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บทที� 1 

บทนํา 

ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา 

ปัจจุบนัการจดัการความรู้ในองคก์รมีความสําคญัอยา่งยิ�งต่อการพฒันาการปฏิบติัของ
องคก์รให้เกิดประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล  ซึ� งในโลกยุค “สังคมแห่งความรู้, ยุคโลกาภิวตัน์, 
และยุคแห่งการเปลี�ยนแปลง” หน่วยบริการสาธารณะ หรือที�เรียกวา่หน่วยราชการจะตอ้งปรับตวั 
เปลี�ยนกระบวนทศัน์ใหม่ และเปลี�ยนวิธีทาํงานใหม่ ในอนัที�จะสามารถแข่งขนัในสังคมโลกได ้
(วจิารณ์ พานิช, ออนไลน์) 

กองทพับก  เป็นองคก์รหนึ�งที�เป็นกลไกการทาํงานที�มีความสําคญัต่อความมั�นคงของ
ชาติ  ไดใ้หค้วามสําคญัต่อการจดัการความรู้ในองคก์าร โดยกาํหนดนโยบายสําคญัไวป้ระการหนึ�ง
คือ การให้หน่วยขึ;นตรงของกองทพับกดาํเนินการจดัการเรียนการสอนภายในหน่วยทหารขึ; น
ภายใต้ชื�อ “โรงเรียนในหน่วยทหาร” โดยมีวตัถุประสงค์เพื�อเพิ�มพูนความรู้, ทกัษะและขีด
ความสามารถของกาํลงัพลให้สามารถปฏิบติัภารกิจที�ไดรั้บมอบอย่างมีประสิทธิภาพ ชดเชยจาก
การขาดแคลนงบประมาณการฝึกศึกษาตามวงรอบประจาํปี ซึ� งไดรั้บการจดัสรรในจาํนวนที�จาํกดั 
ไม่เพียงพอต่อการเสริมสร้างขีดความสามารถของกาํลงัพลตามมาตรฐานที�กองทพับกตอ้งการ  การ
ดาํเนินการดังกล่าวกองทพับกโดยกรมยุทธศึกษาทหารบก กาํหนดให้แต่ละหน่วยส่งแผนการ
ดาํเนินงานโรงเรียนในหน่วยทหารของหน่วยในตน้ปี และในปลายปีประเมินผล โดยให้หน่วยส่ง
สรุปผลการปฏิบติัพร้อมกบักรมยุทธศึกษาทหารบกจดัส่งคณะกรรมการไปดาํเนินประเมินผล
โครงการโรงเรียนในหน่วยทหาร ณ ที�ตั;งของหน่วยในทุกปี  

มณฑลทหารบกที� 11  เป็นหน่วยส่วนภูมิภาคที�ขึ;นตรงต่อกองทพัภาคที� 1 รับผิดชอบ
พื;นที�  6 จงัหวดั ไดแ้ก่ กรุงเทพมหานคร  นนทบุรี  ปทุมธานี  สมุทรปราการ  สมุทรสาคร  และ 
นครปฐม มีภารกิจที�สําคญัในการรักษาความสงบเรียบร้อยในเขตพื;นที� ระดมสรรพกาํลงัในเขต
พื;นที� รับผิดชอบ กรุงเทพมหานครและปริมณฑล   สนับสนุนหน่วยทหารที�อยู่ในเขตพื;นที�
รับผิดชอบ  กรุงเทพมหานครและปริมณฑล ตลอดจน ดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การต่อสู้
เบด็เสร็จเพื�อรักษาความสงบภายใน และการป้องกนัประเทศ จึงมีความจาํเป็นตอ้งมีการเตรียมความ
พร้อมใหก้บัหน่วย   โดยไดใ้หค้วามสาํคญักบัการพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้ ซึ� งไดด้าํเนินการโดย
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ต่อเนื�องในทุกๆ ปี  ซึ� งการดาํเนินการดงักล่าวเป็นการดาํเนินการทั;งในรูปการจดัการฝึกอบรม การ
ดาํเนินการฝึกทบทวนในลกัษณะรวมการ และดาํเนินการแบบแยกการในการเปิดห้องเรียนทาํการ
ฝึกสอนกนัเองของแต่ละหน่วย  ผลการดาํเนินการที�ผา่นมาพบวา่ยงัไม่มีประสิทธิภาพมากเท่าที�ควร 
เนื�องจากทศันคติของกาํลงัพลและหน่วยขึ;นตรง เห็นว่าเป็นการดาํเนินการให้ลุล่วงตามที�หน่วย
เหนือสั�งการเท่านั;น ยงัขาดความตระหนักในการที�จะกระทาํเพื�อได้รับประโยชน์ในการพฒันา
บุคลากรและหน่วยของตนที�แทจ้ริง   ตลอดจนยงัขาดรูปแบบและกระบวนการที�เป็นมาตรฐานใน
การบริหารจดัการให้เกิดประสิทธิภาพในการพฒันาความรู้ ทกัษะในการปฏิบติังานของกาํลงัพล 
ตลอดจนยงัไม่มีรูปแบบการจดบนัทึก รวบรวมความรู้ ที�ไดรั้บจากการดาํเนินการโรงเรียนในหน่วย
ทหารเป็นคลงัความรู้ของหน่วย เพื�อทาํการเผยแพร่ให้กบักาํลงัพลที�สนใจได้ศึกษาคน้ควา้ และ
พฒันาความรู้ของหน่วยในอนาคตต่อไป  

การจดัการความรู้ในองคก์ร   เป็นการรวบรวมองคค์วามรู้ที�มีอยูใ่นองคก์ร  ซึ� งกระจดั
กระจายอยูใ่นตวับุคคลหรือเอกสาร มาพฒันาใหเ้ป็นระบบ  เพื�อใหทุ้กคนในองคก์รสามารถเขา้ถึง
ความรู้  และพฒันาตนเองใหเ้ป็นผูรู้้  รวมทั;งปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ อนัจะส่งผลให้
องคก์รมีความสามารถในเชิงแข่งขนัสูงสุด และกระบวนการบริหารจดัการการเปลี�ยนแปลง 
(Change Management Process)  เป็นกรอบความคิดแบบหนึ�งเพื�อใหอ้งคก์รที�ตอ้งการจดัการความรู้
ภายในองคก์รไดมุ้่งเนน้ถึงปัจจยัแวดลอ้มภายในองคก์ร ที�จะมีผลกระทบต่อการจดัการความรู้  การ
นาํแนวคิดเรื�องกระบวนการจดัการความรู้ (Knowledge Management Process)  และกระบวนการ
บริหารจดัการการเปลี�ยนแปลง  (Change Management Process)   มาประยกุตใ์ช ้ จะทาํใหก้าร
พฒันาองคก์รแห่งหารเรียนรู้ เกิดการพฒันา ทาํใหเ้กิดความสมบูรณ์และมีประสิทธิภาพมากยิ�งขึ;น 

จากความจาํเป็นดงักล่าว  ผูว้ิจยัจึงมีความสนใจที�จะศึกษาปัจจยัที�มีผลต่อการจดัการ
ความรู้ในองค์กรของมณฑลทหารบกที� 11 ว่าจะมีปัจจยัใดบา้งที�มีผลต่อการพฒันาการจดัการ
ความรู้ และจะสามารถพัฒนาปัจจัยนั; น ๆ ได้อย่างไร เพื�อให้การจัดการความรู้ของหน่วยมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ในการเตรียมความพร้อมของหน่วยเพื�อการปฏิบติัภารกิจที�มี
ความสาํคญัต่อความมั�นคงของชาติ ต่อไป 

วตัถุประสงค์ของการวจิยั 

1. เพื�อศึกษาสภาพแวดลอ้มขององคก์รและกลยทุธ์การจดัการความรู้มีอิทธิพลต่อการ

จดัการความรู้ของมณฑลทหารบกที� 11 
2.  เพื�อศึกษากลยทุธ์การทาํงานที�มีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ของมณฑลทหารบกที� 11 
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3. เพื�อศึกษาสภาพแวดลอ้มขององคก์รและกลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการ

ความรู้ของมณฑลทหารบกที� 11 

ขอบเขตการวจิยั 

1. ขอบเขตด้านพื(นที�  
       การวจิยันี; เป็นการศึกษาปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ของมณฑลทหารบกที� 

11  โดยกาํหนดกลุ่มประชากรเป็นขา้ราชการประจาํการสังกดัมณฑลทหารบกที� 11  จาํนวน  951       

นาย  ทาํการคดัเลือกกลุ่มตวัอยา่ง โดยใชต้ารางของเครจซี�และมอร์แกน (Krejcie & Morgan, 1970 

อา้งใน ธีรวฒิุ เอกะกุล, 2543) ไดก้ลุ่มตวัอยา่งจาํนวน   300      นาย 
2. ขอบเขตด้านเนื(อหา 
การวจิยันี;ไดก้าํหนดตวัแปรที�ศึกษาคือ  

  _.`  ตวัแปรอิสระไดแ้ก่  
2.1.1   สภาพแวดล้อมองค์กรประกอบดว้ยผูบ้ริหาร  วฒันธรรมองค์กร  การ

สื�อสาร  เทคโนโลยีการทาํงาน  การให้ความรู้  การกาํหนดแผนงาน  การประเมินผล และการสร้าง
แรงจูงใจ   

2.1.2   กลยุทธ์การทาํงาน ประกอบดว้ย การสร้างวิสัยทศัน์  การสร้างทีมการ
จดัการความรู้  การสร้างบรรยากาศแลกเปลี�ยนความรู้  การพฒันาคุณภาพงาน การสร้างพลัง
ขบัเคลื�อน  การเปลี�ยนโครงสร้างองคก์ร และการสร้างเครือข่ายความรู้  
   _._  ตวัแปรตาม ได้แก่  การจดัการความรู้ ประกอบด้วย  การพฒันางาน  การ
พัฒนาคน  การพัฒนาองคกร และ การสรางชุมชนในองคกร 

3. ขอบเขตด้านเวลา 
การวจิยัครั; งนี;  ผูว้จิยัทาํการศึกษาในระหวา่งหว้งปีงบประมาณ 2557 

สมมุตฐิานการวจิยั 

1. สภาพแวดลอ้มองคก์รมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ของมณฑลทหารบกที� 11 

2. กลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ของมณฑลทหารบกที� 11 
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3. สภาพแวดลอ้มองค์กรและกลยุทธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ของ

มณฑลทหารบกที� 11 

ประโยชน์ที�จะได้รับจากการวจิยั 

1. ทาํใหท้ราบถึงการดาํเนินงานจดัการความรู้ของมณฑลทหารบกที� 11 
2. ทาํให้ได้รูปแบบในการดาํเนินการจดัการความรู้ในองค์กรในหน่วยทหารแบบ

ใหม่ที�มีความสมบูรณ์มากยิ�งขึ;นและมีความเหมาะสมสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มวฒันธรรมของ
มณฑลทหารบกที� 11 

3. ทาํใหก้าํลงัพลมณฑลทหารบกที� 11 มีการรับรู้ และมีความตระหนกัในการพฒันา
องคก์รไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ในโอกาสต่อไป 

คาํจาํกดัความ  
การจดัการความรู้ หมายถึง การรวบรวมองคค์วามรู้ที�มีอยูใ่นองคก์รซึ� ง 
  กระจดักระจายอยูใ่นตวับุคคลหรือเอกสารมา 
  พฒันาใหเ้ป็นระบบ เพื�อใหทุ้กคนในหน่วย 
  สามารถเขา้ถึงความรู้และพฒันาตนเองให้เป็น 
  ผูรู้้รวมทั;งปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  
  อนัจะส่งผลใหห้น่วยปฏิบติังานอยา่งมี 
  ประสิทธิภาพ 
มณฑลทหารบกที� 11 หมายถึง หน่วยส่วนภูมิภาค เป็นหน่วยขึ;นตรงของ 
   กองทพัภาคที� 1 
สภาพแวดลอ้มองคก์ร หมายถึง ปัจจยัที�มีผลต่อความสาํเร็จในการจดัการ 
  ความรู้ในองคก์ร ในเรื�องผูบ้ริหาร วฒันธรรม 

  องคก์ร การสื�อสาร  เทคโนโลยกีารทาํงาน การ 

  ใหค้วามรู้ การกาํหนดแผนงาน การ 

  ประเมินผล และการสร้างแรงจูงใจ 
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กลยทุธ์การทาํงาน หมายถึง ปัจจยัที�มีผลต่อความสาํเร็จในการจดัการ 
   ความรู้ในองคก์ร ในเรื�องการสร้างวสิัยทศัน์   
   การสร้างทีมการจดัการความรู้ การสร้าง 

   บรรยากาศ แลกเปลี�ยนความรู้  การพฒันา 

   คุณภาพงาน การสร้างพลงัขบัเคลื�อน  การ 

   เปลี�ยนโครงสร้างองคก์ร และการสร้าง 

   เครือข่ายความรู้ 
ความสาํเร็จของการจดัการความรู้   หมายถึง ระดบัความสาํเร็จการจดัการความรู้ในองคก์ร  
   ในเรื�องการพฒันางาน การพฒันาคน  การ 
   พฒันาองคก์ร และการสร้างชุมชนในองคก์ร 

 



 

บทที� 2 

แนวคดิ  ทฤษฎ ีวรรณกรรมและงานวจัิย 

ในการศึกษาครั� งนี�   ไดศึ้กษาแนวความคิด  ทฤษฎี  เอกสารต่างๆ  ตลอดจนผลงานที"
เกี"ยวขอ้ง เพื"อเป็นพื�นฐานและแนวทางในการวิจยั  ดงันี�  

+.การจดัส่วนราชการของมณฑลทหารบกที" 11   
3.แนวคิดที"เกี"ยวขอ้งกบัการจดัการความรู้ 
5.งานวจิยัที"เกี"ยวขอ้ง 

 

 การจดัส่วนราชการของมณฑลทหารบกที� 11 
มณฑลทหารบกที" 11   เป็นหน่วยขึ�นตรงกองทพัภาคที" 1   ตั�งอยู่ที"   145  ถนน

พระราม 5 เขตดุสิต  กรุงเทพฯ 10300  รับผดิชอบพื�นที"  6 จงัหวดั ไดแ้ก่ กรุงเทพมหานคร  นนทบุรี  
ปทุมธานี  สมุทรปราการ  สมุทรสาคร  และ นครปฐม   มีความรับผดิชอบในงานต่อไปนี�  

1. ภารกิจ 
      +.+  บงัคบับญัชาจงัหวดัทหารบกกรุงเทพ และจงัหวดัทหารบกกาญจนบุรี และ

กาํลงัประจาํถิ"นของกองทพับก ตามที"กระทรวงกลาโหมกาํหนด 
     +.3    รักษาความสงบเรียบร้อยในเขตพื�นที" รวมทั�ง การศาลทหาร การคดี และ        

การเรือนจาํ 
     +.5 ดาํเนินการระดมสรรพกาํลงัในเขตพื�นที"รับผิดชอบ กรุงเทพมหานครและ

ปริมณฑล 
     +.C สนับสนุนหน่วยทหารที"อยู่ในเขตพื�นที"รับผิดชอบ  กรุงเทพมหานครและ

ปริมณฑล 
    +.D  ดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การต่อสู้เบ็ดเสร็จเพื"อรักษาความสงบภายใน 

และการป้องกนัประเทศ 
3.   การแบ่งมอบ :  เป็นหน่วยในอตัราของกองทพัภาคที"  1 
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 5.  ขีดความสามารถ 
     5.+ รักษาระเบียบวินัยและแบบธรรมเนียมของทหารภายนอกที"ตั�งหน่วยทหาร 

และมีอาํนาจสั"งการแก่หน่วยทหารในเขตพื�นที" ในกรณีเกี"ยวกบัการปฏิบติัตามกฎหมายและตามที"
กระทรวงกลาโหมกาํหนด 

     5.3 ใช้อาํนาจตามกฎหมายในการสั"งการแก่หน่วยทหาร เกี"ยวกบัการรักษาความ
ปลอดภยัให้กับบุคคลสําคญั สถานที" และอสังหาริมทรัพยข์องทหารในเขตพื�นที"รวมทั�งจดัการ     
เฝ้าระวงัรักษาสถานที"ตั�งสาํคญัอยา่งต่อเนื"อง 

     5.5  อาํนวยการรักษาความปลอดภยั และสถานที"สําคญัทางทหารในเขตพื�นที"ใน
เรื"องการป้องกนั และปราบปราม การก่อความไม่สงบ การพิทกัษพ์ื�นที"ส่วนหลงั การรักษาสถานที"
และตาํบลสาํคญัในสถานการณ์ฉุกเฉิน การข่าวกรอง และการต่อตา้นการข่าวกรอง 

     5.C  ดาํเนินการเกี"ยวกบั การศาลทหาร การคดี และการเรือนจาํ 
     5.D  ดาํเนินการระดมสรรพกาํลงัทางดา้นกาํลงัพล การสัสดี การส่งกาํลงับาํรุง และ

การเกณฑช่์วยราชการทหาร 
     5.6  ดําเนินการกําลังพลในเรื" องการจัดทาํประวติัรับราชการ การดําเนินการ

เกี"ยวกบับาํเหน็จ บาํนาญ สนบัสนุนหน่วยทหารในเขตพื�นที" 
     5.7  บาํรุงขวญัทหารในเขตพื�นที"ดว้ยการสวสัดิการและการบาํรุงขวญัอื"นๆ เช่น 

การร้านค้า การสหกรณ์ การสโมสรทหาร การสงเคราะห์ทางการเงิน การออมทรัพย์  การ
สงเคราะห์ทางฌาปนกิจ การพิธีทหาร การกีฬา การบนัเทิง การพกัผ่อนหย่อนใจ  การไปรษณีย ์ 
กิจการสงเคราะห์  ทหารผา่นศึก การอบรมจิตใจ  และการบริการดา้นการศึกษา 

     5.8 จดัการสนบัสนุนการฝึกให้กบัหน่วยทหารในเขตพื�นที" ในเรื"องเครื"องช่วยฝึก
การบริการสนามฝึกและสนามยงิปืน 

     5.9  รักษาและควบคุมอสังหาริมทรัพย์ของทหารในเขตพื�นที" รวมทั�งการเก็บ 
ผลประโยชน์จากสถานที"หรืออสังหาริมทรัพยเ์หล่านั�น 

     5.+0 สนบัสนุนทางการส่งกาํลงัให้แก่ตนเองและหน่วยทหารในเขตพื�นที" ตามที"
หน่วย เหนือกาํหนด เช่น  

        5.+0.+  การเคลื"อนยา้ยและการขนส่งสิ"งอุปกรณ์ 
       5.+0.2  การดาํเนินการเกี"ยวกบัที"ดิน การก่อสร้าง การซ่อมแซมตบแต่งอาคาร

สถานที" การติดตั�งและซ่อมแซมสิ"งอาํนวยความสะดวก 
       5.+0.5  การรักษาพยาบาลและการส่งกลบักาํลงัทหาร รวมทั�งครอบครัวในเขต

พื�นที" 
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     5.+1  จดัการเก็บรักษาและบริการแบบธรรมเนียมแก่หน่วยทหาร และแจกจ่ายแบบ 
ธรรมเนียมของกองทพับกแก่หน่วยทหารในเขตพื�นที" 

     5.+2  ดาํเนินการบริหารการเงินราชการ ทาํการเบิกจ่าย เก็บรักษา จดัทาํบญัชีเงิน 
ราชการให้เป็นไปตามระเบียบแบบแผนของทางราชการ และรวบรวมจดัทาํ บริหาร ควบคุม
งบประมาณ ตลอดจนรายงานผลการใช้งบประมาณของหน่วย ทหาร ในเขตพื�นที"ที"ตอ้งรับการ
สนบัสนุนงบประมาณจากมณฑลทหารบก 

     5.+3  จดัการติดต่อสื"อสารระหวา่งที"ตั�งหน่วยทหารในเขตพื�นที" 
     5.+4  จดัการประชาสัมพนัธ์เพื"อประโยชน์ทางทหาร ตลอดจนติดต่อกบัหน่วย        

พลเรือนใน เขตพื�นที" 
     5.+5   กาํกบัดูแล ประสานงาน และดาํเนินงานกิจการพลเรือนในเขตพื�นที" 
     5.+6   ดาํเนินการตามแผนยทุธศาสตร์การต่อสู้เบด็เสร็จในยามปกติ เช่น 

        5.+6.+ ทาํหนา้ที"เป็นกองบญัชาการ พลเรือน ตาํรวจ ทหาร ควบคุมกองกาํลงั
เพื"อ การต่อสู้ เบด็เสร็จ เพื"อป้องกนั และต่อสู้เพื"อเอาชนะคอมมิวนิสต ์รวมทั�ง ขบวนการก่อการร้าย
ทุกรูปแบบ 
           5.16.3 จดัตั�งมวลชนในหมู่บา้นยทุธศาสตร์พฒันา 
           5.+6.5 ดําเนินการตามแผนยุทธศาสตร์พัฒนา โดยการพัฒนาหมู่บ้าน
เป้าหมายในพื�นที"ยทุธศาสตร์พฒันาเพื"อยกระดบัความเป็นอยูข่องประชาชนให้ดีขึ�น ทาํให้เกิดความ
รักและหวงแหนแผน่ดิน เสียสละ และอาสาสมคัรเขา้ต่อสู้กบัขา้ศึกเมื"อมีภยัมาคุกคาม 

     5.+7  ดาํเนินการตามแผนยทุธศาสตร์การต่อสู้เบด็เสร็จในยามสงคราม เช่น 
           5.+7.+  ควบคุมบงัคบับญัชาหน่วยกาํลงัประจาํถิ"น ทั�งที"อยู่ในความควบคุม
ของกองทพับก โดยตรง และขึ�นควบคุมทางยุทธการต่อกองทพับก ไดแ้ก่ หน่วยกองพนัทหารราบ
เบา กองพนัทหารมา้เบา ทหารพราน ตาํรวจตระเวนชายแดน กองร้อยอาสาสมคัร หน่วยปฏิบติัการ
พิเศษและกาํลงักึ"งทหารอื"นๆ รวมทั�งกาํลงัประชาชนในหมู่บา้นยทุธศาสตร์พฒันา 
          5.+7.3  ควบคุมและอาํนวยการกาํลังประจาํถิ"น ในการต่อสู้เพื"อเอาชนะ
คอมมิวนิสตใ์นเขตพื�นที"รวมทั�งขบวนการก่อการร้ายทุกรูปแบบ 
          5.+7.5  ควบคุมบงัคบับญัชากาํลงัประจาํถิ"น สนบัสนุนการต่อสู้ของกาํลงัรบ
หลกัในเรื"องการกาํบงัหรือรั� งหน่วง การป้องกนัการแทรกซึม การปฏิบติัสงครามกองโจร การระวงั
ป้องกนัพื�นที"ส่วนหลงั การรักษาความสงบของทอ้งถิ"น การรักษาความปลอดภยัต่อที"ตั�ง และการ
ควบคุมความเสียหายเป็นพื�นที" 
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            5.+7.C  ควบคุมและอาํนวยการกาํลงัประชาชนในหมู่บา้นยุทธศาสตร์พฒันา
ให้ปฏิบติัการในเรื"องการรวบรวมข่าวสาร การแจง้เตือนการเขา้มาของขา้ศึก การป้องกนัการก่อ
วินาศกรรม และการบ่อนทาํลายของขา้ศึกเป็นแกนของประชาชนในเขตพื�นที" การร่วมปฏิบติัการ
สงครามกองโจรการรักษาความปลอดภยัในหมู่บา้น รวมทั�งการป้องกนัชายแดนในขั�นตน้ 

      5.+8  ปกครองบงัคบับญัชาจงัหวดัทหารบกและกาํลงัประจาํถิ"นของกองทพับก
ตามที" ไดรั้บการแบ่งมอบ 
   
แผนภาพที"  2-1   ผงัการจดัหน่วยมณฑลทหารบก  ตามอตัราการจดัยทุโธปกรณ์  51 - 200 
 

 

แนวคดิที�เกี�ยวข้องกบัการจดัความรู้ 
ความหมายของความรู้ 

มณฑลทหารบก 

กองบัญชาการ กองร้อย/กองพนั 

มณฑลทหารบก 

กองร้อย/กองพนั 

สารวัตร 

ศาล 

สาํนักงานขนส่ง แผนกยุทธโยธา แผนกสรรพวุธ แผนกพลาธิการ 

ศูนย์การฝึก/หน่วยฝึก 

นักศกึษาวชิาทหาร 

โรงพยาบาล จังหวัดทหารบก 

ตามที* กห.กาํหนด กรุงเทพมหานคร/จังหวัด
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พจนานุกรมฉบบัราชบณัฑิตยสถาน (พ.ศ.2546 : 232)  ไดใ้หค้วามหมายของความรู้ไว้
วา่  สิ"งที"สั"งสมมาจากการศึกษาเล่าเรียน  การคน้ควา้  หรือประสบการณ์  รวมทั�งความสามารถเชิง
ปฏิบติั และทกัษะ ความเขา้ใจหรือสารสนเทศที"ไดรั้บมาจากประสบการณ์  สิ"งที"ไดรั้บมาจากการได้
ยนิ ไดฟั้ง การคิดหรือการปฏิบติั   องคว์ิชาในแต่ละสาขา  เช่น  ความรู้  เรื"องเมืองไทย  ความรู้เรื"อง
สุขภาพ   นอกจากนี�    ประศกัดิV   หอมสนิท และอรจรีย ์ ณ  ตะกั"วทุ่ง  (ไม่ปรากฏปีที"พิมพ ์: 1)  ไดใ้ห้
นิยามของความรู้ในเชิงของการนาํไปใชว้า่  สิ"งที"ไดจ้ากการรับรู้จากประสบการณ์    จากความคิดที"
บูรณาการขึ�นจากขอ้มูล  จากปัญหาหรือโดยการนาํเอาขอ้มูลข่าวสารมาคิดวิเคราะห์แลว้นาํไปใช้
ตดัสินใจในการดาํรงชีวติและในการทาํงาน 

คาํวา่ ความรู้ (Knowledge) นั�น ในทศันะของฮอสเปอร์ (อา้งถึงใน มาโนช เวชพนัธ์ 
2532, หนา้ 15-16) นบัเป็นขั�นแรกของพฤติกรรมที"เกี"ยวขอ้งกบัความสามารถในการจดจาํ ซึ" งอาจจะ
โดยการนึกได้ มองเห็น ได้ยิน หรือ ได้ฟัง ความรู้นี�  เป็นหนึ" งในขั�นตอนของการเรียนรู้ โดย
ประกอบไปดว้ยคาํจาํกดัความหรือความหมาย ขอ้เทจ็จริง ทฤษฎี กฎ โครงสร้าง วธีิการแกไ้ขปัญหา 
และมาตรฐาน เป็นตน้  ซึ" งอาจกล่าวไดว้า่ ความรู้ เป็นเรื"องของการจาํอะไรได ้ระลึกได ้  โดยไม่
จาํเป็นตอ้งใชค้วามคิดที"ซบัซอ้นหรือใชค้วามสามารถของสมองมากนกั ดว้ยเหตุนี�การจาํไดจึ้งถือวา่
เป็นกระบวนการที"สําคญัในทางจิตวิทยา และเป็นขั�นตอนที"นาํไปสู่พฤติกรรมที"ก่อให้เกิดความ
เขา้ใจ การนาํความรู้ไปใชใ้นการวิเคราะห์ การสังเคราะห์ การประเมินผล ซึ" งเป็นขั�นตอนที"ไดใ้ช้
ความคิดและความสามารถทางสมองมากขึ�นเป็นลาํดบั ส่วนความเขา้ใจ (Comprehension) นั�น 
ฮอสเปอร์ ชี� ให้เห็นวา่ เป็นขั�นตอนต่อมาจากความรู้ โดยเป็นขั�นตอนที"จะตอ้งใชค้วามสามารถของ
สมองและทกัษะในชั�นที"สูงขึ�น จนถึงระดบัของการสื"อความหมาย   ซึ" งอาจเป็นไปไดโ้ดยการใช้
ปากเปล่า ขอ้เขียน ภาษา หรือการใชส้ัญลกัษณ์ โดยมกัเกิดขึ�นหลงัจากที"บุคคลไดรั้บข่าวสารต่าง ๆ 
แลว้ อาจจะโดยการฟัง การเห็น การไดย้ิน หรือเขียน แลว้แสดงออกมาในรูปของการใชท้กัษะหรือ
การแปลความหมายต่าง ๆ เช่น การบรรยายข่าวสารที"ไดย้ินมาโดยคาํพูดของตนเอง หรือการแปล
ความหมายจากภาษาหนึ"งไปเป็นอีกภาษาหนึ"ง โดยคงความหมายเดิมเอาไว ้หรืออาจเป็นการแสดง
ความคิดเห็นหรือใหข้อ้สรุปหรือการคาดคะเนก็ได ้

เบนจามิน บลูม (Benjamin S. Bloom อา้งถึงในอกัษร สวสัดี, 2542,  หนา้ 26-28) ได้
ใหค้วามหมายของความรู้วา่ หมายถึง เรื"องที"เกี"ยวกบัการระลึกถึงสิ"งเฉพาะ วธีิการและกระบวนการ
ต่างๆ โดยเนน้ในเรื"องของกระบวนการทางจิตวทิยาของความจาํ อนัเป็นกระบวนการที"เชื"อมโยง
เกี"ยวกบัการจดัระเบียบ โดยก่อนหนา้นั�นในปี ค.ศ.1965  บลูมและคณะ ไดเ้สนอแนวคิดเกี"ยวกบัการ
รับรู้หรือพุทธิพิสัย (cognitive domain) ของคน วา่ประกอบดว้ยความรู้ตามระดบัต่าง ๆ รวม 6 
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ระดบั ซึ" งอาจพิจารณาจากระดบัความรู้ในขั�นตํ"าไปสู่ระดบัของความรู้ในระดบัที"สูงขึ�นไป โดยบลูม
และคณะ ไดแ้จกแจงรายละเอียดของแต่ละระดบัไวด้งันี�  

+. ความรู้ (Knowledge) หมายถึง การเรียนรู้ที"เน้นถึงการจาํและการระลึกได้ถึง
ความคิด วตัถุ และปรากฏการณ์ต่าง ๆ ซึ" งเป็นความจาํที"เริ"มจากสิ"งง่าย ๆ ที"เป็นอิสระแก่กนัไปจนถึง
ความจาํในสิ"งที"ยุง่ยากซบัซอ้นและมีความสัมพนัธ์ระหวา่งกนั 

3. ความเข้าใจหรือความคิดรวบยอด (Comprehension) เป็นความสามารถทาง
สติปัญญาในการขยายความรู้ ความจาํ ให้กวา้งออกไปจากเดิมอย่างสมเหตุสมผล การแสดง
พฤติกรรมเมื"อเผชิญกบัสื"อความหมาย และความสามารถในการแปลความหมาย การสรุปหรือการ
ขยายความสิ"งใดสิ"งหนึ"ง 

  5. การนาํไปปรับใช ้(Application) เป็นความสามารถในการนาํความรู้ (knowledge) 
ความเขา้ใจหรือความคิดรวบยอด (comprehension) ในเรื"องใด ๆ ที"มีอยูเ่ดิม ไปแกไ้ขปัญหาที"แปลก
ใหม่ของเรื" องนั�น โดยการใช้ความรู้ต่าง ๆ โดยเฉพาะอย่างยิ"งวิธีการกบัความคิดรวบยอดมา
ผสมผสานกบัความสามารถในการแปลความหมาย การสรุปหรือการขยายความสิ"งนั�น 

C. การวเิคราะห์ (Analysis) เป็นความสามารถและทกัษะที"สูงกวา่ความเขา้ใจ และการ
นาํไปปรับใช ้โดยมีลกัษณะเป็นการแยกแยะสิ"งที"จะพิจารณาออกเป็นส่วนยอ่ย ที"มีความสัมพนัธ์กนั 
รวมทั�งการสืบคน้ความสัมพนัธ์ของส่วนต่างๆ เพื"อดูวา่ส่วนประกอบปลีกยอ่ยนั�นสามารถเขา้กนัได้
หรือไม่ อนัจะช่วยใหเ้กิดความเขา้ใจต่อสิ"งหนึ"งสิ"งใดอยา่งแทจ้ริง 

D. การสังเคราะห์ (Synthesis) เป็นความสามารถในการรวบรวมส่วนประกอบยอ่ยๆ 
หรือส่วนใหญ่ๆ เขา้ดว้ยกนัเพื"อให้เป็นเรื"องราวอนัหนึ"งอนัเดียวกนั การสังเคราะห์จะมีลกัษณะของ
การเป็นกระบวนการรวบรวมเนื�อหาสาระของเรื" องต่างๆ เขา้ไวด้้วยกัน เพื"อสร้างรูปแบบหรือ
โครงสร้างที"ยงัไม่ชดัเจนขึ�นมาก่อน อนัเป็นกระบวนการที"ตอ้งอาศยัความคิดสร้างสรรค์ภายใน
ขอบเขตของสิ"งที"กาํหนดให ้

  r. การประเมินผล (Evaluation) เป็นความสามารถในการตดัสินเกี"ยวกบัความคิด 
ค่านิยม  ผลงาน  คาํตอบ  วิธีการและเนื�อหาสาระเพื"อวตัถุประสงค์บางอย่าง  โดยมีการกาํหนด
เกณฑ ์(criteria) เป็นฐานในการพิจารณาตดัสิน การประเมินผล      จดัไดว้า่เป็นขั�นตอนที"สูงสุดของ
พุทธิลกัษณะ (characteristics of cognitive domain) ที"ตอ้งใชค้วามรู้ความเขา้ใจ การนาํไปปรับใช ้
การวเิคราะห์และการสังเคราะห์เขา้มาพิจารณาประกอบกนัเพื"อทาํการประเมินผลสิ"งหนึ"งสิ"งใด 

ระดับของความรู้ หากจาํแนกระดบัของความรู้ สามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 4 ระดบั คือ 
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1. ความรู้เชิงทฤษฏี (Know-What) เป็นความรู้เชิงขอ้เท็จจริง รู้อะไร เป็นอะไร จะพบ
ในผูที้"สําเร็จการศึกษามาใหม่ๆ ที"มีความรู้โดยเฉพาะความรู้ที"จาํมาไดจ้ากความรู้ชดัแจง้ซึ" งไดจ้าก
การได ้เรียนมาก แต่เวลาทาํงาน ก็จะไม่มั"นใจ มกัจะปรึกษารุ่นพี"ก่อน  

2. ความรู้เชิงทฤษฏีและเชิงบริบท (Know-How) เป็นความรู้เชื"อมโยงกบัโลกของ
ความเป็นจริง ภายใตส้ภาพความเป็นจริงที"ซบัซ้อนสามารถนาํเอาความรู้ชดัแจง้ที"ไดม้า ประยุกตใ์ช้
ตามบริบทของตนเองได ้มกัพบในคนที"ทาํงานไปหลายๆ ปี จนเกิดความรู้ฝังลึกที"เป็นทกัษะหรือ
ประสบการณ์มากขึ�น  

3. ความรู้ในระดับที�อธิบายเหตุผล (Know-Why) เป็นความรู้เชิงเหตุผลระหว่าง
เรื"องราวหรือเหตุการณ์ต่างๆ ผลของประสบการณ์แก้ปัญหาที"ซับซ้อน และนาํประสบการณ์มา
แลกเปลี"ยนเรียนรู้กบัผูอื้"น เป็นผูท้าํงานมาระยะหนึ"งแลว้เกิดความรู้ฝังลึก สามารถอดความรู้ฝังลึก
ของตนเองมาแลกเปลี"ยนกบัผูอื้"นหรือถ่ายทอดใหผู้อื้"นได ้พร้อมทั�งรับเอาความรู้จากผูอื้"นไปปรับใช้
ในบริบทของตนเองได ้ 

4. ความรู้ในระดับคุณค่า ความเชื�อ (Care-Why) เป็นความรู้ในลกัษณะของความคิด
ริเริ"ม สร้างสรรคที์"ขบัดนัมาจากภายในตนเองจะเป็นผูที้"สามารถสกดั ประมวล วิเคราะห์ความรู้ที"
ตนเองมีอยู ่ กบัความรู้ที"ตนเองไดรั้บมาสร้างเป็นองค์ความรู้ใหม่ขึ�นมาได ้เช่น สร้างตวัแบบหรือ
ทฤษฏีใหม่หรือนวตักรรม ขึ�นมาใชใ้นการทาํงานได ้ 

สถาบนัเพิ"มผลผลิตแห่งชาติ (2548 : 16) ไดใ้ห้ความหมายของความรู้ว่า  ความรู้คือ 
สารสนเทศที"ผา่นกระบวนการคิด  เปรียบเทียบ  เชื"อมโยงกบัความรู้อื"น จนเกิดเป็นความเขา้ใจและ
นาํไปใชเ้ป็นประโยชน์ในการสรุปและตดัสินใจในสถานการณ์ต่างๆ ไดโ้ดยไม่จาํกดัช่วงเวลาหรือ
กล่าวไดว้า่  เป็นสารสนเทศที"ก่อใหเ้กิดประโยชน์กบัเราในการนาํไปใชง้านและ “ปัญญา”คือความรู้
ที"ฝังอยูใ่นตวัคนก่อใหเ้กิดประโยชน์ในการนาํไปใชโ้ดยในที"นี�ความรู้แบ่งออกเป็น 2 ประเภท ดงันี�  

0.  ความรู้ที�อยู่ในตัวของแต่ละบุคคล  (Tacit  knowledge)  เป็นความรู้หรือทกัษะ
เฉพาะตวัของแต่ละบุคคลที"เกิดจากประสบการณ์  การเรียนรู้  การไดพ้บเห็น  พูดคุย  จนเกิดเป็น
ความเชื"อ  หรือความคิดสร้างสรรค ์ จากการปฏิบติังานหรือปฏิบติัหนา้ที"  ความรู้ประเภทนี�จะฝังอยู่
ในตวัคน  ทั�งที"ตนเองรู้ และไม่รู้วา่มีความรู้ในเรื"องนั�น  ตอ้งมีวธีิสกดัออกมา 

1.  ความรู้ที�ชัดแจ้ง  (Explicit  knowledge)  เป็นความรู้หรือทกัษะที"มีการบนัทึกไว้
เป็นลายลกัษณ์อกัษรและมีการใช้ร่วมกนัในรูปแบบต่าง  ๆ  สามารถสื"อสารและเผยแพร่ไดอ้ย่าง
สะดวก  ทั�งนี� อาจอยู่ในรูปของหนงัสือเอกสาร  บทความ  จดหมายข่าว  website  บทเรียน  E – 
Learning  เป็นตน้ 
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เมื"อพิจารณาสัดส่วนความรู้ทั�ง 2 ประเภท พบวา่ความรู้ในองคก์รส่วนใหญ่เป็นความรู้
ประเภทความรู้ที"อยู่ในตวัคนมากกว่าความรู้ที"ชดัแจง้เป็นหลายเท่า โดยอาจเปรียบเทียบเป็นอตัรา 
ส่วนความรู้ที"อยูใ่นตวัคน : ความรู้ที"เป็นเหตุเป็นผล เป็น  80 : 20 หรือเช่นเดียวกบัที"ผูเ้ชี"ยวชาญ
หลายท่านกล่าวไวว้่า  ถา้จะเปรียบเทียบกบัปรากฏการณ์ธรรมชาติ  เช่น ภูเขานํ� าแข็งที"โผล่พน้นํ� า
ขึ�นมา ซึ" งเป็นส่วนที"นอ้ยมาก(ประมาณ 20% ของทั�งหมด)  เมื"อเปรียบเทียบกบัส่วนของภูเขานํ� าแข็ง
ที"อยูใ่ตน้ํ� า(มากถึง 80%) ดงัแผนภาพที" 2-2 

 
 
 
 
 

แผนภาพที" 2-2   เปรียบเทียบ ความรู้ที"ชดัแจง้  (Explicit  knowlage) กบั ความรู้ที"อยูใ่นตวับุคคล          
                          (Tacit knowledge)   

 

                                 ที"มา :  บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2547:12) 
ความรู้ทั�ง 2 ประเภทนี�   สามารถเปลี"ยนสถานะระหว่างกนัได้ตลอดเวลาขึ� นอยู่กับ

สถานการณ์ ซึ" งจะทาํใหเ้กิดความรู้ใหม่ๆ 
ฮิดิโอะ  ยามาซากิ(Hidio  Yamazaki : 2004 อา้งถึงใน สถาบนัเพิ"มผลผลิตแห่งชาติ. 

