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ในการดําเนินงานขององคกรทั่วไป จะตองอาศัยทรัพยากรพิ้นฐานที่สําคัญเพื่อ
การขับเคลื่อนองคกร  ซึ่งประกอบไปดวย บุคคล (Man) เงินทุน (Money) วัตถุดิบ (Material) และ
วิธีการ (Method) ซึ่งเรียกวา 4 Ms ในทรัพยากรทั้ง 4 น้ี นับวาทรัพยากรบุคคลมีความสําคัญที่สุด   ก็
วาได เน่ืองจากเปนกลไกหลักในการสรางสรรทรัพยากรที่เหลือทั้ง 3 เพื่อใหองคกรบรรลุภารกิจ
การวางแผนมีลักษณะที่สําคัญมากคือ การมุงสูอนาคต และเปนการวิเคราะหความสัมพันธระหวาง
เปาหมาย และวิธีการ ดังน้ันจึงเปนการตัดสินใจลวงหนาในการเลือกทางเลือก การบริหารทรัพยากร
มนุษยจึงมีความสําคัญตอการปฏิบัติงานขององคกร เพราะกวาองคกรขาดบุคคลากรที่ความรู
ทักษะ ความสามารถ และทัศนคติที่ดีแลว ก็จะสงผลใหองคกรขาดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน
ขาดศักยภาพในการพัฒนา และสงผลกระทบตอกระบวนการตัดสินใจในการทํางานดวย โลก
ปจจุบันอยูในยุคกระแสโลกาภิวัตน ซึ่งในแตละวันมีการเปลี่ยนแปลงใหมๆ เกิดขึ้นมากมาย
ความเจริญกาวหนาของเทคโนโลยีสารสนเทศ ไดยนโลกใหเล็กลง การติดตอสื่อสารแลกเปลี่ยน
ขอมูลและเรียนรูซึ่งกันและกัน สามารถทําไดโดยไมมีขอบเขตจํากัดดวยความเร็วเวลาเพียง เสี้ยว
วินาทีเทาน้ัน กระแสการเปลี่ยนแปลงดังกลาวสงผลกระทบใหเกิดความจําเปน ที่ตองปรับเปลี่ยน
กระบวนทัศนดานบริหารองคกร จากเดิมไปสูกระบวนทัศนใหม เชน จากแนวคิดแบบยุค
อุตสาหกรรม      ไปสูยุคสารสนเทศ จากเดิมองคกรเนนความมั่นคง ไปมุงเนนใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลง จากที่เคยใชวิธีควบคุมที่ศูนยอํานาจ ไปสูการมุงกระจายอํานาจความรับผิดชอบในการ
ตัดสินใจ ใหแกพนักงาน   ระดับลาง จากแนวคิดขององคกรที่มุงการแขงขัน ไปเปนการมุงแสวงหา
ความรวมมือ จากที่เคยใหความสําคัญของวัตถุเปนหลักไปเปนการยึดความสําคัญของคน และ
ความสัมพันธที่ดีตอกัน และ   จากการเนนความเหมือนกัน ไปสูการเนนใหมีความแตกตางที่
หลากหลายเปนตน  ผูนําองคกรเปนผูมีสวนสําคัญอยางยิ่งตอการเปลี่ยนแปลงขององคกร สอดรับ
กับโลกแหงการเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงองคกรจะไมสามารถเกิดขึ้นไดเลยหากผูนํา
ไมเปนผูริเร่ิมโดยเฉพาะการเปลี่ยนแปลงไปเปนองคกรแหงการเรียนรูซึ่งจะตองทําใหบุคลากรใน
องคกรยอมรับ และมีความรูสึกรวมกับการเปลี่ยนแปลง ซึ่งถือเปนภารกิจที่ทาทายสําคัญของผูนํา
องคกรในปจจุบัน ดังน้ัน ผูนําองคกรในฐานะ  ผูมีบทบาทสําคัญในระดับองคกรจึงตองแสดง
บทบาทที่ชัดเจนในการสงเสริมและสนับสนุน         การขับเคลื่อนพัฒนาองคกรไปสูองคกรแหง



ข

การเรียนรู และใหกําลังพลนําองคความรูมาใชในการปฏิบัติงาน โดยเนนการสรางแรงจูงใจทั้ง
ทางบวกและทางลบ โดยสรางฐานความรู (Base Information) และเชื่อมโยงทรัพยากร
ความรูที่มีอยูในองคกร  เพื่อเพิ่มอํานาจการตัดสินใจตามลําดับขั้นตามหลักการมอบอํานาจความ
รับผิดชอบ และมีระบบตรวจสอบการใชอํานาจดังกลาวอยางชัดเจน พัฒนาระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศ เพื่อนํามาใชเปนเคร่ืองมือในการสนับสนุน การจัดการความรู



ข

คํานํา
การพัฒนาระบบสนับสนุนการตัดสินใจเพื่อพัฒนาองคกร จะตองคํานึงถึงเทคโนโลยี

อุปกรณฮารดแวร ซอฟตแวรตางๆ ที่จะตองสามารถทํางานรวมกันไดกับโครงสรางพื้นฐานเดิมที่มี
อยูแลวขององคกรโดยเสียคาใชจายในระดับที่ผูบริหารพอใจแลว หากมองในดานของการพัฒนา
ระบบ ในระดับองคกร นักพัฒนาระบบยังจะตองตระหนักถึงการทํางานในระดับองคกรที่มีสวน
งานตางๆ แยกกันออกไป แตมีความเกี่ยวของกันและสามารถทํางานรวมกันได ดวยการใช
สารสนเทศรวมกัน จึงจะทําใหการบริหารจัดการองคกร และการตัดสินใจในระดับองคกรมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น ดังน้ัน จึงตองทําความเขาใจในแนวทางหรือขั้นตอนการพัฒนาระบบเปน
อยางดีกอนลงมือดําเนินการตอไป และเน่ืองจากความแตกตางของประเภทธุรกิจองคกร ผูตัดสินใจ
และประเภทของปญหาที่จะตองตัดสินใจเพื่อการแกไข ระยะเวลาในการใชงาน จึงทําใหแนวทาง
ในการพัฒนาระบบสนับสนุน      การตัดสินใจดังกลาวมีอยูหลายแนวทางแตกตางกันออกไปตาม
วัตถุประสงคของผูคิดคน              จึงไมมีแนวทางใดที่นับไดวาดีที่สุดสําหรับองคกรใดๆ  สิ่งที่ตอง
พัฒนาตอไปคือการพัฒนาการเชื่อมโยงความรู กระบวนการทํางานแบบเกาเนนการทําผลงาน แต
กระบวนการทํางานแบบใหมเนนการสัมฤทธิ์ผลงาน ที่มีเปาหมาย และตัวชี้วัด เคร่ืองมือหรือแรง
ขับเคลื่อนหลัก จะตองยกระดับขอมูล (Data) และ สารสนเทศ (Information) ใหกลายเปนความรู
(Knowledge) และตองพัฒนาความรูใหเชี่ยวชาญใหเพียงพอแกการปฏิบัติงาน มีการวางแผน และ
การปรับแผนใหบรรลุเปาหมาย และ    สรางการมีสวนรวมของคนในองคกรใหเกิดการแลกเปลี่ยน
ความรูซึ่งกันและกัน จนกลายเปน      พลังทวีคูณ (Syergy)
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บทท่ี 1

บทนํา
ความเปนมาและความสําคัญของปญหา

นโยบายสรางความมั่นคงแหงชาติ ดานที่สําคัญดานหน่ึงที่ละเลยมิไดคือทรัพยากร
ความรู  ที่มีทั้ง ในตัวบุคคล  และสิ่งที่สรางสมกันมายาวนาน  สิ่งเหลาน้ีเปนสิ่งสําคัญตอ
กระบวนการตัดสินใจ                ของผูบังคับบัญชาเปนอยางมาก  ซึ่งเมื่อผูบริหารมองคนเขามา
ทํางานในองคกร  มักเลือกหาคนเกง           เปนอันดับแรก  ดวยความเชื่อมั่นวาจะทํางานใหเสร็จ
สําเร็จ  เรามักจะไดยินคําวา Put the right man in the right job องคกรตองการความผูกพันและ
สัญญาใจกับงานและองคกร สัญญาใจกับงานน้ัน  หมายถึง  คนที่ทํางานในหนาที่ที่รับผิดชอบอยาง
ทุมเทสุดความสามารถ  แตอาจตองการเปลี่ยนงาน    ไปเร่ือยๆ  ในองคกรตางๆ   พวกน้ีมักจะเปน
Specialists ชอบขายความสามารถ และชอบความทาทาย  ซึ่งจะมีทรัพยากรความรูมากมายที่ไดสั่ง
สมไว   สวนผูที่มีสัญญาใจกับองคกรน้ันคือ คนที่ทํางานแลวยอมที่จะเปลี่ยนงานที่ทํา เปลี่ยนหนาที่
รับผิดชอบไปเร่ือยๆ  แตจะไมเปลี่ยนองคกรคนเหลาน้ีรักองคกรอยากทํางานเพื่อทุมเทใหองคกร
ประสบความสําเร็จ  ใหทําอะไรก็ทํา  เพราะรักที่จะอยูกับองคกร

เพื่อใหเกิดความสําเร็จระยะยาวองคกรตองการบุคลากรที่มีสัญญาใจทั้งสองแบบที่
กลาวมา  องคกรในอนาคตจึงตองมีวัตถุประสงคที่เดนชัด  สํานึกแหงทิศทางและแนวความคิด
ผูบริหารตองเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงและชี้นําองคกร พัฒนาบุคลากร ควบคูไปกับการพัฒนา
ทรัพยากรความรู  ใหมีการปรับกลยุทธในการทํางานอยูเสมอ องคกรจึงจะมีชัยชนะเหนือการ
เปลี่ยนแปลงดวยการบริหารงานเชิงกลยุทธ  แผนที่ยุทธศาสตรจึงจําเปนอยางยิ่งสําหรับทุกคนใน
องคกรที่จะตองทําความเขาใจ และปฏิบัติไปในแนวทางเดียวกันเปรียบเสมือนทหารที่มีกําลังพล
ที่เขาใจแผนที่การรบยอมไดเปรียบในทุกสมรภูมิ

นโยบายชาติที่จะพัฒนาประเทศไทยดวยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ไดถูกริเร่ิมขึ้นมา
หลายปแลวซึ่งเปนนิมิตหมายอันดี  เพราะการมีรากฐานขององคกรที่แข็งแกรง  และเติบโต
อยางยั่งยืนไดน้ันก็ตองมาจากการบริหารและพัฒนาคนในองคกรใหมีความสามารถเหนือคูแขงอีก
ทั้งยังตองมีการบริหารทรัพยากรความรูในมิติตางๆ อีกดวย  ยังอดนึกถึงประเทศเพื่อนบานของเรา



2

ในอีกหลายประเทศ  ไมวา  มาเลเซีย  เกาหลี  อินเดีย  ที่ตางก็มีกระทรวงการพัฒนาทรัพยากรมนุษย
ที่ทําการวางนโยบาย และแผนการพัฒนาคนอยางองครวม

การมีเคร่ืองมือที่เหมาะสมจะชวยใหผูบังคับบัญชาจัดการกับปญหาภายในองคกรงาย
ขึ้น         มองภาพรวมขององคกรชัดขึ้น “การบริหารทรัพยากรความรูเพื่อชวยกระบวนการ
ตัดสินใจ” เปนเคร่ืองมือที่พัฒนาขึ้น  เพื่อใหการบริหารงานเชิงกลยุทธสัมฤทธิ์ผล องคกร
และผูบริหารที่คิด     และกระทําในเชิงกลยุทธ เปนผูมองไปขางหนา  ดวยขอเท็จจริงที่วา การ
สัมฤทธิ์ผล  จะตองมีกระบวนการที่ดําเนินไปไดดวยดี  ในปจจุบันเพื่อความสําเร็จในอนาคต  การ
บริหารทรัพยากรความรูเพื่อชวยกระบวนการตัดสินใจ  ประกอบไปดวยกระบวนการสําคัญ  7
ขั้นตอน  คือ  การระบุปญหา   การระบุขอจํากัดของปจจัย  การพัฒนาทางเลือก  การวิเคราะห
ทางเลือก  วิธีการหาหนทางเลือกที่ดีที่สุด   การนําผลการตัดสินใจไปปฏิบัติ  และทายสุด   การสราง
ระบบควบคุมและการประเมินผลงานพื้นฐานของการบริหารเชิงกลยุทธ จะประกันไดวาพันธกิจ
ไดรับการอธิบาย  และเหมาะสม          ตอวัตถุประสงคเบื้องตนขององคกร ภายใตสิ่งแวดลอมที่
เปลี่ยนแปลง การสื่อสารเพื่อเขาถึงปญหาที่แทจริงภายในองคกร และพัฒนาไปเปนแนวทางใน
ตัดสินใจและแกไขจะชวยอธิบายวิสัยทัศนของภาพองคกร ในเวลา  2-3 ป  ขางหนาได  ดังน้ันเราจึง
สามารถสรางมโนภาพของแนวความคิดในทาง ที่องคกรจะมุงไป  แตตองถูกแปลใหเปนผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรในแตละสวนขององคกร      ซึ่งจะกําหนดวิธีไปถึงจุดหมายได  เคร่ืองมือ
บริหารที่มีการนําไปใชมากที่สุดจากองคกรทั่วโลกในชวงปที่ผานมา  คือ การวางแผนเชิงกลยุทธ (
Strategic Planning ) กลยุทธเปนเร่ืองของทุกคนในองคกร ที่ตองรับทราบและนําไปปฏิบัติใหได

การพัฒนาทรัพยากรความรูเพื่อชวยกระบวนการตัดสินใจ  มีวัตถุประสงคในการ
พัฒนา             บนพื้นฐานของความสําเร็จ  ของกําลังพล และองคกร  โดยที่ผูบังคับบัญชาไดมี
ขอมูลที่ถูกตองแมนยํา      ในการชวยตัดสินใจเร่ืองตางๆ   ซึ่งในที่สุดจะครอบคลุมความรับผิดชอบ
ตอสังคมและประเทศชาติ   และ  จะสรางสมดุลในการพัฒนาองคกรได

วัตถุประสงคของการวิจัย
1. ศึกษากระบวนการในการตัดสินใจ โดยใชองคความรูจากทรัพยากรมนุษยที่มีใน

องคกร เพื่อนําผลแหงการตัดสินใจไปใชปฏิบัติ   โดยที่ผูบังคับบัญชาไดทําการประเมินทางเลือก
ตางๆ แลวซึ่งจะทําใหผลการดําเนินงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ

2. เพื่อสรางโมเดลกระบวนการชวยการตัดสินใจของผูบังคับบัญชา แบบอางอิ ง
ทรัพยากรความรูที่เชื่อถือได เพื่อหลีกเลี่ยงการตัดสินใจแบบใชอคติ  หรือขอมูลเท็จที่มีอยูทั่วไปใน
วงราชการ



3

3. สรางรากฐานการจัดการความรู  เพื่อใหเกิดการบูรณาการกระบวนการเรียนรู
ของบุคคลากรทั้งภายนอกและภายในองคกร เพื่อเปนรากฐานที่มั่นคงสําหรับการพัฒนาองคกรให
กลายเปนองคกรแหงการเรียนรู ตลอดจนนําไปพัฒนาใหเกิดการแสวงหาความรู และพัฒนาตัวเอง
ในรูปแบบใหมๆ

ขอบเขตของการวิจัย
1. การวิจัยเฉพาะกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยโดยใชองคความรูในองคกร

กระบวนการนําทรัพยากรความรูชวยในการตัดสินใจ
2. ปรับปรุงบทบาทและโครงสรางในการทํางาน และทางเลือกโดยใชองคความรูใน

องคกร
3. ศึกษากระบวนการตัดสินใจ ตีความ เขาใจเหตุการณที่เกิดขึ้น หลักฐานตางๆ และ

นํามาสรางเปนฐานความรู ทั้งจากทรัพยากรบุคคล และ เอกสาร ใหเปนกระบวนการที่มีมาตราฐาน
เชื่อถือได และนําไปใชไดจริง

วิธีดําเนินการวิจัย
การวิจัยคร้ังน้ีเปนการวิจัยเชิงคุณภาพโดยศึกษาวิเคราะหกระบวนการ รูปแบบ

ลักษณะในการตัดสินใจ และการสัมภาษณบุคคลที่ เกี่ยวของ รวมทั้งขอจํากัดตางๆ  โดยใช
ประโยชน            จากองคความรูในองคกรอยางสูงสุด  พรอมทั้ งมีการพัฒนาทางเลือกตางๆ  ซึ่ง
ทางเลือกเหลาน้ันลวนมีศักยภาพและความเปนไปได  และเน่ืองจากผูบังคับบัญชาไดทําการพัฒนา
ทางเลือกตางๆ           มามากมายแลวเหลาน้ีลวนสรางเปนทรัพยากรความรูที่มีมูลคามหาศาล

ประโยชนที่ไดรับจากการวิจัย
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1. ไดเปนขอมูลเบื้องตนใหระดับผูบังคับบัญชาเลือกใชขอมูลประกอบการตัดสินใจ
ในเร่ืองตางๆ   ประเด็นปญหาตางๆ ในอดีตไดถูกรวบรวมเปนหนทางแกไข  เพื่อใหผูปฏิบัตรุนหลัง
ไดเลือกใชเปนอีกหน่ึงทางเลือก  ทั้งน้ีขึ้นอยูกับปจจัยและสภาวการณ

2. ลดระยะเวลาการทํางาน ไดโครงสรางการทํางาน  และนวัตกรรมใหมๆ
3. ลดระยะเวลาในการตัดสินใจ ซึ่งเปนกระบวนการสําคัญที่ผูบริหารตองใชในการ

แกไขปญหาในองคกร
4. สรางทางเลือกที่ถูกตอง บนขอมูลที่เชื่อถือได



บทท่ี 2

ทฤษฎีแนวคิดเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรความรู
ความหมายของความรู

พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 ไดกําหนดไววา “ความรู” คือ สิ่งที่สั่ง
สมมาจากการศึกษาเลาเรียน การคนควา หรือประสบการณ รวมทั้งความสามารถเชิงปฏิบัติและ
ทักษะ ความเขาใจหรือสารสนเทศที่ไดรับมาจากประสบการณสิ่งที่ไดรับมาจากการไดยิน ไดฟง
การคิดหรือการปฏิบัติองควิชาในแตละสาขา

ความรู หมายถึงการใชขอมูลและสารสนเทศที่มีคุณคาซึ่งมีการนําประสบการณ
วิจารณญาณ ความคิด คานิยม และปญหาของมนุษยมาวิเคราะห เพื่อนําไปใชในการทํางานหรือการ
แกปญหา  ความรูจะชวยตอบคําถามวา “อยางไร”  (How  Questions) ทําใหเขาใจรูปแบบ ของ
ความสัมพันธ

ความรู คือ ภูมิปญญา หรือ Wisdom เมื่อความรูน้ันนําไปใชเพื่อการตัดสินใจ
และน่ีเองที่เปนประเด็นที่เราควรศึกษาเร่ืองการบริหารทรัพยากรมนุษยโดยใชองคความรูตางๆ
เพื่อชวยในกระบวนการตัดสินใจ ในประเด็นที่สําคัญ หรือ ระบุวาความรูที่ผานการปฏิบัติและ
พิสูจนวาไดผลมาอยางยาวนาน ซึ่งการนําเอาขอมูลมากองรวมกันไมไดทําใหเกิดขาวสารมากอง
รวมกันไมไดเปนความรู การนําเอาความรูมากองรวมกันไมไดเปนปญญา เพราะขาวสาร ความรู
ปญญา มีอะไรที่มากกวาการนําเอาสวนประกอบตาง

ความรู (Knowledge) ที่ชัดแจงหรือที่เขียนระบุไว หมายถึง ความรูที่สามารถ ถาย
โอนในภาษาที่เปนทางการและเปนระบบ ในทางกลับกันความรูฝงลึกน้ันมีลักษณะที่ขึ้นกับบุคคล
ซึ่งทําใหการระบุอยางเปนทางการและการสื่อสารทําไดลําบาก

ความรู หมายถึง เร่ืองที่เกี่ยวกับการระลึกถึงสิ่งเฉพาะ วิธีการและกระบวนการตางๆ
โดยเนนในเร่ืองของกระบวนการทางจิตวิทยาของความจํา อันเปนกระบวนการที่เชื่อมโยง เกี่ยวกับ
การจัดระเบียบ

ประเภทของความรู
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แนวคิดในการแบงประเภทความรูที่นาสนใจ และไดรับความนิยมอยางแพรหลาย
เปนของ Michel Polanyi และ Ikujiro Nonakaโดยเปนแนวคิดที่แบงความรูออกเปน 2 ประเภท คือ

1. ความรูทั่วไป หรือความรูชัดแจง (Explicit Knowledge) เปนความรูที่สามารถ
รวบรวมถายทอดได โดยผานวิธีตางๆ เชน การบันทึกเปนลายลักษณอักษร ทฤษฎี คูมือตางๆ
และบางคร้ังเรียกวาเปนความรูแบบรูปธรรม การจัดการความรูเดนชัด จะเนนไปที่การเขาถึงแหลง
ความรูตรวจสอบ และตีความไดเมื่อนําไปใชแลวเกิดความรูใหม ก็นํามาสรุปไว เพื่อใชอางอิง
หรือใหผูอ่ืนเขาถึงไดตอไป

2. ความรูเฉพาะตัว หรือความรูที่ฝงอยูในคน (Tacit Knowledge) เปนความรูที่ไดจาก
ประสบการณ พรสวรรค หรือ สัญชาตญาณของแตละบุคคลในการทําความเขาใจในสิ่งตางๆ
เปนความรูที่ไมสามารถถายทอดออกมาเปนคําพูดหรือลายลักษณอักษรไดโดยงาย เชน ทักษะใน
การทํางาน งานฝมือ การจัดการความรูซอนเรน จะเนนไปที่การจัดเวทีเพื่อใหมีการแบงปน
ความรูที่อยูในตัวผูปฏิบัติทําใหเกิดการเรียนรูรวมกันอันนําไปสูการสรางความรูใหมที่แตละคน
สามารถนําไปใชในการปฏิบัติงานไดตอไป

ซึ่งความรู 2 ประเภทน้ีจะเปลี่ยนสถานภาพ สลับปรับเปลี่ยนไปตลอดเวลาบางคร้ัง
Tacit ก็ออกมาเปน Explicit และบางคร้ัง Explicit ก็เปลี่ยนไปเปน Tacit จากความรูทั้ง 2
ประเภท สัดสวนของความรูในองคกรจะพบวาสวนใหญเปนความรูแบบฝงลึกมากกวาความรู
แบบชัดแจง สัดสวนไดประมาณ 80:20 ซึ่งเปรียบเทียบไดกับภูเขานํ้าแข็ง สวนที่พนเหนือนํ้า
สามารถมองเห็นชัดเจนเปรียบไดกับความรูแบบชัดแจงซึ่งเปนสวนนอยมากเมื่อเทียบกับสวนที่จม
อยูใตนํ้าเปรียบไดกับความรูฝงลึก

แนวคิดเร่ืองการบริหารทรัพยากรมนุษยโดยใชองคความรู
องคการเรียนรู (Learning Organization) เปนแนวคิดในการพัฒนาองคการโดยเนน

การพัฒนาการเรียนรูสภาวะของการเปนผูนําในองคการ (Leadership) และการเรียนรูรวมกัน
ของคนในองคการ (Team Learning) เพื่อใหเกิดการถายทอดแลกเปลี่ยนองคความรู
ประสบการณ และทักษะรวมกัน และพัฒนาองคการอยางตอเน่ืองทันตอสภาวะการเปลี่ยนแปลง
และการแขงขันการมีองคการแหงการเรียนรูน้ีจะทําใหองคการและบุคลากร มีกระบวนการทํางานที่
มีประสิทธิภาพและมีผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผล โดยมีการเชื่อมโยงรูปแบบของการทํางาน
เปนทีม (Team working) สรางกระบวนการในการเรียนรูและสรางความเขาใจเตรียมรับกับความ
เปลี่ยนแปลงเปดโอกาสใหทีมทํางานและมีการใหอํานาจในการตัดสินใจ (Empowerment) เพื่อเปน
การสงเสริมใหเกิดบรรยากาศของการคิดริเร่ิม (Initiative) และการสรางนวัตกรรม (Innovation)
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ซึ่งจะทําใหเกิดองคการที่เขมแข็ง พรอมเผชิญกับสภาวะการแขงขัน Learning Organization หรือ
การทําใหองคการเปนองคการแหงการเรียนรู เปนคําที่ใชเรียกการรวมชุดของความคิดที่เกิดขึ้นมา
จากการศึกษาเร่ืองขององคการ Chris Argyris ไดใหแนวคิดทางดาน Organization Learning
รวมกับ Donald Schon ไววา เปนกระบวนการที่สมาชิกขององคการใหการตอบสนองตอการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมภายในและภายนอก ดวยการตรวจสอบและแกไขขอผิดพลาด
ที่เกิดขึ้นเสมอๆ ในองคการ Chris Argyris และ Donald Schon ไดใหคํานิยามการเรียนรู สอง
รูปแบบที่มีความสําคัญในการสราง Learning Organization คือ Single Loop Learning  (FirstOrder
/ Corrective Learning) หมายถึง การเรียนรูที่เกิดขึ้นแกองคการเมื่อการทํางานบรรลุผลที่ตองการ
ลักษณะการเรียนรูแบบที่สองเรียกวา Double Loop Learning (Second Oder/Generative Learning)
หมายถึงการเรียนรูที่เกิดขึ้นเมื่อสิ่งที่ตองการใหบรรลุผลหรือเปาหมายไมสอดคลองกับผลการ
กระทํา

องคประกอบขององคการแหงการเรียนรู
Peter Senge (1990) ไดกลาวถึงวินัย 5 ประการที่เปนองคประกอบสําคัญของการ

สรางใหเกิดองคกรแหงการเรียนรูโดยวินัย 5 ประการน้ันมีดังน้ี
วินัยประการที่ 1 : การคิดอยางเปนระบบ (Systematic thinking) ทุกสิ่งน้ันมีความ

เกี่ยวของซึ่งกันและกัน ดังน้ันใหมองทุกอยางในภาพรวม ไมมองอยางจับจดหรือมองแคภายใน
องคกรของเรา แตตองมองออกไปนอกกรอบ ไปถึงสภาพแวดลอมภายนอกดวย

วินัยประการที่ 2 : ความรอบรูแหงตนเอง (Personal mastery) การเรียนรูของ
องคกรจะเกิดขึ้นไดเมื่อเกิดการเรียนรูระดับบุคคลในองคกรขึ้นกอน คนใน  องคกรตองพัฒนา
ตนเองอยูตลอดเวลาไมวาจะเปนเร่ืองที่ตัวเองถนัดอยูแลวหรือไมก็ตาม ยิ่งเร่ืองที่ตัวเองถนัดหรือ
สนใจน้ันยิ่งตองพัฒนา

วินัยประการที่ 3 : แบบแผนความคิดอาน (Mental models) คนเราเกิดมา ใน
สถานที่ที่ตางกัน การเลี้ยงดูก็ตางกัน สภาพแวดลอมที่เติบโตขึ้นมาก็ตางกัน ลวนแลวแตเปนเหตุ
ใหแบบแผนแนวความคิดอานของแตละคนน้ันมีความแตกตางกัน การที่องคกรจะมุงไปในทิศทาง
ไหนน้ันขึ้นอยูกับแบบแผนความคิดอานของคนสวนใหญในองคกร ดังน้ันจําเปนตองบริหาร
แนวคิดใหมีความเหมาะสม เพื่อนําพาใหองคกรไปในทิศทางที่ดี

วินัยประการที่ 4 : การเสริมสรางวิสัยทัศนรวมกัน  (Building shared vision)
การจะทําใหทั้งองคกรสามารถมองภาพใน อนาคตที่องคกรจะไปใหเปนภาพเดียวกันทั่วทั้งองคกร
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น้ัน ในสวนน้ีตองอาศัยผูบริหารเปนปจจัยที่สําคัญที่จะตองคอยสื่อสารใหทั้งองคกรน้ีรับรูรวมกัน
เกิดการยอมรับรวมกัน และพรอมใจรวมมือมุงไปในทิศทางเดียวกัน

วินัยประการที่ 5 : การเรียนรูเปนทีม (Team Learning) ความรูบางอยางน้ันไมสามารถ
คิดขึ้นมาได หากปราศจากการรวมมือรวมใจคิดคนขึ้นมารวมกัน และนอกจากน้ัน การเรียนรูเปนทีมยัง
สงผลใหเกิดการเรียนรูที่เร็วยิ่งขึ้นกวาการเรียนรูโดยลําพัง ซึ่งสิ่งเหลาน้ีผูบริหารสามารถเขามามี
บทบาทที่จะคอยผลักดันให         เกิดการทํางานเปนทีมสงผลตอการเรียนรูเปนทีม

