
บทที� 2 
เอกสารและงานวจิัยที�เกี�ยวข้อง 

 
 
 การวิจยัเรื�อง รูปแบบการบริหารจดัการโรงเรียนขนาดเล็กในจงัหวดัชมุพรสู่การเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้นี % เป็นการสร้างรูปแบบการบริหารจดัการโรงเรียนขนาดเล็กในจงัหวดัชมุพรสู่การเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ ผู้ วิจยัจึงได้ทําการทบทวนเอกสารตา่งๆ ที�เกี�ยวข้อง เช่น ทฤษฎี แนวความคิด มมุมองของ
นกัวิชาการ บทความที�มีความสมัพนัธ์กับการบริหารจดัการโรงเรียนขนาดเล็กในจงัหวดัชุมพรสู่การเป็น
องค์กรแหง่การเรียนรู้ และงานวิจยัที�เกี�ยวข้องนําเสนอ ดงันี % 
  1. แนวดําเนินการเกี�ยวกบัการจดัการศกึษาของโรงเรียนขนาดเล็ก 
  2. แนวคดิเกี�ยวกบัธรรมชาตคิวามรู้ 
  3. แนวคดิเกี�ยวกบัการเรียนรู้ของครู 
  4. แนวคดิและทฤษฎีเกี�ยวกบัองค์กรแหง่การเรียนรู้ 
  5. การศกึษาองค์กรแหง่การเรียนรู้ในประเทศไทย 
  6. แนวคดิโรงเรียนในฐานะเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ 
  7. ตวัแปรที�ศกึษา 
  8. แนวคดิเกี�ยวกบัรูปแบบ 
  9. งานวิจยัที�เกี�ยวข้อง 
 
แนวดาํเนินการเกี�ยวกับการจัดการศึกษาของโรงเรียนขนาดเล็ก 
 สํานกังานคณะกรรมการการศกึษาขั %นพื %นฐาน (2549) ได้กําหนดรูปแบบบริหาร การจดัการ
โดยความเห็นชอบของกระทรวงศกึษาธิการ จึงได้จดัทําโครงการยกระดบัคณุภาพโรงเรียนขนาดเล็กขึ %น 
โดยมุ่งหวงัที�จะแก้ไขปัญหาดงักล่าวให้หมดสิ %นไป สํานกังานคณะกรรมการการศึกษาขั %นพื %นฐานได้
ดําเนินกิจกรรมตา่งๆ คือ การประชาสมัพนัธ์เชิงรุก การสํารวจข้อมลูพื %นฐาน การจดัทําแผนที�โครงการ
ศกึษา การจดัทําแผนพฒันาคณุภาพโรงเรียนขนาดเล็ก การจดัซื %อหนงัสือเรียน/แบบฝึกหดั การจดัหน่วย
คอมพิวเตอร์เคลื�อนที� การจดัหาสื�อการเรียนการสอน/หนงัสือเข้าห้องสมดุ การหมนุเวียนครู การพฒันาครู 
การนิเทศตดิตามผล และการซอ่มแซมอาคารสถานที� ซึ�งในแตล่ะกิจกรรมได้กําหนดเป็นแนวทางดําเนินงาน 
ดงันี % 
  1. รูปแบบศนูย์โรงเรียน (School Center) เป็นการนํานกัเรียนจากโรงเรียนขนาดเล็กใน
บริเวณใกล้กนัมารวมกนัทั %งหมดทกุโรงเรียน หรือนํานกัเรียนมารวมกนัในบางชั %น หรือให้โรงเรียนแตล่ะ
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โรงเรียนจดัการศกึษาในบางชว่งชั %น หรือบางชั %น และพฒันารูปแบบการบริหารโรงเรียนร่วมกนัระหว่าง
โรงเรียนที�นกัเรียนนํามาร่วม ซึ�งมีลกัษณะการดําเนินการแบง่ได้ ดงันี % 
   1.1 รูปแบบเรียนร่วมทกุชั %น จะประกอบไปด้วยโรงเรียน จํานวน 2-5 แห่ง ซึ�งตั %งกระจาย
อยู่ในบริเวณใกล้กนั การคมนาคมสะดวก แล้วคดัเลือกโรงเรียนที�ตั %งอยู่ศนูย์กลาง มีพื %นที�ขนาดใหญ่มี
อาคารเรียน อาคารประกอบพอเพียงให้เป็นโรงเรียนเรียนหลกั ส่วนโรงเรียนที�เหลือให้เป็นโรงเรียน
เครือขา่ย ให้นํานกัเรียนทกุระดบัชั %นมาเรียนที�โรงเรียนหลกั โดยโรงเรียนเครือข่ายจะได้รับงบประมาณ
สนบัสนนุคา่พาหนะในการนํานกัเรียนมาเรียนที�โรงเรียนหลกั มีการวางแผนการจดัอตัรากําลงัครู ผู้บริหาร
โรงเรียนและบุคลากรทางการศึกษาที�โรงเรียนหลกันําทรัพยากรจากโรงเรียนที�เป็นเครือข่ายมาใช้ใน
โรงเรียนหลกัร่วมกนั และปรับสภาพของโรงเรียนที�เป็นเครือขา่ยให้เป็นแหลง่เรียนรู้ 
   1.2 รูปแบบเรียนรวมบางชั %น เป็นการนํานกัเรียนจากนกัเรียนที�เป็นเครือข่ายในบาง
ชั %นเรียนมาเรียนรวมกนัในโรงเรียนหลกั คือ การนํานกัเรียนจากโรงเรียนเครือข่ายเป็นบางชั %นเรียนมาเรียน
ร่วมกนัในโรงเรียนหลกั เช่น นกัเรียนชั %นอนบุาล 1-2 ชั %นประถมศกึษาปีที� 3 หรือชั %นประถมศกึษาปีที� 6 
ไปเรียนร่วมกบัโรงเรียนหลกั โดยการจดัระบบการเรียนการสอนร่วมกนัระหว่างโรงเรียนหลกักบัโรงเรียน
เครือขา่ย และให้งบประมาณสนบัสนนุนกัเรียนในบางชั %นที�เดินทางมาเรียนร่วมทกุคน และจดัให้มีการ
ประกนัอบุตัเิหตใุห้นกัเรียนเดนิทางมาเรียนร่วมด้วยเชน่กนั การบริหารจดัการให้ผู้บริหารที�เป็นโรงเรียน
หลกับริหารการจดัการโรงเรียนเครือขา่ยให้ผู้บริหารโรงเรียนเครือข่ายบริหารส่วนของโรงเรียนเครือข่าย
ที�ไมมี่ผู้บริหารให้ผู้บริหารโรงเรียนหลกัเป็นผู้บริหาร ในตําแหนง่รักษาการแทนผู้บริหารที�วา่ง 
   1.3 รูปแบบเรียนรวมช่วงชั %น ผู้บริหารโรงเรียนทกุโรงเรียนวางแผนร่วมกนั เพื�อกําหนด
รูปแบบการรวมชั %น หรือแบง่ชั %น เชน่ กําหนดให้ชั %นอนบุาลเรียนที�โรงเรียน ก. ช่วงชั %นที� 1 เรียนที�โรงเรียน ข. 
ชว่งชั %นที� 2 เรียนที�โรงเรียน ค. ชว่งชั %นที� 3 เรียนที�โรงเรียน ง. และวางแผนการจดัครูเข้าสอนตามช่วงชั %น
ตามโรงเรียนตา่งๆ การบริหารจดัการทกุโรงเรียนยงัคงสภาพเป็นโรงเรียนเหมือนเดิม ส่วนการบริหารงาน
วิชาการให้ผู้บริหารและคณะครูร่วมกนักําหนด หลกัสตูรการจดัการเรียนการสอนและการประเมินผล
ร่วมกนั การบริหารงานการเงิน บญัชีและพสัด ุกําหนดให้การดําเนินการในโรงเรียนเดิม ส่วนการบริหารงาน
ธุรการให้ดําเนินการเป็นโรงเรียนเดียวกนัหรือแยกโรงเรียนได้ การบริหารงานบคุคล ให้ผู้บริหารโรงเรียน
เดิมออกคําสั�งให้ครูไปปฏิบตัิหน้าที�สอนและปฏิบตัิงานอื�นในโรงเรียนศนูย์ตา่งๆ การพิจารณาความดี
ความชอบให้พิจารณาในศนูย์ก่อนแล้วจงึนําไปพิจารณาในกลุ่มโรงเรียน ด้านสวสัดิการ จดัสรรงบประมาณ
สนบัสนนุคา่พาหนะในการเดนิทางของนกัเรียน และคา่ประกนัชีวิต 
   1.4 รูปแบบศนูย์โรงเรียนพกันอน จากการดําเนินโรงเรียนรูปแบบตา่งๆ แล้วนกัเรียน
ต้องเดินทางมาเรียนที�ศนูย์หรือโรงเรียนหลกั นกัเรียนที�มีไม่สามารถเดินทางไป-กลบับ้านพกัได้ เนื�องจาก
บ้านเรือนตั %งอยูห่า่งไกล การคมนาคมยากลําบาก หลายแห่งเป็นภูเขา มีป่าทึบและมีแม่นํ %ากั %น นกัเรียนจึง
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ต้องอาศยัพกันอนค้างคืนที�โรงเรียนหลกั ผู้บริหารโรงเรียนหลกัต้องสนบัสนนุคา่ใช้จ่ายแก่นกัเรียน เช่น 
คา่อาหาร เครื�องนอน สนบัสนนุ อตัรากําลงัครูที�ดแูลนกัเรียน และคา่ตอบแทนพิเศษด้วย 
  2. รูปแบบการจดัการเรียนรู้แบบบรูณาการ การเรียนรู้แบบบรูณาการชั %นเรียน เช่น ชั %น
อนบุาล 1-2 เรียนด้วยกนั ชั %นประถมศกึษาปีที� 1-2 เรียนด้วยกนั ชั %นประถมศกึษาปีที� 3-4 เรียนด้วยกนั 
ชั %นประถมศกึษาปีที� 5-6 เรียนด้วยกัน แตอ่าจจะบรูณาการชั %นเรียนได้อีกได้ตามอตัรากําลงัครู คือ  
ชั %นประถมศกึษาปีที� 1-3 และชั %นประถมศกึษาปีที� 4-6 เรียนด้วยกนั การบรูณาการอีกลกัษณะหนึ�ง คือ 
การบูรณาการเนื %อหาการเรียนรู้ในแตล่ะกลุ่มวิชาหรือสาระการเรียนรู้ที�สอดคล้องกันมาเชื�อมโยงแล้ว
จดัทําแผนการเรียนรู้แบบบรูณาการแล้วนํามากําหนดเป็นกิจกรรมการเรียนการสอนตามลําดบั เพื�อให้
จดักิจกรรมการเรียนการสอนครั %งเดียวพร้อมกันในหลายช่วงชั %น ผู้บริหารต้องสนบัสนุนให้ครูได้ใช้
ความรู้ความสามารถในเรื�องหลกัสตูรอยา่งแท้จริง ต้องลดภาระงานธุรการและงานอื�นของครูให้น้อยลง 
ส่งเสริมการใช้สื�อเทคโนโลยีหรือนวตักรรมตา่งๆ ช่วยในการจดัการเรียนการสอน เช่น การใช้สิ�งแวดล้อม
เป็นสื�อการเรียนรู้การใช้คอมพิวเตอร์ การผลิตโปรแกรมการเรียนรู้ที�ใช้คอมพิวเตอร์ในการจดัการเรียน
การสอน (Computer-Assisted Instruction: CAI) การใช้ภูมิปัญญาท้องถิ�น การใช้ห้องปฏิบตัิการทาง
ภาษา (Sound Lab) รวมถึงการจดักิจกรรมคา่ยตา่งๆ ตามความสามารถเหมาะสมของโรงเรียน 
  3. การดําเนินการตามกฎหมาย เป็นการดําเนินการพฒันาประสิทธิภาพของโรงเรียน
ขนาดเล็กที�ไม่สามารถแก้ไขได้โดยวิธีการต่างๆ ที�กล่าวมาแล้ว จึงมีความจําเป็นต้องดําเนินการระเบียบ
กระทรวงศกึษาธิการว่าด้วยการล้มเลิกโรงเรียนและการรวมโรงเรียนต้องดําเนินการระเบียบกระทรวง 
ศกึษาธิการวา่ด้วยการรวมและการเลิกล้มโรงเรียนขั %นพื %นฐาน พ.ศ. 2549 
   3.1 การเลิกล้มโรงเรียน โรงเรียนที�มีจํานวนนกัเรียนตํ�ากว่า 20 คน ให้เลิกล้มตาม
ระเบียบกระทรวงศกึษาธิการว่าด้วยการรวมและการเลิกล้มโรงเรียนขั %นพื %นฐาน พ.ศ. 2549 คณะกรรมการ
เขตพื %นที�การศกึษา อาจพิจารณาการเลิกล้มโรงเรียนตามหลกัเกณฑ์พิจารณา คือ จํานวนนกัเรียนลดลง
ด้วยสาเหตใุดก็ตามจนมีจํานวนนกัเรียนรวมกนัได้ไม่ถึง 20 คน ทางราชการหมดความจําเป็นที�จะใช้
สถานที�ของโรงเรียน และเห็นสมควรจะใช้โรงเรียนนั %นเพื�อประกอบประโยชน์อื�นในทางราชการ สํานกังาน
เขตพื %นที�การศึกษา ต้องกําหนดแผนรวมโรงเรียนหรือยบุเลิกโรงเรียนขนาดเล็กระยะ 3 ปี และต้อง
ดําเนินการอย่างจริงจงั การบริหารการจดัการทรัพย์สินของโรงเรียนที�เลิกล้มพิจารณาให้แก่โรงเรียน
ใกล้เคียงที�ขาดแคลน และทรัพย์สินที�เป็นอสงัหาริมทรัพย์ จดัให้เป็นแหล่งเรียนรู้หรือศนูย์ฝึกและ
นนัทนาการของเยาวชนหรือชมุชน 
   3.2 การรวมโรงเรียน โรงเรียนที�มีจํานวนนกัเรียนตํ�ากว่า 120 คน ซึ�งเป็นโรงเรียนที�เป็น
โรงเรียนขนาดเล็กที�มีปัญหาด้านการบริหารจดัการคณุภาพการศกึษา สาเหตจุากการขาดแคลนบคุลากร 
ขาดแคลนวสัดอุปุกรณ์ สื�อการเรียนการสอน รวมทั %งงบประมาณที�เพียงพอ สามารถยบุรวมโรงเรียนตาม
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ระเบียบกระทรวงศกึษาธิการว่าด้วยการรวมและการเลิกล้มโรงเรียนขั %นพื %นฐาน พ.ศ. 2549 ซึ�งดําเนินการ
มี 2 ลกัษณะ คือ 
    3.2.1 รูปแบบการยบุรวมโรงเรียน หมายถึง การดําเนินการให้โรงเรียนขนาดเล็ก
ที�อยูใ่นที�เดียวกนัตั %งอยู ่2 โรง ขึ %นไป นํานกัเรียนมาเรียนรวมกนัในโรงเรียนหลกัหรือการนํานกัเรียนที�อยู่
ในโรงเรียนขนาดเล็ก ที�อยู่ใกล้โรงเรียนขนาดใหญ่หรือขนาดกลาง มาเรียนในโรงเรียนขนาดใหญ่หรือ
ขนาดกลาง ซึ�งเรียกว่าโรงเรียนหลกั โรงเรียนที�นํามาเรียนนั %นเรียกว่าโรงเรียนมารวม การยบุโรงเรียนทําได้ 
2 ลกัษณะ คือ นํานกัเรียนมาเรียนรวมทั %งหมด แล้วยบุโรงเรียนที�นํามาเรียนทั %งหมดในปีเดียวกนั และการ
ยบุรวมที�ชั %นเรียนหรือยบุรวมทีละช่วงชั %น เมื�อดําเนินการจนครบทกุชั %น จึงพิจารณาดําเนินการล้มเลิก
ล้มโรงเรียนที�มารวม 
    3.2.2 รูปแบบโรงเรียนสาขา กรณีโรงเรียนมีจํานวนนกัเรียนตํ�ากว่า 120 คน  
มีปัญหาการขาดแคลนครู มีอตัราการรับเดก็นกัเรียนเข้าเรียนตํ�า และมีแนวโน้มประชากรวยัเรียนลดลง 
ให้คณะกรรมการเขตพื %นที�การศกึษา จดัทําแผนยบุโรงเรียน เป็นโรงเรียนสาขาของโรงเรียนหลกัที�อยู่
ใกล้เคียง และดําเนินการยบุโรงเรียนตอ่ไป ตามระเบียบกระทรวงศกึษาธิการว่าด้วยการรวมและการ
เลิกล้มโรงเรียนขั %นพื %นฐาน พ.ศ. 2549 
 สภาพการพัฒนาครูในโรงเรียนขนาดเล็ก 
  โรงเรียนขนาดเล็กในประเทศไทยมีอยู่กว่า 13,000 โรงเรียน ส่วนใหญ่ประสบปัญหาการสอน
ด้านคณุภาพผู้ เรียน คณุภาพของครูในโรงเรียนขนาดเล็กเป็นปัญหาหนึ�งที�ส่งผลต่อคณุภาพผู้ เรียน 
สภาพการพัฒนาครูของโรงเรียนขนาดเล็กในระยะที�ผ่านมาในภาพรวมมีสภาพไม่แตกต่างจากการ
พฒันาครูในโรงเรียนขนาดอื�นๆ คือ ในแตล่ะรอบปีครูได้รับการพฒันาคอ่นข้างมาก แตห่ลกัสตูรและสาระ
ในการพฒันาครูไม่ชดัเจน คา่ใช้จ่ายในการพฒันาแตล่ะครั %งสงู ขาดการพฒันาอย่างตอ่เนื�อง วิธีการ
พฒันาครูยงัใช้รูปแบบเดมิๆ พฒันาความรู้แตข่าดการพฒันาทกัษะและการปฏิบตัิจริง ทําให้ครูไม่สามารถ
ประยกุต์ใช้ความรู้จากการอบรมได้ ขาดการติดตามผลอย่างตอ่เนื�อง พบว่าหลงัจากการอบรมครูไม่คอ่ย
ได้นําความรู้จากการอบรมมาใช้หรือขยายผล และรูปแบบการพฒันาครูก่อให้เกิดผลกระทบตอ่การจดั 
การเรียนการสอน เพราะครูต้องไปอบรมนอกโรงเรียนทําให้ครูต้องทิ %งการสอน โดยเฉพาะจะมีปัญหามาก
ในโรงเรียนขนาดเล็กที�มีครูไม่ครบชั %น ดงันั %น ทางแก้ปัญหา คือ การอบรมหรือพฒันาครูที�โรงเรียนโดย
ไมต้่องให้ครูทิ %งห้องเรียน ออกจากโรงเรียนไปอบรม 
 สภาพปัญหาของโรงเรียนขนาดเล็ก 

  หลังจากมีการตราพระราชบญัญัติการศึกษาภาคบงัคบั ในปี พ.ศ. 2464 กระทรวง 
ศกึษาธิการและหนว่ยงานที�เกี�ยวข้องได้ขยายการจดัตั %งโรงเรียนสําหรับให้การศกึษากบัราษฎรในพื %นที�
ตา่งๆ ทั�วประเทศ แตง่บประมาณของกระทรวงศกึษาธิการมีจํานวนจํากดั ไม่สามารถจดัตั %งโรงเรียนให้
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ครอบคลมุทกุพื %นที�ได้ ประกอบกบัในสมยัก่อนเส้นทางการคมนาคมยงัไม่สะดวก ชมุชนแตล่ะแห่งในพื %นที�
รอบนอกอยู่ห่างไกล จึงทําให้ชมุชนแตล่ะแห่งคิดจดัตั %งโรงเรียนให้กบับตุรหลาน โดยมีผู้ ใจบญุบริจาค
ที�ดนิให้สร้างโรงเรียน คนในชมุชนชว่ยกนัสละเงินเพื�อจ้างครูและพฒันาโรงเรียนในด้านตา่งๆ รวมทั %งส่ง
บตุรหลานเข้าเรียน เมื�อจบการศกึษาจะได้ประกอบอาชีพตา่งๆ ในชมุชนและกลบัมาช่วยเหลือโรงเรียน
จากรุ่นสูรุ่่นมาจนถึงปัจจบุนั 
  ปัจจบุนัความเจริญด้านวตัถกุระจายสู่ทกุพื %นที�ในประเทศ มีการขยายตวัของชมุชน ชมุชน
มีบ้านเรือนหนาแน่น การเดินทางคมนาคมสะดวกมากขึ %น ผู้ปกครองเริ�มส่งบตุรหลานมาเรียนในเมือง
มากขึ %น นอกจากนี %ผู้ปกครองมองวา่โรงเรียนในเมืองมีครูที�มีคณุภาพมากกว่า มีความพร้อมด้านอาคาร
สถานที� สื�ออปุกรณ์และเทคโนโลยีมากกวา่โรงเรียนในชมุชนของตน ถ้าส่งบตุรหลานไปเรียนจะทําให้มี
โอกาสในการเรียนรู้มากขึ %น และมีผลสมัฤทธิdทางการเรียนสงูขึ %น ส่งผลให้โรงเรียนในชมุชนรอบนอกมี
นกัเรียนน้อยลงกลายเป็นโรงเรียนขนาดเล็กที�มีนกัเรียนระหว่าง 80-300 คน มากกว่า 13,000 โรงเรียน 
ทั�วประเทศ และมีแนวโน้มที�จะเพิ�มจํานวนขึ %นเรื�อยๆ จากการศกึษาสภาพปัญหาโรงเรียนขนาดเล็กของ 
วรัยพร  แสงนภาบวร (2550) พบวา่ โรงเรียนขนาดเล็กมีปัญหามากมายหลายด้าน ดงันี % 
   1. ปัญหาด้านบคุลากร เป็นปัญหาที�สําคญั คือ ขาดแคลนครูและบคุลากรที�มีคณุภาพ 
มีครูไม่ครบชั %นเรียน มีครูไม่ตรงกบัสาขาวิชาเอก ขาดความชํานาญเฉพาะด้าน ครูคนเดียวต้องสอน
หลายระดบัและหลายกลุ่มสาระการเรียนรู้ ปัญหาเหล่านี %ส่งผลตอ่ขวญัและกําลงัใจในการปฏิบตัิงาน 
โดยเฉพาะในเรื�องการพิจารณาความดีความชอบที�คิดเกณฑ์จํานวนบคุลากร รวมทั %งขาดบคุลากรสาย
สนบัสนนุการสอน เช่น ธุรการ การเงิน พสัด ุและไม่มีภารโรง ทําให้ครูและนกัเรียนต้องรับภาระทกุอย่าง 
สว่นในด้านคณุภาพนั %น พบวา่ โรงเรียนขนาดเล็กมีปัญหาครูขาดประสบการณ์ในการสร้างสื�อการเรียน
การสอน ขาดความรู้ความเข้าใจในการใช้สื�อเทคโนโลยี (ICT) ครูขาดการพฒันา มีการโยกย้ายครูตาม
ฤดกูาล ขาดสวสัดกิารที�เหมาะสม เชน่ ที�พกัอาศยั พาหนะในการเดนิทาง เป็นต้น 
   2. ปัญหาด้านงบประมาณ เนื�องจากมีจํานวนนกัเรียนไม่มาก การจดัสรรงบประมาณ
คิดตามรายหวันกัเรียน โรงเรียนจึงได้รับงบประมาณค่าใช้จ่ายรายหวัตามสดัส่วนจํานวนนกัเรียนที�น้อย
ไปด้วย ไม่เพียงพอต่อการจดัซื %อวสัดคุรุภัณฑ์ที�จําเป็น ทําให้ไม่สามารถที�จะบริหารและจดัการเรียน 
การสอนให้มีคณุภาพได้ 
   3. ปัญหาด้านอาคารสถานที� สื�อ วสัดอุปุกรณ์และครุภณัฑ์ตา่งๆ เช่น สื�อการเรียน
การสอน ครุภณัฑ์ และวสัดอุปุกรณ์ตา่งๆ ที�เหมาะสมและทนัสมยั หนงัสือแบบเรียน หนงัสืออ่านประกอบ 
แหลง่เรียนรู้ในโรงเรียนและชมุชน อาคารเรียนมีสภาพเก่า ชํารุดทรุดโทรม ไมเ่พียงพอกบัความต้องการ 
ขาดแคลนอปุกรณ์เครื�องมือสื�อสาร เช่น โทรศพัท์ อินเทอร์เน็ต เป็นต้น ตลอดจนขาดห้องปฏิบตัิการทาง
วิทยาศาสตร์และภาษา ห้องนํ %าไมถ่กูสขุลกัษณะ และขาดสถานที�ออกกําลงักายสําหรับเดก็ 
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   4. ปัญหาด้านการบริหารจดัการ โรงเรียนขนาดเล็กบางแหง่ขาดประสิทธิภาพในการ
บริหารจดัการ เนื�องจากเป็นการลงทนุคอ่นข้างสงูเมื�อเปรียบเทียบกบัโรงเรียนขนาดใหญ่ มีปัญหาขาด
การประสานงานและติดตอ่กบัหน่วยงานอื�นๆ ขาดการนิเทศ กํากบั ติดตามประเมินผลอย่างตอ่เนื�อง 
และที�สําคญัขาดผู้ นําโรงเรียนที�เข้มแข็ง 
   5. ปัญหาความยากจนของชมุชน โรงเรียนขนาดเล็กส่วนใหญ่เป็นโรงเรียนประถมศกึษา 
ตั %งอยู่ในชนบทที�ยากจน ชุมชนด้อยการศึกษา จึงไม่สามารถให้การสนบัสนุนการจดัการศึกษาของ
โรงเรียนได้ 
   6. ปัญหาผลสมัฤทธิdทางการเรียนตํ�า จากการประเมินคณุภาพภายนอกโดยสํานกังาน
รับรองมาตรฐานและประเมินคณุภาพการศกึษา (สมศ.) พบว่า มีโรงเรียนในสงักดัสํานกังานคณะกรรมการ
การศกึษาขั %นพื %นฐาน 20,771 แห่ง จาก 32,000 แห่ง หรือประมาณร้อยละ 65 ที�ยงัไม่ได้มาตรฐาน ซึ�ง
ส่วนใหญ่เป็นโรงเรียนขนาดเล็ก ขาดความพร้อมในด้านตา่งๆ อยู่มาก โดยเฉพาะมาตรฐานที� 4 (ผู้ เรียน
มีความสามารถในการวิเคราะห์ คิดสงัเคราะห์ มีวิจารณญาณ มีความคิดสร้างสรรค์ คิดไตร่ตรองและมี
วิสยัทศัน์) มาตรฐานที� 5 (ผู้ เรียนมีความรู้และทกัษะที�จําเป็นตามหลกัสตูร) นอกจากนี % โรงเรียนขนาดเล็ก
ยงัมีปัญหานกัเรียนขาดเรียนบอ่ยและขาดการเรียนติดต่อกนัเป็นเวลานาน ขาดแรงจงูใจในการเรียน 
ขาดแคลนอาหารกลางวนั และงานอนามยัไมมี่ประสิทธิภาพ 
  ผลสืบเนื�องมาจากปัญหาดงักลา่วข้างต้นส่งผลตอ่คณุภาพผู้ เรียน ปัญหาโรงเรียนขนาดเล็ก
จึงจําเป็นต้องได้รับการแก้ไข ตั %งแต่ระดบันโยบายของหน่วยงานต้นสงักดัไปจนถึงระดบัพื %นที� เพื�อให้
การจดัการศกึษาปัญหาของโรงเรียนขนาดเล็กมีคณุภาพมากขึ %น 
 
แนวคิดเกี�ยวกับธรรมชาตคิวามรู้ 
 ทฤษฎีความรู้ในเชิงปรัชญา เป็นเรื�องของญาณวิทยา (Epistemology) ซึ�งเกี�ยวข้องกบัการ
กําเนิดของความรู้ โครงสร้างความรู้ วิธีการของความรู้และความเที�ยงตรงถกูต้องของความรู้ ความรู้ใน
เชิงญาณวิทยาจงึไมมี่โครงร่างเชิงวตัถ ุซึ�งเป็นการยากที�จะนําตวัความรู้ไปจดัการตา่งกบัความรู้ในเชิง
เทคโนโลยีที�มองความรู้เป็นข้อเท็จจริง ในรูปแบบที�สามารถนําไปประมวลทางคณิตศาสตร์ได้ เช่น ความรู้
ที�อยู่ในรูปของสตูร สมการ กฎ ทฤษฎี กระบวนการ และคําอธิบายให้เกิดความเข้าใจ ดงันั %น ตามแนวทางนี %
ความรู้จึงสามารถนําไปจดัการได้ความรู้มีอยู่ทั�วไปในส่วนที�ฝังอยู่ในตวัคนและอยู่ภายนอกตวัคน ในส่วนที�
อยูภ่ายนอกตวัคนซึ�งได้มีการบนัทกึเก็บไว้ในหนว่ยบนัทึกความรู้ในรูปแบบตา่งๆ เช่น คูมื่อ ตํารา หรือแฝง
อยู่ในองค์กร ตวัผลิตภณัฑ์ และกระบวนการทํางานและการเรียนรู้ ซึ�งความรู้เหล่านี %จะมีคณุคา่ก็ตอ่เมื�อ
ถกูนําไปใช้ให้เกิดประโยชน์ตอ่บคุคล สถาบนัและสงัคม ในบรรดาปัจจยัที�จําเป็นสําหรับการพฒันานั %น 
ความรู้ทั %งในสว่นที�เป็นของปัจเจกบคุคลและของสถาบนั ถือเป็นปัจจยัที�มีความสําคญัอย่างยิ�ง การมีการ
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บริหารจดัการความรู้ที�ดียอ่มทําให้บคุคล สถาบนั และสงัคมได้รับประโยชน์จากความรู้อย่างเต็มที� และ
ในการที�จะบริหารจดัการความรู้ให้มีประสิทธิภาพนั %น จําเป็นอย่างยิ�งที�จะต้องรู้และเข้าใจในธรรมชาติ
ของความรู้ โดยต้องเข้าใจความหมายของความรู้และประเภทของความรู้ ดงันี % 
 ความหมายของความรู้ (Knowledge) 

  มีนกัวิชาการหลายทา่นได้ให้ความหมายไว้ ดงันี % 
  อลาวี และลีดเนอร์ (Alavi; & Leidner. 2001: 109) กล่าวว่า ความรู้ คือ สิ�งที�พิสจูน์ให้
เห็นวา่เป็นการเพิ�มขีดความสามารถที�จะนํามาซึ�งประสิทธิภาพที�ดีกวา่ 
  ชาร์ราช และยโูซโร (Sharratt; & Usoro. 2003: 188) กล่าวว่า ความรู้ คือ ความสมัพนัธ์
เกี�ยวข้องโดยตรงระหว่างความเข้าใจ ตลอดจนการให้ข้อมลูข่าวสารที�ชดั ความรู้ คือ กรอบของการประสม
ประสานระหวา่งสถานการณ์ คา่นิยม ความรู้ในบริบทและความรู้แจ้งอยา่งชดัเจน 
  ซึ�งโดยทั�วไปความรู้จะอยู่ใกล้ชิดกับกิจกรรมมากกว่าข้อมูลและสารสนเทศทําให้เกิด
ความตระหนกัถึงความสําคญัของความรู้ (ชชัวาลย์  วงษ์ประเสริฐ. 2548: 17) 
  จากความหมายของความรู้ชี %ให้เห็นว่า ความรู้เป็นข้อเท็จจริง ประสบการณ์ ค่านิยมที�
ตรวจสอบได้ มีความสมัพนัธ์ มีคณุคา่ มีการเก็บสะสมและถ่ายทอด ดงันั %น จึงสรุปได้ว่า ความรู้ คือ 
ข้อเท็จจริง ประสบการณ์ คา่นิยม ความเชื�อ กระบวนการ และข้อมลูสารสนเทศที�ผนวกด้วยความเข้าใจ
อนัเกิดจากการเปรียบเทียบ การตีความวินิจฉัย และการตรวจสอบผลกระทบ ซึ�งทําให้เกิดคณุคา่สงูและ
พร้อมที�จะนําไปประยกุต์สูก่ารตดัสินใจและการปฏิบตั ิ
 ประเภทของความรู้ 

  การแบง่ประเภทของความรู้ มองได้หลายมิติ แตม่ิติที�ได้รับความนิยมมากที�สดุ คือ มองใน
ด้าน “รูปแบบที�มองเห็น” ซึ�ง ช ู(Choo. 2000: 26-28) ได้แบง่ความรู้เป็น 3 ประเภท คือ 
   1. ความรู้โดยนยั (Tacit หรือ Implicit Knowledge) หมายความถึง เป็นความรู้
เฉพาะตวัที�เกิดจากประสบการณ์ การศกึษา การสนทนา การฝึกอบรม ความเชื�อ เจตคติของแตล่ะบคุคล 
เป็นความรู้บวกกบัสติปัญญา และประสบการณ์ ซึ�งถือได้ว่าเป็นองค์รวมของความรู้ของแตล่ะบคุคล 
ซึ�งเป็นความรู้ที�ไม่อยู่นิ�ง จะปรับเปลี�ยนไปตามสถานการณ์ของการใช้ความรู้ของแตล่ะคน ซึ�งก็คือความรู้
ที�ผ่านกระบวนการขดัเกลาทางสงัคม ซึ�งถือว่าเมื�อคนปฏิบตัิงานนานๆ จนเกิดความชํ�าชอง ความรู้
ประเภทนี %ถือเป็นความรู้ไม่เป็นทางการ จดัระบบหรือจดัหมวดหมู่ไม่ได้ แตส่ามารถแลกเปลี�ยนหรือนํามา
เล่าสู่กนัฟัง สามารถถ่ายทอดแบง่ปันความรู้นี %ได้และสามารถสงัเกตและเลียนแบบได้ ซึ�งองค์กรต้อง
พยายามปรับเปลี�ยนความรู้โดยนยั ให้เป็นความรู้ที�ปรากฏเพื�อเป็นความรู้ที�ฝังกบัองค์กร (Embedded 
Knowledge) ไมย่ดึตดิกบัตวับคุคล 
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   2. ความรู้ที�ปรากฏ (Explicit Knowledge) เป็นความรู้ที�ได้รับการถ่ายทอดจากบคุคล
ออกมาในรูปของบนัทึกในรูปแบบต่างๆ ซึ�งก็คือสารสนเทศนั�นเอง เช่น หนังสือ บทความเอกสาร 
มาตรฐาน ลิขสิทธิd สิทธิบตัร เครื�องหมายการค้า ความลบัทางการค้า รายงานประจําปี สื�อโสตทศัน์ เช่น 
วิดีโอ ซีดี สื�ออิเล็กทรอนิกส์ เช่น ไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ อินเทอร์เน็ต เว็บไซต์ อี-บคุ ความรู้ที�ปรากฏ
ถือได้ว่ามีการใช้สญัลกัษณ์ ไม่ว่าจะเป็นภาษาพดู ภาษาเขียนเพื�อบนัทึกความรู้นั %นๆ ทําให้คนเข้าใจ 
ได้กว้างขวางและสะดวกยิ�งขึ %น ความรู้ที�มีการสะสมกันมานานเป็นความรู้ที�ใช้ประโยชน์ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและมีการตรวจสอบอยา่งเป็นระบบแล้ว คือ 
    2.1 ความรู้ที�มีเป้าหมาย (Object -Based) เป็นความรู้ที�สร้างขึ %น เช่น ข้อกําหนด
คูมื่อ สิทธิบตัร โปรแกรมสําเร็จรูป ฐานข้อมลู การบนัทกึเสียงและฟิล์ม เป็นต้น 
    2.2 ความรู้ที�เป็นกฎเกณฑ์ (Rule-Based) เป็นความรู้ที�มีการประมวลเป็นกฎเกณฑ์ 
ระเบียบปฏิบตั ิหรืองานประจํา ความรู้ที�ปรากฏนี % บรรณารักษ์ได้มีการจดัระบบมาหลายพนัปีแล้ว แตก่าร
จดัระบบสารสนเทศของบรรณารักษ์ พยายามจะจดัระบบองค์ความรู้ทั %งจกัรวาลหรือความรู้ที�มีการผลิต 
เนื�องจากการขาดความรู้ว่ามีทรัพยากรเรื�องนั %นๆ อยู่ และ/หรือมีบคุลากรและงบประมาณจํากดั แตถ้่า
เป็นองค์กรทางธุรกิจซึ�งมีเป้าหมายเฉพาะด้าน ซึ�งห้องสมดุหรือศนูย์สารสนเทศก็มีศกัยภาพในการเติม
เตม็ความรู้ให้กบัองค์กร โดยเฉพาะความรู้ใหม่ที�จะเพิ�มศกัยภาพในการแข่งขนัให้กบัองค์กร ถ้าจะหวงั
เพียงความรู้ที�เกิดจากทกัษะของบคุคลที�ถือวา่มีคณุคา่ และเป็นความรู้โดยนยัเพียงอย่างเดียวเท่านั %นก็
ไมเ่พียงพอ เพราะกระบวนการโลกาภิวตัน์ทําให้โลกเปลี�ยนแปลงเร็วมาก การผลิตทรัพยากรสารสนเทศ
ก็เพิ�มขึ %นเป็นเท่าตวัในทกุๆ 6 ปี ทกัษะความสามารถของบคุลากรอาจจะต้องพฒันาขึ %นตามกระแสการ
เปลี�ยนแปลงห้องสมดุหรือศนูย์สารสนเทศจะมีส่วนเติมเต็มความรู้ใหม่ให้กบับคุลากร ซึ�งจะเป็นการสร้าง
ศกัยภาพในการแข่งขนั (Competency) ให้กบัองค์กร โดยเฉพาะปัจจยัภายนอกองค์กร และการก้าวทนั
การเปลี�ยนแปลงของระบบเศรษฐกิจของโลก การแสวงหาความรู้ใหม่มีกระบวนการเรียนรู้อย่างตอ่เนื�อง 
นอกจากการแลกเปลี�ยนความรู้กนัทั %งภายนอกและภายในองค์กรแล้ว ทกัษะสารสนเทศ (Literacy Skills) 
นา่จะเป็นทกัษะที�สําคญัสําหรับคนในยคุโลกาภิวตัน์ 
   3. ความรู้ที�เกิดจากวฒันธรรม (Culture Knowledge) เป็นความรู้ที�เกิดจากความเชื�อ 
ศรัทธา ซึ�งจะเกิดจากผลสะท้อนกลบัของตวัความรู้ และสภาพแวดล้อมขององค์กร องค์กรที�พฒันามา
เป็นระยะเวลานานจะมีการพฒันาความเชื�อร่วมกนั ในเรื�องที�เกี�ยวกบัธรรมชาติขององค์กร ความสามารถ
หลกัขององค์กร (Core Competency) ซึ�งก็คือวฒันธรรมขององค์กรนั�นเอง 
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  ธีระ  รุญเจริญ (2548: 162) ได้แบง่ความรู้ออกเป็น 2 ประเภทใหญ่ๆ คือ 
   1. ความรู้ที�เดน่ชดั (Explicit Knowledge) เป็นความรู้ที�อยู่ในรูปแบบที�เป็นเอกสาร
หรือวิชาการ อยู่ในตําราคูมื่อปฏิบตัิงาน โดยเน้นไปที�การเข้าถึงแหล่งความรู้ ตรวจสอบและตีความได้ 
และอาจเกิดความรู้ใหม ่สรุป อ้างอิงได้ 
   2. ความรู้ซ่อนเร้น (Implicit หรือ Tacit Knowledge) เป็นความรู้ที�แฝงอยู่ในตวัตน
เป็นประสบการณ์ที�สั�งสมมายาวนาน เป็นภูมิปัญญา ความรู้ประเภทนี %เน้นไปที�การจดัเวที เพื�อให้การ
แบง่ปันความรู้ที�อยูใ่นตวัผู้ปฏิบตัทํิาให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกนั อนัจะนําไปสูค่วามรู้ใหมต่อ่ไป 
  นอกจากนี % ราจ (Raj. 1996: 65-67) ยงัได้กล่าวถึงความรู้ในเชิงปรัชญาว่าด้วยทฤษฎีความรู้ 
สามารถจําแนกได้เป็น 4 ประเภท ดงันี % 
   1. ความรู้เชิงประจกัษ์ (Empirical Knowledge) เป็นความรู้เกิดจากการรับรู้จาก
ประสาทสมัผสัทั %งห้า ความรู้ประเภทนี %ได้มีความพยายามแปลงให้อยู่ในรูปที�สามารถจดัการได้ด้วย
เทคโนโลยีได้ 
   2. ความรู้เชิงวิเคราะห์ (Analytical Knowledge) เป็นความรู้ที�เกิดจากการใช้ตรรกะ
เป็นเครื�องมือในการอนมุานจากฐานความรู้ที�มีอยูเ่ดมิ 
   3. ความรู้เชิงทฤษฎี (Theoretical Knowledge) เป็นความรู้ที�ได้จากการวิเคราะห์ใน
ลกัษณะที�เป็นนามธรรม โดยการใช้สญัชาติญาณและการหยั�งรู้ ซึ�งรู้ความจริงได้โดยอาศยัจิตที�ได้รับ
การฝึกฝนอยา่งสมํ�าเสมอ 
   4. ความรู้เชิงปทสัถาน (Normative Knowledge) เป็นความรู้ที�เกิดจากการใช้ปทสัฐาน
และคา่นิยมของสงัคมเป็นตวักําหนด ไมส่ามารถใช้กระบวนการทางวิทยาศาสตร์เป็นเครื�องมือได้ 
  จากที�กลา่วมาสามารถสรุปได้ว่า ความรู้สามารถจําแนกได้เป็นความรู้ที�อยู่ในตวับคุคลและ
ความรู้ที�อยูน่อกตวับคุคล โดยเฉพาะความรู้และความชํานาญมกัไม่มีตวัตนให้เห็น บางส่วนซ่อนเร้นอยู่
ในตวับคุคลโดยที�ตนเองไม่รู้ว่าตนเองรู้หรือมีความรู้นั %นๆ เช่น แฝงในรูปของกฎหมู่ ความคิดเห็น และ
ความทรงจําที�ยงัไม่ได้ถูกกระตุ้นเตือน ความรู้ภายในบคุคลบางครั %งก็มีความขดัแย้งกบัความรู้ที�มีอยู่
ภายนอก อาทิ ความรู้คณุธรรมที�ฝังอยูใ่นตวับคุคลกบัความรู้ที�เป็นระเบียบข้อบงัคบัปฏิบตัิ เช่น องค์กร
บอกกบับคุคลากรว่าชื�นชมผู้ มีความซื�อสตัย์ ขณะเดียวกนับคุลากรทกุคนก็ทราบดีว่า คนที�จะได้รับเลื�อน
ตําแหนง่มกัเป็นคนที�ฉลาดแกมโกงเสมอ 
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แนวคิดเกี�ยวกับการเรียนรู้ของครู 
 1. มมุมองด้านการเรียนรู้ของครู 
  ควากแมน (Kwakman. 2003) แบง่มมุมองการเรียนรู้ของครูเป็น 2 มมุมอง มีรายละเอียด 
ดงันี % 
  1.1 มมุมองด้านจิตวิทยาการรับรู้ (cognitive psychological perspective) ครูต้องสร้าง
การเรียนรู้ด้วยวิธีเรียนรู้ของตนเองโดยจะต้องได้รับการสนบัสนุนเพื�อให้เกิดการเรียนรู้ ความรู้และความ
เชื�อมั�นใหม่ ครูจะไม่ได้เป็นเพียงผู้ ถ่ายโอนความรู้ แต่ต้องสร้างสรรค์บรรยากาศของการเรียนรู้แม้ว่า
จดุมุ่งหมายของการเรียนรู้อยู่ที�การเปลี�ยนแปลงท้ายสดุของการฝึกปฏิบตัิในห้องเรียน แตก่ารเรียนรู้ก็
ไมจํ่าเป็นจะต้องอยู่ในห้องเรียน การเรียนรู้ของครูจะเกิดขึ %นในสถานที�ที�หลากหลาย ประสบการณ์การ
เรียนรู้ที�มีพลงัอาจจะได้รับมาจากภายนอกห้องเรียนก็ได้ 
  1.2 มมุมองด้านการพฒันาความเป็นวิชาชีพ (professional development perspective) 
มมุมองนี %เชื�อว่าบริบทสถานที�ทํางานเป็นเรื�องที�เหมาะสมที�สดุ นกัวิจยับางกลุ่มมองว่าสถานที�ทํางาน
น่าจะครอบคลุมเฉพาะห้องเรียนในโรงเรียน ในขณะที�บางคนมองว่าบริบทที�กว้างกว่าจะรวมถึงกลุ่ม
โรงเรียน เครือขา่ยโรงเรียน ความร่วมมือระหวา่งโรงเรียนกบัมหาวิทยาลยั มมุมองทั %งสองมีความเชื�อว่า
การพฒันาตนเองของครูต้องเกิดขึ %นทั %งในและนอกห้องเรียนโดยสนบัสนนุให้มีการสร้างแหล่งการเรียนรู้ 
โดยเฉพาะแหลง่การเรียนรู้ทางวิชาชีพเพื�อให้การเรียนรู้ไปถึงเป้าหมาย 
 2. หลกัการเรียนรู้ของครูในโรงเรียน 
  ควากแมน (Kwakman. 2003) ยงัได้อธิบายหลกัการเรียนรู้ของครูไว้ 3 ประการ ดงันี % 
  2.1 การเรียนรู้ของครูในฐานะเป็นส่วนร่วมในกิจกรรมของโรงเรียน ช่วยให้เกิดการบรูณาการ
ระหวา่งกระบวนการทํางานและกระบวนการเรียนรู้เข้าด้วยกนั ซึ�งมีประโยชน์ตอ่การพฒันาตนเอง 
  2.2 การเรียนรู้จากการมีปฏิสมัพนัธ์ในขณะทํางาน เป็นการเรียนรู้แบบมีปฏิสมัพนัธ์ในขณะ
ทํางาน เกิดจากการร่วมมือ รวมพลงัในการทํางานในโรงเรียน ทําให้ได้ข้อมลูป้อนกลบัและสารสนเทศ
ใหม่ๆ  เป็นการชว่ยสร้างวฒันธรรมของการเรียนรู้และสร้างแหลง่การเรียนรู้ 
  2.3 การเรียนรู้ต้องเกี�ยวข้องกบักระบวนการพฒันาวิชาชีพครู เช่น ด้านความรู้ ด้านทกัษะ
ที�ใช้ในการสอน ด้านการจดัการห้องเรียน ซึ�งมีความเกี�ยวข้องกบัสภาพการปฏิบตัิงานจริงและสามารถ
นําไปใช้ประโยชน์ได้ 
  หลกัการดงักลา่ว สนบัสนนุให้ครูเรียนรู้แบบมีสว่นร่วม เพื�อสร้างวฒันธรรมของการเรียนรู้ 
โดยความรู้ที�เกิดขึ %นนั %นสามารถนําไปปฏิบตัไิด้จริงและเกิดประโยชน์ 
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 3. วิธีการเรียนรู้ของครู 
  สคริบเนอร์ (Scribner. 1999) แบง่วิธีการเรียนรู้ของครูเป็น 3 วิธี คือ 1) วิธีการเรียนรู้แบบ
ร่วมมือรวมพลงั (teacher collaboration) มุ่งเน้นกลยทุธ์การพฒันาการจดัการห้องเรียนและการพฒันา
ปรับปรุงทกัษะด้านการสอน 2) วิธีการแสวงหาความรู้ด้วยตนเองและการเรียนรู้ที�เกิดจากประสบการณ์ 
(individual inquiry and job experience) ใช้วิธีการอ่านเพื�อสะสมความรู้ สารสนเทศและข้อมลูตา่งๆ 
และการทําวิจยัเพื�อการหาวิธีสอนหรือวิธีแก้ปัญหาให้เหมาะสมกบัห้องเรียนของตน และ 3) วิธีการเรียนรู้
จากกิจกรรมพฒันาวิชาชีพครูที�เป็นแบบทางการ (formal professional development activities) เช่น 
การประชมุ การสมัมนา เป็นต้น 
  ควากแมน (Kwakman. 2003) กล่าวถึงการเรียนรู้ของครูในบริบทโรงเรียน 4 แบบ คือ 1) 
วิธีการอ่าน (reading) เป็นวิธีที�ครูใช้เพื�อสะสมความรู้ สารสนเทศ รวมทั %งข้อมลูตา่งๆ 2) วิธีลงมือปฏิบตัิ
และวิธีการทดลอง (doing and experimenting) เป็นวิธีที�ครูเชื�อมโยงภาคทฤษฎีลงสู่ภาคปฏิบตัิการทดลอง
วิธีการสอนใหม่ๆ ให้เหมาะสมกบัห้องเรียนของตน 3) การสะท้อนความคิด (reflection) เป็นวิธีการสอน
ที�ทําให้ครูได้ข้อมลูป้อนกลบัที�นํามาปรับปรุงการสอนและการจดัการห้องเรียนของตน และ 4) การร่วมมือ
รวมพลงั (collaboration) เป็นการแบง่ปันประสบการณ์ แก้ไขปัญหากบัเพื�อนร่วมงาน นําข้อมลูไปพฒันา
และปรับปรุงการจดัการเรียนรู้ 
  วิโรจน์  สารรัตนะ (2544: 6-7) กล่าวว่า ส่วนราชการต้องมีหน้าที�ในการพฒันาความรู้
เพื�อให้มีลกัษณะเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อย่างสมํ�าเสมอ โดยต้องรับรู้ข้อมูลข่าวสารและสามารถ
ประมวลความรู้ตา่งๆ เพื�อนํามาประยกุต์ใช้ในการปฏิบตัริาชการได้อย่างเหมาะสมตอ่สถานการณ์ รวมทั %ง
สง่เสริมและพฒันาความรู้ความสามารถ สร้างวิสยัทศัน์และปรับเจตคติของข้าราชการในสงักดัให้เป็น
บคุลากรที�มีประสิทธิภาพและมีการเรียนรู้ร่วมกนั 
  สรุปได้ว่า การจัดการเรียนรู้ของครูเป็นการเสริมสร้างนิสัยให้เป็นบุคคลผู้ ใฝ่รู้ทั %งด้าน
ความคดิ วิทยาการและข้อมลูใหม่ๆ อยู่ตลอดเวลา และการจดัการเรียนรู้ของครูในโรงเรียนจะต้องเป็น
การเรียนรู้ที�ตอ่เนื�องเชื�อมโยงกบังานครู มีการแลกเปลี�ยนเรียนรู้กนั ความสามารถในการเรียนรู้ของคนใน
องค์กร โดยองค์กรมีบทบาทเป็นผู้สร้างและสนบัสนนุการเรียนรู้ (support system) และทําให้การเรียนรู้
กลายเป็นวฒันธรรมองค์กรโดยมีทฤษฎีการเรียนรู้เป็นตวันํา ดงันั %น การที�จะสร้างหรือพฒันาองค์กรให้
เป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ จงึต้องตระหนกัถึงการพฒันาทรัพยากรบคุคลในองค์กร โดยการส่งเสริมและ
สนบัสนนุการเรียนรู้ให้เกิดกบับุคคลทกุคน ทั %งที�เป็นทางการและไม่เป็นทางการ คือ ต้องทําให้บุคคล
เรียนรู้ก่อน องค์กรจึงจะเกิดการเรียนรู้ เนื�องจากการเรียนรู้จะทําให้บคุคลเกิดการเปลี�ยนแปลงพฤติกรรม 
เมื�อพฤติกรรมเปลี�ยนแปลงไปในทางที�ดีจะทําให้องค์กรเกิดการเปลี�ยนแปลงพฤติกรรมและพฒันาไป
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ในทางที�ดีด้วย (Swieringa; & Wierdsma. 1992) ซึ�งในอนาคตองค์กรจะได้เปรียบในการแข่งขนั เมื�อ
บคุคลในองค์กรสามารถเรียนรู้ได้เร็วกวา่คูแ่ขง่ (Senge. 1990) 
 4. วิธีการพฒันาวิชาชีพครู รูปแบบที�ใช้ในวงการศกึษามี 2 รูปแบบ ดงันี % 1) การฝึกอบรมใน
เวลาปฏิบตัิงาน (on-the-job training) ได้แก่ การปฐมนิเทศ การช่วยเหลือ การเป็นพี�เลี %ยง การติดตาม
ดแูล การสบัเปลี�ยนงาน และ 2) การฝึกอบรมนอกเวลาการปฏิบตัิงาน (off-the-job training) ได้แก่ การ
บรรยาย การใช้บทเรียนแบบโปรแกรม การจําลองสถานการณ์ การใช้คอมพิวเตอร์ช่วยการสอน การสมัมนา
ทางโทรศพัท์ การประชมุสมัมนา และการศกึษาตอ่ การฝึกอบรมในเวลาปฏิบตัิงานเป็นวิธีการพฒันา
วิชาชีพครูที�นิยมใช้กนัมาก เพราะเป็นการฝึกอบรมที�ไมเ่ป็นทางการ มีคา่ใช้จา่ยน้อย ปรับเปลี�ยนตาราง
ฝึกอบรมได้ง่าย และช่วยสร้างความสมัพนัธ์ระหว่างผู้ ให้การอบรมกับผู้ เข้ารับการอบรม ซึ�งวิธีการที�
นิยมใช้กนัมากที�สดุ คือ การฝึกอบรมโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน (school-based training) 
 5. หลกัการในการพฒันาบคุลากรและครู 
  ยงยุทธ  เกษสาคร (2554) ได้เสนอแนวคิดหลกัการในการพฒันาบุคลากรและครูไว้
คล้ายคลึงกนั สรุปได้ 8 ประเด็น ดงันี % 1) ประสิทธิผลของระบบงานขึ %นอยู่กบัความรู้ความสามารถของ
ผู้ปฏิบตัิงานในองค์กร ประสิทธิภาพของผู้ปฏิบตัิงานจะเพิ�มขึ %นถ้าระบบงานให้โอกาสหรือจดัการพฒันา
ความสามารถของบคุลากร 2) การพฒันาศกัยภาพของบคุลากรและครู เป็นกิจกรรมที�จะต้องทําอย่าง
ตอ่เนื�อง ตั %งแตแ่รกเข้าทํางานจนถึงเวลาที�จะต้องออกจากงานไปตามวาระ 3) การพฒันาบคุลากรและ
ครูจะต้องพฒันาทกุด้านควบคูก่นัไป ทั %งด้านสขุภาพอนามยั ด้านความรู้ความสามารถ ด้านจิตใจ หรือ
ด้านคณุธรรม จริยธรรม เป็นต้น 4) วิธีการในการพฒันาบคุลากรและครูมีหลายวิธี จะต้องเลือกใช้ให้
เหมาะสมกบัลกัษณะขององค์กรและบคุลากร โดยมีเป้าหมายมุง่ที�การเรียนรู้ของบคุลากรและครูในอนั
ที�จะปรับปรุงประสิทธิภาพของตนในการทํางานที�ได้รับมอบหมาย 5) ระบบงานจะต้องให้โอกาสแก่
บคุลากรและครูได้พฒันาประสบการณ์ ทั %งเป็นคณะ รายบคุคล เพื�อเตรียมไปรับหน้าที�ใหม่ และปรับปรุง
งานให้มีประสิทธิภาพสงูขึ %น 6) องค์กรต้องจดัระบบทะเบียนบคุลากรให้เป็นปัจจบุนั สามารถตรวจสอบ
ความก้าวหน้าได้ และจดัให้มีระบบการประเมินการพฒันาความสามารถของบคุลากรเป็นระยะๆ เพื�อ
ชว่ยแก้ไขบคุลากรบางกลุม่ ให้พฒันาความสามารถเพิ�มขึ %น 7) จดุประสงค์ประการแรกของการพฒันา
บคุลากรนั %นเพื�อปรับปรุงคณุภาพของระบบงานหรือระบบโรงเรียนให้สงูขึ %น ฉะนั %นจึงจําเป็นที�จะต้องทํา
การปรับปรุงให้ผู้ปฏิบตัิงานได้สามารถทํางานให้สอดคล้องกันและด้วยคณุภาพในระดบัทดัเทียมกัน 
และ 8) ระบบงานหรือระบบโรงเรียนควรถือว่าการพฒันาตวับคุคลนั %นเป็นการลงทนุรูปแบบหนึ�งที�จะ
ให้ผลในระยะยาว นอกจากจะเป็นการเสริมสร้างประสิทธิภาพของผู้ปฏิบตัิงานแล้วยงัเป็นการที�จะ
ดงึดดูคนให้ปรารถนาที�จะทํางานอยูก่บัองค์กร/โรงเรียนนั %นๆ มากขึ %นอนัเป็นการสร้างความเป็นปึกแผ่น
ให้แก่ระบบงาน/โรงเรียนนั %นโดยตรง 
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  จกัร  อินทจกัร และเกรียงไกร  เจียมบญุศรี (2548) ได้เสนอหลกัการพฒันาบคุลากรไว้
แตกตา่งจากที�กล่าวมาข้างต้น 8 ประการ ดงันี % 1) หลกัการกําหนดวตัถปุระสงค์ (establish objectives) 
เป็นการให้บคุลากรได้ทราบวตัถุประสงค์ว่าองค์กรต้องการอะไรจากการพฒันาครั %งนั %นๆ ซึ�งจะช่วยให้
การเรียนนั %นมีความหมายน่าสนใจ เพราะทราบดีว่าจะต้องทําเพื�ออะไร 2) หลกัการถ่ายทอดความรู้ 
(transfer of training) เป็นการเปิดโอกาสให้ผู้ เข้ารับการอบรมได้มีการแสดงออกให้เห็นว่า ตนเองมี
ความรู้ความเข้าใจอยา่งไรตอ่ประเดน็ที�ได้เรียนรู้ซึ�งจะช่วยสร้างความเชื�อมั�นในกระบวนการเรียนรู้มาก
ยิ�งขึ %น 3) หลกัการสะท้อนกลบัข้อมลู (feedback) หรือการป้อนข้อมลูย้อนกลบัเพื�อการปรับเปลี�ยน
พฤติกรรมการเรียนรู้โดยตวัของผู้ เข้ารับการอบรมเอง 4) หลกัการเสริมแรง (reinforcement) เป็นการ
พฒันาพฤติกรรมในลกัษณะสองทิศทางตามผลของการเสริมแรง โดยรูปแบบการเสริมแรงอาจจะ
แตกต่างกันไปตามความต้องการหรือความคาดหวงัของบุคคลนั %น 5) หลกัการสร้างความสําคญั 
(meaningfulness) เป็นการตอบสนองตอ่ธรรมชาติของมนษุย์ ดงันั %น บรรยากาศการเรียนรู้ที�ดีจะต้อง
อํานวยให้บคุคลได้แสดงออกให้เห็นว่าเขามีความสําคญั 6) หลกัการทําซํ %า (repetition) เป็นการทบทวน
ความเข้าใจที�เกิดจากการเรียนรู้จากการกระทํา การทําซํ %าจะชว่ยให้เกิดความมั�นใจในความรู้ที�ได้รับมา 
7) หลกัการจงูใจ (motivation) เป็นการสนองตอบตอ่ความคาดหวงัของบคุคลด้วยการให้สิ�งที�บคุคลนั %นมี
ความต้องการ ดงันั %น ในกิจกรรมการพฒันาจะต้องมีการสงัเกตพฤติกรรมหรือพยายามให้บคุลากรได้
แสดงออกในสิ�งที�อยู่ในความสนใจ เพื�อเป็นข้อมลูสําคญัที�จะกําหนดกิจกรรมให้ตรงประเด็นที�ต้องการ 
8) หลกัการเรียนรู้ภาพรวม-รายละเอียด-รวมภาพ (whole-specifics-whole) เป็นวิธีการเรียนรู้จาก
ภาพรวมกว้างๆ ของเรื�องที�ฝึกอบรมให้ครอบคลมุ แล้วเรียนรู้ในรายละเอียดปลีกย่อยในแตล่ะส่วนประกอบ 
และสรุปภาพรวมความสมัพนัธ์ของภาพรวมอีกครั %ง หลกัการนี %จะชว่ยให้เกิดการเรียนรู้ที�ดียิ�งขึ %น 
  นอกจากนั %น สตฟูส์ และแรฟเฟอร์ตี (Stoops; & Rafferety. 1961) ได้เสนอไว้ว่าการ
พฒันาครูควรตั %งอยู่บนฐาน 3 ประการ คือ 1) ครูทกุคนทั %งที�มีประสบการณ์และไม่มีประสบการณ์ย่อม
ต้องการโครงการพฒันาบคุลากร 2) ครูทกุคนควรมีความรับผิดชอบในการพฒันาตนเองและเป็นหน้าที�
ของผู้บริหารที�จะต้องจดัให้ครูได้มีโอกาสในการปรับปรุงตนเองอย่างเพียงพอ และ 3) การวางโครงการ
ในการพฒันาครู ต้องกําหนดเป้าหมายและจดุประสงค์ที�ยอมรับของครูที�เกี�ยวข้อง 
  สรุปได้ว่า หลกัการสําคญัในการพฒันาบุคลากรและครูนั %น ต้องเชื�อว่ามนุษย์ทกุคนมี
ศกัยภาพในตวัเอง สามารถพฒันาได้ ถ้าได้รับการกระตุ้น การส่งเสริมทกุๆ ด้านแบบองค์รวม ด้วยวิธีการ
ที�หลากหลายอย่างเหมาะสม ก็จะทําให้ทกุคนมีโอกาสได้พฒันาศกัยภาพของตนอย่างเต็มที�และสามารถ
ใช้ความรู้มาใช้ให้เกิดประโยชน์ในการพฒันางานและองค์กรได้อยา่งมีประสิทธิภาพมากขึ %น 
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 สภาพการพัฒนาครูในประเทศไทย 