2548 : 13)   ผูเ้ชี"ยวชาญชาวญี"ปุ่นไดใ้ห้ความหมายของความรู้ในรูปของปิรามิด  ดงัภาพที" 2โดยให้
ความหมายของ “ขอ้มูล” ว่าเป็นขอ้เท็จจริง  ขอ้มูลดิบ  หรือตวัเลขต่างๆ   ที"ยงัไม่ไดผ้า่นการแปล
ความ  ส่วน “สารสนเทศ” เป็นขอ้มูลที"ผา่นกระบวนการสังเคราะห์  วิเคราะห์ เพื"อใชป้ระโยชน์ใน



 14 

การบริหารจดัการและตดัสินใจ มีบริบทที"เกิดจากความเชื"อ สามญัสาํนึก หรือประสบการณ์ของผูใ้ช้
สารสนเทศนั�นๆ โดยมกัจะอยูใ่นรูปของขอ้มูลที"วดัไดห้รือจบัตอ้งได ้อยา่งไรก็ตามสารสนเทศอาจ
มีข้อจาํกัดในเรื" องช่วงเวลาที"ใช้และขอบข่ายของงานที"จะนํามาใช้  ในขณะที" “ความรู้” คือ
สารสนเทศที"ผ่านกระบวนการคิดเปรียบเทียบ เชื"อมโยงกบัความรู้อื"น จนเกิดเป็นความเขา้ใจและ
นาํไปใช้ประโยชน์ในการสรุปและตดัสินใจในสถานการณ์ต่างๆ ได้โดยไม่จาํกดัช่วงเวลา หรือ
กล่าวไดว้า่สารสนเทศก่อให้เกิดประโยชน์กบัเราในการนาํไปใชง้านและ “ปัญญา” คือความรู้ที"ฝัง
อยูใ่นตวัตน ก่อใหเ้กิดประโยชน์ในการนาํไปใช ้

 

แผนภาพที" 2-3  ปิรามิดแสดงลาํดบัขั�นของความรู้ 

ที"มา :  สถาบนัเพิ"มผลผลิตแห่งชาติ. (2548 : 14) 
อีกหนึ" งความคิดที"น่าสนใจเป็นของ มิเชล  โพลนัยี" และ อิคุจิโร  โนนากะ (Michael  

Polaanyi and Ikujiro  Nonaka ; อา้งถึงใน บุญดี  บุญญากิจและคณะ. 2547 : 12)  ซึ" งเริ"มจากความคิด
ในเรื"องของการจาํแนกความรู้ออกเป็น 2 ประเภท คือ ความรู้ที"อยูใ่นตวัของแต่ละบุคคลและความรู้
ที"เป็นเหตุเป็นผล  ซึ" งไดรั้บความนิยมและนาํมาใชอ้ยา่งแพร่หลาย  ความรู้ทั�ง  2 ประเภท สามารถ
เปลี"ยนสถานะระหวา่งกนัไดต้ลอดเวลาขึ�นอยูก่บัสถานการณ์  ซึ" งจะทาํใหเ้กิดความรู้ใหม่ๆ โดยผา่น
กระบวนการที"เรียกวา่ เกลียวความรู้(Knowledge  spiral) หรือ เซ ซิ โมเดล(SESI Model) ซึ" งคิดคน้
โดย อิคุชิโร  โนนากะ(Ikujiro  Nonaka)และทาเคอุชิ(Takeuchi) (สถาบนัเพิ"มผลผลิตแห่งชาติ,  
2547 : 12) ดงัแสดงในแผนภาพที" 3-3 

แผนภาพที" 2-4   เกลียวความรู้(Knowledge  spiral) 
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ที"มา : สถาบนัเพิ"มผลผลิตแห่งชาติ (2547 : 12) 
 

จากกระบวนการขา้งตน้การปรับเปลี"ยนและสร้างความรู้จะเกิดขึ�นได ้4 รูปแบบคือ 
การแลกเปลี"ยนประสบการณ์(Socialization) ความรู้ภายนอก(Externalization)  การหลอมรวม
ความรู้(Combination) และความรู้ภายใน(Internalization)  

1. การแลกเปลี�ยนประสบการณ์ (Socialization)  คือ การจดัให้คนมามีปฏิสัมพนัธ์ 
(socialize) กนัในรูปแบบต่าง ๆ ทาํให้เกิดการแลกเปลี"ยนความรู้แฝงเร้น (tacit knowledge) หรือ
ประสบการณ์ เพื"อใหเ้กิดกระบวนการคิดและทกัษะใหม่ๆ ขึ�น   การถ่ายโอนความรู้โดยตรงระหวา่ง
กลุ่มคนหรือบุคคล โดยไม่ผา่นการเขียน เรียกวา่ “ การเสวนาธรรม” กลุ่มคนที"มีการแลกเปลี"ยน
ประสบการณ์จากคนหนึ"งไปอีกคนหนึ"ง กลุ่มคนที"มาเสวนาแลกเปลี"ยนความรู้กนันี�มกัจะมีพื�นฐาน 
ความรู้ที"สอดคลอ้งกนัหรือเคยมีประวติัอดีตที"คลา้ยคลึงกนั จะมีคลื"นความถี"ที"ใกลเ้คียงกนัสามารถ
สื"อสารและทาํความเขา้ใจกนัไดโ้ดยง่าย  การแบ่งปันและความรู้ที"อยู่ในตวัของแต่ละบุคคลจาก
ความรู้ที"อยูใ่นตวัของแต่ละบุคคลของผูที้"สื"อสารระหวา่งกนั  โดยการแลกเปลี"ยนประสบการณ์ตรง 
เช่น ผูจ้ดัการฝ่ายขายของทีมเอ (A) ไดเ้รียนรู้เทคนิคการขายใหม่ๆ จากผูจ้ดัการฝ่ายขายของทีมบี(B) 
ที"ประสบความสาํเร็จในการขาย โดยการพดูคุยปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งกนัก็จะไดรั้บความรู้จากผูจ้ดัการ
ฝ่ายขายทีมบี มาเป็นความรู้ของตนเองเพื"อใชใ้นการทาํงาน (Tacit K  � Tacit K)  

2. ความรู้ภายนอก (Externalization)  เป็นกระบวนการสื"อความรู้จากประสบการณ์
ในการทาํงานออกมาเป็นภาษาพูดหรือภาษาเขียน เท่ากบัเป็นการเปลี"ยนความรู้แฝงเร้นเป็นความรู้
ชดัแจง้ (explicit knowledge) ซึ" งเป็นความรู้ที"สามารถแลกเปลี"ยน ถ่ายทอดกนัไดโ้ดยง่าย ผ่าน
วิธีการดา้นเทคโนโลยี สื"อสารและสารสนเทศ รวมทั�งสามารถเก็บเป็นความรู้ขององค์กรได ้ เป็น
การถ่ายโอนความรู้จากผูเ้ชี"ยวชาญที"มีความสามารถในการสอนผา่นสื"อต่างๆ จากประสบการณ์ใน
สมองของเขาออกมาสู่ภายนอกแก่ผูอื้"น  (Tacit K  �  Explicit K) 



 16 

3. การหลอมรวมความรู้ (Combination)   เป็นกระบวนการผนวกรวมความรู้ชดัแจง้
เขา้ดว้ยกนั ก็จะไดค้วามรู้ชดัแจง้ที"กวา้งขวางและลึกซึ� งขึ�น ก่อให้เกิดความรู้ใหม่ การเรียนรู้สิ" ง
ใหม่ๆให้ทนัต่อกระแสการเปลี"ยนแปลง และมีการศึกษาเรียนรู้จากความรู้ภายนอก ซึ" งแนวคิดจะมี
ความหลากหลายมาก ตอ้งสร้างความเขา้ใจแลเชื"อมโยงความรู้อนัหลากหลายให้ไดแ้ละถ่ายทอด
ความรู้ใหม่ๆใหก้บัองคก์รของตน (Explicit K �  Explicit K) 

4. ความรู้ภายใน (Internalization)  เป็นการจารึกความรู้ชัดแจง้ โดยการนาํความรู้
ใหม่มาปฏิบัติจริง ผูป้ฏิบัติจะเกิดการเรียนรู้ให้เกิดเป็นความรู้ประสบการณ์และปัญญาเป็น
ประสบการณ์อยู่ในสมองในเชิง Tacit Knowledge เป็นกระบวนการเรียนรู้จากการกระทาํและ
เปลี"ยนให้อยู่ในรูปของทกัษะหรือความสามารถที"ซึมลึกในตวับุคคลหรือองค์กร ฝังเขา้ไปใน
กระบวนการทาํงาน ซึ" งผลิตภณัฑ์หรือกระบวนการนี� จะไปสัมพนัธ์กบัลูกคา้หรือผูใ้ช้ผลิตภณัฑ ์
และเกิด “ขอ้มูล” ความพึงพอใจหรือประสบการณ์ในการใชผ้ลิตภณัฑ์หรือใชก้ระบวนการทาํงาน
นั�น เป็นขอ้มูลใหม่หรือเพิ"มเติม เขา้มาในกระบวนการจดัการความรู้ ยกระดบัเกลียวความรู้ขึ�นไป
อีก วงจร SECI จะดาํเนินการต่อเนื"องเรื"อยไปไม่มีสิ�นสุดต่อไป (Explicit K � Tacit K) 

ความหมายของการจัดการความรู้ 

การจัดการความรู้ เป็นแนวคิดของการบริหารจัดการสมัยใหม่ ที" เห็นคุณค่าของ
บุคลากรในองค์การว่าเป็นทรัพยากรมนุษยที์"มีค่า ทั�งนี� เนื"องจากกระแสของการเปลี"ยนแปลงของ
สังคมโลก ซึ" งเปลี"ยนแปลงไปอยา่งรวดเร็ว อีกทั�งยุคนี� ยงัเป็นยุคเศรษฐกิจฐานความรู้ดงันั�นองคก์าร
สมยัใหม่ จึงจาํเป็นตอ้งปรับตวัให้ทนัต่อการเปลี"ยนแปลงนั�นๆ และบุคลากรทุกคนในองค์การ
จะตอ้งสามารถ ทาํงานไดค้รอบคลุมงานหลกัขององคก์ารก็ดี และสามารถทาํงานร่วมกนัเป็นทีมได้
เพื"อที"จะผลกัดนัใหอ้งคก์ารมีประสิทธิภาพ และสามารถอยูร่อดไดใ้นโลกของการเปลี"ยนแปลงอยา่ง
รวดเร็วในทุกๆ ดา้น  

เกรียงศกัดิV   เจริญวงศศ์กัดิV  (2547: 63) อธิบายวา่ การจดัการความรู้ คือความรู้เกิดจาก
การประมวล สังเคราะห์ และจาํแนกแยกแยะสารสนเทศ เพื"อนาํไปสู่การตีความและทาํความเขา้ใจ 
สารสนเทศเหล่านั�นจนกลายเป็นความรู้ ซึ" งความรู้นี� ครอบคลุมทั�งส่วนของความรู้โดยนยั (Tacit 
Knowledge) ที"ซ่อนอยู่ในความคิดของพนักงาน และแฝงตวัอยู่ในองค์การกับความรู้แจ้งชัด 
(Explicit Knowledge) ที"ปรากฏในเอกสารบนัทึก หรือรายงานต่างๆ ขององคก์าร การจดัการความรู้ 
ทั�งสองประเภทนี� ให้เป็นระบบระเบียบ เพื"อให้คนที"ตอ้งการเขา้ถึงไดง่้ายและดึงออกมาใช้งานได ้
โดยสะดวก การจดัการความรู้จะเกิดขึ� นในระดับทีมงาน หรือระดับกลุ่มในองค์การที"ตอ้งการ 
ปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งปัจเจกแต่ละคน เพราะการจดัการความรู้จะเกิดขึ�นไดต่้อเมื"อมีการปฏิสัมพนัธ์ 
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เพื"อใหเ้กิดการแลกเปลี"ยนความรู้ระหวา่งกนั ซึ" งอาจเป็นปฏิสัมพนัธ์บนเครือข่าย Cyber Space หรือ 
อาจผา่นการพบปะพดูคุยกนัหนา้ต่อหนา้ก็ได ้ 

บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2547: 23) กล่าววา่  การจดัการความรู้เป็นกระบวนการใน
การนาํความรู้ที"มีอยูห่รือเรียนรู้มาใชใ้ห้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์าร โดยผา่นกระบวนการต่างๆ 
เช่น การสร้าง รวบรวม แลกเปลี"ยน และใชค้วามรู้ เป็นตน้  

Arthur Anderson Business Consulting (อา้งถึงในบุญดี บุญญากิจ และคณะ 2547: 21)  
กล่าวว่า การจดัการความรู้เป็นการสนบัสนุนให้พนกังานในองค์กร รวบรวม คน้หา แลกเปลี"ยน
ความรู้และนาํมาใช ้เพื"อวตัถุประสงคท์างธุรกิจขององคก์ร 

Carta O Dell และ Jackson Grayson อา้งถึงในบุญดี บุญญากิจ และคณะ 2547: 21) 
กล่าวว่า การจดัการความรู้เป็นกลยุทธ์ในการที"จะทาํให้คนได้รับความรู้ที"ตอ้งการ ภายในเวลาที"
เหมาะสม รวมทั�งช่วยทาํใหเ้กิด การแลกเปลี"ยน และนาํความรู้ไปปฏิบติั เพื"อยกระดบัและปรับปรุง
การดาํเนินงานขององคก์ร 

Ryoko Toyama การจดัการความรู้ หมายถึง การจดัการเพื"อเอื�อให้เกิดความรู้ใหม่ โดย
ใชค้วามรู้ที"มีและประสบการณ์จองคนในองคก์รอย่างเป็นระบบ เพื"อพฒันานวตักรรมที"จะทาํให้มี
ความได้เปรียบเหนือคู่แข่งทางธุรกิจ ทั�งนี� การจดัการความรู้ไม่ใช้เครื"องมือที"จดัการกบัตวัของ
ความรู้โดยตรงแต่เป็นวธีิการที"ส่งเสริมใหค้นไดแ้ลกเปลี"ยนความรู้ที"มีระหวา่งกนั   

การจดัการความรู้  (Knowledge Management : KM)  เป็นการบริหารจดัการที"
เกี"ยวขอ้งกบักระบวนการที"จะทาํให้ได้มาเก็บรักษาและนาํไปใช้ประโยชน์ ซึ" งขอ้มูลข่าวสารข่าว
กรองความรู้  เพื"อให้บรรลุวตัถุประสงคที์"ตอ้งการ  (ประศกัดิV   หอมสนิท, อรจรีย ์ ณ  ตะกั"วทุ่ง,ไม่
ปรากฏปีที"พิมพ ์: 1 – 2)  หรือเราอาจกล่าวไดว้า่ การจดัการความรู้เป็นระบบการบริหารจดัการของ
องคก์รที"มุ่งเนน้กระบวนการพฒันาผลผลิตและการบริหารอยา่งต่อเนื"อง โดยพึ"งพาองคค์วามรู้และ
ความสามารถในการบริหารทรัพยากรบุคคล  สําหรับคาํวา่  “ การจดัการความรู้ ” อาจเรียกไดห้ลาย
ชื"อ คือ  การบริหารความรู้,  การบริหารภูมิปัญญา,  การจดัการองคค์วามรู้ 

คู่มือการจดัการความรู้ : จากทฤษฎีสู่การปฏิบติัของสํานกังาน ก.พ.ร.และ สถาบนัเพิ"ม
ผลผลิตแห่งชาติ (2548 : 4) ได้ให้ความหมายของการจัดการความรู้ในองค์กร หมายถึง   การ
รวบรวมองคค์วามรู้ที"มีอยูใ่นองคก์ร  ซึ" งกระจดักระจายอยูใ่นตวับุคคลหรือเอกสารมาพฒันาให้เป็น
ระบบ  เพื"อใหทุ้กคนในองคก์รสามารถเขา้ถึงความรู้และพฒันาตนเองให้เป็นผูรู้้  รวมทั�งปฏิบติังาน
ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ อนัจะส่งผลใหอ้งคก์รมีความสามารถในเชิงแข่งขนัสูงสุด    

วจิารณ์   พานิช (2547: 63) อธิบายแนวคิดของการจดัการความรู้ไวว้า่  การจดัการ
ความรู้ เป็นการเรียนรู้แบบใหม่ที"เรียนจากการปฏิบติัเป็นตวันาํ เป็นตวัเดินเรื"องไม่ใช่แค่เรียนจากครู
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หรือ ตาํรา ตาํรานั�นเป็นการเรียนรู้แบบเก่า ซึ" งเนน้เรียนทฤษฎี ขณะที"การเรียนรู้แบบ KM ก็เป็น
ทฤษฎี แต่วา่เนน้ที"การเรียนรู้แบบปฏิบติั เพราะการปฏิบติัทาํใหเ้กิดประสบการณ์ การจดัการความรู้
ไม่ใช่ เรื"องของคนๆ เดียว เป็นเรื"องของหลายคนที"ทาํงานร่วมกนั เพราะฉะนั�นเวลาปฏิบติัแต่ละคน
จะมีประสบการณ์ไม่เหมือนกนั เมื"อนาํมาแลกเปลี"ยนกนัแลว้อาจเห็นส่วนที"เหมือนกนั ซึ" งจะเป็น
การยนืยนัวา่เขา้ใจตรงกนัเมื"อเอามาแลกเปลี"ยนกนัมากๆ จะทาํใหย้กระดบัความรู้ความเขา้ใจขึ�นไป
อีกจะเห็นวา่การจดัการความรู้เราจะเนน้ที"การเรียนรู้จากการปฏิบติัแลว้ก็เนน้ตวัความรู้ที"เป็นความรู้ 

ในคนหรือที"เรียกวา่ Tacit  Knowledge  ทั�งนี�  ความรู้จากเอกสาร ตาํรา หรือที"เรียกวา่ 
Explicit Knowledge นั�นก็สาํคญั เพียงแต่วา่เรามกัจะละเลยความรู้ที"อยูใ่นคน  วจิารณ์ พานิช ไดใ้ห้
ความหมายโดยสรุป ดงันี�  

 การรวบรวม การจดัระบบ การจดัเก็บและการเขา้ถึงขอ้มูลเพื"อสร้างความรู้ โดยมี
เทคโนโลยดีา้นขอ้มูลและคอมพิวเตอร์เป็นเครื"องมือช่วยเพิ"มพลงัในการบริหารความรู้ 

การจดัการความรู้เกี"ยวขอ้งกบัแลกเปลี"ยนเรียนรู้ โดยที"วฒันธรรม พฤติกรรมภายใน
องคก์ร พลวตัรและวธีิปฏิบติัมีผลต่อการแลกเปลี"ยนเรียนรู้ 

การบริหารความรู้ ตอ้งอาศยัผูรู้้ในการตีความและประยกุตใ์ชค้วามรู้ ในการสร้าง
นวตักรรมและเป็นผูน้าํในแต่ละองคก์ร รวมทั�งตอ้งการผูเ้ชี"ยวชาญในสาขาใดสาขาหนึ"งแนะนาํ
วธีิการประยกุตใ์ชด้งันั�นกิจกรรมเกี"ยวกบัคน เช่น การดึงดูดคนเก่งและดี  การพฒันาคน การติดตาม
ความกา้วหนา้ของคนและการรักษาคนมีความรู้ไวใ้นองคก์ร ถือเป็นส่วนหนึ"งของการบริหาร
ความรู้ 

การบริหารความรู้เกิดขึ�น เพราะมีความเชื"อวา่จะช่วยเพิ"มประสิทธิผลขององคก์ร ช่วย
สร้างความมีชีวติชีวาและความสาํเร็จในองคก์ร การประเมินตน้ทุนทางปัญญาและผลสาํเร็จของการ
ประยกุตใ์ชบ้ริหารความรู้เป็นตวัชี�วดัวา่องคก์รมีการบริหารความรู้ไดอ้ยา่งไดผ้ลหรือไม่ 

นพ.วจิารณ์   พานิช(http://www.sciplanet.org/download/ kmDoc/what_is_ 

KM.doc)ไดใ้หค้วามหมายเพิ"มเติมของคาํวา่ “การจดัการความรู้” ไว ้คือ สาํหรับนกัปฏิบติั การ
จดัการความรู้คือ เครื"องมือ เพื"อการบรรลุเป้าหมายอยา่งนอ้ย 4 ประการไปพร้อมๆ กนั ไดแ้ก่  

1.  บรรลุเป้าหมายของงาน  
2.  บรรลุเป้าหมายการพฒันาคน  
3.   บรรลุเป้าหมายการพฒันาองคก์รไปเป็นองคก์รเรียนรู้ และ 
4.   บรรลุความเป็นชุมชน เป็นหมู่คณะ ความเอื�ออาทรระหวา่งกนัในที"ทาํงาน  

การจดัการความรู้เป็นการดาํเนินการอยา่งนอ้ย  6  ประการต่อความรู้ ไดแ้ก่  
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1.   การกาํหนดความรู้หลกัที"จาํเป็นหรือสาํคญัต่องานหรือกิจกรรมของกลุ่มหรือ
องคก์ร 

2.   การเสาะหาความรู้ที"ตอ้งการ  
3.  การปรับปรุง ดดัแปลง หรือสร้างความรู้บางส่วน ใหเ้หมาะต่อการใชง้านของตน 
4.   การประยกุตใ์ชค้วามรู้ในกิจการงานของตน  
5. การนาํประสบการณ์จากการทาํงานและการประยกุตใ์ชค้วามรู้มาแลกเปลี"ยนเรียนรู้ 

และสกดั “ขมุความรู้” ออกมาบนัทึกไว ้ 
6. การจดบนัทึก “ขมุความรู้” และ “แก่นความรู้” สาํหรับไวใ้ชง้าน และปรับปรุงเป็น

ชุดความรู้ที"ครบถว้น ลุ่มลึกและเชื"อมโยงมากขึ�น เหมาะต่อการใชง้านมากยิ"งขึ�น 
โดยที"การดาํเนินการ 6 ประการนี�บูรณาการเป็นเนื�อเดียวกนั ความรู้ที"เกี"ยวขอ้งเป็นทั�ง

ความรู้ที"ชดัแจง้ อยูใ่นรูปของตวัหนงัสือหรือรหสัอยา่งอื"นที"เขา้ใจไดท้ั"วไป (Explicit Knowledge) 
และความรู้ฝังลึกอยูใ่นสมอง (Tacit Knowledge) ที"อยูใ่นคน ทั�งที"อยูใ่นใจ (ความเชื"อ ค่านิยม) อยูใ่น
สมอง (เหตุผล) และอยูใ่นมือ และส่วนอื"นๆ ของร่างกาย (ทกัษะในการปฏิบติั) การจดัการความรู้
เป็นกิจกรรมที"คนจาํนวนหนึ"งทาํร่วมกนัไม่ใช่กิจกรรมที"ทาํโดยคุนี�คนเดียว เนื"องจากเชื"อวา่ “จดัการ
ความรู้” จึงมีคนเขา้ใจผดิ เริ"มดาํเนินการโดยรี" เขา้ไปที"ความรู้ คือ เริ"มที"ความรู้ นี"คือความผดิพลาดที"
พบบ่อยมาก การจดัการความรู้ที"ถูกตอ้งจะตอ้งเริ"มที"งานหรือเป้าหมายของงาน เป้าหมายของงานที"
สาํคญัคือ การบรรลุผลสัมฤทธิV ในการดาํเนินการตามที"กาํหนดไว ้ที"เรียกวา่ Operation Effectiveness 
และนิยามผลสัมฤทธิV  ออกเป็น  4  ส่วน คือ 

1.   การสนองตอบ (Responsiveness) ซึ" งรวมทั�งการสนองตอบความตอ้งการของลูกคา้ 
สนองตอบความตอ้งการของเจา้ของกิจการหรือผูถื้อหุน้ สนองตอบความตอ้งการของพนกังาน และ
สนองตอบความตอ้งการของสังคมส่วนรวม 

2.   การมีนวตักรรม (Innovation) ทั�งที"เป็นนวตักรรมในการทาํงาน และนวตักรรม
ดา้นผลิตภณัฑห์รือบริการ 

3.   ขีดความสามารถ (Competency) ขององคก์ร และของบุคลากรที"พฒันาขึ�น ซึ" ง
สะทอ้นสภาพการเรียนรู้ขององคก์ร และ  

4.   ประสิทธิภาพ (Efficiency) ซึ" งหมายถึงสัดส่วนระหวา่งผลลพัธ์ กบัตน้ทุนที"ลงไป 
การทาํงานที"ประสิทธิภาพสูง หมายถึง การทาํงานที"ลงทุนลงแรงนอ้ย แต่ไดผ้ลมากหรือคุณภาพสูง 
เป้าหมายสุดทา้ยของการจดัการความรู้ คือ การที"กลุ่มคนที"ดาํเนินการจดัการความรู้ร่วมกนั มีชุด
ความรู้ของตนเอง ที"ร่วมกนัสร้างเอง สําหรับใชง้านของตน คนเหล่านี� จะสร้างความรู้ขึ�นใชเ้องอยู่
ตลอดเวลา โดยที"การสร้างนั�นเป็นการสร้างเพียงบางส่วนเป็นการสร้างผา่นการทดลองเอาความรู้
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จากภายนอกมาปรับปรุงใหเ้หมาะต่อสภาพของตน และทดลองใชง้าน จดัการความรู้ไม่ใช่กิจกรรม
ที"ดาํเนินการเฉพาะหรือเกี"ยวกบัเรื"องความรู้ แต่เป็นกิจกรรมที"แทรก/แฝง หรือในภาษาวิชาการ
เรียกวา่ บูรณาการอยูก่บัทุกกิจกรรมของการทาํงาน และที"สําคญัตวัการจดัการความรู้เองก็ตอ้งการ
การจดัการดว้ย  

สรุปการจัดการความรู้หมายถึง  การรวบรวมความรู้ที" เน้นการปฏิบัติ  (Tacit 
Knowledge) ซึ" งเกิดจากประสบการณ์การทาํงานจากทศันคติและพฤติกรรมการทาํงานของแต่ละ
บุคคลในองคก์ร ซึ" งปฏิบติังานในเรื"องเดียวกนัหรือทีมงานที"ทาํงานร่วมกนั แลว้มีการจดัการให้เกิด
การแลกเปลี"ยนความรู้ โดยการปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งปฏิบติั เมื"อรวบรวมแลว้ก็มีการนาํความรู้ที"ไดม้า
สังเคราะห์ จาํแนกหรือจดัระบบใหม่เพื"อสร้างเป็นองค์ความรู้  มีการจดัเก็บอย่างเป็นระบบ  เพื"อ
นาํไปสู่การเผยแพร่ความรู้  โดยวิธีเผยแพร่ดว้ยสื"อทั�ง2 ประเภท คือ   สื"อทางอิเลคทรอนิกส์ และ 
สื"อสิ"งพิมพต่์างๆ    เพื"อทาํใหเ้กิดการต่อยอดความรู้หรือสร้างประโยชน์จากความรู้และนาํไปปฏิบติั
ใหเ้กิดประโยชน์ยิ"งๆ ขึ�นไป  

ความสําคญัของการจัดการความรู้ 
วิจารณ์ พานิช (2547: 3) กล่าวว่า การเรียนรู้เรื" องการจัดการความรู้ ด้วยการอ่าน

หนงัสือหรือฟัง “ผูรู้้” บรรยาย การกระทาํเช่นนั�นจะไม่มีทางช่วยให้รู้จกัการจดัการความรู้ไดเ้ลย 
เนื"องจาก การจดัการความรู้เป็นทกัษะ (Skill)  ไม่ใช่ความรู้เชิงทฤษฎีหรือกล่าวให้ชดัเจนขึ�น การ
จดัการความรู้ มีส่วนที"เป็นทกัษะสิบส่วนและส่วนที"เป็นทฤษฎีเพียงส่วนเดียว(คลา้ยพุทธศาสนา) 
การเรียนรู้โดยการท่องทฤษฎีจึงแทบจะไม่มีประโยชน์  ตอ้งลงมือทาํจึงจะทาํเป็นและเกิดความรู้ 
ความเขา้ใจและการจดัการความรู้ที"แทจ้ริง  เป็นการจดัการความรู้โดยกลุ่มผูป้ฏิบติังาน  เป็นการ
ดาํเนินกิจกรรมร่วมกนัในกลุ่มผูท้าํงานเพื"อช่วยกนัดึง “ความรู้ในคน” และ “ควา้” ความรู้ภายนอก
องคก์รมาใชใ้นการทาํงาน และค่อย “ควา้”  ความรู้ที"เกิดขึ�นจากการทาํงานเอามายกระดบัความรู้ 
และนาํกลบัไปใชใ้นการทางานเป็นวงจรต่อเนื"องไม่จบสิ�น 

ประพนธ์   ผาสุขยืด (2548: 2)   กล่าวว่า การจดัการความรู้จะเป็น “ตัวต่อ หรือ 
Jigsaw” ชิ�นสําคญัที"จะทาํให้เกิดการบริหารคุณภาพ จะทาํให้เป้าหมายของผูบ้ริหารทั�งหลายที"
ตอ้งการจะสร้าง“องคก์ารแห่งการเรียนรู้”เป็นจริงแนวคิดเรื"องการจดัการความรู้จะมีตน้ตอมา
จากโลกตะวนัตก แต่มีประโยชน์น่าจะนาํมาปรับใชใ้ห้เหมาะสมกบับริบทไทยของเรา  การ
จดัการความรู้ทางตะวนัตกเริ"มเห็นวา่ในปัจจุบนัการที"องคก์ารหรือบริษทัเอาชนะกนัไดน้ั�น  มนั
ไม่ได ้ขึ�นอยูก่บัผลผลิตแค่นั�น แต่เป็นการเอาชนะกนัดว้ยเรื"องของความคิด เป็นเรื"องการนาํเอา
สิ"งที"อยูใ่นตวัคนมาใช ้มาทาํใหเ้กิดเป็นสิ"งใหม่ขึ�นมา ที"เรามกัเรียกกนัวา่ “นวตักรรม” 
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เหตุผลที�องค์กรนําการจัดการความรู้มาใช้ 

1.ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายในองค์กร  
1.1 ความผดิพลาดซํ� าๆ ของผูป้ฏิบติังานทาํใหง้านขาดประสิทธิภาพ  
1.2 ความรู้อยูที่"ผูเ้ชี"ยวชาญ เมื"อลาออกความรู้ก็จะไปกบัผูเ้ชี"ยวชาญคนนั�นดว้ย 

ทาํใหอ้งคก์รขาดความรู้นั�นไป  
1.3 องคก์รมี Best Practice แต่ไม่เคยนาํมาใช ้และบางครั� งองคก์รก็ไม่รู้วา่ Best 

Practice ของตนคืออะไร  
1.4 บุคลากรมีความคิดริเริ"มซํ� าซ้อนในเรื"องเดียวกนับ่อยๆ  

 
2. ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร  

2.1 ภาวะของการแข่งขนัในปัจจุบนัและอนาคต  
2.2 กระแสการเปลี"ยนแปลงของสังคมและเศรษฐกิจยคุใหม่  
2.3 ความกา้วหนา้อยา่งรวดเร็วของเทคโนโลย ี 
2.4 ความรู้ที"เพิ"มขึ� นเป็นสองเท่าในทุก 2 – 3 ปี การเรียนรู้ที"เร็วกว่าทาํให้

ไดเ้ปรียบในการแข่งขนั  
ความรู้ในองคก์รหรือความรู้ที"อยูใ่นตวับุคลากรขององคก์ร หากไม่มีการจดัเก็บอยา่ง

เป็นระบบ ความรู้นั�นก็จะไม่ถูกนาํมาใชใ้หเ้กิดประโยชน์ต่อองคก์รไดอ้ยา่งที"ควรจะเป็น ยกตวัอยา่ง
เช่น เมื"อพนกังานผูเ้ชี"ยวชาญงานมีความรู้เรื"องระบบการทาํงานของแผนกเป็นอยา่งดี ลาออกหรือ
ปลดเกษียณไป องคก์รจะทาํอยา่งไรจึงจะสามารถนาํความรู้ที"มีอยูใ่นตวับุคคลนั�นออกมาถ่ายทอด 
ให้แก่พนกังานใหม่ที"มารับหน้าที"แทน ให้สามารถสานต่องานในตาํแหน่งนั�นไดอ้ยา่งราบรื"นหรือ
เมื"อองคก์รส่งพนกังานไปเขา้รับการอบรมหรือเขา้ร่วมการสัมมนาต่าง ๆ ความรู้ที"พนกังานไดรั้บมา
นั�นจะทาํอยา่งไรจึงจะสามารถนาํมาถ่ายทอดสู่ผูที้"ไม่ไดเ้ขา้รับการอบรมไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

หากองคก์รไม่มีกระบวนการจดัการความรู้ที"ดี องคก์รจะไม่สามารถนาํความรู้ที"มีอยู่
กระจดักระจาย หรืออยูที่"ตวับุคคลใดบุคคลหนึ"งออกมาเพื"อเป็นประโยชน์ต่อส่วนรวมไดอ้ยา่งเต็มที" 
ส่งผลใหก้ารทาํงานสะดุดติดขดัในขั�นตอนการถ่ายทอดความรู้ หรือการสร้างองคค์วามรู้ใหม่ ๆ ไม่
สามารถเกิดขึ�นได ้เนื"องจากไม่มีการแบ่งปัน หรือการจดัเก็บขอ้มูลอยา่งเป็นระบบ  ในทางตรงกนั
ขา้มหากความรู้ที"จาํเป็นสําหรับการทาํงานถูกจดัเก็บอย่างเป็นระบบ เมื"อพนักงานลาออกไป 
พนักงานใหม่เขา้มาแทน จะไดรั้บการถ่ายทอดความรู้อย่างเป็นระบบและสามารถเรียนรู้งานได้
อยา่งรวดเร็ว หรือความรู้ที"พนกังานไดจ้ากการเขา้รับการอบรม หรือสัมมนา ก็มีการนาํมาถ่ายทอด
ใหผู้ที้"ไม่ไดรั้บการอบรมเกิดความรู้และสามารถนาํไปประยกุตใ์ชไ้ดเ้ช่นเดียวกบัผูเ้ขา้รับการอบรม 
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ถา้มองในแง่ผลกระทบจากการเปลี"ยนแปลง สาเหตุสาํคญักล่าวคือการเปลี"ยนแปลงใน
ระดบัโลก ไดแ้ก่ การเปลี"ยนผ่านของสังคมโลก จากสังคมเกษตรกรรมเป็นสังคมอุตสาหกรรม 
สังคมสารสนเทศ และสังคมความรู้ในปัจจุบนั ความกา้วหนา้ทางดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศและ
การสื" อสาร การแปลงความรู้ให้เป็นนวตักรรม สินค้า และบริการใหม่ๆ อีกทั�งยงัมีการให้
ความสําคญักบัการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ได้ส่งผลกระทบไปยงัระดบัองค์กรทาํให้การทาํงาน
เปลี"ยนแปลงไปงานไร้ทกัษะเปลี"ยนเป็นงานที"ตอ้งใชค้วามรู้ การทาํงานที"ซํ� าซากจาํเจเปลี"ยนเป็นงาน
ที"สร้างสรรค์ การทาํงานแบบแบ่งเป็นหน้าที"รับผิดชอบส่วนบุคคลเปลี"ยนเป็นการทาํงานเป็นทีม 
การทาํงานตามหนา้ที"เปลี"ยนเป็นการทาํงานตามโครงการที"ทีมไดก้าํหนดฯลฯและส่งผลไปถึงระดบั 
บุคคล เช่น กระบวนการทาํงานที"มุ่งเนน้คุณภาพ ความเป็นเลิศ และการแข่งขนัในระดบัโลก สิ"ง
เหล่านี� ส่งผลกระทบกนัเป็นทอดๆ การจดัการความรู้จึงเกิดขึ�น 

1. เพื"อเก็บความทรงจาํขององคก์รไว ้เช่น องคก์รที"มีวิศวกรที"มีประสบการณ์สูงอายุ
เฉลี"ย 55 ปี อีกไม่กี"ปีก็จะเกษียณกนัหมด ทาํให้ความทรงจาํขององค์กร ประสบการณ์ ขีดความ 
สามารถในการทาํงาน ที"อยูใ่นสมองของคนหายๆไปดว้ย หรือองคก์รมีคนทาํงาน เป็นคนหนุ่มสาว 
ซึ" งจะกระโดดเปลี"ยนงาน เมื"อมีโอกาส ตอ้งมีการจดัการความรู้ เพื"อเก็บความรู้ไวใ้นองคก์ร  

2. เพื"อสงวนสมองขององคก์ร ทาํใหค้นมีความสุข มีคุณค่า ไม่ออกไปจากองคก์ร  
3. เพื"อเพิ"มประสิทธิผลขององคก์ร ซึ" งประสิทธิผลในที"นี�  ครอบคลุมการตอบสนอง 

(ความตอ้งการของลูกคา้ เป้าหมายขององคก์รและเป้าหมายของสังคม) นวตักรรม ขีดความสามารถ  
และประสิทธิภาพ  
4. เพิ"มทุนปัญญาให้แก่องคก์ร คนมีความสําคญั แต่ความสัมพนัธ์ระหวา่งคนมีความ 

สาํคญัมากกวา่ 
ผลของการจดัการความรู้มีอยา่งนอ้ย 4 ประการ 
1. ผลสัมฤทธิV ของงาน เกิดผลสําเร็จในระดบัดีมากขึ�นไปถึงขั�นน่าภาคภูมิใจ หรือ

ระดบันวตักรรม  
2. พนกังาน เกิดการพฒันาการเรียนรู้ เกิดความมั"นใจตนเอง เกิดความเป็นชุมชนใน

หมู่ผูร่้วมงาน เป็นบุคคลเรียนรู้  
3. ความรู้ของบุคคลและองคก์รไดรั้บการยกระดบั มีการแลกเปลี"ยนและจดัระบบให ้

"พร้อมใช"้  
4. องคก์ร หรือหน่วยงาน มีสภาพเป็นองคก์รเรียนรู้ 

สรุปไดว้า่  การจดัการความรู้ โดยเฉพาะความรู้ที"ฝังลึกในตวัคน (Tacit Knowledge) 
ซึ" ง เป็นสินทรัพยท์างปัญญาที"มีค่ายิ"ง เกิดมาจากประสบการณ์ในการทาํงานจากค่านิยม ทศันคติ ที"
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ไดม้า จากการปฏิบติังานในองคก์ารหรืออาจจะไดจ้ากการมีพรสวรรค ์ เมื"อนาํมาผา่นกระบวนการ
จดัการความรู้ เพื"อนาํความรู้ที"ไดผ้า่นกระบวนการจดัการความรู้ไปยกระดบัความรู้ และนาํไปใชใ้น
การทาํงานใหม่ก็จะทาํใหเ้กิดประโยชน์มากมาย   ถา้องคก์ารใดมีการจดัการความรู้เช่นนี� ได ้ก็จะทาํ
ใหอ้งคก์ารนั�นสามารถพฒันาไปสู่ “องคก์ารแห่งการเรียนรู้” ไดใ้นที"สุด  

 

 

องค์ประกอบของการจัดการความรู้ 

การจดัการความรู้ประกอบดว้ยส่วนสาํคญั 3 ส่วน ไดแ้ก่ 

1. คน (People) เป็นแหล่งความรู้ และเป็นผูน้าํความรู้ไปใชใ้หเ้กิดประโยชน์ 
2. เทคโนโลยี  (Technology) เ ป็นเครื" องมือเพื"อให้คนสามารถค้นหา จัดเก็บ 

แลกเปลี"ยน รวมทั�งนาํความรู้ไปใชไ้ดอ้ยา่งง่ายและรวดเร็วขึ�น 
3. กระบวนการจัดการความรู้ (Knowledge Management Process) เป็นการบริหาร

จดัการเพื"อนาํความรู้จากแหล่งความรู้ไปให้ผูใ้ช้ เพื"อทาํให้เกิดการปรับปรุงประสิทธิภาพ ในการ
ทาํงานและเกิดนวตักรรม 

องคป์ระกอบทั�ง 3 ส่วนนี�  จะตอ้งเชื"อมโยงและบูรณาการอยา่งสมดุล การจดัการ
ความรู้จากพระราชกฤษฎีกาวา่ดว้ยหลกัเกณฑแ์ละวธีิการบริหารกิจการบา้นเมืองที"ดี พ.ศ.2546 
กาํหนด ใหส่้วนราชการมีหนา้ที"พฒันาความรู้ในส่วนราชการ เพื"อใหมี้ลกัษณะเป็นองคก์รแห่งการ
เรียนรู้อยา่งสมํ"าเสมอโดยตอ้งรับรู้ขอ้มูลข่าวสารและสามารถประมวลผลความรู้ในดา้นต่างๆ  เพื"อ
นาํมาประยกุตใ์ชใ้นการปฏิบติัราชการไดอ้ยา่งถูกตอ้งรวดเร็ว เหมาะสมต่อสถานการณ์  รวมทั�งตอ้ง
ส่งเสริมพฒันาความรู้ ความสามารถ สร้างวสิัยทศัน์และปรับเปลี"ยนทศันคติของขา้ราชการในสังกดั 
ใหเ้ป็นบุคลากรที"มีประสิทธิภาพและมีการเรียนรู้ร่วมกนั กาํหนดขอบเขต KM ที"เหมาะสมชดัเจน 
กาํหนดเป้าหมาย (Desired State) ของ KM ที"จะดาํเนินการในแต่ละปี โดยมีหน่วยที"วดัผลไดเ้ป็น
รูปธรรม  จดัใหมี้กิจกรรมกระบวนการจดัการความรู้ (KM Process) และกิจกรรมกระบวนการ
เปลี"ยนแปลง (Change Management Process) ควบคู่กนัไป แผนการจดัการความรู้จะเป็นจุดเริ"มตน้
สาํคญัสู่การปฏิบติัราชการในขอบเขต KM และเป้าหมาย KM และนาํไปสู่ความเป็นองคก์รแห่งการ
เรียนรู้ที"ย ั"งยนืต่อไป 

การจดัการความรู้ใหบ้รรลุผลสาํเร็จควรมีการดาํเนินการตามองคป์ระกอบ
ต่อไปนี�  6 ขั�นตอน คือ (บุญดี  บุญญากิจ และคณะ, 2547: 46)  
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1.  การเปลี"ยนแปลงค่านิยมและพฤติกรรมการทาํงาน  
2.  การสื"อสารใหเ้ขา้ใจวา่ทาํไมจึงตอ้งมีการจดัการความรู้  
3.  กระบวนการและเครื"องมือในการจดัการความรู้  
4.  การฝึกอบรมและการเรียนรู้ในเรื"อง “การจดัการความรู้”  
5.  การวดัผล “การจดัการความรู้”  
6.  การยกยอ่งชมเชยและการให้รางวลัเพื"อเป็นแรงจูงใจในการจดัการความรู้  

 

การจดัการความรู้ในองคก์าร จึงเป็นเรื"องที"มีคุณค่าสมควรที"องคก์ารจะบริหารจดัการ
ใหมี้การความรู้ขึ�นมา   เพื"อแสดงใหเ้ห็นวา่บุคลากรภายในองคก์รเป็นผูที้"มีคุณค่า เป็นการมองคนวา่
เป็น “ทรัพยสิ์นทางปัญญา” ทั�งนี� เพราะการจดัการความรู้เป็นการเรียนรู้ที"เรียนจากการปฏิบติัเป็น
ตวันาํเพราะการปฏิบติัทาํให้เกิดประสบการณ์และเกิดวธีิการทาํงานที"เป็นตวัอยา่งที"ดี(Best Practice) 
เพื"อใหค้นรุ่นหลงันาํไปศึกษา นาํไปใชป้ระโยชน และนาํไปต่อยอด ความรู้ให้แตกฉานต่อไป  

การจดัการความรู้ เป็นกิจกรรมที"เกี"ยวกบั การแปรขอ้มูล (Data) เป็น ขอ้สนเทศ
(Information) แปรขอ้สนเทศ เป็น ความรู้ (Knowledge) และใชก้ารจดัการความรู้เพื"อปฏิบติัการ 
(Action) โดยที"ไม่หยดุอยูแ่ค่ระดบัการจดัการความรู้  แต่จะยกระดบัไปถึงปัญญา (Wisdom) คุณค่า 
ความดี ความงาม ในระดบัของขอ้มูล มีการบนัทึกขอ้มูลจากการทาํงาน มีการคน้หาหรือขุดคน้ 
(Mining) รวบรวมขอ้มูล นาํมาตรวจสอบกรองเอาไวเ้ฉพาะขอ้มูลที"น่าเชื"อถือและสาํคญัต่องานของ
องคก์ร  นาํมาจดัหมวดหมู่เพื"อใหป้ระมวลเป็นขอ้มูลไดง่้าย  จดัเก็บเป็นฐานขอ้มูลไดอ้ยา่งเป็น
ระบบใหค้น้หาง่าย นาํไปสู่การจดับริการขอ้มูล  มีกิจกรรมเพื"อถ่ายทอดและแลกเปลี"ยนขอ้มูล  มี
การยกระดบัการจดัการความรู้ใหลึ้กซึ� งหรือเชื"อมโยงยิ"งขึ�น  อาจยกระดบัขึ�นไปถึงความเขา้ใจใน
กระบวนทศัน์ตามบริบทขององคก์ร  เป้าหมายขององคก์ร  และสิ"งแวดลอ้มขององคก์ร   

กระบวนการในการจัดการความรู้ 

คู่มือการจดัการความรู้ : จากทฤษฎีสู่การปฏิบติัของสํานกังาน ก.พ.ร.และ สถาบนัเพิ"ม
ผลผลิตแห่งชาติ (2548 : 4) ไดอ้ธิบายถึงกระบวนการจดัการความรู้ (Knowledge Management 
Process)  ว่าเป็นกระบวนการแบบหนึ" ง ที"จะช่วยให้องค์กรเข้าใจถึงขั�นตอน ที"ทาํให้เกิด
กระบวนการจดัการความรู้  หรือพฒันาการของความรู้ที"จะเกิดขึ�นภายในองคก์ร  ประกอบดว้ย 7 
ขั�นตอน ดงันี�  
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1.  การบ่งชี�ความรู้ – เช่นพิจารณาวา่ วสิัยทศัน์/ พนัธกิจ/ เป้าหมาย คืออะไร และ
เพื"อใหบ้รรลุเป้าหมาย  เราจาํเป็นตอ้งรู้อะไร,  ขณะนี� เรามีความรู้อะไรบา้ง,  อยูใ่นรูปแบบใด, อยูที่"
ใคร 

2. การสร้างและแสวงหาความรู้ – เช่นการสร้างความรู้ใหม่, แสวงหาความรู้จาก
ภายนอก, รักษาความรู้เก่า, กาํจดัความรู้ที"ใชไ้ม่ไดแ้ลว้ 

3. การจดัความรู้ใหเ้ป็นระบบ – เป็นการวางโครงสร้างความรู้  เพื"อเตรียมพร้อม
สาํหรับการเก็บความรู้ อยา่งเป็นระบบในอนาคต  

4. การประมวลและกลั"นกรองความรู้ – เช่นปรับปรุงรูปแบบเอกสารใหเ้ป็นมาตรฐาน, 
ใชภ้าษาเดียวกนั, ปรับปรุงเนื�อหาใหส้มบูรณ์ 

5. การเขา้ถึงความรู้ – เป็นการทาํใหผู้ใ้ชค้วามรู้นั�นเขา้ถึงความรู้ที"ตอ้งการไดง่้ายและ
สะดวก เช่น ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ (IT), Web board ,บอร์ดประชาสัมพนัธ์ เป็นตน้ 

6. การแบ่งปันแลกเปลี"ยนความรู้ – ทาํไดห้ลายวธีิการ โดยกรณีเป็น Explicit 
Knowledge อาจจดัทาํเป็น เอกสาร, ฐานความรู้, เทคโนโลยสีารสนเทศ หรือกรณีเป็น Tacit 
Knowledge อาจจดัทาํเป็นระบบ ทีมขา้มสายงาน, กิจกรรมกลุ่มคุณภาพและนวตักรรม, ชุมชนแห่ง
การเรียนรู้, ระบบพี"เลี�ยง, การสับเปลี"ยนงาน, การยมืตวั, เวทีแลกเปลี"ยนความรู้ เป็นตน้ 

7. การเรียนรู้ – ควรทาํใหก้ารเรียนรู้เป็นส่วนหนึ"งของงาน เช่นเกิดระบบการเรียนรู้
จาก  สร้างองคค์วามรู้>นาํความรู้ไปใช>้เกิดการเรียนรู้และประสบการณ์ใหม่ และหมุนเวยีนต่อไป
อยา่งต่อเนื"อง 

แผนภาพที" 2-5   ผงักระบวนการจดัการความรู้ 
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ที"มา : คู่มือการจดัการความรู้ : จากทฤษฎีสู่การปฏิบติัของสํานกังาน ก.พ.ร.และ สถาบนัเพิ"ม
ผลผลิตแห่งชาติ (2548 : 4) 

ทั�ง 7 ขั�นตอน จะช่วยใหอ้งคก์าร สามารถสร้างและจดัการความรู้ ที"มีอยูเ่ดิม
ภายใน  องคก์ารและความรู้ใหม่ๆ ไดอ้ยา่งมประสิทธิภาพและประสิทธิผล   ดงันั�นแต่ละองคก์าร
สามารถ เลือกขั�นตอนกระบวนการใหเ้หมาะสมกบัองคก์ารของตน  เนื"องจากความพร้อมของแต่ละ
องคก์าร ไม่เหมือนกนั โดยวิเคราะห์วา่องคก์ารของตนมีขั�นตอนใดที"ยงัขาดอยู ่ มีขั�นตอนใดที"เป็น
ส่วน สาํคญัที"จะนาํมาเป็น Model  หลกัของตน เพื"อทาํให้กระบวนการจดัการความรู้ขององคก์าร
เป็น ระบบถูกฝังแทรกซึมเขา้เป็นส่วนหนึ"งของกระบวนการทาํงานประจาํ  

กระบวนการสาํคญัของการจดัการความรู้ ประกอบดว้ยกิจกรรม 3 ขั�นตอน (พิเชษฐ 
บญัญติั, 2548  อา้งใน สถาบนัพฒันาผูบ้ริหารการศึกษา, 2548: 4) ไดแ้ก่  

1.  การกาํหนดเป้าหมายของการจดัการความรู้ หรือการมองวา่เราจะไปทางไหน หรือ 
พดูง่ายๆ วา่ จะทาํไปทาํไม  

2. การแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing) คือการเอาความรู้ที"ฝังลึกในตวัคน (Tacit  
Knowledge)  มาถ่ายทอด เล่าสู่กนัฟัง หรือการจดัเวทีให้มีการแบ่งปันความรู้หรือแลกเปลี"ยน  
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เล่าสู่กนัฟัง  โดยวิธีการเช่นนี�อาจเรียกวา่เป็นชุมชนของการปฏิบติัที"ดี (Community  of  Best  
Practices)  

3.  การนาํความรู้ที"ไดม้าเก็บไวเ้ป็นแหล่งความรู้ หรือ มีทรัพยค์วามรู้ (Knowledge 
Assets) 

นฤมล พฤกษาศิลป์ และพชัรา หาญเจริญกิจ (2543: 66) อธิบายว่ากระบวนการหรือ 
ขั�นตอนการพฒันา Knowledge Management ประกอบดว้ย  

1.  การจดัหาหรือการสร้างความรู้ (Knowledge Creation and Acquisition)  
2. การจดัเก็บความรู้ (Knowledge Organization Storage)  
3.  การเผยแพร่ความรู้ (Knowledge Distribution)  
4. การใชโ้ปรแกรมการจดัการความรู้ (Knowledge Application)  

กานตสุ์ดา มาฆะศรานนท ์(2546, อา้งในอนงค ์ปันทะโชติ และอรวรรณ ปราบสูงเนิน
, 2550: 29-30) ไดส้รุปขั�นตอนหลกัของกระบวนการจดัการความรู้ไว ้ 5 ขั�นตอน โดยแต่ละขั�นตอน 
มีรายละเอียดสรุปไดด้งันี�   

1. กาํหนดสิ"งที"ตอ้งเรียนรู้ (Knowledge  Identification)คือ การกาํหนด/นิยามสิ"งที"
องคก์ารตอ้งการใหพ้นกังานเรียนรู้เพื"อใหบ้รรลุผลตามวิสัยทศัน์ นโยบาย พนัธกิจ ค่านิยม และ 
เป้าหมายต่างๆ ขององคก์าร เช่น การนิยามขีดความสามารถหลกั กาํหนดและจดัตั�งคณะทาํงาน 
กาํหนดขีดความสามารถเขียนคาพรรณนากระบวนการหลกั ส่วนแบ่งการตลาด ศกัยภาพ ของ
หุน้ส่วน คู่คา้ ผูจ้ดัส่งวตัถุดิบ หรือผูจ้ดัจาํหน่าย เป็นตน้  

