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ในการดําเนินงานขององคกรทั่วไป จะตองอาศัยทรัพยากรพิ้นฐานที่สําคัญเพื่อ
การขับเคลื่อนองคกร  ซึ่งประกอบไปดวย บุคคล (Man) เงินทุน (Money) วัตถุดิบ (Material) และ
วิธีการ (Method) ซึ่งเรียกวา 4 Ms ในทรัพยากรทั้ง 4 น้ี นับวาทรัพยากรบุคคลมีความสําคัญที่สุด   ก็
วาได เน่ืองจากเปนกลไกหลักในการสรางสรรทรัพยากรที่เหลือทั้ง 3 เพื่อใหองคกรบรรลุภารกิจ
การวางแผนมีลักษณะที่สําคัญมากคือ การมุงสูอนาคต และเปนการวิเคราะหความสัมพันธระหวาง
เปาหมาย และวิธีการ ดังน้ันจึงเปนการตัดสินใจลวงหนาในการเลือกทางเลือก การบริหารทรัพยากร
มนุษยจึงมีความสําคัญตอการปฏิบัติงานขององคกร เพราะกวาองคกรขาดบุคคลากรที่ความรู
ทักษะ ความสามารถ และทัศนคติที่ดีแลว ก็จะสงผลใหองคกรขาดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน
ขาดศักยภาพในการพัฒนา และสงผลกระทบตอกระบวนการตัดสินใจในการทํางานดวย โลก
ปจจุบันอยูในยุคกระแสโลกาภิวัตน ซึ่งในแตละวันมีการเปลี่ยนแปลงใหมๆ เกิดขึ้นมากมาย
ความเจริญกาวหนาของเทคโนโลยีสารสนเทศ ไดยนโลกใหเล็กลง การติดตอสื่อสารแลกเปลี่ยน
ขอมูลและเรียนรูซึ่งกันและกัน สามารถทําไดโดยไมมีขอบเขตจํากัดดวยความเร็วเวลาเพียง เสี้ยว
วินาทีเทาน้ัน กระแสการเปลี่ยนแปลงดังกลาวสงผลกระทบใหเกิดความจําเปน ที่ตองปรับเปลี่ยน
กระบวนทัศนดานบริหารองคกร จากเดิมไปสูกระบวนทัศนใหม เชน จากแนวคิดแบบยุค
อุตสาหกรรม      ไปสูยุคสารสนเทศ จากเดิมองคกรเนนความมั่นคง ไปมุงเนนใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลง จากที่เคยใชวิธีควบคุมที่ศูนยอํานาจ ไปสูการมุงกระจายอํานาจความรับผิดชอบในการ
ตัดสินใจ ใหแกพนักงาน   ระดับลาง จากแนวคิดขององคกรที่มุงการแขงขัน ไปเปนการมุงแสวงหา
ความรวมมือ จากที่เคยใหความสําคัญของวัตถุเปนหลักไปเปนการยึดความสําคัญของคน และ
ความสัมพันธที่ดีตอกัน และ   จากการเนนความเหมือนกัน ไปสูการเนนใหมีความแตกตางที่
หลากหลายเปนตน  ผูนําองคกรเปนผูมีสวนสําคัญอยางยิ่งตอการเปลี่ยนแปลงขององคกร สอดรับ
กับโลกแหงการเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงองคกรจะไมสามารถเกิดขึ้นไดเลยหากผูนํา
ไมเปนผูริเร่ิมโดยเฉพาะการเปลี่ยนแปลงไปเปนองคกรแหงการเรียนรูซึ่งจะตองทําใหบุคลากรใน
องคกรยอมรับ และมีความรูสึกรวมกับการเปลี่ยนแปลง ซึ่งถือเปนภารกิจที่ทาทายสําคัญของผูนํา
องคกรในปจจุบัน ดังน้ัน ผูนําองคกรในฐานะ  ผูมีบทบาทสําคัญในระดับองคกรจึงตองแสดง
บทบาทที่ชัดเจนในการสงเสริมและสนับสนุน         การขับเคลื่อนพัฒนาองคกรไปสูองคกรแหง



ข

การเรียนรู และใหกําลังพลนําองคความรูมาใชในการปฏิบัติงาน โดยเนนการสรางแรงจูงใจทั้ง
ทางบวกและทางลบ โดยสรางฐานความรู (Base Information) และเชื่อมโยงทรัพยากร
ความรูที่มีอยูในองคกร  เพื่อเพิ่มอํานาจการตัดสินใจตามลําดับขั้นตามหลักการมอบอํานาจความ
รับผิดชอบ และมีระบบตรวจสอบการใชอํานาจดังกลาวอยางชัดเจน พัฒนาระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศ เพื่อนํามาใชเปนเคร่ืองมือในการสนับสนุน การจัดการความรู



ข

คํานํา
การพัฒนาระบบสนับสนุนการตัดสินใจเพื่อพัฒนาองคกร จะตองคํานึงถึงเทคโนโลยี

อุปกรณฮารดแวร ซอฟตแวรตางๆ ที่จะตองสามารถทํางานรวมกันไดกับโครงสรางพื้นฐานเดิมที่มี
อยูแลวขององคกรโดยเสียคาใชจายในระดับที่ผูบริหารพอใจแลว หากมองในดานของการพัฒนา
ระบบ ในระดับองคกร นักพัฒนาระบบยังจะตองตระหนักถึงการทํางานในระดับองคกรที่มีสวน
งานตางๆ แยกกันออกไป แตมีความเกี่ยวของกันและสามารถทํางานรวมกันได ดวยการใช
สารสนเทศรวมกัน จึงจะทําใหการบริหารจัดการองคกร และการตัดสินใจในระดับองคกรมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น ดังน้ัน จึงตองทําความเขาใจในแนวทางหรือขั้นตอนการพัฒนาระบบเปน
อยางดีกอนลงมือดําเนินการตอไป และเน่ืองจากความแตกตางของประเภทธุรกิจองคกร ผูตัดสินใจ
และประเภทของปญหาที่จะตองตัดสินใจเพื่อการแกไข ระยะเวลาในการใชงาน จึงทําใหแนวทาง
ในการพัฒนาระบบสนับสนุน      การตัดสินใจดังกลาวมีอยูหลายแนวทางแตกตางกันออกไปตาม
วัตถุประสงคของผูคิดคน              จึงไมมีแนวทางใดที่นับไดวาดีที่สุดสําหรับองคกรใดๆ  สิ่งที่ตอง
พัฒนาตอไปคือการพัฒนาการเชื่อมโยงความรู กระบวนการทํางานแบบเกาเนนการทําผลงาน แต
กระบวนการทํางานแบบใหมเนนการสัมฤทธิ์ผลงาน ที่มีเปาหมาย และตัวชี้วัด เคร่ืองมือหรือแรง
ขับเคลื่อนหลัก จะตองยกระดับขอมูล (Data) และ สารสนเทศ (Information) ใหกลายเปนความรู
(Knowledge) และตองพัฒนาความรูใหเชี่ยวชาญใหเพียงพอแกการปฏิบัติงาน มีการวางแผน และ
การปรับแผนใหบรรลุเปาหมาย และ    สรางการมีสวนรวมของคนในองคกรใหเกิดการแลกเปลี่ยน
ความรูซึ่งกันและกัน จนกลายเปน      พลังทวีคูณ (Syergy)

พ.อ.
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บทท่ี 1

บทนํา
ความเปนมาและความสําคัญของปญหา

นโยบายสรางความมั่นคงแหงชาติ ดานที่สําคัญดานหน่ึงที่ละเลยมิไดคือทรัพยากร
ความรู  ที่มีทั้ง ในตัวบุคคล  และสิ่งที่สรางสมกันมายาวนาน  สิ่งเหลาน้ีเปนสิ่งสําคัญตอ
กระบวนการตัดสินใจ                ของผูบังคับบัญชาเปนอยางมาก  ซึ่งเมื่อผูบริหารมองคนเขามา
ทํางานในองคกร  มักเลือกหาคนเกง           เปนอันดับแรก  ดวยความเชื่อมั่นวาจะทํางานใหเสร็จ
สําเร็จ  เรามักจะไดยินคําวา Put the right man in the right job องคกรตองการความผูกพันและ
สัญญาใจกับงานและองคกร สัญญาใจกับงานน้ัน  หมายถึง  คนที่ทํางานในหนาที่ที่รับผิดชอบอยาง
ทุมเทสุดความสามารถ  แตอาจตองการเปลี่ยนงาน    ไปเร่ือยๆ  ในองคกรตางๆ   พวกน้ีมักจะเปน
Specialists ชอบขายความสามารถ และชอบความทาทาย  ซึ่งจะมีทรัพยากรความรูมากมายที่ไดสั่ง
สมไว   สวนผูที่มีสัญญาใจกับองคกรน้ันคือ คนที่ทํางานแลวยอมที่จะเปลี่ยนงานที่ทํา เปลี่ยนหนาที่
รับผิดชอบไปเร่ือยๆ  แตจะไมเปลี่ยนองคกรคนเหลาน้ีรักองคกรอยากทํางานเพื่อทุมเทใหองคกร
ประสบความสําเร็จ  ใหทําอะไรก็ทํา  เพราะรักที่จะอยูกับองคกร

เพื่อใหเกิดความสําเร็จระยะยาวองคกรตองการบุคลากรที่มีสัญญาใจทั้งสองแบบที่
กลาวมา  องคกรในอนาคตจึงตองมีวัตถุประสงคที่เดนชัด  สํานึกแหงทิศทางและแนวความคิด
ผูบริหารตองเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงและชี้นําองคกร พัฒนาบุคลากร ควบคูไปกับการพัฒนา
ทรัพยากรความรู  ใหมีการปรับกลยุทธในการทํางานอยูเสมอ องคกรจึงจะมีชัยชนะเหนือการ
เปลี่ยนแปลงดวยการบริหารงานเชิงกลยุทธ  แผนที่ยุทธศาสตรจึงจําเปนอยางยิ่งสําหรับทุกคนใน
องคกรที่จะตองทําความเขาใจ และปฏิบัติไปในแนวทางเดียวกันเปรียบเสมือนทหารที่มีกําลังพล
ที่เขาใจแผนที่การรบยอมไดเปรียบในทุกสมรภูมิ

นโยบายชาติที่จะพัฒนาประเทศไทยดวยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ไดถูกริเร่ิมขึ้นมา
หลายปแลวซึ่งเปนนิมิตหมายอันดี  เพราะการมีรากฐานขององคกรที่แข็งแกรง  และเติบโต
อยางยั่งยืนไดน้ันก็ตองมาจากการบริหารและพัฒนาคนในองคกรใหมีความสามารถเหนือคูแขงอีก
ทั้งยังตองมีการบริหารทรัพยากรความรูในมิติตางๆ อีกดวย  ยังอดนึกถึงประเทศเพื่อนบานของเรา
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ในอีกหลายประเทศ  ไมวา  มาเลเซีย  เกาหลี  อินเดีย  ที่ตางก็มีกระทรวงการพัฒนาทรัพยากรมนุษย
ที่ทําการวางนโยบาย และแผนการพัฒนาคนอยางองครวม

การมีเคร่ืองมือที่เหมาะสมจะชวยใหผูบังคับบัญชาจัดการกับปญหาภายในองคกรงาย
ขึ้น         มองภาพรวมขององคกรชัดขึ้น “การบริหารทรัพยากรความรูเพื่อชวยกระบวนการ
ตัดสินใจ” เปนเคร่ืองมือที่พัฒนาขึ้น  เพื่อใหการบริหารงานเชิงกลยุทธสัมฤทธิ์ผล องคกร
และผูบริหารที่คิด     และกระทําในเชิงกลยุทธ เปนผูมองไปขางหนา  ดวยขอเท็จจริงที่วา การ
สัมฤทธิ์ผล  จะตองมีกระบวนการที่ดําเนินไปไดดวยดี  ในปจจุบันเพื่อความสําเร็จในอนาคต  การ
บริหารทรัพยากรความรูเพื่อชวยกระบวนการตัดสินใจ  ประกอบไปดวยกระบวนการสําคัญ  7
ขั้นตอน  คือ  การระบุปญหา   การระบุขอจํากัดของปจจัย  การพัฒนาทางเลือก  การวิเคราะห
ทางเลือก  วิธีการหาหนทางเลือกที่ดีที่สุด   การนําผลการตัดสินใจไปปฏิบัติ  และทายสุด   การสราง
ระบบควบคุมและการประเมินผลงานพื้นฐานของการบริหารเชิงกลยุทธ จะประกันไดวาพันธกิจ
ไดรับการอธิบาย  และเหมาะสม          ตอวัตถุประสงคเบื้องตนขององคกร ภายใตสิ่งแวดลอมที่
เปลี่ยนแปลง การสื่อสารเพื่อเขาถึงปญหาที่แทจริงภายในองคกร และพัฒนาไปเปนแนวทางใน
ตัดสินใจและแกไขจะชวยอธิบายวิสัยทัศนของภาพองคกร ในเวลา  2-3 ป  ขางหนาได  ดังน้ันเราจึง
สามารถสรางมโนภาพของแนวความคิดในทาง ที่องคกรจะมุงไป  แตตองถูกแปลใหเปนผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรในแตละสวนขององคกร      ซึ่งจะกําหนดวิธีไปถึงจุดหมายได  เคร่ืองมือ
บริหารที่มีการนําไปใชมากที่สุดจากองคกรทั่วโลกในชวงปที่ผานมา  คือ การวางแผนเชิงกลยุทธ (
Strategic Planning ) กลยุทธเปนเร่ืองของทุกคนในองคกร ที่ตองรับทราบและนําไปปฏิบัติใหได

การพัฒนาทรัพยากรความรูเพื่อชวยกระบวนการตัดสินใจ  มีวัตถุประสงคในการ
พัฒนา             บนพื้นฐานของความสําเร็จ  ของกําลังพล และองคกร  โดยที่ผูบังคับบัญชาไดมี
ขอมูลที่ถูกตองแมนยํา      ในการชวยตัดสินใจเร่ืองตางๆ   ซึ่งในที่สุดจะครอบคลุมความรับผิดชอบ
ตอสังคมและประเทศชาติ   และ  จะสรางสมดุลในการพัฒนาองคกรได

วัตถุประสงคของการวิจัย
1. ศึกษากระบวนการในการตัดสินใจ โดยใชองคความรูจากทรัพยากรมนุษยที่มีใน

องคกร เพื่อนําผลแหงการตัดสินใจไปใชปฏิบัติ   โดยที่ผูบังคับบัญชาไดทําการประเมินทางเลือก
ตางๆ แลวซึ่งจะทําใหผลการดําเนินงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ

2. เพื่อสรางโมเดลกระบวนการชวยการตัดสินใจของผูบังคับบัญชา แบบอางอิ ง
ทรัพยากรความรูที่เชื่อถือได เพื่อหลีกเลี่ยงการตัดสินใจแบบใชอคติ  หรือขอมูลเท็จที่มีอยูทั่วไปใน
วงราชการ
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3. สรางรากฐานการจัดการความรู  เพื่อใหเกิดการบูรณาการกระบวนการเรียนรู
ของบุคคลากรทั้งภายนอกและภายในองคกร เพื่อเปนรากฐานที่มั่นคงสําหรับการพัฒนาองคกรให
กลายเปนองคกรแหงการเรียนรู ตลอดจนนําไปพัฒนาใหเกิดการแสวงหาความรู และพัฒนาตัวเอง
ในรูปแบบใหมๆ

ขอบเขตของการวิจัย
1. การวิจัยเฉพาะกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยโดยใชองคความรูในองคกร

กระบวนการนําทรัพยากรความรูชวยในการตัดสินใจ
2. ปรับปรุงบทบาทและโครงสรางในการทํางาน และทางเลือกโดยใชองคความรูใน

องคกร
3. ศึกษากระบวนการตัดสินใจ ตีความ เขาใจเหตุการณที่เกิดขึ้น หลักฐานตางๆ และ

นํามาสรางเปนฐานความรู ทั้งจากทรัพยากรบุคคล และ เอกสาร ใหเปนกระบวนการที่มีมาตราฐาน
เชื่อถือได และนําไปใชไดจริง

วิธีดําเนินการวิจัย
การวิจัยคร้ังน้ีเปนการวิจัยเชิงคุณภาพโดยศึกษาวิเคราะหกระบวนการ รูปแบบ

ลักษณะในการตัดสินใจ และการสัมภาษณบุคคลที่ เกี่ยวของ รวมทั้งขอจํากัดตางๆ  โดยใช
ประโยชน            จากองคความรูในองคกรอยางสูงสุด  พรอมทั้ งมีการพัฒนาทางเลือกตางๆ  ซึ่ง
ทางเลือกเหลาน้ันลวนมีศักยภาพและความเปนไปได  และเน่ืองจากผูบังคับบัญชาไดทําการพัฒนา
ทางเลือกตางๆ           มามากมายแลวเหลาน้ีลวนสรางเปนทรัพยากรความรูที่มีมูลคามหาศาล

ประโยชนที่ไดรับจากการวิจัย
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1. ไดเปนขอมูลเบื้องตนใหระดับผูบังคับบัญชาเลือกใชขอมูลประกอบการตัดสินใจ
ในเร่ืองตางๆ   ประเด็นปญหาตางๆ ในอดีตไดถูกรวบรวมเปนหนทางแกไข  เพื่อใหผูปฏิบัตรุนหลัง
ไดเลือกใชเปนอีกหน่ึงทางเลือก  ทั้งน้ีขึ้นอยูกับปจจัยและสภาวการณ

2. ลดระยะเวลาการทํางาน ไดโครงสรางการทํางาน  และนวัตกรรมใหมๆ
3. ลดระยะเวลาในการตัดสินใจ ซึ่งเปนกระบวนการสําคัญที่ผูบริหารตองใชในการ

แกไขปญหาในองคกร
4. สรางทางเลือกที่ถูกตอง บนขอมูลที่เชื่อถือได
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ทฤษฎีแนวคิดเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรความรู
ความหมายของความรู

พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 ไดกําหนดไววา “ความรู” คือ สิ่งที่สั่ง
สมมาจากการศึกษาเลาเรียน การคนควา หรือประสบการณ รวมทั้งความสามารถเชิงปฏิบัติและ
ทักษะ ความเขาใจหรือสารสนเทศที่ไดรับมาจากประสบการณสิ่งที่ไดรับมาจากการไดยิน ไดฟง
การคิดหรือการปฏิบัติองควิชาในแตละสาขา

ความรู หมายถึงการใชขอมูลและสารสนเทศที่มีคุณคาซึ่งมีการนําประสบการณ
วิจารณญาณ ความคิด คานิยม และปญหาของมนุษยมาวิเคราะห เพื่อนําไปใชในการทํางานหรือการ
แกปญหา  ความรูจะชวยตอบคําถามวา “อยางไร”  (How  Questions) ทําใหเขาใจรูปแบบ ของ
ความสัมพันธ

ความรู คือ ภูมิปญญา หรือ Wisdom เมื่อความรูน้ันนําไปใชเพื่อการตัดสินใจ
และน่ีเองที่เปนประเด็นที่เราควรศึกษาเร่ืองการบริหารทรัพยากรมนุษยโดยใชองคความรูตางๆ
เพื่อชวยในกระบวนการตัดสินใจ ในประเด็นที่สําคัญ หรือ ระบุวาความรูที่ผานการปฏิบัติและ
พิสูจนวาไดผลมาอยางยาวนาน ซึ่งการนําเอาขอมูลมากองรวมกันไมไดทําใหเกิดขาวสารมากอง
รวมกันไมไดเปนความรู การนําเอาความรูมากองรวมกันไมไดเปนปญญา เพราะขาวสาร ความรู
ปญญา มีอะไรที่มากกวาการนําเอาสวนประกอบตาง

ความรู (Knowledge) ที่ชัดแจงหรือที่เขียนระบุไว หมายถึง ความรูที่สามารถ ถาย
โอนในภาษาที่เปนทางการและเปนระบบ ในทางกลับกันความรูฝงลึกน้ันมีลักษณะที่ขึ้นกับบุคคล
ซึ่งทําใหการระบุอยางเปนทางการและการสื่อสารทําไดลําบาก

ความรู หมายถึง เร่ืองที่เกี่ยวกับการระลึกถึงสิ่งเฉพาะ วิธีการและกระบวนการตางๆ
โดยเนนในเร่ืองของกระบวนการทางจิตวิทยาของความจํา อันเปนกระบวนการที่เชื่อมโยง เกี่ยวกับ
การจัดระเบียบ

ประเภทของความรู
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แนวคิดในการแบงประเภทความรูที่นาสนใจ และไดรับความนิยมอยางแพรหลาย
เปนของ Michel Polanyi และ Ikujiro Nonakaโดยเปนแนวคิดที่แบงความรูออกเปน 2 ประเภท คือ

1. ความรูทั่วไป หรือความรูชัดแจง (Explicit Knowledge) เปนความรูที่สามารถ
รวบรวมถายทอดได โดยผานวิธีตางๆ เชน การบันทึกเปนลายลักษณอักษร ทฤษฎี คูมือตางๆ
และบางคร้ังเรียกวาเปนความรูแบบรูปธรรม การจัดการความรูเดนชัด จะเนนไปที่การเขาถึงแหลง
ความรูตรวจสอบ และตีความไดเมื่อนําไปใชแลวเกิดความรูใหม ก็นํามาสรุปไว เพื่อใชอางอิง
หรือใหผูอ่ืนเขาถึงไดตอไป

2. ความรูเฉพาะตัว หรือความรูที่ฝงอยูในคน (Tacit Knowledge) เปนความรูที่ไดจาก
ประสบการณ พรสวรรค หรือ สัญชาตญาณของแตละบุคคลในการทําความเขาใจในสิ่งตางๆ
เปนความรูที่ไมสามารถถายทอดออกมาเปนคําพูดหรือลายลักษณอักษรไดโดยงาย เชน ทักษะใน
การทํางาน งานฝมือ การจัดการความรูซอนเรน จะเนนไปที่การจัดเวทีเพื่อใหมีการแบงปน
ความรูที่อยูในตัวผูปฏิบัติทําใหเกิดการเรียนรูรวมกันอันนําไปสูการสรางความรูใหมที่แตละคน
สามารถนําไปใชในการปฏิบัติงานไดตอไป

ซึ่งความรู 2 ประเภทน้ีจะเปลี่ยนสถานภาพ สลับปรับเปลี่ยนไปตลอดเวลาบางคร้ัง
Tacit ก็ออกมาเปน Explicit และบางคร้ัง Explicit ก็เปลี่ยนไปเปน Tacit จากความรูทั้ง 2
ประเภท สัดสวนของความรูในองคกรจะพบวาสวนใหญเปนความรูแบบฝงลึกมากกวาความรู
แบบชัดแจง สัดสวนไดประมาณ 80:20 ซึ่งเปรียบเทียบไดกับภูเขานํ้าแข็ง สวนที่พนเหนือนํ้า
สามารถมองเห็นชัดเจนเปรียบไดกับความรูแบบชัดแจงซึ่งเปนสวนนอยมากเมื่อเทียบกับสวนที่จม
อยูใตนํ้าเปรียบไดกับความรูฝงลึก

แนวคิดเร่ืองการบริหารทรัพยากรมนุษยโดยใชองคความรู
องคการเรียนรู (Learning Organization) เปนแนวคิดในการพัฒนาองคการโดยเนน

การพัฒนาการเรียนรูสภาวะของการเปนผูนําในองคการ (Leadership) และการเรียนรูรวมกัน
ของคนในองคการ (Team Learning) เพื่อใหเกิดการถายทอดแลกเปลี่ยนองคความรู
ประสบการณ และทักษะรวมกัน และพัฒนาองคการอยางตอเน่ืองทันตอสภาวะการเปลี่ยนแปลง
และการแขงขันการมีองคการแหงการเรียนรูน้ีจะทําใหองคการและบุคลากร มีกระบวนการทํางานที่
มีประสิทธิภาพและมีผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผล โดยมีการเชื่อมโยงรูปแบบของการทํางาน
เปนทีม (Team working) สรางกระบวนการในการเรียนรูและสรางความเขาใจเตรียมรับกับความ
เปลี่ยนแปลงเปดโอกาสใหทีมทํางานและมีการใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowerment) เพื่อเปน
การสงเสริมใหเกิดบรรยากาศของการคิดริเร่ิม (Initiative) และการสรางนวัตกรรม (Innovation)
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ซึ่งจะทําใหเกิดองคการที่เขมแข็ง พรอมเผชิญกับสภาวะการแขงขัน Learning Organization หรือ
การทําใหองคการเปนองคการแหงการเรียนรู เปนคําที่ใชเรียกการรวมชุดของความคิดที่เกิดขึ้นมา
จากการศึกษาเร่ืองขององคการ Chris Argyris ไดใหแนวคิดทางดาน Organization Learning
รวมกับ Donald Schon ไววา เปนกระบวนการที่สมาชิกขององคการใหการตอบสนองตอการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมภายในและภายนอก ดวยการตรวจสอบและแกไขขอผิดพลาด
ที่เกิดขึ้นเสมอๆ ในองคการ Chris Argyris และ Donald Schon ไดใหคํานิยามการเรียนรู สอง
รูปแบบที่มีความสําคัญในการสราง Learning Organization คือ Single Loop Learning  (FirstOrder
/ Corrective Learning) หมายถึง การเรียนรูที่เกิดขึ้นแกองคการเมื่อการทํางานบรรลุผลที่ตองการ
ลักษณะการเรียนรูแบบที่สองเรียกวา Double Loop Learning (Second Oder/Generative Learning)
หมายถึงการเรียนรูที่เกิดขึ้นเมื่อสิ่งที่ตองการใหบรรลุผลหรือเปาหมายไมสอดคลองกับผลการ
กระทํา

องคประกอบขององคการแหงการเรียนรู
Peter Senge (1990) ไดกลาวถึงวินัย 5 ประการที่เปนองคประกอบสําคัญของการ

สรางใหเกิดองคกรแหงการเรียนรูโดยวินัย 5 ประการน้ันมีดังน้ี
วินัยประการที่ 1 : การคิดอยางเปนระบบ (Systematic thinking) ทุกสิ่งน้ันมีความ

เกี่ยวของซึ่งกันและกัน ดังน้ันใหมองทุกอยางในภาพรวม ไมมองอยางจับจดหรือมองแคภายใน
องคกรของเรา แตตองมองออกไปนอกกรอบ ไปถึงสภาพแวดลอมภายนอกดวย

วินัยประการที่ 2 : ความรอบรูแหงตนเอง (Personal mastery) การเรียนรูของ
องคกรจะเกิดขึ้นไดเมื่อเกิดการเรียนรูระดับบุคคลในองคกรขึ้นกอน คนใน  องคกรตองพัฒนา
ตนเองอยูตลอดเวลาไมวาจะเปนเร่ืองที่ตัวเองถนัดอยูแลวหรือไมก็ตาม ยิ่งเร่ืองที่ตัวเองถนัดหรือ
สนใจน้ันยิ่งตองพัฒนา

วินัยประการที่ 3 : แบบแผนความคิดอาน (Mental models) คนเราเกิดมา ใน
สถานที่ที่ตางกัน การเลี้ยงดูก็ตางกัน สภาพแวดลอมที่เติบโตขึ้นมาก็ตางกัน ลวนแลวแตเปนเหตุ
ใหแบบแผนแนวความคิดอานของแตละคนน้ันมีความแตกตางกัน การที่องคกรจะมุงไปในทิศทาง
ไหนน้ันขึ้นอยูกับแบบแผนความคิดอานของคนสวนใหญในองคกร ดังน้ันจําเปนตองบริหาร
แนวคิดใหมีความเหมาะสม เพื่อนําพาใหองคกรไปในทิศทางที่ดี

วินัยประการที่ 4 : การเสริมสรางวิสัยทัศนรวมกัน  (Building shared vision)
การจะทําใหทั้งองคกรสามารถมองภาพใน อนาคตที่องคกรจะไปใหเปนภาพเดียวกันทั่วทั้งองคกร
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น้ัน ในสวนน้ีตองอาศัยผูบริหารเปนปจจัยที่สําคัญที่จะตองคอยสื่อสารใหทั้งองคกรน้ีรับรูรวมกัน
เกิดการยอมรับรวมกัน และพรอมใจรวมมือมุงไปในทิศทางเดียวกัน

วินัยประการที่ 5 : การเรียนรูเปนทีม (Team Learning) ความรูบางอยางน้ันไมสามารถ
คิดขึ้นมาได หากปราศจากการรวมมือรวมใจคิดคนขึ้นมารวมกัน และนอกจากน้ัน การเรียนรูเปนทีมยัง
สงผลใหเกิดการเรียนรูที่เร็วยิ่งขึ้นกวาการเรียนรูโดยลําพัง ซึ่งสิ่งเหลาน้ีผูบริหารสามารถเขามามี
บทบาทที่จะคอยผลักดันให         เกิดการทํางานเปนทีมสงผลตอการเรียนรูเปนทีม

แนวคิดเร่ืองขบวนการจัดการความรู
นพ.วิจารณ พานิช (2557) ไดกลาวไววา “การจัดการความรู” หมายถึง การยกระดับ

ความรูขององคกรเพื่อสรางผลประโยชนจากตนทุนทางปญญา โดยเปนกิจกรรมที่ซับซอนและ
กวางขวาง ไมสามารถใหนิยามดวยถอยคําสั้น ๆ ได ดังน้ันตองใหนิยามหลายขอจึงจะครอบคลุม
ความหมาย ไดแก