  ปัจจบุนัครูในประเทศไทยประจําการในระดบัการศกึษาขั %นพื %นฐานมากกว่า 500,000 คน 
(รวมทกุสงักดั) หน่วยงานที�ดแูลการพฒันาครูในระดบัภาพรวม คือ สถาบนัพฒันาครู คณาจารย์ และ
บคุลากรทางการศกึษา (สคบศ.) ซึ�งเป็นหน่วยงานภายใต้การกํากบัของสํานกังานปลดักระทรวงศกึษาธิการ 
มีหน้าที�ในการประสานและจดัทํานโยบาย แผน และแนวทางในการพฒันาครู ส่วนในระดบัปฏิบตัิการเป็น
ภารกิจของแตล่ะหน่วยงานต้นสงักดัของโรงเรียนนั %นๆ เช่น สํานกังานคณะกรรมการการศกึษาขั %นพื %นฐาน 
และสํานกังานเขตพื %นที�การศกึษา รับผิดชอบการพฒันาครูระดบัการศกึษาขั %นพื %นฐาน สํานกับริหารงาน
คณะกรรมการส่งเสริมการศกึษาเอกชนรับผิดชอบการพฒันาครูเอกชน เป็นต้น การดําเนินงานพฒันาครู
ที�ผ่านมา ส่วนใหญ่หน่วยงานในส่วนกลางเป็นผู้ วางแผนและดําเนินการพฒันา ส่วนใหญ่ใช้วิธีการ
ฝึกอบรม กลวิธีการฝึกอบรมใช้วิธีการบรรยาย ประชมุกลุ่มย่อยและสรุปข้อคิดเห็นตอ่ที�ประชุมใหญ่ 
จํานวนผู้ เข้ารับการอบรมคอ่นข้างมาก บางครั %งมีจํานวนหลายร้อยคน ผู้อบรมกบัผู้ เข้ารับการอบรมไม่
สามารถสื�อสารกนัได้อยา่งใกล้ชิด สถานที�จดัการอบรมเป็นโรงแรมหรือมหาวิทยาลยั ซึ�งห่างไกลความ
เป็นจริงของห้องเรียนและในการเชิญครูเข้าร่วม มีคา่ใช้จ่ายสงูในการเดินทาง คา่ที�พกั อาหาร ระยะเวลา
การอบรมมีตั %งแตห่ลกัสตูร 1-30 วนั หลงัจากอบรมขาดการติดตามประเมินผลการนําความรู้ที�ได้จาก
การอบรมไปใช้ แตผู่้ เข้ารับการอบรมจะได้รับวฒุิบตัรแสดงว่าผ่านการอบรม และนําไปใช้ประเมินผลงาน
เพื�อเลื�อนวิทยฐานะ การจดัการอบรมโดยส่วนกลางจึงขาดความเข้าใจในบริบทที�มีความแตกตา่งระหว่าง
ผู้ เข้ารับอบรมที�มาจากตา่งพื %นที� ดงันั %น สิ�งที�อบรมจึงไม่สามารถแก้ไขปัญหาการเรียนการสอนได้ (สรุศกัดิd  
หลาบมาลา. 2545) สําหรับระยะเวลาที�ครูได้มีโอกาสพฒันาตนเองในรอบปี พบว่าครูส่วนใหญ่มีเวลา
ในการพฒันาตนเองพอประมาณ ร้อยละ 43.04 และได้เข้าประชมุ/อบรมทางวิชาการในรอบปีที�ผ่านมา 
2-3 ครั %ง คดิเป็นร้อยละ 47.55 (พฤทธิd  ศริิบรรณพิทกัษ์; และคณะ. 2549) 
 
แนวคิดและทฤษฎีเกี�ยวกับองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 ความเป็นมาขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  แนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ (learning organization) เริ�มจากผลงานเรื�อง Organization 
Learning: A Theory of Action Perspective (1978) ซึ�งถือว่าเป็นตําราเล่มแรกขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 
เป็นผลงานวิชาการที�เขียนโดย อาร์จีริส และชอน (Argyris; & Schon. 1974) โดยในตําราเล่มนั %นใช้คําว่า
การเรียนรู้ในองค์กร (organization learning) ซึ�งหมายถึง การเรียนรู้ทั %งหลายที�เกิดขึ %นในองค์กร ตอ่มา
ในช่วงปี ค.ศ. 1990 ผู้ ที�มีบทบาทในการสร้างความเข้าใจเกี�ยวกบัแนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้และเขียน
ผลงานเผยแพร่จนเป็นที�ยอมรับ คือ เซงเก (Senge) ศาสตราจารย์ของสถาบนั MIT สหรัฐอเมริกา ได้เขียน
หนงัสือชื�อ The fifth discipline: The art and practice of the learning organization (1990) และได้
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จดัตั %งศนูย์ศกึษาองค์กรแห่งการเรียนรู้ขึ %นจากการทําประชมุปฏิบตัิการให้แก่บริษัท องค์กรชั %นนําตา่งๆ ที� 
Sloan School of Management MIT ในปี 1994 ได้เขียนหนงัสือชื�อ The Fifth Discipline Challenge: 
Mastering the Twelve Challenge to Change in Learning Organization (1998) ปัจจบุนัมีหนงัสือ
ที�เกี�ยวกับองค์กรแห่งการเรียนรู้และมีการเผยแพร่ข้อมูลที�เกี�ยวกับองค์กรแห่งการเรียนรู้ในเครือข่าย
คอมพิวเตอร์อินเตอร์เน็ตมากมาย แสดงให้เห็นว่าแนวความคิดเรื�ององค์กรแห่งการเรียนรู้ได้รับความ
สนใจอยา่งแพร่หลายในปัจจบุนั 
 ความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 

  ฮอย และมิสเกล (Hoy; & Miskel. 2008: 23) กล่าวไว้ว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ องค์กร
ที�สมาชิกได้พฒันาขยายขีดความสามารถของตนเพื�อการสร้างสรรค์งานและการบรรลุเป้าหมายของงาน 
ซึ�งแนวคิดแปลกใหม่ได้รับการกระตุ้นให้มีการแสดงออก แรงบนัดาลใจของสมาชิกได้รับการสนบัสนนุ
และสง่เสริม สมาชิกในองค์กรได้เรียนรู้ถึงวิธีการเรียนรู้ซึ�งกนัและกนั รวมทั %งองค์กรได้มีการขยายศกัยภาพ
เพื�อแก้ปัญหาและสร้างสรรค์นวตักรรมใหมอ่ยา่งตอ่เนื�อง 
  เฮลรีเกล และคณะ (Hellriegel; et al. 2002: 334) กล่าวว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็น
องค์กรที�มีพลงัขบัเคลื�อนในการปรับปรุงการดําเนินการอย่างตอ่เนื�อง ซึ�งเป็นผลมาจากประสบการณ์ที�
ผา่นมา ทั %งจากผู้ รับบริการ สว่นตา่งๆ ที�เกี�ยวข้องขององค์กร และจากองค์กรอื�นๆ ด้วย 
  มาร์ควอร์ท (Marquardt. 2002) ได้นิยามความหมายองค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า เป็นองค์กร
ที�มีอํานาจแห่งการเรียนรู้ มีวิธีการเรียนรู้ที�เป็นพลวตัร มีการจัดการและใช้ความรู้เป็นเครื�องมือไปสู่
ความสําเร็จ ควบคูก่บัการใช้เทคโนโลยีที�ทนัสมยัในการเพิ�มผลผลิต 
  เซงเก (Senge. 1990: 3) ให้ความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า เป็นองค์กรที�ซึ�ง
บคุลากรในองค์กรได้ขยายขอบเขตความสามารถของตนอย่างตอ่เนื�องทั %งในระดบับคุคล ระดบักลุ่ม 
และระดบัองค์กร เพื�อนําไปสู่จุดมุ่งหมายที�บุคคลในระดบัต่างๆ ต้องการอย่างแท้จริง เป็นองค์กรที�มี
รูปแบบความคิด (patterns of thinking) ใหม่ๆ เกิดขึ %น และมีการขยายขอบเขตของแบบแผนความคิด 
เป็นที�ซึ�งสามารถสร้างแรงบนัดาลใจใหม่ๆ ได้อย่างอิสระ และเป็นที�ซึ�งสมาชิกขององค์กรมีการเรียนรู้
อยา่งตอ่เนื�องถึงวิธีที�จะเรียนรู้ร่วมกบัคนอื�น และวิธีการที�จะเรียนรู้ไปด้วยกนัทั %งองค์กร 
  วทัคินส์ และมาร์ซิค (Watkins; & Marsick. 1993) ให้ความหมายขององค์กรแห่งการ
เรียนรู้ว่า เป็นองค์กรที�ใช้คนในการสร้างความเป็นเลิศให้แก่องค์กร ในขณะเดียวกนัก็ใช้องค์กรในการ
สร้างความเป็นเลิศให้แก่คน โดยใช้การเรียนรู้เป็นกระบวนการเชิงกลยทุธ์ที�ตอ่เนื�องและบรูณาการเข้ากับ
การทํางาน ใช้การเสริมพลงัอํานาจ (empowerment) แก่คนในองค์กร เป็นตวักระตุ้นให้เกิดความร่วมมือ 
และการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม ส่งเสริมการสนทนาอย่างเปิดเผย และเชื�อมโยงการพึ�งพาระหว่างบคุคล 
องค์กรและชมุชนที�องค์กรตั %งอยู ่
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  เพทตงิเกอร์ (Pettinger. 2002) ให้ความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า หมายถึง ยทุธวิธี
และวิธีการที�ใช้ในการปรับปรุงพฒันาประสิทธิภาพองค์กรที�เน้นการพฒันาความสามารถของบคุลากร
และการดําเนินงานตา่งๆ อยูบ่นพื %นฐานของการสร้างเสริมพฤตกิรรม เจตคติและทกัษะ องค์กรแห่งการ
เรียนรู้ จึงหมายถึง องค์กรที�บคุลากรในองค์กรนั %นมุ่งมั�นที�จะเพิ�มขีดความสามารถของตน มีการสร้าง
ผลงานที�เป็นความปรารถนา เป็นที�ซึ�งมีสิ�งสร้างใหม่ๆ  เกิดขึ %นและมีการขยายขอบเขตของแบบแผนของ
การคดิ เป็นที�ซึ�งสามารถสร้างแรงบนัดาลใจใหม่ๆ ได้อย่างอิสระ และเป็นที�ซึ�งสมาชิกขององค์กรมีการ
เรียนรู้อยา่งตอ่เนื�องถึงวิธีที�จะเรียนรู้ร่วมกนั 
  พจน์  สะเพียรชยั (2546: 3) กล่าวไว้ว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ องค์กรที�เรียนรู้ร่วมกนั
เพื�อปรับเปลี�ยนตนเองให้ทนัตอ่ความรู้ใหม่ รวมพลงัความคิดและความรู้ของคนในองค์กรให้เป็นพลงัร่วม 
เพื�อผลกัดนัองค์กรให้ทนัและตอบสนองตอ่การเปลี�ยนแปลงของสิ�งแวดล้อมจากภายนอก แล้วนํามาซึ�ง
ความสําเร็จตามปณิธานและวตัถปุระสงค์ขององค์กร 
  ณฏัฐพนัธ์  เขจรนนัทน์ (2551: 278) กล่าวว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้ หมายถึง หลกัการหรือ
แนวทางปฏิบตัทีิ�จะชว่ยให้องค์กรมีความพร้อมและมีศกัยภาพพร้อมรับกบัสภาพแวดล้อมที�เปลี�ยนแปลง 
โดยสามารถปรับตวัให้ตอบสนองต่อการสร้างโอกาสใหม่ๆ และปรับอุปสรรคให้เป็นประโยชน์ต่อการ
ดําเนินงาน 
  สรุป ความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้ หมายถึง องค์กรที�บุคลากรภายในองค์กรมี
กระบวนการพฒันาองค์ความรู้อย่างต่อเนื�องและเต็มศกัยภาพ มีกระบวนการของการแลกเปลี�ยนเรียนรู้
ประสบการณ์ภายในองค์กรและนําไปสูก่ารพฒันาองค์กรได้อยา่งยั�งยืน 
 องค์ประกอบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 

  แนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ เซงเก (Senge. 1990: 3) ให้ความสําคญักบัความสามารถ
ในการเรียนรู้ที�เร็วกว่าคูแ่ข่งที�ถือเป็นข้อได้เปรียบทางธุรกิจที�ยั�งยืน (sustainable competitive) โดยการ
เรียนรู้จะต้องเป็นการเรียนรู้อย่างเต็มที� (learning fullness) ของทกุคนและทกุระดบัในองค์กร โดยถือว่า
คนทกุคนมีธรรมชาติของการเป็นผู้ เรียนรู้ (learner) มีธรรมชาติในการที�จะเรียนรู้และก็รักที�จะเรียนรู้
เพื�อแสวงหาสิ�งที�ดีให้แก่ชีวิต ดงันั %น องค์กรแหง่การเรียนรู้จงึมีหน้าที�สําคญัในการหาหนทางที�จะช่วยให้
คนมีความสามารถในการที�จะเรียนรู้ (ability to learn) มีความสามารถที�จะเรียนรู้ร่วมกบัคนอื�นและมีการ
เรียนรู้อยา่งตอ่เนื�อง เพื�อพฒันาคนให้เปลี�ยนแปลงโลกทศัน์หรือวิธีการมองโลกเสียใหม่ เป็นการมองใน
ภาพรวม ส่งเสริมให้คนและองค์กรเรียนรู้ ร่วมกนัพฒันาองค์กรให้มีความสามารถในการแสวงหาความรู้
และนําความรู้ไปใช้ให้เป็นประโยชน์ สามารถถ่ายทอดความคิดหรือความรู้ไปสู่การปฏิบตัิได้ในการ
ทํางาน ซึ�งจะทําให้คนและองค์กรสามารถที�จะทําความปรารถนา และความต้องการของเขาให้กลายเป็น
ความจริงขึ %นมา 
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 หลัก 5 ประการ ของเซงเก (Senge) 

  เซงเก (Senge. 1990: 3) ได้เสนอแนวคิดเกี�ยวกบัองค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า ประกอบด้วย 
องค์ประกอบหลกัที�สําคญั 5 ประการ (the fifth discipline) ที�จะสนบัสนนุให้เกิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
คือ 1) การคิดเชิงระบบ (systems thinking) 2) การมีความรอบรู้ (personal mastery) 3) การมีแบบแผน
ความคิด (mental model) 4) การมีวิสยัทศัน์ร่วม (shared vision) และ 5) การเรียนรู้เป็นทีม (team 
learning) มีรายละเอียด ดงันี % 
   1. ความรอบรู้เฉพาะตวั (Tacit Knowledge) บคุคลหรือสมาชิกขององค์กรเป็นรากฐาน
สําคญัขององค์กรแหง่การเรียนรู้ คนที�มีระดบัใฝ่แรงใฝ่รู้ หรือมีความเชี�ยวชาญเป็นพิเศษจะสามารถขยาย
ความสามารถในการสร้างสรรค์ผลงานที�ต้องการได้อย่างตอ่เนื�อง ลกัษณะการเรียนรู้ของคนในองค์กร
จะสะท้อนให้เห็นถึงการเรียนรู้ขององค์กรได้นั %นสมาชิกขององค์กรจะต้องมีคณุลกัษณะที�สําคญั คือ 
การเป็นนายของตวัเอง มีความเป็นตวัของตวัเองและพฤติกรรมของตวัเอง เป็นคนที�รู้เห็นและเรียนรู้อยู่
ตลอดเวลา มีวิสยัทศัน์กว้างไกล มีปฏิภาณไหวพริบ เป็นผู้ ใฝ่ดี ใฝ่รู้ ยอมรับความเป็นจริง ไม่ยึดมั�นถือมั�น 
เปลี�ยนไปตามโลก นอกจากนั %น ยงัมีความปรารถนาที�จะเรียนรู้เพื�อเพิ�มศกัยภาพของตนเพื�อมุ่งสู่จดุมุ่งหมาย
และความสําเร็จที�ได้กําหนดไว้ 
   2. รูปแบบวิธีการคิด (Mental Models) เป็นความคิดความเข้าใจของคนที�มีต่อ
หน่วยงาน ตอ่องค์กร และตอ่ธุรกิจของตนเอง ซึ�งความคิดของตนนั %นเป็นสิ�งสําคญัและมีอิทธิพลอย่างยิ�ง
ตอ่พฤติกรรมของคน แบบแผนทางจิตใจในการอธิบาย หรือแม้แตจ่ินตนาการสิ�งตา่งๆ ที�มีอิทธิพลมาจาก
ความคดิในองค์กรที�มีสายการบงัคบับญัชามากมายทั %งในแนวตั %งและแนวนอน ทําให้แตล่ะคนรับรู้และ
เข้าใจโลกในองค์กรและงานที�ทําอยูเ่พียงอยา่งเดียว โดยไม่สามารถเชื�อมโยงตําแหน่งที�ตนอยู่กบัภาพรวม
ทั %งหมดได้ ซึ�งหมายถึง การจํากดัความรับผิดชอบทั %งในการเรียนรู้และการปฏิบตัิถึงสิ�งที�ไม่ใช่งานในหน้าที�
ประจําวนัของตน รวมทั %งเมื�อเกิดปัญหาขึ %นก็ไม่เข้าใจว่าตนเป็นส่วนหนึ�งของปัญหาและผู้แก้ปัญหาด้วย 
แตก่ลบัมองวา่เป็นความรับผิดชอบของผู้ อื�น ทําให้นํามาซึ�งความขดัแย้งที�รุนแรงยิ�งขึ %นเรื�อยๆ การจะทําให้
คนมีการรับรู้ภาพลกัษณ์โลกรอบตวัอย่างถกูต้องได้นั %น จะต้องมีองค์ประกอบพื %นฐานที�สําคญั 2 ประการ 
คือ ใช้การวางแผนเป็นกระบวนการเรียนรู้และต้องฝึกฝนทกัษะในการใคร่ครวญและตั %งคําถามการรับรู้
ภาพลกัษณ์โลกรอบตวัอย่างถกูต้องตามความเป็นจริง จะทําให้เกิดการเข้าใจสมมติฐานในการคิดอย่าง
เป็นระบบ ทําให้เกิดการปรับเปลี�ยนสมมติฐานใหม่ในการหาสาเหตขุองปัญหาอย่างถกูต้อง หากปราศจาก
การใคร่ครวญและตั %งคําถาม สิ�งที�ทําอยูก็่ปราศจากการทดลองทําสิ�งใหม่ๆ  เมื�อไมมี่การทดลองสิ�งใหม่ๆ 
ก็ไม่เกิดการเรียนรู้และเข้าใจโลกมากกว่าที�เป็นอยู่ การรับรู้ภาพลกัษณ์โลกรอบตวัอย่างถกูต้องในองค์กร 
มีความสําคญัอย่างยิ�งตอ่การเปลี�ยนแปลงด้านพฤติกรรมของคนในองค์กร ทั %งนี %เพราะหากเราเปลี�ยน
ความคิด ความเข้าใจของคนที�มีตอ่โลกและตอ่สิ�งอื�นๆ ให้ถกูต้องเหมาะสมได้ บคุคลนั %นก็จะมีพฤติกรรม
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และการปฏิบตัิที�ถกูต้องตามไปด้วย เพราะฉะนั %นองค์กรแห่งการเรียนรู้จะเกิดขึ %นได้เมื�อสมาชิกมีรูปแบบ
ความคิดที�เอื %อตอ่การสะท้อนภาพที�ถกูต้องชดัเจน และมีการจําแนกแยกแยะ โดยมุ่งหวงัที�จะปรับปรุง
ความถกูต้องในการมองโลก และปรากฏการณ์ตา่งๆ ที�เกิดขึ %น รวมทั %งทําความเข้าใจในวิธีการที�จะสร้าง
ความกระจ่างชดัเพื�อการตดัสินใจได้อย่างถกูต้อง และนอกจากนี % บคุคลในองค์กรมีวิถีชีวิตการทํางาน
ที�ชดัเจน เข้าใจบทบาทหน้าที�และกิจกรรมตา่งๆ ขององค์กร รวมทั %งมีโลกทศัน์กว้างไกล ยอมรับการ
เปลี�ยนแปลงทนักบัโลกสมยัใหม ่ร่วมมือร่วมใจประสานผลประโยชน์และเคารพสิทธิเสรีภาพของผู้ อื�น 
   3. วิสยัทศัน์ร่วมกนั (Building Shared Vision) โดยสมาชิกในองค์กรมีการร่วมกนัคิด 
ร่วมสร้างวิสยัทศัน์ พนัธกิจ เป้าหมาย วตัถปุระสงค์และยทุธศาสตร์ขององค์กร และสามารถปฏิบตัิงาน
ในทิศทางเดียวกนั ทําให้เกิดภาพรวมในอนาคตที�สมาชิกปรารถนาเป็นจริงขึ %นมา สมาชิกทกุคนได้ตระหนกั
และเข้าใจในการเปลี�ยนแปลงอนาคตขององค์กร และยินยอมผกูพนัในการดําเนินงานภายใต้จดุมุ่งหมาย
เดียวกนั และสมาชิกทกุคนจะได้รับการพฒันาวิสยัทศัน์ของตนให้สอดคล้องกบัวิสยัทศัน์ร่วมขององค์กร 
โดยการรับฟังและแลกเปลี�ยนวิสยัทศัน์ส่วนบคุคล การให้เหตผุลและความเป็นไปได้ มีการสื�อสารให้
บคุคลในองค์กรทุกคนได้รับรู้ร่วมกันมีจิตสํานึกร่วมกันเพื�อพฒันาภาพอนาคตขององค์กรให้บรรลุผล 
ซึ�งการสร้างวิสยัทศัน์ร่วมกนัมีองค์ประกอบพื %นฐานที�สําคญั 4 ประการ คือ 1) การกระตุ้นให้แตล่ะคนมี
วิสยัทศัน์ส่วนบคุคลโดยการสร้างบรรยากาศและกระตุ้นให้เกิดการริเริ�มสร้างสรรค์ 2) การพฒันาวิสยัทศัน์
ส่วนบคุคลให้เป็นวิสยัทศัน์ร่วมกนัขององค์กร 3) สร้างเจตคติตอ่วิสยัทศัน์ในระดบัความผกูพนัให้มาก
ที�สดุเพื�อให้เกิดพฤตกิรรมที�สนบัสนนุโดยไมต้่องมีการควบคมุ และ 4) การสนบัสนนุวิสยัทศัน์เชิงบวก 
   4. การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team Learning) เป็นการเรียนรู้ร่วมกนัของสมาชิกใน
องค์กรโดยอาศยัความรู้และความคิดของสมาชิกในกลุ่มมาแลกเปลี�ยนความคิดเห็นเพื�อพฒันาความรู้
และความสามารถของทีมให้เกิดขึ %น การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีมจะเกิดขึ %นได้ตอ่เมื�อมีการรวมพลงัของ
สมาชิกในทีมให้ได้มีโอกาสเรียนรู้สิ�งตา่งๆ ร่วมกนั โดยแลกเปลี�ยนข้อมลู ความคิดเห็นและประสบการณ์
ซึ�งกนัและกนัอยา่งสมํ�าเสมอและตอ่เนื�อง จนเกิดเป็นความคิดร่วมกนัของกลุ่ม (Group Thinking) และ
กลุ่มควรลดสิ�งที�ก่อให้เกิดอิทธิพลครอบงําแนวความคิดของสมาชิกคนอื�นๆ พร้อมทั %งกระตุ้นให้กลุ่มมี
การสนทนา (Dialogue) และการอภิปราย (Discussion) กนัอย่างกว้างขวาง ซึ�งการอภิปรายเป็นการนํา
วิสยัทศัน์ของแตล่ะคนมาแลกเปลี�ยนกนั และหาข้อสรุปเพื�อออกมาเป็นกิจกรรมร่วมกนั ทําให้องค์กร
บรรลเุป้าหมายได้ การที�จะเกิดความคิดสร้างสรรค์ใหม่ๆ ได้จะต้องมีการสนทนา โดยจะต้องทําควบคู่
กนัไป ดงันั %น ทีมจึงต้องใช้ทั %งการสนทนาและการอภิปรายกลุ่มจึงจะเกิดการทํางานเป็นทีม เพื�อไปสู่
เป้าหมายขององค์กร 
   5. การคิดเชิงระบบ (Systems Thinking) เป็นการคิดอย่างเป็นระบบครบวงจร เป็น
วิธีคิดให้มีครอบคลมุรอบด้าน สามารถเข้าใจปรากฏการณ์ ความเปลี�ยนแปลง เห็นความสมัพนัธ์และ
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เชื�อมโยงระบบยอ่ยตา่งๆ ในองค์กรได้ มองเห็นความสมัพนัธ์ระหว่างองค์กรของตนกบัองค์กรภายนอก 
การคิดเป็นระบบครบวงจรเป็นการคิดให้เป็นภาพรวม และมีความเป็นหนึ�งเดียวที�ประกอบด้วยหน่วย
ตา่งๆ ที�สมัพนัธ์และเชื�อมต่อกันทั %งหมด การคิดเป็นระบบครบวงจรจะทําให้บคุคลได้มองเห็นตนเอง
และโลกไปในทางใหม่ นั�นคือ มองเห็นความสมัพนัธ์ของแต่ละหน่วยอย่างเป็นระบบ และเห็นความ
เป็นไปตา่งๆ ในรูปแบบที�สืบเนื�องกนั เป็นรูปแบบที�ไมห่ยดุนิ�ง ไมใ่ช่เป็นเหตเุป็นผลตามเส้นตรงตอ่ๆ กนั 
มองเห็นถึงสาเหตทีุ�แท้จริงของปัญหาและเข้าใจถึงการเปลี�ยนแปลงของทั %งระบบ ความสําคญัของการคิด
เป็นระบบครบวงจร คือ การเรียนรู้จากประสบการณ์ ข้อมลูย้อนกลบัและคนอื�นๆ มีการตรวจสอบซํ %าให้
ตอ่เนื�องเป็นระบบ เพื�อให้เกิดการเปลี�ยนแปลงระบบได้อย่างมีประสิทธิภาพ และเกิดบรูณาการขึ %นเป็น
ความรู้ใหม่หรือความคิดใหม่ขององค์กร การที�บคุคลจะมองโลกแบบองค์รวมหรือคิดเป็นระบบครบวงจร
ได้นั %น บคุคลจะต้องมีการปรับเปลี�ยนความคดิ (A Shift of Mind) หลายด้าน ดงันี % 
    5.1 เปลี�ยนแปลงจากการมองโลกแบบแยกสว่น มาเป็นการมองภาพรวม 
    5.2 เปลี�ยนจากการมองมนุษย์ว่าเป็นคนเฉื�อยไร้ประโยชน์ มาเป็นการมองว่า
มนษุย์เป็นผู้ มีความกระตือรือร้นในการมีสว่นร่วมกบัการเปลี�ยนแปลงความจริง 
    5.3 เปลี�ยนจากการตั %งรับในปัจจบุนัไปเป็นการสร้างสรรค์ในอนาคต 
  จากศาสตร์ทั %ง 5 ประการ กล่าวโดยสรุปได้ว่า การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้นั %นต้องเริ�ม
จากการพฒันาตวับคุคลให้มีการใฝ่เรียนใฝ่รู้และมีความเชี�ยวชาญเป็นพิเศษ (Personal Mastery) โดย
การเสริมสร้างนิสยัให้เป็นบคุคลผู้ใฝ่รู้ทั %งด้านความคิด วิทยาการและข้อมลูใหม่ๆ อยู่ตลอดเวลา พร้อมกบั
นําข้อมลูความรู้ใหม่ๆ เหล่านั %นมาพฒันาปรับปรุงโครงร่างความคิดและรับรู้ภาพลกัษณ์โลกรอบตวัอย่าง
ถกูต้องและเป็นจริง (Mental Models) รวมทั %งมีความสามารถในการมองโลก และการตดัสินใจให้เหมาะสม 
และทนัตอ่การเปลี�ยนแปลงของสภาวะแวดล้อมทางธุรกิจ ตอ่จากนั %นจึงโยงเข้าสู่ความสมัพนัธ์กบัองค์กร 
โดยการสร้างความเข้าใจในทิศทางขององค์กรในอนาคตให้ตรงกนั สื�อสารด้วยภาษาแห่งความเข้าใจ
เดียวกนั เพื�อการมีวิสยัทศัน์ร่วมกนั (Building Shared Vision) และเมื�อเข้าใจถึงสิ�งที�จะทําในอนาคต
แล้วจงึก้าวไปสูก่ารเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team Learning) ซึ�งครอบคลมุตั %งแตค่วามรู้ในข้อมลูเพื�อการ
ตดัสินใจ วิธีการคดิ การมองปัญหา และที�สําคญัยิ�งก็คือ การเรียนรู้จากความสําเร็จและความล้มเหลว
ของเพื�อนร่วมงาน ท้ายที�สดุจากการปรับปรุงเจตคติลกัษณะการทํางานตา่งๆ ข้างต้นแล้ว องค์กรที�จะ
บรรลถึุงความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อย่างสมบรูณ์ได้ ก็ด้วยการที�สมาชิกแตล่ะคนนําความรู้ตา่งๆ 
เหล่านี %มาคิดและวิเคราะห์อย่างเป็นระบบ (Systems Thinking) ทั %งนี %เพื�อให้เห็นภาพรวมและความสามารถ
ในการระบปุระเด็นที�ต้องตดัสินใจได้ถกูต้องตรงจดุ แทนการตดัสินใจแก้ไขปัญหาไปในแตล่ะจดุย่อยๆ 
ซึ�งเป็นการแก้ไขที�อาจไม่ตรงจุด ไม่มีประสิทธิภาพเพียงพอ และอาจจะไม่คุ้มคา่กบัทรัพยากรที�ใช้ไป 
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และนอกจากนี % เมื�อพิจารณาศาสตร์ทั %ง 5 ประการ ของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ข้างต้น จะพบว่า 
ศาสตร์ทั %ง 5 ประการ มีความสมัพนัธ์เชื�อมโยง 
 องค์กรแห่งการเรียนรู้ของ Marquardt และ Reynolds และคนอื�นๆ 
  จากการวิจยัของ มาร์ควอร์ท และเรโนลด์ (Marquardt; & Reynolds. 1994: 212) พบว่า 
การที�จะเป็นบริษัทแห่งการเรียนรู้ระดบัโลก (global learning company) ได้นั %น จะมีลกัษณะดงันี % คือ 
มีวงกลม 3 วงซ้อนกนัวงกลมชั %นในสดุเป็นการเรียนรู้ในระดบับคุคลและกลุ่ม (individual and grouping 
learning) วงกลมชั %นกลางสําหรับองค์กรที�ต้องการไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้จะต้องมีองค์ประกอบที�
ก่อให้เกิดการเรียนรู้ 11 ประการ ส่วนวงกลมนอกสดุเมื�อจะเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ระดบัโลกต้องมี
องค์ประกอบเพิ�มอีก 6 ประการ ปัจจยัและองค์ประกอบที�มีความสมัพนัธ์กบัความเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ในระดบัโลกประกอบด้วย 3 องค์ประกอบหลกั 1) การเรียนรู้ระดบับคุคลและกลุ่ม 2) การเรียนรู้
ระดบัองค์กร 3) การเรียนรู้ระดบัโลก 
  นอกจากนี % มาร์ควอร์ท และเรโนลด์ (Marquardt; & Reynolds. 1994: 212) ได้ระบวุ่า 
องค์กรแห่งการเรียนรู้ที�ดีเหมาะสมสอดคล้องกบัสถานการณ์ปัจจบุนั จะต้องประกอบด้วยลกัษณะ 11 
ประการ คือ 
   1. มีโครงสร้างที�เหมาะสม โครงสร้างที�เล็กและคล่องตวั (appropriate structure) 
ไม่มีสายการบงัคบับญัชามากเกินไป มีคําอธิบายงาน (job description) ในตําแหน่งที�มีความยืดหยุ่น
เอื %อตอ่การจดัตั %งทีมงานได้ ในอนาคตอาจต้องใช้ความสามารถหรือสมรรถนะ (competency) แทน
คําอธิบายงาน และที�สําคญัต้องมีโครงสร้างแบบองค์รวม (holistic structure) ที�มีองค์ประกอบที�ตา่ง
ทําหน้าที�ของตนอย่างประสานสมัพนัธ์กับองค์ประกอบอื�นๆ อย่างแยกอิสระจากกนัไม่ได้ นอกจากนี %
โครงสร้างขององค์กรจะมีลกัษณะแบบทีมข้ามสายงาน (cross functional work teams) เพื�อสร้าง
กระบวนการเรียนรู้ของทีม พฒันาวิธีการใหม่ๆ  ที�เชื�อถือได้ 
   2. การเรียนรู้วฒันธรรมองค์กรร่วมกนั (corporate learning culture) การมีบรรยากาศ
ที�ส่งเสริมการทดลองทําสิ�งใหม่ๆ แม้จะเสี�ยงตอ่ความผิดพลาดบ้างก็ตาม ซึ�งการวดัผลสําเร็จของการ
เรียนรู้ พิจารณาจากการบรูณาการความคิดทั %งหมดขององค์กรเข้าด้วยกนั วฒันธรรมองค์กรต้องช่วยให้
เกิดการเรียนรู้ในเรื�องความตระหนกัในตนเอง (self-awareness) การไตร่ตรอง (self-reflective) และ
การสร้างสรรค์ (creative way) สง่เสริมให้มีการเรียนรู้จากประสบการณ์ โดยให้คนได้มีส่วนร่วมในการ
กําหนดนโยบาย สนบัสนนุให้มีการให้ข้อมลูย้อนกลบัรวมทั %งมีโอกาสในการพฒันาตนเองทกุคน เช่น  
มีหลกัสตูร การอบรม สมัมนา อปุกรณ์การเรียนรู้ด้วยตนเอง ครูฝึก พี�เลี %ยงและศนูย์ข้อมลู ให้เกิดนิสยั
การเรียนรู้จากทกุอยา่งในการทํางาน รวมทั %งต้องมีการสนบัสนนุด้านขวญักําลงัใจและการเงินจากองค์กร
อยา่งจริงจงั 
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   3. การเพิ�มอํานาจและความรับผิดชอบในงาน (empowerment) การส่งเสริมสนบัสนนุ
และเปิดโอกาสให้บคุลากรมีความสามารถในการเรียนรู้ มีอิสระในการตดัสินใจแก้ปัญหาของตนเอง 
ลดความรู้สกึพึ�งพาผู้ อื�นในการแก้ปัญหา ขยายความในการเรียนรู้ของตนให้บงัเกิดผลงอกงาม มีความคิด
สร้างสรรค์ กระจายความรับผิดชอบและการตดัสินใจแก้ปัญหาไปสู่ระดบัล่างหรือผู้ปฏิบตัิเพื�อให้มี
ศกัยภาพในการเรียนรู้ภายใต้กลยทุธ์และแผนงานขององค์กร 
   4. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (environmental scanning) คาดคะเนการเปลี�ยนแปลง
ที�อาจมีผลกระทบตอ่สภาพแวดล้อมขององค์กร ต้องไหวตวัให้ทนักบัการเปลี�ยนแปลง มีการวาดภาพ 
(scenario) เกี�ยวกบัอนาคตที�เป็นไปได้ แสดงท่วงท่าในธุรกิจของตนให้มีประโยชน์สําคญัแก่สงัคม เลือก
เป้าหมายในสภาพแวดล้อมที�องค์กรมุง่ที�จะปฏิสมัพนัธ์ด้วยวา่จะเรียนรู้อะไร 
   5. ทกุคนมีส่วนสร้างและถ่ายโอนความรู้ (knowledge creation and transfer) วิธีการ
สร้างนวตักรรมองค์ความรู้ใหม่ๆ  มิใชเ่ป็นเพียงหน้าที�ของนกัวิจยัและนกัพฒันาทรัพยากรมนษุย์เท่านั %น 
ในองค์กรแหง่การเรียนรู้นั %นผู้ปฏิบตัทิกุคนจะมีบทบาทเสริมสร้างความรู้ เรียนรู้จากส่วนอื�น ฝ่ายอื�นจาก
เครือขา่ย สายสมัพนัธ์ตดิตอ่กนัผ่านช่องทางการสื�อสารและเทคโนโลยีตา่งๆ มีการแลกเปลี�ยนข่าวสาร
ระหว่างกนั โดยการสร้างจากข้อมลูที�เข้าถึงง่าย ใช้บอร์ดข่าวสารเป็นศนูย์กลางการเรียนรู้ใช้ไปรษณีย์
อิเล็กทรอนิกส์ (e-mail) ในการสื�อสารระยะไกลและแลกเปลี�ยนข้อมลูอิเล็กทรอนิกส์ในการสร้างระบบ
เครือข่ายที�ซบัซ้อนขึ %น มีการสร้างความรู้ใหม่ นอกจากจะเกี�ยวข้องกบัข่าวสารภายนอกแล้วยงัรวมถึงการ
เรียนรู้ภายในและการหยั�งรู้ทางความคดิของแตล่ะบคุคลในองค์กรด้วย 
   6. มีเทคโนโลยีสนบัสนนุการเรียนรู้ (learning technology) ประยกุต์ใช้เทคโนโลยีที�
เหมาะสมเพื�อช่วยในการปฏิบตัิงานในกระบวนการเรียนรู้อย่างทั�วถึงและให้มีการเก็บ ประมวล ถ่ายทอด
ข้อมลูกันได้อย่างรวดเร็ว และถกูต้องเหมาะสมกบัแตล่ะบุคคลและสภาพการณ์ เช่น มีการใช้เทคโนโลยี
การสื�อสารทางไกล (video conference) มาใช้ในการเรียนรู้ระยะไกล มีการใช้ปัญญาประดิษฐ์ (artificial 
intelligence) เทียบเคียงการทํางานของสมองมนษุย์ เพื�อช่วยถ่ายโอนการเรียนรู้ไปทั�วทั %งองค์กร สร้าง
เครือข่าย สร้างฐานข้อมลูคอมพิวเตอร์และการฝึกอบรม การจําลองเกม (simulation games) เพื�อพฒันา
บคุลากรโดยการเรียนรู้จากประสบการณ์ด้วยตนเอง เป็นต้น ทําให้การฝึกอบรมในอนาคตจะรวดเร็ว สั %น 
กระชบั เป็นที�นา่สนใจ ประยกุต์ใช้ได้ 
   7. มุ่งเน้นคณุภาพ (quality) การที�องค์กรให้ความสําคญักบัการบริหารเชิงคณุภาพ
โดยรวมที�เน้นการปรับปรุงอย่างตอ่เนื�อง ซึ�งทําให้ผลการเรียนรู้ทั %งโดยตั %งใจและไม่ตั %งใจกลายเป็นผลงาน
ที�ดีขึ %น 
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   8. กลยทุธ์ (strategy) กระบวนการเรียนรู้จะเป็นไปอย่างมีกลยทุธ์ทั %งในด้านของการ
ยกร่างการดําเนินการและการประเมิน ผู้บริหารจะเป็นผู้ ทําหน้าที�ทดลองมากกว่าจะเป็นผู้ กําหนดแนวทาง
ปฏิบตัหิรือคําตอบไว้ให้ 
   9. บรรยากาศที�สนบัสนนุ (supportive atmosphere) บรรยากาศที�มุ่งส่งเสริมการ
พฒันาคณุภาพชีวิตของผู้ปฏิบตังิาน นั�นคือ ให้เขาได้พฒันาศกัยภาพของเขาอยา่งเต็มที� เคารพศกัดิdศรี
ความเป็นมนษุย์ ยอมรับในความแตกตา่งของบคุคล ให้ความเท่าเทียมเสมอภาคกนั ให้ความเป็นอิสระ 
สร้างบรรยากาศและแรงงานที�เป็นประชาธิปไตยและการมีส่วนร่วมโดยมีความสมดลุระหว่างความ
ต้องการของบคุคลและองค์กร 
   10. การทํางานเป็นทีมและการทํางานแบบเครือข่าย (teamwork and networking) 
การตระหนกัถึงความร่วมมือ การแบง่ปัน การทํางานเป็นทีม การทํางานแบบเครือข่าย เป็นการทํางาน
ที�มิใชเ่พียงแตก่ารแก้ปัญหาเฉพาะหน้าอย่างใดอย่างหนึ�ง แตต้่องร่วมมือกนัแก้ปัญหาอย่างตอ่เนื�องใน
ระยะยาวและริเริ�มสิ�งใหม่ๆ เพื�อสร้างการแข่งขนัและการสร้างพลงัร่วมอนัจะทําให้องค์กรอยู่รอดและ
เจริญเตบิโต 
   11. วิสยัทศัน์ (vision) เป็นความคิดเห็นร่วมกนัของคนในองค์กร เพื�อสนบัสนนุสิ�งที�
จะเกิดขึ %นในอนาคต ซึ�งรวมถึงพนัธกิจ (mission) คา่นิยม (value) และความคิดความเชื�อคล้ายคลึงกนั 
สง่ผลให้มีการร่วมทํากิจกรรมที�มีจดุมุ่งหมายเดียวกนัในที�สดุ จากแนวคิดของ มาร์ควอร์ท และเรโนลด์ 
(Marquardt; & Reynolds. 1994: 212) จะเห็นได้วา่รากฐานของการเกิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ในระดบั
บคุคลและระดบักลุ่มซึ�งเป็นหวัใจสําคญัขององค์กร ถ้าองค์กรปราศจากบคุลากรที�ใฝ่การเรียนรู้ แสวงหา
ความรู้และพฒันาตนเองแล้วก็เป็นการยากที�องค์กรจะก้าวไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ได้ ทั %งนี %การเรียนรู้
ในระดบับคุคลจะเกิดขึ %นได้ นอกจากจะเกิดจากแรงจงูใจภายใน (internal-motivator) ของบคุคลแล้ว 
องค์กรต้องเอื %ออํานวยความสะดวกสนบัสนนุและกระตุ้นให้คนทกุระดบัเกิดการเรียนรู้ ดงัเช่น องค์ประกอบ
ตา่งๆ ที�กลา่วมาแล้ว 
  นอกจากนี % มาร์ควอร์ท (Marquardt. 1996) ยงัได้เสนอ 5 องค์ประกอบ สําหรับองค์กร
แหง่การเรียนรู้ คือ 
   1. การเรียนรู้-พลวตัการเรียนรู้ (learning dynamics) 
   2. องค์กร-การปรับเปลี�ยนองค์กร (organization transformation) 
   3. สมาชิกในองค์กร-การเพิ�มอํานาจแก่บคุคล (people empowerment) 
   4. ความรู้-การจดัการความรู้ (knowledge management) 
   5. เทคโนโลยี-การประยกุต์ใช้เทคโนโลยี (technology application) 
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  เพดเลอร์ และคณะ (Pedler; et al. 1991) กล่าวถึงลกัษณะที�เหมาะสมของการเป็นบริษัท
แหง่การเรียนรู้ (the learning company) วา่การเป็นองค์กรหรือบริษัทแห่งการเรียนรู้มีองค์ประกอบ 11 
ประการ ประกอบด้วย 1) การเรียนรู้การจดัการเชิงกลยทุธ์ 2) การมีส่วนร่วมในการกําหนดนโยบาย 3) 
การแลกเปลี�ยนขา่วสารข้อมลู 4) การสร้างระบบบญัชีและการควบคมุอย่างสร้างสรรค์ 5) การแลกเปลี�ยน
ภายใน 6) ระบบการให้รางวลัที�ยืดหยุ่น 7) การสร้างโครงสร้างที�ทําให้บรรลผุลสําเร็จ 8) การให้บคุลากร
เป็นผู้ วิเคราะห์สภาพแวดล้อม 9) การเรียนรู้ระหว่างองค์กร 10) การสร้างบรรยากาศการเรียนรู้ 11) 
การเปิดโอกาสในการพฒันาตนเองของทกุคน 
  การ์วิน (Garvin. 2000) ได้กล่าวว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้ต้องมีทกัษะหลกั 5 ประการ ได้แก่ 
1) ทกัษะในการแก้ปัญหาอย่างมีระบบ 2) การทดลองใช้วิธีการใหม่ๆ 3) การเรียนรู้จากประสบการณ์
ในอดีต 4) การเรียนรู้จากผู้ อื�น และ 5) การถ่ายทอดความรู้ และยงักลา่วถึงสิ�งสําคญัที�จําเป็นต้องทําให้
เกิดขึ %นในองค์กรเพื�อนําไปสู่การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ การสร้างสภาพแวดล้อมที�เอื %อตอ่การ
เรียนรู้ บคุลากรขององค์กรต้องมีโอกาสที�จะได้วิเคราะห์สิ�งที�ตนเองทํา พิจารณาว่าสิ�งที�ทําดีหรือไม่มี
ปัญหาอย่างไร ซึ�งต้องหมายถึงการเรียนรู้สิ�งใหม่ๆ เพื�อให้เกิดการเปรียบเทียบ นอกจากนี %องค์กรต้อง
สง่เสริมให้สมาชิกแตล่ะคนขององค์กร สลายกําแพงของแตล่ะคนเพื�อให้องค์กรเกิดสภาพที�ไร้ขอบเขต
มาขดัขวาง (boundary lessens) อนัจะกระตุ้นให้เกิดการแลกเปลี�ยนความคิดเพื�อการขยายความรู้
และการพฒันาตอ่ไป 
  จากแนวความคิดของนกัวิชาการด้านองค์กรแห่งการเรียนรู้ สามารถสรุปได้ถึงองค์ประกอบ
ขององค์กรแห่งการเรียนรู้ ดงันี % 1) กําหนดกลยทุธ์ที�เหมาะสมในเชิงปฏิบตัิการ คือ มีกลยทุธ์ชี %นํา (surge 
strategy) ซึ�งคณะผู้บริหารระดบัสงูร่วมรับผิดชอบและสนบัสนนุ มีกลยทุธ์ปลกูฝัง (cultivate strategy) 
มีคณะทํางานในสายงานด้านทรัพยากรบคุคลเป็นผู้ รับผิดชอบ และกลยทุธ์ปฏิรูป (transform strategy) 
โดยคณะทํางานพิเศษจากทกุๆ หน่วยงานในองค์กรมาร่วมกนัรับผิดชอบดําเนินการร่วมกนั 2) กําหนด
แผนงานให้ชดัเจน มีการปรับโครงสร้างในการบริหารให้เป็นการทํางานแบบทีม มีการจดัทําแผนทรัพยากร
บคุคลให้สอดคล้องกบัโครงสร้างในการบริหารงานให้มีลกัษณะเป็นการทํางานเป็นทีม วางแผนพฒันา
องค์ความรู้ด้วยการฝึกอบรมและพฒันาประสบการณ์พร้อมทกัษะจากการเรียนรู้ในที�ทํางาน และจดัทํา
แผนพฒันาโครงสร้างพื %นฐานด้านอปุกรณ์ตา่งๆ ที�จําเป็นต้องใช้ประกอบการฝึกอบรมและการเรียนรู้
ประเภทตา่งๆ เช่น ห้องฝึกอบรม ห้องประชมุ โสตทศันปูกรณ์ เป็นต้น 3) เปิดโอกาสให้ทกุคนได้รับรู้กลไก
ของการพฒันาและผลกระทบทกุๆ ด้านที�จะเกิดขึ %นจากการเปลี�ยนแปลง 4) พฒันาพื %นฐานสําคญัของ
องค์กรเรียนรู้ โดยมุ่งสู่ความเป็นเลิศ (personal mastery) การสร้างวิสยัทศัน์ส่วนตน (personal vision) 
มุ่งมั�นสร้างสรรค์ (creative tension) ใช้ข้อมลูเพื�อวิเคราะห์และตดัสินใจ มีรูปแบบวิธีการคิดและมมุมอง
ที�เปิดกว้าง (mental model) ก่อเกิดการสร้างและสานวิสยัทศัน์ (share value) มีการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม 
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(team learn) และสร้างความคิดความเข้าใจเชิงระบบ (systems thinking) 5) พฒันาบคุลากรในทกุระดบั 
ทั %งผู้ นําองค์กร หวัหน้าโครงการ และหวัหน้าทีมงาน ให้มีความเข้าใจบทบาทของผู้ นําในองค์กรเรียนรู้
จะได้มีการปฏิบตัิติให้มีคณุลกัษณะเป็นผู้ มีความคิดริเริ�มสร้างสรรค์ เป็นผู้ ถ่ายทอดความรู้ และเป็นผู้ ให้
การสนบัสนนุผู้ อื�นในการปฏิบตัิงานให้ราบรื�น 6) มอบหมายพนัธกิจ (mission) และกระบวนงานตา่งๆ 
แก่ทีมงานเพื�อให้สามารถบริหารและรับผิดชอบด้วยตวัเองได้ เป็นการเพื�ออํานาจให้แก่บคุลากร จะได้เกิด
ความคล่องตวั 7) สร้างวฒันธรรมองค์กรด้านการพฒันา และปรับปรุงงานให้ดีขึ %นตลอดเวลา และ 8) 
ทําการประเมินผล (assessment) เพื�อปรับปรุงผลงานเสมอ 
 องค์กรเรียนรู้ตามแนวคิดของ Marquardt ความหมายของพลวัตการเรียนรู้ 
  มาร์ควอร์ท (Marquardt. 2002) ได้กล่าวไว้ว่า พลวตัการเรียนรู้ คือ องค์ประกอบที�ส่งเสริม
ให้เกิดการเรียนรู้ที�ตอ่เนื�องและยั�งยืนทั %งในระดบับคุคล ทีมงาน และองค์กร ซึ�งส่งผลให้สามารถจดัการ
กบัการเรียนรู้และเทคโนโลยีได้อย่างมีประสิทธิภาพ เพราะการที�จะพฒันาองค์กรไปสู่การเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ได้นั %นจะต้องเริ�มพฒันาให้บคุลากรมีความรู้รอบด้าน เพราะการเรียนรู้เป็นหวัใจสําคญั 
หากสามารถส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ที�ต่อเนื�องและยั�งยืนแล้วจะเป็นพื %นฐานสําคญัของการพัฒนา
องค์ประกอบอื�นอีกสี�ด้าน หากว่าการเรียนรู้ที�ตอ่เนื�องและยั�งยืนเกิดขึ %นทั�วถึงในระดบับุคคล ทีมงาน
และองค์กรแล้วจะส่งผลให้สามารถจดัการกบัความรู้และเทคโนโลยีได้อย่างมีประสิทธิภาพ ส่งผลให้
องค์กรนั %นๆ ก้าวไปสูก่ารเป็น “องค์กรแหง่การเรียนรู้” 
  โดยสรุปแล้ว พลวตัการเรียนรู้ หมายถึง การเรียนรู้อยา่งตอ่เนื�องไม่หยดุนิ�ง เป็นการเรียนรู้
ที�ยั�งยืน ซึ�งสามารถเกิดขึ %นได้ทั %งในระดบับคุคล ทีมงาน และองค์กร 
 ลักษณะพลวัตการเรียนรู้ 
  ระดับของการเรียนรู้ (Level of Learning) 