2.  การแสวงหาความรู้ (Knowledge  Acquisition)  คือ การแสวงหาความรู้ที"
องค์กร จาํเป็นตอ้งมี ถา้มีแลว้องคก์รก็จะตอ้งหาวิธีการในการดึงความรู้จากแหล่งต่างๆ ที"อาจ
อยูก่ระจดั กระจายมารวมไวเ้พื"อจดัทาํเนื�อหาใหเ้หมาะสมและตรงกบัความตอ้งการของผูใ้ช ้ 

3.  การสร้างความรู้  (Knowledge Creation) คือ การสร้างสรรคค์วามรู้ให้เกิดขึ�น
ในแต่ละบุคคล โดยผ่านการผลกัดนั การหยั"งรู้ และความเขา้ใจในเรื"องใดเรื"องหนึ" งอย่างลึกซึ� ง 
ซึ" งทุกคนสามารถเป็นผูส้ร้างความรู้ใหม่ๆ  

4.  การจดัเก็บและสืบคน้ความรู้ (Knowledge Storage & Retrieval) ความหมาย
ของการเก็บและสืบคนความรู้ว่าเป็นการจดัเก็บความรู้ไวเ้พื"อให้พนักงานเขา้มาสืบคน้ไดต้าม
ความต้องการ โดยต้องคาํนึงถึงวิธีการเก็บรักษา  ซึ" งแต่ละองค์การจะต้องเก็บรักษาข้อมูล 
สารสนเทศและความรู้ไวอ้ย่างดีที"สุด ในการจัดเก็บนั�นสามารถบนัทึกเป็นฐานข้อมูลหรือ
บนัทึกเป็นลายลกัษณ์อกัษรที"ชดัเจนได ้รวมทั�งในการจดัโครงสร้างความรู้ องคก์ารจาํเป็นตอ้ง
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พิจารณาความหลากหลายของกลุ่มคนที"แตกต่างกนัในการสืบคน้ขอ้มูล ดงันั�นระบบการเก็บขอ้มูล
สารสนเทศและความรู้ ที"มีประสิทธิผลขององค์การจึงควรจดัหมวดหมู่ตามองคป์ระกอบดงันี�   

 4.1  ความจาํเป็นของการเรียนรู้  
 4.2  วตัถุประสงคข์องงาน  
 4.3  ความชาํนาญของผูใ้ช ้ 
 4.4  หนา้ที"/การใชส้ารสนเทศ  
 4.5 สถานที"ตั�งที"สารสนเทศถูกเก็บไวใ้นส่วนของการสืบคน้ความรู้ (Retrieval) 

เป็นลกัษณะของการเขา้ถึงสิ"งที"ผูใ้ชต้อ้งการ เพื"อนาํมาประยุกตใ์ชใ้นการปฏิบติังาน องคก์ารจึงควร
ทาํให้พนักงานทราบถึงช่องทางหรือวิธีการสําหรับการค้นหาความรู้ต่างๆ ทั�งในรูปแบบที"เป็น
ทางการ เช่น การทาํสมุดจดัเก็บรายชื"อและทกัษะของผูเ้ชี"ยวชาญ (Directories) การทาํสมุดหน้า
เหลือง (Yellow Pages) ขององคก์ารหรือในรูปแบบที" ไม่เป็นทางการ เช่น เครือข่ายการทาํงานตาม
ระดบัขั�น การประชุม การฝึกอบรม เป็นตน้ ซึ" ง สิ" งเหล่านี� เองที"จะนาํไปสู่การถ่ายโอนความรู้ใน
องคก์าร  

5. การถ่ายโอนความรู้และใชป้ระโยชน์ (Knowledge Transfer & Utilization) การถ่าย
โอนและการนาํความรู้ไปใชป้ระโยชน์ วา่เป็นการกระจายความรู้และถ่ายทอดไปอยา่งรวดเร็วและ
เหมาะสมทั"วทั�งองคก์ารโดยอาศยักลไกอิเลคทรอนิกส์ ซึ" งแบงออกเป็น 2 ประเภท คือ เป็นไปโดย 
ตั�งใจและไม่ตั�งใจ  

5.1  การถ่ายโอนความรู้โดยตรงนั�นมีวิถีทางต่างๆ  เช่น  การสื"อสารด้วยการ
เขียน (การบนัทึก รายงาน จดหมาย ข่าวประกาศ) การฝึกอบรม การประชุมภายใน การสรุปข่าวสาร 
การสื"อสารภายในองค์การ (วีดิทศัน์ สิ" งพิมพ์ เครื"องเสียง) การเข้าเยี"ยมชมงาน การหมุนเวียน/ 
เปลี"ยนงาน  การสอนงานในระบบพี"เลี�ยง (Mentoring)  

5.2  การถ่ายโอนความรู้โดยไม่ตั�งใจ เป็นสิ"งที"เกิดขึ�นโดยอาจจะไม่รู้ตวัหรือเป็น
การ เรียนรู้อย่างไม่เป็นทางการที"เกิดขึ� นตามหน้าที"ที"ทาํอยู่ทุกวนัอย่างไม่มีแบบแผน เช่น การ
หมุนเวียน งาน  เรื"องราวต่างๆ ที"เล่าต่อกนัมา การทาํงานแต่ละที"มี และเครือข่ายที"ไม่เป็นทางการ 
ซึ" งองคก์าร จะเรียนรู้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลไดน้ั�น กระบวนการในระบบยอ่ย
ดา้นความรู้ ตอ้งดาํเนินไปอย่างสัมพนัธ์กนั รวมถึงขอ้มูลสารสนเทศภายในองค์การควรจะไดร้บ
การกลนกรอง ซึ" งการจดัการความรู้นั�นตอ้งการทั�งวธีิที"เป็นเชิงรก (Proactive) และเชิงรับ (Reactive)  

กระบวนการบริหารจัดการการเปลี�ยนแปลง  (Change Management Process) 
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แผนภาพที"  3-6 กระบวนการเปลี"ยนแปลง 

 
 
ที"มา : คู่มือการจดัการความรู้ : จากทฤษฎีสู่การปฏิบติัของสํานกังาน ก.พ.ร.และ สถาบนัเพิ"ม

ผลผลิตแห่งชาติ (2548 : 6) 
 

 

กระบวนการบริหารจัดการการเปลี�ยนแปลง (Change Management Process) เป็น
กรอบความคิดแบบหนึ"งเพื"อใหอ้งคก์รที"ตอ้งการจดัการความรู้ภายในองคก์ร   ไดมุ้่งเนน้ถึงปัจจยั
แวดลอ้มภายในองคก์ร ที"จะมีผลกระทบต่อการจดัการความรู้  ประกอบดว้ย 6 องคป์ระกอบ  ดงันี�  

1. การเตรียมการและปรับเปลี"ยนพฤติกรรม เช่น กิจกรรมการมีส่วนร่วมและ
สนับสนุนจากผูบ้ริหาร (ที"ทุกคนมองเห็น), โครงสร้างพื�นฐานขององค์กร, ทีม/ หน่วยงานที"
รับผดิชอบ, มีระบบการติดตามและประเมินผล , กาํหนดปัจจยัแห่งความสาํเร็จชดัเจน 

2. การสื"อสาร  เช่น กิจกรรมที"ทาํให้ทุกคนเขา้ใจถึงสิ"งที"องคก์รจะทาํ, ประโยชน์ที"จะ
เกิดขึ�นกบัทุกคน, แต่ละคนจะมีส่วนร่วมไดอ้ยา่งไร 

3. กระบวนการและเครื" องมือช่วยให้การคน้หา  เข้าถึง ถ่ายทอด และแลกเปลี"ยน
ความรู้สะดวกรวดเร็วขึ�น โดยการเลือกใช้กระบวนการและเครื" องมือ ขึ� นกับชนิดของความรู้, 
ลกัษณะขององคก์ร (ขนาด,  สถานที"ตั�ง ฯลฯ), ลกัษณะการทาํงาน, วฒันธรรมองคก์ร, ทรัพยากร 

กระบวนการ 
และเครื�องมือ 

(Process & Tools) 

การเรียนรู ้

(Learning) 

การสื�อสาร 

(Communication) 

การวดัผล 

(Measurements) 

การยกย่องชมเชย 
และการใหร้างวลั 

(Recognition and Reward) 

เป้าหมาย 

(Desired State) 

การเตรียมการและ 
ปรบัเปลี�ยนพฤติกรรม 

(Transition and Behavior 

  
Robert Osterhoff 
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4. การเรียนรู้เพื"อสร้างความเขา้ใจและตระหนกัถึงความสําคญัและหลกัการของการจดั 
การความรู้ โดยการเรียนรู้ตอ้งพิจารณาถึง เนื�อหา กลุ่มเป้าหมาย วธีิการการประเมินผลและปรับปรุง 

5. การวดัผล เพื"อให้ทราบว่าการดาํเนินการไดบ้รรลุเป้าหมายที"ตั�งไวห้รือไม่, มีการ
นาํผลของการวดัมาใชใ้นการปรับปรุงแผนและการดาํเนินการให้ดีขึ�น, มีการนาํผลการวดัมาใชใ้น
การสื"อสารกบับุคลากรในทุกระดบัให้เห็นประโยชน์ของการจดัการความรู้  และการวดัผลตอ้ง
พิจารณาดว้ยวา่จะวดัผลที"ขั�นตอนไหนไดแ้ก่ วดัระบบ (System), วดัที"ผลลพัธ์ (Out put) หรือวดัที"
ประโยชน์ที"จะไดรั้บ (Out come) 

6. การยกย่องชมเชยและให้รางวลั  เป็นการสร้างแรงจูงใจให้เกิดการปรับเปลี"ยน
พฤติกรรมและการมีส่วนร่วมของบุคลากรในทุกระดบั โดยขอ้ควรพิจารณาได้แก่ คน้หาความ
ตอ้งการของบุคลากร, แรงจูงใจระยะสั�นและระยะยาว, บูรณาการกบัระบบที"มีอยู,่ ปรับเปลี"ยนให้
เขา้กบักิจกรรมที"ทาํในแต่ละช่วงเวลา 

รูปแบบการจัดการความรู้  

1. รูปแบบการจัดการความรู้ ตามแนวทางของสถาบันส่งเสริมการจัดการความรู้เพื�อ

สังคม(สคส )   
สคส.ไดใ้ห้ความสําคญักบัการเรียนรู้ที"เกิดจากการปฏิบติัจริง (Learning by Doing) 

เป็นการเรียนรู้ในทุกขั�นตอนของการทาํงาน เช่น ก่อนเริ"มงานจะตอ้งมีการศึกษาทาํความเขา้ใจใน
สิ"งที"กาํลงัจะทาํ  มีการศึกษาวิธีการและเทคนิคต่างๆ ที"ใช้ไดผ้ลพร้อมทั�งคน้หาเหตุผลดว้ยว่าเป็น
เพราะอะไร และจะสามารถนาํสิ"งที"ไดเ้รียนรู้นั�น มาใชก้บังานที"กาํลงัจะทาํนี�ไดอ้ยา่งไร   ในระหวา่ง
ที"ทาํงานอีกเช่นกันจะต้องมีการทบทวน(Review)การทาํงานอยู่ตลอดเวลา   เรียกได้ว่าเป็นการ
เรียนรู้ที"ไดจ้ากการทบทวนกิจกรรมยอ่ยในทุกๆ ขั�นตอน หรือใชเ้ครื"องมือที"เรียกว่า After Action  
Review  (AAR)  คือ หมั"นตรวจสอบอยูเ่สมอวา่จุดมุ่งหมายของงานที"ทาํอยูนี่� คืออะไร  กาํลงัเดินไป
ถูกทางหรือไม่ เพราะเหตุใด  มีปัญหาอะไรหรือไม่  และนอกจากนั�นเมื"อเสร็จสิ�นการทาํงานหรือ
เมื"อจบโครงการ (ไม่ควรเกิน2-3สัปดาห์)   ก็จะตอ้งมีการทบทวนสิ"งต่าง ๆ ที"ไดท้าํมาแลว้   โดยใช้
เครื"องมือที"เรียกวา่ Retrospect   วา่มีอะไรบา้งที"ทาํไดดี้  มีอะไรบา้งที"ตอ้งปรับปรุงแกไ้ขหรือรับไว ้
เป็นบทเรียน (Lesson Learned) ซึ" งการเรียนรู้ทั�ง 3 ขั�นตอนนี� ถือวา่เป็นหวัใจของกระบวนการเรียนรู้
ที"เป็นวงจรอยู่ตรงส่วนกลางของโมเดลการจดัการความรู้นั�นเอง (ประพนธ์ ผาสุขยืด, 2550: 
ออนไลน์) 
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แผนภาพที" 2-7     รูปแบบการจดัการความรู้ของสถาบนัส่งเสริมการจดัการความรู้เพื"อสังคม 

ที"มา: ประพนธ์ ผาสุขยดื, 2550: ออนไลน์ 

วงจรวงที"สอง เป็นวงจรที"อยู่ด้านบนของวงจรการเรียนรู้ เป็นการเน้นให้เห็นถึง
ความ จาํเป็นในการ “คน้หา” แหล่งความรู้ต่าง ๆ (Source of Knowledge: SoK) ที"อยูข่า้งนอก  ซึ" ง
อาจจะเป็นตวับุคคล (ผูช้าํนาญการ)   วิธีปฏิบติัชั�นเยี"ยม (Best Practice ขอ้มูลที"ได้จาก 
Website หรือ ความรู้ที"ไดจ้ากการ “คบหา”   แลกเปลี"ยนเรียนรู้ทั�งต่อหนา้  (Face to Face) 
หรือผา่น Virtual Community  โดยที"จะตอ้งสามารถ “ควา้”  เอาความรู้ที"ตอ้งการมาใชโ้ดยไม่
ลืมขั�นตอนการ ตรวจสอบความถูกตอ้ง และการนาํมาปรับใชใ้หเ้หมาะสมดว้ย  วงจรนี� จึงเป็น
วงจรของการ “หา-ควา้-นาํมาปรับใช”้ สาํหรับวงจรวงที"สามที"อยูส่่วนล่างสุดของรูปเป็นการมี
องคว์ามรู้ส่วน ที"มีอยู่เดิมเรียกไดว้า่เป็น Knowledge Assets หรือเป็นองคค์วามรู้ (Body of 
Knowledge : BoK) ที"มีอยู ่ ซึ" งตอ้งพร้อมที"จะ “ควกั” ออกมาใชโ้ดยผา่นการตรวจสอบและ
ปรับใชใ้ห้เหมาะสมเช่นเดียวกนักบัความรู้ที"มาจากแหล่งภายนอก และนอกจากนั�นเมื"อวงจร
การเรียนรู้หมุนไปไดใ้นที"สุดแลว้จะตอ้งมีขั�นตอนการ “เคี"ยว” สิ"งที"ไดเ้รียนรู้ให้ตกผลึกเกิด
เป็นองคค์วามรู้ที"เพิ"มพนูขึ�นมาอีกดว้ย  

กระบวนการการจดัการความรู้ที"สมบูรณ์ จึงตอ้งประกอบดว้ยวงจรทั�งสาม ดงัที"
ไดก้ล่าวมาแลว้    โดยที"วงจรทั�งสามนี� จะตอ้งมีความเป็นพลวตั (Dynamics)  คือ มีการ
เคลื"อนที"อยู่ตลอดเวลา ผลลัพธ์ที"ได้จากกระบวนการจัดการความรู้    นอกจากจะเป็น 
Outcome เชิง Performanceตามที"ตอ้งการแลว้    ผลพลอยไดห้รือ  By-product    อื"นๆ ที"
สามารถเห็นไดเ้ป็นรูปธรรมกไ็ดแ้ก่ แหล่งความรู้ (SoK)  และเครือข่ายที"แพร่ขยายกวา้งขวาง
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ยิ"งขึ�น  ปริมาณองค์ความรู้ (BoK) ที"เพิ"มพูนขึ�น    ซึ" งทั�งสองส่วนนี� ถือว่าเป็น Output ที"
ค่อนข้างจะเห็นได้ชัดและสามารถวดัได้ในเชิงปริมาณ  สําหรับส่วนที"เป็นกระบวนการ 
(Process) หรือ Know-how ของนกัปฏิบติั ทาํใหว้งจรทั�งสามหมุนไปไดอ้ยา่งต่อเนื"องกจ็ะถูก
ถ่ายทอดไวจ้ดัทาํเป็น คู่มือนกัจดัการความรู้ ซึ" งอาจจะอยูใ่นรูปแบบของการเล่าเรื"องจดัทาํเป็น
กรณีศึกษาหรือเป็นการอธิบายกิจกรรมส่งเสริมการเรียนรู้ และการเอื�ออาํนวยในรูปแบบต่างๆ 
ที"สามารถนาํมาใชเ้ผยแพร่เป็นประโยชนใ์นวงกวา้งต่อไป  

สําหรับปัจจัยนาํเขา้ ที"ถือได้ว่าสําคญัอย่างยิ"งในการขบัเคลื"อนกระบวนการ
ดงักล่าวให้สําเร็จลุล่วงไปไดก้็คือเรื" อง “ภาวะผูน้าํ” เนื"องจากการจดัการความรู้เป็นเรื" องที"
เกี"ยวขอ้งโดยตรงกบั  “คน” และเป็นที"ทราบกนัดีอยูแ่ลว้วา่โดยเนื�อแทแ้ลว้  คนจะไม่ยอม “ถูก
จดัการ”  แต่จะตอ้งอาศยัใชสิ้"งที"เรียกว่าภาวะผูน้าํเท่านั�น  ซึ" งหมายถึง การเริ"มตน้ตั�งแต่การ
สร้างความมุ่งมั"นร่วมกนั  (Shared Purpose) การกาํหนดหลกัการสาํคญั (Set Principles)   ไว ้
เพื"อให้แนวทางตลอดจนการปรับมุมมองหรือกรอบแนวความคิดใหอ้ยู่ภายใตฐ้านความคิดที"
ถกูตอ้ง 

รูปแบบการจัดการความรู้ตามที"เสนอนี� เป็นเพียงโครงร่างคร่าวๆ สําหรับใช้
สื"อสาร เพื"อให้สามารถเริ"มดาํเนินงานไปได ้ โดยไดใ้ห้ความยืดหยุ่นไวอ้ย่างเต็มที"  เพื"อให้
องคก์ารสามารถปรับแต่งใชไ้ดภ้ายใตบ้ริบทและโจทยข์องปัญหาที"ต่างกนั  

2.  การจัดการความรู้ตามรูปแบบ “ตัวปลา”  

รูปแบบตวัปลาของ ประพนธ์   ผาสุขยืด (2548: ออนไลน์) ไดเ้สนอรูปแบบการ
จัดการความรู้ซึ" งเปรียบเทียบกับตัวปลาทู ซึ" งมีส่วนประกอบอยู่ 5 ส่วน ได้แก่  ส่วนหัว  
ส่วนตวั และส่วนหางส่วนแรกคือ หัวปลา  เป็นส่วนที"เรียกว่า Knowledge Vision (KV) 
หมายถึง ส่วนที"เป็น วิสัยทศัน์หรือเป็นทิศทางของการจดัการความรู้ กล่าวคือ ก่อนที"จะเริ" ม
กระบวนการนี�ตอ้งตอบให้ได ้ก่อนว่า “เรากาํลงัมุ่งหนา้ไปทางใด หรือจะจดัการความรู้เพื"อ
อะไร” กลุ่มคนตอ้งร่วมกนัพิจารณาหา คาํตอบเพื"อกาํหนดจุดมุ่งหมายและทิศทางการทาํงาน
ใหช้ดัเจนก่อน ดงันั�นบทบาทที"แทจ้ริงของ การจดัการความรู้จึงเป็นเพียงเครื"องมือที"จะนาํไปสู่
จุดหมายเท่านั�น  

ส่วนแรกคือ หวัปลา  เป็นส่วนที"เรียกวา่ Knowledge Vision (KV) หมายถึง ส่วน
วสิัยทศันห์รือเป็นทิศทางของการจดัการความรู้ กล่าวคือ ก่อนที"จะเริ"มกระบวนการนี�ตอ้งตอบ
ใหไ้ด ้ก่อนวา่ “เรากาํลงัมุ่งหนา้ไปทางใด หรือจะจดัการความรู้เพื"ออะไร” กลุ่มคนตอ้งร่วมกนั
พิจารณาหา คาํตอบเพื"อกาํหนดจุดมุ่งหมายและทิศทางการทาํงานให้ชัดเจนก่อน ดังนั� น



 33 

บทบาทที"แทจ้ริงของ การจดัการความรู้จึงเป็นเพียงเครื"องมือที"จะนาํไปสู่จุดหมายเท่านั�น  

ภาพที" 8  การจดัการความรู้ตามรูปแบบ “ตวัปลา” 

 
ที"มา: ประพนธ์  ผาสุขยืด (3DC�: ออนไลน)์ 
 

ส่วนที"สอง คือ ส่วนตวั เป็นส่วนตรงกลางของตวัปลา เรียกวา่ Knowledge Sharing 
(KS) ซึ" งส่วนของการแลกเปลี"ยนเรียนรู้(Share and Learn)ที"เป็นหวัใจเป็นส่วนที"ยากที"สุดใน
กระบวนการอื"นจะเกิดขึ�นผา่นเวทีการแลกเปลี"ยนเรียนรู้ระหวา่งคน องคก์าร ซึ" งตอ้งอาศยัความ
พร้อมของจิตใจ  เวลา  พื�นที"  และบรรยากาศแห่งการแบ่งปัน  

ส่วนที"สาม คือ ส่วนหางปลา ที"เรียกวา่ Knowledge Assets (KA)  อนัหมายถึงตวัเนื�อ
ความรู้ที"เก็บสะสมเป็นคลงัความรู้ ซึ" งอาจอาศยัเครื"องมือทางสารสนเทศ  มาจดัการดว้ยกนัได ้ทั�งนี�
ทั�งนั�น ปลาแต่ละตวัอาจมีรูปร่างต่างกนัไป นั�นหมายถึง การจดัการความรู้ในแต่ละองคก์ารแตกต่าง
กนั ดงัเช่น หน่วยงานที"เนน้การแลกเปลี"ยนเรียนรู้ส่วนกลางของตวัปลาจะอว้นกวา่ส่วนอื"น ในขณะ
ที" หน่วยงานที"เน้นเป็นคลังความรู้และการใช้เทคโนโลยีส่วนของหางปลาจะใหญ่กว่าส่วนอื"น 
ดงันั�น รูปแบบการจดัการความรู้จึงเป็นเอกลกัษณ์ของแต่ละองคก์าร 

การจดัการความรู้ภายใตแ้นวคิดหรือแนวทางการจดัการรูปแบบตวัปลานี�   ไดใ้ห้ความ 
สําคญักบัการเรียนรู้ที"เกิดจากการปฏิบติัจริง(Learning by Doing) ซึ" งเป็นการเรียนรู้ในทุกขั�นตอน
ของการทาํงาน เช่น ก่อนเริ"มงานจะตอ้งมีการศึกษาทาํความเขา้ใจในสิ"งที"กาํลงัจะทาํจะเป็นการ 
ศึกษาวิธีการและเทคนิคต่างๆที"ใช้ได้ผล พร้อมทั�งค้นหาเหตุผลด้วยว่าเป็นเพราะอะไรและจะ
สามารถนาํสิ"งที"ไดเ้รียนรู้นั�นมาใชก้บังานที"กาํลงัจะทาํนี� ไดอ้ยา่งไร ในระหวา่งที"ทาํงานอยูก่็เช่นกนั 
จะตอ้งมีการทบทวน (Review) การทาํงานอยู่ตลอดเวลา เรียกได้ว่าเป็นการเรียนรู้ที"ไดจ้ากการ
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ทบทวนกิจกรรมยอ่ยในทุกขั�นตอน หรือใชก้ารมองที"เรียกวา่ After Action Review (AAR) คือหมุน
ตรวจสอบอยู่เสมอวา จุดมุ่งหมายของงานททาํอยู่นี� คืออะไร กาํลงัเดินไปถูกทางหรือไม่อย่างไร 
และนอกจากนั�นเมื"อเสร็จสิ�นการทาํงานหรือเมื"อจบโครงการก็จะตอ้งมีการทบทวนสิ"งต่างๆ ที"ไดท้าํ
มาแลว้    โดยใชเ้ครื"องมือที"เรียกวา่ Retrospect วา่มีอะไรบา้งที"ทาํไดดี้    มีอะไรบา้งที"ตอ้งปรับปรุง
แก้ไขหรือรับไวเ้ป็นบทเรียน ซึ" งการเรียนรู้ทั�ง 5 ขั�นตอนนี�   ถือได้ว่าเป็นหัวใจของกระบวนการ
เรียนรู้ที"เป็นวงจรอยูใ่นส่วนกลางของตวัปลา ตามแนวคิดการจดัการความรู้รูปแบบตวัปลานั�นเอง  

แนวทางการดําเนินการจัดการความรู้ในองค์กร 

การดําเนินการจัดการความรู้ในองค์กร 
Takeuchi & Nonaka (2000) ไดเ้สนอกิจกรรมสาํคญั 7 ประการในการดาํเนินการ

จดัการความรู้ในองคก์ร ไดแ้ก่ 
1. สร้างวิสัยทัศน์เกี�ยวกับความรู้ : ผูบ้ริหารระดบัสูงมีหนา้ที"สร้างวิสัยทศัน์เกี"ยวกบั

ความรู้ที"เป็น “ความรู้แห่งชีวิต” หรือความรู้หลกัขององคก์ร สําหรับใช้เป็นเข็มทิศในการจดัการ
ความรู้ขององค์กร การจดัการวิสัยทศัน์เกี"ยวกบัความรู้ ตอ้งไม่ใช่เพียงแค่สร้าง แต่จะตอ้งเรียง
ถอ้ยคาํให้กินใจ และเขา้ใจไดง่้าย แลว้สื"อสารให้เป็นที"รับรู้และซาบซึ� งจนเกิดเป็นความเชื"อและ
ค่านิยมร่วมกนัทั"วทั�งองคก์ร วสิัยทศัน์ดงักล่าวตอ้งมีความชดัเจนในระดบัที"เหมาะสม คือ ชดัเจนใน
ระดบัที"มองเห็นทิศทางและขอบเขตร่วมกนัได้อย่างชัดเจน แต่ถ้าไม่ชัดหรือมีรายละเอียดมาก
เกินไปจนทาํให้ปิดกั�นความคิดสร้างสรรค์ของพนกังาน วิสัยทศัน์ดงักล่าวจะตอ้งเปิดโอกาสให้
พนกังานในแต่ละหน่วยยอ่ยร่วมกนัตีความ นาํไปสู่วิสัยทศัน์ และพนัธกิจของหน่วยยอ่ยภายใตร่้ม
ของวสิัยทศัน์ภาพรวม ทาํใหเ้กิดความรู้สึกผกูพนั ทุ่มเทที"จะทาํงานร่วมกนัเพื"อบรรลุวสิัยทศัน์นั�น 

2. สร้างทีมจัดการความรู้ขององค์กร : การจดัการความรู้เริ"มที"ตวับุคคลเป็นคนๆ แต่
ในที"สุดแลว้ตอ้งดาํเนินการเป็นทีม และเป็นระบบทั"วทั�งองคก์ร จึงจะเกิดพลงัของการจดัการความรู้
อย่างเต็มที"และสมาชิกขององค์กรจะตอ้งเขา้ใจบทบาทของตนเองในดา้นการจดัการความรู้ ทีม
จดัการความรู้ขององคก์รจะประกอบดว้ยบุคคล3 กลุ่ม คือ 

ผูป้ฏิบติัการจดัการความรู้ ไดแ้ก่ พนกังานระดบัปฏิบติัการ 
วศิวกรความรู้ ไดแ้ก่ พนกังานที"เป็นผูบ้ริหารระดบักลาง 
ผูบ้ริหารความรู้ ไดแ้ก่ ผูบ้ริหารระดบัสูงสุด 
ผูป้ฏิบติัการจดัการความรู้ (knowledge practitioner) คือผูจ้ดัการความรู้ตวัจริง ทาํ

หนา้ที"หลกัเกี"ยวกบัความรู้ 4 ประการคือ การเสาะหา (acquire) การสร้าง (create) การสั"งสม 
(accumulate)และการใชค้วามรู้ (exploit) ผูป้ฏิบติัการจดัการความรู้ประกอบดว้ยคน  2 กลุ่ม คือ ผู ้
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ปฏิบติัการความรู้(knowledge operator) กบั ผูเ้ชี"ยวชาญความรู้ (knowledge specialist) ผูป้ฏิบติัการ
เป็นผูท้าํงานหลกัขององคก์ร และสั"งสมประสบการณ์จากการปฏิบติังานนั�น ความรู้ที"เกิดขึ�นในตวั
พนกังานเหล่านี�อยูใ่นรูปของทกัษะ บทบาทหลกัของการจดัการความรู้ในองคก์รของคนเหล่านี� จะ
เกี"ยวขอ้งกบัความรู้ฝังลึก (tacit  knowledge) ของตนเอง และขององคก์รเป็นส่วนใหญ่ การจดัการ
ความรู้ของผูป้ฏิบติัเน้นที"ขั�นตอนการเอาความรู้ที"เปิดเผยชดัแจง้มาปฏิบติั (internalization) และ
นาํเอาความรู้ที"ฝังลึกของตนมาแลกเปลี"ยนเรียนรู้ระหวา่งกนั (socialization) ผูเ้ชี"ยวชาญความรู้ ทาํ
หน้าที" เกี"ยวกับความรู้ที" เปิดเผยชัดแจ้ง(explicit knowledge) และสามารถนําไปเก็บไวใ้น
คอมพิวเตอร์ใหค้น้หา จดัหมวดหมู่ และจดัส่งใหแ้ก่ผูป้ฏิบติัไดง่้าย เนื"องจากการวิจยัและพฒันาเป็น
การสร้างความรู้ที"เปิดเผยชดัแจง้ บุคลากรที"เกี"ยวขอ้งกบัการวิจยัและพฒันาทั�งหมดจึงถืออยูใ่นกลุ่ม
ผูเ้ชี"ยวชาญความรู้ด้วย ผูเ้ชี"ยวชาญความรู้ทาํหน้าที"สร้างความรู้ที"ชัดแจ้งจากความรู้ที"ฝังลึก 
(externalization) และนาํความรู้ที"ชดัแจง้มาสังเคราะห์จดัหมวดหมู่หรือสร้างเป็นความรู้ที"ยกระดบั
ขึ�น (combination) 

วศิวกรความรู้ (knowledge engineer)  เป็นภารกิจของผูบ้ริหารระดบักลาง  หนา้ที"หลกั
คือ การตีความและแปลงความรู้ฝังลึกให้เป็นความรู้ที"เปิดเผย จบัตอ้งได ้ และนาํไปปฏิบติัไดง่้าย 
วศิวกรความรู้ทาํหนา้ที"เชื"อมโยงระหวา่งผูบ้ริหารระดบัสูงกบัพนกังานระดบัปฏิบติัการ โดยตีความ
วิสัยทศัน์เกี"ยวกบัความรู้ขององคก์รที"ผูบ้ริหารระดบัสูง “ยกร่าง” ขึ�น และอยูใ่นสภาพที"เป็นความรู้
ฝังลึก ไม่ชดัแจง้ ใหเ้ป็นความรู้ที"เปิดเผยชดัแจง้ สอดคลอ้งกบังานของพนกังานระดบัปฏิบติัการ เอา
มาพดูคุยทาํความเขา้ใจกบัพนกังานระดบัปฏิบติัการ เพื"อให้พนกังานระดบัปฏิบติัการเกิดวิสัยทศัน์
ความรู้ตนเองในระดบับุคคลและในระดบัทีมงานหรือหน่วยงานยอ่ย วศิวกรความรู้จึงแสดงบทบาท
หลกัในการ externalize ความรู้ที"ฝังลึกออกมาเป็นความรู้ที"ชดัแจง้ นอกจากนั�นวิศวกรความรู้ยงัมี
หน้าที"หลกัอีก 3 ประการ โดยทั�ง 3 หน้าที"เป็นเรื"องเกี"ยวกบัการหมุนวงจรยกระดบัความรู้ใน
ลกัษณะของ “เกลียวความรู้” (knowledge  spiral) เกลียวความรู้แรกคือเกลียวของวงจร SECI 
(Socialization, Externalization, Combination และExternalization) เกลียวที"สองคือ เกลียวความรู้
ระดบัขา้มภายในองคก์ร คือเชื"อมระหวา่งระดบัล่างระดบักลาง และระดบับนขององคก์ร เกลียวที"
สามเป็นเกลียวความรู้ขา้มหน่วยงาน ขา้มภารกิจภายในองคก์ร เช่น เชื"อมต่อระหวา่งฝ่ายขาย ฝ่าย
บริการหลงัการขาย ฝ่ายบญัชี ฝ่ายวจิยัและพฒันา ฝ่ายผลิต เป็นตน้ 

ผูบ้ริหารความรู้ ทาํหนา้ที" 3 ประการ คือ (1) กาํหนดเป้าหมายขององคก์ร ในที"นี�
หมายถึงเป้าหมายภาพใหญ่ของการจดัการความรู้ขององคก์ร คือ กาํหนดวสิัยทศัน์เกี"ยวกบัการ
จดัการความรู้ขององคก์รนั"นเอง (2) สร้างบรรยากาศและกฎเกณฑ ์ กติกาขององคก์รใหเ้อื�อต่อการ
แลกเปลี"ยนเรียนรู้และ (3) คอยจบั “ความรู้ที"ทรงคุณค่า” ที"พฒันาขึ�นในกระบวนการเกลียวความรู้ 
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(knowledge spiral) ขององคก์ร ในลกัษณะของการ “ผดุบงัเกิด” (emergence) เป็น “ภพใหม่” (new 
paradigm) ของความรู้และนาํมาสื"อสาร เพื"อกระตุน้ให้เกิดการตีความต่อเนื"องเกิดบรรยากาศที"น่า
ตื"นเตน้ เร้าใจ และภาคภูมิใจ 

3. สร้างบรรยากาศของการแลกเปลี�ยนเรียนรู้อย่างเข้มข้นในกลุ่มพนักงานระดับล่าง : 
สาํหรับบรรยากาศที"สาํคญัที"สุดคือสภาพที"พนกังานสามารถหาประสบการณ์ตรงสาํหรับใชใ้นการ
ทาํงาน คือเนน้ที"ความรู้จากประสบการณ์ตรง ไม่ใช่ความรู้จากตาํรา (ไม่ปฏิเสธหรือละเลยความรู้
จากตาํรา แต่เนน้ความรู้จากประสบการณ์ตรงมากกวา่) ประสบการณ์ตรงมาจากการสัมผสัโดยตรง
ดว้ยตนเอง เช่น ไปดูงาน ไปพดูคุยแลกเปลี"ยนประสบการณ์ และที"สาํคญัที"สุดคือไดท้ดลองหรือฝึก
ปฏิบติัดว้ยตนเอง ดงันั�นความรู้ที"แลกเปลี"ยนเรียนรู้ที"ตอ้งเนน้พิเศษ คือ ความรู้ฝังลึก และ
กระบวนการที"เนน้คือ socialization ความรู้ที"เกิดจากการสัมผสักบัภายนอกองคก์ร เช่นลูกคา้หรือ
ผูใ้ชบ้ริการ ผูท้าํธุรกิจกบัองคก์ร เป็นความรู้ที"สาํคญัต่อความสามารถในการแข่งขนัและการดาํรงอยู่
ขององคก์ร จึงเป็นความรู้จากประสบการณ์ตรงที"สาํคญัยิ"ง ควบการจดัการความรู้ไปกบัการพฒันา
สินคา้ หรือรูปแบบการทาํงานใหม่ๆ ในทางธุรกิจของต่างประเทศ การจดัการความรู้มกัควบคู่หรือ
สัมพนัธ์อยา่งแนบแน่นอยูก่บัการพฒันาสินคา้ตวัใหม่ หรือพฒันาวธีิการผลิต ในองคก์รที"มี
เป้าหมายเชิงสังคม หรือดา้นการบริการ 

4. การจัดการความรู้ควบคู่หรือแนบแน่นอยู่กับการพัฒนาคุณภาพงาน หรือพัฒนา

ประสิทธิผล (effectiveness) ของงาน : ในการจดัการสมยัใหม่เรานิยามคาํวา่ประสิทธิผลวา่หมายถึง
เป้าหมาย 4 ประการ คือ  

  4.1 ตอบสนองตรงเป้าหมาย (responsiveness)ของลูกคา้และตรงเป้าหมายของ
องคก์ร  

  4.2  มีนวตักรรม (innovation)  
  4.3  มีการพฒันาและใชศ้กัยภาพ (competency) อยา่งเตม็ที"และ  
  4.4  มีประสิทธิภาพ (efficiency) 

5.  เน้นการจัดการองค์กรแบบ “ใช้พนักงานระดับกลางเป็นพลังขับเคลื�อน” หลัก 

(middle updown management) : ในตาํราดา้นการจดัการมกัเอ่ยถึงวิธีการัดการแบบ “บนลงล่าง” 
(top-down)กบัแบบ “ล่างขึ�นบน” (bottom-up) แต่ Takeuchi & Nonaka แนะนาํวา่รูปแบบของการ
จดัการองคก์รที"เหมาะสมต่อการจดัการความรู้คือแบบ “กลาง-ขึ�น-ลง” (middle-up-down) ซึ" งเนน้
การใชพ้นกังานหรือผูบ้ริหารระดบักลางเป็นพลงัหลกัในการขบัเคลื"อน โดยที"พนกังานระดบักลาง
จะเป็นผูเ้ชื"อมโยงวิสัยทศัน์หรือความฝันของผูบ้ริหารระดบัสูง เขา้กบัความเป็นจริงหรือการปฏิบติั
ของพนักงานระดบัล่าง ในตาํราบริหารของโลกตะวนัตกมกักล่าวว่าผูบ้ริหารระดบักลางเป็น
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พนกังานกลุ่มที"เรียกวา่ “เสี"ยงต่อการสูญพนัธ์” แต่ Takeuchi & Nonaka เชื"อในทางตรงกนัขา้ม คือ
ในยคุของการจดัการความรู้ ผูบ้ริหารระดบักลางจะเป็นกาํลงัหลกัในการเชื"อมโยงให้เกิดการจดัการ
ความรู้ที"ทรงพลงั และก่อใหเ้กิดการเปลี"ยนแปลงภายในองคก์ร 

6. เปลี�ยนโครงสร้างองค์กรไปเป็นแบบ “พหุบาท” (hypertext) องค์กรแบบ “พหุ
บาท” (hypertext) หมายถึงองคก์ารที"มีหลายบริบท (context) อยูใ่นเวลาเดียวกนั (hyper + context) 
ในแต่ละบริบทมีพนกังานทาํงานของตนเต็มเวลา และมีภารกิจอยูใ่นบริบทเดียว ในที"นี� มี 3 บริบท 
หรือ 3 “ชั�น” อยูด่ว้ยกนั มีการจดัการความรู้หมุนเวียนอยูร่ะหวา่งชั�น ทาํให้เกิดการเกื�อกูลส่งเสริม
ซึ"งกนัและกนั เกิดการจดัการความรู้ที"ทรงพลงั 3 ชั�น หรือ 3บริบทขององคก์รพหุบาท ไดแ้ก่  

6.1 ชั�นหรือบริบทของระบบงานตามปกติเป็นรูปแบบองค์กรแบบพีระมิด หรือ 
Bureaucracy 

6.2 ชั�นหรือบริบทของ Project Team ซึ" งทาํงานเพื"อบรรลุเป้าหมายอยา่งใดอยา่งหนึ"ง
แลว้สลายตวักลบัสู่ระบบงานตามปกติ แต่ในช่วงของ Project Team สมาชิกของทีมทาํงานเต็มเวลา
ให้แก่ Project Team (นี"คือจุดที"ต่างจาก Matrix Organization ซึ" งสมาชิกของทีมรายงานต่อหวัหนา้
ปกติดว้ยและต่อหวัหนา้ทีมดว้ย) ในบริบทนี�การจดัการองคก์รจะเป็นรูปพีระมิดหวักลบั  

6.3 ชั�นหรือบริบทฐานความรู้ (knowledgebase)ทาํหนา้ที"คอยสกดั รวบรวม และ
สังเคราะห์ ยกระดบัความรู้ที"เกิดขึ�นจาก 2 บริบทขา้งตน้ให้มีความหมายต่อองค์กรยิ"งขึ�น และ
อาํนวยความสะดวกในการดาํเนินการจดัการความรู้ของพนกังานทุกระดบัและทุกบริบท 

7. สร้างเครือข่ายความรู้กบัโลกภายนอก : การสร้างเครือข่ายความรู้กบัโลกภายนอก 
ในเรื"องที"เกี"ยวกบังานหลกัขององคก์รน่าจะมี 3 ประเด็นต่อไปนี� เป็นอยา่งนอ้ย (1) การมีระบบการ
รับรู้และตรวจสอบข่าวสารความกา้วหนา้ของความรู้ในลกัษณะของ intelligence (2) การ
แลกเปลี"ยนเรียนรู้กบัภาคี หรือเครือข่ายที"มุ่งทาํประโยชน์หรือทาํความดีให้แก่สังคม (3) การ
เชื"อมโยงและ “สกดั” ความรู้จากลูกคา้หรือผูใ้ชบ้ริการ โดยเฉพาะความรู้ฝังลึกที"เกิดจากการบริโภค
หรือใชบ้ริการขององคก์ร 

คนสําคัญในการดําเนินการจัดการความรู้ 
องคก์รหลายแห่งไดมี้การแต่งตั�งผูที้"รับผิดชอบดา้นสารสนเทศขององคก์าร 

โดยเฉพาะซึ"งเรียกวา่ ผูบ้ริหารดา้นสารสนเทศ หรือ ซีไอโอ (Chief Information Officer – CIO) ซี
ไอโอ จะตอ้งมีความเขา้ใจในธุรกิจหรือพนัธกิจขององคก์ารและเทคโนโลย ี สามารถสร้างวสิัยทศัน์
ดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศขององคก์าร ดูแลโครงสร้างพื�นฐานดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศ 
ฐานขอ้มูล แหล่งความรู้ ตาํแหน่ง ซีไอโอเริ"มประมาณ ตน้ทศวรรษที" 1980 เมื"อมีการเห็นความ
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จาํเป็นในเรื"องตน้ทุนที"เพิ"มขึ�นดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศ ซึ" ง ซีไอโอในหลายองคก์ารอยูใ่นระดบั
บริหารที"ทาํหนา้ที"ตดัสินใจขององคก์รดว้ย 

อยา่งไรก็ตามภารกิจของซีไอโอค่อนขา้งสําคญัเกินกวา่ที"คนเพียงคนเดียว จะสามารถ
ทาํได้สําเร็จหลายองค์กร ที"ใช้ระบบสารสนเทศในการดาํเนินงานจาํนวนมาก จึงมีการกาํหนด
ตาํแหน่งต่างๆ เพิ"มขึ�น เช่น ผูบ้ริหารดา้นความรู้ (Chief Knowledge Officer – CKO) ผูบ้ริหารดา้น
เทคโนโลยี (Chief Technology Officer – CTO) ผูบ้ริหารดา้นสื"อสารโทรคมนาคม (Chief 
Telecommunication Officer –CTO) ผูบ้ริหารเครือข่าย (Chief Network Officer – CNO) ผูบ้ริหาร
ทรัพยากร (Chief Resource Officer – CRO) เป็นตน้ 

สําหรับบุคคลที"ทาํหนา้ที"รับผิดชอบการจดัการความรู้โดยเฉพาะ เรียกวา่ ซีเคโอ จะ
รับผิดชอบในการกาํหนดความรู้ที"ใช้ในองค์กร ลาํดบักลยุทธ์ที"สําคญัในการจดัการความรู้ สร้าง
โครงสร้างพื�นฐานในการจดัการความรู้ สร้างวฒันธรรมสําหรับการเรียนรู้ สร้างพนัธะผกูพนัจาก
ระดบัสูง สร้างกระบวนในการจดัการทรัพยสิ์นทางปัญญาและสิ"งแวดลอ้มที"สนบัสนุน ตลอดจน
ดูแลโครงการดา้นการจดัการความรู้และประสานงานกบัซีไอโอ ดงันั�นตาํแน่งซีเคโอจึงเป็นผูมี้
พื�นฐานดา้นเทคโนโลยมีาก่อนและมีประสบการณ์เกี"ยวกบัการเปลี"ยนแปลงทางวฒันธรรมและการ
เปลี"ยนแปลงองค์กรด้วยและจากโมเดลปลาทู ผูที้"มีบทบาทสําคญัในการดาํเนินงานการจดัการ
ความรู้ในองคก์ร มีดงันี�  

1. ผู้บริหารสูงสุด (CEO) สําหรับวงการจดัการความรู้ ถา้ผูบ้ริหารสูงสุดเป็น            
แชมเปี� ยน (เห็นคุณค่า และดาํเนินการผลกัดนั KM) เรื"องที"วา่ยากทั�งหลายก็ง่ายขึ�น ผูบ้ริหารสูงสุด
ควรเป็นผูริ้เริ"มกิจกรรมจดัการความรู้ โดยกาํหนดตวับุคคลที"จะทาํหนา้ที" “คุณเอื�อ (ระบบ)” ของ 
KM ซึ" งควรเป็นผูบ้ริหารระดบัสูง เช่น รองอธิบดี, รองผูอ้าํนวยการใหญ่ 