แนวคิดเร่ืองขบวนการจัดการความรู
นพ.วิจารณ พานิช (2557) ไดกลาวไววา “การจัดการความรู” หมายถึง การยกระดับ

ความรูขององคกรเพื่อสรางผลประโยชนจากตนทุนทางปญญา โดยเปนกิจกรรมที่ซับซอนและ
กวางขวาง ไมสามารถใหนิยามดวยถอยคําสั้น ๆ ได ดังน้ันตองใหนิยามหลายขอจึงจะครอบคลุม
ความหมาย ไดแก

1. การรวบรวม การจัดระบบ การจัดเก็บ และการเขาถึงขอมูลเพื่อสรางความรูโดยมี
เทคโนโลยีดานขอมูลและคอมพิวเตอรเปนตัวชวย

2. การจัดการความรูเกี่ยวของกับการแลกเปลี่ยนความรูพฤติกรรมในองคกรที่เกี่ยวของ
กับสังคม วัฒนธรรมและวิธีปฏิบัติมีผลตอการแลกเปลี่ยนความรู ซึ่งมีความสําคัญตอการจัดการ
ความรูเปนอยางยิ่ง

3. การจัดการความรูตองอาศัยผูรูในการตีความและประยุกตใชความรู ดังน้ัน
กิจกรรมตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับคน การพัฒนาคน การดึงดูดคนที่มีความรูไวในองคกร ถือเปนสวน
หน่ึงของการจัดการความรู

4. การเพิ่มประสิทธิผลขององคกรการจัดการความรูมีขึ้นมาเพื่อที่จะชวยใหองคกร
ประสบความสําเร็จการประเมินตนทุนทางปญญาและผลสําเร็จของการประยุกตใชการจัดการ
ความรูเปนดัชนีที่บอกวาองคกรใชการจัดการความรูไดผลหรือไม The SECI Model

องคประกอบของวงจรความรู
1. คน (People) ในองคกรจึงมีความสําคัญเปนอันดับแรก การจัดการความรูเปน กล

ยุทธ กระบวนการ และเทคโนโลยีที่ใชในองคกรเพื่อแสวงหา สราง จัดแลกเปลี่ยน และทําให
ความรูที่ตองการไดรับผลสําเร็จตามวิสัยทัศนที่องคการตองการ เปนการผสมผสานคว ามรู
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จาก หลายศาสตร เชน การบริหารจัดการ (Management science) ปญญาประดิษฐ (Artificial
intelligence) และพฤติกรรมองคกร (Organization behavior)

2. ดานกระบวนการ (Process) กระบวนการของการจัดการความรู ประกอบดวย
แนวทางและขั้นตอนของการจัดการความรู โดยตองระบุประเภทของสารสนเทศที่ตองการ ทั้งจาก
แหลงขอมูลภายในและภายนอกเปนการแยกแยะวาความรูชนิดใดที่ควรนํามาใชในองคกร แลวนํา
ความรูน้ันมากําหนดโครงสรางรูปแบบ และตรวจสอบความถูกตอง กอนที่จะนํามาผลิตและ
เผยแพรโดยการบริหารกระบวนการน้ัน จะตองเขาใจวิสัยทัศนที่ชัดเจนขององคกรวาตองการให
บรรลุเปาหมายอะไร

3. ดานเทคโนโลยีสารสนเทศ (Technology) การจัดการความรูมีการใชเทคโนโลยี
สารสนเทศเปนเคร่ืองมือ เพื่อพัฒนาโครงสรางพื้นฐานของความรูในองคกรใหเปนความรูที่เกิด
ประโยชนตอบุคคลน้ัน ในเวลาและรูปแบบที่แตละองคกรตองการ เทคโนโลยีที่ใชในการจัดการ
ความรูมีความหมายกวางกวาเทคโนโลยีและความรูของบุคคล โดยใชเทคโนโลยีเปนเคร่ืองมือ
เพื่อใหบุคลากรทุกคนในองคกรสามารถสื่อสารและแลกเปลี่ยนความคิดเห็น

ทฤษฏีเกี่ยวกับกระบวนการความรู (Knowledge Process)
เปนแนวความคิดของกระบวนการความรูที่สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ (บุญดี บุญญา

กิจ และคณะ, /2547 : 54-59) ไดสรุปไวเพื่อชวยใหองคกรสามารถสรางและจัดการความรูภายใน
องคกรไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลซึ่งรายละเอียดตางๆ สรุปไดดังน้ี

1. การคนหาความรู (Knowledge Identification) เปนการคนหาวาองคกรของเรามี
ความรูอะไรอยูบาง อยูในรูปแบบใด อยูที่ใคร และความรูอะไรที่องคกรจําเปนตองมีเพื่อทําให
บรรลุเปาหมาย การคนหาความรูสามารถใชเคร่ืองมือที่เรียกวา Knowledge mapping หรือการทํา
และแผนที่ความรู เพื่อจัดอันดับความสําคัญ ทําใหมองเห็นภาพรวมของคลังความรูขององคกร
บุคลากรทราบวามีความรูอะไรและสามารถหาไดจากที่ไหน นอกจากน้ียังใชเปนพื้นฐานในการตอ
ยอดความรูในเร่ืองตางๆ อยางเปนระบบ

2. การสรางและแสวงหาความรู (Knowledge Creation and Acquisition) องคกร
จะตองมีวิธีการดึงดูดความรูจากแหลงตาง ๆ รวบรวมไวเพื่อจัดทําเน้ือหาใหเหมาะสม มีการสราง
ความรูใหมการนําความรูจากภายนอกมาใช มีการพิจารณากําจัดความรูที่ไมไดใชหรือลาสมัยทิ้งไป
เพื่อประหยัดทรัพยากรในการจัดเก็บ หัวใจสําคัญคือ การกําหนดเน้ือหาของความรูที่ตองการและ
แสวงหาความรูดังกลาวใหได
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3. การจัดความรูใหเปนระบบ (Knowledge Organization) องคกรตองจัดความรูที่มี
อยูใหเปนระบบ เพื่อใหผูใชสามารถคนหาและนําความรูไปใชประโยชนได และเขาถึงไดงาย
และรวดเร็วมีการแบงประเภทของความรู อยางเหมาะสมตามลักษณะของงาน วางโครงสรางของ
ความรูขององคกร

4. การประมวลและกลั่นกรองความรู (Knowledge Codification and Refinement)
ตองมีการประมวลความรูใหอยูในรูปแบบและภาษาที่เขาใจงาย ใชภาษาเดียวกันปรับปรุงเน้ือหา
ใหมีความสมบูรณสอดคลองตองการของผูใช

5. การเขาถึงความรู (Knowledge Access) ความรูที่ไดมาน้ันตองถูกนําออกมาใช
ประโยชน การเขาถึงขอมูลของผูใชน้ันสามารถทําได 2 ลักษณะ คือ การปอนความรู (Push)
คือ การสงขอมูลความรูใหกับผูรับ โดยที่ผูรับไมไดรองขอหรือเรียกวา Supply – based เชน
หนังสือเวียน การฝกอบรม อีกประการหน่ึงคือ การใหโอกาสเลือกใชความรู (Pull) คือ การที่ผูรับ
สามารถเลือกใชแตเฉพาะความรูที่ตนตองการซึ่งชวยใหลดปญหาการไดรับขอมูลที่ไมตองการใช
เรียกอีกอยางวา Demand – based เชน Web board

รูปแบบการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู  ในองคกรการทํางาน (Knowledge
Sharing in Organization)

องคกรสามารถนําเคร่ืองมือในการจัดการความรูมาใชเพื่อใหเกิดการแลกเปลี่ยนความรู
ซึ่งสามารถนําเอาเทคโนโลยีสารสนเทศเขามาใชเพื่อชวยใหเกิดการแล กเปลี่ยนความรูไดอยาง
รวดเร็ว แตสิ่งที่จะเกิดการแลกเปลี่ยนไดยากหรืองายขึ้นอยูกับทัศนคติและวัฒนธรรมขององคกร
และตองเลือกใชวิธีใหเหมาะสม

การเรียนรู (Learning) การที่คนในองคกรสามารถเรียนรูจากสิ่งตางๆ และสามารถนํา
ความรูน้ันไปใชตัดสินใจในการทํางานโดยการเรียนรูและสรางความรูใหมขึ้นมาอยางตอเน่ือง เปน
การเพิ่มพูนความรูขององคกรใหมากขึ้นเร่ือยๆ และถูกนําไปใชสรางความรูใหมๆ เปนวงจรที่ไมมี
ที่สิ้นสุด ที่เรียกวา วงจรแหงการเรียนรู เชนการสงเสริมใหสรางบรรยากาศเพื่อสนับสนุนบุคลากร
ที่ใชองคความรู กระตุนและเอ้ือใหคนในองคกรเกิดความใฝเรียนรู และใชองคความรูเพื่อใหเกิดผล
ในทางพัฒนาองคกร รวมทั้งมีการสรางเสริมการเชื่อมโยงคนในองคกรใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู
ซึ่งกันและกันอยูเสมอ โดยใชกระบวนการที่ไมเปนทางการ (informal) และจุดเนนที่สําคัญคือ
“การเชื่อมโยงคน” ไมใช “การรวบรวมขอมูล” (KM is not “Collecting Data” but
“Connecting People”) นอกจากน้ี ตองเปดโอกาสใหทุกคนที่มีความคิด (ideas) สามารถเร่ิมตนทํา
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สิ่งใหมไดเสมอ และผูบริหารระดับสูงของบริษัทตองเห็นความสําคัญขององคความรูและมีความ
มุงมั่นที่จะพัฒนาองคกรโดยใชความรู

โมเดลที่ใชในขั้นตอนในการจัดการความรู ประกอบดวย 6 โมดูลดังตอไปน้ี
1. การจัดการเปลี่ยนแปลงและพฤติกรรม(Transition and Behavior Management)

เปนขั้นตอนที่มีความสําคัญเปนการกําหนดทิศทาง นโยบายต้ังแตระดับผูบริหารการวางแผนกล
ยุทธในการดําเนินการการสรางบรรยากาศสภาพแวดลอมใหเกิดวัฒนธรรมการจัดการความรูทีม
ผูรับผิดชอบการบริหารจัดการความรูแผนสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูงจึงมีความสําคัญอยางยิ่ง

2. การสื่อสาร (Communication) เปนการกําหนดวามีปจจัยหลักๆ ในการสื่อสารที่
จะตองคํานึงถึงไดแกชองทางในการสื่อสารสูกลุมเปาหมายเน้ือหาและกลุมเปาหมายที่ตองการ
สื่อสารถึง

3. กระบวนการและเคร่ืองมือในการสื่อสาร (Process and Tool) สามารถเลือกใชได
ตามความเหมาะสมกับบริบทของหนวยงานหรือองคการ เชน บางองคการสนับสนุนใหเกิดความรู
แบบไมชัดแจง (Tacit Knowledge) มากขึ้น โดยการสรางกระบวนการดานชุมชนแนวปฏิบัติ
(Community of Practice :Cop) บางองคการสนับสนุนใหนําความรูไมชัดแจงมาเปนความรูชัดแจง

4. การเรียนรู (Learning) สงเสริมใหกลุมเปาหมายไดมีการเรียนรูและแลกเปลี่ยนทั้ง
แบบเปนทางการและไมเปนทางการ เชน การจัดประชุมวิชาการ การประชุมเพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู
การแลกเปลี่ยนความรูบนเว็บบอรด เปนตน

5. การวัดผล (Measurement)การวัดผลจะเปลี่ยนตามพัฒนาการของการจัดการความรู
เชน ระยะแรกอาจวัดผลจากระบบหรือกิจกรรมตางๆที่ทํา เชน จํานวนสมาชิกผูเขารวมกิจกรรม
จํานวนคร้ังกิจกรรม ระยะทายอาจวัดที่ผลลัพธที่ไดจากการจัดการความรู เชน จํานวนผลิตผล
คุณภาพของผลิตภัณฑ เปนตน

6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล (Recognition and Rewards) เปนการสรางแรงจูงใจ
และเปนกําลังใจ ใหผูปฏิบัติหรือผูเขารวมมีความกระตือรือรนในการดําเนินการ แตทายสุดตองชี้ให
เขาใจวาประโยชนของการจัดการความรูอยูที่การทําใหทํางานดี

ประโยชนของการจัดการความรูภายในองคกร
1. ชวยลดขั้นตอนในการทํางานได เชนเมื่อมีปญหาในการทํางานเกิดขึ้น  ผูปฏิบัติงาน

ก็จะสามารถหาแนวทางหรือวิธีการแกปญหาไดรวดเร็ว  โดยคนควาจากผลการจัดการความรูใน
เร่ืองน้ัน ๆ ทางสื่อ (Internet) ได

2. ชวยใหผูปฏิบัติงานไมตองทํางานดวยการลองผิดลองถูก
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3. ชวยใหผูปฏิบัติงานสามารถขจัดปญหาที่ตนกําลังเผชิญได โดยวิธีเรียนรูแนวทาง
แกปญหาจากผูที่มีประสบการณมากอน

4. ชวยใหผูที่จะแสวงหาความรูมีชองทางการเขาถึงความรูที่ตองการไดอยางรวดเร็ว
5. การแลกเปลี่ยนเรียนรูระหวางผูปฏิบัติเปนการสรางนวัตกรรม ใหม (Innovation)

โดยการเรียนรูตอยอดจากความรูที่ฝงในตัวตนของผูที่มีประสบการณการทํางานมากอน
6. หนวยงานไมตองเสียเวลาทําวิจัยและพัฒนาในเร่ืองบางเร่ือง
7. ชวยใหเกิดแหลงความรูในองคกรที่สามารถเรียกใชประโยชนไดอยางรวดเร็ว  และ

เผยแพรใหหนวยงานอ่ืนไดรับรูและไดศึกษาคนควาตอไป
8. ชวยยนระยะเวลาและระยะทางในการสื่อสารไดมากขึ้น
9. วัฒนธรรมการทํางานของคนในองคการปรับเปลี่ยนจากเดิมมาสูการมีวินัยใน

ตนเอง มีการศึกษาคนควา เรียนรูตลอดชีวิต  ยอมรับฟงความคิดเห็นของคนอ่ืน มีพลังในการคิด
สรางสรรค มีความขยัน อดทน มีจิตสํานึกของการเปน “ผูให” และมีจิตใจเปนประชาธิปไตย

ปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จและปญหาอุปสรรคในการพัฒนาการจัดการความรู
ภายในองคกร

1. ภาวะผูนํา (Leadership) ภาวะผูนําที่แสดงความเชื่อในคุณคาของภารกิจขององคกร
และจัดกระบวนการใหเกิด “ความมุงมั่นรวม” (Shared Purpose) ภายในองคกร เปนสิ่งมีคาสูงสุด
ที่ผูนําจะพึงใหแกองคกร

2. วัฒนธรรม พฤติกรรม และการสื่อสาร วัฒนธรรมคุณภาพ วัฒนธรรมการเรียนรู
การมองการเปลี่ยนแปลงเปนสภาพความเปนจริง และเปนโอกาสเปดเผยแลกเปลี่ยนขอมูลภายใน
องคกร เปนปจจัยสงเสริมการจัดการความรู

3. เทคโนโลยีและกระบวนการ เทคโนโลยีและกระบวนการที่องคกรใชในการ
ดําเนินการภารกิจหลักขององคกร ถามีความเหมาะสมจะชวยในการจัดการความรู

4. การใหรางวัลและการยอมรับ เปนการสรางแรงจูงใจใหพนักงานมีพฤติกรรมที่พึง
ประสงค เชน พฤติกรรมการแลกเปลี่ยนความรู ไมปกปดความรู

5. การวัดและประเมินผล เปนเคร่ืองมือในการบันทึก ติดตาม และตรวจสอบการ
ปฏิบัติงานและผลงานของบุคคล สวนงาน และองคกรในภาพรวม

6. ความรู ทักษะ ขีดความสามารถ สําหรับใชปฏิบัติงานหลักขององคกร
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7. การจัดการเปนกระบวนการที่ทําใหกิจกรรมขององคกรดําเนินไปตามแผน
การจัดการในลักษณะ Empower หนวยยอย หรือที่เรียกวา “นําจากขางหลัง” (Lead From Behind)
จะสงเสริมการจัดการความรูอยางทรงพลังยิ่ง

8. การจัดโครงสราง (Organize) ภายในองคกร เปนกลุมงาน ทีมงาน สายงาน ภายใน
องคกรและเชื่อมออกไปภายนอกองคกร โครงสรางควรมีความยืดหยุน เพื่อใหเกิดการรวมตัวกัน
เปนกลุมเฉพาะกิจไดงาย มีการสื่อสารและรวมมือขามสายงานในแนวราบอยางคลองตัว การจัด
โครงสรางองคกรใหสามารถเชื่อมโยงกับภายนอกองคกรเรียกไดอีกอยางหน่ึงวา “ชุมชนนัก
ปฏิบัติ” (Community of Practice – Cop) ซึ่งการเกิดขึ้นของชุมชนนักปฏิบัติน้ันจะสะทอนใหเห็น
ถึงความสัมพันธทางสังคมในแนวราบเพื่อเอ้ือใหเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู พัฒนาและจัดการ
ยกระดับองคความรูในองคกร สถาบัน และสังคม

ปจจัยที่มีผลตอความสาํเร็จ (Key Success Factors) ของการจัดการความรู
ปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จ (Key Success Factors) ของการจัดการความรูในองคกร

อาจไดจากการแลกเปลี่ยนการเรียนรูจากประสบการณของหนวยงานตาง ภายในองคกรและ
สามารถนําไปประยุกตใชใหเหมาะกับบริบทของหนวยงานตนเองได โดยอาจมีวิธีการดังตอไปน้ี

1. ผูบริหาร  การจัดการความรูในองคกร ผูบริหารควรมีบทบาทหนาที่ในการกําหนด
นโยบาย สนับสนุน และมีสวนรวมในการจัดกิจกรรมที่ เกี่ยวของกับการพัฒนาองคกรไปสูองคกร
แหงการเรียนรู เชน  กิจกรรมระดมสมองผูบริหาร  หรือการประชุมจัดทําแผนยุทธศาสตร

2. จิตอาสา  การดําเนินการจัดการความรูในองคกร องคกรควรสงเสริมและพัฒนาการ
ทํางานแบบจิตอาสาโดย เปดโอกาสใหบุคลากรที่มีความต้ังใจและสนใจในการการพัฒนาองคกร
ไปสูองคกรแหงการเรียนรู เขามามีบทบาทในการดําเนินงานจัดการความรู

3. สรางทีมขับเคลื่อน เพื่อใหการดําเนินการจัดการความรูในองคกร มีการขับเคลื่อน
ไปขางหนาไดอยางตอเน่ือง  องคกรควรจัดกิจกรรมฝกอบรม เพื่อปูพื้นฐานการจัดการความรูใน
องคกรและพัฒนาบุคลากรใหเปนผูที่สามารถดําเนินการการจัดการความรูได เชน การอบรม
บุคลากรเพื่อทําหนาที่เปน คุณอํานวย (Knowledge Facilitator) คอยอํานวยความสะดวกและ
กระตุนการดําเนินการจัดการความรู เปนตน ซึ่งจะทําใหองคกรเกิดการกาวกระโดดจนถึงระดับการ
นําองคกรไปสูองคกรแหงการเรียนรูได
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4. กระบวนการคุณภาพ PDCA (Plan Do Check Act) เพื่อใหการดําเนินการจัดการ
ความรูในองคกรเกิดการดําเนินการอยางตอเน่ืองและพัฒนาอยางมีคุณภาพ ควรทําหลักการ PDCA
(Plan Do Check Act) มาใชในการดําเนินการกิจกรรมตาง ๆ ของการจัดการความรูในองคกร เร่ิม
ต้ังแตมีกระบวนการวางแผนการจัดการความรู มีการปฏิบัติการตามแผน มีการนําองคความรูสูการ
ปฏิบัติ มีการวิเคราะหปรับปรุงการดําเนินงาน มีคณะทํางานติดตามอยางจริงจัง มีการรายงานตอ
ผูบริหารและบุคลากรทุกระดับอยางทั่วถึง และมีคณะกรรมการประสานงาน เพื่อแกไขปญหา

5. การเปดหู เปดตาบุคลากรในองคกร  เพื่อสรางความเขาใจถึงความสําคัญของการ
จัดการความรูในองคกรของบุคลากรในองคกร ซึ่งอาจดําเนินการไดหลายรูปแบบ เชน การ
จัดกิจกรรมการประชุมชี้แจงแกบุคลากร เปนตน

6. การเปดใจยอมรับ  เพื่อใหบุคลากรเปดใจยอมรับการดําเนินการจัดการความรูใน
องคกร และการแลกเปลี่ยนเรียนรู องคกรอาจดําเนินการไดโดย การทํากิจกรรมกลุมสัมพันธ การ
สอดแทรกกิจกรรมการยอมรับความคิดเห็นซึ่งกันและกัน เชน Before Action Review (BAR) และ
After Action Review (AAR) เปนตน

7. การมีสวนรวม  เพื่อใหเกิดการมีสวนรวมในการจัดการความรูจากหนวยงานตาง ๆ
ภายในองคกร และหนวยงานภายนอก  องคกรควรจัดกิจกรรมเปดโอกาสใหหนวยงานที่สนใจเขา
มารวมแลกเปลี่ยนเรียนรู รวมทั้งเปดรับฟงความคิดเห็น

8. การสรางบรรยากาศ  การดําเนินการกิจกรรมการจัดการความรู ควรมีการสราง
บรรยากาศที่เหมาะสมตอกระบวนการ แลกเปลี่ยนเรียนรู การยอมรับความคิดเห็นของบุคลากร
ซึ่งอาจทําไดในรูปแบบตางๆ เชน กิจกรรมสภากาแฟ การเปลี่ยนสถานที่ แลกเปลี่ยนเรียนรู การทํา
เทคนิค Edutainment มาใชในการแลกเปลี่ยนเรียนรู หรือการเสริมสรางบรรยากาศใหมใหเราใจ
เปนตน

9. การจัดใหมีเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู   ในการจัดการความรู องคกรควรสงเสริม
สนับสนุนใหเกิดเวทีแลกเปลี่ยนความรู (Knowledge Forum) เพื่อสกัดขุมความรูออกมาจาก
กระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรูและบันทึกไวใชงานตอ และเกิดการต่ืนตัวใน การเรียนรู ซึ่งสามารถ
ดําเนินการไดหลายรูปแบบ เชน ชุมชนแหงการเรียนรูหรือ ชุมชนนักปฏิบัติ (Communities of
Practice Cop) การเลาเร่ืองแบบ SST (Success Story Telling) กระบวนการสุนทรีสนทนา
(Dialogue) เปนตน

10. การใหรางวัล ยกยองชมเชย  เปนการสรางแรงจูงใจใหเกิดการปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมและการมีสวนรวมของบุคลากรในทุก ระดับ โดยขอควรพิจารณาไดแก คนหาความ
ตองการของบุคลากร, แรงจูงใจระยะสั้นและระยะยาว, บูรณาการกับระบบที่มีอยู, ปรับเปลี่ยนให
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เขากับกิจกรรมที่ทําในแตละชวงเวลา การใหรางวัล ยกยองชมเชย อาจทําไดโดย การประเมินผล
พนักงาน การประกวดเร่ืองเลาเราพลัง การประกวด Cop ดีเดน การมอบโลรางวัลหรือเกียรติบัตร
หรือจัดใหมีเงินรางวัลพิเศษ เปนตน

11. การจัดการประกันคุณภาพ  (QA) เพื่อใหการดําเนินงานการจัดการความรูใน
องคกร สามารถตรวจสอบและประกันคุณภาพได องคกรควรเก็บรวมรวมเอกสารที่เกี่ยวของอยาง
เปนระบบ เชน จดหมายเวียน ประกาศใช แผนดําเนินงาน การถอดบทเรียน คูมือการจัดการความรู
การจัดเก็บเอกสารที่เปนคลังความรู ทั้งน้ีอาจใช ซอฟทแวรมาชวยในการบริหารจัดการ

12. การสื่อสารภายในองคกร  เพื่อใหบุคลากรในองคกรทุกคน ทุกระดับสามารถ
ติดตามขอมูลขาวสาร การดําเนินการจัดการความรูในหนวยงานไดอยางตอเน่ือง ควรทําการสื่อสาร
กับบุคลากร ซึ่งอาจดําเนินการไดโดย การจัดทําวารสาร/จุลสารการจัดการความรู การจัดทําเว็บไซต
การจัดการความรู  การจัดทําบันทึกบทความของตนเอง (Personal Journal) ลงบนเว็บไซต หรือ
web blog ซึ่งมีเคร่ืองมือหรือซอฟทแวรที่ใชในการเขียน Blog ไดมากมาย เชน Word Press หรือ
Movable Type เปนตน

อุปสรรคในการจัดการองคความรูภายในองคกร
องคกรไมมีการสรางแรงดึงดูด หรือแรงกระตุนที่เหมาะสม หรือมากเพียงพอให

บุคลากรเกิดความสนใจ
การจัดทําโครงการ การบริหารและจัดการองคความรูภายในองคกร ไมสอดคลองกับ

ภารกิจหลักหรือเปาหมายขององคกร รวมถึงขาดการสื่อสารอยางตอเน่ือง เพื่อใหบุคคลากรเขาใจ
และเห็นความจําเปน และความสําคัญของการเรียนรูรวมกัน

ผูนําระดับสูงในองคกรไมเห็นความสําคัญ ไมเขาใจ และไมใหการสนับสนุน ทําให
การสราง KM ในองคกรเปนไปไดยาก

ในองคกรยังไมมีคานิยม และการปลูกฝงวัฒนธรรมการเรียนรู และการแลกเปลี่ยน
ความรู การจัดการองคความรูในองคกร ไมไดเชื่อมโยงไปสูเปาหมายเชิงธุรกิจขององคกร

ไมมีการวัดผลการดําเนินการจัดการองคความรู ทําใหไมสามารถปรับปรุงพัฒนาได
ไมมีระบบที่เอ้ือตอการสรางบรรยากาศ การเรียนรู และการสรางองคความรูในองคกร

เชน การใหรางวัลทั้งในรูปแบบที่เปนตัวเงิน และไมเปนตัวเงิน

การใชเคร่ืองมือดานเทคโนโลยีและสารสนเทศที่นํามาใชในการบริหารและ
จัดการความรู
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เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร หรือไอซีที (Information and communication
Technology) หมายถึง เทคโนโลยีที่เกี่ยวกับการนําระบบคอมพิวเตอร ระบบสื่อสารโทรคมนาคม
และความรูอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวของ มาผนวกเขาดวยกัน เพื่อใชในกระบวนการจัดหา จัดเก็บ สรางและ
เผยแพรสารสนเทศในรูปแบบตาง ๆ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศน้ันอาจกลาวไดวาประกอบขึ้น
จากเทคโนโลยีสองสาขาหลักคือ เทคโนโลยีคอมพิวเตอร และเทคโนโลยีสื่อสารโทรคมนาคม
กลาวไดวา เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร เปนปจจัยสําคัญตัวหน่ึงที่เอ้ือใหการจัดการ
ความรูประสบความสําเร็จ ความกาวหนาทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร โดยเฉพาะ
อินเทอรเน็ตและอินทราเน็ตเปนแรงผลักดันสําคัญที่ชวยใหการแลกเปลี่ยนความรูสามารถทําไดงาย
ขึ้นนอกจากน้ีระบบฐานขอมูลที่ทันสมัยก็มีสวนชวยใหการจัดการความรูมีประสิทธิภาพมากขึ้น
เทคโนโลยีสารสนเทศ และการสื่อสารที่เกี่ยวของและมีบทบาทในการจัดการความรูออกเปน 3
รูปแบบ คือ

เทคโนโลยีการสื่อสาร (Communication Technology) ชวยใหบุคลากรสามารถเขาถึง
ความรูตาง ๆ ไดงายขึ้น สะดวกขึ้น รวมทั้งสามารถติดตอสื่อสารกับผูเชี่ยวชาญในสาขาตางๆ
คนหาขอมูล สารสนเทศและความรูที่ตองการไดผานทางเครือขายอินทราเน็ต เอ็กซตราเน็ต หรือ
อินเทอรเน็ต

เทคโนโลยีสนับสนุนการทํางานรวมกัน (Collaboration Technology) ชวยใหสามารถ
ประสานการทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ ลดอุปสรรคในเร่ืองของระยะทางตัวอยางเชน
โปรแกรมกลุม groupware ตางๆ หรือระบบ Screen Sharing เปนตน