   การเรียนรู้ในองค์กรสามารถเกิดขึ %นได้ใน 3 ระดบั คือ ระดบัปัจเจกบคุคล ระดบักลุ่ม
หรือทีม และระดบัองค์กร ซึ�งองค์กรแห่งการเรียนรู้จะต้องกระตุ้นและทําให้เกิดการเรียนรู้ทั %ง 3 ระดบันี %
ให้มากที�สดุ 
    1. การเรียนรู้ระดบัปัจเจกบคุคล (individual learning) เป็นการเปลี�ยนแปลง
ทกัษะ ความเข้าใจที�ถ่องแท้ ความรู้ เจตคติ และคา่นิยมของบคุคล ผ่านการเรียนรู้ด้วยตนเอง การเรียนรู้
จากเพื�อนร่วมงาน การเรียนการสอนโดยใช้เทคโนโลยี และการสงัเกตประสบการณ์จากการงานที�ทํา
ทกุวนั งานที�ได้รับมอบหมายเฉพาะและความเข้าใจอย่างถ่องแท้ของบคุคลเอง และยงัมีสิ�งสําคญัอีกมาก
ที�จะชว่ยเพิ�มอิทธิพลและผลกระทบของการเรียนรู้ของบคุคลในองค์กร เช่น ความสามารถที�จะเป็นผู้ เรียน
และเป็นผู้ ที�จะสนบัสนนุส่งเสริมการเรียนรู้ของผู้ อื�น การมีสญัญาการเรียนรู้ของแตล่ะบคุคลโดยมีการ
ร่วมมือกนัระหวา่งองค์กรและบคุลากรในการช่วยเหลือกนัพฒันาอาชีพระยะยาว หรือมีการให้กําลงัใจ 
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สนับสนุนและให้รางวลั อย่างเป็นระบบขององค์กรเพื�อส่งเสริมการพัฒนาตนเองบุคคลเป็นหน่วย
พื %นฐานของกลุม่และองค์กร 
   เซงเก (Senge. 1990: 3) กล่าวว่า องค์กรจะเรียนรู้ได้โดยผ่านบคุคลที�เรียนรู้เท่านั %น 
การเรียนรู้ของบุคคลไม่ได้เป็นสิ�งรับรองว่าจะมีการเรียนรู้ขององค์กร แต่ถ้าปราศจากการเรียนรู้ของ
บคุคลแล้วละก็การเรียนรู้ขององค์กรก็มิอาจจะเกิดขึ %นได้ 
   เรดดิง (Redding. 1994) ได้เสนอความแนวคิดว่า การเรียนรู้ของบคุคลคือสิ�งจําเป็นตอ่ 
การปฏิรูปอย่างตอ่เนื�องขององค์กร เพื�อขยายสมรรถนะหลกัขององค์กร และเพื�อเตรียมทกุคนให้พร้อม
สําหรับอนาคตที�ไม่อาจรู้ได้ ดงันั %น ความผกูพนัหรือพนัธะ และความสามารถที�จะเรียนรู้ของแตล่ะคน
จงึเป็นปัจจยัสําคญัอย่างยิ�ง โอกาสในการเรียนรู้ของบคุคลซึ�งประกอบด้วย การเรียนรู้แบบชี %นําตนเอง 
การเรียนรู้จากผู้ ร่วมงาน การเรียนรู้โดยอาศยัคอมพิวเตอร์ การเรียนรู้จากประสบการณ์ในการทํางาน
แตล่ะวนั หรือจากงานโครงการที�ได้รับมอบหมายมาเป็นพิเศษ รวมถึงการหยั�งรู้ด้วยตนเอง สําหรับปัจจยั
และเทคนิคสําคญัที�จะชว่ยเพิ�มพลงั และผลที�จะเกิดแก่การเรียนรู้ของบคุคลในองค์กรนั %น มีดงันี % 
    1. ลกัษณะและจดุสนใจในการเรียนรู้ของบคุคล การเรียนรู้ในที�ทํางานควรเกิดขึ %น
อย่างสมํ�าเสมอ ไม่ว่าจะในลกัษณะของการฝึกสอนในงานจริง การเรียนรู้ในงานที�ปฏิบตัิ การใช้ระบบ
สนบัสนนุ การปฏิบตัิงานแบบอิเล็กทรอนิกส์ การเรียนรู้เชิงปฏิบตัิ (action learning) หรือการวางแผนงาน
เชิงวิเคราะห์ (reflective planning) ส่วนการฝึกอบรมในชั %นเรียน (classroom training) นั %น ถ้าเป็นไปได้
ควรทําให้มนัเป็นการฝึกอบรมแบบ “ทนัเวลา (just-in-time)” ที�บคุลากรจะนําความรู้ที�ได้ไปประยกุต์ใช้
กบังานจริงได้ทนัที 
    2. การเรียนรู้ให้เร็วขึ %น เทคนิคในการเรียนรู้ให้เร็วขึ %น คือ การเรียนในเนื %อหาที�
มากขึ %นในเวลาที�น้อยลง และสามารถจดจําได้นานขึ %น ซึ�งเทคนิคในการเรียนรู้ให้เร็วขึ %นนี %เกิดจากการที�
ทกุสว่นของสมอง รวมไปถึงจิตสํานกึและจิตใต้สํานกึถกูนํามาใช้พร้อมๆ กนัอยา่งเตม็ที�เทา่ที�จะเป็นไปได้ 
   นอกจากนี %การเรียนรู้ให้เร็วขึ %น ยงัพิสจูน์ให้เห็นถึงประสิทธิผลของการสร้างนวตักรรม 
จินตนาการ และความคิดสร้างสรรค์ ผ่านกระบวนการเรียนรู้อีกด้วย โดยองค์ประกอบที�จะเป็นตวัเร่ง
ความเร็วในการเรียนรู้ที�มีประสิทธิผลที�สดุนั %น ได้แก่ 
    1. วิธีการตา่งๆ ที�จะชว่ยให้มีความทรงจํา และเรียกความทรงจํากลบัคืนมาได้ดีขึ %น 
    2. ดนตรีที�จะเชื�อมโยงสมองสว่นตา่งๆ ทั %งหมดเข้าด้วยกนั 
    3. อปุมาอปุไมยและเรื�องเล่าจะทําให้เกิดการพฒันาแนวคิด และเกิดการถ่ายโอน
การเรียนรู้ 
    4. อุปกรณ์ประกอบและอุปกรณ์ต่อพ่วงต่างๆ สําหรับสร้างสภาพแวดล้อมใน
การเรียนรู้ที�สมบรูณ์และมีคณุคา่มากขึ %น 
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    5. แสง สี และการจดัสถานที�ที�ก่อให้เกิดสภาวะที�ทําให้เกิดการเรียนรู้ได้โดยง่าย 
    6. การทําแผนภูมิความคิด หรือกราฟข้อมลู สําหรับช่วยในการเรียนรู้ การเรียก
ความจํา การสร้างแนวคิด การสร้างความคิด และการวางแผน องค์ประกอบที�จะช่วยเร่งความเร็วในการ
เรียนรู้ที�แตกต่างกันเหล่านี %จะมีประสิทธิผลอย่างมากสําหรับการนําไปใช้กับคนที�แตกต่างกัน ดงันั %น 
องค์กรแหง่การเรียนรู้จงึควรมีทางเลือกหลายๆ อยา่ง 
   แผนการพฒันาตนเอง บคุคลในองค์กรแหง่การเรียนรู้นั %นรู้ดีว่า ไม่มีอะไรรับประกนัว่า
องค์กรจะจ้างเขาทํางานไปตลอดชีวิต แตอ่งค์กรจะชว่ยให้พวกเขาเป็นคนที�ทํางานได้ตลอดชีวิต องค์กร
กบับคุลากรจะทํางานร่วมกนัเพื�อพฒันาอาชีพในระยะยาวของบคุลากรคนนั %น องค์กรควรตรงไปตรงมา
และเปิดเผยแผนการและทิศทางในอนาคตขององค์กรให้บุคลากรทราบมากที�สดุเท่าที�จะทําได้ เพื�อที�
บคุลากรจะได้สร้างโปรแกรมสําหรับพฒันาตนเองที�จะทําให้พวกเขามีคณุคา่ตอ่องค์กร แล้วถ้าองค์กร
ดําเนินการไปในทิศทางที�ไมส่อดคล้องกบัทกัษะและความสนใจของบคุลากร บคุลากรก็จะได้ไปทํางาน
ร่วมกบัองค์กรอื�นที�ตรงกบัสมรรถนะและความสามารถของตน องค์กรแห่งการเรียนรู้จะกระตุ้น สนบัสนนุ 
จงูใจ และให้รางวลัสําหรับการเรียนรู้ของบคุคลอย่างสมํ�าเสมอ เพื�อส่งเสริมความสามารถในการพฒันา
ตนเองอย่างตอ่เนื�อง ทกุคนในองค์กรจะมีโอกาสในการพฒันาวิชาชีพเหมือนๆ กนั และที�สําคญันอกจาก
ทกัษะที�สมัพนัธ์กบังานของตนเองแล้ว บคุลากรก็ควรจะเรียนรู้ทกัษะของงานอื�นๆ ในหน่วยงานของ
พวกเขาด้วย 
 การเรียนรู้ระดับกลุ่มหรือของทีม (Group or Team Learning) 

  เมื�อองค์กรต้องรับมือกบัปัญหาอนัซบัซ้อนเพิ�มขึ %น ทีมซึ�งมีความสําคญัอย่างยิ�งตอ่องค์กร 
จําเป็นต้องมีทกัษะในการเรียนรู้ เพื�อช่วยองค์กรในการแก้ปัญหาเหล่านั %นด้วย ทีมงานจะต้องสามารถ
คดิสร้างสรรค์ และเรียนรู้อยา่งมีประสิทธิผลในฐานะที�เป็นสมองขององค์กร การเรียนรู้ของทีมสามารถ
และควรเกิดขึ %นทกุครั %งที�มีการรวมตวักนัของกลุ่มคน ไม่ว่าจะเพื�อวตัถปุระสงค์ระยะสั %น หรือเพื�อจดัการ
กบัปัญหาระยะยาวขององค์กรก็ตาม เป็นเรื�องสําคญัที�เราจะต้องมองให้ออกว่า โดยพื %นฐานแล้วการ
เรียนรู้ของทีมนั %นตา่งจากการฝึกอบรมให้แก่ทีม มีอะไรมากกว่าการแสวงหาทกัษะของทีม กล่าวคือ การ
เรียนรู้ของทีมจะเน้นที�การเรียนรู้แบบตนเอง (self-managed learning) เน้นที�การคิดสร้างสรรค์และ
ความเป็นอิสระของการถ่ายทอดกระแสความคิด ระบบการเรียนรู้ของทีมที�ประสบความสําเร็จจะเป็น
สิ�งรับประกนัว่า ทีมจะแบง่ปันประสบการณ์ทั %งด้านบวกและด้านลบกบักลุ่มอื�นๆ ในองค์กร ซึ�งก็จะไป
ส่งเสริมการเติบโตทางสติปัญญาขององค์กรในที�สดุ ทีมเรียนรู้จะต้องสร้างความรู้ โดยการวิเคราะห์
ประเดน็ปัญหาที�ซบัซ้อนและดําเนินการในแบบที�แปลกใหม ่ตลอดจนการแก้ไขปัญหาในลกัษณะที�เป็น
องค์รวม พวกเขาสามารถจะเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีตได้ดีขึ %น สามารถทดลองวิธีการใหม่ๆ และ
ถ่ายโอนความรู้ระหวา่งทีมทั�วทั %งองค์กรได้อยา่งรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ ความเข้าใจอย่างลึกซึ %งของทีม
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อาจถกูนํามาปฏิบตัิ ซึ�งทําให้ทกัษะใหม่ๆ นั %นถกูส่งผ่านไปยงับคุคลและกลุ่มอื�นๆ ด้วย ความสําเร็จของทีม
อาจจะทําให้เกิดบรรยากาศและมาตรฐานของการเรียนรู้ร่วมกนัทั�วทั %งองค์กร องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
จะพยายามสร้างศกัยภาพที�สมบรูณ์ของทีมที�ประกอบด้วย การปรับปรุงอย่างตอ่เนื�อง การทํางานข้าม
สายงาน การบริหารคณุภาพและทีมเพื�อการเรียนรู้ขององค์กร ทีมงานเหล่านี %ต้องมีเวลาในการคิดพิจารณา
และฝึกฝนการเรียนรู้เชิงปฏิบตั ิ(action learning) พวกเขาจะทําหน้าที�เป็นเสมือนเครื�องมือในการฟื%นฟ ู
และการเปลี�ยนแปลงที�สําคญัขององค์กร องค์กรไมเ่พียงแตต้่องสนบัสนนุให้ทีมแก้ปัญหาเท่านั %น แตย่งั
จะต้องสร้างความเข้าใจเกี�ยวกบัธุรกิจในแบบที�ตา่งไปจากเดมิโดยอาศยักระบวนการในการเรียนรู้แบบ
รวมหมูอี่กด้วย (Redding. 1994) 
  การเรียนรู้ของทีม จะเน้นความสนใจไปที�กระบวนการในการพฒันากําลงัความสามารถ
ของกลุม่ให้เป็นไปในทางเดียวกนั เพื�อสร้างการเรียนรู้และผลลพัธ์อย่างที�ต้องการให้แก่สมาชิกของทีม
ในหลายๆ กลุ่มที�ไม่มีการเรียนรู้นั %นความคบัข้องใจและพลงังานที�สญูเปล่าประโยชน์ จะเป็นลกัษณะ
พื %นฐานของทีมที�คอ่นข้างจะไปกนัคนละทาง แตล่ะคนในทีมอาจขยนัเป็นพิเศษแตค่วามพยายามของ
พวกเขาก็ไม่ได้แปลงไปเป็นความพยายามของทีม ซึ�งตรงกนัข้ามกบัทีมที�ไปในทิศทางเดียวกนั คือ มนัจะ
เกิดลกัษณะร่วมแรงร่วมใจที�กลมกลืนกนั และพลงังานของสมาชิกแตล่ะคนก็จะประสานเข้าด้วยกนั 
  ทั %งนี % เซงเก (Senge. 1990: 3) ได้กล่าวไว้ว่า เสียงที�ก้องกงัวานหรือการผสานพลงันั %นก็
เหมือนกบัลําแสงที�เกาะกันแน่นของแสงเลเซอร์ ไม่เหมือนเช่นลําแสงที�กระจดักระจายของหลอดไฟ  
ทีมเรียนรู้วิธีที�จะดงึเอาศกัยภาพทางความคิดของคนออกมา โดยอาศยัการกระทําที�มาจากการริเริ�มและ
ประสานกนั ทีมที�ยอดเยี�ยมจะพฒันาความไว้วางใจในการปฏิบตัิงานขึ %นมาด้วย (Marquardt. 1996) 
ในบรรยากาศเช่นนี %บคุลากรทกุคนจะยงัคงคํานึงถึงผู้ อื�น และทําสิ�งตา่งๆ ในลกัษณะที�จะไปเสริมแรงกัน 
เหมือนอยา่งที�ทีมนกักีฬาเก่งๆ และวงออเคสตราเป็นอยู่และเรียนรู้ร่วมกนั การเรียนรู้ของทีมจะเกิดขึ %น
อย่างเต็มที� ทั %งในการคิดวิเคราะห์และการปฏิบตัิก็จะรวดเร็วขึ %นถ้าทีมนั %นได้รับรางวลัจูงใจในการมี 
ส่วนร่วมของพวกเขา การเรียนรู้ของทีมในระดบัสงูจะทําให้ทีมสามารถสื�อสารและคิดร่วมกนัในระดบัสูง 
รวมไปถึงสามารถสื�อสารและทํางานอย่างสร้างสรรค์ได้อย่างมีเอกภาพ นอกจากนี %แล้ว การเรียนรู้เชิง
ปฏิบตั ิ(action learning) ก็เป็นวิธีสร้างการเรียนรู้ของทีมที�มีประสิทธิผลที�สดุอีก 
 
การศึกษาองค์กรแห่งการเรียนรู้ในประเทศไทย 
 จากที�กลา่วมา เป็นการศกึษาวิเคราะห์เพื�อความกระจา่งเกี�ยวกบัลกัษณะขององค์กรแห่งการ
เรียนรู้จากแหลง่ข้อมลูในตา่งประเทศ สําหรับแหล่งข้อมลูภายในประเทศ จากการศกึษาค้นคว้า พบว่า 
องค์กรแหง่การเรียนรู้เพิ�งจะเริ�มมีการกล่าวถึงในช่วงปี พทุธศกัราช 2544 นี %เอง โดย วีระวฒัน์  ปันนิตามยั 
(2544: 62) ได้กลา่วถึงองค์กรแหง่การเรียนรู้ว่า เป็นองค์กรที�มุ่งการเปลี�ยนแปลงในความคิด ภูมิปัญญา 
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(ความรู้ ความเข้าใจ การหยั�งรู้) การเปลี�ยนแปลงอนัอาจเกิดขึ %นได้ในอนาคต ซึ�งการที�จะเห็นได้อย่าง
ชดัเจนนั %นขึ %นอยู่กับว่าได้มุ่งให้เกิดการเปลี�ยนแปลงในด้านใดเป็นสําคญัในห้วงของเวลาที�มีการเรียนรู้
แล้วแปลงสู่การปฏิบตัิ (Learning Practice Contingency) ทั %งที�เป็นรูปแบบการพรรณนา (Descriptive) 
วา่องค์กรเกิดการเรียนรู้กนัอย่างไร และในเชิงของการวางแผนในอนาคต (Prescriptive) ว่าองค์กรควร
เรียนรู้เชน่ไร 
 ในปีตอ่มา วิโรจน์  สารรัตนะ (2544: 6-7) ได้เขียนหนงัสือชื�อ โรงเรียนองค์การแห่งการเรียนรู้: 
แนวคดิทางการบริหารการศกึษา อนัเป็นหนงัสือที�ได้รับจากการจดัพิมพ์เพิ�มเติมจากการพิมพ์เผยแพร่
ในครั %งแรก ซึ�ง วิโรจน์  สารรัตนะ ได้วิเคราะห์งานเขียนของนกัวิชาการทางตะวนัตก อาทิเชน่ 
 ฮอย และมิสเกล (Hoy; & Miskel. 2008: 32) ราซิค และสแวนซนั (Razik; & Swanson. 
2001: 20) แล้วได้กลา่วสรุปถึงองค์กรแหง่การเรียนรู้วา่ เป็นสิ�งที�ผู้บริหารยคุใหม่จะต้องสร้างขึ %น เป็นสิ�ง
ที�ผู้บริหารจะต้องแสดงภาวะความเป็นผู้ นําในการจดัหาหรือแสวงหาโอกาสเพื�อให้การเรียนรู้ใหม่ๆ ได้
เกิดขึ %นอยา่งตอ่เนื�อง ด้วยความเชื�อที�ว่า คนยิ�งเรียนรู้ก็จะยิ�งขยายขีดความสามารถของตนออกไป องค์กร
ที�ก่อให้เกิดการเรียนรู้ก็จะเติบโตและพฒันาตอ่ไปได้โดยไม่มีที�สิ %นสดุ องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นองค์กร
ที�ซึ�งสมาชิกได้พฒันาขยายขีดความสามารถของตนเพื�อการสร้างสรรค์งานและการบรรลเุป้าหมายแห่ง
งานอยูอ่ยา่งตอ่เนื�อง เป็นที�ซึ�งแนวคดิแปลกๆ ใหม่ๆ  ได้รับการกระตุ้นให้มีการแสดงออก เป็นที�ซึ�งความ
ทะเยอทะยานและแรงบนัดาลใจของกลุ่มสมาชิกได้รับการสนบัสนนุและส่งเสริม เป็นที�ซึ�งสมาชิกของ
องค์กรได้เรียนรู้ถึงวิธีการเรียนรู้ซึ�งกนัและกนั เป็นที�ซึ�งองค์กรเองได้มีการขยายศกัยภาพเพื�อการแก้ปัญหา
และสร้างสรรค์นวตักรรมใหม่อย่างตอ่เนื�อง เป็นชมุชนที�เกี�ยวข้องกบัเรื�องของความเจริญเติบโตก้าวหน้า 
(Growth) เป็นเรื�องของการเปลี�ยนใหม่ในตนเองอย่างตอ่เนื�อง (Continuous Self-Renewall) เป็นเรื�อง
ขององค์กรหรือชมุชนที�ไม่เคยอิ�มตวั (Never Fully Arrive) เป็นเรื�องขององค์กรหรือชมุชนที�มีความตระหนกั
ในตนเองอยู่เสมอในอนัที�จะเสาะแสวงหาความเป็นไปได้และโอกาสใหม่ๆ เพื�อความเติบโตก้าวหน้า 
เป็นเรื�องขององค์กรหรือชมุชนที�เน้นการมีข้อมลูย้อนกลบั เน้นการสืบเสาะปัญหาเพื�อปรับปรุงสภาพการณ์
ที�เป็นอยู่ด้วยการคิดอย่างเป็นภาพรวม (Holistic) ทั %งในมิติความเป็นเหตผุลและการใช้ดลุพินิจ ทั %งใน
เรื�องของความรู้และเรื�องของอํานาจ ที�จะช่วยให้เกิดสิ�งใหม่ๆ ตลอดจนรูปแบบและหลกัการใหม่ๆ ได้
ถกูริเริ�มพฒันาขึ %น ความรู้จะมิใช่เป็นเพียงสิ�งที�มีไว้เพื�อการซึมซบัหรือการสะสมเท่านั %น แตจ่ะเป็นสิ�งที�
ถกูทําให้เกิดขึ %นมาใหม่ได้จากกระบวนการมีประสบการณ์ การคิด และการรับรู้ร่วมกนัของสมาชิกใน
องค์กร สมาชิกแตล่ะรายจะกลายเป็นทรัพยากรความรู้ (Resource of Knowledge) สําหรับบคุคลอื�น
ในองค์กร และองค์กรเองก็จะเป็นตวัประสานกระบวนการคิดและการเรียนรู้เหล่านั %นให้แพร่กระจายใน
วงกว้างออกไป 
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 นอกจากนั %น วิโรจน์  สารรัตนะ ยงักล่าวเน้นยํ %าถึงความสําคญัของการที� “โรงเรียน” ควรจะต้อง
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ยิ�งกว่าองค์กรประเภทใดๆ อีกด้วย โดยอ้างถึงทศันะของ ฮอย และมิสเกล 
(Hoy; & Miskel. 2008: 32) ที�กลา่ววา่ “โรงเรียนเป็นองค์กรให้บริการที�ผกูพนักบัเรื�องของการสอนและ
การเรียนรู้เป็นหลกั เป้าหมายสดุท้าย (Ultimate Goal) ของโรงเรียนก็คือ การเรียนรู้ของนกัเรียน (Student 
Learning) ดงันั %น ในบรรดาองค์กรประเภทตา่งๆ โรงเรียนจึงควรเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้มากกว่าองค์กร
ประเภทใดๆ” แตอ่ยา่งไรก็ตามก็มีผู้ให้ทศันะเกี�ยวกบัความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้นี %ว่า องค์กรส่วนใหญ่
ยงัมกัเป็นไปเพียงแคก่ารดดัแปลง (Adaptive) แตย่งัไม่ก่อให้เกิดสิ�งใหม่ๆ ขึ %นมาด้วย (Senge. 1990: 
14) และโรงเรียนสว่นใหญ่ในทกุวนันี %ยงัมีลกัษณะเป็นการรับนําเอามา (Adopt) แล้วดดัแปลง (Adapt) 
เพื�อการใช้ ซึ�งเป็นจดุที�เรียกว่าเป็นการเรียนรู้เพื�อการดดัแปลง (Adaptive Learning) แล้วก็หยดุอยู่
เพียงแค่นั %น ยงัไม่ได้ใช้ความพยายามที�จะฟันฝ่าไปให้ถึงจดุที�จะก่อให้เกิดการเรียนรู้ใหม่ๆ ขึ %นมาได้ 
(Hughes. 1999: 57) 
 ซึ�ง อบัเบน และคณะ (Ubben; et al. 2001: 72) ก็ได้ให้ทศันะตอ่เรื�องนี %ว่า การสร้างความ
เป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ให้เกิดขึ %นกบัโรงเรียนนั %น เป็นสิ�งที�ท้าทายตอ่ความรับผิดชอบของผู้บริหารเป็น
อย่างมาก โดยสิ�งท้าทายที�สําคญันั %นก็คือ การพฒันา (Development) เป็นการพฒันาทั %งในระดบัตวับคุคล
และในระดบัองค์กร ไม่ควรแยกออกจากกนั เพราะทั %งสองส่วนตา่งช่วยสนบัสนนุให้เกิดการพฒันาซึ�งกนั
และกนั ซึ�งก็สอดคล้องกบัทศันะของนกัวิชาการหลายท่าน ดงันํามากล่าวในตอนต้น ด้วยเหตดุงักล่าว 
ผู้บริหารโรงเรียนจะต้องเป็นทั %งนกัส่งเสริม นกัท้าทาย นกัสร้างสรรค์และนกัประสาน เพื�อความเจริญ-
ก้าวหน้าของทั %งบคุคลและองค์กร 
 ฮิวส์ (Hughes. 1999: 58) ก็มีความเห็นว่า ผู้บริหารจะไม่ใช่เพียงผู้ นําที�เป็นแบบอย่างหรือ
ผู้ นําที�มีความสามารถพิเศษเท่านั %น แตย่งัจะต้องเป็นนกัออกแบบ เป็นสถาปนิก เป็นศิลปิน ที�มีจินตนาการ
สร้างสรรค์และรับผิดชอบต่อการสร้างบรรยากาศแห่งการเรียนรู้ให้เกิดขึ %นอีกด้วย อย่างไรก็ตามมี
นกัวิชาการบางท่าน เช่น อลูริช และกลินาว (Ulrich; & Glinow. 1993: 52-66) ได้ให้ข้อเสนอแนะว่า 
การพิจารณาลกัษณะองค์กรแห่งการเรียนรู้ที�ชดัเจนขึ %นนั %น ควรพิจารณาฐานคติเกี�ยวกบัองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ตา่งๆ รวม 6 ข้อ ดงันี % 
  ฐานคตทีิ� 1 ความคิดเกี�ยวกับองค์กรแห่งการเรียนรู้ตั %งอยู่บนรากฐานที�แตกต่างกันของ
สาขาวิทยาการจดัการ ความคิดพื %นฐานขององค์กรลกัษณะนี %สามารถพบได้ในผลงานการพฒันาการ
จดัการเชิงวิทยาศาสตร์ในช่วงต้นทศวรรษ 1900 ของ เทย์เลอร์ (Taylor. 1947; cited in Hoy; & Miskel. 
2008: 10) ที�เห็นว่า การจดัการและการเรียนรู้จะถกูถ่ายโอนไปยงัคนงาน เพื�อปรับปรุงประสิทธิภาพของ
องค์กร และงานของ อากีริส และชอน (Argyris; & Schon. 1978) แห่งมหาวิทยาลยัฮาร์วาร์ด สิ�งที�พิเศษ
ก็คือ ความแตกตา่งระหวา่งลําดบัขั %นตอนการเรียนรู้ก่อน-หลงั (ลําดบัแรกและลําดบัที�สอง) โดยการเรียนรู้
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ลําดบัแรกเกี�ยวพนักบัความสามารถขององค์กรในการรับรู้จดุประสงค์และประสานกบัการเรียนรู้ที�เกิดขึ %น
ทกุวนั และการเรียนรู้พฤตกิรรม การเรียนรู้ที�เกี�ยวกบัองค์กรแห่งการเรียนรู้ไม่ใช่เรื�องใหม่ แตส่ิ�งที�ใหม่ก็คือ 
แนวคิดในเรื�ององค์กรแห่งการเรียนรู้ สามารถช่วยให้ผู้จดัการสร้างองค์กรที�มีลกัษณะเชิงแข่งขนัได้ 
(Competitive Enterprises) 
  ฐานคตทีิ� 2 เป็นฐานคตทีิ�เกี�ยวข้องกบัเนื %อหาหรือเรื�องราวที�เรียนรู้ในความเป็นจริง องค์กร
ในปัจจบุนัมีเนื %อหาหรือเรื�องราวที�เรียนรู้มากกว่าในอดีต ด้วยเหตผุลสามประการ คือ ความสามารถของ
แรงงาน ความสามารถในการเปลี�ยนแปลงและการแข่งขนั การได้มาซึ�งความสามารถ (Acquisition of 
Competence) ในการเปลี�ยนแปลงและความจําเป็นที�จะต้องแข่งขนัและปัจจยัแห่งความสําเร็จที�สําคญั
สําหรับหน่วยงานไม่ว่าจะเป็นภาครัฐหรือเอกชนโดยการขยายความสามารถในการเรียนรู้ องค์กรจะ
สามารถเพิ�มโอกาสให้กบัตนเอง กรณีความสามารถของแรงงาน (Workforce Competence) ไม่ว่าธุรกิจ
ใดที�ให้ความใส่ใจอย่างมากกบัการจดัการทรัพยากรอนัมีอยู่อย่างจํากดั (Scarce Resources) และให้
ความสําคญัไม่มากนกักบัทรัพยากรที�มีอยู่อย่างบริบรูณ์ โดยทั�วไปทรัพยากรที�มีอยู่อย่างจํากัดถือว่า
เป็นต้นทนุ ในขณะเดียวกนัทรัพยากรที�มีอยู่อย่างบริบรูณ์ก็มีส่วนเกี�ยวกบัความสามารถของบคุลากรที�
มีอยู ่และการเข้าถึงความต้องการของธุรกิจ ดงันั %น รูปแบบการวางแผนจะเน้นที�ทนุและความสามารถ 
เมื�อไม่กี�ปีมานี % แรงงานเรียกร้องให้มีการเปลี�ยนแปลงมากมาย ประการแรกจํานวนคนที�เข้าสู่ตลาดแรงงาน
ลดลงอย่างมากอีกทั %งความสามารถก็ลดลง ทั %งนี %เป็นเพราะความรู้ (Knowledge) มีบทบาทมากกว่า
ความสามารถ (Competence) เก่งด้านวิชาการ ไม่เก่งด้านปฏิบตัิ ก้าวย่างของการเปลี�ยนแปลงขององค์กร
แหง่การเรียนรู้ เนื�องจากความสามารถของภาคแรงงาน มีการเปลี�ยนแปลงอนัเนื�องมาจากโลกาภิวตัน์ 
ความคิดหวงัของลกูค้า ความกดดนัอนัเกิดจากการแข่งขนั วงจรเวลาที�สั %นลง ยิ�งการเปลี�ยนแปลงเพิ�ม
มากขึ %นเทา่ใดองค์กรที�ไมส่ามารถปรับตวัได้จะต้องวิ�งตามเทคโนโลยีและในไม่ช้าก็จะล้มเหลว นอกจากนั %น
ความสามารถในการปรับตวัได้อย่างรวดเร็วเป็นหลกัที�จะนําไปสู่ความสามารถในการเรียนรู้ ความสามารถ
ในการทําตามความคดิใหม ่และถ่ายโอนความคดิไปสูก่ารปฏิบตัไิด้เร็วกวา่ผู้แขง่ขนั 
  ฐานคตทีิ� 3 การเรียนรู้ภายในองค์กรเกิดจากทั %งปัจเจกชนและทั %งองค์กร การเรียนรู้ของ
ปัจเจกชนภายในองค์กรตา่งจากการเรียนรู้ขององค์กร การเรียนรู้ของปัจเจกชนเกิดขึ %นในขณะที�คนเกิด
ความต้องการขึ %นอย่างเงียบๆ ความรู้โดยผ่านการศกึษาประสบการณ์และการทดลอง การเรียนรู้ของ
องค์กรเกิดขึ %นเพราะระบบและวฒันธรรมในองค์กรเกิดการเปลี�ยนแปลงและสามารถคงการเรียนรู้ของ
องค์กรไว้ได้ และถ่ายโอนการเรียนรู้ไปสู่ปัจเจกชนคนอื�น การเรียนรู้เช่นนี %ถือเป็นการแบง่ปันข้ามข้อจํากดั
องค์กร ซึ�งได้แก่ ระยะหา่ง เวลาและลําดบัชั %น ผู้จดัการที�ต้องการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ ต้องเน้นทั %ง
ปัจเจกชนและการเรียนรู้ขององค์กร 
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  ฐานคตทีิ� 4 การเรียนรู้เกิดขึ %นอย่างต่อเนื�องจากการเรียนรู้แบบผิวเผิน (Superficial 
Learning) ถึงการเรียนรู้แก่สาระ (Substantial Learning) โดยมีนกัวิจยัหลายคนได้อธิบายความแตกตา่ง
ระหว่างการเรียนรู้สองแบบนี %โดยตั %งคําถามว่า ลองคิดดวู่าอะไรจะเกิดขึ %น เมื�อบริษัทพยายามที�จะจดัการ
เพื�อสร้างความเปลี�ยนแปลงโดยมีการริเริ�มทําวงจรคณุภาพ การจดัการคณุภาพการปรับปรุงอย่างตอ่เนื�อง 
หรือปรับโครงสร้าง ถ้าการริเริ�มเหล่านี %ทําให้กิจกรรมเกิดความวุ่นวาย หากเป็นเช่นนี %บริษัทอยู่ในระยะ
การเรียนรู้แบบผิวเผิน แตเ่มื�อมีวิธีที�จะกําหนดรูปร่างของคา่นิยมพื %นฐานและวฒันธรรม ไม่เพียงแตผู่้ เป็น
ลกูจ้างแตม่องในแง่องค์กรในระยะๆ หนึ�ง หากเป็นเชน่นี %แสดงวา่อยูใ่นระยะการเรียนรู้แก่นสาระ 
  ฐานคตทีิ� 5 การเรียนรู้มาจากความล้มเหลวเล็กๆ น้อยๆ โดยความล้มเหลวเล็กๆ น้อยๆ 
เหล่านั %นจะก่อให้เกิดการเรียนรู้ ความสําเร็จที�ตอ่เนื�องจะส่งเสริมให้เกิดการค้นหาที�เข้มงวดในขณะที�
ความล้มเหลวเล็กๆ น้อยๆ ได้ให้ความแตกตา่งที�จําเป็นตอ่การเรียนรู้ ความล้มเหลวมีอิทธิพลในด้านบวก
ตอ่การกระทําในอนาคต และจะช่วยเพิ�มความทนทานตอ่ความเสี�ยง (Risk Tolerance) การสืบค้นข้อมลู 
การตระหนกัในปัญหา กระบวนการข้อมลู และการรับเอาแรงจงูใจ (Motivational Adoption) 
  ฐานคตทีิ� 6 การเรียนรู้มกัจะเกิดตามมาหลงัจากกลุ่มของกระบวนการที�สามารถคาดการณ์
หรือทํานายได้ ซึ�งก็มีนกัวิชาการหลายคนให้ทศันะตอ่การใช้คําว่า กระบวนการ หรือขั %นตอนหรือการลื�นไหล
ของการเรียนรู้นี %วา่ แม้จะมีการใช้คําศพัท์ที�แตกตา่งกนัแตวิ่ธีการอธิบายไมแ่ตกตา่งกนั 
 นอกจากนั %น อลูริชและกลินาว ก็ให้ข้อเสนอแนะด้วยว่า การพิจารณาถึงสิ�งที�ท้าทายที�เกี�ยวข้อง
กบัองค์กรแหง่การเรียนรู้ตา่งๆ ก็จะช่วยให้เข้าใจถึงลกัษณะขององค์กรแห่งการเรียนรู้ได้ชดัเจนขึ %นเช่นกนั 
โดยสิ�งท้าทายตา่งๆ เหล่านั %น มีดงันี % สิ�งท้าทายที� 1 คือ องค์กรแห่งการเรียนรู้จะต้องหลีกเลี�ยงที�จะเป็น
ทกุอยา่งตามที�ทกุคนต้องการ สิ�งท้าทายที� 2 คือ จะต้องหลีกเลี�ยงการรวมความคิด (Concept Cluster) 
เช่น เมื�อเราอ่านหนงัสือพิมพ์ หรือหนงัสือเกี�ยวกบัองค์กรแห่งการเรียนรู้ เราจะเห็นความหลากหลายของ
คําศพัท์ตอ่ไปนี % เช่น องค์กรแห่งการเรียนรู้ การเปลี�ยนวฒันธรรม กลยทุธ์การปฏิบตัิ ความสามารถหลกั 
ความสามารถของการจดัการ คณุภาพ เป็นต้น 
 ในศาสตร์นี % พบว่า เต็มไปด้วยการสร้างความคิดและการปฏิบตัิที�มกัไม่เที�ยงตรง นกัวิจารณ์
บางคนใช้คําว่า “องค์กรแห่งการเรียนรู้” เมื�ออธิบายหน่วยงานซึ�งมีการเปลี�ยนแปลงวฒันธรรมในองค์กร
ซึ�งประสบผลสําเร็จ บางคนอาจใช้คํานี % เพื�อระบถึุงองค์กรซึ�งได้ดําเนินงานกระบวนการปรับปรุงโครงการ
ต่างๆ (Re-engineering) จึงเป็นการยากที�จะใช้คําศพัท์นี %เป็นพื %นฐานสําหรับการกระทําเมื�อภาพที�
นําเสนอเกี�ยวกับสิ�งที�มกัเต็มไปด้วยความยุ่งเหยิง สิ�งท้าทายที� 3 คือ การลงมือจดัการเพื�อปรับปรุง
ความสามารถในการเรียนรู้ จําเป็นต้องมีการวิเคราะห์ (ระบ)ุ ทดสอบและประเมินโดยใช้ทฤษฎีการวิจยั
หลายๆ รูปแบบ การออกแบบทดสอบเพื�อการวิเคราะห์และทดสอบว่า ผู้จดัการสามารถทําให้การเรียนรู้
เกิดขึ %นได้หรือไม่ จริงๆ แล้ว สิ�งนี %สําคญักว่างานด้านเอกสารว่า ทําไมเรื�องราวที�เกี�ยวกบัการเรียนรู้จึง
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เป็นเอกสารเชิงความคิด (Thought Papers) มากกว่าเอกสารการวิจยัเชิงประจกัษ์ (Empirical Research) 
ในการที�ผู้จดัการพฒันาความสามารถในการเรียนรู้ 
 
แนวคิดโรงเรียนในฐานะเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 โรงเรียนเป็นหน่วยงานทางการศกึษาที�ทําหน้าที�จดักระบวนการเรียนรู้เพื�อความเจริญงอกงาม
ของบคุคลและสงัคม โดยการถ่ายทอดความรู้ การฝึก การอบรม การสืบสานทางวฒันธรรม การสร้างสรรค์
จรรโลงความก้าวหน้าทางวิชาการ การสร้างองค์ความรู้อนัเกิดจากการจดัสภาวะแวดล้อมสงัคมการ
เรียนรู้และปัจจยัเกื %อหนนุให้บคุคลเรียนรู้อย่างตอ่เนื�องตลอดชีวิต โดยมีเป้าหมายเพื�อการพฒันาคนไทย
ให้เป็นมนษุย์ที�สมบรูณ์ทั %งร่างกาย จิตใจ สตปัิญญา ความรู้และคณุธรรม มีจริยธรรมและวฒันธรรมใน
การดํารงชีวิต สามารถอยูร่่วมกบัผู้ อื�นได้อยา่งมีความสขุ 
 นกัวิชาการได้กลา่วถึงโรงเรียน ในฐานะเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ สรุปได้ดงันี % 
  เคอร์คา (Kerka. 1995) กล่าวถึงความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า สถาบนัการศกึษาก็เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยพิจารณาจากคณุลกัษณะตอ่ไปนี % คือ ต้องสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างตอ่เนื�อง 
ใช้การเรียนรู้เพื�อนําไปสู่เป้าหมายขององค์กร เชื�อมโยงการปฏิบตัิงานของบคุลากรกบัการปฏิบตัิงานของ
องค์กร สนบัสนนุการค้นคว้า สืบสวน สอบสวน และการสนทนา ให้บคุลากรแบง่ปันความรู้อย่างเปิดเผย
และกล้าเสี�ยง คํานงึถึงการใช้สภาวะปัจจบุนัเป็นฐานในการเปลี�ยนแปลง ตระหนกัถึงความสําคญัและ
ปฏิสมัพนัธ์กบัสภาวะแวดล้อม 
  เพอร์สกินส์ (Perskins. 2000) กล่าวถึงโรงเรียนในฐานะเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (The 
School as a Learning Organization) ว่า โรงเรียนเป็นที�สร้างความเจริญงอกงามแก่เยาวชน ควรสร้าง
ความเจริญงอกงามให้กับบคุคลและผู้บริหารด้วย ควรเป็นโรงเรียนที�สนบัสนนุส่งเสริมการใช้ปัญญา
และความร่วมมือทางวิชาชีพ (Professional Collaborations) นอกจากนี %องค์กรแห่งการเรียนรู้ที�ประสบ
ผลสําเร็จต้องกําหนดโครงสร้างที�ส่งเสริมความสามารถของสมาชิกในโรงเรียนนั %นเพื�อก่อให้เกิดความ
ร่วมมือในการกําหนดทิศทางของโรงเรียนและส่งเสริมการควบคมุตนเอง สร้างระบบที�เป็นพลวตัรที�
สามารถเปลี�ยนแปลงความต้องการ และตรงความต้องการและวิสยัทศัน์ของชมุชน 
  บทุเชอร์ และคณะ (Butcher; et al. 2001) อธิบายเกี�ยวกบัโรงเรียนที�เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ว่า ควรเป็นระบบ (System) มากกว่าแยกส่วน (Separate Parts) ผู้บริหาร ครู อาจารย์ นกัเรียน 
บคุลากรสนบัสนนุ ผู้ปกครองและสมาชิกของชมุชนต้องมีส่วนเกี�ยวข้องในการดําเนินงานของโรงเรียน
และเสริมสร้างขีดความสามารถในการปฏิบตัิงาน ต้องเป็นส่วนหนึ�งของการรับผิดชอบในกระบวนการ
ตดัสินใจของโรงเรียน ระบบตา่งๆ ของโรงเรียนต้องก่อให้เกิดการเข้าถึงองค์ความรู้ และกระจายความรู้
ทกุๆ กลุม่ในระบบนั %น 
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  คาร์สเต็น และคณะ (Karsten; et al. 2000: 154-155) กล่าวถึงโรงเรียนที�เป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้วา่ต้องมีลกัษณะที�สําคญั คือ การปรับปรุงกลไกตา่งๆ เพื�อรับข้อมลูข่าวสารจากสิ�งแวดล้อม
ภายนอก และคดัเลือกจดัระบบและเผยแพร่ข้อมลูข่าวสารภายในองค์กร รับความคิดใหม่ๆ ของลกูค้า
และผู้ มีส่วนได้ส่วนเสีย และนําความคิดเหล่านี %ไปสร้างความแข็งแกร่งให้กับองค์กร ปรับปรุงการ
ติดต่อสื�อสารภายในองค์กรและสร้างโอกาสในการแลกเปลี�ยนความคิดเห็นและประสบการณ์ซึ�งกัน
และกนั เก็บเกี�ยวผลประโยชน์จากแนวคิดใหม่ๆ และสนบัสนนุความร่วมมือและสร้างนวตักรรมใหม่ๆ 
สร้างการเรียนรู้ให้เกิดขึ %นในทุกระดบั และกําหนดเป็นปทสัถานและค่านิยมขององค์กร ทบทวนและ
สร้างประสบการณ์ในการเรียนรู้ในองค์กรอยา่งตอ่เนื�อง 
  แบรนด์ (Brandt. 2003) อธิบายถึงโรงเรียนที�เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า วฒันธรรมของ
โรงเรียนนั %นต้องรับเอาการเรียนรู้ทางวิชาชีพที�ลึกซึ %งและยั�งยืนซึ�งจะนําไปสู่ความสําเร็จของผู้ เรียน ปัจเจก
บคุคลเรียนรู้ได้ดีที�สดุเมื�อระบบตา่งๆ มีความหมาย บคุคลมีโอกาสปฏิสมัพนัธ์ทางสงัคมและสิ�งแวดล้อม
ตา่งๆ ต้องสนบัสนนุการเรียนรู้ ในการพิจารณาว่าโรงเรียนเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้นั %นควรพิจารณา 
10 ประการ คือ 
   1. องค์กรแห่งการเรียนรู้ต้องมีโครงสร้างที�สนบัสนุนพฤติกรรมการเรียนรู้ กล่าวคือ 
บคุคลเรียนรู้เมื�อได้รับการจงูใจ องค์กรเรียนรู้เมื�อมีเหตผุล การสนบัสนนุให้เกิดการเรียนรู้ ควรมีวสัดุ
อปุกรณ์หรือหลกัจิตวิทยา การสนบัสนนุควรมีโครงสร้างที�เสริมให้เกิดการเรียนรู้ในทกุระดบัขององค์กร 
   2. องค์กรแหง่การเรียนรู้มีเป้าหมายที�ท้าทายและสามารถทําให้สําเร็จได้ในโรงเรียน 
เป้าหมายที�สําคญัต้องเกี�ยวกบัการเรียนรู้ของนกัเรียน 
   3. สมาชิกในองค์กรแหง่การเรียนรู้สามารถอธิบายขั %นตอนการพฒันาองค์กรได้อย่าง
ถกูต้อง องค์กรอาจเปลี�ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาในองค์กรแห่งการเรียนรู้ บคุคลสามารถกําหนดความ
เปลี�ยนแปลงองค์กรได้ และสามารถอธิบายสถานะของกระบวนการการเปลี�ยนแปลงนั %นได้ 
   4. รวบรวมจดัระบบและจดัการข้อมลูข่าวสารที�เหมาะสมกบัวตัถุประสงค์ขององค์กร 
องค์กรเหมือนกบับคุคลที�มีความแตกตา่งกนั จึงมีการเรียนรู้ที�แตกตา่งกนัด้วย ในการเรียนรู้ต้องพิจารณา
ถึงการใช้ข้อมลูขา่วสารเพื�อให้เหมาะสมกบัวตัถปุระสงค์ขององค์กร 
   5. มีกระบวนการที�ใช้ความรู้เป็นฐานและใช้กระบวนการสร้างความคดิใหม ่
   6. มีการแลกเปลี�ยนข้อมลูขา่วสารกบัแหลง่การเรียนรู้ภายนอกอยูเ่สมอ 
   7. ต้องพิจารณาข้อมลูย้อนกลบั ด้านผลผลิตและกระบวนการ 
   8. มีการปรับปรุงแก้ไขกระบวนการทํางานอยา่งตอ่เนื�อง 
   9. มีวฒันธรรมที�สนบัสนนุ ได้แก่ บรรยากาศเป็นมิตร สนบัสนนุโอกาสเรียนรู้จากผู้ อื�น 
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   10. เป็นระบบเปิด (Open System) ที�รับรู้ความเคลื�อนไหวจากสิ�งแวดล้อมภายนอก
ทั %งเงื�อนไขทางสงัคม การเมืองและเศรษฐกิจ 
  องค์กรการเรียนรู้และการสอนแห่งสก็อตแลนด์ (Learning and Teaching Scotland 
Organization. 2003) ได้ให้ลกัษณะโรงเรียนองค์กรแหง่การเรียนรู้ไว้ 8 ประการ คือ 
   1. ครูและผู้บริหารคดิและพดูเกี�ยวกบัการเรียนรู้เป็นวฒันธรรมประจําโรงเรียน 
   2. โรงเรียนเป็นสถานที�มีการปรับตวัเองและจัดระบบตัวเองอย่างต่อเนื�องทั %งเป็น
รายบคุคล ทีมงานและทั�วองค์กรโดยสมคัรใจ 
   3. บคุลากรทุกคนมีบคุลิก วตัถปุระสงค์ และวิสยัทศัน์ของตนเอง และแลกเปลี�ยน
เรียนรู้ซึ�งกนัและกนัอยา่งจริงใจ 
   4. บคุลากรทกุคนมีความซื�อสตัย์ จิตใจเปิดกว้าง เผยแพร่และแลกเปลี�ยนสารสนเทศ
อยา่งเสรี มีข้อมลูย้อนกลบัอยา่งจริงใจและสร้างสรรค์ 
   5. บคุลากรทกุคนให้การยอมรับนบัถือซึ�งกนัและกนัมีความสมัพนัธ์กนับนพื %นฐานของ
ความไว้วางใจกนั ยอมรับในความเป็นตวัของตวัเองของทกุคน ไม่ใช่ยอมรับในลกัษณะที�คนอื�นกําหนดให้
หรือบีบบงัคบัให้เป็น 
   6. สามารถแก้ปัญหาของตนได้ ทํางานให้บรรลุเป้าหมายระยะยาวได้และพึ�งคน
ภายนอกน้อยที�สดุ 
   7. ทกุคนแสดงความคดิเห็นออกมาได้และมีการคดิทบทวนการปฏิบตังิานอยูเ่สมอ 
   8. ครูได้รับมอบอํานาจในการเรียนการสอนอย่างจริงจงั ครูและนกัศกึษาร่วมกนัใน
การตดัสินใจปรับปรุงและพฒันาองค์กรในเรื�องสําคญั 
 โรงเรียนแห่งการเรียนรู้ 
  ในสภาพที�เป็นอยูใ่นปัจจบุนัและในอนาคต องค์กรตา่งๆ ไม่ว่าจะเป็นองค์กรเกี�ยวกบัการ
ปกครอง องค์กรทางธุรกิจหรือองค์กรทางการศกึษา รวมทั %งองค์กรอื�นๆ จะเจริญก้าวหน้าและประสบ
ความสําเร็จตามจดุมุ่งหมายขององค์กร จําเป็นต้องอาศยัความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นองค์ประกอบ
หลกัที�มีความสําคญั ทั %งนี %เพราะยคุโลกาภิวตัน์เป็นยคุไร้พรมแดน การเปลี�ยนแปลงเป็นไปอย่างรวดเร็ว 
ความรู้ที�มีอยูจ่ะล้าสมยัไปอยา่งรวดเร็ว จําต้องแสวงหาความรู้ใหม่ๆ  มาทดแทนอยา่งตอ่เนื�อง 
  เนื�องจากการจดัองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ จึงจําต้องอาศยัการจดัการความรู้ 
(Knowledge Management) ที�มีประสิทธิภาพของผู้ นําในองค์กร จึงจะเป็นสงัคมแห่งการเรียนรู้และ
สงัคมความรู้ ดงักระทรวงศึกษาธิการได้กําหนดมาตรฐานการศกึษาของชาติ โดยความเห็นชอบของ
คณะรัฐมนตรี เมื�อวนัที� 26 ตลุาคม 2547 ซึ�งสาระสําคญัของมาตรฐานการศกึษาของชาติดงักล่าว
ประกอบด้วย อดุมการณ์สําคญัของการจดัการศกึษา คือ การจดัให้มีการศกึษาตลอดชีวิต และการสร้าง
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สงัคมไทยให้เป็นสงัคมแหง่การเรียนรู้ในระดบัโรงเรียน ความจําเป็นที�จะต้องสร้างโรงเรียนให้เป็นโรงเรียน
แหง่การเรียนรู้ (Learning School) เป็นเรื�องที�ไม่สามารถหลีกเลี�ยงได้ โดยเฉพาะอย่างยิ�งการศกึษาใน
ยคุโลกาภิวตัน์ โรงเรียนแห่งการเรียนรู้จะเจริญก้าวหน้าไปอย่างตอ่เนื�อง จําเป็นต้องอาศยับคุลากรใน
โรงเรียนและบคุคลที�เกี�ยวข้อง โดยเฉพาะอยา่งยิ�งความเป็นผู้ นําของผู้บริหารโรงเรียน 
  ผู้บริหารโรงเรียนจําต้องมีลักษณะภาวะผู้ นําที�จะทําให้โรงเรียนเป็นโรงเรียนแห่งการ
เรียนรู้ (ธีระ  รุญเจริญ. 2550: 208) ดงันี % 
   1. มีความรู้ความสามารถในการดําเนินการในเรื�องตอ่ไปนี % 
    1.1 การจดัให้มีการวิจยัและพฒันาในโรงเรียน 
    1.2 การจดัการประเมินและนําผลการประเมินมาปรับปรุงโรงเรียนอยา่งตอ่เนื�อง 
    1.3 การแสวงหาความคิดและความสามารถของครู นกัเรียน และผู้ ที�มีส่วนได้
สว่นเสียอื�นๆ 
    1.4 การจดัให้มีการแลกเปลี�ยนเรียนรู้ 
    1.5 การจดัฝึกอบรมและพฒันาบคุลากรอยา่งตอ่เนื�อง 
   2. นําโรงเรียนให้เจริญก้าวหน้าไปเรื�อยๆ และให้มีความยั�งยืน 
   3. ปกครอง ดแูล บคุลากรด้วยคณุธรรม จริยธรรม 
   4. จงูใจบคุลากรให้พฒันาผลงานของตนให้ดียิ�งขึ %น 
   5. สร้างวิสยัทศัน์ คา่นิยมของโรงเรียน และสร้างพนัธะผูกพนัตอ่การปฏิบตัิงานใน
โรงเรียน 
   6. สร้างบรรยากาศและสิ�งแวดล้อมที�เอื %อตอ่การเรียนรู้ของบคุลากรทกุคน 
   7. ทํางานโดยอาศยักลุม่หรือบคุคลเป็นที�ตั %ง 
   8. มีความจริงใจ เข้าใจ และรับฟังความคดิเห็นทั %งภายในและภายนอกโรงเรียน 
   9. ให้รางวลั ยกยอ่ง ชมเชยบคุลากร นกัเรียนและผู้ ที�เกี�ยวข้อง 
   10. เอื %ออํานวยความสะดวกทรัพยากรทกุอยา่งเพื�อการเรียนรู้ 
  อนึ�ง จากผลการประเมินของสํานกังานรับรองมาตรฐานและประเมินการศึกษา (สมศ.) 
ได้สรุปผลการประเมินภายนอกรอบแรก สําหรับโรงเรียนการศกึษาขั %นพื %นฐาน การอาชีวศึกษาและ
อดุมศกึษาในภาพรวมระดบัประเทศ ในด้านผู้บริหาร พบว่า ได้มาตรฐานในเรื�องภาวะผู้ นําและมี
ความสามารถในการบริหารจดัการ ความสมัพนัธ์และความร่วมมือกบัชมุชนในการพฒันาการศกึษา 
และไมไ่ด้มาตรฐานในเรื�อง การบริหารวิชาการโดยเฉพาะการมีหลกัสตูรที�เหมาะสมกบัผู้ เรียนและท้องถิ�น 
มีสื�อการเรียนการสอนที�เอื %อต่อการเรียนรู้และการส่งเสริมกิจกรรมการเรียนการสอนที�เน้นผู้ เรียนเป็น
สําคญั (ธีระ  รุญเจริญ. 2550: 23) จากผลการประเมินดงักล่าวชี %ให้เห็นว่า ผู้บริหารโรงเรียนจําเป็น
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อย่างยิ�งที�จะต้องพฒันางานด้านวิชาการเป็นสําคญัซึ�งเป็นงานหลกัในการบริหารโรงเรียน โดยเฉพาะ
การบริหารจดัการโรงเรียนให้เป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ 
  การดําเนินการให้โรงเรียนเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้จะประสบความสําเร็จอย่างมี
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพ ย่อมต้องอาศยัสมรรถภาพของผู้บริหารโรงเรียนเกี�ยวกบัการจดัองค์กรแห่ง
การเรียนรู้และการจดัการความรู้ ซึ�งจะต้องมีความรู้ความเข้าใจ ในแนวคิด หลกัการและการนําไปปฏิบตัิ
ตอ่ไปสงัคมแห่งการเรียนรู้ในมาตรฐานการศกึษาของชาติ ได้กล่าวถึงการจดัให้มีการศกึษาตลอดชีวิต
และการสร้างสงัคมให้เป็นสงัคมแห่งการเรียนรู้ เป็นอดุมการณ์สําคญัของการจดัการศกึษาของชาติ และ
ด้วยความตระหนกัในความสําคญัของอดุมการณ์นี % จงึกําหนดมาตรฐาน (มาตรฐานที� 3 ของมาตรฐาน
การศกึษาของชาติ) ว่าด้วยแนวการสร้างสงัคมแห่งการเรียนรู้/สงัคมแห่งความรู้ โดยการสร้างวิถีการ
เรียนรู้และแหลง่การเรียนรู้ให้เข้มแข็งในมาตรฐานนี %มีแนวทางและตวับง่ชี % ดงันี % 
  การเรียนรู้ ความรู้ นวตักรรม สื�อและเทคโนโลยี เป็นปัจจยัสําคญัของการพฒันาสู่สงัคม
แหง่ความรู้ การสง่เสริมและสร้างกลไกเพื�อให้คนไทยทกุคนมีโอกาสและทางเลือกที�จะเข้าถึงปัจจยัและ
เรียนรู้อย่างต่อเนื�องตลอดชีวิต ด้วยรูปแบบและวิธีการที�หลากหลาย โดยการได้รับความร่วมมือจาก 
ทกุภาคส่วนของสงัคมจะนํามาซึ�งการพฒันาคณุภาพ ประสิทธิภาพและขีดความสามารถของคนไทย
ในการพฒันาประเทศ รวมทั %งการเพิ�มศกัยภาพการแข่งขนัของประเทศจาก ผลการศึกษาวิเคราะห์
ความเป็นมาของแนวความคิด ลกัษณะฐานคติและสิ�งท้าทายเกี�ยวกบัองค์กรแห่งการเรียนรู้และโรงเรียน
ในฐานะที�เป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ 
  การบริหารจดัการโรงเรียนขนาดเล็กสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นสิ�งสําคญั เพราะ
โรงเรียนขนาดเล็กมกัมีปัญหาการขาดแคลนทรัพยากรทางการศกึษา โดยหลกัการสําคญัของวิธีการนี % 
คือ การรวมกลุ่มโรงเรียนขนาดเล็กแตล่ะแห่งที�อยู่ใกล้กนัเข้าด้วยกนั ในลกัษณะของการ “สร้างเครือข่าย
โรงเรียน” และใช้ทรัพยากรร่วมกนัภายในเครือข่ายอย่างมีประสิทธิภาพ รวมทั %งการพฒันาให้เป็นองค์กร
แหง่การเรียนรู้ก็จะชว่ยพฒันาให้การบริหารจดัการโรงเรียนขนาดเล็กมีประสิทธิภาพมากยิ�งขึ %น 
  นอกจากนี % สุรชยั  เทียนขาว (2558) ยงัได้กล่าวถึงโรงเรียนขนาดเล็กที�สงักัดสํานกังาน
คณะกรรมการการศกึษาขั %นพื %นฐาน หมายถึง โรงเรียนที�มีนกัเรียนจํานวนตํ�ากว่า 120 คน ลงมา ข้อมลู
ในปีการศกึษา 2555 มีจํานวน 14,816 โรง ในจํานวนโรงเรียนเหล่านี %มีโรงเรียนที�มีนกัเรียนน้อยกว่า  
60 คน ลงมา ไม่น้อยกว่า 5,962 โรงเรียน สภาพที�เป็นอยู่ของโรงเรียนขนาดเล็กในปัจจบุนัส่วนใหญ่มี
ปัญหาพอสรุปได้ ดงันี % 
   1. คณุภาพของผู้ เรียนในโรงเรียนขนาดเล็ก โดยภาพรวมมีคณุภาพตํ�า ทั %งนี % อาจเป็น
เพราะขาดความพร้อมด้านทรัพยากร เช่น ครูมีไม่ครบชั %นและมีวฒุิไม่ตรง ขาดแคลนสื�อการเรียนและ
อปุกรณ์ เป็นต้น 
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   2. โรงเรียนขนาดเล็กสว่นใหญ่ขาดประสิทธิภาพในการบริหารจดัการ 
  โรงเรียนขนาดเล็กที�มีอยู่ในปัจจบุนัเดิมสงักดัสํานกังานคณะกรรมการการประถมศกึษา
แหง่ชาต ิซึ�งได้ดําเนินการพฒันา/ปรับปรุงรูปแบบการบริหารโรงเรียนมาตั %งแตปี่การศกึษา 2536 โดยมี
การยบุรวม/ล้มเลิก ตามความสมคัรใจในแตล่ะพื %นที� บางกลุ่มที�ไม่ยบุรวมหรือไม่ได้ยกเลิกได้มีการนํา
นวตักรรมและเทคโนโลยีมาใช้หลายรูปแบบ เช่น ห้องเรียนเคลื�อนที� ครูหลงัม้า การเรียนทางไกลผ่าน
ดาวเทียม 
  การดําเนินงานที�ผา่นมายงัไมส่ามารถแก้ไขได้ ยงัมีปัญหาที�พบบางประการ คือ 
   1. นโยบายเกี�ยวกบัโรงเรียนขนาดเล็กไมช่ดัเจนและเปลี�ยนแปลงบอ่ยไมต่อ่เนื�อง 
   2. ผู้บริหารโรงเรียนยงัยึดติดกบัตําแหน่ง ไม่ต้องการให้มีการยบุรวมโรงเรียน เพราะ
ขาดความมั�นใจวา่เมื�อโรงเรียนที�ตนครองตําแหน่งอยู่ถกูยบุรวม เลิกล้มไปแล้ว ตนเองจะมีตําแหน่งอยู่
ที�ใด 
   3. คา่พาหนะที�นกัเรียนได้รับวนัละ 6 บาท นั %นคอ่นข้างน้อย ไม่เหมาะสมกบัสภาพ
ความเป็นจริงในปัจจบุนั นอกจากนั %นในบางปีงบประมาณลา่ช้าหรือถกูตดั 
   4. ชุมชนบางส่วนต่อต้านการยุบรวมโรงเรียน เพราะมีฐานสร้างสนบัสนุนโรงเรียน 
ไมม่ั�นใจในมาตรการที�จะรองรับ 
   5. การใช้ทรัพยากรร่วมกนัระหวา่งโรงเรียนยงัไมค่อ่ยได้ผลนกั 
  สําหรับรูปแบบการบริหารจดัการโรงเรียนขนาดเล็กในช่วงเวลาที�ปรับเปลี�ยนเข้าในสงักดั
สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั %นพื %นฐาน ได้มีการพัฒนารูปแบบการจัดการโรงเรียนขนาดเล็ก
และประสบผลสําเร็จ มีรูปแบบที�นา่สนใจ ได้แก่ 
   รูปแบบที� 1 การจดัการเรียนรู้แบบรวมชั %น ประกอบด้วยการจดัการเรียนรู้แบบช่วงชั %น
และการเรียนรู้แบบคละชั %น โดยวิธีการยบุชั %นเรียน ให้โรงเรียนที�มีครูไม่ครบชั %นสามารถจดัการเรียนการสอน
ได้โดยไมทิ่ %งห้องเรียน ซึ�งโรงเรียนสามารถปรับใช้ในการจดัการเรียนรู้ให้สอดคล้องและเหมาะสมกบับริบท
ของโรงเรียน 
   รูปแบบที� 2 การบูรณาการหลกัสูตร เป็นการนําความรู้มารวบรวมประมวลไว้ในหน่วย
เดียวกนัสําหรับโรงเรียนที�มีครูไมค่รบชั %น มีความจําเป็นที�จะต้องพฒันาหลกัสตูรให้สอดคล้องกบัสภาพ
ปัญหาที�เป็นอยู่ รวมทั %งการนําหลกัสตูรไปใช้ให้บงัเกิดผลตามที�ต้องการ สําหรับการบรูณาการเนื %อหา
รายวิชาสามารถดําเนินการได้ โดยศกึษาและวิเคราะห์หลกัสูตร จากนั %นนําวตัถุประสงค์ตลอดจนเนื %อหา
การเรียนรู้ในแตล่ะกลุม่วิชาที�สอดคล้องกนัมาเชื�อมโยง สูก่ารจดัทําหนว่ยการเรียนรู้แบบบรูณาการแล้ว
นํามากําหนดกิจกรรม เพื�อให้สามารถจดัการเรียนรู้ได้ครั %งเดียวพร้อมกนัในแตล่ะชว่งชั %น 
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   รูปแบบที� 3 ความร่วมมือจากชมุชน เพื�อแก้ปัญหาที�สําคญัและเร่งดว่นของทกุ สพท. 
ในเรื�องการขาดแคลนครู งบประมาณไม่เพียงพอ และขาดสื�อเทคโนโลยี โดยการมีส่วนร่วมของชมุชน 
ผู้ปกครอง กรรมการโรงเรียน องค์กรท้องถิ�น เครือข่ายโรงเรียน ตลอดจนผู้ มีส่วนเกี�ยวข้องทกุฝ่าย ซึ�งเป็น
แรงสนบัสนุนให้โรงเรียนขนาดเล็กได้รับการพฒันาต่อยอดทั %งในด้านการบริหารจดัการ งบประมาณ 
ตลอดจนทรัพยากรตา่งๆ อยา่งมีประสิทธิภาพ 
   รูปแบบที� 4 การใช้ ICT ในการพฒันาคณุภาพ โดย สพท. หลายแห่งได้นําเทคโนโลยี
มาใช้อย่างหลากหลาย เช่น รถคอมพิวเตอร์เคลื�อนที� (Mobile unit) เพื�อให้บริการนกัเรียนในโรงเรียน
ขนาดเล็กที�อยู่ห่างไกล การส่งเสริมการเรียนการสอนด้วยการรับสญัญาณการสอนทางไกลจากโรงเรียน
ไกลกงัวลหวัหิน 
   รูปแบบที� 5 รูปแบบโรงเรียนเครือข่ายเป็นการร่วมมือกันระหว่างโรงเรียนหลกั และ
โรงเรียนเครือข่ายในการวางแผนการจดัการศกึษา ตลอดจนผู้บริหารและครูได้รับการพฒันาจนสามารถ
ปฏิบตังิานได้อยา่งมีประสิทธิภาพ 
   รูปแบบที� 6 ผสมผสานด้วยวิธีการหลากหลาย สพท. เป็นการผสมผสานรูปแบบที� 1-5 
ดงักลา่วข้างต้นมาดําเนินงาน นบัวา่เป็นรูปแบบที�ทําให้โรงเรียนจํานวนมากประสบผลสําเร็จ 
   รูปแบบที� 7 การบริหารจัดการที�มีประสิทธิภาพ เป็นรูปแบบที�มีผู้ บริหารใช้ความรู้ 
ความสามารถในการบริหารจัดการโรงเรียน มีวิสัยทัศน์ ภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง มีความเป็น
ประชาธิปไตยยึดหลกัการบริหารแบบมีส่วนร่วม มีคณุธรรมจริยธรรม เป็นที�ยอมรับของทั %งภายในและ
ภายนอกโรงเรียน ตลอดจนมุง่มั�นสร้างเครือขา่ยการทํางานโดยใช้หลกัปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 
  รูปแบบดงักล่าวข้างต้นจะเห็นได้ว่า ไม่มีรูปแบบใดเลยที�ใช้วิธีการยบุโรงเรียนหรือควบรวม
โรงเรียน ในเมื�อกระทรวงศกึษาธิการโดยรัฐมนตรีว่าการกระทรวงศกึษาธิการมีนโยบายไม่ยบุโรงเรียน
ขนาดเล็ก โรงเรียนขนาดเล็กที�มีอยูใ่นปัจจบุนัก็ควรทบทวนมาตรการตา่งๆ ที�จะช่วยให้คณุภาพของผู้ เรียน
สงูขึ %นโดยไมต้่องยบุโรงเรียน 
  สําหรับทางออกที�เหมาะสมของการจดัการศกึษาโรงเรียนขนาดเล็กกรณีที�ไม่ยบุโรงเรียน 
อาจมีแนวทาง ดงันี % 1) โรงเรียนขนาดเล็กทกุแห่งใช้การศกึษาทางไกลผ่านดาวเทียมของมลูนิธิการศกึษา
ทางไกลผ่านดาวเทียม สํานกังานคณะกรรมการการศกึษาขั %นพื %นฐาน (สพฐ.) ควรจดัประเด็นโรงเรียน
ขนาดเล็กเป็นวาระระดบัชาติ โดยระดมความช่วยเหลือจากทุกภาคส่วนของประเทศเพื�อให้โรงเรียน
ขนาดเล็กเป็นโรงเรียนปลายทางของโรงเรียนวงัไกลกงัวล โดยเน้นการบริหารจดัการที�มีคณุภาพและยั�งยืน 
ซึ�งอาจจดัทําเป็นโครงการจดัการศกึษาทางไกลผ่านดาวเทียม ระดบัเขตพื %นที� มีผู้ รับผิดชอบโครงการที�
ชดัเจน ส่วนในระดบัหน่วยปฏิบตัิ (โรงเรียน) ควรมีคณะกรรมการร่วมที�มาจากครู ภาคประชาชน ชุมชน
ท้องถิ�น ผู้แทน ผู้ปกครองนกัเรียน พระสงฆ์ ฯลฯ เป็นกรรมการบริหารโครงการจดัการศกึษาทางไกลผ่าน
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ดาวเทียม เนื�องจากโรงเรียนขนาดเล็กมีครูน้อยมาก บางโรงเรียนมีเพียง 1 คน เท่านั %น จําเป็นอย่างยิ�งที�
จะต้องขอความร่วมมือจากบุคคลภายนอกเข้ามาร่วมกนัจดัการศกึษาของโรงเรียนขนาดเล็ก (AII for 
Education) 2) สํานกังานเขตพื %นที�การศกึษาประถมศกึษา (สพป.) เป็นผู้ รับผิดชอบในการหามาตรการ
ที�เหมาะสมเป็นรายโรงเรียนเนื�องจากบริบทของโรงเรียนขนาดเล็กแต่ละแห่งไม่เหมือนกัน โดยจดัให้
รองผู้ อํานวยการเขตพื %นที� 1 คน และศกึษานิเทศก์ 1 คน เป็นเจ้าภาพเป็นรายโรง เพื�อพิจารณามาตรการ
ที�เหมาะสมร่วมกบัคณะกรรมการการศกึษาขั %นพื %นฐานของโรงเรียน แนวทางดงักล่าวนี %สอดคล้องกับ
ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายจากการวิจยัธนาคารโลก เรื�องการศกึษาต้นทุนการจดัการศึกษาต่อนกัเรียน
และการคํานวณเงินอดุหนนุให้เพียงพอและมีประสิทธิภาพ โดย ดิลกะ  ลทัธพิพฒัน์ (2558) ใน 2 ประเด็น 
คือ 1) เขตการศกึษาและโรงเรียนมีความเป็นอิสระในการบริหารทรัพยากรเพื�อให้เกิดประโยชน์สงูสดุ และ 
2) ให้นําผลสมัฤทธิdทางการเรียนมาใช้ในการสร้างความรับผิดชอบ ในประเด็นนี %สํานกังานเขตพื %นที�
การศึกษาจะต้องมีความรับผิดชอบกรณีที�โรงเรียนขนาดเล็กมีผลสมัฤทธิdทางการเรียนตํ�าซึ�งโรงเรียน
เหลา่นี %มีครูไมค่รบชั %น ครูไมส่ามารถจดัการเรียนการสอนได้เต็มที� ควรผลกัความรับผิดชอบไปที�หน่วยงาน
เหนือโรงเรียนร่วมรับผิดชอบการยกระดบัคณุภาพ 3) สํานกังานเขตพื %นที�การศกึษาประถมศกึษา (สพป.) 
ทกุเขตทั�วประเทศ ควรขอความร่วมมือกบัสถาบนัอุดมศกึษาที�ตั %งในอยู่พื %นที�ใกล้เคียงที�เปิดสอนหลกัสตูร
ศกึษาศาสตรบณัฑิต (หลกัสตูร 5 ปี) ในรูปแบบของบนัทึกข้อตกลงร่วมมือในการจดัการเรียนการสอน
วิชาตา่งๆ โดยให้นกัเรียนทางด้านศกึษาศาสตร์ ชั %นปีที� 5 ที�ต้องปฏิบตัิการสอนในโรงเรียนเป็นระยะเวลา 
1 ปี เพื�อสร้างความเข้มแข็งให้กบัโรงเรียนขนาดเล็กด้วยการมีครูครบทกุวิชาหลกัและมีครูครบชั %น เป็น
มาตรการที�สอดคล้องกบัข้อเสนอแนะเชิงนโยบายจากงานวิจยัของธนาคารโลกดงัที�กล่าวข้างต้น ประการ
หนึ�ง คือ จดัให้มีครูมีคณุภาพครบทกุวิชาหลกั โดยเฉพาะอย่างยิ�งสําหรับโรงเรียนที�มีขนาดเล็ก แนวทางนี %
นา่จะเป็นไปได้มากกวา่การบรรจคุรูให้ครบทกุวิชาหลกัซึ�งเป็นภาระทางการคลงัของรัฐบาลและเป็นไป
ได้น้อย ส่วนการสร้างแรงจงูใจให้นกัศกึษาครู 5 ปี ลงประจําในโรงเรียนขนาดเล็กอาจจะปรับเงื�อนไขและ
คณุสมบตับิางประการในการสอบคดัเลือกเพื�อบรรจเุป็นครู โดยเพิ�มคะแนนพิเศษให้กบัผู้ ที�เคยปฏิบตัิการ
สอนโรงเรียนขนาดเล็ก 1 ปี อาจกําหนดให้ 25% ของคะแนนรวมทั %งหมด 4) องค์กรปกครองส่วนท้องถิ�น 
ได้แก่ อบจ. เทศบาล อบต. และเมืองพทัยา ควรพิจารณารับโอนโรงเรียนขนาดเล็กที�ตั %งอยู่ในพื %นที�เข้า
สงักดั อปท. เพื�อให้โรงเรียนขนาดเล็กเหล่านี %ดํารงอยู่ในชมุชนท้องถิ�นในสงัคมไทย 5) แนวทางยทุธศาสตร์ 
“บวร” (บ้านวดัและโรงเรียน) โรงเรียนขนาดเล็กที�ตั %งอยู่ในชุมชนควรร่วมมือกับพ่อแม่เด็ก/ผู้ปกครอง
นกัเรียน (บ้าน = บ) วดัที�อยู่ในชุมชน (ว) และโรงเรียนเอง (ร) ในการพฒันาโรงเรียนขนาดเล็กให้สามารถ
อยู่ได้ในชมุชน คณะกรรมการโรงเรียนของโรงเรียนขนาดเล็กอาจเป็นผู้ ริเริ�ม (เจ้าภาพ) และประสานงาน
กบัทกุหนว่ยงานตา่งๆ ภาคประชาชน ภาคเอกชน และเครือข่ายตา่งๆ ในชมุชน 6) คณะกรรมการโรงเรียน
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ขั %นพื %นฐานของโรงเรียนและครูในโรงเรียนใช้นวตักรรมระบบสารสนเทศด้านการศกึษาของโลก “My School” 
(โรงเรียนของฉนั) 
  การแก้ไขปัญหาโรงเรียนขนาดเล็กของไทยเท่าที�ผ่านมา หน่วยงานต้นสงักัดได้ใช้ความ
พยายามอย่างเต็มที�ในการพฒันาให้สามารถดํารงอยู่ในชมุชนซึ�งแตล่ะชมุชนไม่สามารถใช้สตูรสําเร็จ
สตูรเดี�ยว เนื�องจากชมุชนที�โรงเรียนตั %งอยู่มีความหลากหลาย การใช้มิติทางเศรษฐศาสตร์ที�พิจารณา
เพียงจดุคุ้มทุนแล้วต้องล้มเลิกโรงเรียนอาจจะใช้ไม่ได้ทั %งหมดเพราะมิติอื�นๆ ที�ชมุชนมีอยู่ โดยเฉพาะ
อยา่งยิ�งความเป็นชมุชน ดงันั %น การใช้แนวทางที�หลากหลายในเชิงสหวิทยาการ โดยใช้ชมุชนเป็นฐาน
ในการแก้ปัญหาโรงเรียนขนาดเล็ก นา่จะเป็นทางออกที�เหมาะสม 
 
ตัวแปรที�ศึกษา 
 เพื�อให้การวิจยัเรื�อง รูปแบบการบริหารจดัการโรงเรียนขนาดเล็กในจงัหวดัชมุพรสู่การเป็นองค์กร
แหง่การเรียนรู้ มีความสมบรูณ์ยิ�งขึ %น ผู้ วิจยัได้ทําการวิเคราะห์เอกสารเพื�อกําหนดกรอบในการศกึษาและ
วิเคราะห์การบริหารจดัการโรงเรียนขนาดเล็กสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ และแนวทางการบริหาร
จดัการโรงเรียนขนาดเล็กสูก่ารเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ ดงัตาราง 1 
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ตาราง 1 วิเคราะห์องค์ประกอบขององค์กรแหง่การเรียนรู้ 
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1.   ความมีประสิทธิผล �  �   �  �               4 
2.   โครงสร้างของ

องค์กร �   �   �                3 
3.   วิสยัทศัน์และ 

กลยทุธ์ � �   �    �              4 
4.   การสร้างสรรค์และ

ถ่ายโอนความรู้ �         �             2 
5.   เทคโนโลยีเพื�อการ

เรียนรู้ �          � �           3 
6.   การทํางานเป็นทีม � �                   � � 4 
7.   ภาวะผู้ นํา �                  � �  � 4 
8.   การพฒันา

บคุลากร �            �     �     3 
9.   การจงูใจ �             �   �      3 
10. กระบวนการ

บริหาร �              �        2 
11. บรรยากาศและ

วฒันธรรมองค์กร �               �       2 

 
 จากตาราง 1 ตารางวิเคราะห์เอกสารเพื�อกําหนดกรอบในการศกึษาและวิเคราะห์การบริหาร
จดัการโรงเรียนขนาดเล็กสูก่ารเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ และแนวทางการบริหารจดัการโรงเรียนขนาดเล็ก
สู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ทําให้ทราบตวัแปรเกี�ยวกบัการบริหารจดัการโรงเรียนขนาดเล็กสู่การเป็น
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องค์กรแห่งการเรียนรู้ จํานวน 11 ตวัแปร ดงันี % 1) ความมีประสิทธิผล 2) โครงสร้างขององค์กร 3) วิสยัทศัน์
และกลยทุธ์ 4) การสร้างสรรค์และถ่ายโอนความรู้ 5) เทคโนโลยีเพื�อการเรียนรู้ 6) การทํางานเป็นทีม 
7) ภาวะผู้ นํา 8) การพฒันาบคุลากร 9) การจงูใจ10) กระบวนการบริหาร 11) บรรยากาศและวฒันธรรม
องค์กร มีรายละเอียดดงันี % 
 ด้านความมีประสิทธิผล 

  ธร  สุนทรายุทธ (2551: 457) ได้กล่าวถึงประสิทธิผลและคุณภาพโรงเรียนว่าเป็น
องค์ประกอบและเป้าหมายที�สําคญัในการจดัการศึกษา และเป็นเครื�องในการตดัสินใจว่าองค์กรใด
องค์กรหนึ�งสามารถดําเนินงานจนสําเร็จตามวตัถปุระสงค์และเป้าหมายที�ตั %งไว้หรือไม ่
  ความหมายของประสิทธิผล มีนกัวิชาการให้ความหมายของคําว่า “ประสิทธิผล” ไว้
หลากหลายทั %งนี %ขึ %นอยูก่บัลกัษณะขององค์กรและมมุมองของแตล่ะคน 
  วิเชียร  วิทยอดุม (2547: 18) ได้กล่าวถึงประสิทธิผลขององค์กรว่า ความมีประสิทธิผล
ขององค์กร ประกอบด้วย ความมีประสิทธิผลของบคุคลและกลุ่มรวมกนั มมุมองความมีประสิทธิผลของ
องค์กร ก็โดยพิจารณาว่า ความมีประสิทธิผลขององค์กรนั %นมีมากกว่าผลบวกของความมีประสิทธิผล
ของบคุคลและของกลุม่รวมกนั องค์กรก็จะมีผลการดําเนินงานที�ดี 
  ฮอย และมิสเกล (Hoy; & Miskel. 2008: 51) ได้ให้ความหมายของประสิทธิผลของโรงเรียน
วา่ ผลสมัฤทธิdทางวิชาการหรือความพงึพอใจในงานของครู สามารถวดัได้จาก 4 ประการ คือ 
   1. การปรับตวัของโรงเรียน (Adaptation) 
   2. การบรรลเุป้าหมายของโรงเรียน (Goal Achievement) 
   3. การประสานสมัพนัธ์ที�ดีของบคุลากรในโรงเรียน (Integration) 
   4. การคงสภาพสมบรูณ์ของระบบคา่นิยมในโรงเรียน (Latency) ประสิทธิผลที�เกิดขึ %น
แบง่ได้ 2 ระดบั 
    4.1 ประสิทธิผลของบคุคล คือ ลกัษณะของบคุคลที�มีความสามารถปฏิบตัิงาน
หรือกิจกรรม แล้วประสบความสําเร็จทําให้เกิดผลโดยทางตรงและครบถ้วนตามวตัถปุระสงค์ ผลที�เกิดขึ %น
มีลกัษณะคณุภาพตรงกบัความหวงัและความต้องการของหมูค่ณะและสงัคม 
    4.2 ประสิทธิผลขององค์กร คือ การเน้นไปที�ผลรวมขององค์กร ซึ�ง กิบสนั และคณะ 
(Gibson; et al. 1982) อธิบายถึงหลกัเกณฑ์ของความมีประสิทธิผลขององค์กรว่าประกอบด้วยตวับง่ชี % 
5 ตวั คือ 
     4.2.1 การผลิต (Production) 
     4.2.2 ประสิทธิภาพ (Efficiency) 
     4.2.3 ความพงึพอใจ (Satisfaction) 
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     4.2.4 การปรับเปลี�ยน (Adaptiveness) 
     4.2.5 การพฒันา (Development) 
  วิโรจน์  สารรัตนะ (2544) ได้ศกึษาวิจยัเกี�ยวกบัปัจจยัทางการบริหารที�ส่งผลตอ่ความ
เป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ในโรงเรียนประถมศกึษา สงักดัคณะกรรมการการประถมศกึษาแห่งชาติ เขต
การศกึษา 9 ซึ�งได้กําหนดปัจจยัความมีประสิทธิผลของโรงเรียนเป็นปัจจยัหนึ�งทีมีอิทธิพลตอ่ความเป็น
องค์กรแหง่การเรียนรู้ในโรงเรียนประถมศกึษาไว้ว่า โรงเรียนที�มีประสิทธิผลที�เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
มีลกัษณะประกอบด้วย 1) การเน้นนกัเรียนเป็นศนูย์กลาง 2) การมีแผนงานวิชาการที�ดี 3) การจดัการเรียน
การสอนที�ส่งเสริมการเรียนรู้ของนกัเรียน 4) การเสริมสร้างบรรยากาศโรงเรียนในทางบวก 5) การส่งเสริม
ความเป็นกลุม่ 6) การมีการพฒันาบคุลากรอยา่งกว้างขวาง 7) การใช้ภาวะผู้ นําแบบมีส่วนร่วม 8) การ
สง่เสริมการแก้ปัญหาอยา่งสร้างสรรค์ และ 9) การสง่เสริมให้ผู้ปกครองและชมุชนเข้ามามีสว่นร่วม 
  แนวทางการประเมินประสิทธิผลของโรงเรียน พอสรุปได้ ดงันี % 
   1. การประเมินประสิทธิผลในแง่เป้าหมายเป็นการพิจารณาว่า โรงเรียนที�มีประสิทธิผล
ขึ %นอยู่กับผลการดําเนินงานว่าบรรลุตามเป้าหมายของโรงเรียนหรือไม่ โดยใช้เป้าหมายของโรงเรียน
เป็นเกณฑ์ 
   2. การประเมินประสิทธิผลในแง่ของระบบทรัพยากร เป็นการประเมินโดยอาศยัแนวคิด
วา่โรงเรียนเป็นระบบเปิดซึ�งมีความสมัพนัธ์กบัสภาพแวดล้อมในการแลกเปลี�ยนและการแข่งขนั จึงประเมิน
โดยการพิจารณาความสามารถของโรงเรียนในการแสวงหาผลประโยชน์จากสภาพแวดล้อม เพื�อให้ได้มา
ซึ�งทรัพยากรที�ต้องการ 
   3. การประเมินประสิทธิผลโดยใช้หลายเกณฑ์ ได้แก่ ความสามารถในการผลิต การ
สนบัสนนุ การใช้การวางแผน ความเชื�อถือได้และความคดิริเริ�ม 
  จากที�กล่าวมาข้างต้น พอจะสรุปได้ว่า โรงเรียนที�มีประสิทธิผลเป็นโรงเรียนที�มีคณุภาพ  
มีลกัษณะการบริหารแบบมีสว่นร่วม มีการจดัการเรียนการสอนที�เน้นผู้ เรียนเป็นสําคญั มีความเป็นเลิศ
ทางวิชาการ จนเป็นที�ยอมรับจากผู้ปกครองและชมุชน มีบรรยากาศและวฒันธรรมที�มีสภาพแวดล้อมที�
สง่เสริมคณุภาพของบคุลากรและมีการพฒันาและสง่เสริมบคุลากรอยูเ่สมอ 
 ด้านโครงสร้างขององค์กร 

  การจดัโครงสร้างองค์กรเป็นหน้าที�ทางการบริหารของผู้บริหาร ซึ�งเป็นการจดัส่วนประกอบ
ตา่งๆ ขององค์กรให้สามารถปฏิบตังิานร่วมกนัให้บรรลเุป้าหมาย โดยมีการแบง่งานกนัทําและจดัคนให้
ทํางานในตําแหนง่ตา่งๆ ว่าใครทําหน้าที�อะไรและรับผิดชอบอะไร โครงสร้างจึงเป็นสิ�งจําเป็นที�กําหนด
พฤตกิรรมของสมาชิกในองค์กร ซึ�งโครงสร้างขององค์กรจะทําหน้าที�ที�สําคญั 3 ประการ คือ 
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   1. โครงสร้างช่วยให้องค์กรสามารถปฏิบตัิงานสร้างและสร้างผลผลิตขององค์กร
เป้าหมายที�วางไว้ 
   2. โครงสร้างจะควบคุมพฤติกรรมที�แตกต่างหลากหลายของบุคคลในองค์กรให้มี
ความเบี�ยงเบนน้อยที�สดุ และให้สมาชิกขององค์กรปฏิบตัติามความต้องการขององค์กร 
   3. โครงสร้างองค์กรจะกําหนดโครงสร้างใช้อํานาจและการตดัสินใจในองค์กร (วนัชยั  
มีชาต.ิ 2549: 193) 
  หน้าที�ของการจดัองค์กรนั %นเป็นการกําหนดโครงสร้างที�เหมาะสมเพื�อให้กิจกรรม บรรลุ
เป้าหมาย (Goal-Seeking Activity) และยงัแสดงให้เห็นถึงความสมัพนัธ์ด้านอํานาจหน้าที� (Authority) 
และความรับผิดชอบ (Responsibility) ระหว่างงานด้านตา่งๆ ในองค์กร โดยจะชี %ให้เห็นว่าใครจะต้อง
รายงานให้แก่ใคร หรือใครบงัคบับญัชาใครนั�นเอง (Who Reports to Whom) จึงกล่าวได้ว่าโครงสร้าง
องค์กรมีความสมัพนัธ์โดยตรงกบัการบรรลเุป้าหมายขององค์กร โครงสร้างขององค์กรได้ช่วยและสนบัสนนุ
ให้งานในหน้าที�ตา่งๆ ขององค์กรดําเนินไปด้วยดี ดงัเหตผุลตอ่ไปนี % 
   1. โครงสร้างขององค์กรกําหนดอํานาจหน้าที�และความรับผิดชอบ โดยระบใุห้เห็นว่า
ใครบงัคบับญัชาใคร และใครมีความรับผิดชอบในงานประเภทใด นอกจากนี %โครงสร้างขององค์กรยงัช่วย
ให้สมาชิกในองค์กรรู้บทบาทของตนและบทบาทของผู้ อื�นที�เกี�ยวข้อง 
   2. โครงสร้างขององค์กรได้แสดงให้เห็นการตดิตอ่สื�อสารและการประสานงานในการ
ร่วมกิจกรรมและบุคลากรประเภทตา่งๆ ด้วยกัน โครงสร้างขององค์กรจะระบใุห้เห็นถึงลกัษณะการ
ตดิตอ่สื�อสารระหวา่งงานบคุคลเหลา่นั %นทําอยู ่
   3. โครงสร้างขององค์กรกําหนดการตดัสินใจให้ฝ่ายบริหารระดบัสูงในองค์กรเกี�ยวกับ
งานด้านตา่งๆ ที�ดําเนินการ 
   4. โครงสร้างขององค์กรกําหนดความสมดลุอย่างเหมาะสมและการให้ความสําคญั
แก่กิจกรรม 
  องค์ประกอบหลกัในการบริหารงานองค์กรมี 5 สว่น (ธร  สนุทรายทุธ. 2551: 146-147) คือ 
   1. ผู้บริหารระดบัสงู (Strategic Apex) หมายถึง ผู้บริหารระดบัสงูและผู้ช่วย ผู้บริหาร
กลุม่นี %จะทําหน้าที�รับผิดชอบทํางานให้บรรลตุามเป้าหมาย เป็นผู้ เชื�อมโยงหวัหน้าผู้ปฏิบตักิารตา่งๆ 
   2. ผู้บริหารระดบักลาง (Middle Line) หมายถึง หวัหน้าผู้ปฏิบตักิารตา่งๆ 
   3. ผู้ปฏิบตักิาร (Operating Core) หมายถึง ผู้ปฏิบตัิงานทั�วๆ ไปที�เกี�ยวข้องโดยตรง
กบัการผลผลิตเป็นหลกั 
   4. ผู้ เชี�ยวชาญเฉพาะ (Techno Structure) หมายถึง ผู้ เชี�ยวชาญเฉพาะทางตา่งๆ 
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   5. ผู้ ให้การสนบัสนนุ (Support Staff) หมายถึง ผู้ ทํางานในหน่วยงานเฉพาะด้านเพื�อ
สนบัสนนุการดําเนินงานแก่ผู้ปฏิบตังิาน 
  จากองค์ประกอบขององค์กรที�สําคญัของบคุคล 5 ประเภท และกลไกการประสานงานทั %ง 
5 ประเภท ทําให้เกิดลกัษณะโครงสร้างพื %นฐาน 3 ประเภท ดงันี % 
   1. โครงสร้างอย่างง่าย (Simple Structure) เป็นโครงสร้างที�ใช้ผู้บริหารระดบัสงูเป็น
องค์ประกอบที�สําคญั และใช้การนิเทศเป็นกลไกในการประสานงาน 
   2. โครงสร้างราชการแบบจกัรกล (Machine Bureaucracy) เป็นโครงสร้างที�ใช้
ผู้ เชี�ยวชาญเป็นองค์ประกอบสําคญัและใช้มาตรฐานกระบวนการทํางานเป็นหลกัการประสานงาน 
   3. โครงสร้างราชการแบบวิชาชีพ (Professional Bureaucracy) เป็นโครงสร้างที�
ผู้ปฏิบตังิานหลกัเป็นองค์ประกอบที�สําคญั และใช้มาตรฐานทางทกัษะเป็นกลไกการประสานงาน 
  องค์ประกอบของโครงสร้างองค์กร 

   รอบบินส์ (Robbins. 1998: 22) เสนอองค์ประกอบของโครงสร้างมี 3 มิติ คือ ความ
ซบัซ้อน (Complexily) การกําหนดรูปแบบมาตรฐาน (Formalization) และการกําหนดการตดัสินใจ 
(Centralization) ซึ�งแตล่ะมิตมีิองค์ประกอบตา่งๆ ดงันี % 
    1. ความซบัซ้อน (Complexity) หมายถึง ระดบัความแตกตา่งซึ�งมีอยู่ในองค์กร 
ได้แก่ ความแตกตา่งตามแนวนอน (Horizontal Differentiation) คือ ความแตกตา่งที�เกิดจากการแบง่งาน
ในแนวนอนออกเป็นส่วนต่างๆ ความแตกตา่งตามแนวตั %ง (Vertical Differentiation) คือ ความแตกตา่ง
ตามระดบัสายการบงัคบับญัชา และความแตกตา่งตามลกัษณะพื %นที� คือ ความแตกตา่งในด้านที�ตั %งของ
พื %นที�ทํางาน การจดัวางสิ�งอํานวยความสะดวก และบคุลากรตามสภาพทางภูมิศาสตร์ การเพิ�มขึ %นของ
องค์ประกอบอนัใดอนัหนึ�งในสามสว่นนี %ยอ่มสง่ผลตอ่ความซบัซ้อนขององค์กร ดงันี % 
     1.1 ความแตกตา่งตามแนวนอนจะมากหรือน้อยขึ %นอยู่กบัพื %นฐานของสมาชิก
ในองค์กร ลกัษณะของงานและการศกึษา ทั %งนี %เพราะองค์กรต้องการบคุลากรที�มีความเชี�ยวชาญเฉพาะทาง 
ทําให้เกิดความซบัซ้อนในองค์กร ทั %งนี %เพราะความแตกต่างของบคุลากรยิ�งมากยิ�งมีความลําบากในการ
ตดิตอ่สื�อสารและการประสานงานกนั 
     1.2 ความแตกตา่งตามแนวตั %ง เป็นตวักําหนดความยาวของสายการบงัคบั
บญัชา ความซบัซ้อนขององค์กรจะเพิ�มมากขึ %นถ้าจํานวนลําดบัขั %นการบงัคบับญัชาเพิ�มมากขึ %น และ
จํานวนลําดบัชั %นการบงัคบับญัชาที�เพิ�มมากขึ %นนี %จะส่งผลตอ่ความผิดพลาดในการติดตอ่สื�อสาร และ
ทําให้ผู้บริหารระดบัสงูไมส่ามารถดแูลกิจกรรมตา่งๆ อยา่งทั�วถึง 
    2. การกําหนดรูปแบบมาตรฐาน (Formalization) หมายถึง มาตรฐานการทํางาน 
งานที�มีมาตรฐานการทํางานสงูจะมีจํานวนวิธีการในการทํางานน้อยลง มีการกําหนดรูปแบบการทํางาน