1. การรวบรวม การจัดระบบ การจัดเก็บ และการเขาถึงขอมูลเพื่อสรางความรูโดยมี
เทคโนโลยีดานขอมูลและคอมพิวเตอรเปนตัวชวย

2. การจัดการความรูเกี่ยวของกับการแลกเปลี่ยนความรูพฤติกรรมในองคกรที่เกี่ยวของ
กับสังคม วัฒนธรรมและวิธีปฏิบัติมีผลตอการแลกเปลี่ยนความรู ซึ่งมีความสําคัญตอการจัดการ
ความรูเปนอยางยิ่ง

3. การจัดการความรูตองอาศัยผูรูในการตีความและประยุกตใชความรู ดังน้ัน
กิจกรรมตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับคน การพัฒนาคน การดึงดูดคนที่มีความรูไวในองคกร ถือเปนสวน
หน่ึงของการจัดการความรู

4. การเพิ่มประสิทธิผลขององคกรการจัดการความรูมีขึ้นมาเพื่อที่จะชวยใหองคกร
ประสบความสําเร็จการประเมินตนทุนทางปญญาและผลสําเร็จของการประยุกตใชการจัดการ
ความรูเปนดัชนีที่บอกวาองคกรใชการจัดการความรูไดผลหรือไม The SECI Model

องคประกอบของวงจรความรู
1. คน (People) ในองคกรจึงมีความสําคัญเปนอันดับแรก การจัดการความรูเปน กล

ยุทธ กระบวนการ และเทคโนโลยีที่ใชในองคกรเพื่อแสวงหา สราง จัดแลกเปลี่ยน และทําให
ความรูที่ตองการไดรับผลสําเร็จตามวิสัยทัศนที่องคการตองการ เปนการผสมผสานคว ามรู
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จาก หลายศาสตร เชน การบริหารจัดการ (Management science) ปญญาประดิษฐ (Artificial
intelligence) และพฤติกรรมองคกร (Organization behavior)

2. ดานกระบวนการ (Process) กระบวนการของการจัดการความรู ประกอบดวย
แนวทางและขั้นตอนของการจัดการความรู โดยตองระบุประเภทของสารสนเทศที่ตองการ ทั้งจาก
แหลงขอมูลภายในและภายนอกเปนการแยกแยะวาความรูชนิดใดที่ควรนํามาใชในองคกร แลวนํา
ความรูน้ันมากําหนดโครงสรางรูปแบบ และตรวจสอบความถูกตอง กอนที่จะนํามาผลิตและ
เผยแพรโดยการบริหารกระบวนการน้ัน จะตองเขาใจวิสัยทัศนที่ชัดเจนขององคกรวาตองการให
บรรลุเปาหมายอะไร

3. ดานเทคโนโลยีสารสนเทศ (Technology) การจัดการความรูมีการใชเทคโนโลยี
สารสนเทศเปนเคร่ืองมือ เพื่อพัฒนาโครงสรางพื้นฐานของความรูในองคกรใหเปนความรูที่เกิด
ประโยชนตอบุคคลน้ัน ในเวลาและรูปแบบที่แตละองคกรตองการ เทคโนโลยีที่ใชในการจัดการ
ความรูมีความหมายกวางกวาเทคโนโลยีและความรูของบุคคล โดยใชเทคโนโลยีเปนเคร่ืองมือ
เพื่อใหบุคลากรทุกคนในองคกรสามารถสื่อสารและแลกเปลี่ยนความคิดเห็น

ทฤษฏีเกี่ยวกับกระบวนการความรู (Knowledge Process)
เปนแนวความคิดของกระบวนการความรูที่สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ (บุญดี บุญญา

กิจ และคณะ, /2547 : 54-59) ไดสรุปไวเพื่อชวยใหองคกรสามารถสรางและจัดการความรูภายใน
องคกรไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลซึ่งรายละเอียดตางๆ สรุปไดดังน้ี

1. การคนหาความรู (Knowledge Identification) เปนการคนหาวาองคกรของเรามี
ความรูอะไรอยูบาง อยูในรูปแบบใด อยูที่ใคร และความรูอะไรที่องคกรจําเปนตองมีเพื่อทําให
บรรลุเปาหมาย การคนหาความรูสามารถใชเคร่ืองมือที่เรียกวา Knowledge mapping หรือการทํา
และแผนที่ความรู เพื่อจัดอันดับความสําคัญ ทําใหมองเห็นภาพรวมของคลังความรูขององคกร
บุคลากรทราบวามีความรูอะไรและสามารถหาไดจากที่ไหน นอกจากน้ียังใชเปนพื้นฐานในการตอ
ยอดความรูในเร่ืองตางๆ อยางเปนระบบ

2. การสรางและแสวงหาความรู (Knowledge Creation and Acquisition) องคกร
จะตองมีวิธีการดึงดูดความรูจากแหลงตาง ๆ รวบรวมไวเพื่อจัดทําเน้ือหาใหเหมาะสม มีการสราง
ความรูใหมการนําความรูจากภายนอกมาใช มีการพิจารณากําจัดความรูที่ไมไดใชหรือลาสมัยทิ้งไป
เพื่อประหยัดทรัพยากรในการจัดเก็บ หัวใจสําคัญคือ การกําหนดเน้ือหาของความรูที่ตองการและ
แสวงหาความรูดังกลาวใหได
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3. การจัดความรูใหเปนระบบ (Knowledge Organization) องคกรตองจัดความรูที่มี
อยูใหเปนระบบ เพื่อใหผูใชสามารถคนหาและนําความรูไปใชประโยชนได และเขาถึงไดงาย
และรวดเร็วมีการแบงประเภทของความรู อยางเหมาะสมตามลักษณะของงาน วางโครงสรางของ
ความรูขององคกร

4. การประมวลและกลั่นกรองความรู (Knowledge Codification and Refinement)
ตองมีการประมวลความรูใหอยูในรูปแบบและภาษาที่เขาใจงาย ใชภาษาเดียวกันปรับปรุงเน้ือหา
ใหมีความสมบูรณสอดคลองตองการของผูใช

5. การเขาถึงความรู (Knowledge Access) ความรูที่ไดมาน้ันตองถูกนําออกมาใช
ประโยชน การเขาถึงขอมูลของผูใชน้ันสามารถทําได 2 ลักษณะ คือ การปอนความรู (Push)
คือ การสงขอมูลความรูใหกับผูรับ โดยที่ผูรับไมไดรองขอหรือเรียกวา Supply – based เชน
หนังสือเวียน การฝกอบรม อีกประการหน่ึงคือ การใหโอกาสเลือกใชความรู (Pull) คือ การที่ผูรับ
สามารถเลือกใชแตเฉพาะความรูที่ตนตองการซึ่งชวยใหลดปญหาการไดรับขอมูลที่ไมตองการใช
เรียกอีกอยางวา Demand – based เชน Web board

รูปแบบการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู  ในองคกรการทํางาน (Knowledge
Sharing in Organization)

องคกรสามารถนําเคร่ืองมือในการจัดการความรูมาใชเพื่อใหเกิดการแลกเปลี่ยนความรู
ซึ่งสามารถนําเอาเทคโนโลยีสารสนเทศเขามาใชเพื่อชวยใหเกิดการแล กเปลี่ยนความรูไดอยาง
รวดเร็ว แตสิ่งที่จะเกิดการแลกเปลี่ยนไดยากหรืองายขึ้นอยูกับทัศนคติและวัฒนธรรมขององคกร
และตองเลือกใชวิธีใหเหมาะสม

การเรียนรู (Learning) การที่คนในองคกรสามารถเรียนรูจากสิ่งตางๆ และสามารถนํา
ความรูน้ันไปใชตัดสินใจในการทํางานโดยการเรียนรูและสรางความรูใหมขึ้นมาอยางตอเน่ือง เปน
การเพิ่มพูนความรูขององคกรใหมากขึ้นเร่ือยๆ และถูกนําไปใชสรางความรูใหมๆ เปนวงจรที่ไมมี
ที่สิ้นสุด ที่เรียกวา วงจรแหงการเรียนรู เชนการสงเสริมใหสรางบรรยากาศเพื่อสนับสนุนบุคลากร
ที่ใชองคความรู กระตุนและเอ้ือใหคนในองคกรเกิดความใฝเรียนรู และใชองคความรูเพื่อใหเกิดผล
ในทางพัฒนาองคกร รวมทั้งมีการสรางเสริมการเชื่อมโยงคนในองคกรใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู
ซึ่งกันและกันอยูเสมอ โดยใชกระบวนการที่ไมเปนทางการ (informal) และจุดเนนที่สําคัญคือ
“การเชื่อมโยงคน” ไมใช “การรวบรวมขอมูล” (KM is not “Collecting Data” but
“Connecting People”) นอกจากน้ี ตองเปดโอกาสใหทุกคนที่มีความคิด (ideas) สามารถเร่ิมตนทํา



10

สิ่งใหมไดเสมอ และผูบริหารระดับสูงของบริษัทตองเห็นความสําคัญขององคความรูและมีความ
มุงมั่นที่จะพัฒนาองคกรโดยใชความรู

โมเดลที่ใชในขั้นตอนในการจัดการความรู ประกอบดวย 6 โมดูลดังตอไปน้ี
1. การจัดการเปลี่ยนแปลงและพฤติกรรม(Transition and Behavior Management)

เปนขั้นตอนที่มีความสําคัญเปนการกําหนดทิศทาง นโยบายต้ังแตระดับผูบริหารการวางแผนกล
ยุทธในการดําเนินการการสรางบรรยากาศสภาพแวดลอมใหเกิดวัฒนธรรมการจัดการความรูทีม
ผูรับผิดชอบการบริหารจัดการความรูแผนสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูงจึงมีความสําคัญอยางยิ่ง

2. การสื่อสาร (Communication) เปนการกําหนดวามีปจจัยหลักๆ ในการสื่อสารที่
จะตองคํานึงถึงไดแกชองทางในการสื่อสารสูกลุมเปาหมายเน้ือหาและกลุมเปาหมายที่ตองการ
สื่อสารถึง

3. กระบวนการและเคร่ืองมือในการสื่อสาร (Process and Tool) สามารถเลือกใชได
ตามความเหมาะสมกับบริบทของหนวยงานหรือองคการ เชน บางองคการสนับสนุนใหเกิดความรู
แบบไมชัดแจง (Tacit Knowledge) มากขึ้น โดยการสรางกระบวนการดานชุมชนแนวปฏิบัติ
(Community of Practice :Cop) บางองคการสนับสนุนใหนําความรูไมชัดแจงมาเปนความรูชัดแจง

4. การเรียนรู (Learning) สงเสริมใหกลุมเปาหมายไดมีการเรียนรูและแลกเปลี่ยนทั้ง
แบบเปนทางการและไมเปนทางการ เชน การจัดประชุมวิชาการ การประชุมเพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู
การแลกเปลี่ยนความรูบนเว็บบอรด เปนตน

5. การวัดผล (Measurement)การวัดผลจะเปลี่ยนตามพัฒนาการของการจัดการความรู
เชน ระยะแรกอาจวัดผลจากระบบหรือกิจกรรมตางๆที่ทํา เชน จํานวนสมาชิกผูเขารวมกิจกรรม
จํานวนคร้ังกิจกรรม ระยะทายอาจวัดที่ผลลัพธที่ไดจากการจัดการความรู เชน จํานวนผลิตผล
คุณภาพของผลิตภัณฑ เปนตน

6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล (Recognition and Rewards) เปนการสรางแรงจูงใจ
และเปนกําลังใจ ใหผูปฏิบัติหรือผูเขารวมมีความกระตือรือรนในการดําเนินการ แตทายสุดตองชี้ให
เขาใจวาประโยชนของการจัดการความรูอยูที่การทําใหทํางานดี

ประโยชนของการจัดการความรูภายในองคกร
1. ชวยลดขั้นตอนในการทํางานได เชนเมื่อมีปญหาในการทํางานเกิดขึ้น  ผูปฏิบัติงาน

ก็จะสามารถหาแนวทางหรือวิธีการแกปญหาไดรวดเร็ว  โดยคนควาจากผลการจัดการความรูใน
เร่ืองน้ัน ๆ ทางสื่อ (Internet) ได

2. ชวยใหผูปฏิบัติงานไมตองทํางานดวยการลองผิดลองถูก
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3. ชวยใหผูปฏิบัติงานสามารถขจัดปญหาที่ตนกําลังเผชิญได โดยวิธีเรียนรูแนวทาง
แกปญหาจากผูที่มีประสบการณมากอน

4. ชวยใหผูที่จะแสวงหาความรูมีชองทางการเขาถึงความรูที่ตองการไดอยางรวดเร็ว
5. การแลกเปลี่ยนเรียนรูระหวางผูปฏิบัติเปนการสรางนวัตกรรม ใหม (Innovation)

โดยการเรียนรูตอยอดจากความรูที่ฝงในตัวตนของผูที่มีประสบการณการทํางานมากอน
6. หนวยงานไมตองเสียเวลาทําวิจัยและพัฒนาในเร่ืองบางเร่ือง
7. ชวยใหเกิดแหลงความรูในองคกรที่สามารถเรียกใชประโยชนไดอยางรวดเร็ว  และ

เผยแพรใหหนวยงานอ่ืนไดรับรูและไดศึกษาคนควาตอไป
8. ชวยยนระยะเวลาและระยะทางในการสื่อสารไดมากขึ้น
9. วัฒนธรรมการทํางานของคนในองคการปรับเปลี่ยนจากเดิมมาสูการมีวินัยใน

ตนเอง มีการศึกษาคนควา เรียนรูตลอดชีวิต  ยอมรับฟงความคิดเห็นของคนอ่ืน มีพลังในการคิด
สรางสรรค มีความขยัน อดทน มีจิตสํานึกของการเปน “ผูให” และมีจิตใจเปนประชาธิปไตย

ปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จและปญหาอุปสรรคในการพัฒนาการจัดการความรู
ภายในองคกร

1. ภาวะผูนํา (Leadership) ภาวะผูนําที่แสดงความเชื่อในคุณคาของภารกิจขององคกร
และจัดกระบวนการใหเกิด “ความมุงมั่นรวม” (Shared Purpose) ภายในองคกร เปนสิ่งมีคาสูงสุด
ที่ผูนําจะพึงใหแกองคกร

2. วัฒนธรรม พฤติกรรม และการสื่อสาร วัฒนธรรมคุณภาพ วัฒนธรรมการเรียนรู
การมองการเปลี่ยนแปลงเปนสภาพความเปนจริง และเปนโอกาสเปดเผยแลกเปลี่ยนขอมูลภายใน
องคกร เปนปจจัยสงเสริมการจัดการความรู

3. เทคโนโลยีและกระบวนการ เทคโนโลยีและกระบวนการที่องคกรใชในการ
ดําเนินการภารกิจหลักขององคกร ถามีความเหมาะสมจะชวยในการจัดการความรู

4. การใหรางวัลและการยอมรับ เปนการสรางแรงจูงใจใหพนักงานมีพฤติกรรมที่พึง
ประสงค เชน พฤติกรรมการแลกเปลี่ยนความรู ไมปกปดความรู

5. การวัดและประเมินผล เปนเคร่ืองมือในการบันทึก ติดตาม และตรวจสอบการ
ปฏิบัติงานและผลงานของบุคคล สวนงาน และองคกรในภาพรวม

6. ความรู ทักษะ ขีดความสามารถ สําหรับใชปฏิบัติงานหลักขององคกร
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7. การจัดการเปนกระบวนการที่ทําใหกิจกรรมขององคกรดําเนินไปตามแผน
การจัดการในลักษณะ Empower หนวยยอย หรือที่เรียกวา “นําจากขางหลัง” (Lead From Behind)
จะสงเสริมการจัดการความรูอยางทรงพลังยิ่ง

8. การจัดโครงสราง (Organize) ภายในองคกร เปนกลุมงาน ทีมงาน สายงาน ภายใน
องคกรและเชื่อมออกไปภายนอกองคกร โครงสรางควรมีความยืดหยุน เพื่อใหเกิดการรวมตัวกัน
เปนกลุมเฉพาะกิจไดงาย มีการสื่อสารและรวมมือขามสายงานในแนวราบอยางคลองตัว การจัด
โครงสรางองคกรใหสามารถเชื่อมโยงกับภายนอกองคกรเรียกไดอีกอยางหน่ึงวา “ชุมชนนัก
ปฏิบัติ” (Community of Practice – Cop) ซึ่งการเกิดขึ้นของชุมชนนักปฏิบัติน้ันจะสะทอนใหเห็น
ถึงความสัมพันธทางสังคมในแนวราบเพื่อเอ้ือใหเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู พัฒนาและจัดการ
ยกระดับองคความรูในองคกร สถาบัน และสังคม

ปจจัยที่มีผลตอความสาํเร็จ (Key Success Factors) ของการจัดการความรู
ปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จ (Key Success Factors) ของการจัดการความรูในองคกร

อาจไดจากการแลกเปลี่ยนการเรียนรูจากประสบการณของหนวยงานตาง ภายในองคกรและ
สามารถนําไปประยุกตใชใหเหมาะกับบริบทของหนวยงานตนเองได โดยอาจมีวิธีการดังตอไปน้ี

1. ผูบริหาร  การจัดการความรูในองคกร ผูบริหารควรมีบทบาทหนาที่ในการกําหนด
นโยบาย สนับสนุน และมีสวนรวมในการจัดกิจกรรมที่ เกี่ยวของกับการพัฒนาองคกรไปสูองคกร
แหงการเรียนรู เชน  กิจกรรมระดมสมองผูบริหาร  หรือการประชุมจัดทําแผนยุทธศาสตร

2. จิตอาสา  การดําเนินการจัดการความรูในองคกร องคกรควรสงเสริมและพัฒนาการ
ทํางานแบบจิตอาสาโดย เปดโอกาสใหบุคลากรที่มีความต้ังใจและสนใจในการการพัฒนาองคกร
ไปสูองคกรแหงการเรียนรู เขามามีบทบาทในการดําเนินงานจัดการความรู

3. สรางทีมขับเคลื่อน เพื่อใหการดําเนินการจัดการความรูในองคกร มีการขับเคลื่อน
ไปขางหนาไดอยางตอเน่ือง  องคกรควรจัดกิจกรรมฝกอบรม เพื่อปูพื้นฐานการจัดการความรูใน
องคกรและพัฒนาบุคลากรใหเปนผูที่สามารถดําเนินการการจัดการความรูได เชน การอบรม
บุคลากรเพื่อทําหนาที่เปน คุณอํานวย (Knowledge Facilitator) คอยอํานวยความสะดวกและ
กระตุนการดําเนินการจัดการความรู เปนตน ซึ่งจะทําใหองคกรเกิดการกาวกระโดดจนถึงระดับการ
นําองคกรไปสูองคกรแหงการเรียนรูได
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4. กระบวนการคุณภาพ PDCA (Plan Do Check Act) เพื่อใหการดําเนินการจัดการ
ความรูในองคกรเกิดการดําเนินการอยางตอเน่ืองและพัฒนาอยางมีคุณภาพ ควรทําหลักการ PDCA
(Plan Do Check Act) มาใชในการดําเนินการกิจกรรมตาง ๆ ของการจัดการความรูในองคกร เร่ิม
ต้ังแตมีกระบวนการวางแผนการจัดการความรู มีการปฏิบัติการตามแผน มีการนําองคความรูสูการ
ปฏิบัติ มีการวิเคราะหปรับปรุงการดําเนินงาน มีคณะทํางานติดตามอยางจริงจัง มีการรายงานตอ
ผูบริหารและบุคลากรทุกระดับอยางทั่วถึง และมีคณะกรรมการประสานงาน เพื่อแกไขปญหา

5. การเปดหู เปดตาบุคลากรในองคกร  เพื่อสรางความเขาใจถึงความสําคัญของการ
จัดการความรูในองคกรของบุคลากรในองคกร ซึ่งอาจดําเนินการไดหลายรูปแบบ เชน การ
จัดกิจกรรมการประชุมชี้แจงแกบุคลากร เปนตน

6. การเปดใจยอมรับ  เพื่อใหบุคลากรเปดใจยอมรับการดําเนินการจัดการความรูใน
องคกร และการแลกเปลี่ยนเรียนรู องคกรอาจดําเนินการไดโดย การทํากิจกรรมกลุมสัมพันธ การ
สอดแทรกกิจกรรมการยอมรับความคิดเห็นซึ่งกันและกัน เชน Before Action Review (BAR) และ
After Action Review (AAR) เปนตน

7. การมีสวนรวม  เพื่อใหเกิดการมีสวนรวมในการจัดการความรูจากหนวยงานตาง ๆ
ภายในองคกร และหนวยงานภายนอก  องคกรควรจัดกิจกรรมเปดโอกาสใหหนวยงานที่สนใจเขา
มารวมแลกเปลี่ยนเรียนรู รวมทั้งเปดรับฟงความคิดเห็น

8. การสรางบรรยากาศ  การดําเนินการกิจกรรมการจัดการความรู ควรมีการสราง
บรรยากาศที่เหมาะสมตอกระบวนการ แลกเปลี่ยนเรียนรู การยอมรับความคิดเห็นของบุคลากร
ซึ่งอาจทําไดในรูปแบบตางๆ เชน กิจกรรมสภากาแฟ การเปลี่ยนสถานที่ แลกเปลี่ยนเรียนรู การทํา
เทคนิค Edutainment มาใชในการแลกเปลี่ยนเรียนรู หรือการเสริมสรางบรรยากาศใหมใหเราใจ
เปนตน

9. การจัดใหมีเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู   ในการจัดการความรู องคกรควรสงเสริม
สนับสนุนใหเกิดเวทีแลกเปลี่ยนความรู (Knowledge Forum) เพื่อสกัดขุมความรูออกมาจาก
กระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรูและบันทึกไวใชงานตอ และเกิดการต่ืนตัวใน การเรียนรู ซึ่งสามารถ
ดําเนินการไดหลายรูปแบบ เชน ชุมชนแหงการเรียนรูหรือ ชุมชนนักปฏิบัติ (Communities of
Practice Cop) การเลาเร่ืองแบบ SST (Success Story Telling) กระบวนการสุนทรีสนทนา
(Dialogue) เปนตน

10. การใหรางวัล ยกยองชมเชย  เปนการสรางแรงจูงใจใหเกิดการปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมและการมีสวนรวมของบุคลากรในทุก ระดับ โดยขอควรพิจารณาไดแก คนหาความ
ตองการของบุคลากร, แรงจูงใจระยะสั้นและระยะยาว, บูรณาการกับระบบที่มีอยู, ปรับเปลี่ยนให
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เขากับกิจกรรมที่ทําในแตละชวงเวลา การใหรางวัล ยกยองชมเชย อาจทําไดโดย การประเมินผล
พนักงาน การประกวดเร่ืองเลาเราพลัง การประกวด Cop ดีเดน การมอบโลรางวัลหรือเกียรติบัตร
หรือจัดใหมีเงินรางวัลพิเศษ เปนตน

11. การจัดการประกันคุณภาพ  (QA) เพื่อใหการดําเนินงานการจัดการความรูใน
องคกร สามารถตรวจสอบและประกันคุณภาพได องคกรควรเก็บรวมรวมเอกสารที่เกี่ยวของอยาง
เปนระบบ เชน จดหมายเวียน ประกาศใช แผนดําเนินงาน การถอดบทเรียน คูมือการจัดการความรู
การจัดเก็บเอกสารที่เปนคลังความรู ทั้งน้ีอาจใช ซอฟทแวรมาชวยในการบริหารจัดการ

12. การสื่อสารภายในองคกร  เพื่อใหบุคลากรในองคกรทุกคน ทุกระดับสามารถ
ติดตามขอมูลขาวสาร การดําเนินการจัดการความรูในหนวยงานไดอยางตอเน่ือง ควรทําการสื่อสาร
กับบุคลากร ซึ่งอาจดําเนินการไดโดย การจัดทําวารสาร/จุลสารการจัดการความรู การจัดทําเว็บไซต
การจัดการความรู  การจัดทําบันทึกบทความของตนเอง (Personal Journal) ลงบนเว็บไซต หรือ
web blog ซึ่งมีเคร่ืองมือหรือซอฟทแวรที่ใชในการเขียน Blog ไดมากมาย เชน Word Press หรือ
Movable Type เปนตน

อุปสรรคในการจัดการองคความรูภายในองคกร
องคกรไมมีการสรางแรงดึงดูด หรือแรงกระตุนที่เหมาะสม หรือมากเพียงพอให

บุคลากรเกิดความสนใจ
การจัดทําโครงการ การบริหารและจัดการองคความรูภายในองคกร ไมสอดคลองกับ

ภารกิจหลักหรือเปาหมายขององคกร รวมถึงขาดการสื่อสารอยางตอเน่ือง เพื่อใหบุคคลากรเขาใจ
และเห็นความจําเปน และความสําคัญของการเรียนรูรวมกัน

ผูนําระดับสูงในองคกรไมเห็นความสําคัญ ไมเขาใจ และไมใหการสนับสนุน ทําให
การสราง KM ในองคกรเปนไปไดยาก

ในองคกรยังไมมีคานิยม และการปลูกฝงวัฒนธรรมการเรียนรู และการแลกเปลี่ยน
ความรู การจัดการองคความรูในองคกร ไมไดเชื่อมโยงไปสูเปาหมายเชิงธุรกิจขององคกร

ไมมีการวัดผลการดําเนินการจัดการองคความรู ทําใหไมสามารถปรับปรุงพัฒนาได
ไมมีระบบที่เอ้ือตอการสรางบรรยากาศ การเรียนรู และการสรางองคความรูในองคกร

เชน การใหรางวัลทั้งในรูปแบบที่เปนตัวเงิน และไมเปนตัวเงิน

การใชเคร่ืองมือดานเทคโนโลยีและสารสนเทศที่นํามาใชในการบริหารและ
จัดการความรู
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เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร หรือไอซีที (Information and communication
Technology) หมายถึง เทคโนโลยีที่เกี่ยวกับการนําระบบคอมพิวเตอร ระบบสื่อสารโทรคมนาคม
และความรูอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวของ มาผนวกเขาดวยกัน เพื่อใชในกระบวนการจัดหา จัดเก็บ สรางและ
เผยแพรสารสนเทศในรูปแบบตาง ๆ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศน้ันอาจกลาวไดวาประกอบขึ้น
จากเทคโนโลยีสองสาขาหลักคือ เทคโนโลยีคอมพิวเตอร และเทคโนโลยีสื่อสารโทรคมนาคม
กลาวไดวา เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร เปนปจจัยสําคัญตัวหน่ึงที่เอ้ือใหการจัดการ
ความรูประสบความสําเร็จ ความกาวหนาทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร โดยเฉพาะ
อินเทอรเน็ตและอินทราเน็ตเปนแรงผลักดันสําคัญที่ชวยใหการแลกเปลี่ยนความรูสามารถทําไดงาย
ขึ้นนอกจากน้ีระบบฐานขอมูลที่ทันสมัยก็มีสวนชวยใหการจัดการความรูมีประสิทธิภาพมากขึ้น
เทคโนโลยีสารสนเทศ และการสื่อสารที่เกี่ยวของและมีบทบาทในการจัดการความรูออกเปน 3
รูปแบบ คือ

เทคโนโลยีการสื่อสาร (Communication Technology) ชวยใหบุคลากรสามารถเขาถึง
ความรูตาง ๆ ไดงายขึ้น สะดวกขึ้น รวมทั้งสามารถติดตอสื่อสารกับผูเชี่ยวชาญในสาขาตางๆ
คนหาขอมูล สารสนเทศและความรูที่ตองการไดผานทางเครือขายอินทราเน็ต เอ็กซตราเน็ต หรือ
อินเทอรเน็ต

เทคโนโลยีสนับสนุนการทํางานรวมกัน (Collaboration Technology) ชวยใหสามารถ
ประสานการทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ ลดอุปสรรคในเร่ืองของระยะทางตัวอยางเชน
โปรแกรมกลุม groupware ตางๆ หรือระบบ Screen Sharing เปนตน

เทคโนโลยีในการจัดเก็บ (Storage technology) ชวยในการจัดเก็บและจัดการความรู
ตาง ๆ จะเห็นไดวาเทคโนโลยีที่ นํามาใชในการจัดการความรูขององคกรน้ันประกอบดวย
เทคโนโลยี ที่สามารถครอบคลุมกระบวนการตาง ๆ ในการจัดการความรูไดมากที่สุดเทาที่เปนไป
ได ดังน้ันไอซีที จึงมีบทบาทสําคัญในเร่ืองของการจัดการความรูโดยเฉพาะอยางยิ่งอินเทอรเน็ตที่
เปนเทคโนโลยีที่เชื่อมคนทั่วโลกเขาดวยกันทําใหกระบวนการแลกเปลี่ยนความรู (knowledge
Transfer) ทําไดดียิ่งขึ้น อีกทั้งไอซีทียังชวยใหการนําเสนอสามารถเลือกไดหลายรูปแบบเชน
ตัวอักษร รูปภาพ แอนิเมชั่นเสียง วิดีโอ ซึ่งชวยใหการเรียนรูทําไดงายยิ่งขึ้น นอกจากน้ี
ไอซีทียังชวยในการจัดเก็บและดูแลปรับปรุงความรูและสารสนเทศตาง ๆ (knowledge storage and
maintenance) อีกทั้งชวยลดคาใชจายในการดําเนินการในกระบวนการจัดการความรูดวย จึงนับได
วาไอซีทีเปนเคร่ืองมือสนับสนุนและเพิ่มประสิทธิภาพของกระบวนการจัดการความรู