เทคโนโลยีในการจัดเก็บ (Storage technology) ชวยในการจัดเก็บและจัดการความรู
ตาง ๆ จะเห็นไดวาเทคโนโลยีที่ นํามาใชในการจัดการความรูขององคกรน้ันประกอบดวย
เทคโนโลยี ที่สามารถครอบคลุมกระบวนการตาง ๆ ในการจัดการความรูไดมากที่สุดเทาที่เปนไป
ได ดังน้ันไอซีที จึงมีบทบาทสําคัญในเร่ืองของการจัดการความรูโดยเฉพาะอยางยิ่งอินเทอรเน็ตที่
เปนเทคโนโลยีที่เชื่อมคนทั่วโลกเขาดวยกันทําใหกระบวนการแลกเปลี่ยนความรู (knowledge
Transfer) ทําไดดียิ่งขึ้น อีกทั้งไอซีทียังชวยใหการนําเสนอสามารถเลือกไดหลายรูปแบบเชน
ตัวอักษร รูปภาพ แอนิเมชั่นเสียง วิดีโอ ซึ่งชวยใหการเรียนรูทําไดงายยิ่งขึ้น นอกจากน้ี
ไอซีทียังชวยในการจัดเก็บและดูแลปรับปรุงความรูและสารสนเทศตาง ๆ (knowledge storage and
maintenance) อีกทั้งชวยลดคาใชจายในการดําเนินการในกระบวนการจัดการความรูดวย จึงนับได
วาไอซีทีเปนเคร่ืองมือสนับสนุนและเพิ่มประสิทธิภาพของกระบวนการจัดการความรู

สังคมเครือขาย (Social Networking) ปจจุบันเคร่ืองมือดานเทคโนโลยีไดมีการ
พัฒนาอยางรวดเร็ว และมีการปรับเปลี่ยนพัฒนาตามพฤติกรรมที่เปลี่ยนไปของผูบริโภค ปจจุบัน
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ระบบสังคมเครือขายบนโลกออนไลนกําลังเปนที่นิยมอยางสูง เน่ืองจากเปนการพัฒนาระบบ
อินเตอรเน็ตที่ตอบสนอง ตรงตอความตองการของผูบริโภค ดังน้ันการพัฒนาเคร่ืองมือสําหรับใช
ในการบริหารและจัดการระบบองคความรูภายในองคกร ถาสามารถนําเคร่ืองมือดังกลาวมา
ดัดแปลงเพื่อใหเขากับพฤติกรรมของผูใชได ก็จะเปนจุดแข็งอีกหน่ึงสวนหลักการพื้นฐานของ
สังคมทั่วไป ที่จะทําใหสังคมน้ันๆ นาอยู อยูไดนานๆ และขยายตัวได มีการเจริญเติบโตตามสมควร
น่ันคือ พื้นฐานของการใหและรับ (Give & Take) การแบงปน (Sharing & Contribution) เปน
หลักการพื้นฐานของจิตวิทยาดานสังคม (Social Psychology) และสามารถอธิบายไดดวยทฤษฏีทาง
เศรษฐศาสตร สังคมไทย

ตารางการเปรียบเทียบความแตกตางวัฒนธรรมองคกรระหวางสังคมไทยกับ
สังคมตางประเทศ

ตารางน้ีจะชวยใหเราเขาใจสภาวะแวดลอมกอนลงมือออกแบบการบริหารทรัพยากร
ความรู เพื่อใหเหมาะกับองคกรของเรา ซึ่งในแตละองคกรก็อาจมีรายละเอียดตางกันไป แตใน
ที่สุดการบริหารทรัพยากรมนุษยบนพื้นฐานของการใชความรู ก็จะตองใชขอมูลที่เชื่อถือได และ
สากลยอมรับกอนลงมือตัดสินใจในทุกๆ ประเด็น

ตารางท่ี  2 - 1 ตารางการเปรียบเทียบความแตกตางวัฒนธรรมองคกรระหวางสังคมไทยกับสังคม
ตางประเทศ

สังคมตางประเทศ สังคมไทย
สื่อสารหลายทาง และใหความสําคัญกับการ
อานดวย

เนนการพูดคุยมากกวาการอาน

เนนความเปนตัวของตนเอง(Independent) เมื่อ
พบปญหาจนคนควาหาคําตอบดวยตนเอง จาก
อินเทอรเน็ต หรือหนังสือคูมือ

เนนการพึ่งพา(Dependent) เมื่อพบปญหาที่ไมรู
มักหาคนที่สอบถามไดมากกวาการคนควาเอง

มีการสื่อสาร(Chat) ผานทางคอมพิวเตอรใน
หนวยงานจนเปนปกตินิสัย แมบางคร้ังจะน่ังอยู
ในหองทํางานหองเดียวกันก็ยังสื่อสารผาน
ชองทางน้ี

แมจะมีการใชคอมพิวเตอรในหนวยงานมากขึ้น
แตการสื่อสารภายในหนวยงาน มักใชวิธี
โทรศัพทกันหรือคุยแบบตัวตอตัวมากกวา
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แสวงหาขอมูลกอนการตัดสินใจ อิทธิพลของขาวลือมีผลกระทบมากกวา
ขอเท็จจริง

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

ของการตัดสินใจต้ังแตขั้นตอนแรกไปจนถึงขั้นตอนสุดทาย การตัดสินใจโดยมีลําดับขั้นของ
กระบวนการ ดังกลาว เปนการตัดสินใจโดยใชหลักเหตุผลและมีกฎเกณฑ ซึ่งเปนการตัดสินใจโดย
ใชระเบียบวิธีทางวิทยาศาสตรเปนเคร่ืองมือชวยในการหาขอสรุปเพื่อการตัดสินใจ ขั้นตอนของ
กระบวนการตัดสินใจมีอยูหลายรูปแบบ แลวแตความคิดเห็นของนักวิชาการ พลันเกต และแอ็ต
เนอร (Plunkett and Attner, 1994:162) ไดเสนอลําดับขั้นตอนของกระบวนการตัดสินใจเปน 7
ขั้นตอน ดังน้ี

ขั้นที่ 1 การระบุปญหา (Define the problem) เปนขั้นตอนแรกที่มีความสําคัญอยาง
มาก เพราะการระบุปญหาไดถูกตองหรือไม ยอมมีผลตอการดําเนินการในขั้นตอ ๆ ไปของ
กระบวนการตัดสินใจ ซึ่งจะสงผลกระทบตอคุณภาพของการตัดสินใจดวย ดังน้ัน ผูบริหารจึง
ควรระมัดระวังมิใหเกิดความผิดพลาดในการระบุปญหาขององคการ ทั้งน้ี ผูบริหารควรแยกแยะ
ความแตกตางระหวางอาการแสดง (symptom) ที่เกิดขึ้นกับตัวปญหาที่แทจริงเสียกอน ยกตัวอยาง
เชน กรณีที่ยอดขายของบริษัทลดลง ซึ่งมีสาเหตุมาจากคุณภาพสินคาตํ่า จะเห็นวาการที่ยอดขาย
ลดลง เปนอาการแสดง และปญหาที่ตองแกไขไดแก การที่คุณภาพสินคาตํ่า ดังน้ันผูบริหารที่ชาญ
ฉลาดตองคอยสังเกตอาการแสดงตาง ๆ ทั้งตองรวบรวมขอมูลที่จําเปนตอการคนหาสาเหตุของ
อาการแสดงเหลาน้ัน ซึ่งจะนําไปสูการระบุปญหาที่แทจริงไดอยางถูกตองแมนยํา

ขั้นที่ 2 การระบุขอจํากัดของปจจัย (Indentify limiting factors) เมื่อสามารถระบุ
ปญหาไดถูกตองแลว ผูบริหารควรพิจารณาถึงขอจํากัดตาง ๆ ขององคการ โดยพิจารณาจาก
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ทรัพยากรซึ่งเปนองคประกอบของกระบวนการผลิต ไดแก กําลังคน เงินทุน เคร่ืองจักร สิ่งอํานวย
ความสะดวกอ่ืน ๆ รวมทั้งเวลาซึ่งมักเปนปจจัยจํากัดที่พบอยูเสมอ ๆ การรูถึงขอจํากัดหรือเงื่อนไข
ที่ไมสามารถเปลี่ยนแปลงได จะชวยใหผูบริหารกําหนดขอบเขตในการพัฒนาทางเลือกใหแคบลง
ได ตัวอยางเชน ถามีเงื่อนไขวาตองสงสินคาใหแกลูกคาภายในเวลา 1 เดือน ทางเลือกของการแกไข
ปญหาการผลิตสินคาไมเพียงพอที่มีระยะเวลาดําเนินการมากกวา 1 เดือน ก็ควรถูกตัดทิ้งไป

ขั้นที่ 3 การพัฒนาทางเลือก (Develop potential alternatives) ขั้นตอนตอไป
ผูบริหารควรทําการพัฒนาทางเลือกตาง ๆ ขึ้นมา ซึ่งทางเลือกเหลาน้ันควรเปนทางเลือกที่มี
ศักยภาพและมีความเปนไปได ในการแกปญหาใหนอยลงหรือใหประโยชนสูงสุด ตัวอยางเชน
กรณีที่องคการประสบปญหาเวลาการผลิตไมเพียงพอ ผูบริหารอาจพิจารณาทางเลือกดังน้ี 1) เพิ่ม
การทํางานกะพิเศษ 2) เพิ่มการทํางานลวงเวลาโดยใชตารางปกติ 3) เพิ่มจํานวนพนักงาน หรือ 4)
ไมทําอะไรเลย ในการพัฒนาทางเลือกผูบริหารอาจขอความคิดเห็นจากนักบริหารอ่ืน ๆ ที่ประสบ
ความสําเร็จทั้งภายในและภายนอกขององคการ ซึ่งอาจใชวิธีการปรึกษาหารือเปนรายบุคคล หรือ
จัดการประชุมกลุมยอยขึ้น ขอมูลที่ไดรับจากบุคคลเหลาน้ันเมื่อผนวกรวมกับสติ ปญญา ความรู
ความสามารถ ความคิดสรางสรรคและประสบการณของตนเองจะชวยใหผูบริหารสามารถพัฒนา
ทางเลือกไดอยางมีประสิทธิภาพ

ขั้นที่ 4 การวิเคราะหทางเลือก (Analyze the alternatives) เมื่อผูบริหารไดทําการ
พัฒนาทางเลือกตางๆ โดยจะนําเอาขอดีและขอเสียของแตละทางเลือกมาเปรียบเทียบกันอยาง
รอบคอบ และควรวิเคราะหทางเลือกในสองแนวทาง คือ 1) ทางเลือกน้ันสามารถนํามาใชจะ
เกิดผลตอเน่ืองอะไรตามมา ตัวอยางเชน ถาโควตาปกติในการผลิตมอเตอรของแผนกผลิตเทากับ
500 เคร่ืองตอเดือน แตแผนกผลิตตองผลิตมอเตอรใหได 1,000 เคร่ือง ภายในสิ้นเดือนน้ี โดยมี
ขอจํากัดดานตนทุนขององคการวาจะจายคาจางพนักงานเพิ่มขึ้นไมเกิน 10,000 บาทเทาน้ัน
ทางเลือกหน่ึงของการแกปญหาอาจทําไดโดยการจางพนักงานทํางานลวงเวลาในวันหยุดและเวลา
กลางคืน แตเมื่อ ประเมินไดแลวพบวาวิธีน้ีจะตองเสียคาใชจายเพิ่มขึ้นถึง 17,000 บาท ผูบริหารก็
ควรตัดทางเลือกน้ีทิ้งไป เพราะไมสามารถนํามาใชไดภายใตขอจํากัดดานตนทุน

อยางไรก็ตามทางเลือกบางทางเลือกที่อยูภายใตขอจํากัดขององคการก็อาจทําใหเกิดผล
ตอเน่ืองที่ไมพึงประสงคตามมา เชน ทางเลือกหน่ึง ของการเพิ่มผล ผลิต ไดแกการลงทุนติดต้ัง
ระบบคอมพิวเตอร ซึ่งจะชวยใหแกปญหาได แตอาจมีปญหาเกี่ยวกับการลดลงของขวัญกําลังใจ
ของพนักงานในระยะตอมา เปนตน

ขั้นที่ 5 การเลือกทางเลือกที่ดีที่สุด (Select the best alternative) เมื่อผูบริหารไดทําการ
วิเคราะหและประเมินทางเลือกตาง ๆ แลว ผูบริหารควรเปรียบเทียบขอดีและขอเสียของแตละ
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ทางเลือกอีกคร้ังหน่ึง เพื่อพิจารณาทางเลือกที่ดีที่สุดเพียงทางเดียว ทางเลือกที่ดีที่สุดควรมีผลเสีย
ตอเน่ืองในภายหลังนอยที่สุด และใหผลประโยชนมากที่สุด แตบางคร้ังผูบริหารอาจตัดสินใจเลือก
ทางเลือกแบบประนีประนอม โดยพิจารณาองคประกอบที่ดีที่สุดของแตละทางเลือกนํามา
ผสมผสานกัน

ขั้นที่ 6 การนําผลการตัดสินใจไปปฏิบัติ (Implement the decision) เมื่อผูบริหารได
ทางเลือกที่ดีที่สุดแลว ก็ควรมีการนําผลการตัดสินใจน้ันไปปฏิบัติ เพื่อใหการดําเนินงานเปนไป
อยางมีประสิทธิภาพ ผูบริหารควรกําหนดโปรแกรมของการตัดสินใจ โดยระบุถึงตารางเวลาการ
ดําเนินงาน งบประมาณ และบุคคลที่เกี่ยวของกับการปฏิบัติ ควรมีการมอบหมายอํานาจหนาที่ที่
ชัดเจน และจัดใหมีระบบการติดตอสื่อสารที่จะชวยใหการตัดสินใจเปนที่ยอมรับ นอกจากน้ี
ผูบริหารควรกําหนดระเบียบวิธี กฎ และนโยบาย ซึ่งมีสวนสนับสนุนใหการดําเนินงานเปนไปอยาง
มีประสิทธิภาพ

ขั้นที่ 7 การสรางระบบควบคุมและประเมินผล (Establish a control and evaluation
system) ขั้นตอนสุดทายของกระบวนการตัดสินใจ ไดแก การสรางระบบการควบคุมและการ
ประเมินผล ซึ่งจะชวยใหผูบริหารไดรับขอมูลยอนกลับเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานวาเปนไปตาม
เปาหมายหรือไม ขอมูลยอนกลับจะชวยใหผูบริหารแกปญหาหรือทําการตัดสินใจใหมไดโดยได
ผลลัพธของการปฏิบัติที่ดีที่สุด

ลักษณะของการตัดสินใจ
1. การตัดสินใจเปนกระบวนการของการเปรียบเทียบผลตอบแทนหรือผลประโยชนที่

จะไดรับจากทางเลือกหลาย ๆ ทาง โดยที่ผูตัดสินใจจะเลือกทางเลือกที่ใหประโยชนสูงสุด
2. การตัดสินใจเปนหนาที่ที่จําเปน เพราะทรัพยากรมีจํากัด และมนุษยมีความตองการ

ไมจํากัด จึงจําเปนตองมีการตัดสินใจเพื่อใหไดรับประโยชนและความพอใจจากการใชทรัพยากรที่
มีจํากัดเพื่อบรรลุเปาหมายขององคการ

3. ในการปฏิบัติงานของฝายตาง ๆ ในองคการ อาจมีการขัดแยงกัน เชน ฝายผลิต ฝาย
บุคคล ฝายการเงินการบัญชี ฝายการบริหารงานบุคคล แตละฝายอาจมีเปาหมายของการทํางาน
ขัดแยงกัน ผูบริหารจึงตองเปนผูตัดสินใจชี้ขาด เพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการโดยสวนรวม
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4. กระบวนการตัดสินใจประกอบดวย 2 สวน คือ สวนแรกเปนเร่ืองเกี่ยวกับการ
กําหนดวัตถุประสงค เปาหมาย ขอจํากัด การกําหนดทางเลือก สวนที่สอง เปนการเลือกทางเลือก
หรือ กลยุทธที่ดีที่สุดตามสภาวการณ

5. การตัดสินใจมีหลายรูปแบบ ขึ้นอยูกับจุดมุงหมายและลักษณะของปญหา เชน
อาจแบงออกไดเปนการตัดสินใจตามลําดับขั้น ซึ่งมักเปนงานประจํา เชน การจัดซื้อวัสดุอุปกรณ
ตารางการทํางาน เปนตน และการตัดสินใจที่ไมเปนไปตามลําดับขั้น เปนการตัดสินใจเกี่ยวกั บ
ปญหาที่ไมไดเกิดขึ้นประจํา เปนปญหาที่เกิดขึ้นนาน ๆ คร้ัง เชน การตัดสินใจเกี่ยวกับการริเร่ิมงาน
ใหม เชน ต้ังคณะใหม หรือขยายโรงงานใหม เปนตน

ทฤษฎีการตัดสินใจ
ทฤษฎีการตัดสินใจ  เปนวิธีการเชิงระบบและเชิงวิเคราะหเพื่อใชศึกษาการตัดสินใจ
วิธีการเชิงระบบ คือ  มีปจจัย (Input) มีกระบวนการ (Process) และ ผลลัพธ

(output)
วิธีการเชิงวิเคราะห คือ  การใชเหตุผล (logic) พิจารณาตัวแปรทุกตัวที่หาไดหรือ

ขอมูลที่มีอยู  พิจารณาทางเลือกที่เปนไปไดโดยใชเคร่ืองมือหรือ
เทคนิคเชิงปริมาณ

6 ขั้นตอนในทฤษฎีการตัดสินใจ (กระบวนการตัดสินใจ)
1. กําหนดปญหาใหชัดเจน
2. จําแนกทางเลือกที่เปนไปได
3. ในแตละทางเลือกชี้ผลลัพธที่ได
4. แสดงผลได - ผลเสีย ในแตละสวนผสมของทางเลือกรวมทั้งผลได - ผลเสีย

ของผลลัพธ
5. เลือกเทคนิคการตัดสินใจเชิงคณิตศาสตรอยางใดอยางหน่ึงที่เหมาะสมมาใช
6. นําเทคนิคมาใช  และทําการตัดสินใจ

รูปแบบของการตัดสินใจ
แบบที่ 1 การตัดสินใจภายใตความแนนอน
แบบที่ 2 การตัดสินใจภายใตความเสี่ยง



21

แบบที่ 3 การตัดสินใจภายใตความไมแนนอน
การตัดสินใจภายใตความแนนอน

1. สภาวการณผูตัดสินใจทราบผลที่แนนอนของทุกๆ ทางเลือก
2. ผูตัดสินใจจะเลือกทางเลือกที่ใหผลไดสูงสุด
3. ผูมีสภาวการณเดียว อาจมีหลายทางเลือกสามารถตัดสินใจไดโดยวิธีการทาง

คณิตศาสตร
การตัดสินใจภายใตความเสี่ยง

1. ผูตัดสินใจทราบโอกาสของเหตุการณที่จะเกิดขึ้น (ทราบความนาจะเปนของ
การเกิดขึ้นของผลลัพธ)

2. ใชวิธีการตัดสินใจโดยการหาคาคาดหวังของผลตอบแทน (Expected Value of
the  pay off)  (ตําราภาษาอังกฤษบางเลมจะใช Expected Monetary Value : EMV)

การตัดสินใจภายใตความไมแนนอน
1. ผูตัดสินใจไมทราบความนาจะเปนของผลลัพธตาง ๆ
2. วิธีการเพื่อใชตัดสินใจในกรณีภายใตความไมแนนอนจะไดกลาวตอไป

การตัดสินใจภายใตความเสี่ยง
1. Expected Value of the Payoff ; EOP หรือ Expected Monetary Value ;

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

(ลานบาท)
สภาวการณ(สภาพแวดลอม)

ทางเลือก แย ปานกลาง ดี ผลลัพธ(EMV)
1. ทํางานปกติ
2. สรางสรรคงาน

20
10

50
80

80
50

53
57

ความนาจะเปน 0.2 0.5 0.3

 เลือกสรางสรรคงาน

การตัดสินใจภายใตความไมแนนอน
- เทคนิคที่นํามาใช เมื่อไมทราบความนาจะเปนของสภาวการณ
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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)

เมื่อผูบังคับบัญชามีนโยบายสรางโปรเจคพัฒนาองคความรูในกองทัพ

สภาวการณ
ทางเลือก การตอบรับดี การตอบรับไมดี
1. สรางโปรเจคใหญ
2. เร่ิมโปรเจคขนาดเล็ก
3. อยูเฉย ๆ ไมทําอะไร

X1
X2
XX

Y1
Y2
YY

1. Maximax ก็คือ หาผลลัพธที่ดีที่สุดในทุกทางเลือก แลวเลือกที่มากที่สุด
(มองโลกในแงดีทั้งหมด)*

X และ Y เปนคาสมมติ

2. Maximin ก็คือ หาผลลัพธที่ตํ่าที่สุดในทุกทางเลือก แลวเลือกคาที่มากที่สุด
(มองโลกในแงรายไวกอน)*

3. Minimax ก็คือ หาทางเลือกที่มีโอกาสสูญเสียมากที่สุดในแตละทางเลือก แลวเลือกที่มีคา
ตํ่าที่สุด

ใชคํานวณ OLE มาพิจารณา แลวเลือกคาที่ตํ่าที่สุด
( คําถาม “คุณเปนคนแบบไหน” ถาหากตองตัดสินใจ)

4. Laplace Criterion. คือ หาทางเลือกที่มีผลลัพธเฉลี่ยสูงทีสุ่ดในแตละทางเลือก แลวเลือกที่ให
คามากที่สุด

วิธีการคือ  รวมผลลัพธทั้งหมด หารดวย  จํานวนของผลลัพธ (ในแตละทางเลือก)
* วิธีการของ Laplace แสดงถึง การใหความนาจะเปนในแตละสภาวการณเทาๆ กัน

5. Hurwicz Alpha Criterion เปนการเปรียบเทียบการตัดสินใจระหวางการมองโลกในแงราย
กับแงดี
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ถามองวา – อนาคตจะดี จะกําหนด α มีคาเขาใกล 1
– อนาคตไมดี จะกําหนด α มีคาเขาใกล 0

* วิธีการน้ีใหอิสระแกผูตัดสินใจ เปน “personal feelings”
(โดยใชความรูสึกสวนตัวมาตัดสินใจ)

ขอสังเกต กรณีเชนน้ี
ความนาจะเปนของสภาวการณจะมีไดต้ังแต 0 ถึง 1 แตผลรวมของความนาจะเปนทุก

สภาวการณตองเทากับ 1

คําถาม “จากหลักเกณฑในการตัดสินใจภายใตความไมแนนอนในรูปแบบตางๆ จะทําใหได
ทางเลือก ที่ดีที่สุดในแตละรูปแบบน้ันแตกตางกัน  ทานมีความคิดเห็นเปนอยางไร”

บางกรณีเราทราบความนาจะเปนของสภาวการณตาง ๆ แตในการตัดสินใจเราตองการ
ขอมูล ของความนาจะเปนในแตละสภาวการณเพิ่มเติม โดยนําความนาจะเปนของสภาวการณตางๆ
จากขอมูลมาปรับปรุงความนาจะเปนกอนสุมตัวอยาง

แผนภาพท่ี  2 - 1 กระบวนการตัดสินใจการใชองคความรู
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จากรูปจะเห็นวาในกระบวนการตัดสินใจ การใชองคความรูจะเปนกระบวนการเร่ิมตน
ที่ชวยใหการตัดสินใจมีประสิทธิภาพหรือไมซึ่งจะกลาวในรายละเอียดตอไป



บทท่ี 3

การบริหารทรัพยากรความรูในองคกรทหาร
ทรัพยากรความรูภายในกองทัพ

การศึกษาวิจัย เร่ือง การจัดการความรูองคการทหาร : ศึกษากรณี กองทัพไทย
มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาองคประกอบ ปญหาและอุปสรรคการจัดการความรูของกองทัพไทย
โดยรวบรวมการสัมภาษณ และพูดคุยกับหัวหนาหนวยสําคัญๆตาง ๆ เชน  กรมขาวทหาร กรม
กิจการพลเรือนทหาร กรมยุทธการทหาร ศูนยประสานงานอันเน่ืองมาจากโครงการพระราชดําริ
สํานักงานรองผูบัญชาการทหารสูงสุด และสํานักงานผูบัญชาการทหารสูงสุด ผลการศึกษาวิจัย
พบวาองคประกอบ การทํากิจกรรมการจัดการความรูที่เหมาะสม ตอการพัฒนารูปแบบกองทัพ
ประกอบดวย การอบรมใหความรูกับบุคลากร การสรางทีมงาน การสื่อสาร กระบวนการการ
จัดการความรูทั้งหมด แบงออกเปน 9 ขั้นตอนไดแก

1 กระบวนการการจัดการความรูทั้งหมด
2 การสรางความรู
3 การจัดเก็บความรูใหเปนระบบ
4 การประมวลและการกลั่นกรองความรู
5 การแบงปนและแลกเปลี่ยนความรู
6 การเรียนรู การมีสวนรวมของบุคลากรความสามารถของบุคลากร
7 การเปลี่ยนแปลงคานิยม และพฤติกรรมการทางาน
8 เทคโนโลยีสารสนเทศที่เอ้ืออํานวย
9 การวัดผล การยกยอง ชมเชยและการใหรางวัล
ภายหลังการดําเนินการการทํากิจกรรมการจัดการความรูมากกวา 5 ปของกองทัพเกิด

ปญหา และอุปสรรคในดานการรับรู และการปรับทัศนคติ ของบุคลากร เน่ืองจากไมเห็น
ความสําคัญและประโยชนที่จะไดรับจากการทํากิจกรรมการจัดการความรูที่แทรกลงในงานประจํา
และ การจัดการความรูในระดับหนวยขึ้นตรง และสายวิทยาการยังไมดีเพียงพอเทียบกับการ
สื่อสาร และประชาสัมพันธ ที่จะทําใหเกิดการมีสวนรวมของบุคลากรทุกคน ภายใตการสงเสริม
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สนับสนุนจากผูบังคับบัญชาในทุกระดับที่จริงจังกับการทํากิจกรรมการจัดการความรูไปสูการ
ปฏิบัติที่เปนจริง หรือการทําใหเปนวัฒนธรรมการเรียนรูในบรรยากาศ และสภาพแวดลอมที่ดี

กองทัพไทยไดนําการจัดการความรูมาใชเปนเคร่ืองมือสําหรับการพัฒนาองคการ
มากวา 5 ป ตามพระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑ การบริหารจัดการบานเมืองที่ดีป 2546 หมวด
3 มาตรา 11 ที่วาดวยเร่ืองใหหนวยราชการเปนองคกรแหงการเรียนรู โดยผานการทํากิจกรรม
การจัดการความรูของกองทัพไปสูองคกรแหงการเรียนรู พบวามีปญหา และอุปสรรค มากมาย
โดยเฉพาะดานวัฒนธรรมที่มีการเรียนรูแบบเดิมที่เปนไปในแนวด่ิง (Ventiel) หรือเรียกวา
วัฒนธรรม แหงอํานาจ ของหนวยราชการ ที่มีความจงรักภักดีตอผูบังคับบัญชา ซึ่ง
ผูใตบังคับบัญชาตองฟง คําสั่งแตเพียงอยางเดียว และไมขามหนาการปฏิบัติ ตอผูบังคับบัญชา
โดยเนนการสื่อสารทางเดียวในลักษณะแนวด่ิงทั้งการเรียนรู การสรางกรอบความคิด การสราง
วิสัยทัศนรวมถึงการคิดอยางเปนระบบของบุคคล และการเรียนรูเปนทีมของ กลุม บุคลากร ที่เปน
ขาราชการทหารชั้นสัญญาบัตร ประทวน ลูกจางประจํา และพนักงานราชการ

จากวัฒนธรรมการเรียนรูตามแนวด่ิงขององคการกองทัพ ทําใหการสื่อสารติดขัดไม
ครบวงจรไปสูบุคลากรทุกระดับ โดยเฉพาะ ผูปฏิบัติในระดับลาง ซึ่งเปนผลตอการนํากิจกรรมการ
จัดการความรูตางคนตางทําเกิดความเหลี่ยมล้ําในการปฏิบัติ ขาดการยอมรับซึ่งกันและกัน ความรู
ไดกระจัดกระจายอยูตามหนวยขึ้นตรง และสายราชการ ทั้งที่เปนความรูโดยชัดแจง และความรูที่
เปนซอนเรน (Explicit and Tacit Knowledge) อีกทั้งกองทัพเปนองคการทหารขนาดใหญมี
หนวยงานอยูทั่วประเทศ จึงทําใหการสื่อสารติดขัดไมงาย สะดวก ตอการทํากิจกรรม ยิ่งกวาน้ัน
ในการบริหารจัดการสําหรับการจัดทํากิจกรรมการจัดการความรู ของหนวยขึ้นตรง และสาย
วทิยาการ ทําไมดีเทาที่ควร