 55 

อย่างชดัเจนไม่ว่าใครมาปฏิบตัิงานก็จะทําในลกัษณะเดียวกนัและได้ผลเหมือนกนั ส่วนงานที�กําหนด
รูปแบบมาตรฐานน้อยนั %น ผู้ปฏิบตัิจะมีอิสระสงูในการจะใช้วิธีตา่งๆ ในการปฏิบตัิงาน ในทางปฏิบตัิการ
สร้างมาตรฐานทําได้หลายวิธี แตวิ่ธีที�รู้จกัและใช้มากที�สดุ ได้แก่ 1) การคดัเลือกบคุคลเข้าสู่องค์กร 2) 
การกําหนดกฎ ระเบียบวิธีการปฏิบตัแิละนโยบาย 3) การสร้างวฒันธรรมประเพณีการปฏิบตัใินองค์กร 
    3. กําหนดการตดัสินใจ (Centralization) เป็นระดบัของการให้โอกาสแก่ผู้ มีอํานาจ
หน้าที�ได้ตดัสินใจอยา่งมีอิสระทั %งในระดบับคุคล ระดบัหน่วยงาน และระดบัองค์กร ซึ�งเป็นการกระจาย
อํานาจเป็นการเปิดโอกาสให้บคุคลและหนว่ยงานได้ตดัสินใจในการปฏิบตังิานมากขึ %น 
  ลักษณะของโครงสร้างองค์กรที�เหมาะสม 
   พยอม  วงศ์สารศรี (2542: 108-110) ได้กล่าวถึง ความจําเป็นในการกําหนดโครงสร้าง
ขององค์กรที�ดีนั %นก็เพื�อที�จะสนบัสนนุและส่งเสริมการดําเนินงานในกระบวนการจดัการ การออกแบบ
องค์กรอย่างเหมาะสม สามารถพฒันาการทํางานเป็นทีม และการผลิต ด้วยการจดัข่ายงานที�บคุคล
สามารถทํางานร่วมกนัได้อย่างมีประสิทธิผล การกําหนดโครงสร้างองค์กรมีความสําคญัที�จะเชื�อมโยง
บคุคลตา่งๆ และต้องสอดคล้องกบัความต้องการของบคุคล ด้วยเหตผุลดงักล่าวโครงสร้างขององค์กร
จึงมกัมีการพฒันาขึ %นตามความต้องการของบุคคลในองค์กร ในขณะที�ได้มีการกําหนดข่ายงานของ
โครงสร้างองค์กร การจดัการก็ต้องดําเนินการเป็นขั %นตอนตา่งๆ อาทิเช่น การกําหนดวตัถปุระสงค์ การแบง่
กิจกรรม (งาน) การจดับคุคลให้เหมาะสมกบังาน และการพฒันาความสมัพนัธ์ระหว่างบคุคล จากการ
พิจารณาการดําเนินงานในองค์กรพอจะสรุปลกัษณะสําคญั 3 ประการ ที�เกี�ยวกบัความสมัพนัธ์ในรูปแบบ
หรือความสมัพนัธ์อยา่งเป็นทางการได้ ดงันี % 
    1. ความสมัพนัธ์ในหน่วยงานหลกัหรือความสมัพนัธ์ของสายปฏิบตัิงาน (Line 
relations) เป็นความสมัพนัธ์ของผู้บงัคบับญัชาหรือความสมัพนัธ์ของผู้ใต้บงัคบับญัชากบัผู้บงัคบับญัชา 
    2. ความสมัพนัธ์ของหน่วยงานหลกั (สายปฏิบตัิงาน) และสายที�ปรึกษา (Line 
and Staff Relations) เป็นความสมัพนัธ์ระหว่างตําแหน่งผู้ ชํานาญการกับตําแหน่งสายปฏิบตัิงาน 
(หนว่ยงานหลกั) 
    3. ความสมัพนัธ์ในแนวนอน (Lateral Relations) เป็นความสมัพนัธ์ของหน่วยงาน
ที�มีระดบัเดียวกนั ความสมัพนัธ์อยา่งเป็นทางการภายในโครงสร้างขององค์กรเกิดจากความรับผิดชอบ
ในหน้าที�มีตอ่หน่วยงานนั %น อย่างไรก็ตามการทํางานใดๆ นั %นอาศยับคุคล ฉะนั %นเจตคติและพฤติกรรม
ตา่งๆ จึงเข้ามาเกี�ยวข้องซึ�งทําให้เกิดความสมัพนัธ์อย่างไม่เป็นทางการ (Informal Relation) ขึ %น เพื�อให้
งานดําเนินไปนั %นสําเร็จลงในเวลาอนัรวดเร็ว ดงันั %น การพฒันาโครงสร้างขององค์กรจึงควรได้ตระหนกั
ถึงความสมัพนัธ์อยา่งเป็นทางการและความสมัพนัธ์อยา่งไมเ่ป็นทางการด้วย 
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   จากการค้นคว้าและศกึษางานวิจยัของ ศศกร  ไชยคําหาญ (2550: 32) ได้กล่าวถึง
ลกัษณะโครงสร้างที�เหมาะสมขององค์กรแหง่การเรียนรู้ซึ�งมีความสอดคล้องกนัว่า ควรมีความยืดหยุ่น
และมีระบบ มีบรรยากาศที�เปิดเผย มีความกะทดัรัด ความเป็นอิสระและการให้โอกาส ควรคํานึงถึงปัจจยั
ที�สง่เสริมและสนบัสนนุการเรียนรู้เป็นสําคญั มีการแลกเปลี�ยนเรียนรู้ซึ�งกนัและกนั มีโครงสร้างที�แบนราบ
ก่อให้เกิดความคลอ่ง โครงสร้างเป็นแบบองค์รวมที�เปิดกว้างไร้ขอบเขต เป็นพลวตัและเปลี�ยนแปลงได้ง่าย 
เน้นการทํางานเป็นทีมขนาดเล็ก มีโครงสร้างแบบเครือข่าย และมีการกําหนดหน้าที�รับผิดชอบในตําแหน่ง
อย่างมีระบบ และสมคิด  สร้อยนํ %า (2547: 40) ได้เสนอเพิ�มเติมในด้านการจดัระบบการติดตอ่ประสานงาน
ที�ดี การธํารงพฒันาบคุลากรในโครงสร้าง และการจดัระบบการให้คณุและโทษและความดีความชอบ 
   จากที�กล่าวมาข้างต้น สามารถสรุปได้ว่า โครงสร้างขององค์กรมีอิทธิพลตอ่การเป็น
องค์กรแหง่การเรียนรู้ ดงันั %น การที�โรงเรียนจะสามารถดําเนินการบรรลวุตัถปุระสงค์และเป้าหมายที�ตั %ง
ไว้นั %น การจดัโครงสร้างองค์กรที�ดีและเหมาะสมจึงเป็นปัจจยัหนึ�งที�สําคญัและสามารถนําโรงเรียนสู่การ
เป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ และโครงสร้างที�ดีและเหมาะสมควรมีลกัษณะการบงัคบับงัชาโดยตรง ไม่ซบัซ้อน 
เพื�ออํานวยให้เกิดความอิสระในการทํางาน มีบรรยากาศที�เปิดเผย มีความกะทดัรัด มีความยืดหยุ่น เกิด
ความคลอ่งตวัในการประสาน งานกบัทีมงานหรือแผนกอื�นๆ มากขึ %น 
 ด้านวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ 
  การกําหนดทิศทางของโรงเรียน ชว่ยให้การดําเนินงานของโรงเรียนมีความชดัเจนมากขึ %น 
ซึ�งโรงเรียนต้องรู้สถานภาพของตนเองก่อนว่าอยู่ในสถานภาพที�ต้องปรับขยาย แก้ไข หรือพฒันาอะไรบ้าง 
ในการกําหนดทิศทางโรงเรียน ประกอบด้วย การกําหนดวิสยัทศัน์ พนัธกิจ เป้าประสงค์ และเป้าหมาย
ผลผลิตหลกั องค์ประกอบข้างต้นจะต้องสมัพนัธ์ในเชิงตรรก กล่าวคือ องค์ประกอบหนึ�งจะส่งผลต่อ
องค์ประกอบหนึ�ง เช่น ข้อมูลจากผลการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก-ภายใน เป็นข้อมลูที�ใช้ในการ
พิจารณากําหนดวิสยัทศัน์พนัธกิจ ซึ�งในการกําหนดพนัธกิจเป็นภาระงานที�จะต้องทําเพื�อให้บรรลวิุสยัทศัน์ 
หรือเป็นการแปลงวิสยัทศัน์ให้เป็นรูปธรรมมากขึ %น มีผู้กลา่วถึงวิสยัทศัน์และกลยทุธ์ ดงันี % 
  ชยัสิทธิd  เฉลิมมีประเสริฐ (2544: 4) ได้ให้ความหมายว่า วิสยัทศัน์ หมายถึง ความคาดหวงั
ในอนาคตขององค์กรที�ต้องการจะเป็น เป็นข้อความซึ�งกําหนดทิศทางของพนัธกิจ/ภารกิจ เป็นสถานภาพ
อยา่งใดอยา่งหนึ�ง (หรือหลายๆ อยา่ง) ที�องค์กรมุง่หมาย มุง่หวงั หรือประสงค์จะเป็นหรือจะมีในอนาคต 
  ไพโรจน์  ปิยะวงศ์วฒันา (2545: 10) ได้ให้ความหมายของกลยทุธ์ไว้ว่า กลยทุธ์ คือ 
ทิศทาง (Direction) และขอบเขต (Scope) ในระยะยาวขององค์กรที�กําหนดขึ %นเพื�อมุ่งหวงัความสําเร็จ
ตามวตัถุประสงค์ขององค์กร โดยใช้ข้อได้เปรียบของทรัพยากรที�มีอยู่จํากัด ภายใต้บรรยากาศของ
สภาพแวดล้อมที�ซบัซ้อนและเปลี�ยนแปลงตลอดเวลา โดยทิศทางและขอบเขตดงักล่าวจะสอดคล้องกบั
ความคาดหวงัของผู้ ที�มีสว่นเกี�ยวข้องกบัองค์กร 
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  ปัณรส  มาลากลุ ณ อยธุยา (2551: 6) ได้ให้ความหมายว่า วิสยัทศัน์ คือ คําบรรยายถึง
สภาพและการดําเนินงานขององค์กรที�ต้องการให้เกิดขึ %น ภายใต้เงื�อนไขแนวโน้มของสถานการณ์ตา่งๆ 
ที�คาดคะเนไว้ 
  วนัทนา  เมืองจนัทร์ (2542: 6-11) ได้กล่าวถึงผู้บริหารหรือผู้ นําเป็นผู้ ที�มีบทบาทสําคญัใน
การที�จะสร้างองค์กรให้มีประสิทธิภาพ ผู้บริหารหรือผู้ นําจะต้องเป็นผู้ ที�รู้จกัสร้างวิสยัทศัน์และกําหนด
วิสยัทศัน์ที�เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมขององค์กร ดงันั %น ผู้บริหารโรงเรียนจะต้องสามารถกําหนด
วิสยัทศัน์ คือ รู้จกัสร้างภาพอนาคตที�เหมาะสมกบัสภาพแวดล้อมของโรงเรียนของตน และมุ่งมั�นผลกัดนั
ทกุวิถีทางที�จะให้ภาพอนาคตตามวิสยัทศัน์นั %นเป็นจริง เพื�อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการ
บริหารงานในโรงเรียน การรู้จกักําหนดวิสยัทศัน์ ดงันี % 
   1. เห็นทิศทาง เป้าหมายในการทํางานให้สําเร็จตามแผนที�วางไว้ 
   2. เป็นตวักําหนดขอบขา่ยของงานและภาระหน้าที� 
   3. บคุลากรต้องทํางานให้สงูกวา่เกณฑ์มาตรฐาน 
   4. มีสร้างขวญัและกําลงัใจให้แก่ผู้ ร่วมงาน 
   5. เกิดการสร้างทีมงาน 
  และวิสยัทศัน์จะเป็นจริงได้นั %น จะต้องมีการปฏิบตัิ มีการกําหนดนโยบาย เป้าหมาย ลงสู่
วตัถปุระสงค์และแตกยอ่ยเป็นแผนงานและโครงการ 
  จากความหมายดงักลา่ว สรุปได้วา่ วิสยัทศัน์ เป็นความคาดหวงัในอนาคตที�ต้องการจะเป็น 
จินตนาการเกี�ยวกบัอนาคตของหน่วยงานที�เกิดจากเจตคติและมุมมอง ตลอดจนแนวคิดของผู้บริหาร 
ที�แตกตา่งกนัออกไปเนื�องจากการมีภมูิหลงั (Background) และประสบการณ์ (Experience) ที�ตา่งกนั 
วิสยัทศัน์จงึเป็นทศันียภาพเกี�ยวกบัอนาคตที�ไมจํ่าเป็นต้องเห็นได้ด้วยตา (รูปธรรม) แตเ่กิดขึ %นในความคิด
คํานึง (นามธรรม) เกี�ยวกบัสภาวการณ์ในอนาคตของสภาวะแวดล้อมและอนาคตของหน่วยงาน วิสยัทศัน์ 
จะอธิบายถึงความปรารถนาหรือความทะเยอทะยานสําหรับอนาคต แตไ่ม่ได้ระบถึุงวิธีการที�จะนําไปสู่
วตัถปุระสงค์นั %นอยา่งชดัเจน 
  ในภาคธุรกิจ วิสยัทศัน์ที�ดีจะก่อให้เกิดแรงบนัดาลหรือแรงดลใจและมกัจะอยู่ในรูปของสิ�ง
ที�ดีที�สดุ เก่งที�สดุ หรือใหญ่ที�สดุ เช่น เป็นหน่วยงานธุรกิจที�ให้บริการที�ดีที�สดุ หรือสินค้าที�มีคณุภาพที�ดี
ที�สดุ โดยจุดมุ่งหมายที�สําคญัของการกําหนดวิสยัทศัน์ ได้แก่ ความต้องการที�จะก่อให้เกิดแรงบนัดาลใจ
ให้กบับคุลากรภายในหนว่ยงานทั %งหมด 
  ในส่วนของภาคราชการ การดําเนินงานของแตล่ะหน่วยงานต่างมีกรอบภารกิจที�ชดัเจน
อยูแ่ล้ว ดงันั %น วิสยัทศัน์จึงมกัจะไม่ได้กําหนดในลกัษณะที�มีการแข่งขนั คือ การเป็นหน่วยงานที�เป็นหนึ�ง 
หรือดีที�สดุในการแขง่ขนัเหมือนกบัภาคธุรกิจ แตวิ่สยัทศัน์เท่าที�พบในภาคราชการมกัจะบง่บอกถึงสิ�งที�
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หน่วยงานต้องการจะเป็นตามความคาดหวงัของ Stakeholders แตก็่มีบ้างที�จะพบว่าบางหน่วยงาน
ต้องการความเป็นเลิศหรือได้รับการยอมรับในระดบันานาชาติจากหน่วยงานที�มีลกัษณะการดําเนินงาน
เหมือนๆ กนั เช่น หน่วยงานมหาวิทยาลยัอาจต้องการความยอมรับทางวิชาการจากมหาวิทยาลยัใน
ภมูิภาคเดียวกนั เป็นต้น 
  ชยัสิทธิd  เฉลิมมีประเสริฐ (2544: 5) ได้ให้ข้อพิจาณาวิสยัทศัน์ที�ดีไว้ ดงันี % 
   1. มีขอบเขต (Scope) ของการปฏิบตังิาน 
   2. มีความชดัเจนสามารถนําไปปฏิบตัไิด้ (Implementation) 
   3. เป็นภาพเชิงบวก (Positive image) ที�ทกุคนในหน่วยงานมุ่งมั�นศรัทธาสะท้อนถึง
ความเป็นเลิศของหนว่ยงาน 
   4. เป็นข้อความในเชิงบวกปลกุเร้า (Motivation) และดงึดดูใจ (Inspiring) 
   5. ทั %งผู้ นําและสมาชิกทกุคนในหนว่ยงานมีสว่นร่วม (Participation) ในการกําหนด 
   6. คํานงึถึงความต้องการของผู้ รับบริการเป็นสําคญั (Customer Orient) 
   7. มีความสอคล้องกบัคา่นิยมของหนว่ยงาน 
   8. มีความสอดคล้องกบัแนวโน้มในอนาคต (Future trend) 
  การมีวิสยัทศัน์ร่วมกนัเป็นคณุลกัษณะหนึ�งจากวินยั 5 ประการ ของการเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ตามแนวความคิดของ เซ็งเก การสร้างวิสยัทศัน์ร่วมกนัขององค์กรเป็นการนําเอาวิสยัทศัน์ของ
บคุลากรแตล่ะคนมารวมกนั โดยอาศยัทกัษะ (Senge. 1990) ดงันี % 
   1. การส่งเสริมให้แตล่ะคนสร้างวิสยัทศัน์ส่วนบคุคลขึ %นมาก่อน (Personal Vision) 
วิสยัทศัน์สว่นบคุคลจะสะท้อนถึงความคิด ความต้องการและผลประโยชน์ส่วนตวัของแตล่ะคน ซึ�งรวมถึง
ความสมัพนัธ์ที�เกี�ยวข้องกบัครอบครัว องค์กร ชมุชน และโลกด้วย 
   2. การสื�อสารและขอการสนบัสนนุ ผู้ นําจะต้องขอความเห็นจากผู้ ร่วมงานในการสร้าง
วิสยัทศัน์ร่วมกนั เพื�อสร้างพนัธะผกูพนัให้เกิดขึ %น 
   3. การสร้างวิสยัทศัน์เป็นกระบวนการที�ตอ่เนื�อง กระบวนการสร้างวิสยัทศัน์จะต้อง
สร้างอย่างต่อเนื�องและต้องอาศยัความร่วมมือหลายฝ่าย เพราะวิสยัทศัน์ที�กําหนดมาจากผู้บริหาร
อยา่งเดียว จะทําให้ผู้ปฏิบตังิานไมเ่ข้าใจความหมายของวิสยัทศัน์นั %นอยา่งแท้จริง 
   4. การรวมวิสยัทศัน์ภายนอกและภายใน (Blending Extrinsic and Intrinsic Vision) 
วิสยัทศัน์ภายนอกมกัจะทําให้เกิดพลงัขึ %นภายในองค์กร เช่น การเอาชนะคูแ่ข่ง แตก่ารมีเพียงแตวิ่สยัทศัน์
ภายนอกอยา่งเดียวไมเ่พียงพอ องค์กรจําเป็นที�จะต้องสร้างวิสยัทศัน์ภายในด้วย เช่น การสร้างมาตรฐาน
ในสินค้าและบริการที�ดีเพื�อความพึงพอใจของลูกค้า ทั %งวิสยัทศัน์ภายนอกและภายในต้องควบคู่กัน 
หากมีแตวิ่สยัทศัน์ภายนอกอยา่งเดียวจะทําให้องค์กรออ่นแอได้ในที�สดุ 
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   5. การแยกระหว่างวิสยัทศัน์ด้านบวกและด้านลบ (Positive VS Negative Vision) 
แหลง่ที�มาของวิสยัทศัน์มี 2 แหล่ง คือ ความกลวั (Fear) และแรงบนัดาลใจ (Aspiration) ความกลวัจะ
เป็นสิ�งที�ผลกัดนัให้เกิดวิสยัทศัน์ด้านลบ ซึ�งเกิดเมื�อมีภยัคกุคามตอ่องค์กร จึงทําให้คนรวมตวักนั วิสยัทศัน์
ด้านลบนี %จะทําให้เกิดการเปลี�ยนแปลงในระยะสั %นเท่านั %น ส่วนแรงบนัดาลใจจะทําให้เกิดวิสยัทศัน์ด้าน
บวกและทําให้เกิดการเรียนรู้และเตบิโตไมมี่ที�สิ %นสดุ 
  ทั %งนี % ไพโรจน์  ปิยะวงศ์วฒันา (2545: 43-44) ได้กล่าวถึงการกําหนดกลยทุธ์นั %นเป็นวิถีแห่ง
การบรรลวุตัถปุระสงค์ขององค์กร ซึ�งควรเป็นวิถีที�ถกูต้อง สามารถนําไปสู่ผลสําเร็จ แตเ่หนือสิ�งอื�นใดวิถีที�
นํามาต้องเป็นวิถีที�อยูใ่นครรลองของคณุธรรมและจริยธรรม แม้กลยทุธ์ดงักล่าวจะประสบความสําเร็จ
แตถ้่าไร้คณุธรรมก็ไมน่บัวา่เป็นกลยทุธ์ที�ดีได้ 
  นอกจากนี % ชยัสิทธิd  เฉลิมมีประเสริฐ (2544: 13-14) ได้กล่าวถึง การกําหนดกลยทุธ์ที�ดี
ควรมีลกัษณะ ดงันี % 
   1. กลยทุธ์ที�ได้ผลดี มีองค์ประกอบสามด้าน คือ 
    1.1 วตัถปุระสงค์ที�ต้องการ 
    1.2 แนวนโยบายการดําเนินงานขององค์กร 
    1.3 ลําดบัขั %นของกิจกรรมหรือกําหนดการที�จะดําเนินงานให้บรรลุจุดมุ่งหมาย
ตามกรอบนโยบายที�กําหนด 
   2. กลยทุธ์ที�ดีต้องวิเคราะห์จากสภาพแวดล้อมทั %งภายในและภายนอกองค์กร 
   3. กลยทุธ์จะเกี�ยวข้องกบัเรื�องที� “ยากในการคาดการณ์ และยากที�จะหยั�งรู้” จะต้อง
ได้มาจากการวิเคราะห์ตามหลกัการเทา่นั %น 
   4. กลยทุธ์ต้องสอดคล้องกนัและสนบัสนนุกนัทั�วทั %งองค์กร 
   5. เงื�อนไขในการกําหนดกลยทุธ์ คือ 
    5.1 วตัถปุระสงค์ต้องชดัเจน 
    5.2 มุง่เน้นการริเริ�มสร้างสรรค์ 
    5.3 ขอบเขตการดําเนินงานที�แนน่อนไมแ่กวง่ไปแกวง่มา 
    5.4 มีความยืดหยุน่ 
    5.6 เหนือความคาดหมาย 
    5.7 สร้างความมั�นคงขององค์กร 
  การดําเนินกลยทุธ์เป็นขั %นตอนการเปลี�ยนกลยุทธ์ลงสู่ภาคปฏิบตัิจริง ทั %งนี %เพื�อให้บรรลุ
วตัถปุระสงค์ขององค์กร นกัวิชาการบางท่านกล่าวว่าการดําเนินกลยทุธ์จะเป็นขั %นตอนที�สําคญัที�สดุและ
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ยากที�สดุ (ไพโรจน์  ปิยะวงศ์วฒันา. 2545: 121) ไม่ว่าจะมีการวางแผนดีแคไ่หนก็จะไม่มีประโยชน์ ถ้าไม่
ถกูนํามาใช้ให้เหมาะสมและสอดคล้องกบัการดําเนินกลยทุธ์ 
  การดําเนินกลยทุธ์ สามารถจําแนกเป็น 2 ระดบั (สมชาย  ภคภาสน์วิวฒัน์. 2542: 259) 
ดงันี % 
   1. ระดบัองค์กร (Corporate Level) หมายถึง การดําเนินมาตรการของการใช้ทรัพยากร
ของแผนกหรือสว่นตา่งๆ ที�อยูใ่นองค์กรเป็นการวางแผนการใช้ทรัพยากรโดยภาพรวมอยา่งมีประสิทธิภาพ 
   2. การดําเนินมาตรการเชิงกลยทุธ์ในระดบัปฏิบตัิงาน (Operate Level) หมายถึง 
การดําเนินมาตรการที�เกี�ยวข้องกบัหน้าที�การดําเนินงานในแตล่ะขั %นตอน 
  การที�องค์กรจะปรับเปลี�ยนไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ บคุลากรทกุคนในองค์กรต้องมีส่วนร่วม
ในการดําเนินกิจการตา่งๆ ขององค์กร หาระบบและรูปแบบที�เหมาะสมกบัธรรมชาติขององค์กรของตน 
มีความมุ่งมั�นที�จะก้าวไปข้างหน้าสู่เป้าหมายที�ทกุคนกําหนดไว้ การกําหนดกลยทุธ์สําคญัในการสร้าง
ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้เพื�อให้ทนักระแสการเปลี�ยนแปลง มี 3 แนวทาง (อมลวรรณ  วีระธรรมโม. 
2548: 62) ดงันี % 
   1. รู้จกัวิธีการเรียนรู้ (Learn How to Learn) ประกอบด้วย 
    1.1 เมื�อเรียนรู้ (Learn) จะถกูชี %แนะและให้ร่วมอภิปราย 
    1.2 เมื�อนําไปประยกุต์ (Apply) แนวปฏิบตัินั %นเป็นจริงได้เพียงใด ต้องปรับปรุง
แก้ไขสิ�งใดบ้าง 
    1.3 ต้องมีการถ่ายทอด สอน (Teach) ประสบการณ์ที�ดีงามที�สร้างสรรค์ให้แก่
คนอื�น 
    1.4 มีการตดิตามและตรวจสอบ (Inspect) 
  สรุปได้วา่ วิสยัทศัน์และกลยทุธ์ คือ การวางเป้าหมายและการดําเนินการไปสู่เป้าหมายที�
เกิดจากการมีส่วนร่วมของทกุฝ่าย มีการประชาสมัพนัธ์ให้ทกุฝ่ายที�เกี�ยวข้องทราบ และมีการประเมิน
ให้ทนัสมยัอยูต่ลอดเวลา 
 ด้านการสร้างสรรค์และถ่ายโอนความรู้ 

  การบริหารองค์กรและพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้นับว่าเป็นกลยุทธ์ที�
สําคญัและจําเป็นตอ่การบริหารองค์กรยุคใหม่ ซึ�งเป็นยคุที�เน้นการพฒันาทรัพยากรบคุคลอย่างมาก 
ซึ�งถือว่าเป็นทนุที�สําคญัที�เรียกว่า ทนุมนษุย์ โดยองค์กรยคุใหม่จะต้องสร้างฐานความรู้ (Knowledge 
Based) และทนุทางปัญญา (Intellectual Capital) เพื�อนํามาใช้พฒันาองค์กร 
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  แนวความคิดเกี�ยวกับการสร้างสรรค์และถ่ายโอนความรู้ 

   ในยคุสงัคมฐานความรู้ในปัจจบุนั การสร้างสรรค์ความรู้นบัเป็นกระบวนการหนึ�งที�ทํา
ให้บคุคลสามารถพฒันาหรือเพิ�มทนุทางปัญญาของตนเอง บคุคลจะสร้างสรรค์ความรู้ได้โดยมาจาก
การทํางานและนํามาแลกเปลี�ยนแบง่ปันกนัภายในกลุ่ม ซึ�งเป็นวิธีการหนึ�งของการถ่ายโอนความรู้จาก
บคุคลหนึ�งไปสูอี่กบคุคลหนึ�ง และนําความรู้นั %นไปสู่การปรับปรุงและพฒันาสมรรถนะขององค์กร (กีรต ิ 
ยศยิ�งยง. 2549: 114-115) 
   นกัวิชาการหลายท่านได้เสนอรูปแบบการถ่ายโอนความรู้ไว้หลายแง่มุม ตามแนว 
ความคดิของ กอฮ์ (Goh. 2003: 216-227) การถ่ายโอนความรู้จะมีประสิทธิภาพเนื�องจากอิทธิพลจาก
ปัจจยัตอ่ไปนี % 
    1. การใช้เทคโนโลยีเพื�อสนบัสนนุการถ่ายโอนความรู้ เป็นเครื�องมือหรือทางเลือก
หนึ�งที�มีความจําเป็นตอ่การกระจายข้อมูลขององค์กรให้กว้างขวาง รวมทั %งยงัเป็นการกระตุ้นให้เกิด
วฒันธรรมของการเรียนรู้ด้วยการแลกเปลี�ยนข้อมลูซึ�งกนัและกนั 
    2. วฒันธรรมองค์กรที�ส่งเสริมการถ่ายโอนความรู้ นั�นคือ วฒันธรรมของการ
ประสานร่วมมือกนั (Co-operation) และการประสานใจกนั (Collaboration) การถ่ายโอนความรู้จะเกิดขึ %น
ก็ต่อเมื�อบุคคลและทีมงานในองค์กรทํางานอย่างร่วมมือร่วมใจกันและต่างคนต่างไว้ใจซึ�งกันและกัน 
ส่งผลทําให้เกิดการแบง่ปันความรู้และการเปิดเผยข้อมลูกนั และในที�สดุส่งผลที�ดีต่อการถ่ายโอนความรู้
ขององค์กร 
    3. โครงสร้างองค์กรที�เหมาะสมและสนบัสนนุในการถ่ายโอนความรู้ คือ การที�
องค์กรมีลําดบัขั %นที�ไม่ซบัซ้อน ทําให้การถ่ายโอนความรู้สะดวกและรวดเร็ว การสนบัสนนุให้ทีมงานที�มา
จากแผนกอื�นมาทํางานร่วมกันทําให้มีการแลกเปลี�ยนและสื�อสารกันส่งผลทําให้เกิดการถ่ายโอนความรู้ 
รวมทั %งมีระบบการให้รางวลัสําหรับบคุลากรที�มีการปฏิบตัิงาน โดยการตั %งกระบวนการใหม่ในการให้
รางวลัและสนบัสนนุการสื�อสารตามแนวนอนและแบง่ปันข้อมลูกนัในองค์กร 
    4. ผู้ รับการถ่ายโอนความรู้ ลกัษณะผู้ รับการถ่ายโอนความรู้ต้องเป็นผู้ มีทกัษะใน
การรับความรู้ ทกัษะในการจํา และมีแรงจงูใจในการถ่ายโอนความรู้ การถ่ายโอนความรู้จะมีประสิทธิภาพ
มากขึ %นถ้าความสมัพนัธ์ระหวา่งผู้ รับการถ่ายโอนความรู้และแหลง่ข้อมลูความรู้ไมมี่อปุสรรคในการสื�อสาร 
    5. ชนิดของความรู้ การถ่ายโอนความรู้จะเป็นลกัษณะแบบใดขึ %นอยู่กบัชนิดของ
ความรู้ นกัวิชาการส่วนใหญ่ได้แบง่ความรู้ออกเป็น 2 ประเภท คือ ความรู้ที�เดน่ชดั (Explicit knowledge) 
กบัความรู้ที�เก็บอยู่ภายในบคุคล (Tacit knowledge) สําหรับความรู้ที�เดน่ชดัเป็นความรู้ที�ถกูบนัทึกไว้
ในรูปแบบคูมื่อ รายงาน เอกสาร สิ�งที�สามารถเข้าถึงได้ สามารถถ่ายโอนได้ด้วยการใช้เทคโนโลยีเข้ามา
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ชว่ย สว่นความรู้ที�เก็บอยูภ่ายในบคุคล เป็นความรู้ที�ซ่อนอยู่ในตวับคุคลการถ่ายโอนทําได้โดยการให้มี
ปฏิสมัพนัธ์ระหวา่งกนัมากขึ %น และมีการสื�อสารที�ดีตอ่กนั 
    6. ผู้ นํา ผู้ นําเป็นผู้สนบัสนนุให้เกิดการถ่ายโอนความรู้ เป็นผู้ มีอิทธิพลตอ่วฒันธรรม
องค์กรและการสนบัสนนุตา่งๆ ที�จําเป็นตอ่การแบง่ปันความรู้ ผู้ นําจะต้องแสดงให้เห็นถึงความเต็มใจ
และเป็นอิสระในการแบง่ปันข้อมลูความรู้และการหาความรู้จากบคุคลตา่งๆ ในองค์กร 
    7. โครงสร้างที�สนบัสนนุ ปัจจยันี %แบง่เป็น 4 ประเภท คือ เทคโนโลยี การฝึกอบรม
และพฒันาทกัษะ รางวลั และการออกแบบองค์กร ซึ�งทั %ง 4 ปัจจยันี %ตา่งก็มีส่วนช่วยในการผลกัดนัให้เกิด
การถ่ายโอนความรู้ที�มีประสิทธิภาพมากขึ %น 
  กระบวนการในการสร้างความรู้และถ่ายโอนความรู้ 
   จากการสํารวจบรรดาผู้บริหารระดบัสงูในอเมริกา โดย Delphi พบว่า ความรู้ในองค์กร
จะอยู่ที�คนถึง 42% อยู่ในเอกสาร 26% อยู่ในรูปแบบอิเล็กทรอนิกส์ 20% และอยู่ในฐานข้อมลูกลางของ
องค์กรในระบบอินเทอร์เน็ตอีก 12% ผลการสํารวจถ้าเทียบกบัองค์กรของไทยเรา จากการแลกเปลี�ยน
ข้อมลูกบัผู้บริหารและผู้ ร่วมสมัมนา เสียงส่วนใหญ่เห็นว่าความรู้เกือบ 80% อยู่ในตวัของคน (บดินทร์  
วิจารณ์. 2550: 128-129) ซึ�งตา่งจากองค์กรในตา่งประเทศที�มีสามารถนําความรู้จากตวับคุคลมาให้
องค์กรได้มาก ทําให้หลายองค์กรให้ความสําคญัในการสร้างความรู้และถ่ายโอนความรู้ ทั %งมีการจดัการ
ความรู้อยา่งเป็นระบบและมีประสิทธิภาพ เพื�อไม่ให้ความรู้สญูหายและเป็นการเสริมสร้างฐานความรู้
ขององค์กรให้เข้มแข็ง 
   ดงันั %น จึงมีการนําทฤษฎี SECI (SECI Model) มาใช้ในการสร้างและถ่ายโอนความรู้ 
ซึ�งมี 4 ขั %นตอน (บดนิทร์  วิจารณ์. 2550: 132-134) คือ 
    1. Socialization เป็นการสร้างความรู้และถ่ายโอนความรู้โดยตรงระหว่างกลุ่ม
คนหรือบคุคล ด้วยการแบง่ปันประสบการณ์หรือการมีปฏิสมัพนัธ์กบัผู้ อื�น เช่น การพดูคยุ การสอนงาน 
ฝึกงาน เป็นต้น ซึ�งจะเป็นการถ่ายทอด แบง่ปันความรู้ที�อยูใ่นตวับคุคลไปให้ผู้ อื�น 
    2. Externalization เป็นการถ่ายโอนความรู้จากผู้ เชี�ยวชาญที�มีความสามารถใน
การสอนและถ่ายโอนความรู้โดยผ่านสื�อต่างๆ ด้วยการแปลงความรู้ที�อยู่ในตวับคุคลออกมาเป็นแนวคิด 
ภาษาสญัลกัษณ์ ลายลกัษณ์อกัษร ทําให้องค์กรมีโอกาสได้จดัเก็บ และกระจายการใช้ความรู้ได้อย่าง
กว้างขวาง ดงันั %น องค์กรจึงควรที�จะสร้างคา่นิยมและส่งเสริมผู้ ที�มีความสามารถถ่ายทอดได้อย่างเป็น
ระบบ 
    3. Combination เป็นการสร้างความรู้โดยนําความรู้ที�ชดัแจ้งมาผสมผสานกับ
กระแสการเปลี�ยนแปลงทําให้เกิดเป็นความรู้ที�ชดัแจ้งในเรื�องใหม่ๆ มีความซบัซ้อนมากขึ %น และถ่ายทอด
ความรู้ใหม่ๆ  ให้กบัองค์กรของตน เพื�อให้สามารถนําความรู้นั %นไปใช้ในทางปฏิบตัไิด้ง่ายขึ %น 
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    4. Internalization เป็นการนําความรู้ใหม่ดงักล่าวไปใช้ปฏิบตัิจริงๆ จนกลายเป็น
ความรู้ของตนเอง ซึ�งจะเป็นการเปลี�ยนความรู้ที�ชดัแจ้งให้กลายเป็นความรู้ที�อยู่ในตวับุคคล ดงันั %น 
กระบวนการในการสร้างความรู้และถ่ายโอนความรู้จะเกิดขึ %นได้หรือใช้ประโยชน์ได้จริงนั %น จะต้องมีการ
นําความรู้ไปลงมือปฏิบตัิ และมีการหมนุเวียนกระบวนการ SECI ไปเรื�อยๆ จนกลายเป็นวฒันธรรม เพื�อ
นําไปสูก่ารปรับปรุงตนเองของบคุคลากรและองค์กร ทําให้องค์กรเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ 
  ประเภทของการถ่ายโอนความรู้ 

   การถ่ายโอนความรู้ (กีรต ิ ยศยิ�งยง. 2549: 65) แบง่ออกเป็น 2 ประเภท ได้แก่ 
    1. การถ่ายโอนความรู้โดยตั %งใจ มีวิธีการต่างๆ เช่น การสื�อสารด้วยการเขียน 
การฝึกอบรมการประชมุภายใน การสรุปข่าวสาร การสื�อสารภายในองค์กร การเยี�ยมชมงานตา่งๆ การ
หมนุเวียนเปลี�ยนงาน และระบบพี�เลี %ยง 
    2. การถ่ายโอนความรู้โดยไม่ตั %งใจ เป็นการเรียนรู้ที�เกิดจากการปฏิบตัิหน้าที�ที�ทํา
ทกุวนั โดยไมไ่ด้มีแบบแผน เชน่ การหมนุเวียนงานงาน ประสบการณ์หรือเรื�องตา่งๆ ที�เลา่ตอ่กนัมา 
   สรุปได้วา่ การสร้างสรรค์และถ่ายโอนความรู้ การสร้างความรู้และแบง่ปันความรู้ของ
บคุลากรในองค์กร โดยผ่านการสื�อสารพดูคยุกนั แสวงหาความรู้ใหม่แล้วนํามาแลกเปลี�ยนเรียนรู้กนั มีการ
จดัเก็บความรู้ในรูปแบบของเอกสารและในระบบเทคโนโลยี และมีการใช้ความรู้เหล่านั %นไปปฏิบตัิจริง
ให้เกิดประโยชน์แก่ตนเองและผู้ อื�น 
 ด้านเทคโนโลยีเพื�อการเรียนรู้ 

  เนื�องจากปัจจบุนัโลกเราได้กลา่วสูย่คุแหง่สารสนเทศ เทคโนโลยีได้มีผลกระทบตอ่องค์กร
ทั %งในด้านกระบวนการทํางาน รูปแบบการติดตอ่สื�อสาร การตดัสินใจ และวฒันธรรม ผู้บริหารองค์กร
จึงควรตระหนกัและให้ความสําคญักบัการนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาปรับใช้ในองค์กรมากขึ %น และ
เทคโนโลยี (Technology) ยงัเป็นองค์ประกอบหลกัที�สําคญัประการหนึ�งที�จะทําให้การจดัการความรู้ของ
องค์กรดําเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพ รวมทั %งเป็นเครื�องมือหลกัสําคญัประการหนึ�งที�ทําให้เกิดกระบวนการ
เรียนรู้และการจดัการความรู้ (พรธิดา  วิเชียรปัญญา. 2547: 131) เครื�องมือที�ถกูนํามาใช้อย่างแพร่หลาย 
เพื�อช่วยให้องค์กรสามารถถ่ายทอดข้อมลูระหว่างกลุ่มงานและบคุลากรมีอยู่หลากหลาย สามารถนํามา
สรุปเป็นขั %นตอนตามลกัษณะการใช้งาน รวมถึงประเภทของเครื�องมือ นวตักรรม และเทคโนโลยีสารสนเทศ 
(สถาบนัพฒันาผู้บริหารการศกึษา. 2548: 24-25) ดงันี % 
   1. การค้นหาความรู้ เป็นการสร้างความคิดใหม่ โดยเครื�องมือที�ใช้จะจดัอยู่ในประเภท
ของเทคโนโลยี Idea Generating Tools 
   2. การสร้างและแสวงหาความรู้ เป็นการช่วยสกดัเอาความคิดใหม่ๆ แนวโน้มตา่งๆ 
รวมถึงพฤตกิรรมของผู้ใช้บริการ เครื�องมือที�ใช้ ได้แก่ คอมพิวเตอร์ และอินเทอร์เน็ต 
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   3. การจดัการความรู้ให้เป็นระบบ เป็นเรื�องที�สําคญัมาก เพราะเป็นการช่วยกลั�นกรอง
และจดัลําดบัของข้อมลู เครื�องมือและเทคโนโลยีที�ใช้จะเป็นเรื�องของ Document Management System 
ซึ�งโปรแกรมตา่งๆ ของคอมพิวเตอร์จะเข้ามามีบทบาทสําคญัในการจดัการ 
   4. การประมวลและการกลั�นกรองความรู้ เป็นการจดัข้อมลูให้เป็นระบบและช่วยแปล
ความรู้และประสบการณ์ตา่งๆ เพื�อนําไปจดัเก็บไว้ในฐานความรู้เครื�องมือที�ใช้ เชน่ Knowledge Based 
   5. การเข้าถึงความรู้ (Knowledge Access) ในสงัคมเศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge 
Based Society) เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื�อสาร (Information Communication and Technology: 
ICT) ได้มาเกี�ยวข้องกบัการดําเนินชีวิตและกิจกรรมตา่งๆ ของคนเราเป็นอย่างมาก การเข้าถึงความรู้
โดยใช้คอมพิวเตอร์นบัว่าเป็นเทคโนโลยีที�มีคณุประโยชน์ตอ่มนษุย์อย่างมหาศาล เช่น การใช้ E-mail, 
Internet, Web ตา่งๆ เป็นต้น ซึ�งผู้ ใช้สามารถที�จะเข้าถึงข้อมลูและสารสนเทศที�มีอย่างมากมายในโลก
ของ Syber 
   6. การแบง่ปันแลกเปลี�ยนความรู้ (Knowledge sharing) เป็นการช่วยเชื�อมโยงบคุลากร
ภายในองค์กรที�อยูต่า่งสถานที�เข้าไว้ด้วยเพื�อแลกเปลี�ยนความรู้โดยการจดัทําเอกสาร ฐานความรู้ รวมทั %ง
การนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ซึ�งจะชว่ยให้เข้าถึงความรู้ได้ง่ายและรวดเร็วขึ %น 
   7. การเรียนรู้ (Learning) การเรียนรู้ของบคุลากรจะทําให้เกิดความรู้ใหม่ๆ ขึ %นมากมาย 
ซึ�งมีผลตอ่การเพิ�มพนูความรู้ขององค์กรที�มีอยูใ่ห้เพิ�มมากขึ %นอีก ดงันั %น จึงมีความจําเป็นที�จะต้องวางแผน 
การฝึกอบรม และการบนัทึกการอบรม รวมทั %งหน่วยงานต้องสนบัสนนุให้บคุลากรทกุคนเรียนรู้การนํา
เทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ด้วยตนเอง โดยมีห้องปฏิบตัิการฝึกภาษา ห้องคอมพิวเตอร์ เป็นต้น โดยมีการ
บริการจดัการที�ดี 
  การจัดปัจจัยสนับสนุนการใช้เทคโนโลยีช่วยการเรียนรู้ 
   ปัจจยัเบื %องต้นของการสนบัสนนุการใช้เทคโนโลยีเพื�อการเรียนรู้ เป็นปัจจยัที�เตรียม
ความพร้อมในการใช้เทคโนโลยีให้เป็นไปอย่างคุ้มคา่ และสามารถอํานวยความสะดวกแก่ผู้สอนและ
ผู้ เรียนในการจดัการเรียนรู้ได้อยา่งมีประสิทธิภาพ (สํานกับริการข้อมลูและสารสนเทศ. 2559) คือ 
    1. ครูสร้างโอกาสในการใช้เทคโนโลยีเพื�อการเรียนรู้ ปัจจยัที�จะผลกัดนัให้มีการใช้
เทคโนโลยีอย่างคุ้มคา่ คือ การที�ครูออกแบบกระบวนการเรียนรู้ให้เอื %อตอ่การทํากิจกรรมประกอบการ
เรียนรู้ เป็นกิจกรรมที�ต้องใช้กระบวนการแสวงหาความรู้จากแหล่งข้อมลูตา่งๆ และแหล่งอ้างอิงที�ถกูต้อง 
ไมว่า่จะเป็นการค้นคว้าจากสื�อสิ�งพิมพ์ และจากสื�อ Electronic 
    2. ครูและผู้ เรียนจดัทําระบบแหล่งข้อมูลสารสนเทศเพื�อการเรียนรู้ ด้านแหล่ง 
ข้อมลูสารสนเทศ (Information Sources) เป็นตวัเสริมที�สําคญัที�ช่วยเพิ�มคณุคา่ของระบบเทคโนโลยี 
เพื�อการเรียนการสอน ครูและผู้ เรียนควรช่วยกนัแสวงหาแหล่งข้อมลูสารสนเทศที�มีเนื %อหาสาระตรงกบั
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หลกัสตูร หรือสนองความสนใจของผู้ เรียน โดยเฉพาะอยา่งยิ�งการรวบรวมแหลง่ข้อมลูสารสนเทศที�เป็น 
Software ชื�อของ Web Sites รวมถึงการลงทนุจดัซื %อ Software จากแหล่งจําหน่าย การจ้างให้ผู้ เชี�ยวชาญ
จดัทํา หรือจดัทําพฒันาขึ %นมาเองโดยครูและนกัเรียน 
    3. โรงเรียนจดัศนูย์ข้อมลูสารสนเทศเพื�อการเรียนรู้ ศนูย์ข้อมลูสารสนเทศเพื�อ
การเรียนรู้ (Learning Resources Center) เป็นตวัชี %วดัสําคญัประการหนึ�งของศกัยภาพของโรงเรียนที�
จะสง่เสริมการใช้เทคโนโลยีเพื�อการเรียนรู้ของครูและผู้ เรียน ปกติมกันิยมจดัไว้เป็นส่วนหนึ�งของห้องสมดุ 
จนเกิดคําศพัท์ว่าห้องสมดุเสมือน (Virtual Library) หรือ E-Library จะมีคณุประโยชน์ในการมีแหล่งข้อมลู
สารสนเทศเพื�อการศกึษาค้นคว้า ในวิทยาการตา่งๆ ทั %งในลกัษณะสื�อสําเร็จ เช่น Software แถบวีดิทศัน์ 
รวมถึง CD-Rom และ CAI หรือ ชื�อ Web Sites ตา่งๆ ซึ�งควรจดัทําระบบ Catalog และดชันีให้สะดวก
ตอ่การสืบค้น 
    4. การบริการของกรมหรือหน่วยงานกลางทางเทคโนโลยีเพื�อการเรียนรู้ กรม 
ต้นสงักดัหรือหน่วยงานกลางด้านเทคโนโลยีควรส่งเสริมการใช้เทคโนโลยีของโรงเรียนด้วยการบริการ
ด้านข้อมลูสารสนเทศ เชน่ จดัทําเอกสารรายเดือน รายงาน Software ในท้องตลาด แจ้งชื�อ Web Sites 
ใหม่ๆ พร้อมสาระเนื %อหาโดยย่อ จดัทําคลงัข้อมลูความรู้ Knowledge Bank เพื�อการเรียนรู้ในด้านตา่งๆ 
ผ่านสื�อ Electronic หรือสื�อทางไกลผ่านดาวเทียมเผยแพร่สนองความต้องการ และความสนใจของผู้ เรียน
เป็นประจํา การรวบรวมผลงานของครูและนกัเรียนในการจดักระบวนการเรียนการสอนด้วยเทคโนโลยี 
นอกจากนี %ที�เรียกว่า Best Practices จะเป็นตวัอย่างที�ดีสําหรับครูและนกัเรียนทั�วไปที�จะใช้เทคโนโลยี
เพื�อชว่ยการเรียนการสอน 
   สรุปได้ว่า การนําเทคโนโลยีมาใช้ในการเรียนรู้ภายในองค์กร และเป็นช่องทางหนึ�งที�
ทําให้คนเข้าถึงความรู้ ทั %งการค้นหาความรู้ มีการใช้ในการปฏิบตัิงานและการจดัการเรียนรู้ มีการสร้าง
เครือข่ายและสร้างฐานข้อมลูด้วยเทคโนโลยี เพื�ออํานวยความสะดวกแก่บคุลากรในการเรียนรู้และทําให้
เกิดความรู้ใหม่ๆ  
 ด้านการทาํงานเป็นทีม 

  ธร  สนุทรายทุธ (2551: 212) ได้กล่าวถึงการดําเนินงานขององค์กรให้บรรลตุามเป้าหมาย
ที�วางไว้อยา่งมีประสิทธิภาพนั %น สมาชิกทกุคนในองค์กรต้องรู้สึกเป็นทีมเดียวกนั และร่วมแรงร่วมใจให้
ประสบผลสําเร็จร่วมกนั ผู้บริหารจึงต้องสร้างทีมงานขึ %นในองค์กร และกระตุ้นให้ทกุคนมีความรู้สึกว่า
เป็นสว่นหนึ�งของทีม 
  ธีระ  รุญเจริญ (2550: 220-221) ได้เสนอแนวทางการสร้างทีมงานให้มีประสิทธิภาพ การ
ทํางานเป็นทีม คือ การที�บคุคลตั %งแต ่2 คน ขึ %นไป มาทํางานร่วมกนัเพื�อให้บรรลจุดุมุ่งหมายเดียวกนัอย่าง
มีประสิทธิภาพ แนวทางในการสร้างทีมงาน ดงันี % 
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   1. ตั %งเป้าหมายและจดัลําดบัความสําคญัของงานที�ทํา 
   2. วิเคราะห์กําหนดแนวปฏิบตั ิ
   3. ตรวจสอบแนวทางการปฏิบตัิงานของกลุ่ม เช่น บรรทดัฐานของกลุ่ม การตดัสินใจ
ของกลุม่ ตลอดจนการตดิตอ่สื�อสารภายในกลุม่ 
   4. ตรวจสอบสมัพนัธภาพของผู้ปฏิบตังิานในขณะที�ปฏิบตังิาน 
  และยงัได้กลา่ววา่ มีผู้ เสนอแนะในการสร้างทีมงานให้มีประสิทธิภาพไว้ 4 ประการ 
   1. การตระหนกัถึงความรับผิดชอบและสมัพนัธภาพในบรรดาสมาชิกกลุม่ 
   2. การตระหนกัถึงการพฒันาการอย่างระมดัระวงั ในกระบวนการสร้างทกัษะให้แก่
สมาชิกในกลุม่ 
   3. การตระหนกัถึงความต้องการการมารวมกลุ่ม แลกเปลี�ยนความคิดเห็นในบรรดา
สมาชิกภายในกลุม่ 
   4. การตระหนกัถึงความสําคญั ความคล่องตวัของบคุคลที�สาม โดยภาระหน้าที�ของ
บคุคลที�สาม คือ ผู้ รวบรวมข้อมลูในการพฒันาแนวทางกลุ่ม และให้ข่าวสารย้อนกลบั (Feedback) ตอ่กลุ่ม
วา่จะปฏิบตังิานได้ผลดีเพียงใด 
  การทํางานร่วมกนัเป็นทีมจะมีประสิทธิภาพสงูขึ %นได้ ทกุคนในทีมต้องมีความคิดที�ดีตอ่การ
ทํางานร่วมกนั ทั %งนี %ขึ %นอยู่กบัองค์ประกอบที�สําคญัสามอย่างด้วยกัน คือ ผู้ นําทีมหรือหวัหน้าทีมงาน 
สมาชิกของทีมงาน และแบบแผนของกลุม่หรือการจดัทีม ดงัละเอียด ดงันี % 
   1. ผู้ นําทีมหรือหวัหน้าทีมงาน จะต้องมีความสามารถสงูเฉพาะตวัในด้านตอ่ไปนี % 
    1.1 การวางแผน การกระจายงาน การตดิตามกํากบัและการประเมินงาน 
    1.2 การเสริมแรง การจงูใจหรือการสร้างพลงัใจให้สมาชิกในทีมงานได้ใช้ความรู้ 
ความสามารถ ความพยายามอยา่งเตม็ที�ในการทํางานของทีม 
    1.3 การเผชิญปัญหาในการทํางานและการแก้ปัญหาความขดัแย้ง 
   2. สมาชิกในทีมงาน จะต้องมีลกัษณะดงัตอ่ไปนี % 
    2.1 การมีเจตนาดีและมีความตั %งใจจริงในการทํางานกลุม่ 
    2.2 การมีความรู้ความชํานาญในงานนั %นๆ โดยเฉพาะ 
    2.3 การมีจิตสํานกึ และตระหนกัถึงคณุคา่ความสําคญัของการทํางานเป็นทีม 
   3. การจดัรูปแบบของทีมงาน มีประเดน็ที�ต้องพิจารณา คือ 
    3.1 ลกัษณะและของทีมงานที�เหมาะสมกบัลกัษณะงานที�ต้องปฏิบตั ิ
    3.2 การจดัให้มีเป้าหมายของการทํางานที�ตรงกนั ชดัเจนและมีกําหนดขั %นตอน
ในการทํางานที�แนน่อน 
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    3.3 การจดัให้มีการประสานงานกนัในลกัษณะที�เป็นการร่วมมือกนัทํางานไปสู่
เป้าหมายร่วมกนัไมใ่ชแ่ขง่ขนักนัทํางาน 
    3.4 การจัดให้มีการแสวงหาวิธีการปรับปรุงแก้ไขหรือแสวงหาวิธีการทํางานที�
เหมาะสมกวา่โดยการปรึกษาหารือกนั 
  ธร  สนุทรายทุธ (2551: 220) ได้กล่าวถึง ปัจจยัสู่ความสําเร็จในการทํางานเป็นทีม ถึงแม้ว่า
บทบาทและความรับผิดชอบของหวัหน้าทีมและสมาชิกของทีมในการปฏิบตัิงานจะมีความแตกตา่งกนั 
แตพ่ฤตกิรรมในการทํางานที�สง่ผลตอ่ความเจริญก้าวหน้าของทีมนั %นตามผลการวิจยัทางด้านจิตวิทยา
สงัคมได้ชี %ให้เห็นวา่ สมาชิกทกุคนต้องมีพฤตกิรรมการทํางานที�เหมาะสม การแสดงพฤติกรรมที�ไม่เหมาะสม
ของสมาชิกเพียงคนเดียวอาจมีผลตอ่ความล้มเหลวของทีมงานได้ ดงันั %น ปัจจยัที�มีผลตอ่ความสําเร็จของ
ทีมงาน ดงันี % 
   1. บรรยากาศของการทํางานมีความเป็นกันเอง อบอุ่น มีความกระตือรือร้น และ
สร้างสรรค์ ทกุคนชว่ยกนัทํางานอยา่งจริงจงัและจริงใจ ไมมี่ร่องรอยที�แสดงให้เห็นถึงความเบื�อหนา่ย 
   2. ความไว้วางใจกนั (Trust) เป็นหวัใจสําคญัของการทํางานเป็นทีม สมาชิกทกุคน
ในทีมควรไว้วางใจซึ�งกนัและกนัได้ ซื�อสตัย์ตอ่กนั สื�อสารกนัอยา่งเปิดเผย ไมมี่ลบัลมคมใน 
   3. มีการมอบหมายงานอยา่งชดัเจน สมาชิกทีมงานเข้าใจวตัถปุระสงค์ เป้าหมาย และ
ยอมรับภารกิจหลกัของทีมงาน 
   4. บทบาท (Role) สมาชิกแตล่ะคนเข้าใจและปฏิบตัิตามบทบาทของตน และเรียนรู้
เข้าใจในบทบาทของผู้ อื�นในทีม ทกุบทบาทมีความสําคญั รวมทั %งบทบาทในการช่วยรักษาความเป็นทีมงาน
ให้มั�นคง เชน่ การประนีประนอม การอํานวยความสะดวก การให้กําลงัใจ เป็นต้น 
   5. วิธีการทํางาน (Work Procedure) สิ�งสําคญัที�ควรพิจารณา คือ 
    5.1 การสื�อความ (Communication) การทํางานเป็นทีมอาศยับรรยากาศ การสื�อ
ความที�ชดัเจนเหมาะสม ซึ�งจะทําให้ทกุคนกล้าที�จะเปิดใจ แลกเปลี�ยนความคิดเห็น และแลกเปลี�ยน
เรียนรู้ซึ�งกนัและกนั จนเกิดความเข้าใจ และนําไปสูก่ารทํางานที�มีประสิทธิภาพ 
    5.2 การตดัสินใจ (Decision Making) การทํางานเป็นทีมต้องใช้การตดัสินใจ
ร่วมกนั เมื�อเปิดโอกาสให้สมาชิกในทีมแสดงความคดิเห็น และร่วมตดัสินใจแล้ว สมาชิกย่อมเกิดความ
ผกูพนัที�จะทําในสิ�งที�ตนเองได้มีสว่นร่วมตั %งแตต้่น 
    5.3 ภาวะผู้ นํา (Leadership) คือ บคุคลที�ได้รับการยอมรับจากผู้ อื�น การทํางาน
เป็นทีมควรส่งเสริมให้สมาชิกทกุคนได้มีโอกาสแสดงความเป็นผู้ นํา (ไม่ใช่ผลดักนัเป็นหวัหน้า) เพื�อให้
ทกุคนเกิดความรู้สึกว่าได้รับการยอมรับ จะได้รู้สึกว่าการทํางานเป็นทีมนั %นมีความหมาย ปรารถนาที�จะ
ทําอีก 
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    5.4 การกําหนดกติกา หรือกฎเกณฑ์ต่างๆ ที�จะเอื %อตอ่การทํางานร่วมกนัให้บรรลุ
เป้าหมาย ควรเปิดโอกาสให้สมาชิกได้มีสว่นร่วมในการกําหนดกตกิาหรือกฎเกณฑ์ที�จะนํามาใช้ร่วมกนั 
   6. การมีสว่นร่วมในการประเมินผลการทํางานของทีม ทีมงานควรมีการประเมินผลการ
ทํางาน เป็นระยะ ในรูปแบบทั %งไม่เป็นทางการและเป็นทางการ โดยสมาชิกทกุคนมีส่วนร่วมในการประเมิน 
ผลงาน ทําให้สมาชิกได้ทราบความก้าวหน้าของงาน ปัญหา อปุสรรคที�เกิดขึ %น รวมทั %งพฒันากระบวนการ
ทํางาน หรือการปรับปรุงแก้ไขร่วมกนั ซึ�งในที�สดุสมาชิกจะได้ทราบว่าผลงานบรรลเุป้าหมายและมีคณุภาพ
มากน้อยเพียงใด 
   7. การพฒันาทีมงานให้เข้มแข็ง 
    7.1 พฒันาศกัยภาพทีมงาน ด้วยการสร้างแรงจงูใจทางบวกสมาชิกความสมัพนัธ์
ที�ดีตอ่กนั มีการจดักิจกรรมสร้างพลงัทีมงาน เกิดความมุง่มั�นที�จะทํางานให้ประสบผลสําเร็จ 
    7.2 การให้รางวลั ปัจจบุนัการพิจารณาผลการปฏิบตัิงานของหน่วยงานไม่เอื %อตอ่
การทํางานเป็นทีม สว่นใหญ่จะพิจารณาผลการทํางานเป็นรายบคุคล 
     ดงันั %น ระบบรางวลัที�เอื %อตอ่การทํางานเป็นทีม คือ การที�ทกุคนได้รางวลัอย่าง
ยตุธิรรมทกุคน คือ ควรสนบัสนนุการให้รางวลัแก่การทํางานเป็นทีมในลกัษณะที�ว่างอยู่บนพื %นฐานการ
ให้รางวลักบักลุม่ 
  สรุปได้ว่า การทํางานเป็นทีม เป็นการทํางานที�ต้องเข้าใจในบทบาทและหน้าที�ความ
รับผิดชอบซึ�งกนัและกนัตามความสามารถ รวมทั %งตระหนกัถึงคณุคา่ของตําแหน่งหน้าที�ของตนเองที�มี
ส่วนร่วมในการพฒันาผลงานของทีมและองค์กร มีการแลกเปลี�ยนเรียนรู้ซึ�งกนัและกนั มีบรรยากาศของ
การทํางานที�เป็นกนัเอง ช่วยกนัทํางานอย่างจริงจงัและจริงใจ และช่วยกนัแก้ปัญหาของทีมงานและ
องค์กรอย่างเป็นระบบ เพื�อบรรลุวตัถปุระสงค์ของทีมงานและองค์กร และลกัษณะการทํางานเป็นทีม
เป็นคณุลกัษะขององค์กรที�สําคญัลกัษณะหนึ�งที�จะนําพาองค์กรสู่การเป็นองค์กรแห่งเรียนรู้ ซึ�งเป็นการ
ยกระดบัองค์กรสูค่วามเป็นเลิศเพื�อความอยูร่อดขององค์กรในสภาพการณ์ที�เปลี�ยนแปลงในปัจจบุนั 
 ด้านภาวะผู้นํา 

  ผู้ นําหรือผู้บริหารเป็นองค์ประกอบหนึ�งของการพฒันาองค์กรไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
และยงัเป็นบุคคลที�มีบทบาทสําคญัที�จะทําให้องค์กรประสบความสําเร็จ กระบวนการที�จะนําไปสู่
ความสําเร็จและการเปลี�ยนแปลงที�ดีตา่งๆ นั %น ต้องอาศยัผู้ นําเป็นหวัจกัรสําคญัที�จะคอยกํากับดแูล
และคอยขบัเคลื�อนองค์กรไปสู่เป้าหมายที�องค์กรตั %งไว้ และต้องเป็นผู้ นํามืออาชีพ โดยมีภาวะผู้ นําที�มี
สมรรถนะในการบริหารการเปลี�ยนแปลง (ธีระ  รุญเจริญ. 2550: 160) ซึ�งเป็นลกัษณะสําคญัของยคุ
โลกาภิวตัน์ และจากการศกึษาจากแนวคดิและงานวิจยัจะพบว่าคณุลกัษณะของภาวะผู้ นําที�ทําให้องค์กร
เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล คือ ภาวะผู้ นําแบบเปลี�ยนสภาพ (Transformational Leadership) 
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  ภาวะผู้ นําแบบเปลี�ยนสภาพ ประกอบด้วย 
   1. การเป็นตวัแบบอยา่งของพฤตกิรรม (Role Modeling) 
   2. การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation) 
   3. ภาวะผู้ นําเชิงวิสยัทศัน์ (Visionary Leadership) 
   4. การมุง่ความสมัพนัธ์เป็นรายคน (Individualized Consideration) 
   5. การกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation) 
   6. การดํารงไว้ซึ�งอํานาจสว่นบคุคล (Maintaining a Source of Personal Power) 
  สิ�งที�ผู้ นําแบบเปลี�ยนสภาพกระทําในสิ�งตอ่ไปนี % 
   1. ทํางานอยา่งมีจิตสํานกึ ด้วยใจรักและมีความภมูิใจตอ่งานที�ทํา 
   2. แสดงพฤตกิรรมที�เป็นตวัอยา่งในสิ�งที�ต้องการกระตุ้นให้ผู้ อื�นกระทํา 
   3. ประพฤตปิฏิบตัอิยา่งเสมอต้นเสมอปลายตลอดเวลา 
   4. คดิออกไปนอกกรอบของงานไปสูอ่นาคต (คดิแบบหลดุโลก) 
   5. เสริมแรงและพยายามผลักดันให้วิสัยทัศน์สู่อนาคตอยู่ในกระแสขององค์กร
ตลอดเวลา 
   6. ใช้การสื�อสารทางวาจาอยา่งมีประสิทธิผล 
   7. ไมพ่ดูไร้สาระหรือพดูซํ %าซากแตข่าดความจริงใจ 
   8. ปรับระดบัของภาษาที�ใช้ให้เหมาะสมกบักลุม่ผู้ ฟัง 
   9. ปฏิสมัพนัธ์เป็นรายบคุคล และพบปะพดูคยุแบบสองตอ่สองกบัผู้ ร่วมงาน 
   10. พยายามศกึษาให้เข้าถึงบคุลิกภาพที�แท้จริงของผู้ ร่วมงานรายคน 
   11. คดิหาวิธีใหมที่�ดีกวา่ในการทํางานอยูต่ลอดเวลา 
   12. กระตุ้นคนอื�นให้คดิหาวิธีใหมที่�ดีกวา่ในการทํางานอยา่งสมํ�าเสมอ 
   13. กระตุ้นและส่งเสริมให้เกิดการริเริ�มทดลองใหม่ๆ ขึ %น โดยไม่มีการตําหนิใครเมื�อการ
ปฏิบตังิานดงักลา่วพบความล้มเหลว 
   14. แสวงหาความคดิชว่ยเหลือจากผู้ตามพร้อมทั %งเตม็ใจรับข้อมลูป้อนกลบัจากผู้ตาม 
   15. เอาใจใสแ่ก้ปัญหาขั %นตอน กฎ ระเบียบตา่งๆ ที�ทําให้งานล่าช้า (Red-Tape) และ
เป็นอปุสรรคอยูต่ลอดเวลา 
   16. คลกุคลีและปรากฏตวัอยูใ่นที�ทํางานกบัผู้ ร่วมงานเป็นประจํา 
  สรุปได้ว่า ภาวะผู้ นํา เป็นปัจจยัหนึ�งที�สามารถทําให้โรงเรียนเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดย
ผา่นพฤตกิรรมและคณุลกัษณะของผู้ นําที�แสดงออกมาในด้านการเป็นผู้ นําเชิงวิสยัทศัน์ มีการสร้างแรง
บนัดาลใจ มีการกระตุ้นการใช้ปัญญา ยอมรับความคดิเห็นและดํารงไว้ซึ�งอํานาจสว่นบคุคล 
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  บทบาทผู้นําโรงเรียนที�จาํเป็นต่อการเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ 

