  จากการ
ดําเนินการของหน่วยงาน 
 ผลลัพธ์  (OUTCOMES) หมายถึง  ผลกระทบที่ตามมา  มีความสัมพันธ์กับผลผลิตหรือ
ผลประโยชน์ที่ประชาชนกลุ่มเป้าหมาย  ชุมชน  ได้รับหลังจากเกิดผลผลิต 
 ผลสัมฤทธิ ์(RESULTS)  หมายถึงผลรวมของผลผลิตและผลลัพธ์ 

 
 การบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์เป็นวิธีการบริหารจัดการที่เป็นระบบมุ่งเน้นที่ผลสัมฤทธิ์
หรือผลการปฏิบัติงานเป็นหลักโดยมีการวัดผลการปฏิบัติงานท่ีชัดเจนเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์            
ที่ต้ังไว้ 
  
ปัจจัยที่ส่งผลต่อความสาํเรจ็ของการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ ์
 ปัจจัยสําคัญที่จะทําให้การบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิประสบความสําเร็จอยู่ที่ความเข้าใจ
แนวคิด  วิธีการและประโยชน์ของวิธีการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ของบุคลากรผู้ปฏิบัติงานรวมถึง  
ความรู้ความสามารถของบุคลากรทุกระดับที่จะสามารถปรับตัวและสามารถทํางานภายใต้ระบบงาน 
ที่จะต้องรับผิดชอบต่อผลการปฏิบัติงาน ทั้งน้ี  เง่ือนไขความสําเร็จที่สําคัญ  มีดังต่อไปน้ี 
 1. ผู้บริหารมีความเข้าใจและสนับสนุน การบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิจะประสบ
ความสําเร็จก็ต่อเมื่อผู้บริหารมีความเข้าใจและให้การสนับสนุนอย่างเต็มที่ คือสนับสนุนในการจัดทํา
ระบบวัดผลการปฏิบัติงานการใช้ข้อมูลผลการวัดผลการปฏิบัติงาน การจัดสรรงบประมาณ การสร้าง
สิ่งจูงใจเพ่ือให้บุคลากรทํางานโดยมุ่งผลสัมฤทธ์ิรวมถึง การมอบอํานาจในการตัดสินใจ เพ่ือแลกเปลี่ยน
กับความรับผิดชอบต่อผลการปฏิบัติงาน 

 ผลสมัฤทธ์ิ = ผลผลิต + ผลลัพธ์ 

 (RESULTS)  (OUTPUTS)  (OUTCOMES) 
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  1.1 การกําหนดพันธกิจและแผนกลยุทธ์ที่ชัดเจน ผู้บริหารขององค์กรจะต้องให้
ความสําคัญและเข้าไปมีส่วนร่วมในกระบวนการกําหนดพันธกิจและแผนกลยุทธ์ วัตถุประสงค์และ
เป้าหมายของโครงการเพ่ือให้เกิดผล 
  1.2 การใช้ข้อมูลผลการปฏิบัติงานในการบริหาร ผู้บริหารจะต้องระลึกเสมอว่าการ
วัดผลไม่ได้ทําให้ผลการปฏิบัติงานดีขึ้นโดยอัตโนมัติ แต่ข้อมูลจากการวัดผลการปฏิบัติงานจะเป็นข้อมูล
ที่จะช่วยให้ผู้บริหารสามารถปรับปรุงเกณฑ์มาตรฐานในการทํางานให้ดีย่ิงขึ้นแก้ปัญหาได้ถูกต้องมากขึ้น 
ดังน้ันผู้บริหารจึงต้องนําข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์อย่างรอบคอบ เพ่ือกําหนดมาตรการที่จะปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงานให้ดีขึ้นต่อไป 
 2. การจัดระบบข้อมูลผลการปฏิบัติงาน การจัดทําระบบข้อมูลผลการปฏิบัติงานจะต้อง
คํานึงเสมอว่าระบบข้อมูลสามารถแสดงถึงระดับการเปลี่ยนแปลงของผลลัพธ์สู่เป้าหมายขององค์กรได้  
ซึ่งจะต้องจัดทําเพ่ิมเติมขึ้นจากระบบข้อมูลเดิมที่เน้นปัจจัยนําเข้าและกิจกรรมเพ่ือให้ผู้บริหารมีข้อมูลใน
การตัดสินใจได้ดีขึ้น 
  2.1 การพัฒนาตัวบ่งช้ีการเลือกตัวบ่งช้ีที่จําเป็นต่อการให้บริการและการตัดสินใจน้ัน 
จะต้องเลือกตัวบ่งช้ีให้ครอบคลุมความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เก่ียวข้อง ซึ่งจะต้องพัฒนาโดยผู้
ที่มีประสบการณ์ในงานด้านน้ัน ๆกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับงานน้ัน ๆ ด้วยโดยตัวบ่งช้ีจะมีทั้งส่วนของ
ปัจจัยนําเข้ากิจกรรมผลผลิตและผลลัพธ์รวมถึงตัวบ่งช้ีที่แสดงความพึงพอใจของผู้รับบริการ 
  2.2 การวางระบบสารสนเทศเพ่ือเก็บรวมรวมและประมวลผลข้อมูลผู้พัฒนาระบบ
จะต้องมีความเข้าใจในเน้ือหาสาระของโครงการหรืองานที่จะวัดผลการปฏิบัติงานโดยต้องคํานึงถึงการ
จัดทํารายงานผลซึ่งจะแยกเป็น  2  ส่วนคือส่วนที่จะรายงานเป็นช่วงเวลาตามกําหนดทุกคร่ึงปีหรือหน่ึง
ปี  เพ่ือประโยชน์ในการกําหนดนโยบายและวางแผนหรือการจัดทํางบประมาณประจําปี และส่วนที่เป็น
การรายงานเฉพาะกิจที่สามารถเรียกดูข้อมูลตัวบ่งช้ีได้ทันในกรณีที่เกิดปัญหาขึ้น  ซึ่งความสําเร็จในการ
จัดทําระบบข้อมูลผลการปฏิบัติงานท่ีใช้ประโยชน์ได้จึงอยู่ที่การจัดทําข้อมูลที่สะท้อนผลงานจริง  
ทันเวลา  และมีปริมาณข้อมูลที่เหมาะสมโดยมีค่าใช้จ่ายที่ประหยัด 
 3. การพัฒนาบุคลากรและองค์กร  ผู้บริหารทุกระดับถือได้ว่ามีบทบาทสําคัญในการ
ดําเนินงานโครงการต่าง ๆ  ให้บรรลุเป้าหมายภายใต้ระบบการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ ดังน้ันจึง
จําเป็นที่จะต้องให้การพัฒนาผู้บริหารไว้ล่วงหน้าให้สามารถปฏิบัติงานท่ีต้องรับผิดชอบต่อผลสัมฤทธ์ิ
ของงาน  ภายใต้สภาวะที่มีความคล่องตัวและมีอํานาจในการบริหารเพ่ิมขึ้น ผู้บริหารทุกคนจะต้องมี
ความรู้ในการวางแผนกลยุทธ์ การวัดผลการปฏิบัติงานรวมถึงการใช้ข้อมูลผลการปฏิบัติงานเพ่ือการ
ตัดสินใจในการทํางานประจําวัน ในขณะเดียวกันจะต้องมีระบบการพัฒนาและฝึกอบรมบุคลากรที่
ผู้ปฏิบัติงานให้มีความชํานาญที่หลากหลายมากข้ึนเพ่ือให้มีศักยภาพที่จะสับเปลี่ยนบทบาทหน้าที่ได้ใน
ยุคที่มีความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและเข้าใจเร่ืองการวัดผลและการใช้ข้อมูลผลสัมฤทธ์ิในการ
ปฏิบัติงานประจําวันด้วย 
 ดังน้ันการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิจึงเป็นเรื่องสําคัญที่จะต้องวางแผนอย่างรอบคอบ 
เพราะถือได้ว่าเป็นการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทํางานของบุคลากรและวัฒนธรรมการทํางานของ
องค์กร  จากการทํางานที่ต้องระวังไม่ให้ผิดกฎระเบียบมาเป็นการทํางานที่คํานึงถึงผลสัมฤทธ์ิของงาน  
ความคุ้มค่าเงินที่ลงทุนและการตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการ เน้ือหาของการอบรมควรเร่ิม
ต้ังแต่หลักการ  วิธีดําเนินการของการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ  ความเข้าใจในการปฏิบัติงานตาม
บทบาทหน้าที่ใหม่  ซึ่งบุคลากรทุกระดับจะต้องตอบคําถามว่า  ผลงานในแต่ละวันของตนน้ันสนับสนุน
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การบรรลุสู่เป้าหมายโครงการหรือองค์กรอย่างไร  และเรียนรู้การทํางานเป็นทีมร่วมกับผู้บังคับบัญชา  
เพ่ือนร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชาสู่เป้าหมายเดียวกัน  งบประมาณการฝึกอบรมบุคลากรนั้น  องค์กร
ไม่ควรถือเป็นค่าใช้จ่ายแต่จะต้องถือว่าเป็นการลงทุนเพ่ือให้บุคลากรซึ่งรู้งานขององค์กรเป็นอย่างดีอยู่
แล้วสามารถปรับตัวเข้ากับการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิได้  และเพ่ือสะดวกต่อการปรับเปลี่ยนงานและ
สามารถใช้เครื่องมือที่ทันสมัยอย่างมีประสิทธิภาพ 
 สิ่งจูงใจที่จะกระตุ้นให้ผู้บริหารองค์กรมีความรับผิดชอบตามผลการปฏิบัติงาน คือ การมอบ
อํานาจและความคล่องตัวในการทํางานเพ่ือบรรลุผลสัมฤทธ์ิที่กําหนดไว้  ในขณะที่ผู้ปฏิบัติงานจะมี
กําลังใจในการทํางานมากข้ึนถ้าได้รับการประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างเป็นธรรม 
 เมื่อได้มีการใช้ระบบบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิอย่างต่อเน่ือง  องค์กรน้ัน ๆ ก็จะพัฒนาเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้   (Learning Organization)   โดยมีการนําข้อมูลผลการปฏิบัติงานมาวิเคราะห์ เพ่ือการ
ปรับปรุงการทํางานให้ดีขึ้นกว่าเดิม  และจะสามารถปรับตัวได้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของโลกและความ
ต้องการของผู้รับบริการได้อย่างเหมาะสม  รวมทั้งสามารถปรับตัวในการใช้เทคโนโลยีที่พัฒนาขึ้นใหม่ได้
อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ 
 ข้อควรคํานึง 
 1. การวัดผลการปฏิบัติงานจะบอกได้ว่าประวัติผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมาเป็นอย่างไร 
 2. การวางแผน การบริหารและการวัดผลงานของบุคลากรคนหน่ึงจะทําได้ดีเพียงไร 
ผลลัพธ์ของงานส่วนใหญ่จะขึ้นอยู่กับความกระตือรือร้นของบุคลากรต่องานน้ัน ๆ เสมอ 
 3. ผลการปฏิบัติงานดีเด่นจะต้องได้รับการยอมรับมากกว่าผลงานปกติ เพราะถ้าทุกคน
ได้รับการปฏิบัติอย่างเดียวกันจะไม่มีใครอยากทํางานให้ดีเด่นอีกต่อไป 
 4. การบริหารที่ประสบความสําเร็จประกอบด้วยการทํางานที่เสร็จทันเวลาภายในกรอบ
งบประมาณ การสร้างและเสริมการทํางานเป็นทีม การพัฒนาความรู้ความสามารถของบุคลากร 
แต่ละคน  และการสนับสนุนการปรับปรุงงานอย่างต่อเน่ือง 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจากศึกษาเนื้อหาสาระเรื่องที่ 3.3 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงานที่ 3.3 

สรุป 
การบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Results  Based Management ;  RBM) เป็นนวัตกรรม

ทางการบริหารที่ประเทศต่าง  ๆ  ที่พัฒนาแล้ว นํามาใช้ในการปฏิรูประบบราชการให้เกิด
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล โปร่งใสสามารถตรวจสอบได้ ซึ่งประเทศไทยโดยสํานักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือนก็กําลังจะใช้วิธีการบริหารรูปแบบใหม่น้ี ผสานกับเปลี่ยนแปลงระบบงบประมาณ
เป็นแบบมุ่งเน้นผลงาน (Performance Based Budgeting System ;PBBS) ทําการปฏิรูปองค์การ
ภาครัฐ ให้สามารถจัดบริการสาธารณะให้เป็นที่พึงพอใจของประชาชนมากขึ้น หัวใจสําคัญของสําเร็จ
ในการใช้วิธีการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิน้ันอยู่ที่การสร้างตัวบ่งช้ีผลการปฏิบัติงาน (Key 
Performance Indicators ;KPIs) ที่มีความตรง เป็นที่ยอมรับ และสะดวกในการนําไปใช้ เพ่ือให้
ได้มาซึ่งสารสนเทศสําหรับการกํากับ ติดตาม และรายงานผลการดําเนินงานขององค์การ 
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ตอนที่ 4 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการบริหารโดยใช้โรงเรียน
เป็นฐาน การบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี (หลักธรรมาภิบาล) 
และวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด   
 
 ในตอนน้ีผู้ เข้าอบรมจะได้เรียนรู้การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน (School–based 
Management : SBM) การบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมท่ีดี และวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best 
Practices) เพ่ือเพ่ิมทักษะในการบริหารและเพ่ิมประสิทธิภาพขององค์การได้   
 

 เรื่องที่ 4.1 การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน (School–based 
Management : SBM)  
 

การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานเป็นแนวคิดที่ได้พยายามดําเนินการมาแล้วต้ังแต่เริ่ม
ประกาศใช้พระราชบัญญัติประถมศึกษา พ.ศ.2464 และในการปรับปรุงแก้ไขกฎหมายในระยะต่อมาก็
ได้กําหนดให้มีคณะกรรมการสถานศึกษาด้วย โดยพยายามให้ผู้ปกครองและประชาชนมีส่วนร่วม ในการ
จัดการศึกษา แต่ส่วนใหญ่คณะกรรมการดังกล่าวเป็นเพียงคณะกรรมการที่ปรึกษา มีส่วนร่วมในการ
บริจาคและหาทรัพยากรสนับสนุนโรงเรียน ทําการประชาสัมพันธ์และร่วมกิจกรรมที่โรงเรียนจัดขึ้น 
บทบาทหน้าที่ยังปรากฏในทางปฏิบัติไม่มากนัก เน่ืองจากอํานาจการตัดสินใจยังอยู่ที่ผู้บริหาร 
สถานศึกษา และหน่วยงานบังคับบัญชาส่วนกลาง 

ผลจากการที่ได้มีรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2540 ซึ่งบรรจุสาระสําคัญในมาตรา 
81 ให้การออกกฎหมายทางการศึกษา  จึ ง เ ป็นความพยายามของกระทรวงศึกษา ธิการ 
ทบวงมหาวิทยาลัย สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติและหน่วยงานท่ีเก่ียวข้องได้ร่วมกัน
ดําเนินการจนมีการตราพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.2542 ขึ้น โดยมีหลักการสําคัญในการ
ลดบทบาทและอํานาจของกระทรวงศึกษาธิการ ให้ทําหน้าที่กําหนดนโยบาย แผนและมาตรฐาน
การศึกษา สนับสนุนทรัพยากร การติดตาม ตรวจสอบและประเมินผลการศึกษา (มาตรา 31) โดยมุ่ง
กระจายอํานาจการบริหารงานวิชาการ งบประมาณ บุคลากร และบริหารทั่วไป ไปยังเขตพ้ืนที่
การศึกษาและสถานศึกษาให้มากที่สุด (มาตรา 39) โดยให้สถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานและสถานศึกษาระดับ
ตํ่ากว่าปริญญาตรีบริหารงานโดยคณะกรรมการสถานศึกษา (มาตรา 40) ซึ่งจะมีผลบังคับใช้ต้ังแต่เดือน
สิงหาคม พ.ศ.2545 เป็นต้นไป 
 
ความหมาย  

คําว่า School-based Management หรือ SBM เกิดขึ้นในประเทศสหรัฐอเมริกาในช่วง
ศตวรรษที่ 1980 ในภาษาไทยยังไม่มีการบัญญัติ ศัพท์ที่แน่นอน ส่วนมากนิยมทับศัพท์ว่า School-
based Management หรือเรียกย่อๆ ว่า SBM ส่วนคําว่าการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน น้ันเป็นคํา
ที่ เสริมศักด์ิ วิสาลาภรณ์ และคณะ กําหนดขึ้นแทนคําว่า School-based Management ในการวิจัย
เรื่อง การกระจายอํานาจจัดการศึกษา พ.ศ.2541 (เสริมศักด์ิ วิสาลาภรณ์และคณะ, 2541) มี
นักวิชาการหลายท่านได้ให้ความหมายของคําการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ไว้แตกต่างกัน เช่น  
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อุทัย บุญประเสริฐ (2542: 2) กล่าวว่า การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน หมายถึงกลยุทธ์ใน
การปรับปรุงการศึกษา โดยเปลี่ยนอํานาจหน้าที่ในการตัดสินใจจากส่วนกลางไปยังแต่ละโรงเรียน โดย
ให้คณะกรรมการโรงเรียน (School Council หรือ School Board) ได้มีอํานาจในการบริหารจัด
การศึกษาในโรงเรียน มีหน้าที่และความรับผิดชอบในการตัดสินใจที่เก่ียวข้องกับงบประมาณ บุคลากร 
และวิชาการ โดย ให้เป็นไปตามความต้องการของนักเรียน ผู้ปกครองและชุมชน 

วิระวัฒน์ อุทัยรัตน์ (2544: 1) ให้ความหมายการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน หมายถึง การ
บริหารโรงเรียนตามความต้องการและจําเป็นของสถานศึกษา โดยมีคณะกรรมการสถานศึกษา ซึ่งมี
อํานาจหน้าที่ร่วมคิด (Plan) ร่วมตัดสินใจ (Decision-Making) ร่วมทํา (Implementation) และร่วม
ประเมิน (Evaluation) โดยมุ่งหวังเพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลและประสิทธิภาพของสถานศึกษา 

จากความหมายดังกล่าวสรุปได้ว่า การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน หมายถึง การบริหาร
จัดการที่โรงเรียนมีอํานาจอิสระในการดําเนินการโดยมีคณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานซึ่งประกอบ
ไปด้วยผู้แทนผู้ปกครอง ผู้แทนครู ผู้แทนองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ผู้แทนศิษย์เก่า ของสถานศึกษา 
และผู้แทนผู้ทรงคุณวุฒิ ทําหน้าทีกํากับและส่งเสริมสนับสนุน 
 
หลักการและข้อดี  

หลักการสําคัญของการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน โดยทั่วไปได้แก่  
1. หลักการกระจายอํานาจ (Decentralization) เป็นการกระจายอํานาจการจัดการศึกษา

จากกระทรวงและส่วนกลางไปยังสถานศึกษาให้มากที่สุด โดยมีความเช่ือว่า โรงเรียนเป็นหน่วย
ปฏิบัติการที่สําคัญในการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาการศึกษา จึงควรมีอํานาจมีอิสระในการตัดสินใจ
ดําเนินการ  