อย า งไ รก็ตาม กา รทํ า กิจกรรมก าร จัดก ารความรูสํ า หรับ อง คก ารท หา รใ ห
ประสบผลสําเร็จน้ันมีอยูหลายๆ องคประกอบหรือไมไดอยูที่องคประกอบใดองคประกอบหน่ึง
แตที่ผูวิจัยไดศึกษาองคประกอบตางๆ ของการทํากิจกรรมการจัดการความรูของนักวิชาการทั้งใน
และตางประเทศ รวมถึงองคการ ในภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ และเอกชน ที่ประสบความสําเร็จมาแลว
พบวามีองคประกอบทางดานการอบรมและใหความรู การสรางทีมงาน การสื่อสาร ความสมัครใจ
ความสามารถของบุคลากร เทคโนโลยีสารสนเทศ การวางแผน การจัดการความรู การเปลี่ยนแปลง
คานิยมและพฤติกรรมการทํางาน การยกยอง ชมเชย และการใหรางวัล จากองคประกอบทั้งหมด
ผูวิจัยมีความสนใจ และแรงบันดาลใจ ที่จะทําการศึกษาวาองคประกอบการจัดการความรูที่
เหมาะสมกับการสรางวัฒนธรรมการเรียนรูในแนวราบใหกับ กองทัพประสบผลสําเร็จเปนองคการ
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แหงการเรียนรูไดในป 2560 รวมถึงการศึกษาปญหา และอุปสรรคทางดานการทํากิจกรรมการ
จัดการความรู พรอมกับการสรางรูปแบบการพัฒนา การจัดความรู ใหกับกองทัพตอไป

ผลการวิจัยและการสัมภาษณที่เกี่ยวของกบัการจัดการความรูทางทหาร
ผลของการศึกษาวิจัยเร่ืองการจัดการความรูองคการทหาร มีปญหาและอุปสรรคการ

จัดการความรูของกองทัพ ดังน้ี
1. การอบรมใหความรู (Training and learning) กองทัพไดจัดใหมีการฝกอบรบ

กระบวนการจัดการความรู ใหกับบุคลากรต้ังแตป 2551 มาอยางตอเน่ือง การจัดการความรูสามารถ
บูรณการการอบรมใหความรู กับการฝกปฏิบัติจริง ควบคูกันไป กับการใหความรูบุคลากรในการ
รับรูเพื่อการนํานโยบายไปปฏิบัติโดยเฉพาะผูบริหารทุกระดับ ที่ตองใหคําแนะนํา สงเสริม
สนับสนุน และควบคุมการทําการจัดกิจกรรมความรูไดเนนไปที่การฝกอบรมใหความรูกับบุคลากร
ผูปฏิบัติในระดับลาง เพื่อนําไปทํากิจกรรมการจัดการความรู โดยตรงกับองคกร  แตการฝกอบรม
การทํากิจกรรมการจัดการความรู ในกองทัพยังไมครอบคลุม ลงไปถึงผูปฏิบัติในระดับลาง
เทาที่ควรจะเปน เน่ืองจากการทํางานรวมกันของบุคลากรทุกระดับ

2. การสรางทีมงาน (Team Building) การทํากิจกรรมการจัดการความรู ของกองทัพ
ไดมีการสรางทีมงานทั้งหมดมี 3 ระดับ ไดแก ระดับกองทัพ ระดับหนวยขึ้นตรง และสาย
วิทยาการ รวมถึงการสรางทีมงานการเรียนรู หรือที่เรียกวากลุม CoP ทีมงานการทํากิจกรรมการ
จัดการความรูตองมี ผูสนับสนุนโครงการ ผูจัดการความรู ผูประสานงานของโครงการ ผูอํานวย
ความสะดวกโครงการ และตําแหนงอ่ืนๆ ที่จําเปนกับการทํากิจกรรม โดยเฉพาะผูบริหารใน
ระดับสูง และผูสนับสนุนโครงการ ตองมีภาวะผูนําในการทํากิจกรรมการจัดการความรู

3. การวางแผน ( Planniug ) ทีมงานที่ไดรับการแตงต้ังทั้งสามระดับของกองทัพ
ไดมีการวางแผนการทํากิจกรรมการจัดการความรู กลาวคือ ทีมงานระดับกองทัพไดวางแผนกล
ยุทธ ใหหนวยขึ้นตรงและสายวิทยาการ นําแผนดังกลาวไปปฏิบัติใหเปนรูปธรรม โดยการสราง
ทีมงานการเรียนรูหรือกลุมชุมชนนักปฏิบัติ ( COP ) ของทุกๆ หนวยงานเพื่อการทํากิจกรรม
ประสบความสําเร็จตามแผนที่ไดวางไว ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของ ไอรมา เบซเซอราร เฟอนาน
เดซ ( Irma Becerra-Fernandez and others,2004 p-74) ที่กลาววา การวางแผนกลยุทธการจัดการ
ความรู เปนปจจัยสําคัญในการทํากิจกรรมพรอมทั้งการวัดผลที่ดีมีมาตรฐานก็จะสามารถพัฒนา
องคการใหกาวหนาทางดานนวัตกรรมได แตการวางแผนการจัดการความรูของหนวยขึ้นตรง และ
สายวิทยาการ ยังมีความชัดเจนนอยไปไมเปนรูปธรรมเทาที่ควร
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4. การสื่อสาร (communication ) กองทัพใชการสื่อสารในการทํากิจกรรมการจัดการ
ความรูโดยการใชเอกสารทางราชการ เอกสารอิเล็กทรอนิกส แผนประกาศ ตามลําดับ นอกจากน้ัน
มีการใชการสนทนา การประชุม การทํากิจกรรมการจัดการความรูของบุคคล กลุมบุคคลในหนวย
ขึ้นตรงและสายวิทยาการโดยเฉพาะ การใชการสื่อสารตามแนวด่ิง ( Vertical ) หรือการสื่อสารจาก
บนลงลาง ( Top-down ) ไปตามโครงสรางตําแหนงหนาที่ ความรับผิดชอบ ไปตามลําดับชั้นของ
การบังคับบัญชา แตการทํากิจกรรมการจัดการความรูในกองทัพที่ผานมารวมทศวรรษติดขัดไม
ไหลลื่นไปเทาที่ควร เน่ืองจากการสื่อสารไมครบวงจรทั้งแนวด่ิงที่จะไปสูการปฏิบัติในระดับลาง
และในแนวราบที่จะขยายการรับรูในการทํากิจกรรมเกิดความหลากหลาย ทั้งภายในและภายนอก
กองทัพอากาศ

5. กระบวนการจัดการความรู ( KM-process) กองทัพอากาศ ไดมีการเตรียม
กระบวนการการจัดการความรูใหเปนไปตามแผนกลยุทธที่กําหนดเพื่อใหบุคลากรมีสวนรวมใน
การปฏิบัติไดอยางเต็มความสามารถ ดังน้ี

5.1 การกําหนดความรู(Knowledge identification) กองทัพมีการกําหนด ความรู
ตามภารกิจ พันธกิจ หนาที่ความรับผิดชอบ ของหนวยขึ้นตรง และสายวิทยาการ รวมถึงการ
บรรยายลักษณะงานของบุคคล ที่จะเปนแนวทางตอไป การทํากิจกรรมการจัดการความรู
นอกจากน้ันการกําหนดความรู ที่อยูในตัวบุคคลของผูรู หรือผูเชี่ยวชาญ ในสายวิทยาการตางๆ ก็มี
ความสําคัญ แตยังไมมีการระบุชัดเจน เกี่ยวกับความเชี่ยวชาญเฉพาะดานของบุคคลของ
หนวยงาน

5.2 การสรางและแสวงหาความรู (knowledge creation and acquisition) กองทัพ
มีการสรางและแสวงหาความรูสี่รูปแบบ กลาวคือ การหลอหลอมทางสังคม (socialization)
การเรียนรูในสายวิทยาการตางๆ ของบุคลากร และทําใหเกิดการถายทอดความรู ไปสูบุคคล
กลุมบุคคลและองคการรวมถึงการเขียนตํารา คูมือ กระบวนการทํางาน มาตรฐานงานในรูปแบบ
ของเอกสาร สื่ออิเล็กทรอนิกส ซึ่งเปนการผสมผสานความรูชัดแจง ในการพัฒนาความรูและอ่ืนๆ
(Combination) ไปสูบุคคลจากการเร่ิมการเรียนการสอนในแตละสายวิทยาการตางๆ การเรียนรูจาก
การทํางาน การอบรบ การสัมมนา การฝกงานในหนาที่

5.3 การจัดเก็บความรูใหเปนระบบ (knowledge organization) กองทัพอากาศ มี
การจัดเก็บความรูใหเปนระบบ เชน คูมือการปฏิบัติงาน กระบวนการทํางาน และมาตรฐานงาน
เพื่อใหเกิดความสะดวกตอการสืบคนสําหรับการคนหา ของบุคลากรในกองทัพ แตยังไมได
จัดระบบผูรูหรือผูเชี่ยวชาญรวมถึงความรูบางสวนยังกระจัดกระจายอยูตามสายวิทยาการตางๆ
โดยเฉพาะความรูที่มีอยูภายในตัวบุคคล



25

5.4 การประมวลและการกลั่นการความรู (knowledge Codification and
refinement) กองทัพมีการประมวลและการกลั่นความรู ของคูมือปฏิบัติงาน กระบวนการการ
ทํางาน มาตรฐานงาน ตํารา เอกสารวิชา และอ่ืนๆ ที่มีอยูตามหนวยขึ้นตรงและสายวิทยาการ ตํารา
ซึ่งมีรูปแบบเฉพาะของหนวยงานน้ันๆดวยภาษาที่เขาใจไดงายยกเวนเมื่อเปนภาษาตางประเทศ และ
ศัพทเทคนิค ที่ผานการตรวจสอบจากผูรู หรือผูเชี่ยวชาญ รวมถึงผูบังคับบัญชาตามลําดับขั้น
ของหนวยงานน้ันๆ  แตมีลักษณะรูปแบบที่แตกตางกัน และ ไมเหมือนกันหรือรูปแบบเดียวกัน
ทั่วกองทัพ

5.5 การเขาถึงความรู (knowledge Access) ในปจจุบันมีแหลงความรูมากมาย
เชน ตํารา คูมือการปฏิบัติงานตางๆ ที่อยูในรูปแบบของหนังสือที่มีอยูในหนาหองสมุดตาม
หนวยงานตางๆ และนอกจากน้ันอยูในเว็บไซต (website ) ของหนวยงานตางๆ ทั้งภายในและ
ภายนอกกองทัพที่มีใหบุคลากร สามารถเขาใจความรูไดโดยเฉพาะการเรียนรูจากการทํางานที่ได
ความรูตางๆ ที่ไดมาน้ันมาประยุกตใชพรอมการยกระดับการสรางเกี่ยวกับความรูอยางตอเน่ือง

5.6 การแบงเปนและการแลกเปลี่ยนความรู (knowledge sharing) บุคลากร
กองทัพ มีการแบงบัน และแลกเปลี่ยนความรูจากการทํางานประจําที่เกิดขึ้นในแตละวัน การอบรบ
การสัมมนา การเรียนการสอนในหลักสูตรตางๆ การฝกงานในหนาที่ของสายวิทยาการตางๆ ของ
ทุกๆปงบประมาณเพื่อตองเกิดผลสัมฤทธิ์ของการปฏิบัติงานตามภารกิจของหนวยขึ้นตรง และสาย
วิทยาการ แตขาดการสรางระบบการแลกเปลี่ยนเรียนรู และการบันทึกจากการแบงบันและ
แลกเปลี่ยนความรูของกองทัพ

5.7 การเรียนรู (Learning ) บุคลากรกองทัพมีการเรียนรูจากการทํางาน การเรียน
การสอนในหลักสูตรตางๆ การอบรบ การสัมมนา การฝกงานในหนาที่ของบุคลากร กรณี ศึกษา
ตางๆ โดยเฉพาะการเรียนรูจากกิจกรรมพัฒนาคุณภาพ นอกจากน้ันยังมีการเรียนรู ภายหลังจาก
การปฏิบัติงานตางๆ จากการเรียนรูความที่กลาวมาหรือที่เรียกวา “After Action Review And
Retrospect” สําหรับการสรางนวัตกรรมความรู ผลผลิต และบริการ เพื่อการแกไขปญหา ทั้ง
ในปจจุบันและอนาคตของกองทัพตอไป

6.  การเปลี่ยนแปลงคานิยม และพฤติกรรมการทํางาน (Culture Change) ภาย
หลักการทํากิจกรรมการจัดการความรูของกองทัพมากกวา 5 ป บุคลากรมีการเปลี่ยนแปลงใน
วิธีการทํางานมากขึ้นประกอบกับใหความสําคัญกับการจัดการความรูมากขึ้น โดยบุคลากรทุกคน
มีการเรียนรูงานในหนาที่พรอมกับการแบงบันและแลกเปลี่ยนการเรียนรู งานในหนาที่
ความรับผิดชอบเดียวกัน และการขามสายงาน เกิดการยอมรับความคิดเห็นซึ่งกันและกันควบคูการ
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ทํางานเปนทีม โดยเฉพาะผูบังคับบัญชาในทุกระดับชั้นที่ตองปรับตัวตามการเรียนรูแนวราบของ
ขึ้นตรง และสายวิทยาการกองทัพมากขึ้น แตยังไมครอบคลุมลงไปในบุคลากรระดับลางมากนัก

7. เทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology ) กองทัพมีการใชเทคโนโลยี
สารสนเทศ เปนฐานขอมูลในการใชงานประจําของหนวยขั้นตรง และสายวิทยาการ ที่มี ขอมูล
ขาวสาร ความรูตางๆ เกี่ยวกับหนวยงานพื้นฐาน เชน ระบบสารสนเทศในการจัดการ การสง
กําลังบํารุง (Logistcs management Information System) ระบบสารสนเทศเกี่ยวกับการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย (Human Resource information system) ระบบสารสนเทศเกี่ยวกับการจัดการดาน
การเงินขององคการภาครัฐ (Government Financial managemanet information system)ระบบการ
บัญชาการและควบคุม (Command And Control ) ซึ่งทั้งหมดน้ี ผสมผสาน และบูรณาการไปสูการ
ใชระบบเครือขายเปนศูนยกลาง ( network Centric Operation ) ที่มีองคประกอบสําคัญ ไดแก
ระบบการบัญชาการและคลอบคุม (c2) ระบบตรวจจับ (Sensor) ระบบยุทโธปกรณ (Shooter)
เครือขาย (Network) กําลังพล (Human Resource) และระบบการสนับสนุน ในการบริการ
(Support system)

8. การจัดและประเมินผล (Assessment) กองทัพมีการวัดผลการทํากิจกรรมการ
จัดการความรู โดยการสรางตัวชี้วัดการสรางกลุมชุมชนนักปฏิบัติหรือกลุม CoP การทํากิจกรรม
การจัดการความรูจากความรูที่จําเปนของภารกิจ พันธกิจ คูมือการปฏิบัติงาน กระบวนการทํางาน
มาตรฐานงาน และแผนปฏิบัติราชการประจําป แตการวัด และประเมินผลยังไมชัดเจนเปนรูปธรรม
มากนัก ยกเวน การวัดผลจากการสรางชุมชนนักปฏิบัติ หรือกลุม CoP ที่มีการวัดและประเมินผล
ที่ชัดเจนจากแผนกลยุทธ และการวัดผลการดําเนินการเมื่อการทํากิจกรรมเสร็จสินลงเพื่อการ
ประเมินผลสําหรับการนําไปปรับปรุงคร้ังตอไป

9. การยกยอง ชมเชยและการใหรางวัล (Recognition and Rewards) กองทัพมีการยก
ยอง ชมเชย และการใหรางวัลการทํากิจกรรมการจัดการความรูในระดับหนวยขึ้นตรง เพื่อสราง
แรงจูงใจใหบุคลากรมีความสําเร็จมากขึ้น

การเช่ือมตอองคความรูภายในองคกร
ในสังคมแหงความรู (Knowledge Society) “ความรู” ถือวาเปนทรัพยากรหลักที่มีคา

ยิ่งซึ่งแตกตางจากปจจัยการผลิตอ่ืนๆ เน่ืองจากความรูเปนสิ่งที่เปลี่ยนแปลงและสรางขึ้นใหมได
ตลอดเวลา สภาวะดังกลาวกอใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขัน โดยเฉพาะอยางยิ่งในสังคม
เศรษฐกิจที่อาศัยฐานแหงความรู (Knowledge-Base Economy) ความรูไดกลายมาเปน แรง
ขับเคลื่อนที่สําคัญ ดวยเหตุน้ี แนวความคิดและหลักการจัดการความรูจึงมีบทบาทสําคัญ ยิ่ง



27

ตอองคการในทุกระดับ สําหรับองคการทหารแลว แมวาวัตถุประสงคของการจัดและลักษณะ
ของการปฏิบัติขององคการอาจแตกตางไปจากองคการโดยทั่วไป แตองคความรูสําหรับองคการ
ทหารก็สามารถอาศัยวิธีการจัดการความรูขององคการทางธุรกิจทั่วไปโดยอาศัยการประยุกตใชงาน
ใหเหมาะสมกับองคการทหารได ทั้งน้ีก็เน่ืองมาจากกระแสแหงโลกาภิวัตนที่สงผลกระทบตอการ
เปลี่ยนแปลงของโลก ทําใหทุกสังคมจําเปนตองเปนสังคมแหงการเรียนรูเพื่อเพิ่มขีดความสามารถ
และโอกาสในการเรียนรูใหมากยิ่งขึ้น รวมถึงมีการพัฒนากําลังคนและองคการใหเจริญกาวหนา
ตอไป

ขอบเขตของเน้ือหาในบทความน้ี ผูเขียนมีวัตถุประสงคเพื่อใหผูอานไดเขาใจไดอยาง
ถองแทวา กระบวนการจัดการความรูน้ันคืออะไร ลักษณะขององคการทหารและองคการที่ทันสมัย
และมีประสิทธิภาพน้ันเปนอยางไร และทายที่สุด เราจะพัฒนาองคการทหารใหเปนองคการที่
ทันสมัยและมีประสิทธิภาพโดยอาศัยกระบวนการจัดการความรูไดอยางไร ทั้งน้ีและทั้งน้ัน
บทความน้ี จะมุงเนนไปที่การใชกระบวนการจัดการความรูเพื่อพัฒนาทรัพยากรมนุษยของ
องคการทหารหรือกําลังพลของกองทัพใหถึงพรอมดวยความรอบรู และองคการทหารหรือกองทัพ
ใหเปนองคการแหงการเรียนรูทั้งในระดับยุทธศาสตรหรือในระดับกระทรวงกลาโหมและกองทัพ
และในระดับยุทธวิธี ซึ่งปจจุบันกองทัพไดมีเคร่ืองไมเคร่ืองมือตางๆ ที่เขามาชวยในการจัดการ
ความรูดังน้ี

1. หองสมุดและสารสนเทศ (Library and information science) หองสมุดและ
สารสนเทศจะชวยใหเราสามารถคนหาหนังสือเลมที่ถูกตองในยามที่เราตองการ ดังน้ัน องคความรู
ของการวิจัยและการปฏิบัติงานในองคการที่อาศัยการแบงหมวดหมูและความรู จะมีงานของ
หองสมุดเปนงานที่จําเปนยิ่งเพื่อการจัดการกับสารสนเทศที่ไหลเขามาในธุรกิจ นอกจากน้ีแลว
หองสมุดยังเปนเคร่ืองมือที่ใชสําหรับการสรางพจนานุกรม และการควบคุมคําศัพทตางๆ ซึ่งจะเปน
ตัวชวยใหเราพรอมที่จะจัดการความรูได

2. เทคนิคการเขียน (Technical Writing) เทคนิคของการเขียนน้ัน เปนกิจกรรมที่
แสดงถึงความเปนมืออาชีพ บอยคร้ังที่ผูปฏิบัติงานมักเรียกเทคนิคของการเขียนวาเปนเทคนิคการ
ติดตอสื่อสาร (Technical Communication) ที่กอใหเกิดองคความรูเกี่ยวกับทฤษฎี และ การ
ปฏิบัติงานซึ่งเกี่ยวของกับการนําเสนอ และการถายทอดสารสนเทศที่มีประสิทธิผลโดยตรง

3. ระบบชวยตัดสินใจ (Decision support systems) ตามความเห็นของแดเนียล
เจเพาเวอร ผูซึ่งทางานวิจัยเกี่ยวกับระบบชวยตัดสินใจไดนําความเขาใจลึกซึ้งรวมกันมาจากศาสตร
วาดวยพุทธิปญญา การจัดการ คอมพิวเตอร การวิจัยเชิงปฏิบัติการ และการวิศวกรรมระบบ
เพื่อที่จะสรางทั้งสิ่งประดิษฐที่ใชคอมพิวเตอรเพื่อชวยเหลือผูทํางานดานความรูสามารถบรรลุกิจ
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ในเร่ืองการรับรู และการบูรณาการสิ่งประดิษฐดังกลาวใหอยูในกระบวนการตัดสินใจขององคการ
สมัยใหม 3 ซึ่งดูเหมือนกับวามีลักษณะคลายกันกับการจัดการความรู แตในทางปฏิบัติแลว
ระบบชวยตัดสินใจจะมุงเนนในเร่ืองการวิเคราะหเชิงปริมาณมากกวาการวิเคราะหเชิงคุณภาพ และ
เนนในเร่ืองของเคร่ืองมือสําหรับผูจัดการมากกวาทุกๆ คนในองคการ

4. เครือขายทางดานความหมายหรือสัญลักษณ (Semantic networks) เครือขาย
ทางดานความหมายหรือสัญลักษณกําเนิดขึ้นจากแนวความคิดและความสัมพันธตามแบบที่อยูใน
ทามกลางความคิด (เปนการจัดเรียงขอความชั้นสูง (Hypertext) โดยปราศจากเน้ือหาสาระ) แตก็มี
โครงสรางที่เปนระบบสอดคลองกับความหมายมากขึ้น บอยคร้ังที่งานน้ีเปนการประยุกตใชงานที่
ลึกลับซับซอน เชน การวิเคราะหขอความ (Textual Analysis) ปจจุบันน้ีเครือขายดานความหมาย
หรือ สัญลักษณเปนระบบของการประยุกตใชงานมืออาชีพที่อยูในกระแสหลักรวมทั้งงานทางดาน
การแพทยดวย ทั้งน้ีก็เพื่อที่จะแสดงใหเห็นวาขอบเขตของความรูมีวิถีทางที่ชัดเจนซึ่งสามารถ
แบงปนกันได

5. ฐานขอมูลที่เปนรูปธรรมและที่เกี่ยวของ (Relational and object databases) แมวา
ฐานขอมูลที่เกี่ยวของและใชอยูในปจจุบันจะเปนเคร่ืองมือหลักสําหรับการจัดการขอมูลที่มี
โครงสราง (ฐานขอมูลที่เปนรูปธรรมไดรับการพิจารณาแลววามีความเหมาะสมมากกวาเน้ือหา
สาระ ที่ไมมีโครงสราง) อยางไรก็ตาม เรายังคงอยูในชวงที่เพิ่งเร่ิมประยุกตใชตัวแบบที่ไดสราง
ขึ้นเพื่อที่จะใชเปนตัวแทนและการจัดการทรัพยากรเกี่ยวกับความรูเทาน้ัน

6. การจําลอง (Simulation) คารล-เอริค สไวบี (Karl-Erik Sveiby) ผูเชี่ยวชาญดาน
การจัดการความรูไดใหขอเสนอแนะวา “การจําลอง” ควรเปนองคประกอบอยางหน่ึงของ
เทคโนโลยีการจัดการความรู ทั้งน้ีก็โดยอางถึงการจําลองโดยอาศัยคอมพิวเตอร การจําลองโดย
อาศัยคูมือ รวมทั้งการปฏิบัติตามบทบาท และการแขงขันเทคโนโลยีขนาดเล็ก (Micro Arenas)
ทั้งน้ีก็เพื่อใชทดสอบทักษะตางๆ น่ันเอง

7. ศาสตรเกี่ยวกับองคกร (Organizational science) ศาสตรของการจัดการองคการ
ไดเร่ิมมีการเชื่อมติดกับความตองการเพื่อการจัดการความรูมากยิ่งขึ้น (สวนใหญเปนความรูที่เปน
ทางการ) จึงไมประหลาดใจเลยวา สมาคมการจัดการของชาวอเมริกัน (APQC)ไดเปนผูสนับสนุน
หลักในเร่ืองของการจัดการความรู

7.1 ระดับความรูของบุคคล (Individual Knowledge Level)
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ระดับความรูของบุคคลมีอยูหลายระดับดวยกัน ตามความเห็นของ เจมส เบรน
ควินน (Jame Brain Quinn)ไดเสนอแนวความคิดเกี่ยวกับระดับความรูของบุคคลวามีอยู 4 ระดับ
ดวยกัน ดังตอไปน้ี

ระดับที่ 1 : รูวาคืออะไร (Know-what) เปนความรูในเชิงการรับรู
ระดับที่ 2 : รูวิธีการ (Know-how) เปนความสามารถในการนําความรูไป

ประยุกตใชในการปฏิบัติ
ระดับที่ 3 : รูเหตุผล(Know-why) เปนความเขาใจอยางลึกซึ้งและมีเหตุผลที่

สลับซับซอน อันอยูภายใตเหตุการณและสถานการณตางๆ ความรูน้ีสามารถพัฒนาไดบนพื้นฐาน
ของประสบการณในการแกไขปญหาและการอภิปรายเกี่ยวกับประสบการณรวมกับผูอ่ืน

ระดับที่ 4 : ใสใจกับเหตุผลและหาวิธีแกไข (Care-why) เปนความรูในลักษณะ
การสรางสรรคที่มาจากตัวเอง บุคคลที่มีความรูในระดับน้ีจะมีเจตจํานง แรงจูงใจ และการปรับตัว
เพื่อความสําเร็จ

7.2 การแลกเปลี่ยนความรูในองคกรทหาร
7.2.1 การแลกเปลี่ยนความคิดเห็น (Socialization) เปนกระบวนการของการ

เปลี่ยนแปลงความรูโดยนัย ผานการแบงปนประสบการณอันเน่ืองมาจากสภาพแวดลอมเดียวกัน
โดยที่บุคคลสามารถรับความรูไดจากการสังเกต การลอกเลียนแบบ หรือการลงมือปฏิบัติ

7.2.2 การสรางความรูใหมที่บันทึกเปนขอมูลได (Externalization) เปน
กระบวนการของการเปลี่ยนแปลงความรูโดยนัยไปเปนความรูที่ปรากฏชัดแจง ขั้นตอนน้ีนับวาเปน
หัวใจสําคัญของกระบวนการเรียนรู เพราะเปนขั้นตอนที่ความรูโดยนัยถูกทําใหมีความชัดเจนโดย
การเปรียบเทียบ ยกตัวอยาง หรือต้ังสมมติฐาน

7.3.3 การผสมผสาน (Combination) เปนกระบวนการของการเปลี่ยนแปลง
ความรูที่ปรากฏชัดแจง น่ันคือ ทําใหความคิดตางๆ เปนระบบจนกลายเปนความรู ความรูที่ไดน้ี
เกิดจากการแลกเปลี่ยนของบุคคลเปนหลัก รวมกับความรูจากสื่อหรือชองทางความรูอ่ืนๆ เชน การ
ประชุม การแลกเปลี่ยนเอกสาร การสนทนาทางโทรศัพท หรือเครือขายติดตอสื่อสารทาง
คอมพิวเตอร เปนตน

7.3.4 การเกิดทักษะใหม (Internalization) เปนกระบวนการของการเปลี่ยนแปลง
ความรูที่ปรากฏชัดแจงไปเปนความรูโดยนัยจากความรูตางๆ ที่บุคคลไดรับ ทั้งที่เปนความรูโดยนัย
และความรูที่ปรากฏชัดแจง ก็จะรวมกลับไปเปนความรูโดยนัยที่ฝงตัวอยูในบุคคลน้ันๆ อีกคร้ัง ซึ่ง
จะกลายเปนทรัพยสินที่แตะตองไมไดแตก็มีคายิ่งตอองคการ
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8. วิวัฒนาการขององคกรทหาร ตอการพัฒนาความรู (Military Organization
Evolution)