สังคมเครือขาย (Social Networking) ปจจุบันเคร่ืองมือดานเทคโนโลยีไดมีการ
พัฒนาอยางรวดเร็ว และมีการปรับเปลี่ยนพัฒนาตามพฤติกรรมที่เปลี่ยนไปของผูบริโภค ปจจุบัน
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ระบบสังคมเครือขายบนโลกออนไลนกําลังเปนที่นิยมอยางสูง เน่ืองจากเปนการพัฒนาระบบ
อินเตอรเน็ตที่ตอบสนอง ตรงตอความตองการของผูบริโภค ดังน้ันการพัฒนาเคร่ืองมือสําหรับใช
ในการบริหารและจัดการระบบองคความรูภายในองคกร ถาสามารถนําเคร่ืองมือดังกลาวมา
ดัดแปลงเพื่อใหเขากับพฤติกรรมของผูใชได ก็จะเปนจุดแข็งอีกหน่ึงสวนหลักการพื้นฐานของ
สังคมทั่วไป ที่จะทําใหสังคมน้ันๆ นาอยู อยูไดนานๆ และขยายตัวได มีการเจริญเติบโตตามสมควร
น่ันคือ พื้นฐานของการใหและรับ (Give & Take) การแบงปน (Sharing & Contribution) เปน
หลักการพื้นฐานของจิตวิทยาดานสังคม (Social Psychology) และสามารถอธิบายไดดวยทฤษฏีทาง
เศรษฐศาสตร สังคมไทย

ตารางการเปรียบเทียบความแตกตางวัฒนธรรมองคกรระหวางสังคมไทยกับ
สังคมตางประเทศ

ตารางน้ีจะชวยใหเราเขาใจสภาวะแวดลอมกอนลงมือออกแบบการบริหารทรัพยากร
ความรู เพื่อใหเหมาะกับองคกรของเรา ซึ่งในแตละองคกรก็อาจมีรายละเอียดตางกันไป แตใน
ที่สุดการบริหารทรัพยากรมนุษยบนพื้นฐานของการใชความรู ก็จะตองใชขอมูลที่เชื่อถือได และ
สากลยอมรับกอนลงมือตัดสินใจในทุกๆ ประเด็น

ตารางท่ี  2 - 1 ตารางการเปรียบเทียบความแตกตางวัฒนธรรมองคกรระหวางสังคมไทยกับสังคม
ตางประเทศ

สังคมตางประเทศ สังคมไทย
สื่อสารหลายทาง และใหความสําคัญกับการ
อานดวย

เนนการพูดคุยมากกวาการอาน

เนนความเปนตัวของตนเอง(Independent) เมื่อ
พบปญหาจนคนควาหาคําตอบดวยตนเอง จาก
อินเทอรเน็ต หรือหนังสือคูมือ

เนนการพึ่งพา(Dependent) เมื่อพบปญหาที่ไมรู
มักหาคนที่สอบถามไดมากกวาการคนควาเอง

มีการสื่อสาร(Chat) ผานทางคอมพิวเตอรใน
หนวยงานจนเปนปกตินิสัย แมบางคร้ังจะน่ังอยู
ในหองทํางานหองเดียวกันก็ยังสื่อสารผาน
ชองทางน้ี

แมจะมีการใชคอมพิวเตอรในหนวยงานมากขึ้น
แตการสื่อสารภายในหนวยงาน มักใชวิธี
โทรศัพทกันหรือคุยแบบตัวตอตัวมากกวา
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แสวงหาขอมูลกอนการตัดสินใจ อิทธิพลของขาวลือมีผลกระทบมากกวา
ขอเท็จจริง

ที่มา : ww.human.cmu.ac.th/lib/infornationsquare/info

ทฤษฎีแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ (Decision Theory)

ความหมายของ กระบวนการตัดสินใจ (Process of decision making)
กระบวนการตัดสินใจ (Process of decision making) หมายถึง การกําหนดขั้นตอน

ของการตัดสินใจต้ังแตขั้นตอนแรกไปจนถึงขั้นตอนสุดทาย การตัดสินใจโดยมีลําดับขั้นของ
กระบวนการ ดังกลาว เปนการตัดสินใจโดยใชหลักเหตุผลและมีกฎเกณฑ ซึ่งเปนการตัดสินใจโดย
ใชระเบียบวิธีทางวิทยาศาสตรเปนเคร่ืองมือชวยในการหาขอสรุปเพื่อการตัดสินใจ ขั้นตอนของ
กระบวนการตัดสินใจมีอยูหลายรูปแบบ แลวแตความคิดเห็นของนักวิชาการ พลันเกต และแอ็ต
เนอร (Plunkett and Attner, 1994:162) ไดเสนอลําดับขั้นตอนของกระบวนการตัดสินใจเปน 7
ขั้นตอน ดังน้ี

ขั้นที่ 1 การระบุปญหา (Define the problem) เปนขั้นตอนแรกที่มีความสําคัญอยาง
มาก เพราะการระบุปญหาไดถูกตองหรือไม ยอมมีผลตอการดําเนินการในขั้นตอ ๆ ไปของ
กระบวนการตัดสินใจ ซึ่งจะสงผลกระทบตอคุณภาพของการตัดสินใจดวย ดังน้ัน ผูบริหารจึง
ควรระมัดระวังมิใหเกิดความผิดพลาดในการระบุปญหาขององคการ ทั้งน้ี ผูบริหารควรแยกแยะ
ความแตกตางระหวางอาการแสดง (symptom) ที่เกิดขึ้นกับตัวปญหาที่แทจริงเสียกอน ยกตัวอยาง
เชน กรณีที่ยอดขายของบริษัทลดลง ซึ่งมีสาเหตุมาจากคุณภาพสินคาตํ่า จะเห็นวาการที่ยอดขาย
ลดลง เปนอาการแสดง และปญหาที่ตองแกไขไดแก การที่คุณภาพสินคาตํ่า ดังน้ันผูบริหารที่ชาญ
ฉลาดตองคอยสังเกตอาการแสดงตาง ๆ ทั้งตองรวบรวมขอมูลที่จําเปนตอการคนหาสาเหตุของ
อาการแสดงเหลาน้ัน ซึ่งจะนําไปสูการระบุปญหาที่แทจริงไดอยางถูกตองแมนยํา

ขั้นที่ 2 การระบุขอจํากัดของปจจัย (Indentify limiting factors) เมื่อสามารถระบุ
ปญหาไดถูกตองแลว ผูบริหารควรพิจารณาถึงขอจํากัดตาง ๆ ขององคการ โดยพิจารณาจาก
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ทรัพยากรซึ่งเปนองคประกอบของกระบวนการผลิต ไดแก กําลังคน เงินทุน เคร่ืองจักร สิ่งอํานวย
ความสะดวกอ่ืน ๆ รวมทั้งเวลาซึ่งมักเปนปจจัยจํากัดที่พบอยูเสมอ ๆ การรูถึงขอจํากัดหรือเงื่อนไข
ที่ไมสามารถเปลี่ยนแปลงได จะชวยใหผูบริหารกําหนดขอบเขตในการพัฒนาทางเลือกใหแคบลง
ได ตัวอยางเชน ถามีเงื่อนไขวาตองสงสินคาใหแกลูกคาภายในเวลา 1 เดือน ทางเลือกของการแกไข
ปญหาการผลิตสินคาไมเพียงพอที่มีระยะเวลาดําเนินการมากกวา 1 เดือน ก็ควรถูกตัดทิ้งไป

ขั้นที่ 3 การพัฒนาทางเลือก (Develop potential alternatives) ขั้นตอนตอไป
ผูบริหารควรทําการพัฒนาทางเลือกตาง ๆ ขึ้นมา ซึ่งทางเลือกเหลาน้ันควรเปนทางเลือกที่มี
ศักยภาพและมีความเปนไปได ในการแกปญหาใหนอยลงหรือใหประโยชนสูงสุด ตัวอยางเชน
กรณีที่องคการประสบปญหาเวลาการผลิตไมเพียงพอ ผูบริหารอาจพิจารณาทางเลือกดังน้ี 1) เพิ่ม
การทํางานกะพิเศษ 2) เพิ่มการทํางานลวงเวลาโดยใชตารางปกติ 3) เพิ่มจํานวนพนักงาน หรือ 4)
ไมทําอะไรเลย ในการพัฒนาทางเลือกผูบริหารอาจขอความคิดเห็นจากนักบริหารอ่ืน ๆ ที่ประสบ
ความสําเร็จทั้งภายในและภายนอกขององคการ ซึ่งอาจใชวิธีการปรึกษาหารือเปนรายบุคคล หรือ
จัดการประชุมกลุมยอยขึ้น ขอมูลที่ไดรับจากบุคคลเหลาน้ันเมื่อผนวกรวมกับสติ ปญญา ความรู
ความสามารถ ความคิดสรางสรรคและประสบการณของตนเองจะชวยใหผูบริหารสามารถพัฒนา
ทางเลือกไดอยางมีประสิทธิภาพ

ขั้นที่ 4 การวิเคราะหทางเลือก (Analyze the alternatives) เมื่อผูบริหารไดทําการ
พัฒนาทางเลือกตางๆ โดยจะนําเอาขอดีและขอเสียของแตละทางเลือกมาเปรียบเทียบกันอยาง
รอบคอบ และควรวิเคราะหทางเลือกในสองแนวทาง คือ 1) ทางเลือกน้ันสามารถนํามาใชจะ
เกิดผลตอเน่ืองอะไรตามมา ตัวอยางเชน ถาโควตาปกติในการผลิตมอเตอรของแผนกผลิตเทากับ
500 เคร่ืองตอเดือน แตแผนกผลิตตองผลิตมอเตอรใหได 1,000 เคร่ือง ภายในสิ้นเดือนน้ี โดยมี
ขอจํากัดดานตนทุนขององคการวาจะจายคาจางพนักงานเพิ่มขึ้นไมเกิน 10,000 บาทเทาน้ัน
ทางเลือกหน่ึงของการแกปญหาอาจทําไดโดยการจางพนักงานทํางานลวงเวลาในวันหยุดและเวลา
กลางคืน แตเมื่อ ประเมินไดแลวพบวาวิธีน้ีจะตองเสียคาใชจายเพิ่มขึ้นถึง 17,000 บาท ผูบริหารก็
ควรตัดทางเลือกน้ีทิ้งไป เพราะไมสามารถนํามาใชไดภายใตขอจํากัดดานตนทุน

อยางไรก็ตามทางเลือกบางทางเลือกที่อยูภายใตขอจํากัดขององคการก็อาจทําใหเกิดผล
ตอเน่ืองที่ไมพึงประสงคตามมา เชน ทางเลือกหน่ึง ของการเพิ่มผล ผลิต ไดแกการลงทุนติดต้ัง
ระบบคอมพิวเตอร ซึ่งจะชวยใหแกปญหาได แตอาจมีปญหาเกี่ยวกับการลดลงของขวัญกําลังใจ
ของพนักงานในระยะตอมา เปนตน

ขั้นที่ 5 การเลือกทางเลือกที่ดีที่สุด (Select the best alternative) เมื่อผูบริหารไดทําการ
วิเคราะหและประเมินทางเลือกตาง ๆ แลว ผูบริหารควรเปรียบเทียบขอดีและขอเสียของแตละ
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ทางเลือกอีกคร้ังหน่ึง เพื่อพิจารณาทางเลือกที่ดีที่สุดเพียงทางเดียว ทางเลือกที่ดีที่สุดควรมีผลเสีย
ตอเน่ืองในภายหลังนอยที่สุด และใหผลประโยชนมากที่สุด แตบางคร้ังผูบริหารอาจตัดสินใจเลือก
ทางเลือกแบบประนีประนอม โดยพิจารณาองคประกอบที่ดีที่สุดของแตละทางเลือกนํามา
ผสมผสานกัน

ขั้นที่ 6 การนําผลการตัดสินใจไปปฏิบัติ (Implement the decision) เมื่อผูบริหารได
ทางเลือกที่ดีที่สุดแลว ก็ควรมีการนําผลการตัดสินใจน้ันไปปฏิบัติ เพื่อใหการดําเนินงานเปนไป
อยางมีประสิทธิภาพ ผูบริหารควรกําหนดโปรแกรมของการตัดสินใจ โดยระบุถึงตารางเวลาการ
ดําเนินงาน งบประมาณ และบุคคลที่เกี่ยวของกับการปฏิบัติ ควรมีการมอบหมายอํานาจหนาที่ที่
ชัดเจน และจัดใหมีระบบการติดตอสื่อสารที่จะชวยใหการตัดสินใจเปนที่ยอมรับ นอกจากน้ี
ผูบริหารควรกําหนดระเบียบวิธี กฎ และนโยบาย ซึ่งมีสวนสนับสนุนใหการดําเนินงานเปนไปอยาง
มีประสิทธิภาพ

ขั้นที่ 7 การสรางระบบควบคุมและประเมินผล (Establish a control and evaluation
system) ขั้นตอนสุดทายของกระบวนการตัดสินใจ ไดแก การสรางระบบการควบคุมและการ
ประเมินผล ซึ่งจะชวยใหผูบริหารไดรับขอมูลยอนกลับเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานวาเปนไปตาม
เปาหมายหรือไม ขอมูลยอนกลับจะชวยใหผูบริหารแกปญหาหรือทําการตัดสินใจใหมไดโดยได
ผลลัพธของการปฏิบัติที่ดีที่สุด

ลักษณะของการตัดสินใจ
1. การตัดสินใจเปนกระบวนการของการเปรียบเทียบผลตอบแทนหรือผลประโยชนที่

จะไดรับจากทางเลือกหลาย ๆ ทาง โดยที่ผูตัดสินใจจะเลือกทางเลือกที่ใหประโยชนสูงสุด
2. การตัดสินใจเปนหนาที่ที่จําเปน เพราะทรัพยากรมีจํากัด และมนุษยมีความตองการ

ไมจํากัด จึงจําเปนตองมีการตัดสินใจเพื่อใหไดรับประโยชนและความพอใจจากการใชทรัพยากรที่
มีจํากัดเพื่อบรรลุเปาหมายขององคการ

3. ในการปฏิบัติงานของฝายตาง ๆ ในองคการ อาจมีการขัดแยงกัน เชน ฝายผลิต ฝาย
บุคคล ฝายการเงินการบัญชี ฝายการบริหารงานบุคคล แตละฝายอาจมีเปาหมายของการทํางาน
ขัดแยงกัน ผูบริหารจึงตองเปนผูตัดสินใจชี้ขาด เพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการโดยสวนรวม
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4. กระบวนการตัดสินใจประกอบดวย 2 สวน คือ สวนแรกเปนเร่ืองเกี่ยวกับการ
กําหนดวัตถุประสงค เปาหมาย ขอจํากัด การกําหนดทางเลือก สวนที่สอง เปนการเลือกทางเลือก
หรือ กลยุทธที่ดีที่สุดตามสภาวการณ

5. การตัดสินใจมีหลายรูปแบบ ขึ้นอยูกับจุดมุงหมายและลักษณะของปญหา เชน
อาจแบงออกไดเปนการตัดสินใจตามลําดับขั้น ซึ่งมักเปนงานประจํา เชน การจัดซื้อวัสดุอุปกรณ
ตารางการทํางาน เปนตน และการตัดสินใจที่ไมเปนไปตามลําดับขั้น เปนการตัดสินใจเกี่ยวกั บ
ปญหาที่ไมไดเกิดขึ้นประจํา เปนปญหาที่เกิดขึ้นนาน ๆ คร้ัง เชน การตัดสินใจเกี่ยวกับการริเร่ิมงาน
ใหม เชน ต้ังคณะใหม หรือขยายโรงงานใหม เปนตน

ทฤษฎีการตัดสินใจ
ทฤษฎีการตัดสินใจ  เปนวิธีการเชิงระบบและเชิงวิเคราะหเพื่อใชศึกษาการตัดสินใจ
วิธีการเชิงระบบ คือ  มีปจจัย (Input) มีกระบวนการ (Process) และ ผลลัพธ

(output)
วิธีการเชิงวิเคราะห คือ  การใชเหตุผล (logic) พิจารณาตัวแปรทุกตัวที่หาไดหรือ

ขอมูลที่มีอยู  พิจารณาทางเลือกที่เปนไปไดโดยใชเคร่ืองมือหรือ
เทคนิคเชิงปริมาณ

6 ขั้นตอนในทฤษฎีการตัดสินใจ (กระบวนการตัดสินใจ)
1. กําหนดปญหาใหชัดเจน
2. จําแนกทางเลือกที่เปนไปได
3. ในแตละทางเลือกชี้ผลลัพธที่ได
4. แสดงผลได - ผลเสีย ในแตละสวนผสมของทางเลือกรวมทั้งผลได - ผลเสีย

ของผลลัพธ
5. เลือกเทคนิคการตัดสินใจเชิงคณิตศาสตรอยางใดอยางหน่ึงที่เหมาะสมมาใช
6. นําเทคนิคมาใช  และทําการตัดสินใจ

รูปแบบของการตัดสินใจ
แบบที่ 1 การตัดสินใจภายใตความแนนอน
แบบที่ 2 การตัดสินใจภายใตความเสี่ยง
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แบบที่ 3 การตัดสินใจภายใตความไมแนนอน
การตัดสินใจภายใตความแนนอน

1. สภาวการณผูตัดสินใจทราบผลที่แนนอนของทุกๆ ทางเลือก
2. ผูตัดสินใจจะเลือกทางเลือกที่ใหผลไดสูงสุด
3. ผูมีสภาวการณเดียว อาจมีหลายทางเลือกสามารถตัดสินใจไดโดยวิธีการทาง

คณิตศาสตร
การตัดสินใจภายใตความเสี่ยง

1. ผูตัดสินใจทราบโอกาสของเหตุการณที่จะเกิดขึ้น (ทราบความนาจะเปนของ
การเกิดขึ้นของผลลัพธ)

2. ใชวิธีการตัดสินใจโดยการหาคาคาดหวังของผลตอบแทน (Expected Value of
the  pay off)  (ตําราภาษาอังกฤษบางเลมจะใช Expected Monetary Value : EMV)

การตัดสินใจภายใตความไมแนนอน
1. ผูตัดสินใจไมทราบความนาจะเปนของผลลัพธตาง ๆ
2. วิธีการเพื่อใชตัดสินใจในกรณีภายใตความไมแนนอนจะไดกลาวตอไป

การตัดสินใจภายใตความเสี่ยง
1. Expected Value of the Payoff ; EOP หรือ Expected Monetary Value ;

EMV
2. Expected Value of Perfect Information ; EVPI
3. Expected Opportunity Loss ; EOL

(ลานบาท)
สภาวการณ(สภาพแวดลอม)

ทางเลือก แย ปานกลาง ดี ผลลัพธ(EMV)
1. ทํางานปกติ
2. สรางสรรคงาน

20
10

50
80

80
50

53
57

ความนาจะเปน 0.2 0.5 0.3

 เลือกสรางสรรคงาน

การตัดสินใจภายใตความไมแนนอน
- เทคนิคที่นํามาใช เมื่อไมทราบความนาจะเปนของสภาวการณ
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1. Maximax (maximizing maximum)
2. Maximin (marimizing mimimum)
3. Eually likely (Laplace Criterino)
4. Criterion of realism (Hurwiz Alpha Criterion)
5. Mimimax (minimizing maximum)

เมื่อผูบังคับบัญชามีนโยบายสรางโปรเจคพัฒนาองคความรูในกองทัพ

สภาวการณ
ทางเลือก การตอบรับดี การตอบรับไมดี
1. สรางโปรเจคใหญ
2. เร่ิมโปรเจคขนาดเล็ก
3. อยูเฉย ๆ ไมทําอะไร

X1
X2
XX

Y1
Y2
YY

1. Maximax ก็คือ หาผลลัพธที่ดีที่สุดในทุกทางเลือก แลวเลือกที่มากที่สุด
(มองโลกในแงดีทั้งหมด)*

X และ Y เปนคาสมมติ

2. Maximin ก็คือ หาผลลัพธที่ตํ่าที่สุดในทุกทางเลือก แลวเลือกคาที่มากที่สุด
(มองโลกในแงรายไวกอน)*

3. Minimax ก็คือ หาทางเลือกที่มีโอกาสสูญเสียมากที่สุดในแตละทางเลือก แลวเลือกที่มีคา
ตํ่าที่สุด

ใชคํานวณ OLE มาพิจารณา แลวเลือกคาที่ตํ่าที่สุด
( คําถาม “คุณเปนคนแบบไหน” ถาหากตองตัดสินใจ)

4. Laplace Criterion. คือ หาทางเลือกที่มีผลลัพธเฉลี่ยสูงทีสุ่ดในแตละทางเลือก แลวเลือกที่ให
คามากที่สุด

วิธีการคือ  รวมผลลัพธทั้งหมด หารดวย  จํานวนของผลลัพธ (ในแตละทางเลือก)
* วิธีการของ Laplace แสดงถึง การใหความนาจะเปนในแตละสภาวการณเทาๆ กัน

5. Hurwicz Alpha Criterion เปนการเปรียบเทียบการตัดสินใจระหวางการมองโลกในแงราย
กับแงดี



23

ถามองวา – อนาคตจะดี จะกําหนด α มีคาเขาใกล 1
– อนาคตไมดี จะกําหนด α มีคาเขาใกล 0

* วิธีการน้ีใหอิสระแกผูตัดสินใจ เปน “personal feelings”
(โดยใชความรูสึกสวนตัวมาตัดสินใจ)

ขอสังเกต กรณีเชนน้ี
ความนาจะเปนของสภาวการณจะมีไดต้ังแต 0 ถึง 1 แตผลรวมของความนาจะเปนทุก

สภาวการณตองเทากับ 1

คําถาม “จากหลักเกณฑในการตัดสินใจภายใตความไมแนนอนในรูปแบบตางๆ จะทําใหได
ทางเลือก ที่ดีที่สุดในแตละรูปแบบน้ันแตกตางกัน  ทานมีความคิดเห็นเปนอยางไร”

บางกรณีเราทราบความนาจะเปนของสภาวการณตาง ๆ แตในการตัดสินใจเราตองการ
ขอมูล ของความนาจะเปนในแตละสภาวการณเพิ่มเติม โดยนําความนาจะเปนของสภาวการณตางๆ
จากขอมูลมาปรับปรุงความนาจะเปนกอนสุมตัวอยาง

แผนภาพท่ี  2 - 1 กระบวนการตัดสินใจการใชองคความรู
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จากรูปจะเห็นวาในกระบวนการตัดสินใจ การใชองคความรูจะเปนกระบวนการเร่ิมตน
ที่ชวยใหการตัดสินใจมีประสิทธิภาพหรือไมซึ่งจะกลาวในรายละเอียดตอไป



บทท่ี 3

การบริหารทรัพยากรความรูในองคกรทหาร
ทรัพยากรความรูภายในกองทัพ

การศึกษาวิจัย เร่ือง การจัดการความรูองคการทหาร : ศึกษากรณี กองทัพไทย
มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาองคประกอบ ปญหาและอุปสรรคการจัดการความรูของกองทัพไทย
โดยรวบรวมการสัมภาษณ และพูดคุยกับหัวหนาหนวยสําคัญๆตาง ๆ เชน  กรมขาวทหาร กรม
กิจการพลเรือนทหาร กรมยุทธการทหาร ศูนยประสานงานอันเน่ืองมาจากโครงการพระราชดําริ
สํานักงานรองผูบัญชาการทหารสูงสุด และสํานักงานผูบัญชาการทหารสูงสุด ผลการศึกษาวิจัย
พบวาองคประกอบ การทํากิจกรรมการจัดการความรูที่เหมาะสม ตอการพัฒนารูปแบบกองทัพ
ประกอบดวย การอบรมใหความรูกับบุคลากร การสรางทีมงาน การสื่อสาร กระบวนการการ
จัดการความรูทั้งหมด แบงออกเปน 9 ขั้นตอนไดแก

1 กระบวนการการจัดการความรูทั้งหมด
2 การสรางความรู
3 การจัดเก็บความรูใหเปนระบบ
4 การประมวลและการกลั่นกรองความรู
5 การแบงปนและแลกเปลี่ยนความรู
6 การเรียนรู การมีสวนรวมของบุคลากรความสามารถของบุคลากร
7 การเปลี่ยนแปลงคานิยม และพฤติกรรมการทางาน
8 เทคโนโลยีสารสนเทศที่เอ้ืออํานวย
9 การวัดผล การยกยอง ชมเชยและการใหรางวัล
ภายหลังการดําเนินการการทํากิจกรรมการจัดการความรูมากกวา 5 ปของกองทัพเกิด

ปญหา และอุปสรรคในดานการรับรู และการปรับทัศนคติ ของบุคลากร เน่ืองจากไมเห็น
ความสําคัญและประโยชนที่จะไดรับจากการทํากิจกรรมการจัดการความรูที่แทรกลงในงานประจํา
และ การจัดการความรูในระดับหนวยขึ้นตรง และสายวิทยาการยังไมดีเพียงพอเทียบกับการ
สื่อสาร และประชาสัมพันธ ที่จะทําใหเกิดการมีสวนรวมของบุคลากรทุกคน ภายใตการสงเสริม
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สนับสนุนจากผูบังคับบัญชาในทุกระดับที่จริงจังกับการทํากิจกรรมการจัดการความรูไปสูการ
ปฏิบัติที่เปนจริง หรือการทําใหเปนวัฒนธรรมการเรียนรูในบรรยากาศ และสภาพแวดลอมที่ดี

กองทัพไทยไดนําการจัดการความรูมาใชเปนเคร่ืองมือสําหรับการพัฒนาองคการ
มากวา 5 ป ตามพระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑ การบริหารจัดการบานเมืองที่ดีป 2546 หมวด
3 มาตรา 11 ที่วาดวยเร่ืองใหหนวยราชการเปนองคกรแหงการเรียนรู โดยผานการทํากิจกรรม
การจัดการความรูของกองทัพไปสูองคกรแหงการเรียนรู พบวามีปญหา และอุปสรรค มากมาย
โดยเฉพาะดานวัฒนธรรมที่มีการเรียนรูแบบเดิมที่เปนไปในแนวด่ิง (Ventiel) หรือเรียกวา
วัฒนธรรม แหงอํานาจ ของหนวยราชการ ที่มีความจงรักภักดีตอผูบังคับบัญชา ซึ่ง
ผูใตบังคับบัญชาตองฟง คําสั่งแตเพียงอยางเดียว และไมขามหนาการปฏิบัติ ตอผูบังคับบัญชา
โดยเนนการสื่อสารทางเดียวในลักษณะแนวด่ิงทั้งการเรียนรู การสรางกรอบความคิด การสราง
วิสัยทัศนรวมถึงการคิดอยางเปนระบบของบุคคล และการเรียนรูเปนทีมของ กลุม บุคลากร ที่เปน
ขาราชการทหารชั้นสัญญาบัตร ประทวน ลูกจางประจํา และพนักงานราชการ

จากวัฒนธรรมการเรียนรูตามแนวด่ิงขององคการกองทัพ ทําใหการสื่อสารติดขัดไม
ครบวงจรไปสูบุคลากรทุกระดับ โดยเฉพาะ ผูปฏิบัติในระดับลาง ซึ่งเปนผลตอการนํากิจกรรมการ
จัดการความรูตางคนตางทําเกิดความเหลี่ยมล้ําในการปฏิบัติ ขาดการยอมรับซึ่งกันและกัน ความรู
ไดกระจัดกระจายอยูตามหนวยขึ้นตรง และสายราชการ ทั้งที่เปนความรูโดยชัดแจง และความรูที่
เปนซอนเรน (Explicit and Tacit Knowledge) อีกทั้งกองทัพเปนองคการทหารขนาดใหญมี
หนวยงานอยูทั่วประเทศ จึงทําใหการสื่อสารติดขัดไมงาย สะดวก ตอการทํากิจกรรม ยิ่งกวาน้ัน
ในการบริหารจัดการสําหรับการจัดทํากิจกรรมการจัดการความรู ของหนวยขึ้นตรง และสาย
วทิยาการ ทําไมดีเทาที่ควร

อย า งไ รก็ตาม กา รทํ า กิจกรรมก าร จัดก ารความรูสํ า หรับ อง คก ารท หา รใ ห
ประสบผลสําเร็จน้ันมีอยูหลายๆ องคประกอบหรือไมไดอยูที่องคประกอบใดองคประกอบหน่ึง
แตที่ผูวิจัยไดศึกษาองคประกอบตางๆ ของการทํากิจกรรมการจัดการความรูของนักวิชาการทั้งใน
และตางประเทศ รวมถึงองคการ ในภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ และเอกชน ที่ประสบความสําเร็จมาแลว
พบวามีองคประกอบทางดานการอบรมและใหความรู การสรางทีมงาน การสื่อสาร ความสมัครใจ
ความสามารถของบุคลากร เทคโนโลยีสารสนเทศ การวางแผน การจัดการความรู การเปลี่ยนแปลง
คานิยมและพฤติกรรมการทํางาน การยกยอง ชมเชย และการใหรางวัล จากองคประกอบทั้งหมด
ผูวิจัยมีความสนใจ และแรงบันดาลใจ ที่จะทําการศึกษาวาองคประกอบการจัดการความรูที่
เหมาะสมกับการสรางวัฒนธรรมการเรียนรูในแนวราบใหกับ กองทัพประสบผลสําเร็จเปนองคการ
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แหงการเรียนรูไดในป 2560 รวมถึงการศึกษาปญหา และอุปสรรคทางดานการทํากิจกรรมการ
จัดการความรู พรอมกับการสรางรูปแบบการพัฒนา การจัดความรู ใหกับกองทัพตอไป