   สเุทพ  พงศ์ศรีวฒัน์ (2559) ได้กล่าวถึง การใช้อํานาจของผู้ นําโรงเรียนตอ่การขบัเคลื�อน
สู่โรงเรียนแห่งการเรียนรู้ ในทศันะเดิมเชื�อว่า หวัหน้าโรงเรียนจําเป็นต้องใช้อํานาจที�มากับตําแหน่ง 
(Position power) ของตนเพื�อการขบัเคลื�อนโรงเรียนไปสู่เป้าหมายให้สําเร็จตามที�ต้องการ โดยใช้กลยทุธ์
หลกัเป็นเครื�องมือดําเนินการ ได้แก่ การใช้กฎ ระเบียบ ข้อบงัคบัตา่งๆ แบบทางการ (Bureaucratic power) 
และการให้รางวลัหรือความดีความชอบเมื�อสามารถปฏิบตัิงานที�ได้รับมอบหมายสําเร็จ (Psychological 
power) การใช้อํานาจและกลยุทธ์เช่นว่านี %พบว่า เป็นอุปสรรคและขดัแย้งตอ่หลกัการของความเป็น
วิชาชีพชั %นสงู (Professional) ของครูหรือผู้ ทํางานทางการศกึษา ซึ�งต้องการความอิสระ (Autonomy) และ
มีวฒันธรรมแห่งวิชาชีพเฉพาะของตนที�เรียกว่า “กลัยาณมิตรทางวิชาการ (Collegial culture)” ตลอดจน
การมีชมุชนแหง่วิชาชีพ (Professional community) ของตนอยู่ในโรงเรียน ดงันั %น ผู้บริหารที�เน้นการใช้
อํานาจแบบเดมิดงักลา่ว จงึยากที�จะประสบความสําเร็จในการขบัเคลื�อนโรงเรียนของตนไปสู่ความเป็น
โรงเรียนแหง่การเรียนรู้ 
   เซอร์จิโอวานนิ (Sergiovanni. 1998: 220) มีความเชื�อว่า โรงเรียนแห่งการเรียนรู้เป็น
ผลผลิตที�สร้างขึ %นมาจากการใช้อํานาจเชิงวิชาชีพ (Professional power) และอํานาจเชิงคณุธรรม (Moral 
power) เป็นสําคญั กลา่วคือ 
    1. อํานาจเชิงวิชาชีพ (Professional power) ยึดข้อปฏิบตัิที�มาจากเกณฑ์และ
มาตรฐานที�เห็นพ้องตรงกนัและยึดถือร่วมกนัของผู้ประกอบวิชาชีพครูทั %งหลาย คนเหล่านี %ร่วมกนัสร้าง
และร่วมกนัใช้ความรู้ โดยกระบวนการทํางานและแบ่งปันความรู้ร่วมกัน ครูผู้สอนต่างร่วมรับผิดชอบ
ตอ่ผลการปฏิบตังิานของครูคนอื�น และมีการดแูลตรวจสอบกนัเอง วฒันธรรมการทํางานแบบนี %ของครู
จงึต้องการการกํากบัดแูลจากผู้บริหารระดบัสงูน้อยมาก 
    2. อํานาจเชิงคณุธรรม (Moral power) เป็นอํานาจที�เกิดขึ %นจากการยึดถือใน
ค่านิยมที�ชุมชนของผู้ประกอบวิชาชีพครูยอมรับร่วมกันว่า สิ�งใดถูกต้องและดีงามตามหลกัการแห่ง
ศีลธรรม ทั %งนี %คา่นิยมเชิงคณุธรรมอาจไม่เป็นคา่นิยมเชิงวิชาชีพเสมอไป แต่เป็นอํานาจที�ยึดเหนี�ยวให้
บรรดาครูทั %งหลายอยู่ร่วมกนัเหนียวแน่นจนเกิดเป็น “ชมุชนแห่งวิชาชีพ” ขึ %น และยอมรับตอ่แนวปฏิบตัิงาน 
ที�พร้อมรับการดแูลตรวจสอบซึ�งกันและกันได้ จึงเป็นอํานาจที�มิได้ขบัเคลื�อนให้ผู้ปฏิบตัิยึดการได้รับ
ผลตอบแทนส่วนตวัจากการทํางานเป็นหลกั แตส่่งเสริมให้ผู้ปฏิบตัิงานยึดหลกัความถูกต้องและเพื�อ
ผลประโยชน์โดยรวมของโรงเรียนเป็นสําคญั 
   กล่าวโดยสรุป การใช้อํานาจทั %งสองประการเป็นหลกัช่วยให้ผู้ นําโรงเรียนสามารถลด
ปัญหาและความขดัแย้งทางการบริหารลงได้มาก และมีเวลาว่างส่วนตนมากขึ %น เพื�อไปทําหน้าที�เป็น 
ผู้ เรียนรู้ (Learner) และบางโอกาสเป็นผู้ตาม (Follower) แตที่�สําคญัถ้ามองความหมายขององค์กรแห่ง
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การเรียนรู้ตามทศันะของ อากีริส และชอน (Argyris; & Schon. 1978) ที�ว่า “องค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็น
กระบวนการที�ทําให้องค์กรได้รับและได้ใช้ความรู้ใหม่ ตลอดจนเครื�องมือ พฤติกรรมและคา่นิยม” แล้ว 
การที�ผู้ นําโรงเรียนลดการใช้อํานาจที�มากบัตําแหน่งให้น้อยลงเหลือเท่าที�จําเป็น และหนัมาใช้อํานาจเชิง
วิชาชีพ และอํานาจเชิงคณุธรรมจนเป็นส่วนหนึ�งของวฒันธรรมขององค์กรแล้ว ก็เชื�อได้ว่าการขบัเคลื�อน
ไปสูก่ารเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้และจากโรงเรียนที�เคยเน้น “การสอน (Teaching)” ไปสู่การเน้นที� “การ
เรียนรู้ (Learning)” ก็มีความเป็นไปได้มากยิ�งขึ %น 
  บทบาทผู้นําโรงเรียนที�จาํเป็นต่อการเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ 

   การปรับปรุงพฒันาโรงเรียนไปสู่ความเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ นบัเป็นงานที�ยาก 
ลําบากตอ่การทําให้สําเร็จ เนื�องจากกรอบความคิดในเรื�องนี %คอ่นข้างกว้าง ยงัขาดความชดัเจนเชิงปฏิบตัิ
อีกมาก ตลอดจนมีปัจจยัที�เป็นตวัแปรที�เกี�ยวข้องมากมาย แตผ่ลจากงานวิจยัจํานวนไม่น้อยที�มีความเห็น
ตรงกนัประการหนึ�งว่า ภาวะผู้ นําเป็นกญุแจสําคญัที�จะขบัเคลื�อนแนวคิดเรื�องนี %ลงสู่การปฏิบตัิจนสามารถ
บรรลเุป้าหมายการเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ เพราะถ้าผู้ นําโรงเรียนยงัขาดความรู้ความเข้าใจอย่าง
ถ่องแท้ถึงความสําคญั ตลอดจนให้ความสนบัสนุนในกระบวนการดําเนินงานทกุขั %นตอนของโรงเรียน
อยา่งจริงจงัแล้ว ก็ยากที�จะสําเร็จได้ 
   นอกจากนี % สเุทพ  พงศ์ศรีวฒัน์ (2559) ได้สรุปบทบาทหน้าที�ของผู้ นําในการผลกัดนั
ให้โรงเรียนสู่ความเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ ใน 3 ด้านที�สําคญั ได้แก่ ด้านการกําหนดทิศทาง ด้านการ
พฒันาบคุลากร และด้านการพฒันาองค์กรของโรงเรียน 
    1. บทบาทผู้ นําโรงเรียนด้านการกําหนดทิศทางของโรงเรียน (Setting school 
directions) 
     บทบาทของผู้ นําโรงเรียนในด้านนี %ครอบคลมุถึงการกําหนดนโยบาย วตัถปุระสงค์
และเป้าหมายของความเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ การทําให้บคุลากรและผู้ เกี�ยวข้องทกุฝ่ายมองเห็น
และยอมรับตอ่ภาพของโรงเรียนที�จะเกิดขึ %นในอนาคต บทบาทของผู้ นําในด้านนี % ได้แก่ 
     1.1 การกําหนดและจดัทําวิสยัทศัน์ (Identifying and articulating a vision) 
ผู้ นําโรงเรียนต้องช่วยทําให้โรงเรียนได้รับความร่วมมือจากบคุลากรต่างๆ ให้มาร่วมคิดและจดัทําวิสยัทศัน์
ที�ระบถึุงแนวคดิที�ดีที�สดุของการจดัการเรียนการสอนของโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ โดยผู้ นําต้องสร้างแรง
บนัดาลใจผู้ อื�นให้กระหายที�จะชว่ยกนัให้ถึงเป้าหมายนั %น 
     1.2 สร้างความเข้าใจที�ตรงกนัตอ่การพฒันาสู่ความเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ 
โดยผู้ นําร่วมกบัครูผู้สอนและผู้ เกี�ยวข้องในการแปลวิสยัทศัน์ของโรงเรียนให้เป็นพนัธกิจและแผนปฏิบตัิ
ตา่งๆ โดยผู้ นําต้องช่วยสร้างความเข้าใจ คอยให้การสนบัสนนุและความช่วยเหลือในการขจดัอปุสรรค
ทั %งหลาย ในเส้นทางสูค่วามเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ โดยเฉพาะอย่างยิ�งความเข้าใจในความรับผิดชอบ



 72 

ร่วมกนั ระหวา่งบคุลากรของโรงเรียนกบัผู้ปกครองและชมุชน ในการที�จะพฒันาโรงเรียนให้มีศกัยภาพสงู
ในการจดัการศกึษาเพื�อให้เกิดผลดีที�สดุตอ่ผู้ เรียนและชมุชนของตน 
     1.3 ผู้ นําต้องสร้างความคาดหวงัตอ่การปฏิบตัิงานในระดบัสูง (Crating high 
performance expectations) โดยผู้ นําจะตั %งความคาดหวงัของตนตอ่คณุภาพของผลงานที�ครูปฏิบตั ิ
และผลการเรียนรู้ที�นกัเรียนได้รับอยู่ในระดบัสูง ผู้ นําโรงเรียนต้องสนบัสนนุการใช้ผลงานวิจยัและการทํา
วิจยัชั %นเรียนของครูเพื�อการแสวงหาเทคนิควิธีสอนใหม่ๆ เพื�อการยกระดบัคณุภาพการเรียนรู้ของนกัเรียน
ให้สงูขึ %น 
     1.4 ชกัจูงและส่งเสริมให้ครูผู้สอนยอมรับในเป้าหมายของกลุ่ม (Fostering 
the acceptance of group goals) เนื�องจากความร่วมมือร่วมใจซึ�งกนัและกนัเป็นคณุลกัษณะสําคญัของ
โรงเรียนแห่งการเรียนรู้ ดงันั %น ผู้ นําโรงเรียนจึงมีหน้าที�ต้องส่งเสริมให้ครูผู้สอนและบคุลากรตา่งๆ ทํางาน
ร่วมกนัในรูปแบบทีมงานทั %งด้านจดัการเรียนการสอนและกิจกรรมอื�นๆ ทั�วทั %งโรงเรียน (Team-based 
school) ทั %งนี %เพราะการทํางานแบบทีมช่วยให้ครูต้องมีการปฏิสมัพนัธ์และต้องปรึกษาหารือ และช่วยเหลือ
ซึ�งกันและกนัมากขึ %น และที�สําคญัของการทํางานแบบทีมก็คือ ทกุคนต้องยึดถือในเป้าหมายเดียวกัน 
และร่วมรับผิดชอบตอ่ผลงานที�เกิดจากทีมงานของตน 
     1.5 ใส่ใจติดตามดแูลการปฏิบตัิภารกิจในการจดัการเรียนรู้และงานสนบัสนนุ
อื�นๆ (Monitoring organizational performance) ผู้ นําโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ มีหน้าที�ต้องคอยติดตาม
ประเมินผลการปฏิบตังิานด้านตา่งๆ ของโรงเรียนโดยใช้ดชันีตวับง่ชี % (KPI) และข้อมลูสารสนเทศอย่าง
หลากหลายมาเป็นเกณฑ์การประเมินร่วมกบัครูผู้สอน โดยยึดหลกัประเมินเพื�อการพฒันาและปรับปรุงให้
งานดีขึ %น และต้องไมเ่ป็นไปเพื�อการตําหนิหรือจบัผิดครู เพราะไม่เช่นนั %นจะทําให้ครูผู้สอนขาดความกล้า
ที�จะริเริ�มสิ�งใหม่ๆ  (Innovations) การกล้าเสี�ยง (Risk taking) และอปุนิสยัชอบทดลอง (Experiments) 
ซึ�งเป็นหลกัการสําคญัของโรงเรียนแหง่การเรียนรู้ ตรงกนัข้ามควรถือว่า “ผิดเป็นครู” หรือ “ความผิดพลาด
ชว่ยสร้างโอกาสให้ได้เรียนรู้” 
    2. บทบาทผู้ นําโรงเรียนด้านพฒันาบคุลากร (Developing people) ทรัพยากร
บคุคลถือเป็นสินทรัพย์ที�ทรงคณุค่าขององค์กร ครูและบุคลากรทางการศึกษาจึงเป็นปัจจยัสําคญัต่อ
ผลสําเร็จของการเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ ดงันั %น บคุคลเหล่านี %จึงจําเป็นต้องได้รับการพฒันาทกัษะ 
ความรู้ความสามารถ และการปรับเปลี�ยนกระบวนทศัน์ในการจดัการเรียนรู้วิธีใหม่แก่ผู้ เรียนให้สอดคล้อง
กบัหลกัการของโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ โดยเฉพาะอย่างยิ�งการพฒันาบคุลากรตามลกัษณะการปฏิบตัิงาน
ที�ดําเนินอยู่ในโรงเรียน (School-based professional development) ซึ�งผู้ นําโรงเรียนมีบทบาทที�จะทําได้
อยูแ่ล้วตลอดเวลา ได้แก่ 
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     2.1 ส่งเสริมกิจกรรมการพัฒนาความเป็นมืออาชีพของครูระหว่างการ
ปฏิบตัิงาน เช่น การฝึกอบรมเชิงปฏิบตัิการด้านพฒันาทกัษะการสอน การจดัตั %งคลินิกเพื�อความเป็นเลิศ
ทางการเรียนการสอน การมีกิจกรรมการนิเทศแบบกลัยาณมิตร หรือแบบเพื�อนช่วยเหลือเพื�อน (Peers 
assisting peers) การส่งเสริมความก้าวหน้าทางวิทยฐานะที�อิงกบัการใช้ผลงานที�ปฏิบตัิจริงในชั %นเรียน 
การส่งเสริมการวิจยัในชั %นเรียนของครู การให้ครูตั %งทีมงานเพื�อวิจยัหารูปแบบการสอนที�เหมาะสมกับ
บริบทของโรงเรียน เป็นต้น การส่งเสริมกิจกรรมเหล่านี % ผู้ นําโรงเรียนต้องถือเป็นเรื�องสําคญัที�ต้องจดัเวลา
ให้สะดวกแก่การทํากิจกรรมและถือว่าเป็นส่วนหนึ�งของการปฏิบตัิหน้าที�ซึ�งต้องคิดคํานวณให้นบัเป็น
ภาระงาน (Workload) ของครู 
     2.2 ผู้ นําโรงเรียนต้องรู้จกัสอนผู้ อื�นด้วยพฤติกรรมแบบอย่าง (Role modeling) 
ของตน กลา่วคือ ถ้าต้องการให้ครูผู้สอนและผู้ เรียนมีนิสยัการใฝ่รู้ ซึ�งเป็นคณุลกัษณะสําคญัของโรงเรียน
แห่งการเรียนรู้แล้ว ผู้ นําจะต้องเป็นบคุคลแรกที�ต้องแสดงพฤติกรรมแบบอย่างของ “ผู้ เรียนรู้ หรือ Learner” 
หรือทําหน้าที�เป็น “Learner leader” ปรากฏให้ผู้ อื�นเห็นอย่างสมํ�าเสมอ และนําสาระความรู้ใหม่ๆ ที�ตน
ได้รับมาจากการเรียนรู้แบง่ปันให้คนอื�นเกิดการเรียนรู้ด้วย พฤติกรรมการทําตวัเป็นผู้ เรียนรู้ของผู้ นําจะมี
อิทธิพลที�สง่ผลให้ครูผู้สอนประพฤตตินเป็น “ผู้ เรียนรู้” ตาม และพฤติกรรมแบบอย่างในการเป็น “ผู้ เรียนรู้” 
ของผู้ นําและของครูผู้สอนเมื�อปรากฏให้นกัเรียนได้สงัเกตเห็นอยู่เนืองนิตย์ ย่อมมีอิทธิพลที�ส่งผลในการ
หลอ่หลอมพฤตกิรรมของนกัเรียนให้เป็นผู้ใฝ่รู้ใฝ่เรียนตามไปด้วย 
     2.3 สง่เสริมและเข้าร่วมกบัครูผู้สอนเพื�อสร้างความเป็น “ชมุชนแห่งวิชาชีพ” 
ให้เกิดขึ %นในโรงเรียนดงัรายละเอียดที�ได้กลา่วแล้วภายใต้หวัข้อนี %ในส่วนที� 2 ของบทความนี % นอกจากนี %
ควรสนบัสนนุให้นกัเรียนทกุคนเข้าเป็นสมาชิกของกิจกรรมชมรมตา่งๆ ที�โรงเรียนควรมีให้นกัเรียนได้เลือก
ตามความถนดัอยา่งหลากหลาย เพราะชมรมดงักล่าวเหล่านี %ก็คือ ชมุชนแห่งการเรียนรู้ของนกัเรียนทั %งสิ %น
นั�นเอง 
     2.4 ส่งเสริมและกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellcetual stimulation) กล่าวคือ 
ผู้ นําโรงเรียนควรกระตุ้นให้ครูผู้สอน หมั�นตรวจสอบถึงวิธีทํางานที�เคยใช้อยู่เป็นประจํานั %นด้วยตนเองหรือ
กบัเพื�อนร่วมงาน เพื�อหาจดุเดน่หรือจดุด้อย และหาวิธีทํางานเดิมนั %นด้วยวิธีการใหม่ที�มีทางเลือกหลายๆ 
วิธี สนบัสนนุให้มีการทดลองทางเลือกดงักล่าวโดยไม่ต้องเกรงว่าจะไม่สําเร็จ นอกจากนี %ในงานบริหาร
ทั�วไปที�ต้องมีการตดัสินใจของผู้ นํา โดยเฉพาะอยา่งยิ�งที�มีผลกระทบกบัคนส่วนใหญ่ ผู้ นําควรเปิดกว้าง
ให้ครูและบคุลากรได้มีสว่นร่วมในการคดิ เพื�อหาคําตอบที�เหมาะสมมาประกอบการตดัสินใจนั %น แนวทาง
ดําเนินการเช่นนี % ครูผู้สอนควรนําไปใช้กบันกัเรียนด้วย เพราะเป็นการสร้างบรรยากาศและพฒันาบุคคล
ทกุระดบัให้สอดคล้องกบัการเป็นโรงเรียนแหง่การเรียนรู้ทั %งสิ %น 
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     2.5 การให้ความสนบัสนนุผู้ ร่วมงานแตล่ะรายบคุคล (Providing individualized 
support) ในการเปลี�ยนแปลงโรงเรียนให้เป็นโรงเรียนแหง่การเรียนรู้นั %น ก็เช่นเดียวกบัการเปลี�ยนแปลง
ในองค์กรทั�วไป ที�ต้องส่งผลกระทบหลายประการต่อผู้ปฏิบตัิงานในหน่วยงานนั %นอย่างหลีกเลี�ยงมิได้ 
บางคนอาจตอ่ต้านเนื�องจากไม่เห็นด้วยกับการเปลี�ยนแปลง และมีบางคนเกิดความท้อแท้ หมดกําลงัใจ 
เพราะรู้สกึวา่ตนต้องอยู่ในภาวะจํายอม ต้องรองรับผลกระทบจากการเปลี�ยนแปลงนั %น จึงเป็นบทบาท
และหน้าที�ของผู้ นําโรงเรียนโดยตรง ที�จะคอยเอาใจใส่ดแูลบุคคลเหล่านี %อย่างใกล้ชิด ต้องให้กําลงัใจ
และความหวงัที�ดีกว่า ตลอดจนชี %ทางเลือกที�ให้ประโยชน์มากกว่าเมื�อโรงเรียนแห่งการเรียนรู้เกิดขึ %น 
เช่น มีแรงจงูใจในด้านผลตอบแทนที�จะได้รับ หรือมีการปรับเปลี�ยนด้านโครงสร้างแล้วทําให้ทุกคนมี
ความสะดวกคล่องตวัในการทํางาน มีชุมชนแห่งวิชาชีพของตนที�ให้ความช่วยเหลือ เอื %ออาทรต่อกัน  
มีลกัษณะการทํางานแบบกลุ่มก้อนหรือทีมงานมากขึ %น เป็นต้น นอกจากนี %ผู้ นําโรงเรียนควรให้การพฒันา
ทกัษะ ความรู้ความสามารถที�จําเป็นต่อการปฏิบตัิงานในโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ เพื�อประโยชน์สูงสุด
ของผู้ เรียน 
    3. บทบาทผู้ นําโรงเรียนด้านการพฒันาองค์กร (Developing the organization) 
     เนื�องจากความเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ มีกระบวนการที�เป็นเครือข่าย
เชื�อมโยงทั %งภายในและภายนอกโรงเรียน ดงันั %น ผู้ นําโรงเรียนต้องสามารถทําให้โรงเรียนได้ทําหน้าที�เป็น
ชมุชนแหง่วิชาชีพด้านการเรียนรู้ เพื�อสนบัสนนุและส่งเสริมการปฏิบตัิภารกิจทางวิชาชีพของสมาชิกที�
เกี�ยวข้องทั %งครูผู้สอนและนกัเรียน ตลอดจนผู้ เกี�ยวข้องอื�นๆ ผู้ นําโรงเรียนจงึมีบทบาทในประเดน็ตอ่ไปนี % 
     3.1 เสริมสร้างความแข็งแกร่งด้านวฒันธรรมของโรงเรียน (Strengthening 
school culture) โดยผู้ นําสามารถพฒันาวฒันธรรมของโรงเรียนที�ฝังรากลึกด้วยคา่นิยม ปทสัถาน 
ความเชื�อ และเจตคติร่วมกนัของสมาชิกทกุคนในองค์กรที�นําไปสู่ความเอื %ออาทร (Caring) และความ
ไว้วางใจ (Trust) ต่อกนั เพราะวฒันธรรมของโรงเรียนจะเป็นตวักําหนดแนวทางและบริบทตา่งๆ ของการ
ทํางานร่วมกนัเพื�อนําไปสูเ่ป้าหมายเดียวกนัของโรงเรียน 
     3.2 ทําการปรับปรุงแก้ไขโครงสร้างองค์กรของโรงเ รียน (Modifying 
organization structure) ผู้ นําโรงเรียนมีหน้าที�ต้องตรวจสอบดแูลและปรับปรุงโครงสร้างองค์กร เพื�อให้
มีความยืดหยุ่น คล่องตวัและสอดคล้องกับคณุลกัษณะของการเป็นโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ ซึ�งได้แก่ 
การจดัโครงสร้างงานและการมอบหมายงานที�เน้นรูปแบบทีมงานมากขึ %น การจดัตารางเวลาของครูที�คิด
ให้เป็นภาระงานที�ประกอบด้วย ชั�วโมงสอน ชั�วโมงครูพบปะเพื�อปรึกษาหารือเพื�อนร่วมงาน การวางแผน
การสอน การประเมินผลการเรียน การแก้ปัญหาและการพฒันานกัเรียนเฉพาะราย เป็นต้น ครูควรมีภาระ
งานรับผิดชอบต่อวันต่อสัปดาห์ที�ไม่หนักจนเกินไป ผู้ นําต้องปรับปรุงเกณฑ์การประเมินให้ความดี
ความชอบที�ยึดผลการทํางานแบบทีม และต้องเป็นไปเพื�อการสร้างคณุภาพการเรียนรู้ของนกัเรียนให้
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สงูขึ %น การปรับปรุงห้องเรียนให้เหมาะกับวิธีการสร้างคณุภาพการเรียนรู้ของนกัเรียนสงูขึ %น การปรับปรุง
ห้องเรียนให้เหมาะสมกบัวิธีสอนของครู และวิธีการเรียนรู้ของนกัเรียน มีการจดัหาวสัดอุปุกรณ์ เครื�องมือ
และทรัพยากรเพื�อการเรียนรู้อื�นๆ อย่างเพียงพอ ต้องพยายามหาทางลดงานเชิงธุรการของครูให้น้อยลง 
ต้องปรับปรุงกฎเกณฑ์ระเบียบต่างๆ ที�ไม่เอื %อต่อการจดัการเรียนรู้สมยัใหม่ เป็นต้น โครงสร้างองค์กรของ
โรงเรียนจงึเป็นกรอบหลกัของการปฏิบตังิาน โดยโครงสร้างอาจชว่ยสง่เสริมหรืออาจกลายเป็นอปุสรรค
ตอ่การทําหน้าที�ของครูให้บรรลเุป้าหมายของโรงเรียนแห่งการเรียนรู้ก็ได้ ผู้ นําที�ชาญฉลาดจึงพยายาม
ปรับปรุงแก้ไขโครงสร้างให้มีลกัษณะและเงื�อนไขเชิงบวกตอ่การสอนและการเรียนรู้ของครูและนกัเรียน 
     3.3 สร้างกระบวนการให้เกิดความร่วมมือร่วมใจ (Building collaborative 
process) ผู้ นําโรงเรียนต้องส่งเสริมให้การปฏิบตัิภารกิจของโรงเรียนเป็นไปในลกัษณะที�ให้โอกาสแก่
ครูอาจารย์ ได้เข้ามามีส่วนร่วมในการตดัสินใจต่อประเด็นสําคญัที�มีผลกระทบต่อตวัครู หรือต่อการ
ปฏิบตัิงานด้านวิชาชีพของครู ด้วยวิธีการมีส่วนร่วมเช่นนี % ผู้ นําสามารถที�จะนําพาโรงเรียนไปสู่ผลสําเร็จ
ตามเป้าหมายทั %งสว่นบคุคลและโรงเรียนโดยรวมได้อยา่งราบรื�น 
     3.4 การบริหารจดัการสภาพแวดล้อม (Managing the environment) ผู้ นํา
โรงเรียนจําเป็นต้องทํางานร่วมกบัตวัแทนกลุม่ตา่งๆ ที�เป็นสภาพแวดล้อมของโรงเรียน ซึ�งได้แก่ ผู้ปกครอง 
สมาชิกของชมุชน นกัการเมือง ภาคธุรกิจเอกชน ตลอดจนหน่วยงานภาคราชการทั %งหลายที�แวดล้อม
โรงเรียน เพื�อให้คนเหล่านี %เข้าใจและมีภาพลกัษณ์ที�เป็นบวกต่อวิสัยทศัน์และเป้าหมายของโรงเรียน 
และให้การสนบัสนนุปัจจยัด้านตา่งๆ โดยเฉพาะอยา่งยิ�งทรัพยากรเพื�อการเรียนรู้จากชมุชนตอ่โรงเรียน 
การสร้างสมัพนัธภาพอันดีต่อกันกับหน่วยงานและบุคคลดงักล่าวจึงเป็นบทบาทสําคญัสําหรับผู้ นํา  
แตต้่องคํานึงถึงการวางตําแหน่งแห่งที� (Positioning) ของโรงเรียนในท่ามกลางสภาพแวดล้อมดงักล่าวได้
อยา่งเหมาะสม ไมม่ากหรือน้อยเกินไป และต้องเป็นไปเพื�อผลประโยชน์ของสว่นรวมเป็นสําคญั 
   กล่าวโดยสรุป โรงเรียนแห่งการเรียนรู้จะเจริญก้าวหน้าไปอย่างต่อเนื�องจําเป็นต้อง
อาศยับคุลากรในโรงเรียนและบคุลากรอื�นที�เกี�ยวข้อง โดยเฉพาะอย่างยิ�งผู้บริหารโรงเรียนที�ควรมีลกัษณะ
ความเป็นผู้ นําแบบเปลี�ยนแปลงและมีบทบาทสําคญัในการกําหนดทิศทางของโรงเรียน พฒันาบคุลากร 
และพฒันาองค์กรของโรงเรียน เพื�อที�จะทําให้โรงเรียนเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้อยา่งแท้จริง 
 ด้านการพัฒนาบุคลากร 

  ผู้บริหารมีบทบาทสําคญัในการดึงความสามารถที�ซ้อนเร้นของบุคลากรภายในองค์กร
และพฒันาศกัยภาพของบคุลากรให้มีสมรรถนะทนัตอ่การเปลี�ยนแปลง และสามารถทํางานอยู่ได้อย่าง
มีความสขุ เพราะฉะนั %นการที�จะพฒันาบคุลากรให้มีคณุภาพได้นั %นต้องพฒันาโดยผ่านกระบวนการที�
มุง่เน้นการสร้างแรงจงูใจให้เกิดการเรียนรู้ขึ %นในบคุลากรแตล่ะคน เริ�มดําเนินการด้วยการใช้แนวคิดเชิง
ระบบ นอกจากนี %ยงัเน้นจากการเรียนรู้จากแตล่ะบคุคล (individual learning) ไปสู่การเรียนรู้ทั %งองค์กร 
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(organizational learning) การพฒันาบคุลากรในโรงเรียน คือ การพฒันาบคุลากรครู ตามแนวคิดการ
พฒันาบุคลากร ในปัจจุบนั ได้มีการใช้หลกัจิตวิทยาร่วมด้วย โดยการสร้างให้บคุลากรในองค์กรเกิด
ความรักและความผกูพนัในองค์กร อยากเรียนอยากรู้ และมีใจให้กบัองค์กรมุ่งเน้นความสําเร็จและการ
บรรลผุลของงาน (Engagement) มีผู้กลา่วถึงการพฒันาบคุลากร ดงันี % 
  แนดเลอร์ (Nadler. 1980: 4-5) กล่าวว่า การพฒันาบคุลากร เป็นการดําเนินการให้พนกังาน
ได้ประสบการณ์และเรียนรู้ในชว่งระยะเวลาหนึ�ง ในอนัที�จะนํามาปรับปรุงความสามารถในการทํางาน
และส่งเสริมความก้าวหน้าของพนกังานการพฒันาบุคลากร ตามแนวคิดของแนดเลอร์มิได้หมายถึง
เฉพาะการฝึกอบรมเท่านั %น ยงัหมายถึงการเรียนรู้จากประสบการณ์ที�เกิดจากการจดัขึ %นในช่วงระยะเวลา
ที�กําหนดเฉพาะเจาะจงและได้รับการออกแบบที�จะนําไปสู่ความเป็นไปได้ของการเปลี�ยนแปลงพฤติกรรม 
ได้แบง่กิจกรรมการพฒันาบคุลากร ออกเป็น 3 กลุม่ใหญ่ คือ 
   1. การศกึษา หมายถึง กิจกรรมที�มีวตัถปุระสงค์ในการที�จะเสริมสร้างความรู้ ความ
ชํานาญ คา่นิยมทางศีลธรรมและความเข้าใจที�มีความจําเป็นตอ่การดํารงชีวิตอยู ่เพื�อให้ผู้ รับการศกึษา
สามารถใช้ชีวิตอยู่และทําประโยชน์แก่สงัคมได้ สําหรับผู้ปฏิบตัิงานอยู่แล้วการศกึษา หมายถึง กิจกรรม
ด้านการพฒันาคนที�กําหนดขึ %นเพื�อเพิ�มพนูประสิทธิภาพการทํางานในภาพรวมของเจ้าหน้าที� นอกเหนือ 
จากการเน้นเฉพาะงานที�กําลงัทําอยูปั่จจบุนั (Nadler. 1979: 60) 
   2. การฝึกอบรม หมายถึง กระบวนการปรับเปลี�ยนเจตคติ ความรู้ และความชํานาญ 
เพื�อเสริมสร้างประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบตัิงานของเจ้าหน้าที�ที�ทําอยู่ในปัจจบุนั ซึ�งอาจ
รวมทั %งการเตรียมให้ผู้ปฏิบตังิานที�มีความพร้อมที�จะเลื�อนขึ %นไปดํารงตําแหน่งสงูขึ %นในงานที�มีลกัษณะ
อยา่งเดียวกนัด้วย (Nadler. 1979: 40) 
   3. การพฒันา หมายถึง การให้เกิดความเจริญก้าวหน้าหรือความสําเร็จในการเพิ�มพนู
ความรู้ความสามารถทั %งโดยการเรียนรู้ในทางตรงและทางอ้อม และเรียนรู้จากประสบการณ์หรือการให้
คําปรึกษาแนะนําสอนงานหรือโดยวิธีอื�นซึ�งจะเป็นประโยชน์ทั %งตอ่ผู้ปฏิบตังิานและตอ่องค์กร 
  สมชาย  หิรัญกิตติ (2542: 1) ได้กล่าวถึงความหมายการพฒันาบคุลากรไว้ในหนงัสือ
การบริหารทรัพยากรมนษุย์วา่ การพฒันาบคุลากร หมายถึง บคุคลที�มีความพร้อม มีความจริงใจ และ
สามารถที�จะทํางานให้บรรลเุป้าหมายขององค์กร หรือเป็นบคุคลในองค์กรที�สามารถสร้างคณุคา่ของ
ระบบการบริหารงานให้บรรลวุตัถปุระสงค์ที�ต้องการได้ ดงันั %น องค์กรจึงมีหน้าที�ในการบริหารทรัพยากร-
มนุษย์ เพื�อให้ปฏิบตัิงานจนบรรลุวตัถุประสงค์ขององค์กรซึ�งต้องใช้การวางแผนเชิงกลยทุธ์ด้านการ
บริหารทรัพยากรมนษุย์เข้ามาชว่ย 
  ชาญชยั  อาจินสมาจาร (2546: 26) ได้กลา่วถึงความหมายการพฒันาบคุลากรไว้ในหนงัสือ
การพฒันาบคุลากรว่า คําว่า “การพฒันาบคุลากร” สามารถแยกออกได้ ดงันี % การพฒันาบคุลากร = การ
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พฒันา+ทรัพยากรมนษุย์ “ทรัพยากรมนษุย์” หมายถึง ความเฉลียวฉลาดและพลงัของคนที�ให้กบัองค์กร
ในฐานะที�ทําประโยชน์อยา่งมีศกัยภาพเพื�อสร้างพนัธกิจ วิสยัทศัน์ คณุคา่ และเป้าหมาย และทําให้มนั
บรรลคุวามสําเร็จ “การพฒันา” หมายถึง กระบวนการของการเรียนรู้อย่างกระฉับกระเฉงจากประสบการณ์ 
นําไปสู่การพฒันาบคุคลทั %งบคุคลอย่างเป็นระบบและเต็มไปด้วยวตัถปุระสงค์ในด้านร่างกาย จิตใจ และ
จิตวิญญาณ การพฒันารวมมโนทศัน์ของการพฒันา (การเปลี�ยนแปลงและความเจริญงอกงาม) การ
ฝึกอบรม การพฒันาองค์กร (การเรียนรู้ทกัษะจําเพาะ) ดงันั %น การพฒันาบคุลากร จึงเป็นการใช้การ
ฝึกอบรม การพฒันาองค์กรและการพฒันาอาชีพอยา่งผสมผสานเพื�อปรับปรุงกลุม่และประสิทธิผลของ
องค์กร 
  กีรติ  ยศยิ�งยง (2548: 2) ได้กล่าวถึงความหมายของการพฒันาบคุลากรในหนงัสือการ
วางแผนการพฒันาบคุลากรเชิงกลยทุธ์ว่า การพฒันาบคุลากร เป็นกระบวนการวางแผนล่วงหน้าเพื�อ
เพิ�มพนูความรู้ ทกัษะ ความสามารถ และปรับปรุงพฤติกรรมของบคุลากรในการทํางานให้แก่บคุลากรนั %น 
โดยองค์กรเป็นผู้จดัขึ %นให้แก่บคุลากรในระยะเวลาที�จํากดั ผ่านกระบวนการพฒันาปัจเจกบคุคล เช่น การ
ฝึกอบรม และกระบวนการพฒันาองค์กร ทั %งนี %เพื�อดงึเอาศกัยภาพของทรัพยากรมนษุย์ที�มีอยู่ออกมาใช้
ให้เกิดประโยชน์สงูสดุเพื�อเอื %ออํานวยตอ่การชว่ยองค์กรให้บรรลเุป้าหมายที�ตั %งไว้ 
  พิณสดุา  สิริธรังศรี (2557: 1-10) ยงัได้กล่าวถึงยทุธศาสตร์ในการพฒันาครูให้เกิดทกัษะ
การจดัการเรียนรู้เพื�อทกัษะแหง่ศตวรรษที� 21 ดงันี % 
   1. มาตรการที� 1 ปฏิรูปวิธีการพฒันาครูให้สอดคล้องกบัการเรียนรู้ในศตวรรษที� 21 
    1.1 ลด/ยกเลิกวิธีการพฒันาที�เน้นการอบรม เป็นการพฒันาครูโดยใช้โรงเรียน
เป็นฐาน ให้เกิดการพฒันาการเรียนรู้ของครูที�โรงเรียน เช่น จดัระบบการจดัการความรู้ภายในโรงเรียน 
จดัตั %งชมุชนแหง่การเรียนรู้ จดัตั %งคลินิกครูเพื�อการเรียนรู้ จดัระบบครูพี�เลี %ยง เพื�อนช่วยเพื�อน การนิเทศ
ภายใน เป็นต้น 
    1.2 พฒันาทักษะการจดัการเรียนรู้ในรูปแบบและวิธีการต่างๆ ที�สอดคล้องกับ
สถานการณ์และผู้ เรียน เช่น การทําห้องเรียนให้เป็นห้องทํางาน ทกัษะปฏิสมัพนัธ์ระหว่างครูกบัศิษย์ 
ทกัษะการตั %งคําถาม ทกัษะการออกแบบการเรียนรู้แบบ active learning ทกัษะการจดักิจกรรม ทกัษะ
การให้ข้อมลูย้อนกลบัแก่นกัเรียนและเพื�อนครู 
    1.3 นําเทคโนโลยีมาใช้เพื�อการพฒันา โดยพฒันาระบบออนไลน์เพื�อการพฒันาครู 
จดัตั %งคลงัเทคโนโลยี เพื�อการพฒันาให้ครูสามารถใช้บริการเพื�อการจดัการเรียนรู้ได้อย่างทนัสมยัและ
คลอ่งตวั 
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    1.4 ส่งเสริมการพฒันาตนเองของครูอย่างตอ่เนื�อง เช่น การเข้าประชมุ สมัมนา 
ศกึษาตอ่ ดงูาน แลกเปลี�ยนเรียนรู้ ค้นคว้าหาความรู้ด้วยตนเอง รับการนิเทศ โดยเฉพาะการเรียนรู้จาก
การปฏิบตังิานจนเกิดความชํานาญ 
    1.5 สร้างเครือข่ายการพฒันา ทั %งในและนอกโรงเรียนเพื�อการแลกเปลี�ยนเรียนรู้ 
เชน่ เครือขา่ยเสมือนจริง (ออนไลน์) เครือข่ายครูเฉพาะสาขาวิชา เครือข่ายครูสอนดี เครือข่ายครู ผู้ปกครอง
และชมุชน 
   2. มาตรการที� 2 สง่เสริมความรู้และการพฒันาครูตามความต้องการ 
    2.1 วิจยัและพฒันานวตักรรมการเรียนรู้ และการเรียนการสอนของครูให้ทนัสมยั
และสอดคล้องกบัการเปลี�ยนแปลงและความก้าวหน้าทางการศกึษาและการเรียนรู้อยา่งตอ่เนื�อง 
    2.2 จดัให้มีคปูองการพฒันาประจําปี จดัสรรให้ครูแตล่ะบคุคลตามความต้องการ
เฉพาะ ให้ครูทกุคนต้องได้รับการพฒันาและนําเป็นสว่นหนึ�งของการประเมินผลงาน 
  ธวชั  บณุยมณี (2550: 281-289) ได้กล่าวถึง กระบวนการพฒันาบคุลากรได้จดัให้มีขึ %น
เพื�อรองรับการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ %นในปัจจบุนั ซึ�งจะทําให้บคุลากรสามารถปฏิบตัิงานในหน้าที�ได้อย่าง
เตม็ศกัยภาพ ประกอบด้วย 4 ขั %นตอน คือ 
   ขั %นตอนที� 1 การวินิจฉยัความจําเป็นในการพฒันา ความจําเป็นในการพฒันา หมายถึง 
ความแตกตา่งระหวา่งสภาพที�เป็นอยูจ่ริงกบัสภาพที�พงึประสงค์ การกําหนดความจําเป็นในการพฒันา
สามารถทําได้โดยวิเคราะห์ใน 3 ระดบั คือ ระดบับคุคล ระดบักลุม่ และระดบัระบบหรือองค์กร 
    1. ความจําเป็นในการพัฒนาระดบับุคคล คือ เมื�อมีการเปลี�ยนแปลงเกิดขึ %น 
บคุคลใดที�ได้รับผลกระทบ หรือเกี�ยวข้องกบัการเปลี�ยนแปลงนั %น จําเป็นที�จะต้องได้รับการพฒันาความรู้
ความสามารถเพิ�มเตมิ 
    2. ความจําเป็นในการพฒันาระดบักลุม่ คือ กลุ่มงานหรือระดบัทีมงาน จําเป็นที�
จะต้องพฒันาเมื�อบคุคลในองค์กรไมส่ามารถทํางานเป็นทีมได้ 
    3. ความจําเป็นในการพฒันาระดบัระบบหรือองค์กร เป็นการเกี�ยวข้องในภาพรวม
ขององค์กร 
   ขั %นตอนที� 2 การออกแบบโครงการพฒันา ในการออกแบบโครงการพฒันามีหลายปัจจยั
ที�เกี�ยวข้อง ปัจจยัที�ชี %นําการออกแบบ ได้แก่ สภาพแวดล้อมภายนอก ระบบองค์กร บคุคล และบริบท
ของงาน 
   ขั %นตอนที� 3 การดําเนินตามโครงการพฒันา การดําเนินการพฒันาจนสําเร็จได้อยู่ที�
ผู้บริหารและการร่วมมือของบคุลากร 
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   ขั %นตอนที� 4 การประเมินผลโครงการพฒันา คือ การประเมินผลจากการเปลี�ยนแปลง
พฤตกิรรมของบคุลากร และสง่ผลตอ่องค์กร 
  นอกจากนี % พศิน  แตงจวง (2559) ได้กล่าวถึงรูปแบบในการพฒันาครูมีหลายรูปแบบ เช่น 
การฝึกอบรม การศกึษาดงูาน การสร้างผลงานวิชาการ การนิเทศติดตามผล และการศกึษาตอ่ เป็นต้น 
ซึ�งสามารถอธิบายได้ ดงันี % 
   1. การฝึกอบรม เป็นการพฒันาบคุคลแตล่ะบคุคล และการช่วยให้บคุคลมีความรู้
ความสามารถและความมั�นใจในการดําเนินชีวิตและการทํางาน การดําเนินการฝึกอบรมจะประกอบด้วย 
สิ�งนําเข้า (Input) คือ หลกัสตูร วิทยากร สื�อ ซึ�งวิทยากรจะมีกระบวนการ (Process) ในการฝึกอบรม เช่น 
สาธิต หรือนํากรณีศกึษามาเสนอ หรือให้ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมลองทําด ูเพื�อให้ได้ผลิตผล (Output) คือ 
ความรู้ ความเข้าใจ ทกัษะเบื %องต้นที�ผู้ เข้ารับการฝึกอบรมสามารถนําไปใช้ได้ในองค์กรของตน และสามารถ
ประยกุต์ใช้ประสบการณ์จากกระบวนการการฝึกอบรมไปใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพหรือมีปัญหาภายใต้
บรรยากาศและสภาพแวดล้อม (environment) ที�ทํางานของผู้ เข้ารับการอบรม 
   2. การศกึษาดงูาน เป็นรูปแบบการพฒันาบคุลากรที�ใช้เพื�อให้ครูที�ปฏิบตัิหน้าที�ได้มี
แนวทาง ประสบการณ์ตรงจากการสงัเกต พดูคยุกบัผู้ปฏิบตัิงานของสถานที�ที�ประสบความสําเร็จสงูกว่า 
การเข้าไปศกึษาดงูานจึงเสมือนได้สมัผสัจริง เข้าไปในส่วนที�เกี�ยวข้อง การศกึษาดงูานมีทั %งข้อดีและ
ข้อจํากดั ในสว่นของข้อดี คือ การศกึษาดงูานที�มีการเตรียมตวัก่อนศกึษาดงูานว่าจดุเดน่ของสิ�งที�ไปดนูั %น 
สามารถนํามาใช้เพื�อแก้ปัญหาการปฏิบตัิงานของตนเองได้โดยตรง หรือผลของการศกึษาดงูานเป็นเพียง
ข้อคิดในการพฒันางาน การศึกษาดงูานได้เปิดโลกทศัน์การทํางานว่าองค์กรที�ประสบความสําเร็จ 
บคุลากรปฏิบตังิานอยา่งไร ข้อดีของการศกึษาดงูานการศกึษาจงึจะให้ประโยชน์ จึงควรทําความเข้าใจ 
ดงันี % 
    2.1 ภายใต้บริบทหนึ�ง โรงเรียนนั %นจดัการศกึษาอยา่งไร จงึประสบความสําเร็จ 
    2.2 โรงเรียนนั %นยึดปรัชญาอะไรเป็นแนวทางในการจัดการศึกษาและเมื�อยึด
ปรัชญานั %นแล้ว โรงเรียนดําเนินการอยา่งไร 
    2.3 ภายใต้โลกของนวตักรรม โรงเรียนนั %นใช้เทคโนโลยีอะไร อยา่งไร 
    2.4 คณุวฒุิของครูเป็นอย่างไร โรงเรียนมีวิธีพฒันาครูหรือไม่ พฒันาเมื�อไร และ
พฒันาอยา่งไรบ้าง 
    2.5 ครูมีความเป็นเอกภาพในการบริหารจดัการเรียนการสอนหรือไม ่อยา่งไร 
    2.6 ครูมีหน้าที�รับผิดชอบอะไรบ้าง มีภาระนอกเหนือจากการสอนหรือไม ่เพียงใด 
    2.7 ในส่วนที�เกี�ยวข้องกบัการเรียนการสอน ครูต้องรับผิดชอบมากน้อยเพียงใด 
ต้องรับผิดชอบสอนกี�วิชา หากต้องสอนหลายวิชา ต้องสอนอะไรบ้าง 
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    2.8 มีการให้ขวญัและกําลงัใจแก่ครูหรือไม ่ในรูปแบบใด 
    2.9 ครูมีความเครียดหรือไม ่อยา่งไร 
    ส่วนข้อจํากดัของการศกึษาดงูาน จะเป็นการสิ %นเปลืองงบประมาณ หากผู้ ไปศกึษา 
ดงูานไปศกึษาดงูานโดยไม่มีการเตรียมตวั ขาดการวางแผน ขาดวตัถปุระสงค์ ขาดการศกึษาข้อดี ข้อจํากดั 
หรือขาดการศึกษาเพื�อทําความเข้าใจบริบทอย่างดี การศกึษาดงูานในมิตินี %จึงเป็นเพียงกิจกรรมเพื�อ
พกัผอ่นและไมไ่ด้ก่อให้เกิดประโยชน์ตอ่วงการวิชาการ 
   3. การสร้างผลงานวิชาการ มีแนวคดิเพื�อสง่เสริมให้ครูผู้สอนคิดค้นนวตักรรมทําการ
วิจยัเพื�อพฒันาหรือแก้ปัญหากระบวนการเรียนการสอนเพื�อให้มีประสิทธิภาพสงูขึ %น ภายใต้บริบทของ
ตนเองซึ�งนบัว่าเป็นกระบวนการพฒันาบคุลากรที�ดี ที�โรงเรียนไม่ต้องลงทนุมาก การสร้างผลงานวิชาการ 
โดยสว่นใหญ่แล้วครูเป็นผู้สร้าง เป็นผู้ลงทนุเอง เป็นการสร้างความเป็นมืออาชีพ (Professional) ซึ�งจะ
เป็นประโยชน์โดยตรงตอ่การพฒันาคณุภาพการเรียนการสอน โรงเรียนควรสง่เสริมและสนบัสนนุ 
   4. การนิเทศตดิตามผล มีแนวคดิสําคญั คือ เพื�อช่วยปรับปรุง แก้ไข พฒันาคณุภาพ
การจดักระบวนการเรียนรู้ การนิเทศดําเนินการ 2 รูปแบบ คือ การนิเทศภายในโรงเรียน และการนิเทศจาก
คนภายนอก 
    4.1 การนิเทศภายในโรงเรียน มีแนวคิดเพื�อให้บคุลากรที�อยู่ในบริบทเดียวกนัได้
ช่วยเหลือเกื %อกลูกนั เพื�อช่วยกนัพฒันาการจดัการเรียนการสอนให้มีคณุภาพตรงตามมาตรฐานของ
หลกัสตูร มาตรฐานการศกึษาชาติ เพื�อเป็นการเพิ�มพลงัและศกัยภาพในการปฏิบตัิงานของวิชาชีพครู 
รวมทั %งส่งเสริมให้ครูมีความก้าวหน้าในวิชาชีพและผลสดุท้าย คือ การเรียนรู้ของนกัเรียนเป็นไปอย่าง
ตอ่เนื�อง ก้าวหน้า และมีการพฒันาแบบยั�งยืน การนิเทศภายใน ผู้บริหารโรงเรียนมีหน้าที�ในการนิเทศ 
กํากบั ตดิตาม และประเมินงานวิชาการ 
    4.2 การนิเทศจากคนภายนอกโรงเรียน มีแนวคิดหลกั คือ ผู้ ที�มีตําแหน่ง “ศกึษา-
นิเทศก์” คือ บคุคลที�มีความเชี�ยวชาญเฉพาะจะสามารถช่วยเหลือแนะนําครูหรือบุคลากรที�เกี�ยวข้องกับ
การศกึษาให้รู้จกัปรับปรุงวิธีสอน ช่วยให้เกิดความงอกงามทางวิชาชีพทางการศกึษา ช่วยในการพฒันาครู 
ช่วยในการเลือกและปรับปรุงวตัถปุระสงค์ของการศกึษา ช่วยในการปรับปรุงวสัดแุละเนื %อหาการสอน 
ปรับปรุงวิธีสอนและชว่ยปรับปรุงการประเมินผลการสอน 
   5. การศกึษาตอ่ มีแนวคิดหลกั คือ การศกึษาเพื�อให้มีความรู้ ความสามารถเชิงวิชาการ 
(Cognitive Skills) เพิ�มขึ %น นกัวิชาการหลายคนตา่งเห็นสอดคล้องกนัว่า การศกึษาตอ่เนื�องตลอดชีวิต
มีความสําคญัและจําเป็นต่อชีวิตมนุษย์ เพราะมนุษย์ต้องเผชิญกับความเปลี�ยนแปลงของสังคม 
สิ�งแวดล้อมตลอดเวลาโดยเฉพาะในยคุปัจจบุนั การศกึษามีความจําเป็นชดัเจนมากขึ %น เนื�องจากการ
เปลี�ยนแปลงเกิดขึ %นรวดเร็วและจํานวนมาก มีผลกระทบตอ่สภาพความเป็นอยู่ การดําเนินชีวิตและ
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รูปแบบการทํางาน ความที�ได้จากการศกึษาตอ่มีผลตอ่การนําไปพฒันานกัเรียนให้มีระบบการเรียนที�
ทนัสมยัขึ %น 
  สรุปได้ว่า การพฒันาบคุลากรเป็นกิจกรรมในการเพิ�มพนูความรู้ ทกัษะ และความสามารถ
ของบคุลากร โดยการฝึกอบรม การศกึษาดงูาน การสร้าง ผลงานวิชาการ การนิเทศติดตามผล การศกึษาตอ่ 
ซึ�งมีวตัถปุระสงค์เพื�อให้บคุลากรสามารถปฏิบตัิหน้าที�ได้อย่างมีประสิทธิภาพ รู้จกัการแก้ปัญหา และ
เกิดการเรียนรู้ในการจะนําพาองค์กรให้สามารถอยูร่อดได้ในสงัคมปัจจบุนั 
 ด้านการจูงใจ 