การสิ้นสุดของยุคสงครามเย็นไดนํามาซึ่งการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญยิ่งภายในกองทัพ
ของสังคมตะวันตก การทหารยุคหลังทันสมัยไดตรวจสอบการเปลี่ยนแปลงเหลาน้ีโดยการนําเสนอ
ตัวแบบทางทฤษฎีทั่วไปของการปฏิรูปกิจการทหารในระดับประเทศ (เปนสิ่งที่พวกเขาเรียกวาเปน
“การทหารยุคหลังทันสมัย” (Postmodern Military) การทหารยุคทันสมัยเกิดขึ้นในศตวรรษที่ 19
พรอมๆกันกับการกอกําเนิดขึ้นของรัฐชาติ การทหารยุคทันสมัยจะมีกองทัพขนาดใหญที่อาศัยการ
เรียกเกณฑกําลังคนและทรัพยากรเขามาในกองทัพ มีภารกิจที่มุงเนนไปที่การทําสงคราม กําลัง
ทหารเปนผูชายและมีชาติพันธุเดียวกัน และมีโครงสราง และวัฒนธรรมที่คอนขางแตกตางกันมาก
กับสังคมพลเรือน อยางไรก็ตาม การทหารในยุคหลังทันสมัยกลับมีลักษณะที่ตรงกันขาม กลาวคือ
มีความผูกพันกับรัฐชาติอยางหลวมๆ มีภารกิจที่หลากหลาย และมุงไปสูการเปลี่ยนแปลงเปนกําลัง
อาสาสมัครขนาดเล็ก มีลักษณะหลากหลายทางเพศและกลุมชาติพันธุมากขึ้น และมีการซึมผาน
ระหวางสังคมทหารกับสังคมพลเรือนมากขึ้น อยางไรก็ตาม เน้ือหาในสวนน้ีจะไดตรวจสอบ
แนวโนมของกิจการทหารพลเรือนรวมสมัยโดยมุงไปที่กิจการทางทหารของสหรัฐและประเทศ
ประชาธิปไตยตะวันตกอีก 12 ประเทศ โดยนักสังคมวิทยาการทหารชั้นนําในระดับนานาประเทศ
ไดประเมินขอสมมุติฐานยุคหลังทันสมัยจากประเทศออสเตรเลีย แคนาดา เดนมารก ฝร่ังเศส
อิสราเอล อิตาลี เนเธอรแลนด นิวซีแลนด แอฟริกาใต สวิตเซอรแลนด สหราชอาณาจักร และ
สหรัฐอเมริกา การทหารยุคหลังทันสมัยจะชวยใหนักศึกษาและผูเชี่ยวชาญทางทหารไดมีพื้นฐาน
เกี่ยวกับนโยบายทางดานกําลังพลและองคการ รวมทั้งใหผูอานไดมีโอกาสที่จะเรียนรูวาชีวิต
ทางดานการทหารเปนเชนไรในปจจุบัน และรวมถึงบอกดวยวามีสิ่งใดที่เหมือนกันและแตกตางกัน
เกี่ยวกับกิจการทหารทั่วทุกมุมโลก

จากทฤษฎีของคลารก เคอรร (Clark Kerr) ไดกลาวอางวาสังคมอุตสาหกรรม
มีลักษณะที่คลายคลึงกันและมีวิวัฒนาการในภาพรวมมากขึ้น ทั้งน้ีก็เน่ืองมาจากลักษณะเดนชัดของ
เทคโนโลยีไดบีบบังคับใหองคการทางสังคม วิถีชีวิตทางดานการเมือง รูปแบบของวัฒนธรรม
ความประพฤติประจําวัน รวมถึงความเชื่อ และทัศนคติมีรูปแบบที่เปนลักษณะเฉพาะ 9 จาก
แนวความคิดดังกลาวน้ีสามารถนํามาใชเพื่อแสดงใหเห็นไดวา องคการทหารไดรับผลสะทอนจาก
รัฐและสังคมมาอยางตอเน่ืองและยาวนาน อีกทั้งวิวัฒนาการระหวางองคการพลเรือนและองคการ
ทหารตางก็มีความคลายคลึงกันจนถึงกับมีสมมุติฐานที่เรียกขานกันโดยทั่วไปวา “สมมุติฐานการ
สรางความเปนพลเรือน” (Civilization Hypothesis) ซึ่งเจมส เบิรก ไดอธิบายไววา “เสนแบงเขตที่
แบงแยกทหารออกจากสังคมพลเรือนกําลังเลือนหายไปอยางตอเน่ืองนับต้ังแตเปลี่ยนศตวรรษ โดย
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อธิบายไดวา องคการทหารจะถูกบังคับใหมีสวนรวมในวิถีชีวิตของสังคมที่มีขนาดใหญขึ้นอยาง
จริงจัง แมวาจะยังคงรักษาความมีอิสระ ความพอเพียง และความรวมมือในกลุมอยูก็ตาม”เน่ืองจาก
องคการทหาร มีวิวัฒนาการมาจากกองทัพขนาดใหญในยุคทันสมัยไปสูกองทัพของทหารอาชีพ
ดังน้ัน นักสังคมวิทยาการทหารจึงมักขยายขอบเขตและขัดเกลาแนวความคิดเกี่ยวกับกองทัพทหาร
อาชีพ (Professional Armed Forces) และสรางเปนตัวแบบของกองทัพยุคหลังทันสมัยขึ้นในเวลา
ตอมา

องคการทหารยุคหลังทันสมัยมีวิวัฒนาการไปพรอมกันกับวิวัฒนาการขององคการ
ราชการไปสูองคการราชการยุคหลัง องคการทหารของประเทศตะวันตกจึงมีวิวัฒนาการที่คลายกัน
รูปแบบขององคการยุคทันสมัย (หรือกองทัพขนาดใหญ) มีวิวัฒนาการสืบเน่ืองกันไปจนเปน
องคการทหารยุคหลังทันสมัย ลักษณะขององคการทหารยุคหลังทันสมัยมีลักษณะที่แตกตางจาก
องคการทหารยุคกอน ดังตอไปน้ี

- ความรับผิดชอบปรับเปลี่ยนไปสูระดับลาง แมแตทหารแตละนายในระดับ
ตํ่าสุดก็ตองสามารถตัดสินใจไดดวยตัวเอง ถึงแมวาการตัดสินใจดังกลาวอาจมีผลสืบเน่ืองที่สําคัญ
ทางดานการเมืองก็ตาม

- งานดานการทหาร แมวาเปนงานที่มีความรุนแรงและมีขอเรียกรองสูง แตก็
ใหผลตอบแทนสูงดวย เชน ใหความรับผิดชอบตอยุทโธปกรณ กําลังคน และผลสําเร็จจากการ
ปฏิบัติเพิ่มมากขึ้น เปนตน

- ความออนตัว หมายถึง การเนนย้ําในเร่ืองการดําเนินการเกี่ยวกับอาวุธ
ยุทโธปกรณที่หลากหลาย และความตองการที่ติดตามมาจากการเขารับราชการและการรักษายอด
กําลังพลใหสามารถปฏิบัติงานในบทบาทที่หลากหลาย การสรรคสรางและการบังคับใหกําลังงาน
มีลักษณะที่ออนตัวมากยิ่งขึ้นในทุกระดับของสายการบังคับบัญชาและผูเชี่ยวชาญทั้งหมด

- มีการผสมผสานและปรับแตงองคประกอบยอยของหนวยที่มาจากเหลาทัพและ
ประเทศตางๆ กันได ทั้งน้ีก็โดยการกําหนดเปนปญหาเกี่ยวกับการเชื่อมโยงการบังคับบัญชา และ
การควบคุมที่มีประสิทธิผลทั้งทางระดับและทางขาง

- ระบบน้ีจําเปนตองเปลี่ยนแปลงหลักมูลฐานในเร่ืองความสัมพันธระหวาง
ศูนยกลางทหาร/พลเรือนกับผูบังคับหนวยทหารเพื่อใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ
การควบคุมจากผูมีอํานาจทางดานการเมืองจะมีสวนเกี่ยวของในเร่ืองการใชดุลยพินิจภายใต
ขอจํากัดของวัตถุประสงคในระดับยุทธศาสตรโดยจะไมปรับเปลี่ยนการควบคุมในรายละเอียด

- การใชอํานาจอาจมีการเปลี่ยนแปลงไดตามความเหมาะสม รูปแบบของการใช
อานาจแบบน้ีจึงอาศัยการอธิบาย ความสามารถของผูนําหนวย และความคิดเห็นที่สอดคลองกัน
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ของหมูคณะ แทนที่จะใชวิธีการลงโทษอยางรุนแรง ผูนําหนวยทหารจะใชการกระตุนอยาง
สรางสรรคแทน ดวยเหตุน้ี ผูนําหนวยทหารจึงตองมีความเขาใจในเร่ืองการจูงใจ และการสราง
ขวัญกําลังใจใหกับกําลังพลดวย

- มีความหลากหลายมากขึ้น ตรงกันขามกับลักษณะที่เหมือนกัน องคการทหาร
ยุคหลังทันสมัยจะมีลักษณะของกําลังอาสาสมัครทั้งหมด ตัวอยางของแนวโนมดังกลาว เห็นได
จากมีการนําสตรีและกลุมชาติพันธุที่เปนชนกลุมนอยเขารับราชการทหารมากขึ้น นอกจากความ
อดทนแลว ความออนตัวก็เปนผลสืบเน่ืองมาจากการจัดองคการประเภทน้ีอีกดวย

แนวทางการจัดการความรูในองคการทหารของไทย (The Knowledge
Management Guideline for Thai Armed Force)

การจัดการความรูขององคการทหารในระดับเหลาทัพ (Armed Force Knowledge
Management) การจัดการความรูขององคการทหารในระดับเหลาทัพเปนการบุกเบิกแนวความคิด
ทางยุทธศาสตรเพื่อเปลี่ยนรูปเหลาทัพไปสูเหลาทัพที่มีฐานแหงความรูและมีเครือขายแบบรวมศูนย
ดังน้ัน การจัดการความรูของเหลาทัพจึงเปนการปฏิวัติสารสนเทศใหกับเหลาทัพในศตวรรษที่ 21
ดวยการจัดการความรูมีรากฐานทางแนวความคิดอยูในการปฏิรูปเหลาทัพ ตัวแบบธุรกิจ
อิเล็กทรอนิกสระดับโลก และขอบังคับจากการควบคุมดวยระบบอิเล็กทรอนิกสโดยอาศัยแนว
ทางการจัดการความรูของกองทัพสหรัฐเปนหลัก แมวาการบมเพาะเมล็ดพันธุของการจัดการความรู
ยังมิไดเคยเปนระบบความรูทางสาย (On-line) และเปนชองทางสําหรับการเขาถึงกิจการของเหลา
ทัพจากภายนอก แตจากประสบการณของการจัดการความรูของกองทัพสหรัฐในหวงหลายปที่ผาน
มาน้ัน การจัดการความรูของกองทัพสหรัฐไดเปนตัวเรงใหเกิดการเปลี่ยนแปลงมิใชเพียงแคโลก
ของเทคโนโลยีสารสนเทศของกองทัพสหรัฐเทาน้ัน แตยังกอใหเกิดสังคมดานการบังคับบัญชาและ
พันธกิจที่จะใชเทคโนโลยีสารสนเทศในการสรางพลังอํานาจทางทหารไดอีกดวยการจัดการความรู
ของเหลาทัพจําเปนตองมียุทธศาสตรดานการจัดการความรูของเหลาทัพกอน และยุทธศาสตรของ
การจัดการความรูจะตองใชเปนศูนยกลางของการปฏิวัติสารสนเทศของกองทัพดวย ทั้งน้ีและ
ทั้งน้ัน การกําหนดยุทธศาสตรดังกลาวจะชวยใหเหลาทัพสามารถปฏิบัติภารกิจ สรางความรู นําสง
สารสนเทศ และ สรางนวัตกรรมทางเทคโนโลยีขึ้นมาได ดวยเหตุน้ี เหลาทัพจึงจําเปนตองมี
วิสัยทัศนเกี่ยวกับการจัดการความรูดวย ถึงแมวาเหลาทัพจะตองถูกปฏิรูปใหมีขีดความสามารถที่
ฉับไวและอยูในกระบวนการที่จําเปนตองปรับตัวก็ตาม เหลาทัพโดยกองบัญชาการทหารสูงสุด
และกระทรวงกลาโหมจึงจําเปนตอง กําหนดยุทธศาสตรระเบียบ และขอบังคับตางๆ เพื่อสราง
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ความเหนือกวาทางดานสารสนเทศ และบูรณาการแนวความคิดเกี่ยวกับเทคโนโลยี ธุรกิจ
อิเล็กทรอนิกส และการจัดการความรูเขาไวดวยกัน

โครงสรางของการจัดการองคความรูของเหลาทัพ ควรประกอบดวยองค
ประกอบ 3 อยางซึ่งจําเปนตองมีความสัมพันธกัน คือ 1) ทุนทางปญญา 2) โครงสรางของระบบ
สารสนเทศ 3) ตัวเรงที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง

1. ทุนทางปญญา คือ ความชํานาญ ประสบการณ และการมองการณไกล ซึ่งจะเปน
แรงขับเคลื่อนการทํางาน (ทหาร พลเรือน และหุนสวนอุตสาหกรรม) รวมกับยุทธศาสตรใหมเพื่อ
ใชควบคุมทุนมนุษย โครงสรางสารสนเทศจึงเปนทั้งเทคโนโลยีสารสนเทศทางดานฮารดแวร
ซอรฟแวร และการติดตอสื่อสาร และเกี่ยวของกับสถาปตยกรรมและสิ่งอํานวยความสะดวกเพื่อ
การเขาถึงความเปนสากล การรักษาความปลอดภัย ความเปนสวนตัว และความเชื่อถือไดของ
เครือขายของแตละเหลาทัพ กองบัญชาการทหารสูงสุด และกระทรวงกลาโหมไดอยางมั่นใจ
ตัวเรงที่จะกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงจึงควรกําหนดเปนนโยบายที่ เกี่ยวของกับนวัตกรรม
โครงสรางการปกครอง และการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมซึ่งจะสรรคสรางสภาพแวดลอมที่มี
ศูนยกลางอยูที่เครือขายแหงหน่ึง และมีแรงขับเคลื่อนการทํางานที่ต้ังอยูบนฐานขององคความรู
แนวความคิดระดับยุทธศาสตรจะตองมีการเปลี่ยนแปลงอยางตอเน่ือง วิสัยทัศน โครงสราง และ
เปาหมายตามแผนยุทธศาสตรของการจัดการองคความรูจะเปนปายนําทางที่มั่นคง ในขณะที่
วัตถุประสงคเฉพาะของแตละเปาหมายก็อาจจะเปลี่ยนแปลงไปเมื่อการปฏิบัติการไดเสร็จสิ้นลง
แลว หรือมีความริเร่ิมใหมเกิดขึ้นแลว การจัดการความรูของเหลาทัพจึงมิใชเปนเพียงแคโครงการ
จัดการความรูโดยทั่วไปเทาน้ัน แตการจัดการความรูของเหลาทัพจะตองครอบคลุมต้ังแตนักปฏิรูป
ในระดับยุทธศาสตร ทั้งน้ีก็เพื่อใชจัดการในเร่ืองการแบงปนสารสนเทศ การยอมรับสารสนเทศทั้ง
ที่เปนทางการและไมเปนทางการ รวมถึงการประมวลผลสารสนเทศดังกลาวอีกดวย

2. โครงสรางของระบบสารสนเทศ หมายถึง เทคโนโลยีสารสนเทศ (คอมพิวเตอร
ซอรฟแวร สถาปตยกรรม การรักษาความปลอดภัย การติดตอสื่อสาร โปรแกรม และสิ่งอํานวย
ความสะดวก) ซึ่งมีความจําเปนตอกองทัพที่มุงเนนเครือขายแบบรวมศูนย

3. ตัวเรงที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง หมายถึง นโยบาย ทรัพยากร การจัดการ
วัฒนธรรม กระบวนการ และการใหการศึกษาที่จําเปนตอการพัฒนาองคกรที่ปรับตัวและ
สภาพแวดลอมของเครือขายแบบรวมศูนยของวิสาหกิจ ในหลายๆ องคการ ความสนใจของชุมชน
ไดเร่ิมมีการแบงปนสารสนเทศเพื่อใหไดงานที่ดีกวา ตัวอยางเชน ในปลายทศวรรษที่ 1990 น้ัน
กองทัพบกสหรัฐไดจัดต้ังชุมชนระดับรากหญาไวมากมาย ไดแก ชุมชนดานการแพทย ดานกําลัง
พล การคนหาเปาหมายและการสั่งการ การควบคุม การติดตอสื่อสาร และคอมพิวเตอร โดยชุมชน
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เหลาน้ีไดพัฒนาเวบไซตและใชเคร่ืองไมเคร่ืองมือที่สามารถชวยเหลือซึ่งกันและกันเพื่อการเขาถึง
การจัดระเบียบ และการแบงปนความรูได อยางไรก็ตาม เพียงแคความสนใจของชุมชนคงไม
เพียงพอตอการดํารงความอยูรอดได นอกเสียจากวา พวกเขาจะบูรณาการรวมหนวยใน
สภาพแวดลอมที่ใหญมากยิ่งขึ้นจนกระทั่งสามารถดํารงสภาพอยูไดเทาน้ัน

ดวยเหตุน้ี การสรางการจัดการความรูของเหลาทัพจึงจําเปนตองอาศัยแนวความคิดใน
ระดับยุทธศาสตรและเชื่อมโยงไปสูการปฏิรูปเหลาทัพ รวมถึงเปาหมายและวัตถุประสงคของการ
จัดการความรูของเหลาทัพจะตองบูรณาการใหอยูยุทธศาสตรหรือแผนการปฏิรูปเหลาทัพดวย การ
เชื่อมโยงระหวางการจัดการความรูกับยุทธศาสตรหรือแผนการปฏิรูปเหลาทัพจึงจะนํามาซึ่งผลแหง
พลังอํานาจและการประสานสอดคลองที่ครอบคลุมขอบเขตของการปฏิบัติของเหลาทัพไดทั้งหมด

กลาวโดยสรุปแลว รัฐมนตรีวาการกระทรวงกลาโหม ผูบัญชาการทหารสูงสุด และ
ผูบัญชาการแตละเหลาทัพจะตองเปนผูนําและผูริเร่ิมในเร่ืองของการเปลี่ยนแปลงใดๆ ของเหลาทัพ
สําหรับการจัดการความรูขององคการทหารในกองทัพไทยในระดับยุทธศาสตรน้ัน มีแนวทาง
สําหรับการดําเนินงานที่สําคัญดังตอไปน้ี

Model ดานการบริหารทรัพยากรความรูภายในกองทัพ
1. ใหเปลี่ยนแปลงหลักการวาดวยโลกของเทคโนโลยีสารสนเทศตอการจัดการระบบ

กิจการ เครือขาย และการเขาถึงสารสนเทศของเหลาทัพ
2. ใหจัดต้ังศูนยสารสนเทศของกองทัพไทย โดยใหขึ้นอยูกับกองบัญชาการทหาร

สูงสุด และงบประมาณทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศทั้งหมดของกองทัพจะตองอยูภายใตความ
รับผิดชอบของผูอํานวยการศูนยสารสนเทศดังกลาวน้ี ทั้งน้ีก็เพื่อใหกองทัพสามารถจัดการ มอง
การณไกลในอนาคต และจัดลําดับความเรงดวนใหกับสารสนเทศทั้งปวงของกองทัพได

3. แตละเหลาทัพควรมีนายทหารความรูของแตละเหลาทัพ ทั้งน้ีก็เพื่อใชเปนชอง
ทางผานสําหรับการเขาถึงสารสนเทศเกี่ยวกับกิจการตางๆ ของกองทัพ

4. ใหแตละเหลาทัพดําเนินการเสริมสรางความมั่นคงในกิจการโครงสรางสารสนเทศ
ของแตละเหลาทัพ

5.  ขั้นตอนที่มีความสําคัญที่สุดของการพัฒนากองทัพใหเปนองคการแหงการเรียนรู
โดยจะตองพัฒนาองคประกอบที่สําคัญของกองทัพ 6 ดานดังตอไปน้ี

5.1 การพัฒนาหลักนิยมและวัฒนธรรม เพื่อสรางคานิยมของการเรียนรู
5.2 การพัฒนาการฝกศึกษา เพื่อสรางวินัยแหงการเรียนรู
5.3 การพัฒนาผูนํา เพื่อสรางผูนํายุคใหม
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5.4 การพัฒนาโครงสรางการจัดและระบบการดําเนินงาน เพื่อใหเอ้ือตอการ
เรียนรู

5.5 การพัฒนาเคร่ืองมือและยุทโธปกรณ เพื่อใชประโยชนจากเทคโนโลยี
สมัยใหมในการเรียนรู

5.6 การพัฒนากําลังพล เพื่อสรางจิตสํานึกของการเรียนรู

ในดานทรัพยากรมนุษย และการทหารองคกรตองตระหนักถึงบทบาทที่สําคัญของทุน
ทางปญญา ความกาวหนาทางเทคโนโลยีอยางรวดเร็วหมายความวาการฝกอบรมจะตองเร็วขึ้นและ
มีประสิทธิภาพมากขึ้น เวลาสําหรับการเรียนรูจะลดลง นอกจากน้ีการเปลี่ยนแปลงทางดาน
ประชากร บุคลากรทางทหารจะตองหมุนผานตําแหนง รวมทั้งตองมีการวางแผนสําหรับทั้ง
ประสบการณการดําเนินงานและการพัฒนาอาชีพ พวกเขาจะไดรับทรัพยากรที่หลากหลายของ
ความรูผานประสบการณของพวกเขา

รูปภาพที่ 3 – 1 ความกาวหนาทางเทคโนโลยีที่ตองควบคูไปกับการพัฒนาคน

Model การจัดการความรูทางทหาร
การจัดการความรูเปนวินัยสวนหน่ึงที่ใชกันอยูยุคน้ี กองทัพอเมริกัน เขียนวาการ

จัดการความรูเปนรากฐานในการเศรษฐกิจและความจําเปนในการเพิ่มผลผลิตและนวัตกรรมทฤษฎี
ทางเศรษฐกิจการผลิตที่ดีขึ้นผานการเรียนรูและพัฒนาอยางตอเน่ืองเกิดขึ้นผาน การแบงปนความรู
โดย สังคมวิทยามีความเขาใจเปนเครือขายทางสังคมและโครงสรางที่พวกเขาเกี่ยวของกับการ
แลกเปลี่ยนความรู ใหความเขาใจเกี่ยวกับปจจัยของมนุษยและกระบวนการรับรูคือวิธีการที่คน
เรียนรูรวมกันใชและสรางองคความรูและปรัชญามีวิธีการทําความเขาใจธรรมชาติของความรูของ
ตัวเอง
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กองทัพอเมริกัน ยืนยันวาการสรางความรูขององคกรที่มีประสิทธิภาพที่ดีที่สุดที่เกิดขึ้นผาน
กระบวนการจัดการความรูซึ่งถูกแปลงจากตอไปอยางชัดเจนในวงรอบอยางตอเน่ืองและเปนแบบ
ไดนามิกที่แสดงในรูปภาพที่ 3 – 2 Model การจัดการความรูทางทหาร

เมื่อเปนความรูและความรูอยางชัดเจนนวัตกรรมที่จะเกิดขึ้น การสรางความรูจําเปน
ตอการจัดการวงจร การสรางความรูขององคกรเร่ิมตนดวยการขัดเกลาทางสังคมที่มีประสบการณ
รวมกันของบุคคล

โหมดของความรูของการแปลง รูปภาพที่ 3 – 3 องคประกอบทางความรู

ขอแตกตางในการจัดการความรูทางทหาร กับ พลเรือน
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การจัดการความรูสําหรับทหารในทางทหารอาจมีขอแตกตางเล็กนอยกับองคกรทั่วไป
เชน ตองมีการวางแผนกลยุทธ ควบคูกับการความรูและ ตองมีความชัดเจนในการดําเนินการโดย
การสรางบริบทโครงสรางพื้นฐานและการเรียนรูวงจรที่ชวยใหคนที่จะคนหางายและใชความรู
รวมกันไดอยางเปนหน่ึงเดียว เปนองคกรสรางความรูทางปญญาจากความรูเดิม หรือการปฏิบัติตาม
คําสั่งของผูบังคับบัญชา

การศึกษาลาสุดภายในกระทรวงกลาโหมแหงชาติชี้ใหเห็นวาการจัดการความรูในทาง
ทหารที่แตกตางกันไมไดอยูในสถานที่หรือทฤษฎีจากรุนองคกร แตในแงของบริบทเน้ือหาขึ้นกับ
การดําเนินงานที่จําเปนตองใชหนทางปฏิบัติที่สอดคลองกันของการรักษาความปลอดภัย ,และความ
นาเชื่อถือ และตองมุงสูเปาหมายมากขึ้นโดยเฉพาะอยางยิ่งตอการดําเนินงาน ในที่สุดสถานการณที่
องคกรสวนใหญไมจําเปนตองเปรียบเทียบเวลาการเกิดปฏิกิริยาอยางรวดเร็วจําเปนตองใชใน
สถานการณความขัดแยง

กระบวนการ knowledge ที่มีประสิทธิภาพและเชื่อถือไดภายในบริบทการปฏิบัติงาน
เน้ือหา knowledge และทรัพยสินทางปญญาที่มีความสําคัญไดอยางแมนยําและเชื่อถือไดที่มีระดับ
ที่เหมาะสม knowledge และกระบวนการแปลงที่ตรงกับการกาวของการดําเนินงาน

การจัดการความรูในการรับรูสถานการณฉุกเฉินหรือภาวะวิกฤต
ภาพแบบโตตอบที่จะชวยใหการประเมินผลในเวลาที่เหมาะสมและถูกตองของการ

ดําเนินงานทั้งหมดภายใน Battlespace ชวยใหการตัดสินใจหรือกลุมที่จะไดรับความเขาใจที่ชัดเจน
ของสถานการณในปจจุบันที่เกี่ยวกับกองกําลังฝายตรงขามและสิ่งแวดลอมเชนเดียวกับที่จะเห็น
ภาพที่ตองการ

รูปภาพที่ 3 – 4 ขีดความสามารถของบุคลากรการทํางานกับเคร่ืองมือ
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การจัดการความรูในขาวกรองทางทหาร
ในทํานองเดียวกันในสนามรบตองใช KM ที่ถูกตองและทันเวลาเพื่อ "ตรวจสอบศัตรู

หรือองคประกอบของศัตรูที่มีศักยภาพ, ตําแหนง, ความสามารถ ขณะที่การลดศักยภาพในการกล
ยุทธ การดําเนินงานทางยุทธวิธีหรือเทคโนโลยีที่

กระบวนการ 4 ขั้นตอนสําหรับการจัดการความรูดานขาวกรอง
1. อยางแรกทิศทางคือเมื่อผูบัญชาการตรวจสอบความตองการของพวกเขาจะสื่อสาร

กับเจาหนาที่ที่ในการเปดเก็บขอมูลที่มีอยูและเก็บรวบรวมจากแหลงอ่ืน ๆ
2. ขั้นตอนที่สองผลการประมวลจะเกิดขึ้นเมื่อการลาดตระเวนและเฝาระวังขอมูลที่

ถูกรวบรวมจากแหลงและหนวยงานที่เกี่ยวของ
3.การประมวลผลขั้นตอนที่เกี่ยวของกับการเปรียบเทียบการประเมินผลการวิเคราะห

บูรณาการ ขั้นตอนน้ีเปนแปลงขอมูลลงในหนวยสืบราชการลับ ในรอบสุดทายในการเผยแพร
ความรูและในขั้นตอนจะมีการกระจายไปยังผูที่จําเปนตองใชงาน

รูปภาพที่ 3 – 5 ความสัมพันธระหวางองคความรูกับกระบวนการตัดสินใจ
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KM จะถูกนําไปใชกับวงจรขอมูลที่ตองใชในสนามรบเพื่อการเฝาระวังขาวกรองที่
ไดมาเปนเปาหมายและเทคโนโลยีขั้นสูงที่มีนัยสําคัญและสามารถเพิ่มกระบวนการทํา งานใหดีขึ้น
ปจจุบันการใหผูบัญชาการสรางภาพสนามรบจะมีประสิทธิภาพมากขึ้น วัตถุประสงคคือการใช
ประโยชนจากเทคโนโลยีที่ทันสมัยเพื่อเพิ่มความสามารถในการผลิตหนวยสืบราชการลับผาน
การบูรณาการเทคโนโลยีสารสนเทศที่เกิดขึ้นใหมสนับสนุนการจัดการการเก็บรวบรวมจัดเ ก็บ
ขอมูล ที่จะมีอิทธิพลตอแนวความคิดความเชื่อและความสามารถในอนาคตของกองทัพ และการ
ควบคุมทีมีแสนยานุภาพ