ผลการวิจัยและการสัมภาษณที่เกี่ยวของกบัการจัดการความรูทางทหาร
ผลของการศึกษาวิจัยเร่ืองการจัดการความรูองคการทหาร มีปญหาและอุปสรรคการ

จัดการความรูของกองทัพ ดังน้ี
1. การอบรมใหความรู (Training and learning) กองทัพไดจัดใหมีการฝกอบรบ

กระบวนการจัดการความรู ใหกับบุคลากรต้ังแตป 2551 มาอยางตอเน่ือง การจัดการความรูสามารถ
บูรณการการอบรมใหความรู กับการฝกปฏิบัติจริง ควบคูกันไป กับการใหความรูบุคลากรในการ
รับรูเพื่อการนํานโยบายไปปฏิบัติโดยเฉพาะผูบริหารทุกระดับ ที่ตองใหคําแนะนํา สงเสริม
สนับสนุน และควบคุมการทําการจัดกิจกรรมความรูไดเนนไปที่การฝกอบรมใหความรูกับบุคลากร
ผูปฏิบัติในระดับลาง เพื่อนําไปทํากิจกรรมการจัดการความรู โดยตรงกับองคกร  แตการฝกอบรม
การทํากิจกรรมการจัดการความรู ในกองทัพยังไมครอบคลุม ลงไปถึงผูปฏิบัติในระดับลาง
เทาที่ควรจะเปน เน่ืองจากการทํางานรวมกันของบุคลากรทุกระดับ

2. การสรางทีมงาน (Team Building) การทํากิจกรรมการจัดการความรู ของกองทัพ
ไดมีการสรางทีมงานทั้งหมดมี 3 ระดับ ไดแก ระดับกองทัพ ระดับหนวยขึ้นตรง และสาย
วิทยาการ รวมถึงการสรางทีมงานการเรียนรู หรือที่เรียกวากลุม CoP ทีมงานการทํากิจกรรมการ
จัดการความรูตองมี ผูสนับสนุนโครงการ ผูจัดการความรู ผูประสานงานของโครงการ ผูอํานวย
ความสะดวกโครงการ และตําแหนงอ่ืนๆ ที่จําเปนกับการทํากิจกรรม โดยเฉพาะผูบริหารใน
ระดับสูง และผูสนับสนุนโครงการ ตองมีภาวะผูนําในการทํากิจกรรมการจัดการความรู

3. การวางแผน ( Planniug ) ทีมงานที่ไดรับการแตงต้ังทั้งสามระดับของกองทัพ
ไดมีการวางแผนการทํากิจกรรมการจัดการความรู กลาวคือ ทีมงานระดับกองทัพไดวางแผนกล
ยุทธ ใหหนวยขึ้นตรงและสายวิทยาการ นําแผนดังกลาวไปปฏิบัติใหเปนรูปธรรม โดยการสราง
ทีมงานการเรียนรูหรือกลุมชุมชนนักปฏิบัติ ( COP ) ของทุกๆ หนวยงานเพื่อการทํากิจกรรม
ประสบความสําเร็จตามแผนที่ไดวางไว ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของ ไอรมา เบซเซอราร เฟอนาน
เดซ ( Irma Becerra-Fernandez and others,2004 p-74) ที่กลาววา การวางแผนกลยุทธการจัดการ
ความรู เปนปจจัยสําคัญในการทํากิจกรรมพรอมทั้งการวัดผลที่ดีมีมาตรฐานก็จะสามารถพัฒนา
องคการใหกาวหนาทางดานนวัตกรรมได แตการวางแผนการจัดการความรูของหนวยขึ้นตรง และ
สายวิทยาการ ยังมีความชัดเจนนอยไปไมเปนรูปธรรมเทาที่ควร
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4. การสื่อสาร (communication ) กองทัพใชการสื่อสารในการทํากิจกรรมการจัดการ
ความรูโดยการใชเอกสารทางราชการ เอกสารอิเล็กทรอนิกส แผนประกาศ ตามลําดับ นอกจากน้ัน
มีการใชการสนทนา การประชุม การทํากิจกรรมการจัดการความรูของบุคคล กลุมบุคคลในหนวย
ขึ้นตรงและสายวิทยาการโดยเฉพาะ การใชการสื่อสารตามแนวด่ิง ( Vertical ) หรือการสื่อสารจาก
บนลงลาง ( Top-down ) ไปตามโครงสรางตําแหนงหนาที่ ความรับผิดชอบ ไปตามลําดับชั้นของ
การบังคับบัญชา แตการทํากิจกรรมการจัดการความรูในกองทัพที่ผานมารวมทศวรรษติดขัดไม
ไหลลื่นไปเทาที่ควร เน่ืองจากการสื่อสารไมครบวงจรทั้งแนวด่ิงที่จะไปสูการปฏิบัติในระดับลาง
และในแนวราบที่จะขยายการรับรูในการทํากิจกรรมเกิดความหลากหลาย ทั้งภายในและภายนอก
กองทัพอากาศ

5. กระบวนการจัดการความรู ( KM-process) กองทัพอากาศ ไดมีการเตรียม
กระบวนการการจัดการความรูใหเปนไปตามแผนกลยุทธที่กําหนดเพื่อใหบุคลากรมีสวนรวมใน
การปฏิบัติไดอยางเต็มความสามารถ ดังน้ี

5.1 การกําหนดความรู(Knowledge identification) กองทัพมีการกําหนด ความรู
ตามภารกิจ พันธกิจ หนาที่ความรับผิดชอบ ของหนวยขึ้นตรง และสายวิทยาการ รวมถึงการ
บรรยายลักษณะงานของบุคคล ที่จะเปนแนวทางตอไป การทํากิจกรรมการจัดการความรู
นอกจากน้ันการกําหนดความรู ที่อยูในตัวบุคคลของผูรู หรือผูเชี่ยวชาญ ในสายวิทยาการตางๆ ก็มี
ความสําคัญ แตยังไมมีการระบุชัดเจน เกี่ยวกับความเชี่ยวชาญเฉพาะดานของบุคคลของ
หนวยงาน

5.2 การสรางและแสวงหาความรู (knowledge creation and acquisition) กองทัพ
มีการสรางและแสวงหาความรูสี่รูปแบบ กลาวคือ การหลอหลอมทางสังคม (socialization)
การเรียนรูในสายวิทยาการตางๆ ของบุคลากร และทําใหเกิดการถายทอดความรู ไปสูบุคคล
กลุมบุคคลและองคการรวมถึงการเขียนตํารา คูมือ กระบวนการทํางาน มาตรฐานงานในรูปแบบ
ของเอกสาร สื่ออิเล็กทรอนิกส ซึ่งเปนการผสมผสานความรูชัดแจง ในการพัฒนาความรูและอ่ืนๆ
(Combination) ไปสูบุคคลจากการเร่ิมการเรียนการสอนในแตละสายวิทยาการตางๆ การเรียนรูจาก
การทํางาน การอบรบ การสัมมนา การฝกงานในหนาที่

5.3 การจัดเก็บความรูใหเปนระบบ (knowledge organization) กองทัพอากาศ มี
การจัดเก็บความรูใหเปนระบบ เชน คูมือการปฏิบัติงาน กระบวนการทํางาน และมาตรฐานงาน
เพื่อใหเกิดความสะดวกตอการสืบคนสําหรับการคนหา ของบุคลากรในกองทัพ แตยังไมได
จัดระบบผูรูหรือผูเชี่ยวชาญรวมถึงความรูบางสวนยังกระจัดกระจายอยูตามสายวิทยาการตางๆ
โดยเฉพาะความรูที่มีอยูภายในตัวบุคคล
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5.4 การประมวลและการกลั่นการความรู (knowledge Codification and
refinement) กองทัพมีการประมวลและการกลั่นความรู ของคูมือปฏิบัติงาน กระบวนการการ
ทํางาน มาตรฐานงาน ตํารา เอกสารวิชา และอ่ืนๆ ที่มีอยูตามหนวยขึ้นตรงและสายวิทยาการ ตํารา
ซึ่งมีรูปแบบเฉพาะของหนวยงานน้ันๆดวยภาษาที่เขาใจไดงายยกเวนเมื่อเปนภาษาตางประเทศ และ
ศัพทเทคนิค ที่ผานการตรวจสอบจากผูรู หรือผูเชี่ยวชาญ รวมถึงผูบังคับบัญชาตามลําดับขั้น
ของหนวยงานน้ันๆ  แตมีลักษณะรูปแบบที่แตกตางกัน และ ไมเหมือนกันหรือรูปแบบเดียวกัน
ทั่วกองทัพ

5.5 การเขาถึงความรู (knowledge Access) ในปจจุบันมีแหลงความรูมากมาย
เชน ตํารา คูมือการปฏิบัติงานตางๆ ที่อยูในรูปแบบของหนังสือที่มีอยูในหนาหองสมุดตาม
หนวยงานตางๆ และนอกจากน้ันอยูในเว็บไซต (website ) ของหนวยงานตางๆ ทั้งภายในและ
ภายนอกกองทัพที่มีใหบุคลากร สามารถเขาใจความรูไดโดยเฉพาะการเรียนรูจากการทํางานที่ได
ความรูตางๆ ที่ไดมาน้ันมาประยุกตใชพรอมการยกระดับการสรางเกี่ยวกับความรูอยางตอเน่ือง

5.6 การแบงเปนและการแลกเปลี่ยนความรู (knowledge sharing) บุคลากร
กองทัพ มีการแบงบัน และแลกเปลี่ยนความรูจากการทํางานประจําที่เกิดขึ้นในแตละวัน การอบรบ
การสัมมนา การเรียนการสอนในหลักสูตรตางๆ การฝกงานในหนาที่ของสายวิทยาการตางๆ ของ
ทุกๆปงบประมาณเพื่อตองเกิดผลสัมฤทธิ์ของการปฏิบัติงานตามภารกิจของหนวยขึ้นตรง และสาย
วิทยาการ แตขาดการสรางระบบการแลกเปลี่ยนเรียนรู และการบันทึกจากการแบงบันและ
แลกเปลี่ยนความรูของกองทัพ

5.7 การเรียนรู (Learning ) บุคลากรกองทัพมีการเรียนรูจากการทํางาน การเรียน
การสอนในหลักสูตรตางๆ การอบรบ การสัมมนา การฝกงานในหนาที่ของบุคลากร กรณี ศึกษา
ตางๆ โดยเฉพาะการเรียนรูจากกิจกรรมพัฒนาคุณภาพ นอกจากน้ันยังมีการเรียนรู ภายหลังจาก
การปฏิบัติงานตางๆ จากการเรียนรูความที่กลาวมาหรือที่เรียกวา “After Action Review And
Retrospect” สําหรับการสรางนวัตกรรมความรู ผลผลิต และบริการ เพื่อการแกไขปญหา ทั้ง
ในปจจุบันและอนาคตของกองทัพตอไป

6.  การเปลี่ยนแปลงคานิยม และพฤติกรรมการทํางาน (Culture Change) ภาย
หลักการทํากิจกรรมการจัดการความรูของกองทัพมากกวา 5 ป บุคลากรมีการเปลี่ยนแปลงใน
วิธีการทํางานมากขึ้นประกอบกับใหความสําคัญกับการจัดการความรูมากขึ้น โดยบุคลากรทุกคน
มีการเรียนรูงานในหนาที่พรอมกับการแบงบันและแลกเปลี่ยนการเรียนรู งานในหนาที่
ความรับผิดชอบเดียวกัน และการขามสายงาน เกิดการยอมรับความคิดเห็นซึ่งกันและกันควบคูการ
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ทํางานเปนทีม โดยเฉพาะผูบังคับบัญชาในทุกระดับชั้นที่ตองปรับตัวตามการเรียนรูแนวราบของ
ขึ้นตรง และสายวิทยาการกองทัพมากขึ้น แตยังไมครอบคลุมลงไปในบุคลากรระดับลางมากนัก

7. เทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology ) กองทัพมีการใชเทคโนโลยี
สารสนเทศ เปนฐานขอมูลในการใชงานประจําของหนวยขั้นตรง และสายวิทยาการ ที่มี ขอมูล
ขาวสาร ความรูตางๆ เกี่ยวกับหนวยงานพื้นฐาน เชน ระบบสารสนเทศในการจัดการ การสง
กําลังบํารุง (Logistcs management Information System) ระบบสารสนเทศเกี่ยวกับการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย (Human Resource information system) ระบบสารสนเทศเกี่ยวกับการจัดการดาน
การเงินขององคการภาครัฐ (Government Financial managemanet information system)ระบบการ
บัญชาการและควบคุม (Command And Control ) ซึ่งทั้งหมดน้ี ผสมผสาน และบูรณาการไปสูการ
ใชระบบเครือขายเปนศูนยกลาง ( network Centric Operation ) ที่มีองคประกอบสําคัญ ไดแก
ระบบการบัญชาการและคลอบคุม (c2) ระบบตรวจจับ (Sensor) ระบบยุทโธปกรณ (Shooter)
เครือขาย (Network) กําลังพล (Human Resource) และระบบการสนับสนุน ในการบริการ
(Support system)

8. การจัดและประเมินผล (Assessment) กองทัพมีการวัดผลการทํากิจกรรมการ
จัดการความรู โดยการสรางตัวชี้วัดการสรางกลุมชุมชนนักปฏิบัติหรือกลุม CoP การทํากิจกรรม
การจัดการความรูจากความรูที่จําเปนของภารกิจ พันธกิจ คูมือการปฏิบัติงาน กระบวนการทํางาน
มาตรฐานงาน และแผนปฏิบัติราชการประจําป แตการวัด และประเมินผลยังไมชัดเจนเปนรูปธรรม
มากนัก ยกเวน การวัดผลจากการสรางชุมชนนักปฏิบัติ หรือกลุม CoP ที่มีการวัดและประเมินผล
ที่ชัดเจนจากแผนกลยุทธ และการวัดผลการดําเนินการเมื่อการทํากิจกรรมเสร็จสินลงเพื่อการ
ประเมินผลสําหรับการนําไปปรับปรุงคร้ังตอไป

9. การยกยอง ชมเชยและการใหรางวัล (Recognition and Rewards) กองทัพมีการยก
ยอง ชมเชย และการใหรางวัลการทํากิจกรรมการจัดการความรูในระดับหนวยขึ้นตรง เพื่อสราง
แรงจูงใจใหบุคลากรมีความสําเร็จมากขึ้น

การเช่ือมตอองคความรูภายในองคกร
ในสังคมแหงความรู (Knowledge Society) “ความรู” ถือวาเปนทรัพยากรหลักที่มีคา

ยิ่งซึ่งแตกตางจากปจจัยการผลิตอ่ืนๆ เน่ืองจากความรูเปนสิ่งที่เปลี่ยนแปลงและสรางขึ้นใหมได
ตลอดเวลา สภาวะดังกลาวกอใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขัน โดยเฉพาะอยางยิ่งในสังคม
เศรษฐกิจที่อาศัยฐานแหงความรู (Knowledge-Base Economy) ความรูไดกลายมาเปน แรง
ขับเคลื่อนที่สําคัญ ดวยเหตุน้ี แนวความคิดและหลักการจัดการความรูจึงมีบทบาทสําคัญ ยิ่ง
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ตอองคการในทุกระดับ สําหรับองคการทหารแลว แมวาวัตถุประสงคของการจัดและลักษณะ
ของการปฏิบัติขององคการอาจแตกตางไปจากองคการโดยทั่วไป แตองคความรูสําหรับองคการ
ทหารก็สามารถอาศัยวิธีการจัดการความรูขององคการทางธุรกิจทั่วไปโดยอาศัยการประยุกตใชงาน
ใหเหมาะสมกับองคการทหารได ทั้งน้ีก็เน่ืองมาจากกระแสแหงโลกาภิวัตนที่สงผลกระทบตอการ
เปลี่ยนแปลงของโลก ทําใหทุกสังคมจําเปนตองเปนสังคมแหงการเรียนรูเพื่อเพิ่มขีดความสามารถ
และโอกาสในการเรียนรูใหมากยิ่งขึ้น รวมถึงมีการพัฒนากําลังคนและองคการใหเจริญกาวหนา
ตอไป

ขอบเขตของเน้ือหาในบทความน้ี ผูเขียนมีวัตถุประสงคเพื่อใหผูอานไดเขาใจไดอยาง
ถองแทวา กระบวนการจัดการความรูน้ันคืออะไร ลักษณะขององคการทหารและองคการที่ทันสมัย
และมีประสิทธิภาพน้ันเปนอยางไร และทายที่สุด เราจะพัฒนาองคการทหารใหเปนองคการที่
ทันสมัยและมีประสิทธิภาพโดยอาศัยกระบวนการจัดการความรูไดอยางไร ทั้งน้ีและทั้งน้ัน
บทความน้ี จะมุงเนนไปที่การใชกระบวนการจัดการความรูเพื่อพัฒนาทรัพยากรมนุษยของ
องคการทหารหรือกําลังพลของกองทัพใหถึงพรอมดวยความรอบรู และองคการทหารหรือกองทัพ
ใหเปนองคการแหงการเรียนรูทั้งในระดับยุทธศาสตรหรือในระดับกระทรวงกลาโหมและกองทัพ
และในระดับยุทธวิธี ซึ่งปจจุบันกองทัพไดมีเคร่ืองไมเคร่ืองมือตางๆ ที่เขามาชวยในการจัดการ
ความรูดังน้ี

1. หองสมุดและสารสนเทศ (Library and information science) หองสมุดและ
สารสนเทศจะชวยใหเราสามารถคนหาหนังสือเลมที่ถูกตองในยามที่เราตองการ ดังน้ัน องคความรู
ของการวิจัยและการปฏิบัติงานในองคการที่อาศัยการแบงหมวดหมูและความรู จะมีงานของ
หองสมุดเปนงานที่จําเปนยิ่งเพื่อการจัดการกับสารสนเทศที่ไหลเขามาในธุรกิจ นอกจากน้ีแลว
หองสมุดยังเปนเคร่ืองมือที่ใชสําหรับการสรางพจนานุกรม และการควบคุมคําศัพทตางๆ ซึ่งจะเปน
ตัวชวยใหเราพรอมที่จะจัดการความรูได

2. เทคนิคการเขียน (Technical Writing) เทคนิคของการเขียนน้ัน เปนกิจกรรมที่
แสดงถึงความเปนมืออาชีพ บอยคร้ังที่ผูปฏิบัติงานมักเรียกเทคนิคของการเขียนวาเปนเทคนิคการ
ติดตอสื่อสาร (Technical Communication) ที่กอใหเกิดองคความรูเกี่ยวกับทฤษฎี และ การ
ปฏิบัติงานซึ่งเกี่ยวของกับการนําเสนอ และการถายทอดสารสนเทศที่มีประสิทธิผลโดยตรง

3. ระบบชวยตัดสินใจ (Decision support systems) ตามความเห็นของแดเนียล
เจเพาเวอร ผูซึ่งทางานวิจัยเกี่ยวกับระบบชวยตัดสินใจไดนําความเขาใจลึกซึ้งรวมกันมาจากศาสตร
วาดวยพุทธิปญญา การจัดการ คอมพิวเตอร การวิจัยเชิงปฏิบัติการ และการวิศวกรรมระบบ
เพื่อที่จะสรางทั้งสิ่งประดิษฐที่ใชคอมพิวเตอรเพื่อชวยเหลือผูทํางานดานความรูสามารถบรรลุกิจ
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ในเร่ืองการรับรู และการบูรณาการสิ่งประดิษฐดังกลาวใหอยูในกระบวนการตัดสินใจขององคการ
สมัยใหม 3 ซึ่งดูเหมือนกับวามีลักษณะคลายกันกับการจัดการความรู แตในทางปฏิบัติแลว
ระบบชวยตัดสินใจจะมุงเนนในเร่ืองการวิเคราะหเชิงปริมาณมากกวาการวิเคราะหเชิงคุณภาพ และ
เนนในเร่ืองของเคร่ืองมือสําหรับผูจัดการมากกวาทุกๆ คนในองคการ

4. เครือขายทางดานความหมายหรือสัญลักษณ (Semantic networks) เครือขาย
ทางดานความหมายหรือสัญลักษณกําเนิดขึ้นจากแนวความคิดและความสัมพันธตามแบบที่อยูใน
ทามกลางความคิด (เปนการจัดเรียงขอความชั้นสูง (Hypertext) โดยปราศจากเน้ือหาสาระ) แตก็มี
โครงสรางที่เปนระบบสอดคลองกับความหมายมากขึ้น บอยคร้ังที่งานน้ีเปนการประยุกตใชงานที่
ลึกลับซับซอน เชน การวิเคราะหขอความ (Textual Analysis) ปจจุบันน้ีเครือขายดานความหมาย
หรือ สัญลักษณเปนระบบของการประยุกตใชงานมืออาชีพที่อยูในกระแสหลักรวมทั้งงานทางดาน
การแพทยดวย ทั้งน้ีก็เพื่อที่จะแสดงใหเห็นวาขอบเขตของความรูมีวิถีทางที่ชัดเจนซึ่งสามารถ
แบงปนกันได

5. ฐานขอมูลที่เปนรูปธรรมและที่เกี่ยวของ (Relational and object databases) แมวา
ฐานขอมูลที่เกี่ยวของและใชอยูในปจจุบันจะเปนเคร่ืองมือหลักสําหรับการจัดการขอมูลที่มี
โครงสราง (ฐานขอมูลที่เปนรูปธรรมไดรับการพิจารณาแลววามีความเหมาะสมมากกวาเน้ือหา
สาระ ที่ไมมีโครงสราง) อยางไรก็ตาม เรายังคงอยูในชวงที่เพิ่งเร่ิมประยุกตใชตัวแบบที่ไดสราง
ขึ้นเพื่อที่จะใชเปนตัวแทนและการจัดการทรัพยากรเกี่ยวกับความรูเทาน้ัน

6. การจําลอง (Simulation) คารล-เอริค สไวบี (Karl-Erik Sveiby) ผูเชี่ยวชาญดาน
การจัดการความรูไดใหขอเสนอแนะวา “การจําลอง” ควรเปนองคประกอบอยางหน่ึงของ
เทคโนโลยีการจัดการความรู ทั้งน้ีก็โดยอางถึงการจําลองโดยอาศัยคอมพิวเตอร การจําลองโดย
อาศัยคูมือ รวมทั้งการปฏิบัติตามบทบาท และการแขงขันเทคโนโลยีขนาดเล็ก (Micro Arenas)
ทั้งน้ีก็เพื่อใชทดสอบทักษะตางๆ น่ันเอง

7. ศาสตรเกี่ยวกับองคกร (Organizational science) ศาสตรของการจัดการองคการ
ไดเร่ิมมีการเชื่อมติดกับความตองการเพื่อการจัดการความรูมากยิ่งขึ้น (สวนใหญเปนความรูที่เปน
ทางการ) จึงไมประหลาดใจเลยวา สมาคมการจัดการของชาวอเมริกัน (APQC)ไดเปนผูสนับสนุน
หลักในเร่ืองของการจัดการความรู

7.1 ระดับความรูของบุคคล (Individual Knowledge Level)
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ระดับความรูของบุคคลมีอยูหลายระดับดวยกัน ตามความเห็นของ เจมส เบรน
ควินน (Jame Brain Quinn)ไดเสนอแนวความคิดเกี่ยวกับระดับความรูของบุคคลวามีอยู 4 ระดับ
ดวยกัน ดังตอไปน้ี

ระดับที่ 1 : รูวาคืออะไร (Know-what) เปนความรูในเชิงการรับรู
ระดับที่ 2 : รูวิธีการ (Know-how) เปนความสามารถในการนําความรูไป

ประยุกตใชในการปฏิบัติ
ระดับที่ 3 : รูเหตุผล(Know-why) เปนความเขาใจอยางลึกซึ้งและมีเหตุผลที่

สลับซับซอน อันอยูภายใตเหตุการณและสถานการณตางๆ ความรูน้ีสามารถพัฒนาไดบนพื้นฐาน
ของประสบการณในการแกไขปญหาและการอภิปรายเกี่ยวกับประสบการณรวมกับผูอ่ืน

ระดับที่ 4 : ใสใจกับเหตุผลและหาวิธีแกไข (Care-why) เปนความรูในลักษณะ
การสรางสรรคที่มาจากตัวเอง บุคคลที่มีความรูในระดับน้ีจะมีเจตจํานง แรงจูงใจ และการปรับตัว
เพื่อความสําเร็จ

7.2 การแลกเปลี่ยนความรูในองคกรทหาร
7.2.1 การแลกเปลี่ยนความคิดเห็น (Socialization) เปนกระบวนการของการ

เปลี่ยนแปลงความรูโดยนัย ผานการแบงปนประสบการณอันเน่ืองมาจากสภาพแวดลอมเดียวกัน
โดยที่บุคคลสามารถรับความรูไดจากการสังเกต การลอกเลียนแบบ หรือการลงมือปฏิบัติ

7.2.2 การสรางความรูใหมที่บันทึกเปนขอมูลได (Externalization) เปน
กระบวนการของการเปลี่ยนแปลงความรูโดยนัยไปเปนความรูที่ปรากฏชัดแจง ขั้นตอนน้ีนับวาเปน
หัวใจสําคัญของกระบวนการเรียนรู เพราะเปนขั้นตอนที่ความรูโดยนัยถูกทําใหมีความชัดเจนโดย
การเปรียบเทียบ ยกตัวอยาง หรือต้ังสมมติฐาน

7.3.3 การผสมผสาน (Combination) เปนกระบวนการของการเปลี่ยนแปลง
ความรูที่ปรากฏชัดแจง น่ันคือ ทําใหความคิดตางๆ เปนระบบจนกลายเปนความรู ความรูที่ไดน้ี
เกิดจากการแลกเปลี่ยนของบุคคลเปนหลัก รวมกับความรูจากสื่อหรือชองทางความรูอ่ืนๆ เชน การ
ประชุม การแลกเปลี่ยนเอกสาร การสนทนาทางโทรศัพท หรือเครือขายติดตอสื่อสารทาง
คอมพิวเตอร เปนตน

7.3.4 การเกิดทักษะใหม (Internalization) เปนกระบวนการของการเปลี่ยนแปลง
ความรูที่ปรากฏชัดแจงไปเปนความรูโดยนัยจากความรูตางๆ ที่บุคคลไดรับ ทั้งที่เปนความรูโดยนัย
และความรูที่ปรากฏชัดแจง ก็จะรวมกลับไปเปนความรูโดยนัยที่ฝงตัวอยูในบุคคลน้ันๆ อีกคร้ัง ซึ่ง
จะกลายเปนทรัพยสินที่แตะตองไมไดแตก็มีคายิ่งตอองคการ



30

8. วิวัฒนาการขององคกรทหาร ตอการพัฒนาความรู (Military Organization
Evolution)

การสิ้นสุดของยุคสงครามเย็นไดนํามาซึ่งการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญยิ่งภายในกองทัพ
ของสังคมตะวันตก การทหารยุคหลังทันสมัยไดตรวจสอบการเปลี่ยนแปลงเหลาน้ีโดยการนําเสนอ
ตัวแบบทางทฤษฎีทั่วไปของการปฏิรูปกิจการทหารในระดับประเทศ (เปนสิ่งที่พวกเขาเรียกวาเปน
“การทหารยุคหลังทันสมัย” (Postmodern Military) การทหารยุคทันสมัยเกิดขึ้นในศตวรรษที่ 19
พรอมๆกันกับการกอกําเนิดขึ้นของรัฐชาติ การทหารยุคทันสมัยจะมีกองทัพขนาดใหญที่อาศัยการ
เรียกเกณฑกําลังคนและทรัพยากรเขามาในกองทัพ มีภารกิจที่มุงเนนไปที่การทําสงคราม กําลัง
ทหารเปนผูชายและมีชาติพันธุเดียวกัน และมีโครงสราง และวัฒนธรรมที่คอนขางแตกตางกันมาก
กับสังคมพลเรือน อยางไรก็ตาม การทหารในยุคหลังทันสมัยกลับมีลักษณะที่ตรงกันขาม กลาวคือ
มีความผูกพันกับรัฐชาติอยางหลวมๆ มีภารกิจที่หลากหลาย และมุงไปสูการเปลี่ยนแปลงเปนกําลัง
อาสาสมัครขนาดเล็ก มีลักษณะหลากหลายทางเพศและกลุมชาติพันธุมากขึ้น และมีการซึมผาน
ระหวางสังคมทหารกับสังคมพลเรือนมากขึ้น อยางไรก็ตาม เน้ือหาในสวนน้ีจะไดตรวจสอบ
แนวโนมของกิจการทหารพลเรือนรวมสมัยโดยมุงไปที่กิจการทางทหารของสหรัฐและประเทศ
ประชาธิปไตยตะวันตกอีก 12 ประเทศ โดยนักสังคมวิทยาการทหารชั้นนําในระดับนานาประเทศ
ไดประเมินขอสมมุติฐานยุคหลังทันสมัยจากประเทศออสเตรเลีย แคนาดา เดนมารก ฝร่ังเศส
อิสราเอล อิตาลี เนเธอรแลนด นิวซีแลนด แอฟริกาใต สวิตเซอรแลนด สหราชอาณาจักร และ
สหรัฐอเมริกา การทหารยุคหลังทันสมัยจะชวยใหนักศึกษาและผูเชี่ยวชาญทางทหารไดมีพื้นฐาน
เกี่ยวกับนโยบายทางดานกําลังพลและองคการ รวมทั้งใหผูอานไดมีโอกาสที่จะเรียนรูวาชีวิต
ทางดานการทหารเปนเชนไรในปจจุบัน และรวมถึงบอกดวยวามีสิ่งใดที่เหมือนกันและแตกตางกัน
เกี่ยวกับกิจการทหารทั่วทุกมุมโลก