2. คุณเอืnอ (Chief Knowledge Officer, CKO) ถา้การริเริ"มมาจากผูบ้ริหารสูงสุด “คุณ
เอื�อ” ก็สบายไปเปลาะหนึ"ง แต่ถา้การริเริ"มที"แทจ้ริงไม่ไดม้าจากผูบ้ริหารสูงสุด บทบาทแรกของ 
“คุณเอื�อ” ก็คือนาํ เป้าหมาย/หวัปลา ไปขายผูบ้ริหารสูงสุด ใหผู้บ้ริหารสูงสุดกลายเป็นเจา้ของ “หวั
ปลา” ใหไ้ด ้บทบาทต่อไปของ “คุณเอื�อ” คือ การหา “คุณอาํนวย” และร่วมกบั “คุณอาํนวย” จดัให้
มีการกาํหนด “เป้าหมาย/หวัปลา” ในระดบัยอ่ยๆ ของ “คุณกิจ/ผูป้ฏิบติังาน”, คอยเชื"อมโยง “หวั
ปลา” เขา้กบัวสิัยทศัน์ พนัธกิจเป้าหมาย และยทุธศาสตร์ขององคก์ร, จดับรรยากาศแนวราบ และ
การบริหารงานแบบเอื�ออาํนาจ(Empowerment), ร่วม Share ทกัษะในการเรียนรู้ และแลกเปลี"ยน
เรียนรู้ เพื"อประโยชน์ในการดาํเนินการจดัการความรู้โดยตรง และเพื"อแสดงให้ “คุณกิจ” เห็นคุณค่า
ของทกัษะดงักล่าว, จดัสรรทรัพยากรสาํหรับใชใ้นกิจกรรมจดัการความรู้ พร้อมคอยเชื"อมโยงการ
จดัการความรู้เขา้กบักิจกรรมสร้างสรรคอื์"นๆ ทั�งภายในและนอกองคก์ร, ติดตามความเคลื"อนไหว
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ของการดาํเนินการใหค้าํแนะนาํบางเรื"อง และแสดงท่าทีชื"นชมในความสาํเร็จ อาจจดัใหมี้การยก
ยอ่งในผลสาํเร็จ และใหร้างวลัที"อาจไม่เนน้สิ"งของแต่เนน้การสร้างความภาคภูมิใจในความสาํเร็จ 

3. คุณอาํนวย (Knowledge Facilitator , KF) เป็นผูค้อยอาํนวยความสะดวกในการ
จดัการความรู้ ความสาํคญัของ “คุณอาํนวย” อยูที่"การเป็นนกัจุดประกายความคิดและการเป็นนกั
เชื"อมโยง โดยตอ้งเชื"อมโยงระหวา่งผูป้ฏิบติั (“คุณกิจ”) กบัผูบ้ริหาร (“คุณเอื�อ”), เชื"อมโยงระหวา่ง 
“คุณกิจ” ต่างกลุ่มภายในองคก์ร, และเชื"อมโยงการจดัการความรู้ภายในองคก์รกบัภายนอกองคก์ร 
โดยหนา้ที"ที" “คุณอาํนวย” ควรทาํ คือ  

 ร่วมกบั “คุณเอื�อ” จดัใหมี้การกาํหนด “หวัปลา” ของ “คุณกิจ” อาจจดั “มหกรรมหวั
ปลา” เพื"อสร้างความเป็นเจา้ของ “หวัปลา”  

 จดัตลาดนดัความรู้ เพื"อให้ คุณกิจ นาํความสาํเร็จมาแลกเปลี"ยนเรียนรู้ ถอดความรู้
ออกมาจากวธีิทาํงานที"นาํไปสู่ความสาํเร็จนั�น เพื"อการบรรลุ “หวัปลา”  

 จดัการดูงาน หรือกิจกรรม “เชิญเพื"อนมาช่วย” (Peer Assist) เพื"อใหบ้รรลุ “หวัปลา” 
ไดง่้าย หรือเร็วขึ�นโดยที"ผูน้ั�นจะอยูภ่ายในหรือนอกองคก์รก็ได ้ เรียนรู้วธีิทาํงานจากเขา เชิญเขามา
เล่าหรือสาธิต  

 จดัพื�นที"เสมือนสาํหรับการแลกเปลี"ยนเรียนรู้ และสาํหรับเก็บรวบรวมขมุความรู้ที"ได ้
เช่น ใชเ้ทคโนโลยกีารสื"อสารและสารสนเทศซึ"งรวมทั�งเวบ็ไซต ์ เวบ็บอร์ด เวบ็บล็อก อินทราเน็ต 
จดหมายข่าว เป็นตน้  

ส่งเสริมใหเ้กิดชุมชนแนวปฏิบติั (CoP-Community of Practice) ในเรื"องที"เป็นความรู้ 
หรือเป็นหวัใจในการบรรลุเป้าหมายหลกัขององคก์ร  

 เชื"อมโยงการดาํเนินการจดัการความรู้ขององคก์ร กบักิจกรรม จดัการความรู้ภายนอก 
เพื"อสร้างความคึกคกัและเพื"อแลกเปลี"ยนเรียนรู้กบัภายนอก 

4. คุณกจิ (Knowledge Pracititoner, KP) “คุณกิจ” หรือผูป้ฏิบติังาน เป็นพระเอก
หรือนางเอกตวัจริง ของการจดัการความรู้ เพราะเป็นผูด้าํเนินกิจกรรมจดัการความรู้ประมาณร้อยละ 
๙๐-๙๕ ของทั�งหมด “คุณกิจ” เป็นเจา้ของ “หวัปลา” โดยแทจ้ริง และเป็นผูที้"มีความรู้ (Explicit 
Knowledge) และเป็นผูที้"ตอ้งมาแลกเปลี"ยนเรียนรู้ ใช ้ หา สร้าง แปลง ความรู้เพื"อการปฏิบติัให้
บรรลุถึง “เป้าหมาย/หวัปลา”ที"ตั�งไว ้

5. คุณประสาน (Network Manager) เป็นผูที้"คอยประสานเชื"อมโยงเครือข่ายการ
จดัการความรู้ระหวา่งหน่วยงาน ใหเ้กิดการแลกเปลี"ยนเรียนรู้ในวงที"กวา้งขึ�น เกิดพลงัร่วมมือทาง
เครือข่ายในการเรียนรู้และยกระดบัความรู้แบบทวคูีณ 

เครื�องมือที�ใช้ในการจัดการเรียนรู้  
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บุญดี  บุญญากิจ และคณะ (2547: 151-155)  ไดก้ล่าวถึงเครื"องมือที"นาํมาใชเ้พื"อให้
องคก์ารสามารถถ่ายทอดขอ้มูลระหวา่งหน่วยงานและบุคลากร รวมถึงอาํนวยความสะดวกในการ 
เขา้ถึงขอ้มูลต่างๆ ไดอ้ยา่งมประสิทธิภาพและประสิทธิผล แบ่งออกไดเ้ป็น 2  กลุ่ม คือ  

1. เครื�องมือที�ช่วยใน “การเข้าถึง” ความรู้  

เหมาะสาํหรับความรู้ประเภท Explicit  ช่วยอาํนวยความสะดวกใหค้นสามารถเขา้ถึง 
ขอ้มูลความรู้ประเภท Explicit ไดแ้ก่  

1.1 การจดัเก็บความรู้และวิธีปฏิบติัที"เป็นเลิศขององค์การไวใ้นรูปของเอกสาร เป็น 
การจดัเก็บความรู้หรือขอ้มูลขององค์การไวใ้นรูปแบบง่ายๆ เพื"อความสะดวกในการคน้หาและ 
นาํไปใช้ เช่น งานวิจยั ผลการสํารวจ ผลงานประจาปี และขอ้มูลทางการตลาด นอกจากนั�นแล้ว 
องคก์ารควรมีการจดัทาํฐานความรู้ของวิธีปฏิบติัที"เป็นเลิศเพื"อให้ผูที้"สนใจสามารถเขา้มาเรียนรู้ได ้
ซึ" งการรวบรวมวิธีปฏิบติัที"เป็นเลิศอาจไดจ้ากการทาํ Benchmarking ซึ" งเป็นการเรียนรู้จากผูที้"ทาํได ้
ดีที"สุดทั�งภายในและภายนอกองคก์าร  

1.2 การใชเ้ทคนิคการเล่าเรื"อง (Story Telling) การใชเ้ทคนิคการเล่าเรื"องนี� เป็นวธีิการ 
เผยแพร่สิ"งที"เราไดเ้รียนรู้มาใหแ้ก่ผูส้นใจ โดยตอ้งสร้างความสมดุลระหวา่งความน่าสนใจในการ 
บรรยายเรื"องและเนื�อหาที"ตอ้งการสื"อ ทาํใหเ้กิดการเรียนรู้จากประสบการณ์ของผูอื้"นและกระตุน้ให ้
เกิดการแลกเปลี"ยนขอ้มูลความรู้ที"มีระหวา่งกนัได ้ 

1.3  สมุดหน้าเหลือง (Yellow Pages)  สมุดหนา้เหลืองสําหรับการจดัการความรู้จะ
เป็นการบนัทึกแหล่งที"มาของความรู้ ประเภทของความรู้ และผูเ้ชี"ยวชาญในแต่ละดา้นขององคก์าร
รวมถึงขอ้มูลส่วนบุคคลที"สําคญัๆ  เช่น ผลงานที"ผ่านมาและเรื" องที"เชี"ยวชาญเฉพาะทาง  เป็นตน้ 
สมุดหนา้เหลือง ช่วยสร้างความเชื"อมโยงระหวา่งคนที"ตอ้งการใชข้อ้มูลกบัแหล่งขอ้มูลที"มี คือ ทาํ
ให้บุคลากรในองคก์ารรวมขอ้มูลอยู่ที"ใดและจะสามารถเขา้ถึงขอ้มูลนั�นๆ ไดอ้ยา่งไร สําหรับการ
บนัทึกขอ้มูลต่างๆ ในสมุดหน้าเหลืองนั�น  สามารถทาํได้ทั�งในรูปแบบเอกสารที"เป็นลายลกัษณ์
อกัษรหรือผา่นระบบอิเลคทรอนิคส์  โดยทั�งนี�สมุดหนา้เหลืองไม่จาํเป็นตอ้งผกูติดกบัเฉพาะขอ้มูล
ในองคก์ารเท่านั�น  แต่ยงัสามารถเชื"อมโยงกบัขอ้มูลภายนอกผา่นระบบเวบไซตต่์างๆ ไดด้ว้ย  

1.4 ฐานความรู้ (Knowledge Bases) เป็นการเก็บขอ้มูลความรู้ต่างๆ ที"องคก์ารมีไวใ้น 
ระบบฐานขอ้มูลและใหผู้ต้อ้งการใชค้น้หาขอ้มูลความรู้ผา่นระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ  ทาํให้ 
สามารถเขาถึงขอ้มูลไดต้ลอดเวลาผา่นระบบอินเตอร์เนต อินทราเนต หรือระบบอื"นๆ ไดอ้ยา่ง 
สะดวก รวดเร็ว และถูกตอ้ง ทั�งนี�ตอ้งคาํนึงถึงความพร้อมของโครงสร้างพื�นฐานเพื"อสนบัสนุน 
ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศดว้ย  
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2. เครื�องมือที�ช่วยในด้านการ“ถ่ายทอด”ความรู้ เหมาะสําหรับความรู้ประเภท Tacit  
kไดแ้ก่  

2.1 การจดัทีมขา้มสายงาน (Cross-Functional Team) เป็นการจดัตั�งทีมเพื"อมาทาํงาน 
ร่วมกนัในเรื"องใดเรื"องหนึ" งที"กาํหนดขึ�นภายใตค้วามเชื"อที"ว่า  การทาํงานในแต่ละเรื" องตอ้งอาศยั
ผูเ้ชี"ยวชาญจากหลายๆ ดา้นมาแลกเปลี"ยนประสบการณ์และทาํงานร่วมกนัจึงจะประสบความสําเร็จ
การแลกเปลี"ยนหรือถ่ายทอดความรู้ระหวา่งทีม จะทาํให้เกิดการเรียนรู้ระหวา่งกนัมากขึ�น ทั�งนี� ใน
การแลกเปลี"ยนหรือถ่ายทอดความรู้ระหวา่งกนันั�น เพื"อให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด หวัหนา้ทีมควร
สร้างบรรยากาศที" ดี เพื"อช่วยให้เกิดความคุ้นเคยระหว่างกัน ทําให้ทุกคนเข้าใจและมุ่งไปที"
วตัถุประสงค์เดียวกันสร้างความเชื"อมั"นและไวว้างใจต่อกัน และที"สําคัญอีกประการหนึ" งคือ 
ระหวา่งที"มีการพบปะแลกเปลี"ยนความรู้ระหวา่งกนันั�นควรมีการจดับนัทึกรวบรวมความรู้ที"เกิดขึ�น
ไวด้ว้ย  

2.2 Innovation & Quality  Circles  (IQCs) เป็นกลุ่มที"พฒันามาจากกลุ่ม Quality 
Circles (QCs) ซึ" งสมาชิกของกลุ่มจะมาจากต่างหน่วยงาน หรือต่างระดบัองคก์าร หรืออาจจะมาจาก
ต่างองค์การก็ได ้กลุ่ม IQCs  จะรวมตวักนัเพื"อคน้หาวิธีการเพื"อช่วยให้องคก์ารบรรลุเป้าหมายที"  
ตั�งไวห้รือเพื"อปรับปรุงกระบวนการทาํงานต่างๆ การทาํงานกลุ่ม IQCs นี�จะเป็นการระดมสมองเพื"อ
กาํหนดแนวคิดต่างๆ ที"หลากหลายในการพฒันาองคก์ารตามหวัขอ้เรื"องที"ตั�งไวแ้ละคน้หาทางเลือก
ที"ดีที"สุด  ช่วยแก้ปัญหาในการทาํงานของหน่วยงานหรือองค์การ ทั�งนี� ในการพบปะแลกเปลี"ยน
ความรู้กนัตอ้งมีการบนัทึกขอ้มูลหรือความรู้ที"เกิดขึ�น รวมทั�งปัญหาและความสําเร็จที"เกิดขึ�นไวด้ว้ย 
เมื"อเปรียบเทียบ IQCs กบัทีมขา้มสายงานแลว้จะมีความแตกต่างในเรื"องของสมาชิกกลุ่มที"สามารถ  
มาร่วมไดจ้ากทั�งภายในและภายนอกองคก์าร ในขณะที"สมาชิกของทีมขา้มสายงานจะมาเฉพาะคน  
ในองค์การเท่านั�น และเนื�อเรื" องของการทาํทีมขามสายงานจะเป็นเรื" องที"เฉพาะคนในองค์การ  
เท่านั�น และเนื�อเรื"องของการทาํทีมขา้มสายงานจะเป็นเรื"องที"เฉพาะเจาะจงมากกวา่ แต่อยา่งไรก็ตาม  
ทั�งสองวิธีต่างก็เป็นเทคนิคในการทาํให้คนมาพบปะและแลกเปลี"ยนความรู้ระหว่างกนั เพื"อช่วย
พฒันาและปรับปรุงองคก์าร  

2.3  ชุมชนแห่งการเรียนรู้ (Communities of Practice: CoP) เป็นอีกหนึ" งเทคนิคที"มี  
การใชอ้ยา่งแพร่หลาย โดย CoP เป็นกลุ่มคนที"มารวมตวักนัอยา่งไม่เป็นทางการ มีวตัถุประสงคเ์พื"อ  
แลกเปลี"ยนเรียนรู้และสร้างองคค์วามรู้ใหม่ๆ เพื"อช่วยใหก้ารทาํงานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  
ที"ดีขึ�น ส่วนใหญ่การรวมตวักนัในลกัษณะนี� มกัจะมาจากคนที"อยู่ในกลุ่มงานเดียวกนัหรือมีความ  
สนใจในเรื" องใดเรื" องหนึ" งรวมกนั ซึ" งความไวว้างใจและความเชื"อมั"นในการแลกเปลี"ยนข้อมูล  
ความรู้ระหว่างกนัจะเป็นสิ"งที"สําคญั โดย CoP จะมีความแตกต่างจากการจดัตั�งที"มีงาน เนื"องจาก  
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เป็นการรวมกนัอยา่งสมคัรใจ  เป็นการเชื"อมโยงสมาชิกเขา้ดว้ยกนั โดยกิจกรรมทางสังคมไม่ไดมี้  
การมอบหมายงานเฉพาะหรือเป็นโครงการ แต่เลือกทาํในหวัขอ้เรื"องที"สนใจร่วมกนัเท่านั�น  

การทาํ COP  จะมีระยะเวลาในการเริ"มตน้และสิ�นสุด โดยหากสมาชิกในกลุ่มหมด  
ความสนใจหรือบรรลุวตัถุประสงค์ร่วมกนัแลว้ กลุ่ม  CoP  ก็อาจจะมีการเปลี"ยนแปลงเกิดขึ�น  
เช่น เปลี"ยนหวัขอ้ของกลุ่มหรือมการจดัตั�งกลุ่ม CoP ใหม่ๆ ขึ�นมา ทั�งนี� ระหวา่งการอยูร่่วมกนัควรมี  
การบนัทึกสิ"งที"เรียนรู้ระหว่างกนั เพื"อนาํไปใชใ้ห้เกิดประโยชน์ดว้ย อย่างไรก็ตาม แม ้CoP  จะ  
เกิดขึ�นโดยการรวมตวัของสมาชิกที"สนใจร่วมกนัและจดัการกนัเอง แต่ตอ้งมีการกาํหนดบทบาทที" 
ชดัเจน   เพื"อให ้ ทาํย ั"งยนืในระดบัหนึ"ง เช่น 

 ควรมีการยกยอ่งชมเชยและใหก้ารยอมรับกลุ่ม CoP  จากผูบ้ริหารขององคก์าร 
ช่วยสนบัสนุนใหก้ารสื"อสารระหวา่งสมาชิก CoP เป็นไปอยา่งสะดวก รวดเร็ว  เช่น 

การลงทุนในเรื"องสื"อสารสนเทศ สถานที"ที"ใชป้ระชุม  เป็นตน้ 
พยายามชกัจูงหรือทาํใหส้มาชิกเห็นประโยชน์  การพบปะแลกเปลี"ยนความรู้ระหวา่ง

กนั 
 ให้แรงจูงใจหรือรางวลัสําหรับสมาชิกที"ให้ความร่วมมือและแลกเปลี"ยนเรียนรู้เพื"อ

เป็นตวัอยา่งแก่คนอื"นๆ ต่อไป  
ส่งเสริมให ้CoP มีการเติบโตและขยายตวั  
2.4 ระบบพี"เลี� ยง (Mentoring System)  ระบบพี"เลี� ยงเป็นวิธีการในการถ่ายทอด Tacit 

Knowledge แบบตวัต่อตวัจากผูมี้ความรู้และประสบการณ์มากกวา่ไปยงับุคลากรรุ่นใหม่หรือผูที้"มี 
ความรู้และประสบการณ์นอ้ยกวา่ เป็นวธีิการหนึ"งในการสอนงานและใหค้าํแนะนาํอยา่งใกลชิ้ด ผูที้"
เป็นพี"เลี� ยงมกัจะมีตาํแหน่งและอาวุโสกวา่  ซึ" งอาจอยูใ่นหน่วยงานเดียวกนัหรือต่างหน่วยงานก็ได ้
หากอยูใ่นหน่วยงานเดียวกนัก็ไม่ควรเป็นผูบ้งัคบับญัชาและลูกนอ้งกนั โดยทั"วไประบบพี"เลี� ยงนี� จะ
ใชเ้วลาค่อนขา้งนาน เพราะทั�ง 2 ฝ่ายจะตอ้งสร้างความคุน้เคย ความสัมพนัธ์ และความเขา้ใจกนั ผูที้"
เป็นพี"เลี�ยงนั�นนอกจากจะใหค้าํปรึกษาดา้นการงานแลว้ ยงัเป็นที"ปรึกษาในเวลามีปัญหาหรือสับสน 
ที"สาํคญัพี"เลี� ยงจะตอ้งเป็นตวัอยา่งที"ดีในเรื"องพฤติกรรม จริยธรรม และการทาํงานให้สอดคลองกบั
ความตอ้งการขององคก์าร  

2.5 การสับเปลี"ยนงาน (Job Rotation) และการยืมตัวบุคลากรมาช่วยงาน 
(Secondment)การสับเปลี"ยนงานเป็นการยา้ยบุคลากรไปทาํงานในหน่วยงานต่างๆ ซึ" งอาจอยูภ่ายใน
สายงานเดียวหรือขา้มสายงานเป็นระยะๆ เป็นวิธีการที"มีประสิทธิผลในการกระตุน้ให้เกิดการ
แลกเปลี"ยนเรียนรู้ และประสบการณ์ของทั�ง 2 ฝ่าย (ผูถู้กยา้ยและผูที้"อยูใ่นหน่วยงานต่างๆ) ทาํให้ผู ้
ถูกยา้ยเกิดการ พฒันาทกัษะที"หลากหลายมากขึ�น สําหรับการยืมตวับุคลากรมาทาํงานชั"วคราวนั�น
เป็นการยา้ย บุคลากรระดบับริหาร หรือบุคลากรที"มีความสามารถสูงไปช่วยทาํงานในหน่วยงาน
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ข้ามสายงาน หรือหน่วยงาน เพื"อให้ผูถู้กยืมตัวถ่ายทอดความรู้ ประสบการณ์ของตนเองให้
หน่วยงาน เป็นการ กระจายความรู้ที"ไดผ้ลในระยะสั� น ในขณะเดียวกนัผูถู้กยืมตวัก็ได้เรียนรู้จาก
บุคลากรในหน่วยงานอื"น ซึ" งสามารถนาํมาพฒันางานของตนเองหรือสร้างความรู้ใหม่ๆ ได ้ 

2.6  เวทีสาํหรับแลกเปลี"ยนความรู้ (Knowledge Form) การจดัประชุมหรือกิจกรรม  
อยา่งเป็นกิจลกัษณะอยา่งสมํ"าเสมอ เพื"อเป็นเวทีใหบุ้คลากรในองคก์ารมีโอกาสพบปะพดูคุยกนั  
ก็เป็นอีกวธีิหนึ"งซึ" งสามารถูกระตุน้ให้เกิดการแลกเปลี"ยนเรียนรู้ระหวา่งกนัได ้ ซึ" งอาจทาํไดห้ลาย 
ลกัษณะ เช่น   สัมมนาและประชุมทางวชิาการที"จดัอยา่งสมํ"าเสมอ การใชเ้วลาก่อนและหลงัการ 

ประชุมต่างๆ เพื"อพูดคุยในเรื"องต่างๆ เป็นตน้ นอกจากวธีิการที"ไดก้ล่าวมาแลว้ การ
จดัสถานที"ทาํงานและสร้างบรรยากาศในการทาํงาน ก็มีส่วนช่วยเสริมปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลากร
ในองคก์าร องคก์ารสามารถผสมผสานวธีิการเหล่านี� เขา้ดว้ยกนัเพื"อใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการ 
วธีิการทาํงานและวฒันธรรมองคก์ารเพื"อใหเ้กิดการกระจายความรู้ และการเรียนรู้อยา่งทั"วถึงทั�ง
องคก์าร 

ปัจจัยเอืnอที�ทาํให้การจัดการความรู้ประสบความสําเร็จ (Key Enablers) 

บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2543) ไดส้รุปวา่ ปัจจยัเอื�อสําคญัที"ช่วยใหก้ารจดัการ
ความรู้ประสบความสาํเร็จมีดงันี�  

1. ภาวะผู้นําและกลยุทธ์ (Leadership and Strategy) 

การจดัการความรู้จะไม่ประสบผลสําเร็จอย่างราบรื"นถา้ปราศจากการสนบัสนุนจาก
ผูบ้ริหารขององคก์ร  ผูบ้ริหารจะตอ้งเขา้ใจแนวคิดและตระหนกัถึงประโยชน์ที"องคก์รจะไดรั้บจาก
การจดัการความรู้ เพื"อที"จะสามารถสื"อสารและผลกัดนัให้มีการจดัการความรู้ในองค์กนอกเหนือ
จากการสนบัสนุนจากผูบ้ริหารแลว้ อีกหนึ"งปัจจยัหลกัที"จะช่วยให้องคก์รสามารถบรรลุผลสําเร็จ
ในการจดัการความรู้ได้ก็คือทิศทางและกลยุทธ์ที"ชัดเจนของการจดัการความรู้ องค์กรจะตอ้ง
สามารถตอบคาํถามไดว้า่จะจดัการความรู้ภายในองคก์รเพื"ออะไร   เพื"อที"จะนาํเอาเป้าหมายของ
การจดัการความรู้นั�นมากาํหนดเป็นแผนงานและกิจกรรมต่างๆ ที"จาํเป็นเพื"อที"จะช่วยให้องค์กร
สามารถบรรลุวตัถุประสงคที์"ตั�งไวไ้ด ้สิ"งสาํคญัก็คือกลยุทธ์ของการจดัการความรู้จะตอ้งสนบัสนุน
และสอดคล้องกบัทิศทางในการดาํเนินธุรกิจขององค์กร เพื"อที"จะช่วยให้องค์กรสามารถเพิ"มขีด
ความสามารถในการแข่งขนัได ้

2. วัฒนธรรมองค์กร (Culture) 

กล่าวได้ว่า 90% ของกิจกรรมทางด้านการจดัการความรู้เป็นเรื" องที"เกี"ยวขอ้งกบั
วฒันธรรมองคก์รโดยตรง สิ"งสําคญัที"จะช่วยให้องคก์รบรรลุผลสําเร็จในการจดัการความรู้ไดก้็คือ
วฒันธรรมของการแลกเปลี"ยนและแบ่งปันความรู้ระหวา่งบุคคลภายในองค์กร การเปลี"ยนแปลง
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วฒันธรรมองค์กรให้เอื�อต่อการแลกเปลี"ยนความรู้ จะตอ้งได้รับการสนับสนุนจากผูบ้ริหารอย่าง
เต็มที"  เพื"อที"จะทําให้บุคลากรในองค์กรตระหนักถึง ความสําคัญและความจําเป็นของการ
เปลี"ยนแปลง 

3. เทคโนโลยสีารสนเทศทางด้านการจัดการความรู้ (Technology) 

ความก้าวหน้าทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ     โดยเฉพาะอินเตอร์เน็ตและ  
อินทราเน็ตเป็นแรงผลกัดนัสําคญัที"ช่วยให้การแลกเปลี"ยนความรู้สามารถทาํได้ง่ายขึ�น ระบบ
ฐานขอ้มูลและ    Knowledge Portal   ที"ทนัสมยัก็มีส่วนช่วยให้การจดัการความรู้มีประสิทธิภาพ
มากยิ"งขึ� น ในภาพรวมแล้วเทคโนโลยีสารสนเทศมีส่วนสําคญัในการช่วยให้คนในองค์กร  
สามารถคน้หาความรู้ ดึงเอาความรู้ไปใช ้ ช่วยในการวิเคราะห์ขอ้มูลต่าง ๆ   รวมถึงช่วยให้ขอ้มูล
ความรู้ต่าง ๆ ถูกจดัเก็บอย่างเป็นระเบียบองค์กรตอ้งมั"นใจว่าระบบเทคโนโลยีนั�นๆ สามารถ
เชื"อมต่อหรือบูรณาการเขา้กบัระบบเดิมที"องค์กรมีอยู่ได ้     รวมถึงจะตอ้งตอบสนองต่อความ
ตอ้งการของผูใ้ช้และใชไ้ดง่้าย สิ"งที"องค์กรจะตอ้งตระหนกัก็ คือ เทคโนโลยีเป็นเพียงเครื"องมือที"
ช่วยใหเ้กิดการติดต่อ และเชื"อมโยงคนภายในองคก์รเขา้ดว้ยกนัเท่านั�น เทคโนโลยีไม่ไดช่้วยให้เกิด
กาเปลี"ยนแปลงความรู้แต่ทาํให้การแลกเปลี"ยนความรู้เกิดไดร้วดเร็วและสะดวกยิ"งขึ�น “คน” เป็นผู ้
ที"แลกเปลี"ยนความรู้ไม่ใช่เทคโนโลย ี

4. การวัดผล (Measurement) 

องคก์รจะไม่สามารถพฒันาปรับปรุงไดเ้ลยถา้ไม่ทราบถึงสถานะปัจจุบนั และองคก์ร
จะไม่มีทางทราบถึงสถานะปัจจุบนั ถา้ไม่มีการวดัผล  ดงันั�นการวดัผลของการจดัการความรู้จะ
ช่วยให้องคก์รสามารถทบทวน  ประเมินผล  และทาํการปรับปรุงกลยุทธ์ และกิจกรรมต่างๆ 
เพื"อให้บรรลุเป้าหมายของการจดัการความรู้ได ้ ผลจากการวดัความสาํเร็จของการจดัการความรู้จะ
โนม้นา้วให้บุคลากรทุกระดบั ตั�งแต่ผูบ้ริหารระดบัสูงสุดจนถึงพนกังานระดบัปฏิบติัการ เห็นถึง
ประโยชน์ที"จะไดรั้บจากการจดัการ และการแลกเปลี"ยนความรู้ 

5. โครงสร้างพืnนฐาน (Infrastructure) 

ถึงแมว้า่องคก์รจะมีแผนกลยุทธ์ในการจดัการความรู้ที"ดี ผูบ้ริหารใหก้ารสนบัสนุน
อยา่งเต็มที" และพนกังานในทุกระดบั  ตระหนกัถึงความสาํคญัของการจดัการความรู้ก็ตาม 
กิจกรรมในการแลกเปลี"ยนความรู้อาจดาํเนินไปอยา่งไม่ราบรื"นนกั ถา้ขาดโครงสร้างหรือระบบ
รองรับสําหรับบุคลากรในองคก์รใหมี้การแลกเปลี"ยนความรู้กนัอยา่งสะดวก นอกจากนั�นแลว้
ผูบ้ริหารจะตอ้งพิจารณาถึงโครงสร้างของหน่วยงาน หรือ บุคลากรที"จะรับผิดชอบ  ในการจดัการ
ความรู้วา่ควรเป็นไปในรูปแบบใด สุดทา้ยคือระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล เช่น ระบบการ
ประเมินผลงานและระบบการยกยอ่งชมเชย และให้รางวลัที"ตอ้งเอื�อต่อการจดัการความรู้ของ
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องคก์ร 
ปัจจยัเอื�อที"สําคญัทั�ง 5 ประการนี� เป็นองคป์ระกอบสําคญัที"จะช่วยให้องคก์รสามารถ

ดาํเนินกิจกรรมการจดัการความรู้ได้อย่างมีประสิทธิผลมากยิ"งขึ�น และต่างก็ส่งผลกระทบซึ" งกนั
และกนั องคก์รจะไม่สามารถประสบผลสําเร็จในการจดัการความรู้ได ้ถา้ขาดซึ" งสิ"งใดสิ"งหนึ"งใน 5 
องคป์ระกอบนี�  ไปในทางกลบักนั หากองคก์รสามารถบริหารจดัการปัจจยัเอื�อทั�ง 5 อยา่งเป็นระบบ 
เป็นไปในทิศทางเดียวกนัและมีความสอดคลอ้งเชื"อมโยงกนัแลว้ การจดัการความรู้ก็จะไม่ใช่เรื"อง
ยากแต่ประการใด 

กลยุทธ์ในการจัดการความรู้ 
การทาํความเขา้ใจกบัแก่นแท ้และประโยชน์ที"พึงไดข้องการจดัการความรู้นั�น  เป็น

เรื"องที"ไม่ง่ายนกั ทั�งนี� เพราะในความเป็นจริงแลว้การจดัการความรู้เป็นศาสตร์และศิลป์ทางดา้น
การจดัการ มากว่าเทคนิคทางดา้นเครือข่ายคอมพิวเตอร์ การให้ความสําคญักบัแนวคิดของการ
จดัการความรู้น่าจะเป็นสิ"งที"ผูป้ระกอบการ หรือผูบ้ริหารขององคก์ารต่าง ๆ พึงให้ความสําคญัเป็น
อนัดบัแรก เพื"อหาคาํตอบว่าแทที้"จริงแลว้ องค์กรของตนเองจาํเป็นตอ้งลงทุนสร้างระบบการ
จดัการความรู้หรือไม่ หากจาํเป็น จะมีกลยุทธ์ในการกาํหนดกระบวนการละบริหารจดัการระบบ
การจดัการความรู้อยา่งไรให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์ร 

กลยทุธ์ 10 ประการสาํหรับการจดัการความรู้ 
Marquardt (1996 : 150-155) เสนอกลยทุธ์สาํหรับการจดัการองคค์วามรู้ไว ้ 10

ประเภทดงัต่อไปนี�  

1. การสร้างความคาดหวงัวา่ทุกคน จะรับผิดชอบต่อการเก็บสะสมและการถ่ายทอด
ความรู้ พนกังานควรตระหนกัถึงความรู้ที"จะเป็นประโยชน์ต่อองคก์าร โดยตอ้งสามารถเชื"อมโยง
ความรู้เหล่านั�นเขา้ดว้ยกนั ซึ" งอาจจะบรรจุอยู่ในช่องทางที"เป็นทางการ หรือในช่องทางที"ไม่เป็น
ทางการ 

2. การเปลี"ยนแปลงองคค์วามรู้จากภายนอกที"เกี"ยวขอ้งกบัองคก์ารอยา่งเป็นระบบ กล
ยุทธ์นี� เป็นการมองหาทรัพยากรที"จะเป็นขอ้มูลข่าวสารให้กบัองคก์ารได ้ ซึ" งอาจรวมถึงการศึกษา
ภารกิจหรือเปรียบเทียบภารกิจต่าง ๆ กบัองคก์ารอื"น 

3. การจดัการเรียนรู้เพื"อนาํความรู้มาแบ่งปันภายในองคก์าร เช่น การจดัสัมมนา หรือ
จดัให้มีเวทีซึ" งนาํลูกคา้ คู่คา้ ผูเ้ชี"ยวชาญภายนอก หรือกลุ่มต่าง ๆ ภายในองคก์ารมาแลกเปลี"ยน 
แบ่งปันความคิดและการเรียนรู้ซึ" งกนัและกนั 

4. การพฒันาแนวทางต่าง ๆ ของความคิดและการเรียนรู้ที"สร้างสรรค ์จินตนาการของ
บุคคล มีความสําคญัมากกวา่สารสนเทศ ดงันั�นการทาํให้เกิดความรู้ใหม่ ๆ จึงจาํเป็นตอ้งจดัให้มี
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กิจกรรมต่าง ๆ เพื"อกระตุน้การเรียนรู้ จินตนาการ และความกลา้เสี"ยงเพื"อส่งเสริมความคิด
สร้างสรรคที์"หลากหลายให้รวมเป็นหนึ"งเดียว 

5. การส่งเสริมและให้รางวลักบันวตักรรมและการประดิษฐ์คิดคน้ เพื"อความอยูร่อด
องคก์ารตอ้งสร้างสรรคว์ธีิการใหม่ ๆ ในการนาํเสนอผลิตภณัฑ์และบริการต่อเนื"อง โดยเปิดโอกาส
และสร้างแรงจูงใจใหพ้นกังานไดท้ดลอง และเรียนรู้จากผลที"เกิดขึ�น ทั�งในรูปแบบของความสําเร็จ
และความลม้เหลว 

6. การฝึกพนกังานในดา้นการเก็บสะสมและการสืบคน้ความรู้ องค์การตอ้งฝึกให้
พนกังาน เรียนรู้เกี"ยวกบัวิธีการติดต่อกบัศูนยก์ลางของความรู้ รวมทั�งการเขา้ถึงขอ้มูลที"จาํเป็นจาก
ที"ต่างๆ ดว้ย 

7. การส่งเสริมทีมงานแบบผสมผสาน และการหมุนเวียนไปสู่การถ่ายทอดความรู้
ขา้มพรมแดน ไดอ้ยา่งสูงสุด วิธีที"มีประสิทธิภาพในการถ่ายทอดองคค์วามรู้ในองคก์าร คือการ
ถ่ายทอดไปสู่บุคคลหรือทีมงานมาว่าจะเป็นความรู้ทางด้านเทคนิค ด้านความสัมพนัธ์ระหว่าง
บุคคล ประโยชน์ของทีมงานแบบผสมผสาน และการหมุนเวียนงานคือ ความสดใหม่ของวิธีการ
และการรับรู้ของสมาชิก เพื"อเป็นมุมมองใหม่เกี"ยวกบัการจดัการปัญหาในการปฏิบติังาน 

8. การพฒันาพื�นฐานความรู้เกี"ยวกบัคุณค่าและความจาํเป็นในการเรียนรู้ขององคก์าร 
สิ"งที"พึงระวงั คือปริมาณขอ้มูลที"มีมากเกินไป องค์การตอ้งกาํหนดว่า ขอ้มูลใดใชไ้ดอ้นัไหนใช้
ไม่ได้ นอกจากนี� ทางองค์การควรจดัโครงสร้างระบบคลงัเก็บความรู้ เพื"อให้ผูใ้ช้สามรถคน้หา
ขอ้มูลข่าวสารไดใ้นเวลาอนัรวดเร็ว และควรปรับปรุงให้มีความทนัสมยัถูกตอ้ง และเที"ยงตรงเสมอ 

9. การสร้างกลไกต่าง ๆ เพื"อการรวบรวมและเก็บสะสมการเรียนรู้ คุณค่าของการ
เรียนรู้นั�นไดม้าจากทั�งความสําเร็จและความลม้เหลว ซึ" งเกี"ยวขอ้งกบัทั�งบุคคลและกลุ่ม องค์การ
แห่งการเรียนรู้ตอ้งจบัตอ้งการเรียนรู้เหล่านี� ให้ได ้ ตลอดจนสร้างวิธีการที"หลากหลาย ทั�งเชิงบวก
และลบเพื"อก่อให้เกิดการเรียนรู้ 

10. การถ่ายโอนการเรียนรู้ ไปสู่การปฏิบัติงานองค์การสามารถทาํได้ โดยรวม
ขั�นตอนที"เฉพาะ เจาะจงจากผูบ้ริหาร ผูมี้ส่วนร่วม และผูฝึ้กอบรม ซึ" งอาจแทรกลงในหลกัสูตรการ
ฝึกอบรม เพื"อเป็นแนวทางสาํหรับสิ"งที"คาดหวงัวา่จะให้เกิดขึ�น 

ขัnนตอน ของการนํา KM ไปสู่การปฏิบัติในองค์กร 

ผูจ้ดัการรายสัปดาห์ (15 ตุลาคม 2547) ระบุถึง 8 ขั�นตอน ของการนาํ KM ไปสู่การ
ปฏิบติัในองคก์ร (Steps KM-Implementation) ดงันี�  

ขัnนที� 1 กาํหนดและสร้างทีมงานจัดการความรู้ในองค์กร (Knowledge Management 
Team) ซึ" งเป็นผูที้"รับผิดชอบในการสร้าง KM ในองคก์ร เชื"อมโยงกบัเป้าหมายของผูน้าํองคก์ร 
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ผูบ้ริหารโครงการมีทีมงานที"หลากหลายตามลกัษณะการดาํเนินขององคก์ร โดยหลกัการจะมีผูที้"
จดัการองคค์วามรู้เฉพาะดา้น (Subject Manager), ผูเ้ชื"อมโยงองคค์วามรู้จากหลายกลุ่มผูเ้ชี"ยวชาญ
ไปยงัผูใ้ชที้"ตอ้งการ (Knowledge Broker), ผูเ้ชี"ยวชาญกระบวนการ KM ซึ" งทาํหนา้ที"เป็นโคช้ใน
องคก์ร (KM Coordinator), และที"ปรึกษา (KM Project Consultant) 

ขัnนที� 2 กาํหนดกลยุทธ์ KM ขององค์กร โดยการศึกษากลยุทธ์ขององคก์รวา่มี
สาระสาํคญัดา้นใดบา้ง ดาํเนินการวเิคราะห์โอกาสและองคค์วามรู้ที"จาํเป็นต่อความสาํเร็จของ
องคก์รทั�งทางดา้นธุรกิจและงานปฏิบติัการ เลือกองคค์วามรู้ที"มีผลกระทบต่อความสาํเร็จของ
องคก์รสูงสุด เพื"อคดัเลือกมาดาํเนินการเป็นโครงการนาํร่อง 

ขัnนที� 3 ดําเนินการสํารวจระบบการจัดการองค์ความรู้ที�มีอยู่แล้วในองค์กร เช่น ระบบ
ฐานขอ้มูล ระบบ IT เพื"อทาํการต่อยอดโดยไม่ตอ้งเสียเวลาสร้างขึ�นมาใหม่ 

ขัnนที� 4 คัดเลอืกโครงการนําร่อง (Quick Win-KM Projects) ให้เลือกโครงการนาํร่อง 
๒-๓โครงการ ตามความเหมาะสมของระดบัความยากง่ายของโครงการและความพร้อมของ
ทีมงาน และความเชี"ยวชาญที"มีอยู ่ การที"มุ่งเนน้เพียงโครงการนาํร่องจะมีโอกาสสาํเร็จสูง และ
สามารถสร้างความเชื"อมั"นและเห็นผลประโยชน์ของ KM ชดัเจนขึ�น จบัตอ้งไดม้ากขึ�น 

ขัnนที� 5 สร้างโครงสร้างการจัดการ KM ในองค์กร การจดัการองคค์วามรู้ในองคก์ร

จาํเป็นตอ้งไดรั้บการสนบัสนุนจากผูน้าํองคก์ร และผูเ้ชี"ยวชาญในแต่ละดา้น เพื"อสร้างองคค์วามรู้

แลกเปลี"ยน และใชอ้งคค์วามรู้ให้เกิดประโยชน์การเชื"อมโยงองคค์วามรู้ในองคก์รจาํเป็นตอ้งสร้าง

ระบบพื�นฐาน เช่น ระบบ IT และเครือข่ายรองรับ เครือข่ายที"เกี"ยวขอ้งกบัคนที"จะเขา้มาใช ้ และ

แลกเปลี"ยนองคค์วามรู้ อาจใชห้ลกัการชุมชนนกัปฏิบติั หรือ Community of Practice, COP ส่วน

ระบบโครงสร้าง IT จะช่วยเชื"อมโยงเครือข่ายและชุมชนเขา้ดว้ยกนั และจดัการระบบขอ้มูล เพื"อ

สนบัสนุนกระบวนการจดัการองคค์วามรู้ในองคก์ร ปัจจยัแห่งความสําเร็จไม่ใช่อยูที่"กระบวนการ

จดัการองค์ความรู้ที"ดี แต่อยู่ที"โครงสร้างการจดัการ วิธีบริหารการเปลี"ยนแปลง (Change 

Management) การปลูกฝังวฒันธรรม การเรียนรู้และแบ่งปันความรู้ โดยมีระบบการบริหารงาน

บุคคล คือ การประเมินผลและการให้รางวลั  ทั�งในรูปแบบที"เป็นตวัเงิน และไม่เป็นตวัเงินเมื"อมี

การจดัตั�งระบบ KM แลว้เสร็จ อาจจะมีการโอนงานจากการบริหารงานโครงการสู่การบริหารงาน

แบบกระบวนการ โดยการจดัตั�งศูนยก์ลางความรู้ขององค์กรดาํเนินการจดัการองค์ความรู้ใน

องคก์รต่อไป 

ขัnนที�  6 กําหนดเทคโนโลยีสนับสนุนการจัดการ KM  ตั�งแต่การจดัเก็บ การจดัระบบ 

การสืบคน้และการคน้หาองคค์วามรู้ที"ตอ้งการใชป้ระโยชน์  ดงันั�น ระบบ IT และเครือข่ายจึงมี
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สาระสําคญัในการสนบัสนุน KM ทั�งอยูใ่นรูปแบบ พอร์ทอล (Portal) ขององคก์ร และของบุคคล 

(Personal Portal) และระบบสื"อสาร เช่น โทรศพัท,์ เทเลคอนเฟอเร็นซ์, อีเมลและระบบรองรับการ

ทาํงานร่วมกนั(Collaboration) 

ขัnนที� 7 กาํหนดแผนปฏิบัติการหลกั เพื"อเป็นศูนยก์ลางและเป็นวาระขององคก์รใน

การจดัการสร้าง KM ใหเ้กิดขึ�นจริงในองคก์ร สามารถแบ่งไดเ้ป็น 2 ลกัษณะหลกัๆ คือ การบริหาร

โครงการ KM และการบริหารการเปลี"ยนแปลงที"เกิดขึ�นในองคก์ร 

ขัnนที� 8 การติดตาม ควบคุม และเปิดโครงการ โดยธรรมชาติของการเปลี"ยนแปลง 

การจดัการองค์ความรู้ในองค์กรไม่มีวนัจบสิ�น อยา่งไรก็ตามการดาํเนินการตอ้งมีการติดตามผล

ควบคุม จากตวัชี� วดัความสําเร็จ โดยเฉพาะโครงการนาํร่อง วา่ KM สามารถก่อให้เกิดประสิทธิผล 

(Effective ness) ประสิทธิภาพ (Efficiency) และผลิตผล (Productivity) ที"สูงขึ�นในองค์กรได้

หรือไม่ และกระบวนการ KM เกิดขึ�นจริงในองคก์รหรือไม่ เช่น อตัราการเติบโตขององคค์วามรู้

ใหม่ในองคก์ร การเขา้มาใชฐ้านขอ้มูลความรู้ในองคก์รมีอตัราการใชง้านอยา่งไร 

เมื"อโครงการนาํร่องบรรลุเป้าหมายจะมีการทบทวน กระบวนการทาํงานทั�งหมด ทั�ง

ในส่วนที"สําเร็จและบทเรียนที"เกิดขึ�น เพื"อนาํมาเป็นขอ้มูลป้อนกลบั ปรับปรุงกระบวนการให้ดี

ยิ"งขึ�นต่อไป 
แนวความคิดเกี�ยวกบัองค์การแห่งการเรียนรู้ 

Peter Senge (1990) ไดใ้ห้ความหมายของ Learning Organization วา่ “เป็นองคก์ารที"
ซึ" งคนในองคก์ารไดข้ยายขอบเขตความสามารถของตนอยา่งต่อเนื"องทั�งในระดบับุคคล ระดบักลุ่ม 
และระดบัองคก์าร เพื"อนาํไปสู่จุดหมายที"บุคคลในระดบัต่าง ๆ ตอ้งการอยา่งแทจ้ริง เป็นองคก์ารที"
ความคิดใหม่ ๆและการแตกแขนงของความคิดไดรั้บการยอมรับเอาใจใส่ และเป็นองค์การที"ซึ" ง
บุคคลเรียนรู้อยา่งต่อเนื"อง ในเรื"องของวธีิการที"จะเรียนรู้ไปดว้ยกนัทั�งองคก์าร” 

กรอบความรู้ 5 สาขาวิชาการที"เรียกวา่ The Fifth Discipline จะเป็นพื�นฐานหลกัของ
การทาํความเขา้ใจเรื"องของ Learning Organization และเป็นแนวทางหลกัในการสร้างองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ให้เกิดขึ�น ประกอบดว้ย 