การจัดการความรูและการทํางานรวมกัน การทํางานรวมกันซึ่งหมายถึงความสามารถ
ของ "ระบบหนวยหรือกองกําลัง เพื่อใหบริการ หรือรับบริการจากกองกําลังอ่ืนๆ ที่จะชวยใหพวก
เขาในการดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิภาพดวยกัน" ที่เกี่ยวของกับการจัดการเน้ือหาที่ซับซอนมาก
ขึ้นเพราะมันอยูที่ระบบปฏิบัติการรวมกันระหวางทหารตางๆ นอกจากน้ียังตองใชระบบที่แข็งแกรง
และความสามารถในการทํางานในสภาพแวดลอมแบบ real-time ระบบความรูของสถาปตย
กรรมการออกแบบสําหรับขอมูลที่มีประสิทธิภาพและการแบงปนความรูที่จะชวยใหการสราง
ความรูและ บูรณาการขามขั้นตอนการทํางานและระบบการกระจายขอมูลที่แตกตางกันเปน
สิ่งจําเปน ความเขาใจรวมกันและ การแปลในรูปแบบระดับพื้นฐานใหมากที่สุดเปนสิ่งจําเปน ของ
การทํางานรวมกันในระบบการจัดการความรูกลไกพื้นฐานสําหรับการพัฒนาความเขาใจรวมกันน้ี
คือ การรักษาความปลอดภัย,การรักษาความลับความสมบูรณและความพรอม

โปรแกรมเหลาน้ีแสดงใหเห็นวาหลักการ KM สามารถนําการรับรูสถานการณ การทํา
และการตัดสินใจทางทหารไดเปนอยางดี ใน ฐานะที่ เปนวิธีการเชิงกลยุทธ เพื่อใหบรรลุ
วัตถุประสงคของการปองกันทหาร KM จะมีบทบาทที่สําคัญในการใชประโยชนจากความรูที่มีอยู
และการแปลงความรูใหมในการดําเนินการผานวงจร KM ที่มีประสิทธิภาพไดอยางแมนยําและ
ทันเวลา KM ทางทหารจะตองใชเทคโนโลยีและองคความรูทางสังคมวัฒนธรรมที่มุงเนน
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การแกปญหา ขอมูลและความรูเทคโนโลยีการจัดการคําสั่งและการควบคุมและโดเมนที่เกี่ยวของ
จะตองกําหนดระบบการดําเนินงานที่มีประสิทธิภาพ

สรุป
การพัฒนาองคประกอบทั้ง 6 ของกองทัพใหเอ้ืออํานวยตอการทําใหกองทัพ

เปนองคการแหงการเรียนรู เปนขั้นตอนที่ตองพิจารณาอยางรอบคอบโดยใหกําลังพลมีสวนรวม
และ  มีรายละเอียดมาก สามารถสรุปไดดังน้ี

1. การพัฒนาหลักนิยม เปาหมายเพื่อสรางคานิยมและวัฒนธรรมการเรียนรูใหเกิดขึ้น
ในกองทัพ งานสําคัญ ไดแก การกําหนดความเรงดวนไวในแผนพัฒนาเสริมสรางกําลังกองทัพ
กําหนดขั้นตอนการบันทึกบทเรียนจากการปฏิบัติอยางเปนระบบในทุกภารกิจ และกําหนดใหมีการ
วิจัยพัฒนาหลักนิยมตางๆ อยางตอเน่ือง

2. การพัฒนาการฝกและการศึกษา เปาหมายคือ การพัฒนาวินัยแหงการเรียนรูทั้ง
5 ประการใหแกกําลังพล ผานทางระบบการศึกษาที่มีอยูแลว งานที่สําคัญ ไดแก การกําหนด
หลักสูตรตามแนวทางรับราชการใหครบถวนทุกระดับ จัดใหมีหลักสูตรผูนําและฝายอํานวยการ
อยางกวางขวาง เชื่อมโยงการศึกษากับฝายพลเรือน ประเมินผลการเรียนรูอยางมีมาตรฐาน ปรับ
การฝกโดยเนนการพัฒนาแนวความคิดอยางเปนระบบ มีการเรียนรูรวมกัน และถายทอด
แลกเปลี่ยนบทเรียน           ซึ่งกันและกัน

3. การพัฒนาผูนํา เปาหมายคือ การทําใหผูนําเห็นถึงความจําเปนที่จะตองพัฒนา
กองทัพใหเปนองคการแหงการเรียนรู พัฒนาวินัยแหงการเรียนรูแกผูนํา โดยเฉพาะอยางยิ่งการคิด
อยางเปนระบบ และการสรางวิสัยทัศนรวม งานที่สําคัญคือ การจัดหลักสูตรพัฒนาผูนําอยาง
ตอเน่ืองทุกระดับ หมุนเวียนตําแหนงหนาที่อยางเปนระบบ ใหโอกาสนําเสนอวิสัยทัศน และมีการ
กระจายอํานาจแกหนวยรอง

4. การพัฒนาการจัดและระบบการดําเนินงาน เปาหมายเพื่อปรับโครงสรางการจัด
และระบบการดําเนินงานใหเอ้ือตอการเปนองคการแหงการเรียนรู งานที่สําคัญคือ ปรับใหมีการ
กระจายอํานาจมากขึ้น กําหนดใหมีการรายงานผลการปฏิบัติแบบเครือขาย กําหนดแนวทางรับ
ราชการที่สอดคลองกับกระบวนการเรียนรู กําหนดใหใชกระบวนการแสวงขอตกลงใจทางทหาร
ในการตกลงใจทุกเร่ืองของกองทัพ เวนงานยุทธวิธี พัฒนาระบบฝายอํานวยการใหมีการรายงาน
และวิเคราะหผลการปฏิบัติดวยทุกคร้ัง
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5. การพัฒนาเคร่ืองมือและสิ่งอุปกรณ เปาหมายเพื่อใหมีระบบเทคโนโลยีสมัยใหม
สําหรับการพัฒนากระบวนการเรียนรูทั้งระบบงานที่สําคัญคือ การพัฒนาเครือขายระบบ
สารสนเทศของกองทัพ การสรางแบบการรายงานผลการปฏิบัติงานเพื่อสรางองคความรู

6. การพัฒนากําลังพล เปาหมายเพื่อสรางจิตสํานึกของกําลังพลในการเรียนรูและ
พัฒนาตัวเองอยางตอเน่ือง งานที่สําคัญคือ การจัดกําลังพลเขารับการศึกษาอบรมอยางตอเน่ือง การ
ใชผลการเรียนรูเปนปจจัยหลักในการบรรจุตําแหนง การจัดระบบหมุนเวียนหนาที่ การสงเสริม
กิจกรรมวิชาการและการเรียนรูตางๆ ทั้งภายในและและภายนอกประเทศ

สรุปองคประกอบสําคัญ 6 ดานที่กองทัพตองพัฒนาการดําเนินงานตามขั้นตอน
ทั้ง 6 ขั้นตอนอยางเปนระบบ โดยเฉพาะอยางยิ่ง การพัฒนาผูนํา การจัดแนวทางรับราชการ
ที่สอดคลองกับกระบวนการเรียนรู และการใชแบบบันทึกการรายงาน รวมทั้งการประเมินผลอยาง
ครบถวน จะเปนปจจัยสําคัญที่ทําใหการพัฒนากองทัพบกเปนองคการแหงการเรียนรูไดโดยเร็ว
สําหรับการพัฒนาผูนําซึ่งเปนการพัฒนาทรัพยากรมนุษยในระดับบุคคล ผูนําจะตองไดรับการ
พัฒนาความรอบรูแหงตน แบบแผนความคิด และการคิดอยางเปนระบบ เชน ในระดับผูนําหนวย
ขนาดเล็ก ผูนําจะไดรับการพัฒนาเพิ่มเติมในเร่ือง การคิดอยางเปนระบบ การเรียนรูรวมกัน และ
การสรางวิสัยทัศนรวม โดยอาศัยเน้ือหาของกระบวนการแสวงขอตกลงใจและการแกไขปญหาทาง
ทหาร ในระดับผูบริหารระดับตนจะไดรับการพัฒนาเพิ่มเติมในเร่ือง ภาวะผูนํา และหลักการ
บริหารงาน ซึ่งจะเปนการเตรียมความพรอมผูนําในระดับน้ีสําหรับจะเปนผูพัฒนาองคการตอไป
(30) ระดับ

ตารางท่ี ๓ - ๑ ตารางแสดงการจัดการพัฒนาภาวะผูนําแตละระดับ

ระดับ ภารกิจ การวัดผล ทักษะท่ีตองมี กระบวนการ
ผูบริหาร
ระดับกลาง
(พ.อ.-พ.อ.(พ))

การกําหนด
ยุทธศาสตรทหาร
การวางแผนการทัพ

การประเมิน
ยุทธศาสตรชาติ

ภาวะผูนําการ
บริหารการ
เปลี่ยนแปลง

หลักการบริหาร
องคการ
การบริหารภูมิ
ปญญา

ผูบริหาร
ระดับตน
(พ.ต.-พ.ท.)

กระบวนการแสวง
ขอตกลงใจ และ
การวางแผนทาง
ทหาร

การวิเคราะห
และการประเมิน
ยุทธศาสตรชาติ

ภาวะผูนํา หลักการ
บริหารงาน

ผูนําหนวย งานในหนาที่ วัฒนธรรม และ การกําหนด กระบวนการ
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ขนาดเล็ก
(ระดับกองรอย
ลงไป)

คานิยมของ
กองทัพ

วิสัยทัศน ความคิด
สรางสรรค

แสวงขอตกลงใจ
และการแกไข
ปญหาทางทหาร

ระดับบุคคล งานในหนาที่ วั ฒนธรรม และ
คานิยมของกองทัพ

ทักษะการคิดอยาง
เปนระบบ การ
รวบรวมขอมูล

ทักษะการนําเสนอ
การกําหนด
วิสัยทัศน

ระดับ ภารกิจ การวัดผล ทักษะท่ีตองมี กระบวนการ
ผูบริหาร
ระดับสูง
(พล.ต.-พล.ท.)

การกําหนด
ยุทธศาสตรทหาร
กองทัพ การบัญชาการ
ยุทธในสนาม

การกําหนด
ยุทธศาสตรใน
กองทัพ

ภาวะผูนําการ
บริหารการ
เปลี่ยนแปลง

หลักการบริหาร
องคกร
การบริหารภูมิ
ปญญา

ผูนํากองทัพ
(พล.อ.)

การกําหนด
ยุทธศาสตร กองทัพ
ยุทธศาสตรชาติ
การบัญชาการรบ

การกําหนด
ยุทธศาสตร
กองทัพชาติ

ภาวะผูนําผูบริหาร
การเปลีย่นแปลง

หลักการบริหาร
องคกร
ก า ร บ ริ ห า ร ภู มิ
ปญญา



บทท่ี 4
ระบบสนับสนนุการตัดสินใจโดยใชฐานขอมูลจากองคความรู

( Decision Support System:DSS )

ทรัพยากรความรูภายในกองทัพ
การตัดสินใจเปนบทบาทสําคัญของผูบริหารที่มีความสําคัญตอการดําเนินธุรกิจของ

องคการ การมีสารสนเทศที่ดี และเคร่ืองมือในการเขาถึงขอมูล รวบรวมวิเคราะหขอมูลที่ดีน้ัน จะ
ชวยใหผูบริหารสามารถพิจารณาทางเลือกตางๆ ไดอยางรวดเร็ว อีกทั้งสามารถคาดการณและแกไข
ปญหาไดอยางมีประสิทธิภาพ ซึ่งในบทน้ีจะกลาวถึงระบบสนับสนุนการตัดสินใจ โดยเร่ิมจากการ
จัดการ กับการตัดสินใจ ระดับการตัดสินใจภายในองคการ ประเภทของการตัดสินใจ และ
กระบวนการ    การตัดสินใจ ซึ่งจะนําไปสูวิธีการแกปญหาเปนไปตามโมเดลภาพลาง และ
กระบวนการการจัดการความรูทั้งหมด

แผนภาพที่ 4 – 1 Model การบริหารทรัพยากรความรูเพื่อชวยการตัดสินใจ
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การจัดการกับการตัดสินใจ ...................................................................
การจัดการ (Management) หมายถึงการบริหารอยางเปนระบบ ประกอบดวยกิจกรรม

ของกลุมบุคคลที่รวมมือกันดําเนินงานเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไวโดยใชกระบวนการ
และทรัพยากรอยางเหมาะสมและเกิดประโยชนสูงสุดการจัดกา รเปนศาสตรและศิลปะซึ่ง
กระบวนการจัดการประกอบดวย การวางแผน (Planning),การจัดองคการ (Organizing), การสั่งการ
หรืออํานวยการ (Leading/Directing) และการควบคุม (Controlling) โดยการจัดการที่มี
ประสิทธิภาพน้ัน ผูบริหารจะตองสามารถนําเอาความรู ความเขาใจในศาสตรดานการบริหารมา
ประยุกตใชใหเหมาะสมกับการทํางาน สถานการณ และสิ่งแวดลอมโดยเฉพาะในสภาพแวดลอม
ทางธุรกิจที่มีการแขงขันสูง ผูบริหารจะตองรูจักเลือกและวิเคราะหขอมูลเพื่อใหไดสารสนเทศใน
รูปแบบที่งายตอความเขาใจและและเปนประโยชนตอการบริหารและการตัดสินใจ

ระดับการจัดการการจัดการภายในองคการ โดยทั่วไปแบงออกเปน 3 ระดับ การ
จัดการระดับสูง ( Upper lever management ) การจัดการระดับกลาง (Middle-level Management)
การจัดการระดับตน (Lower-level Management) ซึ่งผูบริหารแตละระดับมีหนาที่และความ
รับผิดชอบที่ตางกัน
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1. การจัดการระดับสูง (Upper-level Management) ผูบริหารระดับสูงเปนผูกําหนด
วิสัยทัศน นโยบาย เปาหมาย วัตถุประสงค รวมถึงวางแผนกลยุทธและแผนระยะยาวขององคการ
จึงมีความตองการสารสนเทศที่มีขอบเขตกวางและสารสนเทศเกี่ยวกับแนวโนมตางๆ จากทั้งภายใน
องคการและสิ่งแวดลอมภายนอก

2. การจัดการระดับกลาง (Middle-level Management) ผูบริหารระดับกลางมีหนาที่
วางแผนยุทธวิธี (Tactical Planning) และประสานงานระหวางผูบริหารระดับสูงและผูบริหารงาน
ระดับตนหรือหัวหนางานเพื่อใหการดําเนินงานเปนไปอยางราบร่ืนและสามารถปฏิบัติ งานตาม
นโยบายหรือแผนงานที่กําหนดโดยผูบริหารระดับสูง.......................................................................

3. การจัดการระดับตน (Lower-level Management)ผูบริหารงานระดับตนหรือหัวหนา
งานมีหนาที่ควบคุม ดูแลการปฏิบัติงานประจําวัน (Operational Control) ซึ่งขั้นตอนการทํางานมี
รูปแบบที่แนนอนและทํางานใกลชิดกับผูปฏิบัติงาน เพื่อใหการทํางานเปนไปตามแผนที่กําหนด
โดยผูบริหารระดับกลาง การจัดการในระดับน้ีตองอาศัยขอมูลจากการดําเนินงานที่เกี่ยวของอยาง
ละเอียดนํามาวิเคราะหเพื่อสามารถแกไขปญหาที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงานและควบคุมใหสามารถ
ดําเนินงานตามแผนระยะสั้นที่วางไว

การตัดสินใจ (Decision Making)กระบวนการตัดสินใจประกอบดวย        4
ข้ันตอน คือ

1. การใชความคิดประกอบเหตุผล หรือการกําหนดปญหา (Intelligence) เปนขั้นตอน
ที่รับรูและตระหนักถึงปญหาหรือโอกาสที่เกิดขึ้น ทําการรวบรวมขอมูลที่เกี่ยวของกับปญหา นํา
ขอมูลมาวิเคราะหและตรวจสอบเพื่อแยกแยะและกําหนดรายละเอียดของปญหาหรือโอกาส

2. การออกแบบ (Design) เปนขั้นตอนของการพัฒนาและวิเคราะหทางเลือกในการ
ปฏิบัติที่เปนไปได รวมถึงการตรวจสอบและประเมินทางเลือกในการแกปญหา ซึ่งอาจใชตัวแบบ
เพื่อสรางทางเลือกตาง ๆ ในการแกปญหา หรือออกแบบหนทางแกปญหาที่ดีที่สุด

3. การคัดเลือก (Choice) ผูตัดสินใจจะเลือกแนวทางเลือกที่เมาะสมกับปญหาและ
สถานการณมากที่สุด โดยอาจใชเคร่ืองมือมาชวยวิเคราะห คํานวณคาใชจายและผลตอบแทนของ
แตละแนวทางเพื่อใหเกิดความมั่นใจวาไดเลือกแนวทางที่ดีที่สุด

4. การนําไปใช (Implementation) เปนขั้นตอนที่นําผลการตัดสินใจไปปฏิบัติและ   คิด
ตามผลของการปฏิบัติเพื่อตรวจสอบวาการดําเนินงานมีประสิทธิภาพหรือมีขอขัดของประการใด
จะตองแกไขหรือปรับปรุงใหสอดคลองและเหมาะสมกับสถานการณอยางไร

ระดับของการตัดสินใจภายในองคการ
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1. การตัดสินใจเชิงกลยุทธ (Strategic Decision Making) การตัดสินใจเชิงกลยุทธเปน
การตัดสินใจของผูบริหารระดับสูง ที่ใหความสนใจในอนาคต เชน การกําหนดวิสัยทัศนของ
องคการ การกําหนดนโยบายและการวางแผนระยะยาว เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนด
โดยทั่วไปสิ่งแวดลอมในการตัดสินใจของผูบริหารระดับสูงจะมีการเปลี่ยนแปลงหรือมีความไม
แนนอน และไมสามารถกําหนดขั้นตอนการตัดสินใจที่ชัดเจนไวลวงหนาได

2. การตัดสินใจเชิงยุทธวิธี (Tactical Decision Making) การตัดสินใจเชิงยุทธวิธีเปน
การตัดสินใจของผูบริหารระดับกลาง ซึ่งจะเกี่ยวกับการจัดการเพื่อใหการดําเนินงานบรรลุตาม
เปาหมายและวัตถุประสงคตามที่ผูบริหารระดับสูงกําหนดไว การตัดสินในระดับน้ีจะเกี่ยวของกับ
ปญหาในลักษณะแบบกึ่งโครงสราง เชน การจัดสรรทรัพยากรที่จําเปนเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค
ขององคการ การจัดสรรงบประมาณ การกําหนดการผลิต การกําหนดยุทธวิธีทางการตลาด การ
วางแผนงบประมาณระยะกลาง และการทําโครงการตาง ๆ เพื่อใหสามารถบรรลุวัตถุประสงคที่
กําหนดไว

3. การตัดสินใจเชิงปฏิบัติการ (Operational Decision Making) การตัดสินใจเชิง
ปฏิบัติการเปนการตัดสินใจของผูบริหารระดับปฏิบัติการหรือหัวหนางานซึ่งเกี่ยวของกับงาน
ประจําหรือการปฏิบัติงานเฉพาะดานตางๆ ที่เกิดขึ้นเปนกิจวัตรเพื่อใหเกิดความมั่นใจวาสามารถ
ปฏิบัติงานเหลาน้ันไดตามแผนที่วางไวอยางสําเร็จและมีประสิทธิภาพ เชน การ ตัดสินใจใน
กระบวนการสั่งซื้อการควบคุมสินคาคงคลัง การตัดสินใจในระดับน้ีเปนการตัดสินใจเกี่ยวของกับ
ปญหาลักษณะแบบมีโครงสราง ซึ่งหลักเกณฑและวิธีการตาง ๆ สามารถกําหนดไวลวงหนาและทํา
การตัดสินใจไดโดยอัตโนมัติเน่ืองจากจะเปนปญหาในเร่ืองที่ซ้ํา ๆ กัน ตัวอยางของการตัดสินใจ
เชน การกําหนดเวลาสั่งสินคาคงคลังจํานวนวัตถุดิบที่จะสั่งซื้อแตละคร้ัง การวางแผนเบิกจายวัสดุ
และการมอบหมายงานใหพนักงานเปนรายบุคคล

ลักษณะของสารสนเทศและการตัดสินใจของผูบริหารแตละระดับ
ประเภทของการตัดสินใจมี 3 ประเภท ไดแก

1. การตัดสินใจแบบโครงสราง ( Structure Decision) บางคร้ังเรียกวาแบบกําหนดไว
ลวงหนาแลว (programmed) เปนการตัดสินใจเกี่ยวกับปญหาที่เกิดขึ้นเปนประจํา จึงมีมาตรฐานใน
การตัดสินใจเพื่อแกปญหาอยูแลว โดยวิธีการในการแกปญหาที่ดีที่สุดจะถูกกําหนดไวอยางชัดเจน
ตามวัตถุประสงคที่วางไว เชน การหาระดับสินคาคงคลังที่เหมาะสม หรือการเลือกกลยุทธในการ
ลงทุนที่เหมาะสมที่สุดเมื่อมีวัตถุประสงคเพื่อใหเกิดคาใชจายตํ่าที่สุด หรือเพื่อใหเกิดกําไรสูงสุด
การตัดสินใจแบบน้ีจึงมักใชแบบจําลองทางคณิตศาสตร (Mathematical Model) หรือศาสตร
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ทางดานวิทยาการ การจัดการ (Management Science) หรือการวิจัยดําเนินงาน (Operation
Research) เขามาใช โดยในบางคร้ังอาจนําระบบสนับสนุนการตัดสินใจและระบบผูเชี่ยวชาญเขามา
ใชรวมดวย ตัวอยางของการตัดสินใจแบบโครงสราง ไดแก การตัดสินใจเกี่ยวกับระดับสินคาคง
คลัง จะตองสั่งของเขา(Order Entry) คร้ังละเทาไร เมื่อใด การวิเคราะหงบประมาณ (Budget
Analysis) ที่ตองใชในการจัดการตางๆ การตัดสินใจเร่ืองการลงทุน จะลงทุนอะไร ที่ต้ังโกดังเก็บ
สินคา (Warehouse Location) ควรต้ังที่ไหน, ระบบการ จัดสง/การจําหนาย (Distribution System)
ค ว ร เ ป น อ ย า ง ไ ร

2. การตัดสินใจแบบไมเปนโครงสราง (Unstructured Decision) บางคร้ังเรียกวาแบบ
ไมเคยกําหนดลวงหนามากอน ( Nonprogrammed ) เปนการตัดสินใจเกี่ยวกับปญหาซึ่งมีรูปแบบไม
ชัดเจน หรือมีความซับซอน จึงไมมีแนวทางในการแกปญหาแนนอน เปนปญหาที่ ไมมีการระบุวิธี
แกไวอยางชัดเจนวาตองทําอะไรบาง การตัดสินใจกับปญหาลักษณะน้ีจะไมมีเคร่ืองมืออะไรมาชวย
มักเปนปญหาของผูบริหารระดับสูง ตองใชสัญชาตญาณ ประสบการณ และความรูของ ผูบริหารใน
การตัดสินใจ ตัวอยางของการตัดสินใจแบบไมเปนโครงสราง เชน การวางแผนการบริการใหม,
การวาจางผูบริหารใหมเพิ่ม หรือการเลือกกลุมของโครงงานวิจัยและพัฒนาเพื่อนําไปใชในปหนา

3. การตัดสินใจแบบกึ่งโครงสราง (Semi-Structure Decision) เปนการตัดสินใจแบ
ผสมระหวางแบบโครงสราง และแบบไมเปนโครงสราง คือบางสวนสามารถตัดสินใ จแบบ
โครงสรางได แตบางสวนไมสามารถทําได โดยปญหาแบบกึ่งโครงสรางน้ีจะใชวิธีแกปญหาแบบ
มาตรฐาน และการพิจารณาโดยมนุษยรวมเขาไวดวยกัน คือมีลักษณะเปนกึ่ง โครงสราง แตมีความ
ซับซอนมากขึ้น ขั้นตอนจึงไมชัดเจนวาจะมี

ระบบสนับสนุนการตัดสินใจ(Decision Support System)...................................
ระบบสนับสนุนการตัดสินใจ (Decision Support System) เปน ระบบยอยหน่ึงในระบบสารสนเทศ
เพื่อการจัดการ โดยที่ระบบสนับสนุนการตัดสินใจจะชวยผูบริหารในเร่ืองการตัดสินใจใน
เหตุการณหรือกิจกรรมทางธุรกิจที่ไมมีโครงสรางแนนอน หรือกึ่งโครงสราง ระบบสนับสนุน
การตัดสินใจอาจจะใชกับบุคคลเดียวหรือชวยสนับสนุนการตัดสินใจ เปนกลุม 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 ไดเร่ิมขึ้นในชวง ป ค.ศ. 1970 โดยมีหลายบริษัทเร่ิมที่จะพัฒนาระบบ
สารสนเทศเพื่อที่จะชวยผูบริหารในการ ตัดสินใจปญหาที่ไมมีโครงสรางที่แนนอน หรือกึ่ง
โครงสรางโดยขอมูลมีการเปลี่ยนแปลงตลอด ซึ่งระบบสารสนเทศเดิมที่ใชในลักษณะระบบการ
ประมวลผลรายการ (Transaction processing system) ไมสามารถกระทําได นอกจากน้ันยังมี
วัตถุประสงค  เพื่อลดแรงงาน ตนทุนที่ตํ่าลงและยังชวยในเร่ืองการวิเคราะหการสรางตัวแบบ
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(Model) เพื่ออธิบายปญหาและตัดสินใจปญหาตางๆ  จนกระทั่งป ค.ศ. 1980 ความพยายามในการ
ใชระบบน้ีเพื่อ      ชวยในการสนับสนุนการตัดสินใจไดแพรออกไปยังกลุมและองคการตางๆ
ความหมายของระบบสนับสนุนการตัดสินใจ...DSS เปนซอฟแวรที่ชวยในการตัดสินใจเกี่ยวกับ
การจัดการ การรวบรวมขอมูล การวิเคราะหขอมูล และการสรางตัวแบบที่ซับซอน ภายใต
ซอฟตแวรเดียวกัน นอกจากน้ัน DSS ยังเปนการประสานการทํางานระหวางบุคลากรกับเทคโนโลยี
ทางดานซอฟตแวร โดยเปนการกระทําโตตอบกัน เพื่อแกปญหาแบบไมมีโครงสราง และอยูภายใต
การควบคุมของผูใชต้ังแตเร่ิมตนถึงสิ้นสุดขั้นตอนหรือ อาจกลาวไดวา DSS เปนระบบที่โตตอบกัน
โดยใชคอมพิวเตอร เพื่อหาคําตอบที่งาย สะดวก รวดเร็วจากปญหาที่ไมมีโครงสรางที่แนนอน
ดังน้ันระบบการสนับสนุนการตัดสินใจ จึงประกอบดวยชุดเคร่ืองมือ ขอมูล ตัวแบบ (Model)
และทรัพยากรอ่ืนๆ ที่ผูใชหรือนักวิเคราะหนํามาใชในการประเมินผลและแกไขปญหา ดังน้ัน
หลักการของ DSS จึงเปนการใหเคร่ืองมือที่จําเปนแกผูบริหาร ในการวิเคราะหขอมูลที่มีรูปแบบที่
ซับซอน แตมีวิธีการปฏิบัติที่ยืดหยุน DSS จึงถูกออกแบบเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการ
ทํางาน ไมเพียงแตการตอบสนองในเร่ืองความตองการของขอมูลเทาน้ัน

สวนประกอบของระบบ DSS ระบบ DSS ประกอบดวยสวนประกอบหลัก
3 สวน โครงสรางระบบสนับสนุนการตัดสินใจ

1. สวนจัดการขอมูล (Data Management Subsystem) ประกอบดวยฐานขอมูล
ระบบจัดการฐานขอมูล สวนสอบถามขอมูล สารบัญขอมูล สวนการดึงขอมูล และขอมูลที่ไดรับ
จากแหลงตางๆ ทั้งจากภายในและภายนอกองคการ ระบบ DSS อาจเชื่อมตอกับฐานขอมูลของ
องคการหรือคลังขอมูล (Data Warehouse) เพื่อดึงหรือกรองขอมูลที่เกี่ยวของกับสถานการณในการ
ตัดสินใจมาใช

2. สวนจัดการโมเดลหรือสวนจัดการแบบ (Model Management Subsystem)
ประกอบดวยแบบจําลอ(Model Base)ระบบจัดการฐานแบบจําลอง (Model Base Management
Systerm : MBMS)ภาษาแบบจําลอง (Model Language)สารบัญแบบจําลอง(Model Directory)สวน
ดําเนินการแบบจําลอง(Model Execution)ฐานแบบจําลอง(Model Base) จัดเก็บแบบจําลองตาง ๆ ที่
มีความสามารถในการวิเคราะห เชน แบบจําลองทางการเงิน ทางคณิตศาสตร ทางสถิติ หรือ
แบบจําลองเชิงปริมาณ เปนตน และมีระบบจัดการฐานแบบจําลอง ซึ่งเปนซอฟตแวรในการสราง
และจัดการแบบจําลองรวมถึงอํานวยความสะดวกใหผูใชสามารถเรียกใชแบบจําลองที่เหมาะสม
โดยระบบจัดการฐานแบบจําลองมีหนาที่หลัก ดังน้ี

- สรางแบบจําลองของระบบสนับสนุนการตัดสินใจไดอยางงายและรวดเร็ ว
- ใหผูตัดสินใจสามารถจัดการหรือใชแบบจําลองสําหรับการทดลองหรือวิเคราะหถึง
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การเปลี่ยนแปลงตัวแปรดานปจจัยนําเขาวา จะสงผลตอตัวแปรดานผลผลิตอยางไร (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 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
- สามารถเขาถึงและทํางานรวมกับแบบจําลองสําเร็จรูปอ่ืนได ......................
- 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 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
- สามารถเชื่อมโยงแบบจําลองตาง ๆ เขาดวยกัน อยางเหมาะสม โดยผานทาง

ฐานขอมูลจัดการและบํารุง รักษาฐานแบบจําลอง.................................................................
- แบบจําลองเพื่อการตัดสินใจมีหลายประเภท ระบบ DSS อาจถูกสรางขึ้นมา โดยมี

วัตถุประสงคเฉพาะอยาง ดังน้ัน DSS ตางระบบกันอาจประกอบดวยแบบจําลองที่แตกตางกันตาม
วัตถุประสงคของการนําไปใชตัวอยางของแบบจําลอง มีดังน้ี...............................................