2. หลักการมีส่วนร่วม (Participation or Collaboration or Involvement) เปิดโอกาสให้
ผู้เก่ียวข้องและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้มีส่วนร่วมในกาบริหาร ตัดสินใจ และการมีส่วนร่วมจัดการศึกษาทั้ง
ครู ผู้ปกครอง ตัวแทนชุมชน ตัวแทนศิษย์เก่า และตัวแทนนักเรียน การท่ีบุคคล มีส่วนร่วมในการจัด
การศึกษา จะเกิดความรู้สึกเป็นเจ้าของและจะรับผิดชอบในการจัดการศึกษามากขึ้น  

3. หลักการคืนอํานาจจัดการศึกษาให้แก่ประชาชน (Return Power to People) ในอดีต
การจัดการศึกษาจะทํากันหลากหลาย บางแห่งก็ใช้วัด หรือองค์กรในท้องถิ่นเป็นผู้ดําเนินการ ต่อมามี
การรวมการจัดการศึกษาไปให้กระทรวงศึกษาธิการเพ่ือก่อให้เกิดเอกภาพและมาตรฐานทางการศึกษา 
แต่เมื่อประชากรเพ่ิมมากขึ้น ความเจริญต่างๆ รุดหน้าไปอย่างรวดเร็ว การจัดการศึกษาโดยส่วนกลาง
เริ่มมีข้อจํากัด เกิดความล่าช้าและไม่ ตอบสนองความต้องการของชุมชนอย่างแท้จริงจึงต้องมีการคืน
อํานาจให้ท้องถิ่นและประชาชนได้จัดการศึกษาเองอีกคร้ัง  

4.  หลักการบริหารตนเอง (Self-managing) ในระบบการศึกษาทั่วไป มักจะกําหนดให้
โรงเรียนเป็นหน่วยปฏิบัติการตามนโยบายของส่วนกลาง โรงเรียนไม่มีอํานาจอย่างแท้จริง สําหรับการ
บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานน้ัน ไม่ได้ปฏิเสธเรื่องการทํางานให้บรรลุเป้าหมายและนโยบายของ 
ส่วนรวม แต่มีความเช่ือว่าวิธีการทํางานให้บรรลุเป้าหมายนั้นทําได้หลายวิธี การที่ส่วนกลางทําหน้าที่
เพียงกําหนดนโยบายและเป้าหมาย แล้วปล่อยให้โรงเรียนมีระบบการบริหารด้วยตนเองโดยให้โรงเรียน
มีอํานาจ หน้าที่ และความรับผิดชอบในการดําเนินงาน แล้วแต่ความพร้อมและสถานการณ์ของ 
โรงเรียน ผลที่ได้ น่าจะมีประสิทธิภาพสูงกว่าเดิมที่ทุกอย่างถูกกําหนดมาจากส่วนกลาง ไม่ว่าจะโดย
ทางตรงหรือทางอ้อม  
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5. หลักการตรวจสอบและถ่วงดุล (Check and Balance) ส่วนกลางมีหน้าที่กําหนดนโยบาย
และควบคุมมาตรฐาน มีองค์กรอิสระทําหน้าที่ตรวจสอบการศึกษาเพ่ือให้มีคุณภาพและมาตรฐาน
เป็นไปตามนโยบายของชาติ  

จากหลักการดังกล่าวทําให้เกิดความเช่ือมั่นว่า การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานจะเป็นการ
บริหารที่ทําให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากกว่ารูปแบบการจัดการศึกษาที่ผ่านมา 
 
รูปแบบการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน  

การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน มีรูปแบบที่สําคัญ 4 รูปแบบได้แก่  
1. รูปแบบท่ีมีผู้บริหารเป็นหลัก (Administration Control SBM) ผู้บริหารโรงเรียนเป็น

ประธานคณะกรรมการ ส่วนกรรมการอ่ืนๆได้มาจากการเลือกต้ังหรือคัดเลือกจากกลุ่มผู้ปกครอง ครู 
หรือชุมชน คณะกรรมการมีบทบาทให้คําปรึกษา แต่อํานาจการตัดสินใจยังอยู่ที่ผู้บริหารโรงเรียน  

2. รูปแบบที่มีครูเป็นหลัก (Professional Control SBM) เกิดจากแนวคิดที่ว่าครูเป็นผู้
ใกล้ชิดกับนักเรียนมากที่สุด ย่อมรู้ปัญหาได้ดีกว่าและสามารถแก้ปัญหาได้ตรงจุด ตัวแทนครูจะมี
สัดส่วนมากที่สุดในคณะกรรมการโรงเรียน ผู้บริหารยังเป็นประธานคณะกรรมการโรงเรียน บทบาทของ
คณะกรรมการโรงเรียนเป็นคณะกรรมการบริหาร  

3.  รูปแบบที่ชุมชนมีบทบาทเป็นหลัก (Community Control SBM) แนวคิดสําคัญคือ 
การจัดการศึกษาควรตอบสนองความต้องการและค่านิยม ของผู้ปกครองและชุมชนมากที่สุด ตัวแทน
ของผู้ปกครองและชุมชนจึงมีสัดส่วนในคณะกรรมการโรงเรียนมากที่สุด ตัวแทนผู้ปกครองและชุมชน 
เป็นประธานคณะกรรมการ โดยมีผู้บริหารโรงเรียนเป็นกรรมการและเลขานุการ บทบาทหน้าที่ของ
กรรมการโรงเรียนเป็นคณะกรรมการบริหาร  

4. รูปแบบที่ครูและชุมชนทีบทบาทเป็นหลัก (Professional Community SBM) แนวคิด
เรื่องน้ีเช่ือว่า ทั้งครูและผู้ปกครองต่างมีความสําคัญ ในการจัดการศึกษาให้แก่เด็ก เน่ืองจากท้ัง 2 กลุ่ม 
ต่างอยู่ใกล้ชิดนักเรียนมากที่สุด รับรู้ปัญหาและความต้องการได้ดีที่สุด สัดส่วนของครูและผู้ปกครอง 
(ชุมชน) ในคณะกรรมการโรงเรียนจะมีเท่าๆ กัน แต่มากกว่าตัวแทนกลุ่มอ่ืนๆ ผู้บริหารโรงเรียนเป็น
ประธาน บทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการโรงเรียนเป็นกรรมการบริหาร 

สําหรับรูปแบบที่นํามาใช้ในประเทศไทย ซึ่งกําหนดไว้ในพระราชบัญญัติการศึกษามาตรา 40 
คือรูปแบบการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นหลัก (Community Control SBM) ได้แก่ คณะกรรมการท่ี
ประกอบไปด้วยผู้แทนจากกลุ่มต่างๆ ได้แก่ ผู้แทนผู้ปกครอง ผู้แทนครู ผู้แทนองค์กรชุมชน ผู้แทน
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ผู้แทนศิษย์เก่าของสถานศึกษาและผู้ทรงคุณวุฒิ แต่ละกลุ่มไม่น้อยกว่า 2 
คน และมีจํานวนเท่าๆ กัน ให้คณะกรรมการสถานศึกษาเลือกกรรมการคนหน่ึงเป็นประธาน และอีกคน
หน่ึงเป็นรองประธาน โดยมีผู้บริหารสถานศึกษาทําหน้าที่เป็นกรรมการและเลขานุการ 

 
ขั้นตอนการดําเนินงานการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน (School- based  Management 
Process) 

1. วิเคราะห์ศักยภาพของโรงเรียน 
2. กําหนดวิสัยทัศน์ เป้าหมาย 
3. กําหนดกลยุทธ์/ วางแผนพัฒนาและแผนปฏิบัติการ 
4. ดําเนินการตามแผนปฏิบัติการ 
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5. ประเมินตนเอง/ ประเมินภายใน 
6. รายงานประจําปี/รายงานการประเมินตนเอง 
 
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานในประเทศไทย 

           จากการศึกษาเอกสารและสัมภาษณ์ผู้เก่ียวข้อง เก่ียวกับประสบการณ์การบริหารในประเทศ
ไทยที่มีแนวคิดเช่นเดียวกับการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน พบว่า 

1. ปัญหาสําคัญของการบริหารการศึกษาในภาพรวมของกระทรวงศึกษาธิการ ได้แก่ 1) 
มีการรวมอํานาจไว้ที่ส่วนกลาง 2)ขาดเอกภาพในการบริหาร  3) ขาดประสิทธิภาพในระบบประกัน
คุณภาพและมาตรฐานการศึกษา 4) ขาดการมีส่วนร่วมของประชาชน 5) ขาดการพัฒนานโยบายอย่าง
เป็นระบบและต่อเน่ือง 6) ขาดความเช่ือมโยงกับองค์การปกครองส่วนท้องถิ่นและหน่วยงานอ่ืน จาก
ปัญหาดังกล่าวนํามาซึ่งความคิดในการปฏิรูปการศึกษา โดยมุ่งเน้นการกระจายอํานาจการศึกษาและ
การมีส่วนร่วมของผู้เก่ียวข้องเป็นหลัก 

2. ได้มีความพยายามดําเนินการปฏิรูปการศึกษาต้ังแต่ปี พ.ศ.2517 และในระยะต่อมา
อีกหลายคร้ังแต่ไม่ประสบความสําเร็จ เน่ืองจากการมีส่วนเปลี่ยนแปลงทางการเมืองจนในที่สุด ได้มี
รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2540 ซึ่งบรรจุสาระสําคัญในมาตรา 81 ให้มีการออกกฎหมาย
ทางการศึกษา จึงเป็นความพยายามของกระทรวงศึกษาธิการ ทบวงมหาวิทยาลัย สํานักงาน
คณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติ และหน่วยงานที่ เ ก่ียวข้องได้ร่วมดําเนินการจนมีการตรา
พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.2542 ขึ้น โดยมีหลักการสําคัญในการลดบทบาทและอํานาจ
ของกระทรวงการศึกษา ศาสนา และ  วัฒนธรรม ให้ทําหน้าที่กําหนดนโยบาย แผนและมาตรฐาน
การศึกษาสนับสนุนทรัพยากร การติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลการจัดการศึกษา (มาตรา 31) 
โดยมุ่งกระจายอํานาจการบริหารวิชาการงบประมาณ บุคลากร และบริหารท่ัวไป ไปยังเขตพ้ืนที่
การศึกษาและสถานศึกษาให้มากที่สุด (มาตรา 39) โดยให้สถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานและสถานศึกษา
ระดับอุดมศึกษาตํ่ากว่าปริญญา บริหารงานโดยคณะกรรมการสถานศึกษา (มาตรา 40) 

3. จากอดีตที่ผ่านมาพบว่าผู้ปกครองและประชาชนมีส่วนร่วมในการจัดการศึกษาน้อย
มาก ส่วนใหญ่มีส่วนร่วมในการเป็นคณะกรรมการโรงเรียน ซึ่งเป็นเพียงคณะกรรมการท่ีปรึกษา มีส่วน
ร่วมในการบริจาคและหาทรัพยากรสนับสนุนโรงเรียนทําการประชาสัมพันธ์และร่วมกิจกรรมที่โรงเรียน
จัดขึ้น 

4. คณะกรรมการศึกษา หรือคณะกรรมการสถานศึกษา มีมาต้ังแต่เริ่มประกาศใช้
พระราชบัญญัติประถมศึกษาพ.ศ.2464และในการปรับปรุงแก้ไขกฎหมายในระยะต่อมาก็ได้กําหนดให้มี
คณะกรรมการสถานศึกษาด้วยแต่บทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการดังกล่าวไม่ปรากฏผลในทางปฏิบัติ
มากนัก เน่ืองจากเป็นเพียงคณะกรรมการที่ปรึกษา ส่วนอํานาจการตัดสินใจยังอยู่ที่ผู้บริหารสถานศึกษา 

5. ผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นจากการปรับโครงสร้างการกระจายอํานาจการบริหารและการ
จัดการศึกษาจากส่วนกลางไปยังสถานศึกษาในการดําเนินการกระจายอํานาจสู่สถานศึกษา อาจทําให้
เกิดผลกระทบทางด้านการเมือง การปกครอง การกําหนดนโยบาย การนํานโยบายไปปฏิบัติการจัด
โครงสร้างองค์การ การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ งบประมาณการต่อต้านของผู้เสียอํานาจ ความ
พร้อมของหน่วยงานและบุคลากรในส่วนกลางระดับกระทรวง ความพร้อมของสถานศึกษา 
คณะกรรมการสถานศึกษา การเช่ือมโยงระหว่างสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน สํานักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
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และคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ภาระงานของครูและผู้บริหาร การตรวจสอบ เวลา การจัดการ
เรียนการสอนและผลการเรียน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจากศึกษาเนื้อหาสาระเรื่องที่ 4.1 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงานที่ 4.1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 

           การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน (School – BasedManagement : SBM) เป็น
แนวความคิดที่เกิดขึ้นในประเทศสหรัฐอเมริกา และได้เผยแพร่ไปยังประเทศต่างๆ โดยการ
บริหารงานแบบใช้โรงเรียนเป็นฐาน เป็นการกระจายอํานาจไปยังโรงเรียนที่เป็นหน่วยปฏิบัติ และ
ให้ผู้มีส่วนร่วมบริหาร และจัดการศึกษา มีอํานาจในการจัดการศึกษาอย่างอิสระ เพ่ือให้เกิดความ
คล่องตัวในการบริหารงานทางด้านต่างๆ โดยการบริหารน้ันจะต้องอยู่ภายใต้คณะกรรมการ
สถานศึกษาซึ่งประกอบด้วย ผู้แทนผู้ปกครอง ผู้แทนครู ผู้แทนองค์องค์กรชุมชน ผู้แทนองค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่น ผู้แทนพระภิกษุสงฆ์หรือผู้แทนองค์กรศาสนา ผู้แทนศิษย์เก่า ผู้แทนนักเรียน 
ผู้แทนโรงเรียน เข้ามาด้วย โดยคณะกรรมการสถานศึกษาเหล่าน้ีจะมีส่วนร่วมในการจัดการศึกษา
ให้ตรงกับความ ต้องการของผู้เรียน ผู้ปกครอง และชุมชนให้มากที่สุด 
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ตอนที่ 4 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการบริหารโดยใช้โรงเรียน
เป็นฐาน การบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี (หลักธรรมาภิบาล) 
และวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด   
 
 เรื่องที่ 4.2 การบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี(หลักธรรมาภิบาล) 
 
ความหมายของหลักธรรมาภิบาล 
 ระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี พ.ศ. 
2542 หมวด 1 ) ให้ความหมายของธรรมาภิบาล หมายถึงการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมท่ีดีเป็น
แนวทางสําคัญในการจัดระเบียบให้สังคมท้ังภาครัฐภาคธุรกิจเอกชนและภาคประชาชน ซึ่งครอบคลุมถึง
ฝ่ายวิชาการ ฝ่ายปฏิบัติการฝ่ายราชการและฝ่ายธุรกิจ สามารถอยู่ร่วมกันอย่างสงบสุขมีความรู้รัก
สามัคคีและร่วมกันเป็นพลัง ก่อให้เกิดการพัฒนาอย่างย่ังยืนและเป็นส่วนเสริมความเข้มแข็งหรือสร้าง
ภูมิคุ้มกันแก่ประเทศ เพ่ือบรรเทาป้องกันหรือแก้ไขเยียวยาภาวะวิกฤติภยันตรายท่ีหากจะมีมาใน
อนาคตเพราะสังคมจะรู้สึกถึงความยุติธรรม ความโปร่งใส และความมีส่วนร่วมอันเป็นคุณลักษณะ
สําคัญของศักด์ิศรีความเป็นมนุษย์และการปกครองแบบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็น
ประมุขสอดคล้องกับความเป็นไทย รัฐธรรมนูญ และกระแสโลกยุคปัจจุบัน 
               สรุป หลักธรรมาภิบาล หมายถึง หลักการบริหารจัดการที่ดี  ที่มีกระบวนการการบริหารที่
มีประสิทธิภาพ มีความโปร่งใสตรวจสอบได้ อยู่บนพ้ืนฐานของการมีส่วนร่วม  คุณธรรม  และความ
รับผิดชอบ เมื่อนํามาปฏิบัติแล้วจะเกิดความเช่ือมั่นว่าเกิดผลลัพธ์ที่ดี 
 
หลักการของหลักธรรมาภิบาล 

 หลักการธรรมาภิบาลในความหมายท่ัวไป   
   1) หลักนิติธรรม (Rule of Law) 
       “หลักนิติธรรม” หรือ “หลักนิติรัฐ” เป็นหลักที่มีความมุ่งหมายที่จะคุ้มครองสิทธิและ
เสรีภาพของประชาชนจากการใช้อํานาจของรัฐหลักนิติธรรมมี 7 ประการคือ 
    (1)  หลักการแบ่งแยกอํานาจ 
    (2)  หลักการคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพของประชาชน 

   (3)  หลักความชอบด้วยกฎหมายของฝ่ายตุลาการและฝ่ายปกครอง 
   (4)  หลักความชอบด้วยกฎหมายในทางเนื้อหา 
   (5)  หลักความอิสระของผู้พิพากษา 
   (6)  หลัก “ไม่มีความผิดไม่มีโทษโดยไม่มีกฎหมาย” 
   (7)  หลักความเป็นกฎหมายสูงสุดของรัฐธรรมนูญ 
   

   2) หลักความรับผิดชอบ (Accountability) 
     หลักความรับผิดชอบมีความหมายกว้างกว่าความสามารถในการตอบคําถามหรือ
อธิบายเก่ียวกับพฤติกรรมได้เท่าน้ัน ยังรวมถึงความรับผิดชอบในผลงานหรือปฏิบัติหน้าที่ให้บรรลุผล
ตามเป้าหมายที่กําหนดไว้ รวมทั้งการตอบสนองต่อความคาดหวังของสาธารณะ เป็นเรื่องของความ
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พร้อมที่จะรับผิดชอบ ความพร้อมที่จะถูกตรวจสอบได้ โดยในแง่มุมของการปฏิบัติถือว่าสํานึก
รับผิดชอบเป็นคุณสมบัติหรือทักษะที่บุคคลพึงแสดงออก เพ่ือเป็นเคร่ืองช้ีว่าได้ยอมรับในภารกิจที่ได้รับ
มอบหมายและนําไปปฏิบัติด้วยความรับผิดชอบประกอบด้วยหลักการย่อยดังน้ี 

   (1)  การมีเป้าหมายที่ชัดเจน 
   (2)  ทุกคนเป็นเจ้าของร่วมกัน 
   (3)  การปฏิบัติการอย่างมีประสิทธิภาพ 
   (4)  การจัดการพฤติกรรมที่ไม่เอ้ือการทํางานอย่างไม่หยุดย้ัง 
   (5)  การมีแผนการสํารอง 
   (6)  การติดตามและประเมินผลการทํางาน 

   3)  หลักความโปร่งใส (Transparency) ประกอบด้วย 
   (1)  ความโปร่งใสด้านโครงสร้าง 

 (2)  ความโปร่งใสด้านให้คุณ 
 (3)  ความโปร่งใสด้านการให้โทษ 

(4) ความโปร่งใสด้านการเปิดเผย 
   4) หลักการมีส่วนร่วม (Participation) 
    หลักการมีส่วนร่วมของประชาชน เป็นกระบวนการซึ่งประชาชนหรือผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียได้มีโอกาสแสดงทัศนะ และเข้าร่วมในกิจกรรมต่างๆท่ีมีผลต่อชีวิตความเป็นอยู่ของประชาชน 
รวมทั้งมีการนําความคิดเห็นดังกล่าวไปประกอบการพิจารณากําหนดนโยบายและการตัดสินใจของรัฐ
การมีส่วนร่วมของประชาชนเป็นกระบวนการสื่อสารในระบบเปิด กล่าวคือเป็นการสื่อสารสองทางทั้ง
อย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการซึ่งประกอบไปด้วยการแบ่งสรรข้อมูลร่วมกันระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียและเป็นการเสริมสร้างความสามัคคีในสังคมหลักการมีส่วนร่วมประกอบไปด้วยหลักการสําคัญ 4 
หลักการคือ 
  (1)  ระดับการให้ข้อมูล 