จากทฤษฎีของคลารก เคอรร (Clark Kerr) ไดกลาวอางวาสังคมอุตสาหกรรม
มีลักษณะที่คลายคลึงกันและมีวิวัฒนาการในภาพรวมมากขึ้น ทั้งน้ีก็เน่ืองมาจากลักษณะเดนชัดของ
เทคโนโลยีไดบีบบังคับใหองคการทางสังคม วิถีชีวิตทางดานการเมือง รูปแบบของวัฒนธรรม
ความประพฤติประจําวัน รวมถึงความเชื่อ และทัศนคติมีรูปแบบที่เปนลักษณะเฉพาะ 9 จาก
แนวความคิดดังกลาวน้ีสามารถนํามาใชเพื่อแสดงใหเห็นไดวา องคการทหารไดรับผลสะทอนจาก
รัฐและสังคมมาอยางตอเน่ืองและยาวนาน อีกทั้งวิวัฒนาการระหวางองคการพลเรือนและองคการ
ทหารตางก็มีความคลายคลึงกันจนถึงกับมีสมมุติฐานที่เรียกขานกันโดยทั่วไปวา “สมมุติฐานการ
สรางความเปนพลเรือน” (Civilization Hypothesis) ซึ่งเจมส เบิรก ไดอธิบายไววา “เสนแบงเขตที่
แบงแยกทหารออกจากสังคมพลเรือนกําลังเลือนหายไปอยางตอเน่ืองนับต้ังแตเปลี่ยนศตวรรษ โดย
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อธิบายไดวา องคการทหารจะถูกบังคับใหมีสวนรวมในวิถีชีวิตของสังคมที่มีขนาดใหญขึ้นอยาง
จริงจัง แมวาจะยังคงรักษาความมีอิสระ ความพอเพียง และความรวมมือในกลุมอยูก็ตาม”เน่ืองจาก
องคการทหาร มีวิวัฒนาการมาจากกองทัพขนาดใหญในยุคทันสมัยไปสูกองทัพของทหารอาชีพ
ดังน้ัน นักสังคมวิทยาการทหารจึงมักขยายขอบเขตและขัดเกลาแนวความคิดเกี่ยวกับกองทัพทหาร
อาชีพ (Professional Armed Forces) และสรางเปนตัวแบบของกองทัพยุคหลังทันสมัยขึ้นในเวลา
ตอมา

องคการทหารยุคหลังทันสมัยมีวิวัฒนาการไปพรอมกันกับวิวัฒนาการขององคการ
ราชการไปสูองคการราชการยุคหลัง องคการทหารของประเทศตะวันตกจึงมีวิวัฒนาการที่คลายกัน
รูปแบบขององคการยุคทันสมัย (หรือกองทัพขนาดใหญ) มีวิวัฒนาการสืบเน่ืองกันไปจนเปน
องคการทหารยุคหลังทันสมัย ลักษณะขององคการทหารยุคหลังทันสมัยมีลักษณะที่แตกตางจาก
องคการทหารยุคกอน ดังตอไปน้ี

- ความรับผิดชอบปรับเปลี่ยนไปสูระดับลาง แมแตทหารแตละนายในระดับ
ตํ่าสุดก็ตองสามารถตัดสินใจไดดวยตัวเอง ถึงแมวาการตัดสินใจดังกลาวอาจมีผลสืบเน่ืองที่สําคัญ
ทางดานการเมืองก็ตาม

- งานดานการทหาร แมวาเปนงานที่มีความรุนแรงและมีขอเรียกรองสูง แตก็
ใหผลตอบแทนสูงดวย เชน ใหความรับผิดชอบตอยุทโธปกรณ กําลังคน และผลสําเร็จจากการ
ปฏิบัติเพิ่มมากขึ้น เปนตน

- ความออนตัว หมายถึง การเนนย้ําในเร่ืองการดําเนินการเกี่ยวกับอาวุธ
ยุทโธปกรณที่หลากหลาย และความตองการที่ติดตามมาจากการเขารับราชการและการรักษายอด
กําลังพลใหสามารถปฏิบัติงานในบทบาทที่หลากหลาย การสรรคสรางและการบังคับใหกําลังงาน
มีลักษณะที่ออนตัวมากยิ่งขึ้นในทุกระดับของสายการบังคับบัญชาและผูเชี่ยวชาญทั้งหมด

- มีการผสมผสานและปรับแตงองคประกอบยอยของหนวยที่มาจากเหลาทัพและ
ประเทศตางๆ กันได ทั้งน้ีก็โดยการกําหนดเปนปญหาเกี่ยวกับการเชื่อมโยงการบังคับบัญชา และ
การควบคุมที่มีประสิทธิผลทั้งทางระดับและทางขาง

- ระบบน้ีจําเปนตองเปลี่ยนแปลงหลักมูลฐานในเร่ืองความสัมพันธระหวาง
ศูนยกลางทหาร/พลเรือนกับผูบังคับหนวยทหารเพื่อใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ
การควบคุมจากผูมีอํานาจทางดานการเมืองจะมีสวนเกี่ยวของในเร่ืองการใชดุลยพินิจภายใต
ขอจํากัดของวัตถุประสงคในระดับยุทธศาสตรโดยจะไมปรับเปลี่ยนการควบคุมในรายละเอียด

- การใชอํานาจอาจมีการเปลี่ยนแปลงไดตามความเหมาะสม รูปแบบของการใช
อานาจแบบน้ีจึงอาศัยการอธิบาย ความสามารถของผูนําหนวย และความคิดเห็นที่สอดคลองกัน



32

ของหมูคณะ แทนที่จะใชวิธีการลงโทษอยางรุนแรง ผูนําหนวยทหารจะใชการกระตุนอยาง
สรางสรรคแทน ดวยเหตุน้ี ผูนําหนวยทหารจึงตองมีความเขาใจในเร่ืองการจูงใจ และการสราง
ขวัญกําลังใจใหกับกําลังพลดวย

- มีความหลากหลายมากขึ้น ตรงกันขามกับลักษณะที่เหมือนกัน องคการทหาร
ยุคหลังทันสมัยจะมีลักษณะของกําลังอาสาสมัครทั้งหมด ตัวอยางของแนวโนมดังกลาว เห็นได
จากมีการนําสตรีและกลุมชาติพันธุที่เปนชนกลุมนอยเขารับราชการทหารมากขึ้น นอกจากความ
อดทนแลว ความออนตัวก็เปนผลสืบเน่ืองมาจากการจัดองคการประเภทน้ีอีกดวย

แนวทางการจัดการความรูในองคการทหารของไทย (The Knowledge
Management Guideline for Thai Armed Force)

การจัดการความรูขององคการทหารในระดับเหลาทัพ (Armed Force Knowledge
Management) การจัดการความรูขององคการทหารในระดับเหลาทัพเปนการบุกเบิกแนวความคิด
ทางยุทธศาสตรเพื่อเปลี่ยนรูปเหลาทัพไปสูเหลาทัพที่มีฐานแหงความรูและมีเครือขายแบบรวมศูนย
ดังน้ัน การจัดการความรูของเหลาทัพจึงเปนการปฏิวัติสารสนเทศใหกับเหลาทัพในศตวรรษที่ 21
ดวยการจัดการความรูมีรากฐานทางแนวความคิดอยูในการปฏิรูปเหลาทัพ ตัวแบบธุรกิจ
อิเล็กทรอนิกสระดับโลก และขอบังคับจากการควบคุมดวยระบบอิเล็กทรอนิกสโดยอาศัยแนว
ทางการจัดการความรูของกองทัพสหรัฐเปนหลัก แมวาการบมเพาะเมล็ดพันธุของการจัดการความรู
ยังมิไดเคยเปนระบบความรูทางสาย (On-line) และเปนชองทางสําหรับการเขาถึงกิจการของเหลา
ทัพจากภายนอก แตจากประสบการณของการจัดการความรูของกองทัพสหรัฐในหวงหลายปที่ผาน
มาน้ัน การจัดการความรูของกองทัพสหรัฐไดเปนตัวเรงใหเกิดการเปลี่ยนแปลงมิใชเพียงแคโลก
ของเทคโนโลยีสารสนเทศของกองทัพสหรัฐเทาน้ัน แตยังกอใหเกิดสังคมดานการบังคับบัญชาและ
พันธกิจที่จะใชเทคโนโลยีสารสนเทศในการสรางพลังอํานาจทางทหารไดอีกดวยการจัดการความรู
ของเหลาทัพจําเปนตองมียุทธศาสตรดานการจัดการความรูของเหลาทัพกอน และยุทธศาสตรของ
การจัดการความรูจะตองใชเปนศูนยกลางของการปฏิวัติสารสนเทศของกองทัพดวย ทั้งน้ีและ
ทั้งน้ัน การกําหนดยุทธศาสตรดังกลาวจะชวยใหเหลาทัพสามารถปฏิบัติภารกิจ สรางความรู นําสง
สารสนเทศ และ สรางนวัตกรรมทางเทคโนโลยีขึ้นมาได ดวยเหตุน้ี เหลาทัพจึงจําเปนตองมี
วิสัยทัศนเกี่ยวกับการจัดการความรูดวย ถึงแมวาเหลาทัพจะตองถูกปฏิรูปใหมีขีดความสามารถที่
ฉับไวและอยูในกระบวนการที่จําเปนตองปรับตัวก็ตาม เหลาทัพโดยกองบัญชาการทหารสูงสุด
และกระทรวงกลาโหมจึงจําเปนตอง กําหนดยุทธศาสตรระเบียบ และขอบังคับตางๆ เพื่อสราง
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ความเหนือกวาทางดานสารสนเทศ และบูรณาการแนวความคิดเกี่ยวกับเทคโนโลยี ธุรกิจ
อิเล็กทรอนิกส และการจัดการความรูเขาไวดวยกัน

โครงสรางของการจัดการองคความรูของเหลาทัพ ควรประกอบดวยองค
ประกอบ 3 อยางซึ่งจําเปนตองมีความสัมพันธกัน คือ 1) ทุนทางปญญา 2) โครงสรางของระบบ
สารสนเทศ 3) ตัวเรงที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง

1. ทุนทางปญญา คือ ความชํานาญ ประสบการณ และการมองการณไกล ซึ่งจะเปน
แรงขับเคลื่อนการทํางาน (ทหาร พลเรือน และหุนสวนอุตสาหกรรม) รวมกับยุทธศาสตรใหมเพื่อ
ใชควบคุมทุนมนุษย โครงสรางสารสนเทศจึงเปนทั้งเทคโนโลยีสารสนเทศทางดานฮารดแวร
ซอรฟแวร และการติดตอสื่อสาร และเกี่ยวของกับสถาปตยกรรมและสิ่งอํานวยความสะดวกเพื่อ
การเขาถึงความเปนสากล การรักษาความปลอดภัย ความเปนสวนตัว และความเชื่อถือไดของ
เครือขายของแตละเหลาทัพ กองบัญชาการทหารสูงสุด และกระทรวงกลาโหมไดอยางมั่นใจ
ตัวเรงที่จะกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงจึงควรกําหนดเปนนโยบายที่ เกี่ยวของกับนวัตกรรม
โครงสรางการปกครอง และการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมซึ่งจะสรรคสรางสภาพแวดลอมที่มี
ศูนยกลางอยูที่เครือขายแหงหน่ึง และมีแรงขับเคลื่อนการทํางานที่ต้ังอยูบนฐานขององคความรู
แนวความคิดระดับยุทธศาสตรจะตองมีการเปลี่ยนแปลงอยางตอเน่ือง วิสัยทัศน โครงสราง และ
เปาหมายตามแผนยุทธศาสตรของการจัดการองคความรูจะเปนปายนําทางที่มั่นคง ในขณะที่
วัตถุประสงคเฉพาะของแตละเปาหมายก็อาจจะเปลี่ยนแปลงไปเมื่อการปฏิบัติการไดเสร็จสิ้นลง
แลว หรือมีความริเร่ิมใหมเกิดขึ้นแลว การจัดการความรูของเหลาทัพจึงมิใชเปนเพียงแคโครงการ
จัดการความรูโดยทั่วไปเทาน้ัน แตการจัดการความรูของเหลาทัพจะตองครอบคลุมต้ังแตนักปฏิรูป
ในระดับยุทธศาสตร ทั้งน้ีก็เพื่อใชจัดการในเร่ืองการแบงปนสารสนเทศ การยอมรับสารสนเทศทั้ง
ที่เปนทางการและไมเปนทางการ รวมถึงการประมวลผลสารสนเทศดังกลาวอีกดวย

2. โครงสรางของระบบสารสนเทศ หมายถึง เทคโนโลยีสารสนเทศ (คอมพิวเตอร
ซอรฟแวร สถาปตยกรรม การรักษาความปลอดภัย การติดตอสื่อสาร โปรแกรม และสิ่งอํานวย
ความสะดวก) ซึ่งมีความจําเปนตอกองทัพที่มุงเนนเครือขายแบบรวมศูนย

3. ตัวเรงที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง หมายถึง นโยบาย ทรัพยากร การจัดการ
วัฒนธรรม กระบวนการ และการใหการศึกษาที่จําเปนตอการพัฒนาองคกรที่ปรับตัวและ
สภาพแวดลอมของเครือขายแบบรวมศูนยของวิสาหกิจ ในหลายๆ องคการ ความสนใจของชุมชน
ไดเร่ิมมีการแบงปนสารสนเทศเพื่อใหไดงานที่ดีกวา ตัวอยางเชน ในปลายทศวรรษที่ 1990 น้ัน
กองทัพบกสหรัฐไดจัดต้ังชุมชนระดับรากหญาไวมากมาย ไดแก ชุมชนดานการแพทย ดานกําลัง
พล การคนหาเปาหมายและการสั่งการ การควบคุม การติดตอสื่อสาร และคอมพิวเตอร โดยชุมชน
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เหลาน้ีไดพัฒนาเวบไซตและใชเคร่ืองไมเคร่ืองมือที่สามารถชวยเหลือซึ่งกันและกันเพื่อการเขาถึง
การจัดระเบียบ และการแบงปนความรูได อยางไรก็ตาม เพียงแคความสนใจของชุมชนคงไม
เพียงพอตอการดํารงความอยูรอดได นอกเสียจากวา พวกเขาจะบูรณาการรวมหนวยใน
สภาพแวดลอมที่ใหญมากยิ่งขึ้นจนกระทั่งสามารถดํารงสภาพอยูไดเทาน้ัน

ดวยเหตุน้ี การสรางการจัดการความรูของเหลาทัพจึงจําเปนตองอาศัยแนวความคิดใน
ระดับยุทธศาสตรและเชื่อมโยงไปสูการปฏิรูปเหลาทัพ รวมถึงเปาหมายและวัตถุประสงคของการ
จัดการความรูของเหลาทัพจะตองบูรณาการใหอยูยุทธศาสตรหรือแผนการปฏิรูปเหลาทัพดวย การ
เชื่อมโยงระหวางการจัดการความรูกับยุทธศาสตรหรือแผนการปฏิรูปเหลาทัพจึงจะนํามาซึ่งผลแหง
พลังอํานาจและการประสานสอดคลองที่ครอบคลุมขอบเขตของการปฏิบัติของเหลาทัพไดทั้งหมด

กลาวโดยสรุปแลว รัฐมนตรีวาการกระทรวงกลาโหม ผูบัญชาการทหารสูงสุด และ
ผูบัญชาการแตละเหลาทัพจะตองเปนผูนําและผูริเร่ิมในเร่ืองของการเปลี่ยนแปลงใดๆ ของเหลาทัพ
สําหรับการจัดการความรูขององคการทหารในกองทัพไทยในระดับยุทธศาสตรน้ัน มีแนวทาง
สําหรับการดําเนินงานที่สําคัญดังตอไปน้ี

Model ดานการบริหารทรัพยากรความรูภายในกองทัพ
1. ใหเปลี่ยนแปลงหลักการวาดวยโลกของเทคโนโลยีสารสนเทศตอการจัดการระบบ

กิจการ เครือขาย และการเขาถึงสารสนเทศของเหลาทัพ
2. ใหจัดต้ังศูนยสารสนเทศของกองทัพไทย โดยใหขึ้นอยูกับกองบัญชาการทหาร

สูงสุด และงบประมาณทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศทั้งหมดของกองทัพจะตองอยูภายใตความ
รับผิดชอบของผูอํานวยการศูนยสารสนเทศดังกลาวน้ี ทั้งน้ีก็เพื่อใหกองทัพสามารถจัดการ มอง
การณไกลในอนาคต และจัดลําดับความเรงดวนใหกับสารสนเทศทั้งปวงของกองทัพได

3. แตละเหลาทัพควรมีนายทหารความรูของแตละเหลาทัพ ทั้งน้ีก็เพื่อใชเปนชอง
ทางผานสําหรับการเขาถึงสารสนเทศเกี่ยวกับกิจการตางๆ ของกองทัพ

4. ใหแตละเหลาทัพดําเนินการเสริมสรางความมั่นคงในกิจการโครงสรางสารสนเทศ
ของแตละเหลาทัพ

5.  ขั้นตอนที่มีความสําคัญที่สุดของการพัฒนากองทัพใหเปนองคการแหงการเรียนรู
โดยจะตองพัฒนาองคประกอบที่สําคัญของกองทัพ 6 ดานดังตอไปน้ี

5.1 การพัฒนาหลักนิยมและวัฒนธรรม เพื่อสรางคานิยมของการเรียนรู
5.2 การพัฒนาการฝกศึกษา เพื่อสรางวินัยแหงการเรียนรู
5.3 การพัฒนาผูนํา เพื่อสรางผูนํายุคใหม
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5.4 การพัฒนาโครงสรางการจัดและระบบการดําเนินงาน เพื่อใหเอ้ือตอการ
เรียนรู

5.5 การพัฒนาเคร่ืองมือและยุทโธปกรณ เพื่อใชประโยชนจากเทคโนโลยี
สมัยใหมในการเรียนรู

5.6 การพัฒนากําลังพล เพื่อสรางจิตสํานึกของการเรียนรู

ในดานทรัพยากรมนุษย และการทหารองคกรตองตระหนักถึงบทบาทที่สําคัญของทุน
ทางปญญา ความกาวหนาทางเทคโนโลยีอยางรวดเร็วหมายความวาการฝกอบรมจะตองเร็วขึ้นและ
มีประสิทธิภาพมากขึ้น เวลาสําหรับการเรียนรูจะลดลง นอกจากน้ีการเปลี่ยนแปลงทางดาน
ประชากร บุคลากรทางทหารจะตองหมุนผานตําแหนง รวมทั้งตองมีการวางแผนสําหรับทั้ง
ประสบการณการดําเนินงานและการพัฒนาอาชีพ พวกเขาจะไดรับทรัพยากรที่หลากหลายของ
ความรูผานประสบการณของพวกเขา

รูปภาพที่ 3 – 1 ความกาวหนาทางเทคโนโลยีที่ตองควบคูไปกับการพัฒนาคน

Model การจัดการความรูทางทหาร
การจัดการความรูเปนวินัยสวนหน่ึงที่ใชกันอยูยุคน้ี กองทัพอเมริกัน เขียนวาการ

จัดการความรูเปนรากฐานในการเศรษฐกิจและความจําเปนในการเพิ่มผลผลิตและนวัตกรรมทฤษฎี
ทางเศรษฐกิจการผลิตที่ดีขึ้นผานการเรียนรูและพัฒนาอยางตอเน่ืองเกิดขึ้นผาน การแบงปนความรู
โดย สังคมวิทยามีความเขาใจเปนเครือขายทางสังคมและโครงสรางที่พวกเขาเกี่ยวของกับการ
แลกเปลี่ยนความรู ใหความเขาใจเกี่ยวกับปจจัยของมนุษยและกระบวนการรับรูคือวิธีการที่คน
เรียนรูรวมกันใชและสรางองคความรูและปรัชญามีวิธีการทําความเขาใจธรรมชาติของความรูของ
ตัวเอง
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กองทัพอเมริกัน ยืนยันวาการสรางความรูขององคกรที่มีประสิทธิภาพที่ดีที่สุดที่เกิดขึ้นผาน
กระบวนการจัดการความรูซึ่งถูกแปลงจากตอไปอยางชัดเจนในวงรอบอยางตอเน่ืองและเปนแบบ
ไดนามิกที่แสดงในรูปภาพที่ 3 – 2 Model การจัดการความรูทางทหาร

เมื่อเปนความรูและความรูอยางชัดเจนนวัตกรรมที่จะเกิดขึ้น การสรางความรูจําเปน
ตอการจัดการวงจร การสรางความรูขององคกรเร่ิมตนดวยการขัดเกลาทางสังคมที่มีประสบการณ
รวมกันของบุคคล

โหมดของความรูของการแปลง รูปภาพที่ 3 – 3 องคประกอบทางความรู

ขอแตกตางในการจัดการความรูทางทหาร กับ พลเรือน
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การจัดการความรูสําหรับทหารในทางทหารอาจมีขอแตกตางเล็กนอยกับองคกรทั่วไป
เชน ตองมีการวางแผนกลยุทธ ควบคูกับการความรูและ ตองมีความชัดเจนในการดําเนินการโดย
การสรางบริบทโครงสรางพื้นฐานและการเรียนรูวงจรที่ชวยใหคนที่จะคนหางายและใชความรู
รวมกันไดอยางเปนหน่ึงเดียว เปนองคกรสรางความรูทางปญญาจากความรูเดิม หรือการปฏิบัติตาม
คําสั่งของผูบังคับบัญชา

การศึกษาลาสุดภายในกระทรวงกลาโหมแหงชาติชี้ใหเห็นวาการจัดการความรูในทาง
ทหารที่แตกตางกันไมไดอยูในสถานที่หรือทฤษฎีจากรุนองคกร แตในแงของบริบทเน้ือหาขึ้นกับ
การดําเนินงานที่จําเปนตองใชหนทางปฏิบัติที่สอดคลองกันของการรักษาความปลอดภัย ,และความ
นาเชื่อถือ และตองมุงสูเปาหมายมากขึ้นโดยเฉพาะอยางยิ่งตอการดําเนินงาน ในที่สุดสถานการณที่
องคกรสวนใหญไมจําเปนตองเปรียบเทียบเวลาการเกิดปฏิกิริยาอยางรวดเร็วจําเปนตองใชใน
สถานการณความขัดแยง

กระบวนการ knowledge ที่มีประสิทธิภาพและเชื่อถือไดภายในบริบทการปฏิบัติงาน
เน้ือหา knowledge และทรัพยสินทางปญญาที่มีความสําคัญไดอยางแมนยําและเชื่อถือไดที่มีระดับ
ที่เหมาะสม knowledge และกระบวนการแปลงที่ตรงกับการกาวของการดําเนินงาน

การจัดการความรูในการรับรูสถานการณฉุกเฉินหรือภาวะวิกฤต
ภาพแบบโตตอบที่จะชวยใหการประเมินผลในเวลาที่เหมาะสมและถูกตองของการ

ดําเนินงานทั้งหมดภายใน Battlespace ชวยใหการตัดสินใจหรือกลุมที่จะไดรับความเขาใจที่ชัดเจน
ของสถานการณในปจจุบันที่เกี่ยวกับกองกําลังฝายตรงขามและสิ่งแวดลอมเชนเดียวกับที่จะเห็น
ภาพที่ตองการ

รูปภาพที่ 3 – 4 ขีดความสามารถของบุคลากรการทํางานกับเคร่ืองมือ
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การจัดการความรูในขาวกรองทางทหาร
ในทํานองเดียวกันในสนามรบตองใช KM ที่ถูกตองและทันเวลาเพื่อ "ตรวจสอบศัตรู

หรือองคประกอบของศัตรูที่มีศักยภาพ, ตําแหนง, ความสามารถ ขณะที่การลดศักยภาพในการกล
ยุทธ การดําเนินงานทางยุทธวิธีหรือเทคโนโลยีที่

กระบวนการ 4 ขั้นตอนสําหรับการจัดการความรูดานขาวกรอง
1. อยางแรกทิศทางคือเมื่อผูบัญชาการตรวจสอบความตองการของพวกเขาจะสื่อสาร

กับเจาหนาที่ที่ในการเปดเก็บขอมูลที่มีอยูและเก็บรวบรวมจากแหลงอ่ืน ๆ
2. ขั้นตอนที่สองผลการประมวลจะเกิดขึ้นเมื่อการลาดตระเวนและเฝาระวังขอมูลที่

ถูกรวบรวมจากแหลงและหนวยงานที่เกี่ยวของ
3.การประมวลผลขั้นตอนที่เกี่ยวของกับการเปรียบเทียบการประเมินผลการวิเคราะห

บูรณาการ ขั้นตอนน้ีเปนแปลงขอมูลลงในหนวยสืบราชการลับ ในรอบสุดทายในการเผยแพร
ความรูและในขั้นตอนจะมีการกระจายไปยังผูที่จําเปนตองใชงาน

รูปภาพที่ 3 – 5 ความสัมพันธระหวางองคความรูกับกระบวนการตัดสินใจ
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KM จะถูกนําไปใชกับวงจรขอมูลที่ตองใชในสนามรบเพื่อการเฝาระวังขาวกรองที่
ไดมาเปนเปาหมายและเทคโนโลยีขั้นสูงที่มีนัยสําคัญและสามารถเพิ่มกระบวนการทํา งานใหดีขึ้น
ปจจุบันการใหผูบัญชาการสรางภาพสนามรบจะมีประสิทธิภาพมากขึ้น วัตถุประสงคคือการใช
ประโยชนจากเทคโนโลยีที่ทันสมัยเพื่อเพิ่มความสามารถในการผลิตหนวยสืบราชการลับผาน
การบูรณาการเทคโนโลยีสารสนเทศที่เกิดขึ้นใหมสนับสนุนการจัดการการเก็บรวบรวมจัดเ ก็บ
ขอมูล ที่จะมีอิทธิพลตอแนวความคิดความเชื่อและความสามารถในอนาคตของกองทัพ และการ
ควบคุมทีมีแสนยานุภาพ

การจัดการความรูและการทํางานรวมกัน การทํางานรวมกันซึ่งหมายถึงความสามารถ
ของ "ระบบหนวยหรือกองกําลัง เพื่อใหบริการ หรือรับบริการจากกองกําลังอ่ืนๆ ที่จะชวยใหพวก
เขาในการดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิภาพดวยกัน" ที่เกี่ยวของกับการจัดการเน้ือหาที่ซับซอนมาก
ขึ้นเพราะมันอยูที่ระบบปฏิบัติการรวมกันระหวางทหารตางๆ นอกจากน้ียังตองใชระบบที่แข็งแกรง
และความสามารถในการทํางานในสภาพแวดลอมแบบ real-time ระบบความรูของสถาปตย
กรรมการออกแบบสําหรับขอมูลที่มีประสิทธิภาพและการแบงปนความรูที่จะชวยใหการสราง
ความรูและ บูรณาการขามขั้นตอนการทํางานและระบบการกระจายขอมูลที่แตกตางกันเปน
สิ่งจําเปน ความเขาใจรวมกันและ การแปลในรูปแบบระดับพื้นฐานใหมากที่สุดเปนสิ่งจําเปน ของ
การทํางานรวมกันในระบบการจัดการความรูกลไกพื้นฐานสําหรับการพัฒนาความเขาใจรวมกันน้ี
คือ การรักษาความปลอดภัย,การรักษาความลับความสมบูรณและความพรอม

โปรแกรมเหลาน้ีแสดงใหเห็นวาหลักการ KM สามารถนําการรับรูสถานการณ การทํา
และการตัดสินใจทางทหารไดเปนอยางดี ใน ฐานะที่ เปนวิธีการเชิงกลยุทธ เพื่อใหบรรลุ
วัตถุประสงคของการปองกันทหาร KM จะมีบทบาทที่สําคัญในการใชประโยชนจากความรูที่มีอยู
และการแปลงความรูใหมในการดําเนินการผานวงจร KM ที่มีประสิทธิภาพไดอยางแมนยําและ
ทันเวลา KM ทางทหารจะตองใชเทคโนโลยีและองคความรูทางสังคมวัฒนธรรมที่มุงเนน
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การแกปญหา ขอมูลและความรูเทคโนโลยีการจัดการคําสั่งและการควบคุมและโดเมนที่เกี่ยวของ
จะตองกําหนดระบบการดําเนินงานที่มีประสิทธิภาพ

สรุป
การพัฒนาองคประกอบทั้ง 6 ของกองทัพใหเอ้ืออํานวยตอการทําใหกองทัพ

เปนองคการแหงการเรียนรู เปนขั้นตอนที่ตองพิจารณาอยางรอบคอบโดยใหกําลังพลมีสวนรวม
และ  มีรายละเอียดมาก สามารถสรุปไดดังน้ี