1. Personal Mastery หมายความวา่ ลกัษณะการเรียนรู้ของคนในองคก์ารจะสะทอ้น
ให้เห็นถึงการเรียนรู้ขององคก์ารได ้ สมาชิกขององคก์ารแห่งการเรียนรู้จะตอ้งมีคุณลกัษณะที"
เรียกวา่ Human Mastery คือ มีความเป็นนายของตนเอง มีความเป็นตวัของตวัเองสูง มีความ
กระตือรือร้น สนใจและใฝ่หาที"จะเรียนรู้สิ"งใหม่ ๆ อยูเ่สมอ มีความปรารถนาที"จะเรียนรู้เพื"อเพิ"ม
ศกัยภาพของตนมุ่งสู่จุดหมาย และความสาํเร็จที"ไดก้าํหนดไว ้
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2. Mental Model คือ แบบแผนทางจิตสํานึกของคนในองคก์าร ภาวะทางจิต ทศันคติ
การมองโลก ตลอดจนความเชื"อของคนซึ" งเป็นผลมาจากกระบวนการทางสังคม (Socialization) ซึ" ง
จะเป็นตวัสะท้อนต่อพฤติกรรมของคนในองค์การนั�น ๆ ในการตั�งสมมติฐานเพื"ออธิบาย
ปรากฏการณ์ต่าง ๆ ที"เกิดขึ�น 

3. Share Vision คือ การสร้างทศันะของความร่วมมือกนัอยา่งยึดมั"นของสมาชิกใน
องคก์ารเพื"อพฒันาภาพในอนาคตและความตอ้งการที"จะมุ่งไปสู่ความปรารถนาร่วมของสมาชิกทั�ง
องคก์าร องคก์ารแห่งการเรียนรู้จะตอ้งเป็นองค์การที"สมาชิกทุกคนไดรั้บการพฒันาวิสัยทศัน์ของ
ตนให้สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์รวมขององคก์าร ซึ" งจะสนบัสนุนให้เกิดการรวมพลงัของสมาชิกที"มี
ความคาดหวงัต่อความเปลี"ยนแปลงและความกา้วหน้าต่อไปภายใตจุ้ดหมายเดียวกนัของคนทั�ง
องคก์าร 

4. Team Learning คือ การเรียนรู้ร่วมกนัของสมาชิกเป็นกลุ่มในองคก์าร โดยอาศยั
ความรู้และความคิดของมวลสมาชิกในการแลกเปลี"ยน พฒันาความฉลาดรอบรู้และความสามารถ
ของทีมให้บงัเกิดผลยิ"งไปเสียกวา่การอาศยัความสามารถของสมาชิกแต่ละบุคคล 

5. Systems Thinking คือวิธีคิด อธิบายและทาํความเขา้ใจในปรากฏการณ์ต่าง ๆ ที"
เกิดขึ�นดว้ยการเชื"อมโยงเรื"องราวต่าง ๆ อยา่งเป็นระบบ จะเป็นองคค์วามรู้ที"จะช่วยใหเ้ราสามารถ
สร้างความเปลี"ยนแปลงไดอ้ยา่งเป็นระบบและมีประสิทธิภาพดียิ"งขึ�น ความคิดใหม่เป็นกรอบของ
การสร้างความกระจ่างในความสัมพนัธ์ของสิ"งต่าง ๆ เห็นแบบแผนเห็นขั�นตอนของการพฒันา 
เห็นความเปลี"ยนแปลงที"เกิดขึ�น สามารถทาํความเขา้ใจในปรากฏการณ์ต่าง ๆ  ทั�งในภาพรวมและ
ในส่วนยอ่ย คือ เห็นทั�งป่าและเห็นตน้ไม ้แต่ละตน้ดว้ย 

งานวจิยัที�เกี�ยวข้อง 

 สวรส บวัมีธูป (2547) ไดท้าํการศึกษาหลกัการ, แนวคิด, ปัญหา และอุปสรรค ตลอด
จนถึงแนวทางและแผนงานในการจดัการความรู้ในองคก์ารรัฐวิสาหกิจ ผลที"ไดรั้บจากการศึกษา
ชี� ให้เห็นว่า การจดัการความรู้เป็นแนวคิดและการปฏิบติัที"มีความหมายและขอบเขตกวา้งขวาง
ทางการประปานครหลวง จึงไดก้าํหนดการปฏิบติัในการจดัการความรู้โดย มีองคป์ระกอบในการ
ปฏิบติัต่อความรู้ที"สําคญั 4 ดา้นไดแ้ก่ การแบ่งปันแลกเปลี"ยนความรู้ (Knowledge Sharing) การ
เขา้ถึงความรู้(Knowledge accessibility) การซึมซบัความรู้ (Knowledge assimilation) และการ
ประยุกต์ใช้ความรู้(Knowledge application ) การจดัการความรู้ตามหลกัดงักล่าว ทาํให้องค์การ
สามารถจบัประเด็นความรู้ที"จาํเป็น และสําคญัต่อการปฏิบติังาน และมีความสําคญัต่อองคก์ารมาก
ที"สุด โดยไดมี้การจาํแนกความรู้หลกัออกเป็น 7 หมวดใหญ่ๆ ดว้ยกนั 
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 หมวดความรู้ดา้นวศิวกรรมการประปา 
 หมวดความรู้ดา้นวทิยาศาสตร์และเทคโนโลยกีารประปา 
 หมวดความรู้ดา้นการบญัชีการเงินและงบประมาณ 
 หมวดความรู้ดา้นคอมพิวเตอร์และเทคโนโลยสีารสนเทศ 
 หมวดความรู้ดา้นการบริหาร 
 หมวดความรู้ดา้นงานสาํหรับสาํนกังานและงานบริการ 
 หมวดความรู้ดา้นอื"น ๆ 
ซึ" งการพิจารณาองคค์วามรู้หลกัขององคก์าร คือกิจกรรมอยา่งหนึ"งในการจดัการความ

จากนั�นจึงพิจารณานาํไปจดัการความรู้ที"เป็นทางการและไม่เป็นทางการ อาทิเช่น การจดัให้มีการ
ประชุมตามสายงาน การประชุมระดบัผูบ้ริการ รวมทั�งการจดัฝึกอบรมและพฒันาพนกังานตามกลุ่ม
วิชาชีพต่างๆ แต่กิจกรรมที"สําคญัที"จะตอ้งมีก็คือ การจดัทาํบนัทึกประเด็นที"เป็นขอ้คน้พบในการ
แกปั้ญหาการปฏิบติังานที"ไดรั้บจากการประชุม โดยจดัทาํในรูปความรู้ที"ชดัเจนหรือเปิดเผย เช่น 
รายงานการประชุม หรือการเก็บประเด็นความรู้เหล่านั�นดว้ยสื"ออิเล็กทรอนิกส์ เป็นตน้ นอกจากนั�น
ควรที"จะมีการประเมินผลการปฏิบติังานดว้ย เพื"อที"จะเป็นการกระตุน้และชกัจูงพนกังานให้สร้าง
ความรู้ แบ่งปันแลกเปลี"ยนและใชค้วามรู้โดยคาํนึงถึงสิ"งจูงใจซึ" งมีลกัษณะที"มีคุณค่าระยะยาว 

มานิดา นนัทไมตรี (2547) ไดท้าํการศึกษาเปรียบเทียบแนวคิด, แนวทาง และรูปแบบการ
บริหารการจดัการความรู้ขององคก์ารรัฐบาล, เอกชน และรัฐวิสาหกิจ จากที"ไดท้าํการศึกษาทั�ง 3 
องคก์าร ต่างมีแนวคิดไปในทางเดียวกนัวา่ การจดัการความรู้เป็นเครื"องมือในการ พฒันาองคก์าร
อยา่งหนึ"งที"มีประโยชน์และสามารถเขา้มาช่วยใหผ้ลการปฏิบติังานขององคก์ารไปในทางที"ตอ้งการ
ได ้ โดยจะตอ้งมีปัจจยัสนบัสนุนที"สําคญัคือ ทางองคก์ารตอ้งมีผูบ้ริหารระดบัสูงให้การสนบัสนุน
ในการบริหารความรู้ รวมทั�งในส่วนของวฒันธรรมองคก์ารเองก็ตอ้งมีความเข็มแข็งในดา้น ความ
สนใจใฝ่รู้ของคนในองค์การ สําหรับรูปแบบการดาํเนินการจดัการความรู้ทั�ง 3 องค์การจะ
ดาํเนินการทาํใน 2 ส่วนที"สาํคญัคือ 

 กิจกรรมในส่วนการส่งเสริมการเรียนรู้ สร้างความรู้ แลกเปลี"ยนความรู้ 
 การพฒันาระบบเทคโนโลยีในการกกัเก็บและเผยแพร่ความรู้ขององคก์าร 

สําหรับในเรื"องของเครื"องอาํนวยสะดวกที"เป็นเทคโนโลยีนั�น หลายองค์การอาจให้
ความสําคญักบัเทคโนโลยีเป็นสําคญั แต่สําหรับบริษทัวิทยุการบินนั�น จะให้ความสําคญักบัองค์
ความรู้หลกัเทคโนโลยีจะเป็นเพียงระบบที"เขา้มาช่วยสนบัสนุนการดาํเนินการเท่านั�น ในส่วนของ
ประเด็นปัญหาที"พบภายในหลงัจากการนาํการจดัการความรู้มาใชใ้นองคก์ารทั�ง 3 องคก์ารประสบ
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ปัญหาเช่นเดียวกนั ปัญหาดา้นความไม่ทั"วถึงของระบบเทคโนโลยี ปัญหาดา้นการมีส่วนร่วมของ
คนในองคก์ารรวมทั�งความเขา้ใจที"ไม่ตรงกนั เกี"ยวกบัการจดัการความรู้อยา่งต่อเนื"องสมํ"าเสมอ ใน
ทา้ยที"สุดอาจสรุปไดว้า่การจดัการความรู้เป็นเรื"องที"ตอ้งใชเ้วลา ทั�ง 3 องคก์ารที"เป็นกรณีศึกษา จึง
ให้ความสําคญักบัการถ่ายทอดความรู้ และการเรียนรู้ของคนมากกวา่จะมุ่งที"ผลลพัธ์สุดทา้ยเพราะ
วตัถุประสงคข์องการจดัการความรู้ไม่ใช่แค่ให้เกิดการเรียนรู้ แต่ตอ้งให้เกิดสิ"งใหม่ๆ และเกิดเป็น
นวตักรรมขึ�นมาดว้ย 

สุทธิมน ศรีโชติ และคณะ(2548) ไดท้าํการศึกษาเปรียบเทียบการจดัการความรู้ ของ
องค์การในประเทศไทยระหวา่งองค์การราชการ รัฐวิสาหกิจ และเอกชน ในแง่ของรูปแบบการ
จดัการความรู้กระบวนการและกลยุทธ์ของการจดัการความรู้ในทางปฏิบติั ปัจจยัที"จะนาํไปสู่
ความสําเร็จ ตลอดจนปัญหา และอุปสรรคที"เกิดขึ�นจากการนาํการจดัการความรู้มาใช ้ ผลจากการ
ศึกษาวจิยัพบวา่ ปัจจยัแห่งความสาํเร็จของการจดัการความรู้ที"สาํคญัเกิดจาก การสนบัสนุนจากผูน้าํ 
วฒันธรรมการเรียนรู้เทคโนโลยีที"ง่ายต่อการแสวงหาสืบคน้และเผยแพร่ความรู้ ความตระหนกัใน
ความสําคญัของการจดัการความรู้ รวมทั�งการจดัการให้มีการวดัผลสําเร็จของการจดัการความรู้
อยา่งเป็นรูปธรรม สาํหรับประเด็นปัญหา และอุปสรรคของการจดัการความรู้นั�น คือความไม่เขา้ใจ
การจดัการความรู้ของบุคลากร ไม่มีการแลกเปลี"ยนความรู้ระหว่างบุคลากรในองค์การ อีกทั�ง
สภาพแวดลอ้มหรือบรรยากาศ อาจจะไม่เอื�อต่อการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ นอกจากนี�ทางดา้น
ตวัผูบ้ริหารเองอาจจะยงัมีนโยบายที"ไม่ชดัเจนเพียงพอเป็นตน้ 
 
 

กรอบความคดิของการวจิยั 

แผนภาพที"  2-9   กรอบความคิดของการวจิยั 

 

 

 

 

สภาพแวดล้อมองค์กร 
• ผูบ้ริหาร 

• วฒันธรรมองคก์ร 

• โครงสร้างพื�นฐาน 

• เทคโนโลยกีารทาํงาน 
• การใหค้วามรู้ 

• การกาํหนดแผนงาน 

• การประเมินผล 

• การสร้างแรงจูงใจ 
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 จากแผนภาพที" 2-9  จะเห็นไดว้า่  ตวัแปรอิสระ คือ สภาพแวดลอ้มองค์กร และกลยุทธ์
การทาํงาน  เป็นตวัแปรที"แสดงให้เห็นถึงความสัมพนัธ์กบัตวัแปรตาม คือ การจดัการความรู้ใน
องคก์ร  จาํแนกตาม การพฒันางาน  การพฒันาคน การพฒันาองคก์รและการสร้างชุมชนในองคก์ร 

กลยุทธ์การทาํงาน 
• การสร้างวสิัยทศัน์ 

• การสร้างทีมการจดัการความรู้ 

• การสร้างบรรยากาศการ
แลกเปลี"ยนความรู้ 

• การพฒันาคุณภาพงาน 
• การสร้างพลงัขบัเคลื"อน 

• การเปลี"ยนโครงสร้างองคก์ร 

• การสร้างเครือข่ายความรู้ 

 

การจัดการความรู้ในองค์กร 
• การพฒันางาน 

• การพฒันาคน 

• การพฒันาองคก์ร 

• การสร้างชุมชนในองคก์ร 
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บทที� 3 

วธีิดาํเนินการวจัิย 

 การวจิยัในครั� งนี� เป็นการศึกษาเรื�อง “ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร
หน่วยทหารส่วนภูมิภาคของกองทพับกศึกษากรณีมณฑลทหารบกที� 11 ”  ผูว้จิยัไดก้าํหนดขั�นตอน
การศึกษาคน้ควา้ ดงัต่อไปนี�  

 3. วธีิการวจิยั 
 5. ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
 :. ตวัแปรและการวดัตวัแปร 
 4. เครื�องมือที�ใชใ้นการวจิยั 
 5. การทดสอบเครื�องมือ 
 6. การเก็บรวบรวมขอ้มูล 
 7. วเิคราะห์ขอ้มูล 

วธีิการวจิยั 
สาํหรับการศึกษาในครั� งนี�  ผูว้จิยัจึงสนใจศึกษาถึงปัจจยัที�มีผลต่อการจดัการความรู้ใน

องคก์ร ของมณฑลทหารบกที� 11 โดยพิจารณาในเรื�องสภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยุทธ์การทาํงาน 
ที�มีผลต่อระดบัความสาํเร็จในการจดัการความรู้ของมณฑลทหารบกที� 11 

ผูว้จิยัไดน้าํประเด็นที�สนใจศึกษาในครั� งนี�  ปรึกษากบัผูเ้ชี�ยวชาญเพื�อทราบความ
คิดเห็นและขอ้เสนอแนะในประเด็นที�ตอ้งการศึกษา โดยมีผูเ้ชี�ยวชาญ ดงัต่อไปนี�  

พลตรี นิรันดร   สมุทรสาคร     ผูบ้ญัชาการมณฑลทหารบกที� 11 
พนัเอก วสุ     เจียมกาย              เสนาธิการมณฑลทหารบกที� 11       
พนัเอก สีหนาท  เศวตเศรนี             หวัหนา้กองกาํลงัพลมณฑลทหารบกที� 11 
ซึ� งผูว้จิยัไดป้ระมวลความเห็นและขอ้เสนอแนะของผูเ้ชี�ยวชาญทั�งหมดแลว้ ได้

ประเด็นที�นาํมาใชใ้นการศึกษาครั� งนี�  คือ   
 ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร ของมณฑลทหารบกที� 11 วา่มีปัจจยั

ใดที�มีความสาํคญั และจะพฒันาไดอ้ยา่งไร โดยพิจารณาในเรื�อง สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยุทธ์
การทาํงาน โดยทาํการศึกษาในเชิงปริมาณ  
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ประชากรและกลุ่มตวัอย่าง 

ประชากร 

ประชากรที�ใชใ้นการวิจยั ไดแ้ก่ ขา้ราชการประจาํการสังกดัมณฑลทหารบกที� 11
จาํนวน    951 นาย  (บญัชีบรรจุกาํลงั มทบ.11, 2557) 

กลุ่มตัวอย่าง 

การคดัเลือกขนาดกลุ่มตวัอย่าง โดยใช้ตารางของเครจซี�และมอร์แกน (Krejcie & 
Morgan, 1970 อา้งใน ธนณัฐ  ยงัเฟื� องมนต,์ 2554) ไดก้ลุ่มตวัอยา่งจาํนวน  274    นาย  และเพื�อให้
งานวิจยัครั� งนี�  มีความน่าเชื�อถือมากขึ�น และง่ายต่อการคาํนวณ ผูว้ิจยัจึงขอกาํหนดกลุ่มตวัอย่าง
จาํนวน  300  นาย ซึ� งเป็นตวัเลขที�มากกวา่ค่าที�คาํนวณได ้

ตวัแปรและการวดัตวัแปร 
ตัวแปรอสิระ (Independent Variable) 

ตวัแปรอิสระที�ใช้ในการวิจยั ประกอบด้วย สภาพแวดล้อมขององค์กรด้านปัจจยั
แวดลอ้ม จาํแนกตาม ผูบ้ริหาร วฒันธรรมองคก์ร  โครงสร้างพื�นฐาน  เทคโนโลยีการทาํงาน  การ
กาํหนดแผนงาน  การประเมินผล การสร้างแรงจูงใจ และ กลยุทธ์การทาํงาน ประกอบด้วย การ
สร้างวิสัยทศัน์  การสร้างทีมการจดัการความรู้  การสร้างบรรยากาศแลกเปลี�ยนความรู้  การพฒันา
คุณภาพงาน การสร้างพลงัขบัเคลื�อน  การเปลี�ยนโครงสร้างองค์กร และการสร้างเครือข่ายความรู้ 
ทาํการวดัในระดบัตวัแปรที�คาํนวณได ้(interval  scale) 

ตัวแปรตาม (Dependent Variable) 

ตวัแปรตามที�ใช้ในการวิจยั คือ การจดัการความรู้ในองค์กรประกอบดว้ยการพฒันา
งาน  การพฒันาคน การพฒันาองค์กร และการสร้างชุมชนในองค์กรทาํการวดัในระดบัตวัแปรที�
คาํนวณได ้(interval  scale) 

เครื�องมือที�ใช้ในการวจิยั 
ศึกษาวธีิการสร้างแบบสอบถามตรวจสอบรายการ(Check list) แบบสอบถามขอ้

คาํถามแบบปิด (Close-Ended Question) แบบสอบถามขอ้คาํถามแบบเปิด (Open-Ended Question) 
ใหค้รอบคลุมวตัถุประสงคแ์ละขอบเขตของงานวจิยั 

สร้างแบบสอบถามจากกรอบการวจิยั เพื�อใหมี้ความสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงค ์นิยาม
ศพัท ์กลุ่มตวัอยา่ง และตวัแปร โดยแบ่งเป็น e ตอน ดงันี�  
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ตอนที� 1  เป็นแบบสอบถามเกี�ยวกบัลกัษณะของผูต้อบแบบสอบถาม ไดแ้ก่ ยศ, 
ตาํแหน่งงาน, ประสบการณ์ทาํงาน และระดบัการศึกษา ซึ� งมีลกัษณะแบบสอบถามปลายปิด 
(Close–Ended Question) จาํนวน g ขอ้ ใชแ้บบสอบถามแบบตรวจสอบรายการ (Checklist) 

ตอนที� 5  เป็นแบบสอบถามเกี�ยวกบัสภาพแวดลอ้มองค์กรประกอบดว้ยผูบ้ริหาร 
วฒันธรรมองคก์ร  โครงสร้างพื�นฐาน  เทคโนโลยกีารทาํงาน  การกาํหนดแผนงาน  การประเมินผล 
และการสร้างแรงจูงใจ ซึ� งมีลกัษณะแบบสอบถามชนิดปลายปิด (Close-Ended Question) ในแต่ละ
ดา้น จาํนวน 28  ขอ้ ใชแ้บบสอบถามแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 

ตอนที� :  เป็นแบบสอบถามเกี�ยวกบักลยุทธ์การทาํงาน ประกอบด้วย การสร้าง
วิสัยทศัน์  การสร้างทีมการจดัการความรู้  การสร้างบรรยากาศแลกเปลี�ยนความรู้  การพฒันา
คุณภาพงาน การสร้างพลงัขบัเคลื�อน  การเปลี�ยนโครงสร้างองค์กร และการสร้างเครือข่ายความรู้ 
ซึ� งมีลกัษณะแบบสอบถามชนิดปลายปิด (Close-Ended Question) ในแต่ละดา้น จาํนวน 28 ขอ้ ใช้
แบบสอบถามแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 

ตอนที� 4  เป็นแบบสอบถามเกี�ยวกบัความสําเร็จในการจดัการความรู้ในองค์กร 
ประกอบดว้ย  การพฒันางาน  การพฒันาคน การพฒันาองคก์ร และการสร้างชุมชนในองคก์ร ซึ� งมี
ลกัษณะแบบสอบถามชนิดปลายปิด (Close-Ended Question) ในแต่ละประเภท จาํนวน 16 ขอ้ ใช้
แบบสอบถามแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale)  

การทดสอบเครื�องมือ 
ผูว้จิยันาํแบบสอบถามที�สร้างขึ�น ไปใหผู้เ้ชี�ยวชาญตรวจสอบความเที�ยงตรงดา้น

เนื�อหา (Content Validity) และขอ้บกพร่องของขอ้คาํถาม จาํนวน : ท่าน   
พนัเอก ดร.ปิยะพงศ ์  พนัธ์ุโกศล รองผูบ้ญัชาการวทิยาลยัการทพับก 
พนัเอก ดร.ธนณฐั   ยงัเฟื� องมนต ์ รองผูบ้งัคบัการจงัหวดัทหารบกกาญจนบุรี       
พนัเอกหญิง ดร.นพมาศศิริ วงศบ์า     นายทหารปฏิบติัการ อาจารยป์ระจาํวทิยาลยั 

                                      การทพับก   
จากนั�นนาํมาประมวลความเห็นของผูเ้ชี�ยวชาญทั�งหมด ที�ไดรั้บการพิจารณา

แบบสอบถามเป็นรายขอ้แลว้ นาํมาปรับปรุงแบบสอบถามใหเ้ป็นไปตามขอ้เสนอแนะของ
ผูเ้ชี�ยวชาญ มาทาํการคาํนวณค่าสัมประสิทธิn ของความสอดคลอ้ง (Index of Concordance : IOC)  
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สูตร IOC       =       ΣR 
           N 
     IOC    แทน    ดชันีความสอดคลอ้ง 
     ΣR    แทน    ค่าคะแนนรวมที�ผูเ้ชี�ยวชาญให้ 
     N        แทน    จาํนวนผูเ้ชี�ยวชาญ 
  โดย ค่า IOC นี�  สามารถกําหนดได้จากการอ้างอิงบุคคล ทั� งนี� ค่าที�ก ําหนดให้
ผูเ้ชี�ยวชาญใหค้ะแนนนั�น มีดงันี�    

  3        ขอ้คาํถามสอดคลอ้งกบังานวจิยั 
  0        ไม่มั�นใจวา่ขอ้คาํถามสอดคลอ้งกบังานวิจยั แต่อาจจะใชไ้ด ้
                      -1       ขอ้คาํถามไม่สอดคลอ้งกบังานวจิยั 

โดยที�ผูเ้ชี�ยวชาญจะแสดงความคิดเห็นต่อขอ้คาํถามเป็นรายขอ้ ผูว้ิจยันาํคะแนนที�
ไดม้ารวมกนัในแต่ละบุคคล จากนั�น รวมคะแนนของทุกคนเขา้ดว้ยกนัหารดว้ยจาํนวนผูเ้ชี�ยวชาญ 
จะได ้ผลลพัธ์ที�เป็นตวัเลข  ซึ� งค่าในการยอมรับ จะตอ้งไม่ตํ�ากวา่ .66 (ธนณัฐ ยงัเฟื� องมนต.์ 5eeg) 
จากการคาํนวณไดค้่าสัมประสิทธิn ของความสอดคลอ้ง ระหวา่งขอ้คาํถามกบัแบบสอบถามทั�งฉบบั 
มีค่าเท่ากบั .9491 

ทดลองใช ้(Try-out) กบักลุ่มทดลอง ผูว้จิยันาํแบบสอบถามที�ผา่นการปรับปรุง 
แกไ้ขตามขอ้เสนอแนะจากผูเ้ชี�ยวชาญ ไปทดลองใชก้บักลุ่มทดลองซึ� งเป็นขา้ราชการ

ประจาํการสังกดัมณฑลทหารบกที� 14 จาํนวน 30 คน โดยสุ่มกลุ่มตวัอยา่งแบบบงัเอิญ (Accidental 
sampling) 

หาค่าความเชื�อมั�น (Reliability) โดยทาํการทดสอบดว้ยสถิติ วิเคราะห์ค่าความเชื�อมั�น
โดยใชโ้ปรแกรมสถิติสําเร็จรูปเพื�อการวิจยัทางสังคมศาสตร์ (Statistic Package for Social Sciences 
หรือ SPSS Version 11.5) หาค่าสัมประสิทธิn แอลฟ่าของครอนบาช  (Cronbach’s Alpha Coefficient : 
α) โดยใชเ้มนูคาํสั�ง  MENU  :  Analyze   �   Scale   �   Reliability Analysis  และไดก้าํหนดค่า
ของความเชื�อมั�นไวไ้ม่ตํ�ากวา่ .80 จากการคาํนวณไดค้่าความเชื�อมั�นของแบบสอบถามทั�งฉบบั มีค่า
เท่ากบั  .8471 
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การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
การวิจยัในครั� งนี� เป็นการวิจยัเชิงปริมาณ (Quantitative research) เพื�อศึกษาถึงปัจจยัที�

มีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองค์กรของมณฑลทหารบกที� 11โดยแบ่งลกัษณะการแบ่งขอ้มูล
เป็น 2 ลกัษณะ 

แหล่งข้อมูลปฐมภูมิ (Primary data) ไดม้าจากขอ้มูลที�ผูศึ้กษาไดจ้ากการเก็บรวบรวม
ขอ้มูลจากการตอบแบบสอบถาม มีขั�นตอนการเก็บรวบรวมขอ้มูลดงันี�  
  ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัต่างๆ ที�เกี�ยวขอ้ง เพื�อเป็นกรอบในการศึกษาวิจยั 
แลว้นาํมาสร้างเป็นแบบสอบถาม เพื�อใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูล 
  ผูว้ิจ ัยขอความอนุเคราะห์จากวิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักร ทาํหนังสือขอความ
ร่วมมือไปยงัผูบ้ญัชาการมณฑลทหารบกที� 11 เพื�อเก็บรวบรวมขอ้มูลดว้นแบบสอบถาม 
  การแจกส่งแบบสอบถาม ผูว้ิจยัได้ขอความร่วมมือจากขา้ราชการประจาํการสังกดั
มณฑลทหารบกที� 11 ทาํการส่งแบบสอบถามพร้อมหนังสือขออนุญาตให้กบักลุ่มตวัอย่างตอบ
โดยตรง และใหก้ลุ่มตวัอยา่งและใหส่้งกลบัคืน ส่วนวธีิการสุ่มตวัอยา่งจะใชว้ิธีการสุ่มตวัอยา่งแบบ
ง่าย (Simple random sampling) โดยกาํหนดกลุ่มประชากรเรียงลาํดบับญัชีกาํลงัพล และทาํการสุ่ม
ดว้ยวธีิการจบัฉลากใหไ้ดก้ลุ่มตวัอยา่งครบตามจาํนวน และแจกแบบสอบถามตามโควตา้ของหน่วย
ดงันี�  

ตารางที� :-1  แสดงสถานภาพกาํลงัที�เป็นกลุ่มประชากรและกลุ่มตวัอยา่งที�ใชใ้นการศึกษา 

หน่วย ยอดกาํลงัพล จาํนวนสุ่มตวัอยา่ง 
บก.มทบ.11 228 72 
พนั.ร.มทบ.11 197 62 
สห.มทบ.11 485 153 
รจ.มทบ.11 41 13 

รวม 951 300 

 
เมื�อผูว้ิจยัรวบรวมแบบสอบถามไดท้ั�งหมดแลว้ ทาํการตรวจสอบความถูกตอ้งและ

ความครบถว้นสมบูรณ์ของแบบสอบถาม เพื�อทาํการวเิคราะห์ขอ้มูลตามขั�นตอนต่อไป 
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แหล่งข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary data) ไดม้าจากการศึกษาคน้ควา้จากตาํราที�เกี�ยวกบั
การทาํวิจยั ขอ้มูลจากเวป็ไซด์ และสื�อสิ�งพิมพต่์างๆ ที�เกี�ยวขอ้ง เพื�อใชป้ระกอบการกาํหนดกรอบ
แนวคิดในการวจิยั และใชอ้า้งอิงในการเขียนรายงานผลการวจิยัในครั� งนี�  

การวเิคราะห์ข้อมูล 
เมื�อไดแ้บบสอบถามคืนแลว้ ผูว้จิยันาํแบบสอบถามที�รวบรวมไดม้าดาํเนินการ ดงันี�  
การตรวจสอบข้อมูล (Editing) ผูว้ิจ ัยตรวจสอบความสมบูรณ์ของการตอบ

แบบสอบถามแยกแบบสอบถามที�ไม่สมบูรณ์ออก 
การลงรหัส (Coding) นาํแบบสอบถามที�ถูกตอ้งเรียบร้อยแลว้มาลงรหัสตามที�ได้

กาํหนดรหัสไวล่้วงหน้า สําหรับแบบสอบถามชนิดปลายเปิด (Close-Ended Question) ส่วน
แบบสอบถามชนิดปลายเปิด (Open-Ended Question) ผูว้ิจยัได้จดักลุ่มตามคาํตอบแล้วจึงนับ
คะแนนใส่รหสั 

การประมวลผลข้อมูล ข้อมูลที�ลงรหัสแล้วได้นํามาบันทึกโดยใช้เครื� อง
ไมโครคอมพิวเตอร์ เพื�อการประมวลผลข้อมูลซึ� งใช้โปรแกรมสถิติสําเร็จรูปเพื�อการวิจยัทาง
สังคมศาสตร์ (Statistic Package for Social Sciences หรือ SPSS Version 11.5)  

การคาํนวณค่าสถิติแยกเป็น 2 ส่วน ดงันี�  
  การวเิคราะห์โดยใช้สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) แบ่งเป็น 5 ตอน ดงันี�  
  ตอนที� 1  ลกัษณะของผูต้อบแบบสอบถาม ไดแ้ก่ ยศ, ตาํแหน่งงาน, ประสบการณ์
ทาํงานและระดบัการศึกษา วเิคราะห์โดยการใชค้่าสถิติร้อยละ (Percentage) โดยใชเ้มนูคาํสั�ง   

  MENU  :  Analyze   �   Descriptive  Statistics   �   Frequencies 

  ตอนที� 2  สภาพแวดลอ้มองคก์รประกอบดว้ยผูบ้ริหาร  วฒันธรรมองคก์ร  โครงสร้าง
พื�นฐาน  เทคโนโลยกีารทาํงาน  การใหค้วามรู้  การกาํหนดแผนงาน การประเมินผล  และการสร้าง
แรงจูงใจ วิเคราะห์โดยการใชก้ารแจกแจงความถี� (Frequencies) และค่าสถิติร้อยละ (Percentage)  
โดยใชเ้มนูคาํสั�ง   

  MENU  :  Analyze   �   Descriptive  Statistics   �   Frequencies 

  ตอนที� 3  กลยทุธ์การทาํงาน ประกอบดว้ย การสร้างวสิัยทศัน์  การสร้างทีมการจดัการ
ความรู้  การสร้างบรรยากาศแลกเปลี�ยนความรู้  การพฒันาระบบบริหารงาน การสร้างพลัง
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ขบัเคลื�อน  การเปลี�ยนโครงสร้างองคก์ร และการสร้างเครือข่ายความรู้ วิเคราะห์โดยการใชค้่าเฉลี�ย 
(Mean) และส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) โดยใชเ้มนูคาํสั�ง   

  MENU  :  Analyze   �   Descriptive  Statistics   �   Frequencies 

  การแปลผลการวจิยัของลกัษณะแบบสอบถามที�ใชร้ะดบัการวดัขอ้มูลประเภท 
อนัตรภาคชั�น (Interval Scale) ผูว้จิยัใชเ้กณฑก์ารประเมินผล โดยใชเ้กณฑ์ประเมินจากสูตรต่อไปนี�  
(วเิชียร์ เกตุสิงห์. 2538 : 8–11) 
    อนัตรภาคชั�น  =  คะแนนสูงสุด  –  คะแนนตํ�าสุด 
                        จาํนวนชั�น 
       =  5  -  1 
            3 
       =       1.33 
   จากหลกัเกณฑด์งักล่าว ผูว้จิยัไดก้าํหนดการแปลความหมายของระดบัความสาํคญั  
ของปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้โดยใชโ้รงเรียนของหน่วยของมณฑลทหารบกที� 11 ดงันี�  
    ค่าเฉลี�ย 3.�� - 5.:: หมายถึง ความสาํคญั ในระดบันอ้ย 
    ค่าเฉลี�ย 2.34 - 3.67 หมายถึง ความสาํคญั ในระดบัปานกลาง 
    ค่าเฉลี�ย 3.68 – 5.00 หมายถึง ความสาํคญั ในระดบัมาก 
  ตอนที� 4  ความสําเร็จในการจดัการความรู้ในองคก์ร ประกอบดว้ย  การพฒันางาน  
การพฒันาคน  การพฒันาองค์กร และการสร้างชุมชนในองค์กร วิเคราะห์โดยการใช้ค่าเฉลี�ย 
(Mean) และส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) โดยใชเ้มนูคาํสั�ง  

   MENU  :  Analyze   �   Descriptive  Statistics   �   Frequencies 

  การแปลผลการวจิยัของลกัษณะแบบสอบถามที�ใชร้ะดบัการวดัขอ้มูลประเภท 
อนัตรภาคชั�น (Interval Scale) ผูว้จิยัใชเ้กณฑก์ารประเมินผล โดยใชเ้กณฑ์ประเมินจากสูตรต่อไปนี�  
(วเิชียร์ เกตุสิงห์. 2538 : 8–11) 
    อนัตรภาคชั�น  =  คะแนนสูงสุด  –  คะแนนตํ�าสุด 
                                     จาํนวนชั�น 
       =   5  -  1   
                         3 
       =        1.33 
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จากหลกัเกณฑ์ดงักล่าว ผูว้ิจยัไดก้าํหนดการแปลความหมายของปัจจยัที�มีผลต่อการ
จดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11 ดงันี�  

ค่าเฉลี�ย 1.00 - 2.33 หมายถึง ระดบัความสาํเร็จนอ้ย 
ค่าเฉลี�ย 2.34 – 3.67 หมายถึง ระดบัความสาํเร็จปานกลาง 
ค่าเฉลี�ย :.�� - e.�� หมายถึง ระดบัความสาํเร็จมาก 

การวิเคราะห์โดยใช้สถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ในการทดสอบ
สมมติฐาน ไดแ้ก่ 

สมมติฐาน  สภาพแวดลอ้มองคก์รมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑล
ทหารบกที� 11  ค่าสถิติที�ใช้ทดสอบสมมติฐาน คือ การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple 
Regression Analysis) โดยใชเ้มนูคาํสั�ง   

                               MENU  :  Analyze   �   Regression   �   Linear 
  สมมติฐาน  กลยุทธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจัดการความรู้ในองค์กรมณฑล
ทหารบกที� 11 ค่าสถิติที�ใช้ทดสอบสมมติฐาน คือ การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple 
Regression Analysis) โดยใชเ้มนูคาํสั�ง   

                               MENU  :  Analyze   �   Regression   �   Linear 
       สมมติฐาน  สภาพแวดล้อมองค์กรและกลยุทธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการ
ความรู้ในองคก์รมณฑลทหารบกที� 11 ค่าสถิติที�ใชท้ดสอบสมมติฐาน คือ การวิเคราะห์การถดถอย
พหุคูณ (Multiple Regression Analysis) โดยใชเ้มนูคาํสั�ง   

                                MENU  :  Analyze   �   Regression   �   Linear 
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บทที� 4 

ผลการวจัิย 
 

การศึกษาเรื�อง “ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์รหน่วยทหารส่วน
ภูมิภาคของกองทพับกศึกษากรณีมณฑลทหารบกที� 11”   ผูว้จิยัไดน้าํขอ้มูลที�เก็บรวบรวมไดจ้าก
กลุ่มตวัอยา่ง จาํนวน 300  ชุด มาทาํการวเิคราะห์ทางสถิติและประมวลผลดว้ยโปรแกรมสาํเร็จรูป
ทางสังคมศาสตร์ ตามสมมติฐานการวิจยั ซึ� งผูว้จิยัไดน้าํเสนอผลการวิเคราะห์ออกเป็น ; ตอน
ดงัต่อไปนี<  

ตอนที� = ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลทั�วไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
ตอนที� > ผลการวเิคราะห์ระดบัความสาํคญัของสภาพแวดลอ้มองคก์ร 
ตอนที� @ ผลการวเิคราะห์ระดบัความสาํคญัของกลยทุธ์การทาํงาน 
ตอนที� 4 ผลการวเิคราะห์ระดบัความสาํเร็จของการจดัการความรู้ในองคก์ร 
ตอนที� 5  ผลการทดสอบสมมติฐาน 

สัญลกัษณ์ที�ใช้ในการวเิคราะห์ข้อมูล 
เพื�อให้เกิดความเขา้ใจในการสื�อความหมายที�ตรงกนั ผูว้ิจยัไดก้าํหนดสัญลกัษณ์และ

อกัษรยอ่ต่างๆ ในการวเิคราะห์ขอ้มูล ดงันี<  
n    แทน  จาํนวนกลุ่มประชากร 
X   แทน  ค่าคะแนนเฉลี�ย (Mean) 
SD   แทน  ค่าส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
p-value แทน ระดบันยัสาํคญัทางสถิติ 
r    แทน  ค่าสถิติสัมประสิทธิW สหสัมพนัธ์พหุคูณ (Pearson Correlation) 

ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
ตอนที� #  ผลการวเิคราะห์ข้อมูลทั�วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
การวเิคราะห์ขอ้มูลผูว้จิยัขอนาํเสนอผลการวิเคราะห์ขอ้มูลดว้ยการสร้างและวิเคราะห์

ตาราง แบบเชิงพรรณนา โดยใชก้ารแจกแจงความถี� (Frequencies) และค่าสถิติร้อยละ (Percentage) 
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นาํมาแจกแจงจาํนวน (ความถี�) และหาค่าร้อยละ ของขอ้มูลไดแ้ก่ ชั<นยศทางทหาร  ตาํแหน่งงาน  
ประสบการณ์ทาํงาน  และ ระดบัการศึกษา ซึ� งมีรายละเอียดดงัต่อไปนี<  

ตารางที�  4-1   จาํนวนและร้อยละของขอ้มูลทั�วไปของผูต้อบแบบสอบถาม จาํแนกตาม ชั<นยศทาง  
                     ทหาร ตาํแหน่งงาน ประสบการณ์ทาํงาน และ ระดบัการศึกษา 

ข้อมูลลกัษณะทั�วไป จํานวน (คน) ร้อยละ 
#.ชั-นยศทางทหาร    

22.7 
77.3 

 

          นายทหารชั<นสญัญาบตัร 68   
          นายทหารชั<นประทวน 232   

/.ตาํแหน่งงาน   
          ผูบ้งัคบัหน่วย 9 3.0 
          ฝ่ายอาํนวยการ 26 8.7 
          เจา้หนา้ที�ปฏิบติังาน 265 88.3 
1.ประสบการณ์ทาํงาน   
          ต ํ�ากวา่ 8  ปี 100 33.3 
          8  ปี ถึง 20 ปี 106 35.4 
          21  ปี  ขึ<นไป 94 31.3 

4.ระดบัการศึกษา   
          ต ํ�ากวา่ ปริญญาตรี 128  42.7 

51.0           ปริญญาตรี 153  
          สูงกวา่ปริญญาตรี 19     6.3 

รวม 300   100.00 

  
จากตารางที� 4-1   ผลการวเิคราะห์ขอ้มูล โดยใชก้ารแจกแจงความถี� (Frequencies) 

และค่าสถิติร้อยละ (Percentage) นาํมาแจกแจงจาํนวน (ความถี�) และหาค่าร้อยละ พบวา่  
ชั-นยศทางทหาร  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นกาํลงัพลสาํรองระดบันายทหาร

ชั<นประทวน  ร้อยละ  77.3   และเป็นนายทหารชั<นสัญญาบตัร ร้อยละ  22.7 
ตําแหน่งงาน  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่ตาํแหน่งงาน เจา้หนา้ที�ปฏิบติังาน  ร้อย

ละ 88.3  รองลงมา  เป็นฝ่ายอาํนวยการ  ร้อยละ  8.7  ในขณะที� เป็นผูบ้งัคบัหน่วย ร้อยละ 3.0   
ตามลาํดบั 
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ประสบการณ์ทํางาน  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีประสบการณ์ทาํงาน 8-20  ปี  
ร้อยละ 35.4  รองลงมา ตํ�ากวา่  8  ปีลงมา ร้อยละ 33.3   ในขณะที� 21 ปีขึ<นไป ร้อยละ 31.3    
ตามลาํดบั 

ระดับการศึกษา  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีการศึกษาอยูใ่นระดบัปริญญาตรี ร้อย
ละ  93.7  รองลงมาระดบัตํ�ากวา่ปริญญาตรี ร้อยละ  42.7 ในขณะที�มีระดบัสูงกวา่ปริญญาตรี ร้อยละ  
6.3  ตามลาํดบั 

ผลการศึกษาสรุปไดว้า่  ขา้ราชการประจาํการของมณฑลทหารบกที� 11  ส่วนใหญ่
เป็นนายทหารชั<นประทวน  มีตาํแหน่งเจา้หนา้ที�ปฏิบติังาน  มีประสบการณ์ทาํงานในระหวา่ง  8 – 
20 ปี และมีการศึกษาอยูใ่นระดบัปริญญาตรี  

ตอนที� /   ผลการวเิคราะห์ระดับความสําคญัของสภาพแวดล้อมองค์กร 
การวิเคราะห์ระดบัความสําคญัของสภาพแวดล้อมองค์กร ประกอบด้วย ผูบ้ริหาร  

วฒันธรรมองค์กร  โครงสร้างพื<นฐาน  เทคโนโลยีการทาํงาน การให้ความรู้ การกาํหนดแผนงาน 
การประเมินผล และการสร้างแรงจูงใจ โดยการใช้ค่าเฉลี�ย (Mean) และส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation) ซึ� งมีรายละเอียดดงัต่อไปนี<  

ตารางที� 4-2   การวเิคราะห์ระดบัความสาํคญัของสภาพแวดลอ้มองคก์ร 

 

 

สภาพแวดลอ้มองคก์ร X S.D. 
ระดบั

ความสาํคญั 

ด้านผู้บริหาร 
ความเขา้ใจและทศันคติที�ดีต่อการจดัการความรู้ใน
องคก์ร 

3.58 
3.65 

1.04 
1.10 

ปานกลาง 
ปานกลาง 

บทบาทในการกระตุน้เร่งเร้าและจูงใจใหเ้กิดการ
อยากเรียนรู้ 

3.53 1.06 ปานกลาง 

สนบัสนุนและเปิดโอกาสใหทุ้กคนในองคก์รมีส่วน
ร่วมในการจดัการความรู้ในองคก์ร 

3.60 1.15 ปานกลาง 

ความกลา้ยอมรับในความสาํเร็จและความลม้เหลวที�
เกิดขึ<นจากการเรียนรู้ในองคก์ร 

3.60 1.25 ปานกลาง 
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ตารางที� 4-2  การวเิคราะห์ระดบัความสาํคญัของสภาพแวดลอ้มองคก์ร (ต่อ) 

 

 

 

 

สภาพแวดลอ้มองคก์ร X S.D. 
ระดบั

ความสาํคญั 

ด้านวฒันธรรมองค์กร 
การแลกเปลี�ยนและการแบ่งปันความรู้ในองคก์ร 

3.55 
3.54 

0.98 
1.11 

ปานกลาง 
ปานกลาง 

การถ่ายทอดความรู้ในองคก์ร 3.55 1.09 ปานกลาง 
ความร่วมมือเพื�อการสร้างสรรคใ์นองคก์ร 3.53 1.07 ปานกลาง 
การช่วยเหลือเกื<อกลูในการทาํงานต่อกนั 3.59 1.05 ปานกลาง 

ด้านโครงสร้างพื-นฐาน 
สิ�งอาํนวยความสะดวกที�เอื<อต่อการจดัการความรู้ใน
องคก์ร 

3.50 
3.45 

1.25 
1.02 

ปานกลาง 
ปานกลาง 

โครงสร้างการบริหารที�เอื<อต่อการจดัการความรู้ใน
องคก์ร 

3.41 1.00 ปานกลาง 

ระบบการทาํงานเป็นทีมที�เอื<อต่อการจดัการความรู้ใน
องคก์ร 

3.46 1.03 ปานกลาง 

ระบบการจดัเก็บและแพร่กระจายความรู้ที�เอื<อต่อการ
จดัการความรู้ในองคก์ร 

3.67 3.53 มาก 

ด้านเทคโนโลยกีารทาํงาน 
ระบบอินเตอร์เนตและอินทราเนตที�เอื<อต่อการจดัการ
ความรู้ในองคก์ร 

3.55 
3.58 

0.99 
1.07 

ปานกลาง 
ปานกลาง 

ระบบเครือข่ายสังคมออนไลน์ที�เอื<อต่อการจดัการ
ความรู้ในองคก์ร 

3.57 1.12 ปานกลาง 

ระบบการติดต่อสื�อสารที�มีความสะดวกที�เอื<อต่อการ
จดัการความรู้ในองคก์ร 

3.57 1.05 ปานกลาง 

ระบบการสืบคน้ขอ้มูลที�ง่ายและรวดเร็วที�เอื<อต่อการ
จดัการความรู้ในองคก์ร 

3.46 1.07 ปานกลาง 
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ตารางที� 4-2  การวเิคราะห์ระดบัความสาํคญัของสภาพแวดลอ้มองคก์ร (ต่อ) 

 

 