(2)  ระดับการเปิดรับความคิดเห็นจากประชาชน    
 (3) ระดับการวางแผนร่วมกันและการตัดสินใจ 

     (4)  ระดับการพัฒนาศักยภาพในการมีส่วนร่วม 
    
  5) หลักความคุ้มค่า (Value for money) 
    หลักความคุ้มค่า เป็นหลักการที่คํานึงถึงประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวมในการบริหารการ
จัดการและการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจํากัดสิ่งเหล่าน้ีเป็นผลจากการปฏิบัติอันเกิดจากการใช้หลัก 
ธรรมาภิบาลอันประกอบด้วย 

   (1)  การประหยัด 
   (2)  การใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
   (3)  ความสามารถในการแข่งขัน 
 

   6)   หลักคุณธรรม (Ethics) 
    หลักคุณธรรม ประกอบด้วยหลักการสําคัญ 3 หลักการคือหน่วยงานปลอดการทุจริต
หน่วยงานปลอดจากการทําผิดวินัยและหน่วยงานปลอดจากการทําผิดมาตรฐานวิชาชีพนิยมและ
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จรรยาบรรณองค์ประกอบของคุณธรรมหรือพฤติกรรมที่พึงประสงค์ที่ปลอดจากคอร์รัปช่ันหรือมี
คอร์รัปช่ันน้อยลงการฉ้อราษฎร์บังหลวงหรือ Corruption โดยรวมหมายถึงการทําให้เสียหายการ
ทําลายหรือการละเมิดจริยธรรมธรรมปฏิบัติและกฎหมายสําหรับพิษภัยของคอร์รัปช่ันได้สร้างความ
เสียหายและความเดือดร้อนและเป็นพฤติกรรมที่ส่งผลในทางลบต่อคุณธรรมของการบริหารจัดการ
อย่างร้ายแรงเมื่อพิจารณาเรื่องของคุณธรรมจึงควรพิจารณาเรื่องต่อไปน้ี 

    (1)  องค์ประกอบคุณธรรมหรือพฤติกรรมที่พึงประสงค์ที่ปลอดจากการไม่ปฏิบัติตาม
กฎหมายอย่างโจ่งแจ้งหรือไม่ปฏิบัติตามกฎหมายน้อยลง 

   (2)  องค์ประกอบคุณธรรมหรือพฤติกรรมที่พึงประสงค์ที่ปลอดจากการปฏิบัติที่
น้อยกว่าหรือไม่ดีเท่าที่กฎหมายกําหนดหรือปฏิบัติเช่นน้ีน้อยลง 

   (3)  องค์ประกอบคุณธรรมหรือพฤติกรรมที่พึงประสงค์ที่ปลอดจากการที่มากกว่า
ที่กฎหมายกําหนดหรือปฏิบัติเช่นน้ีน้อยลง 

   (4)  องค์ประกอบคุณธรรมหรือพฤติกรรมที่พึงประสงค์ที่ปลอดจากการปฏิบัติตาม
เจตนารมณ์ของกฎหมายแต่ใช้วิธีการที่ผิดกฎหมายหรือปฏิบัติเช่นน้ีน้อยลง 
    สําหรับหน่วยงานที่ปลอดจากการทําผิดมาตรฐานวิชาชีพนิยมและจรรยาบรรณน้ันเป็นการ
กระทําผิดวิชาชีพนิยมได้แก่พฤติกรรมที่สวนทางหรือขัดแย้งกับองค์ประกอบของวิชาชีพนิยมโดยเฉพาะอย่าง
ย่ิงในประเด็นของการมีจรรยาบรรณวิชาชีพและการประพฤติตามจรรยาบรรณวิชาชีพ 
        
ธรรมาภิบาลกับการจัดการด้านการศึกษา 
  ธรรมาภิบาลในบริบททางด้านการจัดการศึกษา ในความหมายของการบริหารจัดการที่ดี เป็น
การนําหลักธรรมาภิบาลมาบูรณาการในการบริหารจัดการสถานศึกษาให้บรรลุจุดมุ่งหมายอันเป็น
เป้าหมายที่กําหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  กระบวนการการบริหารจัดการสถานศึกษา
เพ่ือให้บรรลุผลดังกล่าว มีแนวทางในการปฏิบัติโดยยึดหลักตามนโยบายของพระราชบัญญัติการศึกษา
แห่งชาติ พ.ศ.2542  ดังน้ี (รจนา  ยศสาร และคณะ, 2548: 48-50) 

1. ความเสมอภาคและโอกาสทางการศึกษา ให้สถานศึกษามีความพร้อมในการรับนักเรียนเข้า
เรียนโดยให้โอกาสทางการศึกษาอย่างเท่าเทียมกัน และให้โอกาสบุคคล ชุมชน องค์กรปกครองส่วน
ท้องถิ่น สถาบันต่าง ๆในสังคมมีสิทธิและมีส่วนร่วมในการจัดการศึกษา 

2. ด้านคุณภาพมาตรฐานการศึกษาสถานศึกษาได้ดําเนินการปฏิรูประบบบริหาร และการจัด
การศึกษาให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยจัดทําเกณฑ์มาตรฐานคุณภาพ และตัวบ่งช้ีคุณภาพได้
อย่างครอบคลุม ตลอดจนมีความพร้อมในการรับการประเมินทั้งภายในและภายนอกจากหน่วยงานท่ี
เก่ียวข้อง และผลการประเมินเป็นไปตามมาตรฐานที่กําหนดไว้ 

3. ด้านระบบบริหารและการสนับสนุนทางการศึกษา สถานศึกษาได้ดําเนินการปฏิรูประบบบริหาร
และการจัดการที่ดีให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยส่งเสริมให้ท้องถิ่นชุมชน ผู้ปกครอง ได้มีโอกาส
ร่วมในการจัดการศึกษา และให้มีความเป็นอิสระในการบริหารการจัดการภายใต้การกํากับดูแลจากรัฐ และ
มีความพร้อมในการกระจายอํานาจไปสู่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 

4. ด้านหลักสูตร มีการปฏิรูปหลักสูตรให้มีความต่อเน่ืองเช่ือมโยง มีความสมดุลในเน้ือหาสาระ 
ทั้งที่เป็นวิชาการและวิชาชีพที่ว่าด้วยความเป็นมนุษย์ และมีความสอดคล้อง มีบูรณาการ และมีความ
หลากหลายโดยให้จัดตามความเหมาะสมของแต่ละระดับและมุ่งพัฒนาคุณภาพชีวิตของบุคคลให้
เหมาะสมแก่วัยและศักยภาพ 
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5. ด้านกระบวนการเรียนรู้ ได้มีการปฏิรูปกระบวนการเรียนรู้ ให้ ทุกคนมีความสามารถเรียนรู้และ
พัฒนาตนเองได้ โดยเน้นผู้เรียนมีความสําคัญที่สุด กระบวนการจัดการศึกษาต้องส่งเสริมให้ผู้เรียน
สามารถพัฒนาตามธรรมชาติและเติมศักยภาพ และเป็นการเรียนรู้ตลอดชีวิต 

6. ด้านทรัพยากรและการลงทุนเพ่ือการศึกษา ได้เตรียมความพร้อมสําหรับการปฏิรูประบบ
การจัดการและการลงทุนเพ่ือการศึกษาให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลกัน รวมท้ังระดมทรัพยากร
และการลงทุนด้านงบประมาณการเงิน และทรัพย์สินทั้งจากรัฐ องค์กรปกครองท้องถิ่น บุคคล 
ครอบครัว ชุมชน และจัดสรรงบประมาณแผ่นดินให้กับการศึกษาในฐานะที่มีความสําคัญสูงสุดต่อการ
พัฒนาที่ย่ังยืนของประเทศ 

7. ด้านเทคโนโลยีทางการศึกษา สถานศึกษาได้ส่งเสริมสนับสนุนให้มีการผลิตและพัฒนา
แบบเรียน ตํารา หนังสือวิชาการ สื่อสิ่งพิมพ์ วัสดุอุปกรณ์และเทคโนโลยีเพ่ือการศึกษา โดยเร่งรัด
พัฒนาขีดความสามารถในการผลิต จัดให้มีเงินสนับสนุนการผลิต และการให้แรงจูงใจให้แก่ผู้ผลิตและ
พัฒนาเทคโนโลยีเพ่ือการศึกษา ตลอดทั้งการใช้สื่อชนิดต่าง ๆ เพ่ือใช้ประโยชน์ในการศึกษา ศิลปะ 
วัฒนธรรม และศาสนาตามความจําเป็น 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจากศึกษาเนื้อหาสาระเรื่องที่ 4.2 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงานที่ 4.2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
 หลักธรรมภิบาล เป็นนโยบายของรัฐบาลที่มอบหมายให้ทุกหน่วยงานนําไปบริหาร
หน่วยงาน ต่าง ๆ ซึ่งมีหลักการที่สําคัญ 6 ประการ คือ 1) หลักนิติธรรม ได้แก่ การตรากฎหมาย กฎ
ข้อบังคับต่างๆ ซึ่งให้ทุกคนปฏิบัติตาม 2) หลักคุณธรรม ได้แก่ การยึดมั่นในความถูกต้องดีงาม 3) หลัก
ความโปร่งใส ได้แก่ การสร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกันของคนในชาติ 4) หลักการมีส่วนร่วม ได้แก่ 
การเปิดโอกาสให้ประชาชนมีส่วนรับรู้และเสนอความคิดเห็นในการแก้ปัญหา 5) หลักความรับผิดชอบ 
ได้แก่ การตระหนักในสิทธิหน้าที่ ความสํานึกในความรับผิดชอบต่อสังคมและ 6) หลักความคุ้มค่า ได้แก่ 
การบริหารจัดการและใช้ทรัพยากรท่ีมีจํากัดให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม 
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ตอนที่ 4 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการบริหารโดยใช้โรงเรียน
เป็นฐาน การบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี (หลักธรรมาภิบาล) 
และวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด   
 

 เรื่องที่ 4.3 วิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practices) 
 ปัจจุบันในวงการศึกษา เช่ือว่าแทบจะทุกคนคงจะได้ยินหรือคุ้นเคยกับคําว่า  วิธีปฏิบัติที่เป็น
เลิศ หรือ วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ  หรือปฏิบัติดีที่สุด  หรือแนวปฏิบัติที่ดีที่สุด  หรือวิธีการที่เป็นเลิศ  หรือ
วิธีการปฏิบัติที่ดีเลิศ  หรือ การปฏิบัติที่ดีสู่ความเป็นเลิศ  ซึ่งคําภาษาไทยทั้งหลายดังกล่าว มาจากคําใน
ภาษาอังกฤษ เพียงคําเดียว คือ Best Practice   
  
ความหมายของวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ 
 สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ  (2545) ให้ความหมายของวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ ไว้ว่า เป็น
แนวทางหรือวิธีปฏิบัติในเรื่องต่าง ๆ ที่นําองค์การไปสู่ความสําเร็จและบรรลุจุดมุ่งหมายได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและ ประสิทธิผล 
 พจนานุกรมทางธุรกิจได้ให้ความหมาย “วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ” ว่า เป็นวิธีการดําเนินงานและ
เทคนิคที่แสดงถึงผลที่เหนือกว่ากันที่องค์การนํามา ใช้เพ่ือบรรลุผลสําเร็จ ซึ่งเป็นการเทียบเคียงในการ
แข่งขัน ถือว่าเป็นวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศที่จะรักษาความดีเลิศได้ยาวนาน 
 สมพร  เพชรสงค์ (2551) กล่าวว่า วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ เป็นระบบบริหาร เทคนิควิธีการต่าง ๆ 
ที่ทําให้ผลงานบรรลุเป้าหมายสูงสุด ซึ่งองค์การจะต้องค้นหาและใช้วิธีการท่ีดีที่สุดในการทํางานเพ่ือให้
บรรลุเป้าหมายในทางธุรกิจหรือกิจการขององค์การ 
 กล่าวโดยสรุปได้ว่า วิธีการปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Best Practice) หมายถึง การบริหารจัดการที่มี
การประยุกต์ใช้เทคนิควิธีการต่าง ๆ ในการปฏิบัติงานที่มีความโดดเด่น แตกต่าง สามารถทําให้องค์การ
บรรลุเป้าหมายตามที่กําหนด 
 ในทางการศึกษา  สถาบันการวิจัยและพัฒนาการเรียนเรียนรู้ (2550) ได้ให้ความหมายของ 
Best Practice ทางการศึกษาว่า “Best Practice” เป็น วิธีการทํางานใหม่ๆ ที่สถานศึกษาเรียนรู้จาก
การปฏิบัติจริงในการพัฒนาคุณภาพสถานศึกษา ซึ่งนําไปสู่การบรรลุผลลัพธ์ที่ตอบสนองความคาดหวัง
ของชุมชน ผู้ปกครอง และเป้าหมายของสถานศึกษาอย่างมีประสิทธิภาพ   ทําให้สถานศึกษาประสบ
ความสําเร็จ ก้าวสู่ความเป็นเลิศ 
  
วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศมีคุณค่าและความสําคัญทั้งต่อบุคคลและองค์การ ดังนี้คือ 
 เพิ่มพลังกระตุ้นจูงใจให้บุคลากรมีความมุ่งมั่นและเพียรพยายามในการปฏิบัติ พัฒนางานใน
หน้าที่อย่างดีที่สุด เพ่ือมุ่งสู่ความสําเร็จหรือความเป็นเลิศในผลของการปฏิบัติงานที่ตนเองรับผิดชอบ 
 เสริมสร้างและพัฒนาคุณลักษณะใฝ่เรียนรู้ให้แก่บุคลากรที่จะต้องแสวงหา แลกเปลี่ยน
เรียนรู้กับผู้อ่ืนที่ได้ปฏิบัติดี มีความสําเร็จหรือเป็นเลิศในด้านใดด้านหน่ึงมาแล้ว เพ่ือนํามาปรับปรุงและ
พัฒนางานของตนเองให้มีคุณภาพอย่างต่อเน่ือง 
 สร้างวัฒนธรรมการทํางานเชิงคุณภาพเพ่ือให้บุคลากรมีจิตตระหนักในคุณภาพการทํางาน 
โดยมีเป้าหมายคุณภาพมาตรฐานเป็นหลัก และแสวงหาวิธีการที่ดีที่สุดให้เข้าสู่มาตรฐาน หรือความเป็น
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เลิศ โดยมีวัฒนธรรมการทํางานแบบแลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกัน มีความมุ่งมั่นสู่ความสําเร็จ เพ่ือการ
พัฒนาองค์การให้มีความเข้มแข็งสู่ความเป็นเลิศ 
 ช่วยพัฒนาองค์การให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) เพราะวิธี
ปฏิบัติที่เป็นเลิศ เป็น 1 ใน 5 ของทักษะในองค์การแห่งการเรียนรู้ คือ การเรียนรู้จากวิธีปฏิบัติที่เป็น
เลิศของคนอ่ืน แล้วนําไปเป็นแนวปฏิบัติในการพัฒนาให้องค์การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 ช่วยประหยัดทรัพยากร ลดค่าใช้จ่าย ลดขั้นตอนและลดรอบระยะเวลาในการดําเนินงาน 
ช่วยเพ่ิมผลผลิตและความสําเร็จให้เป็นที่พึงพอใจของผู้รับบริการมากย่ิงขึ้น 
 
พื้นฐานและแนวคิดเก่ียวกับวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ 
 แนวคิดสําคัญของวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ คือ ความจําเป็นที่จะต้องพัฒนาและปรับปรุงตนเอง
ขององค์การต่าง ๆ อย่างเร่งด่วน เพ่ือสร้างศักยภาพทางการแข่งขันและพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศให้
เติมโตต่อไปได้อย่างย่ังยืน (สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ, 2545) เป็นแนวคิดในการพัฒนาองค์การเชิง
รวม ที่ผสมผสานความ สําคัญแต่ละด้านที่องค์การต้องใส่ใจ ทําให้องค์การสามารถจัดการกับปัญหา 
กําหนดรูปแบบ เทคนิคและวิธีการเพ่ือพัฒนาตามความสําคัญจากสภาพปัจจุบันที่พิจารณาทั้งมุม มอง
ภายในและภายนอกขององค์การอย่างครบถ้วน (วรโชค ไชยวงศ์, 2551) ปัจจัยสําคัญที่ทําให้วิธีปฏิบัติที่
เป็นเลิศเกิดขึ้นในองค์การได้คือ (1) ภาวะผู้นําของผู้บริหารที่คาดหวังความสําเร็จ วิสัยทัศน์และการคิด
เชิงอนาคต (2) การเรียนรู้และประสบการณ์จากการปฏิบัติงานของบุคลากรที่ก่อให้เกิดแนวคิด วิธีการ
ใหม่ หรือแนวทางอ่ืนที่ดีกว่าเดิม (3) ปัญหาและอุปสรรค์ในการบริหารจัดการองค์การที่ไม่บรรลุ
เป้าหมาย ทําให้ต้องแสวงหาวิธีการ กระบวนการท่ีดีกว่าเดิม เพ่ือให้ได้ผลผลิตที่มีคุณภาพดีเลิศ และ (4) 
กระแสของการเปลี่ยนแปลงที่ตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการ ทําให้ต้องค้นหาวิธีการใหม่เพ่ือ
เพ่ิมผลผลิต คุณภาพ กําไร  หรือสร้างความพึงพอใจให้แก่ผู้รับบริการ และเสริมสร้างประสิทธิภาพ
ให้แก่องค์การด้วย 
 
ลักษณะของวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ 
 วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศมีลักษณะ ดังน้ี 
 1. มีความเกี่ยวข้องสัมพันธ์โดยตรงกับภารกิจและเป้าหมายขององค์การ โดยมีจุดมุ่งหมาย
เพ่ือปรับปรุงการทํางานในองค์การให้มีคุณภาพ พัฒนาองค์การให้มีความแข็งแกร่งในทุกกระบวนการ
อย่างเหมาะสมและสอดคล้องกับ รูปแบบลักษณะขององค์การ มุ่งตอบสนองต่อนโยบายแก้ปัญหาหรือ
พัฒนาประสิทธิภาพขององค์การเพ่ือมุ่งสู่ ความเป็นเลิศ 
 2. เป็นวิธีการปฏิบัติที่ดีสู่ความเป็นเลิศ ซึ่งเป็นองค์ความรู้ที่เกิดจากการลงมือปฏิบัติจริง 
ศึกษาและพัฒนาจนสามารถแก้ปัญหาที่ประสบมาแล้วจนเกิดผลสําเร็จ หรือมีความเป็นเลิศ และ
สามารถเป็นแบบอย่างที่ดี หรือเป็นแนวทางแก้ปัญหา หรือพัฒนางานให้กับบุคคล หรือหน่วยงานอ่ืน ๆ 
ที่จะต้องดําเนินการในลักษณะเดียวกันได้ 
 3. เป็นนวัตกรรมหรือวิธีการใหม่ ๆ ในการใช้ทรัพยากร เช่น บุคลากร เทคโนโลยี หรือปัจจัย
ต่าง ๆ ในการดําเนินงานให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด และเพ่ิมศักยภาพของบุคลากรและองค์การสู่ความ
เป็นเลิศ 
 4. มีความเก่ียวข้องสัมพันธ์กับการจัดการความรู้ (Knowledge Management) เพราะ
องค์ประกอบสําคัญประการหน่ึงของการจัดการความรู้ คือ การมีฐานข้อมูลเก่ียวกับวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ
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ขององค์การที่มีผลงานดีเด่น เป็นที่ยอมรับในด้านต่างๆ เช่น ด้านแนวคิด กระบวนการวางแผน การ
ดําเนินงานตามแผน การประเมินผล และการมีส่วนร่วมของชุมชน โดยมีการเผยแพร่วิธีปฏิบัติงานที่เป็น
เลิศ เพ่ือให้หน่วยงานน้ันได้นําไปปรับใช้ 
 5. เป็นวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศที่ได้รับการยอมรับหรือให้การรับรองจากบุคคลหรือองค์การที่
เช่ือถือได้ เช่น ผู้เช่ียวชาญ ผู้ประเมิน สถาบันทางวิชาชีพ องค์การตรวจสอบและรักษามาตรฐาน
คุณภาพ รวมท้ังเป็นที่พึงพอใจ และได้รับการยอมรับ ความเชื่อมั่นศรัทธาจากผู้รับบริการ หรือผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสีย เป็นต้น 
 6.  เ ป็น วิ ธีป ฏิ บั ติที่ เ ป็น เลิ ศที่ ส ามารถ นํา ไปใ ช้ เ ป็น ตัว ช้ี วัด เที ยบเคี ยงสมรรถนะ 
(Benchmarking) ในการทํางานลักษณะเดียวกันกับหน่วยงานอ่ืนได้ แล้วใช้ข้อมูลผลการเทียบเคียง
สมรรถนะมาปรับปรุง และพัฒนาศักยภาพของบุคคลและองค์การให้สามารถปฏิบัติที่ดีสู่ความเป็นเลิศ
ได้ 
 
 การประยุกต์ใช้ 
 วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศสามารถประยุกต์ใช้ในองค์การต่าง ๆ เพ่ือให้องค์การมีศักยภาพในการ
ดําเนินกิจการให้ประสบความสําเร็จ ซึ่งทางด้านธุรกิจได้มีความศึกษาและใช้องค์ความรู้ของวิธีปฏิบัติที่
เป็น เลิศในการพัฒนาองค์การอย่างกว้างขวาง และทําให้องค์การมีความเข้มแข็งและมีความเป็นเลิศใน
การดําเนินกิจการของ องค์การ ดังกรณีตัวอย่างของบริษัท ซี.พี. เซเว่นอีเลฟเว่น จํากัด (มหาชน) มีการ
ขยายธุรกิจอย่างรวดเร็ว และมียอดจําหน่ายของร้านค้าปลีกประเภทสะดวกซื้อสูงเป็นอันดับที่ 1 ของ
ประเทศไทย เป็นผลมาจากความสามารถในการเป็นผู้นําองค์การของผู้บริหารท่ีมีวิสัยทัศน์และการ
ตัดสินใจที่รวดเร็ว และสอดคล้องกับสถานการณ์ ซึ่งมีการปฏิบัติที่ดีด้านภาวะผู้นํา (Leadership) คือ 
(1) การกําหนดทิศทางขององค์การและการเปลี่ยนแปลงนโยบายสู่การปฏิบัติ (2) การมอบอํานาจและ
การสื่อสาร (3) การทบทวนทิศทางขององค์การและการติดตามผลการดําเนินงาน (4) การพัฒนา
องค์การและพนักงาน และการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของพนักงาน และ (5) ความรับผิดชอบต่อสังคม
และการสนับสนุนชุมชน (สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ, 2545) 
 สําหรับวงการศึกษาได้เริ่มนําองค์ความรู้ของวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศมาใช้ โดยเฉพาะอย่างย่ิง ใน
ยุคของการปฏิรูปการศึกษา องค์การทางการศึกษาได้เรียนรู้ แสวงหาเทคนิควิธีการจัดการศึกษาให้มี
คุณภาพ จึงได้นําวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศมาใช้เป็นเครื่องมือในการพัฒนาคุณภาพการศึกษา ให้มีมาตรฐาน 
ซึ่งมีความครอบคลุมทั้งการจัดการศึกษา การบริหารสถานศึกษา การพัฒนาหลักสูตร การจัดการเรียน
การสอน รูปแบบ และเทคนิคการสอนแบบต่าง ๆ เทคนิคการนิเทศการศึกษา การวัดและประเมินผล
การเรียน การส่งเสริมสนับสนุนการเรียนการสอน การประกันคุณภาพการศึกษา  ดังกรณีการศึกษา 
แนวทางการจัดการศึกษาของโรงเรียนปฏิบัติดีเลิศที่ประสบความสําเร็จในการพัฒนา ผู้เรียนให้มีความรู้ 
ความสามารถและคุณลักษณะที่พึงประสงค์ 4 ร คือ รู้ทันโลก เรียนรู้ชํานาญเช่ียวชาญปฏิบัติ รวมพลัง
สร้างสรรค์สังคม และรักความเป็นไทย ใฝ่สันติ  โดยสรุปสาระสําคัญวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศได้  5  ด้าน 
ดังน้ี (วชิราพร  อัจฉริยโกศล และคณะ, 2550) 
 1. ด้านหลักสูตร หลักสูตรสถานศึกษาเน้นพัฒนานักเรียนทั้งตัวบุคคล มีความยืดหยุ่นและ
หลากหลายที่สนองความแตกต่างรายบุคคลของนักเรียน รวมทั้งเน้นการคิด การประยุกต์ใช้ความรู้ การ
วิจัย และการทําโครงงาน 
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 2. ด้านการเรียนการสอน ครูในโรงเรียนปฏิบัติดีเลิศ มีวิธีการใช้การสอนที่หลากหลาย คือ ให้
อ่านเพ่ือสืบค้นข้อมูล การลงมือปฏิบัติจริง การประยุกต์ใช้ความรู้และบูรณาการความรู้จากวิชาต่าง ๆ 
การสอนให้รู้จักวางแผนและการคิดอย่างมีระบบ การวิจัย การให้การบ้านและการตรวจการบ้าน การให้
นักเรียนเรียนรู้แหล่งชุมชน เรียนรู้การทํางานเป็นทีม การนําเสนอผลงาน การสร้างเครือข่าย การเรียนรู้
ทั้งแนวนอนและแนวตั้งและการแข่งขันด้านการปฏิบัติและวิชาการ 
 3. ด้านเทคโนโลยีและสื่อสารการศึกษาและแหล่งเรียนรู้ เทคโนโลยีและสื่อสารการศึกษาและ
แหล่งการเรียนรู้ภายในโรงเรียน คือ ห้องเรียนที่มีคอมพิวเตอร์พร้อมระบบเครือข่าย สถานีโทรทัศน์
พร้อมระบบเครือข่าย ห้องสมุดที่มีหนังสือและตําราได้มาตรฐานเล่มใหม่ และคอมพิวเตอร์ที่มีความเร็ว
สูงพร้อมอินเตอร์เน็ต ห้องปฏิบัติการต่าง ๆ ห้องฝึกซ้อมคนตรีไทยและสากล รวมทั้งโรงพลศึกษา และมี
สนามกีฬาประเภทต่าง ๆ เทคโนโลยี และสื่อการศึกษาและแหล่งการเรียนรู้ภายนอกโรงเรียน ได้แก่ 
บุคคล บรรยากาศ วิถีชุมชน อุทยานแห่งชาติ พิพิธภัณฑ์ และวัด 
 4. ด้านการวัดและประเมินผล การวัดและประเมินผลที่ ใช้ คือ การประเมินผลจาก
ความสําเร็จ   ของงาน การทําการบ้าน และมีการประเมินโดยครู นักเรียน และเพ่ือน 
 5. ด้านการบริหารจัดการ การบริหารจัดการที่สําคัญ คือ การจัดการช้ันเรียนที่มีการคละ
ความสามารถของนักเรียน มีนักเรียนประมาณ 24–45 คน มีการจัดการช้ันเรียนใหญ่ให้แบ่งเป็นกลุ่ม
ย่อยได้ มีการประชุมครูเพ่ือพัฒนาหลักสูตร และการจัดทําแผนการสอน ส่งเสริมให้ครูพัฒนาตนเอง 
โดยการทําวิจัย เข้ารับการอบรมและศึกษาต่อ ครูต้องทําวิจัย และเขียนตํารา และมีการพัฒนาแหล่ง
การเรียนรู้ให้ทันสมัย รวมทั้งมีการจัดสวัสดิการที่ดีแก่ครู 
 การประยุกต์ใช้วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศในองค์การ มีขั้นตอนการดําเนินงานโดย (1) การวิเคราะห์
ภารกิจที่แท้จริงขององค์การ (2) การศึกษาวิเคราะห์สภาพปัจจุบันขององค์การ (3) การกําหนดสภาพ
ความสําเร็จของงานในอนาคต (4) การกําหนดรูปแบบและวิธีการดําเนินงานที่ดีที่สุด (5) การปฏิบัติตาม
รูปแบบ และวิธีการดําเนินงาน (6) การตรวจสอบและประเมินผลอย่างต่อเน่ือง (7) การปรับปรุงและ
พัฒนารูปแบบและวิธีการดําเนินงานให้ดีขึ้น (8) การแลกเปลี่ยนเรียนรู้และขยายผลการนําไปใช้ใน
องค์การให้กว้างขวางย่ิงขึ้น (9) การเขียนรายงานผลการดําเนินงานสําหรับใช้เป็นมาตรฐานในการ
ปฏิบัติงาน หรือเป็นวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศในการดําเนินงานขององค์การต่อไป 
 
แนวทางการพิจารณาวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศในสถานศึกษา 
 วิธีปฏิบัติในการพัฒนาคุณภาพสถานศึกษานั้นมีแนวทางในการพิจารณา 6  ประการ ได้แก่ 
 1.  วิธีปฏิบัติน้ันดําเนินการบรรลุผลได้สอดคล้องกับความคาดหวังของชุมชน ผู้ปกครองที่มี
ต่อสถานศึกษา 
 2.  วิธีปฏิบัติน้ันมีกระบวนการนําไปใช้อย่างอย่างเป็นวงจรจนเห็นผลอย่างชัดเจนว่าทําให้เกิด
คุณภาพสูงขึ้นอย่างต่อเน่ือง ว่าจะใช้ขั้นตอน วิธีการเชิงระบบหรือกระบวนการใดก็ตาม 
 3.  สถานศึกษาสามารถบอกเล่าถึงวิธีการปฏิบัติน้ันได้ว่า ทําอะไร (what) ทําอย่างไร (how) 
และทําทําไม (why) 
 4. ผลลัพธ์จากวิธีการปฏิบัติน้ันเป็นไปตามองค์ประกอบ ข้อกําหนดของการพัฒนาคุณภาพ         
เชิงระบบ 
 5. วิธีปฏิบัติน้ันสามารถระบุได้ว่าเกิดจากปัจจัยสําคัญที่ชัดเจน และปัจจัยน้ันก่อให้เกิดการ
ปฏิบัติ  ที่ต่อเน่ืองและย่ังยืน 
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 6. วิธีปฏิบัติน้ันใช้กระบวนการจัดการความรู้ (KM: Knowledge Management) เช่น การ
เล่าเรื่อง (Storytelling) การถอดบทเรียน (After Action Review)  การแลกเปลี่ยนเรยีนรู้  
 
องค์ประกอบของการเขียนวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ 
 วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ หรือ Best Practices จะ มีประโยชน์เมื่อได้รับการเผยแพร่ให้เกิดการ
เรียนรู้ของคนในวงการศึกษาหรือ ผู้ เ ก่ียวข้อง การเขียนวิธีการปฏิบัติที่ เป็นเลิศเพ่ือเผยแพร่มี
องค์ประกอบเพ่ือเป็นแนวทาง ดังน้ี 
 1.  ความเป็นมา เป็นการเขียนเพื่อสะท้อนสิ่งที่เป็นความคาดหวังของนักเรียน บุคลากร 
ผู้ ปกครอง  หรือ ชุมชนที่ มี ต่ อสถาน ศึกษา เ ป็นการ นํา เสนอบ ริบททั่ ว ไปของสถานศึกษา 
 2.  การพัฒนาระบบคุณภาพของสถานศึกษา  ต้องเขียนให้สะท้อนถึงการพัฒนาคุณภาพของ
สถานศึกษาว่า ดําเนินการอย่างไร  เช่ือมโยงกับความคาดหวังของนักเรียน บุคลากร ผู้ปกครอง หรือ
ชุ ม ช น อ ย่ า ง ไ ร  มี ผ ล ก า ร ป ร ะ เ มิ น ท บ ท ว น  ต า ม ตั ว ช้ี วั ด สํ า คั ญ ด้ า น ก ร ะ บ ว น ก า ร 
 3. วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ เป็นการนําเสนอวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศซึ่งเป็นข้อสรุป ของ ทําอะไร 
(what) ทําอย่างไร (how) และ ทําทําไม (why) อาจเขียนเป็น 2 ส่วนส่วนแรกคือขั้นตอนการ
ดําเนินงาน หรือ Flow (แผนภูมิ) ของระบบงานที่ทําวิธีการและนวัตกรรมที่เป็น Best Practice (BP) 
หรือ อาจเขียนบอกเล่าขั้นตอนการดําเนินงานจนสําเร็จเป็นผลงานที่ ดีเลิศเป็นความเรียงก็ได้ 
 4.  ผลการดําเนินการ เป็นการอธิบายผลท่ีเกิดขึ้นจาก Best Practices เกิดขึ้นได้เพราะอะไร            
มีเง่ือนไขอะไรบ้าง มีอะไรเป็นปัจจัยในระบบที่ทําให้วิธีปฏิบัติเหล่าน้ี ดํารงอยู่ได้ในระยะยาว ไม่ใช่การ
ทุ่มเทเฉพาะกิจของสถานศึกษา 
 5. บทเรียนที่ได้รับ เป็นการสะท้อนให้เห็นว่าสถานศึกษาเรียนรู้จากการทํางานตามวิธีปฏิบัติ
เหล่าน้ีอย่างไร  
 6. ปัจจัยความสําเร็จ อะไรเป็นเคล็ดลับที่ดําเนินได้ประสบผลสําเร็จ รวมทั้งข้อพึงระวังมี
อะไรบ้าง 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

หลังจากศึกษาเนื้อหาสาระเรื่องที่ 4.3 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงานที่ 4.3 
 
 

สรุป 
 วิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practices) หมายถึง วิธีการปฏิบัติงาน หรือกระบวนการทํางาน 
“ที่ดีที่สุด”  คือประหยัด ปลอดภัย หรือให้ประสิทธิภาพสูงสุดวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ ถือว่าเป็นนวัตกรรม
หรือองค์ความรู้ที่แสดงถึงรูปแบบ วิธีการที่ดีที่สุดในการดําเนินงานขององค์การที่เกิดจากการปฏิบัติจริง 
มีการตรวจสอบและประเมินผลจนประสบความสําเร็จตามเป้าหมาย องค์การทางการศึกษาสามารถ
ศึกษาเรียนรู้แนวคิดและองค์ความรู้ของวิธีปฏิบัติ ที่เป็นเลิศแล้วนํามาใช้ในการพัฒนาสมรรถนะของ
บุคลากรและองค์การให้มีความแข็ง แกร่งที่สามารถบริหารจัดการศึกษา การจัดทําแผนพัฒนา การ
พัฒนาหลักสูตร การจัดการเรียนการสอน และการประเมินผลการเรียนได้อย่างมีประสิทธิภาพ และ
สามารถพัฒนาคุณภาพการศึกษาให้มีมาตรฐานและสร้างความเช่ือมั่นศรัทธาต่อ ประชาชนและสังคมได้ 
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ตอนที่ 5 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการจัดการความรู้ องค์การ
แห่งการเรียนรู้ และการเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้   
 
 ในตอนน้ีผู้เข้าอบรมจะได้เรียนรู้การจัดการความรู้ (Knowledge management) องค์การ
แห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) และการเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้  (Professional 
Learning community: PLC) เพ่ือเพ่ิมทักษะในการบริหารและเพ่ิมประสิทธิภาพขององค์การได้   
 

 เรื่องที่ 5.1 การจัดการความรู้ (Knowledge management) 
ปัจจุบันโลกได้เข้าสู่ยุคเศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge-based Economy – KBE) 

งานต่างๆจําเป็นต้องใช้ความรู้มาสร้างผลผลิตให้เกิดมูลค่าเพ่ิมมากย่ิงขึ้นการจัดการความรู้เป็นคํากว้างๆ 
ที่มีความหมายครอบคลุมเทคนิค กลไกต่างๆมากมาย เพ่ือสนับสนุนให้การทํางานของแรงงานความรู้ 
(Knowledge Worker) มีประสิทธิภาพย่ิงขึ้น กลไกดังกล่าวได้แก่การรวบรวมความรู้ที่กระจัดกระจาย
อยู่ที่ต่างๆ มารวมไว้ที่เดียวกันการสร้างบรรยากาศให้คนคิดค้น เรียนรู้ สร้างความรู้ใหม่ๆ ขึ้นการจัด
ระเบียบความรู้ในเอกสารและทําสมุดหน้าเหลืองรวบรวมรายช่ือผู้มีความรู้ในด้านต่างๆ และที่สําคัญ
ที่สุด คือการสร้างช่องทางและเงื่อนไขให้คนเกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ระหว่างกันเพ่ือนําไปใช้พัฒนา
งานของตนให้สัมฤทธ์ิผล 

การจัดการความรู้ (Knowledge management - KM) คือ การรวบรวม สร้าง จัด
ระเบียบ แลกเปลี่ยน และประยุกต์ใช้ความรู้ในองค์กร โดยพัฒนาระบบจากข้อมูลไปสู่สารสนเทศเพ่ือให้
เกิดความรู้และปัญญาในที่สุด  

การจัดการความรู้ประกอบไปด้วยชุดของการปฏิบัติงานที่ถูกใช้โดยองค์กรต่างๆ 
เพ่ือที่จะระบุ สร้าง แสดงและกระจายความรู้เพ่ือประโยชน์ในการนําไปใช้และการเรียนรู้ภายในองค์กร
อันนําไปสู่การจัดการสารสนเทศที่มีประสิทธิภาพมากขึ้นซึ่งเป็นสิ่งที่จําเป็นสําหรับการดําเนินการธุรกิจ
ที่ดีองค์กรขนาดใหญ่โดยส่วนมากจะมีการจัดสรรทรัพยากรสําหรับการจัดการองค์ความรู้โดยมักจะเป็น
ส่วนหน่ึงของแผนกเทคโนโลยีสารสนเทศหรือแผนกการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

รูปแบบการจัดการองค์ความรู้โดยปกติจะถูกจัดให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์ขององค์กร
และประสงค์ที่จะได้ผลลัพธ์เฉพาะด้าน เช่นเพ่ือแบ่งปันภูมิปัญญา, เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการทํางานเพ่ือ
ความได้เปรียบทางการแข่งขัน, หรือเพ่ือเพ่ิมระดับนวัตกรรมให้สูงขึ้น 

ประเภทของความรู้ 
ความรู้สามารถแบ่งออกเป็นประเภทใหญ่ๆ ได้สองประเภท คือ ความรู้ชัด