- แบบจําลองทางสถิติStatistic Model) ใชในการวิเคราะหขอมูลรูปแบบตางๆ เชน
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) ใชแสดงรายได รายจาย และกระแสการ
ไหลของเงินสด ฯลฯ เพื่อนํามาใชเปนขอมูลในการวางแผนทางการเงิน ................................

- แบบจําลองเพื่อหาจุดเหมาะสมที่สุด (Optimization Model) เปนการหาคาเหมาะสม
ที่สุดของตัวแปรตามเงื่อนไขที่กําหนด เชน การหาผลตอบแทนที่สูงที่สุดโดยคํานึงถึงคาใชจาย
ตํ่าสุด... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

- แบบจําลองสถานการณ (Simulation Model) เปนตัวแบบคณิตศาสตรที่ใชการสราง
ชุดของสมการเพื่อแทนสภาพของระบบที่จะทําการศึกษาแลวทําการทดลองจากตัวแบบเพื่ อศึกษา
สิ่งที่จะเกิดขึ้นกับระบบสวนการจัดการโตตอบ (Dialogue Management Subsystem)
สวนจัดการโตตอบหรืออาจเรียกวาสวนจัดการประสานผูใช(User Interface Management) ทํา
หนาที่เปนตัวกลางระหวางผูใชกับระบบ เพื่อใหการติดตอสื่อสารระหวางผูใชกับระบบเปนไปดวย
ความสะดวกและงายตอการใชงาน ผูใชสามารถควบคุมขอมูลนําเขาและรูปแบบจําลองรวมอยูใน
การวิเคราะหได เชน การใชเมาส การใชระบบสัมผัสในการติดตอกับระบบ การแสดงขอมูลใน
ลักษณะหนาตางWindow), การนําเสนอขอมูลในรายละเอียดเจาะลึก(Drill-down) และการนําเสนอ
ขอมูลดวยสื่อประสมหรือมัลติมีเดีย เชน กราฟก หรือ รูปภาพชนิดหลักของสวนตอประสนผูใช
ไดแก สวนตอประสานแบบแสดงรายการเลือก (Menu-driven Interface) สวนตอประสานโดยใช
คําสั่ง(Command-driven Interface) และสวนตอประสานกราฟกกับผูใช (Graphical-user Interface)
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สําหรับ DSS ขั้นสูง จะมีสวนจัดการความรู (Knowledge-based Management Subsystem) เปนอีก
สวนประกอบหน่ึงประเภทของระบบ DSS

ระบบสนับสนุนการตัดสินใจสามารถจําแนกออกเปน 2 ประเภท คือ
- ระบบสนับสนุนการตัดสินใจที่ใชรูปแบบเปนหลัก(Model-driven DSS) เปนระบบ

ที่ใชการจําลองสถานการณ(Simulation) และรูปแบบการวิเคราะหตางๆซึ่งความสามารถในการ
วิเคราะหของระบบจะขึ้นอยูกับเคร่ืองมือซอฟตแวรที่ใช ...............................................................

- ระบบสนับสนุนการตัดสินใจที่ใชขอมูลเปนหลัก (Data-driven DSS) เปนระบบที่
ชวยใหผูใชสามารถดึงขอมูลที่เปนประโยชนจากแหลงตางๆ เพื่อนํามาวิเคราะห เชน ขอมูลจาก
ฐานขอมูลขององคการ ขอมูลที่อยูในคลังขอมูล(Data Warehouse) ซึ่งมีขอมูลเก็บอยูจํานวน
มหาศาลซึ่งอาจนําเอาระบบโอแลป(Online Analytical Processing : OLAP) มาใชวิเคราะหขอมูล
และการทําเหมืองขอมูล(Data Mining) มาชวยในการคนหาความสัมพันธระหวางขอมูลที่มี
ประโยชนตอการวางแผนการตลาดหรือตัดสินใจและคาดการณในอนาคต การทําเหมืองขอมูลชวย
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
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

- ความเกี่ยวของ (Association) จะบอกถึงความสัมพันธของเหตุการณหน่ึงที่เชื่อมโยง
กับการเกิดของเหตุการณอ่ืน เชน จากการศึกษารูปแบบการซื้อสินคาของลูกคาในหางสรรพสินคา
พบวาเมื่อลูกคาซื้อเกมคอมพิวเตอรมักจะซื้อหนังสือการตูนญ่ีปุนดวย ..... . . . . . .. . . . . . .. . . . . . . .

- การจัดลําดับ (Sequence) จะบอกถึงลําดับเหตุการณที่เกิดขึ้น เชน เมื่อซื้อเคร่ืองออก
กําลังกายชิ้นแรกแลว มักจะซื้อเคร่ืองออกกําลังกายแบบอ่ืนเปนชิ้นที่สองภายใน 6 เดือน

- การจัดกลุม (Clustering) เปนการจําแนกประเภท เชน จําแนกกลุมลูกคาที่มาซื้อ
สินคาบอย ออกเปนกลุมที่มีที่พักใกลกับหางสรรพสินคา กับกลุมที่มีที่พักหางจากหางสรรพสินคา
ลักษณะและความสามารถของระบบสนับสนุนการตัดสินใจ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

1) สนับสนุนการตัดสินใจทั้งแบบกึ่งโครงสรางและไมมีโครงสราง โดยใชวิจารณ
ของผูตัดสินใจและสารสนเทศที่ไดจากระบบมาชวยในการตัดสินใจ .......................................

2) สนับสนุนการทํางานของผูบริหารไดหลายระดับ....................................
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) สามารถปรับขอมูลเพื่อจัดการกับเงื่อนไขตางๆ ที่เปลี่ยนแปลงได มีความยืดหยุน
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) สามารถใชงานไดงาย มีภาพประกอบ........................................................
9) เพิ่มประสิทธิภาพในการตัดสินใจ ทั้งในดานความถูกตองแมนยํา ความรวดเร็ว

แล ะ คุ ณภ า พ ข อ ง ก า รตั ดสิ นใ จ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
10) ผูทําการตัดสินใจสามารถควบคุมทุกขึ้นตอนในการตัดสินใจ แกปญหา
11) ผูใชสามรถสรางและปรับปรุงระบบ DSS ขนาดเล็กไดที่มีระบบการทํางานแบบ

ง า ย
12) มีการใชแบบจําลองตางๆ ชวยในการวิ เคราะ หสถานการณการตัดสินใจ
13) สามรถเขาถึงขอมูลจากหลายแหลงได ทั้งภายในองคการและภายนอกองคการ
ความแตกตางระหวางระบบ DSS และระบบสารสนเทศอ่ืนระบบ DSS เปนระบบ

สารสนเทศที่จัดทําใหฝายบริหาร ผูเชี่ยวชาญ และนักวิเคราะหขององคการ เพื่อสนับสนุนและ
อํานวยความสะดวกในการคนหาขอมูลและสารสนเทศสําหรับการงานแผนและตัดสินใจที่เกี่ยวของ
กับปญหาแบบกึ่งโครงสรางและไมมีโครงสราง แตระบบ TPS มีการจัดการขอมูลสําหรับงาน
ประจําวัน มีกระบวนการใชระบบที่สอดคลองกับขั้นตอนการปฏิบัติงานและกฎเกณฑการทํางานที่
ชัดเจน และระบบ DSS จะใหสารสนเทศเพื่อควบคุม ตรวจสอบการปฏิบัติงานและสรุปผลการ
ดําเนินงานและชวยสนับสนุนการตัดสินใจในปญญาแบบโครงสรางได ระบบสนับสนุนการ
ตั ด สิ น ใ จ ส ว น บุ ค ค ล
เปนระบบที่ไดรับการออกแบบมาเพื่อสนับสนุนการตัดสินใจของแตละบุคคล และกรองขอมูลที่
เกี่ยวของ ซึ่งผูใชสามรถปรับเปลี่ยนเงื่อนไขตางไดดวยตัวเองเพื่อใหระบบคํานวณชวยในการ
ตัดสินใจ

สรุป

เราสามารถสรุปวา DSS จะแตกตางจากระบบสารสนเทศสําหรับการปฏิบัติการที่
แลกเปลี่ยนเก็บรวบรวม และประมวลผลขอมูล คือ DSS จะจัดการกับขอมูลใหเปนสารสนเทศ
ที่เหมาะสมกับการตัดสินใจของผูใช โดย DSS จะใชขอมูลที่ประมวลผลจากระบบการปฏิบัติการ
มาจัดระเบียบ และวิเคราะหตามคําสั่งและความสนใจของปญหา นอกจากน้ี DSS ยัง
ชวยเรงพัฒนาการและความเขาใจในศักยภาพในการทํางานของเทคโนโลยีสารสนเทศที่ครอบคลุม
มากกวาการปฏิบัติงานประจําวัน....................................................................................
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ข้ันตอนการพัฒนาระบบ DSS ดังตอไปนี้...................................................
1. การวิเคราะหระบบ (System Analysis) เปนขั้นตอนแรกในการพัฒนา DSS

โดยมีเปาหมายเพื่อที่จะกําหนดถึงปญหา ตลอดจนวิเคราะหหาขั้นตอนที่สําคัญในการตัดสินใจ
แกปญหาน้ันๆ โดยผูที่จะใชระบบสมควรที่จะมีสวนรวมในขั้นตอนน้ีเปนอยางยิ่ง เน่ืองจากผูใชจะ
รับทราบและเกี่ยวของกับปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นในการทํางาน จึงสามารถกําหนดและสรุปปญหา
อยางครอบคลุม จากน้ันกลุมผูวิเคราะหระบบจะศึกษาถึงความเหมาะสมและความพอเพียงของ
ขอมูลที่จะนํามาวิเคราะห ตลอดจนลักษณะของปญหาวาเหมาะกับการใช DSS ชวยหรือไม กอนที่
ขามไปยังขั้นตอนตอไป...........................................................................

2. การออกแบบระบบ (System Design) DSS จะเปนระบบสารสนเทศที่มีความพิเศษ
ในตัวเองที่สามารถเปลี่ยนแปลงและพัฒนาไปเร่ือยๆ ผูออกแบบควรจะออกแบบใหระบบ มีความ
ยืดหยุนสูงสามารถปรับตัวไดตามความเหมาะสมและมีความสะดวกตอผูใช ประการสําคัญ DSS
จะเกี่ยวของกับปญหากึ่งโครงสราง หรือไมมีโครงสราง ซึ่งยากตอการกําหนดรายละเอียดและ
กําหนดแนวทางการตัดสินใจลวงหนา โดยเฉพาะการกําหนดคุณสมบัติของระบบและตรรกะของ
การตัดสินใจ การพัฒนา DSS จึงนิยมใชวิธี “การพัฒนาการจากตนแบบ (Evolutionary Prototyping
Approach)” โดยสรางตนแบบ (Prototype) ขึ้นเพื่อการศึกษาและทดลองใชงานในขณะเดียวกัน
จากน้ันจึงพัฒนาใหระบบตนแบบมีความสมบูรณขึ้น ประการสําคัญการทําตนแบบขึ้นมาทดลองใช
งานทําใหการออกแบบรัดกุม และชวยลดความผิดผลาด เมื่อนําระบบไปประยุกตใชงานจริง
3. การนําไปใช (Implementation) DSS จะแตกตางจากระบบสารสนเทศเพื่อการจัดการโดยทั่วไปที่
ผูใชจะมีสวนรวมในการพัฒนาระบบจากแรกเร่ิมตนจนถึงสภาวะปจจุบันและจะพัฒนาตอไปใน
อนาคต ดังน้ันนักพัฒนาระบบสมควรที่จะเก็บรายละเอียดและขอมูลของระบบไวอยางดีเพื่อที่จะ
นํามาใชอางอิงในอนาคต นอกจากน้ีการติดตามตรวจสอบ และประเมินผลการทํางานของระบบ
นับเปนสิ่งสําคัญในการตรวจสอบการทํางานของระบบหลังการนําไปใชงาน โดยที่ผูออกแบบ
สมควรจะประเมินปญหาที่เกิดขึ้น เพื่อจําไปใชปรับปรุงแกไขระบบในอนาคต
ปจจุบันความกาวหนาของเทคโนโลยีสารสนเทศชวยใหผูใชสามารถพัฒนา DSS บนคอมพิวเตอร
สวนบุคคล โดยใชชุดคําสั่งประเภท Spread Sheet เชน Excel หรือ Lotus เปนพื้นฐานโดยสราง
แบบจําลองการตัดสินใจและปรับเปลี่ยนขอมูลของตัวแปรแตละตัว เพื่อทดสอบผลลัพธที่เกิดขึ้น
เชน การปรับราคาสินคาจะมีผลตอยอดขายอยางไร เปนตน ซึ่งผูใชสามารถนําแบบจําลอง สําหรับ
การตัดสินใจมาทดสอบปฏิบัติในสถานการณจําลอง (Simulated Situation) จนกวาจะสามารถให
ผลลัพธที่พอใจ ซึ่งจะสงผลตอรูปแบบและพัฒนาการของ DSS สําหรับการใชงานทางธุรกิจใน
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อนาคต
ระบบสนับสนุนการตัดสินใจสําหรับกลุม

การพัฒนา DSS ในชวงแรกมีจุดประสงค เพื่อชวยสนับสนุนการตัดสินใจ ของผูใชแต
ละคนในการตัดสินปญหาตางๆ ตอมาในชวงทศวรรษ 1980 ไดมีนักวิชาการที่สนใจศึกษาเกี่ยวกับ
ระบบสารสนเทศเพื่อการจัดการหลายทานริเร่ิมแนวความคิดที่จะนํา DSS เขามาชวยสนับสนุนการ
ตัดสินใจของกลุมหรือองคการ เน่ืองมาจากในปจจุบันการตัดสินใจปญหาสวนใหญภายในแตละ
องคการมักจะใชความเห็นของคณะกรรมการหรือคณะทํางานเปนหลัก เพราะปญหาจะมีความ
ซับซอน ทําใหบุคคลเพียงคนเดียวไมสามารถพิจารณาอยางรอบคอบและทําการตัดสินใจไดอยาง
สมบูรณ
เราสามารถกลาว โดยสรุปวา ระบบสนับสนุนการตัดสินใจสําหรับกลุม (Group Decision Support
Systems) หรือที่เรียกวา GDSS เปนระบบสนับสนุนการตัดสินใจที่ถูกพัฒนาขั้นมา                  เพื่อ
เพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการตัดสินใจของกลุม

การที่ GDSS จะถูกนํามาใชอยางประสบความสําเร็จตองขึ้นอยูกับองคประกอบ
ที่สําคัญ 3 ประการ..............................................................................................................

1. อุปกรณ (Hardware) ที่ไดรับการออกแบบใหสอดคลองกันตามหลัก “การยศาสตร
(Ergonomics)” จะมีสวนชวยอยางมากในการสรางความสอดคลองระหวางอุปกรณและผูใช
ในการทํางาน โดยผูออกแบบควรคํานึกถึงรายละเอียดตางๆ ต้ังแต หองประชุม โตะ เกาอ้ี
เคร่ืองฉายภาพ คอมพิวเตอร
..................................................................................................................

2. ชุดคําสั่ง (Software) ตองมีลักษณะเหมาะสมในการรวบรวมและนําเสนอขอมูล
บงชี้ความจําเปนกอนหลังในการตัดสินปญหาตางๆ ชวยสงเสริมการแสดงความคิดเห็น เพื่อที่จะหา
ขอสรุปของปญหา โดยที่เราอาจจเรียกชุดคําสั่งสําหรับ GDSS แบบกลุมวา "ชุดคําสั่งสําหรับกลุม
(Group Ware)" ซึ่งประกอบดวย แบบสอบถามอิเล็กโทรนิกส (Electronic Questionnaire) ระบบ
รวบรวมและจัดระบบความคิด (Idea Organizer) เคร่ืองมือระดมความคิดทางอิเล็กโทรนิกส
(Electronic Brainstorming Tool) เคร่ืองมือชวยกําหนดนโยบาย (Policy Formation Tool) และ
พจนานุกรมสําหรับกลุม (Group Dictionaries)..............................................................................

3. บุคลากร จะรวมถึงสมาชิกของกลุมตลอดจนผูสนับสนุนในดานตางๆ ที่ทําใหการ
ทํางานและการตัดสินใจของกลุมดําเนินไปอยางเรียบรอย โดยบุคลากรเหลาน้ีจะตองมีความเขาใจ
เกี่ยวกับ DSS และศักยภาพของเทคโนโลยีสารสนเทศในระดับหน่ึงพัฒนาการของเทคโนโลยี
GDSS ไดสงผลกระทบตอการทํางานขององคการ โดยชวยขยายบทบาทของระบบคอมพิวเตอรจาก
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การเก็บรวบรวมและการประมวลผลขอมูล เปนการสนับสนุนการสื่อสาร และการแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็นระหวางบุคคล ซึ่งมีบทบาทสําคัญตอการประสานงาน และสรางความมั่นใจวาสมาชิกแตละ
คนมีความเขาใจและมีสวนรวมในกิจกรรมขององคการ ประการสําคัญ GDSS ชวยพัฒนาใหการ
ดําเนินงานขององคการกาวหนากวาในอดีต เชน ชวยใหสมาชิกที่อยูหางไกลกันสามารถรวมงานกัน
ชวยใหการรวบรวมและจัดองคความรูขององคการมีประสิทธิภาพ เปนตน



บทที่ 5
สรุปและขอเสนอแนะ

สรุป

ปจจุบัน คนไทยสวนใหญมักจะคุนกับการไดยินไดฟงคําวา AEC และมีหนวยงานทั้ง
ภาครัฐ และภาคธุรกิจเอกชน ตลอดจนสถาบันการศึกษา ตางต่ืนตัวใหความสนใจ และมีการรณรงค
เพื่อใหความรูตางๆ ในการเตรียมตัวของประเทศและคนไทย เพื่อการเขารวมสูประชาคมเศรษฐกิจ
อาเซียน รวมทั้งภาคทหารดวย และมีหลายตอหลายคน หนวยงานราชการตางๆ รวมถึง
ผูบังคับบัญชา หรือ หัวหนาหนวยงานบางทานยังสับสนวา มันอะไร และเกี่ยวของกับหนวยงาน
ของเราอยางไร และในฐานะอะไร

สิ่งที่กองทัพตองทําอยางเรงดวนเพื่อสรางใหองคความรูในหนวยงานทางทหาร
เชื่อมโยง        และ เขาถึงกันไดอยางรวดเร็ว

งานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ
การรวบรวมองคความรูตางๆ ไมแคเพียงภายในกองทัพที่ตองแลกเปลี่ยนและแบงปน

ความรูกัน ในอนาคตเราจะตองเชื่อมโยงขอมูลทั้งหมดกับประชาคมอาเซียนอีกดวย ประเทศไทยได
มีการเตรียมความพรอมในดานตางๆ ทั้งภาครัฐและธุรกิจเอกชน เพื่อรองรับการเขารวมสูประชาคม
อาเซียน โดยเฉพาะในดานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารก็ไดมีการดําเนินการตางๆ เพื่อ
รองรับการเปลี่ยนแปลงดังกลาว โดยกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร ไดมีการจัดทํา
แผนงานและมาตรการตางๆ ที่สําคัญ ดังน้ี

1. การพัฒนาโครงสรางพื้นฐานสารสนเทศ โดยใหความสําคัญในดานการเชื่อมตอ
ความเร็วสูง (High Speed Inter - Connection) และการเพิ่มศักยภาพดานความมั่นคงปลอดภัย
โครงขาย (Cyber - Security Network)

2. การสงเสริมการใชงานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร โดยการสงเสริมการ
ใชงานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารในเชิงบวก โดยเฉพาะการใชงานอินเทอรเน็ต

3. การสนับสนุนการใชเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารในทุกระดับการศึกษา
รวมถึงการสนับสนุนการเรียนรูทางอินเทอรเน็ต

4. การเตรียมความพรอมในการรับมือภัยพิบัติ
5. ดานอาชญากรรมคอมพิวเตอร และการกอการราย
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กองทัพ ถือเปนหนวยงานหน่ึงที่มีความสําคัญ ดานความมั่นคง ปญหาภัยคุกคาม
รูปแบบใหมๆ เชน การกอการราย การลักลอบคายาเสพติด และอาชญากรรมขามชาติ เปนตน
รวมถึงการแกไขปญหาตางๆ ทางสังคม เชน ปญหาความเดือดรอนจากภัยพิบัติตางๆ ปญหาการบุก
รุกทรัพยากรธรรมชาติ เปนตน ดังน้ัน กองทัพ จําเปนตองมีการเตรียมความพรอมดานเทคโนโลยี
สารสนเทศและการสื่อสาร เพื่อรองรับบทบาทของประเทศในการเขารวมประชาคมอาเซียน
ใหสอดคลองกับกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร ดังน้ี

1. การพัฒนาโครงสรางพื้นฐานสารสนเทศ โดยใหความสําคัญในดานการเชื่อมตอ
ความเร็วสูง (High Speed Inter - Connection) และการเพิ่มศักยภาพดานความมั่นคงปลอดภัย
โครงขาย (Cyber - Security Network)

ปจจุบันโครงสรางพื้นฐานสารสนเทศของกองทัพบางเหลาทัพยังขาดการพัฒนา
โดยเฉพาะดานโครงขายเชื่อมโยงระบบ (Network) ทั้งภายในและภายนอก ซึ่งอยูในสถานภาพที่ไม
ครอบคลุมอยางทั่วถึง และเพียงพอตอความตองการในการปฏิบัติภารกิจตางๆ ของหนวย ซึ่งมีที่ต้ัง
กระจัดกระจายไปทั่วประเทศ รวมถึงประสิทธิภาพของโครงขายเชื่อมโยงสวนใหญยังไมมีขีด
ความสามารถเพียงพอที่จะรองรับเทคโนโลยีปจจุบัน ตลอดจนประสิทธิภาพดานการรักษาความ
ปลอดภัยดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ยังไมมีมาตรฐานเพียงพอ ทําใหการใชระบบสารสนเทศของ
กองทัพบางหนวยงาน ไมสามารถที่จะนํามาใชงานไดอยางมีประสิทธิภาพเทาที่ควร

ขอเสนอแนะ
ดังน้ัน การเตรียมการของกองทัพ เพื่อรองรับการพัฒนาโครงสรางพื้นฐานสารสนเทศ

ของประเทศ โดยเฉพาะดานการเชื่อมตอความเร็วสูง (High Speed Inter-Connection) และ      การ
เพิ่มศักยภาพดานความมั่นคงปลอดภัยโครงขาย (Cyber - Security Network) ของกระทรวง
เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร เพื่อรองรับการเขารวมสูประชาคมอาเซียน ในป ๒๕๕๘ จึง
ควรพิจารณาดําเนินการตางๆ ดังน้ี

1.1 การศึกษาเสนทางของการพัฒนาโครงขายการเชื่อมตอความเร็วสูง
(High Speed Inter-Connection) ของประเทศ และโครงขายอ่ืนๆ ที่มีอยูในประเทศ เพื่อการเชื่อมโยง
และบูรณาการการใชงานอยางคุมคา และเกิดประโยชนตอกองทัพ โดยไมเกิดการลงทุนซ้ําซอน

1.2 การจัดทําแผนบูรณาการพัฒนาและปรับปรุงโครงขายเชื่อมโยงระบบ
( Network) ของกองทัพ เพื่อการเชื่อมโยงกับโครงขายการเชื่อมตอความเร็วสูงของประเทศ แล ะ
โครงขายอ่ืนๆ ที่มีอยูในประเทศ เพื่อพัฒนาตอยอดโครงขายตางๆ ที่มีอยูในดานปริมาณและดาน
ประสิทธิภาพ ใหครอบคลุมความตองการในการปฏิบัติภารกิจ
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1.3 การจัดทําบันทึกขอตกลงความรวมมือหรือบันทึกความเขาใจ ( MOU )
กับสวนราชการและองคกรที่เกี่ยวของ ในการเชื่องโยงและบูรณาการการใชประโยชนอยางคุมคา
และเกิดประโยชนตอกองทัพ

1.4 การพัฒนาศักยภาพและประสิทธิภาพดานความมั่นคงปลอดภัยโครงขาย
(Cyber - Security Network) ของกองทัพ ที่มีอยูปจจุบันและในอนาคต ใหมีมาตรฐานสากล

1.5 การพัฒนาศักยภาพและประสิทธิภาพของหนวยงานดานความมั่นคง
ปลอดภัยสารสนเทศ (Cyber Force) ของกองทัพ ดานเคร่ืองมือและบุคคลากรใหมีขีดความสามารถ
เพียงพอตอการรับมือภัยคุกคามดานไซเบอร (Cyber Threat)

2. การสงเสริมการใชงานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร โดยการสงเสริมการ
ใชงานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารในเชิงบวก โดยเฉพาะการใชงานอินเทอรเน็ต กองทัพ
ไดมีนโยบายสงเสริมและสนับสนุนการใชงานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารมาอยาง
ตอเน่ือง โดยไดดําเนินการติดต้ังระบบเครือขายอินเทอรเน็ต เพื่อใหการบริการดานสารสนเทศ
แกหนวยงานและกําลังพล แตเน่ืองจากปญหาขอจํากัดดานงบประมาณรวมถึงความรวดเร็วในการ
เปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยี ทําใหประสิทธิภาพการใชงานอินเทอรเน็ตของกองทัพ ยังไมมี
ประสิทธิภาพเทาที่ควรเมื่อเปรียบเทียบกับภาคธุรกิจเอกชน โดยเฉพาะปญหา Lead Line ซึ่งบาง
เหลาทัพยังตองอาศัยเสนทางและงบประมาณผานองคกรอ่ืน จึงทําใหบางหนวยงานนิยมใชการ
บริการอินเทอรเน็ตความเร็วสูง ประเภท ADSL หรือ ISDN ซึ่งทําใหเกิดปญหาดานการรักษาความ
ปลอดภัยสารสนเทศ

ดังน้ัน เพื่อใหการสงเสริมการใชงานอินเทอรเน็ตของหนวยและกําลังพลของกองทัพ
เกิดประสิทธิภาพ และเปนไปอยางครอบคลุมทั่วถึง จึงเห็นควรพิจารณาดําเนินการเชา Lead Line
เปนการเฉพาะ เพื่อใหสามารถบริหารจัดการและควบคุมกํากับดูแลการบริการอินเทอรเน็ตและดาน
การรักษาความปลอดภัยหนวยตางๆ ไดอยางมีประสิทธิภาพ รวมถึงการจัดสรรงบประมาณประจําป
อยางเหมาะสม เพื่อใหหนวยและกําลังพลสามารถเขาถึงการบริการดานสารสนเทศอยางมีคุณภาพ
และทั่วถึง

3. การสนับสนุนการใชเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารในทุกระดับการศึกษา
รวมถึงการสนับสนุนการเรียนรูทางอินเทอรเน็ต กองทัพไดมีนโยบายสงเสริมและสนับสนุนการ
เรียนรูผานทางอินเทอรเน็ต โดยเฉพาะการจัดการองคความรู ( Knowledge Management ; KM )
ของหนวยตางๆ รวมถึงระบบการเรียนการสอนแบบอิเล็กทรอนิกส ( e-Learning ) ของหนวยจัด
การศึกษาและหนวยสายวิทยาการของกองทัพ แตเน่ืองจากการดําเนินการดังกลาว ยังขาดการ
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บริหารจัดการอยางมีคุณภาพเทาที่ควร ทําใหการนําผลผลิตไปใชใหเกิดประโยชนตอหนวยงานและ
กําลังพลยังไมไดผลสัมฤทธิ์อยางเต็มที่