สภาพแวดลอ้มองคก์ร X S.D. 
ระดบั

ความสาํคญั 

ด้านการให้ความรู้ 
การเรียนรู้ซึ� งกนัและกนัระหวา่งบุคคลในองคก์ร 

3.35 
3.50 

0.93 
1.13 

ปานกลาง 
ปานกลาง 

การจดัการอบรมและสัมมนาทั<งภายในและภายนอก
องคก์ร 

3.38 1.01 ปานกลาง 

การมีเวทีแลกเปลี�ยนความรู้ระหวา่งบุคลากรใน
องคก์ร 

3.19 1.04 ปานกลาง 

การถ่ายทอดความรู้จากบทเรียนจากการปฏิบติัทั<ง
ความสาํเร็จและความลม้เหลว 

3.35 1.07 ปานกลาง 

ด้านการกาํหนดแผนงาน 

เป้าหมายและกลยทุธ์ขององคก์รมีความชดัเจนที�เอื<อ
ต่อการจดัการความรู้ 

3.36 

3.41 

0.87 

1.04 

ปานกลาง 

ปานกลาง 

ระบบการสร้างนวตักรรมในองคก์รที�เอื<อต่อการ
จดัการเรียนรู้ 

3.37 0.94 ปานกลาง 

แผนการรวบรวมความรู้ในองคก์รมาพฒันาอยา่งเป็น
ระบบ 

3.33 0.97 ปานกลาง 

การใชอ้งคค์วามรู้ใหเ้กิดประโยชน์ต่อองคก์รอยา่ง
เตม็ที� 

3.33 0.94 ปานกลาง 

ด้านการประเมินผล 

ระบบการวดัผลทางความรู้ของบุคลากร 
3.34 

3.35 
0.90 

1.01 
ปานกลาง 
ปานกลาง 

ระบบการประเมินก่อน ระหวา่งและหลงัการ
ดาํเนินงาน 

3.31 1.00 ปานกลาง 

การติดตามและกาํกบัดูแลในองคก์ร 3.35 0.99 ปานกลาง 
การทบทวนหลงัการปฏิบติั 3.37 0.96 ปานกลาง 
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ตารางที� 4-2  การวเิคราะห์ระดบัความสาํคญัของสภาพแวดลอ้มองคก์ร (ต่อ) 

 
จากตารางที� 4-2  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล ของสภาพแวดลอ้มองคก์ร พบวา่ มีค่าเฉลี�ย 

เท่ากบั  3.44  อยูใ่นระดบัปานกลาง  และเมื�อพิจารณารายดา้น  พบวา่ 
ดา้นผูบ้ริหาร  พบวา่มีค่าเฉลี�ย  เท่ากบั 3.58  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที� ความเขา้ใจ

และทศันคติที�ดีต่อการจดัการความรู้ในองค์กร มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.65  อยู่ในระดบัมากที�สุด  
รองลงมา  ความกลา้ยอมรับในความสําเร็จและความส้มเหลวที�เกดขึ<นจากการเรียนรู้ในองคก์ร  มี
ค่าเฉลี�ย เท่ากบั  3.60  การสนบัสนุนและเปิดโอกาสให้ทุกคนในองค์กรมีส่วนร่วมในการจดัการ
ความรู้ในองคก์ร  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.60  ในขณะที� การมีบทบาทในการกระตุน้เร่งเร้าและจูงใจให้
เกิดการอยากเรียนรู้   มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั 3.53  อยูใ่นระดบันอ้ยที�สุด 

ดา้นวฒันธรรมองคก์ร  พบวา่มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั   3.55  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที� 
การช่วยเหลือเกื<อกูลในการทาํงานต่อกนั มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.59  อยู่ในระดบัมากที�สุด  รองลงมา 
การถ่ายทอดความรู้ในองคก์ร  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.55  การแลกเปลี�ยนและแบ่งปันความรู้ในองคก์ร 
มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั 3.54  ในขณะที�ความร่วมมือเพื�อการสร้างสรรค์ในองค์กร มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.53  
อยูใ่นระดบันอ้ยที�สุด 

สภาพแวดลอ้มองคก์ร X S.D. 
ระดบั

ความสาํคญั 

ด้านการสร้างแรงจูงใจ 
การสนบัสนุนทรัพยากรแก่บุคลากรที�มุ่งสนใจในการ
จดัการความรู้ในองคก์ร 

3.32 
3.29 

0.95 
1.07 

ปานกลาง 
ปานกลาง 

การส่งเสริมและใหร้างวลัการสร้างนวตักรรมและ
การประดิษฐคิ์ดคน้ 

3.32 1.04 ปานกลาง 

การสนบัสนุนใหบุ้คลากรไดมี้โอกาสและมองเห็น
อนาคตการทาํงานของตนเอง 

3.31 1.07 ปานกลาง 

การยกยอ่งชื�นชม การเห็นคุณค่าและความภาคภูมิใจ
แก่บุคลากรที�ประสบความสาํเร็จจากการจดัการ
เรียนรู้ในองคก์ร 

3.33 1.05 ปานกลาง 

 3.44 0.83 ปานกลาง 
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ดา้นโครงสร้างพื<นฐาน  พบวา่มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั   3.50  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที�  
การมีระบบการจดัเก็บและแพร่กระจายความรู้ในองค์กรที�เอื<อต่อการจดัการความรู้ค่าเฉลี�ยเท่ากบั  
3.67  อยู่ในระดับมากที�สุด  รองลงมา มีระบบการทาํงานเป็นทีมที�เอื<อต่อการจดัการความรู้ใน
องคก์รมีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.46  สิ�งอาํนวยความสะดวกที�เอื<อต่อการจดัการความรู้ในองคก์รมีค่าเฉลี�ย
เท่ากบั 3.45 ในขณะที� มีโครงสร้างการบริหารที�เอื<อต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั 
3.41 อยูใ่นระดบันอ้ยที�สุด   

ดา้นเทคโนโลยีการทาํงาน  พบวา่มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั   3.55  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดย
ที� การมีระบบอินเตอร์เน็ตและอินทราเนตที�เอื<อต่อการจดัการความรู้ในองค์กร  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  
3.58  อยู่ในระดบัมากที�สุด  รองลงมา การมีระบบเครือข่ายสังคมออนไลน์ที�เอื<อต่อการจดัการ
ความรู้ขององคก์ร มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.57  การมีระบบการติดต่อสื�อสารที�มีความสะดวกที�เอื<อต่อ
การจดัการความรู้ในองคก์ร มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั 3.57  ในขณะที� การมีระบบการสืบคน้ขอ้มูลที�ง่ายและ
รวดเร็วที�เอื<อต่อการจดัการความรู้ในองคก์รมีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.46  อยูใ่นระดบันอ้ยที�สุด 

ดา้นการให้ความรู้  พบวา่มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั   3.35  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที� การ
เรียนรู้ซึ� งกันและกันระหว่างบุคลากรในองค์กร มีค่าเฉลี�ยเท่ากับ  3.50  อยู่ในระดับมากที�สุด  
รองลงมา การจดัการอบรมและสัมมนาทั<งภายในและภายนอกองคก์ร มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.38  การ
ถ่ายทอดความรู้จากบทเรียนจากการปฏิบติัทั<งความสําเร็จและความลม้เหลว มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั 3.35  
ในขณะที�การมีเวทีแลกเปลี�ยนความรู้ระหวา่งบุคลากรในองคก์ร มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.19  อยูใ่นระดบั
นอ้ยที�สุด 

ดา้นการกาํหนดแผนงาน  พบวา่มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั   3.36  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที� 
เป้าหมายและกลยทุธ์ขององคก์รมีความชดัเจนที�เอื<อต่อการจดัการความรู้ มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.41  อยู่
ในระดบัมากที�สุด  รองลงมา การมีระบบการสร้างนวตักรรมในองคก์รที�เอื<อต่อการจดัการเรียนรู้ มี
ค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.37 การมีแผนการรวมรวมองคค์วามรู้ในองคก์รมาพฒันาอยา่งเป็นระบบ มีค่าเฉลี�ย
เท่ากบั 3.33  ในขณะที� การใช้องคค์วามรู้ให้เกิดประโยชน์ต่อองค์กรอย่างเต็มที�  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  
3.33  อยูใ่นระดบันอ้ยที�สุด 

ดา้นการประเมินผล พบวา่มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั   3.34  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที� การ
ทบทวนหลงัการปฏิบติั  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.37  อยู่ในระดบัมากที�สุด  รองลงมา การติดตามและ
กาํกบัดูแลในองคก์ร มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.35  ระบบการวดัผลทางความรู้ของบุคลากร มีค่าเฉลี�ย
เท่ากบั 3.35  ในขณะที�ระบบการประเมินก่อน  ระหว่างและหลงัการดาํเนินงาน มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  
3.31  อยูใ่นระดบันอ้ยที�สุด 
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ดา้นการสร้างแรงจูงใจ พบวา่มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั   3.32  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที� 
การยกย่องชื�นชม การเห็นคุณค่าและความภาคภูมิใจแก่บุคลากรที�ประสบความสําเร็จจากการ
จดัการเรียนรู้ในองคก์ร  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.33  อยูใ่นระดบัมากที�สุด  รองลงมา การส่งเสริมและให้
รางวลัการสร้างนวตักรรมและการประดิษฐ์คิดค้น  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.32  การสนับสนุนให้
บุคลากรไดมี้โอกาสและมองเห็นอนาคตการทาํงานของตนเอง  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั 3.31  ในขณะที�การ
สนบัสนุนทรัพยากรแก่บุคลากรที�มุ่งสนใจการจดัการความรู้ในองค์กร มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.29  อยู่
ในระดบันอ้ยที�สุด 

ตอนที� 3   ผลการวเิคราะห์ระดับความสําคญัของกลยุทธ์การทาํงาน 
การวเิคราะห์ระดบัความสาํคญัของกลยทุธ์การทาํงาน โดยการใชค้่าเฉลี�ย (Mean) และ

ส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ซึ� งมีรายละเอียดดงัต่อไปนี<  

ตารางที� 4-3  การวเิคราะห์ระดบัความสาํคญัของกลยทุธ์การทาํงาน 

จากตารางที� 4-3  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลดว้ยค่าร้อยละ  ค่าเฉลี�ย  และค่าเบี�ยงเบน
มาตรฐาน ของสภาพแวดลอ้มองคก์รดา้นปัจจยักิจกรรม พบวา่ มีค่าเฉลี�ย เท่ากบั  3.37  อยูใ่นระดบั   
ปานกลาง  โดยที�  การสร้างวิสัยทศัน์ขององค์กร  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.48  อยูใ่นระดบัมากที�สุด  
รองลงมา  การพฒันาระบบบริหารงานในองคก์ร  มีค่าเฉลี�ย เท่ากบั  3.43  การสร้างพลงัขบัเคลื�อน
ในองคก์ร  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.38  ในขณะที� การเปลี�ยนโครงสร้างองคก์ร มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั 3.30  อยู่
ในระดบันอ้ยที�สุด 

กลยทุธ์การทาํงาน X S.D. 
ระดบั

ความสาํคญั 

การสร้างวสิัยทศัน์ขององคก์ร 3.48 1.05 ปานกลาง 
การสร้างทีมงานสาํหรับการจดัการความรู้ 3.37 1.06 ปานกลาง 
การสร้างบรรยากาศในการแลกเปลี�ยนความรู้ 3.34 1.03 ปานกลาง 
การพฒันาระบบบริหารงานในองคก์ร 3.43 1.04 ปานกลาง 
การสร้างพลงัขบัเคลื�อนในองคก์ร 3.38 1.08 ปานกลาง 
การเปลี�ยนโครงสร้างองคก์ร 3.30 0.99 ปานกลาง 
การสร้างเครือข่ายความรู้ในองคก์ร 3.31 1.13 ปานกลาง 

เฉลี�ย 3.37 0.95 ปานกลาง 
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ตอนที� 4    ผลการวิเคราะห์ระดับความสําเร็จของการจัดการความรู้ใน

องค์กร 
การวิเคราะห์ระดบัความสําเร็จของการจดัการความรู้ในองค์กรประกอบด้วย การ

พฒันางาน  การพฒันาคน การพฒันาองค์กร และการสร้างชุมชนในองค์กร โดยการใช้ค่าเฉลี�ย 
(Mean) และส่วนเบี�ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ซึ� งมีรายละเอียดดงัต่อไปนี<  

ตารางที� 4-4   การวเิคราะห์ระดบัความสาํเร็จของการจดัการความรู้ในองคก์ร 

 

 

 

 

ความสาํเร็จของการจดัการความรู้ในองคก์ร X S.D. 
ระดบั

ความสาํคญั 

การพฒันางาน 

งานขององคก์รสาํเร็จตางวตัถุประสงค ์
3.61 

3.57 
0.90 

1.00 
ปานกลาง 
ปานกลาง 

งานมีคุณภาพเชื�อถือได ้ 3.60 0.98 ปานกลาง 
งานเป็นความภาคภูมิใจของคนในองคก์ร 3.62 1.03 ปานกลาง 
งานมีความรวดเร็วทนัตามเวลา 3.64 1.04 ปานกลาง 

การพฒันาคน 
การพฒันาดา้นความรู้ ทกัษะ และความสามารถ 

3.55 
3.55 

0.92 
1.02 

ปานกลาง 
ปานกลาง 

การสร้างความกระตือรือร้นต่องาน 3.59 1.02 ปานกลาง 
การสร้างความสาํนึกรับผิดชอบต่องาน 3.55 0.99 ปานกลาง 
การพฒันา แสวงหา ความคิดริเริ�มใหม่ 3.52 1.05 ปานกลาง 

การพฒันาองค์กร 
การพฒันาปรับปรุงระบบบริหารจดัการองคก์ร 

3.50 
3.45 

0.86 
1.00 

ปานกลาง 
ปานกลาง 

สภาพแวดลอ้มในการทาํงานที�ดีขององคก์ร 3.49 0.99 ปานกลาง 
การพฒันาไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ 3.46 0.95 ปานกลาง 
การไดรั้บการยอมรับจากภายนอกองคก์ร 3.59 0.99 ปานกลาง 
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ตารางที� 4-4   การวเิคราะห์ระดบัความสาํเร็จของการจดัการความรู้ในองคก์ร (ต่อ) 

จากตารางที� 4-4  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลดว้ยค่าร้อยละ  ค่าเฉลี�ย  และค่าเบี�ยงเบน
มาตรฐาน ขอความสําเร็จของการจดัการความรู้ในองค์กร  พบว่า มีค่าเฉลี�ย เท่ากบั  3.55  อยู่ใน
ระดบัปานกลาง  และเมื�อพิจารณารายดา้น  พบวา่ 

ดา้นการพฒันางาน  พบวา่มีค่าเฉลี�ย  เท่ากบั 3.61  อยูใ่นระดบัปานกลาง โดยที� งานมี
ความรวดเร็วและทนัเวลา มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.64  อยูใ่นระดบัมากที�สุด  รองลงมา  งานเป็นความ
ภาคภูมิใจของคนในองคก์ร  มีค่าเฉลี�ย เท่ากบั  3.62   งานมีคุณภาพเชื�อถือได ้มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.60      
ในขณะที� งานขององคก์รสาํเร็จตามวตัถุประสงคมี์ค่าเฉลี�ย เท่ากบั 3.57  อยูใ่นระดบันอ้ยที�สุด 

ดา้นการพฒันาคน  พบวา่มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั   3.55  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที� การ
สร้างความกระตือรือร้นต่องาน มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.59 อยูใ่นระดบัมากที�สุด  รองลงมา การพฒันา
ดา้นความรู้ ทกัษะและความสามารถ  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.55  การสร้างสํานึกรับผิดชอบต่องานมี
ค่าเฉลี�ย เท่ากบั 3.55  ในขณะที� การแสวงหาความคิดริเริ�มใหม่  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.52  อยูใ่นระดบั
นอ้ยที�สุด 

ดา้นการพฒันาองคก์ร  พบวา่มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.50  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที� การ
ได้รับการยอมรับจากภายนอก  มีค่าเฉลี�ยเท่ากับ 3.59   อยู่ในระดับมากที�สุด  รองลงมา
สภาพแวดลอ้มในการทาํงานที�ดีขององคก์ร  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.49  การพฒันาไปสู่องคก์รแห่งการ
เรียนรู้  มีค่าเฉลี�ยเท่ากับ  3.46     ในขณะที� การพฒันาปรับปรุงระบบบริหารจดัการองค์กร  มี
ค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.45  อยูใ่นระดบันอ้ยที�สุด 

ดา้นการสร้างชุมชนในองคก์ร  พบวา่มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.55  อยูใ่นระดบัปานกลาง  
โดยที� เกิดความรู้สึกเป็นพวกเดียวกนัในองค์กร  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั 3.60   อยู่ในระดบัมากที�สุด  
รองลงมาเกิดความรู้สึกเป็นเจา้ขององคก์ร  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.55  เกิดการมีส่วนร่วมในงานทุกมิติ

การสร้างชุมชนในองค์กร 

การเกิดความรู้สึกเป็นพวกเดียวกนัในองคก์ร 
3.55 

3.60 
0.92 

1.05 
ปานกลาง 
ปานกลาง 

การเกิดความรู้สึกเป็นเจา้ขององคก์ร 3.55 1.04 ปานกลาง 
การเกิดความรู้สึกเป็นครอบครัวเดียวกนัในองคก์ร 3.49 1.10 ปานกลาง 
การเกิดการมีส่วนร่วมในทุกมิติในองคก์ร 3.53 1.06 ปานกลาง 

เฉลี�ย 3.55 0.84 ปานกลาง 
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ในองคก์ร  มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.53     ในขณะที� การเกิดความรู้สึกเป็นครอบครัวเดียวกนัในองค์กร  
มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.49  อยูใ่นระดบันอ้ยที�สุด 
ตารางที� 4-5 สรุปการวิเคราะห์ตวัแปรอิสระสภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยทุธ์การจดัการความรู้กบั    

                    ตวัแปรตามความสาํเร็จของการจดัการความรู้ในองคก์ร 
 

ตวัแปร 

ระดบัเหมาะสม  

X SD การแปลผล 
ระดบั

ความสําคญั 

ตวัแปรอสิระ:     

สภาพแวดล้อมองค์กร 3.44 0.83 ปานกลาง  
ผูบ้ริหาร 3.58 1.04 ปานกลาง 1 
วฒันธรรมองคก์ร         3.55 0.98 ปานกลาง 3 
โครงสร้างพื<นฐาน 
เทคโนโลยกีารทาํงาน 
การใหค้วามรู้ 
การกาํหนดแผนงาน 
การประเมินผล 
การสร้างแรงจูงใจ 

3.50 
3.55 
3.35 
3.36 
3.34 
3.32 

1.25 
1.00 
0.93 
0.87 
0.90 
0.95 

ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 

4 
2 
6 
5 
7 
8 

กลยุทธ์การจดัการความรู้ 
การสร้างวสิยัทศัน์ขององคก์ร 
การสร้างทีมงานสาํหรับจดัการความรู้ 
การสร้างบรรยากาศในการแลกเปลี�ยนความรู้ 
การพฒันาระบบบริหารงานในองคก์ร 
การสร้างพลงัขบัเคลื�อนในองคก์ร 
การเปลี�ยนโครงสร้างองคก์ร 
การสร้างเครือข่ายความรู้ในองคก์ร 

3.37 
3.48 
3.37 
3.34 
3.43 
3.38 
3.30 
3.31 

0.95 
1.05 
1.06 
1.03 
1.04 
1.08 
0.99 
1.13 

ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 

 
1 
4 
5 
2 
3 
7 
6 

ตวัแปรตาม: 

ความสําเร็จของการจดัการความรู้ในองค์กร 
การพฒันางาน 
การพฒันาคน 
การพฒันาองคก์ร 
การสร้างชุมชนในองคก์ร 

3.55 

 
3.61 
3.55 
3.50 
3.55 

0.84 

 
0.90 
0.92 
0.86 
0.96 

ปานกลาง 

 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 

 
 
1 
3 
4 
2 
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จากตารางที� 4-5  ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลตวัแปรที�ใชใ้นการศึกษา   พบวา่ 
ตวัแปรอิสระคือ สภาพแวดลอ้มองคก์รโดยรวม มีค่าเฉลี�ย เท่ากบั 3.44  ซี�งอยูใ่นระดบั

ปานกลาง  เมื�อพิจารณาพบวา่  ผูบ้ริหาร อยูใ่นระดบัความสําคญัที�สุด รองลงมา ไดแ้ก่ เทคโนโลยี
การทาํงาน  วฒันธรรมองค์กร  โครงสร้างพื<นฐาน การกาํหนดแผนงาน การให้ความรู้ และการ
ประเมินผล ตามลาํดบั  ในขณะที� การสร้างแรงจูงใจ อยู่ในระดบัความสําคญัน้อยที�สุด  และเมื�อ
พิจารณากลยุทธ์การทาํงาน โดยรวม มีค่าเฉลี�ย 3.37 โดยที� การสร้างวิสัยทศัน์ขององค์กร มี
ความสาํคญัมากที�สุด  รองลงมา  การพฒันาระบบบริหารงานในองคก์ร การสร้างพลงัขบัเคลื�อนใน
องคก์ร การสร้างทีมงานสําหรับจดัการความรู้  การสร้างบรรยากาศในการแลกเปลี�ยนความรู้ และ
การสร้างเครือข่ายความรู้ในองค์กรตามลําดับ ในขณะที�การเปลี�ยนโครงสร้างองค์กร มีความ
เหมาะสมนอ้ยที�สุด 

ตวัแปรตาม คือ  ความสําเร็จของการจดัการความรู้ในองค์กรโดยรวม  มีค่าเฉลี�ย 
เท่ากบั 3.55  ซึ� งอยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที� การพฒันางาน มีความสําคญัมากที�สุด รองลงมา การ
สร้างชุมชนในองค์กร  และการพฒันาคน ตามลาํดบั ในขณะที� การพฒันาองค์กร อยู่ในระดับ
ความสาํคญันอ้ยที�สุด 
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ตอนที� 5  การวเิคราะห์ทางสถิติจากสมมติฐานของการวจัิย 
สมมติฐานข้อที� 1   สภาพแวดลอ้มองคก์รมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร

ของมณฑลทหารบกที� 11 
ในการทดสอบสมมติฐาน สาํหรับสถิติที�ใชใ้นการวิเคราะห์ จะใชก้ารทดสอบดว้ยการ

วเิคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) โดยการทดสอบสมมติฐานใชร้ะดบั
ความเชื�อมั�น   95%   ดงันั<น จะปฎิเสธสมมติฐานหลกั H0 ก็ต่อเมื�อ ค่า Sig. ซึ� งน้อยกว่า .05 

ผูว้ิจยัไดท้าํการทดสอบตวัแปรตามเงื�อนไขหรือขอ้ตกลงเบื<องตน้ สําหรับการใช้
สถิติการวิเคราะห์ถดถอยพหุคุณ(Multiple Regression Analysis) ดงันี<  

=. ตวัแปรไม่มีความคลาดเคลื�อนในการวดั 
   =.= ตวัแปรอยู่ในระดบัตวัแปรต่อเนื�อง คือ  Interval Scale และ Rating Scale 
   =.> ไดท้าํการวดัค่าความเชื�อมั�น (Reliability)  เท่ากบั .8471  และค่าความตรง 
(Validity) เท่ากบั .qrq= 

>.  ตวัแปรมีการแจกแจงเป็นแบบปกติ 

แผนภาพที� 4-1  กราฟสภาพแวดลอ้มองคก์รมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑล
ทหารบกที� 11 

 
   
 จากภาพที�  4-1 พบว่ามีการกระจายตวัอยูใ่นแนวเส้นตรง  แสดงวา่มีการแจกแจงแบบ
ปกติ 
 

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: ¡ÒÃ¨Ñ´¡ÒÃ¤ÇÒÁÃÙéã¹Í§¤ì¡Ã
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@.  คุณสมบติัของความคลาดเคลื�อน 
     @.=  ค่าความแปรปรวนคงที�  
แผนภาพที� 4-2 กราฟความแปรปรวนของสภาพแวดลอ้มองค์กรมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้

ในองค์กรของมณฑลทหารบกที� 11 

 
      
  จากแผนภาพที� 4-2  พบว่า ความคลาดเคลื�อนมีความแปรปรวนกระจายตวัอยู่รอบๆ 
ศูนย ์แสดงวา่ความแปรปรวนมีค่าคงที� 
      @.> ค่าความคาดเคลื�อนเป็นอิสระต่อกนั (Autocorrelation)  โดยพิจารณาจาก
ค่าสถิติ Durbin – Watson  ทดสอบ  พบว่ามีค่าเท่ากบั   =.312   ซึ� งไม่ไดมี้ค่าอยู่ระหว่าง  =.;  ถึง  
>.;  แสดงว่ามีปัญหาค่าคาดเคลื�อนเป็นอิสระต่อกนั (No Autocorrelation) แต่สําหรับงานวิจยั
ครั< งนี<  ผูว้ิจยัไม่ไดน้าํมาพิจารณา เนื�องจากเป็นการเก็บขอ้มูลภายในที�เป็นเฉพาะหน่วย 

r.  การทดสอบความสัมพนัธ์ภายในกนัเอง (Multicollinearity) 
  โดยพิจารณาจากค่า Tolerance  จากการทดสอบ      พบว่ามีค่า .361,.243,.546,.323, 
.241, .176,.271, และ .253 ซึ� งมีค่ามากกว่า  .=xx  และค่า  VIF  จากการทดสอบ พบว่ามีค่า 
2.766, 4.119, 1.832, 3.094, 4.154, 5.675, 3.685, และ 3.959    ซึ� งมีค่าน้อยกว่า  =x  แสดงว่าไม่
มีปัญหาดา้น  Multicollinearity  

จากผลการทดสอบขอ้ตกลงเบื<องตน้ พบว่า อยู่ในเงื�อนไข ซึ� งเป็นไปตามขอ้ตกลง
ในการใช้วิเคราะห์ถดถอยพหุคุณ  (Multiple Regression  Analysis)  ผูว้ิจยัจึงไดใ้ช้สถิติการ
วิเคราะห์ถดถอยพหุคุณ (Multiple Regression  Analysis)    ในการทดสอบสมมติฐานต่อไป  

Scatterplot

Dependent Variable: ¡ÒÃ¨Ñ´¡ÒÃ¤ÇÒÁÃÙéã¹Í§¤ì¡Ã

Regression Standardized Predicted Value
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และเพื�อให้เกิดความสะดวกในการวิเคราะห์ขอ้มูล  ผูว้ิจยัจึงขอกาํหนดการวิเคราะห์ขอ้มูลดว้ย
การวิเคราะห์ถดถอยพหุคุณ (Multiple Regression  Analysis)     ดงันี<  

สมมติฐานขอ้ที�  =  สภาพแวดลอ้มองคก์รมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร
ของมณฑลทหารบกที� 11 

H0  :  สภาพแวดลอ้มองคก์รไม่มีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑล
ทหารบกที� 11 

H1  :  สภาพแวดลอ้มองคก์รมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑล
ทหารบกที� 11 

ผลการทดสอบดว้ยการวเิคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) 
ตามสมมติฐานดงักล่าวขา้งตน้ ปรากฏผลดงัตารางที� 10 ถึง ตารางที�  12 
ตารางที� 4-6   Model Summaryb สภาพแวดลอ้มองคก์รโดยรวมต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของ

มณฑลทหารบกที� 11 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .861a .723 .716 .446 

a. Predictors : (Constant), การสร้างแรงจูงใจ, โครงสร้างพื<นฐาน, เทคโนโลยกีารทาํงาน, ผูบ้ริหาร, การ
ประเมินผล, วฒันธรรมองคก์ร, การใหค้วามรู้, การกาํหนดแผนงาน 

b. Dependent Variable : การจดัการความรู้ในองคก์ร 

จากตารางที� 4-6  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล พบว่า ตวัแปรอิสระ คือ สภาพแวดลอ้ม
องคก์ร มีความสัมพนัธ์กบัตวัแปรตาม คือ การจดัการความรู้ในองคก์ร  อยูใ่นระดบัมาก (R = .861) 
และสภาพแวดลอ้มองคก์รสามารถอธิบายความแปรผนัที�เกิดขึ<นกบัการจดัการความรู้ในองคก์รของ
มณฑลทหารบกที� 11 ไดร้้อยละ  72.30  (R2= .723)    อีกร้อยละ  27.70  เป็นผลมาจากตวัแปรอื�นๆ 
ที�ไม่ไดศึ้กษา 
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ตารางที� 4-7   ANOVAb  ระบบกาํลงัสาํรองต่อการมารายงานตวัเพื�อการเตรียมพล 

Model  SS df MS F Sig. 

1 Regression 151.107 8 18.888 95.114 .000a 
 Residual 57.789 291 .199   
 Total 208.895 299    
a. Predictors : (Constant), การสร้างแรงจูงใจ, โครงสร้างพื<นฐาน, เทคโนโลยกีารทาํงาน, ผูบ้ริหาร, การ

ประเมินผล, วฒันธรรมองคก์ร, การใหค้วามรู้, การกาํหนดแผนงาน 
b. Dependent Variable : การจดัการความรู้ในองคก์ร 

 จากตารางที� 4-7  ผลการวเิคราะห์เพื�อทดสอบวา่มีตวัแปรอิสระอยา่งนอ้ย = ตวั สามารถ
ทาํนาย Y ได ้โดยการใชส้ถิติ  ANOVA  พบวา่ มีค่า Sig. เท่ากบั .000 ซึ� งนอ้ยกวา่ .05 นั�นคือ ปฏิเสธ
สมมติฐานหลกั H0 หมายความวา่ สภาพแวดลอ้มองคก์รมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร
ของมณฑลทหารบกที� 11  อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .x; (F = 95.114, df = 8, Sig. = .000) 

ตารางที� 4-8   Coefficients สภาพแวดลอ้มองคก์รต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑล
ทหารบกที� 11 

 

Model 

 Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

 B Std. Error Beta 

1 (Constant) .648 .112  5.770 .000* 
 ผูบ้ริหาร .113 .041 .140 2.729 .007* 
 วฒันธรรมองคก์ร 

โครงสร้างพื<นฐาน 
เทคโนโลยกีารทาํงาน 
การใหค้วามรู้ 
การกาํหนดแผนงาน 
การประเมินผล 
การสร้างแรงจูงใจ 

.234 
-.032 
.074 
-.030 
.321 
.051 
.054 

.054 

.028 

.046 

.057 

.071 

.055 

.054 

.273 
-.048 
.087 
-.034 
.334 
.055 
.128 

4.361 
-1.141 
1.612 
-.534 
4.546 
.927 
2.078 

.000* 
.255 
.108 
.594 
.000* 
.355 
.039* 

*นยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .x; 

 จากตารางที� 4-8 สามารถแสดงความสัมพนัธ์ของสภาพแวดลอ้มองคก์รที�มีอิทธิพลต่อ
การจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11โดยรวม คือ 
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ถา้สภาพแวดลอ้มองคก์รใหค้วามสําคญักบัผูบ้ริหาร เพิ�มขึ<น = หน่วย จะทาํให้มีระดบั
ความสาํเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองคก์รโดยรวมเพิ�มขึ<น  .113  หน่วย 

ถา้สภาพแวดลอ้มองคก์รให้ความสําคญักบัวฒันธรรมองค์กร เพิ�มขึ<น = หน่วย จะทาํ
ใหมี้ระดบัความสาํเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองคก์รโดยรวมเพิ�มขึ<น  .234  หน่วย 

ถา้สภาพแวดลอ้มองค์กรให้ความสําคญักบัโครงสร้างพื<นฐาน เพิ�มขึ<น = หน่วย จะทาํ
ใหมี้ระดบัความสาํเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองคก์รโดยรวมเพิ�มขึ<น  -.032  หน่วย 

ถา้สภาพแวดลอ้มองคก์รใหค้วามสําคญักบัเทคโนโลยีการทาํงาน เพิ�มขึ<น = หน่วย จะ
ทาํใหมี้ระดบัความสาํเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองคก์รโดยรวมเพิ�มขึ<น  .074  หน่วย 

ถา้สภาพแวดลอ้มองค์กรให้ความสําคญักบัการให้ความรู้ เพิ�มขึ<น = หน่วย จะทาํให้มี
ระดบัความสาํเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองคก์รโดยรวมเพิ�มขึ<น  -.030  หน่วย 

ถา้สภาพแวดลอ้มองค์กรให้ความสําคญักบัการกาํหนดแผนงาน เพิ�มขึ<น = หน่วย จะ
ทาํใหมี้ระดบัความสาํเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองคก์รโดยรวมเพิ�มขึ<น  .321  หน่วย 

ถา้สภาพแวดลอ้มองคก์รใหค้วามสาํคญักบัการประเมินผล เพิ�มขึ<น = หน่วย จะทาํให้มี
ระดบัความสาํเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองคก์รโดยรวมเพิ�มขึ<น  .051  หน่วย 

ถา้สภาพแวดลอ้มองค์กรให้ความสําคญักบัการสร้างแรงจูงใจเพิ�มขึ<น = หน่วย จะทาํ
ใหมี้ระดบัความสาํเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองคก์รโดยรวมเพิ�มขึ<น  .054  หน่วย 
  โดยสามารถสร้างสมการของความสัมพนัธ์ ไดด้งันี<  
  สมการของความสัมพนัธ์ ในรูปคะแนนดิบ 
     Ŷ  =  .648 +  (.113) ผูบ้ริหาร + (.234) วฒันธรรมองคก์ร + (.321) การ
กาํหนดแผนงาน + (.054) การสร้างแรงจูงใจ 
    สมการของความสัมพนัธ์ ในรูปคะแนนมาตรฐาน 
     Z  = (.140) ผูบ้ริหาร + (.273) วฒันธรรมองคก์ร + (.334) การกาํหนด
แผนงาน + (.128) การสร้างแรงจูงใจ 

สมมติฐานข้อที� 2   กลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของ
มณฑลทหารบกที� 11 

ในการทดสอบสมมติฐาน สาํหรับสถิติที�ใชใ้นการวเิคราะห์ จะใชก้ารทดสอบดว้ยการ
วิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) โดยการทดสอบสมมติฐานใชร้ะดบั
ความเชื�อมั�น   95%   ดงันั<น จะปฎิเสธสมมติฐานหลกั H0 ก็ต่อเมื�อ ค่า Sig. ซึ� งน้อยกว่า .05 

ผูว้ิจยัไดท้าํการทดสอบตวัแปรตามเงื�อนไขหรือขอ้ตกลงเบื<องตน้ สําหรับการใช้
สถิติการวิเคราะห์ถดถอยพหุคุณ(Multiple Regression Analysis) ดงันี<  
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1.  ตวัแปรไม่มีความคลาดเคลื�อนในการวดั 
   =.= ตวัแปรอยู่ในระดบัตวัแปรต่อเนื�อง คือ  Interval Scale และ Rating Scale 
   =.> ไดท้าํการวดัค่าความเชื�อมั�น (Reliability)  เท่ากบั .8471  และค่าความตรง 
(Validity) เท่ากบั .qrq= 
  >.  ตวัแปรมีการแจกแจงเป็นแบบปกติ 

แผนภาพที� 4-3  กราฟกลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑล
ทหารบกที� 11 

 
   

จากภาพที�  4-3  พบว่ามีการกระจายตวัอยูใ่นแนวเส้นตรง  แสดงวา่มีการแจกแจง
แบบปกติ 
   
 
 

 

 

 

 

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: ¡ÒÃ¨Ñ´¡ÒÃ¤ÇÒÁÃÙéã¹Í§¤ì¡Ã
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แผนภาพที� 4-4  กราฟความแปรปรวนของกลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ใน
องคก์รของมณฑลทหารบกที� 11 

 

  จากแผนภาพที� 4-4  พบว่า ความคลาดเคลื�อนมีความแปรปรวนกระจายตวัอยู่รอบๆ 
ศูนย ์แสดงวา่ความแปรปรวนมีค่าคงที� 

@.  คุณสมบติัของความคลาดเคลื�อน 
     @.=  ค่าความแปรปรวนคงที�  
       @.> ค่าความคาดเคลื�อนเป็นอิสระต่อกนั (Autocorrelation)  โดยพิจารณาจาก
ค่าสถิติ Durbin – Watson  ทดสอบ  พบว่ามีค่าเท่ากบั   =.482   ซึ� งไม่ไดมี้ค่าอยู่ระหว่าง  =.;  ถึง  
>.;  แสดงว่ามีปัญหาค่าคาดเคลื�อนเป็นอิสระต่อกนั (No Autocorrelation) แต่สําหรับงานวิจยั
ครั< งนี<  ผูว้ิจยัไม่ไดน้าํมาพิจารณา เนื�องจากเป็นการเก็บขอ้มูลภายในที�เป็นเฉพาะหน่วย 

r.  การทดสอบความสัมพนัธ์ภายในกนัเอง (Multicollinearity) 
  โดยพิจารณาจากค่า Tolerance  จากการทดสอบ  พบว่ามีค่า .293, .223, .187, .252, 
.214, .182, และ .199 ซึ� งมีค่ามากกว่า  .=xx  และค่า  VIF  จากการทดสอบ พบว่ามีค่า 3.416, 
4.486, 5.360, 3.972, 4.676, 5.501, และ 5.016    ซึ� งมีค่าน้อยกว่า  =x  แสดงว่าไม่มีปัญหาดา้น  
Multicollinearity  

จากผลการทดสอบขอ้ตกลงเบื<องตน้ พบว่า อยู่ในเงื�อนไข ซึ� งเป็นไปตามขอ้ตกลง
ในการใช้วิเคราะห์ถดถอยพหุคุณ  (Multiple Regression  Analysis)  ผูว้ิจยัจึงไดใ้ช้สถิติการ
วิเคราะห์ถดถอยพหุคุณ (Multiple Regression  Analysis)    ในการทดสอบสมมติฐานต่อไป  

Scatterplot

Dependent Variable: ¡ÒÃ¨Ñ´¡ÒÃ¤ÇÒÁÃÙéã¹Í§¤ì¡Ã
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และเพื�อให้เกิดความสะดวกในการวิเคราะห์ขอ้มูล  ผูว้ิจยัจึงขอกาํหนดการวิเคราะห์ขอ้มูลดว้ย
การวิเคราะห์ถดถอยพหุคุณ (Multiple Regression  Analysis)     ดงันี<  

สมมติฐานขอ้ที�  =  กลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของ
มณฑลทหารบกที� 11 

H0  :  กลยทุธ์การทาํงานไม่มีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑล
ทหารบกที� 11 

H1  :  กลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบก
ที� 11 

ผลการทดสอบดว้ยการวเิคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) 
ตามสมมติฐานดงักล่าวขา้งตน้ ปรากฏผลดงัตารางที� 4-9 ถึง ตารางที� r-11 

ตารางที� 4-9   Model Summaryb  กลยทุธ์การทาํงานโดยรวมต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของ
มณฑลทหารบกที� 11 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .816a .666 .658 .489 

a. Predictors : (Constant), การสร้างเครือข่ายความรู้,  การพฒันาระบริหารงาน,  การสร้างวสิยัทศัน์, การสร้าง
ทีมงาน, การสร้างพลงัขบัเคลื�อน, การสร้างบรรยากาศในการแลกเปลี�ยนความรู้,  การเปลี�ยน
โครงสร้างองคก์ร 

b. Dependent Variable : การจดัการความรู้ในองคก์ร 

จากตารางที� 4-9  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล พบวา่ ตวัแปรอิสระ คือ กลยุทธ์การทาํงาน มี
ความสัมพนัธ์กบัตวัแปรตาม คือ การจดัการความรู้ในองคก์ร  อยูใ่นระดบัมาก (R = .816) และกล
ยุทธ์การทาํงานสามารถอธิบายความแปรผนัที�เกิดขึ<นกบัการจดัการความรู้ในองค์กรของมณฑล
ทหารบกที� 11ไดร้้อยละ  66.60  (R2= .666)    อีกร้อยละ  33.40  เป็นผลมาจากตวัแปรอื�นๆ ที�ไม่ได้
ศึกษา 
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ตารางที� 4-10 ANOVAb กลยทุธ์การทาํงานต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11 

Model  SS df MS F Sig. 

1 Regression 139.211 7 19.887 83.335 .000a 
 Residual 69.684 292 .239   
 Total 208.895 299    
a. Predictors : (Constant), การสร้างเครือข่ายความรู้,  การพฒันาระบริหารงาน,  การสร้างวสิยัทศัน์, การสร้าง

ทีมงาน, การสร้างพลงัขบัเคลื�อน, การสร้างบรรยากาศในการแลกเปลี�ยนความรู้,  การเปลี�ยน
โครงสร้างองคก์ร 

b. Dependent Variable : การจดัการความรู้ในองคก์ร 

จากตารางที� 4-10  ผลการวิเคราะห์เพื�อทดสอบว่ามีตวัแปรอิสระอย่างน้อย = ตวั 
สามารถทาํนาย Y ได ้โดยการใชส้ถิติ  ANOVA  พบวา่ มีค่า Sig. เท่ากบั .000 ซึ� งนอ้ยกวา่ .05 นั�น
คือ ปฏิเสธสมมติฐานหลกั H0 หมายความวา่ กลยุทธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ใน
องคก์รของมณฑลทหารบกที� 11  อยา่งมีนยัสําคญัทางสถิติที�ระดบั .x; (F = 83.335, df = 7, Sig. = 
.000) 

ตารางที� 4-11   Coefficients กลยทุธ์การทาํงานต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบก       
                        ที� 11 
 

Model 

 Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

 B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.123 .108  10.434 .000* 
 การสร้างวสิยัทศัน์ .084 .050 .105 1.680 .094 
 การสร้างทีมงาน 

การสร้างบรรยากาศในการ
แลกเปลี�ยนความรู้ 
การพฒันาระบบบริหารงาน 
การสร้างพลงัขบัเคลื�อน 
การเปลี�ยนโครงสร้างองคก์ร 
การสร้างเครือข่ายความรู้ 

.160 

.088 
 

.242 
-.029 
.017 
.156 

.057 

.063 
 

.054 

.057 

.067 

.056 

.202 

.108 
 

.300 
-.037 
.020 
.210 

2.822 
1.385 

 
4.458 
-.510 
.250 
2.780 

.005* 
.167 

 
.000* 
.610 
.803 
.006* 

*นยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .x; 
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จากตารางที� 4-11  สามารถแสดงความสัมพนัธ์ของกลยทุธ์การทาํงานที�มีอิทธิพลต่อ
การจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11โดยรวม คือ 

ถา้กลยทุธ์การทาํงานใหค้วามสาํคญักบัการสร้างวิสัยทศัน์ เพิ�มขึ<น = หน่วย จะทาํให้มี
ระดบัความสาํเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองคก์รโดยรวมเพิ�มขึ<น  .084  หน่วย 

ถา้กลยุทธ์การทาํงานให้ความสําคญักบัการสร้างทีมงาน เพิ�มขึ<น = หน่วย จะทาํให้มี
ระดบัความสาํเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองคก์รโดยรวมเพิ�มขึ<น  .160  หน่วย 

ถา้กลยุทธ์การทาํงานให้ความสําคญักบัการสร้างบรรยากาศในการแลกเปลี�ยนความรู้ 
เพิ�มขึ<น = หน่วย จะทาํให้มีระดบัความสําเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองค์กรโดยรวมเพิ�มขึ<น  .088  
หน่วย 

ถา้กลยุทธ์การทาํงานให้ความสําคญักบัการพฒันาระบบบริหารงาน เพิ�มขึ<น = หน่วย 
จะทาํใหมี้ระดบัความสาํเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองคก์รโดยรวมเพิ�มขึ<น  .242  หน่วย 

ถา้กลยทุธ์การทาํงานใหค้วามสาํคญักบัการสร้างพลงัขบัเคลื�อน เพิ�มขึ<น = หน่วย จะทาํ
ใหมี้ระดบัความสาํเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองคก์รโดยรวมเพิ�มขึ<น  -.029  หน่วย 

ถา้กลยุทธ์การทาํงานให้ความสําคญักบัการเปลี�ยนโครงสร้างองคก์ร เพิ�มขึ<น = หน่วย 
จะทาํใหมี้ระดบัความสาํเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองคก์รโดยรวมเพิ�มขึ<น  .017  หน่วย 

ถา้กลยุทธ์การทาํงานให้ความสําคญักบัการสร้างเครือข่ายความรู้ เพิ�มขึ<น = หน่วย จะ
ทาํใหมี้ระดบัความสาํเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองคก์รโดยรวมเพิ�มขึ<น  .156  หน่วย 

โดยสามารถสร้างสมการของความสัมพนัธ์ ไดด้งันี<  
สมการของความสัมพนัธ์ ในรูปคะแนนดิบ 

     Ŷ  =  1.123 +  (.160) การสร้างทีมงาน + (.242) การพฒันาระบบ
บริหารงาน + (.156) การสร้างเครือข่ายความรู้  

    สมการของความสัมพนัธ์ ในรูปคะแนนมาตรฐาน 
          Z        = (.202) การสร้างทีมงาน + (.300) การพฒันาระบบบริหารงาน + 
(.210) การสร้างเครือข่ายความรู้ 

สมมติฐานข้อที� 3   สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการ
จดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11 

ในการทดสอบสมมติฐาน สาํหรับสถิติที�ใชใ้นการวิเคราะห์ จะใชก้ารทดสอบดว้ยการ
วเิคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) โดยการทดสอบสมมติฐานใชร้ะดบั
ความเชื�อมั�น   95%   ดงันั<น จะปฎิเสธสมมติฐานหลกั H0 ก็ต่อเมื�อ ค่า Sig. ซึ� งน้อยกว่า .05 
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ผูว้ิจยัไดท้าํการทดสอบตวัแปรตามเงื�อนไขหรือขอ้ตกลงเบื<องตน้ สําหรับการใช้
สถิติการวิเคราะห์ถดถอยพหุคุณ(Multiple Regression Analysis) ดงันี<  

1.  ตวัแปรไม่มีความคลาดเคลื�อนในการวดั 
   =.= ตวัแปรอยู่ในระดบัตวัแปรต่อเนื�อง คือ  Interval Scale และ Rating Scale 
   =.> ไดท้าํการวดัค่าความเชื�อมั�น (Reliability)  เท่ากบั .8471  และค่าความตรง 
(Validity) เท่ากบั .qrq= 

>.  ตวัแปรมีการแจกแจงเป็นแบบปกติ 
แผนภาพที� 4-; กราฟสภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้

ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11 

 
   

จากภาพที�  4-5  พบว่ามีการกระจายตวัอยูใ่นแนวเส้นตรง  แสดงวา่มีการแจกแจง
แบบปกติ 
 

 

 

 

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: ¡ÒÃ¨Ñ´¡ÒÃ¤ÇÒÁÃÙéã¹Í§¤ì¡Ã
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แผนภาพที� 4-6  กราฟความแปรปรวนของสภาพแวดลอ้มองค์กรและกลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพล
ต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11 

 

จากแผนภาพที� 4-6  พบว่า ความคลาดเคลื�อนมีความแปรปรวนกระจายตวัอยู่รอบๆ 
ศูนย ์แสดงวา่ความแปรปรวนมีค่าคงที� 

@.  คุณสมบติัของความคลาดเคลื�อน 
     @.=  ค่าความแปรปรวนคงที�  
       @.> ค่าความคาดเคลื�อนเป็นอิสระต่อกนั (Autocorrelation)  โดยพิจารณาจาก
ค่าสถิติ Durbin – Watson  ทดสอบ  พบว่ามีค่าเท่ากบั   1.319   ซึ� งไม่ไดมี้ค่าอยู่ระหว่าง  1.5  ถึง  
2.5  แสดงว่ามีปัญหาค่าคาดเคลื�อนเป็นอิสระต่อกนั (No Autocorrelation) แต่สําหรับงานวิจยั
ครั< งนี<  ผูว้ิจยัไม่ไดน้าํมาพิจารณา เนื�องจากเป็นการเก็บขอ้มูลภายในที�เป็นเฉพาะหน่วย 

r.  การทดสอบความสัมพนัธ์ภายในกนัเอง (Multicollinearity) 
  โดยพิจารณาจากค่า Tolerance  จากการทดสอบ  พบว่ามีค่า .278  ซึ� งมีค่ามากกว่า  
.=xx  และค่า  VIF  จากการทดสอบ พบว่ามีค่า 3.596    ซึ� งมีค่าน้อยกว่า  =x  แสดงว่าไม่มีปัญหา
ดา้น  Multicollinearity  

จากผลการทดสอบขอ้ตกลงเบื<องตน้ พบว่า อยู่ในเงื�อนไข ซึ� งเป็นไปตามขอ้ตกลง
ในการใช้วิเคราะห์ถดถอยพหุคุณ  (Multiple Regression  Analysis)  ผูว้ิจยัจึงไดใ้ช้สถิติการ
วิเคราะห์ถดถอยพหุคุณ (Multiple Regression  Analysis)    ในการทดสอบสมมติฐานต่อไป  
และเพื�อให้เกิดความสะดวกในการวิเคราะห์ขอ้มูล  ผูว้ิจยัจึงขอกาํหนดการวิเคราะห์ขอ้มูลดว้ย
การวิเคราะห์ถดถอยพหุคุณ (Multiple Regression  Analysis)     ดงันี<  

Scatterplot

Dependent Variable: ¡ÒÃ¨Ñ´¡ÒÃ¤ÇÒÁÃÙéã¹Í§¤ì¡Ã
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  สมมติฐานขอ้ที�  =  สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการ
จดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11 

H0  :  สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยทุธ์การทาํงานไม่มีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้
ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11 

H1  :  สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ใน
องคก์รของมณฑลทหารบกที� 11 

ผลการทดสอบดว้ยการวเิคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) 
ตามสมมติฐานดงักล่าวขา้งตน้ ปรากฏผลดงัตารางที� 10 ถึง ตารางที�  12 

ตารางที� 4-12   Model Summaryb  สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยทุธ์การทาํงานโดยรวมต่อการ
จดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .848a .729 .718 .444 

a. Predictors : (Constant), กลยทุธ์การทาํงาน,  สภาพแวดลอ้มองคก์ร 
b. Dependent Variable : การจดัการความรู้ในองคก์ร 

จากตารางที� 4-12  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล พบว่า ตวัแปรอิสระ คือ สภาพแวดลอ้ม
องค์กรและกลยุทธ์การทาํงาน มีความสัมพนัธ์กบัตวัแปรตาม คือ การจดัการความรู้ในองคก์ร  อยู่
ในระดบัมาก (R = .848) และสภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยุทธ์การทาํงานสามารถอธิบายความ
แปรผนัที�เกิดขึ<นกบัการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11 ไดร้้อยละ  72.90  (R2= 
.729)    อีกร้อยละ  27.10  เป็นผลมาจากตวัแปรอื�นๆ ที�ไม่ไดศึ้กษา 

ตารางที� 4-13   ANOVAb  กลยทุธ์การทาํงานต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11 

Model  SS df MS F Sig. 