แจ้ง (Explicit Knowledge) และความรู้แฝงเร้น หรือความรู้แบบฝังลึก (Tacit Knowledge) ความรู้
ชัดแจ้งคือความรู้ที่เขียนอธิบายออกมาเป็นตัวอักษร เช่น คู่มือปฏิบัติงาน หนังสือ ตํารา เว็บไซต์ Blog 
ฯลฯ ส่วนความรู้แฝงเร้นคือความรู้ที่ฝังอยู่ในตัวคนไม่ได้ถอดออกมาเป็นลายลักษณ์อักษรหรือบางคร้ังก็
ไม่สามารถถอดเป็นลายลักษณ์อักษรได้ ความรู้ที่สําคัญส่วนใหญ่มีลักษณะเป็นความรู้แฝงเร้น อยู่ใน
คนทํางาน และผู้เช่ียวชาญในแต่ละเรื่องจึงต้องอาศัยกลไกแลกเปลี่ยนเรียนรู้ให้คนได้พบกัน สร้างความ
ไว้วางใจกันและถ่ายทอดความรู้ระหว่างกันและกัน 



U T Q - 55210 ทักษะการบริหารแนวใหม่ 

58 | ห น้ า  

ความรู้แบบฝงัลึก 
ความรู้แบบฝังลึก (Tacit Knowledge) เป็นความรู้ที่ไม่สามารถอธิบายโดยใช้คําพูดได้มี

รากฐานมาจากการกระทําและประสบการณ์ มีลักษณะเป็นความเช่ือ ทักษะและเป็นอัตวิสัย 
(Subjective) ต้องการการฝึกฝนเพ่ือให้เกิดความชํานาญมีลักษณะเป็นเรื่องส่วนบุคคล มีบริบทเฉพาะ 
(Context-specific) ทําให้เป็นทางการและสื่อสารยาก เช่น วิจารณญาณ ความลับทางการค้า
วัฒนธรรมองค์กร ทักษะ ความเช่ียวชาญในเรื่องต่างๆ การเรียนรู้ขององค์กร ความสามารถในการชิมรส
ไวน์หรือกระทั่งทักษะในการสังเกตเปลวควันจากปล่องโรงงานว่ามีปัญหาในกระบวนการผลิตหรือไม่ 
 
ความรู้ชัดแจ้ง 

ความรู้ชัดแจ้ง (Explicit Knowledge) เป็นความรู้ที่รวบรวมได้ง่ายจัดระบบและถ่ายโอนโดย
ใช้วิธีการดิจิทัล มีลักษณะเป็นวัตถุดิบ (Objective) เป็นทฤษฏี สามารถแปลงเป็นรหัสในการถ่ายทอด
โดยวิธีการที่เป็นทางการไม่จําเป็นต้องอาศัยการปฏิสัมพันธ์กับผู้อ่ืนเพ่ือถ่ายทอดความรู้ เช่น นโยบาย
ขององค์กร กระบวนการทํางาน ซอฟต์แวร์ เอกสาร และกลยุทธ์เป้าหมายและความสามารถขององค์กร
ความรู้ย่ิงมีลักษณะไม่ชัดแจ้งมากเท่าไรการถ่ายโอนความรู้ย่ิงกระทําได้ยากเท่าน้ัน ดังน้ันบางคนจึงเรียก
ความรู้ประเภทน้ีว่าเป็นความรู้แบบเหนียว (Sticky Knowledge) หรือความรู้แบบฝังอยู่ภายใน 
(Embedded Knowledge) ส่วนความรู้แบบชัดแจ้งมีการถ่ายโอนและแบ่งปันง่าย จึงมีช่ืออีกช่ือหน่ึงว่า
ความรู้แบบรั่วไหลได้ง่าย (Leaky Knowledge)  

ความสัมพันธ์ของความรู้ทั้งสองประเภทเป็นสิ่งที่แยกจากกันไม่ได้ต้องอาศัยซึ่งกันและกัน 
(Mutually Constituted) (Tsoukas, 1996) เน่ืองจากความรู้แบบฝังลึกเป็นส่วนประกอบของความรู้
ทั้งหมด (Grant, 1996) และสามารถแปลงให้เป็นความรู้แบบชัดแจ้งโดยการสื่อสารด้วยคําพูดตาม
รูปแบบของเซซี (SECI Model) (Nonaka and Takeuchi) ความรู้ทั้งแบบแฝงเร้นและแบบชัดแจ้งจะมี
การแปรเปลี่ยนถ่ายทอดไปตามกลไกต่างๆ เช่น การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การถอดความรู้ การผสาน
ความรู้และการซึมซับความรู้ 

การจัดการความรู้น้ันมีหลายรูปแบบ มีหลากหลายโมเดล แต่ที่น่าสนใจ คือการจัดการความรู้ 
ที่ทําให้คนเคารพศักด์ิศรีของคนอ่ืน เป็นรูปแบบการจัดการความรู้ที่เช่ือว่าทุกคนมีความรู้ปฏิบัติในระดับ
ความชํานาญที่ต่างกัน เคารพความรู้ที่อยู่ในคนเพราะหากถ้าเคารพความรู้ในตําราวิชาการอย่างเดียว
น้ันก็เท่ากับว่าเป็นการมองว่าคนที่ไม่ได้เรียนหนังสือ เป็นคนที่ไม่มีความรู้ 
 
ระดับของความรู้ 

หากจําแนกระดับของความรู้ สามารถแบ่งออกได้เป็น 4 ระดับ คือ 
1. ความรู้เชิงทฤษฏี (Know-What) เป็นความรู้เชิงข้อเท็จจริง รู้อะไรเป็นอะไร จะพบในผู้ที่

สําเร็จการศึกษามาใหม่ๆ ที่มีความรู้โดยเฉพาะความรู้ที่จํามาได้จากความรู้ชัดแจ้ง ซึ่งได้จากการได้เรียน
มาก แต่เวลาทํางาน ก็จะไม่มั่นใจ มักจะปรึกษารุ่นพ่ีก่อน 

2. ความรู้เชิงทฤษฏีและเชิงบริบท (Know-How) เป็นความรู้เช่ือมโยงกับโลกของความเป็น
จริงภายใต้สภาพความเป็นจริงที่ซับซ้อน สามารถนําเอาความรู้ชัดแจ้งที่ได้มาประยุกต์ใช้ตามบริบทของ
ตนเองได้ มักพบในคนที่ทํางานไปหลายๆปีจนเกิดความรู้ฝังลึกที่เป็นทักษะหรือประสบการณ์มากขึ้น 

3. ความรู้ในระดับที่อธิบายเหตุผล (Know-Why) เป็นความรู้เชิงเหตุผลระหว่างเร่ืองราวหรือ
เหตุการณ์ต่างๆ ผลของประสบการณ์แก้ปัญหาที่ซับซ้อนและนําประสบการณ์มาแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับ
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ผู้อ่ืนเป็นผู้ทํางานมาระยะหน่ึงแล้วเกิดความรู้ฝังลึกสามารถถอดความรู้ฝังลึกของตนเองมาแลกเปลี่ยน
กับผู้อ่ืนหรือถ่ายทอดให้ผู้อ่ืนได้พร้อมทั้งรับเอาความรู้จากผู้อ่ืนไปปรับใช้ในบริบทของตนเองได้ 

4. ความรู้ในระดับคุณค่า ความเช่ือ (Care-Why) เป็นความรู้ในลักษณะของความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์ที่ขับดันมาจากภายในตนเองจะเป็นผู้ที่สามารถสกัด ประมวลวิเคราะห์ความรู้ที่ตนเองมีอยู่
กับความรู้ที่ตนเองได้รับมาสร้างเป็นองค์ความรู้ใหม่ขึ้นมาได้ เช่นสร้างตัวแบบหรือทฤษฏีใหม่หรือ
นวัตกรรม ขึ้นมาใช้ในการทํางานได้ 

แผนผังอิชิคะวะ (Ishikawa diagram) หรือแผงผังก้างปลา (หรือในช่ืออ่ืนของไทยเช่น ตัวแบบ
ทูน่า หรือตัวแบบปลาตะเพียน) เป็นกรอบแนวคิดอย่างง่ายในการจัดการความรู้โดยให้การจัดการ
ความรู้เปรียบเสมือนปลา ซึ่งประกอบด้วยส่วนหัว ลําตัว และหางแต่ละส่วนมีหน้าที่ที่ต่างกันดังน้ี 

1. ส่วนหัวและตา (Knowledge Vision - KV) มองว่ากําลังจะไปทางไหน ซึ่งต้องตอบให้ได้ว่า 
"ทํา KM ไปเพ่ืออะไร" 

2. ส่วนกลางลําตัว (Knowledge Sharing - KS) ส่วนที่เป็นหัวใจให้ความความสําคัญกับการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ช่วยเหลือ เก้ือกูลกันและกัน 

3. ส่วนหาง (Knowledge Assets - KA) คือ สร้างคลังความรู้เช่ือมโยงเครือข่าย ประยุกต์ใช้
เทคโนโลยีสารสนเทศ "สะบัดหาง"สร้างพลังจากชุมชนแนวปฏิบัติ 

สถาบันส่งเสริมการจัดการความรู้เพ่ือสังคม (สคส.) ในประเทศไทย ได้พัฒนาตัวแบบทูน่าเป็น 
"ตัวแบบปลาตะเพียน"โดยมองว่าองค์การมีหน่วยงานย่อย ซึ่งมีความแตกต่างกันรูปแบบความรู้แต่ละ
หน่วยจึงต้องปรับให้เหมาะสมกับบริษัทของตนแต่ทั้งฝูงปลาจะหันหน้าไปทิศทางเดียวกัน 

กรอบความคิดของ Holsapple โดย Holsapple ได้ทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกับพัฒนาการ
ของแนวคิดของการจัดการความรู้ 10 แบบมาประมวล ซึ่งแสดงถึงส่วนประกอบของการจัดการความรู้ 
(KM elements) เพ่ือนําไปจัดระบบเป็นองค์ประกอบหลัก 3 ด้านของการจัดการความรู้ (Three-fold 
framework) ได้แก่ ทรัพยากรด้านการจัดการความรู้ กิจกรรมการจัดการความรู้และอิทธิพลของการ
จัดการความรู้ และให้ผู้เช่ียวชาญ นักวิชาการและผู้ประกอบการที่เก่ียวข้องกับการจัดการความรู้ให้
ข้อคิดเห็นวิจารณ์และข้อเสนอแนะ ได้ผลออกมาเป็นกรอบความร่วมมือ (Collaborative Framework)  

 
การถ่ายทอดความรู้ 

การถ่ายทอดความรู้ อันเป็นส่วนประกอบของการจัดการองค์ความรู้ถูกประพฤติปฏิบัติกันมา
นานแล้ว ตัวอย่างรูปแบบการถ่ายทอดความรู้ เช่น การอภิปรายของเพ่ือนร่วมงานในระหว่างการ
ปฏิบัติงาน การอบรมพนักงานใหม่อย่างเป็นทางการ ห้องสมุดขององค์กร โปรแกรมการฝึกสอนทาง
อาชีพและการเป็นพ่ีเลี้ยงซึ่งรูปแบบการถ่ายทอดความรู้มีการพัฒนารูปแบบโดยอาศัยเทคโนโลยี
คอมพิวเตอร์ที่กระจายอย่างกว้างขวางในศตวรรษที่ 20 ก่อให้เกิดเทคโนโลยีฐานความรู้ ระบบ
ผู้เช่ียวชาญและคลังความรู้ ซึ่งทําให้กระบวนการถ่ายทอดความรู้ง่ายมากข้ึน  

 
การจัดการความรู้ กับการพฒันาระบบราชการในประเทศไทย 

พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี เป็นกฎหมายท่ี
ออกมาเพ่ือผลักดันแนวคิดธรรมาภิบาล (Good Governance) ให้เกิดผลเป็นรูปธรรมขึ้น ในมาตรา ๑๑ 
กําหนดว่าส่วนราชการมีหน้าที่พัฒนาความรู้ในส่วนราชการเพ่ือให้มีลักษณะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
อย่างสม่ําเสมอโดยต้องรับรู้ข้อมูลข่าวสารและสามารถประมวลผลความรู้ในด้านต่างๆเพ่ือนํามา
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ประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติราชการได้อย่างถูกต้องรวดเร็วและเหมาะสมกับสถานการณ์รวมทั้งต้องส่งเสริม
และพัฒนาความรู้ความสามารถสร้างวิสัยทัศน์และปรับเปลี่ยนทัศนคติของข้าราชการในสังกัดให้เป็น
บุคลากรที่มีประสิทธิภาพและมีการเรียนรู้ร่วมกันทั้งน้ีเพ่ือประโยชน์ในการปฏิบัติราชการของส่วน
ราชการให้สอดคล้องกับการบริหารราชการให้เกิดผลสัมฤทธ์ิตามพระราชกฤษฎีกาน้ีจึงเป็นที่มาของการ
ประเมินผลงานหน่วยราชการต่างๆ โดยมีการจัดการความรู้เป็นข้อหน่ึงด้วย หน่วยราชการไทยจํานวน
มากจึงเริ่มสนใจการจัดการความรู้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจากศึกษาเนื้อหาสาระเรื่องที่ 5.1 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงานที่ 5.1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สรุป 
           การจัดการความรู้ (Knowledge management) คือ การรวบรวม สร้าง จัดระเบียบ 
แลกเปลี่ยน และประยุกต์ใช้ความรู้ในองค์กร โดยพัฒนาระบบจากข้อมูลไปสู่สารสนเทศเพ่ือให้เกิด
ความรู้และปัญญาในที่สุด  การจัดการความรู้ประกอบไปด้วยชุดของการปฏิบัติงานท่ีถูกใช้โดย
องค์กรต่างๆ เพ่ือที่จะระบุ สร้าง แสดงและกระจายความรู้เพ่ือประโยชน์ในการนําไปใช้และการ
เรียนรู้ภายในองค์กร อันนําไปสู่การจัดการสารสนเทศที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น ซึ่งเป็นสิ่งที่จําเป็น
สําหรับการดําเนินการธุรกิจที่ดี องค์กรขนาดใหญ่โดยส่วนมากจะมีการจัดสรรทรัพยากรสําหรับ
การจัดการองค์ความรู้ โดยมักจะเป็นส่วนหน่ึงของแผนกเทคโนโลยีสารสนเทศหรือแผนกการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์  รูปแบบการจัดการองค์ความรู้ โดยปกติจะถูกจัดให้เป็นไปตาม
วัตถุประสงค์ขององค์กรและประสงค์ที่จะได้ผลลัพธ์เฉพาะด้าน เช่นเพ่ือแบ่งปันภูมิปัญญาเพ่ือเพ่ิม
ประสิทธิภาพการทํางานเพ่ือความได้เปรียบทางการแข่งขันหรือเพ่ือเพ่ิมระดับนวัตกรรมให้สูงขึ้น 
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ตอนที่ 5 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการจัดการความรู้ องค์การ
แห่งการเรียนรู้ และการเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้   
 

เรื่องที่ 5.2 องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) 
 
 แนวคิดขององค์การแห่งการเรียนรู้น้ี   นักวิชาการหลายท่านได้ศึกษาผลงานการเขียนของ Argyris
ศาสตราจารย์ด้านจิตวิทยาที่สอนด้านการศึกษาและพฤติกรรมองค์การของมหาวิทยาลัยฮาวาร์ด ดังจะ
เห็นได้จากผลงานเขียนที่ได้ร่วมกับศาสตราจารย์ด้านปรัชญา Schon แห่งสถาบันเทคโนโลยีแห่งรัฐแมสซาจู
เซท (Massachusetts Institute of Technology :MIT) ในปี ค.ศ. 1978 ถือว่าเป็นตําราเล่มแรกของ
องค์การแห่งการเรียนรู้ ในหนังสือช่ือ Organizational Learning : A theory of Action Perspective แต่
ในระยะแรกได้ใช้คําว่า การเรียนรู้เชิงองค์การ (Organizational Learning : OL) ซึ่งอาจจะมุ่งหมายถึงการ
เรียนรู้ (ของคน) ทั้งหลายที่เกิดขึ้นในองค์การ  ต่อมาบุคคลที่เป็นผู้สร้างความเข้าใจเก่ียวกับ องค์การแห่ง
การเรียนรู้ (Learning organization) คือ Senge ศาสตราจารย์ของ MIT สหรัฐอเมริกา  ซึ่ง  Senge ได้
ก่อต้ัง MIT Center for Organizational Learning เมื่อปี ค.ศ. 1991 ซึ่งเป็นศูนย์ศึกษาองค์การแห่งการ
เรียนรู้ เพ่ือทําการสังเคราะห์ทฤษฎีและวิธีการต่างๆ เพ่ือเผยแพร่แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ หรือ LO 
ปัจจุบัน เรียกว่า Society for Organizational Learning (SOL) โดยมีจุดมุ่งหมายสําคัญ 3 ประการ คือ 
เพ่ือการศึกษาวิจัย เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถ ทั้งในระดับบุคคลและทีม และเพ่ือสร้างชุมชนของการปฏิบัติ 
(Community of Practices) ขึ้น และในโอกาสน้ัน Senge และคณะได้เขียนหนังสือขึ้นเล่มหน่ึงช่ือ The 
fifth discipline field book : strategies and tools for building a learning organization และในปี 
ค.ศ. 2001 ได้เขียนหนังสืออีกหน่ึงเล่มช่ือ A fifth discipline resource schools that learn ซึ่งเป็น
หนังสือเก่ียวกับการให้ข้อเสนอแนะสนับสนุนแนวปฏิบัติ ที่ส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ในองค์การ  
 
ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
 จากการศึกษาความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้น้ันนักวิชาการหลายท่านได้นิยามและให้
ความหมายไว้ดังน้ี 
  Senge (1990 : 3-4) ได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่า เป็นองค์การที่ขยายขอบเขต
สมรรถนะขององค์การเพ่ือสร้างผลที่ต้องการอย่างแท้จริงได้ และผู้คนในองค์การต่างเรียนรู้วิธีที่จะเรียนรู้
ด้วยกันอย่างต่อเน่ืองส่วน Garvin (1993 : 80) กล่าวว่าองค์การแห่งการเรียนรู้เป็นองค์การที่มีทักษะในการ
สร้าง ใช้และถ่ายโอนความรู้ ตลอดจนปรับปรุงรูปแบบพฤติกรรมเพ่ือสร้างความรู้ใหม่ๆ  ในทรรศนะของ 
Marquart และ Reynolds (1994 : 22) กล่าวถึงความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่า เป็นองค์การที่มี
บรรยากาศที่กระตุ้นการเรียนรู้ของบุคคลและกลุ่มให้เกิดอย่างรวดเร็วและสอนให้บุคคลมีกระบวนการคิด
วิพากษ์วิจารณ์เพ่ือความเข้าใจในสิ่งที่เกิดขึ้นซึ่งสิ่งต่างๆ เหล่าน้ีที่มีในแต่ละบุคคลช่วยให้องค์การเรียนรู้ใน
สิ่งผิดพลาดเช่นเดียวกับการเรียนรู้ในความสําเร็จ 
  นอกจากน้ี วีระวัฒน์  ปันนิตามัย (2544 : 58) ได้ศึกษาแนวคิดและความหมายขององค์การแห่ง
การเรียนรู้ของนักวิชาการไว้หลากหลาย ดังเช่น Barnett (1994) กล่าวว่า องค์การเรียนรู้เป็นกระบวนการ
เชิงประสบการณ์ที่มุ่งสร้างองค์ความรู้เก่ียวกับความสัมพันธ์ของการกระทําและผล จากน้ันนําเข้าสู่งาน
กิจวัตรปลูกฝังไว้ใน “ความทรงจํา” ขององค์การเพ่ือช่วยปรับเปล่ียนพฤติกรรมทั้งหลายของผู้เรียนรู้ ผู้
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ปฏิบัติในองค์การ  Argyris  (1997) ได้ให้ความหมายว่า องค์การแห่งการเรียนรู้ เป็นกระบวนการตรวจสอบ
และแก้ไขข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้นเสมอๆ  ในองค์การ ลดทอนในสิ่งที่เขาเรียกว่า “Defensive routine” หรือ
รูปแบบที่ผู้แสดงออกเป็นนิสัย เพ่ือปกป้องหรือแก้ตัวลง 
  ยังมีนักวิชาการของไทยได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ไว้ อาทิเช่น วิชัย  วงษ์ใหญ่ 
(2542 : 9) ได้ให้ความหมายไว้ว่า  องค์การแห่งการเรียนรู้ หมายถึง องค์การที่บุคลากรในองค์การเพ่ิมพูน
ความสามารถอย่างต่อเน่ือง เพ่ือสร้างผลงานตามที่ต้องการมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลง องค์การอย่าง
ต่อเน่ืองเป็นกระบวนการเชิงประสบการณ์ ส่งเสริมรูปแบบการคิดของการเรียนรู้ร่วมกันและเสริมสร้าง
วัฒนธรรมการคิดอย่างเป็นระบบ เพื่อช่วยปรับเปลี่ยนพฤติกรรมองค์การ วิโรจน์ สารรัตนะ (2548: 12) 
ได้กล่าวว่า องค์การแห่งการเรียนรู้ เป็นที่ซึ่งสมาชิกได้พัฒนาขยายขีดความสามารถของตนเพ่ือการสร้างสรรค์
งานและการบรรลุเป้าหมายแห่งงานอย่างเนื่อง เป็นที่ซึ่งแนวคิดแปลกๆใหม่ๆ ได้รับการกระตุ้นให้มีการ
แสดงออก เป็นที่ซึ่งความทะเยอทะยานและแรงบันดาลใจของกลุ่มสมาชิกได้รับการสนับสนุนและส่งเสริม เป็น
ที่ซึ่งสมาชิกในองค์การได้เรียนรู้ถึงวิธีการเรียนรู้ซึ่งกันและกัน เป็นที่ซึ่งองค์การได้มีการขยายศักยภาพเพ่ือการ
แก้ปัญหาและสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่อย่างต่อเน่ือง 
  จากท่ีกล่าวมาข้างต้น สรุปได้ว่า องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning organization) จึงหมายถึง
องค์การท่ีสามารถสร้างบรรยากาศให้บุคลากรในองค์การเพ่ิมพูนความสามารถอย่างต่อเน่ือง เกิดการเรียนรู้ 
สั่งสมความรู้ และสร้างความรู้จากประสบการณ์ในการทํางาน ส่งเสริมรูปแบบการคิดของการเรียนรู้ร่วมกัน
และเสริมสร้างวัฒนธรรมการคิดอย่างเป็นระบบ เพ่ือช่วยปรับเปล่ียนพฤติกรรมองค์การ เพ่ิมศักยภาพและ
สนับสนุนให้บุคคลในองค์การได้เป็นผู้มีคุณลักษณะเป็นบุคคลแห่งการเรียนรู้ ได้แก่ มีความรอบรู้ในตน มี
แบบแผนความคิด มีวิสัยทัศน์ร่วม มีการเรียนรู้เป็นทีมและมีการคิดอย่างเป็นระบบ 
 
องค์ประกอบขององค์การแห่งการเรียนรู้  มี 5 องค์ประกอบ ดังน้ี 

1. การเรียนรู้ (Learning) หรือพลวัตการเรียนรู้ (Learning Dynamics) ประกอบด้วย 3 
องค์ประกอบได้แก่ 

1) ระดับการเรียนรู้ได้แก่ การเรียนรู้ระดับบุคคล การเรียนรู้ระดับกลุ่ม และการเรียนรู้
ระดับองค์การ 

2) ประเภทของการเรียนรู้  ได้แก่  การเรียนรู้จากการปรับตัว การเรียนรู้จากการ
คาดการณ์ การเรียนรู้เพ่ือเรียนรู้ และการเรียนรู้จากการปฏิบัติ 

3) ทักษะการเรียนรู้  ประกอบด้วย 6 องค์ประกอบ 
3.1) บุคคลรอบรู้ (Personal Mastery) 
3.2) แบบแผนทางความคิด (Mental Model) 
3.3) การมีวิสัยทัศน์ร่วม (Shared Vision)  
3.4) การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning) 
3.5) การคิดอย่างเป็นระบบ (System Thinking)  
3.6) การสนทนาแบบมีแบบแผน (Dialogue)  

2. องค์การ (Organization) หรือการปรับเปลี่ยนองค์การ (Organization Transformation)
ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบได้แก่ 

1) วิสัยทัศน์   
2) วัฒนธรรมองค์การ   
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3) กลยุทธ์   
4) โครงสร้าง 

3. สมาชิกในองค์การ (People) หรือการเสริมความรู้แก่บุคคล (People Empowerment)
ประกอบด้วย 6 องค์ประกอบ ได้แก่ 

1) บุคลากร 
2) ผู้บริหาร / ผู้นํา 
3) ผู้รับบริการ / ลูกค้า 
4) คู่ค้า 
5) พันธมิตร / หุ้นส่วน 
6) ชุมชน 

4. ความรู้ (Knowledge) หรือการจัดการความรู้ (Knowledge Management)
ประกอบด้วย 

1) การแสวงหาความรู้ 
2) การสร้างความรู้ 
3) การจัดเก็บความรู้ 
4) การถ่ายโอนความรู้และการใช้ประโยชน์ 

5. เทคโนโลยี (Technology) หรือการนําเทคโนโลยีไปใช้ (Technology Application) 
ประกอบด้วย 

1) เทคโนโลยีสารสนเทศ 
2) เทคโนโลยีพ้ืนฐานของการเรียนรู้ 
3) ระบบอิเล็กทรอนิกส์ที่สนับสนุนการปฏิบัติงาน 

 
แนวทางในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

1. บุคคลรอบรู้ (Personal Mastery)หมายถึงการเรียนรู้ของบุคลากรจะเป็นจุดเร่ิมต้นคนใน
องค์กรจะต้องให้ความสําคัญกับการเรียนรู้ฝึกฝนปฏิบัติและเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองไปตลอดชีวิต (Lifelong 
Learning) เพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตนเองอยู่เสมอ 

2. แบบแผนทางความคิด (Mental Model)หมายถึงแบบแผนทางความคิดความเช่ือทัศนคติ
แสดงถึงวุฒิภาวะ (Emotional Quotient: EQ) ที่ได้จากการส่ังสมประสบการณ์กลายเป็นกรอบ
ความคิดที่ทําให้บุคคลน้ันๆมีความสามารถในการทําความเข้าใจวินิจฉัยตัดสินใจในเร่ืองต่างๆได้อย่าง
เหมาะสม 

3. การมีวิสัยทัศน์ร่วม (Shared Vision) หมายถึงการสร้างทัศนคติร่วมของคนในองค์กรให้
สามารถมองเห็นภาพและมีความต้องการที่จะมุ่งไปในทิศทางเดียวกัน 

4. การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning) หมายถึงการเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกใน
ลักษณะกลุ่มหรือทีมงานเป็นเป้าหมายสําคัญที่จะต้องทําให้เกิดขึ้นเพ่ือให้มีการถ่ายทอดความรู้และ
ประสบการณ์กันอย่างสมํ่าเสมอ 

5. การคิดอย่างเป็นระบบ (System Thinking) หมายถึงการที่คนในองค์กรมีความสามารถที่
จะเช่ือมโยงสิ่งต่างๆโดยมองเห็นภาพความสัมพันธ์กันเป็นระบบโดยรวม (Total System) ได้อย่าง



U T Q - 55210 ทักษะการบริหารแนวใหม่ 

64 | ห น้ า  

เข้าใจแล้วสามารถมองเห็นระบบย่อย (Subsystem) ที่จะนําไปวางแผนและดําเนินการทําส่วนย่อยๆน้ัน
ให้เสร็จทีละส่วน 
 
ลักษณะสําคญั 5 ประการขององค์การแห่งการเรียนรู้  
องค์การที่เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ จะมลีักษณะสําคญั 5 ประการ ดังน้ีคือ 

1. มีการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (Systematic Problem Solving) โดยอาศัยหลักทาง
วิทยาศาสตร์ เช่น การใช้วงจรของ Demming ( PDCA : Plan, Do, Check, Act)  

2. มีการทดลองปฏิบัติ (Experimental) ในสิ่งใหม่ๆ ที่มีประโยชน์ต่อองค์การเสมอ โดย
อาจจะเป็น Demonstration Project หรือเป็น Ongoing Program  

3. มีการเรียนรู้จากบทเรียนในอดีต (Learning from their Own Experience) มีการบันทึก
ข้อมูลเป็น Case Study เพ่ือให้สมาชิกในองค์การได้ศึกษาถึงความสําเร็จและความผิดพลาดท่ีเกิดขึ้น 
เพ่ือนํามาประยุกต์ใช้ในอนาคต มีการแลกเปลี่ยนความรู้และ ประสบการณ์ของสมาชิก 

4. มีการเรียนรู้จากผู้อ่ืน (Learning from the Others) โดยการใช้การสัมภาษณ์ 
(Interview) การสังเกต (Observation) ฯลฯ 

5. มีการถ่ายทอดความรู้โดยการทํา Report, Demonstration, Training & Education, 
Job Rotation ฯลฯ  
 
อุปสรรคต่อการเรียนรู้ขององค์การ  

1. สมาชิกในองค์การรู้แต่หน้าที่ของตนเองแต่ไม่รู้เป้าหมายขององค์การ (I'm my position) 
2. สมาชิกรู้ว่าปัญหาขององค์การอยู่ที่ใด แต่ไม่รู้ว่าตัวเองมีส่วนเกี่ยวข้องอย่างไร (The 

Enemy is out There)  
3. ทําตามแบบที่ เคยทํา เห็นแต่ภาพลวงตา ไม่ได้แก้ปัญหาที่สาเหตุที่แท้จริง (The 

Illustration of  Taking Change) 
4. ยึดติดอยู่กับเหตุการณ์มากเกินไป (A Fixation on Events) 
5. ความเข้าใจผิดว่าการเรียนรู้มาจากประสบการณ์เท่าน้ันแต่ไม่เข้าใจในความแตกต่างของ

อดีตกับปัจจุบัน (The Delusion of Learning from Experience) 
6. มีผู้บริหารที่ดีแต่ไม่ได้สืบทอดความรู้ให้ผู้บริหารรุ่นต่อไป (The Myth of Management 

Team) 
7. ขาดสติไม่รู้ตัวกับความเปลี่ยนแปลงที่ค่อยเป็นค่อยไป (The Boiled frog Syndrome) 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

สรุป 

         องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) หมายถึง องค์กรที่มีการสร้างช่องทางให้เกิด
การถ่ายทอดความรู้ซึ่งกันและกันภายในระหว่างบุคลากร ควบคู่ไปกับการรับความรู้จากภายนอก 
เป้าประสงค์สําคัญ คือ เอ้ือให้เกิดโอกาสในการหาแนวปฏิบัติที่ดีที่สุด (BestPractices) เพ่ือนําไปสู่การ
พัฒนาและสร้างเป็นฐานความรู้ที่ เข้มแข็ง (Corecompetence) ขององค์กร เพ่ือให้ทันต่อการ
เปลี่ยนแปลงของสังคมโลกที่เกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลา   
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ตอนที่ 5 ทักษะการบริหารแนวใหม่เก่ียวกับการจัดการความรู้ องค์การ
แห่งการเรียนรู้ และการเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้   
 

 เรื่องที่ 5.3 การเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้ (Professional Learning 
Community: PLC) 
 

ความหมายของชุมชนแห่งการเรียนรู ้
Agarwal (1999) ให้ความหมายของ“ชุมชนแห่งการเรียนรู้” ในสถานศึกษาไว้ว่าเป็นความ

ร่วมมือกันของผู้บริหารและครูผู้สอนในการแสวงหาและเรียนรู้ร่วมกันและลงมือปฏิบัติกิจกรรมเพ่ือ
เป้าหมายในการเพ่ิมประสิทธิภาพให้กับวิชาชีพและเป้าหมายสูงสุดคือผลประโยชน์ที่จะเกิดกับผู้เรียน 

DuFour (2004) ให้ความหมายคําว่า “ชุมชนแห่งการเรียนรู้” ไว้ว่าเป็นการรวมตัวของ
บุคลากรโดยเฉพาะบุคลากรวิชาชีพที่มีเป้าหมายที่ชัดเจนในการรวมตัวกันเพ่ือปฏิบัติภารกิจหรือทํา
กิจกรรมต่างๆจนเป็นส่วนหน่ึงของวัฒนธรรมโรงเรียน (School Culture)  

สิริพงศ์  นวสกุลธนนนท์ (2549) กล่าวว่า “ชุมชนแห่งการเรียนรู้” หมายถึงกลุ่มคนที่มีความ
สนใจร่วมกันเรียนรู้แลกเปลี่ยนกันจนเป็นแรงกระตุ้นให้เกิดความรู้สึกในเรื่องความเป็นเจ้าของในกลุ่ม 
(Sense of Membership) ผลที่เกิดขึ้นต่อมาคือการปฏิบัติกิจกรรมหรือภารกิจร่วมกันที่เรียกว่าเป็น 
Communities of Practice  

Dunham (1994) กล่าวว่าในชุมชนแห่งการเรียนรู้น้ันครูผู้สอนนักเรียนบุคลากรสนับสนุนฝ่าย
ต่างๆผู้ปกครองผู้บริหารและบุคคลอ่ืนๆที่เก่ียวข้องในโรงเรียนถือเป็นสมาชิกของชุมชนหน่ึงที่มีจุดหมาย
เดียวกันคือ “การเรียนรู้”  

Senge (1990) ให้ความหมายของ “ชุมชนแห่งการเรียนรู้” ไว้ว่าเป็นองค์กรที่กลุ่มบุคคลแสดง
ความสามารถในการสร้างสรรค์งานที่บังเกิดผลที่เป็นที่ต้องการอย่างแท้จริงของบุคลากรและขององค์กร
โดยสมาชิกมีอิสระในการคิดการทํางานและการสร้างสรรค์งานอย่างเต็มที่ 

จากแนวคิดข้างต้นพอจะสรุปความหมายของ “ชุมชนแห่งการเรียนรู้” ว่าเป็นการรวมตัวของ
บุคลากรทางการศึกษา ซึ่งได้แก่ครูผู้สอน ผู้บริหาร ผู้ปกครอง บุคลากรในชุมชนอ่ืนๆและนักเรียนในการ
ทํากิจกรรมหรือดําเนินการเพื่อเป้าหมายของ “การเรียนรู้” มีวัฒนธรรมองค์กรแห่งความร่วมมือการ
ทํางานเป็นทีมคํานึงถึงการมีส่วนร่วมของสมาชิกทุกคนมีระบบสื่อสารที่ดีระหว่างสมาชิกโดยการรวมตัว
กันทําอย่างกระตือรือร้นและต่อเน่ืองโดยสมาชิกในชุมชนเกิดแรงจูงใจจากภายใน (Intrinsic 
Motivation) ในการร่วมกิจกรรมเพราะได้รับอิสระในการคิดทํางานและสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆตามความ
ต้องการที่แท้จริงของตนเองและองค์กร 
 
ลักษณะของชุมชนแห่งการเรียนรู ้

Dunham (1994) ได้ให้ลักษณะหลักของชุมชนแห่งการเรียนรู้ไว้ 4 ประการคือ 
1) ความรู้สึกเป็นเจ้าของในชุมชน (A Sense of Belonging to the Community)  
2) การทํางานร่วมกันและการเรียนรู้ร่วมกันในกลุ่ม 
3) การมีส่วนรว่มของบุคลากรทุกคนในองคก์รโดยใช้สิ่งแวดล้อมที่มีกิจกรรมเป็นหลัก 
4) สมาชิกทุกคนในกลุม่คือผูเ้รียน 
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DuFour (2004) ได้ให้ลักษณะของชุมชนแห่งการเรียนรู้ไว้ดังน้ี 
1)  ความร่วมมือ (Collaboration)  
2) การสื่อสารการสนทนาระบบเครือข่าย (Communication / Conversation, Network 

System)  
 3) การทํางานเป็นทีม (Team Working)  

4) การมีส่วนรว่ม (Involvement/ Participation)  
5) การเป็นเจ้าของร่วมกัน (Owner Sharing)  
6) อิสรภาพทางความคิดกระทําและสร้างสรรค์ (Freedom to Think, Work and Create)  
7) ความรับผิดชอบที่เกิดจากแรงจูงใจภายใน (Autonomous Commitment: from 

Intrinsic Motivation)  
ในการปรับเปลี่ยนสถานศึกษาของตนให้เป็น “โรงเรียนแห่งการเรียนรู้” น้ัน ผู้นําสถานศึกษา