1. การพัฒนาหลักนิยม เปาหมายเพื่อสรางคานิยมและวัฒนธรรมการเรียนรูใหเกิดขึ้น
ในกองทัพ งานสําคัญ ไดแก การกําหนดความเรงดวนไวในแผนพัฒนาเสริมสรางกําลังกองทัพ
กําหนดขั้นตอนการบันทึกบทเรียนจากการปฏิบัติอยางเปนระบบในทุกภารกิจ และกําหนดใหมีการ
วิจัยพัฒนาหลักนิยมตางๆ อยางตอเน่ือง

2. การพัฒนาการฝกและการศึกษา เปาหมายคือ การพัฒนาวินัยแหงการเรียนรูทั้ง
5 ประการใหแกกําลังพล ผานทางระบบการศึกษาที่มีอยูแลว งานที่สําคัญ ไดแก การกําหนด
หลักสูตรตามแนวทางรับราชการใหครบถวนทุกระดับ จัดใหมีหลักสูตรผูนําและฝายอํานวยการ
อยางกวางขวาง เชื่อมโยงการศึกษากับฝายพลเรือน ประเมินผลการเรียนรูอยางมีมาตรฐาน ปรับ
การฝกโดยเนนการพัฒนาแนวความคิดอยางเปนระบบ มีการเรียนรูรวมกัน และถายทอด
แลกเปลี่ยนบทเรียน           ซึ่งกันและกัน

3. การพัฒนาผูนํา เปาหมายคือ การทําใหผูนําเห็นถึงความจําเปนที่จะตองพัฒนา
กองทัพใหเปนองคการแหงการเรียนรู พัฒนาวินัยแหงการเรียนรูแกผูนํา โดยเฉพาะอยางยิ่งการคิด
อยางเปนระบบ และการสรางวิสัยทัศนรวม งานที่สําคัญคือ การจัดหลักสูตรพัฒนาผูนําอยาง
ตอเน่ืองทุกระดับ หมุนเวียนตําแหนงหนาที่อยางเปนระบบ ใหโอกาสนําเสนอวิสัยทัศน และมีการ
กระจายอํานาจแกหนวยรอง

4. การพัฒนาการจัดและระบบการดําเนินงาน เปาหมายเพื่อปรับโครงสรางการจัด
และระบบการดําเนินงานใหเอ้ือตอการเปนองคการแหงการเรียนรู งานที่สําคัญคือ ปรับใหมีการ
กระจายอํานาจมากขึ้น กําหนดใหมีการรายงานผลการปฏิบัติแบบเครือขาย กําหนดแนวทางรับ
ราชการที่สอดคลองกับกระบวนการเรียนรู กําหนดใหใชกระบวนการแสวงขอตกลงใจทางทหาร
ในการตกลงใจทุกเร่ืองของกองทัพ เวนงานยุทธวิธี พัฒนาระบบฝายอํานวยการใหมีการรายงาน
และวิเคราะหผลการปฏิบัติดวยทุกคร้ัง
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5. การพัฒนาเคร่ืองมือและสิ่งอุปกรณ เปาหมายเพื่อใหมีระบบเทคโนโลยีสมัยใหม
สําหรับการพัฒนากระบวนการเรียนรูทั้งระบบงานที่สําคัญคือ การพัฒนาเครือขายระบบ
สารสนเทศของกองทัพ การสรางแบบการรายงานผลการปฏิบัติงานเพื่อสรางองคความรู

6. การพัฒนากําลังพล เปาหมายเพื่อสรางจิตสํานึกของกําลังพลในการเรียนรูและ
พัฒนาตัวเองอยางตอเน่ือง งานที่สําคัญคือ การจัดกําลังพลเขารับการศึกษาอบรมอยางตอเน่ือง การ
ใชผลการเรียนรูเปนปจจัยหลักในการบรรจุตําแหนง การจัดระบบหมุนเวียนหนาที่ การสงเสริม
กิจกรรมวิชาการและการเรียนรูตางๆ ทั้งภายในและและภายนอกประเทศ

สรุปองคประกอบสําคัญ 6 ดานที่กองทัพตองพัฒนาการดําเนินงานตามขั้นตอน
ทั้ง 6 ขั้นตอนอยางเปนระบบ โดยเฉพาะอยางยิ่ง การพัฒนาผูนํา การจัดแนวทางรับราชการ
ที่สอดคลองกับกระบวนการเรียนรู และการใชแบบบันทึกการรายงาน รวมทั้งการประเมินผลอยาง
ครบถวน จะเปนปจจัยสําคัญที่ทําใหการพัฒนากองทัพบกเปนองคการแหงการเรียนรูไดโดยเร็ว
สําหรับการพัฒนาผูนําซึ่งเปนการพัฒนาทรัพยากรมนุษยในระดับบุคคล ผูนําจะตองไดรับการ
พัฒนาความรอบรูแหงตน แบบแผนความคิด และการคิดอยางเปนระบบ เชน ในระดับผูนําหนวย
ขนาดเล็ก ผูนําจะไดรับการพัฒนาเพิ่มเติมในเร่ือง การคิดอยางเปนระบบ การเรียนรูรวมกัน และ
การสรางวิสัยทัศนรวม โดยอาศัยเน้ือหาของกระบวนการแสวงขอตกลงใจและการแกไขปญหาทาง
ทหาร ในระดับผูบริหารระดับตนจะไดรับการพัฒนาเพิ่มเติมในเร่ือง ภาวะผูนํา และหลักการ
บริหารงาน ซึ่งจะเปนการเตรียมความพรอมผูนําในระดับน้ีสําหรับจะเปนผูพัฒนาองคการตอไป
(30) ระดับ

ตารางท่ี ๓ - ๑ ตารางแสดงการจัดการพัฒนาภาวะผูนําแตละระดับ

ระดับ ภารกิจ การวัดผล ทักษะท่ีตองมี กระบวนการ
ผูบริหาร
ระดับกลาง
(พ.อ.-พ.อ.(พ))

การกําหนด
ยุทธศาสตรทหาร
การวางแผนการทัพ

การประเมิน
ยุทธศาสตรชาติ

ภาวะผูนําการ
บริหารการ
เปลี่ยนแปลง

หลักการบริหาร
องคการ
การบริหารภูมิ
ปญญา

ผูบริหาร
ระดับตน
(พ.ต.-พ.ท.)

กระบวนการแสวง
ขอตกลงใจ และ
การวางแผนทาง
ทหาร

การวิเคราะห
และการประเมิน
ยุทธศาสตรชาติ

ภาวะผูนํา หลักการ
บริหารงาน

ผูนําหนวย งานในหนาที่ วัฒนธรรม และ การกําหนด กระบวนการ
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ขนาดเล็ก
(ระดับกองรอย
ลงไป)

คานิยมของ
กองทัพ

วิสัยทัศน ความคิด
สรางสรรค

แสวงขอตกลงใจ
และการแกไข
ปญหาทางทหาร

ระดับบุคคล งานในหนาที่ วั ฒนธรรม และ
คานิยมของกองทัพ

ทักษะการคิดอยาง
เปนระบบ การ
รวบรวมขอมูล

ทักษะการนําเสนอ
การกําหนด
วิสัยทัศน

ระดับ ภารกิจ การวัดผล ทักษะท่ีตองมี กระบวนการ
ผูบริหาร
ระดับสูง
(พล.ต.-พล.ท.)

การกําหนด
ยุทธศาสตรทหาร
กองทัพ การบัญชาการ
ยุทธในสนาม

การกําหนด
ยุทธศาสตรใน
กองทัพ

ภาวะผูนําการ
บริหารการ
เปลี่ยนแปลง

หลักการบริหาร
องคกร
การบริหารภูมิ
ปญญา

ผูนํากองทัพ
(พล.อ.)

การกําหนด
ยุทธศาสตร กองทัพ
ยุทธศาสตรชาติ
การบัญชาการรบ

การกําหนด
ยุทธศาสตร
กองทัพชาติ

ภาวะผูนําผูบริหาร
การเปลีย่นแปลง

หลักการบริหาร
องคกร
ก า ร บ ริ ห า ร ภู มิ
ปญญา



บทท่ี 4
ระบบสนับสนนุการตัดสินใจโดยใชฐานขอมูลจากองคความรู

( Decision Support System:DSS )

ทรัพยากรความรูภายในกองทัพ
การตัดสินใจเปนบทบาทสําคัญของผูบริหารที่มีความสําคัญตอการดําเนินธุรกิจของ

องคการ การมีสารสนเทศที่ดี และเคร่ืองมือในการเขาถึงขอมูล รวบรวมวิเคราะหขอมูลที่ดีน้ัน จะ
ชวยใหผูบริหารสามารถพิจารณาทางเลือกตางๆ ไดอยางรวดเร็ว อีกทั้งสามารถคาดการณและแกไข
ปญหาไดอยางมีประสิทธิภาพ ซึ่งในบทน้ีจะกลาวถึงระบบสนับสนุนการตัดสินใจ โดยเร่ิมจากการ
จัดการ กับการตัดสินใจ ระดับการตัดสินใจภายในองคการ ประเภทของการตัดสินใจ และ
กระบวนการ    การตัดสินใจ ซึ่งจะนําไปสูวิธีการแกปญหาเปนไปตามโมเดลภาพลาง และ
กระบวนการการจัดการความรูทั้งหมด

แผนภาพที่ 4 – 1 Model การบริหารทรัพยากรความรูเพื่อชวยการตัดสินใจ
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การจัดการกับการตัดสินใจ ...................................................................
การจัดการ (Management) หมายถึงการบริหารอยางเปนระบบ ประกอบดวยกิจกรรม

ของกลุมบุคคลที่รวมมือกันดําเนินงานเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไวโดยใชกระบวนการ
และทรัพยากรอยางเหมาะสมและเกิดประโยชนสูงสุดการจัดกา รเปนศาสตรและศิลปะซึ่ง
กระบวนการจัดการประกอบดวย การวางแผน (Planning),การจัดองคการ (Organizing), การสั่งการ
หรืออํานวยการ (Leading/Directing) และการควบคุม (Controlling) โดยการจัดการที่มี
ประสิทธิภาพน้ัน ผูบริหารจะตองสามารถนําเอาความรู ความเขาใจในศาสตรดานการบริหารมา
ประยุกตใชใหเหมาะสมกับการทํางาน สถานการณ และสิ่งแวดลอมโดยเฉพาะในสภาพแวดลอม
ทางธุรกิจที่มีการแขงขันสูง ผูบริหารจะตองรูจักเลือกและวิเคราะหขอมูลเพื่อใหไดสารสนเทศใน
รูปแบบที่งายตอความเขาใจและและเปนประโยชนตอการบริหารและการตัดสินใจ

ระดับการจัดการการจัดการภายในองคการ โดยทั่วไปแบงออกเปน 3 ระดับ การ
จัดการระดับสูง ( Upper lever management ) การจัดการระดับกลาง (Middle-level Management)
การจัดการระดับตน (Lower-level Management) ซึ่งผูบริหารแตละระดับมีหนาที่และความ
รับผิดชอบที่ตางกัน
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1. การจัดการระดับสูง (Upper-level Management) ผูบริหารระดับสูงเปนผูกําหนด
วิสัยทัศน นโยบาย เปาหมาย วัตถุประสงค รวมถึงวางแผนกลยุทธและแผนระยะยาวขององคการ
จึงมีความตองการสารสนเทศที่มีขอบเขตกวางและสารสนเทศเกี่ยวกับแนวโนมตางๆ จากทั้งภายใน
องคการและสิ่งแวดลอมภายนอก

2. การจัดการระดับกลาง (Middle-level Management) ผูบริหารระดับกลางมีหนาที่
วางแผนยุทธวิธี (Tactical Planning) และประสานงานระหวางผูบริหารระดับสูงและผูบริหารงาน
ระดับตนหรือหัวหนางานเพื่อใหการดําเนินงานเปนไปอยางราบร่ืนและสามารถปฏิบัติ งานตาม
นโยบายหรือแผนงานที่กําหนดโดยผูบริหารระดับสูง.......................................................................

3. การจัดการระดับตน (Lower-level Management)ผูบริหารงานระดับตนหรือหัวหนา
งานมีหนาที่ควบคุม ดูแลการปฏิบัติงานประจําวัน (Operational Control) ซึ่งขั้นตอนการทํางานมี
รูปแบบที่แนนอนและทํางานใกลชิดกับผูปฏิบัติงาน เพื่อใหการทํางานเปนไปตามแผนที่กําหนด
โดยผูบริหารระดับกลาง การจัดการในระดับน้ีตองอาศัยขอมูลจากการดําเนินงานที่เกี่ยวของอยาง
ละเอียดนํามาวิเคราะหเพื่อสามารถแกไขปญหาที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงานและควบคุมใหสามารถ
ดําเนินงานตามแผนระยะสั้นที่วางไว

การตัดสินใจ (Decision Making)กระบวนการตัดสินใจประกอบดวย        4
ข้ันตอน คือ

1. การใชความคิดประกอบเหตุผล หรือการกําหนดปญหา (Intelligence) เปนขั้นตอน
ที่รับรูและตระหนักถึงปญหาหรือโอกาสที่เกิดขึ้น ทําการรวบรวมขอมูลที่เกี่ยวของกับปญหา นํา
ขอมูลมาวิเคราะหและตรวจสอบเพื่อแยกแยะและกําหนดรายละเอียดของปญหาหรือโอกาส

2. การออกแบบ (Design) เปนขั้นตอนของการพัฒนาและวิเคราะหทางเลือกในการ
ปฏิบัติที่เปนไปได รวมถึงการตรวจสอบและประเมินทางเลือกในการแกปญหา ซึ่งอาจใชตัวแบบ
เพื่อสรางทางเลือกตาง ๆ ในการแกปญหา หรือออกแบบหนทางแกปญหาที่ดีที่สุด

3. การคัดเลือก (Choice) ผูตัดสินใจจะเลือกแนวทางเลือกที่เมาะสมกับปญหาและ
สถานการณมากที่สุด โดยอาจใชเคร่ืองมือมาชวยวิเคราะห คํานวณคาใชจายและผลตอบแทนของ
แตละแนวทางเพื่อใหเกิดความมั่นใจวาไดเลือกแนวทางที่ดีที่สุด

4. การนําไปใช (Implementation) เปนขั้นตอนที่นําผลการตัดสินใจไปปฏิบัติและ   คิด
ตามผลของการปฏิบัติเพื่อตรวจสอบวาการดําเนินงานมีประสิทธิภาพหรือมีขอขัดของประการใด
จะตองแกไขหรือปรับปรุงใหสอดคลองและเหมาะสมกับสถานการณอยางไร

ระดับของการตัดสินใจภายในองคการ
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1. การตัดสินใจเชิงกลยุทธ (Strategic Decision Making) การตัดสินใจเชิงกลยุทธเปน
การตัดสินใจของผูบริหารระดับสูง ที่ใหความสนใจในอนาคต เชน การกําหนดวิสัยทัศนของ
องคการ การกําหนดนโยบายและการวางแผนระยะยาว เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนด
โดยทั่วไปสิ่งแวดลอมในการตัดสินใจของผูบริหารระดับสูงจะมีการเปลี่ยนแปลงหรือมีความไม
แนนอน และไมสามารถกําหนดขั้นตอนการตัดสินใจที่ชัดเจนไวลวงหนาได

2. การตัดสินใจเชิงยุทธวิธี (Tactical Decision Making) การตัดสินใจเชิงยุทธวิธีเปน
การตัดสินใจของผูบริหารระดับกลาง ซึ่งจะเกี่ยวกับการจัดการเพื่อใหการดําเนินงานบรรลุตาม
เปาหมายและวัตถุประสงคตามที่ผูบริหารระดับสูงกําหนดไว การตัดสินในระดับน้ีจะเกี่ยวของกับ
ปญหาในลักษณะแบบกึ่งโครงสราง เชน การจัดสรรทรัพยากรที่จําเปนเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค
ขององคการ การจัดสรรงบประมาณ การกําหนดการผลิต การกําหนดยุทธวิธีทางการตลาด การ
วางแผนงบประมาณระยะกลาง และการทําโครงการตาง ๆ เพื่อใหสามารถบรรลุวัตถุประสงคที่
กําหนดไว

3. การตัดสินใจเชิงปฏิบัติการ (Operational Decision Making) การตัดสินใจเชิง
ปฏิบัติการเปนการตัดสินใจของผูบริหารระดับปฏิบัติการหรือหัวหนางานซึ่งเกี่ยวของกับงาน
ประจําหรือการปฏิบัติงานเฉพาะดานตางๆ ที่เกิดขึ้นเปนกิจวัตรเพื่อใหเกิดความมั่นใจวาสามารถ
ปฏิบัติงานเหลาน้ันไดตามแผนที่วางไวอยางสําเร็จและมีประสิทธิภาพ เชน การ ตัดสินใจใน
กระบวนการสั่งซื้อการควบคุมสินคาคงคลัง การตัดสินใจในระดับน้ีเปนการตัดสินใจเกี่ยวของกับ
ปญหาลักษณะแบบมีโครงสราง ซึ่งหลักเกณฑและวิธีการตาง ๆ สามารถกําหนดไวลวงหนาและทํา
การตัดสินใจไดโดยอัตโนมัติเน่ืองจากจะเปนปญหาในเร่ืองที่ซ้ํา ๆ กัน ตัวอยางของการตัดสินใจ
เชน การกําหนดเวลาสั่งสินคาคงคลังจํานวนวัตถุดิบที่จะสั่งซื้อแตละคร้ัง การวางแผนเบิกจายวัสดุ
และการมอบหมายงานใหพนักงานเปนรายบุคคล

ลักษณะของสารสนเทศและการตัดสินใจของผูบริหารแตละระดับ
ประเภทของการตัดสินใจมี 3 ประเภท ไดแก

1. การตัดสินใจแบบโครงสราง ( Structure Decision) บางคร้ังเรียกวาแบบกําหนดไว
ลวงหนาแลว (programmed) เปนการตัดสินใจเกี่ยวกับปญหาที่เกิดขึ้นเปนประจํา จึงมีมาตรฐานใน
การตัดสินใจเพื่อแกปญหาอยูแลว โดยวิธีการในการแกปญหาที่ดีที่สุดจะถูกกําหนดไวอยางชัดเจน
ตามวัตถุประสงคที่วางไว เชน การหาระดับสินคาคงคลังที่เหมาะสม หรือการเลือกกลยุทธในการ
ลงทุนที่เหมาะสมที่สุดเมื่อมีวัตถุประสงคเพื่อใหเกิดคาใชจายตํ่าที่สุด หรือเพื่อใหเกิดกําไรสูงสุด
การตัดสินใจแบบน้ีจึงมักใชแบบจําลองทางคณิตศาสตร (Mathematical Model) หรือศาสตร
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ทางดานวิทยาการ การจัดการ (Management Science) หรือการวิจัยดําเนินงาน (Operation
Research) เขามาใช โดยในบางคร้ังอาจนําระบบสนับสนุนการตัดสินใจและระบบผูเชี่ยวชาญเขามา
ใชรวมดวย ตัวอยางของการตัดสินใจแบบโครงสราง ไดแก การตัดสินใจเกี่ยวกับระดับสินคาคง
คลัง จะตองสั่งของเขา(Order Entry) คร้ังละเทาไร เมื่อใด การวิเคราะหงบประมาณ (Budget
Analysis) ที่ตองใชในการจัดการตางๆ การตัดสินใจเร่ืองการลงทุน จะลงทุนอะไร ที่ต้ังโกดังเก็บ
สินคา (Warehouse Location) ควรต้ังที่ไหน, ระบบการ จัดสง/การจําหนาย (Distribution System)
ค ว ร เ ป น อ ย า ง ไ ร

2. การตัดสินใจแบบไมเปนโครงสราง (Unstructured Decision) บางคร้ังเรียกวาแบบ
ไมเคยกําหนดลวงหนามากอน ( Nonprogrammed ) เปนการตัดสินใจเกี่ยวกับปญหาซึ่งมีรูปแบบไม
ชัดเจน หรือมีความซับซอน จึงไมมีแนวทางในการแกปญหาแนนอน เปนปญหาที่ ไมมีการระบุวิธี
แกไวอยางชัดเจนวาตองทําอะไรบาง การตัดสินใจกับปญหาลักษณะน้ีจะไมมีเคร่ืองมืออะไรมาชวย
มักเปนปญหาของผูบริหารระดับสูง ตองใชสัญชาตญาณ ประสบการณ และความรูของ ผูบริหารใน
การตัดสินใจ ตัวอยางของการตัดสินใจแบบไมเปนโครงสราง เชน การวางแผนการบริการใหม,
การวาจางผูบริหารใหมเพิ่ม หรือการเลือกกลุมของโครงงานวิจัยและพัฒนาเพื่อนําไปใชในปหนา

3. การตัดสินใจแบบกึ่งโครงสราง (Semi-Structure Decision) เปนการตัดสินใจแบ
ผสมระหวางแบบโครงสราง และแบบไมเปนโครงสราง คือบางสวนสามารถตัดสินใ จแบบ
โครงสรางได แตบางสวนไมสามารถทําได โดยปญหาแบบกึ่งโครงสรางน้ีจะใชวิธีแกปญหาแบบ
มาตรฐาน และการพิจารณาโดยมนุษยรวมเขาไวดวยกัน คือมีลักษณะเปนกึ่ง โครงสราง แตมีความ
ซับซอนมากขึ้น ขั้นตอนจึงไมชัดเจนวาจะมี

ระบบสนับสนุนการตัดสินใจ(Decision Support System)...................................
ระบบสนับสนุนการตัดสินใจ (Decision Support System) เปน ระบบยอยหน่ึงในระบบสารสนเทศ
เพื่อการจัดการ โดยที่ระบบสนับสนุนการตัดสินใจจะชวยผูบริหารในเร่ืองการตัดสินใจใน
เหตุการณหรือกิจกรรมทางธุรกิจที่ไมมีโครงสรางแนนอน หรือกึ่งโครงสราง ระบบสนับสนุน
การตัดสินใจอาจจะใชกับบุคคลเดียวหรือชวยสนับสนุนการตัดสินใจ เปนกลุม นอกจากน้ัน
ยั ง มี ร ะ บ บ ส นั บ ส นุ น ผู บ ริ ห า ร เ พื่ อ ช ว ย ผู บ ริ ห า ร ใ น ก า ร ตั ด สิ น ใ จ เ ชิ ง ก ล ยุ ท ธ
ระบบสนับสนุนการตัดสินใจ ไดเร่ิมขึ้นในชวง ป ค.ศ. 1970 โดยมีหลายบริษัทเร่ิมที่จะพัฒนาระบบ
สารสนเทศเพื่อที่จะชวยผูบริหารในการ ตัดสินใจปญหาที่ไมมีโครงสรางที่แนนอน หรือกึ่ง
โครงสรางโดยขอมูลมีการเปลี่ยนแปลงตลอด ซึ่งระบบสารสนเทศเดิมที่ใชในลักษณะระบบการ
ประมวลผลรายการ (Transaction processing system) ไมสามารถกระทําได นอกจากน้ันยังมี
วัตถุประสงค  เพื่อลดแรงงาน ตนทุนที่ตํ่าลงและยังชวยในเร่ืองการวิเคราะหการสรางตัวแบบ
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(Model) เพื่ออธิบายปญหาและตัดสินใจปญหาตางๆ  จนกระทั่งป ค.ศ. 1980 ความพยายามในการ
ใชระบบน้ีเพื่อ      ชวยในการสนับสนุนการตัดสินใจไดแพรออกไปยังกลุมและองคการตางๆ
ความหมายของระบบสนับสนุนการตัดสินใจ...DSS เปนซอฟแวรที่ชวยในการตัดสินใจเกี่ยวกับ
การจัดการ การรวบรวมขอมูล การวิเคราะหขอมูล และการสรางตัวแบบที่ซับซอน ภายใต
ซอฟตแวรเดียวกัน นอกจากน้ัน DSS ยังเปนการประสานการทํางานระหวางบุคลากรกับเทคโนโลยี
ทางดานซอฟตแวร โดยเปนการกระทําโตตอบกัน เพื่อแกปญหาแบบไมมีโครงสราง และอยูภายใต
การควบคุมของผูใชต้ังแตเร่ิมตนถึงสิ้นสุดขั้นตอนหรือ อาจกลาวไดวา DSS เปนระบบที่โตตอบกัน
โดยใชคอมพิวเตอร เพื่อหาคําตอบที่งาย สะดวก รวดเร็วจากปญหาที่ไมมีโครงสรางที่แนนอน
ดังน้ันระบบการสนับสนุนการตัดสินใจ จึงประกอบดวยชุดเคร่ืองมือ ขอมูล ตัวแบบ (Model)
และทรัพยากรอ่ืนๆ ที่ผูใชหรือนักวิเคราะหนํามาใชในการประเมินผลและแกไขปญหา ดังน้ัน
หลักการของ DSS จึงเปนการใหเคร่ืองมือที่จําเปนแกผูบริหาร ในการวิเคราะหขอมูลที่มีรูปแบบที่
ซับซอน แตมีวิธีการปฏิบัติที่ยืดหยุน DSS จึงถูกออกแบบเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการ
ทํางาน ไมเพียงแตการตอบสนองในเร่ืองความตองการของขอมูลเทาน้ัน

สวนประกอบของระบบ DSS ระบบ DSS ประกอบดวยสวนประกอบหลัก
3 สวน โครงสรางระบบสนับสนุนการตัดสินใจ

1. สวนจัดการขอมูล (Data Management Subsystem) ประกอบดวยฐานขอมูล
ระบบจัดการฐานขอมูล สวนสอบถามขอมูล สารบัญขอมูล สวนการดึงขอมูล และขอมูลที่ไดรับ
จากแหลงตางๆ ทั้งจากภายในและภายนอกองคการ ระบบ DSS อาจเชื่อมตอกับฐานขอมูลของ
องคการหรือคลังขอมูล (Data Warehouse) เพื่อดึงหรือกรองขอมูลที่เกี่ยวของกับสถานการณในการ
ตัดสินใจมาใช

2. สวนจัดการโมเดลหรือสวนจัดการแบบ (Model Management Subsystem)
ประกอบดวยแบบจําลอ(Model Base)ระบบจัดการฐานแบบจําลอง (Model Base Management
Systerm : MBMS)ภาษาแบบจําลอง (Model Language)สารบัญแบบจําลอง(Model Directory)สวน
ดําเนินการแบบจําลอง(Model Execution)ฐานแบบจําลอง(Model Base) จัดเก็บแบบจําลองตาง ๆ ที่
มีความสามารถในการวิเคราะห เชน แบบจําลองทางการเงิน ทางคณิตศาสตร ทางสถิติ หรือ
แบบจําลองเชิงปริมาณ เปนตน และมีระบบจัดการฐานแบบจําลอง ซึ่งเปนซอฟตแวรในการสราง
และจัดการแบบจําลองรวมถึงอํานวยความสะดวกใหผูใชสามารถเรียกใชแบบจําลองที่เหมาะสม
โดยระบบจัดการฐานแบบจําลองมีหนาที่หลัก ดังน้ี

- สรางแบบจําลองของระบบสนับสนุนการตัดสินใจไดอยางงายและรวดเร็ ว
- ใหผูตัดสินใจสามารถจัดการหรือใชแบบจําลองสําหรับการทดลองหรือวิเคราะหถึง
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การเปลี่ยนแปลงตัวแปรดานปจจัยนําเขาวา จะสงผลตอตัวแปรดานผลผลิตอยางไร (Sensitivity
Aalysis)

- ส า ม า ร ถ จั ด เก็ บ แ ล ะ จัด ก า ร แบ บ จํ า ล อ ง ต า ง ช นิ ด กัน . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
- สามารถเขาถึงและทํางานรวมกับแบบจําลองสําเร็จรูปอ่ืนได ......................
- ส า ม า ร ถ จั ด ก ลุ ม แ ล ะ แ ส ด ง ส า ร บั ญ ข อ ง แ บ บ จํ า ล อ ง . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
- ส า ม า ร ถ ติ ด ต า ม ก า ร ใ ช แ บ บ จํ า ล อ ง แ ล ะ ข อ มู ล . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
- สามารถเชื่อมโยงแบบจําลองตาง ๆ เขาดวยกัน อยางเหมาะสม โดยผานทาง

ฐานขอมูลจัดการและบํารุง รักษาฐานแบบจําลอง.................................................................
- แบบจําลองเพื่อการตัดสินใจมีหลายประเภท ระบบ DSS อาจถูกสรางขึ้นมา โดยมี

วัตถุประสงคเฉพาะอยาง ดังน้ัน DSS ตางระบบกันอาจประกอบดวยแบบจําลองที่แตกตางกันตาม
วัตถุประสงคของการนําไปใชตัวอยางของแบบจําลอง มีดังน้ี...............................................

- แบบจําลองทางสถิติStatistic Model) ใชในการวิเคราะหขอมูลรูปแบบตางๆ เชน
ก า ร วิ เ ค ร า ะ ห ค ว า ม ถ ด ถ อ ย  ห รื อ ก า ร ห า ค ว า ม สั ม พั น ธ ร ะ ห ว า ง ตั ว แ ป ร ต า ง ๆ

- แบบจําลองทางการเงิน (Financial Model) ใชแสดงรายได รายจาย และกระแสการ
ไหลของเงินสด ฯลฯ เพื่อนํามาใชเปนขอมูลในการวางแผนทางการเงิน ................................