  สกินเนอร์ (Skinner. 1974: 816-820) ได้เสนอแนวคิดว่าสิ�งตอบแทนที�ดงึดดูใจหรือพอใจ
เป็นรางวลั เมื�อบคุคลนั %นมีพฤตกิรรมหรือปฏิบตักิารเป็นที�ต้องการ เช่น พนกังานมาทํางานหรือเข้าประชมุ
ตรงเวลาหวัหน้างานเสริมแรงโดยกล่าวคําชมเชยและขอบคณุ ถือได้ว่าเป็นการเสริมแรงบวก ซึ�งเป็น
รางวลัตอ่การมาตรงเวลา ตวัเสริมแรงบวกที�ใช้กนัในการจงูใจการทํางาน เช่น การจ่ายเงิน การเลื�อน
ตําแหนง่ การเพิ�มสถานภาพการได้สิทธิพิเศษ การได้หยดุพกัผ่อน ซึ�งการเสริมแรงบวกเป็นตวัจงูใจที�ใช้
ได้ผลที�สดุในการเพิ�มประสิทธิภาพในการปฏิบตัิงาน ดงันั %น แรงจงูใจจึงมีผลตอ่การปฏิบตัิงานของบคุลากร
ในองค์กรเป็นอยา่งมาก ในการที�จะสร้างสรรค์ ความเจริญก้าวหน้า และนําความสําเร็จตามเป้าหมาย
มาสู่องค์กรหรือกล่าวได้ว่าแรงจงูใจในการปฏิบตัิงานของบคุคลในองค์กรจะส่งผลตอ่ความสําเร็จของ
งานและองค์กร 
  มีนกัวิชาการหลายทา่นที�ให้ความหมายเกี�ยวกบัการจงูใจ ดงันี % 
   บวร  สวุรรณผา (2550: 163) ให้ความหมายของแรงจงูใจ หมายถึง แรงกระตุ้น แรงขบั 
หรือแรงผลกัดนัภายใน เป็นแรงขบัที�มีการกําหนดทิศทางว่าจะทําพฤติกรรมออกไปอย่างไร ในลกัษณะไหน 
หรือเป็นแรงขบัให้บคุคลเก็บรักษาพฤตกิรรมนั %นไว้ 
   พนสั  หนันาคนิทร์ (2548: 130) ได้ให้ความหมายของแรงจงูใจว่า แรงจงูใจ หมายถึง 
กระบวนการที�ผู้บงัคบับญัชาใช้มาตรการตา่งๆ เพื�อให้ผู้ปฏิบตัิงานเต็มใจที�จะทํางานให้บรรลเุป้าหมาย
หรือจดุประสงค์ขององค์กรมาตรการต่างๆ เหล่านี %อาจจะเป็นการกระตุ้นเป็นรายบุคคล เป็นกลุ่ม หรือ
จัดระบบองค์กรให้มีสภาพที�ก่อให้เกิดความต้องการในส่วนของผู้ ปฏิบัติงานที�จะใช้พลังงาน และ
ความสามารถอย่างเต็มที�เพื�อก่อให้บงัเกิดความสําเร็จในการทํางานตามที�ได้รับมอบหมายหรือความคิด
ริเริ�มของตนเองที�นําความสําเร็จมาสูอ่งค์กร 
   รังสรรค์  ประเสริฐศรี (2548: 81) ได้ให้ความหมายของการจงูใจไว้ว่า เป็นความต้องการ
ที�เกิดขึ %นอย่างรุนแรงภายในจิตใจ ทําให้บคุคลเกิดความเครียด บคุคลจึงพยายามหาวิธีเพื�อตอบสนอง
ความต้องการนั %น ในองค์กรการจูงใจมีความจําเป็นตอ่กระบวนการเพิ�มผลผลิตทั %งในเชิงปริมาณและ
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เชิงคณุภาพ ทั %งนี %เพราะการจงูใจที�ถกูต้องและเหมาะสมจะกระตุ้นให้บคุคลตั %งใจเต็มใจและทุ่มเทงาน
อยา่งเตม็กําลงัสามารถ เพื�อให้ผลการปฏิบตังิานออกมาดี 
  ความสําคญัของแรงจงูใจ 
   การสร้างแรงจงูใจที�เหมาะสม จะมีส่วนช่วยพฒันาคณุภาพและประสิทธิภาพในการ
ทํางานของบคุคลเพิ�มมากขึ %น (ปราณี  รามสตู. 2542: 128) หากบคุคลเข้าใจแรงจงูใจที�เกิดขึ %นในตวัเอง
อยา่งชดัเจน ก็จะใช้แรงจงูใจไปในทางที�สร้างสรรค์ เชน่ ใช้แรงจงูใจในการใฝ่หาความสําเร็จจากเรื�องเล็กๆ 
น้อยๆ ไปจนถึงเรื�องสําคญั ใช้แรงจงูใจในการสร้างมิตรภาพ ใช้แรงจงูใจในการสร้างความสามารถหรือ
ใช้ศกัยภาพที�หมดที�ตนมีอยู่สร้างสรรค์ผลงานที�เป็นประโยชน์ และใช้แรงจงูใจในการค้นหาตวัตนเพื�อ
ค้นหาสิ�งตอบสนองความต้องการที�พอเหมาะกบัการดํารงชีวิต (บวร  สวุรรณผา. 2550: 179) 
   ประเภทของแรงจงูใจ แบง่ประเภทของแรงจงูใจจากเกณฑ์ตา่งๆ ดงันี % 
    1. พิจารณาแรงจงูใจตามลกัษณะสิ�งเร้า มี 2 ประเภท (ปราณี  รามสตู. 2542: 
126) คือ 
     1.1 แรงจงูใจภายใน (Intrinsic motives) เป็นแรงจงูใจที�เกิดจากพฤติกรรม
ภายใน เชน่ ความสนใจ ความอยากรู้ ความตั %งใจ ความพอใจทําให้เกิดการแสดงพฤติกรรมนั %นอย่างถาวร 
และสมํ�าเสมอ 
     1.2 แรงจูงใจภายนอก (Extrinsic motives) เป็นแรงจงูใจที�เกิดจากสิ�งเร้า
ภายนอกหรือสิ�งกระตุ้นรอบตวั เช่น การได้รับรางวลั ได้รับคําชม การถกูลงโทษ ทําให้เกิดพฤติกรรม
ชั�วคราว มกัแสดงพฤตกิรรมเมื�อต้องการสิ�งใดสิ�งหนึ�ง 
     ทั %งนี %ในกิจกรรมเดียวกนั อาจจะมีทั %งแรงจูงใจจากภายในและแรงจงูใจจาก
ภายนอกที�ทําด้วยตนเองหรือมีรางวลัเป็นสิ�งตอบแทน และรางวลัยงัเป็นสิ�งที�สามารถเพิ�มแรงจูงใจ
ภายในได้ (Morris; & Maisto. 2006: 253) 
    2. พิจารณาจากความต้องการ แบง่ได้เป็น 3 คือ 
     2.1 แรงจงูใจที�จะมีชีวิตอยู่ (Survival Motivation) หมายถึง แรงจงูใจที�เกิด
จากความต้องการทางสรีระตามธรรมชาต ิเชน่ ความต้องการอาหาร การพกัผอ่น 
     2.2 แรงจงูใจทางสงัคม (Social Motivation) หมายถึง แรงจงูใจที�เกิดจาก
ความต้องการของบคุคลที�เกี�ยวข้องกบับคุคลอื�นในสงัคม บคุคลต้องการเป็นที�รักและเป็นที�ยอมรับของ
ผู้ อื�น ต้องการเป็นผู้ นํา หรือเป็นผู้ตาม 
     2.3 แรงจงูใจความสมัพนัธ์ส่วนตวั (Ego-integration Motivation) หมายถึง 
แรงจงูใจที�เกิดจากความต้องการขั %นสงูสดุของบคุคล คือ ความต้องการกระทําสิ�งตา่งๆ ตามความเหมาะสม
และตามความสามารถของตนเอง เพื�อที�จะบรรลจุดุมุง่หมายในชีวิต 
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  มาสโลว์ (Maslow. 1954: 151) กล่าวว่า แรงจงูใจภายนอกเป็นสิ�งที�ช่วยให้การทํากิจกรรม
ประสบผลสําเร็จและเป็นสิ�งที�ชว่ยพฒันาแรงจงูใจภายในเพื�อให้เกิดการทํากิจกรรมที�มาจากภายในตนเอง
มากขึ %น 
  ทฤษฎีเกี�ยวกบัแรงจงูใจ 
   ทฤษฎีของแรงจงูใจที�ไมเ่ป็นทางการ มี 3 ทฤษฎี (Haslam. 2004: 69) คือ 
    1. ทฤษฎี X หมายถึง คนมีความขี %เกียจจําเป็นต้องให้แรงจงูใจโดยใช้สิ�งกระตุ้น
จากภายนอก คนไมมี่เหตผุลและไมส่ามารถควบคมุวินยัในตนเองได้ 
    2. ทฤษฎี Y หมายถึง คนมองหาวิธีทางเพื�อให้งานบรรลเุป้าหมาย สามารถควบคมุ
ความต้องการของตนเองจากสิ�งกระตุ้นจากภายนอก ทําเพื�อเป้าหมายขององค์กร 
    3. ทฤษฎีข้อสนันิษฐานของสงัคม หมายถึง พฤติกรรมของมนษุย์เป็นแรงจงูใจ
ขั %นต้นจากความต้องการของสงัคม ความรู้สึกเป็นส่วนตวัมาจากความสมัพนัธ์ระหว่างผู้คน ผู้คนตอบสนอง
ตอ่แรงขบัของกลุม่เพื�อนมากกวา่แรงกระตุ้นเรื�องการเงินจากภายนอกหรือพยายามที�จะควบคมุพฤติกรรม
โดยการจดัการ 
   ทฤษฎีของแรงจงูใจที�เป็นทางการ (ทฤษฎีความต้องการ: Needs theories) (Haslam. 
2004: 71) ได้แก่ 
    1. ทฤษฎีลําดบัขั %นความต้องการของมาสโลว์ (Maslow’s hierarchy of needs) 
จดัลําดบัความต้องการของมนษุย์เป็น 5 ขั %น ได้แก่ ขั %นที� 1 ความต้องการทางกายภาพ ขั %นที� 2 ความ
ต้องการความปลอดภยั ขั %นที� 3 ความต้องการทางสงัคม ขั %นที� 4 ความต้องการได้รับการยอมรับนบัถือ 
และขั %นที� 5 ความต้องการความสําเร็จในชีวิต 
    2. ทฤษฎีอีอาร์จีของแอลเดอร์เฟอร์ (Alderfer’s ERG theory) อ้างอิงจาก มาสโลว์ 
(Maslow. 1954: 151) มี 3 ขั %น ได้แก่ 
     2.1 ความต้องการขั %นพื %นฐาน (Existence) เป็นความต้องการขั %นพื %นฐานจําพวก
อาหาร นํ %าดื�ม และการเลน่ 
     2.2 ความต้องการสมัพนัธภาพ (Relatedness) เป็นความต้องการทางกายภาพ
ผา่นความสมัพนัธ์ระหวา่งบคุคล เชน่ ครอบครัว เพื�อนและกลุม่ 
     2.3 ความต้องการที�จะเจริญก้าวหน้า (Growth) เป็นความต้องการทางกายภาพ
และความต้องการพฒันาตนเอง 
    3. ทฤษฎีสององค์ประกอบของเฮอร์ซเบอร์ก (Herzberg’s two-factor theory) 
เกี�ยวข้องกบัปัจจยั 2 ตวั ได้แก่ ปัจจยัคํ %าจนุ (Hygiene needs) และปัจจยักระตุ้น (Motivator needs) 
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    4. ทฤษฎีความต้องการความสําเร็จ (Need achievement theory) ของ  
แมคเคลแลนด์ (McClelland. 1973) พบวา่ แรงจงูใจของมนษุย์มาจากความต้องการ 3 ประการ ได้แก่ 
     4.1 แรงจูงใจใฝ่สมัฤทธิd (Achievement need) หมายถึง ความต้องการ
ความสําเร็จบรรลเุป้าหมายหรือจดุประสงค์ให้เป็นไปดงัต้องการ บคุคลที�มีแรงจงูใจชนิดนี %มกัที�จะทําอะไร
ให้ประสบความสําเร็จ มีลกัษณะการทํางานที�ละเอียดและสร้างสรรค์ มีความรู้สึกพึงพอใจกบัการค้นหา
ความสําเร็จอยูเ่สมอ 
     4.2 แรงจงูใจใฝ่สมัพนัธ์ (Affiliation need) หมายถึง ความต้องการเกี�ยวข้อง
กบัผู้ อื�นและมีความรู้สึกอบอุ่นใจจากการที�มีความสมัพนัธ์ที�ดีกบัผู้ อื�น แรงจงูใจใฝ่สมัพนัธ์เป็นแรงขบั
ภายในที�เกิดจากการเรียนรู้จากประสบการณ์และมีความต้องการที�จะมีปฏิสมัพนัธ์กับคนอื�นๆ เพื�อ
ตอบสนองความรู้สกึของตนเอง 
     4.3 แรงจงูใจใฝ่อํานาจ (Power need) เป็นแรงจงูใจที�เกิดจากแรงขบัภายใน
ที�มาจากการเรียนรู้จากประสบการณ์เชน่กนั เกิดจากการหล่อหลอมทางสงัคมให้เรียนรู้ว่าการมีอํานาจ
ในตนเองนั %นจะทําให้ได้รับการตอบสนองในด้านตา่งๆ ที�ตนมีความต้องการได้ง่ายขึ %น 
   ทฤษฎีของแรงจงูใจ ในลกัษณะการทํางานในปัจจบุนั แบง่เป็น 4 ทฤษฎี (Schultz. 
2006: 223) ดงันี % 
    1. ทฤษฎีความต้องการความสําเร็จของแมคเคลแลนด์ (McClelland. 1973) 
ทฤษฎีนี %เน้นความต้องการของบคุคลไว้ 3 ประเภท คือ 
     1.1 ความต้องการความสําเร็จ (Need for Achievement) เป็นความต้องการ
มีผลงาน และบรรลเุป้าหมายที�พงึปรารถนา 
     1.2 ความต้องการมิตรสมัพนัธ์ (Need for Affiliation) เป็นความต้องการมี
สมัพนัธภาพที�ดีกบัผู้ อื�น 
     1.3 ความต้องการอํานาจ (Need for Power) เป็นความต้องการที�มีอิทธิพล
และครอบงําเหนือผู้ อื�น 
    2. ทฤษฎีลําดบัขั %นความต้องการมาสโลว์ (Maslow. 1954) ทฤษฎีนี %ชี %ให้เห็นว่า
บคุคลถกูกระตุ้นจากความปรารถนาที�จะสนองตอบตามความต้องการเฉพาะอย่าง และจดัลําดบัความ
ต้องการของบคุคล 5 ขั %น ดงันี % 
     ขั %นที� 1 ความต้องการทางกายภาพ (Physiological needs) เป็นความต้องการ
ขั %นพื %นฐานเพื�อความมีชีวิตอยูร่อด เชน่ ความต้องการอาหาร เครื�องนุง่หม่ 
     ขั %นที� 2 ความต้องการความปลอดภยั (Safety needs) เป็นความต้องการ
แสวงหาความปลอดภยัจากสิ�งแวดล้อมและความคุ้มครองจากผู้ อื�น 
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     ขั %นที� 3 ความต้องการความรัก (Belonging and love needs) เป็นความต้องการ
ความรัก การมีสว่นร่วม การมีสมัพนัธภาพที�ดีจากกลุม่ 
     ขั %นที� 4 ความต้องการได้รับการยกย่องนบัถือ (Esteem needs) เป็นความ
ต้องการให้บคุคลอื�นยกยอ่งนบัถือ ให้เกียรตแิละเห็นความสําคญั 
     ขั %นที� 5 ความต้องการความสําเร็จในชีวิต (Self-actualization need) เป็นความ
ต้องการสงูสดุในชีวิตที�เกี�ยวกบัการทํางานที�ตนเองชอบ หรือต้องการเป็นมากกวา่ที�เป็นอยู ่ณ ขณะนี % 
    3. ทฤษฎีสององค์ประกอบของเฮอร์ซเบอร์ก (Motivator-Hygiene (Two-Factor) 
Theory) เป็นทฤษฎีแรงจงูใจที�ใช้ศกึษาถึงสาเหตจุงูใจบคุคลให้ทํางานเกี�ยวข้องกบัปัจจยั 2 ประเภท ดงันี % 
     3.1 ปัจจยัคํ %าจนุ (Hygiene needs) เป็นปัจจยัที�ป้องกนัไม่ให้บคุลากรเกิด
ความไม่พอใจในงานที�ปฏิบตัิอยู่ หากไม่มีปัจจยัตวันี %หรือมีปัจจยัตวันี %แตไ่ม่สอดคล้องกับบคุลากรใน
องค์กร บคุลากรในองค์กรจะเกิดความรู้สึกไม่พึงพอใจในงานที�ปฏิบตัิ (Job dissatisfaction) ขึ %นได้ ปัจจยั
คํ %าจนุดงักล่าวจดัได้ว่าเป็นแรงจงูใจภายนอก อนัประกอบไปด้วย การได้รับเงินเดือนที�มีความเหมาะสม
กบังานที�ปฏิบตัิ โอกาสก้าวหน้าในตําแหน่งหน้าที�การงานในอนาคต ความสมัพนัธ์กบัผู้บงัคบับญัชา 
ผู้ ใต้บงัคบับญัชา และเพื�อนร่วมงาน นโยบายการบริหารงานขององค์กร สภาพแวดล้อมในการทํางาน
ความเป็นอยูส่ว่นตวั และความมั�นคงในหน้าที�การงาน 
     3.2 ปัจจยักระตุ้น (Motivator needs) เป็นปัจจยัที�เกี�ยวข้องกบังานโดยตรง
เพื�อทําให้บคุลากรรู้สึกพึงพอใจในงานที�ปฏิบตัิ (Job Satisfaction) มีความรู้สึกในด้านดี เป็นแรงจงูใจ
ภายในที�จะทําให้บคุลากรมีประสิทธิภาพในการทํางานที�สงูขึ %น มีปัจจยัที�เกี�ยวข้อง 5 ประการ คือ 
      3.2.1 ความตระหนกัถึงความรับผิดชอบ หมายถึง ความพึงพอใจที�เกิดขึ %น
จากการได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบงานใหม่ๆ  และมีอํานาจในการวินิจฉัยสั�งการในการรับผิดชอบได้
อยา่งดี ไมมี่การตรวจหรือควบคมุอยา่งใกล้ชิด 
      3.2.2 การประสบความสําเร็จในการทํางาน หมายถึง การที�บุคลากร
ทํางานได้แล้วเสร็จและมีผลลพัธ์ออกมาเป็นที�นา่พอใจและเกิดความรู้สกึพงึพอใจในผลสําเร็จของงาน 
      3.2.3 การได้รับการยอมรับนบัถือจากการทํางานที�ประสบความสําเร็จ 
อาจเป็นการให้กําลงัใจ ยกยอ่งชมเชย ตอ่งานที�ประสบผลสําเร็จ 
      3.2.4 ความท้าทายในการทํางาน หมายถึง ลกัษณะของงานที�ปฏิบตัินั %น 
นา่สนใจและต้องใช้ความคดิสร้างสรรค์ในการลงมือปฏิบตังิานจนแล้วเสร็จ 
      3.2.5 ความก้าวหน้าในตําแหน่งหน้าที�การงาน หมายถึง การได้รับโอกาส
ในการเลื�อนสูตํ่าแหนง่ที�สงูขึ %น การได้รับการสง่เสริมในด้านการศกึษาเพิ�มเตมิ และการฝึกอบรม 
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    4. ทฤษฎีว่าด้วยคณุลกัษณะของงาน (Job-Characteristics Theory) ของแฮคแมน
และโอลแฮม กลา่ววา่ สิ�งที�ควบคมุการจงูใจไมใ่ชต่วับคุคล แตเ่ป็นสภาพแวดล้อมที�ปฏิบตัิงาน การให้งาน
และสร้างสถานที�ทํางานให้เหมาะสม สามารถส่งเสริมแรงจงูใจในบคุคลได้ โดยหลกัสําคญัของคณุลกัษณะ
ของงาน ได้แก่ 
     4.1 ความเชี�ยวชาญที�หลากหลาย (Skill Variety) เป็นส่วนประกอบหนึ�งที�
สามารถจะนํามาซึ�งการเปลี�ยนแปลง และจะทําให้การทํางานนั %นๆ มีคณุคา่และประสบผลสําเร็จ 
     4.2 ลกัษณะของงาน (Task Identity) ต้องมีความเป็นเอกภาพและมีระดบั
ความยากง่าย ซึ�งจะสง่ผลให้งานนั %นเสร็จสมบรูณ์ อาจจะทําคนเดียวหรือร่วมมือกนัทําก็ได้ 
     4.3 ความสําคญัของงาน (Task Significance) มีอิทธิพลตอ่ผู้ปฏิบตัิงานหรือ
ผู้บริโภค 
     4.4 ความมีอิสรภาพ (Autonomy) การให้อิสระแก่บุคลากรในการกําหนด
รายการ หรือตารางการทํางานและการจดัการนั %นๆ 
     4.5 ผลสะท้อน (Feedback) เป็นการให้บุคลากรได้รับทราบเกี�ยวกับ
ประสิทธิภาพและคณุภาพในการทํางานของตวัเอง 
   นอกจากนี % ยงัพบปัจจยัส่วนบุคคลที�มีผลกระทบในเรื�องของการทํางานซึ�งส่งผลต่อ
แรงจงูใจในการแลกเปลี�ยนความรู้ ได้แก่ อาย ุเพศ ประสบการณ์การทํางานและการศกึษา เช่น บคุลากร
ที�มีอายมุากขึ %น และประสบการณ์ในการทํางานก็จะมากขึ %นตามไปด้วย ส่งผลให้บคุลากรมีความมั�นใจ
ในการทํางานมากขึ %น มีประสิทธิภาพในการทํางานมากขึ %น รวมทั %งยงัมีความรับผิดเพิ�มขึ %นด้วย ในเรื�องเพศ 
บุคลากรเพศหญิงส่วนมากเชื�อว่าพวกเธอทํางานหนกัและงานมีความโดดเด่นมากกว่าบุคลากรชาย
ก่อนที�พวกเขาจะได้รับการเปรียบเทียบการได้รับรางวลั และบคุลากรเพศหญิงมีโอกาสที�จะได้เลื�อน
น้อยมากถ้าเทียบกบับคุลากรชาย (Schultz. 2006: 235-236) 
   และชลูท์ซ (Schultz. 2006: 225) ได้กล่าวว่าเพื�อให้คนและงานมีประสิทธิภาพเพิ�ม
มากขึ %น ตามปัจจยั 2 ประเภท ได้แก่ ปัจจยัคํ %าจนุและปัจจยักระตุ้น ดงันี % 
    1. ปัจจยัคํ %าจนุ (Hygiene needs) เป็นปัจจยัที�ป้องกนัไม่ให้บคุลากรเกิดความ
ไม่พอใจในงานที�ปฏิบตัิอยู่ หากไม่มีปัจจยัตวันี %หรือมีปัจจยัตวันี %แตไ่ม่สอดคล้องกบับคุลากรในองค์กร 
บคุลากรในองค์กรจะเกิดความรู้สึกไม่พึงพอใจในงานที�ปฏิบตัิ (Job dissatisfaction) ขึ %นได้ ปัจจยัคํ %าจนุ
ดงักล่าวจดัได้ว่าเป็นแรงจงูใจภายนอก อนัประกอบไปด้วย การได้รับเงินเดือนที�มีความเหมาะสมกบังาน
ที�ปฏิบตั ิโอกาสก้าวหน้าในตําแหน่งหน้าที�การงานในอนาคต ความสมัพนัธ์กบัผู้บงัคบับญัชา ผู้ ใต้บงัคบั-
บญัชาและเพื�อนร่วมงาน นโยบายการบริหารงานขององค์กร สภาพแวดล้อมในการทํางาน ความเป็นอยู่
สว่นตวั และความมั�นคงในหน้าที�การงาน 
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    2. ปัจจยักระตุ้น (Motivator needs) เป็นปัจจยัที�เกี�ยวข้องกบังานโดยตรง เพื�อ
ทําให้บคุลากรรู้สึกพึงพอใจในงานที�ปฏิบตัิ (Job Satisfaction) มีความรู้สึกในด้านดี เป็นแรงจงูใจภายใน
ที�จะทําให้บคุลากรมีประสิทธิภาพในการทํางานที�สงูขึ %น มีปัจจยัที�เกี�ยวข้อง 5 ประการ คือ 
     2.1 ความตระหนกัถึงความรับผิดชอบ หมายถึง ความพึงพอใจที�เกิดขึ %นจาก
การได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบงานใหม่ๆ และมีอํานาจในการวินิจฉัยสั�งการในการรับผิดชอบได้อย่างดี 
ไมมี่การตรวจหรือควบคมุอยา่งใกล้ชิด 
     2.2 การประสบความสําเร็จในการทํางาน หมายถึง การที�บคุลากรทํางานได้
แล้วเสร็จและมีผลลพัธ์ออกมาเป็นที�นา่พอใจ และเกิดความรู้สกึพงึพอใจในผลสําเร็จของงาน 
     2.3 การได้รับการยอมรับนบัถือจากการทํางานที�ประสบความสําเร็จอาจเป็น
การให้กําลงัใจ ยกยอ่งชมเชย ตอ่งานที�ประสบผลสําเร็จ 
     2.4 ความท้าทายในการทํางาน หมายถึง ลกัษณะของงานที�ปฏิบตัินั %นน่าสนใจ 
และต้องใช้ความคดิสร้างสรรค์ในการลงมือปฏิบตังิานจนแล้วเสร็จ 
     2.5 ความก้าวหน้าในตําแหน่งหน้าที�การงาน หมายถึง การได้รับโอกาสในการ
เลื�อนสูตํ่าแหนง่ที�สงูขึ %น การได้รับการสง่เสริมในด้านการศกึษาเพิ�มเตมิ และการฝึกอบรม 
   ดงันั %น หากองค์กรเสริมแรงจงูใจที�ถกูต้องและเหมาะสมให้แก่บคุลากรจะทําให้บคุลากร
เกิดการแลกเปลี�ยนความรู้ระหว่างกนั ผลลพัธ์ที�ได้จะเป็นสิ�งที�ช่วยให้การจดัการความรู้ในองค์กร ประสบ
ผลสําเร็จ องค์กรจะมีองค์ความรู้อย่างไม่สิ %นสดุ เพื�อใช้ในการพฒันาคณุภาพและบริการ รวมทั %งลดขั %นตอน
และระยะเวลาในกระบวนการทํางาน 
   นอกจากนี % สปุระภาดา  โชติมณี (2551: 126-127) ยงัได้กล่าวถึงผลจากการแลกเปลี�ยน
ความรู้จะช่วยทําให้บคุลากรมีความรู้เพิ�มมากขึ %น สามารถนําความรู้ที�ได้ไปพฒันางานให้มีคณุภาพ 
ลดขั %นตอนการทํางานและประหยดัเวลามากขึ %น และการสร้างแรงจงูใจที�ดีจะทําให้การแบง่ปันและ
แลกเปลี�ยนเรียนรู้ในองค์กรมีประสิทธิผลบรรลเุป้าหมายที�ตั %งไว้ และต้องมั�นใจว่าวิธีการที�ทํานั %นส่งผลให้
เกิดพฤติกรรมในการแบ่งปันและแลกเปลี�ยนเรียนรู้จริงๆ โดยสร้างแรงจงูใจที�มาจากข้างในไม่ใช่แค่เพียง
ให้เงินรางวลัหรือของลอ่ใจเทา่นั %น เพราะจะทําให้เกิดความล้มเหลวได้ 
   องค์ประกอบที�สําคญัขององค์กรมีสองสว่น คือ งานและบคุลากร ซึ�งงานเป็นภารกิจที�
ต้องกระทําตามวตัถปุระสงค์ขององค์กรเพื�อให้สําเร็จตามเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ โดยที�องค์กร
จําเป็นจะต้องมีบคุลากรที�มีความรู้ความสามารถเหมาะสมเพียงพอที�จะปฏิบตัิภารกิจนั %น เพื�อตอบสนอง
ความต้องการขององค์กรไม่ว่าองค์กรนั %นจะจดัในรูปสถานศกึษาหรือกิจการด้านธุรกิจ บคุลากรจึงเป็น
สว่นสําคญัยิ�งในการขบัเคลื�อนองค์กรให้เจริญก้าวหน้า 
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   สรุปได้ว่า การจงูใจเป็นความต้องการที�เกิดขึ %นอย่างรุนแรงภายในจิตใจของบคุลากร 
ซึ�งเป็นแรงผลกัดนัให้เกิดพฤตกิรรมที�นําไปสูค่วามสําเร็จตามเป้าหมายของบคุคล 
   นอกจากนี % ธร  สนุทรายทุธ (2551: 297) ได้กล่าวถึง กระบวนการจงูใจมีองค์ประกอบ 
3 ประการ ดงันี % 
    1. ความต้องการ (Need) คือ ภาวการณ์ขาดบางสิ�งบางอย่างของอินทรีย์ อาจจะ
เป็นการขาดทางด้านร่างกาย หรือการขาดด้านจิตใจก็ได้ 
    2. แรงขบั (Drive) เมื�อมนษุย์มีความขาดบางสิ�งบางอย่างตามข้อ 1 ที�กล่าวมาแล้ว
ก็เกิดภาวะตงึเครียดขึ %นภายในร่างกาย ภาวะตึงเครียดนี %จะกลายเป็นแรงขบั หรือตวักําหนดทิศทาง 
(Action Oriented) เพื�อไปสูเ่ป้าหมาย อนัจะเป็นการลดภาวะเครียดนั %น 
    3. แรงกระตุ้น (Incentive) จะเป็นตวักระตุ้นให้มนุษย์แสดงพฤติกรรมตามที�
คาดหวงั ซึ�งอาจจะมีหลายระดบั ตั %งแตส่ิ�งลอ่ใจเรื�องพื %นฐานไปจนถึงความต้องการทางใจ 
  การจงูใจกบัการบริหารโรงเรียน 
   โรงเรียนที�ประสบความสําเร็จ คือ โรงเรียนที�มีทั %งประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และได้รับ
ความไว้วางใจจากผู้ปกครอง ผู้ ที�จะมีส่วนผลกัดนัให้องค์กรบรรลเุป้าหมายได้นั %นก็คือ บคุลากรในองค์กร
นั %นๆ โดยมีผู้บริหารเป็นผู้ กํากบัดแูล ผู้บริหารต้องรู้จกัเลือกวิธีสร้างแรงจงูใจบคุลากรเพื�อให้ทํางานได้
บรรลตุามเป้าหมาย การเรียนรู้ทฤษฎีแรงจงูใจจะทําให้ผู้บริหารได้เข้าใจความต้องการของบคุคลแตล่ะคน
ตามทฤษฎีของมาสโลว์ ที�มี 5 ขั %น ตั %งแต ่
    1. ความต้องการขั %นพื %นฐานทางร่างกาย 
    2. ความต้องการในความปลอดภยั 
    3. ความต้องการในทางสงัคม ความรักใคร่ และความเป็นเจ้าของ 
    4. ความต้องการที�ได้รับความยกยอ่งและยอมรับ 
    5. ความต้องการที�จะประสบผลสําเร็จ ซึ�งเป็นความต้องการสูงสุดที�บุคลากร 
ทกุคนอยากได้ เป็นเป้าหมายและความคาดหวงัของบคุลากรทกุคน ตามทฤษฎีความคาดหวงัของวรูม 
ที�สามารถใช้ทํานายความพยายามในการทํางาน ระดบัความพอใจงาน และระดบัการปฏิบตัิงาน ทําให้
บคุลากรมีความสขุและสามารถดงึศกัยภาพของตนเองมาใช้ในการทํางานได้อยา่งเตม็ที� 
   จากที�กล่าวมาข้างต้น พอจะสรุปได้ว่า การจงูใจ คือ การที�ผู้บริหารให้เกียรติ มีการ
กลา่วยกยอ่งและให้คําชมเชย ยอมรับในความสามารถของบคุลากรโดยการไว้วางใจและมอบหมายงาน
ที�ท้าทายความสามารถของบคุลากร การมอบความดีความชอบแก่บคุลากรตามภาระงานที�ได้ปฏิบตั ิ
และมีการสนบัสนนุความก้าวหน้าของบคุลากร เป็นการสร้างบรรยากาศที�มีความเข้าใจกนัและสร้าง
วฒันธรรมในการยอมรับภาวะผู้ นําของผู้บริหาร ซึ�งจะสง่ผลตอ่ความสําเร็จขององค์กร 
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 ด้านกระบวนการบริหาร 

  การบริหารเป็นเรื�องที�เกี�ยวกบัคนและงาน เป็นสิ�งที�มีความสําคญัตอ่การบริหารงาน ดงันั %น 
จึงต้องใช้การปกครองอย่างมีศิลปะ เพื�อให้สามารถครองใจคนและได้ผลงานที�มีประสิทธิภาพเกิด
คณุภาพ มีผู้ให้ความหมายเกี�ยวกบัการบริหารไว้ ดงันี % 
  สนุทร  โคตรบรรเทา (2551: 3) ได้ให้ความหมายของการบริหารไว้ว่า กระบวนการทํางาน
กบัคนโดยคน เพื�อให้บรรลเุป้าหมายสงูสดุขององค์กร 
  ภารดี  อนนัต์นาวี (2551: 1) ได้ให้ความหมายของการบริหารไว้ว่า เป็นกิจกรรมของคน
ตั %งแต ่2 คน ขึ %นไป มีการร่วมมือกนัทํากิจกรรมอยา่งใดอยา่งหนึ�ง โดยใช้เทคนิคและวิธีการตา่งๆ เพื�อให้
บรรลวุตัถปุระสงค์ร่วมกนั 
  จากความหมายของการบริหารดงักล่าวข้างต้น พอสรุปความหมายได้ว่า กิจกรรมหรือ
กระบวนการทํางานของคนในองค์กรที�ร่วมกนัทํา เพื�อบรรลเุป้าหมายเดียวกนั 
  หน้าที�ทางการบริหาร 

   หน้าที�ทางการบริหารที�สําคญั (วิโรจน์  สารรัตนะ. 2544: 57-155) คือ 
    1. การวางแผน (Planning) องค์ประกอบของกระบวนการวางแผนขององค์กร
หนึ�งๆ ประกอบด้วย ภารกิจ จดุมุ่งหมาย และแผน โดยภารกิจเป็นข้อประกาศอย่างกว้างๆ เกี�ยวกบั
จดุมุ่งหมายหรือเหตผุลพื %นฐานในการดํารงอยู่ขององค์กร และขอบข่ายงานเฉพาะขององค์กรที�ทําให้
องค์กรแตกตา่งจากองค์กรอื�น สําหรับจดุมุ่งหมายเป็นเป้าหมายแห่งอนาคตที�องค์กรต้องการให้บรรล ุ
และแผน หมายถึง วิถีทางที�จะก่อให้เกิดการกระทํา เพื�อบรรลุผลลพัธ์สุดท้ายที�ต้องการให้เกิดขึ %นกับ
องค์กร การกําหนดแผนจะต้องมีความเป็นไปได้ เป็นการกําหนดเป้าหมายและวตัถปุระสงค์ที�มีระยะเวลา
โดยจดัได้ 3 รูปแบบ คือ 1) เป้าหมายทางยทุธศาสตร์ (Strategic Goals) เป็นการวางแผนระยะยาว  
ถ้าเป็นองค์กรขนาดใหญ่ ประมาณ 5-10 ปี ถ้าเป็นองค์กรขนาดกลาง ประมาณ 3-5 ปี 2) เป้าหมายทาง
ยทุธวิธี (Tactical Goals) เป็นการวางแผนในระยะ 1-3 ปี 3) เป้าหมายยทุธการ (Operational Goals) 
เป็นการวางแผนภายใน 1 ปี 
    2. การจดัการ (Organizing) การจดัการองค์กรเป็นหน้าที�ทางการบริหารที�สืบเนื�อง
จากการวางแผน คือ เมื�อองค์กรจดัทําจุดหมายและแผนยุทธศาสตร์แล้วผู้บริหารควรต้องออกแบบ
โครงสร้างองค์กรเพื�อให้การบริหารงานบรรลจุดุมุ่งหมายขององค์กรนั %น การออกแบบโครงสร้างองค์กร
เป็นกิจกรรมที�ควรได้รับการตรวจสอบอยูเ่สมอ เนื�องจากเป็นปัจจยัที�จะก่อให้เกิดการเปลี�ยนแปลงรูปแบบ
โครงสร้างองค์กรเกิดขึ %นมากมาย 
    3. การนํา (Leading) การนําเป็นสภาวะที�ผู้ นําใช้ความพยายามที�จะให้มีอิทธิพล
ตอ่ผู้ อื�น เพื�อให้การปฏิบตัิงานบรรลจุดุมุ่งหมายขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล การที�
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จะเป็นผู้ นําที�มีศกัยภาพได้นั %นต้องมีความเข้าใจทฤษฎีการจงูใจ (Motivation) ภาวะผู้ นํา (Leadership) 
การตดิตอ่สื�อสาร (Communication) และการบริหารกลุม่ (Group) เพื�อนําไปประยกุต์ใช้ให้เหมาะสม 
    4. การควบคมุ (Controlling) การควบคมุองค์กรเป็นกระบวนการวางกฎระเบียบ
เพื�อให้การปฏิบตัิงานขององค์กรบรรลตุามจดุมุ่งหมายที�กําหนดไว้ มุ่งให้เกิดความมั�นใจว่าสมาชิกใน
องค์กรได้ประพฤตปิฏิบตัไิปในทิศทางที�จะทําให้บรรลตุามมาตรฐานการทํางานที�กําหนดไว้ เป็นเครื�องมือ
ในการวิเคราะห์จดุออ่นและจดุแข็งขององค์กร การเสริมสร้างพฤติกรรมที�พึงประสงค์ละลดพฤติกรรมที�
ไมพ่งึประสงค์ของสมาชิกในองค์กร 
   ตามแนวความคดิเรื�องการบริหารจดัการแบบดั %งเดิมนั %น ผู้บริหารควรมีทกัษะที�สําคญั 
3 ประการ ได้แก่ ทกัษะด้านเทคนิค ทกัษะด้านมนษุยสมัพนัธ์ และทกัษะด้านความคิด สรุปคือ ต้องเก่ง
ทั %งทางด้านงาน คน และเก่งคิด คือ ผู้บริหารต้องรู้จกับทบาทหน้าที�ของตน ไม่ว่าจะเป็นผู้บริหารระดบัต้น 
ซึ�งต้องมีความเข้าใจในงานมากเป็นพิเศษ ในขณะผู้บริหารระดบัสูงมีหน้าที�ที�สําคญัในด้านการใช้
ความคิดมากเป็นพิเศษ เพราะต้องกําหนดวิสยัทศัน์และนโยบายขององค์กร แตค่นส่วนใหญ่มกัจะมี
แนวคิดว่าผู้บริหารไม่จําเป็นต้องรู้งานมากเพราะผู้บริหารไม่ต้องมาปฏิบตัิ ซึ�งความจริงแล้วผู้บริหารต้อง
เป็นผู้สอน สนบัสนนุและส่งเสริมงานของลกูน้องให้ประสบผลสําเร็จ จึงจําเป็นต้องรู้งานด้วย ส่วนทกัษะ
ด้านคนนั %น คือ การมีมนษุยสมัพนัธ์ที�ดีกบัผู้ ร่วมงาน ครอบคลุ่มถึงการเอื %อเฟื%อเผื�อแผ่ และเข้าอกเข้าใจ
เพื�อนร่วมงาน 
   นอกจากนี % อญัชลี  ธรรมะวิธีกลุ (2558) ยงัได้กล่าวถึงการนิเทศสอนงาน (Coaching) ว่า 
การพฒันาสถานศกึษาให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) บคุลากรในสถานศกึษา
ต้องมีการเรียนรู้อยูต่ลอดเวลา และเรียนรู้อยา่งตอ่เนื�อง ซึ�งการนิเทศสอนงานเป็นเทคนิคหนึ�งที�สําคญัที�
จะช่วยส่งเสริมการเรียนรู้ให้กับครู อนัจะเป็นตวัจกัรสําคญัที�จะนําไปสู่ความสําเร็จ โดยมุ่งเน้นให้ครูมี
ความสามารถ มีผลการปฏิบตังิานที�ดีขึ %น และสถานศกึษาที�มีความพร้อมที�จะรับการเปลี�ยนแปลง และ
เทคนิคการนิเทศสอนงาน (Coaching) เป็นการสอนงานครู โดยผู้สอนงาน (Coach) อาจเป็นผู้บริหาร
สถานศกึษา ผู้ นิเทศภายในที�สามารถเป็นผู้สอนงานได้ ผู้ถกูสอนงาน (Coachee) ส่วนใหญ่เป็นครูที�อยู่ใน
สถานศกึษาเดียวกนั การนิเทศสอนงานจะเน้นไปที�การพฒันาผลการปฏิบตัิงาน (Individual Performance) 
และพฒันาศกัยภาพ (Potential) ของครู Coaching เป็นการสื�อสารอย่างหนึ�งที�เป็นทางการและไม่เป็น
ทางการระหว่างผู้บริหารสถานศกึษาและครู เป็นการสื�อสารแบบสองทาง (Two way Communication) 
ทําให้ผู้บริหารสถานศกึษาและครูได้ร่วมกันแก้ไขปัญหาตา่งๆ ที�เกิดขึ %นในการจดักิจกรรมการเรียนรู้ เช่น 
ปัญหาผลสมัฤทธิdทางการเรียนของผู้ เรียนตํ�า ผู้ เรียนออกกลางคนั สื�อที�ใช้ในการจดักิจกรรมการเรียนรู้
ไมมี่คณุภาพ ซึ�งการร่วมกนัแก้ไขปัญหาดงักล่าว ก่อให้เกิดความสมัพนัธ์อนัดีระหว่างผู้สอนงาน (Coach) 
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และผู้ถกูสอนงาน (Coachee) อย่างไรก็ตามการที�จะ Coaching ได้ดีนั %นต้องมีความพร้อมทั %งผู้สอนงาน
และผู้ถกูสอนงาน 
   การนิเทศการศึกษาเป็นภารกิจที�สําคญัอย่างยิ�งประการหนึ�งในการพฒันาคณุภาพ
การศกึษา ปัจจบุนัมีการเปลี�ยนแปลงควบคูไ่ปกบัแนวคิดปฏิรูปการศกึษา เกิดการนิเทศเชิงพฒันาเพื�อ
ช่วยครูให้พฒันาตนเอง และปรับปรุง แก้ไขปัญหาที�เกิดขึ %นในการจดัการศกึษาให้หมดไป (สวุรรณา  
โชติสกุานต์. 2547) การนิเทศการศกึษามีส่วนสําคญัตอ่การเพิ�มประสิทธิภาพให้กบัโรงเรียนหรือสถาบนั 
การศกึษา โดยเฉพาะอยา่งยิ�งครูซึ�งเป็นผู้สอนหลกัในระบบโรงเรียน อย่างไรก็ตามการนิเทศแตล่ะยคุมี
จดุมุง่หมายตรงกนั คือ ต้องการปรับปรุงการสอนของครูให้มีคณุภาพมากขึ %น (สทุธน ู ศรีไสย์. 2545: 2) 
ในการสง่เสริมให้ครูปรับปรุงการสอนให้ดีขึ %น จะต้องอาศยัความร่วมมือระหว่างผู้ นิเทศและครูตลอดจน
ผู้ เกี�ยวกับข้องกบัการศกึษา การนิเทศการสอนจะต้องตั %งอยู่บนหลกัแห่งมนษุย์สมัพนัธ์และเป็นส่วนหนึ�ง
ของการนิเทศการศกึษา คือ มุ่งในด้านการปรับปรุงการเรียนการสอนโดยตรง ทั %งผู้ นิเทศการศกึษาและ
ผู้ นิเทศการสอนมีจดุมุ่งหมายร่วมกนั คือ การที�จะปรับปรุงคณุภาพการศกึษาให้มีคณุภาพ ประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล (สนัต์  ธรรมบํารุง. 2545: 10) การนิเทศการศกึษาเป็นการช่วยเหลือและให้คําปรึกษา
แนะนําแก่ครู ผู้บริหาร ตลอดจนบคุลากรในสถานศกึษาให้เปลี�ยนแปลงพฤติกรรมและพฒันาทกัษะใน
วิชาชีพให้มีคณุภาพและประสิทธิภาพสงูยิ�งขึ %น 
   กลา่วโดยสรุป Coaching คือ การที�ผู้บริหารสถานศกึษาหรือผู้ นิเทศภายในเป็นผู้สอน
งาน (Coach) ในเรื�องเกี�ยวกบัการจดักิจกรรมการเรียนรู้ให้กบัครู ซึ�งเป็นผู้ถกูสอน ซึ�งผู้ ที�ทําหน้าที�นิเทศ
สอนงานจะต้องเป็นผู้ ที�มีความรู้ ความสามารถ และมีผลงานอยูใ่นระดบัมาตรฐาน 
   สรุปได้ว่า การจะบริหารองค์กรไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้นั %น ผู้บริหารจะต้องเข้าใจ
ขอบเขตหน้าที�ความรับผิดชอบ มีการกระจายอํานาจ มีการแบง่ความรับผิดชอบหน้าที�อย่างเหมาะสม 
และมีการจดัสรรงบประมาณและวสัดใุนการปฏิบตัิงาน เพื�อให้องค์กรสามารถก้าวทนักบัการเปลี�ยนแปลง
ที�เกิดขึ %นได้อยา่งมีประสิทธิภาพ 
 ด้านบรรยากาศและวัฒนธรรมองค์กร 

  การศกึษาเรื�องบรรยากาศขององค์กรเป็นการศึกษาความสําคญัของบรรยากาศที�เกี�ยวข้อง
ผกูพนักบัหนว่ยงาน ชว่ยให้ทราบถึงพฤตกิรรมของบคุลากรที�อยู่ในองค์กรนั %น และเป็นการบรรยายองค์กร
มากกวา่จะประเมินองค์กร เพราะเป็นการปฏิบตัิงานในชีวิตประจําวนัของบคุลากรในองค์กร การสร้าง
บรรยากาศหรือสภาพแวดล้อมในการทํางานที�ดี เป็นเรื�องสําคญัและเป็นปัจจยัพื %นฐานสําหรับการสร้าง
องค์กรให้เป็นองค์กรที�มีการเรียนรู้ (เกศรา  รักชาติ. 2549: 37) ดงันั %น การศกึษาบรรยากาศขององค์กร
จึงมีความจําเป็นสําหรับผู้บริหาร ธร  สนุทรายทุธ (2551: 514-515) ได้ให้ความหมายของบรรยากาศ
โรงเรียนไว้ว่า บรรยากาศโรงเรียน หมายถึง การรับรู้ของครูที�มีต่อสภาพแวดล้อมในการทํางานของ
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โรงเรียน ทั %งที�เป็นองค์กรอยา่งเป็นทางการและไม่ทางการ บคุลิกลกัษณะของผู้ ร่วมงาน และภาวะผู้ นําที�มี
อิทธิพลตอ่องค์กร หรืออาจจะกล่าวอีกนยัหนึ�งว่า คณุลกัษณะภายในที�ทําให้โรงเรียนแห่งหนึ�งตา่งจาก
โรงเรียนอีกแห่งหนึ�ง และพฤติกรรมที�มีอิทธิผลของบคุลากรในแตล่ะโรงเรียน คือ บรรยากาศองค์กรแตล่ะ
โรงเรียน ซึ�งจะมีความสมัพนัธ์เชิงคณุภาพของสภาพแวดล้อมในโรงเรียน ดงันั %น บรรยากาศในโรงเรียน
จงึมีผลกระทบตอ่พฤตกิรรมหลกัขององค์กร 
  ภารดี  อนนัต์นาวี (2551: 189-191) ได้กล่าวถึง บรรยากาศยงัเป็นปัจจยัหนึ�งที�มีอิทธิพลตอ่
ประสิทธิภาพของการกระทําของบคุลากร ทําให้องค์กรประสบความสําเร็จอย่างมีประสิทธิภาพได้พอๆ 
กบัความรู้ความสามารถของบคุลากรเอง ดงันั %น บรรยากาศขององค์กรสามารถให้ความหมายถึงสภาพ
การปฏิบตัิงานร่วมกนัในลกัษณะที�แสดงถึงปฏิสมัพนัธ์ของคนทกุคนในองค์กร บรรยากาศขององค์กร 
มี 6 แบบ คือ 
   1. บรรยากาศแบบแจ่มใส (Open Climate) เป็นบรรยากาศที�คณะครูมีขวญัและ
กําลงัใจดีมาก คณะครูมีความสามคัคีช่วยเหลือการงานเป็นอย่างดี ครูมีงานทําพอเหมาะกบัความสามารถ
ของแตล่ะบคุคล มีความภาคภมูิใจที�ได้เป็นสมาชิกขององค์กร มีกฎเกณฑ์ระเบียบที�มีความจําเป็นสําหรับ
การอํานวย การบริหารงานและควบคมุการปฏิบตัิงานของครู แตยื่ดหยุ่นได้ตามสถานการณ์ ทําให้สามารถ
ผลิตผลงานที�ดีและมีคณุภาพ บรรยากาศปฏิบตังิานแบบนี %เป็นแบบที�พงึประสงค์แก่สมาชิกมากที�สดุ 
   2. บรรยากาศแบบอิสระ (Autonomous Climate) มีบรรยากาศที�มีแนวโน้มที�จะให้
คณะครูมีความพึงพอใจในการสร้างความสมัพนัธ์ฉันมิตรมากกว่าความพึงพอใจที�เกิดจากผลสําเร็จ
ของงาน ผู้บริหารเปิดโอกาสให้ทํางานอย่างอิสระ และจะส่งเสริมสวสัดิการของครูและให้กําลงัใจแตไ่ม่ดี
เทา่กบับรรยากาศแจม่ใส 
   3. บรรยากาศแบบควบคมุ (Controlled Climate) เป็นบรรยากาศที�ผู้บริหารเน้น
ความสําเร็จของงานเป็นสําคญั ผู้บริหารมีการควบคมุตรวจตราและสั�งการให้ครูทํา ไม่สนใจความคิดเห็น 
หลกัการและเหตผุลของผู้ อื�น เน้นแตผ่ลสมัฤทธิdทางการทํางาน แม้ครูจะไม่คอ่ยมีโอกาสในการสร้าง
ความสมัพนัธ์กนั แตเ่นื�องจากมีผลงานจงึทําให้ครูมีความภาคภมูิใจและมีกําลงัใจอยูบ้่างที�จะทํางาน 
   4. บรรยากาศแบบสนิทสนม (Familiar Climate) เป็นบรรยากาศที�มีความสมัพนัธ์
ฉนัท์มิตรสหาย ผู้บริหารสนใจผลงานน้อย จนละเลยคําสั�ง กฎเกณฑ์ ระเบียบ หรือนิเทศงาน ครูไม่คอ่ย
สนใจทํางาน แตจ่ะมีความสมัพนัธ์ในด้านส่วนตวัดี ครูจะคอยกระตุ้นผู้บริหารให้ทําหน้าที�ให้เข้มแข็งขึ %น
ตลอดเวลา 
   5. บรรยากาศแบบรวบอํานาจ (Paternal Climate) เป็นบรรยากาศการปฏิบตัิงานที�
ผู้บริหารมีการออกคําสั�งควบคมุตรวจตราและนิเทศการปฏิบตัิงานอย่างใกล้ชิด ผู้บริหารพยายามสร้าง
ความสมัพนัธ์ฉนัมิตร แตค่ณะครูไมย่อมนบัถือความรู้และความสามารถของผู้บริหาร คณะครูแบง่เป็น
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กลุ่มๆ ทําให้ผลงานมีน้อยขวญักําลงัของคณะครูเสีย เพราะขาดทั %งความสมัพนัธ์ฉันท์มิตรและความ
ภาคภมูิใจในผลสําเร็จของงาน 
   6. บรรยากาศแบบซึมเซา (Close Climate) เป็นบรรยากาศที�มีการบริหารงานโดยขาด
ความรู้ ไมมี่สมรรถภาพในการบริหารบคุคล ขาดความคิดสร้างสรรค์และไม่เคยแสดงพฤติกรรมของผู้ นํา
ที�ดี คณะครูเสียขวญักําลงัใจในการทํางาน เพราะขาดความสมัพนัธ์ฉันมิตร และขาดความภาคภูมิใจ
ในการทํางาน เป็นบรรยากาศที�ไมพ่งึประสงค์ และต้องรีบแก้ไข 
  จากบรรยากาศขององค์กรทั %ง 6 แบบนี % บรรยากาศแบบแจ่มใส นบัว่าเป็นบรรยากาศที� 
พงึประสงค์ที�สดุ สว่นบรรยากาศแบบซมึเซาเป็นบรรยากาศที�ไม่พึงประสงค์ แนวทางที�จะสร้างบรรยากาศ
ของการทํางานให้บคุลากรมีความสามารถและมีประสิทธิภาพขึ %นนั %นก็คือ ความสามารถของผู้บริหารที�
มีภาวะผู้ นําที�มีประสิทธิภาพ มีการสร้างบรรยากาศที�ทําให้ครูและบคุลากรกล้าคิด กล้าทํา เปิดเผยตอ่กนั 
ทําให้มีการแลกเปลี�ยนเรียนรู้กนั และมีบรรยากาศของการทํางานเป็นทีม 
  วัฒนธรรมองค์กร 

   องค์กรมีแบบแผนการดําเนินงานที�แตกตา่งกนั ซึ�งวิธีการหรือสิ�งที�นิยมปฏิบตัิในองค์กร
แตล่ะแห่งนั %นมีผลกระทบตอ่ประสิทธิภาพในการทํางานของบคุคลในองค์กร สิ�งที�สร้างความแตกตา่ง
แก่องค์กรแตล่ะแหง่ คือ วฒันธรรมองค์กร (ชยัเสฏฐ์  พรหมศรี. 2551: 51) 
   วฒันธรรมองค์กรเปรียบเสมือนกุญแจสําคญัที�จะเปิดความสําเร็จเข้าสู่องค์กร และ
เป็นหวัใจสําคญัขององค์กรในการเป็นแบบแผนให้บคุลากรในองค์กรยึดและปฏิบตัิตาม เพื�อเป็นกรอบ
และแนวทางการทํางานอยา่งเดียวกนั (นงนชุ  วิชญะเดชา. 2550: 26) 
   สนุทร  โคตรบรรเทา (2551: 196) ได้ให้ความหมายของวฒันธรรมองค์กรไว้ว่า คือ 
ความเชื�อ ความรู้สึก และสญัลกัษณ์ทั %งหมดที�เป็นคณุลกัษณะขององค์กร ธนากร  ปักยา (2549: 42) 
ได้เสนอความคดิเห็นเกี�ยวกบัวฒันธรรมองค์กรว่า เป็นวิถีแห่งการดําเนินชีวิตการงานของคนซึ�งอยู่ร่วมกนั
ในองค์กรหนึ�งองค์กรใดโดยเฉพาะ เป็นองค์กรสิ�งมีชีวิต และเป็นปัจจยัสําคญัปัจจยัหนึ�งในการผลกัดนั
ให้องค์กรขบัเคลื�อนได้เป็นอยา่งดี 
   นกับริหารและนกัวิชาการได้กล่าวถึงการเกิดวฒันธรรมองค์กรไว้หลายความคิดเห็น
และมีความคิดเห็นที�ต้องพ้องกนัว่า วฒันธรรมเป็นสิ�งที�คนสร้างขึ %นแล้วยึดถือปฏิบตัิสืบตอ่กนัมา จาก
รายงานการวิจยัของ นงนชุ  วิชญะเดชา (2550: 28) พบว่า ตวัแบบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ในเชิงระบบ 
(System Learning Organization Model) ซึ�งเป็นแนวคิดของ มาร์ควอร์ด (Marquardt. 1996) ประกอบด้วย 
5 องค์ประกอบยอ่ย คือ องค์กร คน ความรู้ การเรียนรู้ และเทคโนโลยี แท้จริงองค์ประกอบดงักล่าวเป็น
สว่นหนึ�งของวฒันธรรมองค์กรที�ครอบอยู่ หมายความว่า วฒันธรรมองค์กรได้แทรกซึมเข้าไปในบริบทของ
องค์ประกอบย่อยนั %นๆ เป็นเสมือนแบบแผนแนวปฏิบตัิที�สะท้อนออกมาในรูปของแนวทางปฏิบตัิของ
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บคุลากร (คน) รูปโครงสร้างองค์กร (องค์กร) ระบบความคิด ความเข้าใจ (ความรู้) ลกัษณะความทนัสมยั
ของเครื�องมือ (เทคโนโลยี) และระบบการถ่ายทอด (การเรียนรู้) 
   การสร้างวัฒนธรรมองค์กรที�มีการจัดการความรู้ในองค์กรที� เป็นระบบเป็นการ
ปรับเปลี�ยนองค์กรสู่กระแสขององค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยมุ่งหวงัในการเพิ�มประสิทธิภาพให้แก่องค์กร 
การที�ต้องมีการปรับเปลี�ยนวฒันธรรมองค์กรให้มีการเรียนรู้ เพื�อให้องค์กรสามารถอยู่รอดได้ในกระแส
โลกาภิวตัน์ที�เต็มไปด้วยความกว้าหน้าของเทคโนโลยี การปฏิรูปและปรับเปลี�ยนแบบแผนการทํางาน 
ล้วนได้รับอิทธิพลจากความรู้และการเรียนรู้ที�ได้กลายเป็นสินทรัพย์ที�สําคญัขององค์กร การเรียนรู้ใน
ฐานะองค์กรนั %นมีประโยชน์ตอ่การวางแผนเชิงกลยทุธ์และตอ่ความสําเร็จขององค์กรอยา่งแท้จริง 
   สรุปได้ว่า บรรยากาศและวฒันธรรม หมายถึง บรรยากาศและวฒันธรรมองค์กรที�มี
สภาพแวดล้อมที�ส่งเสริมคณุภาพของบคุลากร เพื�อให้ได้พฒันาศกัยภาพของตนได้อย่างเต็มที� เคารพ
ซึ�งกนัและกนั เป็นกนัเอง และมีการสร้างวฒันธรรมองค์กรที�ตระหนกัถึงความสําคญัของการเรียนรู้ มีนิสยั
ใฝ่เรียนรู้ ค้นคว้าและเผยแพร่ตอ่กนั ซึ�งมีอิทธิพลอย่างมากตอ่การบริหารงานโรงเรียน ในฐานะที�เป็น
เครื�องมือหรือวิธีการที�ทําให้โรงเรียนบรรลเุป้าหมาย เป็นกฎเกณฑ์และแนวทางการปฏิบตัิงานของครู 
และเป็นการบอกทิศทางตามที�กําหนดในเป้าหมาย โดยผ่านกระบวนการเรียนรู้ของแตล่ะคนในองค์กร 
กลายเป็นความเชื�อและค่านิยมขององค์กรที�ผู้ปฏิบตัิงานแตล่ะคนตา่งปฏิบตัิตาม ร่วมมือกัน และมี
สว่นร่วมในกิจกรรม ซึ�งจะทําให้บรรลเุป้าหมายของโรงเรียน 
 