สามารถจัดทําได้เป็น 3 ระดับ โดยแต่ละระดับซึ่งมีความเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้ย่อย (Learning  
Community) ได้แก่ ระดับนักเรียน ระดับวิชาชีพ (Professional) และระดับชุมชน (Communing) 
กล่าวคือ 
 ระดับที่ 1 ระดับนักเรียน (Student  Level) ซึ่งนักเรียนจะได้รับการส่งเสริมและร่วมมือให้
เกิดการเรียนรู้ขึ้น จากครูและเพ่ือนักเรียนอ่ืนให้ทํากิจกรรมเพ่ือแสวงหาคําตอบที่สมเหตุสมผลสําหรับ
ตน (Meaning  Making) นักเรียนจะได้รับการพัฒนาทักษะที่สําคัญ คือ ทักษะการเรียนรู้วิธีการเรียน 
(Skill  of  Learning  How  to  Learn) และทักษะการสืบค้นความรู้ด้านเน้ือหาของวิชาที่กําลังศึกษา 
(Acquiring  of  Knowledge  of  Content  Skills) นักเรียนสามารถทําการเรียนรู้อย่างแท้จริง 
(Active Learning) ได้ต่อเน่ืองจนบรรลุเป้าหมายของการเป็นผู้เรียนเชิงรุก (Active  Learners) และ
การเป็นนักต้ังปัญหา (Problem Seekers) และการเป็นนักแก้ปัญหา (Problem  Solvers) ที่มี
ประสิทธิผลในที่สุด กล่าวโดยสรุป ความสําคัญของการมีชุมชนแห่งการเรียนรู้ของนักเรียนใน
สถานศึกษา ก็เพ่ือให้นักเรียนรู้จักการสร้างความรู้ด้วยตนเอง โดยผ่านกระบวนการเรียนรู้เชิงรุก 
(Active  Learning) และการสร้างความหมาย (Meaning  Making) จากสิ่งที่เรียนน่ันเอง 
 ระดับที่ 2 เป็นระดับผู้ประกอบวิชาชีพ (Professional  Level) ซึ่งประกอบด้วยครูผู้สอน
และผู้บริหารของโรงเรียน โดยชุมชนแห่งการเรียนรู้ในระดับที่สองจะมีลักษณะเด่นตรงที่มีการจัดต้ังสิ่งที่
เรียกว่า “ชุมชนแห่งวิชาชีพ หรือ Professional Community” ซึ่งเป็นกลไกสําคัญอย่างย่ิงต่อ
ความสําคัญของการเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ การมีชุมชนแห่งวิชาชีพจะช่วยส่งเสริมให้ผู้ปฏิบัติงาน
ทั้งครูผู้สอนและผู้บริหารได้ใช้หลักการแห่งวิชาชีพของตน ไปเพ่ือการปรับปรุงด้านวิธีสอน และด้าน
ทักษะภาวะผู้นํา โดยใช้วิธีการศึกษาค้นคว้า การวิเคราะห์ไตร่ตรอง (Reflection) การใช้วิธีเสวนา 
(Dialogue) และการได้รับข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) ที่แต่ละคนมีต่อกันกลับคืนมา เป็นต้น ในการที่
จะบรรลุความเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ได้น้ัน ทุกคนจะต้องมาร่วมกันพิจารณาทบทวนเร่ืองนโยบาย 
(Policies) การปฏิบัติต่างๆ (Practices) และกระบวนการบริหารจัดการต่างๆของโรงเรียนเสียใหม่ โดย
ยึดหลักในการปรับปรุงแก้ไขสิ่งเหล่าน้ีก็เพ่ือให้สามารถบริการด้านการเรียนรู้ แก่นักเรียนได้อย่างมี
ประสิทธิผล อีกทั้งเพ่ือให้การปรับปรุงแก้ไขดังกล่าว นํามาสู่การสนับสนุนส่งเสริมการปฏิบัติงานวิชาชีพ
ของครูผู้สอน และผู้บริหารให้คุณภาพและประสิทธิผลสูงย่ิงขึ้น มีบรรยากาศและสภาพแวดล้อมของการ
ทํางานที่ดีต่อกันของทุกฝ่าย ทั้งผู้บริหาร ครูผู้สอน นักเรียน และผู้ปกครอง 
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 ระดับที่ 3 เป็นระดับการเรียนรู้ของชุมชน (Learning  Community  Level) ที่ครอบคลุม
ถึงผู้ปกครอง สมาชิกชุมชนและผู้นําชุมชน โดยบุคคลกลุ่มน้ีจําเป็นต้องมีส่วนเข้ามาร่วมสร้างและ
ผลักดันวิสัยทัศน์ของโรงเรียนให้บรรลุผลตามเป้าหมาย กล่าวคือ ผู้ปกครองนักเรียน ผู้อาวุโสในชุมชน
ตลอดจนสถาบันต่างๆของชุมชนเหล่าน้ีต้องมีส่วนร่วมในการส่งเสริมเป้าหมายการเรียนรู้ของชุมชนและ
โรงเรียน กล่าวคือ ผู้ปกครองมีส่วนร่วมทางการศึกษาได้โดยการให้การดูแลแนะนําการเรียนที่บ้านของ
นักเรียน รวมทั้งให้ความสนับสนุนแก่ครู และผู้บริหารสถานศึกษาใน การจัดการเรียนรู้ ให้แก่บุตรหลาน
ของตน ผู้อาวุโสในชุมชนสามารถเป็นอาสาสมัครถ่ายทอดความรู้และประสบการณ์ของตนแก่โรงเรียน 
และชุมชนของตน สําหรับหน่วยงานและสถาบันที่อยู่ในชุมชนซึ่งอาจเป็นภาคธุรกิจเอกชนหรือ
สถาบันอุดมศึกษา ก็มีส่วนสําคัญในการให้โอกาสทางการศึกษาแก่นักเรียน ตลอดจนเป็นแหล่งเรียนรู้ที่
เป็นโลกแห่งเรียนรู้ ที่ เป็นโลกแห่งความเป็นจริงในสังคม ที่โรงเรียนสามารถใช้เป็นแหล่งฝึก
ประสบการณ์ให้กับนักเรียนได้ ด้วยเครือข่ายการมีส่วนร่วมอย่างกว้างขวางจากชุมชน ไม่ว่าประชาชนที่
อาศัยภาคธุรกิจต่างๆ และสถาบันอ่ืนอย่างหลากหลายเช่นน้ี จึงทําให้กรอบความคิดและนิยามของ
ชุมชนแห่งการเรียนรู้ตามระดับที่ 3 น้ี ขยายตัวกว้างขวางออกไปอีกมาก 
 
 ผลลัพธ์ของชุมชนแห่งวิชาชีพในสถานศึกษา (Outcomes of Professional learning  
community in school) 
 Hord (1997) ได้ทําการสังเคราะห์รายงานการวิจัยเก่ียวกับโรงเรียนที่มีการจัดต้ังชุมชนแห่ง
วิชาชีพ โดยใช้คําถามว่า โรงเรียนดังกล่าวมีผลลัพธ์อะไรบ้างที่แตกต่างไปจากโรงเรียนทั่วไปที่ไม่มีชุมชน
แหล่งวิชาชีพ และถ้าแตกต่างแล้วจะมีผลดีต่อครูผู้สอนและต่อนักเรียนอย่างไรบ้าง ได้ผลสรุปเป็น
ประเด็นย่อๆดังน้ี 

ผลดีต่อครูผู้สอน: พบว่าครูผู้สอนส่วนใหญ่ มีลักษณะดังน้ี 
1. ลดความรู้สึกโดดเด่ียวในงานสอนของครูลง 
2. เพ่ิมความรู้สึกผูกพันต่อพันธกิจและเป้าหมายของโรงเรียนมากข้ึน โดยเพ่ิมความ

กระตือรือร้นที่จะปฏิบัติให้บรรลุพันธกิจอย่างแข็งขัน 
3. รู้สึกว่าต้องร่วมกันรับผิดชอบต่อพัฒนาการโดยรวมของนักเรียน และร่วมกันรับผิดชอบเป็น

กลุ่มต่อผลสําเร็จของนักเรียน 
4. รู้สึกเกิดสิ่งที่เรียกว่า “พลังการเรียนรู้” ซึ่งส่งผลให้การปฏิบัติการสอนในช้ันเรียนของตนมี

ผลดีย่ิงขึ้น กล่าวคือ มีการค้นพบความรู้และความเช่ือใหม่ๆที่เก่ียวกับวิธีการสอนและตัวผู้เรียนซึ่งตนไม่
เคยสังเกตหรือสนใจมาก่อน 

5. เข้าใจในด้านเน้ือหาสาระที่ต้องทําการสอนได้แตกฉานย่ิงขึ้น และรู้ว่าตนเองควรแสดง
บทบาทและพฤติกรรมการสอนอย่างไร จึงจะช่วยให้นักเรียนเกิดการเรียนรู้ได้ดีที่สุดตามเกณฑ์ที่
คาดหมาย 

6. รับทราบข้อมูลสารสนเทศต่างๆที่จําเป็นต่อวิชาชีพได้อย่างกว้างขวางและรวดเร็วขึ้น ส่งผล
ดีต่อการปรับปรุงพัฒนางานวิชาชีพของตนได้ตลอดเวลา ครูเกิดแรงบังดาลใจที่จะสร้างแรงบันดาลใจต่อ
การเรียนรู้ให้แก่นักเรียนต่อไป 

7. เพ่ิมความพึงพอใจ เพ่ิมขวัญกําลังใจต่อการปฏิบัติงานสูงขึ้น และลดอัตราการลาหยุดงาน
น้อยลง 



U T Q - 55210 ทักษะการบริหารแนวใหม่ 

68 | ห น้ า  

8. มีความก้าวหน้าในการปรับเปลี่ยนวิธีสอน ให้สอดคล้องกับลักษณะผู้เรียนได้อย่างเด่นชัด 
และรวดเร็วกว่าที่พบในโรงเรียนแบบเก่า 

9. มีความผูกพันที่จะสร้างการเปลี่ยนแปลงใหม่ๆให้ปรากฏอย่างเด่นชัดและย่ันยืน 
10.มีความประสงค์ที่จะทําให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบ ต่อปัจจัยพ้ืนฐานด้านต่างๆ 
ผลดีต่อนักเรียน: พบว่านักเรียนส่วนใหญ่มีลักษณะ ดังน้ี    
1. ลดอัตราการตกซ้ําช้ัน และจํานวนช้ันเรียนที่ต้องเลื่อนหรือชะลอการสอนให้น้อยลง 
2. มีผลการเรียนรู้ที่ เ พ่ิมขึ้นเด่นชัด ปรากฏให้เห็นทั่วไปโดยเฉพาะในแทบทุกโรงเรียน

มัธยมศึกษาขนาดเล็ก 
3. มีผลสัมฤทธ์ิทางการเรียนในวิชาคณิตศาสตร์ วิทยาศาสตร์ ประวัติศาสตร์ และวิชาการอ่าน

ที่สูงขึ้นอย่างเด่นชัด เมื่อเทียบกับโรงเรียนแบบเก่า 
4. มีความแตกต่างด้านผลสัมฤทธ์ิการเรียน ระหว่างกลุ่มนักเรียนที่มีภูมิหลังไม่เหมือนกัน 

ลดลงชัดเจน 
 ท่ามกลางการจํากัดความของคําว่า ชุมชนแห่งการเรียนรู้ไว้มากมาย ได้มีนักวิชาการท่านหน่ึง
คือ Hord (2000) ได้แบ่งมิติของชุมชนแห่งการเรียนรู้ไว้ 5 มิติ ดังน้ี 
 1.  การสนับสนุนและการเป็นผู้นําร่วมกัน (Supportive and Shared Leadership) ด้าน
การเปล่ียนแปลงของโรงเรียน และภาวะผู้นําทางการศึกษาที่เป็นที่ยอมรับในอิทธิพลของบทบาท
ผู้บริหารโรงเรียนในการปรับปรุงแก้ไขโรงเรียน บทความที่ฮอร์ดเขียนไว้ (Hord,2000) ภาวะผู้นําที่อยู่
ในตัวแต่ละบุคคลท่ีแสดงออกมาภายในโรงเรียนเป็นที่วิพากษ์วิจารณ์ในด้านการแนะนํา และ  การ
สนับสนุนการปฏิบัติการให้ประสบผลสําเร็จของนโยบายใหม่หรือการปฏิบัติ ภายในชุมชนแห่งการ
เรียนรู้ของโรงเรียน บทบาทพ้ืนฐานของการมีอํานาจที่สําคัญที่สุดคือผู้บริหารแต่เพียงผู้เดียวด้วยการ
ร่วมแบ่งปันภาวะผู้นําร่วมกัน เช่น ในด้านตัวแบบ ด้านผู้บริหาร ด้านครูผู้สอน ด้านคําถาม การไต่สวน 
และการแก้ปัญหาสําหรับการปรับปรุงโรงเรียน เพ่ือนร่วมงานทั้งหมดก้าวหน้าในวิชาชีพและเรียนรู้ที่
ทํางานร่วมกัน เพ่ือมุ่งสู่เป้าหมายของโรงเรียนร่วมกัน ผู้บริหารโรงเรียนจัดหาสิ่งจําเป็นในการพัฒนา
องค์การและโครงสร้างที่สนับสนุนแก่ผู้ร่วมงาน ผู้บริหารโรงเรียนต้องแสดงออกด้วยความเต็มใจที่จะเข้า
ร่วมในการสนทนาโดยปราศจากอํานาจ และเขาทั้งหลายต้องร่วมกันรับผิดชอบต่อการตัดสินใจของ
ผู้ร่วมงาน 
 2. การสร้างค่านิยมและวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Values and Vision) วิสัยทัศน์พ้ืนฐาน
ของการเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้คือ ต้องไม่มีการเปลี่ยนแปลงที่มุ่งเน้นการเรียนรู้ของนักเรียนการสร้าง
ค่านิยมวิสัยทัศน์ร่วมกันท่ามกลางการตัดสินใจของเพ่ือร่วมงานในโรงเรียนเกี่ยวกับการสอนและการ
เรียนรู้ของนักเรียน และสนับสนุนมาตรฐานพฤติกรรมในชุมชนแห่งน้ีวิสัยทัศน์ ที่โรงเรียนเขียนไว้เป็น
เบ้ืองต้นแล้วถูกนํามาเป็นแนวปฏิบัติของผู้ร่วมงานในโรงเรียนในแต่ละวัน ไม่ว่าสถานที่ใดที่เป็นชุมชน
แห่งการเรียนรู้ สามารถดึงดูดและพัฒนาการผูกมัด และพรสวรรค์ส่วนบุคคล ในกลุ่มที่พยายามผลัก 
เพ่ือการเรียนรู้คุณภาพของงานที่สุด ค่านิยมน้ันถูกจัดขึ้นมาตรฐานของความตระหนักส่วนบุคคล การ
วิพากษ์วิจารณ์ส่วนบุคคล และการเพ่ิมขึ้นของประสิทธิภาพชุมชนแห่งการเรียนรู้ใช้ข้อผูกมัดสําหรับ
สมาชิกให้เป็นประโยชน์ เพ่ือริเริ่มการดําเนินการใหม่ และเพ่ือการปรับปรุง (Sirotnil,1999 ; 
Little,1997) 
 3. กลุ่มการเรียนรู้และวิธีการของการเรียนรู้ (Collective Learning and Application 
of Learning) แท้ที่จริงแล้ว มิติน้ีเรียกว่า “กลุ่มสร้างสรรค์” ช่ือของมิติน้ีถูกเปลี่ยนเพ่ือที่จะสะท้อนให้
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เห็นถึ งการเรียน รู้  และการประยุกต์ของการเรียนรู้ที่ เ กิดขึ้น  ชุมชนแห่งการเรียนรู้ ดึ ง ดูด           
ผู้ร่วมงานในโรงเรียนเพ่ิมขึ้นในระดับกระบวนการที่หาความรู้ใหม่ ๆ และแนวทางการปรับความรู้ในงาน
ของตน ความสัมพันธ์ของความรับผิดชอบร่วมกันเป็นผลทําให้มีผลผลิตที่สร้างสรรค์ และการแก้ปัญหา
ที่เหมาะสม ความแข็งแกร่งของหน้าที่ระหว่างผู้บริหารกับครู และเพ่ิมข้อผูกมัดที่จะพัฒนาให้เกิด
ความสําเร็จ เช่นโรงเรียนขยายตารางการปรับปรุงการอภิปรายให้กว้างออกไป หรือการกําหนดวิธีการ
ปกรองใหม่ เน้นไปสู่พ้ืนที่ที่สามารถให้ความช่วยเหลือที่จะนําไปสู่การปรับปรุงโรงเรียน คือหลักสูตร 
คําสั่ง การประเมิน และวัฒนธรรมโรงเรียน มาตรฐานที่สูงจะเป็นที่ยอมรับในบริบทพ้ืนที่และวิชาชีพ
ของครู นําไปสู่ความรับผิดชอบที่จะรับรองระดับความสําเร็จของนักเรียนที่สูงขึ้น ครูใช้วิชาชีพสร้าง
หลักสูตรและนักเรียนผูกมัดในกิจกรรมการเรียนรู้ที่ตอบสนองวัฒนธรรม และความต้องการในฐานะ
ผู้เรียน (Kacmar,1999) ผู้อบรมค้นหาวิธีที่ดีที่สุด และการปฏิบัติเก่ียวกับการสอนเพ่ือจะผูกมัดนักเรียน
ในการเรียนรู้ และต้องปรับสิ่งที่จําเป็นเพ่ือตอบสนองความต้องการการเรียนรู้ที่หลากหลายของนักเรียน 
 4. การสนับสนุนเงื่อนไข (Supportive Conditions) โครงสร้างที่ว่าการสนับสนุนวิสัยทัศน์
ของโรงเรียน และชุมชนแห่งการเรียนรู้เป็นสิ่งสําคัญนําไปสู่ความมีประสิทธิผล และนวัตกรรมการสอน
ในระดับห้องเรียน โครงสร้างการคิดที่สร้างสรรค์ รวมถึงสิ่งแวดล้อม ถูกอธิบายว่า “ปัจจัยเดียวเท่าน้ันที่
สําคัญที่สุด” สําหรับการพัฒนาปรับปรุงโรงเรียนให้ประสบผลสําเร็จ และ”ธุรกิจคือสิ่งแรกที่ต้องสั่ง” 
สําหรับคนกําลังหาเพ่ือจะยกระดับความประสบผลสําเร็จของโรงเรียน (Eastwood & Louis, 1992) 
ฮอร์ด (Hord, 1997) อ้างถึง 2 แบบของโครงสร้างการสนับสนุน  ถูกค้นพบภายในชุมชนแห่งการเรียนรู้ 
: เง่ือนไขโครงสร้างและความสัมพันธ์ ความรับผิดชอบ เง่ือนไขโครงสร้างรวมถึงการใช้เวลากระบวนการ
ติดต่อสื่อสาร ขนาดของโรงเรียน ปริมาณครูผู้สอน และกระบวนการพัฒนาผู้ร่วมงาน ส่วนความสัมพันธ์
ความรับผิดชอบ รวมถึงเจตคติด้านบวกของผู้ให้ความรู้ การสร้างวิสัยทัศน์ที่กว้างไกลหรือการมี
จุดมุ่งหมาย มาตรฐานของ การสํารวจ และการปรับปรุง ความเคารพ ความเช่ือ และคิดในแง่บวก เอา
ใจใส่ความสัมพันธ์ ภายในชุมชนแห่งการเรียนรู้ บ่อยและจําเป็นที่จะต้องหานวัตกรรมเพื่อจะสร้างเวลา
และแบ่งปัน การเรียนรู้ การแก้ปัญหาและ การตัดสินใจ การสนับสนุนเง่ือนไขเป็นกุญแจที่จะดํารงรักษา
ความเจริญเติบโตและพัฒนาชุมชนแห่งการเรียนรู้ 
 5. การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างบุคคล (Shared Personal Practice) เอลมอร์ (Elmore, 
2000) กล่าวว่า โรงเรียนและการปรับปรุงระบบโรงเรียนโดยตรงและเพ่ือการเผชิญหน้าการเปิดเผยของ
ความโดดเด่ียว ถูกสร้างโดยหลายเส้นทางของบทบาทท่ามกลางผู้ให้การศึกษา และการสนับสนุนการ
กระทําข้อเท็จจริงในขณะทํางาน เพ่ือจะได้มาตรฐานของนักเรียนในระดับสูง บทบาทของครูภายในแบบ
แผนโครงสร้าง เพ่ือให้รับผิดชอบสอนร่วมกัน ถูกจัดขึ้นเพ่ือเผชิญกับความแตกแยกในชุมชนแห่งการ
เรียนรู้ ดังน้ันบทบาท ครูควรจะสร้างวัฒนธรรมการนับถือซึ่งกันและกัน และความไว้วางใจสําหรับทั้ง
สองอย่างคือ การพัฒนาตนเอง และพัฒนาโรงเรียน ครูต้องอุทิศตนเพ่ืองานของตนเอง การปฏิบัติส่วน
บุคคลร่วมกันถูกจํากัด ในหน้าที่การเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้และโน้มเอียงไปยังมิติสุดท้าย เพ่ือการ
พัฒนา โดยครู คือผู้ที่ใช้เวลามากที่สุดในการปฏิบัติการเรียนการสอน ทําให้มีประสิทธิผลมากในการ
พัฒนาทักษะการคิดให้สูงขึ้น และพบความต้องการของผู้เรียนที่หลากหลาย การปฏิบัติส่วนบุคคล
ร่วมกันต้องการยกตัวอย่างที่สมบูรณ์จากบทบาทด้ังเดิมในการศึกษา อย่างไรก็ตามมันเป็นสิ่งที่ชัดเจน
ที่สุดในการเช่ือมเข้าสู่ห้องเรียน 
 ชุมชนแห่งการเรียนรู้ก่อให้เกิดผลสัมฤทธ์ิที่สูงขึ้นสําหรับนักเรียนภายใต้สิ่งแวดล้อมของความ
ต้องการและการพัฒนาอย่างตนเอง ถ้าเน้นตรงผลลัพธ์ของนักเรียน มันคือค่านิยม    และน่านับถือของ
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สมาชิกและยืนยันได้ว่าผลสัมฤทธ์ิของนักเรียนอยู่ในระดับที่สูงกว่ามาตรฐาน มีหน่ึงปัจจัยจัดการเอา
ทั้งหมดภายในชุมชนแห่งการเรียนรู้ และการมีจุดมุ่งหมายร่วมกันของการพัฒนาผลลัพธ์การเรียนรู้ของ
นักเรียน สมาชิกทั้งหมดภายในโรงเรียนลงทุนในการเรียนรู้และเปลี่ยนแปลง  ความจําเป็นที่เพ่ิมขึ้นของ
ความต้องการของนักเรียนทั้งหมด และช่วยให้นักเรียนมีผลสัมฤทธ์ิทางการเรียนรู้สูงเกินกว่ามาตรฐาน
ของการเรียนรู้ 
 