- แบบจําลองเพื่อหาจุดเหมาะสมที่สุด (Optimization Model) เปนการหาคาเหมาะสม
ที่สุดของตัวแปรตามเงื่อนไขที่กําหนด เชน การหาผลตอบแทนที่สูงที่สุดโดยคํานึงถึงคาใชจาย
ตํ่าสุด... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

- แบบจําลองสถานการณ (Simulation Model) เปนตัวแบบคณิตศาสตรที่ใชการสราง
ชุดของสมการเพื่อแทนสภาพของระบบที่จะทําการศึกษาแลวทําการทดลองจากตัวแบบเพื่ อศึกษา
สิ่งที่จะเกิดขึ้นกับระบบสวนการจัดการโตตอบ (Dialogue Management Subsystem)
สวนจัดการโตตอบหรืออาจเรียกวาสวนจัดการประสานผูใช(User Interface Management) ทํา
หนาที่เปนตัวกลางระหวางผูใชกับระบบ เพื่อใหการติดตอสื่อสารระหวางผูใชกับระบบเปนไปดวย
ความสะดวกและงายตอการใชงาน ผูใชสามารถควบคุมขอมูลนําเขาและรูปแบบจําลองรวมอยูใน
การวิเคราะหได เชน การใชเมาส การใชระบบสัมผัสในการติดตอกับระบบ การแสดงขอมูลใน
ลักษณะหนาตางWindow), การนําเสนอขอมูลในรายละเอียดเจาะลึก(Drill-down) และการนําเสนอ
ขอมูลดวยสื่อประสมหรือมัลติมีเดีย เชน กราฟก หรือ รูปภาพชนิดหลักของสวนตอประสนผูใช
ไดแก สวนตอประสานแบบแสดงรายการเลือก (Menu-driven Interface) สวนตอประสานโดยใช
คําสั่ง(Command-driven Interface) และสวนตอประสานกราฟกกับผูใช (Graphical-user Interface)
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สําหรับ DSS ขั้นสูง จะมีสวนจัดการความรู (Knowledge-based Management Subsystem) เปนอีก
สวนประกอบหน่ึงประเภทของระบบ DSS

ระบบสนับสนุนการตัดสินใจสามารถจําแนกออกเปน 2 ประเภท คือ
- ระบบสนับสนุนการตัดสินใจที่ใชรูปแบบเปนหลัก(Model-driven DSS) เปนระบบ

ที่ใชการจําลองสถานการณ(Simulation) และรูปแบบการวิเคราะหตางๆซึ่งความสามารถในการ
วิเคราะหของระบบจะขึ้นอยูกับเคร่ืองมือซอฟตแวรที่ใช ...............................................................

- ระบบสนับสนุนการตัดสินใจที่ใชขอมูลเปนหลัก (Data-driven DSS) เปนระบบที่
ชวยใหผูใชสามารถดึงขอมูลที่เปนประโยชนจากแหลงตางๆ เพื่อนํามาวิเคราะห เชน ขอมูลจาก
ฐานขอมูลขององคการ ขอมูลที่อยูในคลังขอมูล(Data Warehouse) ซึ่งมีขอมูลเก็บอยูจํานวน
มหาศาลซึ่งอาจนําเอาระบบโอแลป(Online Analytical Processing : OLAP) มาใชวิเคราะหขอมูล
และการทําเหมืองขอมูล(Data Mining) มาชวยในการคนหาความสัมพันธระหวางขอมูลที่มี
ประโยชนตอการวางแผนการตลาดหรือตัดสินใจและคาดการณในอนาคต การทําเหมืองขอมูลชวย
ใ ห ค น พ บ ค ว า ม สั ม พั น ธ แ บ บ ต า ง ๆ  ข อ ง ข อ มู ล  ดั ง น้ี
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

- ความเกี่ยวของ (Association) จะบอกถึงความสัมพันธของเหตุการณหน่ึงที่เชื่อมโยง
กับการเกิดของเหตุการณอ่ืน เชน จากการศึกษารูปแบบการซื้อสินคาของลูกคาในหางสรรพสินคา
พบวาเมื่อลูกคาซื้อเกมคอมพิวเตอรมักจะซื้อหนังสือการตูนญ่ีปุนดวย ..... . . . . . .. . . . . . .. . . . . . . .

- การจัดลําดับ (Sequence) จะบอกถึงลําดับเหตุการณที่เกิดขึ้น เชน เมื่อซื้อเคร่ืองออก
กําลังกายชิ้นแรกแลว มักจะซื้อเคร่ืองออกกําลังกายแบบอ่ืนเปนชิ้นที่สองภายใน 6 เดือน

- การจัดกลุม (Clustering) เปนการจําแนกประเภท เชน จําแนกกลุมลูกคาที่มาซื้อ
สินคาบอย ออกเปนกลุมที่มีที่พักใกลกับหางสรรพสินคา กับกลุมที่มีที่พักหางจากหางสรรพสินคา
ลักษณะและความสามารถของระบบสนับสนุนการตัดสินใจ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

1) สนับสนุนการตัดสินใจทั้งแบบกึ่งโครงสรางและไมมีโครงสราง โดยใชวิจารณ
ของผูตัดสินใจและสารสนเทศที่ไดจากระบบมาชวยในการตัดสินใจ .......................................

2) สนับสนุนการทํางานของผูบริหารไดหลายระดับ....................................
3 )  ส นั บ ส นุ น แ บ บ เ ฉ พ า ะ บุ ค ค ล แ ล ะ แ บ บ ก ลุ ม  ต า ม ป ญ ห า ที่ เ กิ ด . . . . . .
4 )  ส นั บ ส นุ น ก า ร ตั ด สิ น ใ จ ที่ เ กี่ ย ว พั น ซึ่ ง กั น  แ ล ะ ป ญ ห า ต อ เ น่ื อ ง . . . . . .
5 )  ส นั บ ส นุ น ทุ ก ขั้ น ต อ น ช อ ง ก ร ะ บ ว น ก า ร ตั ด สิ น ใ จ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
6 ) ส นั บ ส นุ น ก า ร ตั ด สิ น ใ จ ห ล า ย รู ป แ บ บ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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7) สามารถปรับขอมูลเพื่อจัดการกับเงื่อนไขตางๆ ที่เปลี่ยนแปลงได มีความยืดหยุน
สู ง  ผู ใ ช ส า ม ร ถ  เ พิ่ ม  ล บ  ร ว ม  เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง  ค า ต า ง ๆ  ไ ด
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

8) สามารถใชงานไดงาย มีภาพประกอบ........................................................
9) เพิ่มประสิทธิภาพในการตัดสินใจ ทั้งในดานความถูกตองแมนยํา ความรวดเร็ว

แล ะ คุ ณภ า พ ข อ ง ก า รตั ดสิ นใ จ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
10) ผูทําการตัดสินใจสามารถควบคุมทุกขึ้นตอนในการตัดสินใจ แกปญหา
11) ผูใชสามรถสรางและปรับปรุงระบบ DSS ขนาดเล็กไดที่มีระบบการทํางานแบบ

ง า ย
12) มีการใชแบบจําลองตางๆ ชวยในการวิ เคราะ หสถานการณการตัดสินใจ
13) สามรถเขาถึงขอมูลจากหลายแหลงได ทั้งภายในองคการและภายนอกองคการ
ความแตกตางระหวางระบบ DSS และระบบสารสนเทศอ่ืนระบบ DSS เปนระบบ

สารสนเทศที่จัดทําใหฝายบริหาร ผูเชี่ยวชาญ และนักวิเคราะหขององคการ เพื่อสนับสนุนและ
อํานวยความสะดวกในการคนหาขอมูลและสารสนเทศสําหรับการงานแผนและตัดสินใจที่เกี่ยวของ
กับปญหาแบบกึ่งโครงสรางและไมมีโครงสราง แตระบบ TPS มีการจัดการขอมูลสําหรับงาน
ประจําวัน มีกระบวนการใชระบบที่สอดคลองกับขั้นตอนการปฏิบัติงานและกฎเกณฑการทํางานที่
ชัดเจน และระบบ DSS จะใหสารสนเทศเพื่อควบคุม ตรวจสอบการปฏิบัติงานและสรุปผลการ
ดําเนินงานและชวยสนับสนุนการตัดสินใจในปญญาแบบโครงสรางได ระบบสนับสนุนการ
ตั ด สิ น ใ จ ส ว น บุ ค ค ล
เปนระบบที่ไดรับการออกแบบมาเพื่อสนับสนุนการตัดสินใจของแตละบุคคล และกรองขอมูลที่
เกี่ยวของ ซึ่งผูใชสามรถปรับเปลี่ยนเงื่อนไขตางไดดวยตัวเองเพื่อใหระบบคํานวณชวยในการ
ตัดสินใจ

สรุป

เราสามารถสรุปวา DSS จะแตกตางจากระบบสารสนเทศสําหรับการปฏิบัติการที่
แลกเปลี่ยนเก็บรวบรวม และประมวลผลขอมูล คือ DSS จะจัดการกับขอมูลใหเปนสารสนเทศ
ที่เหมาะสมกับการตัดสินใจของผูใช โดย DSS จะใชขอมูลที่ประมวลผลจากระบบการปฏิบัติการ
มาจัดระเบียบ และวิเคราะหตามคําสั่งและความสนใจของปญหา นอกจากน้ี DSS ยัง
ชวยเรงพัฒนาการและความเขาใจในศักยภาพในการทํางานของเทคโนโลยีสารสนเทศที่ครอบคลุม
มากกวาการปฏิบัติงานประจําวัน....................................................................................
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ข้ันตอนการพัฒนาระบบ DSS ดังตอไปนี้...................................................
1. การวิเคราะหระบบ (System Analysis) เปนขั้นตอนแรกในการพัฒนา DSS

โดยมีเปาหมายเพื่อที่จะกําหนดถึงปญหา ตลอดจนวิเคราะหหาขั้นตอนที่สําคัญในการตัดสินใจ
แกปญหาน้ันๆ โดยผูที่จะใชระบบสมควรที่จะมีสวนรวมในขั้นตอนน้ีเปนอยางยิ่ง เน่ืองจากผูใชจะ
รับทราบและเกี่ยวของกับปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นในการทํางาน จึงสามารถกําหนดและสรุปปญหา
อยางครอบคลุม จากน้ันกลุมผูวิเคราะหระบบจะศึกษาถึงความเหมาะสมและความพอเพียงของ
ขอมูลที่จะนํามาวิเคราะห ตลอดจนลักษณะของปญหาวาเหมาะกับการใช DSS ชวยหรือไม กอนที่
ขามไปยังขั้นตอนตอไป...........................................................................

2. การออกแบบระบบ (System Design) DSS จะเปนระบบสารสนเทศที่มีความพิเศษ
ในตัวเองที่สามารถเปลี่ยนแปลงและพัฒนาไปเร่ือยๆ ผูออกแบบควรจะออกแบบใหระบบ มีความ
ยืดหยุนสูงสามารถปรับตัวไดตามความเหมาะสมและมีความสะดวกตอผูใช ประการสําคัญ DSS
จะเกี่ยวของกับปญหากึ่งโครงสราง หรือไมมีโครงสราง ซึ่งยากตอการกําหนดรายละเอียดและ
กําหนดแนวทางการตัดสินใจลวงหนา โดยเฉพาะการกําหนดคุณสมบัติของระบบและตรรกะของ
การตัดสินใจ การพัฒนา DSS จึงนิยมใชวิธี “การพัฒนาการจากตนแบบ (Evolutionary Prototyping
Approach)” โดยสรางตนแบบ (Prototype) ขึ้นเพื่อการศึกษาและทดลองใชงานในขณะเดียวกัน
จากน้ันจึงพัฒนาใหระบบตนแบบมีความสมบูรณขึ้น ประการสําคัญการทําตนแบบขึ้นมาทดลองใช
งานทําใหการออกแบบรัดกุม และชวยลดความผิดผลาด เมื่อนําระบบไปประยุกตใชงานจริง
3. การนําไปใช (Implementation) DSS จะแตกตางจากระบบสารสนเทศเพื่อการจัดการโดยทั่วไปที่
ผูใชจะมีสวนรวมในการพัฒนาระบบจากแรกเร่ิมตนจนถึงสภาวะปจจุบันและจะพัฒนาตอไปใน
อนาคต ดังน้ันนักพัฒนาระบบสมควรที่จะเก็บรายละเอียดและขอมูลของระบบไวอยางดีเพื่อที่จะ
นํามาใชอางอิงในอนาคต นอกจากน้ีการติดตามตรวจสอบ และประเมินผลการทํางานของระบบ
นับเปนสิ่งสําคัญในการตรวจสอบการทํางานของระบบหลังการนําไปใชงาน โดยที่ผูออกแบบ
สมควรจะประเมินปญหาที่เกิดขึ้น เพื่อจําไปใชปรับปรุงแกไขระบบในอนาคต
ปจจุบันความกาวหนาของเทคโนโลยีสารสนเทศชวยใหผูใชสามารถพัฒนา DSS บนคอมพิวเตอร
สวนบุคคล โดยใชชุดคําสั่งประเภท Spread Sheet เชน Excel หรือ Lotus เปนพื้นฐานโดยสราง
แบบจําลองการตัดสินใจและปรับเปลี่ยนขอมูลของตัวแปรแตละตัว เพื่อทดสอบผลลัพธที่เกิดขึ้น
เชน การปรับราคาสินคาจะมีผลตอยอดขายอยางไร เปนตน ซึ่งผูใชสามารถนําแบบจําลอง สําหรับ
การตัดสินใจมาทดสอบปฏิบัติในสถานการณจําลอง (Simulated Situation) จนกวาจะสามารถให
ผลลัพธที่พอใจ ซึ่งจะสงผลตอรูปแบบและพัฒนาการของ DSS สําหรับการใชงานทางธุรกิจใน
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อนาคต
ระบบสนับสนุนการตัดสินใจสําหรับกลุม

การพัฒนา DSS ในชวงแรกมีจุดประสงค เพื่อชวยสนับสนุนการตัดสินใจ ของผูใชแต
ละคนในการตัดสินปญหาตางๆ ตอมาในชวงทศวรรษ 1980 ไดมีนักวิชาการที่สนใจศึกษาเกี่ยวกับ
ระบบสารสนเทศเพื่อการจัดการหลายทานริเร่ิมแนวความคิดที่จะนํา DSS เขามาชวยสนับสนุนการ
ตัดสินใจของกลุมหรือองคการ เน่ืองมาจากในปจจุบันการตัดสินใจปญหาสวนใหญภายในแตละ
องคการมักจะใชความเห็นของคณะกรรมการหรือคณะทํางานเปนหลัก เพราะปญหาจะมีความ
ซับซอน ทําใหบุคคลเพียงคนเดียวไมสามารถพิจารณาอยางรอบคอบและทําการตัดสินใจไดอยาง
สมบูรณ
เราสามารถกลาว โดยสรุปวา ระบบสนับสนุนการตัดสินใจสําหรับกลุม (Group Decision Support
Systems) หรือที่เรียกวา GDSS เปนระบบสนับสนุนการตัดสินใจที่ถูกพัฒนาขั้นมา                  เพื่อ
เพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการตัดสินใจของกลุม

การที่ GDSS จะถูกนํามาใชอยางประสบความสําเร็จตองขึ้นอยูกับองคประกอบ
ที่สําคัญ 3 ประการ..............................................................................................................

1. อุปกรณ (Hardware) ที่ไดรับการออกแบบใหสอดคลองกันตามหลัก “การยศาสตร
(Ergonomics)” จะมีสวนชวยอยางมากในการสรางความสอดคลองระหวางอุปกรณและผูใช
ในการทํางาน โดยผูออกแบบควรคํานึกถึงรายละเอียดตางๆ ต้ังแต หองประชุม โตะ เกาอ้ี
เคร่ืองฉายภาพ คอมพิวเตอร
..................................................................................................................

2. ชุดคําสั่ง (Software) ตองมีลักษณะเหมาะสมในการรวบรวมและนําเสนอขอมูล
บงชี้ความจําเปนกอนหลังในการตัดสินปญหาตางๆ ชวยสงเสริมการแสดงความคิดเห็น เพื่อที่จะหา
ขอสรุปของปญหา โดยที่เราอาจจเรียกชุดคําสั่งสําหรับ GDSS แบบกลุมวา "ชุดคําสั่งสําหรับกลุม
(Group Ware)" ซึ่งประกอบดวย แบบสอบถามอิเล็กโทรนิกส (Electronic Questionnaire) ระบบ
รวบรวมและจัดระบบความคิด (Idea Organizer) เคร่ืองมือระดมความคิดทางอิเล็กโทรนิกส
(Electronic Brainstorming Tool) เคร่ืองมือชวยกําหนดนโยบาย (Policy Formation Tool) และ
พจนานุกรมสําหรับกลุม (Group Dictionaries)..............................................................................

3. บุคลากร จะรวมถึงสมาชิกของกลุมตลอดจนผูสนับสนุนในดานตางๆ ที่ทําใหการ
ทํางานและการตัดสินใจของกลุมดําเนินไปอยางเรียบรอย โดยบุคลากรเหลาน้ีจะตองมีความเขาใจ
เกี่ยวกับ DSS และศักยภาพของเทคโนโลยีสารสนเทศในระดับหน่ึงพัฒนาการของเทคโนโลยี
GDSS ไดสงผลกระทบตอการทํางานขององคการ โดยชวยขยายบทบาทของระบบคอมพิวเตอรจาก
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การเก็บรวบรวมและการประมวลผลขอมูล เปนการสนับสนุนการสื่อสาร และการแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็นระหวางบุคคล ซึ่งมีบทบาทสําคัญตอการประสานงาน และสรางความมั่นใจวาสมาชิกแตละ
คนมีความเขาใจและมีสวนรวมในกิจกรรมขององคการ ประการสําคัญ GDSS ชวยพัฒนาใหการ
ดําเนินงานขององคการกาวหนากวาในอดีต เชน ชวยใหสมาชิกที่อยูหางไกลกันสามารถรวมงานกัน
ชวยใหการรวบรวมและจัดองคความรูขององคการมีประสิทธิภาพ เปนตน



บทที่ 5
สรุปและขอเสนอแนะ

สรุป

ปจจุบัน คนไทยสวนใหญมักจะคุนกับการไดยินไดฟงคําวา AEC และมีหนวยงานทั้ง
ภาครัฐ และภาคธุรกิจเอกชน ตลอดจนสถาบันการศึกษา ตางต่ืนตัวใหความสนใจ และมีการรณรงค
เพื่อใหความรูตางๆ ในการเตรียมตัวของประเทศและคนไทย เพื่อการเขารวมสูประชาคมเศรษฐกิจ
อาเซียน รวมทั้งภาคทหารดวย และมีหลายตอหลายคน หนวยงานราชการตางๆ รวมถึง
ผูบังคับบัญชา หรือ หัวหนาหนวยงานบางทานยังสับสนวา มันอะไร และเกี่ยวของกับหนวยงาน
ของเราอยางไร และในฐานะอะไร

สิ่งที่กองทัพตองทําอยางเรงดวนเพื่อสรางใหองคความรูในหนวยงานทางทหาร
เชื่อมโยง        และ เขาถึงกันไดอยางรวดเร็ว

งานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ
การรวบรวมองคความรูตางๆ ไมแคเพียงภายในกองทัพที่ตองแลกเปลี่ยนและแบงปน

ความรูกัน ในอนาคตเราจะตองเชื่อมโยงขอมูลทั้งหมดกับประชาคมอาเซียนอีกดวย ประเทศไทยได
มีการเตรียมความพรอมในดานตางๆ ทั้งภาครัฐและธุรกิจเอกชน เพื่อรองรับการเขารวมสูประชาคม
อาเซียน โดยเฉพาะในดานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารก็ไดมีการดําเนินการตางๆ เพื่อ
รองรับการเปลี่ยนแปลงดังกลาว โดยกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร ไดมีการจัดทํา
แผนงานและมาตรการตางๆ ที่สําคัญ ดังน้ี

1. การพัฒนาโครงสรางพื้นฐานสารสนเทศ โดยใหความสําคัญในดานการเชื่อมตอ
ความเร็วสูง (High Speed Inter - Connection) และการเพิ่มศักยภาพดานความมั่นคงปลอดภัย
โครงขาย (Cyber - Security Network)

2. การสงเสริมการใชงานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร โดยการสงเสริมการ
ใชงานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารในเชิงบวก โดยเฉพาะการใชงานอินเทอรเน็ต

3. การสนับสนุนการใชเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารในทุกระดับการศึกษา
รวมถึงการสนับสนุนการเรียนรูทางอินเทอรเน็ต

4. การเตรียมความพรอมในการรับมือภัยพิบัติ
5. ดานอาชญากรรมคอมพิวเตอร และการกอการราย
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กองทัพ ถือเปนหนวยงานหน่ึงที่มีความสําคัญ ดานความมั่นคง ปญหาภัยคุกคาม
รูปแบบใหมๆ เชน การกอการราย การลักลอบคายาเสพติด และอาชญากรรมขามชาติ เปนตน
รวมถึงการแกไขปญหาตางๆ ทางสังคม เชน ปญหาความเดือดรอนจากภัยพิบัติตางๆ ปญหาการบุก
รุกทรัพยากรธรรมชาติ เปนตน ดังน้ัน กองทัพ จําเปนตองมีการเตรียมความพรอมดานเทคโนโลยี
สารสนเทศและการสื่อสาร เพื่อรองรับบทบาทของประเทศในการเขารวมประชาคมอาเซียน
ใหสอดคลองกับกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร ดังน้ี

1. การพัฒนาโครงสรางพื้นฐานสารสนเทศ โดยใหความสําคัญในดานการเชื่อมตอ
ความเร็วสูง (High Speed Inter - Connection) และการเพิ่มศักยภาพดานความมั่นคงปลอดภัย
โครงขาย (Cyber - Security Network)

ปจจุบันโครงสรางพื้นฐานสารสนเทศของกองทัพบางเหลาทัพยังขาดการพัฒนา
โดยเฉพาะดานโครงขายเชื่อมโยงระบบ (Network) ทั้งภายในและภายนอก ซึ่งอยูในสถานภาพที่ไม
ครอบคลุมอยางทั่วถึง และเพียงพอตอความตองการในการปฏิบัติภารกิจตางๆ ของหนวย ซึ่งมีที่ต้ัง
กระจัดกระจายไปทั่วประเทศ รวมถึงประสิทธิภาพของโครงขายเชื่อมโยงสวนใหญยังไมมีขีด
ความสามารถเพียงพอที่จะรองรับเทคโนโลยีปจจุบัน ตลอดจนประสิทธิภาพดานการรักษาความ
ปลอดภัยดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ยังไมมีมาตรฐานเพียงพอ ทําใหการใชระบบสารสนเทศของ
กองทัพบางหนวยงาน ไมสามารถที่จะนํามาใชงานไดอยางมีประสิทธิภาพเทาที่ควร

ขอเสนอแนะ
ดังน้ัน การเตรียมการของกองทัพ เพื่อรองรับการพัฒนาโครงสรางพื้นฐานสารสนเทศ

ของประเทศ โดยเฉพาะดานการเชื่อมตอความเร็วสูง (High Speed Inter-Connection) และ      การ
เพิ่มศักยภาพดานความมั่นคงปลอดภัยโครงขาย (Cyber - Security Network) ของกระทรวง
เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร เพื่อรองรับการเขารวมสูประชาคมอาเซียน ในป ๒๕๕๘ จึง
ควรพิจารณาดําเนินการตางๆ ดังน้ี

1.1 การศึกษาเสนทางของการพัฒนาโครงขายการเชื่อมตอความเร็วสูง
(High Speed Inter-Connection) ของประเทศ และโครงขายอ่ืนๆ ที่มีอยูในประเทศ เพื่อการเชื่อมโยง
และบูรณาการการใชงานอยางคุมคา และเกิดประโยชนตอกองทัพ โดยไมเกิดการลงทุนซ้ําซอน

1.2 การจัดทําแผนบูรณาการพัฒนาและปรับปรุงโครงขายเชื่อมโยงระบบ
( Network) ของกองทัพ เพื่อการเชื่อมโยงกับโครงขายการเชื่อมตอความเร็วสูงของประเทศ แล ะ
โครงขายอ่ืนๆ ที่มีอยูในประเทศ เพื่อพัฒนาตอยอดโครงขายตางๆ ที่มีอยูในดานปริมาณและดาน
ประสิทธิภาพ ใหครอบคลุมความตองการในการปฏิบัติภารกิจ
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1.3 การจัดทําบันทึกขอตกลงความรวมมือหรือบันทึกความเขาใจ ( MOU )
กับสวนราชการและองคกรที่เกี่ยวของ ในการเชื่องโยงและบูรณาการการใชประโยชนอยางคุมคา
และเกิดประโยชนตอกองทัพ

1.4 การพัฒนาศักยภาพและประสิทธิภาพดานความมั่นคงปลอดภัยโครงขาย
(Cyber - Security Network) ของกองทัพ ที่มีอยูปจจุบันและในอนาคต ใหมีมาตรฐานสากล

1.5 การพัฒนาศักยภาพและประสิทธิภาพของหนวยงานดานความมั่นคง
ปลอดภัยสารสนเทศ (Cyber Force) ของกองทัพ ดานเคร่ืองมือและบุคคลากรใหมีขีดความสามารถ
เพียงพอตอการรับมือภัยคุกคามดานไซเบอร (Cyber Threat)

2. การสงเสริมการใชงานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร โดยการสงเสริมการ
ใชงานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารในเชิงบวก โดยเฉพาะการใชงานอินเทอรเน็ต กองทัพ
ไดมีนโยบายสงเสริมและสนับสนุนการใชงานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารมาอยาง
ตอเน่ือง โดยไดดําเนินการติดต้ังระบบเครือขายอินเทอรเน็ต เพื่อใหการบริการดานสารสนเทศ
แกหนวยงานและกําลังพล แตเน่ืองจากปญหาขอจํากัดดานงบประมาณรวมถึงความรวดเร็วในการ
เปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยี ทําใหประสิทธิภาพการใชงานอินเทอรเน็ตของกองทัพ ยังไมมี
ประสิทธิภาพเทาที่ควรเมื่อเปรียบเทียบกับภาคธุรกิจเอกชน โดยเฉพาะปญหา Lead Line ซึ่งบาง
เหลาทัพยังตองอาศัยเสนทางและงบประมาณผานองคกรอ่ืน จึงทําใหบางหนวยงานนิยมใชการ
บริการอินเทอรเน็ตความเร็วสูง ประเภท ADSL หรือ ISDN ซึ่งทําใหเกิดปญหาดานการรักษาความ
ปลอดภัยสารสนเทศ

ดังน้ัน เพื่อใหการสงเสริมการใชงานอินเทอรเน็ตของหนวยและกําลังพลของกองทัพ
เกิดประสิทธิภาพ และเปนไปอยางครอบคลุมทั่วถึง จึงเห็นควรพิจารณาดําเนินการเชา Lead Line
เปนการเฉพาะ เพื่อใหสามารถบริหารจัดการและควบคุมกํากับดูแลการบริการอินเทอรเน็ตและดาน
การรักษาความปลอดภัยหนวยตางๆ ไดอยางมีประสิทธิภาพ รวมถึงการจัดสรรงบประมาณประจําป
อยางเหมาะสม เพื่อใหหนวยและกําลังพลสามารถเขาถึงการบริการดานสารสนเทศอยางมีคุณภาพ
และทั่วถึง

3. การสนับสนุนการใชเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารในทุกระดับการศึกษา
รวมถึงการสนับสนุนการเรียนรูทางอินเทอรเน็ต กองทัพไดมีนโยบายสงเสริมและสนับสนุนการ
เรียนรูผานทางอินเทอรเน็ต โดยเฉพาะการจัดการองคความรู ( Knowledge Management ; KM )
ของหนวยตางๆ รวมถึงระบบการเรียนการสอนแบบอิเล็กทรอนิกส ( e-Learning ) ของหนวยจัด
การศึกษาและหนวยสายวิทยาการของกองทัพ แตเน่ืองจากการดําเนินการดังกลาว ยังขาดการ
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บริหารจัดการอยางมีคุณภาพเทาที่ควร ทําใหการนําผลผลิตไปใชใหเกิดประโยชนตอหนวยงานและ
กําลังพลยังไมไดผลสัมฤทธิ์อยางเต็มที่

ดังน้ัน เพื่อใหการใชเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารในทุกระดับการศึกษา
รวมถึงการเรียนรูทางอินเทอรเน็ตของกองทัพ เกิดประสิทธิภาพ จึงเห็นควรพิจารณาดําเนินการ
ดังน้ี

3.1 การสรางแรงจูงใจใหกับหนวยงานและบุคคลากรในดําเนินการจัดการ
องคความรู( Knowledge Management ; KM )ของหนวยตางๆ เพื่อใหมีเน้ือหาสาระเชิงคุณภาพ มี
มาตรฐานและเกิดประโยชนตอกองทัพ ตลอดจนกําลังพลที่เขามาเรียนรูผานทางอินเทอรเน็ต

3.2 การรณรงค ปลูกฝง และสรางแรงจูงใ จใหกับกําลังพลทุกระดับชั้น
เห็นความสําคัญในการเขามาเรียนรูผานทางอินเทอรเน็ต โดยเฉพาะการใชภาษาอังกฤษ เพื่อพัฒนา
ตนเองใหสามารถสื่อสารกับชาวตางประเทศได รวมถึงการนําไปใชในการฝกรวมผสม และ
การปฏิบัติการรวมกับกองทัพตางประเทศ