แนวคิดเกี�ยวกับรูปแบบ 
 ความหมายรูปแบบ 
  ใน Dictionary of Education ซึ�งบรรณาธิการโดย กดู (Good. 1973: 157) ได้รวบรวม
ความหมายของรูปแบบหรือแบบจําลอง (Model) ไว้ 4 ความหมาย คือ 1) เป็นแบบอย่างของสิ�งใดสิ�งหนึ�ง
เพื�อเป็นแนวทางในการสร้างหรือทําซํ %า 2) เป็นตวัอย่างสําหรับการเลียนแบบ เช่น ตวัอย่างในการออก
เสียงภาษาตา่งประเทศเพื�อให้ผู้ เรียนได้เลียนแบบ 3) เป็นแผนภาพหรือภาพ 3 มิติที�เป็นตวัแทนของสิ�งใด
สิ�งหนึ�งหรือหลกัการ หรือแนวคิด 4) เป็นชดุของปัจจยัหรือองค์ประกอบ หรือตวัแปรที�มีความสมัพนัธ์
ซึ�งกันและกัน รวมตวัเป็นตวัประกอบและเป็นสัญลักษณ์ทางระบบสังคม อาจเขียนเป็นสูตรทาง
คณิตศาสตร์หรือบรรยายด้วยภาษาก็ได้ 
  โทซี และคาร์นอลล์ (Tosi; & Carnoll. 1983) กล่าวว่า แบบจําลองเป็นนามธรรมของของจริง 
หรือภาพจําลองของสภาพการณ์อย่างใดอย่างหนึ�ง ซึ�งอาจจะมีตั %งแต่แบบจําลองอย่างง่ายไปจนถึง
แบบจําลองที�มีความซบัซ้อนมากๆ มีทั %งแบบจําลองเชิงกายภาพ (Physical Model) เช่น แบบจําลอง
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หอสมดุ แบบจําลองเครื�องบินขบัไล่เอฟ 16 เป็นต้น และแบบจําลองเชิงคณุลกัษณะ (Qualitative Model) 
ที�ใช้อธิบายสภาพการณ์ หรือปรากฏการณ์ด้วยภาษาหรือสญัลกัษณ์ตา่งๆ 
  บาร์ด ูและฮาร์ทแมน (Bardo; & Hartman. 1982: 70) กล่าวว่า แบบจําลองเป็นสิ�งที�ได้รับ
การพฒันาขึ %นเพื�อบรรยายคณุลกัษณะที�สําคญัของปรากฏการณ์อย่างใดอย่างหนึ�ง เพื�อให้ง่ายตอ่การทํา
ความเข้าใจ แบบจําลองจงึมิใชก่ารบรรยายหรืออธิบายปรากฏการณ์อย่างละเอียดทกุแง่ทกุมมุ เพราะการ
กระทําเชน่นั %นจะทําให้แบบจําลองนั %นด้อยลงไป ส่วนการที�จะระบวุ่าแบบจําลองใดๆ จะต้องประกอบด้วย
รายละเอียดมากน้อยเพียงใดจึงจะเหมาะสมและแบบจําลองนั %นๆ ควรมีองค์ประกอบอะไรบ้างไม่ได้มีการ
กําหนดตายตวั ทั %งนี %ขึ %นอยู่กบัปรากฏการณ์แตล่ะอย่าง และวตัถปุระสงค์ของผู้สร้างแบบจําลองนั %นว่า
ต้องการจะอธิบายปรากฏการณ์นั %นๆ อยา่งไร 
  สมาน  อศัวภูมิ (2547) มีความคิดเห็นที�สอดคล้องกนัว่า แบบจําลองหรือรูปแบบ หมายถึง 
แบบจําลองอย่างง่ายหรือย่อส่วน (Simplified Form) ของปรากฏการณ์ต่างๆ ที�ผู้ เสนอได้ศกึษาและ
พฒันาขึ %นมาเพื�อแสดงหรืออธิบายปรากฏการณ์ให้เข้าใจได้ง่ายขึ %น หรือในบางกรณีอาจจะใช้ประโยชน์
ในการทํานายปรากฏการณ์ที�จะเกิดขึ %น ตลอดจนอาจใช้เป็นแนวทางในการดําเนินการอย่างใดอย่างหนึ�ง
ตอ่ไป 
  สรุปความหมายของรูปแบบที�นกัวิชาการส่วนใหญ่ให้ความคิดเห็นไว้ได้ใน 4 ลกัษณะ 
กลา่วคือ 
   1. รูปแบบ หมายถึง รูปแบบของจริง รูปแบบที�เป็นแบบอย่าง และแบบลําลองที�เหมือน
ของจริงทุกอย่างแต่มีขนาดเล็กลงหรือใหญ่ขึ %นกว่าปกติ นกัวิชาการที�ให้ความหมายของรูปแบบใน
ลกัษณะนี % เชน่ กดู (Good. 1973: 25) 
   2. รูปแบบ หมายถึง สิ�งที�แสดงโครงสร้างของความเกี�ยวข้องระหว่างชุดของปัจจยั
หรือตวัแปรตา่งๆ หรือองค์ประกอบที�สําคญัในเชิงความสมัพนัธ์หรือเหตผุลซึ�งกนัและกนั เพื�อช่วยเข้าใจ
ข้อเท็จจริงหรือปรากฏการณ์ในเรื�องใดเรื�องหนึ�งโดยเฉพาะ นกัวิชาการที�ให้ความหมายของรูปแบบใน
ลกัษณะนี % ได้แก่ บาร์ด ูและฮาร์ทแมน (Bardo; & Hartman. 1982: 70), กดู (Good. 1973), คีฟว์ส 
(Keeves. 1988: 559) และวิลเลอร์ (Willer. 1967: 15) 
   3. รูปแบบ หมายถึง ลกัษณะที�พงึปรารถนาซึ�งมีลกัษณะเป็นอดุมคติ หรือเกิดได้ยาก
ในโลกของความเป็นจริง โดยเฉพาะอย่างยิ�งสิ�งที�เราอยากได้กบัความสามารถที�จะหาสิ�งที�ต้องการนั %น
แตกตา่งกนัมาก เชน่ เมืองในอดุมคต ิ
   4. รูปแบบ หมายถึง ชดุของทฤษฎีที�ผ่านการทดสอบความแม่นตรง (validity) และ
ความน่าเชื�อถือ (reliability) แล้ว สามารถระบแุละพยากรณ์ความสมัพนัธ์ระหว่างตวัแปรโดยวิธีการทาง
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คณิตศาสตร์หรือทางสถิติได้ด้วย นกัวิชาการที�ให้ความหมายของรูปแบบในลกัษณะนี % ได้แก่ วิลเลอร์ 
(Willer. 1967: 15) 
  จากการศกึษาความเห็นของนกัวิชาการดงักล่าวข้างต้นสรุปว่า รูปแบบ หมายถึง สิ�งที�ได้รับ
การพฒันาขึ %นเพื�ออธิบายหรือแสดงให้เห็นโครงสร้างทางความคิดหรือความสมัพนัธ์องค์ประกอบสําคญัๆ 
ของเรื�องใดเรื�องหนึ�งให้เข้าใจได้ง่ายขึ %น เพื�อเป็นแนวทางในการดําเนินการอยา่งใดอยา่งหนึ�ง 
 ประเภทของรูปแบบ 

  คีฟว์ส (Keeves. 1988: 561-565) ได้แบง่ประเภทของแบบจําลองที�ใช้ในทางการศกึษา
เป็น 4 ประเภท ได้แก่ 
   1. รูปแบบเชิงเปรียบเทียบ (Analogue Model) เป็นแบบจําลองเชิงกายภาพส่วนใหญ่
ใช้ในด้านวิทยาศาสตร์ เช่น แบบจําลองโครงสร้างอะตอม สร้างขึ %นโดยใช้หลกัการเปรียบเทียบโครงสร้าง
ของแบบจําลองให้สอดคล้องกับลกัษณะที�คล้ายกันทางกายภาพสอดคล้องกับข้อมูลและความรู้ที�มี 
อยูใ่นขณะนั %นด้วย แบบจําลองที�สร้างขึ %นต้องมีองค์ประกอบชดัเจนสามารถนําไปทดสอบด้วยข้อมลูเชิง
ประจกัษ์ได้ และสามารถนําไปใช้ทําการหาข้อสรุปของปรากฏการณ์ได้อย่างกว้างขวาง เช่น แบบจําลอง
จํานวนนกัเรียนในโรงเรียน สร้างขึ %นโดยเปรียบเทียบกบัลกัษณะถงันํ %าที�ประกอบด้วยท่อนํ %าเข้าและท่อนํ %า
ออกปริมาณนํ %าที�ไหลเข้าถงัเปรียบเทียบได้กบัจํานวนนกัเรียนที�เข้าโรงเรียน ประกอบด้วยอตัราการเกิด 
อตัราการย้ายเข้า อตัราการรับเด็กอายตํุ�ากว่าเกณฑ์ ส่วนปริมาณนํ %าที�ไหลออกเปรียบเทียบได้กบัจํานวน
นกัเรียนที�ออกจากโรงเรียน เนื�องจากพ้นเกณฑ์การศกึษา การย้ายออก การจบการศกึษา สําหรับปริมาณ
นํ %าที�เหลือในถงัเปรียบเทียบได้กบัจํานวนนกัเรียนที�เหลืออยู่ในโรงเรียน เป็นต้น จดุมุ่งหมายของแบบจําลอง
แบบนี % เพื�ออธิบายปรากฏการณ์การเปลี�ยนแปลงจํานวนนกัเรียนในโรงเรียน 
   2. รูปแบบเชิงอธิบาย (Semantic Model) เป็นแบบจําลองที�ใช้ภาษาเป็นสื�อในการ
บรรยายหรืออธิบายปรากฏการณ์ที�ศกึษาด้วยภาษา แผนภูมิ หรือรูปภาพ เพื�อให้เห็นแนวคิดโครงสร้าง 
องค์ประกอบและความสมัพนัธ์ขององค์ประกอบตา่งๆ เชน่ แบบจําลองการเรียนรู้ เป็นต้น 
   3. รูปแบบเชิงคณิตศาสตร์ (Mathematical Model) เป็นแบบจําลองที�แสดงความ-
สมัพนัธ์ขององค์ประกอบหรือตวัแปรตา่งๆ โดยใช้สญัลกัษณ์ทางคณิตศาสตร์ เดิมแบบจําลองนี %ใช้กบั
ศาสตร์ทางด้านวิทยาศาสตร์ แตปั่จจบุนัมีแนวโน้มในการนําไปใช้ด้านพฤติกรรมศาสตร์และสงัคมศาสตร์
เพิ�มขึ %นรวมทั %งการศึกษาด้วย โดยเฉพาะในการวดัผลการศึกษา แบบจําลองแบบนี %สามารถอธิบาย
ความสมัพนัธ์และสร้างเป็นทฤษฎี เพราะสามารถทดสอบสมมตฐิานได้ แบบจําลองเชิงคณิตศาสตร์มกั
พฒันามาจากแบบจําลองเชิงอธิบาย 
   4. รูปแบบเชิงเหตผุล (Causal Model) เป็นแบบจําลองที�พฒันามาจากแบบจําลองเชิง
อธิบาย โดยการนําเอาเทคนิคการวิเคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) มาใช้ปัจจบุนัมีการนําแบบจําลองนี %
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มาใช้ในการวิจยัทางการศกึษามากขึ %น แบบจําลองแบบนี %จะเป็นการนําเอาตวัแปรมาเขียนเป็นสญัลกัษณ์ 
หรือคําย่อ แล้วใช้เส้นตรงและลกูศรแสดงความสมัพนัธ์ของตวัแปรในเชิงเหตแุละผล เช่น แบบจําลอง
การเรียนรู้ของผู้ เรียน สตปัิญญาของผู้ เรียนมีผลมาจากสภาพทางเศรษฐกิจของพ่อแม่และสิ�งแวดล้อม
ที�บ้าน เป็นต้น แบบจําลองดงักล่าวสามารถกําหนดเป็นกรอบในการรวบรวมข้อมลูในสภาพที�เป็นจริงเพื�อ
ทดสอบแบบจําลองได้ด้วย 
  เสรี  ชดัแช้ม (2538) ได้สรุปความเห็นของนกัวิชาการหลายท่านว่า แบบจําลองจําแนก
เป็น 2 แบบ ได้แก่ 
   1. แบบจําลองเชิงกายภาพ (Physical Model) แบง่ได้ดงันี % 
    1.1 รูปแบบของสิ�งใดสิ�งหนึ�ง เช่น รูปแบบเครื�องบินที�สร้างเหมือนจริงแตมี่ขนาด
ยอ่สว่น 
    1.2 รูปแบบสําหรับสิ�งใดสิ�งหนึ�ง เชน่ รูปแบบที�ออกไว้เพื�อเป็นต้นแบบผลิตสินค้า 
ต้องสร้างแบบจําลองเทา่ของจริงขึ %นมาก่อน แล้วจงึผลิตสินค้าตามแบบจําลองนั %น 
   2. รูปแบบเชิงแนวคดิ (Conceptual Model) แบง่ออกเป็น 
    2.1 รูปแบบเชิงแนวคิดของสิ�งหนึ�งสิ�งใด คือ แบบจําลองที�สร้างขึ %นจากแนวคิด
ทฤษฎี เพื�ออธิบายปรากฏการณ์บางอยา่ง เชน่ แบบจําลองการคงอยูข่องนกัเรียนในโรงเรียน เป็นต้น 
    2.2 รูปแบบเชิงแนวคิดเพื�อสิ�งหนึ�งสิ�งใด คือ รูปแบบที�สร้างขึ %นจากทฤษฎีการคดั
สรรตามธรรมชาต ิเพื�อนําไปอธิบายทฤษฎีการคงอยูข่องนกัเรียนในโรงเรียน เป็นต้น 
  จากการศกึษาความคิดเห็นของนกัวิชาการดงักล่าวข้างต้น สรุปว่าการแบง่ประเภทของ
รูปแบบขึ %นอยูก่บัวตัถปุระสงค์การอธิบายแบบจําลองนั %นๆ 
 องค์ประกอบรูปแบบ 
  สมาน  อศัวภูมิ (2547) กล่าวว่า ในการกําหนดองค์ประกอบของรูปแบบว่าจะประกอบด้วย
อะไรบ้าง จํานวนเทา่ใด มีโครงสร้างและความสมัพนัธ์กนัอย่างไรนั %น ขึ %นอยู่กบัปรากฏการณ์ที�เรากําลงั
ศกึษาหรือจะออกแบบ แนวคิด ทฤษฎีและหลกัการพื %นฐานในการกําหนดรูปแบบนั %นๆ เป็นหลกั สําหรับ
องค์ประกอบของรูปแบบการบริหารการศกึษาเท่าที�พบจากการศกึษาเอกสารที�เกี�ยวข้อง พบว่า ส่วนใหญ่
จะกล่าวถึงการจดัองค์กรบริหารหรือโครงสร้างระบบบริหารแนวทางดําเนินการ ภาระหน้าที� (Functions) 
ที�สําคญัๆ ในการบริหารงานขององค์กรนั %นๆ เช่น การบริหารงานบคุลากร การบริหารงานการเงิน การ
บริหารงานวิชาการ เป็นต้น 
  จากการสังเคราะห์องค์ประกอบของรูปแบบจากแนวคิดของนกัวิชาการต่างๆ สามารถ
สรุปได้ว่า องค์ประกอบของรูปแบบ ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ คือ ส่วนที� 1 ส่วนนํา ส่วนที� 2 ตวัแบบ
หรือตวัระบบ สว่นที� 3 การนํารูปแบบไปใช้ สว่นที� 4 การประเมินผล และสว่นที� 5 เงื�อนไขหรือข้อจํากดั 
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 ลักษณะที�ดีของรูปแบบ 

  คณุสมบตัิของรูปแบบทั %ง 2 ประการ นี % มีลกัษณะที�ขดัแย้งกนัระหว่างสองรูปแบบ กล่าวคือ 
การสร้างรูปแบบให้สอดคล้องกบัสภาพความเป็นจริงของปรากฏการณ์มากเท่าใด โมเดลที�จะสลบัซบัซ้อน
มากยิ�งขึ %น ทําให้การนําโมเดลไปใช้มีความยุ่งยาก ในทางตรงกนัข้ามถ้าเน้นความสะดวกในการนําโมเดล
ไปใช้อธิบายปรากฏการณ์ก็ต้องเขียนโมเดลให้ง่ายและชดัเจน โมเดลนั %นก็ย่อมไม่สอดคล้องกบัสภาพ
ความเป็นจริงของปรากฏการณ์ ซึ�งทําให้การนําโมเดลไปอธิบายทํานาย และควบคมุปรากฏการณ์ได้
จํากดั ดงันั %น การสร้างโมเดลจงึต้องพยายามสร้างให้ได้ทั %งความสอดคล้องกบัสภาพความเป็นจริงของ
ปรากฏการณ์ให้มากที�สดุ และขณะเดียวกนัก็สามารถนําไปใช้หาข้อสรุปเพื�ออธิบายทํานาย หรือควบคมุ
ปรากฏการณ์นั %นๆ ให้มากที�สดุ โดยเราอาจเลือกศกึษาเฉพาะองค์ประกอบหรือตวัแปรที�สําคญัๆ ของ
ปรากฏการณ์นั %นๆ (เสรี  ชดัแช้ม. 2538) 
  คีฟว์ส (Keeves. 1988: 561-565) ได้กล่าวถึงลกัษณะสําคญัของแบบจําลอง 4 ประการ 
ได้แก่ 
   1. แบบจําลองควรประกอบขึ %นด้วยความสมัพนัธ์อย่างมีโครงสร้างของตวัแปรมากกว่า
ความสมัพนัธ์เชิงเส้นตรงธรรมดํา อย่างไรก็ตามความสมัพนัธ์เชิงเส้นตรงก็มีประโยชน์ในช่วงต้นของ
การพฒันาแบบจําลอง 
   2. แบบจําลองควรใช้เป็นแนวทางในการพยากรณ์ผลที�จะเกิดขึ %นจากการใช้แบบ-
จําลองได้ สามารถตรวจสอบได้โดยการสงัเกตและหาข้อสนบัสนนุด้วยข้อมลูเชิงประจกัษ์ได้ 
   3. แบบจําลองควรจะต้องระบหุรือชี %ให้เห็นถึงกลไกเชิงเหตผุลของเรื�องที�ศกึษา ดงันั %น 
นอกจากแบบจําลองจะเป็นเครื�องมือในการพยากรณ์แล้ว ยงัใช้เป็นเครื�องมือในการอธิบายปรากฏการณ์
ได้ด้วย 
   4. แบบจําลองควรเป็นเครื�องมือในการสร้างมโนทศัน์ (Concept) ใหม่ และการสร้าง
ความสมัพนัธ์ของตวัแปรใหม่ ซึ�งจะเป็นการเพิ�มองค์ความรู้ (Body of Knowledge) ในเรื�องที�กําลงัศกึษา
ด้วย 
  จากที�ได้ศกึษาความเห็นของนกัวิชาการข้างต้น สรุปได้ว่า ลกัษณะรูปแบบที�ดีนั %นต้อง
นําไปใช้ได้ง่าย ไมยุ่ง่ยากซบัซ้อน มีความสอดคล้องกบัสภาพความเป็นจริง มีความหลากหลายในทาง
ปฏิบตั ิเพื�อประโยชน์ของผู้ นําไปใช้ 
 การพัฒนารูปแบบ 

  จากการศกึษาเอกสารที�เกี�ยวข้องกบัการพฒันารูปแบบพบว่า การพฒันารูปแบบนั %นอาจจะ
มีขั %นตอนในการดําเนินงานแตกตา่งกันไป แต่โดยทั�วไปแล้วอาจจะแบ่งออกเป็นสองตอนใหญ่ๆ คือ 
การสร้างรูปแบบ (construct) และการหาความตรง (validity) ของรูปแบบ (Willer. 1967: 83) ส่วน
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รายละเอียดในแตล่ะขั %นตอนว่ามีการดําเนินการอย่างไรนั %นขึ %นอยู่กบัลกัษณะและกรอบแนวคิดซึ�งเป็น
พื %นฐานในการพฒันารูปแบบนั %นๆ 
  ตวัอยา่งงานวิจยัที�เกี�ยวกบัการพฒันารูปแบบ ได้แก่ 
   การพฒันารูปแบบอีกวิธีหนึ�งตามแนวทางการศกึษาของ รุ่งรัชดาพร  เวหะชาติ (2548: 
92-93) ได้พฒันารูปแบบการบริหารคณุภาพทั %งองค์กรของโรงเรียนขั %นพื %นฐานมุ่งศกึษาการพฒันารูปแบบ
การบริหารคณุภาพทั %งองค์กรของโรงเรียนสงักดัสํานกังานคณะกรรมการการศกึษาขั %นพื %นฐานที�เหมาะสม 
การศกึษามีรายละเอียดในการดําเนินการ 5 ขั %นตอน คือ 
    ขั %นตอนที� 1 การศึกษาและสํารวจข้อมูลเบื %องต้นเกี�ยวกับแนวคิดและหลักการ
บริหารคณุภาพทั %งองค์กร โดยสมัภาษณ์ผู้บริหารโรงเรียนและครูผู้สอนที�ได้รับเลือกเป็นโครงการนําร่อง
การวิจยัและการพฒันาการเรียนรู้เพื�อคณุภาพการศกึษา รวมทั %งการศกึษาเอกสารงานวิจยัที�เกี�ยวข้อง 
และการศกึษาสภาพจริงจากรายงานการประเมินตนเองของโรงเรียนที�ผา่นการประเมินคณุภาพ 
    ขั %นตอนที� 2 เป็นการสร้างรูปแบบจําลองเพื�อสร้างรูปแบบการบริหารคณุภาพทั %ง
องค์กรโดยการสงัเคราะห์แบบสมัภาษณ์จากการศกึษาในขั %นตอนที� 1 นํามาสร้างเป็นรูปแบบจําลองระบบ
บริหารคณุภาพทั %งองค์กรด้วยการสร้างเป็นแบบสอบถามความคิดเห็นของผู้ทรงคณุวฒุิแบบเลือกตอบ 
เห็นด้วยและไมเ่ห็นด้วย ให้ผู้ทรงคณุวฒุิแสดงความคดิเห็นโดยอิสระ 
    ขั %นตอนที� 3 เป็นการพฒันารูปแบบระบบบริหารคณุภาพทั %งองค์กรโดยใช้เทคนิค
เดลฟายจากผู้ทรงคณุวฒุิ เพื�อให้ได้รูปแบบที�มีความเป็นไปได้ในทางปฏิบตัิการใช้รูปแบบจําลองจาก
ขั %นตอนที� 2 นํามาศกึษาวิเคราะห์ และกําหนดรูปแบบระบบการบริหารคณุภาพทั %งองค์กรด้วยเทคนิค
เดลฟาย 3 รอบ 
    ขั %นตอนที� 4 การวิเคราะห์หาความเหมาะสมของรูปแบบการบริหารคณุภาพทั %ง
องค์กร เพื�อตรวจสอบความเหมาะสมของรูปแบบโดยผู้ปฏิบตัิงานในโรงเรียน คือ ผู้บริหารโรงเรียน 
ครูผู้สอน และกรรมการโรงเรียน 
    ขั %นตอนที� 5 การสรุปและนําเสนอรูปแบบการบริหารคณุภาพทั %งองค์กรและจดัทํา
เป็นรายงานผลการวิจยัตอ่ไป 
   สมทุร  ชํานาญ (2546) ได้พฒันารูปแบบการบริหารโรงเรียนที�บริหารโดยใช้โรงเรียน
เป็นฐาน มุ่งศกึษารูปแบบการบริหารโรงเรียนที�บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานที�เหมาะสมกบัสภาพสงัคม 
แบง่การวิจยั 4 ขั %นตอน คือ 
    ขั %นตอนที� 1 เป็นการศึกษาเอกสารงานวิจยัที�เกี�ยวกับหลกัการ แนวคิด ทฤษฎี 
วิธีการบริหารโรงเรียนที�ใช้โรงเรียนเป็นฐาน และสมัภาษณ์ผู้บริหารโรงเรียน เพื�อกําหนดกรอบความคิด
ในการวิจยั 
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    ขั %นตอนที� 2 เป็นการสร้างรูปแบบจําลองเพื�อสร้างรูปแบบการบริหารโรงเรียนที�
บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน โดยมีองค์ประกอบ 5 องค์ประกอบ ด้วยการสร้างเป็นแบบสอบถามชนิด
เลือกตอบเห็นด้วยและไมเ่ห็นด้วย เพื�อถามความคดิเห็นของผู้ทรงคณุวฒุิ 
    ขั %นตอนที� 3 เป็นขั %นการพัฒนารูปแบบบริหารโรงเรียนที�บริหารโดยใช้โรงเรียน 
เป็นฐาน โดยใช้เทคนิคเดลฟายจากผู้ เชี�ยวชาญ 
    ขั %นตอนที� 4 เป็นขั %นการตรวจสอบความเหมาะสมของรูปแบบโดยผู้บริหารโรงเรียน 
ครูผู้สอน และกรรมการโรงเรียน 
   สมาน  อศัวภมูิ (2547) ทําการวิจยัเรื�อง การพฒันารูปแบบการบริหารการประถมศกึษา
ระดบัจงัหวดั ขั %นตอนการวิจยัแบง่เป็น 4 ขั %น ได้แก่ 1) การศกึษาวิเคราะห์เกี�ยวกบัหลกัการและข้อมลู
พื %นฐานประกอบการสร้างรูปแบบ 2) การสร้างรูปแบบขั %นต้น 3) การประมวลความคิดเห็นของผู้ทรงคณุวฒุิ
เกี�ยวกบัรูปแบบ และ 4) การปรับปรุงแก้ไขและพฒันาเป็นรูปแบบที�สมบรูณ์ 
   ไอส์เนอร์ (Eisner. 1976: 192-193) ได้เสนอแนวคิดในการประเมินรูปแบบโดยใช้
ผู้ทรงคณุวฒุิ ซึ�งมีวิธีการแตกตา่งจากการดําเนินการเชิงวิทยาศาสตร์ หรือเชิงปริมาณ เนื�องจากการศกึษา
ในบางเรื�องต้องการความละเอียดอ่อนมากกว่าตวัเลขที�นํามาพิจารณาสรุป ดงันั %น จึงได้เสนอแนวทาง 
การประเมินรูปแบบโดยผู้ทรงคณุวฒุิไว้ ดงันี % 
    1. การประเมินโดยแนวทางนี %จะเน้นการวิเคราะห์วิจารณ์อย่างลึกซึ %งเฉพาะ 
ในประเดน็ที�ถกูนํามาพิจารณา ซึ�งไมจํ่าเป็นต้องเกี�ยวโยงกบัวตัถปุระสงค์หรือผู้ ที�มีส่วนเกี�ยวข้องกบัการ
ตดัสินใจเสมอไป แตอ่าจจะผสมผสานปัจจยัต่างๆ ในการพิจารณาเข้าด้วยกนัตามวิจารณญาณของ
ผู้ทรงคณุวฒุิเพื�อให้ได้ข้อสรุปเกี�ยวกบัคณุภาพ ประสิทธิภาพและความเหมาะสมของสิ�งที�จะทําการ
ประเมิน 
    2. รูปแบบการประเมินที�เป็นความเฉพาะทาง ในเรื�องที�จะประเมินโดยที�พฒันา
มาจากแบบการวิจารณ์งานศิลปะที�มีความละเอียดอ่อนลึกซึ %งและต้องอาศยัผู้ เชี�ยวชาญระดบัสูงมา
เป็นผู้ วินิจฉัย แนวคิดนี %ได้นํามาประยกุต์ในวงการอดุมศกึษา ซึ�งนิยมนํารูปแบบนี %มาใช้ในเรื�องที�ต้องการ
ความลกึซึ %งและความเชี�ยวชาญเฉพาะทางสงู 
    3. รูปแบบที�ใช้ตวับุคคล คือ ผู้ทรงคณุวุฒิเป็นเครื�องมือในการประเมินโดยให้
ความเชื�อถือวา่ผู้ทรงคณุวฒุินั %นเที�ยงธรรมและมีดลุพินิจที�ดี มาตรฐานและเกณฑ์มาจากประสบการณ์
ของผู้ทรงคณุวฒุินั %นๆ 
    4. รูปแบบที�ยอมให้มีความยืดหยุ่นในกระบวนการทํางานของผู้ทรงคณุวฒุิตาม
อธัยาศยัและความถนดัของแตล่ะคน นบัตั %งแตก่ารกําหนดประเด็นสําคญัที�จะนํามาพิจารณา การบง่ชี %
ข้อมลูที�ต้องการ การเก็บรวบรวมข้อมลู การประมวลผล การวินิจฉยัข้อมลู ตลอดจนวิธีการนําเสนอ 
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  จากการศกึษาวิเคราะห์ในเรื�องนี %พอสรุปได้ว่าการสร้างรูปแบบ (model) นั %นไม่มีข้อกําหนด
ที�ตายตวัแน่นอนว่าต้องทําอะไรบ้าง แต่โดยทั�วไปจะเริ�มต้นจากการศึกษาองค์ความรู้ (intensive 
knowledge) เกี�ยวกบัเรื�องที�เราจะสร้างรูปแบบให้ชดัเจน จากนั %นจึงค้นหาสมมติฐานและหลกัการของ
รูปแบบที�จะพฒันา แล้วสร้างรูปแบบตามหลกัการที�กําหนดขึ %น และนํารูปแบบที�สร้างขึ %นไปตรวจสอบ
ความเหมาะสมและหาคณุภาพของรูปแบบตอ่ไป สว่นการพฒันารูปแบบมีการดําเนินการเป็นสองตอน
ใหญ่ คือ การสร้างรูปแบบและการประเมินความเหมาะสมและการหาคณุภาพของรูปแบบ 
 รูปแบบการตรวจสอบโดยวิธีอ้างอิงผู้ทรงคุณวุฒ ิ(Connoisseurship model) 

  รูปแบบการตรวจสอบโดยวิธีอ้างอิงผู้ทรงคณุวฒุิ (Connoisseurship model) เป็นแนวคิด
ในการวิจยัโดยใช้วิธีในการประเมินโดยผู้ทรงคณุวฒุิ ซึ�งเป็นแนวคิดของไอส์เนอร์ (Eisner) เป็นผู้พฒันา
แนวคดินี % ซึ�งเป็นรูปแบบที�แตกตา่งไปจากการประเมินอื�นๆ โดยมีลกัษณะ ดงันี % 
   1. เป็นรูปแบบที�มิได้เน้นสมัฤทธิdผลของวตัถุประสงค์ตามรูปแบบการประเมินแบบ 
อิงเป้าหมาย (goal-based model) การตอบสนองปัญหาและความต้องการของผู้ เกี�ยวข้องตามรูปแบบ
การประเมินแบบสนองตอบ (responsive model) หรือกระบวนการตดัสินใจตามรูปแบบการประเมินแบบ
อิงการตดัสินใจ (decision making model) อยา่งใดอยา่งหนึ�ง แตก่ารประเมินโดยผู้ รู้หรือผู้ทรงคณุวฒุิ 
จะเน้นการวิเคราะห์วิจารณ์อยา่งลกึซึ %งเฉพาะในประเดน็ที�นํามาพิจารณา ซึ�งไม่จําเป็นต้องเกี�ยวโยงกบั
วตัถปุระสงค์หรือผู้ ที�มีส่วนเกี�ยวข้องกบัการตดัสินใจเสมอไป แต่อาจจะผสมผสานปัจจยัในการพิจารณา
ตา่งๆ เข้าด้วยกนั ตามวิจารณญาณของผู้ทรงคณุวฒุิ เพื�อให้ได้ข้อสรุปเกี�ยวกบัคณุภาพ ประสิทธิภาพ 
หรือความเหมาะสมของสิ�งที�ทําการประเมิน 
   2. เป็นรูปแบบการประเมินที�เน้นความเชี�ยวชาญเฉพาะทาง (specialization) ในเรื�องที�
จะประเมิน โดยที�พฒันามาจากรูปแบบการวิจารณ์งานศิลปะ (art criticism) ที�มีความละเอียดอ่อนลึกซึ %ง 
และต้องอาศยัผู้ เชี�ยวชาญระดบัสงูมาเป็นผู้ วินิจฉัย เนื�องจากเป็นการวดัคณุค่า ไม่อาจประเมินด้วย
เครื�องวดัใดๆ ได้ นอกจากการใช้วิจารณญาณของผู้ทรงคณุวฒุิเท่านั %น ตอ่มาได้นํามาประยกุต์ใช้กับ
การศกึษาระดบัสงู ในสาขาเฉพาะที�ต้องอาศยัผู้ รู้ในเรื�องนั %นจริงๆ มาเป็นผู้ประเมินผล รูปแบบนี %จึงเป็น
ที�นิยมในการนํามาใช้ประเมินผลในวงการอดุมศกึษาที�ต้องการความเชี�ยวชาญเฉพาะทางเป็นอยา่งมาก 
   3. เป็นรูปแบบการประเมินที�ใช้ตวับุคคลผู้ทรงคณุวฒุิเป็นเครื�องมือในการประเมินผล 
โดยเน้นความเชื�อถือว่า ผู้ทรงคณุวฒุินั %นเที�ยงธรรมและมีวิจารณญาณที�ดี ทั %งนี %มาตรฐานและเกณฑ์
พิจารณาตา่งๆ นั %น จะเกิดขึ %นจากประสบการณ์และความชํานาญของผู้ทรงคณุวฒุินั %นเอง 
   4. เป็นรูปแบบที�ยอมให้ความยืดหยุ่นในกระบวนการทํางานของผู้ทรงคณุวุฒิตาม
อธัยาศยัและความถนดัของแตล่ะคน นบัตั %งแตก่ารกําหนดประเด็นสําคญัที�พิจารณา การบง่ชี %ข้อมลูที�
ต้องการการเก็บรวบรวม ประมวลและวินิจฉัยข้อมลู ตลอดจนวิธีการนําเสนอ ทั %งนี % การเลือกผู้ทรงคณุวฒุิ
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จะเน้นที�สถานภาพทางวิชาชีพ ประสบการณ์ และความน่าเชื�อถือ (high credibility) ของวิชาชีพนั %นๆ 
เป็นสําคญั 
  การดําเนินการโดยวิธีอิงผู้ทรงคณุวฒุินี %ถือวา่เป็นการประเมินทางการศกึษาที�เรียกว่า การ
วิพากษ์วิจารณ์ทางการศกึษา การวิพากษ์วิจารณ์เหล่านี %สะสมอยู่ในตวัของผู้ทรงคณุวฒุิ รวมทั %งพื %นฐาน
การศกึษาและการฝึกฝนของผู้ทรงคณุวุฒินั %นในลกัษณะดงักล่าวนี %เอง ผู้ทรงคณุวฒุิ คือ “เครื�องมือ”  
ในการวิจยัตามรูปแบบนั�นเอง การวิจยัแบบนี %อาจใช้ “เทคนิคเดลฟาย” คือ การสอบถามผู้ทรงคณุวฒุิ
กลุ่มหนึ�งและรายงานผลในลกัษณะข้อมลูย้อนกลบั และถามว่าจะเปลี�ยนแปลงความเห็นเดิมหรือไม่
กลบัมาหลายๆ ครั %งจนกวา่จะเกิดความเห็นพ้องต้องกนัเป็นเอกฉันท์ ในปัญหาการวิจยัที�สอบถามแล้ว 
ผู้ วิจยัจึงจะรวบรวมข้อเสนอแนะข้อสรุป (ถ้ามี) และอาจเขียนรายงานด้วยก็ได้ (ขตัติยา  ด้วงสําราญ. 
2552) 
  แนวคิดดงักล่าวสอดคล้องกบัทศันะของ โลบิออนโด และฮาเบอร์ (LoBiondo-Wood; & 
Haber. 2006) ซึ�งชี %ให้เห็นว่า ผู้ ที�จะเป็นอ่านงานวิจยัที�มีความรู้และทกัษะในการประเมินเชิงวิพากษ์
จะต้องมีความสามารถในการประเมินคณุภาพของงานวิจยัและใช้มาตรฐานหรือเกณฑ์การประเมินเพื�อ
พิจารณาความถกูต้องเชื�อถือได้ของกระบวนการวิจยั และความเหมาะสมที�จะนําผลการวิจยัไปประยกุต์ 
ใช้ในการปฏิบตัิงาน จึงเห็นได้ว่าการประเมินเชิงวิพากษ์งานวิจยัจึงต้องอาศยัทกัษะการคิดและการอ่าน
เชิงวิพากษ์ (critical thinking and critical reading) โดยเปรียบเทียบกบัมาตรฐานหรือเกณฑ์การประเมิน
งานวิจยั 
  ทคัแมน (Tuckman. 1999: 430) ได้ระบวุ่า การประเมินเชิงวิพากษ์งานวิจยัเป็นกิจกรรม
การอ่านงานวิจยัที�ต้องอาศยัความสามารถในการวิเคราะห์ (analysis) องค์ประกอบตา่งๆ ของกระบวนการ 
วิจยั นบัตั %งแตปั่ญหาการวิจยั วิธีการวิจยั และผลการวิจยั เพื�อที�จะนํามาตีความและนําผลการวิจยัไปใช้ 
พร้อมทั %งต้องใช้ความสามารถในการวิพากษ์วิจารณ์ (critique) ความถกูต้องเหมาะสมของกระบวนการ 
วิจยัโดยใช้ประเดน็คําถามของการวิจยัที�มีคณุภาพเป็นแนวทางการพิจารณา 
  แจ็คสนั (Jackson. 2006: 9-10) ได้แสดงให้เห็นว่า การประเมินเชิงวิพากษ์งานวิจยัเป็น
กระบวนการที�ต้องอาศยัการคิดวิเคราะห์แบบวิทยาศาสตร์เพื�อที�จะสามารถเข้าใจงานวิจยันั %นๆ อย่าง
แท้จริง ด้วยเหตนีุ % ผู้อ่านงานวิจยัที�มีทกัษะการประเมินเชิงวิพากษ์จะไม่ยอมรับผลการวิจยัอย่างง่ายๆ 
แตจ่ะตั %งประเดน็คําถามที�เกี�ยวข้องกบัความนา่เชื�อถือ ความตรง ความเที�ยงของงานวิจยั โดยอาศยัเกณฑ์
ในการพิจารณา 
  สรุปได้ว่า การตรวจสอบโดยใช้วิธีอ้างอิงผู้ทรงคณุวฒุิ เป็นแนวคิดของไอส์เนอร์ ในทาง
การศกึษาเรียกวา่ การวิพากษ์ทางการศกึษา ความเที�ยงตรงอยู่ที�ผู้ทรงคณุวฒุิ ว่าเป็นผู้ มีประสบการณ์ 
ความชํานาญการตลอดจนเป็นผู้ มีความเที�ยงธรรม และวิจารณญาณที�ดี จะทําให้รูปแบบที�ผ่านการ
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ตรวจสอบจากผู้ทรงคณุวฒุิ มีความเชื�อมั�น และเที�ยงตรง ส่วนการวิจยัรูปแบบการบริหารจดัการโรงเรียน
ขนาดเล็กในจงัหวดัชมุพรสูก่ารเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ครั %งนี % ผู้ วิจยัประยกุต์และกําหนดขั %นตอนการ
วิจยัแบง่เป็น 3 ขั %น ได้แก่ ขั %นตอนที� 1 การศกึษาข้อมลูที�เกี�ยวข้องกบัการบริหารจดัการโรงเรียนขนาดเล็ก
สู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ขั %นตอนที� 2 การสร้างรูปแบบการบริหารจดัการโรงเรียนขนาดเล็กใน
จงัหวดัชมุพรสูก่ารเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ขั %นตอนที� 3 การตรวจสอบความเหมาสมและความเป็นไปได้
ในการนําไปปฏิบตัิของรูปแบบการบริหารจดัการโรงเรียนขนาดเล็กในจงัหวดัชมุพรสู่การเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ และการวิจยัในครั %งนี % เป็นการประเมินรูปแบบหรือตรวจสอบรูปแบบด้วยการประเมินรูปแบบ
เชิงคณุภาพตามแนวคดิของ ไอส์เนอร์ (Eisner. 1976: 192-193) โดยใช้ตวับคุคล คือ ผู้ทรงคณุวฒุิเป็น
เครื�องมือในการประเมินรูปแบบโดยวิธีการสมัภาษณ์แบบการสนทนากลุม่ (Focus group Discussion) 
 
งานวิจัยที�เกี�ยวข้อง 
 งานวิจัยในประเทศ 
  ในประเทศไทยมีผู้ ทําวิจยัที�เกี�ยวข้องกบัองค์กรแหง่การเรียนรู้พอสมควร ตวัอยา่งเชน่ 
  จําเริญ  จิตรหลงั (2550: 8-9) ที�ศกึษารูปแบบการจดัการความรู้ที�ส่งผลตอ่องค์กรแห่งการ
เรียนรู้ในสถานศกึษาสงักดัสํานกังานคณะกรรมการการศกึษาขั %นพื %นฐานในจงัหวดัภาคใต้ ซึ�งพบว่ามี
ระดบัความเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้โดยภาพรวมอยูร่ะดบัมาก 
  ชาตรี  ธรรมธุรส (2551) ได้ศกึษาเรื�อง รูปแบบการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้: กรณีศกึษา 
โรงเรียนบ้านเขาเตียน มิตรภาพที� 134 ผลการวิจยัพบว่า สภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้และระดบั
ปัจจยัในการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนบ้านเขาเตียน มิตรภาพที� 134 มีคา่เฉลี�ยอยู่ในเกณฑ์
ระดบัตํ�า ตามลําดบั) ปัจจยัทางการบริหารที�มีผลตอ่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้เรียงลําดบัจากมากสดุ
ไปน้อยสดุ ได้แก่ ด้านวิสยัทศัน์ พนัธกิจ นโยบาย และกลยทุธ์ ด้านโครงสร้างองค์กรและช่องทางการ
สื�อสาร ด้านผู้บริหาร ด้านบรรยากาศและวฒันธรรมองค์กร ด้านประสิทธิผลการดําเนินงานและคณุภาพ 
ด้านการปฏิบตัิงานของบคุคลและทีมงาน การเพิ�มอํานาจและความรับผิดชอบในงาน ด้านการพฒันา
บคุลากรและทีมงาน ด้านการจงูใจ ด้านเทคโนโลยี/สิ�งสนบัสนนุการเรียนรู้ และการปฏิบตัิงาน หลงันํา
รูปแบบการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้ไปใช้ สภาพความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนบ้าน
เขาเตียน มิตรภาพที� 134 อยูใ่นเกณฑ์ระดบัสงูเมื�อเปรียบเทียบคา่เฉลี�ยประเมินสภาพความเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ ก่อนและหลงั การนํารูปแบบการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้ไปใช้ พบว่า คา่เฉลี�ยการ
ประเมินสภาพความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ในภาพรวมและรายด้านทุกด้านแตกต่างกันอย่างมี
นยัสําคญัทางสถิตทีิ�ระดบั .001 ผลการสงัเคราะห์รูปแบบการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียน
บ้านเขาเตียน มิตรภาพที� 134 รูปแบบการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้ประกอบด้วยขั %นตอนสําคญัหลกั 



 104 

6 ขั %น คือ ขั %นที� 1 วิเคราะห์สภาพการณ์ ขั %นที� 2 วางแผนงานและกลยทุธ์ ขั %นที� 3 พฒันาแนวคิดพื %นฐาน 
ขั %นที� 4 จดัการบรรยากาศ ขั %นที� 5 มอบอํานาจและงาน ขั %นที� 6 สานสร้างวฒันธรรม 
  จตรุงค์  อินทร์รุ่ง (2552) ได้ศกึษาเรื�อง การพฒันาระบบการประเมินผลการปฏิบตัิงาน
ของข้าราชการครู มีวตัถปุระสงค์เพื�อพฒันาระบบการประเมินผลการปฏิบตัิงานของข้าราชการครูโดยใช้
แนวคิดเชิงระบบ การดําเนินการวิจยัประกอบด้วย 4 ขั %นตอน คือ การวิเคราะห์ระบบ (system analysis) 
การสงัเคราะห์ระบบ (system synthesis) การออกแบบระบบ (system design) และการประเมินระบบ 
(system evaluation) ผลการศกึษาพบว่า 1) องค์ประกอบด้านปัจจยันําเข้า (input) ประกอบด้วย 
วตัถปุระสงค์ของการประเมินผลการปฏิบตัิงาน ผู้ประเมินผลการปฏิบตัิงาน เครื�องมือที�ใช้ประเมินผล
การปฏิบตังิาน และเนื %อหาสาระในการประเมินผลการปฏิบตัิงาน แบง่กรอบการประเมินออกเป็น 3 กรอบ
การประเมิน โดยมีตวับง่ชี %ในการประเมิน 80 ตวับง่ชี % คือ กรอบการประเมินหน้าที�หลกั ประกอบด้วย 8 
องค์ประกอบ 49 ตวับง่ชี % กรอบการประเมินหน้าที�สนบัสนนุ ประกอบด้วย 7 องค์ประกอบ 26 ตวับง่ชี % และ
กรอบการประเมินองค์ประกอบอื�นๆ ประกอบด้วย 5 ตวับง่ชี % 2) องค์ประกอบด้านกระบวนการ (Process) 
ประกอบด้วยขั %นตอนการดําเนินการประเมิน 4 ขั %นตอน ดงันี % ตอนที�หนึ�ง แตง่ตั %งคณะกรรมการสรุปผลการ
ประเมินผลการปฏิบตังิาน ประกอบด้วย คณะกรรมการ 2 กลุ่ม ได้แก่ กลุ่มที� 1 ประกอบด้วย ผู้ อํานวยการ
โรงเรียน รองผู้ อํานวยการโรงเรียนหรือหวัหน้ากลุม่งาน ผู้แทนหวัหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้และผู้แทนครู 
กลุ่มที� 2 ประกอบด้วย รองผู้ อํานวยการโรงเรียนหรือหวัหน้ากลุ่มงาน หวัหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ เพื�อนครู
ในกลุ่มสาระการเรียนรู้และผู้ รับการประเมิน ตอนที�สอง ชี %แจงรายละเอียดเกี�ยวกบัระบบการประเมินให้กบั
คณะกรรมการประเมินผลการปฏิบตัิงาน ตอนที�สาม ดําเนินการประเมินโดยใช้เครื�องมือที�กําหนด ตอนที�
สาม เก็บรวบรวมข้อมลู วิเคราะห์ข้อมลูและแปลผลข้อมลู 3) องค์ประกอบด้านผลผลิต (Output) เป็น
ผลผลิตที�ได้จากระบบ ประกอบด้วย ผลการประเมินการปฏิบตัิงานของครูรายบคุคล ผลการประเมินการ
ปฏิบตังิานของครูรายกลุม่สาระการเรียนรู้และผลการประเมินการปฏิบตัิงานของครู ภาพรวมของโรงเรียน 
4) องค์ประกอบด้านข้อมลูย้อนกลบั (Feedback) ประกอบด้วย ข้อมลูย้อนกลบัสําหรับผู้ถกูประเมิน 
ข้อมลูย้อนกลบัสําหรับกลุม่สาระเรียนรู้และข้อมลูย้อนกลบัสําหรับโรงเรียน ผลการนําระบบการประเมินผล
การปฏิบตัิงานของข้าราชการครูไปใช้จริง พบว่า องค์ประกอบของระบบทกุรายการมีความเหมาะสม
อยู่ในระดบัมาก และผลการประเมินมาตรฐานตามเกณฑ์มาตรฐานการประเมินระบบด้านความถูกต้อง 
(accuracy) ด้านความเป็นไปได้ในการนําไปใช้จริง (feasibility) ด้านความเหมาะสม (propriety) และ
ด้านการใช้ประโยชน์ (utility) อยูใ่นระดบัมากทกุด้าน 
 งานวิจัยต่างประเทศ 

  ในงานวิจยัตา่งประเทศ มีผู้สนใจทําวิจยัที�เกี�ยวข้องกบัองค์กรแห่งการเรียนรู้มากพอสมควร 
ขอยกตวัอยา่ง เชน่ 
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  จอห์นสตนั และคาลด์เวลล์ (Johnston; & Caldwell. 2001: 94-103) ได้ศึกษาเรื�อง 
“Leadership and organisational learning in the quest for world class schools” วตัถปุระสงค์ของ
การศกึษาเพื�อศกึษาองค์ประกอบของหลกั 5 ประการของโมเดลองค์กรแห่งการเรียนรู้ของเซงเก (Senge) 
ซึ�งนํามาใช้ในระบบการจดัการโรงเรียน เป็นการศกึษาในโรงเรียนในประเทศออสเตรเลียที�เป็นโรงเรียน
ของชมุชน มากกว่าร้อยละ 90 เป็นโรงเรียนที�บริหารโดยชมุชน ผลการวิจยัพบว่า แตล่ะโรงเรียนที�เป็น
กรณีศกึษาบรรลผุลสําเร็จในการใช้รูปแบบของเซงเก (Senge) เพียงบางส่วน ยกเว้นเพียงโรงเรียนเดียว
ที�บรรลผุลทั %งหมดในหลกัทั %ง 5 ประการ ซึ�งโรงเรียนนี %เป็นโรงเรียนที�ตั %งใหม่จึงสามารถเลือกทีมงานที�จะมา
สร้างเสริมและช่วยเหลือให้บรรลผุลตามวิสยัทศัน์ของโรงเรียนได้โดยไม่ต้องมาปรับเปลี�ยนพฤติกรรม
ดั %งเดมิที�ปฏิบตัจินเป็นปกต ิและโรงเรียนที�มีขนาดเล็กก็จะบรรลผุลที�แตกตา่งจากโรงเรียนอื�นๆ ผลจาก
การวิจยันี %ยงัได้นําเสนอการพฒันาโมเดลของเซงเก (Senge) เพื�อความเป็นโรงเรียนในระดบัโลก ใน 4 มิต ิ
คือ โครงสร้างแบบร่วมมือรวมพลงั (collaborative structure) ช่องทางการติดตอ่สื�อสารที�มีประสิทธิภาพ 
(effective communication channels) การบรูณาการเพื�อการพฒันาวิชาชีพ (integrated professional 
development) และผู้ นําที�มุ่งเน้นการเรียนรู้ (learning-focuses leadership) สรุปผลการวิจยั พบว่า 
โมเดลองค์กรแหง่การเรียนรู้ของเซงเก (Senge) สามารถใช้เป็นแม่แบบสําหรับการพฒันาเป็นโรงเรียน
ในระดบัโลกได้ และผู้บริหารเป็นสิ�งสําคญัที�จะนําโรงเรียนให้พฒันาเป็นโรงเรียนในระดบัโลกได้ 
  ฟิลลิพส์ (Phillips. 2003) ได้ศกึษาเรื�อง “A four-level learning organisation benchmark 
implementation model” ใช้การสงัเคราะห์งานวิจยัที�เกี�ยวข้องกบัองค์กรแห่งการเรียนรู้ แนวคิดและ
เอกสารที�เกี�ยวกบัองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ Senge, Kotter, Garvin, Argyris และ Pedler สรุปคณุลกัษณะ 
10 ประการที�เป็นองค์ประกอบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ ได้แก่ ความต้องการ (will) ภาวะผู้ นํา (leadership) 
กลยทุธการคิดและวิสยัทศัน์ (strategic thinking and vision) การติดตอ่สื�อสาร (communication) การ
เรียนรู้และพฒันา (learning and development) นวตักรรมและการตดัสินใจ (innovation and decision 
making) การจดัการกบัการเปลี�ยนแปลง (change management) ทนุทางปัญญาและการจดัการความรู้ 
(intellectual capital and knowledge management) การวดัและการประเมินผลงาน (measurement 
and assessment) การตอบแทนและการยอมรับ (reward and recognition) โดยให้บคุคล 4 ระดบั 
คือ ผู้บริหารองค์กร (CEO) ผู้บริหารฝ่ายทรัพยากรมนษุย์หรือพฒันาการเรียนรู้ในองค์กร ผู้จดัการตาม
สายงานและลกูจ้างเป็นผู้พิจารณาตามบทบาทหน้าที�ของแตล่ะบคุคลในคณุลกัษณะทั %ง 10 ประการ 
ได้ 197 ตวับง่ชี % ที�ครอบคลมุความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้และให้แตล่ะบคุคลให้ระดบัความสําคญั
ของคณุลกัษณะต่างๆ โดยให้ระดบัคะแนนระหว่าง 1-4 จากนั %นนําข้อมลูมาเขียนกราฟ แสดงระดบั
ความสําคญัของแตล่ะคณุลกัษณะเปรียบเทียบระหว่างความคาดหวงักบัสิ�งที�เกิดขึ %นจริง ผลการวิจยั
พบว่า ผู้บริหารองค์กรให้ระดบัความสําคญัคณุลกัษณะเรื�องนวตักรรมและการตดัสินใจสงูที�สดุ ผู้บริหาร
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องค์กรต้องการสร้างบรรยากาศความไว้วางใจในการตดัสินใจของลกูจ้างและส่งเสริมความรับผิดชอบ
ในการตดัสินใจ ส่วนคณุลกัษณะที�ให้ระดบัความสําคญัตํ�าที�สดุ คือ การวดัและประเมินผลงาน ซึ�งพบว่า
ผลการวิจยัจะมีความแตกตา่งกนัไปตามลกัษณะขององค์กร ส่วนคณุลกัษณะที�ระดบัผู้จดัการตามสายงาน
ให้ความสําคญัมากที�สดุ คือ กลยทุธการคดิและวิสยัทศัน์ และภาวะผู้ นํา สําหรับลกูจ้างให้ความสําคญั
กบัคณุลกัษณะด้านการตอบแทนและการยอมรับรวมถึงการตดิตอ่สื�อสาร 
  จากเอกสารและงานวิจยัที�เกี�ยวข้องที�ได้กล่าวมาแล้วนี % จะเห็นได้ว่า การดําเนินการระหว่าง
งานตา่งๆ ไปสูห่นว่ยงาน/องค์กรแหง่การเรียนรู้ ไมว่า่จะเป็นหน่วยงานของรัฐหรือเอกชนก็ตามจะทําให้
หน่วยงาน/องค์กรนั %นๆ เจริญก้าวหน้าไปได้ด้วยดี ผู้ วิจยัจึงสนใจที�จะศกึษาวิจยัรูปแบบการบริหารจดัการ
โรงเรียนขนาดเล็กให้ไปสูก่ารเป็นองค์กรแหง่การเรียนรู้ เพื�อประสงค์ให้โรงเรียนขนาดเล็กมีคณุภาพยิ�งขึ %น 