1 Regression 150.322 2 75.161 381.113 .000a 
 Residual 58.573 297 .197   
 Total 208.895 299    
a. Predictors : (Constant), กลยทุธ์การทาํงาน,  สภาพแวดลอ้มองคก์ร 
b. Dependent Variable : การจดัการความรู้ในองคก์ร 
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จากตารางที� 4-13  ผลการวิเคราะห์เพื�อทดสอบว่ามีตวัแปรอิสระอย่างน้อย = ตวั 
สามารถทาํนาย Y ได ้โดยการใชส้ถิติ  ANOVA  พบวา่ มีค่า Sig. เท่ากบั .000 ซึ� งนอ้ยกวา่ .05 นั�น
คือ ปฏิเสธสมมติฐานหลกั H0 หมายความวา่ สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพล
ต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11  อยา่งมีนยัสําคญัทางสถิติที�ระดบั .x; (F = 
381.113, df = 2, Sig. = .000) 

ตารางที� 4-14   Coefficients  สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยทุธ์การทาํงานต่อการจดัการความรู้ใน
องคก์รของมณฑลทหารบกที� 11 

 

Model 

 Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

 B Std. Error Beta 

1 (Constant) .690 .109  6.305 .000* 
 สภาพแวดลอ้มองคก์ร .487 .059 .485 8.317 .000* 
 กลยทุธ์การทาํงาน 

 
.351 

 
.051 

 
.397 

 
6.817 

 
.000* 

 
*นยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .x; 

จากตารางที� 4-14  สามารถแสดงความสัมพนัธ์ของสภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยทุธ์
การทาํงานที�มีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11 โดยรวม คือ 

ถ้าสภาพแวดล้อมองค์กรและกลยุทธ์การทาํงานให้ความสําคญักบัสภาพแวดล้อม
องคก์ร เพิ�มขึ<น = หน่วย จะทาํให้มีระดบัความสําเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองคก์รโดยรวมเพิ�มขึ<น  
.487 หน่วย 

ถา้สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยุทธ์การทาํงานให้ความสําคญักบักลยุทธ์การทาํงาน 
เพิ�มขึ<น = หน่วย จะทาํให้มีระดบัความสําเร็จในการจดัการเรียนรู้ในองค์กรโดยรวมเพิ�มขึ<น  .351  
หน่วย 

โดยสามารถสร้างสมการของความสัมพนัธ์ ไดด้งันี<  
สมการของความสัมพนัธ์ ในรูปคะแนนดิบ 

     Ŷ  =  690 +  (.487) สภาพแวดลอ้มองคก์ร + (.351) กลยทุธ์การทาํงาน 

สมการของความสัมพนัธ์ ในรูปคะแนนมาตรฐาน 
          Z        = (.485) สภาพแวดลอ้มองคก์ร + (.397) กลยทุธ์การทาํงาน 
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บทที� 5 

สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 

การศึกษาเรื	 อง “ปัจจยัที	มีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองค์กรหน่วยทหารส่วน
ภูมิภาคของกองทพับกศึกษากรณีมณฑลทหารบกที	 **”เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative 
Research) โดยมีวตัถุประสงคเ์พื	อศึกษาปัจจยัดา้นสภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยุทธ์การทาํงานที	มี
อิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของหน่วยของมณฑลทหารบกที	 11 

ในการวิจยัครัD งนีD ผูว้ิจยัไดศึ้กษาขอ้มูลที	เกี	ยวกบั  สภาพแวดลอ้มองค์กร และกลยุทธ์
การทาํงาน  การจดัการความรู้ในองค์กร และงานวิจยัที	เกี	ยวข้องมาเป็นกรอบแนวคิด และได้
กาํหนดสมมติฐานในการวจิยัไวด้งันีD  

สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร
      ประชากรที	ใช้ ในการวิจยัครัD งนีD คือ เป็นขา้ราชการประจาํการสังกดัมณฑลทหารบก     
ที	 11  จาํนวน   951  นาย  ทาํการคดัเลือกกลุ่มตวัอย่าง โดยใช้ตารางของเครจซี	และมอร์แกน 
(Krejcie & Morgan, 1970 อา้งถึงใน ธนณัฐ  ยงัเฟื	 องมนต,์ 2554) ไดก้ลุ่มตวัอยา่ง   จาํนวน 300     
นาย 

วิธีการใช้เป็นแบบสอบถาม (Questionnaire) สร้างโดยใช้ สอดคล้องกับแนวคิด 
ทฤษฏี และวตัถุประสงคที์	ตัDงไว ้แบ่งออกเป็น 4 ตอน คือ ตอนที	 1 เป็นแบบสอบถามเกี	ยวกบัขอ้มูล
พืDนฐานของผูต้อบแบบสอบถาม   ตอนที	 2 เป็นแบบสอบถามเกี	ยวกบัสภาพแวดล้อมองค์กร      
ตอนที	 3 เป็นแบบสอบถามเกี	ยวกบักลยุทธ์การทาํงาน และตอนที	 4 เป็นแบบสอบถามเกี	ยวกบัการ
จดัการความรู้ในองคก์ร 

นาํแบบสอบถามที	ตรวจสอบความถูกตอ้งแลว้ ไปวิเคราะห์ดว้ยโปรแกรมสําเร็จรูป
ทางสังคมศาสตร์ SPSS for Windows version 11.5   มีเกณฑก์ารให้คะแนนตามประเภทมาตราส่วน
ประมาณค่า (Rating Scale) อธิบายขอ้มูล ดว้ย สถิติเชิงพรรณนา   (Descriptive Statistic)   สถิติเชิง
อนุมาน (Inference Statistics)    

สถิติที	ใช้การวิเคราะห์ข้อมูล เป็นการวิเคราะห์ โดยใช้การแจกแจงความถี	 
(Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี	ย (Mean) และค่าเบี	ยงแบนมาตรฐาน (Standard 
Deviation) และ การวเิคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) 
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สรุป  

จากผลการศึกษาเรื	องการจดัการความรู้ในองค์กรของมลฑลทหารบกที	 11 สามารถ
สรุปผลการวจิยัไดด้งันีD 

ข้อมูลพื�นฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม 

จากผลการวิจยั พบว่า ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีการศึกษาอยู่ในระดบัปริญญา
ตรี ร้อยละ  93.7  รองลงมาระดบัตํ	ากวา่ปริญญาตรี ร้อยละ  42.7 ในขณะที	มีระดบัสูงกวา่ปริญญาตรี 
ร้อยละ  6.3  ตามลาํดบั  สรุปไดว้า่  ขา้ราชการประจาํการของมณฑลทหารบกที	 11  ส่วนใหญ่เป็น
นายทหารชัDนประทวน  มีตาํแหน่งเจา้หนา้ที	ปฏิบติังาน  มีประสบการณ์ทาํงานในระหวา่ง  8 – 20 ปี 
ย่อมมีความชํานาญต่องานในหน้าที	จากประสบการณ์ของตนเองและมีการศึกษาอยู่ในระดับ
ปริญญาตรี 

ปัจจัยที�มีอิทธิพล   ผูว้ิจยัไดท้าํการศึกษาใน  2  ปัจจยัคือ สภาพแวดลอ้มองคก์ร และ    
กลยทุธ์การทาํงาน สามารถสรุป ตามปัจจยัที	ศึกษา ไดด้งันีD  

สภาพแวดลอ้มองคก์ร พบวา่ มีค่าเฉลี	ย เท่ากบั  3.44  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยเรียง
ตามลาํดบัความสาํคญั ดงันีD  

ดา้นผูบ้ริหาร  พบวา่มีค่าเฉลี	ย  เท่ากบั 3.58  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที	 ความเขา้ใจ
และทศันคติที	ดีต่อการจดัการความรู้ในองค์กร อยู่ในระดบัมากที	สุด  รองลงมา  ความกลา้ยอมรับ
ในความสําเร็จและความส้มเหลวที	เกดขึDนจากการเรียนรู้ในองคก์ร  การสนบัสนุนและเปิดโอกาส
ให้ทุกคนในองค์กรมีส่วนร่วมในการจดัการความรู้ในองค์กร  ในขณะที	 การมีบทบาทในการ
กระตุน้เร่งเร้าและจูงใจใหเ้กิดการอยากเรียนรู้   อยูใ่นระดบันอ้ยที	สุด 

ดา้นเทคโนโลยีการทาํงาน  พบวา่มีค่าเฉลี	ยเท่ากบั   3.55  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดย
ที	 การมีระบบอินเตอร์เน็ตและอินทราเนตที	เอืDอต่อการจดัการความรู้ในองค์กร   อยู่ในระดบัมาก
ที	สุด  รองลงมา การมีระบบเครือข่ายสังคมออนไลน์ที	เอืDอต่อการจดัการความรู้ขององค์กร การมี
ระบบการติดต่อสื	อสารที	มีความสะดวกที	เอืDอต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร ในขณะที	 การมีระบบ
การสืบคน้ขอ้มูลที	ง่ายและรวดเร็วที	เอืDอต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร อยูใ่นระดบันอ้ยที	สุด 

ดา้นวฒันธรรมองคก์ร  พบวา่มีค่าเฉลี	ยเท่ากบั   3.55  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที	 
การช่วยเหลือเกืDอกูลในการทาํงานต่อกนั  อยู่ในระดบัมากที	สุด  รองลงมา การถ่ายทอดความรู้ใน
องคก์ร    การแลกเปลี	ยนและแบ่งปันความรู้ในองคก์ร ตามลาํดบั  ในขณะที	ความร่วมมือเพื	อการ
สร้างสรรคใ์นองคก์ร  อยูใ่นระดบันอ้ยที	สุด 
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ดา้นโครงสร้างพืDนฐาน  พบวา่มีค่าเฉลี	ยเท่ากบั   3.50  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที	  
การมีระบบการจดัเก็บและแพร่กระจายความรู้ในองคก์รที	เอืDอต่อการจดัการความรู้ อยูใ่นระดบัมาก
ที	สุด  รองลงมา มีระบบการทาํงานเป็นทีมที	เอืDอต่อการจดัการความรู้ในองค์กร สิ	งอาํนวยความ
สะดวกที	เอืDอต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร ตามลาํดบั  ในขณะที	 มีโครงสร้างการบริหารที	เอืDอต่อ
การจดัการความรู้ในองคก์ร อยูใ่นระดบันอ้ยที	สุด   

ดา้นการกาํหนดแผนงาน  พบวา่มีค่าเฉลี	ยเท่ากบั   3.36  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที	 
เป้าหมายและกลยุทธ์ขององค์กรมีความชัดเจนที	เอืDอต่อการจดัการความรู้ อยู่ในระดบัมากที	สุด  
รองลงมา การมีระบบการสร้างนวตักรรมในองคก์รที	เอืDอต่อการจดัการเรียนรู้ การมีแผนการรวม
รวมองคค์วามรู้ในองคก์รมาพฒันาอย่างเป็นระบบ  ตามลาํดบัในขณะที	 การใช้องค์ความรู้ให้เกิด
ประโยชน์ต่อองคก์รอยา่งเตม็ที	  อยูใ่นระดบันอ้ยที	สุด 

ดา้นการให้ความรู้  พบวา่มีค่าเฉลี	ยเท่ากบั   3.35  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที	 การ
เรียนรู้ซึ	 งกนัและกนัระหว่างบุคลากรในองค์กร อยูใ่นระดบัมากที	สุด  รองลงมา การจดัการอบรม
และสัมมนาทัDงภายในและภายนอกองค์กร การถ่ายทอดความรู้จากบทเรียนจากการปฏิบติัทัD ง
ความสําเร็จและความลม้เหลว  ตามลาํดบั  ในขณะที	การมีเวทีแลกเปลี	ยนความรู้ระหวา่งบุคลากร
ในองคก์ร อยูใ่นระดบันอ้ยที	สุด 

ดา้นการประเมินผล พบวา่มีค่าเฉลี	ยเท่ากบั   3.34  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที	 การ
ทบทวนหลงัการปฏิบติั  อยู่ในระดบัมากที	สุด  รองลงมา การติดตามและกาํกบัดูแลในองค์กร  
ระบบการวดัผลทางความรู้ของบุคลากร ตามลาํดบั  ในขณะที	ระบบการประเมินก่อน  ระหวา่งและ
หลงัการดาํเนินงาน อยูใ่นระดบันอ้ยที	สุด 

ดา้นการสร้างแรงจูงใจ พบวา่มีค่าเฉลี	ยเท่ากบั   3.32  อยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยที	 
การยกย่องชื	นชม การเห็นคุณค่าและความภาคภูมิใจแก่บุคลากรที	ประสบความสําเร็จจากการ
จดัการเรียนรู้ในองค์กร  อยู่ในระดบัมากที	สุด  รองลงมา การส่งเสริมและให้รางวลัการสร้าง
นวตักรรมและการประดิษฐ์คิดคน้  การสนบัสนุนให้บุคลากรไดมี้โอกาสและมองเห็นอนาคตการ
ทาํงานของตนเอง  ตามลาํกบั  ในขณะที	การสนบัสนุนทรัพยากรแก่บุคลากรที	มุ่งสนใจการจดัการ
ความรู้ในองคก์ร อยูใ่นระดบันอ้ยที	สุด 

กลยทุธ์การทาํงาน  พบวา่ มีค่าเฉลี	ยเท่ากบั  3.37  มีความเหมาะสมในระดบัปานกลาง 
โดยเรียงลาํดบัตามความสาํคญั  ดงันีD  

การสร้างวิสัยทศัน์ขององค์กร  อยู่ในระดบัมากที	สุด  รองลงมา  การพฒันาระบบ
บริหารงานในองค์กร  การสร้างพลงัขบัเคลื	อนในองค์กร  การสร้างทีมงานสําหรับจดัการความรู้ 
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การสร้างบรรยากาศในการแลกเปลี	ยนความรู้ การสร้างเครือข่ายความรู้ในองค์กร ตามลาํดบั
ในขณะที	 การเปลี	ยนโครงสร้างองคก์ร อยูใ่นระดบันอ้ยที	สุด 

การจัดการความรู้ในองค์กร 

การจดัการความรู้ในองคก์ร  จากผลการวิจยั พบว่า มีค่าเฉลี	ยเท่ากบั 3.55  มีระดบั
ความสาํเร็จ ปานกลาง สามารถสรุป ตามลาํดบัความสาํคญั  ไดด้งันีD  

ดา้นการพฒันางาน  พบวา่มีค่าเฉลี	ย  เท่ากบั 3.61  อยูใ่นระดบัความสําเร็จปานกลาง 
โดยที	 งานมีความรวดเร็วและทนัเวลา อยูใ่นระดบัมากที	สุด  รองลงมา  งานเป็นความภาคภูมิใจของ
คนในองคก์ร  งานมีคุณภาพเชื	อถือได ้ตามลาํดบั  ในขณะที	 งานขององคก์รสําเร็จตามวตัถุประสงค ์
อยูใ่นระดบันอ้ยที	สุด 

ดา้นการสร้างชุมชนในองค์กร  พบว่า  มีค่าเฉลี	ยเท่ากบั  3.55  อยู่ในระดบัระดบั
ความสําเร็จปานกลาง  โดยที	 เกิดความรู้สึกเป็นพวกเดียวกนัในองค์กร  อยู่ในระดบัมากที	สุด  
รองลงมาเกิดความรู้สึกเป็นเจา้ขององคก์ร  เกิดการมีส่วนร่วมในงานทุกมิติในองคก์ร  ตามลาํดบั 
ในขณะที	 การเกิดความรู้สึกเป็นครอบครัวเดียวกนัในองคก์ร  อยูใ่นระดบันอ้ยที	สุด 

ดา้นการพฒันาคน  พบวา่มีค่าเฉลี	ยเท่ากบั   3.55  อยูใ่นระดบัระดบัความสําเร็จปาน
กลาง  โดยที	 การสร้างความกระตือรือร้นต่องาน อยู่ในระดบัมากที	สุด  รองลงมา การพฒันาดา้น
ความรู้ ทกัษะและความสามารถ  การสร้างสํานึกรับผิดชอบต่องาน ตามลาํดบั ในขณะที	 การ
แสวงหาความคิดริเริ	มใหม่  อยูใ่นระดบันอ้ยที	สุด 

ดา้นการพฒันาองคก์ร  พบวา่มีค่าเฉลี	ยเท่ากบั  3.50  อยู่ในระดบัระดบัความสําเร็จ     
ปานกลาง  โดยที	 การได้รับการยอมรับจากภายนอก  อยู่ในระดับมากที	สุด  รองลงมา
สภาพแวดล้อมในการทาํงานที	ดีขององค์กร  การพฒันาไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้  ตามลาํดบั 
ในขณะที	 การพฒันาปรับปรุงระบบบริหารจดัการองคก์ร  อยูใ่นระดบันอ้ยที	สุด 

การทดสอบสมมติฐาน 

สมมติฐานข้อที� 1   สภาพแวดลอ้มองค์กรมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองค์กร
ของมณฑลทหารบกที	 11 

ผลการทดสอบสมมติฐาน โดยใชส้ถิติ Multiple regression analysis :MRA พบวา่ตวั
แปรอิสระ คือ สภาพแวดล้อมองค์กร มีความสัมพนัธ์กับตวัแปรตาม คือ การจดัการความรู้ใน
องคก์ร  อยูใ่นระดบัมาก (R = .861) และสภาพแวดลอ้มองคก์รสามารถอธิบายความแปรผนัที	เกิด
ขึDนกบัการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที	 11 ไดร้้อยละ  72.30  (R2= .723)    อีกร้อย
ละ  27.70  เป็นผลมาจากตวัแปรอื	นๆ ที	ไม่ไดศึ้กษา  
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ผลการวิเคราะห์เพื	อทดสอบว่ามีตวัแปรอิสระอย่างน้อย * ตวั สามารถทาํนาย Y ได ้
โดยการใชส้ถิติ  ANOVA  พบวา่ สภาพแวดลอ้มองคก์รมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร
ของมณฑลทหารบกที	 11  อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที	ระดบั .vw (F = 95.114, df = 8, Sig. = .000) 

การแสดงความสัมพนัธ์ของ สภาพแวดลอ้มองค์กร ที	มีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้
ในองคก์รมณฑลทหารบกที	 11โดยรวม โดยสามารถสร้างสมการของความสัมพนัธ์ ไดด้งันีD  
    สมการของความสัมพนัธ์ ในรูปคะแนนดิบ 
     Ŷ  =  .648 +  (.113) ผูบ้ริหาร + (.234) วฒันธรรมองคก์ร + (.321) การ
กาํหนดแผนงาน + (.054) การสร้างแรงจูงใจ 
    สมการของความสัมพนัธ์ ในรูปคะแนนมาตรฐาน 

        Z       = (.140) ผูบ้ริหาร + (.273) วฒันธรรมองคก์ร + (.334) การกาํหนด
แผนงาน + (.128) การสร้างแรงจูงใจ 

สมมติฐานข้อที� 2   กลยุทธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองค์กรของ
มณฑลทหารบกที	 11 

ผลการทดสอบสมมติฐาน โดยใชส้ถิติ Multiple regression analysis :MRA พบวา่ตวั
แปรอิสระ คือ กลยุทธ์การทาํงาน มีความสัมพนัธ์กบัตวัแปรตาม คือ การจดัการความรู้ในองค์กร  
อยูใ่นระดบัมาก (R = .816) และกลยุทธ์การทาํงานสามารถอธิบายความแปรผนัที	เกิดขึDนกบัการ
จดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที	 11ไดร้้อยละ  66.60  (R2= .666)    อีกร้อยละ  33.40  
เป็นผลมาจากตวัแปรอื	นๆ ที	ไม่ไดศึ้กษา 

ผลการวิเคราะห์เพื	อทดสอบว่ามีตวัแปรอิสระอย่างน้อย * ตวั สามารถทาํนาย Y ได ้
โดยการใชส้ถิติ  ANOVA  พบวา่ กลยุทธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองคก์รของ
มณฑลทหารบกที	 11  อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที	ระดบั .vw (F = 83.335, df = 7, Sig. = .000) 

การแสดงความสัมพนัธ์ของ กลยุทธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ใน
องคก์รมณฑลทหารบกที	 11โดยรวม โดยสามารถสร้างสมการของความสัมพนัธ์ ไดด้งันีD  
    สมการของความสัมพนัธ์ ในรูปคะแนนดิบ 
     Ŷ  =  1.123 +  (.160) การสร้างทีมงาน + (.242) การพฒันาระบบ
บริหารงาน + (.156) การสร้างเครือข่ายความรู้  
    สมการของความสัมพนัธ์ ในรูปคะแนนมาตรฐาน 

        Z        = (.202) การสร้างทีมงาน + (.300) การพฒันาระบบบริหารงาน + 
(.210) การสร้างเครือข่ายความรู้ 
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สมมติฐานข้อที� 3   สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการ
จดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที	 11 

ผลการทดสอบสมมติฐาน โดยใชส้ถิติ Multiple regression analysis :MRA พบวา่ตวั
แปรอิสระ คือ สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยทุธ์การทาํงาน มีความสัมพนัธ์กบัตวัแปรตาม คือ การ
จดัการความรู้ในองคก์ร  อยู่ในระดบัมาก (R = .848) และสภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยุทธ์การ
ทาํงานสามารถอธิบายความแปรผนัที	เกิดขึDนกบัการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที	 
11 ไดร้้อยละ  72.90  (R2= .729)    อีกร้อยละ  27.10  เป็นผลมาจากตวัแปรอื	นๆ ที	ไม่ไดศึ้กษา 

ผลการวิเคราะห์เพื	อทดสอบว่ามีตวัแปรอิสระอย่างน้อย * ตวั สามารถทาํนาย Y ได ้
โดยการใช้สถิติ  ANOVA  พบวา่ สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยุทธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการ
จดัการความรู้ในองค์กรของมณฑลทหารบกที	 11  อย่างมีนยัสําคญัทางสถิติที	ระดบั .vw (F = 
381.113,       df = 2, Sig. = .000) 

การแสดงความสัมพนัธ์ของ สภาพแสดลอ้มองค์กรและกลยุทธ์การทาํงานมีอิทธิพล
ต่อการจัดการความรู้ในองค์กรมณฑลทหารบกที	  11โดยรวม โดยสามารถสร้างสมการของ
ความสัมพนัธ์ ไดด้งันีD  
    สมการของความสัมพนัธ์ ในรูปคะแนนดิบ 
     Ŷ  =  690 +  (.487) สภาพแวดลอ้มองคก์ร + (.351) กลยทุธ์การทาํงาน 
    สมการของความสัมพนัธ์ ในรูปคะแนนมาตรฐาน 
          Z        = (.485) สภาพแวดลอ้มองคก์ร + (.397) กลยทุธ์การทาํงาน 

จากผลการวิจัยในครัD งนีD  ผู ้วิจ ัยได้ค้นพบผลการวิจัยที	จะเป็นประโยชน์ต่อการ
พฒันาการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที	 11  โดยไดน้าํมาสร้างเป็นตวัแบบในการ
สร้างผลงานและสรุปผลการวจิยัในครัD งนีD  ดงันีD  
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แผนภาพที	  5-1  ตวัแบบแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งสภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยุทธ์การทาํงาน  
กบัการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที	  11 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

จากแผนภาพที	 w-*  จะเห็นไดว้า่ตวัแปรสภาพแวดลอ้มองคก์รดา้น วฒันธรรมองคก์ร
ผูบ้ริหาร  การสร้างแรงจูงใจ และ  การกาํหนดแผนงาน ตามลาํดบั และตวัแปรกลยุทธ์การทาํงาน 

.017 

.088 

.084 

.160 

.054 

.051 

.074 

.321 

-.030  

.234  

-.032  

.113  

r =.861  

r =.848  

ปัจจยัที	มี
อิทธิพล 

การจดัการ
ความรู้ใน

องคก์ร 

ผูบ้ริหาร 

วฒันธรรมองคก์ร 

โครงสร้างพืDนฐาน 

เทคโนโลยกีารทาํงาน 

การให้ความรู้ 

การพฒันาคน 

การกาํหนดแผนงาน 

การประเมินผล 

การสร้างแรงจูงใจ 
 

การสร้างวิสยัทศัน์ 

การสร้างทีมงาน 

การสร้างบรรยากาศในการ
แลกเปลี	ยนความรู้ 

สภาพแวดลอ้ม
องคก์ร 

กลยทุธ์          
การทาํงาน 

การพฒันาองคก์ร 

การพฒันางาน 

การพฒันาระบบบริหารงาน 
 

การสร้างพลงัขบัเคลื	อน 
 
การเปลี	ยนโครงสร้างองคก์ร 
 

การสร้างเครือข่ายความรู้ 
 

การสร้าง      
ชุมชนในองคก์ร 

r =.816  

.242 

-.029 

.156 

.487 

.351 
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ดา้น การพฒันาระบบบริหารงาน การสร้างทีมงาน และการสร้างเครือข่ายความรู้  ตามลาํดบั มี
อิทธิพลต่อตวัแปรการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที	 11   

ในขณะที	 ตวัแปร สภาพแวดล้อมองค์กร ด้านโครงสร้างพืDนฐาน  เทคโนโลยีการ
ทาํงาน การใหค้วามรู้  การประเมินผล  และตวัแปร กลยุทธ์การทาํงาน ดา้นการสร้างวิสัยทศัน์  การ
สร้างบรรยากาศในการแลกเปลี	ยนความรู้ การสร้างพลงัขบัเคลื	อนและการเปลี	ยนโครงสร้างองคก์ร 
ไม่มีอิทธิพลต่อตวัแปรการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที	 11 

 

อภปิรายผล 

จากผลการวิจยัเรื	องการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที	 11   ผูว้ิจยัได้
คน้พบประเด็นที	เป็นผลจากการวิจยั  ซึ	 งสามารถอภิปรายผลตามวตัถุประสงค์ของการวิจยัไดด้งันีD
ไดด้งันีD  

วตัถุประสงคที์	 1 เพื	อศึกษาสภาพแวดลอ้มขององคก์รและกลยุทธ์การจดัการความรู้มี
อิทธิพลต่อการจดัการความรู้ของมณฑลทหารบกที	 11  

ผลการศึกษาพบว่า สภาพแวดล้อมองค์กร  ซึ	 งประกอบด้วย  วฒันธรรมองค์กร   

ผูบ้ริหาร  การสร้างแรงจูงใจ และ  การกาํหนดแผนงานนัDน   ถือไดว้า่เป็นสิ	งที	มีความสําคญัต่อการ
จดัการความรู้ในองค์กร ซึ	 งหากได้มีการพฒันาสภาพแวดลอ้มองค์กรให้มีความสมบูรณ์ ชัดเจน 
ยอ่มส่งผลต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร อยา่งชดัเจน ซึ	 งสามารถอภิปรายเป็นรายขอ้ไดด้งันีD  

วฒันธรรมองค์กร ถือเป็นสภาพแวดลอ้มองค์กรที	มีความสําคญัต่อการจดัการเรียนรู้
ในองค์กรมากที	สุด ซึ	 งวฒันธรรมองค์กร สามารถให้ การช่วยเหลือเกืDอกูลในการทาํงานต่อกนั มี
การถ่ายทอดความรู้ในองคก์ร  แลกเปลี	ยนและแบ่งปันความรู้ในองคก์ร และมีความร่วมมือเพื	อการ
สร้างสรรค์ในองค์กร สอดคล้องกับ  บุญดี  บุญญากิจ และคณะ (2547: 46) ได้กล่าวถึงการ
เปลี	ยนแปลงค่านิยมและพฤติกรรมการทาํงาน การสื	อสารที	สร้างความเขา้ใจต่อการจดัการความรู้ 
การมีคุณค่าในตวัของการจดัการเรียนรู้เอง  เพื	อแสดงให้เห็นว่าบุคลากรภายในองค์กรเป็นผูที้	มี
คุณค่า เป็นการมองคนวา่เป็น “ทรัพยสิ์นทางปัญญา” ทัDงนีD เพราะการจดัการความรู้เป็นการเรียนรู้ที	
เรียนจากการปฏิบติัเป็นตวันาํเพราะการปฏิบติัทาํให้เกิดประสบการณ์และเกิดวิธีการทาํงานที	เป็น
ตวัอยา่งที	ดี (Best Practice) เพื	อให้คนรุ่นหลงันาํไปศึกษา นาํไปใชป้ระโยชน และนาํไปต่อยอด 
ความรู้ให้แตกฉานต่อไป และกล่าวว่า 90% ของกิจกรรมทางดา้นการจดัการความรู้เป็นเรื	องที	
เกี	ยวขอ้งกบัวฒันธรรมองค์กรโดยตรง  เช่นเดียวกบั ประพนธ์  ผาสุขยืด (|w}~: ออนไลน์)ได้
กล่าวถึง ส่นที	สอง คือ ส่วนตวั เป็นส่วนตรงกลางของตวัปลา เรียกวา่ Knowledge Sharing (KS) ซึ	 ง
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ส่วนของการแลกเปลี	ยนเรียนรู้(Share and Learn) ที	เป็นหวัใจเป็นส่วนที	ยากที	สุดในกระบวนการ
อื	นจะเกิดขึDนผา่นเวทีการแลกเปลี	ยนเรียนรู้ระหวา่งคน องคก์าร ซึ	 งตอ้งอาศยัความพร้อมของจิตใจ  
เวลา  พืDนที	  และบรรยากาศแห่งการแบ่งปัน  

ผูบ้ริหาร เป็นอีกส่วนหนึ	งของสภาพแวดลอ้มองคก์ร ที	มีความสําคญัต่อการขบัเคลื	อน
การจดัการเรียนรู้ในองคก์ร เนื	องจากผูบ้ริหารยอ่มตอ้งเป็นบุคคลที	เป็นผูต้ดัสินใจให้เกิดการเรียนรู้
ในองค์กรนั	นเอง แม้ว่าผูบ้ริหารอาจจะไม่ได้คิดริเริ	 ม หรือริเริ	 มด้วยตนเองก็ตาม ก็ย่อมจะต้อง
ตดัสินใจวา่จะใหมี้การเรียนรู้ในองคก์รหรือไม่ และหากเมื	อไดต้ดัสินใจให้เกิดการเรียนรู้ในองคก์ร
แล้วย่อม มีความเข้าใจและทศันคติที	ดีต่อการจัดการความรู้ในองค์กร มีความกล้ายอมรับใน
ความสําเร็จและความส้มเหลวที	เกิดขึDนจากการเรียนรู้ในองค์กร  ให้การสนบัสนุนและเปิดโอกาส
ให้ทุกคนในองค์กรมีส่วนร่วมในการจดัการความรู้ในองคก์ร  และมีบทบาทในการกระตุน้เร่งเร้า

และจูงใจให้เกิดการอยากเรียนรู้ สอดคลอ้งกบั ทาเคชิ และ โนนากะ (Takeuchi & Nonaka, 2000) 
ไดก้ล่าวถึง ผูบ้ริหารความรู้ ตอ้งทาํหนา้ที	 3 ประการ คือ กาํหนดเป้าหมายขององคก์ร สร้าง
บรรยากาศและกฎเกณฑ์ กติกาขององคก์รให้เอืDอต่อการแลกเปลี	ยนเรียนรู้และ คอยจบั “ความรู้ที	
ทรงคุณค่า” ที	พฒันาขึDนในกระบวนการเกลียวความรู้ (knowledge spiral) ขององคก์ร ในลกัษณะ
ของการ “ผุดบงัเกิด” (emergence) เป็น “ภพใหม่” (new paradigm) ของความรู้และนาํมาสื	อสาร 
เพื	อกระตุน้ให้เกิดการตีความต่อเนื	องเกิดบรรยากาศที	น่าตื	นเตน้ เร้าใจ และภาคภูมิใจ เช่นเดียวกบั 
บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2543) ไดก้ล่าวถึงปัจจยัที	เอืDอต่อการจดัการเรียนรู้ในองค์กรคือการ
จดัการความรู้จะไม่ประสบผลสําเร็จอย่างราบรื	 นถ้าปราศจากการสนับสนุนจากผูบ้ริหารของ
องคก์ร  ผูบ้ริหารจะตอ้งเขา้ใจแนวคิดและตระหนกัถึงประโยชน์ที	องคก์รจะไดรั้บจากการจดัการ
ความรู้ เช่นเดียวกบั สุทธิมน ศรีโชติ และคณะ(2548) ไดใ้ห้ความสําคญัต่อการสนบัสนุนจาก
ผูบ้ริหารเช่นเดียวกนั  

การสร้างแรงจูงใจ มีความสําคญัต่อการจดัการความรู้ในองค์กรที	จะตอ้งได้รับการ
กระตุ้น จากทุกฝ่ายไม่ว่าจะเป็นผูบ้ริหาร ผูป้ฏิบติังาน เพื	อนร่วมงาน ตลอดจนสภาพแวดล้อม
ภายนอกที	เขา้มามีอิทธิพลต่อการจดัการเรียนรู้ในองค์กรอนัได้แก่ การเปลี	ยนแปลงความรู้จาก
ภายนอก นวตักรรมที	เกิดขึDนใหม่ สังคมเครือข่ายออนไลน์ ทัDงนีD  การสร้างแรงจูงใจจะตอ้ง มีการยก
ยอ่งชื	นชม การเห็นคุณค่าและความภาคภูมิใจแก่บุคลากรที	ประสบความสาํเร็จจากการจดัการเรียนรู้
ในองคก์ร  ส่งเสริมและให้รางวลัการสร้างนวตักรรมและการประดิษฐ์  สนบัสนุนให้บุคลากรไดมี้
โอกาสและมองเห็นอนาคตการทาํงานของตนเอง  มีการสนบัสนุนทรัพยากรแก่บุคลากรที	มุ่งสนใจ
การจดัการความรู้ในองค์กร ซึ	 งสอดคลอ้งกบั Marquardt (1996 : 150-155) ไดเ้สนอแนะถึงการ
กระตุ้นพนักงานให้เห็นคุณค่าของตนเองต่อการรวมพลังสร้างองค์ความรู้ให้เกิดขึD น  จดัให้มี



95 

 

กิจกรรมต่าง ๆ เพื	อกระตุน้การเรียนรู้ จินตนาการ และความกลา้เสี	ยงเพื	อส่งเสริมความคิด
สร้างสรรคที์	หลากหลายให้รวมเป็นหนึ	งเดียว เช่นเดียวกบั บุญดี  บุญญากิจ และคณะ (2547: 151-
155) ที	กล่าวถึง วิธีการ  แนวทาง ต่อการจดัการเรียนรู้ และการให้รางวลัและการลงโทษที	มาจาก
ผลการให้ความร่วมมือของพนกังานดว้ย  

การกาํหนดแผนงาน ถือเป็นส่วนสําคญัอีกประการหนึ	 งที	จะตอ้งให้ความสําคญัต่อ
การจดัการเรียนรู้ในองค์กร ซึ	 งการกาํหนดแผนงาน ถือเป็นการวางแผนเพื	อกาํหนดแนวทางใน
การดาํเนินการให้บรรลุตามเป้าหมายขององค์กรที	มีต่อการจดัการความรู้ในองค์กร โดยจะตอ้ง 
กาํหนดเป้าหมายและกลยทุธ์ขององคก์รมีความชดัเจนที	เอืDอต่อการจดัการความรู้  มีระบบการสร้าง
นวตักรรมในองค์กรที	เอืDอต่อการจดัการเรียนรู้ มีการแผนการรวมรวมองค์ความรู้ในองค์กรมา
พฒันาอย่างเป็นระบบ  ตลอดจนการใช้องค์ความรู้ให้เกิดประโยชน์ต่อองค์กรอย่างเต็มที	 ทัDงนีD   
ทาเคชิ และ โนนากะ (Takeuchi & Nonaka, 2000) ได้กล่าวถึง การวางแผนงาน ที	เริ	 มจากผู ้
บริหารงาน วิธีการดาํเนินงาน ระบบสนบัสนุน ตลอดจนกลไกที	สร้างพลงัในการขบัเคลื	อนโดย
จะตอ้งมีการวางแผนอยา่งเป็นระบบ เช่นเดียวกบั มานิดา นนัทไมตรี (2547) และ สวรส บวัมีธูป 
(2547) ที	ใหค้วามสาํคญัต่อการกาํหนดแผนงาน โดยการสร้างกิจกรรม ใหเ้กิดในองคก์ร  

จากประเด็นการอภิปรายดงักล่าว สามารถสรุปไดว้า่ ปัจจยัต่างๆ ที	ไดจ้ากผลการวิจยั
ในเรื	องสภาพแวดลอ้มองค์กร สามารถส่งผลต่อการจดัการเรียนรู้ในองค์กรของมณฑลทหารบกที	 
11 ได ้ตามที	มีนกัวชิาการ ต่างๆ ไดเ้สนอแนวคิดที	เกี	ยวกบัการจดัการเรียนรู้ในองคก์รไดจ้ริง 

วตัถุประสงค์ที	 2 เพื	อศึกษากลยุทธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ของ
มณฑลทหารบกที	 11  

ผลการศึกษาพบว่า กลยุทธ์การทาํงาน ซึ	 งประกอบดว้ย การสร้างทีมงาน การพฒันา
ระบบบริหารงานและ การสร้างเครือข่ายความรู้ นัDน ถือไดว้า่เป็นสิ	งสําคญัต่อการจดัการความรู้ใน
องคก์ร ซึ	 งหากไดมี้การพฒันากลยทุธ์การทาํงาน ใหมี้ความสมบูรณ์ชดัเจน ยอ่มส่งผลต่อการจดัการ
ความรู้ในองคก์ร ซึ	 งสามารถอภิปรายเป็นรายขอ้ไดด้งันีD  

การสร้างทีมงานเป็นปัจจยัที	มีความสําคญัให้เกิดการเรียนรู้ซึ	 งกนัและกนัในองค์กร 
นอกจากจะมีการเรียนรู้ซึ	 งกนัและกนัแลว้ยงัมีการปฏิสัมพนัธ์เพื	อสร้างองคค์วามรู้ให้เกิดขึDนมาใหม่ 
โดยที	 สถาบนัเพิ	มผลผลิตแห่งชาติ (2547 : 12)  กล่าววา่การสร้างความรู้จะเกิดขึDนมาไดต้อ้งอาศยั 
การจดัให้คนมาปฏิสัมพนัธ์กนั เช่นเดียวกบั เกรียงศกัดิ�   เจริญวงศ์ศกัดิ�  (2547: 63) กล่าวถึงการ
พูดคุยกนัระหว่างพนกังานแบบหน้าต่อหน้า สอดคลอ้งกบั ประพนธ์   ผาสุขยืด (2548: 2)   และ 
สุทธิมน ศรีโชติ และคณะ(2548) ไดใ้หค้วามเห็นเกี	ยวกนัสนทนาของคนในองคก์รเช่นเดียวกนั 
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การพฒันาระบบบริหารงาน ถือเป็นเรื	องที	สร้างความใหม่ในการทาํงานให้เกิดขึDนใน
องคก์ร ทัDงนีDการพฒันาระบบบริหารงานจะเกิดขึDนไดก้็ตอ้งอาศยัผลของการจดัการความรู้ในองคก์ร
ที	เกิดมาจากกระบวนการทาํงานที	มีการส่งผ่านระหว่างพนกังานในทุกระดบั จนเกิดประสบการณ์
มองเห็นปัญหาในเชิงระบบบริหารจดัการในองคก์ร จึงเกิดเป็นแรงสนบัสนุนให้มีการพฒันาระบบ
บริหารงานในองคก์รขึDนมา สอดคลอ้งกบั บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2543) ไดก้ล่าวถึงความสําเร็จ
จากการจดัการเรียนรู้คือเกิดใหม่ขึDนในองค์กร ที	ไม่จาํเจ ซํD าซาก เป็นการสร้างบรรยากาศในการ
ทาํงาน เช่นเดียวกบั ทาเคชิ และ โนนากะ (Takeuchi & Nonaka, 2000) ที	กล่าวถึง การปรับปรุง
ระบบการบริหาร ที	อาศยัพนกังานระดบักลางขบัเคลื	อนกลไกขององคก์ร 

การสร้างเครือข่ายความรู้ ซึ	 งเป็นการสร้างเขา้ใจต่อคนในองคก์รให้เห็นวา่ กระบวน
ต่างๆ ในองค์กรนัDน ไดผ้ลกัดนัความรู้ในหลายๆ ดา้นเขา้มารวมอยู่ดว้ยกนัในองค์กร ซึ	 งจะตอ้งมี
การส่งผา่นไปยงัคนในองคก์รทุกคน โดยที	ทุกคนจะตอ้งเปิดรับและยอมรับ ที	จะเป็นส่วนหนึ	งของ
กระบวนสร้างองคค์วามรู้เหล่านัDน และเมื	อรวมกนัมากขึDน ๆ ก็จะเกิดเครือข่ายความรู้ในองคก์รขึDน 
ซึ	 งสอดคลอ้งกบั ประพนธ์   ผาสุขยืด (2548: 2) ที	กล่าวถึง ผลของการจดัการความรู้มีอยา่งนอ้ย 4 
ประการ คือ ผลสัมฤทธิ� ของงาน พนกังาน ความรู้ของบุคคลและองคก์ร ซึ	 งหากรวมกนัเป็นหนึ	 ง
แลว้ นั	นคือ เครือข่ายความรู้ในองคก์รนั	นเอง  ทัDงนีDบุญดี  บุญญากิจ และคณะ, 2547: 46) กล่าว
วา่จะตอ้งสื	อสารใหเ้กิดความเขา้ใจระหวา่งคนในองคก์รก่อน ในขณะที	 สวรส บวัมีธูป (2547) 
ไดใหค้วามสาํคญัต่อระบบสารสนเทศในองคก์ร  

จากประเด็นการอภิปรายดงักล่าว สามารถสรุปไดว้า่ ปัจจยัต่างๆ ที	ไดจ้ากผลการวิจยั
ในเรื	องกลยุทธ์การทาํงาน สามารถส่งผลต่อการจดัการเรียนรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที	 11 
ได ้ตามที	มีนกัวชิาการ ต่างๆ ไดเ้สนอแนวคิดที	เกี	ยวกบัการจดัการเรียนรู้ในองคก์รไดจ้ริง 

วตัถุประสงคที์	 3 เพื	อศึกษาสภาพแวดลอ้มขององคก์รและกลยทุธ์การการทาํงานมี
อิทธิพลต่อการจดัการความรู้ของมณฑลทหารบกที	 11 