3.3 การบริหารจัดการระบบการเรียนการสอนแบบอิเล็กทรอนิกส (e-Learning)
อยางมีคุณภาพ มีมาตรฐาน และมีความเปนเอกภาพ ไมเกิดความซ้ําซอนในดานขอมูลและการ
ทํางาน โดยกําหนดหนวยงานเจาภาพหลัก รับผิดชอบดําเนินการในเน้ือหาแตละเร่ืองใหจัดเจน และ
ใหหนวยอ่ืนๆ ที่เกี่ยวของมีหนาที่นําไปใชใหเปนมาตรฐานเดียวกัน

3.4 กําหนดมาตรฐานศึกษาของระบบการเรียนการสอนแบบอิเล็กทรอนิกส
(e-Learning) ใหเปนการศึกษาตามแนวทางการรับราชการ และผูสําเร็จการศึกษาจะมีโอกาสความ
เจริญกาวหนา ตลอดจนการนําผลการศึกษาไปใชประโยชนในการเทียบโอนหนวยกิตการศึกษาของ
สถาบันการศึกษาอ่ืนๆ ได

4. การเตรียมความพรอมในการรับมือภัยพิบัติ กองทัพถือเปนหนวยงานหน่ึงที่มี
ความสําคัญในการรับมือภัยพิบัติของประเทศ รวมถึงการใหความชวยเหลือผูประสบภัย โดยเฉพาะ
ภัยพิบัติที่เกิดจากภัยธรรมชาติ อาทิเชน อุทกภัย วาตภัย เปนตน กองทัพไดดําเนินการปรับปรุง
ภารกิจของหนวยและมีการฝกซอมกําลังพลเพื่อรองรับภารกิจพิเศษน้ี ซึ่งการเตรียมการดังกลาวเปน
การเตรียมความพรอมในดานกําลังพลและยุทโธปกรณ เพื่อการชวยเหลือผูประสบภัยเปนหลัก ยัง
ขาดการบริหารจัดการอยางเปนระบบ ซึ่งประกอบดวย การจัดต้ังหนวยปฏิบัติงานเปนการเฉพาะ
เพื่อไมใหมีผลกระทบกับภารกิจดานการปองกันประเทศ ซึ่งเปนภารกิจหลักตามรัฐธรรมนูญ และ
การนํา      เทคโนโยลีสารสนเทศและการสื่อสาร มาประยุกตใชประโยชนอยางเต็มที่

ดัง น้ัน เพื่อใหการเตรียมความพรอมในการรับมือภัยพิบั ติของ กองทัพ เกิด
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานยิ่งขึ้น จึงเห็นควรพิจารณาดําเนินการ ดังน้ี
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4.1 การจัดต้ัง หนวยบรรเทาสาธารณภัย ในหนวยกําลังระดับกองพันหรือ
เทียบเทา ในพื้นที่เสี่ยงซึ่งมีภัยพิบัติเกิดขึ้นเปนประจําและซ้ําซาก ใหมียานพาหนะ เคร่ืองมือ และ
กําลังพลอยางเหมาะสม เพื่อใหมีความคลองตัวในการปฏิบัติภารกิจโดยตรง และไมมีผลกระทบกับ
ภารกิจดานการปองกันประเทศ

4.2 การนําเทคโนโยลีสารสนเทศและการสื่อสารมาประยุกตใชประโยชนใน
ดานการเตรียมการระดมสรรพกําลัง การแจงเตือนภัยประชาชนในพื้นที่ การประชาสัมพันธขอมูล
ขาวสาร การบริหารจัดการภัยพิบัติ และการติดตอสื่อสารในกรณีที่ระบบโทรคมนาคมปกติเสียหาย

4.3 การเชื่อมโยงระบบเทคโนโยลีสารสนเทศและการสื่อสาร กับหนวยงาน
ราชการและองคกรที่เกี่ยวของในการปฏิบัติงาน เพื่อเกิดประสิทธิภาพและความรวดเร็วในการ
ทํางาน ตลอดจนไมเกิดความคับคั่งและความซ้ําซอนในการทํางาน

5. ดานอาชญากรรมคอมพิวเตอรและการกอการราย ปจจุบันปญหาอาชญากรรม
คอมพิวเตอร และการกอการราย นับวันจะเพิ่มทวีคูณมากขึ้น ตามความเจริญกาวหนาดานการ
พัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร กองทัพนับเปนหนวยงานสําคัญที่มีบทบาทสําคัญ
หนวยหน่ึงดานปญหาอาชญากรรมคอมพิวเตอร โดยเฉพาะกรณีหมิ่นสถาบันพระมหากษัตริย และ
ปญหาการ  กอการรายในพื้นที่จังหวัดชายแดนภาคใต ซึ่งไดมีการนําเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
สื่อสาร        มาใชอยางกวางขวาง และมีการพัฒนารูปแบบการประยุกตใชงาน เพื่อสรางความ
เสียหายและความสูญเสียตอประเทศชาติ เจาหนาที่ และประชาชนในพื้นที่ ทั้งทางดานการเมือง
เศรษฐกิจ สังคมจิตวิทยา และการทหาร

ดังน้ัน กองทัพจะตองเรงพัฒนาศักยภาพและประสิทธิภาพดานเทคโนโลยีสารสนเทศ
และการสื่อสาร เพื่อใหพรอมรับมือกับภัยคุกคามดังกลาว ซึ่งไดคุกคามดานความมั่นคงและความ
เชื่อมั่นของประเทศมาต้ังแตอดีตจนถึงปจจุบัน ทําใหประเทศเพื่อนบาน ประเทศสมาชิกประชาคม
อาเซียน และนานาประเทศ ขาดความเชื่อมั่นในการบริหารประเทศ ขาดความเชื่อมั่นในการคาการ
ลงทุน รวมถึงประชาชนในพื้นที่ขาดความมั่นใจในความปลอดภัยในชีวิตและทรัพยสิน จึงควร
พิจารณาดําเนินการ ดังน้ี

5.1 การพัฒนาศักยภาพและประสิทธิภาพดานเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
สื่อสาร ของกองทัพ เพื่อใหมีขีดความสามารถเพียงพอตอการรับมือภัยคุกคามดังกลาว

5.2 การพัฒนาศักยภาพและประสิทธิภาพดานบุคคลากรของกองทัพอยาง
ตอเน่ือง เพื่อใหมีขีดความสามารถเพียงพอตอการติดตาม เฝาระวัง การปองกัน และการตอบโต

5.3 การพัฒนาเทคโนโลยีสมัยใหมที่ไมเปนภาระตอผูปฏิบัติงานในพื้นที่มา
ประยุกตใชงานในดานการรักษาความปลอดภัยบุคคลและสถานที่ รวมถึงการปฏิบัติการของ
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เจาหนาที่ฯ เชน ระบบ Sensor , ระบบ Scan , ระบบ X-Ray , ระบบ Micro ship ฯลฯ เพื่อสรางพื้นที่
ปลอดภัย (Safety Zone)

5.4 การกําหนดมาตรการการใชงานอุปกรณ ICT ของผูใชงานในพื้นที่ที่
กําหนดเปนพื้นที่ความมั่นคงพิเศษ เพื่อควบคุมและจํากัดเสรีในการใชเทคโนโลยีสารสนเทศและ
การสื่อสารของฝายตรงขาม

งานดานพัฒนาศักยภาพกําลังพล
มีขอมูลอางอิงจากเว็บไซต GlobalFirepower.com ที่วิเคราะหความแข็งแกรง

ของกองทัพทั่วโลก โดยพิจารณาจากความพรอมทางทหาร อาวุธ และเทคโนโลยี และ ทําการจัด
อันดับ ไมตองบอกก็รูวาสหรัฐฯ อยู อันดับ 1 ตามดวยจีน รัสเซีย อินเดีย และอังกฤษ
ที่นาแปลกใจคือความแข็งแกรงของไทยอยูอันดับที่ 28 ของโลก อันดับ 6 ของเอเชีย และเปนที่ 2

ในเอเชียตะวันออกเฉียงใต เปนรองก็แตอินโดนีเซีย เรียกไดวาเกินความคาดหมายความแข็งแกรงน้ี
มีที่มาอยางไร และเมื่อแข็งแกรง แลวเหตุใดจึงมีขาวคราวไมคอยดีเกี่ยวกับอาวุธยุทโธปกรณแ ละ
การสูญเสียอยูบอยๆ ไทยมีทหารพรอมรบ 314,000 นาย มีกองกําลังสํารอง 200,000 นาย นอกจากน้ี
ยังลงรายละเอียดไวหลายเร่ือง เชน กองทัพบกมีรถถัง 1,380 คัน ปนครก 1,900 กระบอก           ปน
ตอตานอากาศยาน 334 กระบอก  กองทัพอากาศมีเคร่ืองบิน 260 ลํา  หรือกองทัพเรือมีเรือ   ทั้งสิ้น
74 ลํา เปนตน ศักยภาพกองทัพไทยถือวาไมแพประเทศเพื่อนบานจริง อีกทั้งยังมีประสบการณการ
สูรบมาตลอด แมจะวางเวนไปในชวงหลังๆ บาง แตก็มีการพัฒนาตอเน่ือง ทั้งในดานเสนาธิการ
และในดานอาวุธที่ขณะน้ีกองทัพมีความพยายามที่จะพัฒนาอาวุธขึ้นใช เอง เพียงแตคุณภาพอาจจะ
ยังไมเทียบเทาของตะวันตก แนนอนวา กองทัพบกคือกองทัพที่ทรงอานุภาพที่สุด ขณะที่ใน
ความเห็นของเขา กองทัพอากาศถือวาเปนหนวยรบที่มีอาวุธคอนขางลาสมัยที่สุด สวนราชนาวีไทย
มีเพียงศักยภาพในการปกปองนานนํ้าเทาน้ัน อยางไรก็ตาม หากตองสูรบกับเพื่อนบาน กองทัพไทย
มีศักยภาพมากพอที่จะหยุดการคุกคาม เร่ืองความเขมแข็งของกองทัพ ไมเกี่ยวกับอาวุธเพียง
อยางเดียว แตยังขึ้นอยูกับบุคลากร และขวัญกําลังใจดวย บางประเทศกําลังคนนอยกวาอาจจะ สู
ชนะก็ได เชน ตอนที่จีนทําสงครามกับเวียดนาม ซึ่งแมเวียดนามจะมีคนนอยกวา แตก็สามารถทําให
ทหารจีนตายมากกวาได หรืออยางกรณีที่ไทยรบกับลาวที่บานรมเกลาก็เอาชนะไมได ซึ่งเร่ืองพวกน้ี
ตองพิจารณาหลายอยาง ทั้งปจจัยเร่ืองยุทธศาสตรและชัยภูมิตางๆ ดวย เพราะฉะน้ันการที่คุณมี
แ ส น ย า นุ ภ า พ  ก็ ไ ม ไ ด ห ม า ย ค ว า ม จ ะ มี ดุ ล อํ า น า จ ท า ง ท ห า ร ม า ก ก ว า แ ต อ ย า ง ใ ด "

จุดแข็งของกองทัพคือ มีการฝกประสบการณจนชํานาญ มั่นใจ ซึ่งการรบปจจุบัน
แตกตางจากอดีตคือรบแบบกองโจร ซึ่งฝงตรงขามมีกําลังพลนอยกวา ไมเหมือนเมื่อกอนที่รบกัน
แบบปะทะ” และเมื่อใหเปรียบเทียบศักยภาพทางการทหารของไทยกับประเทศเพื่อนบาน ประเทศ
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ไทยมีศักยภาพเพียงพอเมื่อเทียบกับเพื่อนบาน “เรามีการเขารวมฝกรบกับประเทศอ่ืนๆ เรามีอาวุธ
ยุทโธปกรณครบมือ แสนยานุภาพที่ดี ศักยภาพดีกวา แตทั้งน้ีกองทัพควรรวบรวมองคความรูทั้งที่มี
อยูในตัวบุคคล และตามประสบการณตางๆ รวบรวมเปนหมวดหมู และใชเทคโนโลยีปจจุบัน
ที่เอ้ืออํานวยเชื่อมโยงทั้งหมด เพื่อเปดโอกาสใหคนเขาถึงมากขึ้น  จากขอเสนอแนะดังกลาว
ในการพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศของกองทัพ จะทําใหเราสามารถเชื่อมโยงขอมูลทั้งภายใน และ
ภายนอกองคกรไดอยางสมบูรณ
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ประวัติยอผูวิจัย

ชื่อ พันเอก กิตติเชษฐ  ศรดิษฐพันธ

การศึกษา โรงเรียนเตรียมทหาร รุนที่ 20
โรงเรียนนายรอยพระจุลจอมเกลา (จปร.31)
วิทยาลัยปองกันราชอาณาจักร รุนที่ 57

ประวัติการทํางาน ผูอํานวยการกองอํานวยการ วิทยาลัยปองกันราชอาณาจักร  สถาบันวิชากัน
ปองกันประเทศ

ผูอํานวยการกองวิทยาศาสตร เทคโนโลยี การพลังงาน และสิ่งแวดลอม
วิทยาลัยปองกันราชอาณาจักร สถาบันวิชาการปองกันประเทศ

ตําแหนงปจจุบัน รองผูอํานวยการสํานักวิทยาการความมั่นคง วิทยาลัยปองกันราชอาณาจักร
สถาบันวิชาการปองกันประเทศ



สรุปยอ
ลักษณะวิชา วิทยาศาสตร และเทคโนโลยี

เร่ือง การบริหารทรัพยากรมนุษยโดยใชองคความรูเพื่อชวยกระบวนการตัดสินใจ
ผูวิจัย พ.อ. กิตติเชษฐ   ศรดิษฐพันธ
ตําแหนง รองผูอํานวยการสํานักวิทยาการความมั่นคง วปอ.สปท.

ความเปนมาและความสําคัญของปญหา
นโยบายสรางความมั่นคงแหงชาติ ดานที่สําคัญดานหน่ึงที่ละเลยมิไดคือทรัพยากร

ความรู  ที่มีทั้ง ในตัวบุคคล  และสิ่งที่สรางสมกันมายาวนาน  สิ่งเหลาน้ีเปนสิ่งสําคัญตอ
กระบวนการตัดสินใจ                ของผูบังคับบัญชาเปนอยางมาก  ซึ่งเมื่อผูบริหารมองคนเขาม า
ทํางานในองคกร  มักเลือกหาคนเกง           เปนอันดับแรก  ดวยความเชื่อมั่นวาจะทํางานใหเสร็จ
สําเร็จ  เรามักจะไดยินคําวา Put the right man in the right job องคกรตองการความผูกพันและ
สัญญาใจกับงานและองคกร  สัญญาใจกับงานน้ัน  หมายถึง  คนที่ทํางานในหนาที่ที่รับผิดชอบอยาง
ทุมเทสุดความสามารถ  แตอาจตองการเปลี่ยนงาน    ไปเร่ือยๆ  ในองคกรตางๆ   พวกน้ีมักจะเปน
Specialists ชอบขายความสามารถ และชอบความทาทาย  ซึ่งจะมีทรัพยากรความรูมากมายที่ไดสั่ง
สมไว   สวนผูที่มีสัญญาใจกับองคกรน้ันคือ คนที่ทํางานแลวยอมที่จะเปลี่ยนงานที่ทํา เปลี่ยนหนาที่
รับผิดชอบไปเร่ือยๆ  แตจะไมเปลี่ยนองคกรคนเหลาน้ีรักองคกรอยากทํางานเพื่อทุมเทใหองคกร
ประสบความสําเร็จ  ใหทําอะไรก็ทํา  เพราะรักที่จะอยูกับองคกร

เพื่อใหเกิดความสําเร็จระยะยาวองคกรตองการบุคลากรที่มีสัญญาใจทั้งสองแบบที่
กลาวมา  องคกรในอนาคตจึงตองมีวัตถุประสงคที่เดนชัด  สํานึกแหงทิศทางและแนวความคิด
ผูบริหารตองเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงและชี้นําองคกร พัฒนาบุคลากร ควบคูไปกับการพัฒนา
ทรัพยากรความรู  ใหมีการปรับกลยุทธในการทํางานอยูเสมอ องคกรจึงจะมีชัยชนะเหนื อการ
เปลี่ยนแปลงดวยการบริหารงานเชิงกลยุทธ  แผนที่ยุทธศาสตรจึงจําเปนอยางยิ่งสําหรับทุกคนใน
องคกรที่จะตองทําความเขาใจ และปฏิบัติไปในแนวทางเดียวกันเปรียบเสมือนทหารที่มีกําลังพล
ที่เขาใจแผนที่การรบยอมไดเปรียบในทุกสมรภูมิ

นโยบายชาติที่จะพัฒนาประเทศไทยดวยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ไดถูกริเร่ิมขึ้นมา
หลายปแลวซึ่งเปนนิมิตหมายอันดี  เพราะการมีรากฐานขององคกรที่แข็งแกรง  และเติบโต
อยางยั่งยืนไดน้ันก็ตองมาจากการบริหารและพัฒนาคนในองคกรใหมีความสามารถเหนือคูแขงอีก
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ทั้งยังตองมีการบริหารทรัพยากรความรูในมิติตางๆ อีกดวย  ยังอดนึกถึงประเทศเพื่อนบานของเรา
ในอีกหลายประเทศ  ไมวา  มาเลเซีย  เกาหลี  อินเดีย  ที่ตางก็มีกระทรวงการพัฒนาทรัพยากรมนุษย
ที่ทําการวางนโยบาย และแผนการพัฒนาคนอยางองครวม

การมีเคร่ืองมือที่เหมาะสมจะชวยใหผูบังคับบัญชาจัดการกับปญหาภายในองคกรงาย
ขึ้น         มองภาพรวมขององคกรชัดขึ้น “การบริหารทรัพยากรความรูเพื่อชวยกระบวนการ
ตัดสินใจ” เปนเคร่ืองมือที่พัฒนาขึ้น  เพื่อใหการบริหารงานเชิงกลยุทธสัมฤทธิ์ผล องคกร
และผูบริหารที่คิด     และกระทําในเชิงกลยุทธ เปนผูมองไปขางหนา  ดวยขอเท็จจริงที่วา การ
สัมฤทธิ์ผล  จะตองมีกระบวนการที่ดําเนินไปไดดวยดี  ในปจจุบันเพื่อความสําเร็จในอนาคต  การ
บริหารทรัพยากรความรูเพื่อชวยกระบวนการตัดสินใจ  ประกอบไปดวยกระบวนการสําคัญ  7
ขั้นตอน  คือ  การระบุปญหา การระบุขอจํากัดของปจจัย  การพัฒนาทางเลือก  การวิเคราะห
ทางเลือก  วิธีการหาหนทางเลือกที่ดีที่สุด   การนําผลการตัดสินใจไปปฏิบัติ  และทายสุด   การสราง
ระบบควบคุมและการประเมินผลงานพื้นฐานของการบริหารเชิงกลยุทธ  จะประกันไดวาพันธกิจ
ไดรับการอธิบาย  และเหมาะสม          ตอวัตถุประสงคเบื้องตนขององคกร ภายใตสิ่งแวดลอมที่
เปลี่ยนแปลง การสื่อสารเพื่อเขาถึงปญหาที่แทจริงภายในองคกร และพัฒนาไปเปนแนวทางใน
ตัดสินใจและแกไขจะชวยอธิบายวิสัยทัศนของภาพองคกร ในเวลา  2-3 ป  ขางหนาได  ดังน้ันเราจึง
สามารถสรางมโนภาพของแนวความคิดในทาง ที่องคกรจะมุงไป  แตตองถูกแปลใหเปนผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรในแตละสวนขององคกร      ซึ่งจะกําหนดวิธีไปถึงจุดหมายได  เคร่ืองมือ
บริหารที่มีการนําไปใชมากที่สุดจากองคกรทั่วโลกในชวงปที่ผานมา  คือ การวางแผนเชิงกลยุทธ (
Strategic Planning ) กลยุทธเปนเร่ืองของทุกคนในองคกร ที่ตองรับทราบและนําไปปฏิบัติใหได

การพัฒนาทรัพยากรความรูเพื่อชวยกระบวนการตัดสินใจ  มีวัตถุประสงคในการ
พัฒนา             บนพื้นฐานของความสําเร็จ  ของกําลังพล  และองคกร  โดยที่ผูบังคับบัญชาไดมี
ขอมูลที่ถูกตองแมนยํา      ในการชวยตัดสินใจเร่ืองตางๆ   ซึ่งในที่สุดจะครอบคลุมความรับผิดชอบ
ตอสังคมและประเทศชาติ   และ  จะสรางสมดุลในการพัฒนาองคกรได

วัตถุประสงคของการวิจัย
1. ศึกษากระบวนการในการตัดสินใจ โดยใชองคความรูจากทรัพยากรมนุษยที่มีใน

องคกร เพื่อนําผลแหงการตัดสินใจไปใชปฏิบัติ   โดยที่ผูบังคับบัญชาไดทําการประเมินทางเลือก
ตางๆ แลวซึ่งจะทําใหผลการดําเนินงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ
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2. เพื่อสรางโมเดลกระบวนการชวยการตัดสินใจของผูบังคับบัญชา แบบอางอิง
ทรัพยากรความรูที่เชื่อถือได เพื่อหลีกเลี่ยงการตัดสินใจแบบใชอคติ  หรือขอมูลเท็จที่มีอยูทั่วไปใน
วงราชการ

3. สรางรากฐานการจัดการความรู  เพื่อใหเกิดการบูรณาการกระบวนการเรียนรู
ของบุคคลากรทั้งภายนอกและภายในองคกร เพื่อเปนรากฐานที่มั่นคงสําหรับการพัฒนาองคกรให
กลายเปนองคกรแหงการเรียนรู ตลอดจนนําไปพัฒนาใหเกิดการแสวงหาความรู และพัฒนาตัวเอง
ในรูปแบบใหมๆ

ขอบเขตของการวิจัย
1. การวิจัยเฉพาะกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยโดยใชองคความรูในองคกร

กระบวนการนําทรัพยากรความรูชวยในการตัดสินใจ
2. ปรับปรุงบทบาทและโครงสรางในการทํางาน และทางเลือกโดยใชองคความรูใน

องคกร
3. ศึกษากระบวนการตัดสินใจ ตีความ เขาใจเหตุการณที่เกิดขึ้น หลักฐานตางๆ และ

นํามาสรางเปนฐานความรู ทั้งจากทรัพยากรบุคคล และ เอกสาร ใหเปนกระบวนการที่มีมาตราฐาน
เชื่อถือได และนําไปใชไดจริง

วิธีดําเนินการวิจัย
การวิจัยคร้ังน้ีเปนการวิจัยเชิงคุณภาพโดยศึกษาวิเคราะหกระบวนการ รูปแบบ

ลักษณะในการตัดสินใจ และการสัมภาษณบุคคลที่ เกี่ยวของ รวมทั้งขอจํากัดตางๆ  โดยใช
ประโยชน            จากองคความรูในองคกรอยางสูงสุด  พรอมทั้งมีการพัฒนาทางเลือกตางๆ  ซึ่ง
ทางเลือกเหลาน้ันลวนมีศักยภาพและความเปนไปได  และเน่ืองจากผูบังคับบัญชาไดทําการพัฒนา
ทางเลือกตางๆ           มามากมายแลวเหลาน้ีลวนสรางเปนทรัพยากรความรูที่มีมูลคามหาศาล

ผลของการวิจัย
ปจจุบันทรัพยากรขอมูลทางดานการทหารมีอยูยางมากมาย แตยังไมไดรับการ

เชื่อมโยงใหเปนระบบที่สามารถสืบคนงาย และระหวางหนวยงานก็ยังไมมีการเชื่อมที่ดี องคกรที่
ทันสมัยตองมีเคร่ืองไมเคร่ืองมือที่ชวยใหขอมูลถูกตองแมนยํา และสามารถตัดสินใจไดอยาง
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ถูกตอง โดยใชเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร โดยมีโมเดลกระบวนการตัดสินใจท างทหาร
ดังน้ี

Military Decision Making Process

ขอมลูท่ีถกูตอง/แมนยํา/ทนัเวลา มีผลตอการตดัสนิใจทางทหาร

Receive
Mission

Staffs action
•Provide information to the commander

•Prepare staff committee

•Prepare plan & order

•Issue plan & order

Supervise

Accomplish Mission

Commander  action
•Provide information to the staffs

Conduct mission/analysis/restart mission
commander planning guidance

Approve plan & order

การจัดการความรูในองคกรทหาร ประกอบดวยสองสวนสําคัญคือ แผนการจัดการความรูในสวน
ของกระบวนการจัดการความรู (KM Process) และ แผนการจัดการความรูในสวนของกระบวนการ
จัดการการเปลี่ยนแปลง ( Change Management) ทั้งสองสวนสําคัญมากในเร่ืองการขับเคลื่อน
ยุทธศาสตรของหนวย และเปาหมายขององคกรใหบรรลุผล ขณะเดียวกันหนวยงานทุกหนวยงาน
ตองเชื่อมขอมูลพื้นฐาน (Base Information) ใหสามารถสืบคนงาย และอยูในระบบเดียวกัน อีกทั้ง
เปนงานที่ตองการพลังของการมีสวนรวมของกําลังพลทุกระดับ ทั้งผูบริหาร และผูปฏิบัติ และเปน
กาวหน่ึงที่สําคัญที่จะกอใหเกิดการรวบรวมและสะสมองคความรู และตอยอดองคความรู ซึ่งขอมูล
ที่แมนยํา และถูกตองเหลาน้ี มักไดใชประโยชนในการตัดสินใจสําคัญ อาทิ ผูบัญชาการทหาร มัก
ตองเกี่ยวของกับการตัดสินใจสําคัญๆเสมอ ซึ่งมีผลตอความมั่นคงของชาติ และความอยูรอดของ
ประเทศอีกดวย  ความหลากหลายของขอมูล  ขอมูลที่จําเปนและถูกตองแมนยํา และดําเนินการใน
เวลาที่ทันเวลา จะชวยสนับสนุนการตัดสินใจ ภายใตสถานการณที่เหมาะสม บนขอจํากัดของ
งบประมาณ
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การวิเคราะห
การตัดสินใจเปนบทบาทสําคัญของผูบริหารที่มีความสําคัญตอการดําเนินธุรกิจขององคการ การมี
สารสนเทศที่ดี และเคร่ืองมือในการเขาถึงขอมูล รวบรวมวิเคราะหขอมูลที่ดีน้ัน จะชวยใหผูบริหาร
สามารถพิจารณาทางเลือกตางๆ ไดอยางรวดเร็ว อีกทั้งสามารถคาดการณและแกไขปญหาไดอยางมี
ประสิทธิภาพ ซึ่งในบทน้ีจะกลาวถึงระบบสนับสนุนการตัดสินใจ โดยเร่ิมจากการจัดการ   กับการ
ตัดสินใจ ระดับการตัดสินใจภายในองคการ ประเภทของการตัดสินใจ และกระบวนการ    การ
ตัดสินใจ ซึ่งจะนําไปสูวิธีการแกปญหาเปนไปตามโมเดลภาพลาง และกระบวนการการจัดการ
ความรูทั้งหมด

Model การบริหารทรัพยากรความรูเพื่อชวยการตัดสินใจ

ขอเสนอแนะ
สิ่งที่กองทัพตองทําอยางเรงดวนเพื่อสรางใหองคความรูในหนวยงานทางทหาร

ใหเชื่อมโยง และ เขาถึงกันไดอยางรวดเร็ว มีแนวทางดังน้ี
1. นําการบริหารเชิงกลยุทธในการถายทอดวิสัยทัศนการจัดการความรูลงสูระดับ

บุคคลในทุกหนวย มีการตรวจสอบ ประเมินผลการปฏิบัติงาน และมีผูรับผิดชอบตามลําดับขั้นที่
ชัดเจน
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2. เสริมสรางขีดสมรรถนะดานการนําองคกรไปสูองคกรแหงการเรียนรู ใหแกผูนํา
การจัดการความรู และนายทหารประสานงานการจัดการความรูของทุกหนวยขึ้นตรง

3. เสริมสรางวัฒนธรรมใหเปนองคกรแหงการเรียนรู และใหกําลังพลนําองคความรู
มาใชในการปฏิบัติงาน โดยเนนการสรางแรงจูงใจทั้งทางบวกและทางลบ

4. สรางฐานความรู ( Base Information) และเชื่อมโยงทรัพยากรความรูที่มีอยูใน
องคกร

5. เพิ่มอํานาจการตัดสินใจตามลําดับขั้นตามหลักการมอบอํานาจความรับผิดชอบ
และ    มีระบบตรวจสอบการใชอํานาจดังกลาวอยางชัดเจน

6. พัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อนํามาใชเปนเคร่ืองมือในการสนับสนุนการ
จัดการความรู

7. สรางประชาคม/เครือขายความรูในองคกรทหาร ตองสราทีมซึ่งก็คือ กลุมคนที่
ปฏิบัติงานรวมกัน และตองพึ่งพิงการปฏิบัติงานของกันและกัน และมุงไปในทิศทางเดียวกัน
(Alignment) ทีมตองเรียนรูที่จะนําเอาศักยภาพที่มีอยูอยางหลากหลายมาเสริมกัน เพื่อใหเกิด
ความสามารถที่เหนือกวาคนๆเดียว ดวยความคิดสรางสรรค และการประสานกันในการทํางาน