ดังน้ัน เพื่อใหการใชเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารในทุกระดับการศึกษา
รวมถึงการเรียนรูทางอินเทอรเน็ตของกองทัพ เกิดประสิทธิภาพ จึงเห็นควรพิจารณาดําเนินการ
ดังน้ี

3.1 การสรางแรงจูงใจใหกับหนวยงานและบุคคลากรในดําเนินการจัดการ
องคความรู( Knowledge Management ; KM )ของหนวยตางๆ เพื่อใหมีเน้ือหาสาระเชิงคุณภาพ มี
มาตรฐานและเกิดประโยชนตอกองทัพ ตลอดจนกําลังพลที่เขามาเรียนรูผานทางอินเทอรเน็ต

3.2 การรณรงค ปลูกฝง และสรางแรงจูงใ จใหกับกําลังพลทุกระดับชั้น
เห็นความสําคัญในการเขามาเรียนรูผานทางอินเทอรเน็ต โดยเฉพาะการใชภาษาอังกฤษ เพื่อพัฒนา
ตนเองใหสามารถสื่อสารกับชาวตางประเทศได รวมถึงการนําไปใชในการฝกรวมผสม และ
การปฏิบัติการรวมกับกองทัพตางประเทศ

3.3 การบริหารจัดการระบบการเรียนการสอนแบบอิเล็กทรอนิกส (e-Learning)
อยางมีคุณภาพ มีมาตรฐาน และมีความเปนเอกภาพ ไมเกิดความซ้ําซอนในดานขอมูลและการ
ทํางาน โดยกําหนดหนวยงานเจาภาพหลัก รับผิดชอบดําเนินการในเน้ือหาแตละเร่ืองใหจัดเจน และ
ใหหนวยอ่ืนๆ ที่เกี่ยวของมีหนาที่นําไปใชใหเปนมาตรฐานเดียวกัน

3.4 กําหนดมาตรฐานศึกษาของระบบการเรียนการสอนแบบอิเล็กทรอนิกส
(e-Learning) ใหเปนการศึกษาตามแนวทางการรับราชการ และผูสําเร็จการศึกษาจะมีโอกาสความ
เจริญกาวหนา ตลอดจนการนําผลการศึกษาไปใชประโยชนในการเทียบโอนหนวยกิตการศึกษาของ
สถาบันการศึกษาอ่ืนๆ ได

4. การเตรียมความพรอมในการรับมือภัยพิบัติ กองทัพถือเปนหนวยงานหน่ึงที่มี
ความสําคัญในการรับมือภัยพิบัติของประเทศ รวมถึงการใหความชวยเหลือผูประสบภัย โดยเฉพาะ
ภัยพิบัติที่เกิดจากภัยธรรมชาติ อาทิเชน อุทกภัย วาตภัย เปนตน กองทัพไดดําเนินการปรับปรุง
ภารกิจของหนวยและมีการฝกซอมกําลังพลเพื่อรองรับภารกิจพิเศษน้ี ซึ่งการเตรียมการดังกลาวเปน
การเตรียมความพรอมในดานกําลังพลและยุทโธปกรณ เพื่อการชวยเหลือผูประสบภัยเปนหลัก ยัง
ขาดการบริหารจัดการอยางเปนระบบ ซึ่งประกอบดวย การจัดต้ังหนวยปฏิบัติงานเปนการเฉพาะ
เพื่อไมใหมีผลกระทบกับภารกิจดานการปองกันประเทศ ซึ่งเปนภารกิจหลักตามรัฐธรรมนูญ และ
การนํา      เทคโนโยลีสารสนเทศและการสื่อสาร มาประยุกตใชประโยชนอยางเต็มที่

ดัง น้ัน เพื่อใหการเตรียมความพรอมในการรับมือภัยพิบั ติของ กองทัพ เกิด
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานยิ่งขึ้น จึงเห็นควรพิจารณาดําเนินการ ดังน้ี
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4.1 การจัดต้ัง หนวยบรรเทาสาธารณภัย ในหนวยกําลังระดับกองพันหรือ
เทียบเทา ในพื้นที่เสี่ยงซึ่งมีภัยพิบัติเกิดขึ้นเปนประจําและซ้ําซาก ใหมียานพาหนะ เคร่ืองมือ และ
กําลังพลอยางเหมาะสม เพื่อใหมีความคลองตัวในการปฏิบัติภารกิจโดยตรง และไมมีผลกระทบกับ
ภารกิจดานการปองกันประเทศ

4.2 การนําเทคโนโยลีสารสนเทศและการสื่อสารมาประยุกตใชประโยชนใน
ดานการเตรียมการระดมสรรพกําลัง การแจงเตือนภัยประชาชนในพื้นที่ การประชาสัมพันธขอมูล
ขาวสาร การบริหารจัดการภัยพิบัติ และการติดตอสื่อสารในกรณีที่ระบบโทรคมนาคมปกติเสียหาย

4.3 การเชื่อมโยงระบบเทคโนโยลีสารสนเทศและการสื่อสาร กับหนวยงาน
ราชการและองคกรที่เกี่ยวของในการปฏิบัติงาน เพื่อเกิดประสิทธิภาพและความรวดเร็วในการ
ทํางาน ตลอดจนไมเกิดความคับคั่งและความซ้ําซอนในการทํางาน

5. ดานอาชญากรรมคอมพิวเตอรและการกอการราย ปจจุบันปญหาอาชญากรรม
คอมพิวเตอร และการกอการราย นับวันจะเพิ่มทวีคูณมากขึ้น ตามความเจริญกาวหนาดานการ
พัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร กองทัพนับเปนหนวยงานสําคัญที่มีบทบาทสําคัญ
หนวยหน่ึงดานปญหาอาชญากรรมคอมพิวเตอร โดยเฉพาะกรณีหมิ่นสถาบันพระมหากษัตริย และ
ปญหาการ  กอการรายในพื้นที่จังหวัดชายแดนภาคใต ซึ่งไดมีการนําเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
สื่อสาร        มาใชอยางกวางขวาง และมีการพัฒนารูปแบบการประยุกตใชงาน เพื่อสรางความ
เสียหายและความสูญเสียตอประเทศชาติ เจาหนาที่ และประชาชนในพื้นที่ ทั้งทางดานการเมือง
เศรษฐกิจ สังคมจิตวิทยา และการทหาร

ดังน้ัน กองทัพจะตองเรงพัฒนาศักยภาพและประสิทธิภาพดานเทคโนโลยีสารสนเทศ
และการสื่อสาร เพื่อใหพรอมรับมือกับภัยคุกคามดังกลาว ซึ่งไดคุกคามดานความมั่นคงและความ
เชื่อมั่นของประเทศมาต้ังแตอดีตจนถึงปจจุบัน ทําใหประเทศเพื่อนบาน ประเทศสมาชิกประชาคม
อาเซียน และนานาประเทศ ขาดความเชื่อมั่นในการบริหารประเทศ ขาดความเชื่อมั่นในการคาการ
ลงทุน รวมถึงประชาชนในพื้นที่ขาดความมั่นใจในความปลอดภัยในชีวิตและทรัพยสิน จึงควร
พิจารณาดําเนินการ ดังน้ี

5.1 การพัฒนาศักยภาพและประสิทธิภาพดานเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
สื่อสาร ของกองทัพ เพื่อใหมีขีดความสามารถเพียงพอตอการรับมือภัยคุกคามดังกลาว

5.2 การพัฒนาศักยภาพและประสิทธิภาพดานบุคคลากรของกองทัพอยาง
ตอเน่ือง เพื่อใหมีขีดความสามารถเพียงพอตอการติดตาม เฝาระวัง การปองกัน และการตอบโต

5.3 การพัฒนาเทคโนโลยีสมัยใหมที่ไมเปนภาระตอผูปฏิบัติงานในพื้นที่มา
ประยุกตใชงานในดานการรักษาความปลอดภัยบุคคลและสถานที่ รวมถึงการปฏิบัติการของ



53

เจาหนาที่ฯ เชน ระบบ Sensor , ระบบ Scan , ระบบ X-Ray , ระบบ Micro ship ฯลฯ เพื่อสรางพื้นที่
ปลอดภัย (Safety Zone)

5.4 การกําหนดมาตรการการใชงานอุปกรณ ICT ของผูใชงานในพื้นที่ที่
กําหนดเปนพื้นที่ความมั่นคงพิเศษ เพื่อควบคุมและจํากัดเสรีในการใชเทคโนโลยีสารสนเทศและ
การสื่อสารของฝายตรงขาม

งานดานพัฒนาศักยภาพกําลังพล
มีขอมูลอางอิงจากเว็บไซต GlobalFirepower.com ที่วิเคราะหความแข็งแกรง

ของกองทัพทั่วโลก โดยพิจารณาจากความพรอมทางทหาร อาวุธ และเทคโนโลยี และ ทําการจัด
อันดับ ไมตองบอกก็รูวาสหรัฐฯ อยู อันดับ 1 ตามดวยจีน รัสเซีย อินเดีย และอังกฤษ
ที่นาแปลกใจคือความแข็งแกรงของไทยอยูอันดับที่ 28 ของโลก อันดับ 6 ของเอเชีย และเปนที่ 2

ในเอเชียตะวันออกเฉียงใต เปนรองก็แตอินโดนีเซีย เรียกไดวาเกินความคาดหมายความแข็งแกรงน้ี
มีที่มาอยางไร และเมื่อแข็งแกรง แลวเหตุใดจึงมีขาวคราวไมคอยดีเกี่ยวกับอาวุธยุทโธปกรณแ ละ
การสูญเสียอยูบอยๆ ไทยมีทหารพรอมรบ 314,000 นาย มีกองกําลังสํารอง 200,000 นาย นอกจากน้ี
ยังลงรายละเอียดไวหลายเร่ือง เชน กองทัพบกมีรถถัง 1,380 คัน ปนครก 1,900 กระบอก           ปน
ตอตานอากาศยาน 334 กระบอก  กองทัพอากาศมีเคร่ืองบิน 260 ลํา  หรือกองทัพเรือมีเรือ   ทั้งสิ้น
74 ลํา เปนตน ศักยภาพกองทัพไทยถือวาไมแพประเทศเพื่อนบานจริง อีกทั้งยังมีประสบการณการ
สูรบมาตลอด แมจะวางเวนไปในชวงหลังๆ บาง แตก็มีการพัฒนาตอเน่ือง ทั้งในดานเสนาธิการ
และในดานอาวุธที่ขณะน้ีกองทัพมีความพยายามที่จะพัฒนาอาวุธขึ้นใช เอง เพียงแตคุณภาพอาจจะ
ยังไมเทียบเทาของตะวันตก แนนอนวา กองทัพบกคือกองทัพที่ทรงอานุภาพที่สุด ขณะที่ใน
ความเห็นของเขา กองทัพอากาศถือวาเปนหนวยรบที่มีอาวุธคอนขางลาสมัยที่สุด สวนราชนาวีไทย
มีเพียงศักยภาพในการปกปองนานนํ้าเทาน้ัน อยางไรก็ตาม หากตองสูรบกับเพื่อนบาน กองทัพไทย
มีศักยภาพมากพอที่จะหยุดการคุกคาม เร่ืองความเขมแข็งของกองทัพ ไมเกี่ยวกับอาวุธเพียง
อยางเดียว แตยังขึ้นอยูกับบุคลากร และขวัญกําลังใจดวย บางประเทศกําลังคนนอยกวาอาจจะ สู
ชนะก็ได เชน ตอนที่จีนทําสงครามกับเวียดนาม ซึ่งแมเวียดนามจะมีคนนอยกวา แตก็สามารถทําให
ทหารจีนตายมากกวาได หรืออยางกรณีที่ไทยรบกับลาวที่บานรมเกลาก็เอาชนะไมได ซึ่งเร่ืองพวกน้ี
ตองพิจารณาหลายอยาง ทั้งปจจัยเร่ืองยุทธศาสตรและชัยภูมิตางๆ ดวย 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 มีการฝกประสบการณจนชํานาญ มั่นใจ ซึ่งการรบปจจุบัน
แตกตางจากอดีตคือรบแบบกองโจร ซึ่งฝงตรงขามมีกําลังพลนอยกวา ไมเหมือนเมื่อกอนที่รบกัน
แบบปะทะ” และเมื่อใหเปรียบเทียบศักยภาพทางการทหารของไทยกับประเทศเพื่อนบาน ประเทศ
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ไทยมีศักยภาพเพียงพอเมื่อเทียบกับเพื่อนบาน “เรามีการเขารวมฝกรบกับประเทศอ่ืนๆ เรามีอาวุธ
ยุทโธปกรณครบมือ แสนยานุภาพที่ดี ศักยภาพดีกวา แตทั้งน้ีกองทัพควรรวบรวมองคความรูทั้งที่มี
อยูในตัวบุคคล และตามประสบการณตางๆ รวบรวมเปนหมวดหมู และใชเทคโนโลยีปจจุบัน
ที่เอ้ืออํานวยเชื่อมโยงทั้งหมด เพื่อเปดโอกาสใหคนเขาถึงมากขึ้น  จากขอเสนอแนะดังกลาว
ในการพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศของกองทัพ จะทําใหเราสามารถเชื่อมโยงขอมูลทั้งภายใน และ
ภายนอกองคกรไดอยางสมบูรณ
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ความรู  ที่มีทั้ง ในตัวบุคคล  และสิ่งที่สรางสมกันมายาวนาน  สิ่งเหลาน้ีเปนสิ่งสําคัญตอ
กระบวนการตัดสินใจ                ของผูบังคับบัญชาเปนอยางมาก  ซึ่งเมื่อผูบริหารมองคนเขาม า
ทํางานในองคกร  มักเลือกหาคนเกง           เปนอันดับแรก  ดวยความเชื่อมั่นวาจะทํางานใหเสร็จ
สําเร็จ  เรามักจะไดยินคําวา Put the right man in the right job องคกรตองการความผูกพันและ
สัญญาใจกับงานและองคกร  สัญญาใจกับงานน้ัน  หมายถึง  คนที่ทํางานในหนาที่ที่รับผิดชอบอยาง
ทุมเทสุดความสามารถ  แตอาจตองการเปลี่ยนงาน    ไปเร่ือยๆ  ในองคกรตางๆ   พวกน้ีมักจะเปน
Specialists ชอบขายความสามารถ และชอบความทาทาย  ซึ่งจะมีทรัพยากรความรูมากมายที่ไดสั่ง
สมไว   สวนผูที่มีสัญญาใจกับองคกรน้ันคือ คนที่ทํางานแลวยอมที่จะเปลี่ยนงานที่ทํา เปลี่ยนหนาที่
รับผิดชอบไปเร่ือยๆ  แตจะไมเปลี่ยนองคกรคนเหลาน้ีรักองคกรอยากทํางานเพื่อทุมเทใหองคกร
ประสบความสําเร็จ  ใหทําอะไรก็ทํา  เพราะรักที่จะอยูกับองคกร

เพื่อใหเกิดความสําเร็จระยะยาวองคกรตองการบุคลากรที่มีสัญญาใจทั้งสองแบบที่
กลาวมา  องคกรในอนาคตจึงตองมีวัตถุประสงคที่เดนชัด  สํานึกแหงทิศทางและแนวความคิด
ผูบริหารตองเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงและชี้นําองคกร พัฒนาบุคลากร ควบคูไปกับการพัฒนา
ทรัพยากรความรู  ใหมีการปรับกลยุทธในการทํางานอยูเสมอ องคกรจึงจะมีชัยชนะเหนื อการ
เปลี่ยนแปลงดวยการบริหารงานเชิงกลยุทธ  แผนที่ยุทธศาสตรจึงจําเปนอยางยิ่งสําหรับทุกคนใน
องคกรที่จะตองทําความเขาใจ และปฏิบัติไปในแนวทางเดียวกันเปรียบเสมือนทหารที่มีกําลังพล
ที่เขาใจแผนที่การรบยอมไดเปรียบในทุกสมรภูมิ

นโยบายชาติที่จะพัฒนาประเทศไทยดวยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ไดถูกริเร่ิมขึ้นมา
หลายปแลวซึ่งเปนนิมิตหมายอันดี  เพราะการมีรากฐานขององคกรที่แข็งแกรง  และเติบโต
อยางยั่งยืนไดน้ันก็ตองมาจากการบริหารและพัฒนาคนในองคกรใหมีความสามารถเหนือคูแขงอีก
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ทั้งยังตองมีการบริหารทรัพยากรความรูในมิติตางๆ อีกดวย  ยังอดนึกถึงประเทศเพื่อนบานของเรา
ในอีกหลายประเทศ  ไมวา  มาเลเซีย  เกาหลี  อินเดีย  ที่ตางก็มีกระทรวงการพัฒนาทรัพยากรมนุษย
ที่ทําการวางนโยบาย และแผนการพัฒนาคนอยางองครวม

การมีเคร่ืองมือที่เหมาะสมจะชวยใหผูบังคับบัญชาจัดการกับปญหาภายในองคกรงาย
ขึ้น         มองภาพรวมขององคกรชัดขึ้น “การบริหารทรัพยากรความรูเพื่อชวยกระบวนการ
ตัดสินใจ” เปนเคร่ืองมือที่พัฒนาขึ้น  เพื่อใหการบริหารงานเชิงกลยุทธสัมฤทธิ์ผล องคกร
และผูบริหารที่คิด     และกระทําในเชิงกลยุทธ เปนผูมองไปขางหนา  ดวยขอเท็จจริงที่วา การ
สัมฤทธิ์ผล  จะตองมีกระบวนการที่ดําเนินไปไดดวยดี  ในปจจุบันเพื่อความสําเร็จในอนาคต  การ
บริหารทรัพยากรความรูเพื่อชวยกระบวนการตัดสินใจ  ประกอบไปดวยกระบวนการสําคัญ  7
ขั้นตอน  คือ  การระบุปญหา การระบุขอจํากัดของปจจัย  การพัฒนาทางเลือก  การวิเคราะห
ทางเลือก  วิธีการหาหนทางเลือกที่ดีที่สุด   การนําผลการตัดสินใจไปปฏิบัติ  และทายสุด   การสราง
ระบบควบคุมและการประเมินผลงานพื้นฐานของการบริหารเชิงกลยุทธ  จะประกันไดวาพันธกิจ
ไดรับการอธิบาย  และเหมาะสม          ตอวัตถุประสงคเบื้องตนขององคกร ภายใตสิ่งแวดลอมที่
เปลี่ยนแปลง การสื่อสารเพื่อเขาถึงปญหาที่แทจริงภายในองคกร และพัฒนาไปเปนแนวทางใน
ตัดสินใจและแกไขจะชวยอธิบายวิสัยทัศนของภาพองคกร ในเวลา  2-3 ป  ขางหนาได  ดังน้ันเราจึง
สามารถสรางมโนภาพของแนวความคิดในทาง ที่องคกรจะมุงไป  แตตองถูกแปลใหเปนผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรในแตละสวนขององคกร      ซึ่งจะกําหนดวิธีไปถึงจุดหมายได  เคร่ืองมือ
บริหารที่มีการนําไปใชมากที่สุดจากองคกรทั่วโลกในชวงปที่ผานมา  คือ การวางแผนเชิงกลยุทธ (
Strategic Planning ) กลยุทธเปนเร่ืองของทุกคนในองคกร ที่ตองรับทราบและนําไปปฏิบัติใหได

การพัฒนาทรัพยากรความรูเพื่อชวยกระบวนการตัดสินใจ  มีวัตถุประสงคในการ
พัฒนา             บนพื้นฐานของความสําเร็จ  ของกําลังพล  และองคกร  โดยที่ผูบังคับบัญชาไดมี
ขอมูลที่ถูกตองแมนยํา      ในการชวยตัดสินใจเร่ืองตางๆ   ซึ่งในที่สุดจะครอบคลุมความรับผิดชอบ
ตอสังคมและประเทศชาติ   และ  จะสรางสมดุลในการพัฒนาองคกรได

วัตถุประสงคของการวิจัย
1. ศึกษากระบวนการในการตัดสินใจ โดยใชองคความรูจากทรัพยากรมนุษยที่มีใน

องคกร เพื่อนําผลแหงการตัดสินใจไปใชปฏิบัติ   โดยที่ผูบังคับบัญชาไดทําการประเมินทางเลือก
ตางๆ แลวซึ่งจะทําใหผลการดําเนินงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ
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2. เพื่อสรางโมเดลกระบวนการชวยการตัดสินใจของผูบังคับบัญชา แบบอางอิง
ทรัพยากรความรูที่เชื่อถือได เพื่อหลีกเลี่ยงการตัดสินใจแบบใชอคติ  หรือขอมูลเท็จที่มีอยูทั่วไปใน
วงราชการ

3. สรางรากฐานการจัดการความรู  เพื่อใหเกิดการบูรณาการกระบวนการเรียนรู
ของบุคคลากรทั้งภายนอกและภายในองคกร เพื่อเปนรากฐานที่มั่นคงสําหรับการพัฒนาองคกรให
กลายเปนองคกรแหงการเรียนรู ตลอดจนนําไปพัฒนาใหเกิดการแสวงหาความรู และพัฒนาตัวเอง
ในรูปแบบใหมๆ

ขอบเขตของการวิจัย
1. การวิจัยเฉพาะกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยโดยใชองคความรูในองคกร

กระบวนการนําทรัพยากรความรูชวยในการตัดสินใจ
2. ปรับปรุงบทบาทและโครงสรางในการทํางาน และทางเลือกโดยใชองคความรูใน

องคกร
3. ศึกษากระบวนการตัดสินใจ ตีความ เขาใจเหตุการณที่เกิดขึ้น หลักฐานตางๆ และ

นํามาสรางเปนฐานความรู ทั้งจากทรัพยากรบุคคล และ เอกสาร ใหเปนกระบวนการที่มีมาตราฐาน
เชื่อถือได และนําไปใชไดจริง

วิธีดําเนินการวิจัย
การวิจัยคร้ังน้ีเปนการวิจัยเชิงคุณภาพโดยศึกษาวิเคราะหกระบวนการ รูปแบบ

ลักษณะในการตัดสินใจ และการสัมภาษณบุคคลที่ เกี่ยวของ รวมทั้งขอจํากัดตางๆ  โดยใช
ประโยชน            จากองคความรูในองคกรอยางสูงสุด  พรอมทั้งมีการพัฒนาทางเลือกตางๆ  ซึ่ง
ทางเลือกเหลาน้ันลวนมีศักยภาพและความเปนไปได  และเน่ืองจากผูบังคับบัญชาไดทําการพัฒนา
ทางเลือกตางๆ           มามากมายแลวเหลาน้ีลวนสรางเปนทรัพยากรความรูที่มีมูลคามหาศาล

ผลของการวิจัย
ปจจุบันทรัพยากรขอมูลทางดานการทหารมีอยูยางมากมาย แตยังไมไดรับการ

เชื่อมโยงใหเปนระบบที่สามารถสืบคนงาย และระหวางหนวยงานก็ยังไมมีการเชื่อมที่ดี องคกรที่
ทันสมัยตองมีเคร่ืองไมเคร่ืองมือที่ชวยใหขอมูลถูกตองแมนยํา และสามารถตัดสินใจไดอยาง
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ถูกตอง โดยใชเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร โดยมีโมเดลกระบวนการตัดสินใจท างทหาร
ดังน้ี

Military Decision Making Process

ขอมลูท่ีถกูตอง/แมนยํา/ทนัเวลา มีผลตอการตดัสนิใจทางทหาร

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

การจัดการความรูในองคกรทหาร ประกอบดวยสองสวนสําคัญคือ แผนการจัดการความรูในสวน
ของกระบวนการจัดการความรู (KM Process) และ แผนการจัดการความรูในสวนของกระบวนการ
จัดการการเปลี่ยนแปลง ( Change Management) ทั้งสองสวนสําคัญมากในเร่ืองการขับเคลื่อน
ยุทธศาสตรของหนวย และเปาหมายขององคกรใหบรรลุผล ขณะเดียวกันหนวยงานทุกหนวยงาน
ตองเชื่อมขอมูลพื้นฐาน (Base Information) ใหสามารถสืบคนงาย และอยูในระบบเดียวกัน อีกทั้ง
เปนงานที่ตองการพลังของการมีสวนรวมของกําลังพลทุกระดับ ทั้งผูบริหาร และผูปฏิบัติ และเปน
กาวหน่ึงที่สําคัญที่จะกอใหเกิดการรวบรวมและสะสมองคความรู และตอยอดองคความรู ซึ่งขอมูล
ที่แมนยํา และถูกตองเหลาน้ี มักไดใชประโยชนในการตัดสินใจสําคัญ อาทิ ผูบัญชาการทหาร มัก
ตองเกี่ยวของกับการตัดสินใจสําคัญๆเสมอ ซึ่งมีผลตอความมั่นคงของชาติ และความอยูรอดของ
ประเทศอีกดวย  ความหลากหลายของขอมูล  ขอมูลที่จําเปนและถูกตองแมนยํา และดําเนินการใน
เวลาที่ทันเวลา จะชวยสนับสนุนการตัดสินใจ ภายใตสถานการณที่เหมาะสม บนขอจํากัดของ
งบประมาณ
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การวิเคราะห
การตัดสินใจเปนบทบาทสําคัญของผูบริหารที่มีความสําคัญตอการดําเนินธุรกิจขององคการ การมี
สารสนเทศที่ดี และเคร่ืองมือในการเขาถึงขอมูล รวบรวมวิเคราะหขอมูลที่ดีน้ัน จะชวยใหผูบริหาร
สามารถพิจารณาทางเลือกตางๆ ไดอยางรวดเร็ว อีกทั้งสามารถคาดการณและแกไขปญหาไดอยางมี
ประสิทธิภาพ ซึ่งในบทน้ีจะกลาวถึงระบบสนับสนุนการตัดสินใจ โดยเร่ิมจากการจัดการ   กับการ
ตัดสินใจ ระดับการตัดสินใจภายในองคการ ประเภทของการตัดสินใจ และกระบวนการ    การ
ตัดสินใจ ซึ่งจะนําไปสูวิธีการแกปญหาเปนไปตามโมเดลภาพลาง และกระบวนการการจัดการ
ความรูทั้งหมด

Model การบริหารทรัพยากรความรูเพื่อชวยการตัดสินใจ

ขอเสนอแนะ
สิ่งที่กองทัพตองทําอยางเรงดวนเพื่อสรางใหองคความรูในหนวยงานทางทหาร

ใหเชื่อมโยง และ เขาถึงกันไดอยางรวดเร็ว มีแนวทางดังน้ี
1. นําการบริหารเชิงกลยุทธในการถายทอดวิสัยทัศนการจัดการความรูลงสูระดับ

บุคคลในทุกหนวย มีการตรวจสอบ ประเมินผลการปฏิบัติงาน และมีผูรับผิดชอบตามลําดับขั้นที่
ชัดเจน
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2. เสริมสรางขีดสมรรถนะดานการนําองคกรไปสูองคกรแหงการเรียนรู ใหแกผูนํา
การจัดการความรู และนายทหารประสานงานการจัดการความรูของทุกหนวยขึ้นตรง

3. เสริมสรางวัฒนธรรมใหเปนองคกรแหงการเรียนรู และใหกําลังพลนําองคความรู
มาใชในการปฏิบัติงาน โดยเนนการสรางแรงจูงใจทั้งทางบวกและทางลบ

4. สรางฐานความรู ( Base Information) และเชื่อมโยงทรัพยากรความรูที่มีอยูใน
องคกร

5. เพิ่มอํานาจการตัดสินใจตามลําดับขั้นตามหลักการมอบอํานาจความรับผิดชอบ
และ    มีระบบตรวจสอบการใชอํานาจดังกลาวอยางชัดเจน

6. พัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อนํามาใชเปนเคร่ืองมือในการสนับสนุนการ
จัดการความรู

7. สรางประชาคม/เครือขายความรูในองคกรทหาร ตองสราทีมซึ่งก็คือ กลุมคนที่
ปฏิบัติงานรวมกัน และตองพึ่งพิงการปฏิบัติงานของกันและกัน และมุงไปในทิศทางเดียวกัน
(Alignment) ทีมตองเรียนรูที่จะนําเอาศักยภาพที่มีอยูอยางหลากหลายมาเสริมกัน เพื่อใหเกิด
ความสามารถที่เหนือกวาคนๆเดียว ดวยความคิดสรางสรรค และการประสานกันในการทํางาน