ผลการศึกษาพบว่า สภาพแวดลอ้มและกลยุทธ์การทาํงาน ถือไดว้่าเป็นสิ	งสําคญัต่อ
การจดัการความรู้ในองค์กร ซึ	 งหากได้มีการพฒันาสภาพแวดล้อม และกลยุทธ์การทาํงาน ให้มี
ความสมบูรณ์ชัดเจน ย่อมส่งผลต่อการจดัการความรู้ในองค์กร โดยที	 สภาพแวดล้อม เป็นตวั
กาํหนดให้เกิดการจดัการความรู้ในองค์กร และใช้กลยุทธ์การทาํงาน เป็นกลไกในการขบัเคลื	อน
การจดัการเรียนรู้ในองคก์รให้บรรลุเป้าหมายขององคก์รที	ตอ้งการ โดยที	 นฤมล พฤกษาศิลป์ และ
พชัรา หาญเจริญกิจ (2543: 66) ได้อธิบายว่ากระบวนการหรือ ขัDนตอนการพฒันา Knowledge 
Management ประกอบด้วย  การจัดหาหรือการสร้างความรู้ (Knowledge Creation and 
Acquisition) การจดัเก็บความรู้ (Knowledge Organization Storage) การเผยแพร่ความรู้ 
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(Knowledge Distribution) และ การใชโ้ปรแกรมการจดัการความรู้ (Knowledge Application)                    
กานต์สุดา มาฆะศรานนท์ (2546, อา้งในอนงค์ ปันทะโชติ และอรวรรณ ปราบสูงเนิน, 2550:      
29-30) ไดส้รุปขัDนตอนหลกัของกระบวนการจดัการความรู้ไว ้ 5 ขัDนตอน คือ  กาํหนดสิ	งที	ตอ้ง
เรียนรู้ (Knowledge  Identification)  การแสวงหาความรู้ (Knowledge  Acquisition)  การสร้าง
ความรู้  (Knowledge Creation) การจดัเก็บและสืบคน้ความรู้ (Knowledge Storage & 
Retrieval) และ การถ่ายโอนความรู้และใช้ประโยชน์ (Knowledge Transfer & Utilization) 
เช่นเดียวกับ ประพนธ์   ผาสุขยืด (2548: ออนไลน์) ได้เสนอรูปแบบการจัดการความรู้ซึ	 ง
เปรียบเทียบกบัตวัปลาทู ซึ	 งมีส่วนประกอบอยู ่� ส่วน ไดแ้ก่  ส่วนหัว  ส่วนตวั และส่วนหาง 
โดยกล่าวถึงส่วนหัว เป็นส่วนวิสัยทศัน์หรือเป็นทิศทางของการจดัการความรู้ ส่วนตวัปลา 
เป็น ส่วนของการแลกเปลี	ยนเรียนรู้(Share and Learn)ที	 เป็นหัวใจเป็นส่วนที	ยากที	สุดใน
กระบวนการอื	นจะเกิดขึDนผ่านเวทีการแลกเปลี	ยนเรียนรู้ระหว่างคน องค์การ ซึ	 งตอ้งอาศยัความ
พร้อมของจิตใจ  เวลา  พืDนที	  และบรรยากาศแห่งการแบ่งปัน และส่วนหาง  เป็นส่วนของตวัเนืDอ
ความรู้ที	เก็บสะสมเป็นคลงัความรู้ ซึ	 งอาจอาศยัเครื	องมือทางสารสนเทศ  มาจดัการดว้ยกนัให้เกิด
ความสําเร็จในการจดัการความรู้ในองค์กร นอกจากนีD ยงัมีนักวิชาการอื	นๆ ที	ให้การสนใจและ
สนบัสนุนการจดัการความรู้ในองคก์ร คือ ทาเคชิ และ โนนากะ (Takeuchi & Nonaka, 2000), บุญดี  
บุญญากิจ และคณะ (2547: 151-155), Marquardt (1996 : 150-155), ผูจ้ดัการรายสัปดาห์ (15 
ตุลาคม 2547), Peter Senge (1990), สวรส บวัมีธูป (2547),  มานิดา นนัทไมตรี (2547), และสุทธิ
มน ศรีโชติ และคณะ(2548) เช่นกนั 

 

ข้อเสนอแนะ 

 ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติการ 
จากการศึกษาผูว้ิจยัได้คน้พบ ปัจจยัที	มีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองค์กรของ

มณฑลทหารบกที	 11   ซึ	 งผูว้จิยัมีขอ้เสนอแนะ ดงันีD  
1. ดา้นสภาพแวดลอ้มองคก์ร  
1.1  ควรให้ความสําคญักบัวฒันธรรมองคก์ร โดยที	ตอ้งสร้างให้ทุกคนในองคก์รเกิด

ความรู้สึกวา่เป็นพวกเดียวกนั และ สร้างความเขา้ใจที	วา่ วฒันธรรมองคก์ร เป็นภาคประชาสังคม 
อย่างหนึ	 ง ที	ตอ้งมีการพฒันาไปสู่ความเป็นเจา้ขององค์กรร่วมกนั ทัDงเพื	อการพฒันาองค์กรอย่าง
ย ั	งยนื  จนเกิดเป็นการจดัการเรียนรู้ในองคก์ร โดยอตัโนมติั 

1.2   ผูบ้ริหารควรให้ความสําคญั และส่งเสริมให้เกิดการจดัการเรียนรู้ในองคก์ร โดย
ผา่นวฒันธรรมองคก์รที	เขม้แขง็  ในทุกๆ เรื	อง  
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1.3   เปิดโอกาสใหมี้การแลกเปลี	ยนความรู้โดยผา่นทางช่องทางการสื	อสารของหน่วย 
เช่น ทางกระดานสนทนาในเวบ็ไซตข์องหน่วย  บอร์ดประชาสัมพนัธ์   การฝึกเพื	อการแลกเปลี	ยน
ในระหวา่งหน่วย การดูงานในระหวา่งหน่วย ตลอดจนการเสวนากลุ่มของกาํลงัพลทุกระดบั 

1.4   สร้างสิ	งอาํนวยความสะดวกในเรื	อง สถานที	  โอกาส ห้วงเวลา ในการจดัการ
ความรู้ในองคก์รใหม้ากที	สุด 

1.5   พฒันาระบบฐานข้อมูล การเข้าถึงแหล่งข้อมูล ที	ง่ายและรวดเร็ว โดยจะต้อง
พฒันาระบบเทคโนโลยสีารสนเทศในองคก์รใหมี้ประสิทธิภาพในรูปแบบของสาํนกังานอตัโนมติั 

1.6   ใหทุ้กคนในองคก์รเขา้ใจในแผนงานจดัการเรียนรู้และลงมือปฏิบติัไดพ้ร้อมกนั  
1.7   จดักิจกรรมต่างๆ ที	เอืDออาํนวยต่อการจดัการเรียนรู้ภายในองคก์ร เช่น การจดัตัDง

โรงเรียนของหน่วย (Unit school) จดัการเสวนา หรือ สนทนาแบบไม่เป็นทางการ เช่น ช่วงเวลาพกั
ดื	มกาแฟ หรือ เวลาวา่งจากการทาํงาน 

2. ดา้นกลยทุธ์การทาํงาน 
2.1   ควรกําหนดให้มีการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน โดยเปิดโอกาส และเวทีสําหรับ

กระบวนสร้างอยา่งเป็นขัDนตอน และเป็นกนัเอง 
2.2   คดัเลือกกาํลงัพลที	มีความสามารถในการถ่ายทอดความรู้ เพื	อสร้างทีมงานในการ

ขบัเคลื	อนการจดัการความรู้ในองคก์ร 
2.3   ควรมีการสร้างข่ายความรู้ในองค์กรโดยการาแสวงหาจากกาํลงัพลที	มีความรู้

ความสามารถ  บุคคลที	อยู่ในสภาพแวดล้อมของกาํลงัพล และที	สําคญัอีกประการหนึ	 งคือ การ
แสวงหาเครือข่ายจากภายนอกเพื	อสร้างความเขม้แขง็ใหก้บัองคก์ร 

2.4   เปิดโอกาสให้กาํลงัพลทุกนายเป็นครู เพื	อพฒันาความสามารถในการถ่ายทอด
ของกาํลงัพล 

2.5   ควรรณรงคใ์ห้กาํลงัพลไดเ้ห็นถึงพลงัของการจดัการความรู้ โดยการอบรมชีDแจง 
ประชาสัมพนัธ์ และแสวงหาโอกาสในการทาํงานร่วมกนั  มองเห็นถึงผลสาํเร็จของงานร่วมกนั 

3. การจดัการความรู้ในองคก์ร 
3.1   ให้กาํลงัพลมีการเรียนรู้งานระหว่างกนั โดยการแลกเปลี	ยนการปฏิบติังานใน

หน้าที	ประจาํระหว่างกนั  ทัDงนีD จะตอ้งสร้างแรงจูงใจโดยการให้รางวลัแก่กาํลงัพลที	สนใจ และ
สามารถปฏิบติังานในหนา้ที	อื	นไดม้ากขึDน 

3.2   ควรสร้างสภาพแวดล้อมที	ดีในองค์กรเพื	อให้เกิดบรรยากาศในการทาํงาน ใน
เรื	อง ความเป็นกนัเอง การเปิดใจรับฟัง  การช่วยเหลือระหวา่งกนั ตลอดจน การมีทศันคติที	ดีต่อกนั 
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3.3  ควรพฒันาระบบการทาํงาน ตามแนวคิดการให้บริการ One stop service และลด
ขัDนตอนการปฏิบติังานใหง่้ายและรวดเร็วขึDน โดยใชร้ะบบสาํนกังานอตัโนมติั และให้มีการรับรู้งาน
พร้อมกนัโดยการประชาสัมพนัธ์  ประชุมอย่างไม่เป็นทางการ และสร้างเครื	องมือในการกระจาย
ข่าวสารในองคก์ร 

3.4   สนับสนุนให้กาํลังพลได้มีการพฒันาความรู้ ของตนเองโดยการส่งตวัเข้ารับ
การศึกษาตามหลกัสูตรต่างๆ ใหมี้โอกาสศึกษาต่อสูงขึDน 

3.5   ควรนาํเอาเรื	องที	มีความสนใจในช่วงเวลานัDน มากาํหนดเป็นหวัขอ้การสนทนา
ประจาํวนัของกาํลงัพล เพื	อให้เกิดความคิด แสดงความคิดเห็น และยอมรับในความคิดเห็นของ
บุคคล   อื	น ๆในขณะสนทนา 

3.6   ควรพฒันาระบบห้องสมุดของหน่วยให้พฒันาไปสู่ ห้องสมุดอิเลคทรอนิคส์ 
(Digital Library)   เพื	อใหก้าํลงัพลไดสื้บคุน้และพฒันาทกัษะการใชเ้ทคโนโลยทีี	ทนัสมยั 

3.7   ควรสร้างกิจกรรมของหน่วยที	ให้กาํลงัพลสามารถรวมตวักนัเพื	อผลประโยชน์
ของหน่วยเป็นส่วนรวม เช่น การแข่งขนักีฬาภายในองค์กร กิจกรรมที	ทาํให้กาํลงัพลยอมรับใน
ผลสาํเร็จและความลม้เหลว  เพื	อร่วมมือกนัในการปรับปรุงพฒันาในโอกาสต่อไป 

ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
*. ควรกาํหนดกลยุทธ์ขององคก์รที	สร้างความทา้ทายแก่กาํลงัพล เพื	อให้กาํลงัพลเกิด

ความกระตือรือร้นในการทาํงาน ไม่จาํเจกบังานประจาํที	ทาํอยู ่
|. สร้างการมีส่วนร่วมในองคก์รต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร 
�. ควรกาํหนดเป้าหมายในการดาํเนินการ และกลยทุธ์ขององคก์รใหช้ดัเจน 
}. ควรใหมี้หน่วยที	รับผดิชอบในเรื	องการจดัการความรู้ในองคก์รเฉพาะ โดยพิจารณา

กาํลงัพลที	มีความรู้ ความสามารถ  และที	สาํคญัคือ มีจิตสาธารณะ สมคัรใจทาํ 
w. ควรกาํหนดนโยบายที	ให้การสนับสนุนกาํลังพลที	มีความกระตือรือร้น ในการ

พฒันาตนเอง และมีความสามารถในการถ่ายทอดความรู้แก่บุคคลอื	นๆ 
�. แสวงหาเครือข่ายภายนอก โดยให้ความสําคัญกับองค์กร  หน่วยงาน ที	มีส่วน

เกี	ยวขอ้งผกูพนักบัองคก์ร 
�. ควรสร้างทีมงานเพื	อแสวงหาความรู้ใหม่ ๆ  และให้นาํความรู้เหล่านัDนมาถ่ายทอด

แก่กาํลงัพล   
~. ควรมีการปรับปรุงแกไ้ข  กฎ  ขอ้บงัคบั  ระเบียบและคาํสั	ง ที	เป็นอุปสรรคต่อการ

จดัการความรู้ในองคก์ร 
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�. ควรจดัใหมี้การประชุมสัมมนาในหน่วย เพื	อระดมความคิดเห็นและสร้างการมีส่วน
ร่วมในการพฒันาจดัการความรู้ในองคก์ร 

ข้อเสนอแนะการวจัิยครั�งต่อไป 

จากการศึกษาครัD งนีD    พบวา่ยงัมีขอ้จาํกดับางประการจึงไดน้าํเสนอขอ้เสนอแนะ เพื	อ
ใชเ้ป็นแนวทางในการทาํวจิยัครัD งต่อไปใหมี้ความสมบูรณ์มากยิ	งขึDน ดงัต่อไปนีD  

1. ควรมีการประเมินผลการจดัการความรู้ในองค์กรในเรื	องต่างๆ เพื	อการพฒันา
ปรับปรุง ใหเ้หมาะสม 

2. ควรทาํการศึกษาวิจยัด้านความรับผิดชอบต่อหน้าที	ของกาํลงัพล รวมถึงกระแส
ตอบรับ ต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร 

3. ควรศึกษางานวิจยันีD  กับหน่วยทหารอื	น ๆ เพื	อนําข้อมูลมาเปรียบเทียบ และ
วเิคราะห์หาแนวทางในการพฒันาการจดัการความรู้ในองคก์รต่อไป 
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แบบสอบถาม 
เรื�อง การจดัการความรู้ในองค์กรของมณฑลทหารบกที� 11 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

คาํอธิบาย 
1. แบบสอบถามนี
จดัทาํขึ
นเพื�อรวบรวมขอ้มูลความคิดเห็นของผูที้�มีส่วนเกี�ยวขอ้งผูกพนัต่อ

การจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11  โดยมีจุดมุ่งหมายทางวิชาการ การวิเคราะห์ขอ้มูลจะทาํใน
ลกัษณะส่วนรวม ไม่เกิดผลเสียต่อตวัผูต้อบแบบสอบถามแต่ประการใด หากแต่จะเป็นประโยชน์ต่อตวักาํลงั
พลสาํรองและระบบกาํลงัสาํรองโดยรวมต่อไป 

2. ขอ้มูลที�ไดจ้ากการตอบแบบสอบถามฉบบันี
  ถือเป็นความลบั ผูต้อบแบบสอบถามไม่ตอ้ง
เขียนชื�อ-สกุลลงในแบบสอบถาม ขอใหผู้ต้อบแบบสอบถามตอบตรงตามความเป็นจริงและครบทุกขอ้ 

3. คาํตอบที�ไดไ้ม่มีผลลบต่อผูต้อบแบบสอบถามแต่อยา่งใด แต่จะเป็นประโยชน์และมีค่ายิ�งต่อ
การหาแนวทางการพฒันาระบบที�สร้างความเขา้ใจต่อการมารายงานตวัของกาํลงัพลสาํรอง 

4. แบบสอบถามฉบบันี
แบ่งเป็น 3  ตอน ดงัต่อไปนี
  
            ตอนที�  1   แบบสอบถามขอ้มูลส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม 
            ตอนที�  2   แบบสอบถามระดบัความสาํคญัต่อสภาพแวดลอ้มองคก์ร 
            ตอนที�  3   แบบสอบถามระดบัความสาํคญัต่อกลยทุธ์การทาํงาน 
            ตอนที� 4   แบบสอบถามระดบัความสาํเร็จของการจดัการความรู้ในองคก์ร 

ผูว้จิยัขอขอบคุณผูต้อบแบบสอบถามทุกท่านที�ใหค้วามร่วมมือในการตอบแบบสอบถามดว้ยดี
และขอให้อาํนาจคุณพระศรีรัตนตรัยและสิ�งศกัดิ= สิทธิ= ทั
งหลาย โปรดดลบนัดาลให้ผูต้อบแบบสอบถามทุก
ท่านใหมี้ความสุขความเจริญตลอดไป 

 
                                                                                                   พล.ต.ชยัยทุธ  หมื�นสายญาติ 
                 นกัศึกษาวทิยาลยัป้องกนัราชอาณาจกัร 
                                                                       หลกัสูตรการป้องกนัราชอาณาจกัร (วปอ.) รุ่นที� 56 
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ตอนที�  1  ข้อมูลทั�วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
1. ชั
นยศทางทหาร 

(    )  นายทหารชั
นสัญญาบตัร  (    )  2. นายทหารชั
นประทวน 

2. ตาํแหน่งงาน 
(    )  B. ผูบ้งัคบัหน่วย    (    )  2. ฝ่ายอาํนวยการ                
(    )  3. เจา้หนา้ที�ปฏิบติังาน                

3. ประสบการณ์ทาํงาน………………………ปี 

4. การศึกษา 
(    )  1. ตํ�ากวา่ปริญญาตรี   (    )  2. ปริญญาตรี 
(    )  3. สูงกวา่ปริญญาตรี   
  

ตอนที�  2  ระดับความสําคญัต่อสภาพแวดล้อมองค์กร 
คําชี1แจง     โปรดทาํเครื�องหมาย � ในช่องระดบัความสําคญัต่อสภาพแวดลอ้มองคก์รใหต้รงกบัความ

คิดเห็นของท่านมากที�สุดโดยเรียงลาํดบัจากนอ้ยไปหามากดว้ยค่าคะแนน 1- 5 ตามลาํดบั  

สภาพแวดล้อมองค์กร 
ระดับความสําคัญ 

2    3 

1. ผู้บริหาร 

1.1  มีความเขา้ใจและทศันคติที�ดีต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร 

     

1.2  มีบทบาทในการกระตุน้เร่งเร้าและจูงใจใหเ้กิดการอยากเรียนรู้      

1.3  สนบัสนุนและเปิดโอกาสใหทุ้กคนในองคก์รมีส่วนร่วมในการจดัการ
ความรู้ในองคก์ร 

     

1.4  กลา้ยอมรับในความสาํเร็จและความลม้เหลวที�เกิดขึ
นจากการเรียนรู้ใน
องคก์ร 

     

 

 

 

 

 

 



107 

 

สภาพแวดล้อมองค์กร 
ระดับความสําคัญ 

2    3 

2. วฒันธรรมองค์กร 
F.B มีการแลกเปลี�ยนและแบ่งปันความรู้ในองคก์ร 

     

F.F มีการถ่ายทอดความรู้ในองคก์ร      

F.G มีความร่วมมือเพื�อการสร้างสรรคใ์นองคก์ร      

F.H  มีการช่วยเหลือเกื
อกลูในการทาํงานต่อกนั      

3. โครงสร้างพื1นฐาน 
3.B มีสิ�งอาํนวยความสะดวกที�เอื
อต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร 

     

3.F มีโครงสร้างการบริหารที�เอื
อต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร      

3.G มีระบบการทาํงานเป็นทีมที�เอื
อต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร      

3.H  มีระบบการจดัเก็บและแพร่กระจายความรู้ในองคก์รที�เอื
อต่อการ
จดัการความรู้ 

     

4. เทคโนโลยกีารทาํงาน 

4.B มีระบบอินเตอร์เนตและอินทราเนตที�เอื
อต่อการจดัการความรู้ใน
องคก์ร 

     

4.F มีระบบเครือข่ายสังคมออนไลน์ที�เอื
อต่อการจดัการความรู้ขององคก์ร      

4.G มีระบบการติดต่อสื�อสารที�มีความสะดวกที�เอื
อต่อการจดัการความรู้ใน
องคก์ร 

     

4.H  มีระบบการสืบคน้ขอ้มูลที�ง่ายและรวดเร็วที�เอื
อต่อการจดัการความรู้ใน
องคก์ร 

     

5. การให้ความรู้ 
5.B มีการเรียนรู้ซึ� งกนัและกนัระหวา่งบุคลากรในองคก์ร 

     

5.F มีการจดัการอบรมและสัมมนาทั
งภายในและภายนอกองคก์ร      

5.G มีเวทีแลกเปลี�ยนความรู้ระหวา่งบุคลากรในองคก์ร      

5.H มีการถ่ายทอดความรู้จากบทเรียนจากการปฏิบติัทั
งความสาํเร็จและ
ความลม้เหลว 
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สภาพแวดล้อมองค์กร 
ระดับความสําคัญ 

2    3 

6. การกาํหนดแผนงาน 
6.B เป้าหมายและกลยทุธ์ขององคก์รมีความชดัเจนที�เอื
อต่อการจดัการ

ความรู้ 

     

6.F มีระบบการสร้างนวตักรรมในองคก์รที�เอื
อต่อการจดัการเรียนรู้      

6.G มีแผนการรวมรวมองคค์วามรู้ในองคก์รมาพฒันาอยา่งเป็นระบบ      

6.H มีการใชอ้งคค์วามรู้ใหเ้กิดประโยชน์ต่อองคก์รอยา่งเต็มที�      

7. การประเมินผล 

7.B มีระบบการวดัผลทางความรู้ของบุคลากร 

     

7.F มีระบบการประเมินก่อน  ระหวา่งและหลงัการดาํเนินงาน      

7.G มีการติดตามและกาํกบัดูแลในองคก์ร      

7.H  มีการทบทวนหลงัการปฏิบติั      

8. การสร้างแรงจูงใจ 

8.B มีการสนบัสนุนทรัพยากรแก่บุคลากรที�มุ่งสนใจการจดัการความรู้ใน
องคก์ร 

     

8.F มีการส่งเสริมและใหร้างวลัการสร้างนวตักรรมและการประดิษฐ์คิดคน้      

8.G มีการสนบัสนุนใหบุ้คลากรไดมี้โอกาสและมองเห็นอนาคตการทาํงาน
ของตนเอง 

     

8.H มีการยกยอ่งชื�นชม การเห็นคุณค่าและความภาคภูมิใจแก่บุคลากรที�
ประสบความสาํเร็จจากการจดัการเรียนรู้ในองคก์ร 
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ตอนที� 3  ระดับความสําคญัต่อกลยุทธ์การทาํงาน 
คําชี1แจง     โปรดทาํเครื�องหมาย � ในช่องระดบัความสําคญัต่อกลยทุธ์การทาํงานใหต้รงกบัความคิดเห็น

ของท่านมากที�สุดโดยเรียงลาํดบัจากนอ้ยไปหามากดว้ยค่าคะแนน 1- 5 ตามลาํดบั  

กลยุทธ์การทาํงาน 
ระดับความสําคัญ 

2    3 

1. การสร้างวสิัยทศัน์ขององคก์ร      

2.  การสร้างทีมงานสาํหรับจดัการความรู้      

3.  การสร้างบรรยากาศในการแลกเปลี�ยนความรู้      

4. การพฒันาระบบบริหารงานในองคก์ร      

5.  การสร้างพลงัขบัเคลื�อนในองคก์ร      

6. การเปลี�ยนโครงสร้างองคก์ร      

7.  การสร้างเครือข่ายความรู้ในองคก์ร      

 

ตอนที� 4  ระดับความคดิเห็นต่อความสําเร็จในการจัดการความรู้ในองค์กร 
คําชี1แจง     โปรดทาํเครื�องหมาย � ในช่องระดบัความสําเร็จของการจดัการความรู้ในองคก์รให้ตรงกบั

ความคิดเห็นของท่านมากที�สุดโดยเรียงลาํดบัจากนอ้ยไปหามากดว้ยค่าคะแนน 1- 5 ตามลาํดบั  

การจัดการความรู้ในองค์กร 
ระดับความสําเร็จ 

2    3 

1. การพฒันางาน 
1.1  งานขององคก์รสาํเร็จตามวตัถุประสงค ์

     

1.2 งานมีคุณภาพเชื�อถือได ้      

1.3  งานเป็นความภาคภูมิใจของคนในองคก์ร      

1.4  งานมีความรวดเร็วทนัตามเวลา      
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การจัดการความรู้ในองค์กร 
ระดับความสําเร็จ 

2    3 

@. การพฒันาคน 
2.1  มีการพฒันาดา้นความรู้ ทกัษะ และความสามารถ 

     

2.2  เป็นการสร้างความกระตือรือร้นต่องาน      

2.3  มีการสร้างความสาํนึกรับผดิชอบต่องาน      

2.4  มีการพฒันา แสวงหา ความคิดริเริ�มใหม่      

A. การพฒันาองค์กร 

    3.1  มีการพฒันาปรับปรุงระบบบริหารจดัการองคก์ร 

     

3.2  สภาพแวดลอ้มในการทาํงานที�ดีขององคก์ร      

3.3  มีการพฒันาไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้      

3.4  การไดรั้บการยอมรับจากภายนอก      

4. การสร้างชุมชนในองค์กร 

    4.1  เกิดความรู้สึกเป็นพวกเดียวกนัในองคก์ร 

     

4.2  เกิดความรู้สึกเป็นเจา้ขององคก์ร      

4.3  เกิดความรู้สึกเป็นครอบครัวเดียวกนัในองคก์ร      

4.4  เกิดการมีส่วนร่วมในงานทุกมิติในองคก์ร      
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สรุปย่อ 

ลกัษณะวชิาการทหาร 
เรื�อง   ปัจจยัที�มีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ในองค์กรหน่วยทหารส่วนภูมิภาคของ

กองทพับกศึกษากรณีมณฑลทหารบกที� ''   

ผู้วจัิย     พล.ต.ชยัยทุธ   หมื�นสายญาติ                 หลกัสูตร      วปอ.                 รุ่นที�   56 

ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา 

การจัดการความรู้ในองค์การมีความสําคัญอย่างยิ�งต่อการพฒันาองค์การให้เกิด
ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล ทุกองคก์ารจะตอ้งปรับตวัเปลี�ยนกระบวนทศัน์ใหม่และเปลี�ยนวิธี
ทาํงานใหม่ โดยเฉพาะการสร้างสภาพแวดล้อมในการทาํงานและการมีระบบบริหารจดัการที�
ประสิทธิภาพ  ทั5งนี5   กองทพับกเป็นองคก์ารที�มีขนาดใหญ่ มีหน่วยขึ5นตรงที�มีภารกิจหนา้ที�แตกต่าง
ไปตามลกัษณะของหน่วย  จึง ไดใ้หค้วามสาํคญัต่อการจดัการความรู้ในองคก์ารเพื�อเพิ�มพูนความรู้, 
ทกัษะและขีดความสามารถของกาํลงัพลให้สามารถปฏิบติัภารกิจที�ไดรั้บมอบอยา่งมีประสิทธิภาพ
ซึ�งมณฑลทหารบกที� 11  เป็นหน่วยส่วนภูมิภาคขึ5นตรงต่อกองทพัภาคที� 1ไดใ้ห้ความสําคญักบัการ
จดัการความรู้ในองคก์รโดยการดาํเนินการทั5งในรูปการจดัการฝึกอบรม การดาํเนินการฝึกทบทวน
ในลกัษณะรวมการ และดาํเนินการแบบแยกการในการเปิดห้องเรียนทาํการฝึกสอนกนัเองของแต่
ละหน่วย ผลการดาํเนินการที�ผา่นมาพบวา่ยงัไม่มีประสิทธิภาพมากเท่าที�ควร เนื�องจากกาํลงัพลและ
หน่วยขึ5นตรง ยงัขาดความตระหนกัในการที�จะกระทาํเพื�อไดรั้บประโยชน์ในการพฒันาบุคลากร
และหน่วยของตน  และขาดรูปแบบที�เป็นมาตรฐานในการบริหารจดัการเพื�อการพฒันาความรู้ 
ทกัษะในการปฏิบติังานของกาํลงัพล และพฒันาความรู้ของหน่วยในอนาคตต่อไป 

การจดัการความรู้ในองค์กร   เป็นการรวบรวมองค์ความรู้ที�มีอยูใ่นองค์กร ที�กระจดั
กระจายอยู่ในตวับุคคลหรือเอกสาร มาพฒันาให้เป็นระบบ  เพื�อให้ทุกคนในองคก์รสามารถเขา้ถึง
ความรู้  และพฒันาตนเองใหเ้ป็นผูรู้้  รวมทั5งปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพผูว้จิยัจึงมีความสนใจ
ที�จะศึกษาการจดัการความรู้ในองค์กรของมณฑลทหารบกที� 11ว่าจะมีปัจจยัใดที�มีผลต่อการ
พฒันาการจดัการความรู้ในองคก์ร และจะสามารถพฒันาปัจจยันั5น ๆ ไดอ้ยา่งไร เพื�อให้การจดัการ
ความรู้ในองค์กรมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ในการเตรียมความพร้อมของหน่วยเพื�อการ
ปฏิบติัภารกิจที�มีความสาํคญัต่อความมั�นคงของชาติ ต่อไป 
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วตัถุประสงค์การวจัิย 

เพื�อศึกษาปัจจยัที�มิอิทธิพลคือ สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยุทธ์การทาํงาน ที�มีผลต่อ
การจดัการความรู้ในองคก์รของหน่วยของมณฑลทหารบกที� 11 

สมมติฐานการวจัิย 

สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยทุธ์การทาํงาน ที�มีผลต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร
ของหน่วยของมณฑลทหารบกที� 11 

ขอบเขตการวจัิย 

1. ขอบเขตด้านพื1นที�  

การวิจัยนี5 เป็นการศึกษาในมณฑลทหารบกที�  11 ถนนพระราม 5 เขตดุสิต 
กรุงเทพมหานคร 

2. ขอบเขตด้านเนื1อหา 

การวจิยันี5ไดก้าํหนดตวัแปรที�ศึกษาคือ  
2.1 ตวัแปรอิสระไดแ้ก่  

- สภาพแวดล้อมองค์กรประกอบด้วยผูบ้ริหาร  วฒันธรรมองค์กร  การ
สื�อสาร  เทคโนโลยีการทาํงาน  การให้ความรู้  การกาํหนดแผนงาน  การประเมินผล และการสร้าง
แรงจูงใจ 

- กลยุทธ์การทาํงาน ประกอบด้วย การสร้างวิสัยทัศน์  การสร้างทีมการ
จดัการความรู้  การสร้างบรรยากาศแลกเปลี�ยนความรู้  การพฒันาคุณภาพงาน การสร้างพลัง
ขบัเคลื�อน  การเปลี�ยนโครงสร้างองคก์ร และการสร้างเครือข่ายความรู้ 

2.2 ตวัแปรตาม ไดแ้ก่ ความสําเร็จในการจดัการความรู้ ประกอบดว้ย  การพฒันา
งาน  การพฒันาคน  การพฒันาองคก์ร และ การสร้างชุมชนในองคก์ร 

3. ขอบเขตด้านเวลา 

การวจิยัครั5 งนี5  ผูว้จิยัทาํการศึกษาในระหวา่งเดือน  เม.ย.- พ.ค.57 
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วธีิดําเนินการวจัิย 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
กลุ่มประชากรเป็นขา้ราชการประจาํการสังกดัมณฑลทหารบกที� 11 จาํนวน  951 นาย  

คดัเลือกกลุ่มตวัอยา่ง โดยใชต้ารางของเครจซี�และมอร์แกนไดก้ลุ่มตวัอยา่งจาํนวน  300 นาย 
เครื�องมือที�ใช้ในการวจัิย 

  การสร้างเครื� องมือ ใช้แบบสอบถาม จาํนวน 4ตอน แบ่งเป็น  สถานภาพผูต้อบ
แบบสอบถาม   ความสําคญัต่อสภาพแวดลอ้มองคก์รกลยุทธ์การทาํงาน และความสําเร็จของการ
จดัการความรู้ในองคก์ร 
  การตรวจสอบเครื�องมือ  หาค่าความสอดคลอ้ง จากผูเ้ชี�ยวชาญ  3  ท่าน (ตามภาพ)  ได้
ค่าเท่ากบั .9491 และ ทาํการ try outจาํนวน 30  ชุด ในพื5นที�มณฑ,ทหารบกที� 14  เพื�อหาค่าความ
เชื�อมั�น ดว้ยการหาค่าสัมประสิทธิO แอลฟ่าของครอนบาชไดค้่าเท่ากบั .8471 
  การเก็บรวมรวมขอ้มูล  แจกจ่ายแบบสอบถามโดยให้หน่วยขึ5นตรงดาํเนินการตาม
สัดส่วนของประชากร  ไดก้ลบัคืนร้อยละ  100 

การวิเคราะห์ข้อมูล   ใชโ้ปรแกรมสําเร็จรูปทางสังคมศาสตร์ (SPSS  for  windows 
version 11.5)ด้วยค่า ร้อยละ  ค่าเฉลี�ย  ค่าเบี�ยงเบนมาตรฐาน และ การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ 

(Multiple Regression Analysis) 

ผลการวจัิย 

ข้อมูลพื1นฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม 
จากผลการวิจยั พบวา่ ขา้ราชการประจาํการของมณฑลทหารบกที� 11  ส่วนใหญ่เป็น

นายทหารชั5นประทวน  มีตาํแหน่งเจา้หนา้ที�ปฏิบติังาน  มีประสบการณ์ทาํงานในระหวา่ง  8 – 20 ปี 
และมีการศึกษาอยูใ่นระดบัปริญญาตรี 

ปัจจัยที�มีอทิธิพล 
ผูว้จิยัไดท้าํการศึกษาใน 2  ปัจจยัคือ สภาพแวดลอ้มองคก์ร และ    กลยุทธ์การทาํงาน 

สามารถสรุป ตามปัจจยัที�ศึกษา ไดด้งันี5  
สภาพแวดลอ้มองคก์ร พบวา่ มีค่าเฉลี�ย เท่ากบั  3.44  อยูใ่นระดบัปานกลาง 
กลยทุธ์การทาํงาน  พบวา่ มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั  3.37  มีความเหมาะสมในระดบัปานกลาง 
การจดัการความรู้ในองคก์ร  พบวา่ มีค่าเฉลี�ยเท่ากบั 3.55  มีระดบัความสําเร็จ ปาน

กลาง 
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การทดสอบสมมติฐาน สภาพแวดลอ้มองคก์รและกลยทุธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการ
จดัการความรู้ในองคก์รของมณฑลทหารบกที� 11พบวา่ตวัแปรอิสระ คือ สภาพแวดลอ้มองคก์รและ
กลยทุธ์การทาํงาน มีความสัมพนัธ์กบัตวัแปรตาม คือ การจดัการความรู้ในองคก์ร  อยูใ่นระดบัมาก 
(R = .848) และสามารถอธิบายความแปรผนัที�เกิดขึ5นกบัการจดัการความรู้ในองคก์รของมณฑล
ทหารบกที� 11 ไดร้้อยละ  72.90 (R2= .729)อีกร้อยละ  27.10  เป็นผลมาจากตวัแปรอื�นๆ ที�ไม่ได้
ศึกษา 

ผลการวิเคราะห์เพื�อทดสอบว่ามีตวัแปรอิสระอย่างน้อย ' ตวั สามารถทาํนาย Y ได ้
โดยการใช้สถิติ  ANOVA  พบว่าสภาพแวดลอ้มองค์กรและกลยุทธ์การทาํงานมีอิทธิพลต่อการ
จดัการความรู้ในองค์กรของมณฑลทหารบกที� 11  อย่างมีนยัสําคญัทางสถิติที�ระดบั .de (F = 
381.113, df = 2, Sig. = .000) 

การแสดงความสัมพนัธ์ของ สภาพแสดลอ้มองค์กรและกลยุทธ์การทาํงานมีอิทธิพล
ต่อการจัดการความรู้ในองค์กรมณฑลทหารบกที�  11โดยรวม โดยสามารถสร้างสมการของ
ความสัมพนัธ์ ไดด้งันี5  
    สมการของความสัมพนัธ์ ในรูปคะแนนดิบ 
     Ŷ  =  690+  (.487) สภาพแวดลอ้มองคก์ร + (.351) กลยทุธ์การทาํงาน 
    สมการของความสัมพนัธ์ ในรูปคะแนนมาตรฐาน 
    Z        = (.485) สภาพแวดลอ้มองคก์ร + (.397) กลยทุธ์การทาํงาน 

การอภิปรายผล 

วตัถุประสงคเ์พื�อศึกษาสภาพแวดลอ้มขององคก์รและกลยทุธ์การการทาํงานมีอิทธิพล

ต่อการจดัการความรู้ของมณฑลทหารบกที� 11 

ผลการศึกษาพบว่า สภาพแวดลอ้มและกลยุทธ์การทาํงาน ถือไดว้่าเป็นสิ�งสําคญัต่อ
การจดัการความรู้ในองค์กร ซึ� งหากได้มีการพฒันาสภาพแวดล้อม และกลยุทธ์การทาํงาน ให้มี
ความสมบูรณ์ชัดเจน ย่อมส่งผลต่อการจดัการความรู้ในองค์กร โดยที� สภาพแวดล้อม เป็นตวั
กาํหนดให้เกิดการจดัการความรู้ในองค์กร และใช้กลยุทธ์การทาํงาน เป็นกลไกในการขบัเคลื�อน
การจดัการเรียนรู้ในองคก์รใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์รที�ตอ้งการ 
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ข้อเสนอแนะ 

ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติการ 
1. ดา้นสภาพแวดลอ้มองคก์ร  
1.1 ควรให้ความสําคญักบัวฒันธรรมองค์กร โดยที�ตอ้งสร้างให้ทุกคนในองค์กรเกิด

ความรู้สึกวา่เป็นพวกเดียวกนั และ สร้างความเขา้ใจที�วา่ วฒันธรรมองคก์ร เป็นภาคประชาสังคม 
อย่างหนึ� ง ที�ตอ้งมีการพฒันาไปสู่ความเป็นเจา้ขององค์กรร่วมกนั ทั5งเพื�อการพฒันาองค์กรอย่าง
ย ั�งยนื  จนเกิดเป็นการจดัการเรียนรู้ในองคก์ร โดยอตัโนมติั 

1.2  ผูบ้ริหารควรให้ความสําคญั และส่งเสริมให้เกิดการจดัการเรียนรู้ในองคก์ร โดย
ผา่นวฒันธรรมองคก์รที�เขม้แขง็  ในทุกๆ เรื�อง  

1.3   เปิดโอกาสใหมี้การแลกเปลี�ยนความรู้โดยผา่นทางช่องทางการสื�อสารของหน่วย 
เช่น ทางกระดานสนทนาในเวบไซคข์องหน่วย  บอร์ดประชาสัมพนัธ์   การฝึกเพื�อการแลกเปลี�ยน
ในระหวา่งหน่วย การดูงานในระหวา่งหน่วย ตลอดจนการเสวนากลุ่มของกาํลงัพลทุกระดบั 

1.4 เปิดโอกาสให้มีการแลกเปลี�ยนความรู้โดยผา่นทางช่องทางการสื�อสารของหน่วย 
เช่น ทางกระดานสนทนาในเวบไซคข์องหน่วย  บอร์ดประชาสัมพนัธ์   การฝึกเพื�อการแลกเปลี�ยน
ในระหวา่งหน่วย การดูงานในระหวา่งหน่วย ตลอดจนการเสวนากลุ่มของกาํลงัพลทุกระดบั 

1.5 สร้างสิ� งอาํนวยความสะดวกในเรื� อง สถานที�  โอกาส ห้วงเวลา ในการจดัการ
ความรู้ในองคก์รใหม้ากที�สุด 

1.6 พฒันาระบบฐานขอ้มูล การเขา้ถึงแหล่งขอ้มูล ที�ง่ายและรวดเร็ว โดยจะตอ้งพฒันา
ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศในองคก์รใหมี้ประสิทธิภาพในรูปแบบของสาํนกังานอตัโนมติั 

1.7   ให้ทุกคนในองคก์รเขา้ใจในแผนงานจดัการเรียนรู้  และลงมือปฏิบติัไดพ้ร้อมๆ 
กนั  

1.8   จดักิจกรรมต่างๆ ที�เอื5ออาํนวยต่อการจดัการเรียนรู้ภายในองคก์ร เช่น การจดัตั5ง
โรงเรียนของหน่วย (Unit school) จดัการเสวนา หรือ สนทนาแบบไม่เป็นทางการ เช่น ช่วงเวลาพกั
ดื�มกาแฟ หรือ เวลาวา่งจากการทาํงาน 

2. ดา้นกลยทุธ์การทาํงาน 
2.1   ควรกําหนดให้มีการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน โดยเปิดโอกาส และเวทีสําหรับ

กระบวนสร้างอยา่งเป็นขั5นตอน และเป็นกนัเอง 
2.2   คดัเลือกกาํลงัพลที�มีความสามารถในการถ่ายทอดความรู้ เพื�อสร้างทีมงานในการ

ขบัเคลื�อนการจดัการความรู้ในองคก์ร 
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2.3   ควรมีการสร้างข่ายความรู้ในองค์กรโดยการาแสวงหาจากกาํลงัพลที�มีความรู้
ความสามารถ  บุคคลที�อยู่ในสภาพแวดล้อมของกาํลงัพล และที�สําคญัอีกประการหนึ� งคือ การ
แสวงหาเครือข่ายจากภายนอกเพื�อสร้างความเขม้แขง็ใหก้บัองคก์ร 

2.4   เปิดโอกาสให้กาํลงัพลทุกนายเป็นครู เพื�อพฒันาความสามารถในการถ่ายทอด
ของกาํลงัพล 

2.5   ควรรณรงคใ์ห้กาํลงัพลไดเ้ห็นถึงพลงัของการจดัการความรู้ โดยการอบรมชี5แจง 
ประชาสัมพนัธ์ และแสวงหาโอกาสในการทาํงานร่วมกนั  มองเห็นถึงผลสาํเร็จของงานร่วมกนั 

3. การจดัการความรู้ในองคก์ร 
3.1   ให้กาํลงัพลมีการเรียนรู้งานระหว่างกนั โดยการแลกเปลี�ยนการปฏิบติังานใน

หน้าที�ประจาํระหว่างกนั  ทั5งนี5 จะตอ้งสร้างแรงจูงใจโดยการให้รางวลัแก่กาํลงัพลที�สนใจ และ
สามารถปฏิบติังานในหนา้ที�อื�นไดม้ากขึ5น 

3.2 ควรสร้างสภาพแวดลอ้มที�ดีในองคก์รเพื�อให้เกิดบรรยากาศในการทาํงาน ในเรื�อง 
ความเป็นกนัเอง การเปิดใจรับฟัง  การช่วยเหลือระหวา่งกนั ตลอดจน การมีทศันคติที�ดีต่อกนั 

3.3 ควรพฒันาระบบการทาํงาน ตามแนวคิดการให้บริการ One stop service และลด
ขั5นตอนการปฏิบติังานใหง่้ายและรวดเร็วขึ5น โดยใชร้ะบบสาํนกังานอตัโนมติั และให้มีการรับรู้งาน
พร้อมกนัโดยการประชาสัมพนัธ์  ประชุมอย่างไม่เป็นทางการ และสร้างเครื�องมือในการกระจาย
ข่าวสารในองคก์ร 

3.4   สนับสนุนให้กาํลังพลได้มีการพฒันาความรู้ ของตนเองโดยการส่งตวัเข้ารับ
การศึกษาตามหลกัสูตรต่างๆ ใหมี้โอกาสศึกษาต่อสูงขึ5น 

3.5   ควรนาํเอาเรื�องที�มีความสนใจในช่วงเวลานั5น มากาํหนดเป็นหวัขอ้การสนทนา
ประจาํวนัของกาํลงัพล เพื�อให้เกิดความคิด แสดงความคิดเห็น และยอมรับในความคิดเห็นของ
บุคคล   อื�น ๆในขณะสนทนา 

3.6   ควรพฒันาระบบห้องสมุดของหน่วยให้พฒันาไปสู่ ห้องสมุดอิเลคทรอนิคส์ 
(Digital Library)   เพื�อใหก้าํลงัพลไดสื้บคุน้และพฒันาทกัษะการใชเ้ทคโนโลยทีี�ทนัสมยั 

3.7   ควรสร้างกิจกรรมของหน่วยที�ให้กาํลงัพลสามารถรวมตวักนัเพื�อผลประโยชน์
ของหน่วยเป็นส่วนรวม เช่น การแข่งขนักีฬาภายในองค์กร กิจกรรมที�ทาํให้กาํลงัพลยอมรับใน
ผลสาํเร็จและความลม้เหลว  เพื�อร่วมมือกนัในการปรับปรุงพฒันาในโอกาสต่อไป 

ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 

1. ควรกาํหนดกลยทุธ์ขององคก์รที�สร้างความทา้ทายแก่กาํลงัพล เพื�อให้กาํลงัพลเกิด
ความกระตือรือร้นในการทาํงาน ไม่จาํเจกบังานประจาํที�ทาํอยู ่
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2. สร้างการมีส่วนร่วมในองคก์รต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร 
3. ควรกาํหนดเป้าหมายในการดาํเนินการ และกลยทุธ์ขององคก์รใหช้ดัเจน 
4. ควรให้มีหน่วยที� รับผิดชอบในเรื� องการจัดการความรู้ในองค์กรเฉพาะ โดย

พิจารณากาํลงัพลที�มีความรู้ ความสามารถ  และที�สาํคญัคือ มีจิตสาธารณะ สมคัรใจทาํ 
5. ควรกาํหนดนโยบายที�ให้การสนับสนุนกาํลงัพลที�มีความกระตือรือร้น ในการ

พฒันาตนเอง และมีความสามารถในการถ่ายทอดความรู้แก่บุคคลอื�นๆ 
6. แสวงหาเครือข่ายภายนอก โดยให้ความสําคญักบัองค์กร  หน่วยงาน ที�มีส่วน

เกี�ยวขอ้งผกูพนักบัองคก์ร 
7. ควรสร้างทีมงานเพื�อแสวงหาความรู้ใหม่ ๆ  และให้นาํความรู้เหล่านั5นมาถ่ายทอด

แก่กาํลงัพล   
8. ควรมีการปรับปรุงแกไ้ข  กฎ  ขอ้บงัคบั  ระเบียบและคาํสั�ง ที�เป็นอุปสรรคต่อการ

จดัการความรู้ในองคก์ร 
9. ควรจดัให้มีการประชุมสัมมนาในหน่วย เพื�อระดมความคิดเห็นและสร้างการมี

ส่วนร่วมในการพฒันาจดัการความรู้ในองคก์ร 
 