 
 

รายการอ้างอิง 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

หลังจากศึกษาเนื้อหาสาระเรื่องที่ 5.3 แล้ว โปรดปฏิบัติใบงานที่ 5.3 

สรุป 

           การเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้  (Professional Learning Community : PLC)  หมายถึง  
กระบวนการที่ครู ผู้บริหาร นักเรียนและผู้ปกครองรวมพลังร่วมมือกันทํางานเพ่ือแสวงหาวิธีปฏิบัติ  
ที่ดีที่สุด  สร้างวัฒนธรรมโรงเรียนที่มุ่งพัฒนาภาวะผู้นําของครู ปรับปรุงโรงเรียนอย่างต่อเน่ืองและ
เพ่ือความย่ังยืน เน้นผลการปรับปรุง  มีการสนทนากันเก่ียวกับความต้องการของผู้เรียนให้เป็นไป
ตามวิสัยทัศน์ของโรงเรียน มีองค์ประกอบ 5 ด้าน การมีคา่นิยมและวิสัยทัศน์ร่วมกัน  การสนับสนุน
และการมีภาวะผู้นําร่วมกัน การเรียนรู้ร่วมกันและการประยุกต์ใช้ความรู้ การแลกเปลีย่นเรียนรู้
ระหว่างบุคคล และการมีเง่ือนไขสนับสนุน 
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ใบงานท่ี 1.1 
 

เรื่องที ่1.1 การบริหารการมีส่วนร่วม (Participative Management : PM)  
 
คําสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังน้ี 

1. ศึกษาใบความรู้ เก่ียวกับการบริหารการมีสว่นร่วม (Participative Management : PM)  
2. อธิบาย และสรุปสาระสําคัญที่ได้จากการศึกษาเน้ือหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร

ประกอบการอบรม 
 
คําแนะนํา 

ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสบืค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้คําสําคัญว่า “การบริหาร
การมีส่วนร่วม (Participative Management : PM)” หรอืไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 
  วันชัย โกลละสุต  “การบริหารแบบมีส่วนรว่ม” http://opens.dpt.go.th/dpt_kmcenter 
 www.kriwoot.com/flpha/modules/newlist1/uploadfile/jufe.doc  
  www.edu.nu.ac.th/selfaccess/researches/admin/.../175071010135010is.p 
  ww.classifiedthai.com/content.php?article=16951 
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ใบงานท่ี 1.2 
 

เรื่องที ่1.2กลยุทธ์การบริหารงานแบบไคเซ็น (KAIZEN)  
 
คําสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังน้ี 

1. ศึกษาใบความรู้ เก่ียวกับกลยุทธ์การบริหารงานแบบไคเซ็น (KAIZEN) 
2. อธิบาย และสรุปสาระสําคัญที่ได้จากการศึกษาเน้ือหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร

ประกอบการอบรม 
 
คําแนะนํา 

 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสบืค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้คําสําคัญว่า “กลยุทธ์การ
บริหารงานแบบไคเซ็น (KAIZEN)” หรือไปศกึษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

 kaizenjapan.blogspot.com 
 http://uhost.rmutp.ac.th/kanlayanee.so/L2/2-3-1-3.html 
 http://www.eepart.com/content-2.html 
 www.tgipmt.com/en/articles/productivity/27/print  
 ww.bu.ac.th/knowledgecenter/executive_journal/jan.../aw019.pdf  
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ใบงานท่ี 1.3 
 

เรื่องที ่1.3 เทคนิคดัชนีช้ีวัด (KEY PERFORMANCE INDICATORS : KPI) 
 
คําสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังน้ี 

1. ศึกษาใบความรู้ เก่ียวกับเทคนิคดัชนีช้ีวัด (KEY PERFORMANCE INDICATORS : KPI) 
2. อธิบาย และสรุปสาระสําคัญที่ได้จากการศึกษาเน้ือหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร

ประกอบการอบรม 
 
คําแนะนํา 
 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสบืค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้คําสําคัญว่า “เทคนิคดัชนีช้ี
วัด (KEY PERFORMANCE INDICATORS : KPI)” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

 http://www.si.mahidol.ac.th/th/division/soqd/admin/news_files/400_18_2.pdf 
 http://202.129.32.230:5059/plansp/index.php?name=knowledge&file=readknowle

dge&id=22 
 202.129.32.230:5059/plansp/index.php?name=knowledge&file...  
 th.wikipedia.org/wiki/www.si.mahidol.ac.th/th/division/soqd/admin/news.../400_1

8_2.pdf  
 km.camt.cmu.ac.th/mskm(KPI).pdf  
 www.slideshare.net/Jackie72/kpi-key-performance- 
  indicator www.moph.go.th/ops/hcrp/download/tqa/kpi%20public%20111.pdf  
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ใบงานท่ี 2.1 
 

เรื่องที ่2.1 การบริหารเวลา (Time Management)  
 
คําสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังน้ี 

1. ศึกษาใบความรู้ เก่ียวกับการบริหารเวลา (Time Management) 
2. อธิบาย และสรุปสาระสําคัญที่ได้จากการศึกษาเน้ือหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร

ประกอบการอบรม 
 
คําแนะนํา 

 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสบืค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้คําสําคัญว่า “การบริหาร
เวลา (Time Management)” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

http://www.moe.go.th/wijai/time%20manag.htm 
http://www.fisheries.go.th/adminis/%5Cimages%5Ctime.pdf 
www.moe.go.th/wijai/time%20manag.htm  
www.fisheries.go.th/adminis/%5Cimages%5Ctime.pdf  
www.novabizz.com/NovaAce/Time/Time_Management-Effective.htm archive.org  
Audio Archive › Community Audio  
th.wikipedia.org/wiki/การบริหารเวลา 
 www.edu.tsu.ac.th/edu2011/article_analysis/file/ausuma_49.pdf  
www.stou.ac.th/thai/schools/sca/document/การบริหารเวลา.doc  
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ใบงานท่ี 2.2 
 

เรื่องที ่2.2 การบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค์ (Management By Objective : MBO) 
 
คําสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังน้ี 

1. ศึกษาใบความรู้ เก่ียวกับการบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค์ (Management By Objective : 
MBO) 

2. อธิบาย และสรุปสาระสําคัญที่ได้จากการศึกษาเน้ือหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร
ประกอบการอบรม 

 
คําแนะนํา 

 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสบืค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้คําสําคัญว่า “การ
บริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค์ (Management By Objective : MBO)” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

www.kroobannok.com/blog/21393  
www.gotoknow.org ›  
www.sas.mju.ac.th/office/sas2/boxer/498.pdf  
www.gm.sskru.ac.th/uploads/File/O&M10.ppt  
www.hrtraining.co.th/inhouse_detail.php?id=34  
www.slideshare.net/pajyeeb/mbo 
docskn.ac.th/poramast/poramast1.ppt  
www.weerapong.net › Article  
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ใบงานท่ี 2.3 
 

เรื่องที ่2.3 การบริหารงานแบบการเดิน (MBWA)  
 
คําสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังน้ี 

1. ศึกษาใบความรู้ เก่ียวกับการบริหารงานแบบการเดิน MBWA 
2. อธิบาย และสรุปสาระสําคัญที่ได้จากการศึกษาเน้ือหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร

ประกอบการอบรม 
 
คําแนะนํา 

 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสบืค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้คําสําคัญว่า “การ
บริหารงานแบบการเดิน MBWA” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

 202.29.5.17/edu-admin12/file/asukit/new-borihan.ppt  
 www.moe.go.th/wijai/leader.htm 
 urachai0116.wordpress.com/.../management-by-walking-around-mbwa 
 www.gotoknow.org 
 202.29.5.17/edu-admin12/file/asukit/new-borihan.ppt  
 medinfo.psu.ac.th/KM/data/media/media_in_002.htm  
 mgmtsci.stou.ac.th/downloads/แนวคิดทางรปส.pdf  

http://www.futurecents.com/mainmbwa.htm 
http://ezinearticles.com/?MBWA—Managing-By-    Walking-Around&id=5093648 
http://www.ocsc.go.th/ocsccms/frontweb/view.jsp?contentID=CNT0002931 
http://www.mindtools.com/pages/article/newTMM_72.htm 
http://www.bangkokbiznews.com/2011/02/18/news_32470457.php?news_id=324
70457 
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ใบงานท่ี 3.1 
 

เรื่องที ่3.1 การพัฒนาบุคลากรเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางาน (Situation Objective Strategy : 
SOS)  
 
คําสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังน้ี 

1. ศึกษาใบความรู้ เก่ียวกับการพัฒนาบุคลากรเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางาน (Situation 
Objective Strategy : SOS) 

2. อธิบาย และสรุปสาระสําคัญที่ได้จากการศึกษาเน้ือหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร
ประกอบการอบรม 

 
คําแนะนํา 

 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสบืค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้คําสําคัญว่า “การพัฒนา
บุคลากรเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางาน (Situation Objective Strategy : SOS)” หรือไปศึกษา
เพ่ิมเติมได้ที่ 

https://sites.google.com/site/potarticle/02 
ww.moj.go.th/upload/mini109_information/.../16792_2274.doc  
www.muwac.mahidol.ac.th/images/sara/lean%20Viput.pdf 
www.edu.tsu.ac.th/edu2011/article_analysis/file/jongkolwan2_51.pdf  
ww.peoplevalue.co.th/index.php?lay=show&ac=article&Id 
www.tu.ac.th/org/ofrector/person/train/handbook/training.html  
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ใบงานท่ี 3.2 
 

เรื่องที ่3.2 การร้ือระบบ (Reengineering)  
 
คําสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังน้ี 

1. ศึกษาใบความรู้ เก่ียวกับการร้ือระบบ (Reengineering) 
2. อธิบาย และสรุปสาระสําคัญที่ได้จากการศึกษาเน้ือหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร

ประกอบการอบรม 
 
คําแนะนํา 

 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสบืค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้คําสําคัญว่า “การร้ือระบบ 
(Reengineering)” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

 www.gotoknow.org 
 www.learners.in.th/blogs/posts/345148  
 sakong.wordpress.com/2006/10/15/การรื้อปรับระบบreengineering/ 
 th.wikipedia.org/wiki/การรื้อปรับระบบ 
 paddington-tbear.blogspot.com/2006/08/reengineering-10-1.html  
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ใบงานท่ี 3.3 
 

เรื่องที ่3.3 การบริหารงานมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Results Based Management : RBM) 
 
คําสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังน้ี 

1. ศึกษาใบความรู้ เก่ียวกับการบริหารงานมุ่งผลสมัฤทธ์ิ (Results Based Management : RBM) 
2. อธิบาย และสรุปสาระสําคัญที่ได้จากการศึกษาเน้ือหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร

ประกอบการอบรม 
 
คําแนะนํา 

 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสบืค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้คําสําคัญว่า “การ
บริหารงานมุ่งผลสมัฤทธ์ิ (Results Based Management : RBM)” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

 portal.in.th/inno-pa/pages/1035/  
 www.sri3.obec.go.th/home/0002.php?name=news3&file...id=9 
 webhost.cpd.go.th/ewt/develop2/download/RBM_%201.doc 
 www.gotoknow.org 
 www.kroowee.net/UserFiles/File/354501/rbm.docx  
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ใบงานท่ี 4.1 
 
เรื่องที ่4.1 การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน (School – Based Management : SBM)  
 
คําสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังน้ี 

1. ศึกษาใบความรู้ เก่ียวกับการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน (School – Based Management : 
SBM) 

2. อธิบาย และสรุปสาระสําคัญที่ได้จากการศึกษาเน้ือหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร
ประกอบการอบรม 

 
คําแนะนํา 

 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสบืค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้คําสําคัญว่า “การบริหาร
โดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน (School – Based Management : SBM)” หรอืไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

 www.moe.go.th/wijai/sbm.htm 
 www.chusak.net/index.php?mo=3&art=42034538 202.29.5.17/edu-admin12/file/2-

53/apit/SBM.doc  
 www.vunst.com/.../doc.../School%20-%20Based%20%20Management.d 
 www.bloggang.com/viewdiary.php?id=ballboy&month=08portal.in.th/nsurasak/pa

ges/978/ 
 ww.kroobannok.com/blog/20410  
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ใบงานท่ี 4.2 
 

เรื่องที ่4.2 การบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี  
คําสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังน้ี 

1. ศึกษาใบความรู้ เก่ียวกับการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี 
2. อธิบาย และสรุปสาระสําคัญที่ได้จากการศึกษาเน้ือหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร

ประกอบการอบรม 
 
คําแนะนํา 

 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสบืค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้คําสําคัญว่า “การบริหาร
กิจการบ้านเมืองและสังคมทีดี่” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

 www.mfa.go.th/main/contents/.../bulletin-20120703-113432-911355.do...  
 www.kroobannok.com/board_view.php?b_id=54808&bcat_id=16  
 www.gotoknow.org      
 www.kodmhai.com/m8/T1.html  
 www.kpi.ac.th/wikiwww.socgg.soc.go.th/History2.html  
 www.oknation.net/blog/print.php?id=396982 
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ใบงานท่ี 4.3 
 

เรื่องที ่4.3 วิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practices) 
 
คําสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังน้ี 

1. ศึกษาใบความรู้ เก่ียวกับวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practices) 
2. อธิบาย และสรุปสาระสําคัญที่ได้จากการศึกษาเน้ือหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร

ประกอบการอบรม 
 
คําแนะนํา 
 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสบืค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้คําสําคัญว่า “วิธีปฏิบัติที่ดี
ที่สุด (Best Practices)” หรอืไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 
http://www.sesa20km.com/?name=research&file=readresearch&id=24 
www.sesa20km.com/?name=research&file=readresearch&id=24  
สถาบันวิจัยและพัฒนาการเรียนรู้. (2550). วิธีปฏิบัติทีเ่ปน็เลิศ. (เอกสารอัดสําเนา). 
สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ. (2545). กรณศีึกษา Best practices ภาวะผู้นาํ.  
           (พิมพ์ครั้งที่ 2). ฝ่ายวิจัยและระบบสารสนเทศ สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ.  
           กรุงเทพฯ : ม.ป.พ. 
สารานุกรมวิชาชีพครูเฉลิมพระเกียรติพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว. (2552.) วิธปีฏิบติัที่เปน็เลิศ.  
  กรุงเทพฯ: สํานักงานคณะกรรมการคุรุสภา. 
วชิราพร  อัจฉริยโกศล และคณะ. (2550). รายงานการวิจัยแนวทางการจัดการศึกษาของโรงเรียน 
 ปฏิบัติดีเลิศ. โครงการวิจัยบูรณาการเปลี่ยนผ่านการศึกษาเข้าสู่ยุคเศรษฐกิจฐานความรู้  
 คณะเศรษฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั. 
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ใบงานท่ี 5.1 
 

เรื่องที ่5.1 การจัดการความรู้ (Knowledge management) 
 
คําสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังน้ี 

1. ศึกษาใบความรู้ เก่ียวกับการจัดการความรู้ (Knowledge management) 
2. อธิบาย และสรุปสาระสําคัญที่ได้จากการศึกษาเน้ือหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร

ประกอบการอบรม 
 
คําแนะนํา 

 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสบืค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้คําสําคัญว่า “การจัดการ
ความรู้ (Knowledge management)” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 
www.thaiall.com/km/indexo.html  
th.wikipedia.org/wiki/การจัดการความรู้   
ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์. องค์การแห่งความรู้ : จากแนวคิดสู่การปฏิบัติ, 2549. พิมพ์ครั้งที่ 3. 

กรุงเทพฯ: รัตนไตร. 
สิ่งดีๆ ที่หลากหลายสไตล์ KM (Best Practice KM Style). รายงานประจําปี 2549สถาบันส่งเสริมการ 

    จัดการความรู้เพ่ือสังคม (สคส.) ISBN 974-973-423-1 
รายงานประจําปี KM ประเทศไทย (สคส.) 2548 ISBN 974-93722-9-8 
ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์. (2548). การจัดการความรู้. ใน วารสารพัฒนบริหารศาสตร์, 45(2), 1-24. 
พิเชฐ บัญญัติ. (2549). การจัดการความรูใ้นองค์กร. ใน วารสารห้องสมุดมหาวิทยาลัยเชียงใหม่. 

13(1), 118-122. 
กิตติพันธ์ คงสวัสด์ิเกียรติ (2553) เอกสารประกอบการบรรยาย การจัดการความรู้ มหาวิทยาลัยรังสิต. 
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ใบงานท่ี 5.2 
 

เรื่องที ่5.2 องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) 
คําสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังน้ี 

1. ศึกษาใบความรู้ เก่ียวกับองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) 
2. อธิบาย และสรุปสาระสําคัญที่ได้จากการศึกษาเน้ือหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร

ประกอบการอบรม 
 
คําแนะนํา 
 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสบืค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้คําสําคัญว่า “องค์การแห่ง
การเรียนรู้ (Learning Organization)” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

www.dmsc.moph.go.th/km/kcorner/.../Learning%20Organization(LO). 
dkm.kmutt.ac.th/repository/Learning_Org.pdf  
kmi.or.th/5_Link/Article_PVicharn/0005_KM_And_LO.html 
 school.obec.go.th/sup_br3/ct_17.htm  
www.nstda.or.th › กิจกรรมการจัดการความรู้ › คลังความรู้  
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ใบงานท่ี 5.3 
 

เรื่องที ่5.3 การเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้  (Professional Learning community: PLC)  
 
คําสั่ง ให้ผู้เข้ารับการอบรม ปฏิบัติดังน้ี 

1. ศึกษาใบความรู้ เก่ียวกับการเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้  (Professional Learning community: 
PLC) 

2. อธิบาย และสรุปสาระสําคัญที่ได้จากการศึกษาเน้ือหา จากการศึกษาด้วยตนเองจากเอกสาร
ประกอบการอบรม 

 
คําแนะนํา 
 ผู้เข้ารับการอบรมสามารถสบืค้นจากแหล่งเรียนรู้อ่ืนๆ ได้ เช่น โดยใช้คําสําคัญว่า “การเป็น
ชุมชนแห่งการเรียนรู้  (Professional Learning community: PLC)” หรือไปศึกษาเพ่ิมเติมได้ที่ 

www1.nrct.go.th/downloads/sci_adviser/manual_develop_community.pdf 
www.edu-prof.netwww.edu-prof.net/main/index.php/information.html  
www.qlf.or.th/Home/Details?contentId=638  
www.ns.mahidol.ac.th/english/KM/article001.htm  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




